Koučování                     ( pozn. propojení koučování, vyjednávání, typologie člověka… )

                                       ( postup ?? vnímání reality, zvýšení odpovědnosti, stanovení

                                         cílů, stanovení možností ?? ) 

..více než módní slovo.

Koučování je styl řízení, který je protipólem přikazování a kontroly

Zkušený kouč jenom málokdy navrhuje řešení

Problém, kdy vedoucí pracovníci nemají možnost si promluvit s kýmkoliv ve firmě aniýž by toto vyvolávalo nějaké podezření, nejistotu apod. proto .. Nezávislý kouč může reflektovat myšlenky, evokovat řešení a podpořit jejich realizaci, jako málokdo ve společnosti ( není zatížen firemními problémy, prostředím, lidmi .. ) 

Rovnováha v životě : Koučování nenásilně umožňuje uvědomit si možnou existující nerovnováhu a pomoci koučovanému sladit různé stránky života tak, aby se to příznivě projevilo jask na jeho práci, tak i v osobním životě.

Sebekoučování : umožňuje osvojit si bez velkého rizika schopnosti a dovednosti potřebné pro koučování – a začít s důvěrou koučovat druhé.

Koučing někdy vyzývá od základu změnit styl řízení a firemní kulturu. Neschopnost mnoha firem  přestat o změně své kultury pouze hovořit , ale také ji uskutečnit, je největší překážkou na této cestě.

Problémy je nutné řešit na hlubší úrovni, než na jaké se projevují.

1. Co je koučování 

( Koučování se nezaměřuje na chyby, které se staly, ale na příležitosti, které příjdou ).

Koučování přináší pozitivní výsledky zejména proto, že vytváří mezi koučem  a koučovaným vztah vzájemné podpory a používá specifické prostředky a styl komunikace. Koučovaný nezískává fakta od kouče, ale s pomocí kouče je sám nalézá. Prvořadým je samozřejmě cíl, kterým je lepší výkon. 

Kouč ví, že vnitřní bariéry se často překonávají obtížněji než bariéry vnější. 

Koučování uvolňuje potenciál člověka a umožňuje mu tak maximalizovat jeho výkon. Koučování spíše, než by něčemu učilo, pomáhá učit se. 

Naučit se koučovat může být snadnější než se zbavit nutkání udělovat instrukce.

Člověk není chápán jako prázdná nádoba , kterou je nutno naplnit, ale vnímám spíše jako žalud s potenciálem stát se monumenmtálním dubem.

Dobrý kouč se řídí příkladem dobrého pěstitele ( příběh s přesazováním mladých dubů )

Mentoring – předání všech dostupných , známých informací s mentora na žáka . ( Oddyseus když odjížděl do války s Trójany  požádal Mentora pro svého syna Télemacha  „ Řekni mu všechno co víš „. Často je zaměňováno s koučingem.

Mentoring má kořeny v konceptu učení ( se ), , v předávání znalostí o tom, jak řešit určitý úkol a jak se chovat ve světě podnikání. ( David Clutterbuck v knize Everyone Needs a Mentor )

Koučování  usiluje o okamžité zvýšení výkonnosti a rozvoj schopností cestou učení nebo instruování. Mentorování je trochu něco jiného  a týká se dlouhodobého osvojování dovedností v průběhu kariéry cestou poradenství a konzultací. ( Eric Parsloe v knize Coaching, Mentoring and Assessing )

O člověkovi musíme uvažovat nejen nikoli na základě jejich výsledků, ale i z hlediska jejich potenciálu. Lidé jhodnocení na základě podávaného výkonu, se jenom obtížně vymaňují  z „ přihrádek „ do nichž si je zařadili jejich manažeři …

Abychom mohli úspěšně koučovat, musíme si osvojit mnohem optimističtější představu o skrytém potenciálu lidí, a to všech lidí. 

Kdy , kde a s jakým cílem používáme koučování:

Motivace zaměstnanců                                      Ocenění a hodnocení

Delegování                                                        Realizace úkolů

Řešení problémů                                                Plánování a kontrola

Vztahové problémy                                           Osobní růst zaměstanců

Vytváření týmů                                                  Činnost týmů

Kouučování je možné využít pro aktivní řešení problémů, v průběhu práce na úkolech nebo při jejich kontrole.

Koučování může být spontanní nebo plánované, může vyžadovat minutu stejně jako hodinu

Věta „ Zkuste zjistit kde přesně a kdy vznikají problémy „ obsahují dva klíčové pricipy koučování – VNÍMÁNÍ REALITY a ODPOVĚDNOST.

U lidí musíme vnímat potenciál, který mohou uplatnit, ne jejich dřívější výkony. 

Podle kurzů Performance Coaching využívají lidé při práci 40% svého potenciálu.Důkazy pro tato tvrzení : lidé dokáží v mimopracovní době dělat mnoho věcí mimořádně dobře, reakce lidí v krizových situacích, lidé ví že mohou být mnohem produktivnější. 

Vnější překážky využívání potenciálu: restriktivní struktury a postupy uplatňované ve společnosti, nedostatek příležitostí a nedostatečná podpora, převládající styl řízení ve společnosti.  

Vnitřní překážky využívání potenciálu : univerzální bariéra kterou můžeme pojmenovat jako strach z neúspěchu, nedostatečná sebedůvěra, nedůvěra v sebe sama, nedostatek seběvědomí apod. 

Posilování sebedůvěry – jedna z nejlepších věcí, kterou můžeme pro podřízené udělat, je pomáhat jim být lepší než jsme my sami.  Každé dítě si velmi dobře pamatuje , kdy poprvé vyhrálo nad rodiči ve hře, při níž hlavní roli nehrála náhoda, ale schopnosti. 

Cílem kouče je zlepšovat vnímání reality, vytvářet a posilovat odpovědnost a sebedůvěru.

Při koučování je nejdůležitější , aby koučovaný dosáhl výsledků, které si v průběhu koučování stanovil. Koučování které nepřináší viditelné úspěchy, pouze oslabí sebedůvěru koučovaného a naruší primární cíl koučování.

Základním cílem každéjho koučování je posilovat sebedůvěru koučovaného. 

Pro posilování sebedůvěry je důležité mít možnost rozhodovat se , úspěšně jednat a uvědomovat si odpovědnost za svá rozhodnutí a činy. 

Těším se na den, kdy slovo koučování zmizí ze stránek slovníků  a stane se součástí našich vztahů na pracovišti a jinde.  

2. Manažer jako kouč

( Manažer musí nabízet podporu, ne vyhrožovat )

Může být manažer koučem – ano. Musí však mít vlastnosti a schopnosti manažera špičkového: musí se umět vcítit do situace druhých lidí, být objektivní a úpřimný vůči sobě samému, musí umět najít svůj vlastní způsob koučování, protože dobrých příkladů je málo, musí být schopen překonat počáteční odpor při změnách souvisejících s koučováním ( jiný styl řízení ).

Str.31 tabulka „ Tradiční management „ 

Styly managementu nebo komunikace:

  dopady na aktéry         chování šéfa

· PŘIKAZOVÁNÍ – šéf rozhoduje

· PŘESVĚDČOVÁNÍ – podřízený si není jist, zda může nebo nemůže samostatně rozhodovat

· DISKUSE – oba rozhodují , rozhodování i realizace rozhodnutí mohou být pomalé

· ABDIKACE – podřízený má pocit , že musí rozhodovat nebo se cítí nadměrně vytížen  

S přikazováním se pojí ještě jeden problém – schopnost zapamatovat si.

Str. 32 tabulka – zapamatování si

                                             Sdělit                      Sdělit                       Sdělit, ukázat

                                                                               a ukázat                    a nechat vyzkoušet

Po 3 týdnech si vybaví           70%                       72%                              85%

Po 3 měsících si vybaví          10%                       32%                              65%

( příklad učení parašutismu ) 

Jestliže všichni směřují někam jinam, než bychom se podle mého názoru měli ubírat, půjdu s nimi … když už jsou věci v pohybu, můžete jejich směr změnit kdykoliv. ( z knihy Davida Hemeryho „ Sporting Excellence „)

Úkol manažera je jednoduchý – aby se udělalo co se udělat má, a zabezpečit, v mezích daných časovou a finanční náročností , profesionální růst podřízených. Při koučování se realizuje obojí najednou.

Pokud je v dané situaci klíčovým problémem čas – přikazujeme, instrujujeme. Pokud je v dané situaci klíčovým problémem kvalita výstupu – koučujeme se zanmřením se na přesné vnímání reality a na vysokou míru odpovědnosti. Pokud je cílem co nejvíce naučit – koučování umožní nejenom osvojit si co nejvíce nových poznatků, ale také si je zapamatovat.

Management orientovaný na koučování a jemu odpovídající kultůra vedou k tomu, že lidé 250 dní v roce dobře pracují , rozvíjejí se a zvyšuje se jejich sebedůvěra. 

3. Podstata změn 

(Pokud nezměníme směr, ocitneme se nejspíše tam, kam směřujeme).

Máme –li úspěšně řídit proces změn, potřebujeme na ně znát odpověď.

Důvody změn: 

rostoucí globální konkurence - si vynucuje přechod ke štíhlejším, efektuivnějším, flexibilnějším, lépe reagujícím jednotkám

tempo technilogických inovací  - nadřízení často ani netuší co dělají podřízení 

demografické změny -  postupující integrace zemí ( Evropy ), financování transformací

podnikání – se stalou součástí globálních, ekonomických, sociologických a psychologických trendů 

Toto vše vede ke změnám kultury . Nová kultura, ať už budu jakákoliv, bude muset zajistit výkonnost přesahující současný stav. 

Koučování zaměřené na zvyšování výkonnosti je nástroj pro dosažení optimálního výkonu. 

O změnách se často hovoří,a le méně často se realizují.

Změna kultury firmy- dlouhodobý proces – požadavek na lepší výkon lidí = manažeři začínají používat styl řízení založený na koučování. Přechod od přikazování ke koučování. Tzn celkově:

· nadřízení nepřikazují, ale vytvářejí podmínky pro zvládání pracovních úkolů a poskytují podřízenému potřebnou podporu

· obviňování uvolňuje cestu férovému hodnocení

· místo vnějších motivačních faktorů nastupuje schopnost motivovat sám sebe

· změny nevyvolávají obavy, ale jsou vítány

· šéf se stává zákazníkem, kterému je možné s potešením vyhovět

· místo utajování a cenzury nastupuje nastupuje otevřené a úpřimné jednání

· pracovní úkoly představují výzvu a ne nepříjemný tlak

· krátkodobé „ hašení požárů „ ´je nahrazeno dlouhodobějším strategickým uvažováním 

Růst počtu lidí zapojujícíh se do procesů změn je stále vyšší. Lidé chtějí mít vliv, chtějí stále více rozhodovat.  Probíhá proces od „ nátlaku „ k „ volbě „ ( počet TV kanálů ze dvou na 100, počet foťáků z 5 na 1000, ) . Dříve lidé očekávali, že se jim řekne co mají dělat, nyní vyžadují radu, pomoc, podporu…

Lidé ve skrytu duše chtějí mít možnost volby  a chtějí odpovědnost.. v mnoha případech toho skutečně dosáhnou. Odpovědnost vyžaduje možnost volby. Možnost volby znamená svobodu. Poskytne – li manažer lidem odpovědnost, ti jim vše vrátí zlepšenými výkony. 

Nutnost opustit „ kulturu obviňování „ . Obviňování je pro sféru podnikání typické. 

Obviňování evokuje obranné postoje. Obranné postoje limitují vnímání reality. 

Změna jako norma – většina z toho, co se naši prarodiče naučili od svých rodičů., mohli bez problémů používat celý život. Žili v vrelativně stabilním světě a stabilita byla obecně přijímanou normou i v době, kdy se jejich svět začínal pozvolna měnit. Naše generace , vyrůstajícív podmínkách iluzorní stability, se musí pokusit přizpůsobit tomu, že se změna stala normou života. Naši vnuci budou vyrůstat a žít ve světě, v němž změna bude běžnou součástí života a jediné s čím se budou muset vyrovnat , bude tempo změn.

4. Podstata koučování 

(Podstatou koučování jer docílit lepší VNÍMÁNÍ REALITY a zvýšit ODPOVĚDNOST ).

Vnímání reality 

Kontrolovat mohu pouze to co vnímám. Co nevnímám kontroluje mně. Znalost REALITY posilňuje. 

Různé interpretace vnímání např.:

 Vnímání znamená „ být si vědom, uvědomovat si, nepomíjet, vědět, znát „.

 Nebo

Pojem vnímání implikuje poznávání prostřednictvím pečlivého pozorování nebo interpretace toho co člověk vidí, slyší, pociťuje atd. 

Vnímání reality je možné podstatně zvýšit a zintenzivnit soustředěním pozornosti a praxí. Výsledkem lepšího vnímání reality je jasnější a zřetelnější pohled na svět kolem nás. Dále je nutné umět rozpoznat jaké informace jsou pro nás důležité a jaké ne.

Mysl i tělesné dispozice  každého člověka jsou jiné. Může Vám někdo poradit jak je máte používat ?? Ne – jediný kdo to může udělat, jste vy sami, vaše vědomí.

Učitel , instruktor nebo manažer budou mít vždy sklon ukazovat a říkat druhým , jak mají co udělat – vtšinou tak , jak je to samé někdo učil nebo jak doporučují knihy…..potlačují se tím individuální preference a jedinečné vlastnosti jedince. 

Koučování vede k samostatnosti a soběstačnosti, vytváří a zvyšuje sebedůvěru  a odpovědnost za svá jednání. Koučovat není totéž, jako hodit člověka do vody a čekat, že se naučí plavat.

Kdyby existoval pouze jediný způsob, jak něco udělat, Fosbury by nězačal skákat flopem a Bjorn Borg by nikdy nevyhrál Wimbledon.

Zatímco zlepšit vnímání relaity potřebujeme téměř všichni, pro každého z nís bude důležitá jiná oblast. 

Vnímat realitu znamená vědět, co se kolem nás děje.

Vnímat sebe sama znamená vědět, co prožíváme. 

Lépe pochopit pojem vnímání reality může pomoci ještě jeden termín: VSTUP. Každou lidskou činnost lze redukovat na posloupnost VSTUP – PROCES ( ZPRACOVÁNÍ ) – VÝSTUP . 

Řízení auta: VSTUP – počasí, jak řídí ostatní, stav vozovky 

                      PROCES ( ZPRACOVÁNÍ ) – kvalita rozhodnutí, změny ( čím více vstupu,

                                                                        tím většinou lepší výstupy )

                      VÝSTUP – změna rychlosti, jízdního pruhu apod.

Vnímání reality defínujeme také jako vysoce kvalitní relevantní vstup ( vlstní, autogenní ). Zdrojem kvality je naše zapojení, naše činnost. Vyšší soustředění umožňuje vyšší výkony. ( příklad květin: barva, odstín, postupná změna barvy díky úhlu pohledu, vláha apod ).

Ještě jedno slovo charakterizuje vnímání reality. Je to zpětná vazba . Kvalitní zpětná vazba nebo výstupy nenásilně vyvolávají změny. 

Odpovědnost

Odpovědnost je dalším klíčovým pojmem nebo cílem koučování. 

Odpovědnost je mimořádně důležitá pro dosažení vysoké výkonnosti. Pokud skutečně akceptujeme odpovědnost , pokud se rozhodneme převzít odpovědnost za své myšlenky , činy, zvýší se naše odhodlání  je realizovat a budeme podávat lepší výkony. Pokud je odpovědnost vnucena – výsledky budou horší. Skutečná odpovědnost může vzniknout pouze tam, kde máme možnost volby. 

Pokud Vám poradím špatně, budete mi výsledek klást za vinu. Vyměnit vlastní odpovědnost za něčí radu není většinou příliš dobrý obchod.  

Z praxe kdy není možnost volby – „ rada „ = příkaz: nedali jste mi možnost  volby, ohrozili jste moji sebúctu, nemohu sám rozhodovat a postupovat podle mých představ, nemohu věci napravit, alternativně mohu pracovat podle sebe a výsledek si nedáte za rámeček, přinejhorším při neúspěchu si budeme rovni. 

Příklad možnosti volby: ..Frede přines žebřík…. Kdo přinese žebřík …

Abychom zmírnili napětí před zahájením kurzu je dobré se někdy zeptat do jaké míry měli možnost účastníci se sami rozhodnout absolvovat kurs ( jste tady – spnili jste požadavek firmy, teď se můžete hodně naučit, vzdorovat, ignorovat, dělat si ze všeho legraci – nikomu nic neříkejte a jednjte podle sebe. ) Možnost volby a odpovědnost  přináší zázraky. 

Výsledkem koučování je sebdůvěra, vnitřní motivace, vlastní volba, pochopení, odpovědnost a aktivita.  

Chceme li u někoho vytvořit pocit odpovědnosti, nestačí mu to říkat a skutečně mu tuto odpovědnost předat.

Rozhoduje myšlení 

Myšlení je klíč – kde ale hledat klíč k myšlení ??

Znalosti a zkušenosti jsou v podnikání ekvivalentem techniky a fyzické kondice ve sportu. Podstatou je však vůle po vítězství – tzn. stav mysli. 

                                                          Stav mysli

        Znalosti                                                                                          Zkušenosti

        ( technika )                                                     ( tělesná kondice a způsobilost ) 

Odstranění vnitřních překážek často natolik sníží  účinek vnějších překážek, že se stanou zvládnutelnými. 

Tím , že podřízeným ( sportovcům ) se říká co mají dělat, je jim kouči ( starými .. ) odepírána odpovědnost. Tím, že jim říkají co si na jejich hře všimli, potlačují u nich vnímání reality. 

Koučování zaměřené na přesnější vnímání reality a posílení odpovědnosti  umožňuje nejenom  úspěšně realizovat úkoly, ale dlouhodobě také zlepšit kvalitu života.

Úlohou kouče není řešit problémy, učit nebo radit. Kouč není instruktor ani expert. Kouč je facilitátor, poradce, člověk, který pomáhá zlepšit vnímání reality. 

Vlastnosti kouče.

· Trpělivý

· Objektivní, nezaujatý, nestranný

· Schopen podpořit druhé

· Zaujatý pro věc

· Umět naslouchat vnímavý

· Schopen vnímat realitu

· Znát sám sebe

· Pozorný

· Má dobrou paměť 

další charakteristiky

· Odborné vlastnosti

· Vědomosti

· Zkušenosti

· Důvěryhodnost

· Autorita 

Kouč jako expert – čím méně bude využívat manažer při koučování svoje odborné vlastnosti, tím účinnější koučování bude.

Ideálem se zdá být zkušený kouč disponující odbornými vědomostmi.

Problémy je možné řešit pouze na úrovni, která se nachází hlouběji než ta, na které se projevují.

5. Účinné otázky

(Pokud lidem říkáme, co mají dělat nebo jim pokládáme uzavřené otázky, nemusejí příliš uvažovat. Otevřené otázky je nutí přemýšlet).

Když Vám někdo říká nenervuj se, rozhodně Vám nepomůže se zbavit nervozity, spíše naopak.

Otázky „ Sleduješ míč ??“ nebo „ Proč nesleduješ míč ?? „ – vyvolají negativní atmosféru. 

Lepší „ Jakou rotaci má míč ?“. „ jak vysoko letí míč nad sítí ?? „ „ rotuje míč po dopadu rychleji nebo pomaleji ?? „ Tyto otázky :

· donutí hráče , aby sledoval míč

· hráč se musí mnohem více soustředit

· odpovědi nejsou hodnotící,ale popisné

· kouč získá opakovanou zpětnou vazbu

Koučování stimuluje aktivní, cílevědomé myšlení, pozornost a pozorování.

Otázky nejčastěji klademe s cílem získat informace. Ty nám mohou sloužit k tomu, abychom vyřešili vlastní problém nebo abchom někomu druhému poradili nebo nabídli řešení jeho problému. Smyslem otázek je především zjistit, zda koučovaný má informace , které potřebuje.

Vnímání reality a odpovědnost nejefektivněji rozvíjejí otázky začínající slovy uvozujícími kvantifikaci nebo získání faktů jako jsou  CO, KDY, KDO, KOLIK … 

PROČ často implikuje kritiku

PROČ a JAK mohou jsou li použity nevhodně, evokovat analytické uvažování, ktreré je často kontraproduktivní.

Místo PROČ použijeme „ Jaké důvody .. ?? „ Místo JAK  „ Které kroky.. ?? „ 

Otázky by měly být zpočátku poměrně široké a teprve postupně se začít zaměřovat na detaily, udržuje to pozornost a zájem koučovaného ( příklad koberce, broušené vázy ).

Otázky při koučování by měly respektovat zájmy a směr uvažování koučovaného, nikoli kouče. Pokud kouč určuje zaměření otázek, podkopává odpovědnost koučovaného. 

Dobrý kouč by neměl pokud možno klást otázky, které mkoučovaného vedou. Takové otázky jsou typické pro slabé kouče a ukazuji na to, že ani kouč sám příliš nevěří tomu co dělá. Koučovaný to rychle pozná a jeho důvěra v kouče i efekt koučování se zmenší.

Koučování musí být spontánní proces. 

„ Jsou ještě nějaké další problémy ?“ implikuje odpověď „ Ne „. „ Jaké další problémy by se mohly vyskytnout ?“ vyžaduje o věci přemýšlet.

Lidová možnost říká, že máme dvě uši a jedna ústa a proto bychom měli dvakrát více poslouchat než mluvit. To nejobtížnější co se kouč musí naučit, enmluvit !!

Tón hlasu …. koučovaného mimojiné  vypovídá o jeho emocích a měli bychom ho proto pozorně sledovat.

Řeč těla…vstřícný postoj těla = zájem koučovaného, ruce zakrývající ústa = nejistota ( úzkost ), ruce zkřížené přes prsa = neochota ( vzdor ), otevřená pozice = vstřícnost ( flexibilita )…

Vodítko: Tam, kde slova vyjadřují něco jiného, než co indikuje řeč těla, je to řeč těla, která mnohem pravděpodobněji vyjadřuje skutečné pocity koučovaného.

Poznámky: měl by dělat kouč, protože koučovaný se tak může zcela soustředit an přemýšlení a vyjadřování.

Otázky používané při koučování zaměřují pozornost na přesné odpovědi a vytvářejí opakovanou zpětnou vazbu. Instruování a přikazování nic takového neumožňuje.

( další účinné otázky str. 62 – 63 ). 

6. Pořadí otázek

Otázky, které při koučování klademe by se měly postupně zaměřit na 4 odlišné oblasti:

· CÍLE ( Goal Setting ) – setkání, krátkodobé, dlouhodobé

· prověření REALITY ( Reality ) – zjištění skutečného stavu věci

· MOŽNOSTI ( Options ) – a alternativní strategie nebo postup činnosti

· CO se má udělat, KDY, KDO to udělá a jaká je VÚLE ( Will ) to udělat  

Stanovení CÍLÚ před poznáním REALITY ?? Logicky vzato – naopak. Skutečnost – cíle vycházející ze současného stavu obvykle reagují na existující problémy. 

Cíle formulované na základě představy o ideálním dlouhodobém řešení a stanovení realistických kroků vedoucích k jejich dosažení jsou obvykle mnohem  inspirativnější, zajímavější, tvořivější a motivující. ( příklad řešení problému dopravy na přetížené hlavní komunikaci ne pouze rozšířením komunikace, ale řešením v kontextu celého územního plánu )

„ GROW „  nemá sám o sobě velký význam pokud není chápán v kontextu VNÍMÁNÍ REALITY a ODPOVĚDNOSTI. 

Příkl:

CÍL ( Goal ) – prodat tento měsíc 1000 kusů 

REALITA ( Reality ) – minulý měsíc jsme prodali pouze 400ks a konkurence je levnější 

MOŽNOSTI ( Opportunities ) – zvážil jsem všechny možnosti a nebudu dále investovat do reklamy

ODHODLÁNÍ UDĚLAT ( Will ) – BUDETE proto dělat TOTO

Pokud takto popsal manažer situaci bez jakékoliv otázky nezlepšil vůbec VNÍMÁNÍ REALITY a ODPOVĚDNOST. 

Bez podrobnějšího prozkoumání REALITY se může ukázat nemožné stanovit jiný než vágní CÍL. I předem stanovený CÍL se při detailním pohledu ne realitu může ukázat jako chybný nebo neodpovídající  REALITĚ.  Totéž platí o MOŽNOSTECH. 

Kouč, poradce, psaychoterapeut nebo guru se snaží o stejnou věc: zlepšit u svých klientů vnímání reality a posílit odpovědnost. 

7. Stanovení cílů

(Chtít je pro dosažení dobrého výkonu lepší  než muset. Když něco chci , dělám to pro sebe. Když něco musím, dělám to kvůli někomu. Vnitřní motivace je věc osobní volby.).

Každé setkání s koučovaným bychom měli zahájit stanovením cílů této schůzky. Ty by měli být stanoveny především koučovaným.  ( otázky – odpovědi  str 68 – 69 – dost dobrý )

Abychom mohli řešit daný problém musíme rozlišit  KONEČNÉ cíle a VÝKONNOSTNÍ cíle. 

Konečný cíl – zaujmout dominantní postavení na trhu, stát se obchodním ředitelem … jenom zřídkakdy závisí splnění pouze na nás.

Výkonnostní cíl – 95% pordukce bude kontrolováno, prodáme příští měsíc 400 ks výrobku apod. Výkonnostní cíl by měl, pokud je to možné, přispívat a napomáhat k dosažení konečného cíle.  Zatímco konečný cíl může sloužit jako příklad a být zdrojem inspirace, cíl týkající se fungování ) výkonu ) přesně vymezuje specifika jeho realizace. 

Výkonnostní cíle jsou rozhodující – skok do dálky OH Mexiko.

Pro dosažení konečného či výkonnostního cíle a při samotném stanovování cílů  je důležité vědět kolik úsilí jste ochotni vynaložit na dosažení cíle. 

Přijetí cílů – příliš často se sdělují cíle podřízeným jako příkazy bez možnosti diskusí. Je lepší aby si cíle stanovili samotní realizátoři ( podřízení ) a my nadřízení ( manžeři ) pouze korigujeme jejich finální podobu. Často si podřízení stanoví cíle , které jsou blízké našim představám a přijmou tento svůj cíl jako svůj vlastní – což je OK. Tzn. důležité je ČÍ Cíle se plní …

Vlastnosti dobrého cíle: specifický, měřitelný, odsouhlasený, realistický, rozložený v čase, pozitivně formulovaný, dobře pochopený, relevantní, etický, náročný, legální, ekologicky přijatelné, přiměřené, zaznamenané. 

„ Nesmíme objemem prodeje zaostat za ostatními „  - negativně stanovený cíl ( špatně ). Lepší transformace na pozitivní formulaci „ chceme se dostat na čtvrté místo v objemu prodeje „. 

Na co se soudstředíme, to také často získáme. Obáváme – li se neúspěchu, soustředíme se na něj a neúspěch se dostaví. 

Cílem koučování je odstranit vnější i vnitřní překážky bránící dosažení cílů. 

LEGALITA, ETIKA, EKOLOGIE – Nejlepší lidé s Vámi nebudou pracovat , pokud nebudete dodržovat nejvyšší normy etického jednání. Získáte – li tím, že zatlačíte své konkurenty „ do kouta „ 1000 liber, ztratíte 20 000 liber tím, že demotivujete své schopné lidi. 

Stanovení cíle – příkl John Nabor – 5 vteřin o které potřeboval zlepšit svůj výsledek na 100m znak podělil počtem tréningů za 4 leté meziolympijské období – 1/5 času potřebného k mrknutí oka / 1 tréning – podařilo se. Jednalo se o jasně stanovený KONEČNÝ CÍL. 

Posloupnost cílů:       VYSNĚNÝ CÍL

                                   Konečný cíl

                                   VÝKONNOSTNÍ CÍL

                                    Pracovní cíl

( rozhovor na téma cílů str. 75 – 76 – dost dobrý )

8. Jaká je realita

Nejdůležitějším kritériem pro zkoumání REALITY je objektivita. Vnímat realitu znamená vidět věci takové, jaké jsou. 

Od kouče to vyžaduje uchovat si nezbytný odstup a klást otázky vyžadující od koučovaného faktografické odpovědi : „ Které faktory ovlivnily vaš rozhodnutí „ – ANO „ proč jste to udělal „ – NE.

Kouč by měl při komunikaci dávat přednost dekriptivní terminologii před terminologií hodnotící. ( KOMUNIKAČNÍ OBÁLKA – str. 78 ) 

Otázka zaměřené na REALITU jsou, pokud je pokládáme sami sobě, nejpřímočarejším a nejméně komplikovaným prostředkem hodnocení sebe samých. 

Věci, které si uvědomujeme, máme do jisté míry pod kontrolou. Pokud si něco neuvědomujeme, může to na nás působit, aniž bychom o tom, věděli a kontrolovali to. 

Dobrý kouč dokáže pozorně  a se zájmem sledovat myšlenkové pochody koučovaného a současně neztrácet ze zřetele, jak se vztahují k předmětu koučování. 

Sleduje – li kouč pozorně myšlenkové pochody koučovaného a neprosazuje příliš své vlast ní názory, získá důvěru koučovaného , protože respektuje jeho zájmy a potřeby. 

O koučování může koučovaný nebo kouč požádat nebo se může realizovat podle předem stanoveného plánu.

Pokud chceme problémy trvale odstranit, nesmíme k nim přistupovat povrchně a spokojit se s tím, jak se nám jeví. 

Zapojte smysly – Vnímání vlastního těla vede k automatické sebekorekci. 

Vnitřní vnímání reality vede k efektivnějšímu využívání potenciálu vlastního těla , což se zpětně promítá do zlepšení techniky. 

Smysly reprezentují jeden aspekt vnímání sebe samých. Další představují emoce, které vstupují do hry zejména při problémech ve vztazích s druhzými lidmi, ať už v práci nebo kdekoliv jinde: 

Otázky týkající se reality se musí ještě více řídit :

· tím, že kouč klade otázky a požaduje odpovědi, nutí koučovaného uvažovat , zjišťovat, pozorovat, pociťovat, zajímat se.

· koučovaný  si musí důkladně ujasnit situaci mají – li odpovědi na otázky představovat kvalitní vstupy do diskuse

· odpovědi by měly být deskriptivní, nikoli hodnotící

· odpovědi musí být natolik kvalitní a početné, aby koučovi opakovaně poskytovaly zpětnou vazbu

V této části koučování ( zaměřeno na REALITU ) otázky -  CO, KDY, KDE, KDO, KOLIK – odpovědi obsahují fakta. Méně JAK a PROČ – odpovědi analytické vyjadřující  pouze názory  a vedou k zaujetí obranného postoje .

Vždy užitečné otázky zaměřené na REALITU: „ Co jste až dosud v této věci udělal ? „ a „ Jaké účinky to mělo ? „ 

Schopnost podávat lepší výkon je výsledkem zlepšeného VNÍMÁNÍ REALITY dosaženého během etapy zkoumání REALITY. 

9. Jaké možnosti máte ?

(Když si myslíte, že vás už nic nenapadne, vymyslíte něco dalšího).

Smyslem fáze hledání MOŽNOSTÍ není nalézt „ správnou „ odpověď, ale vytvořit si seznam co největšího počtu alternativ. 

Úlohou kouče je získat od koučovaného ( rsp. týmu ) co největší počet návrhů. Musí být vytvořena atmosféra možnosti vyjádřit jakýkoliv nápad, myšlenku bez odezvy výsměchu, zpochybnění apod. 

Nutné vést debatu z roviny: 

· to není možné

· takhle se to nedá dělat

· nikdy s tím nebudou souhlasit

· nemůžeme tomu věnovat tolik času

· konkurence už o tom musela uvažovat 

roviny naprosto negativní

do roviny:

· co kdybych měl dostatečně velký rozpočet

· co kdybych měl více lidí 

· co kdybych znal odpověď, jak by zněla

· co kdyby tato překážka neexistovala, co bych v takovém případě dělal 

pozitivní, hledající řešení 

Sklon vytvářet si sebeomezující předpoklady je vlastní všem lidem. ( úloha 9ti teček )

Pokud máme seznam možností, fáze koučování , kterou označujeme jako VOLBA, může být velice jednoduchá – vybereme prostě tu nejlepší z nich. Nutnost prověření všech variant ( přínos ??, náklady ?? ) . Možnost kombinace dvou nebo více nápadů …Pomoc: koučovaný je požádán o ranking řešení… Vklad kouče : pokud koučovaný přes všechno úsilí nenalezl řešení a abychom úplně nepodpokopali koučovaného sebevědomí pokud jsme odborníci v daném oboru : „ Vím o několika dalších řešeních . Chcete je vědět ?? „ 

10. Volba aneb co budete dělat ?

(Čas rozhodnutí, čas upřesnění ).

Rozhodování -  závěrečná část koučování. 

Kouč může být v této fázi při kladení otázek až překvapivě tvrdyý a neústupný, aniž by tím u koučovaného vyvolal nepříjemné pocity. Je tomu tak proto, že nechce po koučovaném, aby dělal , co chce kouč, ale aktivuje jeho rozhodování. 

Význam, cíl a nejlepší způsob kladení otázek :

Co uděláte ?? Kouč naznačil, že je čas rozhodnout se. Může dále pokračovat otázmami typu „ Kterou z těchto možností máte  v úmyslu realizovat ? „  Není to otázka typu „ Co byste mohli udělat ?? O čem uvažujete , že uděláte ?? Čemu dáváte přednost ?? „

Kdy to uděláte ?? nestačí odpověď „ někdy v příštím roce „. Nutné – datum , den, čas . Při opakované činnosti – termíny, frekvence.

Bude tato činnost v souladu s cílem ?? ověření, zda je činnost – rozhodnutí skutečně v souladu s cíli ( jak cíle stanovené pro danou schůzku, tak cíle dlouhodobého charakteru )

S jakými překážkami se můžete setkat ?? 

Kdo musí být informován ?? V podnikání dochází až příliš často k tomu, že se mění plány  a lidem kteří by o těchto změnách měli vědět se často dostanou informace hodně pozdě, sprostředkovaně ….

Jakou podporu potřebujete ?? 

Jak a kdy získáte podporu ??

O čem ještě uvažujete ??

Na desetibodové stupnici vyznačte , s jakou jistotou činnosti, na kterých jste se dohodli, opravdu uskutečníte. 

Co Vám brání dostat se na hodnotu 10 ?? Pokud jste dospěli k hodnotě menší  než osm, zamyslete se, zda a jak by bylo možné zmenšit náročnost úkolu nebo prodloužit čas na jeho realizaci. Pokud nejste schopni upravit náročnost, čas apod a stále jste na hodnotě osm – danou aktivitu vyřaďte ze seznamu – pravděpodobně ji nedokážete realizovat. 

Většina z nás ví, které položky se opakovaně objevují v seznamu našich nesplněných úkolů. Máme zlé svědomí, opakovaně neplníme nějaký úkol … Proč by chom měli zakoušet nepříjemné pocity ?? Pokud něco nehodláte udělat, prostě to vyškrtněte ze seznamu. 

Závěr cyklu koučování – v tento moment je cyklus koučování završen. Kouč by měl dát koučovanému přehledný a přesný písemný záznam dohodnutých kroků  a jeho odpovědí na všechny otázky týkající se VOLBY toho, co BUDE dělat. Mšl by zajistit, aby si koučovaný tento záznam přečetl a potvrdil, že plán, který záznam obsahuje , je skutečně jeho plán, že mu rozumí a hodlá ho realizovat.  

11. Víme, co je dobrý výkon ?

(Pokud je důležité podávat kvalitní výkon nebo se poučit ze zkušeností, musíme koučovat. Jestliže tomu tak není, sdělujte – pokud musíte)

Výkon – „ provádění požadovaných funkcí „ nebo „ dělat co je nutné a nic víc „ . Koučování je něčem více. Opravdový výkon jde dál, přesahuje to co se očekává. Lidé si vytváří své vlastní normy, vyšší, než jsou požadavky nebo očekávání druhých. Tyto normy jsou individuální , vyjadřují potenciál konkrétního člověka. Změna defininice výkonu na „ Počin, skutek, vnější projev schopností „. 

Dosažení lepšího výkonu vyžaduje větší soustředění.

Motivovat člověka je poměrně snadné například ve sportu. Odlišit úspěch od neúspěchu je ve sportu snadné, pravidla jsou poměrně jednoduchá, hodnocené období není dlouhé a psychycké nebo fyzické nepohodlí je předem dáno.

Úspěch v podnikání bývá méně viditelný a dostavuje se pomaleji. Kvalita pracovního života je ale, vezmeme-li v úvahu hodiny a roky života strávené prací, mnohem důležitější  než sportovní úspěchy.

Johnsonvillská továrna na párky ( str. 104 ): ne vrcholový mangement , ale sami dělníci začali hodnotit chuť vyráběných párků, zajiš´tovat ontrolu kvality, zlepšovat výrobky i jejich balení. Z manžerů koordintoři a kouči – změna struktury a filosofie celé firmy. Postupně  přenos strategických rozhodnutí na manažery a ostatní pracovníky společnosti. Majitel nakonec jako konzultant vlastní firmy.  Proces neustálých změn – cesta , která někde začíná ( REALITA ) a má jesně dané místo určení ( CÍL ). Realizovat  změny, které povedou k vyšší výkonnosti, znamená soustředit se na cíle, očekávání, kontext, aktivity a učení se. 

V mnoha společnostech si začínají uvědomovat, že se musí stát učící se firmou, pokud chtějí stimulovat  a motivovat své zaměstnance a vyrovnat se s nutností neustále realizovat změny. 

Výkonnost, učení ( se ) a pozitivní prožitky spojené s prací jsou nerozlučně spjaty.  

12. Učení ( se ) a pozitivní prožitky 

(Abychom něco udělali, nepotřebujeme vědět jak to máme udělat. Chodit, běhat, jezdit na kole a chytat míč jsme se naučili aniž by nám někdo říkal, co a jak máme udělat )

Učení je možné si představit na procesu:

· nevědomá nekompetentnost = nízký výkon , žadné rozlišení nebo pochopení

· vědomá nekompetentnost = nízký výkon, uvědomování si nedostatků a slabých míst

· vědomá kompetentnost = zlepšený výkon, vědomé, i když poněkud nepřirozené úsilí

· nevědomá kompetentnost = přirozený, celistvý, automaticky prováděný výkon

Ne vždy musíme procházet všemi stupni.. ( učení se dětí )

Pozitivní prožitky = další motivace k dalším ještě lepším výsledkům. 

Zdrojem pozitivního prožitku mohou být také zkušenosti a lepší využití vlastního potenciálu. 

Koučování se , zejména při fyzických činnostech zaměřuje přímo na smysly. Koučování proto už ze své podstaty rozvíjí a posiluje pozitivní prožitky.  

Soustředěná pozornost nebo uvolněná koncentrace jsou stavem mysli, pro který je typické pasivní přujímání.

Sebeúcta, sebedůvěra a výkon splývají v jedno. Totéž musí platit pro výkon, učení ( se ) a pozitivní prožitky, pokud chceme, aby výkonnost neupadávala.

13. Motivace

(Cukr a bič jsoiu často používané a účinné motivační stimuly. Pokud ale zacházíme s lidmi stejně jako s osly, budou se tak chovat )

O tom, že vnitřní motivace je účinnější, nepochybuje téměř nikdo. Jak ale přimět někoho aby motivovak sám sebe ?? Zdrojem vnitřní motivace je mysl člověka – ta ale není přístupná ani „ superšéfovi „. 

Motivovat ve sportu je snažší, protože sportovní výkon přináší uspokojení sám o sobě . Ocenění je ve sportu bezprostřednější, atraktivnější a přinejmenším na vrcholové úrovni  je sport často i štědřejší na bohatství a slávu. Vnitřní motivace je velice silná … ( vlastní rozhodnutí ).

Zaměstnavatelé se musejí spoléhat na vnější stimuli – především peníze. Dlouhé vyjednávání o minimálním zvýšení mzdy také nijak nemotivuje.

Ke kombinaci hrozeb a odměn se lidé uchylovali od nepaměti. Od biči postupně více k cukru. Bič se postupně stává nepřijatelným… Výkony se postupně zlepšují. Ekonomické tlaky dnes neumožňují výrazněji zvyšovat příjmy. Hledají se další způsoby motivace…

Maslow – většina lidí ve sféře podnikání zná zejména Maslowovu hierarchii potřeb.

Kouč                        Seberealizace

                                Sebeúcta

Kultura sdělování    Respekt druhých lidí

                                 Příslušnost ke skupině

                                 Obydlí a bezpečí

                                 Potrava a voda 

Čím více jsou motivační systémy přizpůsobeny úrovni potřeb lidí, které chceme motivovat, tím lépe.

Prestiž a privilegia nejosu pro uspokojení pootřeby sebeúcty příliš významné, protože to jsou spíše symboly než skutečný zdroj sebeúcty. Skutečná sebeúcta vzniká tam, kde je člověk druhými lidmi považován  za někoho, kdo poprávu rozhoduje. 

Potřeba seberealizace – zaměstanci i manažeři stále častěji požadují, aby jejich práce byla užitečná a měla smysl. Plnit kapsi akcionářů penězi nepovažují za smysluplný cíl života. 

Lidé usilující o seberealizaci hledají smysl a cíl života a často jej nacházejí v pomoci druhým lidem.

4 kriteria na jejichž základě se rozhodujeme pro určitý styl řízení:

· čas

· obava z neúspěchu

· kvalita odvedené práce nebo produktu

· rozvoj podřízených 

Nedostatek času a přemíra obav vedou k tomu, žr se uchylujeme k příkazům a kontrole. Chceme – li zvyšovat kvalitu práce  a zajistit rozvoj, musíme ale koučovat.

Sebeúcta je životní mízou pracovní výkonnosti. 

14. Koučování a hledání smyslu

Problém smyslu a cíle toho co děláme, se stáloe častěji objevuje všude, včetně tréningových programů věnovaných koučování. Účastníci kurzů si stále častěji vybírají  pro praktické cvičení koučování téma jak opustit korporaci a práci, která podle nich nemá valný smysl. Jaký výkon můžeme očekávat od člověka , který zvažuje opustit práci ?? Koučováním buďto pomůžeme najít smysl jeh současné práce nebo mu pomůžeme práci změnit. 

Při koučování na tato témata je nutné si uvědomit a mít na paměti, že o tom, která otázka bude následovat, rozhoduje vždy odpověď na předešlou otázku. Při takovém koučování je jasný předpoklad, že koučovaný chce ( a dal najevo ) zlepšit kvalitu svého pracovního života a je ochoten pro to něco udělat.

Snažíme se začít pozitivně  a od cíle, jehož koučovaný chce dosáhnout a který považuje za ideální. 

Dále formou otázek postupujeme po ose CÍL – REALITA – MOŽNOSTI – VOLBA.       ( str. 122 a 123 )

Neustále musíme mít na paměti, že nejdůležitější je sebedůvěra a sebevědomí koučovaného. Stejně důležité je proto i to, aby byl úspěšný a aby se sám rozhodl, jak úspěchu dodáhne.

15. Koučování a krize identity

(Hledání smyslu není ospravedlněním a racionalizací instinktivního jednání je hlavním zdrojem motivace v životě člověka.)

16. Koučování v korporacích

17.  Zpětná vazba  a vyhodnocování

(Nejhorší nzpětná vazba je osobní, zaujatá a hodnotící. Nejefektivnější zpětná vazba je individualizovaná a popisná )

A. Manažer koučovanému sdělí: „ Jste naprosto beznadějný případ, pro firmu naprosto neužitečný „ Jedná se o osobně zaměřenou kritiku. Výsledkem je ještě horší výkon

B. Manažer podřízenému sdělí : „ Tato zpráva je nepoužitelná „ . Manažer se nevyjadřuje o člověku, ale přichází s hodnotícím výrokem. Podobný efekt jako v případě A ( mírnější )

C. Manžer podřízenému sdělí: „ Pokud jde o obsah, vaše zpráva byla výstižná, přehledná a srozumitelná. Její prezentace  a grafická úprava ale naprosto neodpovídají jejímu očekávanému použití „ Manažer takto poskytuje nějaké informace , které umožní zlepšit práci. Celkově ale nelze očekávat, že podřízný vezme úkol za svůj a pocítí za něj odpovědnost.

D. Manažer se podřízeného zeptá: „ Jaký máte pocit z vaší zprávy ? „ Podřízený má nyní pocit odpovědnosti, ale jeho odpověď bude nejspíš nic neříkající nebo hodnotící ( myslím, že je to dobrá zpráva, obávám se že nestojí za nic apod )

E. Manažer se podřízeného zeptá: „ K čemu má Vaše zpráva především sloužit ? Do jaké míry to tento návrh umožňuje ? Co dalšího by podle vašeho názoru měla zpráva obsahovat ? Komu je zpráva především určena ? apod „ Při hledání odpovědí na tyto otázky se podřízený nejenom  něco dozví a naučí, ale současně on i manažer získají podrobný, nehodnotící popis …. 

Zpětná vazba, naše vlastní nebo od druhých lidí, je důležitá pro učení ( se ) a pro zlepšování podávaného výkonu. Zpětná vazba se musí týkat jak výsledku určité činnosti, tak i činnosti samé. To, kam dopadne golfový míček je výsledek. Úder je činnost ( proces ). Určit výsledek ve sportu je podstatně jednodušší než v podnikání. 

Hodnocení výsledku: „ Pěkně jsi to spackal „ – nic neřeší, demotivuje

                                   „ Míč skončil v autu „ – popis situace 

                                   „ Míč skončil 20 cm za základní čárou „ – ještě lepší popis situace

Z toho co děláme špatně se můžeme poučít stejně jako z toho, co děláme dobře. 

Golfový míček poskytuje dokonalou zpětnou vazbu. Dopadne přesně tam, kam ho golfista odpálil. 

Našim hlavním cílem musí být pochopit, co člověk, který něco dělá nebos eučí potřebuje, aby mohl svoji práci dělat dobře a zeptat se ho, říci mu nebo udalt cokoli, co mu pomůže získat to, co potřebuje. 

Kvalitní , relevantní zpětná vazba je klíčová pro neustálé zlepšování, ať už v zaměstanání, ve sportu nebo kterékoli jiné činnosti. Opravdu kvalitní zpětnou vazbu musíme hledat spíše u sebe sama, než ji očekávat od odborníků.

Pochvala a ocenění jsou další formou zpětné vazby. O co méně se sní, na rozdíl od kritiky na pracovišti setkáváme, o to s větším zadostiučiněním ji přijímáme. 

Pochvala či ocenění musí být úpřimné, soudné a rozumné. 

Silné a slabé stránky - V podnikání se často zjišťují přednosti  a slabiny zaměstanců, procesů a produktů. Výsledkem může být:

· přehled silných a slabých stránek libovolného apektu podnikání

· můžeme sestavit seznam vlstností nově přujímaných zaměstnanců

· seznam vlastností, které bychom rádi posílili v týmu

· můžeme vyjmenovat technické a manuální dovednosti či požadavky na komunikační schopnosti a dovednosti 

Hodnocení – v praxi se používají nejrůznější systémy. Tyto systémy jsou nepopulární, zneužívané a mají omezenou vypovídající schopnost, ale jsou nutné.Pokud se používají pouze na vyhodnocování dosažených výkonů a nevšímají si potenciálu lidí, nemají valný význam. Rozmanitost společností = nemá smysl pokoušet se o universální systém hodnocení. 

Sebehodnocení – pravděpodobně nejproduktivnější forma hodnocení. Hodnocení druhým = defacto zpětná vazba. Videozáznam objektivně ukazuje, co se v určitém konkrétním případě stalo. Měl by sloužit ale jako zdroj informací než ke kritice člověka. 

Vlastnosti – sestavte si seznam vlastností a schopností, které nejvíce potřebujete pro to, abyste svoji práci dělali dobře. ( schopnost komunikace, schopnost vcítění se, trpělivost, znalost práce s počítačem, administrativní dovednosti, zaujetí pro práci, pozornost – všímavost – hbitost, schopnost vést účetnictví apod ) Nyní – Cílový stav. Samo sestavování takového přehledu pomáhá lépe si uvědomit sebe sama. Z hlediska koučování však přináší ještě mnohem více, protože Stav nyní = REALITA, Cílový stav = CÍL.Určitý čas je nutné věnovat analýze všech MOŽNOSTÍ, jak zvolenou schopnost nebo vlastnost rozvinout. ( pozn. PEG – je možné si také ke každé vlastnosti připsát osobu, která z okolí je nejlepší v dané vlastnosti, případně tuto osobu dále kontaktovat a ptát se ho jak vysoké úrovně dané činnosti dosáhl ) 

Oceňování týmu – pětičlený tým. Každý člen sestavil seznam 4 nejdůležitějších vlastností pro fungování týmu. Všechny jmenonované vlastnosti byly dále sepsány do jednohos seznamu a každý člen týmu individuálně na svůj vlastní list ohodnotil úroveň kvality jednotlivé vlastnosti ( 1 – 10 ) . Taková hodnocení vedou i k rozsáhlým debatám, dsikusím , vášním … ale pře důležitým úkolem, projektem by se něco podobného mělo realizovat. Takto vzniká velký prostor pro individuální koučování, tak pro týmovou diskusi o MOŽNOSTECH jak zvýšit úroveň některých vlastností a pro VOLBU kroků, které k tomu povedou.

Koučování zasměřené na formování a rozvoj vlastností týmů nebo jednotlivců umožňuje pozitivně využívat jejich slabé stránky.

Koučování nabízí osobní kontrolu. Její nedostatek je hlavním zdrojem stresu na pracovišti.  

18.  Rozvoj týmů

(Tým je malá skupina lidí, jejichž schopnosti se vzájemně doplňují a kteří usilují o dosažení společného záměru a výkonnostních cílů, odhodlaných spolupracovat a zodpovědných sobě navzájem – Katzen and Smith, The Wisdom of Teams)

Pro efektivní, vysoce funkční a výkonné týmy jsou typické: podpora, trpělivost, důvěra, humor, kompatibilita, spolupráce, adaptibilita, přátelství, odvaha, nadšení, nesobeckost, obětavost. Správný tým – harmonická, dynamická jednotka, která nepotlačuje, ale právě využívá individuální talenty a specifické kvality každého člena . 

Tři nejjednodušší stupně tvorby týmu: ZAČLENĚNÍ, PROSAZENÍ SE, SPOLUPRÁCE.

Začlenění – lidé zjiušťují, zda jsou nebo zda se cítí být členy týmu. Lídr týmu se zabývá individuálními zájmy jednotlivých členů týmu a snaží se je uspokojit. 

Prosazování se – období kdy většina členů týmu má pocit, že je skutečně jeho členem. Dynamické období prosazování svých názorů, svých nápadů, svých myšlenek. Kultivivaně tento proces vyjadřuje pojem vytváření rolí a přidělování funkcí. 

Spolupráce – uplatňování výše uvedených pricipů fungování správného týmu.

Stupně                                          Charakteristické                                  Maslowova

rozvoje týmu                                       vlastnosti                                        hierarchie potřeb

SPOLUPRÁCE                    vzájemná                snaha                                seberealizace

( fungování )                         závislost                 o dosažení

( stanovení norem )                                              společných cílů

PROSAZENÍ SE                  nezávislost              snaha prosadit se,            sebeúcta

( konfrontace )                                                      soutěžení uvnitř               respekt

                                                                              týmu                                druhých lidí

ZAČLENĚNÍ                       závislost                  soustředění                       sounáležitost

( formování )                                                        na sebe samé

Různý pohled na jednu a tu samou situaci v různých stádiích rozvoje týmu. Např. „ člen týmu nemá svůj den „ Stupeň SPOLUPRÁCE – tým pomůže, stupeň PROSAZOVÁNÍ SE – ostatní členové možná i nenápadně oslaví úspěch konkurenta, stupeň ZAČLENĚNÍ – nikdo si ničeho ani nevšimne.

„ Člen týmu triumfuje „ – stupeň SPOLUPRÁCE – ostatní úspěch slaví, stupeň PROSAZOVÁNÍ SE – nejspíše závist, stupeň ZAČLENĚNÍ SE – členové se cítí přímo ohroženi. 

Rozvoji týmu můžeme stejně dobře bránit a zpomalovat ho, jako ho podněcovat a urychlovat.

Týmy dnes – stále obtížnější podávat špičkové týmové výkony protože:

· lidé nepracují ve stabilních skupinách. Neustále vznikají nové týmy nebo se mění jejich složení

· některé týmy jsou složeny z lidí žijících v různých zemích. Kontakty členů takovýchto týmu jsou méně časté a problematičtější.

· časy na cokoliv se zkracují ( příprava, analýza, rozhodnutí, realizace …. )

· problémy jsou stále složitější

· lidé mohou spolupracovat a realizovat své cíle i když nejsou členy skupiny.

Koučováním můžeme lidem pomoci vytvářet dobré pracovní vztahy. Koučování může například pomoci každému člověku zjistit, zda a kdy potřebuje být členem týmu.                     

19.  Koučování týmů

Říká se, že manažer má pouze dva úkoly: udělat co se udělat má a vtvářet podmínky pro rozvoj svých lidí. Většinou stihají manžeři pouze to první. Pokud koučují stíhají obě. 

Koučování týmu zaměřené na realizaci úkolů  vychází ze stejných principů jako koučování jednotlivců. Čím vyšší je úroveň individuálního a kolektivního vědomí týmu, tím lepšího výkonu dosahuje.

Příklady otázek při koučování týmu v období posuzování dosavadního výkonu týmu:

· co bylo na daném úkolu pro Vás nejobtížnější ?

· co Vám zabralo nejvíce času ?

· co Vás nejvíce stresovalo ?

· kolik času si splnění úkolu vyžádalo ?

· co bylo obtížnjěší ?

· co byste udělali příště jinak ?

· kdo potřebuje být informován o změnách které nastanou ?

· v čem potřebujete podporu a od koho ? jak ji získáte ?

· kdy se Vám to podaří ?

· jak se to promítne do výsledků ?

· jak se to dotkne ostatních ?

· atd

Každý člen týmu může poté stručně seznámit ostatní s tím, co se mu podařilo dosáhnout a jak plánuje dále pokračovat. 

Koučování příkladem – pro manžéra je nejdůležitější vytvářet se členy týmu který vede ! správné „ vztahy již od prvního setkání. Manažerovo jednání totiž podřízení vnímají jako model svého vlastního chování. 

Je dobré když hned první den seznámí manažer členy týmu se stylem řízení, který hodlá praktikovat a umožní lidem zeptat se na všechno co chtějí vědět. ( participaci na úkolech můžou někteří členové týmu vnímat jako slobost, nejistotu manžera ).

Koučování je základním nástriójem jak řízení, tak i rozvoje týmů. 

Možnosti dosažení stupně SPOLUPRÁCE:

· prodiskutovat a shodnout se na společných cílech týmu

· za účasti a s přispěním všech členů týmu vypracovat souhrn základních pravidel nebo principů fungování týmu přijatelných pro všechny členy týmu.

· vymezit čas na pravidelná, obvykle v návaznosti na plánované pracovní porady realizovat setkání, zaměřená na rozvoj skupiny.

· zjistit názor členů týmu na to, do jaké míry považují za žádoucí  zúčastňovat se společně různých organizovaných aktivit

· vytvořit podpůrný systém umožňující zabývat se, na požádání i důvěrně, individuálními problémy a záležitostmi.

· rozvíjet společné mimopracovní zájmy

· společně si osvojovat nové dovednosti

· diskuse o vlastnostech a schopnostech členů týmu

· skupinová diskuse o smyslu individuálních a kolektivních aktivit z pohledu jednotlivých členů týmu  

20.  Co brání úspěšnému koučování ??

Největší barierou je zřejmě koučování lidí, s kterými je obtížné vyjít a kteří vyvolávají problémy. 

Vždy je snadnější se naučit něco nového , v našem případě základy koučování, než opustit zažité postupy. Zvyk říká lidem co mají dělat a přijímat pokyny je hluboce zakořeněn v naší mysli. Očekáváme a často si dokonce přejeme, aby nám někdo něco sdělil 

Neuškodí, když lidem které řídíme   a nebo koučujeme vysvětlíme , co jim to může přinést: 

· naučit se lépe používat vlastní rozum a nespoléhat se na to co jim říká někdo druhý. 

· větší povědomí o všem co zvyšuje výkonnost

· radost z učení se

· větší možnost volby

· větší pocit odpovědnosti

· zvýšená sebedůvěra

· šance na postup

· naučit se koučovat sebe sama i druhé lidi na pracovišti i mimo ně.

Čemu se lidé tedy brání ?? Zejména změnám a otázkám. Na otázky učitelů , rodičů se předpokládala vždy správná odpověď. Proto otázky začali být vnímány jako hrozba. Proto koučovaní berou otázky podvědomě jako hrozbu. Nutno proto odtranit tuto barieru. Pomáhá vysvětlení koučovanému na příkladech, že smyslem dotazů není ho zkoušet, ale pomoci mu lépe vnímat realitu.

Další odpor může být z důvodů odmítání více se zajímat co se kolem děje, pohodlnost..

S některými lidmi se jedná obtížně téměř vždy. Příčinou může být hluboce negativní vztah ke společnosti nebo k manžerovi, či k lidem vůbec. Zřejmě jediná cesta je nenápadně je přivést k poznání , že kvalita jejich pracovního i osobního života se může zvýšit i formou koučování.

Bariéry koučingu

Vnější:

· kultura společnosti není v souladu s tímto přístupem

· lidé jsou vůči novým přístupům nedůvěřiví

· nepochopí co dělám a nebudou mi důvěřovat

· budou si uvědomovat , že se snažím něco změnit a dají mi několik týdnů na to, začít všechno dělat znovu „ normálně „

· budou si myslet, že jde o nový manažerský trik

· koučování vyžaduje příliš mnoho času , kterého nemám nazbyt

„ Všechno co dělám, je zaměřeno na výkon. Koučování používám jako prostředek pro dosažení takové úrovně mých lidí, aby mohli dělat práci, kterou bych jinak musel dělat sám. Čas věnovaný koučování je investice, která mi šetří mnohem víc času, než který investuji „ 

· lidé očekávají , že jim řeknu, co mají udělat

· budou si myslet, že jsem se zbláznil

· ztratím autoritu

· jsem odborník a moji lidé oceňují  a očekávají, že své znalosti využiji

· koučování používám – nemusím proto nic měnit

· chtějí abych jim říkal co mají dělat – nechtějí nést odpovědnost

Lidé naštěstí touží po odpovědnosti, přinejmenším proto že si chtějí vážit sami sebe.

Vhodné otázky k rozvoji odpovědnosti:

· co kromě peněz očekáváte od práce ?

· co pro Vás znamená odpovědnost ?

· máte pocit , že Vás odpovědnost příliš zatěžuje ?

· je pro Vás odpovědnost vždy přítěží ?

· proč podle Vás mají něteří lidé ráci odpovědnost ?

· za co dalšího jste odpovědný ?

· čeho se obáváte ?

· co byste mohl udělat, abyste tyto obavy překonal ?

· za co byste chtěl odpovídat ?

· nechtěl byste dejme tomu na týden, převzít větší odpovědnost ?

Už jenom tím, že na tyto otázky lidé odpovědí, začínají přebírat odpovědnost – přinejmenším za své odpovědi a v nich vyjádřenou volbu.   

Vnitřní:

· není to nic nového , dělám to už mnoho let

· obávám se, že to nebudu dělat dobře

· dostanu se do slepé uličky – nebudu vědět, na co se mám ptát

Je zbytečné celou věc komplikovat. Celý proces není nic jiného než jednoduchá variace na následující téma: 

Čeho chcete dosáhnout? – CÍL

Jaký je současný stav ? – REALITA

Co byste mohl udělat ? – MOŽNOSTI

Co uděláte ? – VOLBA

· nedosáhnu takových výsledků, jakých jsem dosahoval dosavadním stylem řízení

· co jsem dělal až dosud fungovalo. Proč bych měl něco měnit ?

· nevěřím těmto novým, příliš měkkým postupům

· jediné co motivuje lidi jsou peníze

Většina vnějších překážek obsahuje významnou vnitřní složku.

Přestaneme –li mít potřebu kontrolovat, často získáme možnost kontrolovat.

21. Co všechno koučování přináší ??

· vyšší výkonost a produktivitu

· rozvoj lidí ( nestačí lidi 1 – 2x do roka poslat na školení )

· lepší schopnost učit se

· lepší vztahy

· vyšší kvalitu života

· více času pro manažera

· tvůrčí myšlení

· lepší využití lidí, dovedností a zdrojů

· rychlejší a efektivnější zpětná vazba v případě ohrožení

· větší flexibilita a adaptibilita vůči změnám

· motivovanější zaměstanci ( koučing rozvíjí sebekoučování )

· změny kultury firmy

· schopnost pro život ( osvojit si koučování je dobré pro lidi, kteří uvažují o novém zaměstanání )

„ Můžete člověka přinutit aby běžel . Nemůžete ho ale donutit aby běžel rychleji „

22. Závěr

( Koučování umožňuje lépe než jiné postupy úspěšně podnikat )

Koučování není zdaleko jenom nástrojem, který mohou manažeři využívat pro plánování, delegování nebo řešení problémů. Koučování vyžaduje a vyvolává jiný, pozitivnější přístup k lidem, než na jaký jsme většinou zvyklí. Chceme –li koučovat, musíme potlačit nedůvěru ve schopnosti druhých lidí ( sebe sama nevyjímaje ), opustit staré postupy  a osvobodit se od zažitých způsobů myšlení.

Pro koučování zaměřené na zvýšení výkonnosti jsou klíčové:

Kontext                  Vnímání reality a odpovědnost

Schopnosti              Efektivní dotazování

                                Aktivní naslouchání

Pořadí otázek        Cíle:          Čeho chcete dosáhnout ?

                                Realita:     Jaký je současný stav ?

                                Možnosti: Co byste mohli udělat ?

Další schémata a otázky str. 179 - 181

