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1 Uvod

Kdyz Odysseus odchazel do Trojské valky, svéfil péci o svou rodinu Mentorovi, uciteli

a vychovateli jeho syna Telemacha. Ukolem mentora nebylo pouze vychovat Telemacha,
nybrz vést jej k zodpovédnosti za sviij Zivot.

Po valce musel Odysseus jesté deset let putovat, nez se mohl vratit domu. Jiz dospély
Telemachus se vydal svého otce hledat. V patrani mu pomahala bohyné Athéna, ktera se

piestrojila za Mentora a doprovazela Telemacha na jeho cesté. V té dobé¢ se slovo ,,mentor

stalo synonymem duavérného radce, pritele, ucitele, zkusené a moudré osoby.

Historie nabizi mnoho dalSich piikladi mentoringu, naptiklad vztah Sokrata s Platonem,

Hydena s Beethovenem ¢i Freuda s Jungem.
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2 Co je mentoring

Pojem mentoring lze vymezit mnoha zptsoby. Vzdy zalezi na tom PROC, KDE a KYM je
zvolena definice pouzivana. Nicméné spoleénym jadrem kazdého vztahu mentoringu je

dobrovolna podpora jedné osoby (mentee) osobou druhou (mentor).

'Dulezité
Mezi hlavni pilife patii podpora iniciativy, provazeni, nasmérovani k osobnimu rozvoji

a zvySovani efektivity ¢innosti mentee.

Ve firemni praxi ptedstavuje mentoring zptisob vedeni zaméstnanci. Velky vyznam ma
zejména ve fazi, kdy se zaméstnanec zaucuje, ziskava potiebné informace a zkusSenosti.
Zvolte tento ptistup v ptipadé, Ze citite, ze se jedna o cloveéka s velkym potencialem, ale

nedostatkem zkuSenosti. Individualnim pfistupem a péci mu pomizete mnohem rychleji

dosahnout daného postaveni ve spolecnosti.

2.1 Kdo je mentor
Mentor je obvykle starsi spolupracovnik, ktery ma dostate¢né odborné zkusenosti, a proto

muze napomahat a radit svym méné zkusenym kolegtim. Kromé¢ role skolitele hraje mentor
také roli poradce a protektora (ochrance). Byva rovnéz zapojovan do hodnoceni pracovniho
vykonu mentee. Mentor pomaha svému svétenci [épe poznat sebe sama, sviij potencial a své

schopnosti.

2.2 Co délaji mentofFi pro mentee
Role mentora se vyznacuje fadou velmi variabilnich tkold a pozadavkl. Nejcastéji mentofi:

e nabizeji podnétné napady

e pomahaji zvysit sebevédomi mentee

e podnécuji profesiondlni chovani

e Konfrontuji negativni chovani a postoje
e uci ptikladem

e Umoziuji rist vykonu

e seznamuji s fungovanim organizace
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e Stoji na stran¢ svych mentee v kritickych situacich
e nabizeji odborné a zkusené rady
e podnécuji k dosazeni stanovenych cilti

e pomahaji mentee v kariéie

Mentoring ma pozitivni vliv nejen na mentee, ale také na mentora a organizaci jako celek.
Mentee ziska nové zkusenosti, pfimé kontakty, potiebnou dobu praxe, pozna firemni kulturu,
muize se aklimatizovat v neznamém prostiedi apod. Mentor je naopak obohacen o nameéty

a postiehy ¢loveka, ktery ptiSel zvenci a neni zatizen firemnimi stereotypy.

2.3 Co lze ocekavat od mentoringu

r~r

Mentoring ptinasi kratkodobé i dlouhodobé vysledky. K tém kratkodobym patii osvojeni si
zékladnich sociadlnich dovednosti dulezitych pro zivot ve firmé. Dlouhodobé l1ze diky

mentoringu rozvijet interné i externé moznosti mentee a jeho kariéru.

Piiklad

Personalisté jedné spolecnosti tvrdili, Ze maji nastaven vynikajici systém rozvoje
zamé&stnancl, v némz kazdy zaméstnanec ma svého mentora. Timto opatfenim chtéla firma
docilit vySe zminénych pozitivnich efekti mentoringu. Ve bylo evidovano, kazdy
zaméstnanec v roli mentora vedl o svém mentee slozku a vykazoval personalnimu oddéleni
zaznamy o mentorské ¢innosti (setkani, konzultace, telefonaty s menteem). V této spole¢nosti

jsme byli pozadani o konzultaci za Gi¢elem snizeni fluktuace zaméstnanch.

Zaznamenali jste rozpor? Vzdyt mit ve firmé fungujici systém mentoringu a podpory by mélo
znamenat zvySeni motivace pracovniki a jejich loajality Kk firmé! Ziejmé spravné tusite, kde
byl onen ,,zakopany pes*. Jako mnoho zavedenych dobie myslenych systému byl i tento

realizovan pouze formalné.

Zjistili jsme, Ze mentori:
e nechtéli byt v roli mentort
¢ neméli motivaci se vénovat tak intenzivné podpote novacku

e m¢li obavy, Ze urychlenim kariéry nékoho jiného mohou ohrozit sami sebe
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e nevybirali si své mentee sami (byli jim pfid€leni personalistou), manazer m¢l
pouze nevyznamny poradni hlas
Oproti tomu mentee zdiraznovali:
e nezdjem ze strany mentord

e fakt, ze je ,,poucuje n¢kdo, kdo to sdm neumi*

Z tohoto piikladu vyplyva, zZe s mentoringem je tfeba zachazet jako s dobrym kotfenim. Nelze
jej bezhlave uplatiiovat vSude. Je tfeba védét, v jakych piipadech je tento zplisob rozvoje lidi

efektivni.

V prvé fadé musi manazer chtit byt v roli mentora, coz plati také pro koucink, a mit na to
dostate¢ny Casovy prostor, schopnosti, znalosti a dovednosti. Dobry manazer neni
automaticky dobrym mentorem. Mentee by mél mit ptilezitost si mentora vybrat. Mél by pro

n¢j predstavovat autoritu. Musi ziskat pocit, ze chce byt tak dobry jako on, a vazit si ho.

Zna : Velmi ¢asto je ve firmach mentorem nékdo, koho nemiZe mentee ohrozit svym
Poznamka: Vel t fi h t kdo, koh tee ohrozit
pfipadnym ,,raketovym kariérnim startem*. Zkuseny mentee pak mtze ptejit na jiné odd¢leni

¢i do jiné oblasti.

Ukol k zamysleni: Chcete-li se stat mentorem a ndkoho vést v jeho kariéie, zamyslete se nad
nasledujicimi otazkami:

e V ¢em jsem dobry?

e Co mohu ptedat?

¢ Pro¢ by mne mél n€kdo nésledovat?

e Co kdyz bude lepsi nez ja?
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3 Zasady mentoringu

Role a kompetence mentora a mentee jsou piesné vymezeny. Uspé$ny mentoring vychazi

Z tohoto desatera zasad.

Zasada ¢. 1: Roli mentora je reagovat na potieby rozvoje mentee. Mentoii maji oproti

mentee takové postaveni, Ze neni vztahem mentoringu ohrozeno.

Zasada ¢. 2: Mentor i mentee maji stejnou odpovédnost za rozvoj vztahu mentoringu, za

jeho hladky pribéh a dosazeni stanoveného cile.

Zasada €. 3: Zalezitosti feSené v ramci vztahu mentoringu jsou povazovany za divérné. VVztah

obou stran je rovnocenny, zalozeny na vzajemné diveéte.

v

Zasada ¢. 4: Mentor a mentee si piedem stanovi ¢asovy harmonogram podle moznosti obou

stran.

Zasada ¢. 5: Mentor a mentee vzajemn¢ respektuji sviyj ¢as a zavazky (povinnosti).

Zasada ¢. 6: Povinnosti nesméji byt zneuZivany mimo ramec mentoringu.

Zasada ¢. 7: Ve vztahu je uplatiovan pro-aktivni pristup, v némz mentor vyzyva a podporuje
mentee a poskytuje mu konstruktivni zpétnou vazbu. Mentee se snazi vyporadat s jakoukoliv

oblasti rozvoje.

Zasada ¢. 8: Vztah trva po dobu vzajemné odsouhlasenou obéma stranami. Po jejim uplynuti

muze bud’ pokracovat, nebo skoncit.

Zasada €. 9: Obe¢ strany maji moznost po vzajemné dohod¢ z projektu vystoupit.

Zasada ¢. 10: Vztah mentoringu je zcela dobrovolny.
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3.1 Smysl mentoringu
Zakladni funkci mentoringu je profesni a socialni rozvoj mentee v organizaci. VVztah

mezi mentorem a menteem se zaklada na principu duvéry, proto miva neformalni podobu.
Mentor se stava radcem, na kterého se novy pracovnik muze obracet, vzniknou-li vztahové
problémy s manazerem ¢i nékterym spolupracovnikem. Mize se mu ovSem také svérit

S problémy osobniho razu. Je velmi diilezité, aby si mentee mohl vybrat svého mentora sam.

!Dilezité:
V nékterych spolecnostech je mentoring pojat méné formaln¢. Zaklada se predev§im na
divéte a vztah mezi mentorem a menteem je obvykle velmi osobni. Doporucujeme proto

soustfedit se nejen na odbornost a schopnosti mentora, ale rovnéz na jeho 0sobnost.

Také miize byt dobré oddélit mentoring od managementu. ManazZer by nemél ve spole¢nosti
plnit ilohu mentora svého primého podiizeného, pokud predpokladame, Ze vztah pieroste

ve vztah osobni (ptatelsky).

3.2 Vyhody a nevyhody mentoringu

vyhody nevyhody
vlastni iniciativa nového pracovnika nebezpeci volby nevhodného mentora
uvédoméla volba mentora ztrata Casu pro ob¢ strany, pokud se

mentoring nedafi

vytvoreni neformalniho vztahu na pracovisti
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3.3 Jak si vybudovat dobré vztahy
Zabyvali jste se jiz otdzkou, jak si vybudovat dobré vztahy a ziskat davéru? Zakladem

vytvoreni dobrych vztaht je projev upfimného zajmu o druhého a vytvoreni vzajemné

divéry.

projeveni zajmu o ¢lovéka

J

vytvoteni vzajemné diveéry

U

vybudovani dobrych vztaht

'Dilezité: Duvéra a budovani dobrych vztahi je zakladem vedeni lidi a mentoringu.

Teprve na zéklad¢ divérného vztahu mizeme fesit otazky: Jak nabidnout podnétné napady?
Jak pomoci zvysit sebevédomi? Jak podnitit profesionédlni chovani? Jak konfrontovat

negativni chovani a postoje? Jak ucit ptikladem?

Zakladem je ptsobit divéryhodné!

Prvnim pilifem divéry je sebedivéra. Clovék musi véfit saim sobé, byt opravdovy a stat se
hodnym dtvéry, tedy nékym, komu Ize véfit, kdo si zaslouzi davéru. Pokud o sob¢ ¢lovek
pochybuje, nemtize diivéiovat svému okoli. Jak prohlasil kardinal de Retz: ,,Clovek, ktery

nedivéruje sam sobé, nikdy nemiize skutecné ditverovat nikomu jinému.

Covey popsal étyri zakladni pilife budovani davéry:

1. Integrita
2. Umysly
3. Zpusobilost
4. Vysledky
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1. Integrita
Prvni slozkou divéryhodnosti je integrita. V prvé fadé to znamena plnit své zavazky. At uz

se jedna o zavazky viici sob¢€, dané sliby nebo zavazky vici okoli. Pokud osoba neplni
zavazky, stava se nediivéryhodnou, a¢ se snazi sebevice. M¢li bychom si davat jen takova
predsevzeti, kterd jsme schopni splnit.

Angli¢ané maji pro plnéni krasné slovni spojeni ,,gentleman agreement — dzentlmenska
dohoda. V nasich konc¢inach jsme velmi ovlivnéni germanskou, resp. némeckou tradici. Vse
musi byt na papife, jinak to neplati. V nékterych zemich vSak naptiklad v béznych obchodech
pisemné smlouvy nejsou. Stac¢i pouze ustni dohoda a nikoho by ani nenapadlo tvrdit, Ze je

neplatna.

'Dilezité: Byt nositelem integrity znamena stejné myslet, stejné se vyjadfovat a stejné
jednat. Jinymi slovy: vyznacovat se €estnosti, tj. mluvit a jednat pravdivé a soucasné

zanechat v druhych dojem, ze tomu tak opravdu je.

Intergrita znamena:
e Soulad — nositel integrity déla, co tika, pticemz veskeré jeho uvazovani, vyjadiovani

1jednani je v souladu s jeho vyzndvanymi hodnotami a pfesvéd¢enim (virou).

e Skromnost a pokoru —uvédomuje si své pfednosti i slabiny a snazi se spolupracovat
nezi$tn¢ s druhymi, ktefi maji potfebné komplementarni prednosti.

e Odvahu —jde o odvahu nositelt integrity ,,d¢lat spravné véci, i kdyz je to obtizné

a n¢kdy 1 osobné ¢i spolecensky zdanliveé nepfijatelné.

2. Umysly
Umysly jsou pevné spjaté s nasi osobnosti. Mivame sklon posuzovat timysly druhych na

zéklad¢ vlastnich zkuSenosti. To je divod, pro¢ lidé Casto nedivétuji svému okoli. Vyvozuji

mylné zavery z po€inani svého okoli.
!Dulezité: Mira integrity a zaméfeni umysli jsou zdkladnim pilitem daveéryhodnosti.
Sebelépe formovany a zamysleny zakladni kdmen diivéryhodnosti (integrita + imysly) jeste

nezarucuje, ze bude konkrétni subjekt svym okolim vnimén jako divéryhodny. K dosazeni

extern¢ vnimané divéryhodnosti musi mit rovnéz potifebnou zpusobilost k vykonu
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a rozvoji svého poslani a skute¢né dosahovat ucéelnych vysledki. Jinymi slovy

neobejdeme se bez zadouci kompetence (zpusobilost + vysledky).

3. Zpusobilost
Zpusobilost je pro vznik duvéry velice dulezita. Spociva v klicovych kompetencich, jimiz

jsou znalosti, dovednosti a zkuSenosti.

Pro vyjadieni individualni zpasobilosti pouzil Covey akronym ,,NPSZS*, ktery znaci, ze
zpusobilost jedince je dana jeho:
e nadanim — tzv. ,,narozeninové dary* (vlohy, silné stranky a prednosti),
e postoji — paradigmata, z nichZ ,,vyvéra“ vnimani svéta, sebe samého a zpisob jakym
clovek zije,
e schopnostmi — co skute¢né jedinec umi a ovlada automaticky,
e znalostmi — syntéza nauc¢enych a osvojenych védomosti, které jsou vysledkem

vnimani okolniho prostfedi i sebe samého,

e stylem — jedine¢ny, originalni, konkrétni pfistup a projev osobnosti jedince.

4. Vysledky
Posledni slozkou jsou plody naSeho snazeni. Vysledky jsou divodem, pro¢ vlastné vse

podnikdme. Bez vysledkll by celé snaZeni nemélo smysl. Vysledkem nemusi byt néjaky
hmatatelny vyrobek, mize to byt i néjaky postup ¢i smérnice. Vysledky jsou v§ak hodné
zavislé na ostatnich tiech pilifich. Clovék miize byt v obchodé isp&iny, pokud ale dosahl

vysledku ne zcela ¢istymi metodami, jeho divéryhodnost rapidné klesa.
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4 Doporuceni pro uspéSny mentoring

Chcete-li byt iispéSnymi leadery, manazery, kouci ¢i mentory, drzte se nasledujicich pravidel:
Mluvte zprima: Bud'te ¢estni, upfimni a mluvte pravdu. Dejte najevo, za ¢im si stojite.
Nazyvejte ,,véci” pravymi jmény. Dejte najevo svou integritu. Nemanipulujte s lidmi.

Neprekrucujte fakta. Nezanechévejte mylny dojem ve svém okoli.

Projevujte respekt: Dbejte o druhé lidi, projevujte o né zajem a starostlivost. Respektujte
dustojnost kazdého jedince. Jednejte s druhymi lidmi s vaznosti a tictou, obzvlasté pak s témi,
kteti pro vas zdanlivé nejsou ,,dtleziti“! Nesetfete projevy laskavosti v malych vécech.

V zdjmu o druhé nic neptedstirejte. Nesnazte se jednat s nimi ,,efektivné* (Setfit cas a usili,

které investujete do vztahu).

Jednejte transparentné: Sdélujte informace tak, aby druzi lidé mohli ovéfit jejich
vérohodnost. Vylucte ze svého jednani a chovani pretvarku a predstirani. Bud'te otevieni
(neskryvejte informace a znalosti) a autenticti. To vSak neznamend, Ze nebudete jednat
obezietné. Bud'te velmi opatrni, hodlate-1i o druhych lidech prozradit néco, co by je mohlo

poskodit.

Napravte nevhodné chovani: KdyZ se dopustite nevhodného jednéni, napravte jej uptimnou
omluvou. Projevujte pfi napravé chyb pokoru. Nesnazte se nic utajovat. Nedovolte svému

egu, aby vam branilo d¢lat spravné ,,véci®.

Dejte najevo loajalitu: Nebojte se bez zabran ocenovat ostatni. Mluvte o neptitomnych tak,
jako by byli pfitomni! Zabraiite pomluvam o neptfitomnych lidech. Nesd¢€lujte informace

tykajici se soukromi ostatnich lidi.

Méjte vysledky: Sestavte si seznam vami dosazenych vysledkl za posledni rok, mésic

a tyden a aktualizujte jej. Postarejte se o to, aby se (u)délaly spravné ,,véci®“. Dokoncete praci,
kterou muzete udé€lat do konce pracovni doby. Dodrzujte terminy a rozpocet vasich kol

a snazte se o totéz vlastnim prispénim u projektt a dalSich ukold fesenych tymové. Neslibujte
vic, nez muzete splnit. Pokud nedosahnete predpokladanych vysledki, nevymlouvejte se.

Zdokonalujte se: ZvySujte svou zpusobilost neustalym spravné cilenym vzdélavanim.
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Vytvofte si systém formalni i neformalni zpétné vazby testujici miru vasi zpasobilosti.
Jednejte v souladu se zpétnou vazbou, kterou jste ziskali. Podékujte t€ém, ktefi vam nastavi
objektivni ,,zrcadlo®. Nemyslete si, ze jste lepsi, nez vyplyva ze zpétné vazby.
Nepredpokladejte, ze vase soucasné znalosti, schopnosti a dovednosti postaci pro tkoly

v budoucnosti.

Postavte se realité ¢elem: Posuzujte realitu objektivné. Identifikované piilezitosti se snazte
vyuzit a identifikované hrozby eliminovat. Obtizné zalezitosti neobchdzejte, feste je sami
nebo v tymu. ,,Nestrkejte hlavu do pisku® zejména pred problémy, za jejichz feSeni jste

odpovédni.

Vyjasnéte sva oc¢ekavani: Odhalte a dejte okoli najevo sva o¢ekavani. Hovoite o nich bez
skrytych imysli. Definujte je. Je-1i to nutné a mozné, jednejte o nich znovu.
Neptedpokladejte, Ze jsou vSechna vaSe sdélend ocekavani pro ostatni zainteresované jasna

a jimi automaticky akceptovatelna.

Jednejte odpovédné: Bud'te odpovédnymi za své jednani, chovani a rozhodnuti. Pokud jste
v manazerské pozici, Ciiite 1 vaSe spolupracovniky odpovédnymi zejména prostiednictvim

delegovani. Pfevezmeéte odpovédnost za vysledky své prace a svého chovani.

Poskytujte zpétnou vazbu: Ujasnéte si, jakym efektivnim zptisobem davat druhym najevo,
Ze se vam, resp. jim dafi ,,d€lat véci spravnym zptsobem®. Nevyhybejte se odpovédnosti.
Kdyz se ,,véci“ nedati, neobvinlujte druhé lidi. KdyZ se naopak dafi, bud'te pokorni ve

vyjadiovani vlastnich zasluh.

Nejdrive naslouchejte: Naslouchejte druhym lidem a snaZte se pochopit jejich zajmy
a umysly, teprve pak mluvte a snazte se byt pochopeni. Pochopte dobie a objektivng, co vam
druhy sd€luje. Naslouchejte nejen usima, ale také o¢ima a ,,srdcem®. Zjistéte, jaké jednani je

vvvvv

druhym lidem nejvice zalezi.

Dodrzujte zavazky: Reknéte jasné a jednoznaéng, co hodlate udélat, a udélejte to! Piijimejte

zévazky obeztetn¢ a dodrzujte je. Uciiite dodrzovani zavazkli symbolem své cti. NesnaZzte se
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,vymlouvat®“, pokud zavazek nedodrzite.

Poskytujte diivéru: Dejte najevo sklon k divéte v druhé lidi. Poskytujte hojné divéru t€m,
ktefi si ji u vas jiz ziskali. Poskytujte dGvéru podminecné tém, kteti si ji u vas teprve
ziskavaji. Naucte se vhodné poskytovat divéru ostatnim lidem s ohledem na situaci, mozné
riziko a jejich davéryhodnost (charakter a kompetentnost). Neodmitejte poskytovat divéru

druhym lidem jenom proto, Ze je to pro vas riskantni.
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5 Rozhovor s mentorkou

Mentoring do zna¢né miry spociva v uceni piikladem. Vhodnou pfilezitosti k rozvoji
mentoringovych dovednosti je rozhovor se zkusenym mentorem, ktery vam zde
zprostiedkovavame. O svych zkuSenostech, ptedstavach a planech vypovida pani Eva

Williams ze spole¢nosti Tesco. (Zdroj: www.britishchamber.cz)

Jste vysoce postavena Zena, kterda ma spoustu prdce, piesto jste se rozhodla zapojit se do
programu Mentoring pro talentované Zeny, pro¢?

Mozna praveé proto. Mentoring je pro mé prilezitost, jak se seberealizovat v potiebé pokusit se
ptedat néco z toho, co umim nékomu, kdo to miize potiebovat. Neni to otazka vytizenosti.
Kdyz cheete néco délat, protoZe to povazujete za dulezité, tak si vzdycky dokézete
preorganizovat den tak, abyste si nasla ¢as. Kromé toho pracuji i v predstavenstvu Britské

obchodni komory, ktera program rozjizdi, takze k nému mam blizko.

Jakou ,,mentie* byste rada Skolila, jaka by méla byt?

Moje mentie by hlavné méla chtit m&. Méla by véfit, ze se ode mé mize néco naucit, pak uz
to ptjde samo. Urcité bych chtéla nékoho, kdo véfi, Ze neni potieba zbavit se pro kariéru
svého Zenstvi. Nékoho, komu zélezi na najiti spravného poméru mezi osobnim Zivotem

a praci. Rada bych pracovala s kolegyni, ktera chce na sobé néco zménit a né¢emu se priucit.
To je zaklad pro uspéch. Je také zdravé ambicidzni, sebevédoma, ale zaroven 1 pokorna. To se
dé naucit prave tieba mentoringem, takze mozna nejdualezitéjsi je, aby méla rada Coffee

Heaven ¢i Starbucks, protoze tam se bude odehravat pfevazna ¢ast naseho mentorovani. ©

Co ji budete chtit predat a jak? Mate uz néjakou predstavu o Vasem mentoringu?

Chtéla bych ji nabidnout takovy mix mentoringu a kouc¢inku. Vé&fim totiz, ze mnohé z toho,
co ,,mentee“ bude potiebovat, bude v sob& uz davno mit, jenze skryté a spolecné to objevime.
Nicméné mentoring je o predavani konkrétni specializace a dovednosti, takze j& mohu
nabidnout témata, ve kterych jsem jiz sama ziskala n¢jaké zkuSenosti. UrCité zanu tim, ze
budu chtit, aby si mentee identifikovala oblasti, ve kterych se chce vyvijet, a nastavila si cil.
A jelikoZ se nyni chystdm na matefskou dovolenou, tak v prvnim ptl roce odpadne tzv.
shadowing na pracovisti. Nahradime ho pravé pravidelnymi schiizkami nad osobnim planem

rozvoje a konkrétnimi problémy a situacemi, které¢ mentee bude chtit probrat.
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Literatura: COVEY, Stephen M. R. Divéra: jedina véc, ktera dokaze zménit vse, 1.

vydani, Praha: Management Press, 2008
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6 Kontrolni test
Nyni si miiZete ovérit, zda jste predchozimu textu zcela porozuméli. Odpovédi na tyto

otazky naleznete v zavéru dalsi lekce.

1. Jaka je uloha mentora ve firemni praxi?

2. Jak se muzete stat mentorem?

3. Co ud¢late na svém prvnim setkani s menteem?
4. Jaky je rozdil mezi mentoringem a koucinkem?

5. Co musite ud¢lat proto, abyste mohli podporovat druhé?
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7 Odpovédi na otazky z minulé lekce

1. Co déla manazer tim, Ze poskytuje zpétnou vazbu podiizenym?
Manazer poskytovanim zpétné vazby koriguje chovani podfizeného. Kritikou se snazi

eliminovat nezadouci chovani, pochvalou podporuje potifebné, o¢ekavané chovani.

2. Je mozné, aby také manazer ziskaval zpétnou vazbu od svych podiizenych?
Samoziejmée ano. Jedna se o tzv. 360° zpétnou vazbu a vyspély manazer si tuto zpétnou vazbu

od svych podiizenych sam zada.

3. Jaka by méla byt struktura Kkritiky?
I kritika by méla klast diiraz na pochvalu. Obzvlasté u kritiky je nutné byt zcela konkrétni

a kritiku sméfovat k ¢innosti ¢i chovani, které chcete zmeénit, ne k osobnosti ¢lovéeka.

4. Jaka by méla byt struktura pochvaly?
U pochvaly je také dulezité byt konkrétni, aby méla smysl a bylo jasné, co piesn¢ ma

pracovnik opakovat a jak.

5.V ¢em spociva sendvicova metoda poskytovani Kkritiky a jaké ma silné a slabé stranky?
Sendviova metoda zpétné vazby spociva v tom, Ze negativni sdéleni zabalime do
positivniho. Zacneme tedy pochvalou, poté sdélime, co se nam nelibilo, a uzavieme op¢t
pochvalou. Pfi ¢astém pouzivani této metody mize dojit k inflaci jak kritiky, tak pochvaly. Je
tteba umét sdélit pochvalu i bez nésledné kritiky a kritiku umét sdélit povzbuzujicim

zpusobem.

6. V jakych situacich je vhodné poskytnout zpétnou vazbu metodou PVKD?
Technika PVKD je vhodnd, pokud dosud jednoducha kritika nepomohla, nedoslo ke zméné

nebo naprave chovani.
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