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1 Uvod

Piestoze si to vétSinou ani neuvédomujeme, zpétna vazba je vSude kolem nas. Diky ni
napiiklad dokazeme stat na nohou, aniz bychom spadli. Pomoci senzort polohy, jakymi jsou
napiiklad o¢i, vyhodnocuje mozek nasi polohu a stimuluje jednotlivé svaly tak, abychom
kdyz zavtete oci a nékdo do vas strci. Dochézi totiz k rozpojeni informacniho kanalu mozku
a senzoru zraku a ztraté zpétné vazby. Jak je mozné, Ze néktefi rovnovahu piesto udrzi? Oko
neni jedinym senzorem polohy. Mozek vyhodnocuje polohu také naptiklad pomoci tekutiny
ve vnitinim uchu. Rozpojeni zpétné vazby je velmi patrné v bezvédomi, kdy se lidské télo
skaci k zemi.

Zpétna vazba (také zpétnovazebni smycka) je termin pro situaci (mechanismus, elektronicky
obvod), kdy vystup néjakého systému ovliviiuje zpétné jeho vstup. Nejcastéji se tento
pojem pouziva v kybernetice, elektroakustice, primyslové regulaci, automatizaci, ale také
obecné v technice, v biologii, ekonomii, ekologii, syst¢émové dynamice a dalSich oborech.
Norbert Wiener, povazovany za zakladatele kybernetiky, ptirovnaval zpétnovazebni smycku
ke slepecké holi, ktera dava slepci zpétnou informaci o jeho pohybu a ovliviiuje tak jeho

pohyb nasledujici.
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2 Zpétna vazba v kazdodenni praxi

IDilezité
Zpétnou vazbou v mezilidské komunikaci rozumime sdéleni, ve kterém Fikdme, jak na nas
pusobi chovani ¢i jednani druhého, a chceme toto chovani podpoiit (pochvalou), anebo

eliminovat (kritikou).

Jak jste se dostali tam, kde jste dnes?

Zamysleli jste se n€kdy nad tim, jak jste se dostali tam, kde jste dnes? Diky ¢emu nebo komu
umite to, co dnes umite, a délate to, co délate? Ve vétsin€ pripadi si uvédomime, ze tim, kdo
chtél néco dokazat, jsme byli my sami, ale zaroven kdesi v minulosti byl nékdo, kdo v nas
vetil. Nékdo, kdo ndm svétil tikol, podporoval nés, chvalil a v dobrém umyslu i kritizoval.

Uméni chvalit a kritizovat jednoduSe méni Zivoty — k lepSimu i k horSimu.

Pro¢ to délate?

Az v 90 % ¢asu nepfemyslime o tom, pro¢ délame to, co délame. Rozhoduji za nas zvyky
neboli to, jak jsme to délali diive. Pokud chcete dat clovéku zpétnou vazbu, méli byste mu
chtit pomoci, potésit ho, povzbudit, dodat mu chut’ do dalsi prace ¢i zménit jeho chovani.

V Zadném pripadé by vasim cilem nemélo byt ulevit si ¢i ublizit mu.

Priklad:
»Rad bych, aby ses nase zakazniky usmival. Vyjadris tak nasi vstiicnost mnohem efektivnéji
nez slovnim ujistenim, Ze jsme pratelskd firma.* (snaha zménit chovani)

»To, co jsi udelal, je uplné k nicemu.* (snaha ulevit si/ubliZzit)

'Dulezité
Chystate se dnes nékoho pochvalit nebo zkritizovat? Uvédomte si sviij zamér: chcete mu

pomoci, nebo si ulevit a ublizit mu?
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2. 1 Nepodcerite dobrou pfipravu
Rika4 se, Ze zpdtna vazba (at’ pochvala, nebo kritika) je darek. Nékdo nakupuje darky do

Supliku, jinému je nakupuje sekretarka ¢i manzelka, dals$i zabéhne do obchodu a za pét minut
ma nakoupeno. Ti, na jejichz darky se téSime, na to jdou jinak. PoloZi si pét otazek a teprve
potom se vrhnou do prace:

e Pro koho ten darek je a co ten ¢lovek potiebuje/oceni?

e Co bych chtel tim darkem sdélit?

e Jakym zptisobem mu/ji ho dam — jak zabaleny/jak budu piedavat?

e Kdy ho pfedam? Pti jaké ptilezitosti?

e Kde ho pfedam?

Podstatné je, Ze vas nikdo nenuti darky davat ani pfijimat. Se zp€tnou vazbou je to stejné.

TakzZe jeSté jednou: ,,Proc to délate?*

Imunitni systém

Chytili jste za minulou zimu kasel, rymu, nebo jste dokonce onemocnéli a museli zlstat

v posteli? Pravdépodobné jste méli oslabeny imunitni systém: malo jste spali, pili, milovali
se, Spatné jste jedli, moc jste se stresovali a setkali jste se s vice viry, nez byl vas organismus
schopen zvladnout. Stejné tak je to se zpétnou vazbou. Kritika je jako virus, ktery oslabuje
organismus casto aZ do té miry, ze daného clovéka nemtiZete ani v klidu pozdravit, protoZze

thned ,,startuje®, urazi se, brani se nebo ptrechazi do utoku.

Ukol k procvieni:

Sepiste si vase blizké (kolegy) a na Skale 0—5 si oznacte jejich soucasny imunitni systém:
0 = cokoli feknu, vyvola obranu/atok

5 = miiZu fici cokoli pfimo bez urdzeni

Teprve podle jejich imunity zvazte, jak nalozite s kritikou.

Baleni
Podle sily imunitniho systému je tfeba darek/zpétnou vazbu zabalit. Jsou lidé, kteti predava;ji
darky v igelitové taSce z obchodu. Stejné tak jsou lid¢, kteti vam vychrstnou kritiku do tvare

tak, Ze nevite, ktera bije.
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'Dilezité
Obecné plati, Ze ¢im slabsi imunitni systém, tim vice dbejte o to, aby ,,obdarovany* m¢l
o vase nazory zajem a zaméite se na kvalitni pfipravu (viz pét otdzek vyse). Je velmi dulezité,

aby doty¢ny chapal, pro¢ ho kritizujete, a tak dobte vazte slova!

Podle sebe soudim tebe...
Co d¢la dobfe mne, nemusi vyhovovat ostatnim. Jestlize tedy miluji pochvalu pted
nastoupenou jednotkou, jiné to nemusi t&Sit. Vite, jakym zptisobem maji lidé kolem vas radi

»Zabalenou* pochvalu? Natoz kritiku...

Nemichat, protiepat

Mate-li pro jednoho ¢lovéka pripraveno vice darkt jako na Vanoce nebo pii pravidelném
formalnim hodnoceni, mizete zvolit jednu ze dvou cest. Bud’ kazdy darek, kazdy vas
komentaf zabalite zvlast’ do hezkého obalu a pentle, nebo vSechno nahazite do jedné krabice.

U zpétné vazby se velmi rozsiril neSvar davat klady a zapory do jedné krabice: ,,Dobra

prdce (), ale tohle musis zménit (-)!1*

Poznamka: Problémem je praveé ona mala, a pfesto velmi vyznamna spojka ,,ale. Pokud ji
pouzijete, bud'te si jisti, ze vSechny klady, které jste vyjmenovali pfedtim, byly k ni¢emu.
Clovek je neuslysi. Angliané tomuto nesvaru, respektive lidem, ktefi jim trpi, prezdivaji:

,yesbuts. Pattite k ,,jesbatim*?

Démon v lahvi

Také jste se v détstvi bali tmy? Vzpomenete si, zda to byla tma, nebo néco/n¢kdo v té tme?
VeétSina z nds vidéla diky détské predstavivosti ve tmé rizné démony (duchy, strasidla,
nestvury, pozd¢ji 1 zlodé€je a vrahy). Pokud napéti pretrvavalo, predstavivost dokézala ve tm¢e
vykouzlit az neuvéfitelné veci. Stejné tak mezi lidmi rostou riizni démoni pfimo amérné
tomu, jak malo se o nich mluvi. A protoZe se bojime konfliktu a obecné nepiijemnosti, radéji
tohoto démona nacpeme pod zatku do lahve. Uvniti pak vznika takovy pretlak, ze to lita jako
spravné zteplalé Sampanské. Ud¢€lejte to jinak. Hned, jak uvidite démona (= bude nejasné,

co se déje), rozsvit'te si na néj (= promluvte si o tom).
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Magicky pomér

Jakékoli setkani s lidmi v nds zanechd né&jaky dojem. At uz s jinym ¢lovékem stravime
minutu nebo tyden, obvykle odchdzime s dobrym nebo se Spatnym pocitem — se znaménkem
plus, nebo minus. Pokud si chcete udrZet dobré vztahy, zvy$te nekompromisné pomér
plusii! Pokud to bude minimalné 5:1, mate vysokou Sanci, ze s lidmi budete dobie vychazet.
Davejte vsak také pozor, abyste nepiepalili! Horni strop je nékde okolo 13:1. Ovsem nase

Ceska realita se pohybuje kolem 1:13, proto se nebojte a jdéte do toho naplno!

Divejte se do budoucnosti
Cilem zpétné vazby je poucit se z toho, co se podafrilo, a poucit se z toho, co se nepodafrilo.

Zadné pitvani, rozebirani, §tourani. ..

2. 2 Jak prijmout zpétnou vazbu
Podle vyzkumu TNS AISA (srpen, 2005) vi pouze 23 % ceskych zaméstnanci, jaky ndzor ma

na pracovni vykon jejich nadtizeny; pouze 18 % vé&ii svému nadiizenému; pouze 8 % slySelo
za poslednich sedm dni upifimnou pochvalu nebo podékovani. Lidé si stéZuji na
neupiimnost a na to, Ze nevi, co si o nich ostatni mysli, a zda jsou spokojeni s jejich
fungovanim (at’ uz je to $éf, partner nebo kolegové).

Vrcholovi sportovei maji svou tabuli vysledkti, nekompromisni divaky a neoblomného
trenéra. Po tréninku nebo zapase si sednou pied televizi, podany vykon spolecné sleduji

a mluvi 0 tom, v ¢em pokracovat a co zménit (viz vySe). Kdy naposledy jste se svym
trenérem (manazerem) rozebirali pfed obrazovkou vas vykon? A jak vibec ziskavate zpétnou

vazbu?

Pravidla pro prijem zpétné vazby
Tteseme se jako osiky, kdykoli se chystame fici neptijemné véci. Kdyz se nékdo ,,chysta na
nas“, tteseme se jesté vic. Proto je 1 pro piijem zpétné vazby tieba vyjasnit urcita pravidla. Ta
zakladni zngji:

e ujistit se, ze chapu, pro¢ mi ten druhy chce fict to, co mi fika

e zbytecné nic nevysvétlovat

e snazit se vzit si z toho maximum

e podékovat, je-li za co

Nase reakce zélezi na sile imunitniho systému.
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2. 3 Cemu se p¥i zpétné vazbé radéji vyhnout
Chcete-li, aby vaSe zpétna vazba dopadla na arodnou pudu, vas kolega (partner) si s chuti

vyslechl to, co se mu chystate fici, a navic vam podékoval, potom se snazte vyhnout
nasledujicim okolnostem:
e unavé¢ — pokud jste vy nebo kolega unaveni, zapomeiite na kritiku
e emocim — pokud se jednomu z vas nahrnula krev do hlavy, dejte si radéji pauzu
¢ cClovéku — nekomentujte cloveka, ale jeho/jeji chovani
e lidem — jejichz nazoru si z néjakého divodu nepovazujete nebo naopak
e Srovnavani

e obrané a utoku

Vidy mate moZnost volby

Mame v jednoduchosti tfi moznosti, jak se postavit ke kazdé situaci:
1) bud’ mé bavi a uzivam si ji (chvalim)
2) nevyhovuje mi a chei zménu (kritizuji s cilem zménit)

3) nevyhovuje mi a nechci ji ménit (fyzicky odchazim nebo se duchem vzdaluji)

Poznamka: Nezapomeiite, ze hor§i pomér kritiky nez 5:1 (ve prospéch pochvaly) vede

k slabému imunitnimu systému, mizernym vztahiim, nechuti, atd.
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3 Pravidla efektivni zpétné vazby

Existuje celd fada technik poskytovani zpétné vazby. Mohou a nemuseji fungovat. Velmi
zalezi na vaSem citu pro situaci, ve které chcete ptislusnou techniku pouzit, a na odhadu
¢lovéka, ke kterému mé smétovat. Presto je mozné doporucit urcitd pravidla, jejichz dodrzeni

vas ptiblizi k uspéchu.

Podivejte se na nasledujici obrazek, ktery naznacuje, co mohu a do jaké miry zpétnou vazbou

ovlivnit.

'Dulezité

Zpétna vazba ma smysl jen tehdy, pokud smétfuje ke zméné chovani, jednani ¢i dovednosti
¢lovéka. V okamziku, kdy zasahnete jeho hodnoty nebo osobnost, nedosahnete v lepSim
pripadé Zadné zmény, v horSim pfipadé¢ si povSimnete negativni zmény na Grovni chovani ¢i

jednani.

Zpétna vazba jako konstruktivni kritika informuje 0 mém aktualnim pohledu na chovani

druhého, které chci zménit, proto by méla v idedlnim ptipad¢ spliiovat nésledujici
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doporuceni.

Pravidlo ¢. 1: Poskytujte spi$ pozitivni zpétnou vazbu neZ negativni

Vice chvalte, mén¢ Kritizujte.

Pravidlo ¢. 2: Povzbuzujte

Jestlize se vam na nékom néco libi nebo mate pocit, ze néco udelal zvlast’ dobte, uznejte to.
Poskytnéte mu pozitivni zpétnou vazbu a povzbud’te ho, aby dal stavél na svych silnych

strankach.

Pravidlo ¢. 3: Bud’te konkrétni

Vyhybejte se vSeobecnym poznamkam typu ,,Bylo to dobré.“ Misto toho feknéte, CO bylo
dobré.

Pravidlo ¢. 4: Uvadéjte detaily

Detailni zpétna vazba poskytuje vétsi prilezitost k uceni. Napt.: ,,Rozhovor jste vedl velmi
dobre, protoze jste pouzival celou Fadu otevienych otazek. Tim jste zakaznika rozmluvil a také
ziskal celou radu duleZitych informaci. Napriklad to, ze dava prednost tmavym barvam

a modernimu designu...*

Pravidlo ¢. 5: Vice popisujte, méné posuzujte

Budete-li hodnotit, udélejte to s odkazem na kritéria, ktera jste vidéli nebo slyseli, a na
ucinek, ktery na vas méla. Sousti‘ed’te se na to, co 1ze zménit. Smétujte svou zpétnou vazbu

pouze na véci, s nimiz dany ¢lovek miiZze néco udélat.

Zpétna vazba by méla byt:
= piesna
= spravné nacasovana
= doplnéna konstruktivnim navrhem
= s konkrétnim, jasnym obsahem (ptedevsim u Kritiky)
= zaméfena na chovani, jednéni, vysledek, ne na osobu
= zameéfena na feSeni, ne na problém

= pochvalna, kdykoliv je to mozné (pozitivni, protoze sméfuje ke zméné do budoucna)
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= zapojujici druhého

4 Doporuceny postup

Uved'me si pro ilustraci alespon jeden Z mnoha postupti pti poskytovani kritiky:
1) zac¢neme hodnotami, které chceme zachovat (co se mi na tvém chovdani 1ibi)
2) pak uvedeme vyhrady — co chceme odstranit (co se mi na tvém chovdni nelibi
nebo 1épe, jaké ma tvé chovani dusledky)
3) spolecné prozkoumame nazory (jak zachovat klady a odstranit nedostatky)

4) shrneme navrhy a kroky, na kterych jsme se shodli

4. 1 Sendvicova metoda
Se zpétnou vazbou souvisi tzv. sendvi¢ova metoda, kdy hodnotici nejprve fekne néco

pozitivniho a poté ptejde k negativnimu sdéleni. Nazory na tento zptisob vedeni zpétné

vazby se u rliznych autort lisi.

Napt. Hronik (2006) uvadi, ze tato metoda zpé&tnou vazbu deformuje tim, Ze sniZuje vahu
pozitivniho vyjadieni, protoZe ji zaméstnanci chapou pouze jako ,.fintu“ ke sdéleni negativni
informace, a snizuje vyznam negativni informace. Tento autor navic zduraznuje, ze pozitivni

informaci je tfeba sdélit hned a ne ji oddalovat, aby ji bylo moZno spojit s negativni.

Naopak Thompson (2007) chape tuto metodu jako zakladni kamen poskytovani zpétné
vazby, protoze pokud se hodnoceni soustiedi vyhradné na oblasti $patného vykonu, vyvolava

u hodnoceného $patné pocity a nemotivuje ho dobie ke zlepseni.

Osobni doporuceni: Piiklanim se k tomu, Ze kritika ma byt kritikou a pochvala
pochvalou. Jelikoz néktefi z nas maji tendenci zaobalit kritiku tak, ze doty¢ny viibec netusi,

ze to byla kritika, doporucuji velmi strucné fici, co mate na srdci.
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5 Casté chyby

Zcela neefektivné poskytnutou zpétnou vazbou, kterd vic uskodi, nezZ pomuze, jsou vSechna
vyjadreni, ktera 1ze charakterizovat jako:

e obecna

e vagni

e nepiesna

e nejasna

e sméiujici ke kritice osobnosti a hodnot ¢lovéka

5. 1 Priklady nespravné poskytnuté zpétné vazby (nekonstruktivni kritiky)
»Hele, uz delsi dobu pozoruju, co deélas, a nelibi se mi to. Délds spoustu chyb, prace je

neporadna, musim te neustdale kontrolovat, je to fakt hrozny. Nedélam nic jiného, nez Ze ti
stojim za zady, nemohu se na tebe spolehnout, a kdyz ti svérim néjaky ukol, klepu se strachy,

Jjak to dopadne, jestli to nebudu muset predeldvat.*
,, Pracujete spatné*.

,, Musite se vice snazit. *

I3

., Tak si vasi praci nepredstavuji. ‘

¢

,, Tomuhle se neda rikat dobry pracovni vykon.

3

., Predélejte tu praci, at’ to za néco stoji.

¢

,, Nic neudelate poradne.

I3

., Porad vas musim kontrolovat a vidycky najdu chybu. *
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5. 2 Priklady spravné poskytnuté zpétné vazby (konstruktivni kritiky ¢i pochvaly)
Zkuste sami zformulovat efektivni zpétnou vazbu k nasledujicim situacim:

Situace ¢. 1: Vidite, ze vas obchodnik nepozdravi zakaznika, ktery vejde do prodejny, chvili
mu trva, nez si ho vS§imne, ptisobi unaven¢ a neochotn¢. Dokonce nezna nékteré produkty.
MoZné FeSeni:

Vsiml jsem si, zZe jsi nepozdravil zakaznika, ktery k nam vesel do prodejny, a také chvili
trvalo, nez ses mu zacal vénovat. Rad bych, aby usmév a ochota byly soucdsti kazdého tvého
Jjednani, a to i v pripadé, Ze toho mas hodné a jsi unaveny. Jak jsi na tom se znalosti
produkti? Proc té zaskocila otazka na izolace? Navrhuji, aby ses ucastnil Skoleni pristi

tyden...

Situace €. 2: Vas podiizeny je velmi kreativni a nadSeny z kazdého nového tkolu. Problém
ma vSak s dodrzovanim termin.

MoZné FeSeni:

Dobry den, dekuji, Ze jste prisel. Rad bych s vami mluvil o dodrzovani terminii projektii. Vase
zpozdeni s dodavkami casti kodii zpuisobuje zpozdeni dalsich spolupracovniku a posouvani
terminii. V pripade, Ze nedostanete potiebné podklady vcas, chci, abyste byl proaktivni

a tlacil na své dodavatele tak, abyste svij termin dodrzel. V pripadé, ze se Vam to nebude
darit, pozadate mne o pomoc. Od této chvile ocekdavam, Ze v§e bude probihat dle dohody.

Souhlasite?

Situace €. 3: Vas kolega je nadSeny extrovert, buduje dobré vztahy se zdkazniky, protoze jeho
hodnoty jsou postaveny na diavéte a respektu. Také miluje svou rodinu a je pro n€j na prvnim
misté 1 v pfipadé, Ze byste potiebovali, aby zlstal déle v praci.

MozZné FeSeni:

Chci ti podékovat za tvij pristup ke kolegiim a nasim zdkaznikiim. DokdzZes skutecné
vwbudovat dobré vztahy zalozené na diivére a respektu. (TECKA! Nekombinujte to s druhou
¢asti, pochvala by mozna vyznéla jako zastérka.)

Chtel jsem te pozadat, abys ve vyjimecnych pripadech zustal v praci. Za jakych podminek by
to pro tebe bylo prijatelné? Staci o to pozadat alespon den predem nebo bys byl ochotny byt

V takovych situacich na telefonu?

FORUM Nakladatelstvi FORUM, s. r. 0., Stielni¢na 1861/8a, 182 00 Praha 8 — Kobylisy
Telefon: 251 115 576; fax: 251 512 422; e-mail: office@forum-media.cz; internet: www.forum-media.cz




2. lekce: Zpétna vazba | 15
e-Seminar

FORU M Nakladatelstvi FORUM, s. r. 0., Stielni¢na 1861/8a, 182 00 Praha 8 — Kobylisy
Telefon: 251 115 576; fax: 251 512 422; e-mail: office@forum-media.cz; internet: www.forum-media.cz




6 Technika PVKD

2. lekce: Zpétna vazba
e-Seminar

V piipad¢, Ze zpétna vazba nema pozadovany ucinek, je tfeba mluvit o vécech hloubg&ji a najit

pric¢inu toho, pro¢ ke zméné nedochazi. Zde vam miize pomoci zpétna vazba technikou

PVKD, ktera se hodi pravé v piipadé, ze opakované dochazi k poruseni dohodnutého

chovani.

Tato technika spociva v nasledujicich péti krocich:

skute¢nost na vas, na vase
pocity.

Popsat Popiste skute¢nost (co se déje) Takovym zptsobem se druha
tak, aby bylo jasné, o ¢em osoba neciti byt obvinéna a je
mluvite. oteviengjsi K naslouchani.
Vyjadrit Vyjadrete, jaké ucinky ma tato Je dulezité, aby druhy veédél, co to

ve vas zpusobuje, jak se citite.

Konkretizujte

Konkretizujte, ¢eho chcete
dosahnout, co chcete.

Navrhnéte mozna feSeni, feknéte,
o po druhém chcete.

které vzniknou, pokud situace
zlstane stejna.

Disledky pozitivni | Vysvétlete pozitivni disledky Poskytujete druhé osobé
tohoto feseni pro vas i druhou vysvétleni, jaky uzitek z toho
osobu. muze mit.

Dusledky negativni | Uved'te také negativni disledky, | Upozornite druhého na situaci,

ktera nastane v piipadg, Ze
nedojde ke zméné.

FORUAM
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Nazorné vyuziti techniky PVKD si pfedvedeme na mozném feSeni vyse uvedené situace, kdy

potifebujete zkorigovat chovani a jednani vaseho obchodnika. Postupovali bychom asi takto:

* VSiml jsem si, Ze jsi jiz ponékolikaté nepozdravil zakaznika, ktery vesel do
prodejny, a také chvili trva, nez se za¢nes zakaznikim vénovat.
7

N
» Tvé chovani na mne i na zakazniky pusobi velmi negativné. Ma to nepfiznivy vliv
na trzby i na dobré jméno nasi spole¢nosti.

* Chci, aby ismeév a vstficnost byly soucasti kazdého tvého jednani se zakazniky.

€€L

* Tim ziskas dobrou zpétnou vazbu od zakaznikii i ode mne. A zvysi se

Dusledek pravdépodobnost uzavieni obchodu.

pozitivni

* V opacném pripadé tyto nedostaky budu muset fesit snizenim odmény a dalSimi
postupy, protoze tento postoj je neslucitelny s vykonem této prace a hodnotami
nasi spolecnosti.

€«

!Dulezité
Vas kolega, podiizeny ¢i partner by mél mit vZdy moZnost se ke sdéleni vyjadrit. Proto

ho vyzvéte otazkou ,,Souhlasis?*. Je zam&rn¢ uzaviend, nedava pfilis§ velky prostor
k diskusi.

Ukol Kk procvieni:

Pokuste se sami dat nékomu zpétnou vazbu pomoci techniky PVKD. Vzpomeiite si na
n¢jakou konkrétni situaci a chovani, které se neustale opakuje, prestoze jste jej na to
nekolikrat upozorinovali. Nemusi byt nutné€ pracovni. Napftiklad: chcete dosahnout toho, aby

vas partner (partnerka) navrhl zptisob Spole¢n¢ straveného volného ¢asu a netravil jej neustale
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praci ¢i relaxaci v rdmci svého konicku. ‘

Kdyz tento kol zaddvame na naSich trénincich, vétSinou se ucastnikiim nedafi popsat
situaci vécné, bez kritiky druhého. Vétsinou prvni pokus poskytnuti kritiky pomoci

techniky PVKD vypada tak, jak zachycuje nasledujici schéma.

Nevhodné reSeni

Jsi kazdy vecer do noci v praci, sotva si stacime fici ahoj, neZ usnes. Kdyz mas
obcas volny vikend, jdes radéji na golf, misto abys byl se mnou.

UZ pomalu nevim, jak vypadas. Jsem na vSechno sama. Nevim kam driv.

Chci abys chodil domt jako kazdy normalni ¢lovék a o vikendech byl se mnou.

€<

Dusledek | + Bude klid a pohoda.
pozitivni

 Hrozi, Ze se na to tady vykaslu.

€

Mnohym z nas to asi zni hrozng, av§ak povédomé. Nemame-li dostate¢nou praxi v popisu
situace bez emoci, dopadame vSichni podobné, aniz si to uvédomujeme a piipoustime.

Poskytovani vhodné zpétné vazby vyZaduje ¢as a cvik.

Mozna by 1épe zafungovala nasledujici varianta feSeni. Vzdy je dalezity pfijemce nasi zpétné
vazby a zputisob, jakym reaguje (i neverbalné). Od toho se pak odviji volba vhodného tonu

a slov. Mnohdy se v§ak musime pustit na tenky led.
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Vhodnéjsi reSeni:

FORUM

» Rada bych s Tebou mluvila o tom, jak travime volny ¢as a kolik jej mame k dispozici. B
Posledni tydny se vénujes hodné praci, coz znamena, Ze se schazime v pracovni dny po 19.
hodin€ a vétsinu vikendu jsi bud’ v praci, nebo na golfu. y

“

I kdyZ si mockrat fikam, Ze je pro nase piijmy tva prace velmi dulezita, presto mam pocit
osameéni a je mi smutno. Citim se odstréena, kdyz uz mas konecné trochu volna a nevénujes
se mné, ale golfu.

S

Rada bych, abychom se domluvili na jednom veceru pracovniho dne, ktery bude jenom néé)
a ty prijdes napt. ve ¢tyfi hodiny. Také bych rada, abys navrhl zpusob, jakym stravime jeden
vikend v mésici spolu podle tvych predstav. Druhy vikend se pokusim zorganizovat ja. Dva
vikendy bys mél pro sebe a své konicky.

J
* Budu rozhodné ochotnaté podporovat v tvych koniécich. Budu ti oporou a budu dal
schopna zajistovat chod domacnosti.
J
-
» Hrozi, Ze se sami sobé odcizime, a prestaneme se mit radi.
o’
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[ Zavér

Pokud chcete budovat dobré vztahy, motivovat a vést druhé, méla by mit zpétna vazba spis
podobu pochvaly nez kritiky. To, co plati pro poskytovani kritiky, se vztahuje také na
pochvalu. Stejné jako kritika by pochvala méla byt konkrétni, vécna, spravné na¢asovana,
zamé&fena na chovani, jednani a vysledek, ne na osobu. Z tohoto divodu ani poctvrté vyiéena

véta: “Dobra prace!” nema zadny dlouhodobé¢ pozitivni efekt.

Rozlisujte kritiku jako okamzitou reakei na chovani, jednani, vysledek a kritiku jako
zpétnou vazbu, kterd neni okamzitou reakci, ale shrnutim jednani za urcité obdobi, kdyz
poti‘ebujete dosahnout zmény. Poté mizete v riznych modifikacich zkouSet pouziti
techniky PVKD.

Mg¢jte vSak na paméti, Ze nestaci fict, ze jste jiz nékolikrat upozornovali na pozdni ptichody,
vzdy je jesté lepsi uvést, kdy jste tak ucinili a kolikrat. Pravé v tom spociva kouzlo zpétné
vazby. Musi byt Cista — jasna, stru¢na, konkrétni, kritizujici jednani a chovani, ale
nekritizujici osobnost ¢lovéka a jeho hodnoty (naptiklad to, ze ma radéji Cas straveny

s rodinou nez S vami v kancelafi).
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8 Kontrolni test

Nyni si miiZete ovérit, zda jste predchozimu textu zcela porozuméli. Odpovédi na tyto

otazky naleznete v zavéru dalsi lekce.

1. Co dé¢la manazer tim, Ze poskytuje zpétnou vazbu podiizenym?

2. Je mozné, aby také manazer ziskaval zpétnou vazbu od svych podiizenych?

3. Jaka by méla byt struktura kritiky?

4. Jaka by méla byt struktura pochvaly?

5.V ¢em spociva sendvicova metoda poskytovani kritiky a jaké ma silné a slabé stranky?

6. V jakych situacich je vhodné poskytnout zpétnou vazbu metodou PVKD?
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9 Odpovédi na otazky z minulé lekce

1. Jak se v praci projevuje labilni introvert?
Pusobi ¢asto na manazerskych pozicich v technickych oborech. Zachovava si kriticky
nadhled, zamétuje se na principy a logické souvislosti. Vyborné se soustiedi. Muze vyvolavat

chladny a nepfistupny dojem, ale zaroven mize byt dobrym terapeutem ¢i koucem.

2. Jak se v praci projevuje stabilni introvert?
Plisobi uvolnéné. Je nad véci. Projevuje zajem pracovat nezavisle na druhych. Ma své tempo,

nenecha se vyvést z miry.

3. Jak se v praci projevuje labilni extravert?
Prosazuje zmény. Ocité se rad v ¢ele déni, vyvolava konflikty a tla¢i druhé do akce. Lakaji ho

manazerské pozice, v nichz je tieba zvladnout tlaky, stresy i negativni atmosféru.

4. Jak se v praci projevuje stabilni extravert?
M4 upfimnou radost z prace s lidmi. Povahou je spiSe demokrat, zaméfuje se na vztahy

a pomoc druhym.

5. Co znamena vyjadreni, Ze typologie MBTI je zaloZena na preferencich?

Znamena to, ze k ur¢itému jednani inklinujeme (preferujeme ho).

6. Muze mit introvert v sobé i ¢ast extravertniho chovani?

Samoziejmé ano. Malokdo je 100% introvert bez extravertni ¢asti.

7. Co znamena byt introvert a jak se to projevuje?
Introvert ¢erpa energii z klidu. Potiebuje se soustiedit bez vyruSovani. Ma-li prezentovat néco

na vetejnosti, mize si pocinat stejné dobte jako extravert, jen se pak citi vic vyCerpan.

8. Co znamena byt extravert a jak se to projevuje?
Extravert ¢erpa energii z interakce s druhymi. M4 silnou potiebu sdilet zkusenosti,
komunikovat a vyménovat si nazory. Ma-li prezentovat néco na vetejnosti, je po skonceni

prezentace nadSen a nabit energii.

FORUM Nakladatelstvi FORUM, s. r. 0., Stielni¢na 1861/8a, 182 00 Praha 8 — Kobylisy
Telefon: 251 115 576; fax: 251 512 422; e-mail: office@forum-media.cz; internet: www.forum-media.cz

22



2. lekce: Zpétna vazba | 23
e-Seminar

9. Podivejte se na tabulku, v niz je znazornéno vSech Sestnact typi. Co maji spole¢ného
ti v prvnim, druhém, tietim a ¢tvrtém sloupecku?
V prvnim sloupecku maji spolecné ST (fakta a logika). To znamena:

= velmi dobré uceni faktl, zejm. Cisel

= potieba jasnych a logickych instrukci krok za krokem

= duavéra v minulou zkusenost (zaméfeni na soucasnost a minulost)

= potieba okamzité zpétné vazby

V druhém sloupecku maji spole¢né SF (fakta a lid¢). To znamena:
= ocekavani vstiicné atmosféry pro uceni
= radost z uCeni o vécech, které maji vliv na praktickou ¢innost
= duavéra v minulou zkusenost (zamé&feni na soucasnost a minulost)

= vyhledavani interakci s druhymi

Ve tietim sloupecku maji spolecné NF (moznosti a lidé¢). To znamena:
= sdileni inspiraci a napadt s druhymi
= z3djem o hodnoty a moralni aspekty
= ocekavani flexibilniho a inovativniho prostredi
= davéra v intuici (zaméfeni na soucasnost a budoucnost)

= gsnaha o nalézani souvislosti

Ve ctvrtém sloupecku maji spolecné NT (moZznosti a logika). To znamena:
= velmi dobré uceni teoretickych koncepci
= vyytvafeni a zapamatovani algoritmu, koncepci a schémat
= ocekavani intelektualné stimulujiciho prostfedi, inovativniho pfistupu
= duvéra v intuici (zaméteni na soucasnost a budoucnost)

= potéseni z diskuzi a kritickych analyz

10. Jaky typ ¢lovéka je vhodny pro zpétnou vazbu?
Kazdy typ je vhodny pro zpétnou vazbu. Dilezité vsak je zvolit spravny zptsob jejiho

poskytnuti, aby byla pfijata.
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11. Pro¢ je kou¢ink nejvhodné;jsi u lidi, kteii UMEJI A CHTEJI?
Koucinkem odstrafiujeme piekazky, které kou¢ovanému jedinci brani vyuzivat to, co umi,
zna a dovede. Pokud na sobé ¢lovek nechce pracovat a rozvijet se, kou¢ové s tim nic

nenade¢laji.
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