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Anotace

V soucasné dobé se neustale zvySuji pozadavky na zaméstnance. Je
pozadovana flexibilita a odpoveédnost a je vyvijen stale silnéjsi tlak na jejich
vykon. K tomu, aby ¢lov€ék dobfe vykonaval pozici telefonniho bankéte -
prodejce, musi byt velmi dobie ptipraven, a to jak v oblasti produktové, tak i té
komunikacni. To vSak, samo o sobé&, jeSté¢ nestaci. Dobry a UspéSny telefonni
bankét musi byt velmi dobie motivovan. Pro motivaci bankéit je v Kontaktnim
Centru pouzivan individudlni rozvojovy plan a koucink. Jednda se o
telefonnimi bankéfi, proto aby odvadéli nejenom Spickovy vykon, ale také aby
byli silnou oporou supervizora. Koucink je diky pozici v Kontaktnim Centru
velmi specificky, ale 1 presto lze najit spolecné znaky s ,,modernim®

koucéinkem.

Kli¢ové pojmy

Individuélni rozvojovy plan, kou¢, koucink, motivace, telefonni bankéf,

telemarketing.



Annotation

Nowadays, the demands for employees constantly increase, flexibility
and responsibility are required and there is exerted an even more toughen stress
on employees’ performance. In order to perform the post of a telephone banker
— salesman rightly, the employee has to be very well trained; in the product as
well as the communication field. However, this is not yet sufficient. Good and
successful telephone banker must be very well motivated. To motivate the
bankers, the individual developing plan and coaching are used in the Contact
Centre. These are the key tools to develop the high-performance telephone
bankers in the long-term so that they perform not only the superior output, but
also become a considerable support to the supervisor. The coaching is thanks to
its position in the Contact Centre very specific. However, it is possible to find

common characteristics with “modern” coaching.

Key words

Individual developing plan, coach, coaching, motivation, phone banker,

telemarketing.
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UVOD

Pti vybéru tématu své diplomové prace jsem piremyslela jak spojit praci
se svou praxi. Chtéla jsem, aby téma bylo blizk¢ mé profesi a zarovein melo
hodné spolecného s andragogikou. Promitla jsem si svou kazdodenni ¢innost a
napadla m¢ oblast zvySovani vykonu pracovnikil telemarketingu a udrZeni
jejich motivace.

Cilem prace je vymezit a detailn¢ analyzovat vliv individualniho
rozvojového planu a koucinku, které byly v Kontaktnim Centru
v Raiffeisenbank, a.s., velmi intenzivné vyuzity pii vzniku telemarketingového
oddéleni a nyni jsou nejdalezitéjSimi nastroji slouzici ke zvySovani
individudlni vykonnosti, odpovédnosti a motivaci telefonnich bankéfd. Pro
zjisténi dat byla pouzita metoda rozhovoru a zaroven  statistiky
z telemarketingového oddéleni.
aktivit v oblasti fizeni vykonnosti zaméstnancli. VSude se setkavame se
zvySujicimi se pozadavky na zameéstnance. Je pozadovana flexibilita,
odpovédnost, je vyvijen stale silngjsi tlak na jejich vykon a kladen dlraz na
znalosti a dovednosti, kterymi ma dany cloveék disponovat. V Kontaktnim
Centru Raiffeisenbank, a.s. tomu neni jinak.
prodejniho tymu v oblasti telemarketingu. Telemarketing spadd do oblasti
pfimého marketingu, coz je néco, bez ¢eho se neobejde zadna firma, ktera chce
uspét na trhu. Cilem je zvysit prodejnost produktii ¢i sluzeb.

Tym, ktery vedu je nyni slozen z deviti telefonnich bankéti, kteti
vystupuji v pozici aktivnich prodejcii. K tomu, aby clovék dobie vykonéval
danou pozici, musi byt velmi dobfe pfipraven jak v oblasti produktové, tak i
komunikac¢ni. To samo o sob¢ nestaci.

Telefonni bankét se cCasto setkava se situaci, kdy vola klientim i
neklientim s nabidkou bankovnich produkti a sluzeb ve chvili, kdy klient
subjektivné nic nepotfebuje a ¢asto v ten nejnevhodnéjsi moment. Clovék neni

uspésny v kazdém hovoru, je snadné dostat se do negativnich nalad. Proto je
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velmi dulezité udrzet pozitivni naladéni a motivaci ,telefonnich bankéit ‘.
Dobry a uspésny telefonni bankér musi byt velmi dobie motivovan, v opacném
ptipadé jeho zivotnost nedosahne ani primérnych tii let, jak je v tomto oboru
zvykem.

Z mé zkuSenosti supervizora tymu telefonnich bankétti plyne, ze
podstatnou casti motivace je jejich pocit dilezitosti pro firmu a pocit
zodpovédnosti. A pravé tady jsou individualni rozvojovy plan a koucink
aby nejenom odvadéli Spickovy vykon, ale tak, aby byli i silnou oporou
supervizora. Specificky ,.call centrovsky koucink® wuvoliuje potencial
telefonniho bankéte a jde o proces, pii némz je individudlni moznost zlepsit
jejich vydélek, vykon a nakonec naplnit svlij potencidl. Pak je spokojeny

zameéstnanec, supervizor i management banky.

Koucink neni novou metodou, ale ve vzdélavani dospélych je jednou
z nejvyuzivanéjSich metod. Kazdy jsme jiny, proto na nas nefunguje jeden
univerzalni postup, jedna metoda. Kazdy ma odlisné silné stranky a rtzné
rezervy. Proto ve vzdélavani a zvySovani vykonu je dulezité nastaveni
individualniho rozvojového planu a sméru, kam se zaméstnanec bude ubirat.
Koucovani jedinci pomize odhalit zdroje, které md a pomaha mu je vyuzivat
pravé k dosaZeni cile.

Andragogika a kouc¢ink maji k sobé velmi blizko. Kdyz si andragog

osvoji metodu koucinku, bude ji moci vyuzit pii své praci.



TEORETICKA CAST

1. ZAKLADNI CHARAKTERISTIKA KOUCINKU A
JEHO PODSTATA

,, Koucovani se nezameéruje na

¢

chyby, které se staly, ale na prileZitosti, které prijdou.
J. Whitmore

V odbornych knihdch nalezneme mnoho definic, které¢ pojednavaji o

samotné metod¢ koucovani (koucinku).

Definice slova koucink a pocatky vzniku

Nejprve si pojd'me vysvétlit vyznam samotného slova.

Koucovani neboli koucink pochazi z anglického slova coaching - "soustavné
pfipravovat".

»Ve znamém vykladovém slovniku Concise Oxford Dictionary se
sloveso koucovat definuje jako ,vyucovat, pomdhat piekonat obtize,
piipravovat, naznacovat, poskytovat fakta. (WHITMORE, 2005, s. 17)

Cesti autofi pii tématu koudink vyzdvihuji, Ze dospély &lovék je

schopen se ucit diky své praxi a vlastnimi zkuSenostmi. (Hartl, 2009)

Za zakladatele metody koucinku, kterd je ve své podob¢ uplatiovana
dodnes, jsou povazovani Timothy Gallwey a Sir John Whitmore. Oba dva se
vénovali sportu. Rozhodli se spojit své znalosti sportu a psychologie a zalozili
tenisovou a lyzatfskou Skolu, kde pouzivali nové zplisoby uceni. Tyto metody

nasledn¢ pienesli do pracovniho prostiedi. (Whitmore, 2005)
Koucovani

»Koucovani je vztah mezi dvéma rovnocennymi partnery — koucem a

kouCovanym — zaloZeny na vzdjemné duvéie, otevienosti a upfimnosti. Je to
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specificka a dlouhodoba péce o ¢loveka, o jeho Uspésnost a rist v profesnim i
osobnim zivoté. Zakladni metodou kouce je kladeni otazek s imyslem dovést
koucovaného k tomu, aby si sam odpovéd¢l, poznal Iépe sam sebe i své okoli,
stanovil svou vizi budoucnosti, odvodil z ni své cile a pak je zacal krok za
krokem uskuteétiovat.* NAHLOVSKY, 2006, s. 15)

»Koucovani se zamétuje na situaci, kdy jeden subjekt mize vyrazné
pomoct zlepsit vykonnost jin¢ho subjektu. Je to také o snaze pomoci nékomu
uskutecnit jeho ptani a sny.” (BIRSCH, 2001, s. 97)

,Koucovani je tedy z velké Casti tim, Ze naslouchame tomu, jak n¢kdo
uvazuje, abychom mohli nésledné reagovat spravné mifenymi dotazy.
Efektivni koucovani na pracovisti nastavuje kouovanym zrcadlo a umoziuje
jim uvédomit si, jak uvazuji. Je dilezité, aby si kou¢ uvédomil, jak koucovany
soustfed’'uje pozornost a jak definuje klicové prvky situace.” (GALLWEY,
2004, s. 255)

Diky koucinku za¢ne byt kouovany schopen rozhodovat se o postupu,
vedouci k feSeni nastavenych cilii. Za dand rozhodnuti nebere zodpovédnost
kouc¢, ale plnou zodpovédnost ma sdm koucovany.

Lid¢ diky koucovani vice objevuji a uvédomuji si, zaroven voli rizné
cesty. Koucovani je metoda vedouci ke zlepSeni vykonu, jini ho povazuji za
uméni. Diky koucovéni vzdélavame a rozvijime jiné lidi. J4 osobné chéapu
koucink jako jeden ze zpiisobu vedeni lidi, jako smés n€kolika metod, kde se
prolind jednak poradenstvi, zpétnd vazba, rozvoj a trénink orientovany do
praxe.

Koucovani pifindsi pozitivni vysledky zejména proto, Ze vytvari mezi
koucem a koucovanym vzajemny vztah plny podpory, pouzivaji se specifické
prostiedky a styl komunikace.

Snahou koucinku je dosaZeni zmény. Kou¢ nemusi byt odbornikem
v pracovni oblasti jako koucovany, ale musi zniat metody a podstatu vedeni
rozhovoru, poradenstvi a koucinku.

V Kontaktnim centru nemizeme tuto podminky potvrdit. Vedouci,
ktery koucuje prodejni tym, by naopak mél byt odbornikem v oboru. Kouc

byva pro podfizené radcem. Telefonni bankéfi vétSinou pfijimaji jako

11



supervizora zkusenou osobu, povazuji ho za vzor. Musi byt presvédceni, ze i

prace telefonniho bankéfe je pro né lehce zvladnutelna.

Koucovani je velmi specificky proces, ktery poméha uvoliovat
potencial ¢lovéka a zvysuje jeho vykon. Koucovani poméha odhalit zdroje,
které ma v sob¢ kazdy clovek a zaroven mu je pomahd vyuzivat. Kou¢ pomaha
koucovaného najit nejvhodnéjsi cile, na kterych bude klient pracovat, hledaji
mozné cesty, které povedou k feSeni, zarovein kou¢ podporuje sebeduvéru

klienta a jeho osobni rozvoj.

»Jaké vlastnosti koucovani posiluje? Je to: odpovédnost; otevienost a
upiimnost; pozitivni postoj; radost z prdce a ze zivota; zivotni optimismus;
respekt, tolerance a citlivost k druhym lidem; odstup a nadhled; soustfedéni na
cile a priority; férovost; sebeovladani; sebedtavera . (NAHLOVSKY, 2006, s.
66)

12



2. PROCES KOUCINKU

Cim v3im kou¢ piuisobi na kou¢ované?

Kou¢ by mél dbat na to, jaky dojem vytvaii u koucovaného. Vliv na
utvareni dojmu ma jednak to, jak kouc¢ sam vypada, jak se vyjadiuje a ptisobi
na druhé, do jaké miry pouziva tec téla a gesta. Velky vliv ma hlas. Jestlize
kou¢ mluvi potichu, mize pisobit nejisté, v opacném ptipade, kdyZ mluvi
nahlas, mize koucovany pocitovat strach. Kou¢ poklada pii koucinku otazky,
které by mély byt jasné, strucné a vystizné.

»Krom¢ kladeni otdzek ma kouc jeSté¢ tyto moznosti plisobeni neboli
intervence: osobni pftiklad; poskytovani zpétné vazby neboli nastavovani
zrcadla, sem patfi napf. pouzivani videokamery a rozbor videozaznamu,
trénink dovednosti; inspirace — vhodné jsou napf. minutové ucebni stranky.*
(NAHLOVSKY, 2006, s. 19)

J& v roli supervizora — kou€e pouzivam u svych podiizenych predavani
zpétné vazby, rizné podoby tréninku prodejnich a komunikacnich dovednosti.
S neékterymi bankéti dokonce provadim videozdznam koucinku, kdy spolecné

s kolegy hodnotime prtib¢h sezeni.

Jak dlouho koucoviani trva?

,V koucovani jde predevsim o zménu postojil, proto je nutné a ucelné
pocitat s cyklem kouCovani nejméné jeden rok, zpravidla vSak 18 meésicu.
Zalezi ovSem na konkrétnim zadani cili ur¢itého projektu koucovani. Jsou i
krat$i projekty, naptiklad Sestimésicni. (tamtéz, s. 20)

Z mé zkuSenosti povazuji 30-60 minut jako vhodnou dobu pro jedno
sezeni. Krat§i doba muze v koucovaném vyvolat spéch, natlak a zmatek,

naopak delsi koucovani zpiisobuje tnavu a vyc€erpani.
Etapy koucovani

»Metoda kouCovani spociva v tom, Ze si kazdy uvédomi rozsah svych

schopnosti a limitl, aby je mohl snadnéji ptekroCit a zvysit svoji efektivnost.

13



Proto tedy kouc postupuje pomoci etap: objevuje potencial (individudlni a
kolektivni diagnostika, silné a slabé stranky); vytvari strategii (pro dany cil a
dané prosttedi); vytvaii plan tréninku (individuélni a kolektivni) nebo opravné
akce; asistuje, motivuje, podporuje; analyzuje vysledky a tézkosti.“ (STACKE,
2005, s. 54)

Otazky — kli¢ ke koucovani
Jak jiz bylo vySe uvedeno, v koucinku jsou velmi dilezité¢ otazky,
protoze kladeni otazek je zakladni metodou kouce. Kou¢ by mél patiicné
otazky velmi dobfe znat a mit je pifipravené. Pravé diky dobie kladenym
otazkdm ze strany kouce muze kouCovany vnimat véci z vice uhli pohledt.
Kou¢ hlavné klade otazky. Muize koucovat kazdy, kdyz je bude pouzivat?
,2Nemuze. Tak jednoduché to s otdzkami v koucovani neni. Klast otazky je
kouCova hlavni dovednost, ale nikoliv pouze jedind. Za kaZzdou spravné
polozenou otazkou musi byt urCité poznani. Neni snadné polozit spravnou
otazku. Kazdou odpovéd’ je tfeba vyhodnotit, zasadit ji jako kamének do
mozaiky poznani, a pak zvazit, jak se vyjasiuje celkovy obraz, co v ném jesté
chybi a jakou dal3i otazku polozit.“ (NAHLOVSKY, 2006, s. 19)
»Kou¢ musi umét klast otazky, které sméruji sebereflexi klienta

konstruktivnim smérem. (MAREN FISCHER-EPE, 2006, s. 46)

Maren Fischer-Epe, kterd je autorkou knihy ,,Zdsady a techniky profesniho

doprovazeni, vytvoftila ptehled otazek, které¢ kou¢ mize pouzit.

1) Cirkularni otazky

V podstaté cirkularni otazky poskytuji vzdy dvoji informaci — dozvidam
se néco o dané zélezitosti a zarovein o vztazich dotdzaného.
., Kdybych se zeptala tvych kolegii, co by se tady mélo jako prvni zmeénit — co by
odpovedeli?“ Tato otdzka nam pifinasi dva pohledy (pienesu se do mysleni
n¢koho jiného). Nékdy mtize plisobit obtizné, a proto odpovéd’ klienta muze

byt zmatend. (tamtéz, s. 46)
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2) Otazky k hypotetickym feSenim

Otazkami k hypotetickym feSenim se daji objevovat cilové stavy a
teSeni. ,,Predpokladejme ted, Ze ten problém byl vyresen...stal se zazrak a... .
Otazky k hypotetickym feSenim se daji v kouCovani vyuzit ve vSech fazich
rozhovori. Tato otazka vybizi ke kreativité, ale i k fantazii. Neni dobré touto
otazkou zacinat. Dal$i otdzku, kterou mizeme pouzit je: ,, Predpokiddejme, Ze
mds moznost splnit si tri prani, které ti mohou prinést zménu v procesnich

zalezitostech. Co by sis prdla a co bys pak délala? (tamtéz, s. 46)

3) Otazky k zddoucim alternativam

Tato technika tdzani vyuzivd mySlenku hypotetického feseni. Zacina
zadouci aktivitou klienta a vede pozornost novym, konstruktivnim smérem.
Tyto otdzky jsou v kouCovani uzite¢né, abychom s klientem rozvijeli
individualné ptimétené zplisoby postupu a feSeni. Otazky po vice zadoucich
alternativach klienta podnécuji, aby myslel také v nezvyklych smérech a
pfitom piebiral zodpovédnost za vlastni konani. Jestlize se koucovi podaii
nabizenymi alternativami uvést nové alternativy jednani, které odpovidaji
hodnotam a cilim klienta, mze klient ve svém vnitinim procesu hledani
ochutnat a vybrat, co si z toho chce vzit. V tom smyslu jsou tyto otazky pro
klienta bez nebezpeci.
,, Predstavte si, Ze x je vyreSeno a vy se ohliZite nazpét a jste na svuj vykon
hrdy..., co vSechno jste zmenil?... Uvedomte si, podle jakych kritérii jste se

rozhodoval!... A jak jste se sam motivoval na své cesté k cili!** (tamtéz, s. 46)

Co se tyce kouCinku v Kontaktnim Centru, seznam né&kterych
zékladnich otazek je také k dispozici. Zaklad vychazi z modeli koucovani.
Otazky jsou nasledné pfizplisobeny praxi, aby odpovidaly potiebam bankéit.

Konkrétni ukazky otazek budou uvedeny v dalSich kapitolach.
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Pti koucovani jsou stanoveny konkrétni cile, které by mély byt zaroven
v souladu s cili a vizi firmy. Vliv na proces kou¢inku ma nadfizeny, rodinné a
osobni zdzemi a soucasnd Uspésnost organizace.

Jeden ze zakladatelli evropského koucinku Sir John pfipomind, Ze lidé
podavaji vykon, protoze chtéji, ne proto, ze musi. Ve skutenosti to byva
naopak. Kdyz se zeptate pracovnikii, co je vede k tomu podavat stale vyssi
vykon, odpovidaji: ,,Jednak protoze si chci vydélat penize, a taky proto, Ze
musim®.

Vétsinou dobii bankéfi o vykon stoji, chtéji byt vykonnéjsi, jsou zvykli
na urcity pfijem a jsou motivovani si vydélat pfijemné penize. Ti, co jsou
pramérni, nemaji potfebu byt mezi top prodejci, neciti se byt ,,tahouny*. Pravé

tito bankéti pracuji prave, protoze musi mit zakladni piijem.
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3. OSOBA KOUCE

Pro ty, co pracuji s lidmi, nelze pfesné vymezit, jaké vlastnosti by méli
mit, aby vyhovovali v§em klientim. Ani u kou¢li tomu neni jinak. Existuji

obecna kritéria, kterd by mél kou¢ spliiovat.

»Kou¢ je jako horsky vidce, ktery vdm pomiize vylézt na Mont Blanc
v Casovém limitu a s pfijatelnym rizikem. V naléhavém ptipadé¢ vam muze
hodit lano, nikdy vSak neleze za vas. Bez koufe vam hrozi nebezpeci, ze
ztratite motivaci, trpelivost, nakonec 1 sebedivéru a vzdate to.“
(NAHLOVSKY, 2006, s. 15).

Tato definice mi pfipada pfesnd. Mohu hodit lano, ale nikdy nepolezu
za n¢j. V praxi to znamend, vyjadiim podporu, predam rady, zhodnotim vykon,
piedam zpétnou vazbu, ale nikdy si za bankéfe nesednu na linku a nebudu za
n¢j prodavat.

,»Kou¢ neni ucitel. Kou¢ nemusi mit lepsi znalosti nebo vyssi odbornost
nez osoba, kterou koucuje. Vzpomeiite si na sportovni kouce — ti jsou jen
malokdy tak dobfii jako jejich hvézdni hraci, a pfesto je tyto hvézdy plné
respektuji a vazi si jich. Bude schopen vyniknout, kdyZz pomiize vyniknout
jinym* (BIRSCH, 2001, s. 4-5).

V Kontaktnim Centru je opak pravdou. Je potieba, aby kou¢ mél lepsi
znalosti nez telefonni bankéfi. Je dobré si pozici telefonni bankéfe osobné
projit, ziskame tim praktické zkusenosti. Clovék, ktery si vezme sluchatka, zna
konkrétni ptiklady z praxe, strukturu hovoru, vi, jaké komunikac¢ni nebo
prodejni tipy a triky pouzivat. Dokéaze efektivné fesit ndmitky a ma tah na
branku.

,»Kdo miize koucovat? ,,Nekteii maji vysokou kvalifikaci, dalsi prorazi
uz jen tim, ze umi polozit spravné otdzky spravnym lidem ve spravném case.
Kou¢ ziska svou cenu diky ostatnim, ne diky svym vlastnim tuspéchtim. Uloha

kouce spociva, v pokladani otdzek a pozorovani a ndsledném hledani zmén
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v chovani, které by vedly ke zméndm ve vykonnosti. Pokud chtéji zazatit, musi
to byt lid¢, které bavi ucit jiné.* (tamtéz, s. 3)

»Kouci se vyptavaji, vyjimecné prikazuji. Kouc¢i maji radi lidi. Kouci
komunikuji. Podstatou koucovéani je komunikace (oboustranna). Kouci se
dobrovolné obétuji. Kouc¢i nechtéji byt stfedem pozornosti. Kdyz s nékym
pracujete na zlepSeni jeho vykonnosti, pfipravujete ho na uspéch, mozna
dokonce slavu. Ned¢late to proto, abyste ziskali sldvu pro sebe.* (tamtéz, s. 3)

»Stat se zkuSenym koucem vyzaduje Cas a nezbytnost projit si nékolika
etapami. Je tfeba nejprve ptijmout roli, kdy je ¢lovék sam koucovan. Nechat si
pomoci druhym, je zkuSenost, diky které ziskdme pokoru, opatrnost a
pozornost. Rozvoj osobnosti, ve smyslu prohloubeni znalosti sebe sama, bude
slouzit jako patet koucovani.“ (STACKE, 2005, s. 52)

Diky supervizi se nikdo do roka a do dne nestane uspéSnym koucem.
Chce to projit dlouhou cestu plnou zkuSenosti.

»Kou¢, manazer-trenér, musi disponovat schopnosti byt pozorny, bdély
a udélat si maximalni jasno ve vécech. Tato dovednost se u néj predpoklada,
ale neni na Skodu ji neustdle pfipominat. Znamena to i dobrou znalost sebe
sama a pozorovani svého celkového fungovani, objeveni schopnosti stat se
velmi rychle vnitin€ disponibilnim. To znamend, Ze kou¢ musi byt:
Intelektualné bdély a musi umét naslouchat; Emociondlné citlivy a stabilni;
Fyzicky klidny a nikdy nespéchat.” (tamtéz, s. 69).

Koucovani si uzivdm piesn¢ vtom smyslu, Ze mohu né¢komu
naslouchat, nespécham a jsem v klidu.

»Jaky ma byt kouc? ,,Pfedevsim musi sam byt silnd, zrald a pozitivné
orientovana osobnost, stdle na sob& pracovat a ucit se. Musi mit dostatek
zkuSenosti a zivotniho optimismu, aby mél z ¢eho rozdavat. Kou¢ musi Zit tim,
o ¢em mluvi. Jaké vlastnosti mad mit kouc? Sebedivéra a pozitivni postoj
k sobé 1 klidem; silny vnitini zdjem pomadhat lidem k uspéchu; dostatek
zivotnich a pracovnich zkuSenosti; schopnost umlcet sam sebe a s plnou
pozornosti a s respektem naslouchat; pfipravenost plnit sliby, stat si za tim, co

fekne, a oteviené mluvit o tom, jak se mu véci jevi; schopnost sebeovladani;
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vile neustdle se ucit; ze svych i cizich zkuSenosti i od koucovanych;
odhodlani ménit sam sebe k lepSimu; piipravenost pozitivné piijimat kritiku;
ptizplisobivost; ochota zlstat v pozadi a nechat sklizet Gspéchy koucovang;
urcitd pokora; laskavost; trpélivost; tolerance; vyrovnanost; optimista kazdym
coulem.“ (NAHLOVSKY, 2006, s. 25-26).

Myslim si, Ze umim byt velmi pozitivni, chci na sobé pracovat a ucit se
novym vécem. Jsem pfizplisobiva, laskava, trpélivd a jsem vd&nd za
jakoukoliv zkuSenost, kterd mé posouva dale. V zivot¢ mé jeSté spoustu
takovych zkusSenosti potka. Uspokojuje mé také uspéch druhych, kterym jsem
mohla pomoci a kde mam 1 ja kousek svého podilu.

»Kou¢ nemusi rozumét odborné problematice Cinnosti koucovanych.
Nekteii autoii dokonce tvrdi, Ze je-li kouc specialista ze stejného oboru jako
koucovani, ma sklon davat odborné rady a chybi mu nadhled. Kou¢ ma naopak
mit schopnost divat se na kazdou situaci s odstupem, nezaujaté¢ a z riiznych
uhld pohledu. (tamtéz, s. 26)

»Nikdo samoziejm¢ nechce ,narazit“ na Spatného kouce. Kouc
rozhodné nema byt: autoritativni; agresivni; manipulativni; pasivni; lhostejny;
neangazovany; lhostejny; netrpélivy; sobecky a sebestfedny; namysleny;
pteziravy; pesimisticky. Dobry kou¢ nema mit v sobé nic negativniho, tedy
strach, odpor, zlost, rozmrzelost ani jakékoli dal§i zdporné stavy a pocity.
Pokud v sobé néco takového vyjimecné objevi, musi si s tim umét velice rychle
poradit.“ (tamtéz, s. 26-27). Piesn¢ tak, nikdo nejsme dokonaly, a proto nékdy i
ptes vSechnu pozitivni energii, kterou mame, sklouzneme do negativni nalady.
Ale dtlezité je, se s tim nejdiive umét vypotadat.

,Nemiizeme asistovat lidem, aniz bychom méli v sobé jasno. Mizeme
pomahat lidem jen do té urovné, kterou sami zvladame.“ (STACKE, 2005, s.
82)

Pozice supervizora je v Kontaktnim Centru manazerska pozice, ale
muize byt manazer zaroven i dobrym koucem? Jak tuto otazku zodpovi John
Whitmore? ,Je-li opravdu dobry, pak ano. Musi ovSem mit vlastnosti a
schopnosti Spickového manazera: musi se umét vcitit do situace druhych lidi,

byt objektivni a upfimny vi€i sobé samému, byt ochotny jednat se svymi lidmi
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naprosto jinak nez dosud. Musi umét najit sviij vlastni zptsob koucovani,
protoze dobrych ptikladi, které by mohl vyuzit, existuje mélo.” (WHITMORE,
2005, s. 30)

Jednou z manaZerskych dovednosti je odborna kvalifikace. Je ale nutné,
aby kouc¢ potieboval zkusenosti nebo odborné znalosti z oblasti, v niz koucuje?

»Pokud kou¢ vystupuje jako nestranny tviirce védomi, odpoveéd’ zni ne.
Neni-li kou¢ pevné presvédcen o tom, Ze kouCovany ma dostate¢ny potencidl a
odpovédnost, potom si bude myslet, ze potiebuje odborné poznatky, které¢ mu
umozni ho koucovat.“ (WHITMORE, 2005, s. 53)

Krom¢ piecteni literatury jsem posbirala i nékolik cennych informaci ze
Skoleni nebo od svych zkuSenych kolegii ¢i nadfizenych. Jsou o tom, jaka
pravidla by mél kou¢ dodrzovat.

Co jsem se za svou praxi dozvédéla o tom, jaka pravidla by mél kouc
dodrzovat: mél by hodnotit vykon a nehodnotit osobu; mél by se vyjadiovat
pfesn€ a vécné; mél by byt struny; mél by dbat na motivaci; mél by si dat
pozor na prehnanou neverbalni komunikaci; m¢l by neustale chvalit; mél by
davat svoje nazory, protoze tim piekonava stereotyp koucinku.

Kou¢ véfi v rozvoji koucovaného. Kou€ nikdy nepouziva otazku, kterad
zac¢inad slovem proc¢, protoZze miize v kouCovaném vyvolat obranny postoj.
Nikdy nekoucuje toho, kdo nechce problém fesit, neveéfi nebo nechce byt
koucovany od daného ¢lovéka. Kou¢ by mél byt mirné neutralné pozitivni.

»Kou¢ nema koucovanému radit, natoZ mu cokoliv ptikazovat. O nic
takového nejde. Misto toho se pomoci otizek snazi, aby si koucovany
s urc¢itym nadhledem uvédomil skutecny stav véci, Iépe se orientoval v aktudlni
situaci, pak zacal v klidu uvazovat o moznostech feSeni a nakonec zvolil a

realizoval jediné feseni.“ NAHLOVSKY, 2006, s. 34)
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4. KOHO LZE KOUCOVAT? JE KOUCOVATELNY
KAZDY?

Kazdy z nds mé v sobé skryty potencidl, ktery se postupem casu zacne
v Cloveku probouzet. Ten jesté ale nestaci k tomu, aby cloveék byl uspésné
koucovan. Aby koucink byl uspésny, ¢lovék musi sviij potencial chtit poznat,
nechat ho vystoupat navenek a neustdle ho vyuzivat. Zarovein by mél véfit
v metodu koucovani a vytvofit si divéru k osobé kouce, s kterym spolupracuje.
(Néhlovsky, 2006)

,Koucovat né¢koho, kdo se nesnazi zlepsit, je nevdécnd a koneckonct
zbytecnd prace. Nemuzou se zlepSit, dokud se nezlepsi jejich piistup.
(BIRSCH, 2001, s. 5)

»~Abychom mohli nékoho koucovat, je tfeba vytvofit jasnou dohodu.
Nemutizeme nutit druhého zménit se proti jeho vili. ,, (STACKE, 2005, s. 82)

Podle autora knihy Petra Parmy lze koucovat osoby, které se rozhodli
zacit myslet jinak, nez byli doposud zvykli; chtéji zménit svij zivot; chtéji
podavat vynikajici vykony, jak v osobnim zivoté, tak i v zaméestnani; jsou si
védomi toho, Ze nejcennéj$imi zdroji jsou pravé lidé a v posledni fadé lze
koucovat ty, ktefi si chtéji udrzet ve své praci trvalé vyborné vysledky.
(Parma, 2006)

Vyse dvé uvedené teorie jsou o tom, jaké osoby lze koucovat. Ve
druhém popisu je uvedeno vice prikladi, koho I1ze koucovat. Prakticky lze z ni
jednotlivé body shrnout do prvni charakteristiky, ktera pojala definici obecnéji.

»Problém je casto v tom, Ze clovek nevi, co by mél sdm se sebou délat;
pouze nejasné tusi, ze by néco délat mél, aby nestrnul na jednom misté.
V takovém piipadé udéld dobte, kdyz vyhledd kouce. Ten mu totiz mize
pomoci ujasnit si, co vlastné chce a kam se chce v zivot¢ dostat.

(NAHLOVSKY, 2006, s. 16)
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5. MODELY KOUCOVANI

Kazd4 metoda mé svou strukturu, o kterou se lze opfit pti jeji aplikaci.
Mezi nejzndméjsi modely koucovani patii ,,model ADAPT* a ,model

GROW?*. Ob¢ dv¢ metody maji praktické vyuziti.

Model ADAPT
Cilem koucovaciho modelu je upravit (ang. adapt) néci vykonnost.
Tento model lze rozdélit do péti ¢asti: (BIRSCH, 2001, s. 9-10)
1) A — (Assess current performance) Posoudit souc¢asnou vykonnost
2) D — (Develop a plan) Rozvinout plan
3) A — (Act on the plan) Jednat podle planu
4) P — (Progress Cheb) Zkontrolovat pokrok
5) T — (Tell and ask) Mluvit a ptat se

1) Posoudit sou¢asnou vykonnost

Predtim nez s nékym zaénete rozumné diskutovat o zlepSeni jeho
vykonnosti, musite si sami pro sebe zjistit, jak na tom je prave ted’. Dilezité
také je, pti jaké praci se citi nejlépe. Ktery druh prace jim naopak nejde. Z toho
vseho vyplyva, Ze pokud se méa vykonnost zlep$it, musi jit i zméfit.
2) Rozvinout plan

V prvni fazi je nutné stanovit cil, urcit, jaké tirovné vykonnosti ma byt
dosazeno. O jak velké zlepSeni vas$i svéfenci usiluji? Jak moc se podle vas
dokdzou zlepsit? Za jak dlouho by tohoto zlepSeni mohli dosahnout? Jak
daleko byste se mohli dostat za dobu X? Jak daleko za dobu Y? A konec¢né za
dobu Z? V této fazi se pracuje s kratkymi casovymi useky a presné
vymezenymi cili.
3) Jednat podle planu

Ackoliv je to ta ¢ast koucovani, kterd je nejvic vidét, obvykle byva
jednoducha. Vétsina této faze je vSak o tom zjistit a ud€lat to, co je potieba pro

posun z jednoho bodu planu na druhy.
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4) Zkontrolovat pokrok

Toto neni ani tak faze, jako spiSe série fazi. Pokrok musi byt
zkontrolovdn u kazdého milniku, ale mél by byt kontrolovan i béhem cesty
k tomuto milniku, takze nesplnéni cile by pak nemélo byt prekvapenim. Pokud
pouzijete nepfesna métitka, pak ani samotné méfeni nesmi byt tak prisné.
5) Mluvit a ptat se

Tato etapa znamend diskusi o pokroku podle méfitek vykonnosti a o
moznostech dalSiho zlepSeni (to nas vrati zpét na zacatek celého procesu).
Diskuse je dusi koucovani. Kou¢ potiebuje rozumét motivaci svych svétenc,

potiebuje rozumét jejich vykonnosti.

Model GROW

,Otazky, které pii kouCovani klademe, by se mély zaméfit na Ctyti
odli§né oblasti: CILE (Goals Settings), a to jak na cil daného setkani, tak cile
kratkodobé a dlouhodobégjsi; Zjisténi skutecného stavu véci — provéeteni
REALITY (Reality); MOZNOSTI (Options) a alternativni strategie nebo
postup &innosti; CO se ma udélat, KDY, KDO to udéla a jaka je VULE (Will)
to udélat.“ (WHITMORE, 2005, s. 65)

,Seznam otazek pro jednotlivé etapy kouovani (GROW).“ (JAROSOVA,
2005, s. 180)
Cile (Goals)

Cemu byste se béhem dnesniho setkani cht&l/a vénovat?; Jaky problém
cheete tesit?; Co od dne$niho setkani o&ekavate?; Ceho chcete dosahnout?;
Jaky dlouhodoby cil souvisi s problémem, jimz se zabyvame?; Do kdy chcete
tohoto cile dosahnout?; Jak je to dosazitelné, obtizné?; Jakym zplsobem je to
métitelné?

Realita (Reality)

Jaky je soucasny stav?; Do jaké miry vam na véci zalezi?; Koho, kromé

vas, se problém néjak tyka?; Kdo vi o tom, ze s problémem chcete néco

udélat?; Jak dalece mate pod kontrolou vysledek?; Jaké konkrétni kroky jste az
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dosud ucinil/a?; Jaké jsou hlavni piekazky — vné&jsi, vnitini?; Jaké zdroje mate
k dispozici?
Moznosti (Options)

Jaké moznosti mate?; Co muzete ud¢€lat?; Sestavte si seznam vSech
moznosti; Co byste udélal/a, kdybyste mél/a vice ¢asu, mohl/a rozhodovat
atd.?; Jaké vyhody a nevyhody maji jednotlivé moznosti?; Které/a tfeseni se
vam zamlouva/zamlouvaji nejvice?; Chtél/a byste, abych vam fekl/a svij
navrh?

Volba (Will)

Kterou moznost nebo moznosti si vyberete?; Do jaké miry jsou
v souladu s vaSimi cili?; Jakd kritéria aspéchu jste si stanovil/a? Jak jej budete
m¢étit?; Kdy zacnete s prvnimi kroky?; Jak budete dale postupovat?; Jaké
prekazky by mohly vyvstat?; Jak je pfekonate?; Jakou podporu potiebujete
ziskat a od koho?; Jak a kdy to udélate?; Co pro vads mohu udélat ja?; Jak
dalece jste odhodlan/a domluveny plan splnit? Ohodnotte své odhodlani na
desetibodové stupnici; Co vam brani dosdhnout desitky? (trénink

manaZzerskych dovednosti)

Koucinku v Kontaktnim Centru ma blize metoda ADAPT, jelikoZ cilem
je upravit vykonnost, coz odpovida praci telefonnich bankéit. Pomoci této
metody se postupné rozebird, co jde a co nejde, nasledné¢ se stanovuje cil,
k jakému zlepseni se ma dojit a za jak dlouho. Nasledné se stanovi, co je
potieba splnit, aby koucovany dosel k cili. Cim zaéne a jak se zkontroluje
posun a nasledné moznosti zlepSeni. Podobné je pojiman koucink
v Kontaktnim centru. Byt prodejné vykonny je na telemarketingu ,cesta

k uspéchu.
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6. AKTIVNI NASLOUCHANI

,Aktivni naslouchéni je pro kouce nezbytné. Kdyz mu nékdo predlozi
problém, nejcastéji je predloZzen duasledek problému a ne jeho pficina.”

(STACKE, 2005, s. 82)

Podle Maren Fischer-Epe ,se jako aktivni naslouchani oznacuje
ocenujici zékladni postoj a s nim spojena technika rozhovoru. Poradce tvofi
vlidny ramec, ve kterém se klient mlize otevfit a predstavit své subjektivni
zplisoby nazirani. Vzdava se pii tom vykladl a konfrontaci a rovnéz aktivniho
zaméteni na feSeni. Tento zpisob vedeni rozhovoru je velice pfinosny zvlasté
v pocate¢ni fazi rozhovort s kou¢em, protoze zdlraziiuje zodpovédnost klienta
a podporuje jeho ujasiiovani véci a sebeprozivani. Pfi aktivnim naslouchani
kou€ jedna na tfech rovinach (Schulz von Thun a kol., 2000, str. 70 a nasl.)*.

(MAREN FISCHER-EPE, 2006, s. 28)

1. rovina: Ocenujici zdjem
»Kou¢ signalizuje vlidny zajem a pomdha povzbuzujicimi otdzkami
vstoupit do rozhovoru a byt konkrétnéjsi. Pak se soustfedi na naslouchani a
sleduje klienta. Zakladni poselstvi zni: ,,Jsem naslouchajici ucho.* Naslouchani
«

na této roviné je vyjadfovano feci t€la a malymi verbalnimi signdly: ,,ano®,

,hmm®, | rozumim‘ atd.” (tamtéz, s. 28)

2. rovina: Obsahové porozumeéni

»Kou€ se snazi sjednotit hlavni klientovy vypovédi. Vlastnimi slovy

24

,Pokud vam dobie rozumim.* Jestlize klient verbalné nebo neverbalné odpovi:

,»Ano, presn¢ tak!*, mize se jit dal.“(tamtéz, s. 28)
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3. rovina: Emocionalni pochopeni

»Zde jde o schopnost promluvit druhému ze srdce. Kouc se presadi do
situace klienta a snaZi se najit spole¢ny jmenovatel jeho citového rozpolozeni.
To mohou byt zjevné pocity, které klient uz naznacil v rozhovoru. Mohou to
vsak byt zjevné pocity, které klient uz naznacil v rozhovoru. Mohou to vSak
byt také vjemy, ke kterym klient jeSté nema piimy pfistup a které mozna
sdéluje jen mimikou, gesty a zabarvenim hlasu. K aktivnimu naslouchéni patii
tedy také schopnost vnimat neverbalni signdly, jak je zména vyrazu tvare,
drzeni téla, polohy hlasu a rychlosti feci. Zvlasté¢ pokud se neverbalni vyraz
klienta odchyluje od feceného, musi kouc tyto signaly podchytit a v dialogu je

pfiméiené zohlednit.“ (tamtéz, s. 28)

Bez aktivniho naslouchani by nemohlo dojit k efektivni komunikaci. Je
pro nas velmi cenné nékomu naslouchat. Veskeré tti roviny, které jsou uvedeny
vyse, by mély byt dodrzeny, aby rozhovor byl smysluplny a pfinesl uspokojeni
vSem zucastnénym.

K aktivnimu naslouchéni je dulezité ptipojit o¢ni kontakt, o¢i dokazou
byt upfimné a vyvolaji u druhé osoby pocit zdjmu toho, kdo nasloucha.
K vypovidéni z4jmu je vhodné piipojit obCasné ptikyvnuti, které naznaci
vnimavost a porozuméni. Nejen neverbdlni signdly ndm pomadhaji
k efektivnimu rozhovoru, ale poklddame i otazky, které ovétuji, zda jsme
spravné pochopili sd€leni. Co nesmime opomenout, je schopnost empatie,
dokazat se vcitit do situace klienta a vyjadrit pochopeni.

Jak dobie dokdZeme naslouchat, ma velky vliv na efektivitu nasi prace.
Nikdy si ¢lovék nedokaze zapamatovat vse, co druhy fekne. Dle studii jsme
schopni si zapamatovat maximalné¢ 50%, co kdo fekne, proto bychom méli
aktivni naslouchéni trénovat. Jakmile se budeme v naslouchani zlepSovat,
pfinese to prospéch nejen druhym, ale i nam. Zlepsi se produktivita préce,
dokazeme lépe vyjednavat a presvédcovat.

Diky aktivnimu naslouchani pochopime nejen to, co se ndm jini snazi

sdélit, ale 1 to, jak se chovaji, jakou maji ndladu a pocity.
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,2Aktivni naslouchani neznamena souhlas. Vzkaz kouce zni: ,,Chapu, co
citite.“ To neni ani souhlas, ani nesouhlas, ani hodnoceni, zda je fecené
(obsahové, pocitove) spravné nebo Spatné. Kouc akceptuje, Ze pracovnik néco
(13

vidi nebo citi urcitym zpisobem, aniz by s tim musel nutné souhlasit.

(HABERLEITNER, 2009, s. 103)

,»Aktivni naslouchéni je pro kouce nezbytné, Kdyz mu nékdo ptedlozi
problém, nejcastéji je piedlozen disledek problému a ne jeho pfic¢ina. Kdyz je
kou¢ hierarchicky nadfazeny koucované osobé a dany problém se ho
zuCastnénym, 1 kdyz kazdy odpovédny vedouci musi umét zaujmout postoj

v obdobnych slozitych situacich. ,, (STACKE, 2005, s. 72-73)

Aktivné naslouchat znamena dozvédét se a jednat z pozice znalosti,

naslouchame o¢ima, usima i srdcem. Naslouchdme sloviim 1 pocitim.
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7. CENNA ZPETNA VAZBA

,»Je vzacné ziskat pohled ostatnich na sebe, jejich dojmy, mit moznost
roztiidit informace a pochopit zplisob, jakym kazdy z nich vnima realitu. Pfili§
Casto se obejdeme bez nazoru ostatnich, obavame se sporti a ochuzujeme se tak
o0 zpétnou vazbu, kterd umozni slySet a feSit namitky nebo ziskat v€as dalezity
signal.”“ (STACKE, 2005, s. 54)

»Zpeétna vazba je Ustfedni soucasti koucovani, nebot’ bez zpétné vazby
neni cilenda zména mozna. Klienti si proto zpravidla od kouce pteji také osobni
zaujeti stanoviska k situaci a zpétnou vazbu ke své osob¢. Zpétna vazba
k osob¢ se miize vztahovat jak ke klientovi liceni vlastniho chovéani v pracovni
situaci, tak i k redlnym zkuSenostem, které s klientem ziskava kouc. (MAREN
FISCHER-EPE, 2006, s. 31)

»Kouce by se mél opravnénou klientovo potiebou zpétné vazby
zabyvat. Pfi tom by méla byt dodrZena stejna zékladni pravidla, kterd plati pro
kazdou situaci poskytovani zpétné vazby.” (tamtéz, s. 32-33)

»M¢&li bychom mluvit jen o takovych aspektech, u kterych si umime
predstavit, ze jsou pro druhého uzitecné; Jestlize se kouc¢ na klienta zlobi nebo
se mu néco nelibi, nemél by to maskovat jako dobromyslnou zpétnou vazbu,
ale m¢l by zalezitost v ramci férového vypotadani vysvétlit. To predpoklada
urcitou uvolnénost v poskytovani zpétné vazby; Zpétna vazba by méla byt
pokud mozno vazana na situaci, aktualni a konkrétni; U zpétné vazby by mélo
byt jasné, Ze jde o subjektivni hledisko — zvIasté u kritickych sdéleni — a méla
by byt pfedavana s uctou, emfaticky a s védomim partnerstvi.“ (tamtéz, s. 32-
33)

Zpétnd vazba neboli feedback je velmi casto pouZivanym pojmem.
V mém zaméstnani ho slychdm denné. Zpétnad vazba je soucésti mezilidské
komunikace. Diky ni dokdZeme zjistit, jak naSe chovani vnimaji ostatni.
Vyuzivana je pfi hodnoceni, kontrole a plnéni zadanych tkold. Pouziva se ve
vSech oblastech vzdélavani, v poradenstvi, v pracovnich kolektivech, ale je
pfinosnad v kazdé Zivotni situaci. Pomoci zpétné vazby rozpozndme silné a

slabé stranky jednotlivce. Neni prostiedkem pro ,.karani* zaméstnanct.
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8. AKCNI PLANY A CILE

8.1 Akéni plan
»Koucovani nema rozhodné byt jenom zalezitost myslenek a slov. Ma
vést k pozitivnhim zméndm v jednani a tim i k pozorovatelnym vysledkiim. Tuto

funkci koutovani podporuji akéni plany.“ (NAHLOVSKY, 2006, s. 103)

Obr. 3: Akéni plan

MUJ AKCNI PLAN Z KOUCOVANI DNE: -
Inspirace:

Myslenkovy podnét
k pozitivni zméné |

Jméno koucovaného: .....coovvvveviviiinnnnns

w
-
‘
~
0
J

8. Jjakouinspiraci {znaloast, zkusenost, pou
- Od kouce.

- Zucebnich podklad(, z pfirucky.

-~ Odkolegil.

- Co mne pii koucovani napadlo?

Jak tuto inspiraci zuzitkuji?

- Co konkrétné udélam -~ kdy ¢i do kdy?

- Cokonkrétné za¢nu pravidelné délat?

- Cokonkrétné prestanu délat?

- Conového si osvojim, zavedu do své praxe a do svého jednani?

- Cozménim na svém jednani a na svych postojich sam k sobg,
k podfizenym, ke kolegim, k nadfizenému?

- Najaké prekazky pii tom mohu narazit a jak je pfekonam?

al
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Zdroj: NAHLOVSKY, P., SUCHY, J. Koucovini v manazerské praxi - KIi¢ k pozitivnim

zmenam a osobnimu ristu. Praha: Grada Publishing a.s., 2007. s. 103
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,»Akeni plan sestavuje kazdy koucovany pii individualnim i skupinovém
kouCovani na zavér schliizky s koucem. DéEl4 to dobrovolné, sam pro sebe.
Tomu piedchazi vysvétleni, pozdéji jen ptfipomenuti smyslu akéniho planu.
Dutlezité je, aby koucovany pochopil a pfijal myslenku akénich pland. Akéni
plan je ve své podstaté slib, zavazek, ktery kouovany dava sam sob¢. Splnéni
takové slibu je testem jeho spolehlivosti a integrity. Obsah ak¢niho planu se
stava hlavnim podkladem pro individudlni konzultace a pro veSkerou dalsi
komunikaci mezi koucem a kouCovanym. V Uvodni casti dal§i schizky
s kouc¢em kazdy z kou¢ovanych dostane slovo a fekne, zda a v jaké mife splnil
svij akéni plan a jaky se pro néj rysuje piinos.” (tamtéz, s. 103)

,Utelem akéniho planu je také posilit sebedtivéru, pevnou vili a
sebeovladani kazdého koucovaného. Pevna vile je dana tim, ze si Clovek
dokaze nejen porucit, ale také se 1 poslechnout a splnit véas beze zbytku to, pro
co se sam a po uvaze rozhodl. Ak¢ni plan si mize sestavit 1 kou¢. Kazda
schiizka s koucovanymi je pro n¢j zdrojem novych podnétil, na které je tcelné
pozitivné reagovat. Pokud se kou¢ pouci ze zkuSenosti koucovanych, je to
vlastn¢ forma uznani hodnoty jejich zkuSenosti a podnéti a také forma

potvrzeni.* (tamtéz, s. 103)

Akéni plan se v Kontaktnim Centru podobd individudlnimu
rozvojovému planu. Diky planu by koucovani méli pochopit smysl metody
kouCovani. Pti prvni schiizce je stanoven rozvojovy plén, ve kterém jsou
uvedeny konkrétni cile. Kdykoliv se jednotlivei zeptite, méli by vam
odpoveédét, jaké jsou jejich aktudlni konkrétni cile. Na plnéni rozvojového
planu by m¢l mit pracovnik vyty¢enou dobu. Idedlni lhita je mésic, ale zalezi
to na pracovnich podminkach. Po uplynuti doby se opét kou¢ s koucovanym
setkava a dochézi k vyhodnoceni planu. Kam se pracovnik posunul, jak se mu
dafilo plnit cile apod. Plan sestavuje koucovany. V piipad¢ potteby opét mize
zasahnout kou¢. Pfi dalSim sezeni, se shrnuji predeslé individualni rozvojové

plany.
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8.2 Cile

Kazdy ma jiné cile. Pro kazdého je dilezité néco jiného. Muze se liSit i
cesta, jak cile dosdhneme a jakym zplsobem nam byly nastaveny. Velmi
zajimavé je srovnani Ctyi autorti, ktefi ve svych knihdch popisuji zpisoby
stanoveni cild. Jednd se o autory Maren Fischer-Epe, Johna Whitmora,
Edouarda Stackeho a z ¢eskych autor Lenku Cimbaélnikovou. V nékterych

bodech se autofi shoduji, nékde naopak nalezneme odlisné nazory.

Maren Fischer-Epe

Podle autorky vétSina cili v koucovani vyzaduje osobni zménu klienta,
jiz v pracovnim vSednim dnu neni schopen dosdhnout prostiedky, kterymi
momentaln¢ disponuje. Cil by podle ni mél byt pozitivni, atraktivné-motivujici,
konkrétné¢ meéfitelny a ekologicky. Nize jsou popsany jednotlivé body
konkrétnéji vcetné otazek, pomoci kterych ovéfime, zda se nam skute¢né
podafilo nastavit cil s danou vlastnosti. (MAREN FISCHER-EPE, 2006, s. 56-
61)
Kou¢ miize spravnymi otazkami znacné piispet k tomu, aby klienti své cile
piezkoumali a rozpracovali ve smyslu téchto kritérii:
K formulovéani cilii vede vstupni otdzka:
Ceho byste chtél dosdhnout? Co by mélo byt jinak, kdyz toho cile bude
dosazeno?
Je cil pozitivni?

Ty nejjednodussi otazky slouzici k proméné problematické formulace
nebo negativniho cile v pozitivni formulaci jsou:
Co budete délat/byste delal misto toho?; Predpokldidejme, Ze probléem je
vyresen, co byste delal jinak nez ted; Predpokldadejme, Ze problém je vyresSen,
Jjak byste se citil pak?
Je cil atraktivné-motivujici?

Jestlize se za cil madme skutecné zasadit a chceme pii tom vydrzet 1

vypéti, musi vytvaret dostatek motivujici tazné sily.
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Cim je ten cil pro vds vzrusujici?; Co byste jeho dosazenim ziskal ve svém
Zivote,; Ktera duleZita potreba by se tim vyplnila?
Je cil konkrétné méfitelny?

Konkrétni cile jsou v mnoha kritériich jasné¢ vytycené a popsatelné.
Obtizné je to pii cilech spjatych s chovanim, které nebyvaji tak snadno
mefitelné a popsatelné. Abychom nejasné cile zptistupnili konkretizaci a
testovatelnosti, jsou vhodné vSechny otdzky k ¢isliim, datim a faktiim, stejné
jako cirkularni otazky, kterymi zrGznych perspektiv stanovujeme kritéria
uspéchu pro dosazeni cile:

Co presnée chcete? Co byste pak délal v jednotlivostech? Kdy, kde, s kym, jak
casto, jak dlouho?; Podle ceho byste zpozoroval, ze jste dosahl svého cile?;
Podle ceho by druzi (napriklad predstaveni, smluvni partneri, dobri pratelé)
zpozorovali, Ze jste dosahl svého cile?

Je (pro vas) cil dosazitelny?

Otazky, které zde kou¢ klade, by tedy mély klienta povzbudit k tomu,
aby si pro vlastni zménu nasel realisticka vychodiska.

Je tento cil realisticky dosazitelny?; Lezi zména, o kterou usilujete, v dosahu
vaseho vlivu/v oblasti vasi moci? ;Co miizete sam udélat pro to, abyste pokrocil
na cesté k tomuto cili?;Co budete vy delat jinak, kdyz bude cile dosazeno?; Co
by X rekl, ze vy delate jinak?

Je cil ekologicky?

Zkoumani, zda je cil ekologicky smysluplny a opravnény, se zabyva
ucinky a nechténymi vedlejSimi ucinky, které mohou byt s dosazenim tohoto
cile spojeny. Pfeneseno na situaci osobni zmény ,.ekologicky* znamena:
S jakymi disledky musim pocitat, kdybych tohoto cile skute¢né dosahl? Co je
cenou?

Predpokladejme, Ze cile je dosazeno. Jaké ucinky a vedlejsi ucinky tim vyvolate
ve svém okoli a u sebe samého?; Co je cena za tuto zménu?; Ceho se tim
vzdate? Co bude pripadné problematictéjsi?; Kdo by mohl mit namitky?;
Odpovida cil vasim hodnotovym predstavam a vasemu sebepojeti?; Odpovida

tento cil vasemu nadrvazenému cili?
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Jestlize je na zaklad¢ téchto kritérii urcity cil rozpracovan, mize kouc
jesté udélat néco pro to, aby klient okamzité prevzal zodpovédnost za sviij
proces promény a vydal se tady a ted’ na cestu ke svému cili. Pfepokladejme,
ze jdete z tohoto sezeni a jste uz na cesté ke svému cili. Co byste uz ted’ mohl

jinak délat, myslet nebo citit? (tamtéz, s. 56-61)

»Vypracovavat cile a vytvaret feSeni je v koucovani dialogicky proces,
pfi kterém nejde ani tak o spravny cil a spravné feSeni jako spiSe o to byt

klientovi pomoci pii hledani cile a (vy)feSeni problému.* (tamtéz, s. 61)

John Whitmore
,»Kazdé setkani s kou¢ovanym bychom méli zah4jit stanovenim cile této
schiizky. Pokud o tuto schtizku usiloval koucovany, je to on, kdo musi vymezit,
co od ni ocekava.
Je mozZné polozit otazky typu:
Co od setkani ocekavate?
Madme jednu a pul hodiny, ceho byste chtél v tomto case dosahnout?
V ¢em by vam toto setkani mohlo nejvic pomoci?
Abychom mohli postoupit dal, musite rozlisit KONECNE cile a
VYKONNOSTNI cile.
Kone¢ny cil — Dosazeni kone¢ného cile — zaujmout vedouci postaveni na trhu,
byt jmenovan obchodnim feditelem, ziskat zlatou medaili apod.
Vykonnostni cil — Ze vSeho nejdiive urcete vykonnost, kterd vam dava velmi
dobrou Sanci dosahnout kone¢ného cile.” (WHITMORE, 2005, s. 68-69)
,Vedouci pracovnici mohou stanovovat cile podle svého uvazeni. Prilis
Casto ale sd€luji cile svym podiizenym jako ptikazy bez moznosti diskuze.
V disledku toho se cile tém, ktefi by je méli realizovat, odcizuji, coZ se

nasledné promita do jejich vykonnosti. ,, (tamtéz, s. 71)
Jaky by mél a nem¢l byt cil podle Johna Whitmora?

Pokud neni cil REALIISTICKY, neexistuje nadéje na jeho dosazen;

Pokud neni cil NAROCNY, lidé nejsou motivovani ho doséhnout; Velmi
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dilezité je formulovat cile POZITIVNE; S cili musi SOUHLASIT vsechny
zGastnéné strany; Pozadavek, aby cile byly LEGALNI, ETICKE a
EKOLOGICKY PRIJATELNE; Ur¢ité usili je ¢asto tieba vynaloZit rovnéZ na
to, aby vSechny cile byly spravné¢ POCHOPENY (tamtéz, 2005, s. 73-74)

Edouard Stacke

»Pro urceni cili a strategie disponujeme vhodnymi otdzkami, které
pomahaji vidét jasnéji celou problematiku: Jaky je problém?; Jaké jsou
pritomné sily?; V ¢em se mé to tyka?; Co je ve hie?; Jaka jsou rizika?; Jaké
jsou piilezitosti?; Jaké jsou zdroje sily?; Jaké jsou slabiny, nedostatky?; Kdo
lze opfit?; Které situace jsou tézce zvladané?; Jaky je nejlepSi scénat pro
vyfeseni problému?; Jaka je jeho cena (v Case, energii, investice atd.)?; Jaké
jsou ostatni potiebné prostredky?; Jaké jsou jednotlivé etapy opravné akce?;
Jakeé jsou indikétory uspéchu?“ (STACKE, 2005, s. 60-61)

»Formulace cili je zadkladni. Musi byt vyjadiena jasné a pozitivné. Je
tieba si ovéfit, zda je cil realisticky, uskutecnitelny a motivujici a ohodnotit
jeho nasledky: Pokud uspéji, co ziskdm?; Pokud neuspéji, co ziskam?; Pokud
neuspéji, co ztratim?; Pokud uspéji, co ztratim?* (STACKE, 2005, s. 61)

»Jakmile posoudime rozhodnuti a zavazky, je dulezité se zaméfit na cil
a vzit se do situace uspéchu a pouzitim veskerého bohatstvi smyslli, emoci a
piesnosti obrazli. Chceme-li vytéené¢ho cile dosdhnout, musime ho nejdiive

pochopit.“(STACKE, 2005, s. 61)

Lenka Cimbalnikova

Jednou z manazZerskych metod, kterd slouzi pro stanoveni cilli je
pravidlo SMART. Urcuje nam, jaké vlastnosti by mél mit konkrétné stanoveny
cil.
Pismeno ,,S* ptedstavuje ,,specific (specificky). Hovoii o specifi¢nosti a
konkrétnosti cild, co se tyce mnozstvi, kvality a ¢asu. M¢lo by byt také jasné,

co se od urcitého cile ocekava.
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Pismeno ,,M* pfedstavuje ,,measurable* (méfitelny). Cile by mély byt opatieny
meéfitelnymi  parametry, podle nichz mulzeme rozpoznat, zda cile bylo
dosazeno, ¢i nikoliv.

Pismeno ,,A* ptedstavuje ,,agreed” (akceptovatelny). Koucovani s cili souhlasi,
rozumi jim, a pfijimaji je.

Pismeno ,,R* predstavuje ,,realistic* (realisticky). Realisti¢nost cile je dalSim
z hlavnich pozadavki kladenych na dobry cil, stejné jako jeho dosaZitelnost
s pouzitim zdroju, které jsou k dispozici.

Pismeno ,, T pfedstavuje ,,timed* (terminovany). Poté totiz miizeme sledovat
jejich postupné plnéni. Nejlepsi je, existuje-li kritérium pro pozorovani jejich

plnéni, napf. v ¢ase. (Cimbalnikova, 2009)

Ve vySe popsanych teorii se ¢asto opakuje, ze cil by mél byt pro
Clovéka pozitivni, ma kouCovaného motivovat, m¢li bychom ho dokézat
zméfit, jak se ndm dafi cil plnit, zda vyviji dostate¢né usili pro naplnéni cile. U
stanoven¢ho cile zjistujeme, ¢eho koucovany doséhne, kdyz cil splni a naopak.

Cil by m¢l byt stanoven na pocatku setkani a nemélo by se zapominat
na to, aby kou¢ sam cile nestanovil. V Kontaktnim centru se stava to, ze je
potfeba cil usmérnit, v pifipadé, ze neni v souladu s pracovni c¢innosti
zamé&stnance. Velmi se mi libi tvrzeni od Johna Whitmora: ,,pokud neni cil
naroc¢ny, lidé nejsou motivovani ho dosdhnout“. Stanoveni cilti déla clovek sam
pro sebe. Sam vi nejlépe, ceho chce a miize dosahnout.

Pro m& samotnou je nejznaméjsi pravidlo SMART, které ve svém
zaméstnani pouzivam. V odbornych textech jsem se dokonce setkala
s rozSitenou podobou SMARTER, ktera ptidava ,E“ (,evaluated”

vyhodnoceny) a ,,R* (,,rewarded* — odménény).
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9. CO KOUCOVANI PRINASI A KDE JSOU MOZNA
RIZIKA?

Rizika koucovani
,Bez rizik, bariér a uskali se neobejde nic, ani koucovani. Tti velka
uskali kouCovani jsou tato: sklon kouce davat rady; nedostatek ¢asu na strané

koucovanych; odpor ke zménam*. (NAHLOVSKY, 2006, s. 62)

,Koucovani samoziejmée neni bezbolestnd prochazka rizovym sadem a
nepochybné pii ném budete muset pirekonavat rizné bariéry. Tou nejvéetsi je
ziejmé koucovani lidi, s kterymi je obtizné vyjit a ktefi vyvolavaji problémy.
V nékterych lidech otazky, které jim klademe pifi koucovani, vyvolavaji
podvédomé obavy. Kou¢ proto musi docilit, aby koucovany nemél zbytecné
obavy, musi si ziskat jeho divéru a nehodnotit odpovédi. Nékdy pomuze, kdyz
koucCovanému vysvétli a ukdze na prikladech, Ze smyslem jeho dotazii neni
zkouSet, ale pomoci mu Iépe vnimat realitu. Na otdzky pouZzivané pii
koucovani jenom malokdy existuji ,,spravné™ odpovédi, protoze odpovedi pii
kouc€ovani mohou byt pouze upiimné a oteviené.” (WHITMORE, 2005, s. 164-
165)

Pokud odpor ke koucovani pretrvava, je tomu tak proto, ze kouovani
se bud’'to odmitaji vice zajimat o to, co se kolem nich déje, nebo nechtéji jednat
odpovédné, protoze se obavaji, Ze to narusi jejich pohodlny zivot. Mohou se
obavat, ze otazky kouce probudi a odhali nepfijemné vzpominky a pocity, které

az dosud ukryvali v hloubi své duse.” (tamtéz, s. 164-165)

Co prinasi koucovani
,»Co prinasi koucovani pracovnikovi?

,U pracovnika, ktery m& moznost dosdhnout na vlastni odpovédnost
uspéchu, sam Cinit rozhodnuti a stale se pfi tom ucit a rozvijet, se posiluje pocit
vlastni hodnoty a sebediivéra. Uspokoji se jeho zadkladni potieby rozvoje,

seberealizace, vlivu a uznani. Obecné se zlepSuje pracovni atmosféra, protoze
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vzadjemny respekt a tymova prace se stdvd  samoziejmosti.
(HABERLEITNER, 2005, s. 26)
Co prinasi koucovani vedoucim?

»Pokud pracovniky koucujete, rozvijeji se a prebiraji stale vétsi
odpovédnost a s ni i vice riznych ukoli. V bézné praci poznate tuto zmeénu
podle toho, ze vy sami budete mit vice Casu na své ukoly.” (tamtéz, s. 26)

Co prinasi koucovani firmé?

»Z pohledu firmy slouzi koucovani celkovému zvySeni vykonnosti a
produktivity. Koucovanim se dosahuje toho, Ze jednotlivci a skupiny vice a
vice vyuzivaji svlij potencial, coz je stile potfebnéjsi pro pieziti firmy.*

(tamtéz, s. 27)

,Koucovani umoziuje Iépe nez jiné postupy podnikat.” (WHITMORE,
2005, s. 175)

Obr. 3: Management zalozeny na koucovani

Management zaloZzeny na koucovani
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Zdroj: WHITMORE, J. Koucovani: Rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti. Praha:
Management Press, 2004. s. 179

37



PRAKTICKA CAST

10. CiL, METODA SBERU DAT A VYZKUMNY
VZOREK
Cil:

Jak jiz bylo uvedeno v uvodu, cilem price je vymezit a detailné
analyzovat vliv individudlniho rozvojového planu a koucinku, které byly
v Kontaktnim centru v Raiffeisenbank, a.s. velmi intenzivné vyuzity pii vzniku
zvySovani individualni vykonnosti, odpovédnosti a motivaci telefonnich

bankéru.

Metody sbéru dat:

Pro prizkum byla pouZita metoda fizen¢ho rozhovoru. Rozhovor byl
veden na zaklad¢ zdznamového listu, kde bylo uvedeno celkem Sest zdsadnich
otazek pro ziskani potfebnych dat. Respondenti voln¢ odpovidali na kladené
otazky.

Dalsi data, ktera jsou v praci uvedena, pochazeji ze statistickych udaji
telemarketingového oddéleni. Jedna se o vysledky jednotlivych bankétt, které
se v bance archivuji. Vysledky jsou uvedeny v ramci ukézek koucinkovych

rozhovort s pracovniky.

Charakteristika vyzkumného vzorku:

Rozhovor byl postupné uskuteCnén s péti ndhodn€¢ vybranymi
pracovniky z telemarketingu, pficemz tym je tvofen celkem deviti bankéfi.
Jednd se pfimo o telefonni bankéfe, kteti denné komunikuji s klienty a

prodavaji produkty banky.
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11. CHARAKTERISTIKA BANKY A
TELEMARKETINGU

Abych mohla detailn¢ popsat a analyzovat koucink v Kontaktnim
centru, je potieba popsat o jakou spolecnost se jednd a jak vypadd tym
telemarketingu v Raiffeisenbank, a.s. Jen takto lze pochopit, jaci lidé jsou

vlastn€ koucovani.

Charakteristika banky:

Raiffeisenbank a. s. pisobi na ¢eském trhu od roku 1993, ovSem
samotné jméno Raiffeisen ma ve svété uz vice nez 140letou tradici a pySni se
mnoha uspéchy. Podporuje navic také ftadu prospésSnych aktivit na
nebankovnim poli.

Raiffeisenbank a.s. (RBCZ) poskytuje od roku 1993 v Ceské republice
Siroké spektrum bankovnich sluzeb soukromé i podnikové klientele. V roce
2006 zah4jila spojovani s eBankou, integracni proces ob¢ banky dokoncily v
1ét¢ roku 2008. Raiffeisenbank obsluhuje klienty v siti vice nez 120 pobocek
a klientskych center, poskytuje rovnéz sluzby specializovanych hypotecnich
center, osobnich a firemnich poradci. Raiffeisenbank se zaroven dostdva na
pfedni pozice v Givérovém segmentu.

Banka je zndma pod logem:

Aktudlni motto nahradilo piivodni: ,,Lepsi sluzby kazdy den®.

Charakteristika telemarketingu

Jako utvar je telemarketing zatazen do obchodni struktury — Retail.
Jaka je role telemarketingu v Raiffeisenbank? Jedna se o marketingovy nastroj,
kdy komunikujeme se zdkazniky pomoci telekomunikacnich prostredkd.
Cilovou skupinou jsou pouze klienti Raiffeisenbank. Prodavame produkty
klientim vybranych dle scoringu a dopfedu se snazime vyhodnotit, o jaké
produkty by mél klient zdjem. Telemarketing je aktivni vytvareni pfilezitosti k

prodeji. V ptipadé zdjmu existuji riazné cesty jak dohodu uzavftit. Bud klient
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sam provede certifikaci (potvrzeni) pres ucet, nebo je domluvena schiizka na
poboc¢ku, kde pracovnici s klientem vSe dokon¢i. Proto je spoluprace

telemarketingu s pobockovou siti velmi diilezita.

Tym v RB

Telemarketing jako samostatné oddéleni v bance existuje jiz fadu let.
V pribéhu fungovani doslo k organizatnim zménam a v planu bylo, aby
veskerd telefonni komunikace (Raiffeisenbank x klient) sidlila na jednom
misté. Proto byl telemarketing pfemistén do Call Centra (dnes Kontaktni
Centrum). K pfesunu doslo v fijnu 2010. Jelikoz se jednalo o pfemisténi
z Olomouce do Teplic, bylo potieba obsadit misto novymi zaméstnanci. V té
dob& jsem dostala nabidku vykonavat pozici supervizora telemarketingu.
Zacatky role supervizora spocivaly v dojizdéni do piavodnich mist
telemarketingu, kde jsme spolecné s kolegyni ziskavaly veskeré know-how. Ve
chvili, kdy jsme ptevzaly veSkeré kompetence, ¢innosti a znalosti, jsme byli
pfipraveni spustit provoz telemarketingu u nas.

I pfes pocatecni obavy, v souCasné chvili oddéleni telemarketingu
funguje v kontaktnim centru 1 rok a 4 mésice. A jiz nyni miizeme konstatovat,

7e dosahujeme lepsSich vysledkii nez piivodni oddéleni

Vytvotit dobry tym prodejct neni jednoduché. Vyplyva to z naro¢nosti
pracovni naplné. Velmi nepfijemnym faktorem, ktery ovliviiuje cinnosti
telemarketingu je fluktuace zaméstnancli. Divodem je, Ze telefonni bankér
svou praci dokdze vykonavat pfiblizné dva az tii roky, poté bud’ dojde
k vyhoteni, nebo se chce posunout dale v rdmci kariérniho zebticku. Fluktuace
piedstavuje pro zaméstnavatele problém.

Fluktuace na telemarketingu se pohybuje okolo 70%. Setkavame se
s tim, Zze néktefi neprojdou ani Gvodnim tréninkem. DGvodem neni to, Ze by
sami nechtéli, ale postupné zjistujeme, ze by pozici telefonniho bankéie
nezvladli. Dalsi divody odchody zaméstnancii je napt. vycestovani do
zahrani¢i, zména préce, kterd je vétSinou stdle v oboru bankovnictvi, protoze

ziskali zkuSenosti s chodem banky, maji ptfehled o bankovni politice a
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bankovnich produktech. Jednim z divodi odchodu ze zaméstnani je matefska

dovolena, protoze v kolektivu jsou pfevazné mladé zeny.

V tymu je aktudlné devét lidi. Jednd se pomérné o mlady kolektiv a
nékdy je to prvni zaméstnani, kterym mladi lidé prochazeji a ziskavaji prvni
pracovni zkuSenosti. Vékovy pramér je ptiblizné 25 let. Bankéfi nepracuji na
smény, proto se tu denné€ vSichni potkavaji.

V tymu je dobrd atmosféra a nalada, kolegové si rozumi, vychéazeji si
vstiic a dokonce se stavaji i dobrymi prateli. Pfi vybéru novych zaméstnanct
hledime na to, jak kandidat do tymu "zapadne" a jak dané¢ho novacka ptijmou.
Je velmi dilezité, aby v kazdém kolektivu fungovala kooperace, ochota si
vzajemn¢ pomdhat a podporovat se, stabilita a pohoda. Dobry tym je jeden

z pozitivnich faktord, ktery ovliviiuje pracovni vysledky a zaroven i motivaci.
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12. PRACOVNI NAPLN TELEFONNICH BANKERU

Pro bankéte jsou denné pripravena data pro volani. Data jsou rozd¢lena
do kampani, podle produkth, které klientim nabizime. Jednd se napf. o
kampané ptedschvélenych nabidek na uctech klientl, kdy mohou pfimo sami
klienti zadat o avér, kreditni kartu ¢i spotfebitelsky tivér. Neni potieba, aby se
klienti dostavili na pobocku. Jiné kampané¢ jsou napf. o moznostech
zhodnoceni pen¢z, zalozeni uctu, kdy uz je zapotiebi, aby klient vS§e dokoncil a
podepsal na pobocce.

Ptiprava bankéfe na kampan obsahuje jednak sezndmeni s produktem
nebo sluzbou, ale i praci se skriptem, ktery navadi ke struktufe hovoru.
Soucasti piipravy je 1 zpracovani argumentti, které bere v tivahu Siroké
spektrum namitek klientd. Pfed voldnim kampané je dutlezit¢ definovat,
s jakym minimem informaci klienta musime seznamit a jaka jsou procesni
omezeni. Pokud tyto véci budou bankéiim jasné, ziskaji bankéfi v hovoru
jistotu.

Nejedna se o osobni kontakt s klientem (tvafi v tvar), proto prodej po
telefonu je zavisly na hlase a zkuSenosti. Bankéti se spoléhaji na verbalni
sdéleni, nemohou si komunikaci usnadnit napf. ndzornymi ptiklady, které
pouzije bankét pti osobnim kontaktu s klientem.

Novy zaméstnanec (telefonni bankéf) prochazi tivodnim tréninkem,
ktery probiha v délce 21 dni. Pfiprava je naro¢na a dlouhd. Trénink je zaméten
na ziskani produktovych znalosti a komunikacni techniky, které se v hovoru
pouzivaji. Po tréninku jsou na praci telefonniho bankétfe dobie piipraveni.
Jednou z dovednosti, kterou nesmime opomenout je uméni naslouchat, pomoci
které dokaze prodejce analyzovat potfeby klienta. S touto vlastnosti je mozné
v oblasti prodeje dosdhnout uspokojivych vysledkd.

Pfi vybéru zaméstnanct do fad telefonnich bankéiu, je dulezita otazka
jaké lidi hledame. Formalni pozadavky na kandidata pti vybérovém fizeni jsou
nasledujici: min. SS vzd&lani s maturitou, dobra znalost prace na PC (MS
Office, Internet), zkuSenosti s prodejem po telefonu vitdny, velmi dobré

komunikac¢ni schopnosti, zdkaznicky pfistup a tah na branku.
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Hledame navic takové lidi, kterym vyhovuje prace v tymu, jsou

»tymovymi hraci®. Maji chut’ prodavat a chtéji byt hodnoceni za sviij vykon.

Telefonni bankéti na telemarketingu nepracuji na smény oproti klasické
,honstop® infolince, kam se mohou obracet klienti kdykoliv s jakymikoli
dotazy Ci pozadavky. Pracuji pouze v pracovni dny v dob¢ od 8:00 do 16:30,
kdy predpokladame nejvéetsi dovolatelnost klientlim.

Jak a za co jsou bankéii hodnoceni? Vynos oddéleni telemarketingu je
z prodejii. U nékterych kampani nejsou bankéfi hodnoceni za dokonceny
prodej, ale za zadost, kterou klient podal na zakladé¢ hovoru s telefonnim
bankéfem. Je tomu tak, protoZze do schvalovacich procest vstupuji faktory,
které zaméstnanec jiz sam neovlivni.

Denné sledujeme produktivitu jednotlivych bankéiti. Bankéti by za
hodinu m¢li zvladnout cca 10 dovolanych kontaktli, za den mluvi piiblizné se
75 klienty. V neposledni fad€ kontrolujeme kvalitu hovorl. Zda bankét udrzuje
strukturu hovoru, pouziva techniku pro pfekonani namitek, pouzivd vhodné
formulace, je pfijemny po telefonu aj. Kontrola se provadi pomoci online
monitorovacich poslecht a nasledné je piedana zpétna vazba.

Prace telefonniho bankéfe je slozitd. Aktivni prodejce na
telemarketingu je neustale pod tlakem. Musi dodrzet dany pocet prodeji za
odpracovany den, dodrzet pocty hovorti a udrzet neustile vybornou kvalitu

hovoru.
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13. MOTIVACE V CC

Vzbudit a udrzet zdjem o praci v telemarketingu je velmi obtizné.
Abychom si v Kontaktnim centru udrZeli zaméstnance, je dulezité, aby byli
motivovani. Motivace je tzv. spoustéem aktivity, ktera vede ke splnéni
stanovenych cilt.

Sluzby call center stoji pfedevs$im na kvalité lidi. To, Ze je v call centru
dostatek operatorti uz neni vyhodou a prioritou, rozhoduje hodnota lidskych
zdroji a jejich motivovanost.

Kazdy cloveék je jiny. Kazdy se odliSuje vlastnostmi, potiebami,
charakterem, postojem k praci. Kazdého z nich motivuje néco jiného. Obvykle
se nesejdou lid¢, ktefi budou vynikat ve stejnych vécech (pokud nejsou ucelove
do skupin vybrani).

VétsSinu z nds miize motivovat finanéni ohodnoceni, je ale dilezité
hledat i jiné zpisoby ,,nefinancni* motivace, protoze finan¢ni odmeéna je pouze
kratkodobou motivaci. Jak motivovat tym a vést jej k dosazeni cilti a splnéni
plani? To je otazka, kterou si poklada témér kazdy manazer. Jednou z motivaci
muze byt pracovni prostfedi a jiz zminéna pracovni atmosféra. Jiné motivuji
finan¢ni odmény, druhé uznani pted kolektivem.

V teoretické ¢asti se nezabyvam motivaci, protoze o motivaci by se dala
napsat samostatna prace. Proto se v praktické¢ c¢asti v kratkosti zminim o
piikladu z odborné literatury, kde je souhrnné popsan seznam véci, které jsou
pro zaméstnance v praci nejcenngjsi a co je motivuje.

»~Motivovany kolektiv, je vykonny kolektiv. Zaméstnanci maji
prirozené ruzné potieby, ale vétSina vyzaduje nasledujici polozky: Bezpeci;
Zajimavou praci; Zajimavy podnik; Ptatelské spolupracovnici; Dobrého
nadfizené; PovySeni; Uznani; Dobré pracovni podminky; Odmény; Dobry plat*

(MISKELL, 1996, s. 65-66).

A jak je to s motivaci u nas? V naSem Kontaktnim centru se kazdym

rokem provadi prizkum spokojenosti a motivovanosti zaméstnancli. Nazory
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zaméstnancl jsou pro banku dilezité a ukazuji, co se za poslednich dvanact
mesicii podafrilo zlepsit, a kde naopak zlepSeni nevidi. Zde jsou v kratkosti 1

posledni vysledky prizkumu:

ZAMESTNANCUM SE NEJVICE LiBi
Vztahy s kolegy, dobry kolektiv v ramci nejbliz§im tymu spolupracovniki
Osobni a otevieny piistup od nadfizenych
Benefity

Moderni a ptijemné prostiedi
ZAMESTNANEC JE SPOKOJEN S...
Benefity

Povést banky

Vrcholové vedeni

Hodnoceni pracovniho vykonu

Uznani

ZAMESTNANEC BY CHTEL ZMENIT
Pracovni prostredi

Sjednotit postupy pro celou banku
Zjednodusit procesy

V porovnani s vySe uvedenym piikladem, kde bezpeci, je na prvnim
misté odpovida i tomu, co se libi zaméstnanclim v Kontaktnim Centru. Dobry
kolektiv a dobré vztahy s kolegy vytvaii bezpetné prostiedi. Pracovnici
v Kontaktnim Centru jsou dale motivovani ptfistupem od nadfizenych, ktery se
v seznamu nachdazi v polovin¢ motivacnich nastrojti. Pro nékoho jsou motivaci

benefity a misto, kde svoji praci vykonavaji.
Prace telefonniho bankéfte je velmi specifickd v naplni, je stresova a od

telefonnich bankétti se ocekavaji neustale rostouci vysledky, proto jsem chtéla

danou pozici ptiblizit.
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14. KOUCINK A ROZVOJOVY INDIVIDUALNI
PLAN V CC

Po néstupu vSichni prochazi ivodnim tréninkem, ktery jim umozni stat
se plnohodnotnym bankéfem. Osvojené produktové znalosti jsou nami ovéreny
pomoci testli. Komunika¢ni dovednosti si klient vyzkousi v rdmci ,,zkusebniho
provozu‘ pii kontaktu s klientem.

Kdyz uz bankét pln¢ vykondva svou cCinnost na aktivnich prodejnich
hovorech, zjist'uji, co bankétiim v hovorech jde a kde jsou rezervy. Nasledn¢ se
snazime spolecné najit zpusob, jak byt ve vykonu povolani jesté lepsi, jak
udrzet produktivitu, zvysit vykonnost a vysledky. Spole¢né si s bankéfem
nastavime cile. Zvoli se takovy cil, ktery danému ¢lovéku pomize zvednout
vysledky a také zplisob, ktery ho k napInéni cili posune co nejdiive.

A pro¢ zrovna koucink? Koucink je jedna z metod, kterd pomaha lidem
nebo tymim dosahovat co nejvétsiho vykonu. Pomoci této metody lze potvrdit
silné stranky kouc¢ovaného, pomaha s prekonavanim vlastnich bariér a limitd k
dosazeni co nejvyssi osobni vykonnosti, kterd umozni se efektivnéji uplatnit v
ramci kolektivu. Zména by méla byt pfinosem a vede k uréeni a dosazeni

urcitého cile.

14.1 Koucink na telemarketingu

Telefonni bankét prodava prostfednictvim uskutecnénych hovort. Jak
vse funguje, jiz bylo vysvétleno. Prace je specifickd, proto i koucink je tomu
ptizplsoben.

Koucink, pouzivany v Kontaktnim Centru, mize byt o hovorech, mize
byt zaméten na vysledky, vykon, motivaci, postaveni v tymu aj. Vse se ale
nakonec odviji od hovort, proto je dualezité si popsat, jak takovy hovor ma

probihat.
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Hovor ma predepsanou strukturu.

Formalni standardy:

« Uvod (pozdrav, piedstaveni, ovéfeni ¢asu a osoby)

* Analyza klienta (zji$téni potieb)

* Pouziti techniky piekonavani namitek + empatie, komentar

* Pouziti komunikacnich technik (otazky, naslouchdni, ptfinosy a uzitky pro
klienta)

» Komunikace (negativa, spisovna ¢estina, oslovovani)

* Zavér — (dohoda s klientem a shrnuti)

Obsah:

* Produkt, spravnost informaci, sluzby, profesionalni dojem a nadSeni.

Co v koucinku sledujeme:

Prioritou jsou prodejni dovednosti bankéfe. Zamétujeme se na strukturu
hovoru. Komunika¢ni dovednosti by mély byt samoziejmosti, sleduji se, jen
pokud v hovoru ovliviuji prodej. Odborné znalosti jsou vétSinou z koucinku
vytazeny.

Mezi kritickd mista v rozhovoru, ktera mohou délat potize bankétim
v hovoru, jsou napft.: premosténi hovoru do prodejni faze; zjisténi potieb
klienta; zaujeti klienta; fizeni hovoru pomoci otevienych otazek; prekonavani

namitek; uzavirani obchodu.
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15.JA V ROLI KOUCE

Proto, abych mohla pouzivat metodu koucinku v Kontaktnim Centru,
musela jsem projit tréninkem, na zéklad¢ kterého jsem si osvojila koucovaci
dovednosti.

S Raiffeisenbank, a.s. spolupracuje externi spolecnost. Jedna se o
konzultaéni a $kolici spole¢nost pro Ceskou republiku. Spole¢nost ma Sirokou
nabidku kurz, které jsou urcené prave pro Call Centra. Tréninkové kurzy jsou
zaméfeny na odchozi hovory, prodej po telefonu a mimo jiné se v nabidce
setkame s kurzy zaméfené na vedouci pracovniky call centra.

J& osobné jsem si prosla kurzem ,,Prodej po telefonu I, II* a ,Jak
efektivné koucovat®.

Dalsi zkuSenosti z oblasti koucovani jsem ziskala od svych kolegt, ktefti
pozici supervizora v dobé mych zacatki vykonavali jiz né¢jakou dobu, jiné jsem
ziskala pfimo z koucinku, kde ja jsem byla v roli kou¢ovaného a podporou mi
byla také ma nadfizena.

V Kontaktnim centru nekoucujeme jen toho, kdo méa néjaky problém.
Problém neni podminkou pro koucovéani. Koucovani se pouzivd, protoze se
chceme nékam posunout, chceme se zlepSit. Muzeme fici, ze koucovat lze
prakticky kohokoliv, jak v pracovni, tak i osobni sféfe. Pro potvrzeni dané¢ho
pravidla je nutné, aby ¢lovék chtél byt koucovan a je motivovan.

V Kontaktnim Centru se vyuziva koucink osobnostni, koucink role, koucink
dovednosti a koucinkovd zpétnd vazba. Koucovat mizeme jednotlivce,
skupiny, spolupracovniky nebo sami sebe. Na telemarketingu nedoslo ke
kouCovani skupin nebo spolupracovnikli. ZkuSenosti plynou nejvice
z koucovani podrtizenych. V roli kouce dokdzu aktivné naslouchat druhym,
snazim se vcitit do jejich situace, podat jim i zaroven pomocnou ruku. Co se
tyce koucCinku, je pomérné Casto zaméien na prodejni vykon. V ptipadé, Ze si
bankét nastavi nepfimétené cile, vystupujeme zrole kouce, a snazime se
nasmérovat k takovému cili, ktery bude prospésny jak bance, tak i

pracovnikovi.
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16. JAK SE ZACALA POUZIVAT KOUCINKOVA
METODA YV CC

Kdyz se vratime o nékolik let zpatky, fungovala v Kontaktnim centru
(dfive Call centrum) pouze zpétnd vazba a specifickd forma monitoringu.
Monitoring je poslech hovoru a jeho rozbor. Call centrum vyfizovalo pouze
servisni pozadavky od klientli. Prace telefonniho bankéie se dala zvladnout bez
jakychkoliv obtizi. Pokud se bankét orientoval v produktovych a procesnich
znalostech, byl mily v hovorech, mél ,vyhrano“. Pokud nékomu z tad
telefonnich bankétt méla byt preddna zpétna vazba, vnimal to bankéf
negativné. Monitoring hovort byl pro bankéfe spiSe stresujici zalezitosti.

Jak ,$lo call centrum s dobou“, zacalo se rozSifovat a postupné se
piizptasobovalo trhu. Pfeménilo se na Kontaktni centrum, kde bankéii zacali
prodavat svym klientim produkty banky. Trvalo to né&jakou dobu, nez se
vSichni stavajici bankéfi naucili prodavat. Pro nékteré nastal velky zlom,
protoze byli zvykli pouze na servis a najednou byli nuceni (dle jejich slov)
»otravovat klienty” s naSimi produkty. Pilotni provoz prodeje se zdal byt
uspésny, a proto po nékolika mésicich se prodeji nevyhnul uz zadny telefonni
bankéf.

Kontaktni Centrum c¢ekala dalsi zména. A to pravé piesun
telemarketingu z Olomouce k ndm do Teplic. Setkdvali jsme se ¢im dal tim
vice s prodejem a potiebovali jsme vytvofit pro bankéfe neustdlou podporu.
Ocekévaly se od nés prodejni vysledky, proto bylo potfeba bankéte neustale
rozvijet a motivovat. Zde koucink a individudlni rozvojovy plan nasel své
misto. Koucink, jako jedna z metod vedeni lidi, se zacala pouzivat na
telemarketingu a zaroven 1 na Infolince Kontaktniho Centra, ktera se mimo
servisu zabyva jiz i prodejem. Bankéfi zacali sezeni se svym supervizorem
vnimat pozitivnéji a v soucasné dobé¢ si z n¢j berou velké uzitky pro sebe i pro

samotny prode;.
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17. STRUKTURA KOUCINKOVEHO ROZHOVORU

V TELEMARKETIGNU A STANOVENI CiLU

Jak jsem jiz uvedla blizko koucinku v Kontaktnim centru je model

ADAPT. Struktura je pro lepsi pochopeni rozdélena do jednotlivych bodu.

1.

Na pocatku je dulezité navodit piijemnou atmosféru, aby se koucovany
citil bezpe¢né. Je dobré najit vhodné prostiedi, kde nebude koucink
ni¢im a nikym ruSen. Vhodné otazky, které miiZeme pouZit pro
uvolnéni koucovaného, jsou napt.: ,Jak to dneska jde?* Koucovany by
se mél citit pfijemné, mé¢l by byt uvolnény, aby se rozpovidal.

Poté se zjiStuje, jak se hodnoti samotny koucovany. Jak hodnoti sviij
pracovni vykon. Aktivn€ kouc¢ovanému naslouchdme.

V dalsi fazi kou¢ sd€luje komentar k postiechiim koucovaného, aby
veédél, ze ho kou¢ vnima. Vyjadiujeme pochopeni, miizeme vkladat i
sv€ nazory.

Naésleduji informace o vykonech, prochazi se cile z minulého koucinku.
Zopakujeme cil, ktery byl pfi predeslém koucinku stanoven. Pokladame
otazky typu: ,,Jak se ti dafilo cil plnit?*, ,,Co pro tebe znamenalo dojit

k cili?*

V dal$ich bodech se zamétujeme s koucovanym na konkrétni hovor, ktery

byl proveden s klientem v praxi. Tyto ¢asti budou konkretizovany.

3.
6.
7.

Analyza pozorovaného vykonu kouc¢ovaného a jeho vyjadieni.
Komentat kouce (pouziti kou¢inkovych otazek)

Zdlraznéni dualezitych faktorti. Silné stranky — pouZiti pochvaly.
Prostory pro zlepSeni — vysvétlovani nasledki.

Stanoveni cili (maximalné 3). Cile jsou zapsany. K ciliim se uvadi, co

kouc€ovany pro splnéni cile udéla.

V zavéru mizeme nabidnout pomoc.

9.

Nabidka pomoci kouce. ,, S ¢im ti mizu pomoci?*, ,,Co ja& mizu pro

tebe udélat?*

10. Pod¢kovani za spolupréci.
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Kazda ¢ast v koucinku je dulezita. Ale pojd’'me si rozebrat tzv. navigaci
kouCovaného, ktera se nachazi v bodech 5,6,7,8. Konkrétné¢ jiz ve spojitosti
s hovorem.

5. Analyza pozorovaného vykonu:
O kter¢ fazi hovoru hovotime?
Zamétime se na urCitou pasaz z hovoru, protoze nedokazeme popsat cely hovor

vvvvvv

, Ted' se zamer na tu cast hovoru, kde jsi po uvodu klientovi polozil/a prvni
otazku...”; ,,Zamér se na cast hovoru, kde dochdzi k nabidce produktu.*;
., Zamér se na cast hovoru, kde klient vyjadii namitku.

Od kouc€ovaného potiebujeme zjistit, zda hovor vnimal a zda dokaZe cast, ktera
byla pusténa popsat: ,,Jak to probihalo? “, ,, Popis mi to?

6. Komentar kouce:

Vysvétleni, pro€ si pousStime zrovna tuto ¢ast, pro€ je pro nas dulezita. Zaroven
reagujeme na to, jak ¢ast hovoru popsal kouc¢ovany.

7. Zdraznéni dilezitych faktort:

V této fazi dochazi k rozboru jednotlivych vyhod a nevyhod. Vliv na atmosféru
zékaznika, obchod. Bankér zjistuje, co v dané Casti hovoru udélal spravné.
V této fazi je dllezité neustile konkretizovat, abychom se drzeli ,,stejného
lana®. ,, Co si udelala spravné v té dane chvili...? “; ,, Jakou vyhodu to pro tebe
mélo?

Bankért se rozpovida. Kouc se kouCovaného pta: ,, co jeste? “, ,, co dale?

Je dulezité dat koucovanému prostor a Cas, aby mohl v klidu pfemyslet a
pfichazet s novymi napady.

Poté co zjistime vyhody v hovoru, za¢ind koucovany hledat v hovoru rezervy,
piipadn¢ slaba mista. Dochazi k hledani moznosti feSeni:

,Co by se dalo ud¢lat 1épe?, ,, Co jeste?“, ,,Co jeste?*, ,, Co jeste? “. Opét na
koucovaného casové netla¢ime. Je dobré hledat minimalné tfi mozna feseni.

8. Jakmile koucovany vyslovi vS§echny mozné névrhy feSeni, stanovi si, co by

udé¢lal jako prvni.
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., Nynt jsi vyjmenoval/a tFi mozna rveSeni. Jakou by to pro tebe mélo vyhodu,
kdybys pouzil/a prvni variantu?; , Jakou by to mélo nevyhodu, kde vidis
riziko?

Postupné rozebereme vse, co koucovany navrhl. Pro bankéie je dilezity prodej,
za ktery je hodnocen, proto je nutné, aby tuto mySlenku m¢l bankéf neustéle na
paméti. Zjistujeme, co je pro n¢j dilezité.

Jakmile jsou rozebrany navrhy koucovaného, 1ze piejit ke kratkému tréninku
. Jak priste lépe?; ,, Pojdme si zkusit, jak bys to mohl/a udélat ted’ “, ,, Pojdme
si to zkusit.

V piipadé, ze kouCovany nesouhlasi s ndvrhem (kdyz vi, ze zrovna dané feSeni
bankéti ve zlepSeni vysledkll nepomiize), mize zasdhnout.

‘

,,Domnivam se, Ze pro tebe bude lepsi... "

V zavéru je mozno si opét feSeni vyzkouSet. D4 se zkouset nékolikrat.
Kou¢ nikdy nespécha. Na co nesmime zapominat v prubéhu koucovéni, jsou
tzv. ,,mikropochvaly*. V piipad€, Ze kouCovany nachdzi neustile novéa a nova
feseni, je zapotiebi jej chvalit. V uplném zavéru mizeme pouzit vétu typu: ,,Za
co by ses v koucinku pochvalil?“. V ptipadé, Ze koucovany neodpovi,

odpovida kouc¢: ,,Nevis? Za to, Ze sis na feSeni ptiSel sdm!*

Stanoveni cili:

Cil, ktery je zcasti stanoven koufem nebo samotnym telefonnim
bankétem by mél byt presny a méfitelny. Kdyz jdeme koucovat, vétSinou jsme
si védomi moznych cili pro telefonni bankéte. Je znamo, ze by si kouCovany
m¢él pfijit na cile sdm. To je sice pravda, ale je nutné, aby cil, ktery si stanovi,
byl v souladu s prodejni strategii banky a mél pro telefonniho bankére skutecné
vyznam a smysl, aby se diky zvolenému cili zdokonalil a zlepsil svou
vykonnost. V ptipad¢€, Ze to tak neni, pomdhdme s nastavenim cili. Zde je
rozdil oproti standardnimu koucinku. Pfed tim, nez probéhne koucink,
provadime pfipravu. Poslechneme si hovory, které budeme s bankéfem

probirat, a dopiedu vime, co by se na hovorech dalo zlepsit.
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Pro nastaveni cilti pouzivame jiz popsané pravidlo SMART. Cil by mél
byt pro telefonniho bankéie specificky, konkrétni a jasny. Stanovujeme
konkrétni zadani. Cil bychom méli byt schopni méfit, tzn. provéfovat jeho
prabézné plnéni. V tomto zadani se bohuzel nékdy miizeme setkat s obtizemi,
protoze vyhodnoceni prodejnich vysledkti mame k dispozici zpétn€ za urcitou
dobu. M¢fitelnost tudiz nemtze byt okamzita. Cil, ktery je pfi sezeni nastaven
by mél byt akceptovatelny na obou strandch, m¢l by ho pfijmout jak
kouCovany, tak i kouc¢. Cil by mél byt zaroven redlny a pro bankéie
dosazitelny. Nikdy neni nastaven cil, o kterém vime, Ze ho bankéf nikdy
nesplni. V zévéru stanoveni cill je stanoven termin. Kdy si ovéfime, jak se cil
podafilo koucovanému splnit. Cil, ktery je nastaven, musi byt v souladu

s dal$imi cili.
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18. ZPETNA VAZBA

V Kontaktnim Centru pouzivame pomérné casto koucinkovou zpé&tnou
vazbu. Zpétna vazba podporuje rist a neustale zlepSovani a vysledky. Posiluje
zaroven motivaci podfizeného a zamétuje se na budouci zlepSeni a osobni rust.
Zpétna vazba by neméla posuzovat ¢loveéka, ale analyzuje situaci nebo projevy
chovani. Pti pfeddvani zpétné vazby, by mély byt ob¢ strany ptipravené. Mély
by byt zaroven vyvazeny pozitiva a negativa, na které je upozornovano. Zpétna
vazba by méla byt konkrétni, poskytovat urcité ptiklady. Méla by probihat ve
vhodném prostedi, ve vhodnou dobu a v oteviené atmosféte. Clovék by mél
zpétné vazbeé vénovat dikladnou piipravu z diivodu efektivity.

Pred pfedavanim zpétné vazby bychom méli pozitivné zahdjit sezeni.
Zalezi dle situace. Je mozné navazat na néjakou konkrétni situaci. Nabidnout
,néco dobréeho‘ apod. Nasleduje rozbor toho, co se hodnocenému podafilo:
,,Co jsi udélal, ze se ti povedlo zvednout GspéSnost prodejt...*«, ,, Co jsi udélal,
Ze se ti najednou podarilo prekonat namitku... . V této fazi mlizeme pouzivat
otazky typu: ,,Co konkrétne jsi udelal ty sam/sama?*“; , Jaky mds z toho
pocit?; ,Jaké prinosy/dopady to pro tebe ma?“; , Kde vidis pouceni do
budoucna?*; ,, Co jsi si uvédomil/uvédomila? “. V rozboru plusii jsou uvadény
konkrétni ptiklady a je provedeno shrnuti hodnotitelem. Jakmile jsou znama
pozitiva, je potieba stanovit nasledky — pfi¢iny. Pievést z podvédomi do
védomi.

Dalsi blok, ktery navazuje je tzv. ,,magnetické razitko*, kdy si feSim e
svoji ,,agendu“ a kompetence. Pouzivame otdzky typu: ,, 7o, co mé se u tebe
libi, je to...; ,,Proc si myslim, Ze to delas dobre, je to, Ze... .

Dalsi casti je rozbor toho, co se moc nepodafilo, rozbor minusi. Nikdy bychom
se neméli ptat ,,Co se ti nepovedlo®. Otazka by méla byt pozitivni typu: ,, Kdyz
se podivame zpatky, je néco, co bys chtél zlepsit?“ Stejné jako u predeslého
rozboru plusii pouzivame otazky a provadime shrnuti, zjistujeme nasledky —

Fic1 vkladame ,,razi . ,,Moje doporuceni pro tebe je... .
fi¢iny a vkladame ,,razitko*: ,, Moje d. teb
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V dalsim kroku se zamétujeme na rozvoj, opét miizeme pouzit pravidlo
SMART pfi stanovovani cila. ,, Co navrhujes?“, ,, V ¢em ti ja mohu pomoci? “,
., V éem té mohu podporit? . Opét je zapotiebi konkretizovat.

Co nesmime opomenout je pozitivni zavér. Podékovani ze strany
hodnoceného. ,, Moc ti dékuji za to, zZe...”; ,, Vazim si toho, ze jsi udeélal... *.

Zpétna vazba sméfuje na to, co ¢lovek déla, ne na to jaky je. Provadi se
pfi popisu konani a chovéni. Je oboustranna, ale vice by mél mluvit
hodnoceny. Pfedem se ¢loveék musi naladit na pfijeti. V pribchu predavani
zpétné vazby si hodnoceny miize vyjasnovat pomoci otazek to, ¢emu nerozumi.
Zpétna vazba neni omezend sdélovanim Spatnych zprav. Ty sice n¢kdy boli, ale
naopak nas mohou v nékterych piipadech osvobozovat. Zpétnd vazba je

nastavena kvuli ristu, co zacit a co pfestat d¢lat.
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19. NAHLEDNUTI DO KOUCINKU V PRAXI

V nasledujicim bloku praktické ¢asti je konkrétni popis péti telefonnich
bankéri a prehled jejich vyvoje na telemarketingu od zacatku co v Kontaktnim
Centru pracuji. Mizeme vidét, kde byl bankét na pocatku a kde se nachazi
nyni. Pomoci tabulek a grafi je vyjadieno jejich plnéni prodejnich vysledkt.
Zdrojem tabulek a grafického znazornéni vysledkli jsou udaje z oddé€leni
telemarketingu. Na kazdy mésic mé telefonni bankéf stanoveny plan, podle
toho, jak je za dany mésic dlouho v préci a jakou konkrétni kampan vola. Je
stanoven prodejni cil, ktery bankéf plni vzdy k poméru poctu dovolanych
kontaktti.

Podminkou pro vyplatu odmény za prodej je plnéni min. 80%
z nastavené¢ho planu. Kazdy mésic je s bankéfi nastaven cil, ktery je zaméfen

na hovory, tyto cile opét mizeme shlédnout nize.

Telefonni bankéf, ktery nastoupi, ma prvni tii mésice ponizeny plan
oproti stavajicim pracovnikiim. Je to z toho divodu, ze nema tolik zkuSenosti
s prodejem. Prvni mésic je to 40%, druhy 60%, tieti 80%. Proto u nékterych
bankétii je zpocatku vysoké plnéni, ale v dalSich mésicich jejich vysledky
poklesly. V grafech doslo k Upravé, tzn. je v nich uveden piepocet na 100%

plan.

V nasledujicim ptfehledu mizeme vidét, jak se jednotlivi bankéti vyviji,
zda jejich vykonnost dle vysledki stoupd. Stane se, ze néjaky mésic vysledek
klesne oproti predchéazejicimu a snazime se pfijit na to, co bylo pfi¢inou.
V telemarketingu je spoustu faktorti, které mohou vysledky ovlivnit. At uz je
to doba, kdy klientim volame, situace na trhu, konkurence, nova kampa,
zvolena kritéria u kampané nebo chybné zvoleny cil v kouc¢inku.

U kazdého bankéte, ktery je v praci uveden, je popsan pribéh nékolika
koucinkovych sezeni, pifi kterém doslo k hodnoceni vykonu a stanoveni cile do

dalsiho setkani.
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191 TB1

Telefonni bankéika nastoupila do CC v ¢ervnu 2011. Bankéika si prosla
delSim tréninkem, nez bankéfi viz nize, aby v pfipadé potfeby mohla
vypomahat pfichozimu provozu infolinky. Tudiz oproti ostatnim bankéilim
méla velkou vyhodu, protoZze ma hlubsi znalost produkti. TB byla z po¢atku
zamétena na péci zakaznika, t€¢zko dochazelo k vyjadifeni pochopeni a malo

motivovala klienty, aby o nabizeny produkt banky vyjadtili zajem.

Tab. 1: Pfehled plnéni planu v % u TB 1

TB 1
7.11] 811} 9.11}] 10.11] 11.11] 12.11 1.12
93%] 89%| 95%| 101%| 105%| 120%| 141%

Graf 1: Grafické znazornéni vykonu TB 1
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TB 1

1 sezeni:

Hodnoceni: V hovorech ptisobila bankérka velmi napjaté, ptisobila v hovorech
velmi strojové a nedokazala se uvolnit a vyjadfovat pochopeni i piesto, ze se
jedna o velmi pozitivniho ¢lovéka.

Cil: Cilem bylo pracovat na ,,lidsky uvolnéném pfistupu‘ smérem ke klientim.
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Ptidat do hlasu usmév a pouzivat v hovorech intonaci.

2 sezeni:

Hodnoceni: Pii sezeni bankéika uznala, ze hovory zacinaji znit 1épe a ,,lidsky*.
Po mésici volani byla klidnéjsi a hovory zacaly pusobit pfirozené.

Cil: Pouzivat analyzu potieb klienta, aby doslo k rozpoznani, o co klient ma
vlastné zdjem. K riznym produktim si bankétka ptipravila mozné véty, které
pomohou zjistit, co klient v nejblizs§i dobé& planuje.

3 sezeni:

Hodnoceni: V analyze se zaCalo darit. Bankérka pouzivala v analyze oteviené
otazky. Diky oteviené otdzce se klient vice rozpovida. Od zjisténi potieb se
potom odviji cely hovor. Spravna analyza je zakladem hovoru, coZ bankérka
velmi dobfe vi.

Cil: Rozvinout pochopeni na jakékoliv sdéleni klienta.

4 sezeni:

Hodnoceni: Pochopeni bylo zlepSeno a hovor plsobil jesté vice pfirozené.
Analyza byla zvladnuta.

Cil: Pracovat na vyjasnéni namitky. Jakmile klient sdélil namitku: ,,nemam o
produkt zajem*®, je pro bankérku dulezité zjistit, z jakého divodu nevyuzije.

5 sezeni:

Hodnoceni: Dnes bankétka vi, Ze touto kratkou otdzkou na vyjasnéni se da
rozklicovat ndmitka a dokonce mize byt velmi rychle ptekonana. Hovor zacal
mit péknou strukturu, ale dle slov bankéiky jesté¢ neuméla prodej dotahnout.
Cil: Dotadhnout prodej v hovoru - provést domluvu s klientem.*

6 sezeni:

Hodnoceni: Diky ptedeslému cili se vykonnost zlepSila témét o 20% a sama
uznala, ze je dilezité v hovorech domluvu s klientem uzavfit.

Cil: Stale pracovat na zlepSeni dohody v hovoru.

Vysledky bankérky maji stoupajici tendenci. Aktualné bankérka pracuje
na produktivité. Tzn., zvladnout urcity pocet hovori za hodinu. Stile se
nepiiblizuje tém, co produktivitu zvladaji ptes 100%. Proto cilem je: zvysit

pocet dovolanych hovort za hodinu, ale neztratit tak na kvalit¢ hovort.
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19.2 TB 2

Telefonni bankétka je zde od pocatku vzniku telemarketingového
odd€leni. V soucasné dob¢ se jednd o seniora tymu a zaroven o top prodejce.
Jejim cilem je dosahovat co nejvyssich vysledki. Tato osoba ma ,.drive* a ,,tah

na branu“. Dokéze pfenést velkou podporu i na ostatni ¢leny tymu.

Tab. 2: Prehled plnéni planu v % u TB 2

TB2
1.11) 2.11§ 3.11} 4.11] 5.11] 6.11 7.11 8.11 9.11)] 10.11} 11.11] 12.11 1.12]
100%| 122%| 107%| 125%| 115%| 177%| 184%| 188%| 220%| 190%| 202%| 184%| 275%

Graf 2: Grafické zndzornéni vykonu TB 2
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1 sezeni:

Hodnoceni: Po prvnich zkusenostech s hovory bylo u bankéiky vidét a slySet
velké nadSeni. Dokazala byt v hovorech velmi empaticka.

Cil: Prvni hovory byly velmi rychlé, proto bankéika zaCala pracovat na
rychlosti a pfizptisobeni tempu klienta.

2 sezeni:

Hodnoceni: Pti dal$im sezeni si bankérka mohla ovéfit, ze je v jejich silach
zpomalit tempo. Poslouchala hovory, kde tempo teci bylo ptizptisobeno

klientum.

59



Cil: Co bankéika vnimala jako potiebu zlepsit, bylo pouzivani vhodnych
vyrazli a pouzivani ,,vatovych slov* (vlastné, jo, tedy, jakoby).

3 sezeni:

Hodnoceni: Vyrazy bankérka casem vypustila ze svého slovniku. Hovor ihned
ziskal profesionalni irovei. Vybornou vlastnosti je neustalé nadSeni a vyborna
nalada v hovorech.

Cil: Bankéika zacala zlepSovat pouZzivani otdzek. Bankérka ve vétsi mife
pouzivala uzaviené otazky, které nutily bankérku vynalozit vice usili a otazek
pro zjisténi potfebnych informaci.

4 sezeni:

Hodnoceni: Po urcit¢ dobé uz ptfevazovaly u bankétky pouze jednoduché
oteviené¢ otazky, diky kterym rychle ziskala potfebné informace o klientovi.
Cil: Kdyz si pfi sezeni poslouchala své hovory, zjistila, ze nékteré namitky,
které od klienta zazni, bankétka ptrejde a chybi odpovidajici reakce. To byl pro
bankétku dalsi cil, na kterém pracovala.

5 sezeni:

Hodnoceni: Bankéika zacala klienty vice vnimat, dostatecné reagovala a tim
ziskala 1 tah na prodej. Hovory ptisobily pfijemnym dojmem, nepusobily
natlakové a byly rychle zpracované.

Cil: Pfi poslechu hovorii zacala ale bankérka vnimat, ze se klienti Casto
dodate¢n¢ dotazuji na bliz§i informace k produktu, proto dal$i na co se
zamg¢fila, bylo: sd€lovat zékladni dilezité informace o produktu.

6 sezeni:

Hodnoceni: Bankérka se mtlize pochlubit nestale nejlepsimi vysledky, ¢asto se
stavd obchodnikem mésice. Rada pfedava zkuSenosti ostatnim, a proto ji byla
umoznéna prace mentora a seniora. Tzn. zauCovani novackl a zaroven byla
pravou rukou a v pfipadé nepfitomnosti supervizora jej dokdzala plné
zastoupit. Funkce seniora ji zGstdva dodnes. Mulze pracovat jak na svém
rozvoji, tak i na rozvoji ostatnich.

Cil: Mimo svych cilt dostala i cile, které se prave tykaly posunu novack.

7 sezeni:

Hodnoceni: V zafi u bankétky doslo k naristu vysledkii dokonce az pies
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hranici 200%. K nartstu ptispél novy proces, ktery pravé bankérka mohla
pilotovat. Bankéfi uz nebyli omezeni jednim produktem, ktery byl déan
v kampani, ale podle potieb klienta, které v hovoru zjistili, mohli nabidnout 1
jiny produkt, ktery banka nabizi. Tento proces se nazyva vicenasobny prodej,
kdy bankéfi mohou navic ziskat body, které navysuji jejich uspésnost.

Cil: Cile, které si bankétka nastavila, zacaly byt opét zaméfeny na konkrétni

produkty v rdmci vicenasobného prodeje.

Zajimavé jsou u bankérky vysledky v obdobi Cerven, zafi, leden. Vzdy
vykonnost mnohonasobné stoupne oproti piedchazejicim vysledkim. Cislo je
vyssi piiblizné jednou za 3 — 4 mésice. Muze to byt tim, Ze v nékterych
obdobich se jini bankéfi pfiblizili podobnému plnéni, a proto se rozhodla opét
byt vyjimecna v plnéni planu a zapracovala na tom, aby byla nejlepsi v tymu a

m¢ela naskok pred ostatnimi bankéfi.

Bankétka méla a v souc¢asné dobé¢ stale ma, chut’ prodavat a byt ve své
praci nejlepsi. Coz je velkou vyhodou. Takové nasazeni ji velmi ve vysledcich
pomaha. Tato osoba je jedna z vékove nejmladsSich bankétti v tymu. Dle mého
nazoru ma ,,dar prodavat a zaujmout*. Dokdze hovor cilit spravnym smérem a
z toho plynou nejlepsi vysledky. D4 se fict, Ze zvladne praci za dva telefonni

bankéfe.
Prodejni vysledky se neustale zlepSuji. Dokézala se od zacatku zlepsit

az o 150%. Zptisob vedeni hovoru ji Casto zajistily i vyhry v soutézich, kterymi

se snazime bankéfe navic motivovat.
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19.3TB3

Telefonni bankétka nastoupila do CC v lednu 2011. Je to osoba, ktera

se do CC vratila po matetské, predtim uz méla zkuSenost s ptichozi infolinkou.

Po névratu si zvolila pro ziskani dalSich zkuSenosti telemarketing. Jedna se o

osobu zkuSenou, peclivou a zodpovédnou. Jednd se opét o mentora v tymu,

ktery ma na starost novacky.

Tab. 3: Ptehled plnéni planu v % u TB 3

TB3
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Graf 3: Grafické znazornéni vykonu TB 3
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1 sezeni:

Hodnoceni: Bankéika si velmi rychle osvojila strukturu hovoru diky tomu, ze

uz méla zkusenost s ptichozi infolinkou v Raiffeisenbank. V hovorech pusobila

ptijemné a vyhodou bylo to, Ze znala velmi dobte produkty banky.

Cil: V prvnich hovorech zacala bankérka pracovat od téch nejjednodussich

cilt, kterym bylo napt. oslovovani klientd patym padem. Co ji pfislo dulezité,

bylo pouzivani otevienych otazek.
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2 sezeni:

Hodnoceni: Pii dalsim setkani doSlo k ovéfeni pouzivani otevienych otdzek a
uz bankéfce nepfiSlo neobvyklé oslovovat klienty 5. padem. UZ ve svych
zaCatcich na telemarketingu méla tah na branku. V kazdém hovoru vidéla
moznost néco prodat a tak si i vydélat.

Cil: Bankétka v hovorech piechazela pochopeni situace klienta. V hovorech
chybélo dostate¢né porozuméni. Bankétka zaroven v hovorech slySela malo
sdélenych uzitkd pro klienta, které ziskaji diky produktim banky. Proto si
z tohoto sezeni odnesla bankétka dva cile, na kterych zacala pracovat.

3 sezeni:

Hodnoceni: Doslo ke kontrole, jak se dafi nastavené cile plnit. Bankétka si ke
kazdému produktu vytvofila seznam uzitkl, které klienta v pfipad¢ uzavieni
obchodu ziska. Dokazala klienta vice motivovat a vyvolat v ném zajem.

Cil: Piesto, Ze byly sdéleny klientovy uzitky, v hovorech bylo slySet dost
negativnich parafrdzi. Bylo potieba je odstranit.

4 sezeni:

Hodnoceni: Bankétka zaCala myslet vice pozitivné a to se promitlo do
komunikace s klienty. Nedochazelo jiz k negativnimu parafrazovani.

Cil: V ¢em bankéika zacala citit rezervu, bylo vyjasiiovani namitek. Jedna se o
prvni krok v technice piekondvani namitek. Je potfeba namitku vyjasnit,
pochopit, prezentovat vyhody a ptekonat ji. Tuto techniku bankéika zacala
trénovat.

5 sezeni:

Hodnoceni: Po sezeni bylo zjiSténo, ze bankétka si dokdzala techniku
prekondvani namitek velmi rychle osvojit. Namitky se u klienti opakuji, proto
neni slozité¢ se na namitky pfipravit. Bankéika pusobila velmi profesionalné.
Klient byl do hovoru zapojen. V hovorech bylo téméf vSechno potiebné
sdéleno. Jedinou chybu to mélo. Hovor byl pfili§ dlouhy a tim klesa i
produktivita.

Cil: Bylo potieba zalit pracovat na zkracovani argumentace.

6 sezeni:

Hodnoceni: Bankéika se vénovala zejména kampani, ktera je zaméfena na
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prodej kreditnich karet vydavanych bankou. V tomto pifipad¢ se mohla zamétit
na jeden produkt, a proto pro ni bylo snadnéjSi postupné zkracovat
argumentaci. Hovor byl rychleji zvladnuty a proto i produktivita zacala stoupat.
Ke kampani, kterd se zamétovala na kreditni karty, se pfipojila i dalsi, také
nabizi predschvalené nabidky. Jedna se o uvér na cokoliv, kreditni kartu nebo
podobu kontokorentniho uvéru na uctu. Pro klienty je vyhodou nedokladéani
pfijmu a neni potieba dostavit se na pobocku. Vse se da vytidit prosttednictvim
internetového bankovnictvi.

Cil: Tato bankétka se chce vyrovnavat t€ém nejlepSim bankéttim, a proto za cil
si dala dojit k potvrzeni pfimo s klientem po telefonu. Je to nejjist&jsi prode;j.

7 sezeni:

Hodnoceni: Pii volani kampané predschvalenych nabidek se zpoc¢atku nedafilo,
vysledky bankéika ocCekavala vétsi. Ale jakmile obvolavala vice kontakti,
zkuSenosti pfibyvaly a tzv. ,certifikace (potvrzeni s klientem na Uctu pfi
hovoru) stouply. Od samého zacatku vykonnost mnohonasobné¢ vzrostla, ale 1
presto se stava, ze jednou je vysledek niz$i, poté stoupne. Ma neustile
stoupajici a klesajici tendenci. Miize to byt 1 tim, Ze jeden mésic bankéika vice
vold kampané zaméfené na kreditni karty a jindy je to kampan
predschvalenych nabidek, kterd v mésici ptevazuje.

Cil: Jako u predeslych bankétti dochazi k nastaveni konkrétnich cild, které jsou

zaméteny piimo na produkty. Cile, které si bankéika nastavi, se ji daii plnit.

Tato bankétka je pro mé€ zajimavym clovékem. Jeji silnou strankou je,
jak jsem vySe uvedla, jeji peclivost a zodpovédnost. Dodrzuje veskera
komunikacni a prodejni pravidla. Dalo by se fici, Ze chce mit vSechno ,,na
jednicku®. Bankétka je vzorem pro ostatni bankéfe, ale i pfesto nedosahuje
téch nejlepsich vysledkli v tymu. Bankétka se snazi ,Jidskym* pfistupem
nepustit klienta dokud skute¢né o néjaky produkt nevyjadii zajem. Ale je
otazka, jestli vzdy souhlas skonéi prodejem. Vysledky bankétky jednou
stoupnou a podruhé¢ klesnou. Nizsi plnéni bankéfku motivuje, aby byla lepsi,

ale kdyz toho dosahne, dalsi mésic vysledek opét klesne.
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194 TB 4

Telefonni bankéika je v CC téméf od pocatku ,rozjezdu*
telemarketingu v Teplicich. Tato osoba se dostala 1 do situace, kdy se ji
nepodafilo splnit prodejni plan min. na 80%. Tim bankét ptichazi o jakékoliv
odmény za prodej. V pocatcich neméla TB v sobé tolik duvéry, v poslednim

obdobi sebedlivéru velmi rychle nabira.

Tab. 4: Ptehled plnéni planu v % u TB 4

TB4
1.11} 2.11] 3.11] 4.11] 5.11] 6.11 7.11 8.11] 9.11] 10.11} 11.11} 12.11 1.12)
89%| 53%| 84%] 73%| 110%| 129%| 114%| 111%| 110%| 116%] 109%| 128%| 161%

Graf 4: Grafické znazornéni vykonu TB 4
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TB 4

1 sezeni:

Hodnoceni: Z prvniho sezeni se dalo velmi rychle poznat, Ze bankéika ve
svych prvnich hovorech byla velmi nejista. Bylo potieba ji hlavné povzbudit a
motivovat. Potfebovala mit v hovoru vétsi jistotu, kterd plyne ze znalosti
produktt a kampani. Proto méla bankétka delsi ¢as na sezndmeni s kampani a
jednotlivymi produkty banky.

Cil: Hledat vyhody a uzitky, které¢ klientim mizeme nabidnout.
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2 sezeni:

Hodnoceni: Jakmile se zlepSovala produktovéd znalost, zvySovala se 1 jistota
v hovorech, protoZze bankérka méla dostatecné mnozstvi argumentaci a uzitkd,
které mohla v hovorech pouZzivat. V hovorech nechybél Usmév v hlase,
pfijemné vystupovani a empatie. Empatie byla ale v nékterych hovorech na
Skodu. Vcitila se piiliS§ do situace klienta a uz nebyla schopna nastavit
dostate¢né prodejni nasazeni. Bankétka byla strzena jednanim klienta. Pokud
by se bankéika vzdy nechala ovlivnit chovanim a jednanim klienta, nebyly by
z prodeje zadné vysledky.

Cil: Proto bankétka zaCala pracovat na zachovani profesionality telefonniho
bankéte — prodeje.

3 sezeni:

Hodnoceni: Bankétka kromé jistoty a empatie upevnila strukturu hovoru. Co
ale zacalo hovor ovliviiovat, byla rychlost. Hovor vzdy bankétka chtéla mit
rychle za sebou a tempo fec€i bylo neuvéfitelné rychlé. I piesto, Ze bankétrka
meéla ucelené produktové informace, argumenty a uzitky, které nemohl vSechny
informace pobrat.

Cil: Zpomalit v hovoru.

4 sezeni:

Hodnoceni: V nékterych hovorech jesté Slo slySet rychlejsi tempo, ale hovory
byly podstatné¢ pomalejsi, coz umoznilo klientim vnimat to, co bankérka
sdélila. Hovor byl stale plny nadSeni, bankétka meéla chut s klienty
komunikovat.

Cil: Dalsi cil, na kterém bankétka zacala pracovat, bylo stejné jako u vétSiny
jinych bankéit oteviené otazky.

5 sezeni:

Hodnoceni: Oteviené otazky délaly bankétce stale potize. V hovorech
pouzivala mnoho uzavienych, které klienta dostate¢né¢ nerozmluvily. Proto
bylo potieba si stejny cil vzit do dalsiho mésice.

Cil: Cil byl upraven vtom smyslu: v kazdém hovoru sdélim alesponn dvé

oteviené otazky.
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6 sezeni:

Hodnoceni: Oteviené otazky se bankéfce zacaly dafit a pfisla na to, ze se diky
pouzivani otevienych otdzek nemusi tolik snaZit a unavovat. Stacilo pouzit
kratkou, stru¢nou otevienou otazku, aby klient za¢al mluvit. To posunulo
bankérku dale, miizeme to vidét i na vysledcich, které stouply na 129%.

Cil: Kde bankérka vnimala rezervu, bylo pfekonavani namitek. V kazdém
hovoru by méla, dodrzel 4 kroky piekonani ndmitek, které klient sd¢li.

7 sezeni:

Hodnoceni: I piesto, ze se bankéfce zacalo vice dafit, bylo stale na ¢em
pracovat. Pfekondvani ndmitek nebylo dostate¢né zvladnuté a obCas bankérka
udélala v hovoru zavér za klienta. Da se fici, ze ptedjimala, coz v prodejnim
hovoru neni dobry ,,tah na branku.*

Cil: Bankétka si vzala za cil ned€lat zaveéry za klienta a neustale zlepSovat

piekonavani namitek.

Prodejni vysledky se v dal§ich mésicich drzely na podobné urovni.
PInéni planu bylo pies 100%, ale v bankéfce toho bylo mnohem vic a pomalu
si na to zaCala sama piichazet. To mizeme vidét na poslednim uvedeném
skvélém vysledku. Cile, na kterych bankéika aktualné pracuje, jsou zaméteny
na vicenasobny prodej, ktery byl v praci jiz popisovan. Kromé hlavniho

produktu nabizi i jiné, podle toho, jak se ji podafi rozkli¢ovat potteby klienta.
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19.5TBS

Bankét k ndm nastoupil stejn€ jako piedchazejici bankér. Dlouhou dobu
jedinym muzskym zastoupenim v tymu. Chce byt dobry v tom, co d¢€la, je pro
n¢j dulezity smysl, pro¢ danou praci vlastné délat. Bankér opét patii k veékove
nejmladSim pracovniklim z tymu. Jednd se o jeho prvni zaméstnani. Rad na
sob¢ pracuje, protoze veri, ze tato pozice se pro n¢j mize stat velmi prospésnou

zkuSenosti do budoucna. Ma chut’ se zlepSovat.

Tab. 5: Ptehled plnéni planu v % u TB 5

TB5
1.11) 2.11) 3.11} 4.11] 5.11] 6.11 7.11 8.11 9.11] 10.11} 11.11] 12.11 1.12]
76%] 78%| 84%] 78%| 81%| 112%| 120% 87%| 118%] 101%| 100%| 120%| 141%

Graf 5: Grafické znazornéni vykonu TB 5
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TB5
1 sezeni:

Hodnoceni: Bankétovo silnou strankou bylo pfijemné vystupovani v hovoru.
Byl poznat Gsmév v hlase. Mél pfimétenou rychlost v hovoru, pisobil velmi
klidné.

Cil: Na c¢em bankéf pracoval: uspotfaddani struktury hovoru, nepouzivat

negativni parafraze.
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2 sezeni:

Hodnoceni: Silnou strankou bylo oproti prvnimu sezeni uchopeni struktury
hovoru (Gvod, analyza klienta, pfekondvani ndamitek, prodej a zavér),
negativnich parafrazi bylo v hovorech méné. Bankét pusobil stale v hovorech
klidn€, nenechal se strhnout nepfijemnym chovanim klienta.

Cil: Cilem bylo pracovat na empatii. V hovorech c¢asto pouzival pouze
pochopeni typu: ,,chapu, ,,rozumim*. Casto se tyto dvé slova opakovaly. Bylo
potieba, aby bankét zapracoval na rozvinutém pochopeni a vice se tim pfiblizil
klientovi, vyjadfoval porozuméni.

3 sezeni:

Hodnoceni: Empatie se jesté tolik nedafila. Proto bankéf trénoval na riznych
situacich, do kterych se klient miize dostat. Postupem casu totiz zjistite, Ze
klienti jsou si vétSinou podobni, mluvi o stejnych vécech a namitky klient se
opakuji. Proto Cas a zkuSenosti bankéte ptipravi na rizné situace.

Cil: Cil, na kterém bankéft pracoval, byl stejny.

4 sezeni:

Hodnoceni: Po dvou mésicich se rozvinuté pochopeni u bankéie zacalo
zlepsovat. Naucil se zaujmout klienty pomoci vhodnych argumentaci (jakoby
produkt byl vytvoten prave pro klienta, kterému volal.

Cil: Slabou strankou bylo rozpoznani namitek. Nékdy namitku bankér presel a
napadla pfimétend reakce na klienta. Proto bankéf se nyni zamétil na namitky.
Zacal tim, Ze si zpracoval vSechny namitky, se kterymi se nejCastéji setkava
v hovorech a na co $patné reagoval.

5 sezeni:

Hodnoceni: Na kazdou namitku uz byla reakce bankéfe. Hovor pusobil
piijemnym dojmem, empatie byla stdle v hovorech udrzovéna. To, na co se
bankét v tomto sezeni zaméfil, bylo sdélovani vyhod produkti, které prave
nabizel. Parametry a vyhody, které v hovorech zaznély, byly dlouhé a
neusporadané. Klient si vSechny parametry nemohl nikdy zapamatovat.
Dokazal si zapamatovat to, co bankéf ekl v hovoru jako posledni.

Cil: Cil, ktery si bankéf ze sezeni odnaSel, byl: zkracovat argumentaci,

prokladat ji vhodnymi otdzkami a zapojit klienta.
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6 sezeni:

Hodnoceni: Cil z ptedeSlého sezeni nebyl na 100% splnén, a proto na ném
bankét pracoval dal§i mésic. Argumentace byla sice zkricena, ale stile
nezapojoval dostate¢né klienta do hovoru.

Cil: Byl stejny z predeslého mésice.

7 sezeni:

Hodnoceni: Po dalSich hovorech, ve kterych mél bankéf moznost trénovat, a
pracovat na svém cili se zacalo dafit. Klient byl do hovoru zapojen, vice
komunikoval s bankéfem a stavalo se, ze klient nékdy hovoftil vice nez bankér.
Coz je pro zjisténi potieb velmi dulezité. Bankéi si procvicil produktové
znalosti, informace, které sdélil do hovoru, byly spravné a ptesné. Otazek
pouzival spoustu, jen to chtélo doladit, aby otazky nebyly uzavieného typu.

Cil: Dal$im cilem bylo: pouzivat oteviené otdzky namisto uzavienych.

Vysledky zacaly u bankéfe rist v kvétnu 2011. Cile, které byly
zpocatku nastaveny, se zaméfovaly na komunikacni dovednosti. V dalSich
sezenich bankét pracoval na prodejnich dovednostech, ucil se prekonavat
namitky. Coz mu velmi ve vysledku pomohlo. V srpnu byl zaznamenan
propad, v té dobé& byl bankét téméf cely mésic nemocny. Jakmile se uzdravil,
vysledky $ly nahoru. Bohuzel opét doslo k tomu, ze znovu onemocnél. Poté, co
doslo k uplnému uzdraveni, svou vykonnost udrzoval na velmi dobré trovni.
Bylo to i tim, Ze bankéf mél moznost stat se seniorem tymu. Pokud ma byt
bankét seniorem, je zaroven i ,,pravou rukou® supervizora, ktery se na n€j musi
vzdy spoléhat a byt k dispozici.

Cile, které si bankét v dalSich sezenich nastavil, byly uz velmi
konkrétni. Byly zaméfeny na konkrétni prodeje, zlepSeni uspéSnosti na
konkrétni ¢isla, plnéni produktivity — pocty hovorti za hodinu.

Bankéf i1 presto, ze se zpocatku plnéni nedafilo, dnes dokéze hovor
provést v perfektni struktute, ale dle mého nazoru je to nékdy lenost, co mu
brani v tom, aby hovor byl dokonaly a byl z toho prode;j. Ale dle vysledkt jeho

vykon stoupa.
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20. ROZHOVORY S BANKERI

Nyni se dostavame k ukazce kratkych rozhovord s bankéfi. Pro
srovnani je vzdy vzavéru uvedena 1 odpovéd jiného supervizora
z telemarketingu. VySe jsme mohli vidét, jak vypadd koucink v praxi u
nékterych telefonnich bankétt. Jaké jsou jejich vysledky, slabé a silné stranky,
jaké cile si odnaseli ze sezeni. Jaké ale ve skutecnosti maji ndzory na metodu

koucinku? Jak vnimaji jednotliva sezeni a co si z kou¢inku mimo cile odnasi?

20.1 Jak vnimaji obecné koucink telefonni bankéri?

Otazka ¢. 1

Obecné — co vds napadne, kdyZ se iekne slovo koucink?

TB 1

,Je to metoda motivovani a zlepSovani pracovnikii primym nadrizenym.
Pouziva se zde intenzivniho tréninku zaméstnancii.

TB2

,,Obecné mé napadne trénink, at' uz je to trénink sportovcu, hudebnikii ¢i prave
zaméstnancii. Ze sveho zaméstnani v bance znam koucink v mnoha podobdch.
Napriklad forma monitoringu s nadrizenym, rizna sSkoleni, kde se clovek
rozviji, vzdelava a zdokonaluje si své dovednosti.

TB 3

,, Koucink je trénovani ¢loveka v lepsi komunikacni i jiné dovednosti. “
TB 4

., Styl vedeni tymu, resSeni tymovych zaleZitosti. *

TB 5

., Koucink je trénink jak psychickych, tak i fyzickych dovednosti za ucelem
osobniho rozvoje. Je to cesta k prekonani svych blokii a k posunu nékam ddle.

¢

Koucink povazuji za vybornou vec v osobnim, tak i pracovnim Zivote. *
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SUP
,Dialog. Kouc¢ klade otazky za urcitym cilem, koucovany odpovidd a tim

¢

prichazi sam na moznosti reSeni daného tématu.

Kazdy telefonni bankéi odpovida jinym zptisobem, obecné na metodu
koucinku maji vytvofeny odliSny ndzor. AvSak vétSina respondentli povazuje
kou€ink za urcitou podobu tréninku, kdy si zdokonaluji své dovednosti
potfebné pro vykon svého povolani. Je zajimava také odpovéd jiného
supervizora, ktery vnima koucink jako dialog. Myslim si, ze timto zptisobem
odpovida z toho divodu, ze v CC se pouziva individualni kou€ink nez koucink
tymovy. Pro skupinové sezeni pouzivame pojmy jako: Skoleni, workshop,

brainstorming, sezeni tymu aj.

20.2 Jak vnimaji bankéri koucink ve svém zaméstnani?

Otazka ¢. 2

Jak vnimdte koucink ve svém zaméstndani?

TB 1

,, Koucink vnimam jako ucinnou zpétnou vazbu, ktera mi pomaha odstranit
nedostatky a zdiraznit prednosti, které mam. Diky této zpétné vazbé je pro me
Jjednodussi se zamérit na konkrétni cast mé pracovni cinnosti, ktera mize byt
zlepSena. *

TB2

., Vnimam koucink jako moznost rozvoje a vzdelavani. Urcite ho vanimdam velmi
pozitivné, protozZe se dozvim, co mi v prdci jde, pripadné, kde mam rezervy a
jak na nich mam pracovat.

TB3

,, Vnimam ho pozitivné. Mam rada primé poslechy, které mi provadi nadiizeny.
Nasledné je mi preddavana zpétnda vazba po hovoru. Vzdy zjistim, kde se mi

hovor s klientem poved! a kde je prostor pro zlepSeni. “
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TB 4
., Nejvic vnimam koucink s nasim supervizorem. S nim resime uplné vse, co se
prdce tyce a jsem s nim Vv neustaléem kontaktu. Pokud nastane jakykoliv
probléem, vzidy se snazZi semnou supervizor danou situaci co nejrychleji a
nejefektivnéji vyresit. Takovy zpiisob vedeni je mi velmi prijemny. Supervizor
mad ke mné zaroven prirozeny pristup a to je fajn. Na spolecném sezeni
nastavujeme spolecné cile a reSime pripadné nedostatky, které mé posunou
dale.*
TB S
,, Koucink je v Kontaktnim centru urcité na misté. Pomaha nam se zlepsit a
dosahnout tak lépe svych cilii a lepsich prodejnich vysledku. *
SUP
,,Je to metoda, diky které dosahnu naplnéni nastavenych cilu. *

Vétsina respondentd kouc€ink srovnéva s tcinnou zpétnou vazbou. D4 se
ale fici, ze v CC je koucink tak trochu se zpétnou vazbou spjat. VSichni vnimaji

koucink pozitivng, v tymu jsem se nesetkala s jedinou negativni reakei.

20.3 V ¢em koucink bankéitim pomaha a v ¢em vidi vyhody?

Otazka ¢. 3

V éem si myslite, Ze je vyhoda koucinku, v ¢em vam koucink konkrétné
pomdaha?

TB 1

., Vy¥hoda koucinku spociva v jeho individualité. Tedy zaméreni se na jedince
podle jeho schopnosti, dovednosti a zaroven i jeho povahy. Koucink mi
pomdaha plnit stanovené cile a hledat moznosti, jak bych se mohla zlepsit ve sve

‘

praci.*
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TB2

,Jak jsem jiz zminovala, vyhodu koucinku vidim v rozvoji jednotlivych osob.
Pri koucinku resime urcité situace klienti, s kterymi se v praxi mohu setkat.
Jsem vice pripravena a nebojim se hovorii.

TB 3

., Bankér ziskava primou zpétnou vazbu ke svému pracovnimu vykonu. Koucink
je pro mé castecné motivaci a pomahd mi ke zdokonaleni komunikacnich
dovednosti, které jsou pro me diileZitou soucasti. Pri koucinku také dokazu
odbourat spatné zvyklosti. *

TB 4

., Nejvétsi vyhodou je pro mé to, Ze mam nad sebou pevnou ruku a nuti me to
delat svou prdci co nejlépe. Pevnou ruku nemyslim ve Spatném slova smyslu.
Ocenuji, Ze v praci mam nékoho, s kym mohu cokoliv a kdykoliv probrat. *
TBS

., Koucink je vétsinou veden zkusenou osobou, ktera nam v nasi snaze velmi
pomaha. Vede nas k lepsim vysledkiim. Koucink hlavne pomdaha ujasnit si to,
co clovék chce a nalézt postup, jak toho dosahnout. “

SUP

., V¥hodou je urcité rozpoznani moznosti ristu koucovaného at’ uz v jakékoliv

3

oblasti. A v Kontaktnim centru pomdaha hlavné pri plnenim prodejnich cilii. *

ree
1

Je ptijemné slySet od svych podtizenych, ze je koucink ,,bavi, pomaha
jim se zlepSovat a zaroven jsou motivovani. Po koucinku se citi jistéj$i a maji
vétsi chut ,,jit do kazdého hovoru®. U telefonnich bankéit je problém udrzet
dlouhodobou motivaci, proto je vhodné provadét koucink cCastéji nez 1x do

mesice, o coz se v Kontaktnim centru snazime.
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20.4 Jaky by mél byt kou¢ podle telefonnich bankéiu?

Otazka ¢. 4

Jaky by mél byt podle vas kouc?

TB 1

, Kouc¢ by meéel byt nestranné zmnaly v oboru, ktery koucuje. Méel by znat
koucovaného, aby vedel, jak ho nejlépe motivovat. “

TB2

,, Kouc v CC by mel byt clovek, ktery si pracovni pozici zaméstnancii nejlépe
projde. Z toho duvodu, aby védeél, jak to v praxi chodi, znal urcité situace a
mohl se o své zkuSenosti podélit a také navrhnout urcita reseni.

TB 3

,Meél by vidy umét podat zpétnou vazbu a podporu a nabidnout bankéri reseni,
jak nejlépe by bylo mozné hovor zvladnout. Kouc¢ by mél byt prijemny,
komunikacné znaly. Muj supervizor odpovida roli kouce. “

TB 4

, Urcité je to clovek, ktery je vyrovnany sam sebou a dokdze vse resit
spravedlivé a poctive. Urcité neni dobré, kdyz je na této pozici clovek, ktery ma
potiebu si néco dokazovat pravé pres své podrizené. Meél by mit zdravy
,,selsky “ rozum.

SUP

,,» Nemél by do koucinku vkladat prehnanou vlastni ,,agendu . Mél by koucink

‘

smérovat a snazit se nezadavat sam cile.
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20.5 Co si z koucinku telefonni bankér odnasi?

Otazka ¢. 5

,» Co si 7 koulinku odndasite?

TB 1

,Da se Fict, Ze si odnasim zpétnou vazbu na svou praci. Tedy informace, které
mi pomahaji zlepsit hovory, jak vice motivovat klienty k tomu, aby o bankovni
produkty méli zajem. *

TB2

,,Z koucinku si odnasim dobry pocit z dobre vykonané prace. Citim se dobre,
kdyz vim, Ze néco delam dobre. Plati to i presto, Ze zjistim, Ze mam prostory
pro zlepSeni, protoze vim, Ze se miizu jesté vice zlepSovat a rozvijet v tom, co
delam. *

TB 3

,, Odnasim si vétsinou pochvalu a rizné navrhy, jak mohu s klientem v ruznych
situacich lépe komunikovat a jak lépe prodavat. Libi se mi moznost rozebrat
hovor po skonceni. Co bylo dobre, zdali slo néco udélat lépe a jakym
zpusobem. Zaroven si odnasim cil do pristiho koucinku.

TB 4

. Jak kdy. Nekdy je pro me neprijemné poslouchat své chyby napr. v hovorech,
na druhou stranu je dobré o nich védet. Pri koucinku se vétSinou trochu
odreaguji od stereotypni prdace kazdodenniho prodeje a potom mam pocit, Ze tu
dalsi praci zvladnu uplné s prehledem. *

TB 4

., Odnasim si dobrou naladu, namotivovanost, nové informace a poznatky. Dale
touhu uplatnit nacerpané informace v praxi. Jednoduse mam chut’ zase jit néco
klientovi prodat.

SUP

., Rada bych to shrnula jednou veétou, jelikoz byvam v roli kouce i koucovaného,

tak si odnasim hlavné nové poznani o sobé a koucovaném. “
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Neékdo si odnasi zpétnou vazbu, nékdo dobry pocit z dobfe vykonané
prace, jini zase pochvalu nebo dobrou naladu. V koucinku dochézi k poznani
néceho nového. Jednak poznaji sebe, zjisti, jaky potencidl v sobé maji. Dozvi
se, jak dokazou byt Uspésni ve své praci. V neposledni fadé si koucovany
stanovi, ¢eho chce dosdhnout a jakym zptisobem dojde k cili. V koucinku také
nesmime opomenout, kde ma telefonni bankéf prostory pro zlepSeni. Zjisténi
slabych stranek neplsobi v koucinku, dle vySe odpovédi respondentd,

negativné. Maji chut’ prave tyto slabé stranky posilit.

20.6 Je néco, co by telefonni bankéri na koucinku v CC zménili?

Otazka ¢. 6

»Je néco, co byste na kou¢inku v CC zménily?“

TB 1

,, Nic zasadniho bych nemeénila. Jen bych zménila mistnost, kde koucink
probiha. Mala mistnost na mé pusobi jako ,,mala cela*.

TB2

,Mozna bych zmenila intenzitu koucovani smeérem nahoru. Urcité je dobré
pribézné zhodnoceni nasi prace castéji. Chci védet prubeézné, jestli svou prdaci
odvadim dobre, chci nachazet rezervy pro neustalé zlepseni

TB3

,Jediné, co bych zavedla, je castéjsi opakovani. Prijmu rdada vice zpétnych
vazeb po hovoru, protoZe mé posouvaji vpred. Dle mého koucink prinasi
nejlepsi zpétnou vazbu pro nejrychlejsi zlepseni pracovniho vykonu. “

TB 4

., Neménila bych nic. Myslim si, Ze v této podobé to k nasi prdaci patii a vidy je
dobré mit nekoho, o koho se miizeme oprit, kdo nam poradi, co délat lépe a
pomiuize nam s tim, abychom si uvédomili, co je pro nas diilezité a co v nas je.
TBS

,, Urcité koucinky jsou super. Moznd bych zvysil odbornost koucinkii a zapojil

vice praktickych cviceni. Mam rad, kdyz je izce zaméren. Ke koucinku bych
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zapojil i refreshe a zpétné vazby. V CC vse probiha, ale dal bych tomu
pravidelnost.
SUP

¢

., Neménila bych nic.

Respondenti by prakticky v kou¢inku nic neménili. Nad ¢im by bylo
potfeba zapfemyslet, je mistnost, ve které koucink probiha. Pfiznavdm, ze
skute¢n¢ mistnost, kde koucink probiha, ptisobi chladné. V mistnosti je pouze
sttl, 2 zidle a pocitac. Respondenti by zaroven uvitali vétsi ¢etnost koucink a

vice praktickych cviceni.
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ZAVER

Koucink je jeden ze zplsobu vedeni lidi. Smyslem vedeni lidi je
poznani toho, co lidi motivuje. Neni to pouze o zadavani ukold. Vedouci
pracovnik je posuzovan podle vykonu a kvality svého tymu. Proto je tkolem
manazera své podiizené rozvijet. ManaZer ma k dispozici celou fadu néstrojii
pro zvySovani vykonu svych podfizenych. Jednim z néstroji je prave
kouCovani. 'V Kontaktnim Centru je koucink a stanoveni individualniho
rozvojoveého planu zasadni. Pomoci koucinku udrzujeme motivaci, hleddme
slabé a silné stranky jednotlivych bankéfi a pfichazime na cestu, jak se zlepsit.

V préaci bylo popsano, co obndsi pozice telefonniho bankéte. Vzbudit
zajem o pozici telefonniho bankéfe je velmi tézké. Okoli vétSinou nahlizi na
telefonniho bankéfe jako na pozici podfadnou a ménécennou. Velmi Casto byva
podceiniovana. Pfitom pfi vybéru jsou na kandidaty kladeny pomérné vysoké
naroky. Telefonni bankét je pozice, diky které se rozviji znalostné,
komunikacné 1 prodejné, proto byva dobrou pfipravou na budouci profesi
v podobné pracovni oblasti. Casto byvé startem v pracovni kariéte, proto se
v Kontaktnim Centru setkame prevdzné s mladymi lidmi. Telefonnim
bankéfem nemutze byt kazdy, protoze se jedna o specifické zaméstnani, které je
narocné predev§Sim na psychiku. Pro ndro€nost prace je dulezité bankéte
vhodnym zplisobem motivovat, vénovat jim pozornost a povazovat je za

Diky koucinku se zlepSuje iniciativa zaméstnancl, komunikace ve
vztahu nadfizeny — podtizeny, koucovanim rozvijime zaméstnance a dodavame
jim chut’ a nadSeni k praci.

Z metody koucinku sice pouzivame zékladni prvky, ale miizeme fici, Ze
lidi koucujeme k lep§im prodejnim vysledkiim. Diky koucinku se nam
v Kontaktnim Centru podafilo ,rozjet“ nové telemarketingové oddéleni.
S telemarketingem nikdo nemél tolik zkuSenosti, a piesto dnes dosahujeme
lepsich vysledkl neZ plivodni tym. Tym se stale zlepSuje a rozviji. Vysledky u

nekterych bankétt stouply az o neuvétitelnych 150%. Ze zkuSenosti ale vime,
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ze n¢jaky ten mésic vysledek poklesne. Vliv na pokles miize mit kampan, doba
volani, zvolena kritéria pii vyberu klientd pro volani s nabidkou produkta,

vlastni postoj, nalada, ale i chybné zvoleny cil pfi kouc€inku.

Telefonni bankéfi jsou ,,srdcem™ Kontaktni Centra, a spolu s manazery
tvofi fungujici tym. Pro koucink v Kontaktnim Centru mame omezeny cas
z divodu efektivity, a proto pouzivame zkracenou verzi.

Telefonni bankéfi se ke koucinku a individudlnimu rozvojovému pléanu
stavi velmi pozitivné. Na jednotlivd sezeni se t&$i, kouCink jim pfinasi
vysledky a dokonce si fikaji o ¢ast¢j$i koucovani.

I zmé strany je kouCink vniman velmi pozitivné. Diky koucinku se
ucime prichdzet na nova fesSeni, hledat cesty, jak se zlepsit a uvoliiovat sviij

potencial.

Cilem prace bylo vymezit a detailné analyzovat vliv individudlniho
rozvojového planu a koucinku, které byly v Kontaktnim Centru vyuzity pii
vzniku telemarketingového oddéleni a nyni jsou nejdilezitéjSimi néstroji
slouzici ke zvySovéani individualni vykonnosti, odpovédnosti a motivaci
telefonnich bankétt. Diky prizkumu se potvrdilo, Ze telefonni bankéii diky
kouCinku a individudlnimu rozvojovému plénu poznavaji sami sebe a
posouvaji hranice svych schopnosti a vykonu.

V Kontaktnim Centru je koucink pomérné Casty, a proto pro bankéte (i
pfesto, Ze ho vnimaji pozitivn¢) mize pisobit stereotypné. Je dilezité, aby
takové vnimani bylo odstranéno. Kou¢ miZze pfidavat vlastni zkuSenosti a
ptiklady. Pro koucink je také potfeba zvolit vhodnou mistnost, aby se

koucovany citil v bezpecném a piijemném prostredi.
Réda bych, aby préace poslouzila také k vnitinim Gcelim Kontaktniho

centra. Muze slouzit i jako pfirucka pro nové supervizory, které zacinaji

s koucovanim telefonnich bankért.
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