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ÚVOD

Milí ètenáøi,
jsem ráda, že jste vzali do ruky tuto knihu. Je o tom, jak mùže kouèovat èlovìk, který
není profesionálním kouèem. Jsem kouè, poradce a lektor manažerských dovedností.
Když pracuji s klienty, vidím, jaký netušený potenciál se v nich skrývá. A právì proto
jsem napsala tuto knihu. Je pro vás pro všechny, kteøí máte chuť do své práce zaøadit
i kouèování. Kouèování není všelék, ale je to úèinný zpùsob øízení, který nám mùže
hodnì pomoci. Byla bych ráda, aby tato kniha byla pro vás inspirací jak mùžete obohatit
svùj rejstøík práce s lidmi. Nepøedpokládám, že po pøeètení této knihy se stanete kouèi,
ale mùžete se nauèit mnohé, co je v kouèování dùležité.

Jde o to, pochopit hlavní principy kouèování a uèit se je naplòovat v každodenní
praxi. Cílem knihy je, abyste si vìci sami zkoušeli. Doufám, že motivací pro zkoušení
budou pøíbìhy klientù, které jsou v textu uvedeny. Jsou zmìnìna jména osob a názvy fi-
rem, ale to hlavní z pøíbìhù zùstalo. Vìøím, že pro vás budou dobrým vodítkem, jak nìco
dìlat jinak.

Trvalou inspirací jsou pro mne knihy sira Johna Whitmora, vynikajícího kouèe. Ne-
vyèerpatelnou studnicí, ze které s vdìèností èerpám, jsoumí klienti. Bez své rodiny bych
nebyla tím, èím jsem. Dìkuji pøátelùm, nejenom za to, že poctivì pøeèetli celou knihu
a dali mi podporu a cenné rady, ale také za to, že jsou se mnou.Vám, milí ètenáøi, pøeji,
abyste se do knihy zaèetli a chtìli kouèovat.

8 �Koučování – kdy, jak a proč



CO JE A CO NENÍ KOUČOVÁNÍ

„Obvykle nás lépe pøesvìdèí dùvody, které nalezneme sami,
než ty, které se zrodily v mysli druhých.“

(Blaise Pascal, Myšlenky)

Možná, že jste tuto knihu otevøeli díky tomu, že vás v názvu knihy zaujalo slovo kouèo-
vání. Èasto je slyšet „tak jsem ho zkouèoval, kouè nám dobøe poradil, jak máme zlepšit
prodeje, nejsem na tom tak špatnì, abych mìl kouèe“. Pod pojmem kouèování rozumí
každý trochu nìco jiného. Abychom se sjednotili v základním bodì co kouèování je a co
kouèování není, zaèínáme právì touto kapitolou.

Pøi kouèování mùžeme vycházet z více teoretických smìrù. Mùj vzor je již v úvodu
zmínìný sir JohnWhitmore. Zároveò jsem pøidala vlastní praktické zkušenosti z kouèo-
vání. Je pravdìpodobné, že až budete èíst jiné knihy o kouèování, v detailech se budeme
lišit. A to je dobøe, protože kouèování je hodnì individualistická technika, do které
každý pøidává kus sám sebe.

V této kapitole vysvìtlím, co kouèování je. Jaký je cíl kouèování. Proè je kouèování
úèinné. V odstavci nazvaném Z praxe je uveden reálný pøíbìh, k nìmuž se vyjadøuji
v bloku Poznámka. Budu potìšena, když zvážíte mùj pohled na vìc, ale vyberte si z pøí-
bìhu pouze to, co je pro vás osobnì cenné.

�Vymezení koučování a jeho cíle

Kouèování je pouze jeden ze zpùsobù vedení lidí. Jsou situace, kdy kouèování je
v podstatì jediná možnost, jak dlouhodobì pracovat s výkonnými pracovníky tak, aby
byli motivováni a zùstali ve firmì. Zároveò je pravda, že jsou situace, kdy kouèování je
pro vás a pro druhého ztráta èasu a bylo by efektivnìjší pracovat s nimi jinak. O tom blíže
budeme psát v kapitole Jak manažer mùže øídit své lidi a v jakých situacích mùže kou-
èovat.

Základní nástroj kouèování nejsou podrobné instrukce, ale základem jsou dobré
otázky kouèe. Otázky vedou kouèovaného k tomu, aby si sám uvìdomil, v èem je pro-
blém, jaké má možnosti øešení, a aby vìc zrealizoval do konce. Kouèování je dialog, ve
kterém dáváte druhému možnost, aby se zlepšoval.

!
Nekoučujeme jen tak, ale koučujeme ke konkrétnímu cíli.

Pøi kouèování je hlavním cílem zlepšení (zvýšení) výkonu kouèovaného pracovníka.
Myslíme tím vyšší poèet získaných zakázek, více obsloužených zákazníkù, zlepšení
kvality, zmìna chování k ostatním èlenùm týmu, vìtší spokojenost s rozložením práce
a mimopracovních aktivit.

Co je a co není koučování� 9



Kouè vede pomocí kouèovacích otázek druhého k tomu:

� aby si lépe uvìdomil, jaká je realita,
� jaké má možnosti øešení,
� jaká jsou rizika a pøínosy daných variant øešení,
� aby pøijal odpovìdnost za svá rozhodnutí.

!
Konečným cílem je, aby koučovaný zrealizoval to, pro co se rozhodl.

�Proč je koučování účinné

Kouèování není dávání hotových rad.
Místo vstupních informací si nejprve uvedeme názornou ukázku.

10 �Koučování – kdy, jak a proč

Z PRAXE: Kdy využít služeb kouèe

Pøedstavte si, že v poslední dobì máte vážné neshody s partnerem, partnerkou. Trápí
vás to. Nevíte si rady. Uvažujete i o rozvodu. Jdete se poradit do manželské poradny
a zajdete také k advokátovi, abyste zjistili možnosti rozvodu.

V poradnì vás nechají vypovídat váš pøíbìh se všemi detaily. Manželský poradce
vás nebude pøerušovat. Jeho hlavním cílem je, abyste to ze sebe dostali. Ví, že pravdì-
podobnì pøijdete znovu a on si bude moci doplnit všechny informace, které bude po-
tøebovat. U advokáta budete odpovídat na jeho otázky. „Je možná dohoda mezi vámi
manželi? Máte dìti? V jakém jsou vìku? Jaké jsou dùvody rozvodu? Na koho je na-
psán byt?“

Zdálo by se, že pøístup advokáta je efektivnìjší. Bìhem jedné hodiny dostanete
konkrétní informace. U psychologa mùžete odejít s jednou otázkou, o které budete
pøemýšlet velmi dlouho. (Napøíklad: „Jste pøipraveni, že neuvidíte dennì své dìti?“)

Advokát je v roli experta. Psycholog v roli, která je v této èásti rozhovoru podobná
kouèovi. Jestliže jste došli k rozhodnutí, že rozchod s partnerem je nevyhnutelný, pak
je pro vás výhodnìjší návštìva advokáta. Do poradny zajdete pro rady, jak pøekonat
rozvod, co dìlat, aby to nejménì zasáhlo dìti. Jestliže nevíte, zda se rozvést, nebo zda
je šance na zlepšení vztahu, pak je pro vás rozhovor s manželským poradcem zásadní.
Spoleènì s ním si vyjasníte, co chcete.

Poznámka:

Kdy radíme a kdy koučujeme: Přijde-li za námi pracovník a je rozhodnutý, co udělá a po-
třebuje jen konkrétní radu, pak nekoučujeme, ale radíme. Pokud druhý nemá hotové řešení
a vy víte, že má na to, aby se sám rozhodl, pak koučujeme. V obou případech budeme vést
rozhovor jinak. Stejně jako psycholog a advokát.



Výhodou kouèování je, že nikoho nenutíte k nìèemu, co mu nesedí a co mu nejde.
Nìkdy v dobrém úmyslu druhému øíkáme, co pomohlo nám. Ale pro nìj to nemusí být
nejlepší øešení.

Víra a přesvědčení ve schopnosti druhého

Pøi kouèování vycházíme z toho, že druhý èlovìk má potenciál na to, aby danou vìc
zvládl bez naší pomocí. V této souvislosti hovoøíme o tzv. Pygmalionském efektu.
Míní se tím známá skuteènost, že když druhého považuji za schopného, tak se schopným
v podstatì stane. A opaènì.

Co je a co není koučování� 11

Z PRAXE: Já jsem to udìlala takhle

Dominika nastoupila jako vedoucí oddìlení zásobování. Nadøízený od ní oèekával, že
zracionalizuje svìøený úsek. Dominika spolupracovala s oddìlením, které mìlo na
starosti také zásobování, ale od jiných dodavatelù. Dominika se snažila zakázky,
které se zdvojovaly, øešit spoleènì. Ale nedaøilo se jí to. Vedoucí druhého úseku
Jana se držela svého a zaèaly mezi nimi vážné problémy. Jana urèité informace zatajo-
vala, uzavírala smlouvy, aniž se spolu na tom dohodly, pøekrucovala výsledky jejich do-
hod. Dominika si postìžovala své kamarádce a ta jí poradila, aby si to s Janou vyøíkala
rovnou, bez servítek. Musíš ji postavit pøed hotovou vìc. Buï budeme spolupracovat,
nebo bude boj. Jak øíkala kamarádka – já jsem to v práci udìlala a od té doby máme
klid. Dominice se do direktivního rozhovoru nechtìlo, nebylo jí to vlastní. Nicménì se
odhodlala a rozhovor provedla. Jana se v rozhovoru nezmohla ani na slovo. Další dny
se Janì podaøilo získat vìtšinu pracovníkù na svoji stranu, zaèala šíøit nepodložené in-
formace, pomlouvala a lobovala u nadøízeného. Situace vyvrcholila tím, že Dominika
se rozhodla odejít.

Poznámka: V některých situacích se dobrá rada neosvědčí.

Dominika po dvou měsících od rozhovoru s Janou podala výpověď. Odcházela s pocitem, že
to nezvládla. Po roce se dozvěděla, že Jana měla uzavřené s některými dodavateli pro sebe
výhodné smlouvy, z kterých mohla financovat svůj nový byt. Aby se to neprozradilo, ne-
mohla s Dominikou spolupracovat. Když na ni Dominika vyrukovala s ostrým rozhovorem,
pochopila, že buď bude muset odejít ona, nebo Dominika. A tak jednala. Kdyby Dominice
došlo, že jde o peníze do vlastní kapsy a ne o ochotu spolupracovat, určitě by volila jinou
metodu. Dobré ozkoušené rady kamarádky Dominice nepomohly, spíše naopak.



Cílem kouèinku je osamostatnìní kouèovaného. Naším cílem je, aby si lidé poradili
bez nás. Aby umìli reagovat a øešit situace, které nastanou. Je dobré si pro sebe vyjasnit,
jestli opravdu chci, aby to druhý zvládl beze mne.

Tento jev je vidìt ve výchovì. Nejprve jsme to jen my rodièe, kteøí „vìci umí“. Chvá-
líme dìti za jejich samostatnost, šikovnost. V urèitém období se zaènou síly vyrovnávat.
První výhry dìtem „darujeme“. Pak soutìžíme. Pak pøijde období, kdy oni „darují výhry
nám“. Místo abychom se radovali, jak jsou samostatné, tak se sami utvrzujeme v tom, že
na to ještì nemají. Naše úloha rodièe je odlišit, na co dìti mají a na co ne. A nebránit jim
v prostoru, který zvládají samy.
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Poznámka: Příště už sami

Při koučování prezentačních dovedností vycházíme z toho, že daný prezentátor je schopný.
My mu pomáháme, aby to dělal lépe a rozvíjel svou dovednost.

Z PRAXE: Delegování pravomocí v týmu

Zbynìk se vypracoval z øadového servisního technika do pozice vedoucího montážní
jednotky. I v nové funkci øešil se zákazníky jejich konkrétní problémy. Bylo to rych-
lejší a jednodušší než vysvìtlovat svým lidem co a jak. Svùj systém vedení zmìnil
poté, když se musel po dvou dnech vrátit domù z dovolené v zahranièí. Došlo
k problému, který jeho podøízení nebyli schopní øešit. „Až v ten okamžik jsem si uvì-
domil, že je budu muset vést jinak. Takhle by to nešlo.“ Zbynìk si vytipoval dva lidi
z týmu, které zaèal cílenì kouèovat a pøenášel odpovìdnost i na celý tým. Zpoèátku se to
nikomu nelíbilo a nìkteøí z týmu odešli. Lidem vadilo, že Zbynìk se zmìnil. Že jim ne-
pomáhá tak jako døív. Nakonec zùstalo zdravé jádro, které si umìlo v krizi poradit,
i když tam Zbynìk nebyl.

Z PRAXE: Nácvik prezentaèních dovedností

Výcvik v prezentaèních dovednostech pro zaèáteèníky probíhá podle scénáøe: Takhle
se dìlá prezentace, já vám to vysvìtlím a ukážu. Pak si to budete zkoušet vy. Pokud
èlovìk nemá žádnou zkušenost s prezentací, tak doporuèení, která si mùže vyzkoušet,
jsou dobrá. Zaèáteèník bude pùsobit jistìji. Pro pokroèilé prezentátory je efektivnìjší
„neuèit“ prezentaèní dovednosti, ale kouèovat pøi prezentacích. To znamená: Ukažmi
svoji prezentaci. Øekni, èeho tím chceš dosáhnout, co chceš, aby posluchaèi na konci
vìdìli, cítili a udìlali. Já jako nestranný èlovìk ti dám zpìtnou vazbu, jak to na mne
pùsobilo. Øeknu ti, co je na tobì výjimeèného v porovnání s ostatními lidmi, èím mù-
žeš zaujmout. Spoleènì budeme zkoušet, jak udìlat tvoji prezentaci lepší.



Příště už sami

Cílem kouèování je nejen optimálnì vyøešit danou konkrétní situaci, ale nauèit se, jak
vìci øešit lépe a efektivnìji i v budoucnu.

Rozhovor, který plyne sám od sebe

Kouèovaný by nemìl na první pohled poznat, že je kouèován. Mìlo by se jednat o pøiro-
zený rozhovor dvou lidí, kteøí se respektují a mají otevøenou komunikaci.

Koučink je prakticky orientovaný trénink

Pøi kouèování øešíme konkrétní problémy. Nejèastìji øešíme to, co se právì dìje, nebo
se pøipravujeme na vìci, které mají nastat. Zároveò veškeré výstupy z kouèinku vedou
kouèovaného k tomu, aby vìci udìlal.
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Shrnutí

� Kouèování je jeden ze zpùsobù vedení lidí.
� Není to jediný správný nástroj, který je vhodný pro všechny situace. Když se

druhý od nás potøebuje dozvìdìt konkrétní odborné informace, které nemá, pak
je vhodnìjší poradenství. Když víme, že druhý na to má, aby celou vìc zvládl
sám, a má i dostatek èasu, pak zvažujeme kouèování.

� Otázkami vedeme druhého k tomu, aby se zamyslel nad svou situací. Aby zvážil
možnosti, jejich dùsledky a vybral optimální øešení, které je ochoten realizovat.
Kouèujeme vždy k nìjakému cíli. Koneèný cíl kouèování je realizace navržených
opatøení.

� Pomáhámemu tím nejenom k tomu, aby vyøešil konkrétní problém, ale uèíme ho,
jak bymohl postupovat i v budoucnu. Rozvíjíme jeho potenciál, sebedùvìru a tím
i jeho schopnosti. Zároveò rozvíjíme i sami sebe, protože od druhého se mùžeme
hodnì nauèit i my.





KDO MŮŽE KOUČOVAT A KOMU DÁT KOUČE

Kouèuje profesionální kouè. Buï ve firmì pùsobí jako zamìstnanec, pak je to interní
kouè, nebo do firmy dochází a jedná se o externího kouèe. Pro zjednodušení v dalším
textu budeme i u interního a externího kouèe hovoøit jako o externím kouèovi. Jsem pøe-
svìdèená, že do principù kouèování mùže proniknout každý, kdo o to má zájem. Manažer
mùže kouèovat své lidi, rodiè dítì, poradce zákazníka. Mùžeme kouèovat jednotlivce,
tým a dokonce i sami sebe. Tato kniha se zamìøuje pouze na situaci, kdy kouèujeme jed-
noho pracovníka.

V této kapitole si pøiblížíme roli externího kouèe. Ale zejména se budeme vìnovat
dùvodùm, proè by mìli kouèovat lidé, kteøí pøicházejí do styku s druhými lidmi. Pro
zjednodušení budeme øíkat manažeøi. Zamìøíme se na to, co jim kouèování pøinese, co
od nich bude kouèování vyžadovat, jaká rizika musí podstoupit. A také jaký pøínos díky
kouèování mohou získat oni sami.

�Profesionální kouč

Kouè èasto bývá èlovìk „zvenku“, mimo firmu. Externí kouè má výhodu v tom, že není
osobnì nièím ani nikým ve firmì vázán. Jeho vztah ke kouèovanému mùže být jiný než
manažera z firmy. Externí kouè mùže pøinést nový pohled.

Kouè v urèitých situacíchmùže pùsobit i jako mentor. Mentoremmyslíme nìkoho,
kdo pøedává svoje zkušenosti druhým. Pøibývá manažerù, kteøí nemají vlastní zkuše-
nosti s vedením lidí a mají øídit tým. V tomto pøípadì je úèelnìjší, aby kouè-mentor pøe-
dal své nebo cizí zkušenosti, znalosti a tím pomohl kouèovanému.
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Z PRAXE: Kouè jako motivaèní nástroj

Ondøej se aktivnì podílel na øízení své firmy a nyní pøenáší odpovìdnost na provozního
øeditele. Ten byl zvyklý, že s Ondøejem byl v každodenním kontaktu. Nová situace,
kdy Ondøej není pøítomen, mu nevyhovuje. Provozní øeditel požádal Ondøeje o kouèe.
Dostal ho a je spokojený. Oceòuje, že je nìkdo, kdo mu mùže nabídnout i zkušenosti
mimo firmu. Možnost mít svého kouèe je pro provozního øeditele silnýmmotivaèním
nástrojem.

Poznámka: Kouč jako přítel

Někdy je kouč definován jako placený přítel. V tomto případě asi tuto roli částečně také plnil.
Koučování je časově ohraničeno a nemělo by být trvalým vztahem.

+



Externí kouèování by mìlo být za odmìnu, za dobrou práci. Jsi dobrý, tak ti dávám
šanci být ještì lepší. Dostáváš svého kouèe.

Využívání externího kouèe není levné a nemìlo by se dávat plošnì všem pracovníkùm.

Pokud se rozhodnete využít služeb externího kouèe, doporuèuji prostudovat si literaturu,
která se tímto tématem zabývá. My se budeme zabývat naším ústøedním tématem – kou-
èujícím manažerem.
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Z PRAXE: Kouèe pro každého

V jedné poèítaèové firmì mìl témìø každý svého kouèe. Správce poèítaèové sítì, ma-
nažer, sekretáøka. Øeditel firmy byl sám na sebe pyšný, že každému dopøál kouèe.

Z PRAXE: Kouè by nemìl být poslední øešení

Personální øeditel øeší problém. V útvaru jakosti pracují dva špièkoví odborníci. Pro
firmu jsou témìø nenahraditelní. Mají ale mezi sebou špatné vztahy a nespolupracují.
Personální øeditel vážnì uvažuje o tom, že vyhledá externího kouèe, který by je indivi-
duálnì kouèoval a „vysvìtlil“ jim, že musí spolupracovat.

Poznámka: Výběr koho koučovat a koho ne

Kdo by si zasloužil mimořádnou pozornost, by měl být podle mého názoru nadřízený obou
pracovníků. Neřešil problém a nechal ho dojít k podání výpovědi klíčového člověka. V tomto
případě jsem doporučila intervenci poradce, protože je třeba jednat rychle. O kouči bych
v této chvíli neuvažovala. Ve firmě nikdo nemá s koučováním zkušenosti a pokud by byl
koučován někdo z této trojice, pak by se vytvořil precedens, že koučování je metoda na
toho, kdo dělá problémy.

Poznámka: Negativní důsledky když má kouče téměř každý

Výsledkem plošného zavedení koučů bylo, že kdo neměl kouče, byl nespokojený a ublí-
žený. Ten, kdo kouče měl, ten si toho nevážil.



�Koučující manažer

Zatím jsme hovoøili o profesionálním kouèi, který pøichází zvenku. Všichni lidé, kteøí pra-
cují s druhými, mají možnost využívat principù kouèování. Kouèování je vhodné zejména
pro manažery. Co tím získáte a co ztratíte, když budete kouèovat? O tom je následující
text. Uvádím nejèastìjší argumenty, proè kouèovat nebo nekouèovat pøi manažerské
práci.
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Důvody proč nekoučovat

Bude na mì poznat, že to neumím
� Lidé to poznají, že na nì nìco zkouším.
� Dostanu se do situace, kdy nebudu vìdìt, jak dál pokraèovat.
� Nikdy se nenauèím kouèovat dobøe, není to mùj obor.
� Nevím, jak bych kouèovací rozhovor vedl.
� Zkoušel jsem to. Naèetl jsem literaturu, byl jsem na kurzu. Ale nezafungovalo to.

Lidi kouèování nechtìjí
� Lidi èekají, že jim pøesnì øeknu, co a jak mají dìlat.
� Lidi nechtìjí pøijímat odpovìdnost.
� Lidi zajímají peníze, ne žádný øeèièky.
� Co když nedosáhnu výsledkù, jako když to jasnì naøídím.
� Ztratím autoritu. Budu vypadat jako bych sám neznal øešení.
� Kouèování je pøíliš osobní.

To už dìlám sám od sebe
� Já kouèuji, nepotøebuji se to uèit.
� My se odkouèujeme na party, kterou jednou za èas dìláme a tam si s lidmi popo-

vídám.

U nás je vše jinak
� To se u nás ve firmì nedìlá. Na to máme externího kouèe.
� To je dobré do jiného oboru, ale ne pro ten náš.
� U nás jsme provoz, my nemáme tolik èasu jako nìkde jinde. U nás se musí makat,

ne mluvit!
� Nemám lidi natrvalo ve svém útvaru. Pùsobím jako projektový vedoucí. Nìkdy je

projekt na tøi mìsíce, na rok. Asi by to nemìlo smysl.
� Mám tým, jehož úèastníci se moc nesetkávají. Jeden je v Ostravì, druhý v Brnì,

pak mám pøidìlené kolegy v Holandsku.



Úskalí, která koučujícího manažera mohou potkat

� Dozvím se vìci, které neznám a neumím na nì reagovat.
Pøi kouèovacím rozhovoru se mùže stát, že druhý vám v uvolnìné atmosféøe øekne
informace, které jste nevìdìli. Napøíklad se dozvíte, jak reálnì probíhá kontrola
zboží. Že se nekontroluje vše tak, jak je na papíøe a jak vy si myslíte (a na poradách
dostáváte informace).
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Důvody proč koučovat

Už nejsem ten nejchytøejší
� Døíve platilo, že vedoucí umí všechno, co dìlají jeho podøízení. Že je schopen jim

ukázat, jak se to správnì dìlá. Dnes už málokdo z manažerù má tu výhodu, že se
opravdu vypracoval „od píky“ a je schopen porozumìt všemu, co jeho podøízení
dìlají. A pak je otázka, jaká je moje pomoc konkrétnímu pracovníkovi. Co
mohu nabídnout, je lepší orientace v tom, co se dìje, kde je problém, jaké jsou mož-
nosti, jaké dopady, posílení sebedùvìry. A to mohu dosáhnout kouèováním. Jako
manažer samozøejmì mohu pomoci i s prosazením, podporou urèitého øešení.

Pøibývá lidí, kteøí chtìjí odpovìdnou práci
� Pøibývá zamìstnancù, kteøí chtìjí mít odpovìdnost za svou práci. Oceòují, že

mají urèitou míru svobody, že nemusí jen poslouchat pøíkazy nadøízeného.

Mùže mi to získat ocenìní u týmu i u vedení
� Kouèování posiluje a úèinnì formuje pracovní tým.
� Tím, že se zajímám o to, co lidé dìlají, tak získávám jejich sympatie.
� Je-li firemní kultura naklonìna tomuto typu vedení lidí, mùžete získat sympatie

a následnou podporu lidí, které potøebujete pro svùj útvar.

Kouèování rozvíjí i manažera-kouèe
� Mùže vás to vyvést z manažerského stereotypu a oživit to váš manažerský styl øí-

zení.
� Stanete se tolerantnìjší a budete více otevøení pro nové podnìty a tím budete lépe

pøipraveni na zmìny, ke kterým stále dochází.
� Zažijete i neúspìchy a ty vás budou vést k tomu, abyste o vìcech pøemýšleli jinak.
� Nauèíte se techniku, kterou mùžete použít i v jiném zamìstnání.
� Dozvíte se více i sami o sobì.
� Budete své lidi rozvíjet – budou mít sami v sebe vìtší dùvìru, budou se stále uèit

a budou více spojení s praxí. Budou odpovìdnìjší. Budou si vìdìt rady, i když
tam nebudete.


