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Predmiuva
k Ceskému vyddni

4 praci Johna Whitmora jsem se sezndmil v roce 1993 diky své
prici pro nadndrodni spolecnost, kterd mne vyslala do svého vzdeé-
livaciho centra ve Velké Britdnii na kurs kou€ovini podle metodi-
Ly ,.GROW*. Na zdvér kursu jsme dostali knihu, jejiZ tfeti, prepra-
cované vydani se vam pravé dostdvd do rukou."

Kdyby mi nékdo tehdy v roce 1993 fekl, Ze budu o 10 let pozde-
ji psdt k tomuto vydén{ pfedmluvu, neuveril bych.

Pravdou ale je, Ze malokteré know how mne oslovilo tak jako
{0 kombinace filozofie a pragmatickych ndstrojti, jak pomdhat
druhym i sob& v rozvoji. P¥i dal3f ndv3téve Velké Britdnic jsem tedy
nezavdhal a na zdkladé kontaktd uvedenych v knize jsem se spojil
5 Johnem Whitmorem a poZddal ho o setkdni. Byl jsem pifjemné
pickvapen, kdyZ souhlasil a pozval mne ndsledujici den k sobg.
Nage prvni setkdni se po tvodnich formalitdch a krdtké diskusi
sménilo v prvnf lekci kougovani v praxi — u Johna na zahrad€ s gol-
[ovymi holemi, které jsem nikdy piedtim nedrZel v ruce. Teéchto
pidlezitosti* jsem mé&l potom celou fadu. Po ptilhoding koucovani
jsem byl schopen odplit své prvni mice. Miij nejvEtdi $ok byl, kdyZ
mi John na zdvér sdélil, Ze golf nehraje. Lep$i a d¢inngjsi argument,
e koud nemus{ byt odbornikemn na danou oblast, bych t&Zko hledal.

1)V teském jazyce druhé roziifené vydini (pozn. red.).




KOUCOVAN(

KdyZ jsem pozd&ji absolvoval ¥kolen{ vedend i Davidem Whitake-'
rem n/evbo Davidem Hemerym," znovu a znovu jsem se pii pozoroi
vani Ucastnikd presvédéoval o tom, 7e nenf obtiZné uchopit metodu;‘
»GROW* a aplikovat ji v praxi. Kou¢ se ale stdv4 kouem teprve |
teh}dy,. kdyZ do svého piistupu integruje zdkladni cfl koudovani ]
g tim je zlepSovdn{ vnimdni reality a zvySovén{ odpovédnosti kou—’ ’I‘
cované’ho jedince, a nikoli expertni pfevaha koude. 1
. ylz'alrllex kursti koudovani, které jiz sedmy rok vedu, a v rdmci | |
individudlniho koutovan{ vreholovych manaZerd i fadovych pra- |
covnvfkﬁ’se Casto spolené vracime k zakladni definici kouéovlz’mf i
Koucovavm’ Je uvolilovén{ lidského potencidlu. P&kné& to zni. ale C(; r
t(_) \fiastnc znamend? Jak miZeme uvoliiovat potencil? Pf"ec’htavu'i |
i;lvl'ldskf/ potencidl jako Zarovku, kterd mad schopnost osvétl:avatj— |
resit problémy, ale kterd bohuZel nesviti Jjasnym bilym svétlem, ale 'f
sviti ‘pfes rizng zabarvené a rizné tmavé filtry. Tyto filtry _}SOU i
vitvaf*eny nasimi znalostmi, dovednostmi a postoji. Zjednodugeng
receno, .napfi’klad riZovy filtr si Casto nasazuji optimisté, Sedy nao-
pak Pesunisté. Toto slabé a barevné svétlo pak zkresluje’ pohled na
dany p.roble’m a ddvd ndm nespravné informace. Navic do situace
vstupuji i jind svétla (nasi pidtelé, kolegové, $éfové) a jeitd vice
zrzesnadﬁujl’ naSe vnimdnf reality. My tyto ,zabarvené” informace
nasle@é interpretujeme a Gasto s nejupfimnéj§i snahou a podle nej-
novejsich metod hleddme feseni, které pak aplikujeme, a to o fJ“:t
pod vlivem ur¢itého barevného filtru... s trochou ﬁtést’f nam pak
»Vyjde® primérné dspésné fedeni, k ;
.Uyolﬁovzinf lidského potencidlu a dlohu koude si tedy predsta-
vu_uvjako pomoc s odstrafiovdnim t&chto barevnych filtrd. Nejen
¥<o‘ucovany, ale vlastné kaZdy z néds potebuje jasné a nezkreslené
im:orr’nace, aby mohl dospét k co nejefektivngjiimu fedeni. Toto
feSent pak piichdzi jakoby automaticky. Fize, kdy si koué.ovan’
J?:ISHé a nezkresleng uv&domi, co je jeho cilem a v jaké je pfesng
snuavzm vzhledem k tomuto cili, je jednim z nejkrdsnéjiich zaZzitka
kqucovém‘, protoZe zde vétfinou dochdzi k tomu, Ze najednou
a jakoby samoziejmé vi, co a jak udglat. ,

1 Kolegové Johna Whi : : < MR
sultams% hitmora, spoluzakladatelé spole¢nosti Performance Con-
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Predmluva k ¢eskému vydani

Pro ty z vés, kdo se setkdvéte s kouCovdnim poprvé, muiZe tato
Iiiha splnit roli praktického pritvodee fascinujicim svétem piiroze-
iiho rozvoje, radosti a vysokého vykonu. Vy zkuSengjsi urcité oce-
iile inovaci piikladi, rozitfeni kapitol a hlavn& nové kapitoly, a to
Kowdovdni a hleddni smyslu, Koucovdni a krize identity a Kouco-
wini korporaci. Osobné mne velmi oslovila kapitola Uceni (se)
i pozitival profitky, kterd se vénuje procesu ucent (se) a kterd upo-
soriiuje na to, Ze dlouhodobg udrZitelny vykon musi byt spojen
i rozvojem a radostf. V3ichni asi mame praktickou zkuSenost s tim,
Jo nds sice kratkodob® t&f nas vysoky vykon, ale pokud se ddle nic
Hového neudime, nebo sklouzneme do rutiny a préce nds prestava
Livit, vykon zatind klesat, az se dostane v nejlepSim pifpadé na pri-
imérnou troveit. Tato kapitola je také zajimavou provokaci tradiéni-
lio procesu ueni (se), protoZe nds upozoriiuje na rozdil mezi opa-
|.ovanou snahou o zlepeni na strané jedné a opakovanym, neposu-
sujicim pozorovanim (bez ,barevnych filtrd®) toho, co chceme
sinénit, na strané druhé. PHi neposuzujicim pozorovdni, kterému
miize kout velmi d¢inng pomahat svymi otdzkami, totiz dochdzi
| automatické korekei a vyraznému zlepSeni vykonu bez védomé
unihy o zlepseni. Tento efekt se projevuje nejen ve sportu, kdy élo

jikoby automaticky zapojuje potfebné svalové partie a zvySuje
elektivitu #4daného pohybu, ale i v podnikdni. Méj piitel z jedné
velké firmy popsal ndsledujici zazitek: ,, Byli jsme prekvapeni tim,
o pouhé’ méreni klicovych paramertrit procesu, ktery jsme chtéli
[epsit a kdy zaméstnanci védéli, Ze je za dané parameiry nehodno-
lime, ale fe pouze potfebujeme zndt fakta, zpiisobilo automatické
lepent méfeného procesu a to ve ¢trndcti pobockdch z patndcti. . g

Co vice dodat? Podle mého nédzoru je tato kniha nejen zdkladni
uéebnici koudovini, ale zdroveti vychodiskem, inspiraci a zdvazkem
I, dal§fmu rozvoji nds samych, lidi v naSem okoli, firem i celé spo-
le¢nosti. Za to vie bych rad podékoval Johnu Whitmorovi a ndm
viem preji jeSt8 vice uvolnéného potencidlu — a vykonu, rozvoje

i radosti!
Michal Ondrdacek
V Brné dne 15. 1. 2004 CONEO
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Uvod

o)
1 i

uviinf je v posledni dob& v podnikatelskych kruzich

Jt
wundlnich feditelt, expertd na lidské zdroje, podnikateld

W (renért ho maZete slySet stejng Casto jako zisk nebo recese.

Je tomu jiz 20 let, kdy jsem koucovani poprvé pouZil v souvis-

il 8 podnikdnim. Za 10 let, kterd uplynula od prvniho vydani této

~ huilhy, se z nf stala uzndvand publikace, pokud jde o metodologii
koutovani v podnikatelském prostiedi. Skute¢nost, Ze vysla ve dva-
fifleli jazycich, véetn& japonstiny, rustiny a malajstiny, svédci o tom,
s kougovani se stalo globdlni zdleZitosti.

Popularizace nového terminu vedla bohuZel k jeho zneuZivdni —
mnozi manazeii jim zakryvali svoji neochotu nebo neschopnost
cokoli ménit na tradiénim stylu fizeni. Mnoho lidi proto na kouco-
vini pohliZi s despektem, chybné ho interpretuje a domniva se, 7e
koutovani se nijak vyraznd neodli¥uje od dosud pouZivanych metod
fizeni a nenaplnilo o¢ekdvdni, kierd do n&j byla vkliddna. Mnoho
autokratickych vedoucich navic ani na okamZik nepochybuje, Ze
f{di demokraticky a Ze kou&ovan{ pouZivd. ProtoZe tito lidé nemaji
kolem sebe nikoho, kdo by jim mohl bez obav fici, Ze tomu tak
neni, a jejich podiizenf se toho nikdy neodvizi, naddle setrvavaji ve
své nevédomosti, znevazuji kouovéani a nevyuZivaji schopnosti
svych zaméstnanc.

Smyslem této knihy je popsat a ilustrovat, co to koucovdni je,
k demu, kdy a jak je moZné ho pouZit, kdo miiZe dobfe kouCovat
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KOUCOVAN(
QO}!EDNOS'I: © akdo ne. Jinak feleno, tato kniha si klade za cfl uvést
UMENI A PRAXE na pravou miru vie, co bylo o koufovdni az dosud
KOUCOVAN] = nepravdivé fedeno. V podnikdni neexistuje nic, ¢emu

by bylo moZné se rychle naucit (jak se nds pokougeji
presv&dcit libivd tvrzeni v knize Minutovy manaZer). Umét dobie
koucovat je dovednost a ¢dsteéné i uméni, které neni moZné ovldd-
nout bez hlubstho pochopeni jeho souvislosti a bez dostateénych
zkuSenosti a praxe. Jen tak je moZné vyuiit iZasny potencidl, ktery
kouCovani md. Predtete-li si tuto knihu, nestane se
z vés zkuSeny koué. PomlZe vim to ale uvédomit si
mimotddny vyznam a potencidl koudovani a moZn4 to
ve vds vyvold i touhu vic poznat sami sebe. To vie
vyrazné ovlivni vasi dsp&nost v podnikédni, rozvoj
sportovnich i jinych dovednosti a v neposledn{ Fad& i kvalitu vzta-
hit s druhymi lidmi, a to jak v zaméstndnistak i v rodiné.

Na této skutecnosti se od prvniho vydéni této knihy v roce 1992
nic nezménilo. Z koudovini se nadtésti nestal médn{ vystielek, ktery
zazdfil a rychle upadl v zapomnéni, jak nékteif jeho odpirei cynicky
piedpovidali. Kouovdni je naopak povaZovdno za vyznamnou
a relevantni sou¢dst podnikdni. Ocefiuji a podporuji ho populdrni
lidfi i mnoho dalSich predstaviteld podnikatelské komunity.

Snaha vyuZit potencidl koutovini vedla oviem v mnoha piipa-
dech k tomu, Ze ho zadali pouZivat manaZefi, kiefi nebyli na kou-
Covini dostate¢né piipraveni (stejné jako mnoho ,ridobykou-
¢i*) a nedokdzali proto naplnit o&ekdvani kougovanych. Tito mana-
Zefi a ,koucové" asto nepochopili psychologické principy, z nich¥
kouCovdni zaméfené na zlepSeni vykonnosti lidi vychdzi. Mohli
proto sice kou€ovanym ,,naordinovat* jednotlivé kroky nebo pouzit
nékteré typické metody koucovani, jako je kladenf otizek, nemohli
ale dosdhnout ogekdvanych vysledkd.

Znovu opakuji - krdsa kou€ovani spo¢iva v tom, Ze pronikd pod
povrch, jde k podstatg, je mimorddng d¢inné a miZete ho pouzivat,

- aniZ byste se museli pySnit titulem z psychologie. V tomto vydanf
vénuji obzvldst velkou pozornost principim kouovéni. Pii jejich
vysvétlovdni se pokud moZno vyhybam odbornym terminiim a ilus-
truji je na jednoduchych analogiich z podnikéni a ze sportu. Pod-

Koucovdni je styl

fizeni, ktery je
protipdlem piika-
zovani a kontroly

statné véci Casto pochopime snadnéji a rychleji, kdyZ opustime

12

i

Uvod

zavité stereotypy a predpoklady, které jsme si vytvoiili ve svém

oboru a podivame se na né o¢ima nezicastnéného pozorovatele.

V tomto vydani vyuZivdm také poznatky a zkuSenosti ziskané
b&hem tisict hodin, které jsme ja a moji kolegové b&hem posled-
nich deseti let vénovali vyuce koucovini.

V uplynulych deseti letech se na trhu objevilo n&kolik knih
o koucovani. Nékteré se zaméfily na vyuziti koucovani pro osobni
rozvoj nebo pro rozvoj kariéry. PiestoZe jde o mimorddné produk-
tivnf oblast kouovini, nepfedstavuje podle mého ndzoru nejdileZi-
(&j3f aplikaci principd koucovini. Vice se timto problémem budu
zabyval v dal§ich ¢astech knihy. 5

Dalii knihy a ¢lanky se soustiedily na osobu kouce. Reditelé vel-
kych korporaci a vrcholovi manaZefi mohou byt spoleCendti, ale
soudasné také velmi osaméli lidé. Lidi, které by

S e g oo WEDOUB,
mol.lh pezvadat o E}omoc_, nenf mno 10, Vi](f:_]lc orgh PRACQVNIQl ’
raci pak Casto vibee nikdo. Nejistota, komu mohou A KOUCOVAN

divéfovat a komu ne, vnitrofiremni konkurence
i kluzkost Zebiidku, po némz stoupaji vzhiru, jim Casto branf obra-
(it se v pifpadd pracovnich problémi nebo obav o své postaveni
(ncho s obdobnymi problémy svych kolegl) na
nékterého dalsiho ¢lena vedeni spole¢nosti. Casto tak
slistane u pidni pohovofit si o svych problémech
i ntkym mimo spoleénost, s nékym, kdo nenf zatiZen
j¢jimi problémy, kdo k ni neni vdzdn ani ovlivnén jeji kulturou.
Nezivisly koud mize reflektovat myslenky, evokovat feSeni a pod-
pofit jejich realizaci tak, jako mdlokdo ve spolednosti.

Vicholovi manaZeii si stdle vice zacinaji uvédomoval, Z€ pravi-
delné konzultace s koufem jim umoZiuji podivat se na problémy
[k, nez byli aZ dosud zvykli, Ze pfi nich mohou objevit nové piile-
Jltosti a novd feSeni problém. TotéZ plati, pokud jsou tito lidé Cleny
(Vinil, ProtoZe Casto pracuji na znaéné vzddlenych mistech a jsou
ilnoiadné vytiZeni, jako tym se schizeji jenom zifdka. Chtéji proto,
iy |ejich jedndni bylo co nejproduktivngjsi. Nezdvisly koul, ktery
dledife dynamiku tymu a ddvd pozor na to, aby proces jedndni byl
Cleltivig, pomidhd tymu soustiedit se na tikol a uvolfiuje jeho ¢lentim
e b fesent problémd. Stédle vice spoletnosti si uvédomuje, Ze nezé-
Vely lond jim mize pomoci a poptdvka po jejich sluZzbach roste.

ZkuSeny koué
jenom malokdy
navrhuje Feseni




KOUCOVANT

ROVNQVAHA
V ZIVOTE

Do naSich kursti pro manaZery asto zafazujeme
téma ,rovnovihy v Zivold". Udastnici kursu si pii vza-
jemném koucovdni nejenom procviéi koudovdni, ale
1épe si uvédomi, jak jsou (nebo nejsou) v jejich Zivotd vyvédZeny pra-
covni povinnosti a ostatn{ aspekty Zivota — partnerské vztahy, vziah
k détem, volny &as, zdbava, adrenalinové aktivity, ¢as pro sebe, zdra-
vi a télesnd kondice, podil na Zivot& komunity, jejimiz jsou &leny.

Podnikén{ od lidi hodn& vyZaduje a cena, kterou mnoho lidi
plati, je piili§ vysokd. Jejich osobni Zivot je podiizen prici, misto
aby tomu bylo naopak. Piili§ mnoho manaZer( nepracuje pro to,
aby mohli Zit, ale Zije, aby mohli pracovat. Stres, rozvody, déti, na
které nemd nikdo ¢as, a podkopané zdravi jsou mnohem Castjst
Jjevem, neZ jsme ochotni si piipustit. covani n € umoziu-
je uvédomit si existujici nerovnovéhu a pomoci koudovanému sla-
dit riizné stranky Zivota tak, aby se to priznivé projevilo jak na jeho
praci, tak i v osobnim Zivoté. To si Casto vyZaduje schopnost vyhy- |
bat se problémlim a vytvofit si pfedstavu potencidlniho nebo idedl- | |

u chceme smerovat !
Mnoho manaZerd zji§tuje, Ze pr ou-
¢em (pokud je to nutné, téeba i po te]efonu) jim pomdhaji poddvat -
lepsi vykon, dosahovat lepSich vysledki a vylepsit vztahy v roding.
PfestoZe je toto aktivni vyuZiti koudovani mimofddné cenné, spise
fesi disledky, neZ aby piisobilo preventivng. Pokud se ve spoleg- "
nosti prosadi duch kou€ovdni, stane se rovnovaha, kterd je vyznam-
nym faktorem dobrého fizeni a vysoké vykonnosti, pfirozenou Sou-
Cdsti agendy mapaZera. .
JeSt& uZiteCn&jsi, i kdyz stdle ne tou nejuZitedn&jsi aplikacf kou-
Covidni, které se nevénuje piili¥ pozornosti ani na semindfich a tré-
KOUCOVAN( nincf(:ht ani v ]iteralufia, je’ sebekouécivénf. KaZdy, kdo
SEBE SAMYCH pochopil podstatu koucovdni, brzy zaéne koudovat sam
sebe, potinaje volbou kariéry a lep§imi udery v golfu
konCe (a samoziejmé ve vécech, o nichZ jenom velmi neradi hovo-
fime s nékym jinym). Sebekoucovan{ umoziiuje osvojit si bez vel-
kého rizika schopnosti a dovednosti potiebné pro kouovdnf -
a zalit s divérou koudovat druhé. ~

KULTURA Jaka je tedy nejdileZitéjsi aplikace koucovani?
KOUGOVANI Pouze tehdy, kdyZ se principy kouovini dislednd
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uplatni pfi fizenf a promitnou se do chovédn{ manaZerd a do jejich
vztaht s ostatnimi lidmi ve spolecnosu (coZ se Casem jisté stane),
plné se uvolnf a projevi ;
spet k vetsimu vyuZivdni principti koucovéni, kter¢ umoznugl
zdsadnim zplsobem zvySovat pracovni vykonnost. Pfestoie: mys-
lenky v ni obsaZené mohou byt v rozporu s nékterymi tradiénimi
ndzory na zvySovinf vykonnosti a mohou vyZadovat zménu nékle-
rych zaZitych zvyklosti, oedmitnout raciondlni uvazovini a zdravy
rozum, z nich? tato kniha vychdzi, lze stézi. Kniha fikd, abychom
opét zacali pouZivat své smysly, doslova i obrazng. Vyzyva nas od
zdakladu zménit styl Fizeni a firemni kulturu. Neschopnost mnoha
lirem prestat o zméné své kultury pouze hovofit, ale také ji usku-
leénit, je nejv&ty piekdzkou na této cesté.

Do tietiho vydéni jsem zafadil &4st (kapitoly 14-16), vénovanou
cmoeni inteligenci, jejiz vyznam pro dosahovani lepsich vykon
jsme si teprve neddvno zacali uvédomovat, duchovni SMYSL A UGEL
inteligenci, o niZ se dnes za¢ind mluvit, a tomu, co
muji spole¢ného s koudovénim. Rostouci ofekdvani zaméstnanci
i zvy§ujici se podet lidi, ktefi cht&ji délat smysluplnou a tcelnou
prici, budou kldst na kouce stile vy38i ndroky. Pokud bu<liou kou:
Coveé chtit vyhovEt potfebdm téchto lidi, budou muset rozvinout sve
wchopnosti. Zabyvam se Lde proto i t1m ktere to jsou a jak je ziskat.
Flrmy se rovn€ y a efické normy
piestivaji odpovidat poaadavkum doby a n&kdy se pod pozornym
poliledem /amasmancu a zdkamlku ukazuji jako zcela chybné.
TonCovan 2t adekvatni pro sou-
Linost a piijmout je. Pokud to neuginime, vykony lidi nikdy nedo-
pihnou svého optima.

V knize budu pouZivat pfevazné muzsky rod. Nedinim tak proto,

Liych byl zastdncem nadfazenosti muZii (coZ nejsem), ani proto,

‘v hiyel se obdval literdrnd téikopédrtosti spogeni ,,E)f’l MLUVNICKY ROD
b onan't L jeho nebo jejit (kterd ostatn¢ pouZi-
Vi, Vede mé k tomu poznani, Ze jsou to zejména muZi, kdo musi
Venovil pozornost tomu, o ¢em kniha je. Na viech kursech kouco-
Vil kiere jsme ja a moji kolegové vedli, projevovaly Zeny vetsi
pisenon schopnost prijmout filozofii koucovént, nebot vnice od-
v Gt jefich stylu jedndni. Pokud se bude stéle vice Zen dostavat do
15




KOUCOVANI

vySsich manaZerskych funkei, pomiiZe to moZnd vytvofit v podni-
kdni z koudovéni normu komunikace. Doufdm, Ze tomu tak bude
a Ze pfinejmen$im nékteré Zeny budou povazovat model kou¢ovini
popsany v této knize za prosp&iny a uZitecny.
V mnoha kapitoldch vyuZivam pro ilustraci jednotlivych tvrzeni
piiklady a analogie z podnikdnf a riznych sportd. Aby byl proces
kouCovdni jeSté jasn&jdi a srozumiteln&jsf, obsahuji |
: nékteré kapitoly imagindrni dialog, ilustrujici typicky
piiklad komunikace mezi kouovanym a koudem. V knize rovn&? o v A LA P
naleznete standardnf otdzky, z nichZ miZe kou¢ vychazet pii setkd- § ' C 0 ]e k 0 uc OZ)&Z”Z.
Problémy je nutné | ni s kou&ovanym. Tytcz ‘ot/éz'ky m’usf samozfejrpé pouZi- ;
Fesit na hlubsi § Y2V souladu s konkrétni situaci a okolnostmi. 1 T s
o e gl e PiestoZe jsem zastdncem a propagdtorem myslenky, | Koucovdni se nezaméruje na chyby, které se staly,
LIONLINCZ DA JAKE B i oisomin 75 { fadg styl : ale na piilezilosti, kieré prijdon
se projevuji' | s ._](., v pr’vm rade vstv}f managemémvu. 1 , :
(a méné ndstrojem, ktery by manaZefi nebo poradci pii |
vhodné piileZitosti ob&as pouzili), ve velké ¢dsti této knihy se sna- :'5
Zim na piikladech strukturovaného koucovini a popisem jeho jed- |
notlivych kroki a prvkd ukdzat, co to kouCovéni je a umo?nit tak |
lépe pochopit a osvojit si jeho principy. Teprve praxe a ¢as umoZni, Vi sndmém vykladovém slovniku Concise Oxford Dictio
aby se kouCovani v plném rozsahu promitlo do stylu fizeni a stalo-j tloveso kouCovat definuje jako ,.yyuCovat, pomahat piekonat obti-
se jeho nedilnou souddsti. b ‘i, piipravovat, naznaovat, poskytovat fakta®. To ndm ovSem pii
' lledini odpovEdi na otdzku, co je koutovdni, pifli§ nepomiize —
mnsnosti, jak tyto v&ci délat, je mnoho, pficemZ nékteré z nich
feingi s kouCovdnim nic spoleéného. Jak néco d&ldme, je pro
fupech koucovani stejné dileZité, jako to, co déldme. KouCovini
el pozitivai vysledky zejména proto, Ze vytvafi mezi kouCem
i boncovanym vztah vzdjemné podpory a pouZivd specifické pro-
stedly a styl komunikace. Kougovany neziskdvd [akta od koule,
dle n pomocei koude je sdm nalézd. Prvofady je samoziejmé cil, kie-
1o i lepsi vykon. To, co nds zajimd, je, jak tohoto cile co nejlépe
disalinout.

Mivod koucovdni ve sportu

~ efikeho ditvodu mame tenisové koude, ale lyZaiské instrukto-
0 shutecnosti jsou vEichni, alespofi podle mych zkuSenostt,
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instruktofi. Vyuka tenisu je sice v posledni dobé o néco méné dog:

matickd a zaméfend na technickou stranku hry, neZ tomu bylo dftve,
ale stdle jesté zbyvd ujit velky kus cesty. Vyuka lyZovdni se naproll
tomu do znaéné miry oprostila od pouhého instruovani a piiblZil w
se skutecnému koucovéni. To oviem platf pouze ve Velké Britdn i
V Evropé se nezménilo téméF nic a adepti lyZovéni se stale ud|
spravné vytiCet kolena. Evropa tak zaostavi i za Spojenymi stdty.

Vyukou tenisu, lyZovéan{ a golfu se pfed vice neZ dvaceti le _
zaCal zabyvat tenisovy odbornik a utitel z Harvardu Timothy Gall:

Co je koucovani?

['oliud mite pocit, Ze to neni nic nového, médte @ Nauéit se koucovat

piravilu. Totéz fikal uz pied dvéma tisici lety Sckratés.
Muterinlisticky redukcionismus poslednich dvou sto-
[etf ile jeho filozofii dspE¥ng potlagil. Kyvadlo se ale
dien viael zpét a koucovéani (kdyZ uZ ne Soékratova
[llizufic) je zde, pfinejmendim na jednu nebo QVé .
penernce. Gallwey ve své knize, v souladu s ro;v?;_?m psychologic-
Ll pozndni a vytvofenim nového, optimisti¢téjsiho pohledu na}
tlivelan, nechdpe €lovéka jako prazdnou nddobu, kterou je nutné

nez se zhavit

instrukce

voEw s

muzZe byt snadnéjsi

nutkani udélovat

~wey. Jeho kniha The Inner Game of Tennis, po nff fuplinlt (klasicky behaviordlni model), ale vnimd hvo spl.sejako zalu’d
bl * v kritké dobe nasledovaly Inner Skiing a The Innet ¢ potencidlem stdt se monumentdlnim dubem.nPotrebUJ_eFtlomu vy-
Game of Golf, byla hozenou rukavici dosavadnim praktikam. Gall Hvil, povzbuzeni a svétlo, k némuz bt{de rist — stejng jako my, |
wey pouZil v ndzvu svych knih slovo inner (vnitini) zcela zAm&md; prul il midme vyuZit sviij potencidl, ktery \lf,nas jiz _]i: . , |
Koué vi. 3 itini aby ukdzal, Ze jeho metoda se zaméfuje na to, co s' I'iljmeme-li tento model (ktery odmiiaﬁ pouze }161([-61'1 starrvlf)um |
nhl::.i‘g;vz:evg;;g; odehrdvd v téle a mysli hrae. Jak sdm rekl, ,stav finlng patroni), musime se zamyslet nejenom nad tim, jak se ucime,

mysli je mnohem siln&j¥{ soupef, ne ten na dru 5
né dvorce®/ Kazdy, kdo nékdy zaZil situaci, kdy nebyl
na kurtu schopen udélat jedinou vic spravné, dobre Vi

ale zo)ména, jak uéime a instruujeme. Zvyk je iclcznz? kﬂosﬂe a staré
ety prezivaji, i kdyZ (éméF viichni si uvédomuji jejich meze.v
/lisme rozvinout analogii s Zaludem a dubem. MoZnd nevite, Ze

piekonavaji
obtiZznéji nei
bariéry vnéjsi :

——

0 ¢em mluvim. Gallwey tvrdf. e pokud koud pomd ¢
hrd¢i odstranit vnitini prekdzky (nebo alespoti zmengit jejich vliv),
které mu brani podat dobry vykon, hrd& se vyrazné zlepsi, aniZ by
kou¢ rozvijel technickou stranku jeho hry. :

v—dobtdy-Galtweyova prvni kniha vysla, nena$ly myslenky

v ni obsaZené u vEéiSiny koud a instruktord piiliy velké pochopent,
ackoli hrd¢i ji doslova hltali a mezi sportovei se brzy stala skuteds
nym bestsellerem. Nechuf a nedivéra profesiondlnich koudt byly
pochopitelné, protoZe Gallweyova kniha bofila viechny jejich zaZis
té predstavy. Domnivali se, 7e Gallwey chee od zdkladi zménil
sportovni vyuku, Ze jeho publikace podkopavi jejich ego, autoritu
a principy, do nichZ tolik investovali. Svym zpiisobem tomu ta
opravdu bylo. Jejich obavy byly ale ptehnané. Gallwey je nechté]
pripravit o prdci. Chtél jenom ukdzat, Ze pokud zméni metody,

mohou pracovat efektivngji a dosahovat lepSich vysledkd. _1
Gallwe Febik na hlavi¢ku, kdy? napsal

Kg Sgggﬁ&m 7e koucovani uvoliiuje potencial éloveka a umoius

je mu tak maximalizovat jeho vykon. Koucovani
spiSe, nez by nééemu ucilo, pomaha ucit se. |
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\ nladyeh doubkil rostoucich volng v pfirodé se rychle vyviji jeden
{enly, kilovity kofen, zaji¥fujici dostateCny pifsun vody. Tevnlto
Luten dordstd délky aZ jednoho metru v dobg, kdy nad%cml_l’: caost
sliviiku nepiesdhne ticet centimetrd. KdyZz se duby ’pestup prt;
wivelove, tento koren se obvykle obtoéf kolem dna nddoby, v mz
sioily rostou. Pfi presazovdni se vEt§inou odlomi (mnoho hchvs1
W anl neviimne, nebo nevi, k ¢emu slouZi). Riist stromku se po pre-
Wil proto znatelné zpomali. St
['eutitel, ktery chee dosdhnout co nejlepdich vysledkd, fSl pii p,r&
Lieuviani da pozor, aby tento kofen neulomil a pii séz?m miadeh?
dubit i jeho nové misto vyhloubi dlouhou, tenkou diru, do ktE{e
bl /.Nlnlc. Chvilka &asu, kterou tomu vénuje, se mu mnollonz_i-
sibine vyplati. Mlady stromek se bez potiZi uchyti, roste chhI.eJ1 aje
Alpe it o odolngisi neZ jeho komeréng Réstovani sourozenci. Zku-
Sl lilii se o toté snazi v podnikéni. Ridi se piikladem dobrého
pentitele a koucuji. ' ) . .
onloyinout univerzélni dikaz dspé$nosti novych metod je obtiz-
I, protoze (Ech, kteff je pln& pochopili a vyuZili, neni zatvﬁ’n mnoh(?.
Letiinn manazeri dosud nenalezla odvahu prestat pouZival stare,
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overené metody na dobu dostatedné dlouhou pro to, aby mohli zaé
sklizet plody praktické aplikace novych postuptl. S pojmy .u,
Ulast zaméstnancd, decentralizace, odpovédnost a koudovini §¢
pfesto v podmkatelskem sveté setkdvame stdle Zastdji. Céstednd
proto, Ze mnohym nezbyv4 nic jiného, ne? je zait brat vdZng; Cass
teCné proto, Ze vyvoj nelze zastavit. A nékdy se jimi lidé dokonce

;

1 inspiruji a ¥di.

Ze svéta sportu do svéta podnikdn{

I kdyZ nékteii manazeii ve filozofické roving projevovali pochopes
ni pro Sékratovu metodu, redlné méli k dispozici spis akademické
teze neZ praktické mode]y, které by jim umozZnili koucovat, Tl ]
Gallwey byl zie] fedstavil j : fitom
komplexni, viestrannou metodu koudovini, pouZitelnou témef
SOMPEX: 2
vech situacich. 'Asi nepiekvapi, e GallweyTed
Castéji podmkatelum nez sportovelim, i kdyZ prvné jmenovani nejf
spi§ doufali, Ze se zlep3i nejenom v fizeni lidi, ale také v golfu.’
Gallwey se ve svych prvnich knihdch spiSe neZ ucit koudovat snas
zil identifikovat problémy, s nimiZ se ve sportu a podnikdn{ casto‘
setkdvdme, a ukdzat, jak je pfekonat vlastnimi silami. Gallweyova
metoda koucovdni byla oviem piili§ novétorskd na to, aby ji bylo!
moZné ufit pouze prostiednictvim knih, zejména v prostedi plném
nepritelskych vypadi . takykoudi » obhajujicich pfevlddajici nazo— 4
ry a piesvédcent. Toté plati i pro knihu, kterou prave Ctete.
Pred mnoha lety jsem vyhledal Toma Gallweye. Absolvoval!
Jsem jeho trénink a zaloZil Inner Game ve Velké Britdnii. Brzy vzni-
kl maly tym kou¢ti (Inner Game). Zatimco prvni ¢lenové tymu,
absolvovali kursy Tima Gallweye, dal¥{ Jjsme jiz pfipravovali sami. |
Zacali jsme organizovat kursy Inner Tennis a Inner Skiing. Kursy
Inner Golf umoZnily zlepsit vykony mnoha hractm golfu. Nedlou-
ho poté se nds klienti za¢ali ptét, zda bychom dokdzali aplikovat
stejné postupy na feSeni problémil v jejich spolednostech. Zkusili' |
jsme to. A vysledek? Viichni vyznamni lektofi a zastinci kouto-
vini ve sféfe podnikdni absolvovali nebo byli vyrazng ovlivnéni
Gallweyovou Skolou koudovini. 3
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V' pritbéhu mnoha let psobeni v podnikatelské
slefe jsme ziskali zkuSenosti, které ndm umoinilyo )
pivadni metodu rozpracovat a piizpisobit problémun} a podn_lm—
[ i noucasného svéta podnikdni. Néktefi z nds se spec1ai:zov.ah na
Vil manaZert, jini pracuji jako nezdvisli koucové pro zéjenvlce_:
¢ vWhonnych orgdnt firem nebo pro podnikatelské tymy. I kdyz si
jiv#ijem konkurujeme, zistali jsme prateli a nez‘r’l’f;ika pracujeme
sl 'To samo o sobé fikd o této metod€ mnohé. Tu’n Gallvifeé/ ne
inimo prohlafoval, Ze vds protihrd pfi tenisovém u.tkairji je,
bl vids donuti béhat a protdhnout svaly, ve skuteénosuvx‘fas pii-
{¢l. Nebude jim ale, pokud bude jen lehce vracet mi¢ na vasx}stranu
dvince, protoZe vdm nepomiZe zlepsit vasi hru. Neni to ndhodou
[leane to, co se viichni snaZime délat?

Ackoli Tim Gallwey, moji kolegové v Performance Consultants-
1 mnoho dalgich, ktefi dnes koucuji v podnikatelské sféfe, zaéfrlmh
¢ loncovinim ve sportu, sportovni koufovdni se nijak nezmémlo.
Hiile se zde aplikuji staré behaviordlni modely a pievaZuje instruo-

Vil Za postupy, pouZivanymi dnes pfi kouovéni v podnikatelské
W[¢fe, Zaostava sportovii Koucovani prinejmensim deset let. Je tomu
Ll profo, Ze pied dvaceti ieﬂde,oJi&m Koutovani zacal prorvlilfat
(i wvita podnikdni, bylo Koufovédni pro lidi z byznysu n&cim

INNER BYZNYS

povym atradiéni metody kouCovani jim byly nezndmé. Mohli jsme
pituto uplatnit novy koncept kou¢ovini, aniz bychom museli bojo-
Vil s piedstavami o tom, jak md spravné koucovan{ Vyp.adai., :

1o samoziejmé neznamend, Ze bychom se nesetkali s zadnnyr}]
adporem. T dnes se obCas setkdvime s lidmi, kteff kupodlvvu zvusvla—
Vifl netknuti zménami, jimiz prochdzi hodnoty, ndzory, presved(/:cj.-
il, postoje a chovan{ lidi. Koucovdnf je ale zde a b}ude s jfe sfi:re
pudnikani pouZivat i tehdy, kdyZ sdm pojem (moZnd) zmizi ’z E’la.se’-
[ slovnikuy, protoZe hodnoty, pfesvédéeni, postoje a chovam_ izd’1,
lierc jsou pro koucovdni typické, se stanou béZnou normouvj.ed?a:
il Definovat pojem koucovdni je ale prozatim rozhodné uZite¢né
il 1ozni i nezbytné.

I'totoze se pokousim definovat, co je to koutovdni, mél bych se
i ziver zminit je$t€ o jednom pojmu, Ktery v sou- ¢
Cimnosti pronikd do jazyka podnikateldl. Je jim men- : .
(iiovini. Toto slovo ma sviij pivod v fecké mytologii. V béji
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0 Odysseovi se doviddme, Ze kdy?Z odjizdél do vélky s Tréjany, své-
fil dim a vzd&lani svého syna Télemacha svému pfiteli Mentéroy L:
,Rekni mu viechno, co zn4s,* poZzadal ho pri svém odjezdu a nevé-
domky tak vymezil obsah pojmu mentorovini. !
Mentorem moderni doby byl Mike Sprecklen, kou neporazitels
ného veslafského paru Holmes a Redgrave. ,,Nevedgl jsem, co mdr )
délat. Naucil jsem je viechno, co jsem sdm umél, pokud §lo o techs
niku veslovdni,” prohldsil Sprecklen na konci kursu kouc,ovan
»»Ted ale mohu jit ddl, protoZe oba mohou pocitovat véci, o kterycl l
nemdnr ani ponétf.” Sprecklen zafal p¥i préci s obéma veslafi vy=
uzivat jejich zkusenosti a postfehy mnohem vic neZ svoje vlastni,
Dobré koucovint, a tudiz i dobré mentorovani, méize a mélo by kou-
¢ovanému zaru&it vys¥i vykonnost, neZ umoZiuje omezené kouco
Vo nebo mentorovo pozndni. 3
Mentorovd e skute¢nosti v podnikdni i jinde Easto pouZis
va W(MITMMWUCK v knize Everyone Needs

a Mentor (Kazdy potiebuje mentora) uvadi:

wNavzdory mnoZstvi riiznych definic mentorovdnt (a pojmenovdni,
kterych se mu dostdvd, od koucovdni a poradenstvi af po podpor, /)
a pomoc) se zdd, Ze vSichni odbornici i ti, ktei'i o koucovini hovor a.,
se shoduji v tom, Ze md kofeny v konceptu uceni (se), v. pieddvdni
znalosii o tom, jak FeSit urcity iikol a jak se chovat ve svété podm
keni. ™

Eric Parsloc v knize Coaching, Mentoring and Assessing (Kou=
¢ovani, mentorovani a hodnocenf) uvddi pongkud odlignou deﬁmCl
kdyzZ fik4, Ze koucovani

wusiluje o okamZité zvyseni vikonnosti a rozvoj schopnosti cestol.
ucent nebo instruovdni. Mentorovdni je néco trochu jiného a tykd se
dlouhodobého ovvopvam dovednosti v priibéhu kariéry cestou
poradensivi a konzultact.* :
i

Souhlasim s Parsloem, pokud jde o poradenstvi a konzultacef
jako soutdst mentorovéni a jako protipdl instruovani. Pouzivam je'
ale se stejnymi tic¢inky pro okamZité zvysenf vykonnosti i pro krat-
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| nidobé a dlouhodobg koncipovany rozvoj schopnosti. Osobné jsem
jilesviédéen, Ze nezéleZi na tom, jaky pojem pouZivdme. Af uZ se
izhodneme pro kou€ovéni, poradenstvi, konzultovéni nebo mento-
juviini, budeme-li postupovat spravné, ucinek se dostavi. Jak velky
hiide vysledny efekt, zdleZi do znatné miry na tom, jak dalece ma-
fi/er vei v potencidl 1idi, které Fidi. =

Vyrazy ,dostat z nékoho to nejlepsi” a ,,jeho skryty potenciél®
Hiznacuji, ze v Eloveku se ukryvd néco, co je moZné uvolnit. Pokud
Minazer nebo koud nevel, Ze potencidl lidi je veéisi POTENCIAL
07 ten, ktery se projevuje v jejich kazdodennim jed- =
iinf, nemohou jim pomoci ho vyuZzit. Musi proto o svych lidech
iyvnzovat nikoli na zakladé jejich vykonu, ale z hlediska jejich
polencidlu. Védina systému hodnoceni tento poZadavek spliiuje
jtize velmi omezeng nebo viibec ne a nemd proto valnou hodn,cztuv.
[, hodnoceni na zaklad€ podavaného vykonu, se jenom obtiZné
Vyinaiiuji z ,,piihradek”, do nichZ si je zafadili jejich manaZefi nebo
| i podle svého vlastniho ndzoru patii.

(‘heeme-li z lidi dostat to nejlepsi, musime VEFit, Ze v nich sku-
[e0ne néco je. Jak ale miZzeme néco takového védeét? Jak pozname,

v e v nich doopravdy ukryva? A ja}{ jejich potencidl uvolnime?
Nicekejte ode mé vEdecké dikazy. Zddné nemdm. Osobné jsem
i (ikové moznosti presvédcen na zdkladé svych zkuSenosti. KdyZz
Im'ln byl profesiondlnim sportovcem, objevil jsem v sobé TEZEIVY,

| iichz jsem nemél sebemendi tulent. Lidé, kteif se ocitnou v kri-
sy situaci, obvykle dokaZi véci, které by oni sami ani jinf lidé od
iieh nikdy neotekdvali. Obyéejni lidé, jako jste vy i jd, dokdZzi
vy |lmecné véci, kdyZ jim nic jiného nezbyvd. Kdo by nepfekonal
Wil sebe a neprojevil nadlidskou silu a odvahu, kdyZ by se jeho déti
ueitly v nebezpeci?

v, 7e nade presvédCeni o potencidlu lidf se pfimo promitd do
fv|ich vykonu, potvrzuji pokusy z oblasti vzdéldni. Pii t€chto expe-
(imentech uditelé po uréitou dobu uili skupiny Pffl- EXPERIMENT
jierne nadanych Zdka pfedem dohodnutou, stejnou
lithu. Zatimeo nékterym uéitelim bylo feceno, Ze jejich novi Zdci
[non vyborni studenti, druzi se dovédéli, Ze jejich Zdci maji studij-
il problémy. Pfi ov&fovén{ ziskanych znalosti prokdzali ve vﬁ}ech
plipadech lepsi védomosti Zdci, o nichZ se jejich utitelé domniva-
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li, Ze jsou vybornymi studenty, a naopak. Neexistuje jediny dﬁvd
aby totéZ neplatilo i na pracovidti, ve vztahu manaZera a zamg
nanci. ‘

Dejme tomu, Ze Fred se domnivi, Ze jeho potenciél je omezeny
Citf se dobfe pouze tehdy, kdyZ po n&m ¥éf nechee nic, co by pie
sahovalo jim samym stanovené hranice toho, co Je schopen podl
svého ndzoru délat dobfe. Jinak fedeno, nechce opustit bezpeéno
ulitu, kterou si vytvofil. Jeho $éf se div4 na véc stejné — dd mu d
A, protoZe vEii, Ze Fred ho muZe realizovat, a ten ho tisp&§né sp
Nedd mu dkol B, protoZe si mysli, 7e presahuje Fredovy schopn
ti. Rozd@luje tkoly na zdklads poddvanych vykon( a nepiih
k potencidlu. KdyZz d4 kol B misto Freda Jane, co? je z jeho poh
du sprdvné a pochopitelné, jenom tim posili Fredovo presvéddéen
0 tom, Ze na takové tkoly nestadi. M&l by ve skute¢nosti udéla
pravy opak — pomoci Fredovi opustit jeho ulitu, pomoci mu nebo he
koutovat tak, aby tsp&ing zvladl kol B.

Abychom mohli tispéiné koucovat, musime si osvojit mnos
hem optimisti¢téj$i predstavu o skrytem potenci i1,
vSech lidi. Nesta&i optimismus predstirat, protoZe to, co si myslime
se navenek projevuje mnoha, nékdy sotva znatelnymi zpiisoby,
které si neuvédomujeme. :

Co je koucovani?

vyehizi, by manaZer m&l mit na pam&ti a vyuZivat je také pfi kaz-
diin kontaktu se zaméstnanci b&hem dne. V téchto pifpadech, kd){
i Inlerakce manaZera a zaméstnance &asto omezi na jednu vétu Ci
nlizku, nehovofime vétSinou o koudovdni. Formulace, zdmér
i Ucinky toho, co béhem tohoto Easto velmi krdtkého kontaktu se
Juncstnanci fekneme, ale mohou byt velmi rzné.

Hue pracuje na ikolu, o némz pfed tydnem hovofjia se svym
ninnnzerem a dohodla se s nfm na ur€itém postupu. PRIKLAD
['fofoze se ji nedafi kol zvlddnout, rozhodla se za
i1l znovu zajit.

LU Udélala jsem, na ¢em jsme se dohodli, ale nefunguije to.
MANAZER: Urdité déldte néco $patné! Udélejte to taknhle...

Jnk jste si jisté viimli, k Zaddnému koucovéni nedo$lo. Podivejme
W, Jak by bylo moZné postupovat a vyuZit principy koucovani:

LU Udélalajsem, na ¢em jsme se dohodli, ale nefunguije to,
MANAZER: Musim ted na chvili odejit, protoZe potfebuji néco projednat
o ifim. Zkuste zjistit, kde pfesné a kdy vznikajl problémy. AZ se vratim,
[iumohu vam najit feSeni.

PRAKTiCKA 5 Kdy, kde a s jakym cilem pouZivame koudovani?
APLIKACE . |ndsledujicich fddcich naleznete n&kolik piikladii:
Koucovani je moiné
vyuZit pro aktivni
feSeni problémi,
v prithéhu prace na
ukelech nebo pfi
jejich kontrole

[dy% se o deset minut pozd&ji manaZer vratil, situace se zménila:

Motivace zaméstnanci
Delegovdni

Reseni problémii
Vztahové problémy
Vytvéfeni tymi

Ocenéni a hodnoceni
Realizace kol

Planovéni a kontrola
Osobn{ riist zaméstnancy
Cinnost tyma '

LUE PRisla jsem na to. VEechno funguje bezvadné. T
MANAZER: Skvélé. Co jste udélala? Bude to mit d’opad- na néco ji-
Heho? ' ek E
LUE Problém spodival v... a vyfedila jsem ho takto... Nema to Zadne
votllejsi Géinky, ovéfila jsem to. B
MANAZER: Zd4 se, #e je to v pofadku. Vidite, co viechno dokazete,
litly? se snazite!

samoziejmé zdaleka nekon¢i. Pokud se manaZer/koud rozhodne
KouCovdni miZe byt @ koucovat, miZe jit o vyrazng strukturovany, iizeny, Vita ,Zkuste zjistit, kde piesné a kdy vznikaji problémy* (v§im-
spontanni nebo . dialog nebo strukturovany, ale méné formdlni rozho- (il si, Ze v tomto pifpadé dokonce nejde o otdzku, prestoZe je
planované, miize = vor, navenek pfipominajici b&Znou konverzaci (pfis v manazerové vyroku implicitnd obsaZena) obsahuje dva kliéovcf,
vyZadovat minutu ¢em? pojem koudovani nemusi béhem celého rozh : piincipy kouGovani, kterymi se budu podrobiléji zabyvat Ve'étvrte
stejné jake hodinu : voru vibec zaznit). Principy, z nich? koucovdnf kipitole — VNIMANI REALITY a ODPOVEDNOST. A nejen to.
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KOUCOVAN(

Manaier hghem tohoto kratkého rozhovoru dal Sue najevo,

d?SfiVﬂdni netispéch pri fefeni dkolu neklade za vinu, Ze ho sit
melli_Hepopuzuje, Ze jsou partnefi, ktefi maji spoleény zdjem

VYIS, je v¥echnu praci zatim d&lala sama a 7e dokaZe vic, ne

mysli.

KAZ dosud jsem zdtiraziioval, jak dilezité je, aby manaZefi br

v uvahy potencidl lidi, které fidi, a podle toho s nimi také jed

U lidi musime :
vnimat potencidl,
ktery mohoy
uplatnit, ne jejich
diivéjsi vykony -

Mot

JeSte dileZitéjsi ale je, aby si lidé uvédomovali
vlastni, skryty potencidl. Viichni jsme presvédéeni,
bychom mohli poddvat lepsi vykony. Vime ale, jakyd
vykonti jsme skute¢né schopni? Jak Casto sly§ime nebl
fikdme takové véci jako: ,,Ano, je mnohem schopngjs
neZ si mysli.“ !

Na Nisledujicich fadeich naleznete (i uZitedné otdzky, které
mohou pomoci, Zkuste si na né odpovédet jesté pred tim, neZ si pi
Etete odpovidi, ‘

Jak velkoy ¢4st svého potencidlu lidé pii préci v praméru vy
zivaji? ‘

,OdPOVédi d¢astnikd nadich kursi Performance Coaching na
Otf‘ZkU Se fasto znadné odlifovaly a pohybovaly se od jednocilel
nych hodnot az po hodnoty presahujici 70 procent. V praméru al

u vetSiny skupin a7 prekvapivé Casto dosahovaly hodnot kolem 4
rocent, |

Jaké dﬁkazy pro své tvrzeni ma'\tp

ITi nejkonzistentn&jt odpovédi jsou:

Py

® To, Ze lidé dokézf v mimopracovni
Mimoiidng dobfe.

® To, jak 1idé dokazi reagovat v krizovych situacich.

® Vim, e bych mohl byt mnohem produktivngjsi.

dob& délat mnoho V&)

A B oy w rd ~ 7w rd e
Jakeé vngjsi a vnitini prekdzky brani tomu, aby se potencialie
véka plng projevil? -

5
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Iv nejéastéji uvadénym vnéjiim prekdzkdm patii:

# |lestriktivnd struktury a postupy uplatiiované ve spolecnosti.

# [Nedostatek prileZitosti a nedostateénd podpora.

® ['fevlddajici styl f{zeni ve spole€nosti, resp. u pifmych nadfize-
nych.

Viitini bariéra existuje pouze jedna. NezdleZi pfitom, jak ji
fi/veme — strach z netspéchu, nedostatednd sebediivéra, nedivéra
¢ iebe sama nebo nedostatek sebevédomi — je to stdle stejnd, uni-
Viizidnd bariéra, kterd ndam brani lépe vyuZivat na§ potencidl.

Myslim, Ze mi nezbyvd neZ souhlasit. Vim, Ze je tomu tak v mém
plipade. Pokud se lidé nemuseji obdvat negativnich diisledk, majf
ihlon fikat o sob& pravdu. JestliZe si nev&fime a mdme pocit, Ze
nprivinéng, nezdlezi na tom, zda si nevéfime pravem nebo se myli-
(e, Vysledek bude pokazdé stejny.méﬁ bychom se proto ze viech
{!'l snazit v zaméstnancd rozvijet _sebedivéru. Koucovani je pro_,&
[i1110 ticel mimoiddné vhodnél Mnoho manazert ale piestdva logic-
|y uvazovat, pokud by to znamenalo zménit styl fizeni. Misto aby
s pokusili zajistit vy8$ vykonnost rozvojem lidi neébo uplatnénim
jinychologickych metod, upinajf se k technologickym nebo struktu-
ilnim feenim, investuji do nich nemalé prostfedky a doufaji, Ze
¢ Jujich pomoci vyiedi své problémy.

IPokud checeme u lidi vytvafet a posilovat sebediivéru, musime se
hivit nutkdni neustdle je kontrolovat nebo v nich péstovat presvéd-
(enl, Ze jsme schopné&jsi neZ oni sami. Jedna z nejlep- .
Jih vied, kterou pro nd miZeme udélat, je pomdhat
[l byt lepdi, neZ jsme my sami. Kazdé dit& si velmi
ibic pamatuje, kdy poprvé vyhrélo nad rodici ve hre,
i niz hlavni roli nehrdla ndhoda, ale schopnosti.
lave proto je zpoddtku nechdvdme obcas vyhrat.
(leeme, aby dosédhly vic neZ my, a jsme hrdi, kdyZ se jim (o poda-
(1 'Totéz by mélo platit i v piipadé nasich zaméstnanctl! Z jejich lep-
il vykond a z uspokojeni, které ndm piind$i moZnost pozorovat
jt/ich rozvoj a pomédhat jim pii ném, miZeme jenom ziskat. Casto to
il nedéldame, protoZe se obdvdme, Ze prijdeme o préci ¢i sebediivé-
(1, ztratime autoritu nebo prestaneme piisobit vérohodnym dojmem.

Cilem kouce je zlep-
Sovat vnimani
reality, vytvaiet

a posilovat odpovéd-
nost a sebediivéru
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KOUCOVANI

ProtoZe vyuZitf potencidlu a dosaZenf vysoké vykonnosti v
duje sebediivéru, je naprosto nezbytne udrZovat si prehled o do§
SEBEDUVER A ,; Zenych ispésich. Uspéchy hovoii samy za sebe.
. koudovini Jje nejdiileZit€jsi, aby koufovany d
vysledkd, které si v priib&hu kouovéni stanovil. Kou? si to mu
uvédomovat a musi mit jistotu, Ze kouZovanému poméhd ujasnil
co chce délat, vytvdii u ngj potiebné odhodlani a PO
vnitinfho zdvazku a poméhd mu preventivné se vype
fadat se viemi piekdZkami.|Koudové se ¢asto obam
wdotlacit™ kouCovaného K dspéchu, protoZe nec
plsobit agresivné. Kou¢ovani, které neprindii viditel
tispéchy, pouze oslabi sebediivéru koutovaného a
8 primdrni cil koudovini- c
K vytvéfeni a zvySovdni sebedivéry je krom& piibyvaj
Uspéchil nutné, aby lidé védéli, Ze usp&chy jsou vysledkem j
vlastniho snaZeni. Muscji rovnéZ vidét, Ze ostatni lidé v n& mg
dbveru, Ze véii v jejich schopnosti — v to, Ze dokd#i sami volit m
riznymi moZnostmi a rozhodovat — a 7e je pifi tom podp
a povzbudi. Jinak feCeno, Ze s nimi jednaji jako s rovnymi, presi
ze jejich pracovni zafazenf je niZ3i. Povysené jedndni, instruovii
ignorovini, obviflovdni, vyhroZovani, pomlouvani a zostouzent, |
uZ slovni, nebo skutkem, zde nemaji misto. V chovini, které lidé ¢ '-
manaZer( obvykle ofekdvaji a akceptuji, se bohuZel t&chto negatil
nich projevli vyskytuje vic neZ dost. Vysledkem je pokles sebeudl
téch, které manazer 1{di.
ladnim, i kdyZ na prvnf pohled ne vid
nym cilem koucovdni je, bez ohledu na konkrétni tik(
nebo problém, jehoZ se koudovdni tykd, vytviik
a posﬂovat sebedlivéru koucovaného. Pokud mana
nespousté]i tento princip Ze Ziekele a jednaji v soula‘
s nim, odménou jim budou nejenom vyrazng lep
vzlahy, ale také vySsi vykony zamé&stnanci. "i
Koucovini neni postup, ktery miiZzeme vzit a rigid
né aplikovat v urditych situacich a podminkach. Je |
zpisob fizeni, zplisob zachdzeni s lidmi, zpisob mysleni, zpﬁq ol

Zivota. T&Sim se na den, kdy slovo koutovini zmizi ze stranek s
nikd a stane se sou¢ésti nasich vztahii na pracoviiti i jinde.

Zakladnim cilem
kazdého koucovani
je posilovat
sebedivéru
koutovaného :

Pro posilovani
sehediivéry je dile-
Zité mit moZnost
rozhodovat se,
lispésné jednat

a uvédomovat si
odpovédnost za sva
rozhodnuti a éiny
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Abychom 1épe pochopili zékladni principy kougovani, budu se
 pliktich nékolika kapitolach zabyvat jeho rliznymi aspekty. AZ se
i il blize sezndmite a principy koucovani vam prejdou alespori
Sintecne do krve, budete je moci pouZivat, aniZ byste na né museli
Hynlet,
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Manazer jako kou¢

il 'Tyto problémy lze prfedvidat a koucovdnim pomérné snadno
slutranit.
["okud bychom si zndzornili rizné styly managementu nebo

Lininikace v pfehledném schématu, na jednom pélu bude auto-
Lialicly styl fizend, na druhém styl laissez faire.

TRADICNI MANAGEMENT
Al Podfizeny si  Oba Podfizeny

Manazer jako ROu@ e sz e, it

md7e nebo  rozhodovani  Ze musi

nem(ize i realizace rozhodovat
y . o . samostatnd  rozhodnuti  nebo se citi
Manazer musi nabizet podporu, ne vybroZovdl rozhodovat ~ mohou byt nadmérné

. pomalé vytizen

" ‘ J’ } # Chovan/
7 $éfa

Nézev této kapitoly obsahuje zddnlivy paradox, protoZe manai

tradi¢né rozhoduje o platech, odméndch, postupu i trestech. Paradoftl) ilkazovan Pfesxiét':l- Biskuee Apllkace

Jje to oviem pouze tehdy, pokud jste pfesvéddeni, Ze jediny moZny i\ ki —
zplisob motivace spodivéd v aplikaci metody cukru a bice. '

Chceete-li pouZivat kougovani na pracovisti opravdu dobte, vztal [LdyZ jsem byl maly, rodite mi fikali, co mam délat, a zlobili se,
mezi koucem a kouCovanym musi byt vztahem dvou partner( spoSE  Lily/ jiem to neudélal. Ve kole mé ucitelé kdrali, kdyZ jsem nespl-
le¢né usilujicich o dosaZeni cile. Musi to byt vztah zaloZeny na vZi#88 | ulozeny tikol. Na vojné mi Eetat ddval rozkazy, - o
jemné divéfe, na pocitu jistoty a bezpe¢i a na minimdlnim natlaku i iioloze mi nic jiného nezbyvalo, délal jsem, co po PRIKAZOVANI

Penize, postup a tresty sem nepatfi, protoZe mohou takovyto vzt Wit chiel! Nic se nezménilo, ani kdyZ jsem nastoupil do svého prv-
pouze narusit. i il znmicstnani — 8¢ mi nafizoval, co mam udélat. A tak kdyZ jsem
MizZe tedy manaZer vibec byt koucem? Je-1i opravdu dobiyi88 i vypracoval vys, co jsem délal? Rikal jsem ostatnim, co maji
pak ano. /Musi—OVEem mit vlastnosti a schopnosti Spickovéh@8l il protoZe tak to d&lali vSichni, které jsem znal. VétSina z nds

MUOZE BYT @ \manaZera: musi se umeét veitit do situace druhych lidlf Jeidiin wtejné. Byli jsme tak vychovdni a umime to velmi dobfe!
MANAZER byt objelftivnf a upfimny viaéi sobé samému, : i I'lilnzovat nebo sdélovat je nejenom snadné a rychlé, ale sou-
KOUCEM? ochotny jednat se svymi lidmi naprosto jinak nel S tento styl prinddi pocit, Ze mdme véci pod kontrolou. To je
i dosud. Mus{ umét najit svij vlastni zpisob kouco Laiiiziejmé omyl. ManaZer, ktery piikazuje, demotivuje své podii-
ni, protoZe dobrych pifkladi, které by mohl vyuZit, existuje mal Sone o osvym stylem jedndni vytvaif atmosféru strachu. Podifzeni
Musi byt schopen prekonat poc¢atecni odpor nékterych lidi, nedil piuli nedavaji své pocity najevo, ani se nesnaZi poskytnout séfovi
véfivych viei viemu novému v managementu, kitefi se moh Hpiinon vazbu, o kterou stejné nestoji. V jeho pritomnosti se cho-
obdvat zvySené osobni odpov&dnosti, kterou tento styl fizeni pfi88 W\ Vil |inik, nez kdyZ se nediva 4 jejich zaST se promitd v lep$im pri-
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Manazer jako kou¢

padé do $patného vykonu a lajddetvi, v hor§im p¥ipadé do posko

véni zafizenf a jinych forem tiché sabotize. O tom, Z¢ kontrolu

situaci, si manaZer miize nechat jenom zdat. "r

5 piikazovdnim se poji je$td jeden problém — schopnost za i

matoval si. Jednoduge feceno, nedokdZeme si piili§ dobie Lapa

¢ tovat to, co ndm nékdo rikd. Nésledujici tabulka tém
ZAPAMATOVAN[ ¢ zdomdcnéla v materidlech, které dostdvaji dcastn f
riznych kursii a semindfi. Presto ji zde uvddim, protoZe je vel 0
uzite¢nd. | Tabulka pfindSi &dst vysledkd vyzkumu realizovanél
irmou IBM. Tyto vysledky pozd&ji potvrdil dal¥{ vyzkum pro
deny UK Post Office. Pi téchto vyzkumech byla skupina J
ndhodné& rozdélena na tfi podskupiny. KaZdd podskupina se m |
naucit stejnou jednoduchou véc, ale pomoci jiné vyucovaci ma
dy. Vysledky obsahuje zmin&n4 tabulka a hovoii samy za sebe. J
nas je zajimavé zejména to, jak dramaticky se sniZi vybavo
schopnost (ve srovndni s jinymi postupy), kdyZ se lidem n
pouze fik4. B
Dobfte se pamatuji, jak jsem fyfo vysledky ukdzal dvéma trel
riim paraSutismu. Fakt, Ze rGzné postupy pro p¥ipad nebezpedi
své frekventanty pouze verbdlné, je po jejim shlédnutf natolik vydi
sil, Ze se rozhodli urychlené zménit systém vyuky — dfiv, neZ doj
k prvnfmu smrtelnému trazu.

(o]

Sdelit,
o Sdélit ukdzat
Sdelit
a ukdzat | anechat
vyzkouSet
Po 3 tydnech 70 % 72 % 85 %
si vybavi
Po 3 mésicich o o
si vybav( L e i

Miprave od prikazovdani se nachdzi piesveédCovdni. Vedouci
piedlozi svij ndvrh a pokousi se nds presv&dcCit, jak skvély tento
fivih je. Vime své a nechceme ho zbyteéné provo- & PRESVEDCOVANI
lovit, Zdr7enlivé se usmivdame a plnime jeho
lliikee. Prestoze vie plsobf pongkud pokrytecky, situace se zdd
I pifjemngjsi, nez kdyZ §éf pouze piikazuje, a vyvoldivd dojem
VoAl demokraticnosti. Je tomu tak ale doopravdy? Nakonec stejné
dilime presné to, co chee §6f, a vklad z na8i strany je minimdlni. Ve
dhufecnosti se nezménilo témér nic.

loiie vice vpravo je diskuse. V tomto piipadé se skutedné vyuZi-
vifi viechny dostupné zdroje a dobry vedoucf je pfi- ¢ DISKUSE
waven za predpokladu, Ze se véci ubiraji spravnym
LHicrem, it i jinou, nez svou vlastn{ cestou. Sir John Harvey-Jones
- juzhovoru pro knihu Davida Hemervho Sporting Excellence
| vedent 1yma riké:

=

r I'fedstava demokratické diskuse maZe byt velmi pfitaZlivd.

levtlize vichni sméruji nékam jinam, neZ bychom se podle mého
o meli ubfrat, pijdu s nimi... kdyz uzZ jsou véci v pohybu, miiZe-
Woelich smér zménit kdykoli. MiiZe se ukdzat, Ze méli pravdu, nebo
Wk zjistit, Ze jsme se dostali nékam, kde bychom byt neméli,
il se smérem, ktery jsem piivodné navrhoval. Nebo si viichni
Woninie, Ze nejlepsi bude néjakd vipiné jind alternativa. Chcete-
W ntkam dostat, musite zapojit srdce i rozum.*

—

Mize byt ale ¢asové velmi ndro¢na a nemusi dospét k Zddnému roz-
| AT

Fliv pravém konci schématu manaZer nechdvd vécem volny pri-

' bﬂli [0 mu umoZiuje vénovat se vlasini praci a podfizenym ddva
Mutiont rozhodovat. Je to samoziejmé riskantni pro obg ABDIKACE
Sy, Manazer abdikuje na svoji odpovédnost, agkoli @

Limditle odpovidd za koneéné vysledky. Podfizeni mohou poddvat
Jevilie vykony, protoze mnoho aspektil dkolu, na némZ pracuji,
o,

Munnzer nékdy nezasahUJe podiizenym do prdce v dobrém
iy alu naudit je vyrovnat se s vE3f odpovédnosti. To je v pofdd-

Vi oblem je v tom, Ze tato strategie mélokdy splnf sviij dgel.

33




KOUGOVANI

Pokud podiizeni maji pocit, Ze musi prevzit odpovédnost a roz
dovat, nevytvoii se u nich silny vnitin{ vztah k vlastnf prici a tika
ldm, na nichZ pracuji (ktery by vznikl, kdyby se sami rozhodli 'l,
vzit odpovédnost a rozhodovat), ani sebemotivace, kterou ¢ -f'?.
~manazer rozvmout

Koucovani

Nositel vykonu se ROZHODUJE
prevzit odpovédnost

el -

Séf Vi, co se déje

" Pii hleddnf odpovédi na otdzky manaZera, ktery ho kouduje, §
podfizeny uvédomi viechny aspekty tikolu a aktivit, nutnych k jeht
realizaci. To mu umo¥ni zv4Zit, jakd je $ance na tspéch, a rozhod
nout se, zda chce pievzit odpovédnost. ManaZer tim, Ze pozorné slg
duje odpovédi kougovaného, ziskd informace nejenom o tom,
chee jeho podiizeny délat, ale také o tom, pro¢ se rozhodl postup
vat pravé takto. M4 tak k dispozici mnohem vic informaci, neZ kolik
by jich mél, kdyby podifzenému fekl, co ma udélat, a tudiz i v
moZnost kontrolovat situaci. ProtoZe diskuse a vztahy pii koucovd
ni nejenom nikoho neohroZuji, ale naopak napomdahajf ob&ma str-"

a nikoli_iluzorni odpovédnost.
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[lloha manazera

ko ilohu md tedy manaZer? Mnoho manaZzert pfili§ €asto zjistu-
|, 2e svilj Eas vEnuji tomu, aby zajistili splnéni stanovenych tkol.
Yimi pritom pfizndvaji, Ze jim nezbyvd dost ¢asu na dlouhodobé
plinovdni, vytvéfeni vizi, na zkoumdnf alternativ, na
slodovini konkurence a novych produktd, na to, aby
il udrzeli celkovy prehled, a na mnoho dalsich véci,
[{er¢ by méli délat. Nemaji proto, a to je ze vieho
(ijhorsi, Cas ani na zajidténi profesiondlntho rlistu
wvych lidi. Posilaji je na rizné kursy a namlouvajf si,
‘e tim problém fedi. Mdlokdy se jim to vyplati.
Juk pii tom viem mohou manaZefi nalézt Cas

pulfebny na kouCovani? Piikazovat je Casov€ tak
feniroéné. Odpoved, kterou nabizim, se miZe na
pivii pohled zdat ponékud paradoxni. Pokud manaZer
| incuje, podiizeni prebiraji mnohem vEét8i odpovéd-
finl o zbavuji tak manaZera povinnosti zabyvat se kazdodennimi
filchavymi dkoly. To mu umoZnf vic ¢asu vénovat koucovani a t¢m
koltim, které miiZe feit pouze on sam. Staral se o rist 1id{ je tudiz
¢ 7iijmu manaZera. Neni to vyraz nepraktického idealismu, ale osvi-
(encho zphisobu realizace vlastnich zdjmi. Jist€é, n€kdy bude nutné,
ily viichni vEeho nechali a pomohli zvlddnout obtiZnou situaci.
V likovém pifpadg bude muset jit kouCovdni a viechno ostatni stra-
i,V oprostiedi, prodchnutém kulturou, jejimz vyraznym rysem jc
jiice o Cloveka, je to ale piijatelné a lidé to budou akceptovat.

MunaZefi se mé& &asto ptaji, kdy maji koutovat nebo na zakladé
¢ho volit mezi kouCovanim a piikazovdnim. Odpovéd je celkem
rilnoduchd.

I'okud je v ur€ité situaci klitovym problémem ¢éas (napifklad
v iicocekdvané krizové situaci), ur€itou prdci zajistite pravdépadob-

it nejrychleji tak, ze ji udélate sami nebo date n€komu podrobné

Ukol manazera je
jednoduchy - zajistit,
aby se udélalo, co se
udélat ma, a zabez-
peéit, v mezich
danych ¢asovou

a finanéni naroénos-
ti, profesionalni rist
podiizenych. Pfi kou-
tovani se realizuje
ohoji najednou

iti snméfené na piesné vnimdni reality a ma

[iitrikee, co ma presné delat.
I 1i neidtlezitgj§im kritériem kvalita vystupu (naptiklad mist-
tveke umélecké dilo), nejlepsi vysledky nejspf§ piinese koucovd-

ita odpo-

virtlnosti.
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Pokud je cflem co nejvice se naudit (napﬁ'klad dité pii vypra‘
vini domdciho tkolu), kouCovini umoZni nejenom osvojit si co nej
vice novych poznatki, ale takE?ﬂ?ﬁpamatovat 1

Na pracoviiti jsou ve v& adu v urdité mive dulei
viechny (i1 aspekty. BohuZel, ¢as se Casto preferuje n
tkor kvality a ueni se ocitd na okraji zdjmu. Nemg]
by nds proto piekvapovat, e pro manaZery je tak obtf,
né prestat piikazovat a Ze vykonnost lidi je Casto 1
hony vzddlena tomu, jakd by mohla (a méla) byt. ' v

Pokud manaZefi pfi fizeni respektuji principy kou P OdS t ﬂ tﬂ Zmen
Covini, jejich lidé pracuji kvalitn&ji a soutasng dochd
71 K jelich osobnimu ristu. Predstava, ze 250 dni v rog

Management orien- |-
tovany na kouto-
vani a jemu odpovi-
dajici kultura vedou
k tomu, Ze lidé

250 dni v roce
dobfe pracuji, rozvi-
jeji se a zvySuje se

jejich sebedivéra lidé dsp&&né pracuji a soutasnt se profesiondlnd rozyl Pokud nezménime smér, ocilneme se nejspis tam,
jeil, se zd4 pfili¥ krdsnd na to, aby byla pravdiv. Jen ‘ kam smérujeme.

pravé to manaZer, ktery je soucasné koucem, déla.

il na zmény nebyl ve sféfe podnikdni nikdy tak silny jako dnes.
Ui, Ze tradi¢énf podnikatelskd kultura musi doznat zmén, souhla-
Wl aldle vice lidi. V posledni dob& se navic Casto doddvd: ,,pokud
Bl piezitt. Jak k tomu doglo? Pro¢ osvédéené postupy selhdvaji?
B Heisilujeme o zm&ny pro n& samé? Jak miZeme vEdét, Ze se véci
B ji0n( k lep§imu? A na jak dlouho?
1 Muoho lidf na tyto pozadavky sarkasticky odpovidd: , Podivejte
Wonn viechny velké zmény, které jsme udélali — nic nového nepii-
nealy L Stejné budeme muset vechne znovu ménit jedté driv, neZ
(11 dokontime.” ,Nemd cenu se vzrufovat, je to jenom dal$i médni
i Nejistota a obavy, které zmény vyvoldvaji a nevyhnutelné
e, nedavaji spat mnoha lidem. Otdzky, které jsme si poloZi-
“, [ion ale opodstatnéné (stejné jako obavy lidf). Mdme-li dsp&iné
Hilil proces zmén, potfebujeme na n& znét odpoved.
[ romé toho existuje mnoho pragmatickych diivodt, pro¢ reali-
Suval zmény. Rostouci globédlnf konkurence si vynucuje pfechod ke

Aihlepaim, efektivngjiim, flexibilngj$im, lépe reagujicim jednot-

il Tempo technologickyceh inovaci je takové, Ze manaZefi fasto

Al nelusi, co délajf lidé, které zaméstndvaji. Demografické zmény,
Sl
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postupujici integrace Evropy, financovéni transformace ve statecll
byvalého vychodniho bloku — to vie pfindsi nové problémy a ofey.
fené otdzky. Podnikan{ se stalo nedilnou sloZkou globélnich ekong
mickych, socidlnich a psychologickych trendé a je jimi vyrazn
ovlivitovdno. Poptdvka a finan¢nf naroky, které podnikatelsk4 sférd
md, jeji sila a postaveni ve spole¢nosti nesmirmné hluboce ovlivii |I
nasi kulturu.

zaméstnanclim. Zména kultury bude, a nem@Ze tomu byt jinak
smérovat k vyssi vykonnosti. V konkurendnim prostiedi nenf jind
cesty, protoZe spolefnosti a jednotlivei, ktefi nebudou vykonngj i
neZ dosud, na soutasnych nestabilnich trzich nepfeZiji. Jak ale zvys
Sovat vykonnost, kdy?Z pifleZitosti na kariérnf postup a $anci na zvys
Senf platu je ve vEtSing sektord stile méné? ‘
prohlésent jako ,,nast A€ jSou masim nejcennéjiim zdrojem
»musime delegovat pravomoci na viechny zamé&stnance®, ,,musim¢
uvolnit skryty potencidl®, ,nastal as pro ze$tihlovéni a prendgen
odpovédnosti™ a ,.dostat z lidi to nejlepsi* se stala klisé. [Prestofe
jsou to ¢asto jenom prazdng slova, Kicra radi Gkame, ale mz’dokd,
v souladu s nimi jednd, neztratila nic na svém piivodnim vy7namu
Koutovdn{ zaméfené na zvySeni vykonnosti je ndstroj pro dosazenf
optimdlniho vykonu. Ndstroj, ktery vyZaduje fundamentdlni zm&nu
postojii lidf, chovdni manaZerii a organiza¢ni struktury. Pii koudo:
vani rliznd klisé ziskdvaji zp&t pivodni obsah a smysl.
Ve&tSina firem, s nimiZ pracujeme, nds sama oslovila, protoZe
rozhodla zalit realizovat podstatné zmény (nebo piinejmensinm
takové, o kterych by si to mohla myslet). Uv&domili si, e pokud’
chigji, aby jejich lidé poddvali leps$i vykony, musejf jejich manazeq
fi pouzwat styl fizeni zaloZeny na koucovani. ‘
NOVY STYL Tyto spolec¢nosti zjistily, Ze koucovinf je styl mana-\'
¢ gementu typicky pro transformovanou podnikovou
kulturu a Ze kultura v organizaci se m&ni priib&Zng, tak jak se pit

38

Podstata zmén

[lzeni prechdzi od piikazovéni ke koutovani. Nadfizeni nepfikazu-
ff, nle vytviteji podminky pro zvladdni pracovnich tkoli a posky-
liiji podiizenym potiebnou podporu; obviitovédni uvolfiuje cestlu
{1ovému hodnocenf; misto vn&j¥ich motivacnich faktord nastupuje
shopnost motivovat sdm sebe; tak, jak se vytvéfejl tymy, mizi
i iranné bariéry; zmény nevyvoldvajf obavy, ale jsou vitdny; 3¢f se
Jivi zakaznikem, kterému je moZné s potéfenfm vyhovét; misto
Ilitfovini a cenzury nastupuje oteviené a upiimné jedndni; pracov-
inukoly pfedstavujf vyzvu a ne nepiijemny tlak; kritkodobé ,haSe-
il poZird je nahrazeno dlouhodobg&jsim strategickym uvazovanim.
[y [sou nékteré charakteristické rysy nové se objevujici podnikatel-
Wit kultury. KaZdd spolegnost ¢ firma je bude samozicjmé rozvijet
pille svych potfeb a bude mit vlastni priority.

l{xistuje oviem i dal§f, moZnd subtilngj§i, ale natolik vie prostu-
ilijici faktor, Ze pfed nim n&ktefi radéji zaviraji o¢i. Timto faktorem
| tostouci droveii védom{ b&Znych lidf, ktefi cht&ji 7APOJENI SE
(i1l veLE moZnost podilet se na rozhodovanf o vEcech,
ler¢ se jich dotykaji — af uZ v préci, pfi odpo€inku, lokdlng, ndrod-
it nebo globélng. Rozhodnuti piijimand tradidnimi strukturami stat-
il uprdvy, vlddami a dal$imi institucemi, diive imunnimi vici pro-
funtiim, jsou zpochybiiovdna a média, nétlakové skupiny nebo anga-
Juvani jednotlivei je obdas dokonce volaji k odpovédnosti. Neni to
Ve (o, co se délo v byvalém Sovétském svazu a zemich vychod-
iiho bloku a co vedlo k pddu komunismu? V nadi spolecnosti neby-
i nikdy tak snadné ziskat posluchade jako dnes a na dennf svétlo se
dostivaji i problémy objevujic se v aZ dosud nedotknutelnych bag-
iich slugnosti a po&estnosti. Ti, ktefi maji co skryvat, se rad€ji na
vefejnosti moc neukazuji. V&Sina rozumnych lidi tyto zm&ny vitd
| piesto, Ze vyvoldvaji pocit nejistoty. Neni podstatné, zda tento stav
vedomi povazujeme za vysledek evoluce nebo za disledek toho, Ze
Wil se stile hloubgji no¥f do hlubin ocednu bezprostiedni komuni-
| iice. Rozhodujicf je, Ze jen na nds zdleZf, co ud€lame.

l'o, 7e lidé si preji mit vliv na to, co se déje, a mit moZnost volby,
[ v nadf sp_oleénost.i vnimdno ja%co véircfce ;aloieily 0D NATLAKU
proces zmén a Easto je obrazné vyjadfovdno jako pre- K VOLBE
Clind od |, ndtlaku® k ,volbé. Co se tim chee fici?
Mejlepsi odpovéd moZné poskytne konkrétni piiklad.
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KaZdy denné dostdvd nevyZddanou komeréni i charitativni el J! Ve spoleCnostech se dnes Casto a dlouze hovoii KULTURA
tronickou postu, kterd nds obt&Zuje. N& adresa figuruje na vice I & hutosti opustit ,kulturu obviflovan{* — a u toho OBVlNOVAN]
zesilacich seznamech, n&kdo je méng ,popularni. N&komu ~ k¢ vétSinou ziistane. Obviliovént je pro sféru podm-

Zprva\_/y vad1l vice, jinému méné. Asi jste spravné uhodli, Ze patif i typické, stejng jako pro vlddnouci podnikatelskou filozofii.

k t&m druhymo!vIntemet ndm umoZiuje pristup k informacim, ki ~ Ubvinovini reprezentuje pohled do minulosti, obavy a strach. Po-

chceme, a miiZeme je ziskat, kdy chceme. Mdme vEt§i moZnofi@8  |/vhujeme ale néco jiného — soustiedit pozornost na R, .
volby. Bereme si z Internetu to, co chceme, misto abychom neusti dipirace, nadgji a budoucnost. Obava, Ze budeme Db‘"nw,am BVI;_IRU]B
le hdzeli do popelnice, co ndm nékdo proti nadf viili vhazuje do pa . jiccho obvifiovéni, nejenom brzdi &i zcela maii ohmnne, pOStU]_B.
tovni schranky. Jisté, tak jednoduché to neni. KdyZ si prochdz i ~ whotu riskovat (a to i tehdy, kdyZ jsme v8e peclivé th_an_'!e p,GSt,D]?
elektronickou postu nebo se pipojim na Internet, reklama se ag{@@f  (vi7ili), ale bréni ném rozpoznat, Ze systém je |IIYIIt.llj! Wt
objevi dffv nez nahmatnu my3, abych ji vymazal. b v necem neefektivni, identifikovat jednotlivé problé- reality

g "_‘mﬁftuﬂ se na dobu, kdy jsme ve Velké Britdnii méli pouze ¢ |y 1 upiimné a otevieng pfiznat jejich existenci. Bez této klicové
tfﬂewzmgkanéiy. Dnes si miiZeme vybirat mezi stovkami riiznycliif |m ¢ zpétné vazby neni moZné realizovat potiebné zmény, kte-
programi a ob&as si dokonce miiZzeme zvolit, z které kamery chel ¢ Iy vedly k ndpravé! Tam, kde se nepodaf{ potlagit obvifiovd-
meflefjovat zébiry sportovniho pienosu. To neni nic jiného nef Il 1 pro vét§inu spoletnosti i jednotlived to nebude nic snadné-
dalsf ?I'Iklavd pfeghodu od ndtlaku k volbg. Je to vysledek poZad el [ nenf moZnd fundamentdlni zména kultury.
ku NI PHOZMION si vybrat, na co se budu divat. I v televizi se ; Pro posilovani odpovédnosti na pracovisti existuji i dalsf davo-
musime brdnit zdplavé vifravych reklam., s il Stres spojeny s vykondvanou pracf se 8ifi, pfinej ensim v USA,

Tqu procesy se nevyhnuly ani fizenf lidi. Diive jsme byli zvyKll . (hlosti epidemie, A fery uskuted- )

a mohli jsme lidem fikat, co majf délat, nebo jsme je mohli dadjilf [ #ili nezdvisla vyzkumnd agentura v Minneapolisu,(_:

%<. t(’)mu, aby néco udglali. Dnes od nds ofekdvaji a poZaduji nde | wilhilil nejenom to, Ze hlavn{ pi€inou ,,vyhofeni™ je ,,nedostate¢na

J].HVCIEO' Neni to krok zpét, jak se nds n&kteif zapiisahli piiznivci | oznost fidit sdm sebe* pii préci, ale také to, Ze jde o b&Zny jev,

dlcmcl.] n}l@lod snazi presvédcit. Je to vyvijejici se védomf 1 | Loty existuje bez ohledu na ekonomicky vyvoj. To samo o sob€ sig-
Ll spolecnosti, za kieré bychom méli byt vdé&ni, proto} ) julizuje naléhavou potfebu zménit pracovni postupy tak, aby

cl),bsalhuje ?n’shb dosazeni vy3§i vykonnosti. Lidé v hloubi duse chi? | yyuledkem byla vySsi odpovédnost zaméstnancil.

Ji mit moZnost volby a cht&ji odpovédnost, a v mnoha pfipadech & NMnoho lidf se zmén, a to jakychkoli, obdva. Nemélo by nds to

jim jich skuteén& dostane. Presto viechno vedouci pracovnici, b ) ~ pielvapit, uvédomime-li si, Ze toho, co mbZeme udélat, abychom

ohledu na to, jak ¢asto hovofi o posilovani pravomoci, stile ner ke di pFipravili pro svét, v némZ budou Zit, neni :
schopni zbavit se starych ndvykd. 0. Vime, Ze nebude takovy, jaky je dnes. Nevi- STRAGH ZE ZMEN

Odpovédnost vyzaduje moznost volby. MoZnost volby z e ale, juky doopravdy bude. To jeding, co je mdZeme naudit, je byt
mena svcv)bodu. Lidé, oby&ejni lidé, si za&inaji uvédomovat neje dinlntecnd flexibilni a adaptabilni. To by jim mélo umoZnit Zit
flom Eo zcv .prévé toto chtgji, ale také to, Ze tylo procesy mus. ¥ ojich svEtg, af uz bude jakykoli.

v nas sloZité a rozmanité socidlni struktufe jit mnohem déle a rea Vitsinu z toho, co se nadi prarodi¢e naucili od svych rodicd,
ljzsvat se ve \{été]’m rozsahu, neZ jsme si a7 dosud mysleli. Mana«h ol bez problémil pouZivat cely Zivot. Zili v rela-

e by se t&mito procesy neméli citit ohroZeni. Naopak, méli by sl | (lvie stabilnfm svEtE, a stabilita byla obecn piijima- ZMENA
qV.§d01ri1t, Ze z nich mohou t&Zit. Poskytnou-li lidem odpovédnost @ A fui normou i v dob&, kdy se jejich svét zacinal JAKO NORMA
ti jim vSe vrdti zlepSenymi vykony. V8ichni tak néco ziskaji. \ pusvolna ménit! Véina z nds byla vychovdna v duchu této menta-
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lity; Zit ale musime ve sv&tg, ktery je viechno jiné neZ stabilni.
vnui:i budou vyrlstat a Zit ve sv&t&, v ném? zména bude bdin
soucdsti Zivota a jediné, s ¢im se budou muset vyrovnat il

te@po zmén. NaSe generace, vyriistajici v podminkdch iluzor,ni

b.Ihty, se musi pokusit pfizplsobit tomu, e zména se stala nor

Zivota. Kdy? se v&tsina toho, co zndme a mame radi, méni, be

hraf:lné piijeti osobni odpovédnosti je nutnou podminkou u,cho

fyzického a psychického zdravi, nutnou podminkou preZiti.

Podstata koucovani

Podstatou koucovdni je docilit lepsi VNIMANI REALITY
4 zuyiit ODPOVEDNOST.

Hebiefi ¢lendii maji moznd v tuto chvili pocit, Ze jsem se piilig
il od problematiky kougovéni a Ze dloha manaZera a SirSf kon-
il procesu zmén jsou okrajove problémy. Neni tomu tak. Oba tyto
Sliltiny souvisi s kougovanim. Nepochopime-li je, koucovdni se
Jiie pouze dalim ndstrojem pro rychlé JJhageni problémi. Pecli-
Wi plikaci metody a postupu koucovdni, které popisuji v této
Lilee, |o mo¥né (aniZ byste souhlasili s filozofif nachdzejici se
iz koucovat nékoho tak, aby vyiegil ur¢ity problém nebo aby
| ivolil nové dovednosti. Takovéto koucovani miize byt kompe-
Wil i relativng dsp&$né, ziistane ale daleko 7a tim, &eho by bylo
e dosdhnout.
 Mek il koutové takto zaginali. Dobfe si pamatuji jednoho lyZai-
Idli [nstruktora, kterého jsem trénoval a ktery byl naprosto nepfi-
iven proniknout do podstaty koutovéni a pochopit jeho skutec-
{ povihu, Byl to autokraticky, dogmaticky ¢lovék se sklonem
fanipulativnimu jednéni. Vysledky, kterych dosdhl systematic-
Ui iplikaci nadi metody pii vyuce ly¥ovdni, ho ale pfesvédtily, Ze
ikl poskytne svym Zdkim vetsi moZnost volby, uvolni tim jejich
il nevyuzity, skryty potencidl. Brzy sviij Zivotni postoj zménil,
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KOUCOVAN| Po

¢ YNIMANI REALITY
VEDE
K DOVEDNOSTEM

na svahu i mimo néj. Napsal dokonce pifrudku o kouovani
samych pii vyuce lyZovdni, navrhl nejlepsf lyZafsky program, j
zndm, a nakonec se stal uzndvanym koudem i pfi vyuce plachtdi

Juit tohoto cile nejefektivn&ji dosahneme, kdyi. si

spurtovec zalne vice neZ dosud uvédonvl‘ovat pocity,

| ui¢ pii sportovnim vykonu zaZivd. VEtSina svportow

il koudh toto piili§ nechdpe a trvd na tom, Ze spor—v I A

{iyel si musi zdokonalovat techniku na zdkladé p?dnetu prlchftzeji:

Uil zvendi. Soustiedi-li se kinestetické vé.c?o/rm na Vj?/kolnavarliy

juliyh, nepifjemné pocity a s nimi souvisejict Qefefektwm prvky

wliybu se omezi a Casem dokonce zcela Zrl’l‘lvzvl.’ Mys! i télesné
yuledkem je plynulejsi a efektivn€jsi pohyb: blizsi dispozice kazdého

Jlcehnicové” technice. Vyraznou pfednosm. ta}(tg Elovéka jsou jiné.

v jené techniky je to, Ze je v souladu s.fyzw.kyml. Mize vam nékdo

dinpozicemi konkrétniho élovékav, anes dlspomce’n:q poradit, jak je mét_e ’

Jtimérného téla, které kaZdd ucebnice sportovni €1 pouzivat? Ne - je diny,

kdo to miiZe udélat,

jlie techniky predpokldda.
jste vy sami, vase

Vnimdny reality

Prvnim kli¢ovym prvkem koucovini je VNIMANI REALITY, ktg}

Je vysledkem soustfedéné pozornosti, koncentrace a jasného pocl

peni situace. Vrafme se na chvili ke Concise Oxford Dictiona)

Kontrolovat mohu vnjmat %nz}menf’l ,,b)?‘t si védom}, uvéd(imovat si, ne

pouze to, co vni- n:an:t, veédet, znaf“. Ja ()lsobné davéT p1'edngst form’qt

mam. Co nevnimam, ci ve Websterové slovniku, kde se fik4: »Pojem vnimi
kontroluje mé.

Znalost REALITY

[I¢itel, instruktor nebo manaZer budou mit vZdy

osiluje . aku &
p le chu (které mohou byt dobré nebo Spatné), i vniml

reality mdZe byt kvalitativn& velmi odli¥né. Zatimco vidime a syl
me (ve vEL8ing piipadil) tak, Ze ndm to pro kazdodenni Fivot post
Cuje, troveii naeho vaimdni reality je vétiinou nedostacujici. U nl:
lecké dilo nebo hudebni zesilovad mohou posunout prah vnim
prostfednictvim zraku nebo sluchu nad b&#ny stav. Vaimdn{ realil
Je moZné vyrazn€ zvysit a zintenzivnit soustfed&nim pozornost
a praxi (aniZ bychom museli hledat podporu v nejblizi{ lékarn
Vysledkem lep&iho vnimani reality je jasnéjsi a zfeteln&jsi pohle
na svét kolem nds. J
' Uroveii vnimén{ reality na pracovisti nenf ddna pouze SChOpll
ti pozorovat a naslouchat. K vyznamnym flaktorfm jejtho rozvol
patii ziskdvani relevantnich fakt a informaci — a tudi? i schopnodl®
urcit, co je pro nds vyznamné a co nikoli. To se neobejde bez zni
losti systémii, dynamiky, vztahii véci a lidf, a nevyhnutelné do
miry i psychologie. S vnimanim reality souvisf i pozndn{ sebe i
mych, zejména pak uvédomeéni si toho, kdy a jak naSe emoce neli
touhy naruSuji proces vnimdnf reality.
Pro rozvoj fyzickych dovednost! miize byt rozhodujici uvéda
movat si télesné pocity. Chceme-li napiiklad u sportovee docilit ley
$tho vyuZilf jeho individudlnich fyzickych predpokladi, ve v&tSin
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A Jon ukazovat a Fikat druhym, jak maji n&co déla.t -
LAlhinou tak, jak je samé tomu nékdo naucil nebo jak S
diporucuji knihy. Jinak fe€eno, uci studfznty Jneb?’pcb)dnzene ed a/
Vil tak, jak je d&laji oni sami. Pfedévaﬂ svym Zakim staridar nf
§ Aprivné® postupy, jejichZ praktickd aphkace vefie?_k to.mu., Ze zplo-
Ltk dosahuif lep3ich vykonil. Potlauji pritom gejich mdly}dud ni
jiielerence a jedinecné vlastnosti. Kromé 10h‘0,/ 7e tento piistup je
pitn manaZera jednodussi, udrzuje zévislgst lidi na ,,odbornikovi®,
Lif posiluje jeho ego a vytvaif iluzi mock. '

[Loucovani zlepfuje vnimdni reality, privadi dovcenEra pozomosftll’
Julinecné t&lesné a duSevni atributy kazd¢ho tloveka a rozviji
whopnosti a sebediivéru, potfebné pro vlastni zdoko-

VEDOMI

/ Kdyby existoval
{iifloviini nezdvislé na ndvodech a dopgruéenlvc:h poﬂzg jeding zpiisob,
[li1ych lidi. Kou€ovéni vede k samostatnosti a isobes— jak néco délat,
liposti, vytvaif a zvySuje sebediivéru a odpolvednovst Foshury by nikdy
41 v jedndni. Kou€ovat neni (otéz, jakp hodit é}?vef- jeratal skakat
Jit (o vody a Eekat, Ze se naudi plavat. Urovenl béZné- flopem a Bjirn Borg
[y vidomi veginy 1idi je relativng nizkd. Kdybychonj by nikdy nevyhral
liyll ponechdni sami sob&, nejspis bychorvn pra.ifznfa Wimbledon
ilijevovali® n&co, co uz ddvno vynalezl nékdo me\.w i
Puntupy, které bychom pouZili, by byly pouze v nélem efe}dn,fm
i iohly by se z nich vytvorit nevhodné ndvyky. ProtoZe kou¢ ndm
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iz ohledu na to, jak dobfe dokédZete vstupy zpracovat a na
: il ziklad€ jednat, kvalita vystupd se vZdy odviji od kvality
r}uu cinosti vstupd. DokdZeme-li 1épe a pfesnéji vnimat vEci kolellzl
i a7 diky tomu, Ze ,vyladime® smysly nebo zapojime moze
il we nase vaiméni reality. stk
[ilenzivni a pronikavé vnimdéni reality je pro dosazeni lepsi
~bunlh mimorddng dileZité. Obranny mechanismus, kterym jsme
,ﬂinhm i a jehoz smyslem je chrdnit nds pied pietiZenfm, nds
Qvl!mn nabddd“ k presné opaénému jedndni. Pokud my sami i lidé,

pomdhd zlepsit vnimant reality, jeho role je nezastupitelnd — piil
men§im do té doby, neZ si osvojime schopnost kou¢ovat sami sl
kterd ndm umozni nepietrzité sebezdokonalovini a sebepoznd

Zatimco zlep§it vnimdni reality potfebujeme témé&¥ viichn
kaZdého z nds bude ddleZitd jind oblast. Ka#d4 &innost je zaméf
na néco jiného. Sport je sice v prvni fadg fyzick4 ¢innost, u u\‘ 1
rych sportil se ale napiiklad vyrazng uplatni smysly, tfeba 21
Hudebnici potiebuji vnimat a rozligovat zvuky. Sochafi a kouze
ci mus{ zdokonalovat hmat. V podnikén{ potfebujeme zejmén

fmat realitu, vystupy tomu
mat situaci a jeji zmény a viimat si lidi, ale nezfistdv4 samozi‘ il {7 pracujeme, nebudeme lépe vni i tzmmml i
pouze u toho. Wil odpovidat. Kougovani umoZiiuje trva eii[is_l_fi——-

lili' (i, kde to potfebujeme. :
T Tntich kursech definujeme vnimini reality jako vysoce kva

mlll pelevantni vstup. Pro upiesn&nf bychom mohli jesté dodat

~ uvi viastni, autogenni [vstup]. Neni to ale nezbyt- . Vyssi soustiedéni
W uiné, protoZe pouze autogenni vstup miZe byt umoziiuje vyasi

- e kvalind. Zdrojem kvality je zde nale zapoje- vjkony

;ﬁl, inae cinnost. Kdyz vam feknu, Ze kvétiny na -

it jsou Cervene, vyvold to ve vés uritou piedstavu. yZ se

e ile zeptdm, jakou barvu maji kvétiny na zdhoné a vy se na né

iilete muset jit podivat, ziskdte mnohem presn&jsi pfedstavu. Jeste

. VHIIIlu j4i vstup byste ziskali, kdybych se nezeptal pouze na barvu,

10 | i odstin nebo zabarvent. :
V prvnim pifpadé budete mit pied ocima standardni predstavu, .

-Ackoli viechno, co jsem o vniméni reality aZ dosud rek
miiZe zdat piili§ komplikované a od jejtho zlepSovini spi¥e odri
vat, s pomoci kouce a praktickych zkuSenosti miiZe vie pro «;
poméme snadno a rychle. Pro snadn&jsi zapamatovani uvedu
- jednoduché definice: i

® Vnimat realitu znamend veéd&t, co se kolem nds dgje.
® Vnimat sebe sama znamena védét, co proZivame.

Lépe pochopit pojem vnimdan{ reality miiZe por u
VSTUPY. © jeSté jeden termin: VSTUP KaZdou lidskou & cinnosl |
redukovat na posloupnost VSTUP — PROCES (ZPRACOVAN
VYSTUP.

i tond L

Kdy? fidite auto na cesté do zamé&stn4ny, vstupem je pro vé@ | ~dnihem _|<,dmecny: Zivy obraz tlf;icu JeTn{(t:hmmUt Kvalitni zpétna
co délaji ostatni Ffdidi, podasi a stav vozovky, zména rych 4 liievnych odstind. Obfa%, kterykzabpz:l nl? e vazh’a ;ne!w "Stl‘"??
a lokace ostatnich ticastnika silni¢niho provozu, zvuk motoru vail ile jiny, protoZe slunecni paprsky budo pe nendsilng vyvolaji

Jinein tihlu. Obraz, kiery nikdy nebude stejny. Auto-
‘flmu vutup je proto mnohondsobn& bohatsi, bezpro-

Rl 5T a redlngjii.
[ehie jedno slovo charakterizuje vniméni reality. Je to zpétna

el zpétnd vazba piinaSejici informace z proqtrea Eierc nds

ho auta, ovlddaci prvky a pohodli, které vim viiz poskytuje, naptl
nebo tnava, které pocitujete. To vEechno jsou vstupy, které mol
byt piijemné i nepiijemné, vitané i nevitané, miete jevzitv ﬂn-
nebo je ignorovat. f

Informace potiebné pro bezpetnou jfzdu miiZete vnimat védon
nebo podvédomé, zatimeo poslouchite radio. V obou pifpadech i
kdvite vstupy. Lepsi, zkuSen&j¥i fidici budou ziskdvat kvahm
a pocetnCjsi vstupy, presn&jii a podrobnéjsi informace, které z I
cuji a budou na n& vhodn& reagovat. Vy¥stupem bude napriki
zména rychlosti nebo jizdniho pruhu. iii

zmény

,' Ak lopuje, informace o cinnosti naSeho (& na
- T hiveni, které pouzivame. Talo zpétnd vazba je protipélem zpét-

1 i vi/hy poskytované jinymi lidmi.
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~ lvedu jedté jeden piiklad dokumentujict odliﬁnovst ‘mem, normai—.

il ieho nucend prevzatou odpovédnosti na strané Jvedne 2 rrvlegl

] “vinliou ¢ dobrovolné piijatou odpovédsl?stl i str.f’mfe dru.he. Pred-

Sivie si skupinu stavebnich délnikd, kteri :iostavay ukoly:

ede, piines Zebiik. Jeden je v kilné. o MO?NOST VOLBY
i ' udél4 Fred, kdy# v kilng Zebiik nebude? Vrati
i (ekne, Ze v kilng Z4dny Zebfik neni. e S
B (0 kdybych ale misto piikazovdni fekl: Potfebujeme Zebrik.

Jilen je v kilng&. Kdo ho pfinese?” o _ -

[ied odpovi: ,J4. KdyZ v kiiln€ Zadny z.e’b.rlk nenajfie, co uc(ijeha.

~ Pijile ho hledat jinam. Prog? Proto;”?e p061t}156 ocilpovvednost. ie

~ el Najde Zebiik kvili sob&, kvili vlastni sebetictg. Dostal moz-

4 il volby a reagoval na ni. ) ) il

~ Judlen 7 nagich klientd se mnoho let potykal se spatn){im pracov-

~ il vztahy. Pokusil jsem se zjednat népravu’ a zorg?mzoral JSCTH

~ biiiuy pro mistry. PlestoZe se ve firmé prolslyc'halo, 7e ?ai,e kursly

Wil zajimave a pifjemné, Gcastnici dédvali naJ?\vff) vneduver.u, byli

- elenzivni a zpogdtku se zddli zcela imunnivvuc;ucemukol’l, a0 co

g fuine we pokusili. Uvédomil jsem si, Ze v_sol?? maji h]u’boky odpcf

Uil Cemukoli, co jim vy38i manaZefi nafizuji. Tentokrdt to byl nas

E- hllin. [.(ery méli z rozhodnuti manaZert absolvov.at.’ ] .

~ Abych zmirnil napéti, zeptal jsem se jich, do jaké miry se mohli

~ Wil rozhodnout absolvovat nds kurs.

Viibee nijak,” znéla odpovéd. o N

obrid, rozhodnéte se ted,” fekl jsem jim. ,,Svij zavaz’ck‘ vici

~ Apulecnosti jste spinili tim, 7e jste tadny; Blahopfejiv! A ted si roz-

* fyalete, co cheete dnes a zitra dc?lvat. Mu%et§ se hodné © Vjsledkem kougovani
el MiZete vzdorovat. Mt_Jzete me 1Vgn0rovlat. ie sebedivéra, vnitini
~ Misele si ze vieho délat legraci. Rozhcv)rv:lnete se, jak s ce RLthi

1 el Nemusite nikomu nic fikat. S\.fcrte se souse- volba' pochopem’,
divl, pokud cheete. Nechei vedet, jak jste S? r‘(‘)zhod— odpovédnost

i vaiemu $éfovi nic nefeknu. ZdleZi na Vile. ) a aktivita

~ Almmosléra se rdzem zménila. Mistnosti se zacal

Odpovédnost

ODPOVEDNOST Je dal8im kli¢ovym pojmem nebo cilem kout

vdni. V predeslé kapitole jsem se zabyval problémem zmén pod

Pokud vim : kové ku‘itu{y a zy){§ujfcfm se zéjvmem o individt;l

poradim $patné, L kolvekt:ﬂvni _o‘dpov?dnost. Odvpoxiednost je a’le i

hudete mi to klast radné dileZitd také pro Fiosazem vyvsoke vykonn‘l

za~vinu. Vyménit Pokud skuteén? akf:eptuje1n\{? odpovednos‘[, poliu

viastni odpovédnost rovzlhodnenllve/ prev;vzit odpov}cd’n'ost za své mysle

za néci radu neni @ @ €iNY> Zvy3i se nae odhodla.m je realizovat a -u":.;

vétsinou prilis poddvat lepsi vykony. ?esthie je IidITl odpovédJ

dobry obchod | VRUcEna nebo médme pocit, Ze bychom ji m&li mit, |

liZe ji nékdo od nds ofekdvd nebo ndm Jisud@li an

Jji pln€ nepfijmeme za svou, poddvany vykon se nezlepsi. To sain

zfejmé neznamend, Ze bychom viibec nedélali svoji prici. Pokud g

déldme néco, protoZe musime, nas vykon nenf optimdlni. Skuted|

odpovédnost miiZe vzniknout pouze tam, kde mame moZnost volby

Pro lep¥f pochopent uvedu nékolik prikladi. ,

JestliZe vdm poradim a vy nebudete uspésni, co udélite (zej T

na kdyZ jste m& o radu nezddali)? Obvinite m&, %e Jsem vdm $pa

- ini o n& poradil. Déte tak jasné najevo, kdo ve vagich odft

UBVINOVANI | nesI; za mnetspéch Jodpcm‘écjinost. Netspéch pital

miZe byt stejné dobie vysledkem toho, Ze jste si nemohli s

vybrat, co a jak budete délat, Ze jste nepfijali tkol za svilj, tak me

chybné rady. Pokud md na pracovidti ,,rada® formu piikazu, lid

nemaji moZnost volby, nemohou sc¢ sami rozhodovat, nemohal

postupovat podle svych predstav. Netspéch tak mize vyusl

v nechut a odpor vii¢i nadfizenému & do nendpadného sabotoy

prdce nebo aktivniho uskutedfiovani hesla ,,&im hiife, tim lépe!

Nedali jsie mi moZnost volby. Ohrozili jste moji sebeiictu. Protoj

nemohu sdm rozhodovat a postupovat podle svych predstav, nen

hu véci napravit. Presto mohu jednat odpovédné — pri realizai

alternativni Cinnosti, pro kterou se rozhodnu — a wvidite, 3e vyisie : 2

dek si neddte za rdmecek. Moznd na to doplatim i jd, ale co ~ Ml pocit dlevy a chuf aktivng se podilet na PTOgramurkursu’ Iill;l-

aspori si budeme rovni! Nepiehdnim. Podobné obtas uvazuji (pq_ Jefinensim u vétsiny piitomnych, viditelng vzrostla. MoZnost volby
védome) miliony zamé&stnanct, jejich? zaméstnavatelé neumd ~ uilpovednost piindsi zdzraky. _ = e |

fidit. Zeptejte se jich. 1 [yl0 jednoduché pEiklady dobfe ilustruji, jak diieZitd je pro zlep-
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\ ozhoduje stav mysli
ddme. Bez pocitu plné odpovédnosti se nic nezmeéni. Chce R ;

u nékoho vytvorit pocit, e je za n&co plné odpovédny, nestadi

mu, aby byl odpovédny. Obdvat se nedspéchu a pocifovat Vi

kdyZ se netispéch dostavi, neni totéZ jako pocitovat odpovédill
Odpovédnost se vytvaii tam, kde mdme moZnost volby, a W

miiZeme tam, kde jsme tdzdni. Otdzkami vhodnymi pro koué y

se budu zabyvat v ndsledujici kapltole
VNIMANI REALITY a ODPOVEDNOST rozhodujicim zp i

bem ovliviiuji vykonnost, a to bez ohledu na to, co délame. N

VNIMAN REALITY kolega David Hemery, vitéz b&hu na 400 metri p o

stav mysli

Zek na olympijskych hrach v roce 1968, pii pripil

. : zku$enosti

A ODPOVEDNOST 4 ogvé kmhy Sporting Excellence hovoril s 63 vrchol ;‘,',','{':I;,)!?},La ) (télesna kondice a zplsobilost)
mi sportovei z vice nez 20 riiznych sportovnich odvétvi. Pres
Jjejich odpovedl se v mnohém vyrazné 1151}31, vEichni se shodli : ‘ SRl
tom, Ze VNIMANI REALI TY a ODPOVEDNOST JSOU dva ne ' ~ Wi, v ¢im se hrag narodil a kouCové s tim nemohli pifli§ mnoho

VVVVVV

my$leni nebo stav mysli je kliCem k dobrému vykonu, af déld

W liviovali ale nevédomky a Casto negativné svymi
cokoli.

~ ilikratickymi metodami a nutkavou potiebou véno-
Bl e (echnice.

~ [ji, 7e jim fikali, co maji délat, upirali kouéov-é
yin svifencim odpovédnost. Tim, Ze jim fikali,
Jﬂm sl na jejich hie vimli, u nich potlactovali vnimé-
:ﬁl jenlity. Nedopidli jim ODPOVEDNOST a vyrazné

Rozhoduje mysleni

Ve svém vyzkumu se David Hemery kaZdého sportovee zeptal, jak

roli mé pfi provozovini jejich sportu mysleni. Ve své knize o

M}@l&ﬂl’je KIf§ - fapsi:cll: ,,Jedn?hlafzny vercilzl’(t fnél: ,?brovs}(ou‘, .8 |
kde ale hledat klii utmv ; ,cid rvnyslemv s odviji vsecllno ,v,hr‘a[)ete h.la\z?
k mysleni? ,myslim Precve urtuje, c.ovbufie Vd.e!a.t télo : ,,Nejsla
prohlaSeni znélo: ,Je stejné dileZité jako t&lo*.* Vrelit

ny vykon v podnikdni nevyZaduje o nic mén&. Rozhoduje stav my

Znalosti a zkuSenosti jsou v podnikdni ekvivalentem technil

a fyzické kondice ve sportu. Ani jedno oviem nezaruéuje m1st i

samém vrcholu, a mnoho dsp&$nych lidf je dikazem, Ze ani w

ani druhe nem nepostradatelné. Podstatn j je vile po VItEZstvi,

° Pred deseti lety se sportovni koucové koncentro
VULE PO VITEZSTV' ¢ na zvlddnuti techniky a na dosaZeni pfimé&fené fyz
kondice. Mysl a intelekt se nepovazovaly za piili§ dilezité. Bylo|

Jlion dosahovat prijatelnych vysledkd, a nic je pr(ztci
Jiolivuje zkouget néco nového. Navic Casto nevedi
‘_-HNIH neve tomu, Ze by mohli doséhnqut mnohem
: iﬂmh I vysledkd, pokud by postupovali jll’]'c%k. 0

~ Vposledn{ dobg se ve sportu hodn€ zménilo a vesi-
~ i ejlepsich tym@ zam&stndva sportovniho psycholo-
N, ke 1y se zabyvd individudlni psychikou hrdca.
! fmhlul se ale nezméni techniky kou€ovéni, bude kout
2 hilio, | kdyZ netimysln&, negovat Usilf psychologa. Nej-

50

~ilal Chybal Mohli a ve skutetnosti i délali — mysl sportovei

Odstranéni vnitinich
piekdaiek casto
natolik snizi ucinek
vnéjsich prekaiek,
ie se stanou zviad-
nutelnymi

L lubili jejich schopnost VNIMAT REALITU. Negktefi to délaji
ulies, stejng jako mnoho manaZerl. V jednom -01.<’ar‘nz1ku ta}1,<
"ylxlill sportoved nebo zam&stnancii souasné 1’02\’1’46_!-1 i omvevzup:
Publemati¢nost tohoto piistupu spogivd v tom, Ze jejich svéfenci

Kouéovani zameéiené
na presnéjSi vnimani
reality a posileni
odpovédnosti umoz-
fiuje nejenom uspes-
né realizovat tikoly,
ale dlouhodobé také
zlepsit kvalitu Zivota
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lep3i moZnosti, jak rozvinout a udrZovat stav mysli optimdln{ z}
diska vykonu, je v rdmci kaZdodenni piipravy a osvojovéni si potil
nych dovednosti rozvijet VNIMANI REALITY a posilovat ‘ ]
POVEDNOST. To oviem nenf moZné, nezméni-li se koucovani a ki
¢ové nezaénou skuteéné koucovat (misto aby nadile 1n:>u*uovall)-‘I

Ulohou koude nenf feiit problémy, uéit nebo radit. Koug
instruktor nebo expert. Kout je facilitdtor, poradee, &lovék, ki
pomdhd zlepSit vnimdni reality. A

['okud jde o vlastnosti uvedené v druhém vyctu,
- il hych zde poloZil otazku: ,,Potfebuje koud oprav- &
i skusenosti nebo odborné znalosti z oblasti, v niz koucuje?*
bl koud skutetng vystupuje jako nestranny tviirce védomi,
aﬂpuw I zni ne. Neni-li kou& pevné presvédéen o tom, Ze koucova-
|y il dostategny potencidl a odpovédnost, potom si bude myslet,
i poticbuje odborné poznatky, které mu umoznf{ ho koucovat.
Hechel tvrdit, Ze koud nikdy nemiZe pii kouCovéni pouZit své
- lhoré znalosti. Cfm méné ale bude podléhat nutkdni je vyuZivat
L, kde to neni skuteéné zapotiebi, tim G¢innéji koucovdni bude,
plulu)l kazdy zdsah kouge sniZuje odpovédnost koutovaného.

KOUC JAKO EXPERT

Vlastnosti kouce

e dealem se zdd byt zkuSeny kouc disponujici roz- = (

V' nadich kurscc’h km}éovs’mf Zdddme (castniky, aby sests \ M]fl:a“” ()dbomym)l] iedomgbtm;_ Pl:g od{oormka - 0SIDLA VEDOMOSTI
;?fztmll\lrgsggzg?;szzzif; eoll?;aﬁlé'l P(;dle jcji'ch 115’20,1'}1 idc’ﬂnf L {ji011¢ oblasti je oviem vélmi obtiZné ,,zapomenout” své odborné
(Eii, vadif (8 Kioré do n U{.}ZIV a‘itrllostl které t&astnici neje ~ dinlonti, a tudiz dobie kouCovat. Vezméme si piiklad z tenisu. Pred
Dobry kou by mel byt j podle mého ndzoru skutetné patf " iy hyly nékteré z nagich kursti tenisu (pfesngji fe¢eno Inner Ten-
o ~ ) tak preplndny, Ze jsme neméli dostatek koudt. Vzali jsme si
pmln na pomoc dva kouée lyzovani (Inner Ski), oblékli je do teni-

e vystroje, dali jim do ruky raketu a ponechali jim volné pole
Wuohnosti s jedinou vyjimkou — museli slibit, Ze se v Zddném pif-
g;ulﬁ nepokusi raketu pouZit.
- Nepickvapilo nds pfilis, Ze jejich kouCovani se nijak vyrazné neli-
Wl o koutovani jejich kolegl-tenistil. Ve skutegnosti si v nckte-
{0l pripadech potinali dokonce 1épe. Divod byl zjevny. Koucové-
et siou dcastnikd kurst vifmali jejich technickych nedostatku.
Jncove-lyzafi, kiefi tyto technické nedostatky nevideli, sledovali
Aiminiky z hlediska toho, jak G¢inng vyuZivaji své (€lesné dispozi-
0 Nedostatedné vyuZiti télesnych dispozic je disledkem nizké
o BtoRetech ertlo s bt i e . ! ; b ry a.ne:a:!'ostvaffl:cneho Vn’1mn'1m (PIOJSVU) vlﬂqtr’ﬂho Felfl Kou-
naprfkla i s1o vykytuji 1 dalSi charakteristiky, i By ai vid&li pfitiny problémii, zatimco kouCové-tenisté pouze
i | 3ﬁ|1i | symptomy, technické nedostatky. To nds vedlo k tomu, Ze jsme
'lal‘nnnvu kouti-tenistd zménili a rozsifili, abychom jim umoZnili
i

trpélivy

objektivni, nezaujaty, nestranny
schopen podpofit druhé
zaujaty pro véc

umét naslouchat
vnimavy

schopen vnimat realitu
zndt sam sche

pozorny

mit dobrou pamét

: 3232;158?&108“ {i zapomenout” jejich odborné znalosti.

o olhat I'ndivejme se na tentyZ problém trochu jinak a ilustrujme si ho

® divEryhodnost i [rdnoduchém pifkladu z podnikédni. ManaZerka f[rmy si vimla,

& aoloiiia 3 ' |1 |l podiizeny nekomunikuje dostatecné se svymi HLUBSI ROVINA
Qulepy 7 dal¥tho oddéleni. VEéd&la, Ze pomérné snad- PROBLEMU
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nym feSenim by bylo kazdy tyden od n&j vyZadovat zpravu o
ji projektu, na némZ vichni pracovali. Vychdzela pfitom z to

Je moZné Fedit pouze na iirovni, ktera se nachszi hloubgji
ta, na které se projevuji.

Ucinné otdzky

MANAZER — EXPERT deornﬂim‘ﬁie byt souéasilé i dobrynvl klou(":e 1
NEBO KOUC? to sice obtiZzné, ale rozhodn& ne nemoiné. Odl:x!,
znalosti jsou pro manaZera v mnoha pfipadech ne i bt i i
niteln¢ a manaZer proto bude vétiinou soud E Pokud lidem Fikdme, co maji délat, nebo jim pokldddme
Dokdzeme-li opti- = i odbornik. Vezm&me si ale napiiklad vy3siho mang 1 uzaviend otdzky, nemuseji prilis uvazoval.
‘ malné vyuZit své . ra v organizaci, klerd &dst svych aktivit uskuteé‘ E Oteviené otdzRy je nuli [ premyslel.

jedineéné vlastnos- . prostiednictvim poitad. Pokud je dobrym ko
ti, realizujeme sviij = m&l by byt schopen koutovat své podfizené tak,,
potencial. Pokud = rozvijeli své schopnosti potiebné pro préci s po
jejich vyuZiti podfi- . ato bez ohledu na to, zda on sdm novému poéita
dime pfedstavé . mu systému rozumi nebo ne. Pokud to dokaze, pi ki
nékoho jiného = ndrychle pripadnou nedivéru &4sti podfizenych a b

0 tom, co je nejlep- . moci naddle své lidi fidit. S tim, jak se schopnost
§i, svilj potencidl - cializuji a stivaji se komplexn&jiimi, se koud

- nevyuZivdme - miZe stdt nezbytnou dovednosti manaZera.

| V jledeslé kapitole jsme zjistili, Ze kougovany bude 1épe VNIMAT
HEALITU a jednat ODPOVEDNEJI, kdyZz mu budeme kldst vhod-
gi ilizky. Kdybychom mohli pouZivat otdzky, jaké jsme byli zvy-
i podiizenym kldst aZ dosud, bylo by to snadné. ProtoZe tomu tak
Wl neni, musime zjistit, které typy otdzek jsou pro koutovani nej-
iluulm j§i. K tomu ndm poslouZi jednoduchd analogie ze sportu.
Wl jste se nékdy vénovali jakémukoli miCovému sportu, dobre
Wile, o ncjcastéﬁf instrukce, s kterou se mbZete setkat je: ,,Sle-
"u| gl [ o

~ Mledovat mi¢ je ve viech micovych sportech bezpochyby dileZi-
I Iikaz ,Sleduj mig” ale k tomu rozhodn& nikoho nepfiméje.
,Hll\lnv akovéto pifkazy byly efektivni, dobrych sportoved by mezi
il bylo mnohem vic. Pokud hrajete golf, z vlastni zkuSenosti
4 [0l vile, Ze ddery se vam daif 1épe, jestliZe vés nic neznervoziuje.
] Lalw viim ale nékdo stdle ¥ikd ,,Nenervuj se”, rozhodné& vam nepo-
: Hilize 7bavit se nervozity, spiSe naopak.

= Nevedou-li piikazy k poZadovanému vysledku, co s tim? Nastal
7 o otdzky.
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KOUCOVANT 4 , ’
% ; . Uginné otdzky

® LT
;g;:g;fsemmt o kz areagijelmekga i N il (ivni, protoZe ,,vZdy se to tak délalo®, a vice je zajim4, co fika-
a stejné jako ve gkole zsenasucnelzet B g o Hn4si ieiich 74k
e b e L zalzeri/e pta I 117 co to pind jejich Zzdkam. : . ‘ )
P P‘?‘ . ) ‘ ~ lulnoduchy piiklad se sledovanim miCe dobfe ilustruje, o co pri
i I‘OI!, HESIQdUJ’eS muf. V‘T?kto founquvany‘ dotaz v ndy Wituvini jde a v gem je jeho podstata. Musime si STATA
KAALY 4, tefltokrat ale siln&jsi, obrannou reakci; néktef{ se m Whilomit, deho se pokousime docilit — zlepgit POD
pokusf své chovdn{ zd&vodnit: ,,Sleduji ho*, ,,Nevim®, ,,Pral NIMANT REALITY a posilit ODPOVEDNOST — * KOUCOVANI
fen; Sle sguvs’tred1i a0, jestli spravn€ drzim raketu”, nebg LU0 usime Fikat a d&lat, aby se ndm to skuteéné podafilo. PoZa-
a};ngr\?o;r? ;’1“:1’16]81, »ProtoZe mé svymi vétnymi dotazy “'” il po lidech, aby délali to, co chceme, nestadf. Musime se jich
jete _ - o ’ ¢ o
Hi Iu‘I\, db)i to mélo lpczza}tdovany efekl.. o © Koutovani stimuluje
Tak K B [i¢z plati v podnikanf. T zde efektivni otdzky = _\ervni cilevidomeé
akové otdzky nejsou, jak je vidét, piiliy efektivnt. ZkUS i fiuji koncentrovat pozornost a ujasnit si situaci. | oo
podivat na jiné otdzky: . s mysleni, pozornost
i nlm mame zdsoby?* ,,Co je pro vis nejobtizngjsi? : oy
; . . a pozorovani
PSR T T e . e ) : By piijede technik?* ,,Co budou nové ceny zname-
& i S fmic, ktery se chystas odehrdt? :-' Wl 1o nade soudasné zdkazniky? Presng formulované otdzky
»Jak vysoko leti mi¢ nad siti? . B¢ prosné odpovedi
e R : :
;slm(’?t‘l‘l.le mi¢ po dopadu rychleji nebo pomaleji nez Pt = ylo priklady vds snad dostatetn& presvédéily o tom, Ze otdzky
& Jak dalék ‘ Ik VNIMANI REALITY a posiluji ODPOVEDNOST Iépe
’t,u iy eko je mi¢ od soupefe, kdyz dokazes uréit, jak 0 plikazy nebo prosté sdileni. Dobry koué proto pii verbalni
: _ ; f’-,r Winikaci pouzivd zejména otdzky. Nyni se podivdme na to, které
licton s bk | N 1y vliizek jsou nejucinn&jsi.
jsou otizky zcela odlisného kalibru. Na rozdil od Ji ~Dlizky nejéastdji klademe s cilem ziskat informace. Ty ndm

otdzek nebo pifk ‘ y: T . :
prkaziivedou k tomt, Ze: 1 ulion slouzit k tomu, abychom vyfesili vlasini problém, nebo

Wy liom nékomu druhému poradili nebo nabidli fe- ¢ ;
® D?inutl hrice, aby sledoval mi¢, protoZe jinak nedokdZe odl il Jeho problému. Pokud kouduji, neziskdvam in- : FUNKCE OTAZEK
vedat ' . Ty g b
® Hiai aa h ' { Wiice proto, abych je sim pouZil. Odpovédi na mé otdzky proto
i rtnum mnohem vic soustfedit, pokud chee SPF Wiejf byt dplné. Smyslem otdzek je zjistit, zda kouCovany md
. Odp - de hod Liicee, kieré potfebuje. Odpovédi, které dostdvam, mi ale Casto
tecr}:e eb] Llejsou odnotici, ale popisné. Nevedou proto ke i), kam zam&Fit ndsledujici otdzky. Souasné mi umoZiiujf
® Koud i l? utlc;a neposkozujf hricovu sebedivéru. B bilival, zda se koufovany neodchyluje od problému, nebo zda
ziskd opakovanou zpétnou vazbu, kterd mu umoznf g Wpije smérem, ktery je v souladu s cilem kougovindi, resp. s cili
it si pfesnost hrd¢ovych odpovedi a tim i troveii jeho kond Bt nosti.
race. i P S s ik
¢ E UIHVRENE otdzky vyZaduji deskriptivni odpoveédi a zvysuji
Wedone hod 1 il hoven vaimdnf reality. UZAVRENE otdzky jsou prilis svazuji-
’ ime-li si vyhody takovych otdzek, ziistavé trochu ﬁ | I nedivaji moZnost vyjadrit se dostateéng presné. ¢ OTEVRENE OTAZKY
ouf Eroc tolik sportovnich koutd stdle ,oblaZuje” své sveie ljvidi ANO nebo NE navic neumoziiuji ziskat -
nee t v«t [/ TAE v - > .
ektivnimi piikazy jako ,.Nespoust€j mi¢ z otf. Divody Ji Wiubingjéi informace. Ve skute¢nosti tyto otdzky dokonce ani

zfejmé zejmé . . ST iy
g jména dva: nikdy se nezabyvali tim, zda je jejich PY Ll tizaného se zamyslet. Pii kou€ovdni jsou proto pro zlepsent
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U&inné otdzky

il boncovaného, nikoli koude. Pokud koud uréuje zaméfeni ?tézek:
pullopiva odpovédnost koucovaného. Co kdyZz ale koucovapy
Wikt od problému nebo sméfuje do slepé ulicky? Nepochybujte
{1, Ze na to brzy sdm pfijde.

Pokud kougovanym neumoZnime zabyvat se tim, co je zajima,
{ijich mysleni se bude k t&mto v&cem neustdle vracel a zaobirz.lt se
~ il To je bude rozptylovat nejenom pii koutovdni, ale bude je to
Wlviidet od soustiedéni na praci a narugovat ji. Jakmile jednou pro-
~Loimaji své zdjmy, dokdZi se mnohem Iépe soustiedit na cokoli, co
' Ilill |0 umozni realizovat. Zaméiit pozornost na 1ibovvoin)7 a:ﬂ;Pelft
~ problemu, ktery koucovany opomiji, miZe byt pfesto nékdy uzmuec—
| pro koude. Aby pii tom nenarusil divéru a odpovédnost‘kouco.—
Liiitho, méla by po konstatovani ndsledovat otdzka: ,,Viml jsem si,
4 [ule se dosud nezminil o... Méte pro to néjaky konkrétni divod?

['fo polfisty a tenisty miZe tj)?t zajijlava’ fyzick’é SLEPA MISTA
panlela s timto principem. Kouc se muze trénované-
Wi seplat, kterou dst ndpiahu nebo tderu si nejobtiZnéji uvédomlv:—
] 0 neho kterd u n€j vyvoldva nejslabgi pocity. Dd se oCekdvat, z/e
~ vt v tomto ,slepém mist&“ se nachdzi potlatend pfi¢ina chybntlz-
: cn provedeni celého pohybu. Tim, Ze kout stdle vic‘ sl?ustffad’l’ue’
: jlisurnost na  tuto oblast, se u hride obnov.uje jejf \Yl'nman%
~ 4| poticbné korekei dojde piirozenou cestou, aniZ by kou¢ Jakkvoh
; sl techniku kougovaného. MoZnosti, které ndm dava dostatecné
; Caliind reality, jsou téméf neohranicené! .
~ [Jobry koug by nemé&l pokud moZno kldst otdzky, které kouéovg-/
o vedou, Takové otdzky jsou typické pro slabé kouce a ukazuji

VNIMANI REALITY a posileni ODPOVEDNOSTI mn
vhodn&jii otdzky oteviené.
VNIMANI REALITY a ODPOVEDNOST nejefektivn&ji ral

Jjejf otdzky zadinajici slovy uvozujicimi kvantifikaci nebo zisk
ZRGIZAINENAR s pIE e R e KO IS N
A PRISLOVCE Cuje se PRQ » protoZe Casto implikuje k.rltlku‘ aq
kuje defenzivnost; PROC a JAK mohou, jsou-li poll

ty nevhodné, evokovat analytické uvaZzovdni, které je Gasto konl)
produktivni. Analyza (mySleni) a vniman{ reality (pozorovéni)”-
rozdilné duchovni mody, které neni moZné vyuZivat soudi

v plném rozsahu a efektivné. Pokud cheeme ziskat presnd faktd

lepsf docasné potlagit analyzu jejich smyslu a diileZitosti. Pg

potiebujeme nebo musime pouZit otdzky za¢inajici PROC, je ¢

me preformulovat na ,Které kroky ..7* Takto poloZené otdl

vedou k presnéjsim, faktografickym odpovédim. i

Otdzky by mély byt zpo&dtku pom&rné §iroké a teprve postuf

se zalit zaméfoval na detaily; udrZuje to pozornost a zdjem ko

& vaného. Pro ilustraci se piedstavte, Ze se divite na

PODROBNOSTI | kousek koberce. Poté, co se soustfedite na husty Vi
koberce, jeho barvu, vzorek a moznd i na vady & skvrny, ktert

Seny pohdr, budete ho pozorovat s v&t§im zaujetim a bude
pozornost poutat déle, neZ vds pfestane zajimat. Mikroskop

nejriznéjSich struktur, barev, mikrobd a mo¥nd i Zivého hm ‘: i "f' ze a’ni. kouéhlsém pffiiﬁaqz\flf;rl d%ov[?z ‘C,Okgzlv:é OTAVZKY URCUJICI
a brouckd, svét, ktery by nafi ochablou pozornost poutal je3(d| *Ricovany to rychle poznd a j SMER

mnoho nésledujicich minut. ekl I\uuémi:ini &e zmen§1’.. Koué_ byv se—protownffmél s
TotéZ platf pii kouCovani ve sféfe podnikdni. Kou& potiehi 1 ﬁ!ﬂ!llll‘-‘t‘l koucovarvleho rTlampulatwne vést urcltym SHCtEnT N

il we miZe koutovaného zeptat, zda by chtél slySet jeho ndvrh.

il houcovanf je rovnéZ vhodné nepouzivat otdzky, které naznatuj

~ Lilliku, jako napfiklad: ,,Prog jste to proboha udglal?”

[.ou¢ musi co nejpozorngji naslouchat odpovédim

1, aby udrZel zdjem kou&ovaného a aby si dokdzal uvédomit é'l
Céstedné skryté faktory, které mohou byt diileZité. i
Jak miZe koul rozpoznat, které aspekty problému jsou dile

- S . | POZORNE SLEDUJTE
/ E né : b 4 trati ~
zejména pokud dané problematice sdém piili§ nerozumi? Odpow . Jlicovancho. Pokud to ncucvl?h,v i Al 7? ,Z j . ODPQOVEDI
: ¢ nalezneme v jednom z principi kou¢ovéni — otdzky B0 (livEry, ale nebude rovnez védet, kierd ndsledu- © =
OBLASTI ZAJMU pti kouovani mely respekiovat z4jmy a smér uval LI oldzka je nejvhodngj¥i. Koucovani musi byt spontanni proces.
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KOUGOVAN(

Pokud si otdzky v duchu pfipravime predem, narugi to nendsl
priibéh koutovinf a otdzky nebudou respektovat zdjmy kouco Al
ho. JestliZe si kou¢ rozmy3li ndsledujici otdzku, zatimco koucoi
hovofi, ten si brzy uvédomi, Ze mu kou& ve skuteénosti nen
chd. Mnohem lep3{ je pritb&Zn& naslouchat, a pokud je to nutng
chvili se odmléet a zformulovat dal3f otdzku. L

Vétsina lidi neumi piili§ dobfe naslouchat. Ve $kole ndm .
neustdle fikali, abychom ddvali pozor a poslouchali, ale nikdo |
to neucil ani nds k tomu nekoutoval. Je to dovedn
kterd vyZaduje koncentraci a praxi. Je proto Zajimi
Jjak malo lidf m4 problémy poslouchat zprdavy nebo §
oblibeny rozhlasovy program. Zdjem vyvoldvd pol
nost. MoZnd se potfebujeme naucit se zajimat o dell

»Js0u jesté néjake
dalsi problémy?*
implikuje odpovéd
»Ne.” , Jaké dalsi
problémy by se
mohly vyskyt-
nout?” vyzaduje

0 véci piemysliet

divdme? Podvddime sami sebe i koudovaného, pol
mu skute¢né nenaslouchdme a nedivime se na néj, tj. neudrzuje

s nfm vizudlni kontakt. Zaujetf vlastnimi my3lenkami a nizory,

né jako nutkdni hovofit jsou, zejména mame-li nékomu radit, _4|
silné. Lidovd moudrost fik4, Ze mdme dv& usi a jedna tsta, a pig
bychom méli dvakrdt vic posiouchat neZ mluvit. To nejobtiznd

co se koud¢ mus{ naudit, je nemluvit! |

2 Pfi naslouchdni neposlouchdme pouze vyide
TON HLASU ¢ “ :
¢ slova, ale snaZime se zaslechnout i to, co nebylo it

no. Tén hlasu kouCovaného vypovidd o jeho emocich a 1t
bychom ho proto pozorné sledovat. Monoténni projev miize |
piiznakem opakovani starych mySlenek, zatimco Zivejsi projev
Casto priznakem novych ndpadi. Slova, kterd koutovany pouiy
mohou hodné¢ prozrazovat. Pfevaha negativnich pojmiti, spisovl
vyjadfovéni nebo slovnik charakteristicky pro déti — to viechno i
svlj skryty vyznam, ktery miiZe kou€ovi pomoci porozumét, a fu

i efektivng facilitovat dany proces. "

S e Stejné jako pe&livé naslouchat musi kou& rovil
REC TELA : ” g ; : 3 4
» pozorng sledovat fe¢ téla (gestikulaci) koudovandly

protoZe mu to umoZni Iépe volit otdzky. Vstifcny postoj t&la mil
signalizovat zdjem koucovaného o zvoleny smér a zaméieni koud

60

: 1 pledovat své reakce, emoce a soudy na projevy
luitovaného, a to véetn t&ch, kleré se tykaji jeho
" by a které by mohly mit vliv na jeho, pro usp&ch
: .l\_mn'-'nvzinf nezbytnou objektivitu a odstup. Psychicky vyvoj a pied-
ik, viastni kazdému z nds, ovliviiuji nai komunikaci.

~ nlogii oznaduji jako projekce a pienos. K projekci

Uginné otazky

il Ruce &astegnd zakryvajici tsta pii hovoru mohou indikovat

e

* J|lutotu nebo tdzkost. Ruce zkifZené pies prsa naopak Casto svedci
i i firochotd nebo vzdoru. Oteviend pozice t€la indikuje vstricnost
§ lexibilitu. Nebudu se zde zabyvat celou §kdlou aspektil fedi t€la.

ipomenu jenom jeden poznatek, ktery miZete pouZit jako urCité
Wilitko: tam, kde slova vyjadfuji néco jiného, neZ co indikuje fe¢

W, je to Fed téla, kterd mnohem pravdépodobnéji vyjadiuje sku-
e pocity koucovanéhao.

Vedle schopnosti naslouchat, vnimat, pozorovat a porozumet

' fiffebuje kouc jedté dostatené zndt sdm sebe, aby vidy védel, co
v dél4. T kdyZ mu viechno pfipadd jasné, neusko- ¢

- - POZNANMKY
il yritit se ob&as zpét a shrnout, co bylo aZ dosud -
eleno. Oveif si tak, Ze on i kouovany viemu dobie porozume-

|l 1 koucovany bude mit jistotu, Ze mu kou¢ skutené naslouchd

§ (hzumi. Soudasné si tak otevira dal$i moZnost ovEfit si spravnost

i viiohodnost toho, co bylo feéeno. Pii koucovini je vétSinou zapo-

11ehi, aby nékdo zaznamendval jeho pribeh. MiiZe to byt jak koug,

ik | kougovany. Osobné ddvdm prednost tomu, aby tuto praci délal
~ Juit, protoze koutovany se tak miZe zcela soustiedit na pfemysle-
" W vyjadfovani.

Dobry koué bude kromg vieho, co jsem uvedl vyse, navic pecli-

ZNALOST
SEBE SAMA

[Lazdy, kdo udi, fidi, kouduje nebo vede druhé, se poticbuje na-
Wil rozpozndvatl a omezit na minimum deformace, kter¢ se v psy-

PRENOQS

L hiizi, promitdme-li do nékoho nebo n&leho, resp.

' \énlan:ime-]i u nékoho nebo n&feho pozitivni nebo negativni charak-
~ liiintické vlastnosti, rysy a kvality typické pro nds samé. Termin

ifenos se poZivé pro ,,pienos vzorci chovini a emociondlnich rc’akj
Vi, kteff podstatn® ovlivnili détstvi €lovéka, na osoby, s kterymi
0 ulyka v dospélosti®. Jednfm z nejéastéjSich projevil pfenosu na

. juicovisti je pfenos autority.

130 kazdého hierarchického vztahu, napi. manaZer/podfizeny, ale
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KOUCOVANI Uginné otazky

i kout/koutovany se promitaji problémy nebo podvédomé .;.. ~ & Juké disledky by to mélo pro vds a pro druhé?” Oté{kv pouzivanoipr:
obou stran tykajici se autority. Mnoho lidi se napiiklad vzdi # | Jakd kritéria pouZivite? ] kougovani zaméuji
svych pravomoci ve prospéch uréené autority. Své jedndni # (0 je na tom pro vds nejobtizn¢j§i? Co pro vis Pﬂzomvos_t.“a presne
obhajujf tim, Ze nositel autority rozumf problému lépe, dokdze piedstavuje nejvetsi vyzvu?® _ : odpovédi a vytvaieji
viechno nalézt odpovéd, ma vei znalosti atd. TVAii v tvaF probi # (0 byste poradil priteli, ktery by se ocitl ve stej- opakovanou zpe’tn’ﬂtl
mu se chovaji jako ,,malé déti*“. Takovéto jedndni maze vyhov" - 11 situaci?™ vaz?_u. ’“St,r“fw?m
autoritativnimu manaZerovi a uspokojovat jeho potiebu domin_’ # | licdstavte si, Ze hovofite s nejchytrejcnm clové- a P"k?zu"a“' nic
a zdvislosti, ohroZuje ale dosaZenf cile koucovani, kterym je ~ |em, kterého zndte nebo jakého si dokdZete pfed- . takového neumoznujl

slavit. Co by vém asi Fekl, Ze mate délat?

% Nevim, co udélat (na koho se obritit). Co byste udélal vy (na
loho byste se obratil vy)?*

® (‘0 byste ziskal/ztratil, kdyZ udélate/feknete toto?

# [Kdyby vam nékdo tohle fekl/ud€lal, jak byste se citil, co byste
i myslel, co byste udélal?”

v&dnost (pod)fizenych. ;
Dalsfm &astym piikladem podvédomého pfenosu (jako reakc
autoritu) je vzpoura a skrytd sabotdZ pracovnich cilt. Individ

pfenos zvysi kolektivni frustraci a pocity bezmoci viude tam,
styl fizeni omezuje moZnost volby. Jeden velky vyrobcc mold

tastek odhozenych do odpadnich nddob umistinych vedle vyro
linky. |

E

. mé reaguje na pfenos a zaéne se branit zavmlosn nq
PROTIPRENQS | i vzpoufe. Dobry manaZer nebo koug si uvédomuje s-"
sklon k takovemu Jjedndni a snazi se ¢inky viech projevii pieno;
kompenzovat iim, Ze védomé& zvySuje pravomoc podfizenych nq
kouCovanych. Pokud to nedéld, promitnou se tyto deformace. bl
vztahi, které se pfi fizeni nebo kougovini mezi nim a jeho podfi'
nymi vytviteji. V dlouhodobém horizontu to vdZné podkope j
snahu a cﬂe jichZ se pokou81 t1mt0 I‘ld]Clm stylem dosahnout

UZITEGNE OTAZKY |

neznamend, Ze si nemiZete zformulovat otézky dalsi, vychdz
z vas{ vlastni zku$enosti.

® KdyZ koucovany skonéi se svoji odpovédi a vy se ho zeptite ,, ﬂ’l“u
JjeSt&?”, dozvite se vice. KdyZ budete micet a pfemyslet, Cast
dozvite néco daldiho také. i

® , Kdybyste znal odpovéd, jakd by byla? neni hloup4 otdzka,
by se mohlo zdét, protoZe ddvd koudovanému Sanci prekond
bariéry blokujici jeho uvaZovnf. g
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FORMALNI NEBO ¢
NEFORMALNi? = tooter

V  prede§lych kapltolach jsem objasnil vyznam VNIM ‘f:-
REALITY a ODPOVEDNOSTI pro uéeni (se) a pro zvyseni vyke
nosti. Sirsf souvislosti kougovant j Jsem ilustroval na paraleldch v'--
¢ovdni a managementu, kultury spole¢nosti a zmén. Zabyval js
se rovnéZ tilohou kouce a metodou jeho prace. Ukdzal jsem, Ze
denf otdzek je primérn{ formou komunikace, kterou kou POUZiVi
Nyni si musime ukdzat, &eho by se tyto otdzky mély tykat a v jaké)
pofadi bychom je mé&li pokladat, :
Na tomto misté chei zdiuaznit Ze kouéovam !'3

w

koucovany vﬁbcc neuvédomi. Pro kaidodenni ko
nikaci mezi manaZerem a zaméstnanci, kterd Jje nedilnou soudds
prace manaZera (pfidélovani tkoldi, informace o jejich plnénl
o problémech atd.), neexistuje nic lepiiho ne? koudovani. Lidé -'
ale ddl mé&li mit pocit, e jde o f{zeni. Kouovani prestiva '.
ndstrojem managementu a stdvd se zpiisobem fizeni lidi, p0‘
mého ndzoru, tim nejefektivnj§im. Protipélem tohoto zptisobi
kou¢ovini je pfedem napldnovany a strukturovany rozhovor koudi
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Poradi otazek

* | jivni 7 vy$e uvedenych podob, v dalifm textu se soustiedim na
diihou 7 nich. Zatimco proces koucovéni je v obou pfipadech stej-
W, |eho jednotlivé etapy jsou v druhém pifpadé mnohem zretel-

L IRjA

|10 jednoduchost a ndzornost budu pracovat s modelem, v némZ

yulupuji pouze dva aktéii, i kdyZ kouCovani tymu nebo koucovani

JEDEN NA JEDNOHO

ihe samych se z hlediska struktury nijak nelisi.

~ litima t€mito piipady se budu zabyvat pozd&ji. Kou- =
~ fuvini, o kterém budu hovofit nyni, se miZe odehrdvat mezi ko-
~ lipy, mezi manaZerem a podfizenym, Zikem a ucitelem, kouem

i 1, kdo provadi ur¢itou &innost, mezi poradcem a jeho zdkazni-
Leni. Toto kougovdni je mozné, i kdyZ véSinou skryté, i opatnym
Wiitrem, napit mezi zaméstnancem a jeho vedoucim. Tato forma

uvlfvitovani nabizi mnohem v&(3f anci na dspéch neZ fikat svému

Veiloueimu piimo, co m4 délat!
Otizky, které pii-kougovdni klademe, by se podle
imeho ndzoru mély postupné zaméfit na Ctyii odlidné

,GROW*

i

Hhilisti:

# CILE (Goal Setting), a to jak na cil daného setkdn, tak cile krét-
lodobé a dlouhodobéjsi.

® /jisténi skutegného stavu véci — provéieni REALITY (Reality).

# MOZNOSTI (Options) a alternativni strategie nebo postup &in-
nosti.

# ('O se md udélat, KDY, KDO to udéld a jakd je VULE (Will) to
idclat,

Viechny &tyfi okruhy otdzek jsou dileZité zejména tehdy, zali-
[iime-li se zabyvat novym problémem. Koucovdni{ asto ale slouZi
| tomu, abychom ,,postréili kupfedu tkol nebo proces, o kterych
[iine jiz difve hovofili nebo které se realizuji. V takovém pripadé
(ize koudovani zagit a skoncit kdekoli. -

Stanovit si CILE jedté pred tim, neZ prozkoumdme REALITU,
womitize zddt zvlasi. Prisné logicky vzato bychom méli postupo-
Vil vpadné — difve neZ si stanovime jakékoli cfle, bychom m¢li znat
fenlitu. Ve skutednosti tomu tak neni. Cile vychazejici ze soutasné-
i stavu obvykle reaguji na existujici problémy. Tyto cile jsou Casto
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Stanoveni cill

-' V tem by vam toto setkdni mohlo nejvic pomoci?
ly mély vést k odpovédim jako napfiklad.:

% llimcové predstava o tom, co budu délaf pfisti mésic, kterou
~ ohu déle rozvijet.

& [innd predstava o ndsledujicich dvou krocich a o tom, k Cemu se
B vz

# Dospét k rozhodnuti, co budu délat.

% Delinovat zdkladn{ problémy.

- # Dohodnout se o rozpo¢tu.

Stanoveni cil

Chtit je pro dosazeni dobrého vykonu lepst nes , 1 CIL TYKAJICI SE

PROBLEMU

~ Nyni se dostdvame k cili nebo ciliim, jenZ se tyka-
|l problému, ktery . klepe na dvefe®. Abychom mohli
~ Jusloupit ddl, musite rozlisic KONECNE cile
i VYKONNOSTNI cile.
~ Koneény cil — DosaZeni konecného cile — zaujmout vedouci
: |-umluw:ni na trhu, byt jmenovédn obchodnim feditelem, ziskat zlatou
~ jedaili apod. — jenom ziidkakdy zdvisi vylu¢né na vés samych. Ne-
~ lilizele vEdEt nebo kontrolovat, co udglaji vasi konkurenti.
~ Vykonnostni cil — Ze vieho nejdfive urCete vykonnost, kterd
Ui didvé velmi dobrou $anci dosdhnout konegného cile. DosaZent
~ Winovené vykonnosti zdvisi ve velké mife na vds samych a stano-
~ vy cil obvykle umoZiiuje méfit dosaZeny pokrok. Pifkladem mii-
1 byt pozadavek, aby 95 % produkce prolo kontrolou kvality
~ Jipoprvé, prodat pristi mésic 100 kusi vyrobku nebo do konce z4f{
~ Whehnout jednu mili pod 4 minuty a 10 vtefin. Dulezité je zde to, Ze
4 fhin {fovat skutetnou odpovédnost za dosaZeni vykonnostniho cile,
~ |eloz splnéni zdvisi na vds, je mnohem snazsi nez v piipadé konel-
" jiiho cile, kdy tomu tak neni. Vykonnostnf cfl by mél, pokud je to
i/né, piispivat a napomdhat k dosaZeni konegného cile. Zatimco
Lunecny cil mize slouZit jako pifklad a byt zdrojem inspirace, cil
[Jknjici se fungovani (vykonu) pfesné vymezuje specifika jeho
fenlizace.

Vykonnostni cile jsou rozhodujici — Neschopnost stanovit si
whonnostni cile sehrdla vyznamnou tlohu pii nechvalng znimém
jiuiispéchu Britdnie na olympijskych hrdch v roce 1968 v soutéZi

budu kratce zabyvat témi aspekty stanoveni cild, které pro kd
vani povazuji za obzvldst dileZité, I

kdyZ schiizku inicioval kou& nebo manaZer s cfl§

fesit specificky problém, ktery sdm zformuloval, je moZné se K

¢ovaného zeptat, zda kromé& tohoto problému existuje je§td ni

dal8iho, co by si chtél ze setkdni odnést.
Otdzky typu

® Co od setkani otekavate? ‘
® Mame jednu a pil hodiny, ¢eho byste chtél v tomto Case :'!1:-
nout? |
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KOUCOVANI 3 Stanoveni ¢illl

!

skokanii do délky. V roce 1964 ziskal zlatou medaili v této disciji R /njisténi vypravy, pipravu na vystup nebo aklimatizaci. Kdyby
né Lynn Davies z Walesu a spolu s Rusem Igorem Ter-Ovan ~ jithyla ochotna je podstoupit a investovat do nich potfebné dsili,
nem a americkym Sampiénem Ralphem Bostonem patfil i v ~ \yulup na Everest by ztstal nenaplngnym snem. Svych klienti se
1968 ke tfem nejzhavéjsim kandiddtim na medaile. Hned v pi ~ Jioto, bez ohledu na to, &eho se koucovén{ tykd, pii stanoveni cild
sérii pokusii se pfed n& ale dostal Ameri¢an Bob Beamon, "“f‘ - (wilo ptam: ,Kolik dsilf jste ochotni vynaloZit na dosaZeni svého
svymi nevyrovnanymi vykony, ktery pfekonal dosavadni své o tile? Tyto cile oznaduji jako procesni nebo pracovni.

rekord o vice neZ pil metru. Uvdzime-li, Ze svétovy rekord %w
roku 1936 posunul pouze o 15 centimetrii, byl to bezesporu ua'u
mendln{ skok. Davies, Boston i Ter-Ovanesjan byli timto vykon I ' ]'g’-ij(gu’ cilt
zcela zaskoCeni. PrestoZe Boston ziskal nakonec bronz a Rus:

ctvrty, zistali oba 15 centimetrfl za svymi nejlepsimi vykony. [} - Vedoucef pracovnici mohou stanovovat cile podle svého uvdzeni.
vies, ktery za svym dosavadnim nejlepSim vykonem zaostal dok 4 ~ nilis casto ale sdéluji cile svym podifzenym jako piikazy bez moZ-
ce vice neZ étvit metru, po zdvodg piznal, Ze se soustedil na jo Jonli diskuse. V désledku toho se cile tém, kte¥f by je méli realizo-
nou véc, a to zisk zlaté medaile. Kdyby, jak fekl, si dal za cil skoy il odeizuji, co? se nasledné promitd do jejich vykonnosti. Rozum-
osm metrii a dvacet centimetrl nebo dosdhnout nejlepsiho osob i jednajici feditel se bude snaZit udrZet si od svych vlastnich cil
ho vykonu a soustiedil se na n&j, mohl ziskat stifbrnou medaili, vy odstup. Bude tim motivovat své manaZery a podnécovat je

Po dosaZeni konecného ¢i vykonnostniho cile je nékdy nezh | vylvdfeni vlastnich naroénych ciléi viude tam, kde je to moZné
né piikro€it ke dvéma dals{m vécem, které mohou i nemusf i vhodné. Ale i tam, kde Feditelé takto nejednajf a vlastni iniciativa,

samostatnymi cili. Rebecca Stevensovd, prvni Britka, jeZ statiil - jukud jde o stanovent ¢ild, je ,pfisné zakdzdna®, neni v8echno ztra-

na vrcholu Mount Everestu, piednd¥i pro lidi z podnikatelskyl 0. ManaZefi mohou svym podfizenym piinejmenifm ponechat

kruhti i pro 8koldky o svych dspéfich a o tom, jak jich dosdhla. N ~ itilou moZnost volby, pokud jde o to, jak danou préci dglat, kdo ji

pochybuji, Ze mnoho Zikd poté spéchd domi s jedinym cilem Wil a kdy.

presvedit rodice, aby je vzali na horolezeckou vypravu nebo i ~ Dokonce i tehdy, kdyZ o uréitém cili neni moZné diskutovata je

nejmensim co nejdifve spoletné navstivili nejbliZsi umélou eyl ~ jizbyiné ho prijmout tak, jak byl stanoven, je mo7né kougovanim

nou lezeckou siénu v okoli. ,,Zdoldm Mount Everets* nemusf | _ docilit, aby se s nim lidé ztotoZnili a vzali ho za svij. KOUCOVANI

jen chvilkové vzplanuti vypravénim nadchnutého ditéte, ale Nidivno jsem hovofil se zdstupci policie o problé- 7 AMERENE

se Z néj stat Zivotn{ sen, ktery zaZehne skute¢nou touhu po dosi ~ jiech, které maji pii stielecké pripravé. Chedli védét, NA PRIJETI CILD

nf stanoveného cile a povede k jeho naplnéni. Obcas si potiebul ik docilit toho, aby frekventanti kursd piijali pland, ~

me pfipomenout (nebo aby ndm dobie poloZend otdzka priponie ~ einénnd pravidla bezpe&nosti na stielnici za svd. Navrhl jsem jim,

nula), co nds vedlo k tomu, Ze jsme se rozhodli s né¢im zadit nel by na podétku kursu upustili od jednostranného vykladu tEchto

co nds piim¢lo v tom pokratovat. Potfebujeme si pfipoment ~ invidel a misto toho zorganizovali diskusi spojenou s kou¢ovénim,

vysnény cil. _ i ~ |l ni% by se frekventanti dohodli na vlastnich pravidlech bezpet-
ZkuSenosti, které Rebecca pii horolezeckych vypravich postil ~ [t Vychdzel jsem z toho, Ze budou nejspi§ velmi blizkd pravi-

né ziskdvala, j{ umoZnily, aby o vystupu na Mount Everest moli I diedng stanovenym, Tam, kde by se ligila, by divody vedou-

zakit seriézn& uvaZovat, aby se ze snu stal realisticky konecn}’ 1} (emto odli¥nostem mohl vedouci diskuse vhodnym kougovanim

(pokud Ize vystup na Mount Everest povaZovat za néco rozumiil ~ | 1 minimalnimi zdsahy do jejiho prib&hu odstranit. Pfi tomto pfi-

hol). Presto musela udélat je§t€ mnoho vécf, af uZ §lo o organizZif g supu by si frekventanti mnohem lépe uvédomili vyznam institu-
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KOUCOVANI

cionalizovanych pravidel bezpecnosti pfi stielecké piipravé, p

pili by je a ztotoZnili se s nimi.

Ci CILE?
Zvéit mozné diisledky. Mozn by udglal 1épe, kdyby premohl i
havé nutkdn{ stanovit cil podle vlastnich predstay a akeepl
miiZe sniZit, pfestoZe nové stanoveny cil je ambiciézn&jsl ned

plvodni. Nedostatend moZnost volby bude jeho podiizené deml
vovat bez ohledu na to, zda budou povaZovat ndroén&jsi cil z

Jmout ndroén&jsi cil. Uchovd tak u svych podiizenych pocit od

\f)?znam moZnosti volby a odpov&dnosti pro vytviteni v il
motivace wbychom neméli nikdy podceriovat. Stanovi-li si napi
lidé v obchodnim oddé&leni cil, ktery je méng am

i

védnosti za dosaZenf cile, na ném? se vSichni shodnou.

VLASTNOSTI
DOBREHO CILE |

® 0090000 OOO®OEEG O®

~d
J\v]

Kromé toho, Ze dosaZeni vykonnostniho cile, jeho# real
miZete kontrolovat, by mé&lo napomdhat k realiz

konegného cile, ktery pod kontrolou nemdte, viedl
i pocit, Ze by je mél urtovat, obchodni manaZer i tym, ktery bude

cile by mély byt

specifické

méfitelné
odsouhlasené
realistické

rozlozené v Case
pozitivné formulované
dobfe pochopené
relevantni

etické

narocné

legdlni

ekologicky piijatelné
pliméiené
zaznamenané

Stanoveni cild

~ Vyznam téchto poZadavki na vlastnosti cild je zfejmy a nenf
* febn se jim ddle zabyvat; uvedu proto jen nékolik pozndmek.
 Pokud cil nenf REALISTICKY, neexistuje nad€je na jeho dosa-
4ol pokud ale neni NAROCNY, lidé nejsou motivovdni ho dosah-
juiil. Viechny cile by se proto mély vejit mezi tyto mantinely.
Velmi délezité je formulovat cile POZITIVNE. Co se stane, je-li
Ul formulovan negativng, napiiklad ,,nesmime objemem prodeje
* Juostat za ostatnimi“? Na co se v tomto pifpadg lidé g2
e = ) PP ~ © Na co se soustfedime,
Lnstfedi? Na misto na chvostu peletonu! Reknu-li s g
= : e e s to také ¢asto ziska-
Vi, abyste nemysleli na Cerveny balonek, co vam ey :
- o . ; e me. Obdvame-li se
kimzite vyvstane na mysli? Nebo feknu-li ditéti: S el
. 2 i R neuspéchu, soustiedi-
~ Neupust tu sklenici, nerozlej vodu, neudélej o
] e neat St e b me se na néj a ne-
~ liybu? Mym oblibenym piikladem je kriket: pred- ispéch se dostavi
Jvle si situaci, kdy branka prévé spadla, dalSf hra¢ P
ile na palku, a v tu chvili mu né&jaky gprymaf fekne: ,Nenech se
yyantovat pii prvnim balénu®. Celou cestu o tom bude premyslet
~ i (inkonec se opravdu vyautovat nechd. Negativni formulaci cile je
= ifitom snadné zménit v pozitivni, napiiklad: ,,Chceme se dostat na
~ {Ivil¢ misto v objemu prodeje® nebo ,Prvni balén zastavim, af je to
Jukkoli obtiZné.” :
§ ¢fli musi SOUHLASIT viechny ztigastngné strany — $€f, jenZ

i

filudej realizovat. Bez této dohody se nepodaii dosdhnout, aby li-
(It v obchodnim oddé&leni pfijali cil za svij, nebudou pocitovat po-
~ llvhnou odpovédnost a jejich vykon tfm nutné utrpi a nedosdhne
- [itfebné drovng.
Pozadavek, aby cile byly LEGALNI, ETICKE a EKOLOGIC-
- kY PRIJATELNE, miZe znit mravokarnd; kazdy Clovék ma sviij
wobni kodex tykajici se téchto zdleZitosti a jedinot . 4o .
. . . e . Cilem koucovani je
~ oznosti, jak docilit maximdlniho respektovdni téch- s e
3 . . o oy odstranit vnejsi
I pozadavkid zaméstnanci, je pfijmoul nejvyssi nor- P Ry A
N el i vnitini pfekazky
iy, U mladgich zaméstnanci miiZeme dnes pozoro- iy, Ao
, o . fiie branici dosaZeni cilu
Vil nejenom vEGET ochotu dodrZovat etické normy, ale
| |e)ich celkove vys3i standard. Star$i manaZefi jsou timto vyvojem
[inlo zaskogeni a omlouvaji své jedndni okiidlenym: ,,Tak jsme to.
(efuli vzdy.“ Novy diiraz na odpovédné podnikdni i jedndni ve spo-
[etnosti a disledky pFfpadnych odhaleni témi, kteff se pidi po nej-
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KOUCOVANI Stanoveni cill

riizn€jich nepravostech nebo se angaZuji v ochrang zdkaznikd, I-‘i.
prevézi jakykoli kritkodoby zisk, ktery m@ze svadét k jedndni bi
skrupuli! David Hemery cituje ve Sporting Excellence tato sl
Sira Michaela Edwardese:

~ NICNY cil, ktery ho motivoval a jehoZ realizaci napoméhal Ve
[. ONNOSTNI cil, ktery mohl kontrolovat. Tyto cile opfel o syste-
fiinticky POSTUP, a vytvofil si tak zdklad, na némZ mohl budovat.

VYSNENY
CiL

kurenty ,,do kouta* 1000 liber, ztratite 20 000 liber tim, Ze demay

vijete schopné lidi. KONECNY CiL

------- ¥

Urtité dsilf je Casto tfeba vynaloZit rovnéZ na to, aby viecl

cile byly sprdvné POCHOPENY. Nesprdvné piedpoklady a

mnénky prili§ ¢asto zkresluji a deformuji vaimani a pochopeni ¢l

a to i téch, na jejichZ vytvéteni jsme se sami podileli, .

Ziejmé nejvystizn&jsi piiklad spravného a tsp&iného stanovel

cild, ktery zndm, se zrodil na olympijskych hrdach. John Nabor, §l
OLYMPIISKY CiL dent prvnih.o‘roé_nfkli ljedljé’amyerické u-niverz-ity,
¢ val v televizi mimofddny dsp&ch Marka Spitze, kiok

v plaveckych soutéZich na olympidd& v roce 1972 v Mnichova 2
kal sedm zlatych medaili. John se rozhodl, 7e na pi§ti olympiil
ziskd zlato v zdvodé na 100 metrti znak. Ackoli v té dob& byl n4
nim juniorskym piebornikem, chybélo mu k asu potiebn
k vitézstvi na olympijskych hréch téméf pét vtefin. V jeho véku
tak krdtkou vzddlenost to znamenalo obrovské zlep¥ent.
Iohn se proto rozhodl udélat z nemoZného m
tim, Ze si stanovil vykonnostni cil vytvofit novy s
vy rekord. Pétivtefinovy deficit vyd&lil poctem tréniiy
ziskaji. Ti, ktefi se k(_).vjchvhodi;}, kterélrrfﬁic absolvoyat b&hem fityi‘ “ i
hoji, e neuspéii, Zjistll, 7e k.'ichou .trcm,nk?\l'og vhodmu se e zle[E ‘
e 0 Cas, rovnajici se jedné pétiné casu potiebného k nil

0 mnehé piijdou : b i\ 4o .
nuti oka; mé&l pocit, Ze je to, bude-li postupovat roz m

né a trénovat s plnym nasazenim, moZné. Bylo. :

Do roku 1976 se natolik zlepsil, 7e se stal kapitdnem americ i

ho tymu plaved na olympijskych hrdch v Montrealu a ziskal zlaf

jak na 100 m, tak i na 200 m znak, p¥i¢emZ na prvni trati vytv

VYKONNOSTNI CiL

~ PRACOVNI CIL

['fiklad koucCovani

Vi (lyfech kapitoldch zabyvajicich se postupné jednotlivymi seg-
~ jienty kougovin{ budu jeho podstatné momenty ilustrovat na fik-
{lviim dialogu koude a Joe Buttera. Joe je vyS3i financni man‘aier
~ y londynské reklamni agentufe. Zatimco v prvnich letech u flmy
~jyehle postupoval do vygsich funkei, posledni dva roky se _]E:h?
fistup zpomalil. Joe se dostdva do stfednich let a v posledni dobZ
~ punckud vic ji a pije, coZ se projevuje i na jeho postavé. N/edévm?
W zical pokouset cvidit, piili§ ale neuspél. Cvicent ho nudi, nemd
ot odhodldnf zménit nékteré ndvyky a trpi pocitem viny, Ze nedo-
e realizovat, co si piedsevzal. Mluvil o viem se svym kolegou
Mikem, ktery se nabidl, Ze ho bude koucovat.

Lideé, které ne-
uspokoji nic jiného
nez uspéch, mnoho

Mill: Joe, Geho bychom méli dosdhnout béhem nasledujici pllhodi-
Iyt

It Chei néjaky plan, abych byl vic v kondici.

Mkl Do konce Zivota, nebo jak to myslig?

0l Ne, to by bylo pifili§ obtizné, a navic se néco mlZe zménit, az
~ ninu. Kdyby se ném podafilo sestavit plan na pfisti tfi mésice, bylo by
- i Hkvéle.
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KOUCOVANI

MIKE: Podivejme se na véechno z dlouhodobého hlediska. Prog chi
byt v lepsi kondici? : g
JOE: Trépim se, citim se mizern&, a moje prace tim trpi. Chci se 2
citit dobfe. '
MIKE: Jak moc chced byt v kondici a do kdy?
JOE: Chci shodit tak Sest aZ sedm kilo a béhem nékolika mésici .5
zat nejenom vyb&hnout schody nebo chytat viak, ale mit z bél
radost. .
MIKE: Kolik pfesné chces vaZit a kdy? : ) Y

JOE: Na konci Iéta chei mit 95 kilo; takfe musim shodit ]ﬂkd ]e reﬂhtﬂ?
7 kilo.

MIKE: Kdy pfesné? §

JOE: 20. z4ri,

MIKE: Dneska je 19. tnora, takZe na to mas sedm mésica.
JOE: Hmm! Kilo mési¢né. Moznd to pljde rychieji.

MIKE Kolik chces shodit do 1. Servna?

JOE: Pét kilo. ‘ 4 ' ; . pe
MIKE: Mdzes$ tfeba madlo jist, jenze pak nebudes v lepsi kondici, te, co jsme stanovili riizné cile, si musime ujasnit 51tu§c1, v mZ,Se
budeme kondici méfit? i i hizime, Nékdo by mohl namitnout, 7e nemuZeme definovat C11ve:
JOE: Od zagatku zaii kazdy tyden ubéhnu dvaatficet kilometrdl, 2 zndme a chdpeme danou situaci; zalit bychom proto. rrfcil
MIKE: Jak rychle? " diouméanim REALITY. Nesouhlasim s tinqto érgumente’m ZclpEns
JOE: Na tom nezdlezi. Budu spokojen, kdyZ se mi to podafi. Sdm b inlo, Ze vést smysluplnou diskusi a rozvijet ji LA b Gl
védét, zda to déldm dobfe. : } M nenl mozné, aniz bychom védéli, ¢eho chceme c/losa.hnout. Dnovkon-
MIKE: Mné viibec nejde o to, jak rychle bude$ béhat. J4 jenom ¢l i¢ | fchdy, kdyZ pred podrobnj¥{m prozkoumdnim situace muzeme
aby sis urcil cilovou rychlost. Jakd to bude? i Vyinezit cile pouze velmi vagné, je nutné zadit Od nich. POZde_]}vSE
JOE: Dobfe, kdyZ jinak nedds. Kilometr za pét a pll minuty. A | il miZeme vratit a zabyvat se jimi podrobn&ji. Pokud se ukdZe,

1 i uiluace se 1igi od nasich piivodnich piedstav, mizeme je 1 zmenit.
Joe md nynf jasno, co je cilem jeho rozhovoru s Mikem, ;
dlouhodoby i diléi vykonnostni cil. Jeho cile jsou specifické, n

teln¢ a pravdépodobné maji viechny vlastnosti, které by dobré ¢f I1||(|'l.c ObjekﬁVﬂf '

mély mit. ProtoZe jejich realizace z4visi pouze na ném, Joe je Zi1 . T
vlastni cile a jejich realizaci v plném rozsahu odpovédny. Nastal i) e filezitéjsim kritériem pro zkoumdni RE{\LITY je obgektmta.
vSimnout si REALITY. {1h|ektivni vidéni svéta je v disledku subjektivnich ndzord, soudd,

-~ Jiehivni, predsudkd, zdjmii, nadgji a obav toho, k.do reéli.tu zkou’—
i1, Casto deformovédno. Vnimat realitu znamend v1cllét VBC.I Ealfove,
Jik¢ jsou; vnimat sebe samé znamend uvédomovat si ?y Vpltfn1 fakJ—
{11y, které vnimdni reality deformujf. PiestoZe si vétina lidi mysli,
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KOUCGOVANI

Ze jsou objektivni, absolutni objektivita neexistuje. Cim objeki

n¢j8i dokdZeme byt, tim Iépe.

Pozndvini REALITY vyZaduje, aby se kout i kou&ovany vy un.

li potenc:almm zkreslenim skuteCnosti a vidéli ji takovou, jak {

ODSTUP - Od koute to vyZaduje uchovat si nezbytny o
¢ aklast otdzky vyZadujici od kouovaného faktograll

ké odpovedt Zeptdte-li se: , Které faktory ovlivnily vage 1ozho 1l
ti?*, dostanete piesn&jsi odpovéd, neZ na otizku ,Pro¢ Jste to u

[al?*. Ta bude v kouZovaném evokovat odpovéd obsahujici inl

mace, o nichZ se kou€ovany domnivi, 7e je kou chee slySet,

povede k defenzivnimu ospravedliiovin{ se.

PORIS;

) Komunikaéni obalka
dobré

spravng
Uspésné

nejasna

\ = podrobny,

Kou¢ by mél pii komunikaci ddvat piednost deskif
tivni terminologii pfed terminologii hodnotici a mé] |
k tomu vést i koudovaného. PouZivani deskriptiv I
vyrazovych prostiedki napomahé uchovat si odstup, zachovat objel
tivitu a omezit kontraproduktivni sebekritiku, kterd zkresluje vni |
ni skute¢nosti. Tento problém nejlépe ilustruje ndsledujici schém,

Jak4 je realita?

Meli bychom se rovnéZ snaZit pouZivat virazové provstf‘edkly
{ichizejict se co nejblize horizontdlni ose. Dozvim-li sle, 7e 1;110_]6
(fedndika byla $patnd, piili§ mi to nepomiiZe. Pokud mi ale n¢kdo
{ehne, 7e byla pfehlednd, monoténni, stru¢nd, barvité ilustrovana
i pro posluchage vzhledem k jejich urovm- nepxj‘hsvnaroc.:na, mohil
|| mnohem snadngji zlepsit. Nekterd slova jsou mst? p?})lsna (napf.
wlova vyjadiujici barvy, rozméry apod.), u jinych zéleZi na }’cor}te%:
[il, v ném¥ jsou pouZita. Mnoho slov evokuje hodnocen{ temcr
! (ilknzdé (napt. takovd slova jako roztomily, slaby apod.) a n¢kterd,
ko napiiklad dobry nebo $patny, spravny nebo nesprdvny, jsou
[innotici vzdy. Nefikejte proto sportovnimu stielci, Ze fzhybﬂv— L1rp
|| 1 jenom vyvoldte neptfjemné pocity. Md-li se zlepé;tj potrebUJ.e
yelér, Ze rdna §la 3 cm nad stied a 1,5 cm vpravo od stfedu. Popis
uhinhuje pozitivni aspekt a umoZiiuje zlepSent, kritika ifaopak. :

Otizky zamé&fené na REALITU jsou, pokud je pokladérrie sami
ihe, nejpifmocafej$im a nejméné komplikov.an)’urn prostredkesn
lidnoceni sebe samych. Vic o tom (a moZnostech, jak tuto skutec-
{osl vyuzit pii viastnim rozvoji) najdete v kapitole 13. D?veEinost
| it cfektivni otazky tykajici se REALITY je ale prvoradd bez
liledu na konkrétni aplikaci. Iy

PPokud koué klade otdzky a koutovany odpovidd na drovni béZ-
jiho vniméni reality (b&Zného védomi), miZe to kouCovanému
pumdhat strukturovat jeho myslent, nepzonikévale nz} - DETAILNEJSI
(ové nebo hlubdi urovné reality. KdyZ koucovany VNIMANT REALITY

TZ<ONCWwC w0

zevSeobecnéni presny popis

nedspésné
nespravne
Spatné

Pii b&Zné konverzaci, stejné jako v managementu, obvykle ~
uzivime vyrazové prostiedky z levé &4sti schématu. P¥i koudoy il
se snazime posunout vic vpravo. Cim specifi¢t&jsi a popisnd)
vyrazy a obraty budeme pouZivat, (im mén& budou vyznivat Krifi
ky a tim produktivn&j3i bude proces koudovani.

78

- iiisi na chvili prerusit své odpovédi a zamyslet se, )
ose ~ Jeho vnimén( reality se zlep3i. KouCovany musf ‘proniknout hloubg-
4 | o svého povédomi, aby nalezl potiebné mfonfnace. J? to jako
Lilyby hledal odpovéd ukrytou hluboko v nékteré ?p?dl‘ll zdsuvce
Wi mysli. KdyZ ji nalezne, stane se védomou soucdsti jeho pozna-
il miZe ji pouZivat.
I ' Viei, které si uvédomujeme, mame do jisté miry pf)d kontr?- ‘
; o, Pokud si néco neuvédomujeme, miize to na nds pisobit,
Wiz bychom o tom védéli a kontrolovali to. ) )
Dobry kout dokdZe pozorné a se zdjmem sleflovat myslenkovev
pochody kou€ovaného a soucasné neztréce't ze %x:ete~ POZORNE SLEDUJTE
fir, jak se vztahujf k predmétu koucovani. Zalit se KOUCOVANEHO
suhyvat né¢im, co bylo opomenuto, by se dobry kou¢

g
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KOUCOVANT Jakd Je realita?

I'fl kou€ovdni v podnikatelské sféfe se pozornost pii zkoumani

~kl!!\| ITY ve vé§ing piipadl zaméfuje na fakta, na c1selné udaje,

§u iIfivejsi a soudasné aktivity, na prekdzky, které je Z APO JTE SMYSLY
e prekonat, na materidlni, financnf, lidské zdroje ¢
Il jinak feceno, na v&ci zprostiedkované mySlenim. Pokud se
Luntovany ugi n&jakou novou fyzickou dovednost, napiiklad
' [if({m zachdzet, af uZ je to lokomotiva, nebo tenisovd raketa,
1011 se kouCovan{ také na smysly: hmat, sluch a zrak.

~ Viiméni vlastniho téla vede k automatické sebekorekci.
Wk il tomu nevéfite, zaviete na chvili oci a soustied'te svilj vnitini
il na obligejové svaly. Pravdépodobné zaregistrujete vrdskami
tlhl yi¢ ¢elo nebo seviené &elisti, TEmET soudasné se uvolnite. TotéZ
il pro viechny slozité fyzické innosti. Pokud soustiedite pozor-
si vedouctho zavold a okamZilé prejde k probld Wil o tu &ast téla, kterd se pohybuje, uvédomite si napéti, lftevre’
vedouci se bude citit ohroZen a zagne se branit, Jiiesije efektivnost vykondvaného pohybu; toto napéti vzaRet}
popis problému a piicin, které k nému vedly, bude zKg Wilnmaticky zmizi a va¥ vykon se zlep$i. Pravé v tom spoéivd
leny, protoZe bude chtit, aby vie vypadalo lépe, nez tomu ve skul ikl nového pistupu k technické strance sportil a riiznym doved-
HOS‘U )e Pokud mu mandzer dovoli urcovat smér hovoru dozvi & wlem — koudoviani.

: Viltini vniméani reality vede k efektivnéj$imu vyuZivani

mél aZ tehdy, kdy kouCovany ziska pocit, Ze vSechny aspekty
blému uZ byly prodiskutovédny. Pokud se koudovany pfi rozhoy
s koutem zatne pifli§ vzdalovat od problému, je vhodné pot
otdzky typu ,Jak se to tykd naSeho problému?”. Ty ho q!~
nasmérovat zpEt nebo ukdzat, Ze existuje padny divod pro
odboteni. V obou piipadech takovéto otdzka umoZiiuje ko
udrZet si kontrolu nad procesem koudovini.

Sleduje-li kou¢ pozorné myglenkové pochody koudoval 10!
a neprosazuje pili§ své vlastni ndzory, ziskd dfivéru koudovand
protoZe respektuje jeho zdjmy a potieby. Uvedu piik
Dejme tomu, Ze manaZer se chee bliZe sezndmit
blémem, ktery zcela evidentng v jednom z jemu pa
zenych odd@leni vyvstal a ddt véci do porddku. Jesl

0 koutovani muie
kouéovany neho
koué poziadat neho
se miiZe realizovat
podie pfedem sta-
noveného pianu

jazyk za zuby, vedoum se zalne cmt natolik bezpecne 7 sdm ,'.' Wilencialu viastniho t8la, coi se zpétné promita do zleps?nl
o problému mluvit. Malokdy totiZz o ném nevi, i kdyZ si ho 1 m liniky; je to technika rozvijend zevnitt, pa rozdil E)c} techniky
nechee zpotdtku piiznat nebo o n&m mluvit s ostatnimi. Kdy? pod dukonalované na zdkladé podnéti prichdzejicich zvnejiku. Ta’kt.o
zeny piestane svého $éfa vnimat jako zdroj potencidlnich konﬂ Wvofeni technika je ¢loveéku vlastni, je to ,,jeho™ technika, kter?l je
bude o svych problémech hovofit mnohem radgji. Problemy Wlepilng souddsti jeho osobnosti a kterd je, na rozdil OFI techmky:
moZné seriozné diagnostikovat, diskutovat o nich a brzy je vyiell ¢ |¢ picdstavou nékoho jiného o tom, jak dobrd techmk.a vypad.a

Kultura svalovdni viny na druhé, kterd ve v&t¥ing firem stéla biore musi podfizovat své t€lesné dispozice, v souladu s _](?ho’ mfih
vazu;e znatné ZteZu_]e takovyto pnslup, protoZe vyvoldvd Silidlnimi dispozicemi. Kterd asi umoZni dosdhnout optimdlnich

Wloni?

mé uchrzim’ od maléru®. Kazdy pokus o nipravu bude vycl" Hinysly rtiEJre:’L@mUjf j_ffdcn aspekt \:niméni _Slebe NEZAPOMINEJTE
z nesprévného vnimdni skute¢nosti. Rozumny manazer proto zil} Wiych. Daldf predstavujf emoce, kieré vstupujl’dq NA EMOCE

od obecnéjiich zdleZitosti a bude pozorn& sledovat, co koudoy iy 7cjinéna pfi problémech ve vztazich s druhyvl}n Y T

fikd. ManaZer miiZe koutovanému pomoci pii fedeni jiného, me ﬁml, af uz v préci, nebo kdekoli jinde. V tomto ptipadé byste méli

vyznamného problému a ziskat si tak jeho diivéru. Ziskd tak
hem véi3f Sanci dostat se k jadru problému a neziistat u piiznik;
které jsou vidét nejdiive. Pokud chceme problémy trvale odsi
nit, nesmime k nim pnstupovat povrchné a spokojit se s tlm
se nam jevi.

il otazky jako:

(0 pocitujete, kdy?Z si vés neotekdvang k sob& zavold 3¢f?
Jil¢ pocity jste m&l po poslednim kole propousténi?
{tho se obavite?
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KOUCOVANI

® Kde ve vaSem téle pocifujete nap&ti?
® Cim omezujete vd3 potencidl?

Jal;;l/ gocu u vds prevaZuje, kdyZ zjistile, Ze se vam néco
vedlo?

POSOUZEN m'&.lné védomé piili§ nevyuzivame. Nade védomf ol
e : huje, nékdy uz od détstvi, dlouhodobég stabilni presyil
Ceni a ndzory, které zabarvuji nafe vnimdni a vztahy s druhy

Pokud se o néco lidmi. Pokud si je neuvédemime a nebudeme komp
usilovné snazime @ Z°Vvatiejich plisobeni, budou deformovat nase vnf i
nebo se pokousime = REALITY. --
néco zménit, pocitu- Sp_ojeni mysli a téla — S vé¥inou myslenek se i
jeme télesné napéti emociondlni ndboj; viechny emoce ovliviiuji t&log
a hiife koordinujeme stav; fyzické viemy Casto aktivuji my$leni. Na sta
pohyhy. Vysledkem zr:epokojenf, neklid, prekdzky a zdbrany lze pil
je Basto nelispéch pl:ISDbIt prostfednictvim mysli, téla nebo emoci. Pieh
ndme-li negativni stav jedné z téchto sloZek, j§

obvykle na dobré cesté k uvoln&ni dal§ich. Dlouhodoby strey

napiiklad moZné redukovat, pokud uréime pficinu t&lesnych ohif
uvédomime-li si, pro¢ trpime pocitem pfepracovanosti; zjistf“

u sebe nebo u druhych napfiklad sklon k perfekcionismu. V n K

mi slozkami oddéleng. |
) Znovu na tomto misté piipomenu mylenku Timothyho Gallwa:
Ze Inpe.r Game zlepSuje vykon tim, 7e se snaZime odstranit ne
omezil jeho vnitin{ bariéry.
A n}{nl’ jedno varovdni. Kou¢ si miiZe uvédomit, 7e se doslils
hloubgji, pokud jde o skrytzi pfdni a motivy koucovaného, ne7 p o
NEPQUSTEJTE SE ; pokladal.. To je Elein’o podstatou koucovani: zabyval |
pri¢inami a nezastdvat pouze u symptomi. Koudoy
- mibiZe byt ndro¢néjsi nez zakryvat mezilidské probldiy
na pracovisti direktivami. Prindsf ale také v&t3i uZitek v podobé [
Sich vysledkii. Pokud ale nejste na koutovéni dobfe pfipraveni :

PRILIS HLUBOKD | P
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Jaka je realita?

|| lostateéné nevétite, nezadinejte s nim! Mate-li pocit, Ze mezilid-
~ l¢ problémy na pracovisti maji hlubs{ koteny, je lepsi pozvat zku-
~ liiicho profesiondla. Jeden z rozdili mezi koudovanim a poraden-
Wvim spodivd v tom, Ze zatimco koucovéni predstavuje pfevdzné

ikiivni pifstup k problémtm, poradenstvi na né vét§inou pouze rea-

-~ Jiije. Dal3{ odlidnost spocivd v tom, Ze koudovdni se obvykle zaby-
~ Vi problémy bezprostiedn se dotykajicimi préce, zatimco poraden-
~ LIVl je na mist& v pffpadech pretrvévajicich problémi nebo problé-
i), které maji pavod v détstvi.

Otizky tykajicf se reality

iizky tykajict se reality se musf jeSté vice ne? jiné fidit principy,

|7 jsem se zabyval vyse. Uvedu je jestd jednou, v nepfili¥ pozme-
e podobé:

% [m, 7e kou¢ klade otdzky a poZaduje odpovedi, nuti koucova-
ného uvazovat, zjigfovat, pozorovat, pocitovat, zajimat se.

. Maji-li odpovédi na otdzky predstavovat kvalitni vstupy do dis-

luse, musi otdzky vést kouCovaného k tomu, aby si velmi
(ikladné ujasnil situaci.

# Maji-li byt odpovédi na otdzky tykajici se reality upfimné
i piesné, mély by byt deskriptivni, nikoli hodnotici.

- # Odpovédi musf byt natolik kvalitni a podetné, aby koutovi opa-

kované poskytovaly zpétnou vazbu.

V (éto fAzi koutovéni (zaméiené na REALITU) by otdzky mély

sl zadinat CO, KDY, KDE, KDO a KOLIK. S JAK a PROC
~lyule méli Setfit a pouZivat je zejména tam, kde jinak formulované

iliizky nepostacuji. Tato dv€ slova vybizeji k analytickym odpove-
i, k vyjédieni ndzord a k zaujeti obranného postoje, zatimco CO,
IL1)Y, KDE, KDO a KOLIK vedou tdzaného k odpovédim obsahu-
f{iiin fakta. Fakta jsou v této fazi koutovani dileitd a analytické
{itipy nds mohou (stejn& jako pii policejnim vySetfovéni), pouzi-

' itsuu- li je difve, neZ shromazdime viechna fakta, vést k vytvéfeni

{orll o naslednému hleddni takovych fakt, kterd by naSe teoric
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Jaka je realita?
KOUGOVANI

| | Z v mé i nebo mé
j ' 7 dycky, kdyz mam starosti ne
potvrdila. Kou€ové museji byt obzvld3t pozorn{ a priprave il Vic nez obvykle. Je to tak vZdycky, kdy

vat, pe¢livé naslouchat a pozorovat, aby nepropdsli zdchytny |
ktery jim umoZni rozhodnout se o zaméfen{ dalgich otéz
tomto misté je nutné zdiraznit, Ze je to koucovany, jehoZ v i
reality zlepSujeme. Kou& v mnoha piipadech nepotfebuje zn4t ¢
historii dané situace. Potfebuje pouze mit jistotu, Ze koudov:
v této v&ci jasno. Tato fdze proto nezabira tolik Casu, kol
bylo zapotiebi v pfipadg, kdy by kou¢ mél nalézt nejlepsi odpo
a potfeboval by proto znét viechna fakta, REe
~Jedna z otdzek zaméfenych na REALITU, kterd je témei
uzZiteénd, je otazka: ,,.Co jste a7z dosud v této visci udélal?« ndsls
vand dotazem ,,Jaké d¢inky to mélo?* Tyto otdzky vedou ke
raznéni vyznamu aktivity a k uvédoméni si, Je redlns néco d
neni totéZ jako o problémech pouze uvayovat. Lidé Casto
dlouho o né¢em uvazuji, ale teprve kdyZ se jich zeptdte, co v té
udélali, si uvédomi, 7e ve skutednosti nepodnikli viibec nic.
Diisledné prozkoumdni REALITY piekvapivé Casto pos ‘;.m
odpovéd, kierou hleddme, aniz by bylo nutné prikrodit ke t¥eti, !
P i prépni © 0 Ctvrté fazi kouovani. Refeni, ke kterému pri zkouni;
VCASNA RESENI . REALITY nebo obtas dokonce jiZ ve fazi stanow
ciLO dospéjeme, se Casto zdd zcela samoziejmé a prichdzf i o
blesk z &istého nebe. Navic pfedstavuje mimofddny impuls | I vecer s rodinou. Co piti? Vo a veder vétdinou lahvieku
dokon&enf daného tikolu. Kougové by proto m&li vénovat stan 0l Nekdy si dam k obédu jedno pivo,
CILU a zkoumani REALITY dostaiek ¢asu a méli by odolat iin. ' . . ?
feni predcasné piejit do faze hleddni MOZNOSTI. '{"otéi MIKI: Kolik piv jsi vypil v poslednich sedmi dnech?
i my a vrdtime se k nagemu fiktivnimu koucov4ni Joea Mikem. 0l No... asi tak 12.
) WIIKE: A tyden predtim?
0l | Nejspis stejné.
i:l,il\i- :N[?i)sl:?r"les, St;ecji‘ se budeme chuvili vénoyat cvideni, co ty na to?
10l Jo, kdy? jinak neda$. Zatal jsem behat.
Il Jak Gasto bgnas? A jak diouno?
101+ Asi tak &trt hodiny Zhrukza f"akrat ot
' - e tyden jsi béhal kdy? .
1 m|:|«|‘ ;;Z:gljse)rln neééhal. protoZe se citim pfilis mizerne.

(|1 Minuly tyden? Ll 7 il
: m:| .V nedéli rano. Chtél jsem béZet jesté jednou, ale hrozne .m

~hulola lytka.

RIS
Il Coje to tentokrat? | i
: Moje zdravi, stfedni vék a trochu se obdvam o zamestnani.

| Co ti vadi nejvic? ) i L
'2 Nejspié obavy o zdravi. Kdy# s nim néco udélam, urcite na tom
me i jevliv praci.
1l |ip | psychicky, a to se projevi | ’ i . )
-KI‘ | :;}K dneska si budeme povidat o tvém zdravi c? az sebSEJd?;;f
I!ﬁ mizeme se zabyvat tvymi psychickymi problemy nebo praci.

il (5 moc?
(il Chipst a sladkostf.
Il | Pii kazdém jidle?
Il TéméF kazdy den oboji. v
r"il ' Doma nebo nékde jinde? V polednle nebo ’ve‘cer? e
1 Veger doma nebo i kdyz vedefim mimo, to je jedno.
Bl nejmin dvakrat tydneé.
| Il | Vedefis s prateli nebo se Zenou?
0l Vélsinou se Zenou.
WKL Tvoje Zena taky tak rada ji? : N
i [ | Ne, ale vi, e j4 ano, a nechce miv tom liaran’vt. 3 i
il | Takze ji§ sladkosti a chipsy, ji$ vic, kdyz mas potize, a v

S
MIKE: Fajn, pokud jde o cile, to by zatim stacilo. Nyni se podivama, |
jsme na tom. Kolik vazi&? -
JOE: Obleceny sto dveé kila.
MIKE: Kdy ses naposledy vazil?
JOE: Minuly tyden.
MIKE: V koupelné je vaha. Zkus se zvaZit, kolik mas ted.
JOE: To snad ne! Sto $est a puil.
MIKE: Ji$ vic, neZ musig?
JOE: Ano, médm rdd &okolddu a tuén4 jidla.
MIKE: Ji§ hodné i v posledni dob&?
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KOUCGOVANI E ' ~ Jakd je realita?

MIKE: Odrazuje t& to? MIKE: A co ted?
JOE: Urité. Boli mé& kotniky, Iytka, stehna, nemohu popadnou da - 0L Je to lepsi, tak trojka.
nenavidim to. Milkk: Sleduj to ddl a fekni mi, az to bude na dvojce.

MIKE: Délas jesté néco jiného — chodis pésky, jezdi§ na kole, chadl |1l Obé lytka jsou na dvojce, moznd i o néco meéné. Vypadd to dobfe,
schodd, misto abys jezdil vtahem? w il zacaly mé bolet ruce, jak s nimi pohybuju. ‘

JOE: Ne, ale ob&as chodim do sauny. i MKl Dobrd. Soustfed se na bolest rukou a popig mi ji.

MIKE: Mysli$, Ze ti to pomah&? ,' 10l To je véc... jak jsem se soustiedil, mdm pocit, Ze je to v pohodg,
JOE: Nemam takové vycitky, Ze nic nedelam a neni to prltom W vic jsem si vaiml, Ze je ted driim niz.

namahavé. o Mkl Je to takhle lepsi?

A0 Urgitg,
Joe je nynf upfimnéjsi sdm k sob&, pokud jde o REALIT MKl s A vypadd to i lip, nez pfedtim.
prili¥ného hovéni jidlu a pitf a mizivy rozsah cvideni. Jeho sny, illi Ul Jo, mam pocit, e b&zim docela dobfe. Normalné uz bych stézi
a na nich zaloZend prani a sebeklam se staly souddsti REAL ~ pupindal dech, ale ted dychdm docela rytmicky.
A co vic, md jasno, z jaké startovni &dry za&ind. '1' MIkL: Sleduj ted chvili sviij dech. Nesnaz se dychat jinak, ale v&imej si

.

Mike se v dal$im pribghu koutovani vraci k cili, ktery si Jog lildého vdechu a vydechu.
novil — vidzit 95 kilogramt — a chee po ném, aby zvizil, zda I 10l Jsou jesté pomalejsi, nez pred chvili. Ja se snad naudim béhat!
vzhledem k jeho soutasnym 106 kilogramm véhy redlné. Joe || Wik Co od béhani ocekavas?
dosavadni REALITOU tak znechucen, 7e nechee tento cil opil -0l Miuvil jsi o tom a asi to za¢indm vnimat - radost z pohybu.
1 kdyZ to znamend kaZdy mé&sic zhubnout v priméru o vic ne Al ikl Jo, a jak to vypadd s tvym pohybem na nasi stupnici?
druhého kilogramu. Mike stdle zvaZuje, zda je to redlné. Ul NejdFiv to byla tak ¢tyfka, ale ted bych fekl, Ze Sestka.

Mike nabizi Joeovi, Ze ho bude koutovat a pokusi se omezit | Mkl Odkud bere$ pocity, podle kterych to hodnotig?
Jjemné pocity, které pii b&hani ma. Budeme tak mit moZnost sledo ;ﬂ“i 1Je to legraéni, ale z ramen.

koucovani zam&fené na fyzické dovednosti. Mike a Joe se dohod Mkt Co ted?
pljdou behat spolu, pob&Zi volnym tempem a pokusi se pfitom n; 01 Osmickal Je to bezvadny!

pro Joea vhodny béZecky styl, tempo a duSevni aktivitu, 'MH\I . A jsme zpdtky o tii minuty dfive, nez jsi myslel, Ze dokazes.
' Wl To je UZasné. Mam pocit, Ze bych mohl klidné béZet dalsich

MIKE: Fajn. Ze zacdtku pobézime tak rychle, aby ses citil ;'i.f,! !hmlnut

v pohodé... co citi§? MIN Brzy bude$. Zvladl jsi to dobfe. V&imni si, jak ti vnitfni souslre-
JOE: Mam ztuhld Iytka. : ": ‘ Al pomdZe ujasnit si, kde jsou problémové oblasti, pfekonat obtize,
MIKE: Soustied na né vSechnu pozornost a fekni mi, co presne c iHVII'I]H se a dokdze & natolik zaujmout, Zze se nestadis nudit. Nepfi-

JOE: Napéti dovnitf lytek. Juininid povinnost se zméni v potésen.
MIKE: Kdy ho pocifujes? Neustdle v obou lytkdch nebo jenom né il il Nefekl jsi mi ani slovo o tom, jak béhat efektivngji, ale mam pocit,
JOE: Jenom kdyz se odrdzim, a vic v pravém. il i juom na to pfigel sam. Mém z toho fakt dobry pocit, a hlavné bych

Y

MIKE: Jak je to napétf silné? Predstav si io nejsiingjsi, jaké dokd ] {1l 2o mi to otevira moznosti i v jinych oblastech.

a pak to porovnej s tim, co citi§. Zkus to na stupnici od jedné do d 4
ti s tim, Ze desitka je nejsilngjsi. ! - 'okud je koutovdni zam&fené pouze na 1o, naucit se nebo zdo-

JOE: Ted je to slabsi, pravd ncha je tak na pétce a levd na trojcg r uiilit urgitou fyzickou dovednost v redlném Case, konéi cely pro-
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KOUCOVAN(

ces koucovdni (ktery samoziejm& miiZeme v riznych 1
opakovat) na konci této etapy. Schopnost poddvat lep3i vy
vysledkem zlepieného VNIMANI REALITY dosaZeného
etapy zkoumdni REALITY. Vét§ina problémi ve sféfe podn ;'
jejichZ fedeni se neobejde bez planovéni, prizkumu a posuz
situace apod., ale vyZaduje (stejné jako celkové zlepSenf Jot a (
zdravi a stavu) realizovat jedté zbyvajici dvé etapy koutovin

Jaké moznosti mdate?

Kdyz si myslite, Ze vds ug nic nenapadne,
vymyslete néco dalsiho.

Hiiyslem faze hledant MOZNOSTI nenf nalézt nspravnou” odpo-
Vil ale vytvofit si seznam co nejvésiho poctu alternativ. Polet
Vitlant je zde dileZitgjs neZ jejich kvalita a proveditelnost; tyto
liklory piijdou na fadu aZ v dal3im kroku, kdy se ze viech ndvrhi
filon vybirat ty, které se budou realizovat. Proces hleddni moZ-
Al stimuluje my3lent a je stejné dileZity, jako jeho vysledek, pro-
lite podndauje tvofivost. Konkrétni kroky, kter¢ podnikneme,
wln reme z mnoha moZnosti, jeZ jsou vysledkem tvir¢iho hleddni.
Pielerence, cenzura, posméch, ndmitky & poZadavky na dplnost
{ulnotlivych ndpadii zde nemaji misto, protoZe se tim vylu€uji
Jlencidlng dobré myglenky a omezuje se moZnost vybéru.

‘Muximalizace vybéru

Hlohou koude je ziskat od koutovanych (resp. tymu) co nejvetsi |
et ndvrhi. Aby to bylo moZné, musf vytvofit prostiedi, v némZ
fintnici vyjadif své mySlenky bez obav z toho, Ze budou jakkoli il
linlnoceny kouéem nebo ostatnimi zi¢astnénymi. Viechny npady,
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¢ ANT Jaké mozZnosti mate?
KOUCOVANI

tieba i ty na prvnf pohled zcela hloupé, musf nékdo (obvykle Kol

zaznamenat, aby byly k dispozici v piipadg, Ze obsahuji aley|

zdrodek myslenky, kterd se ve svitle pozd&jsich ndvrhi ukdze )

mavd. '

Jednim z faktorQ, ktery nejvic omezuje nalezeni tviréich e

NEGATIVN[ @ problémd (v podnikdni i jinde), jsou nase implit

PREDPOKLADY predpoklady, které si asto sotva uvédomujeme.
Uvedu nékteré:

Moznosti
Uloha s deviti teékami

To neni mozné.

Takhle se to nedd délat.

Nikdy s tim nebudou souhlasit.
NemiZeme tomu vénovat tolik &asu.
Konkurence u? o tom musela uvazovat.

Existuje jich samozfejm& mnohem vic. Viimnéte si, Ze vieel
obsahuji zdpor nebo zamitnuti. Dobry koud dokid’e koudoy
dovést k tomu, aby si poloZili otazku: ,,Co kdyz...”. '

Napriklad:

Spojte téchto devét tedek Ctyfmi E)r"l’mkan_'\vi, aniz
byste se dostali mimo plochu papiru aaniz byste
tahli po nékteré ¢afe dvakrat.

Co kdybych mél dostate¢né velky rozpocet?
Co kdybych mél vic lidi?

Co kdybych znal odpov&d? Jak by znéla?
Co kdyby tato piekdzka neexistovala? Co bych v takovém
padé délal?

~ 'okud jste tuto dlohu jiZ feili, moZnd si vzpomenete, 7e impli-
~ {lini predpoklad, ktery jste museli odvrhnout, byl: ,,Musim se poh.y—
~hovat v ramei plochy Etverce vymezeného teCkami.” Neprovpa/dejte
~yle piilisnému sebeuspokojeni. Co kdybyste méli fesit tqtéz dlohu
~J pouzitim pouhych tf nebo je§té méné primek? Dokézallv byste to?
Ipk¢ predpoklady vam brani nalézt feSeni v tomto piipadé?

Nikde v zaddni se samoziejmé neffkd nic o tom, Ze pfimky
~{ineji prochdzet stiedem jednotlivych tecek. Vsadim se ale, Ze jste
il (0 mysleli. A co kdybyste méli dlohu feSit s pouZitim pouze dvou
(iiho dokonce jedné jediné piimky? )

Nikdo vém nezakdzal vytrhnout celou stranku, srolovat ji do
li7cle, rozstithat na tii prouzky nebo sloZit jako harmoniku. Jinak
~ juleno, zbavit se dal§tho predpokladu — Ze nemfizeme zménit pro-
~ Wlorove rozmisténi tecek. Rekl vam ale nékdo, Ze se to nesmi? Uvé-

Tento postup umozni doasné prekonat ,,cenzuru® raciondlnl

myS8leni, uvolni stavidla tvorivého uvazovini a piekd7ka, kterd g
dosud zddla nepfekonatelnd, se zacne jevit v jiném svétle. NEki)

vyfeSit.
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domime-li si viechny mozné varianty, nae mysleni ex il

a poCet moZnosti se zv&¥i. Podafi-li se ndm piekonat sebeony

cf pfedpoklady, umoZn{ ndm to fesit staré problémy novymi ¢
by. Podafi-li se ndm identifikovat nespravny pfedpoklad, naj"

nf bude mnohem snazi.
Prinos a nidklady Pokud mame seznam mozZnosti, faze |
Covdni, kterou oznadujeme jako VOLBA, miZe byt velm
TRIDEN( ¢ duchd - vybereme prosté tu I‘l(‘?ﬂepﬁl’l z“nich. U

v i Plexnéjsich probléma, a v podnikdnf je jich vétin
MOZNOSTI 2 © .., PIRG :
miZe ukdzat jako nezbytné seznam znovu
s ohledem na piinos a ndklady kazdé z t¥chto moznosti. To |
mélo dit op&t formou koucovani. Casto se piitom ukae, e
mdlni varianta je kombinaci dvou nebo i vice ndpadi. Ob&ag v|
etapé poZdddm koudovaného, aby kazdé z moZnosti priradil li
notu od jedné do deseti podle toho, jak se mu zamlouva. ]
Vklad kou¢e Jak se md zachovat kou?, ktery je odbornfl

v dané oblasti, md v ni rozsahlé zkugenosti, a kouovany pres vi
no dsili nedospél k fefeni, které je podle koude zcela ziell
Ve kieré etapé koucovani by koud mél dat k disposici své odhg
znalosti? Zcela urité tehdy, kdyz koucovany evidentn& vyZerpal
moznosti. Jak ale miZe koud piijit se svym vkladem a nepod ke
u koucovaného pocit, Ze jde vyluéné o jeho viastnf fedeni? Zeel il
nodude tak; Ze fekne: ,,Vim o n&kolika dalsich moZnych feée»"
Cheete je vEd&t? Jenom velmi mélo kou¢ovanych tuto nabfl
odmitne; miize se ale stdt, 7e poZédaji kouce, aby nepokragoval !
si usporddaji mySlenky. Kazdému navrhu ze strany koude by mél
piiklddén stejny vyznam jako viem ostatnim MOZNOSTEM. i
Mapovani moZnosti  Pfi sestavovani seznamu MOZNQ&
mizeme podvédom& ndkterym ddvat prednost (8mi, které [it
z naSeho pohledu vyznamné&jii, se zabyvame diive). Této podyl
mé hierarchizaci se miiZeme vyhnout tim, e nezaznamendvii
moznosti do sloupce, ale piSeme je ndhodn& na papir zptsobor
Jakym kitZovkai§ti specialisté fesi presmycky. i
Podivejme se nyni, jak Mike, jeho# konitkem je udrZovén{ tﬂ

né kondice, zvlddl tuto fizi koudovdni, tj. problematiku MO
NOSTI. Joe od n&j jako od odbornika evidentn$ ogekéva néjal
ndvod, jak naloZit se svoji §patnou kondicf. '

i

4
i

i
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Jaké mozZnosti mate?

' Go véechno miized délat, abys zhubnul a dostal se do lepsi kon-

il(l | Co jests? ]
Uil Miizu omezit jidlo a piti.

I Co jedts?

i1l Moh! bych jist méné tuéna jidla.

Ilil: Co cvigeni — jesté n&co kromé béhdni? i
1l | Asi jo - mohl bych chodit cvicit nékam do télocviny.

Il : Jesté néco?

il Mohl bych plavat nebo bych moznd mohl hrat squash - obcas

i o tom uvazoval. : N
Wil Existuje jedté néco, co bys mohl délat a co nevyzaduje Zddné

‘Invnnlice vybaveni, nemusi se kyveli tomu stéat élenem néjakého oddi-

J (7es délat jen tak? ’
||, skrdtka, co mize§ déla e N
i!lll' Nic mne nenapadd. Nemohu jezdit na kole, protoZe Zddné

juimim a nechci si ho kvdli tomu kupovat!

Milil': Co kdybys ho mél? , )
A0l Mohl bych na ném jezdit do prace — a do hospody! Do prace

Wratng mézu chodit pésky a misto vozeni se vytahem mézu do Ctvrie-

|y patra taky chodit pésky.
MIKE: To bys opravdu mohl.
JOL; To stadi, ne?

MIKE: M&l bych jesté jeden napad, co ty na 107

. |0 Jisté, sem s nim.

MilE: Co takhle posilovat a cvicit doma?
J01: To by 3lo.

Joe a Mike poté prodli seznam a zvazili vyhody a nevyhody jed-

| jotlivych moznosti. Golf potebuje hodné ¢asu. Squash je mnohem

(yehlejsi a namdhaveéjsi, netrva ale dlouho naudit se ho tak, a?yv?(limé
iliny iicel. Nejbliz§i bazén je pét mil, pfl-piavamvale negr?zi yiil Iilti
srinent. Dale spoleéné probrali ngkolik diet a moznost zdrzet s€ p

pii pracovnich jedndnich.

Pokud mdte pocit, Ze tento pf‘f!(la.(\i, kouém:ﬁn}f je KONDICE
ponékud vzddleny problémiim, s nimiz & setkévam.e © A ZAMESTNAN]
v podnikéni, zamyslete se nad tim, co fekl Sir Mi-
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chael Edwardes, kdyZ hovoril s Davidem Hemerym o Jeho i1
Sporting Excellence:

o VEdy velmi vahdm, pokud mdm do tymu zafadit nékeoho, kdo,
v kondici a md nadvdhu. Je to jasny pfiznak nedostateén;' di
ny. Je mi Sedesdt, tfikrdt tydné hraji squash a Jednou tenis. N
nadvdhu. Mdm vic energie, nef kdy? mi bylo padesdt. Jsem s
Ze jsem v lepsi kondici neZ mi oponenti, a myslim, Ze o to jd
chtél bych mit ve svém tymu nikoho, kdo neni [ fyzicky fit."

Volba aneb co
budete delat?

Cas rozhodnuti, éas upfesnéni,

Joe si nyni uvédomuje viechny MOZNOSTI a m4 zcela ,.‘
0 jejich kladech i zdporech. Nastal ¢as rozhodnout se.

Hinyslem této zdvéretné faze koucovdni je, aby diskuse vylstila
\ tozhodnuti. V jejim priib&hu by si koutovany mél na zdkladé pec-
|lveho ,prozkoumdni terénu® a vybéru z co nejvétiiho poltu ,sta-
yehnich prvka® vytvofit akéni plan zaméfeny na realizaci jasné spe-
~ilikovanych potfeb.

Nisledujici otdzky tykajici se VOLBY toho, co udéldme, miZe-
¢ pouzit ve vESing situaci, do nichZ se pii koucovani dostanete.
fLizdy koud si je doplni o upfesiiujici otdzky, které mu umoznf
~uifnsnit si dany problém a zjistit, co potiebuje vEdet. Zdkladni otdz-
|y, kieré zde uvadim, vytviieji efektivni zdklad pro tuto fdzi kou-
~ (oviind.

Pozadavky autokratickych manaZeril se Casto setkdvaji s tichou
¢ zipnaci, odporem nebo z4Sti, bez ohledu na to, jak diplomaticky
Jion vyjadieny. Koud miZe byt v této fazi pii kladeni otdzek a7 pre-
lvipivé tvrdy a nedstupny, aniz by tim u koucovaneho vyvolal
jiepiijemné pocity. Je tomu tak proto, Ze nechce po koudovaném,
iy délal, co chee koug, ale aktivuje jeho rozhodovéni. Koutovany
4o neciti deptdn nekompromisnimi otdzkami ,,na télo*, protoZe
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CORL A Volba aneb co budete délat?

iv pifpadg, Ze se rozhodne nepodniknout vilbec nic, je to jeho
ni rozhodnuti, s nimZ se miiZe snadno ztotoznit. Jeho vlast
polcenost a nejistota ho miZe dokonce pobavit, Mé-li koudo
pocit, Ze je nékam tlaten, ukazuje to na to, Ze do koudova pr':
se nevédomky promitlo jeho piesv&dZeni, Ze koudovany by |
podniknout uréité kroky. ¢

Nyni se podivdme na to, v ¢em spodivd vyznam, jaky je cil a
lep3i zpasob kladenf téchto otdzek. |

Co udélate? Tato otdzka je velmi odli¥nd od otdzek typ
byste mohli délat?“,v »O Cem uvazujete, Ze udélate?” nebo ,,C
ddvdte pfednost?”. Zadnd z téchto otdzek totiz neimplikuje pel
rozhodnutf. PoloZil-li kou¢ vy&e uvedenou otdzku a naznadil tak
je ¢as rozhodnout se, miZe pokratovat otdzkami typu: K1l
z téchto moZnosti mdte v dmyslu realizovat? Ve v&ing piipi
bude vytvofeny ak¢ni plin obsahovat vice neZ jednu z mo7n
resp. bude kombinaci nékelik moZnych variant fegeni. 1

Jednotlivé moZnosti byly aZ dosud definovany volng.
nastal Cas, aby kou¢ kladl otdzky, které umozni ujasnit si zvol |

e

alternativu. Zdaleka nejdileZitéj3i z téchto otdzek bude znit:

il linak by kouZovany mohl &asem zjistit, 7e se vydal $patnym
“itiem. Pokud se to opravdu stane, nemd smysl snaZit se co nej-
fihleji zacit délat néco jiného. Ze v¥eho nejdiiv je vhodné si oveé-
il zda v dtisledku zmén, které nastaly od doby, kdy byl cil stano-
Wi, neni tieba modifikovat cil sdm.

§ jakymi prekdzkami se miiZete setkat? . DileZitym krokem
i plipravit se na cokoli, co by mohlo koucovanému zabrdnit dokon-
Ul (0, co dél4. Netekang se mohou objevit extern{ i interni scéndfe
[Jlko napiiklad nedostatek odvahy koudovaného). Nektefi lidé
jBlunn s obavami pfijmou urtité zévazky a netrpelivé Cekaji na

(il pickdzku, kterd jim poskytne pfileZitost zdivodnit, pro¢ nedo-
Lmt‘ili, do &eho se pustili. Koudovanim je moZné témto problémim
3 |iF|'l|i‘lu’lzet. ‘

Kdo musi byt informovan? V podnikdn{ dochdzi aZ pfilis
(o k tomu, Ze se zmeénf plany, a k lidem, ktefi by se o tom méli
0 nejdifv dozvédét, se informace o zméndch dostanou a7 po urci-
{41 ¢ase a z druhé ruky. To vdZné naruiuje vztahy mezi zamést-
iiiici. Koué proto mus{ mit jistotu, Ze se potfebné informace dosta-
ol ke viem, k nimZ se dostat majf, a Ze je vypracovan plan, ktery

‘ Kfiy to udélate? Tato otdzka je nejobtizngjs{ ze viech. Vil 1 znjisti.
ni mdme velké predstavy o tom, co bychom chtéli nebo co hodl - Jakou podporu poticbujete?  Podpora miZe mit mnoho

{iidob. Mohou to byt opatfeni umoziiujici zapojit lidi, resp. vyuZit
dlinje a potencidl zventi, stejné jako to, Ze informujete kolegu
1) wvych dmyslech a poZiddte ho, aby vdm obcas ptipomnél, co
(licele udélat, nebo aby vam pomohl se neodchylovat od zvoleného
~ile, Casto dokonce sta&i nékomu sdilit, co cheete délat a skutetné
o ndélate.

- Jak a kdy ziskéte podporu?  Chtit podporu a neucinit kroky,
|er¢ by ji umoZnily ziskat, nikam nevede. Kou¢ nesmi tento pro-
-~ llim pougtét ze zfetele, dokud neni ziejmé, co koucovany udeéld.
() ¢em je$té uvazujete? — Na tuto otdzku byste neméli zapome-
~ juul. Pokud ji nepoloZite, kou¢ovany by mohl tvrdit, Ze jste na neco
sipomnéli, piestoZe odpovédnost za to, 7e se tak nestane, leZi na

tim roce.” Ma-Ii se néco uskute¢nit, musime specifikovat, kdy
udélame. - : p

Pokud jde o jednorizovou aktivitu, odpov&d by mohla
Pt dtery, to je dvandciého v deset hodin.* Casto je zapotiebf |

Jednotlivymi €innestmi, napiiklad: ,,Budeme se schizet kazdé DIV
pond&li v mésici v devét.* Ukolem koude je dovést koutovaného |

uhybat, ale dobry kou¢ ho nenechd uniknout. j

Bude tato ¢innost v souladu s cilem?  Vime uZ, co bude k
ovany délat a kdy to udgld. Dfive neZ postoupime dal, je nulf
ovefit si, zda je to skute¢n& v souladu s cili, a to jak s t&mi, I
byly stanoveny pro toto setkdnf, tak i s cili dlouhodobého charal

Luicovaném.

Na desetibodové stupnici vyznadte, s jakou jistotou ¢innosti,
- it kierych jste se dohodli, opravdu uskuteénite. 'V tomto pii-
- ulé nejde o to, s jakou pravdépodobnostf Ize olekdvat, Ze se dosta-
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KOUCOVANT Volba aneb co budete délat?

vi ogekdvany vysledek. Jde o to, jaké odhodlani koucovany po Lot nabidnu kougovanému dalsf podporu a znovu ho ujistim, Ze
je. Dokoncem ukolu milZe zdviset 1 na jinych lidech a nen [sem mu v piipad€ poteby k dispozici. Nékdy kromé toho navrhnu,
10 po urgité dobg, umoZiiujici posoudit vyvoj dané zdleZitosti, budu
ilii kontakt iniciovat jd sam. To vechno ma kouéovanému pomo-
| ivedomit si, Ze dilezity je zde on. Mym cilem je, aby koucova-
zmenSit ndrotnost dkolu nebo prodlouZit ¢as na jeho realiza iy odchdzel s dobrym pocitem ze sebe sama i z toho, Ze md redlnou
by vim mélo umoZnit zvy&it ohodnocen{ na droveii osm neby Jinci dany kol uskuteénit.
vy§8i. Zistalo-li vase hodnocen{ i naddle pod osmitkou, danoil| ~ lodivejme se na to, jak Mike a Joe zvlddli tuto zdvére¢nou
vitu vyfad'te ze seznamu, protoZe ji pravd&podobn& nedokdZele | | vyznamnou fazi procesu koutovdni.
lizovat. b
Vypustit ur€ity krok miiZe vypadat jako neochota dokongit
nebo ho sabotovat. Nenf tomu tak — na3e zkuSenosti ¥ikajf, |
ktefi se ohodnotili stupndm niZ$im ne? osm mdls

li k hodnot& mensi neZ osm, zamyslete se, zda a jak by bylo N

MIKE: Seznam méme, pfipomenu ti ho.
Béhat ¢astéji, déle a rychleji
Méné a zdravéji jist a pit

¢ danou ¢innost dovedli a7 do konce. Pravdou oviiei Chodit cvidit

Ze tvé{ v tvdf nutnosti pfiznat netsp&ch mohou koucovanﬂ i Plavat
necekané ziskat potiebnou motivaci. i Hrat squash
VetSina z nds vi, jaké poloZzky se znovu a znovu objevuji v i Hrat golf

I

seznamu tkold, af uZ v zaméstnani, nebo v domdcnosti. Ten ¢
Sinou stdvd postupné natolik nepiehledny, Ze ho piepidei
a nékolik tradi¢n¢ nesplnénych tikolt se zde znovu objevi. (!
se zalneme citil pfiméfeng provinile, ale vie zfistane Pii §
»Jak je to moZné, Ze nikdy nic nedokonéim,* ¥ikajf si mnoz |
a netencici se seznam nedokonéenych tkold se pro né stﬁvﬂ
bolem selhdni a netisp&chu. Pro¢ bychom ale méli zakouget il
jemné pocity? Pokud néco nehodldte udélat, prosts to vyskrindl
seznamu. A pokud chcete, aby tomu tak bylo vZdy, neddvejte
nic, co nemdte v dmyslu opravdu udélat.

Jezdit na kole
Chodit pésky
Chodit do schodt
Posilovat a/nebo cvicit doma
Co z toho hodld3 délat?
Ul Rozhodné budu dal béhat, a to nejmif tfikrat tydné dvacet minut.
MIKI: Kdy zatnes?
DL PRSE tyden v dtery.
MK Kterd dny a kdy budes béhat?
Al Obvykle v Gtery a ve Ctvrtek hned, jak pfijdu z préace, a v nedéli
0 budu béhat pdt hodiny.
| Il Budes dé&lat jesté néco jiného?
Ul Prestanu jist chipsy a ¢okoladu.
A Milil: Co piti?
V tomto momenté je cyklus koudovdni zavrien. Koud by mél | 0l Doufal jsem, Ze se na to nezeptds! Dobre, Zadné vino a jenom
Covanému ddt prehledny a pfesny pisemny zdznam dohodnil Jiilno malé pivo denné.
kroki a jeho odpovédi na viechny otdzky tykajici se VOLBY (¢ Ik Je to rediné? Vydrzis s jednim malym pivem, kdyz budes sedét
co BUDE délat. Mél by zajistit, aby si kouZovany tento zdznani | & jifiteli?
cetl a potvrdil, Ze pldn, ktery zdznam obsahuje, je skuteénd | bl Asi ne.
pldn, Ze mu rozumi a hodld ho realizovat. V tomto okam#ik MIll . Mam navrh.

Zavér cyklu koucovani
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JOE: Jaky?

MIKE: Osm malych nebo étyfi velka piva tydné. Kdyz jeden den vy
vic, dalSi den nebo dva si nedés$ nic. i
JOE: To neni §patny ndpad - je to jednoduséi a vysledek je stejny
MIKE: Kdy za¢ne&?

JOE: V nedgli. "

MIKE: Bude$ kromé béhani jesté néjak cvicit?
JOE: Pijdu si vyzkou3et squash a kdyz se mi to bude libit a budu

mit, tak zac¢nu pravidelné. !‘

MIKE: Kdy? |
JOE: To jsem ¢ekal! Dneska tam zavolam a dohodnu si na prlétf
prvni trénink. ‘

MIKE: A kdy bude dal$i? A

JOE: O tyden pozdéji. ) b

MIKE: Chce$ délat jesté néco? |

JOE: Rozhodné nezaénu v listopadu jezdit do prace na kole. U
pfisti rok, dejme tomu 1. dubna. -

MIKE: (vyndavd si pozndamkovy blok) Pfipomenu ti to,
mysli si, Ze na to zapomenu!

JOE: MozZnd bych mohl zatim cvicit doma., ! .
MIKE: Jak chees cvidit a jak &asto? L
JOE: Ty jsi odbornik, porad mi.
Mike: Vrdtime se k tomu pozdéji. To je véechno? i
JOE. Myslim, Ze je to vic, neZ potfebuiji. ' '
MIKE: Souhlasim. Mas pocit, Ze je to redlné?

JOE. Rekl bych, Ze ano. 4
MIKE: Jaké prekazky se mohou objevit? 1
JOE: Védnoce, pokud jde o jidlo a pit, a mimorddné épatné
pokud jde o béhdni. To je véechno. Jo, a moje vrozena lenost,
MIKE: Co s tim budes délat? ,!.‘
JOE: Na vdnoce si povolim navic jedno velké pivo a misu chip
svatcich budu mit tyden dovolenou a pljdu béhat dvakrat navic,
MIKE: Co kdyZ bude nékdy pfili§ zima nebo moc snéhu?

JOE: POjdu misto béhdni na squash nebo plavat, Jd vim..,
minut squashe nebo dvacet bazénd.

MIKE: Co tvoje lenost? ‘
JOE: Potfebuji nékcho, kdo na mne dohlédne a bude mne povzhi
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Volba aneb co budete délat?

MIKE: O tom jsem chitdl pravé miuvit. Jakou podporu potfebujes a od
lnho?

: 10 Pokud jde o Jldio a béhani, dohlédne na mne zena. Dnes vecder to
4 proberu.

MKl N&jakd dalsi podpora?

|0l Pomohlo by mi, kdybys mi jednou za étrndct dni zavolal. A mohl

Lyn i doporudit néjaké vhodné cviéeni na doma. Nechai si ale kupo-
Uil tinky nebo néjaké podobné nafadi a posilovat.

Mkl Jasng. Podivej, takovéhle vzpifmené sezeni ma na bfisni svaly
Alnjiy Ucinek jako sklapovacky, a nepotiebujes pritom nikoho, kdo by
Aol nohy. Udélej to desetkrat a potom zase opakuj. Nebo zkus tako-

wihlo Kliky. Lepsi bude, kdyZ budes cvicit po mendich dévkédch a opa-
Lvane, nez kdy# se jich budes snazit udélat za kazdou cenu co nejvic.
[lusol minut denné bude bohaté stadit.
A0 Fajn, Budu cvicit kazdé réno, kdy? vstanu, a pokud to nestih-
1 ik veder, Kdyz néktery den vynecham, budu pfisti den cvicit dva-
bt
Il Kdy zagnes?
Ll Dejme tomu zitra rano.
Vllit Joe, vzhledem k tomu, co jsi délal az dosud, sis stanovil dost
jucny program. Co myslis, jakou mas Sanci ho dodrZet piisti tfi mési-
i Juk by ses ohodnotil na desetibodové stupnici?
I T¢éZko fict — asi tak sedm.
[l Myslig, Ze bys mohl néco vynechat nebo omezit, aby ses dostal
i
[ Mém pocit, Ze je toho moc. Pochybuji hlavné o squashi, protoZe
nembzu hrat sam a v'dobé, ktera mi vyhovuje. KdyZ ho vynechdm,
11 1o na devet.
II'l | Dobfe. Jesté jednou ~ je tento rezim v souladu s tim, éeho chces
nilhinout?
[ Diiraz je na né&em trochu jiném, nez zpoddtku, a jde to dédl, nez
[ 111 efl, ale v&fim, Ze to dokazu.

Himoziejmé, Ze ne kaZzdé kouCovdni sméfuje takto pfimo k cili —
ditovani se Zasto brani a koucovani nejriznéjdimi zplisoby kom-
{hii)l. Piesto je to pom&rné typicky piiklad a dobie ilustruje vEt¥i-

principt koucovdni.
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Jak jsem uvedl jiZ dfive, skutedné koudovani je v&tdino
formalizované a strukturované, neZ je tomu v nafem pif
Nezasvécen{ si vét§inou ani neviimnou, e k nému dochazi,
si, Ze n€kdo si obzvld§té viima druhych, pomahd jim a umf d
naslouchat. Ale af uZ je cely proces kouCovdni strukturovany
neformdlnt, kli¢em k dobrému koucovini ziistdvaji zdkladnf pil

py zaméfené na zlepsenf VNIMANI REALITY a posilg
ODPOVEDNOSTI.

Vime, co je dobry vykon?
Pokud je diilezité poddvat kvalitni vykon

nebo se poudit ze zkusenosti, musime koucovat.
Jestlize tomu lak nend, sdélujte — pokud musite.

l'ovidéni pozadovanych funkei®, tak definuje mdj slovnik vykon.
il 1o podobné jako ,délat, co je nutné, a nic vic“. To oviem neni
11, 0 Cem pojedndvam v této knize.
Opravdovy vykon jde ddl, pfesahuje to, co se odekdvd. Lidé si
Wiviii své vlastni normy, vy$¥i, neZ jsou poZadavky nebo otekd-
vini druhych. Tyto normy jsou individudlni, vyjadfuji potencidl
-hunln'étnfho tloveéka. Blizi se druhému vyznamu slova vykon, uve-
Jenému v mém slovniku: ,,Poéin, skutek, vn&jsi projev schopnosti.”
1ulo slova vyjadiuji piesné to, Eeho se snaZim kougovanim docilit.
PIné vyuZiti potencidlu ¢lovéka vyZaduje jeho absolutni odpo-
Lot nebo ztotoZnéni se s cili. V opadném piipad€ se bude do
Jeho vykonu Edstetné promitat potencidl nékoho jiného. K0u§ové-
il j¢ proto nedilnou soutdsti izeni nebo ndstrojem optimahzevlce
jintencidlu a vykonu lidi. Prikazy, poZadavky, instrukee, pfesve.q-
{oviind (obsahujici skryté nebo oteviené vyhroZovéni) mohou zaji-
Wil 7e se uritd prace udéld, nemohou ale dlouhodobé zajistit opti-
milni vykon.
Oldizka, kterou si lidr nebo manaZer musi poloZit, zni: ,,Jak dobfe
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chei préci udélat, resp. o jak dobry vykon mi jde? Mam jasnou pi ~ hurence mne zneklidiioval rozdil mezi potencidlnimi moZnostmi
stavu o tom, jak vypadd skutecné€ dobry vykon?* Koucovani mi - i skuteénym vykonem,“ psal Stayer. ,,Nikdo schvdln€ nemrhal
[inczi, tasem ani materidlem, ale lidé necitili Zadnou (mordlni)
~ filpovédnost za svou praci. Rano prisli, bez velkého nadSeni udéla-
[|, co jim bylo fe€eno, a zase odesli.”

Situace, kterou Stayer popisuje, je naprosto b&Znd. Zcela jasné
(knzuje zdsadni vyznam, ktery méd odpovédnost pro zvySen{ vyko-
il na hranici potencidlu. Stayer proto ,piefel od autoritativntho
llzeni k autoritativni abdikaci®. Pfedal odpovédnost tymu manaZe-
il n o¢ekdval, Ze pochopi, co od nich oCekdvd. Nestalo se tak. ,,Zji-
Wil jsem, Ze odpovédnost nemohu na nikoho prenést. Lidé ji musi
ilekdvat, chtit ji, poZzadovat ji... Abych toho docilil, musel jsem se
il lep8im koucem.” ‘

Stayer proto zménil svilj pfistup k problému. Ne vrcholovy
jnagement, ale sami délnici zacali hodnotit chul vyrdb&nych
ik, zajisfovat kontrolu kvality, zlepSovat vyrobky i jejich balent.

stavy kou€ovaného. _
Motivovat ¢lovéka je pomémé snadné napiiklad ve spa

Odligit uspéch od netspéchu je ve sportu snadné, pravidla.'

> - v 3 lo} & & A J i i |‘|=
Dosazeni lepsiho | pomérmg Je’dnoducha,.hognocene Olzd.Obl ‘nen dlot
vjkonu vyzaduje + a psychické nebo fyzické nepohodli je predem
vEtsi soustiedéni | B.ulvarnl no.vm),/ se nz}s })ok?uvsej,l pri:svef101t, Ze Vil
ni sportovei sni o sldvé a Stésti. Néktefi moZnd

cta, prozitek z vrcholného vykonu — jinak fefeno, odménou
jejich ndmahu je jim jedine¢ny a zcela individudlni osobni {'ﬁ.‘
Fitek.

Uspéch v podnikdni byva méné viditelny a dostavuje se ponis

a roky Zivota strdvené praci, mnohem dileZitéj3i neZ sporta! ~ Nelrvalo dlouho a pracovnici z prodejniho oddélenf zadali kritizo-
dsp&chy. Jen mélo kapitdnd primyslu vstoupi do povédomi vefl vl své nepiili§ dobfe pracujici kolegy.

nosti, a na ty, kterym se to podafi, se lidé vétsinou divaji sl
s despektem. Podnikdni ale nabizi nepteberné mnoZstvi vel
i malych pfileZitosti dosdhnout individudlné stanovenych cilii za|

tujicich optimdalni osobnf riist. Lidi, ktef{ dokdZ{ vnimat praco-i

Nubidli jsme jim, Ze jim pomiiZeme vytvofit vykonnostni normy
il bhudeme je koucovat pri konfrontaci s témi, ktei'i pracuji Spatné.
livali jsme ale na tom, Ze s problémem samym se museji vyporddat
Wi, protofe oni nejlépe znaji proces vyroby. Znovu a znovu jsem
Liotil towhu jim Fici, co a jak maji délat, aZ nakonec skutecné zaca-
I| pocitovat odpovédnost za Feseni problémii tykajicich se vykon-
NWosti a nechali odejit ty, ktefi nepracovali v souladu s normami,
Leid si jejich tymy stanovily.

jako vyzvu, bohuZel nenf mnoho. Sotva pak prekvapi, Ze vykon §
$iny postradd jiskru.

Johnsonvillskd tovdrna na pdrky

Netrvalo dlouho a zamdstnanci Johnsonville Sausages odpovi-
inli za vétdinu provoznich funkei. Pojmy jako zamé&stnanec a pod-
[izeny byly nahrazeny terminem ,,&len” organizace. O manaZerech
W pro zménu za¢alo mluvit jako o ,koordindtorech nebo ,kou-
fich*. Zména jazyka vyjadfovala novy charakter organizace. Pro
[invyseni zadala byt dileZitéjsi schopnost utit se, koufovat a faci-
- lllovat spise neZ tradi¢n& chdpand schopnost fidit nebo fesit pro-

~ilemy.
Stayer si v8iml, Ze pracovnici

Tuto rodinnou firmu plsobici ve Wisconsinu ved! v osmdesil)
letech Ralph Stayer. V Casopise Harvard Business Review 7 ,-f|
1990 (listopad/prosinec) byl otistén jeho &ldnek Jak jsem se |
ucil nechat své zaméstnance ridit, v némz popisuje svoji spu-
nost a z néhoZ budu na ndsledujicich strandch nékolikrdt citoy

Rist, prodeje i zisky Johnsonville Sausages byly na podil
osmdesdtych let na dobré drovni a ukazovaly na to, Ze jde o
vSech strinkdch tsp&$né podnikan. Ale... ,Mnohem vic neZ kit
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byli zvédavi, zda v praxi uskutechiuji to, co propaguji. Od zadd
Jsem proto na jednoduchych vécech demonstroval, Ze tomu tak
Na svém pracovnim stole jsem umistil ndpis OTAZKA
ODPOVED, a kdyz se mne lidé chodili na néco ptdt, zeptal jse
vEdy nejditiv sdm sebe, zda jsou to otdzky, na které bych mél o
vidat. Nebyly. Neustdle totiz po mné chiéli, abych za né rozhodi
Misto abych jim odpovidal, jsem se jich zacal ptat sdm. SnaZi

vomoc piijimat strategickd rozhodnuti. Jejich rozhodovanf B
natolik dspésné, Ze Stayer sdm se zalal citit jako konzultany |
vlastni spole¢nosti. i

Kdyz jsem pred deseti lety zadinal s témito zménami, 1&5il jsem
dobu, kdy viechno bude hotovo a jd se budu moci vrdtit ke |
viastni prdci. Postupné jsem ale pochopil, Ze prdvé zmény jsou
co must efektivné pracujici lidr v podnikatelské sféie zajistovat, i
tofe zmény se tykaji soucasnosti a budoucnosti, ne minulosti, Zni
nikdy nekondi. Dalsi vée, kterou jsem pochopil, bylo 1o, Ze o)
ve firmé nevyvolaly zmény samy, ale postup, ktery jsem pouzil |
Jejich dosazZeni. Uceni se a odpovédnost jsou zdrojem povzbiui
aspirace nds popohdnéji k vy§simu vykonu a nenechdvaji i
usnout na vavrinech. A
Lepsi vykon skupiny nebo jednotlivee (sebe samého nevyjimi
neni moiny bez neustdiych zmén mysleni a rizeni. Zmény toho diu
nejsou jednordzovou zdleZitosti. Je to cesta, kterd nékde zadl
(REALITA) a md jasné dané misto urceni (CIL). i
Realizovat zmény, které povedou k vy§§i vikonnosti, znamend §i
stfedit se na cile, ocekdvdni, kontext, aktivity a uceni se. '

Stayer délal to, co propagoval. Odezvou mu byl vyjime I
vykon zaméstnanc(. V Johnsonville Sausage se lidé zcela jill
hodng (na)ucili a jejich uspokojeni z price vzrosll
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lil¢ podédvali optimdlni vykon a aby jeho firma piezila v nejisté
lndoucnosti, piesto udgld dobfe, bude-li uvaZovat o rozsihlych
dnendch, Kde ale zalit?

Kougovani zaméfené na dosahovani lep¥ich vykoni, af uZ vlast-
iich, druhych lidi, nebo tymu, neni nijak sloZit¢ a sméfuje, za pred-
jukladu, Ze se diisledné uplatituji jeho principy, pfimo k cili. Prv-

" i krokem smérem k potfebnym zméndm je zadit uplatiiovat kou-

{ovini pii fizeni. Dokonce i manaZefi, kiefi koutovdni béZné pou-
Jivaji, mohou ale neuspét, pokud se zaméfi pouze na dosahovdni
lepsich vykont.

V mnoha spole¢nostech si zainaji uvédomovat, Ze se must stdt
Wt fcf se organizaci, pokud chtgji stimulovat a motivovat své zamést-
jince a vyrovnat se s nutnost{ neustile realizovat | UCENE (SE)
Jniny. Vykonnost, udeni (se) a pozitivni proZitky . N
ipojené s praci jsou nerozlugn€ spjaty. Jejich vyE8{ droven je moZné
/fistit prostfednictvim lepSiho vnimdni reality. To je zdakladnim
(llem koudovéni. Pri koutovani se miZzeme po urtitou dobu sou-
\iedit pouze na rozvoj jedné z téchto oblasti. Pokud bychom nékte-
{on 7 nich dlouhodobé&ji zanedbdvali, dfive nebo pozdgji se to nega-
[lvn¢ projevi ve zbyvajicich dvou. Napfiklad uritou tirovenl vykon-
nosli neni moZné trvale zaru€it, pokud opomeneme uceni (se)

@

- rezignujeme na radost z prace.

Mnoho profesiondlnich sportovei zaZilo ve své kariéfe obdobi,
lly jim trénink ani sout&Zeni nepfindSely Zadné pot&Seni. Je to
lni¢7, jako kdyZ po n&kolika dnech vyhfivdni se na
plizi zaéneme touZit néco délat — lhostejno, zda si &
sihrajeme pldZovy tenis nebo se naucime néco nového, napf‘l’klavd
jotipen. Skoly, které nenabizeji moZnost vyzkouSet si rﬁznvénlrlmé-’
|k aktivity nebo sportovni discipliny a které jen s nevoli prijimaji
iyslenku, Ze pozitivni proZitky jsou dileZitou souCdsti studia,
ok zajistit vysokou droveit vyuky, o niZ se tak usilovné snazf.
Miuvime-li o vykonu, méli bychom, pfinejmensim pro potieby kou-
fovini, do jeho definice zahrnout rovn&Z udenf se a potéSent z toho,
(o déldme (pozitivai proZitky).
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Abycbom néco udélali, mpotrebu]eme

jak to mdme del

Chodit, béhat, jezdit na kole a chylat mi¢ jsme se m; ;
aniz by ndm nékdo fikal, co a jak mdme uddl

;—‘:z Hclio]s}?;:ti:)i?] se prevdZné zabyval ufenim (se). Proces koud
i mzetjncilena na osvojovéni fyzickych dovednostf
e r;a ody zaloZené na instruovini jsou tak rozsifel
i i [t)o u, c;ie i ve koldch a v zamé&stnani, ukazuje, |
sl m, jak se doopravdy udime. Cdste&n je tomu |
» Ze Instruktofi, utitelé i manaZeii sleduji spise kratkodob
a zisky, af u7 jde o lsp&iné sloZeni zkousky, nebo vykondni urt
prace, a nevénujf tolik pozornosti cilim dlouhodobé&jsim — nec |
opravdu nau¢it nebo odvidst skuteéné kvalitni praci. To se |
zménit, protoZe v¥sledky nejsou natolik dobré, aby mohly uspok
jit naSe potfeby nebo obstat v konkurenci. T
if iﬁl;]nzll: rz\\f,(r)]jl mysl oprostime od starych vzorci rny§l&
Ry zﬁmn osti jsme nikdy nepochybovali a nezpochybiioy al
g ne, Ze principy koudovdni jsou zcela samoziejn 1
gicke a v souladu se zdravym rozumem. Mnoha tu&astnikii

naSich kursii pomohlo, kd
Bovy proces YyZ si ucenf (se) pedstavili jako étyrst .,

108

8 nevédomd nekompetentnost = nizk
® vidomd nekompetentnost

% idomd nekompetentnos

& nevédomd kompetentnost = piirozeny, celistvy, automati

Ugeni (se) a pozitivni prozitky

KONEC ZACATEK
1

nevédoma

nevédoma
nekompetentnost

kompetentnost

védoma
nekompetentnost

védoma
kompetentnost

v vykon, 7adné rozliseni nebo

pochopeni
= nizky vykon, uvédomovdni si nedo-

statkd a slabych mist
¢t = zlepSeny vykon, védomé, 1 kdyZ

ponékud nepfiirozené dsill
cky pro-

vidény vykon

Cyklus ugeni (se) obvykle zahrnuje viechny &tyii stupné. Kdyz

o cely cyklus dokoncen a cheeme se dal vzd&ldvat, zahdjime dalsi

vyklus.
Musime vzdy prochdzet viechny stupn& nebo je mozné nékteré
yynechat, & cely proces urychlit? KdyZ se déti udi chodit a mluvit,
liizet a chytat, béhat a jezdit na kole, prechdzeji téméf pifmo ze
slupné nevédomé nekompetentnosti do stupné nevédomé kompe-
{entnosti. Pozdéji, kdyZ se zagnou udit ¥idit auto, jednotlivé stupné
¢ snadno odligit. Na stupni védomé nekompetentnostl a védomé
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osvojuji cely komplex fidiéskych ndvyk(, méni v nevédomul
kompetentnost. Brzy dok4Zi fidit vice méné automaticky a mo
pii jizd¢ zacit pfemy$let o nécem jiném, ne# je fizeni; mohou |
soustfedit na rozhovor se spolucestujicimi nebo na hudbu. Sch 0

li schopni ur¢it, co délime Spatné a co bychom méli dé&lat jin
Odpovédnost v tomto piipadé pfeneseme na jiného &lovéka. b

Rozhodneme-li se kou€ovat sami sebe, odpovédnost za vysledl
neseme ddl sami. Musime vypnout rddio, prestat pfemyilet o
mozném a soustiedit se na to, jak ¥idime. Pokud to ud&ldme véda
mé, Cestné, bez predsudk( a nemistné kriti¢nosti, ¢innosti, v
se potfebujeme zlepsit, ,,vypluji* na povrch téméf samy. MoZnd |
ndm nedaff dobfe fadit, moZn4 ob¢as chybné odhadneme vzdsilen,.
nebo rychlost, moZnd $patné sedime, bolf nds proto ruce a ramoll
a pred€asné se unavime. Jsme na stupni védomé nekompetentr (
ti. Pokud se v&domé& budeme sna?it [épe fadit, sledovat otdcko n
¢i rychlomé@r a udrzovat ur¢itou vzdilenost od vozidla pied ndnil
brzy se staneme v&domé& kompetentnimi. Nakonec, v daisledhl
veédomého opakovdnt, si jednotlivé Einnosti natolik zafixujeme, |
s¢ staneme nevédomé kompetentnimi. '\

Pokud se rozhodneme koucovat sami sebe, mizeme postupo’

NEDELA — dejme tomu, Ze chceme plynuleji fadit. Misto aby
chom se pokouseli fadit plynuleji, pouze soustiediin
pozornost na to, jak fadime. Potiebnou a soudasn& precizni zp&tnl
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(esitka bude vyhrazena pro takové piefazeni, kter¢ jsme vitbec
iiepocitili, Kromé toho, Ze kaZdému piefazeni pfifadime odpovida-
fic hodnotu z nasi stupnice, nebudeme na nasi jizd& nic ménit. AniZz
vyvineme jakékoli silf, hodnoty se budou zvySovat a brzy se budou
pohybovat mezi devitkou a desitkou.

Postupné se prestancme zabyvat tim, jak na stupnici ohodnotit
jednotlivd prefazeni, a budeme fadit plynule — dokonce i v mimo-
fidnych situacich, nebo kdyZ budeme fidit jiné auto, neZ na jaké
jime zvykli. Dostavila sc nevédomé kompetentnost. Pokud nékdy
plesto preradfmd ¥patnd, stalf vrdtit se na chvili do stupné védomé
liompetentnosti, ,,oprasit* nadi skdlu, nékolik ndsledujicich kilo-
jetrlt ji znovu pouZivat a plynulé fazeni se op&t rychle dostavi.
lento zptisob uenf (se) nebo zvySovéni vykonu nejenom nevyza-
(uje Z4dné dsili, ale pfindsi, a to pfekvapivé rychle, rovnéz velmi
dobré vysledky.

7, hlediska cyklu ugeni (se) piejdeme ze stupn€ védomé nekom-
petentnosti pifmo do nevédomé kompetentnosti, aniz bychom
ihsolvovali stupeit védomé kompetentnosti. Ugitel v autoSkole
iiim, za naSe penize a as, kiery vyuce vénujeme, dd moZnost uZit si
o sytosti stupefi védomé nekompetentnosti a védomé kompe-
(entnosti. Védomi, které jeho kritika a instrukce pomdhajf vytvéfet,
neni vysledkem naseho vlastniho uvazovdni a tomu odpovida i nés
yztah k jeho obsahu. Cim kriti¢téj$i a pdnovitéjsi ucitel je, tim vic
podkopdvd skutecné osvojeni si novych dovednosti.

SnaZit se délat neustdle néco spravné neni zdaleka totéZ jako pri-
lit7n& nezaujaté sledovat, co dgldme. Zatfmeo v prvnim piipade,
licry je mnohem Cast&jsi, stresujici a nejméné efektivni, jsme
| né¢emu nuceni, opakovand zpétnd vazba, typickd pro druhy pii-
iup, je zdrojem vstupdl umoZiiujicich kvalitni uCeni (se) a zlepso-
yini vykonu. Zdéirazituji slovo ,umoZiiuje”, protoZe tento pristup
s k nicemu nenuti.

Kdybych v knize uréené pro Etendie z podnikatelské stéry véno-
vill celou kapitolu pozitivnim proZitk(im, nejspi¥ by se to nesetkalo
i velkym pochopenim — plestoZe si tyto pojmy vlast-
0 kapitolu zasluhuji! ProtoZe pozitivni proZitky
jubyvaji mnoha podob a jsou u kazdého &lovéka jiné, pokusim se
vie podstatné shrnout v nékolika ndsledujicich odstaveich.
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Zdrojem pozitivnich proZitki jsou v prvn{ fadé nage smysly. I}
toZe Zijeme v relativné pohodlném a bezpe&ném svéts, mame v
Soustfedéna pozor- pém Zivoté, al uZ v zaméstnani, nebo v roding, ob
nost neho uvolngna = Jenom malo piileZitosti zakouSet vyhrocené pocity,
koncentrace jsou vo]n’ém égse se proto uchylujeme ke stdle ndro&ngji
stavem mysli, pro ex[.repméﬁfm sportdm a k nejriznéj§im adrenalinov

ktery je typické ak}th;Fém. Hledéme stimuly, které by v nds vyvol
pasivni prijimani stdle 1r}tenz1vnéj§i pocity — a zjiSfujeme, Ze nej
schopni adekvétnfho proiitku pokud nerozvfjfmwi

intenzivn&jsimi. I rutinnf zalcmtom mohou prmaset intenzivn{
tivn{ promky, pokud Je anmdme vseml smysly

lep¥i zpétnou vazbu nebo vysoce kvalitni, relevantn{ vstupy.
Zdrojem pozitivniho proZitku mohou byt rovn&Z nafe zkugent

ti nebo lepsi vyuZiti viastniho potencidlu. PokaZdé, kdy? piekr :
Sebeiicta, sehedivé- © me hranice dosavadni zkuenosti, sahneme si na di
ra a vjkon splyvaji ioosil, prekonamf strach, dok?lzeme néco, co se i

v jedno. Toté? musi dosud neposigrllo xjebo us.pé_peme v nécem, co jsme
platit pro vykon, dosud nemeh} m_oznos‘t si vyzkouZet, zlepiime
uceni (se) a pozitivni sch.opnlost \:I.nmat reghtu. Kou&ovdni se, zejmén
prozitky, pokud fy7,,1cvkyclh,cmnostevch, zaméfuje piimo na smysl
chceme, aby vjkon- K.oucc?v‘am’ protvc? u’ ze sv§ podstaty rozviji a posili
nost neupadala je pOZlIIVH.l Proznky. Hranice mezi vykonem, uden

(se) a pozitivaim proZitkem neni nijak ostrd a (al;
kde tyto tfi oblasti splyvaji, se dostavuje to, co lidé Fasto popl&

misto, kde proZivdme ty nejv&tsi Zivotni zazitky. Chceme li poche

pit, jak kouCovan{ a zejména vnimdni reality fungujf, musime s¢ il
nad €mito vécmi vaZné zamyslet.
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Cutkr a bic jsou Casto pouzivané a ucinné motivacni stimuly.
Pokud ale zachdzime s lidmi stejné jako s osly,
budou se tak chovat.

Injemstvi motivace je svaty grél, ktery kazdy lidr touZebn hledd.
Symbolickym reprezentantem vnéjdich motivagnich stimulii se stala
imeloda cukru a bige, jejiz udinnost se ale postupné stdle sniZuje.
() tom, Ze vnitini motivace je u¢inng&jii, nepochybuje témér nikdo.
Ik ale mGZeme ndkoho piimét k tomu, aby motivoval sdm sebe?
/drojem vnitini motivace je mysl élovéka — ta ale neni piistupnd ani
Jsuperséfovic. Vime, Ze mysl je kliCem k ClovEku, kde ale mame
hledat klie otevirajici lidskou mysl? PrestoZe motivovat sportovee
o snazd ne? motivovat lidi v podnikatelské sféfe, mnoho sportov-
fich koudt se neustdle pokoudi o dosaZeni vy3$§{ motivace. MiiZeme
Lo u sportovel ndéemu priucit?

Vétgina sportd vyZaduje zapojit fyzické 1 duSevni schopnosti.
Sportovec musf docilit, aby jednotlivé faktory vykonu byly v rovno-
viize, musi spravné naasovat jejich pisobeni, musi vynaloZit silu
i soutasné dosdhnout lehkosti pohybu, musi rozvijet vytrvalost. Cim
vice vyuZivame individudlni potencidl téla, tim pifjemngj§i pocity
nim sportovni vykon pfind§i. Sport se diky tomu milZe stit pro
nekieré lidi téméi ,.drogou. To ale neplati pro fyzickou a dusevni
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préci, alesponi pokud jde o vétSinu lidi. Motivovat ve sportu je sl
$1, protoZe sportovni vykon pfindsi uspokojeni sdm o sobg. Svoji g
zde hraji i dal¥f faktory. i
Ocenéni je ve sportu bezprostiedngjsi, atraktivngjsi a piineji [
§im na vrcholové drovni je sport &asto i §tédrejsi na u|‘i'
a slavu. Sportovnf vykon je navic zcela v rukdch sportovet samyl
(absolutni odpov&dnost). K rozhodnuti vénovat se sportu &asto Vi
potieba sebeticty a hledani identity. Vnitini motivace je v takovi
pifpade vidy silnd — viechny ingredience dsp&chu jsou pohromil

ProtoZe mnoho lidi — pfinejmensim téch, ktefd nezamé&stnavil
sami sebe — md pouze omezenou moZnost zaZivat radost z prii
zaméstnavatelé se museji spoléhat na vn&j¥f stimuly. Vichni poll
bujeme penize. O tom, Ze penize motivuji, neni pochyb. Pokud il
nékdo musi dlouze a obtiZzné vyjedndvat, aby se dockal zanedbafl
ného zvySeni mzdy, motivadni tc¢inek takto ziskanych pend
minimélni. 1

Ke kombinaci hrozeb a odmén se lidé uchylovali od nepanfl
Otroci neznali nic jiného neZ bi¢. Nadgje, 7e lidé budou pracoy

« i lépe, kdyZ budou za prici odménéni, vedla k tomu,
CUKR A BIC . se zakal pouZzivat cukr. Vykon se skuteén& zlepsil < il
pouze doCasn€ a nijak vyrazné. Zacali jsme proto piiddvat cuik
a bi¢ jsme pouZivali opatrn&ji, nebo jsme ho ukryli, aby nebyl |
ocich, pfinejmej$im do doby, kdy jsme ho musecli znovu pa
Vykon se opét zlepsil — trochu. .

Ekonomické tlaky dnes neumoZiiuji vyrazn&ji zvySovat piijn
Méné je i pfileZitosti k povySovéni a postupu. Nutné potiebujer
zvy8it vykonnost — a zjisfujeme, Ze se ndm nedostdva cukru. Bl
pfitom stdvd z mnoha divodd nepfijatelnym. Motivagni Sysld]
stale méné plnf svoji funkei, nemluve o tom, Ze nikdy nefung
prili§ dobfe. Lidé pfitom nevyuZivaji sviij potencial tak, jak
mohli. Pro dikaz nemusime chodit daleko — stadf si uv&domil
v8echno lidé dokdZi, ocitnou-li se v ohroZeni.

Cukr a bi¢ je analogie, kterd se nejéastdji ilustruje na chovilil
osli, které rozhodn& nenf pifli§ inspirujici. Doufdm, 7e je neun
zim, kdyZ feknu, Ze neud&laji nic, co nemuseji. Pokud zachdz il
s lidmi stejné jako s osly, budou se tak chovat. Musime proto |
zdkladu zménit své pfedstavy o motivaci. JestliZe chceme, i
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li¢ byli skute¢né vykonni, musi se u nich vytvofit vnitini moti-
vice. . ] £ ok kel

Vyzkumy ukazuji, Ze pro mnoho lidf je mlmoizi_dne dilezité
fjeobavat se o zaméstndni a kvalita pracovniho Z{vota. Poklud
iiktery z téchto vnitfnich stimulii chybi, zvySuje se voyimam pvene?,
protoZe tento vn&jsi stimul je ,.to jeding, co tady r,nuzeme voce?a—
vil*. Nemélo by nds to piekvapit. Pokud jsou penize povz‘lzovvan’y
/1 méfitko vaznosti a jsou zdrojem sebeticty, nic jiného ani ocekd-
vil nemizZeme.

Motivace 2 Maslow

V roce 1950 americky psycholog Abraham Maslow opusii} tradl(im
plistupy psychologie a misto studia psychickych dys’funkel siza,cal
¢iibyvat sledovdnim duSevné vyzrdlych, vya‘ananycll, uspssnych
i se svym Zivotem spokojenych lidi. Jeho vyz.kumy' h’o pnv\jedl}{
| zivéru, Ze potencidl dosdhnout stejného étavg _]E:ik(,) lidé, kteri by-h
ibjcktem jeho v&deckého zdjmu, maji v8ichni llde.v Tento §ta’v je
jndle Maslowa normalnim, plirozenym stavem Cloveka. {edmc, co
iisime udélat, je piekonat vnitini bariéry vlastniho rozvoje a dosa-

vvvvv

1zvoje psychologie, ktery postupné vytlatuje domvinujlic’i behavio-
filni model &lovéka. Management zaloZeny na koucc’wam by se bez}
inhoto psychologického optimismu nikdy nemohl stat stylem fizeni
budoucnosti. S

Vét§ina lidi ve sféfe podnikdn{ znd zejména Maslowovtl h1era1vr-
(i potfeb. Model, ktery Maslow vytvoril, je zaloiven na predstave,
Jo potrava a voda predstavuji zékladni lidské pot}r'e:by; dokud .tyt}o
jilicby nejsou uspokojeny, o nic jiného (snad s vyj-lmlfou’mobﬂ’m-
lin telefonu!) se piili§ nezajimdme. Je-li uspokoj?nf "Lakladmch
putich zajisténo, ClovEk se zatne zajimat o takové veci, jako obyd:
[|, obleCeni, bezpeti a podobné. KdyZ jsou 1 tyto pp}re’t)y alvespon
JCisti uspokojeny, nade pozornost se zameri na socm-lm potreb}.f S
v Maslowové terminologii na potiebu pifslusnosti ke 'skupuvl’e
(poticba soundleZitosti). Zdrojem uspokojent t&chte potieb je napii-
| Il rodina, ale take nejriiznéjsi kluby, spolky apod.
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Stimuly

seberealizace

/ sebelicta \
/ respekt druhych lidf

plislusnost ke skupiné

obydli a bezped(

potrava a voda

Maslowova hierarchie potfeb

. V dal&im vyvoji potieb se do centra pozornosti dostavd ocend
a respekt ze strany druhych lidi. Abychom je ziskali, ddvdme 11‘

vujici potrebu Casem vystiidd ménég VIdltelné potfeba sebeiicty,
nds vidi ostatn{ lidé se pro nés stdva méng dileZité. Sami na soli

pars

klademe vyS&i ndroky a vytvdifme si vlastni kritéria hodnocel
sebe samych. b

Na vrcholu hierarchické struktury potieb se nachdzi pat
seberealizace. Tato poticba se u Elovéka objevuje, kdyZz uspoke
potiebu respekiu ze strany druhych lidi a potfebu sebeticty — a 1';
tudiZ hndn kupfedu potfebou prokazovat své kvality, at uz sol
nebo druhym hdem Maslow mluvi v teto souvmiosti 0 sebereali !l

Zivota, porozumét vécem kolem sebe, jejich pfi¢indm a vyzna
Chteji, aby jejich price i viechno ostatni, co délaji, mélo smysl, .'
byli prospésni a uiteénf ostatnim lidem.
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(‘0o m4 viechno, o ¢em jsem ted hovoiil, spole¢ného s motivaci?
| [il¢ se sna¥f délat vici, které jim pomdhaji uspokojit jejich potie-
[iy, Jenom malokdy to délaji zcela védomeé, protoze . PRACOVNI
(ilice se veelku prirozené rozvinula do forem napo- MOTIVACE
mihajicich uspokojovat naSe potieby. Presto plati —

{m vic jsou motivaéni systémy pfizplsobeny rirovni potieb lidi,
l(¢r¢ chceme motivovat, tim 1épe.

Price je zdrojem pifjmu, ktery umoZiiuje uspokojit zékladni

~ julfeby lidi — potravu, vodu, ofacenf a bydleni. Zdvodn{ stravovani

i hydleni plni stejnou funkei. Préce lidi spojuje, vytvifeji se pra-
covni spoletenstvi a pratelstvi. Price nabfzi Sanci na pracovni
|u|-.|up, umoZiiuje ziskat prestiz, vy3§f pracovn{ zafazenf a financnf

jeenéni, nékdy i firemni automobil a tim i dctu ostatnich lidi. Peni-

40, tento b&Zny zdroj motivace, umoZziuji vice ¢i méné uspokojovat
sikladni potieby, potiebu soundleZitosti a potfebu respektu ze stra-
i1y druhych lidi.

I'fed nékolika desetiletimi se mnoher VEL pozomost neZ dnes
vinovala naturdlnim pozitkéim, jakymi bylo napiiklad ubytovani
{10 zamé&stnance (zejmeéna v zem&délstvi), Elenstvi ve sportovnich
[ lubech a spolmch umozZitujicich nejriizn&j3i socidlni aktivity apod.
Miohem men§i pozornosti se &8ily takové stimuly, jako pracovni
jiustup a prestiz. Jinak feceno, dnesni spole¢nost se pokousi uspo-
lnjovat potieby na vys3{ drovni jejich hierarchické struktury. Systé-
iy odmétovani se tomu zaéinaji pfizpiisobovat.

Velké &4st moderni spoleénosti se zadind orientovat na potiebu
seheticty. Tradiéni metody podnikdni a managementu umoznujf tuto
jolicbu uspokojit pouze velmi omezeng, protoZe sebeticta a tradic-
il metody fizeni vychdzeji ze zcela protikladnych principu.

lHospodaiskd recese, ,,zeStihlovani* firem, otekdvany libytek
|;|nuwmch mist, minimélni mzdovy rist a pokles cen nemovitosti

(1 od Zasu vedou k tomu, Ze mnoho zamé&stnancil se zalne orien-

[ovat na potieby nachdzejici se na niZ3{ drovni jejich hierarchické
siiuktury. Spektrum potieb, na néZ se zaméfuje pozornost lidi, se
y lakovém piipadé rozsituje. Mnoho spole€nosti ale nemiize tak
uidno jako dffve nabizet zaméstnanctm pracovnf postup a firemni
itomobil — véei, které zvySovaly jejich vdZnost v otich ostatich.
Jok mohou v takové situaci své zaméstnance motivovat? Musi
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nadéle uspokojovat zdkladn{ potreby a soucasné realizovat po -
né zmény, které jim umoZni uspokojovat postupné se objevill
vyS8i potfeby. M
' PrestiZ a privilegia nejsou pro uspokojeni potieby sebeucely i
li§ vyznamné, protoZe jsou to spi¥e symboly ne skutetny
sebetcty. Skutednd sebeticta vznikd tam, kde je ESI
druhyml lldrm povazovan za nékoho, kdo popravw

pravomoci a pfﬂeiitost vyuZit svilj potencidl je kontraproduktiyj

Zatimco pfikazovani neddvd moZnost volby, oslabuje, lit ‘h‘
potencidl a demotivuje, kouovani d&ld pravy opak. U

U nékterych, zejména mlad§ich zaméstnanci se projevuje pol

ba seberealizace. Chtéji, aby jejich prédce byla uZitednd, aby 1
HODNOTY : piindsela a méla smysl. Plnit kapsy akciondrd peil
KORPORACI nepovazuji za smysluplny cil Zivota. Spoletnosti

A BUDOUCNOST w nuceny vice zvazovat etické normy podnikdni a hot i
ty, kterymi se ¥idi, stejné jako potieby viech akcionif

zaméstnanctl, mistni komunity a vztah k Zivotnimu prostiedf, |
Zaméstnanci i manaZefi stdle ast&ji poZaduji, aby jejich p

byla uZiteénd a méla smysl. Zaméstnanci chtéji, aby se zmén'll

fizeni a spolegnosti se o to snaZi. Pokud tito mladsi, v Maslow
terminologii mySlenkové vyzralej§i zamé&stnanci zfstanou svyij 1

mam vérnf, zmény se zatnou (a budou muset) brzy realizg

Jejich realizace si samoziejme vyZida urity Cas. Casu ale nemil

nazbyt. Tento problém je natolik vdZny a Casu na jeho zvlddi

zbyvi tak mdlo, Ze jsem do tohoto vyddn{ zatadil (¥i nové kap :

kter¢ se jim zabyvaji podrobnéji. V t&chto tfech kapitoldch zay Vi

me do oblastf, které jsou pfedurdeny stdt se doménou koudt,

Ze Ctyf kritérif, na jejichZ zdkladg se rozhodujeme pro urdit r

fizeni, md rozvoj podiizenych nejmensi vdhu. Na prvnim mfl

STYL RIZEN( S| ¢ ¢as, na druhém obavy z nedspéchu a na tfetim kvl
MOZEME VYBRAT ; odvedené prdce nebo produktu. Nedostatek Sasu i i
mira obav vedou k tomu, e se uchylujeme k pifkusf

a kontrole. Cheeme-li zvySovat kvalitu prace a zajistit rozvoj,

me ale koucovat. i

Tam, kde pfevlddd orientace na rychlé dosahovan{ vysledkﬁ

rychlou névratnost kapitdlu umoZiiujici vyplacet akciond ﬁmu
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Motivace

(endy, se koudovéni prosazuje jenom velmi obtiZn€. Pfesto se zaCi-
il blyskat na lep$i &asy — ofekdvédni zam&stnancii, zejména téch
(ilndgich, se méni. Pii vstupnich pohovorech cht&ji védét, jaké moz-
juuti rozvoje jim firma nabizi a jaky styl fizeni se ve firm& uplat-

~ flije. Nepfedpoklddaji a nehledaji préci na cely Zivot. Pokud jim

jiiiice neddvd moZnost rozvijet se a posilovat sebedtvéru, tak jak to
linoZiiuje napifklad management vyuZivajici koucovini, odejdou.
Podivdme-li se na Maslowovu hierarchii potieb a uvédomime si,

~J¢ pro mnoho mladych a schopnych pracovnikl je nejdileZitejsi

jlicba sebedcty, donuti nds to znovu se zamyslet.
V soudasnych postindustridlnich spole¢nostech stéle
dominuje poteba statusu a uzndni. Vedouci pracov-
jifci nejsou v tomto sméru vyjimkou. To pfind3f dva
joblémy. Za prvé, vedouci pracovnici piedpoklddaji, Ze jejich pod-
fizeni se nachdzeji na stejném nebo niZsim stupni hierarchie potich
[iko oni sami a neuvédomuji si, Ze potieba sebeticty miZe nezane-

mizou pracovni
vykonnosti

~ (lhnlelng ovliviiovat jejich praci. Za druhé, zaméstnanci si takovych

Il prestdvaji vazit. Potieba statusu a styl fizenf zaloZeny na pii-
Jizech a kontrole se stdvajf tertem posméchu a opovrZeni.

lednou z pomémé snadnﬁch', i kdyZ ,,bolestivych® moZnosti, jak
yyhodnocovat dopady naseho jednédni na druhé lidi, je zjisfovat, zda
finhe chovani zvy3uje nebo naopak podkopdvd jejich sebediivéru.
Pokazdé, kdyZ instruujeme, kritizujeme, omezime moZnost volby,

' lejnd jako kazdy projev hierarchického usporddani ¢i ndznak uta-

iviini neznatelng, ale piesto podryvajf sebedlivéru lidi. Koucovant,
filojevy divéry, oteviené jedndni, respekt, zaslouZené ocenéni, svo-

i volby a dosaZené dspéchy sebedlivéru naopak zvysuji.

Seheiicta je Zivotni




Koucovan

a hleddni smysi

Na konci predesle kapitoly jsem se zminil o tom, Ze lidé mlu«

o seberealizaci nledaji smysl a cil Zivota a Ze je Casto nachis

v pomoci druhym lidem. Jak se zdd, stdle vice lidi dbd o spraveil

nost a zajimd se o neut&¥enou situaci jinych lidi stejn& jako o gl
samé. Tyto nové se objevujici projevy altruismu mohou Ve

k tomu, Ze lidé za¥nou pochybovat o eti¢nosti podnikdn a hodil

tdch korporaci i zisku jako motivu jejich &innosti. Nemélo ,.,.
piekvapovat, e globdlni investovani do tzv. wetickyeh® fond

rychle rozviji a Ze sexismus a rasismus, diive tak typické pro mn ~l I

pracovist, se dnes nesetkdvaji s velkym pochopenim. “3
Tyto zmény pohangji kupfedu oby&ejni lidé, kteii cht&ji n m

moznost vyjadfovat se k tomu, jak se s nimi na pracoviitich a'v p |
nikdni zachdzi. Nepifjemnou pravdu o nagich hodnotdch a chovills

v globdlnich souvislostech ndm v¥em, zejména pak podnikatelsh
sféte, piina3i také ,oteplujici se“ prostiedi. Potencidln{ dusle
intenzivniho chovu uZitkovych zvirat a p&stovan{ geneticky upm
nych pledin nds vedou k tomu, 7e zadindme vdrné premyil
o postupech vyuZivanych v zem&dlstvi. Co piijde na fadu d4l?
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Kou&ovani a hledani smyslu

Na tréninkovych programech vénovanych problematice kouco-

yini se problém smyslu a cile toho, co délame, objevuje stdle Cas-
It]i. Fascinuje mé, jak Casto si G€astnici kursi vybiraji pro praktic-
iy ndcvik koudovdni problém, jak opustit korporaci a préci, kterd
~ pndle nich nemd valny smysl, a postavit se na vlastni nohy. ProtoZe
protivéhou této touhy je potfeba bezpedi, vétiina z nich piinejmen-
Iim po uréitou dobu zistane tam, kde jsou. Jaky vykon ale miZeme
itckdvat od nespokojenych lidf, jimZ se hlavou honf mySlenky na
- Jiny Zivot?

Koutovdni je v téchto podminkdch neocenitelnym ndstrojem
nmoZziujicim zaméstnancdm ujasnit si své vlastni predstavy. Od
[lustrovanych zam&stnancti, ktefi nevédi, co cht&ji, sotva muiZeme
ntekavat vrcholné vykony. Nékteif by odesli tak jako tak, vétsina se
ile mitZe naudit nalézt ve své praci smysl a tudiZ i ochotnéji a s vét-
Iim uspokojenim poddvat lep&i vykon.

V ndsledujici &4sti této kapitoly naleznete piiklady otdzek, které
v lakovychto situacich pouZivdm. Pokud je vyuZijete, méjte neustd-
Jo na paméti, Ze o tom, kterd otdzka bude ndsledovat, rozhoduje
vidy odpovéd, jiZ jste dostali na predeslou otdzku. Pii koucovani
pledpokladdm, Zze kouovany chee (a dal najevo) zlepsit kvalitu
wého pracovniho Zivota a je ochoten pro to néco udélat.

P¥i koudovdni se vZdy snaZim zalit pozitivn€¢ aod | ¢
tfle, jeho? koutovany chee dosshnout a ktery pova- CIL
Jije za idedlni.

® (o otekdvite od nascho setkdni?

® /kuste si pfedstavit situaci dejme tomu za rok. Jak by to v idedl-
nim piipadé mohlo na vaSem pracovidti vypadat? Zkuste mi rela-
tivn& podrobné popsat, jak by vypadal v4s typicky pracovni den.
(Koucovany miiZze hovofit o sou¢asném nebo jiném pracovisti.
Koué by se mé&l zdrZet jakéhokoli zasahovani.)

® Po ¢em z toho, o &em jste mluvil, momentdlng nejvic touZite?

® Jak dileZité jsou pro vds jednotlivé véci, o nichZ jste hovoril?
(MiZete pouZit desetistupiiovou 8kalu.)

® Jakého cile byste chtél v zam&stndni dosdhnout?

Do kdy byste cht&l tohoto cile dosdhnout?

Co opravdu o&ekdvite a cheete od préce?




KOUCOVAN(

® Pokud je vaSe soudasnd situace jind, jaké kroky by vam -
umoznit dostat se k vaSemu cili? :
® Co by mohl byt prvni krok na této cest&?
© @ Co na soucasné situaci mate pod kontrolou?
REALITA . koucované je €asto velmi obtizné uvédomit si, %
situaci rozhoduji v posledni instanci oni sami. P¥lig

® Kdyz poncchame stranou kazdodenn{ nepfijemnosti, co w 1l
vasi prici nejvic vadi? ’

® Co se nachdzi v pozadi vasi nespokojenosti?

® Co by umoZnilo uspokojit tuto potiebu &i zdjem?

® Co daldtho vim znepifjemiiuje Zivot? Co je§ts? Chtél il
o téchto vécech vEdét co nejvice.

® Kitery typ lidi a &innosti na pracoviiti nemdte rdad?

® 7 hlediska Casu strdveného na pracovisti, jakou &ast pracy
doby se citite dobfe a jakou §patn&? Podivejme se podrobn|i
prvnf z nich. i

® Ktery typ lidf a Einnosti mdte nejraddji?

® Co se vam na t€chto lidech a &innostech 1ibi?

® Jake vlastnosti, schopnosti a prednosti maji? Kde jinde se gl
to kvalitami setkdvite?

® Jaké Cinnosti v zaméstndni nebo mimo néj povazujete za g1
luplné? ,

® Kdybyste musel definovat smysl a cil svého Zivota, co li
bylo? ‘

® Kdybyste mél ted' napsat sviij nekrolog, co by tam mélo |
o vaSem Zivoté napsdno? (Dobrd otdzka, ale pedlivé zvall
komu ji miiZete poloZit!) L

MOZNOSTI |

pokracujie dal, ale nezapominejte, Ze zm&nit formy a strukiugy
mozné, ale nic se tim nefedi. Zmé&nit se musi stav vedomf ) i
Co vam to piinese? Co ziratite?
® Co miZete udglat pro to, aby se stcjné problémy neobjevl

v novém zaméstndni?
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Kougovéani a hledani smyslu

Juky druh price by to mél byt? Jak ji naleznete? J ak jistd prace
(o je? %
/atit délat néco jiného a zam&stndvat sdm sebe jsou dvé moz-
nosti, které mate. Zkusme se zamyslet nad tim, jak by bylo
mozné néco z toho, o co usilujete, realizovat ve vaiem soucas-
nem zaméstnani.

Juk jestg? Kde? Kde jeste? )

('0 by se muselo zménit? Co byste pro to mohl udélat? Koho
hyste mohl poZddat, aby zménil néco dalstho? ) )
[{dybyste mohl realizovat viechny zmény, o kterych mluvime,
juk dalece by to piispélo k uspokojenf vaich potfeb?

Oldzek mize byt samoziejmé mnohem vic. I tento kratky vycet

Vi ale pomiiZe, jak doufdm, udélat si predstavu o typu a fa}?iem’
Hlizek, které mohou byt v takovychto situacich uZite¢né a muZete
|0 elektivng pouZit. Zeela zdmérné jsem pritom nél-cteré formuvlovz,ﬂ
llink nez jako klasické otdzky, abych vdm ukdzal, jak pfi kouCové-
il nevyvolat dojem inkvizitora.

Nakonec pfijdou na fadu otizky zaméfené na to, co koucovany

dtecnd uddla (VOLBA), al uZ v soufasném zaméstnénf,unenbvq
hﬁlulu jinde, bez ovliviiovani ze strany kouce nebo pf‘ed‘suvdku Yufl
{10 & onomu fedeni. Neustdle musime mit na paméti, Ze nfjdf,l"
62113 je sebediivéra a sebevédomi koutovaného. Stf:jné’du}ezp
f [ proto i to, aby byl isp&3ny a aby se sdm rozhodl, jak tspéchu
imithne.,




Kouctovan( a krize identity

[loncept emoéni inteligence stavi na péti kliCovych ¢ EMOCNI
[iktorech: znalost vlastnich emoci (znalost sebe = [NTELIGENCE
iima), zvladdni vlastnich emoci, schopnost sam sebe
jotivovat, vnimavost k emocim jinych lidi a um&ni mezilidskych
Vzinhti. KaZzdy &lovEk tyto schopnosti md a v ur€ité kombinaci vyu-
‘vi. Emoéné inteligentni lidé to dokdZi 1épe neZ ostatni.
| Difve neZ jsme si stadili osvojit emognf kvocient (EQ), objevilo
il i nékolik knih pojedndvajicich o duchovni inteligenci (SQ -
g LRSI o o ¥ diichovni kvocient). Duchovnost zde nesouvisi s ndboZenskou
Koucovﬂﬂl d k 7/' ZZ e Zdent Jsr Vliou, ale je to, jak fikd Elisabeth Dentonovd elementédrni touha
L nilézt skuteény smysl a cil Zivota clovéka, Zit celistvy Zivot®.
i | i 'lo véechno podporuje ndzor, Ze mnoho lidf ve sv&té podnikani
Hleddni smyslu neni ospravedinénim a racionally ies Geli skuteéné krizi a prestdvd vidét smysl toho, co délaji.
instinktivniho jedndns, je blavnim zdg [Jinah Zoharovd ve své knize Spiritual Intelligence cituje estatfi-

molivace v Zivolé clo (oliletého manaZera, klery ¢ svoji osobni krizi:
(Viktor Frankl, Man’s Search for Meaning, 1§

i Niilim velkou a isp&Snou spolecnost ve Svédsku. Nemdm zdravotni
" problémy, mdm skvélou rodinu, lidé z mého okoli mé respektuji.
" Mystim, 2e mdm ,,moc". Piesto si nejsem jisty, jak mdm Zit. Nevim,
"‘ i prdce, kterou déldm, je pro mé to pravé. '
Maslow neobohatil nase poznani pouze svoji hierarchii potre

se rovnéZ jednim ze zakladateld humanistické psychologie, o ‘iu ~ Dile #ikd, Ze se velmi obdvd o svét a jeho budoucnost, zejména

povaZované za tfeli vlivny smér psychologie, ktery se objey wl il Wiy globdlntho Zivotntho prostfedi, a e mu d&l4 starost rozpad

psychoanalyze a behaviorismu. Misto aby se stejng jako ol liilskyich komunit a zhor§ovéni mezilidskych vztahii. Rikd, Ze lidé

zabyval studiem duSevnich nemoci a patologickych projevi, ﬂ{ Judle jeho ndzoru podeefiujf zdvaZnost problémd, s nimiZ se setka-

low se vénoval studiu zdravych jedinci. ) Vijf, a necht&ji si je pripustit. Nezanedbatelny podil viny na tomto
.’Cﬂem humanistické psychologie bylo plné vyuZit lidsky r- dive maji velké podnikatelské subjekty, jako jeho spoleCnost.

cidl na zakladé pozndni sebe sama, Keré nékteff povazovali 24 el bych s tim néco délat. Chtél bych byt uZitedny, ale nevim

Iék. Vyraznou roli v konceptu humanistické psychologie | Jik, Jeding, co vim, je to, Ze bych se chtél podilet na fesent, byt jeho

emoce., Huma‘nistické psychologie zafala v omezené mite ovliy Winicisti — nebyt zdrojem & souddsti problému.*

vat sv\:ét Podmkéui v 70. letech a podilela se na formovani (¢ Myslenka, Ze smysl a ti¢el na8eho kondnf jsou dileZité, neni roz-

zamerer.neho na rozvoj osobnosti. Za obecné prijatelnou a pro (i ljln¢ novd, pravé naopak. Ve skutegnosti je nejspis tak stard, jako

v podnikdni nezbytnou podminku zadala byt emoéni intelif [ nejstar$i zndmd ndboZenstvi. MoZnd dozrdla U

povaZovéna teprve od poloviny 90. let, kdy vysla kniha n ulﬂﬂl pro to, abychom si ji v podnikén{ pIné uvédo- ZM’EVNA SMYsL

Golemana zabyvajici se touto problematikou. j il Nesmi ale prichdzet zvendi, protoZe v takovém A UGELU

Emo¢ni inteligenci je moZné popsat jako 1nterpersona1nI 1il prlpmlé se, jak kouové dobie védi, piili¥ neprosadi. Musf ji ,,obje-
genci nebo jesté jednoduSeji jako soubor socidlnich scho]:l W' (i, jichZ se tykad.
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Koutové pracujici pro podnikatelskou sféru i pro jednotli-v-
museji 0svojit nové schopnosti, pokud jim cht&ji efektivng a nef)
silné pomoci vyrovnat se s témito problémy. Pfed mnoha lety jse
se se svou Zenou detailné zabyval viemi aspekty psychosynté
z CehoZ pri koucdovini dodnes t1&Zim. Moje Zena dnes stoji v &
dobro¢inné organizace zabyvajici se vyukou psychosyntézy. )

Zikladnf mySlenky psychosyntézy zformuloval v roce 1911 Iy
udiv Zdk a prvni psychoanalytik pouZivajici jeho metodu v [tdl
dr. Roberto Assagioli. Podobné jako jeho pfitel a spoluzdk €}
Jung nesouhlasil s Freudovou patologickou a animdlni predsta
Clov€ka. Oba tvrdili, Ze podstata &lovéka je jind. Assagioli dogy
k zdvéru, Ze velkd €dst psychickych dysfunkci m4 zdklad ve fiul
racich nebo zoufalstvi vyvoldvanych ztrdtou smyslu a dcelu i

Assagioli v mnohém piedb&hl svoji dobu a psychosyntéza 21l
la relativng nezndmou az do 60. let minulého stoleti, kdy se §
vyznamnou sloZkou nové vznikajici transpersondlni psycholo)
(¢tvrteho vyznamného sméru moderni psychologic). Transpersof
ni psychologie v mnoha smérech vychdzi z humanistické psychali
gie a stavi na jejich zdvérech; rozpracovdvd problematiku vilf
smyslu a i¢elu Zivota a Zivotni orientace, osobni odpov&dnosti ﬂT
entace na druh¢ lidi (preference jejich zdjmi pied svymi vlastnfs

Psychosyntéza nabizi mnoho model( a schémat mimotadné u
te¢nych pro koutovani; pouZivd jednoduchy model rozvoje &l
ka, ktery, stejné jako kterykoli jiny model, neodpovidd presné.
le¢nosti, ale umoZiluje ndm komunikovat sami sc sebou i s dru il
lidmi. T kdyby byl pravdivy jen z&4sti, koudové by se v nejb
budoucnosti o prci rozhodné nemuseli obdvat.

Kou¢ ovlddajici poznatky psychosyntézy miZe koucovan Ul
pomoci zajistit osobni rozvoj a uspoiddat si Zivot jinak, ne# do w
MiZe mu pomoci vaimat kazdy problém jako piileZitost néco :;-
nit, jako pifleZitost pro tvir¢i ¢in. MiiZe mu pomoci vnimat prek
ky jako odrazové body a akceplovat myglenku, Ze kazdy ¢lovik i
svilij Zivotni cil a Ze na cest& k nému musi prekondvat prekill
a zvlddat obtizné situace. Koud svymi otdzkami vede koudovand|

! Psychosyntéza je oblast psychologie kombinujici psychoanalytické pol -
s meditaci a cvi¢enim. Pozn. prekl.
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Koucovani a krize identity

I tomu, aby si uvédomil pozitivni potenciél obsaZeny v ur¢itém pro-
hl¢mu a aby se rozhodl, co udgla.

Zivotni zkuSenosti, nage nebo druhych
lidi, miiZeme zndzornit v dvourozmérném
schématu, v ném? vodorov-
nd osa piedstavuje materidl-
n{ dspéch a psychickou integritu a svisld
osa duchovno, hodnoty nebo aspirace.

Pro lepsi pochopeni uvedu krétky citdt
z literatury vénované psychosyntéze:

>

Doy ity

—p>
['sychicka/kvantitativni

Clovék ze svéta podnikdni se miiZe soustiedit na osobni vysledky
i na tispéch v materidlnim svété. MiiZe to byt osobnost s dobre roz-
Vinmiow integritou, dobry rodic a respekiovany €len spolecnosti — to
(S, anif si jedinkrdt v Zivoté poleZil inteligentni, smysluplnou otdz-
Lit o vicel a smyslu Zivota, Tento piistup je typicky pro zdpadni spo-
lednost a jeho vysledkem je materidini bohatstvi a inovace.

lito lidé se mohou s pohrddnim divar na ty, kteii vedou relativné
usketicky Zivot, hloubaji o vécech kolem nds a zdaji se nedostatec-
i vybaveni pro kazdodenni Zivot v modernim svété. Tito modern{
nnisi se vénuji studiu a nendpadné pomdhaji druhym. Jejich
domdcnost a finance nebyvaji prilis usporddané a [ oni sami mohou
Vst ponékud chaoticky Zivor. Cile lidl ze svéta byznysu jim pripa-
laji nepodstatné, zaméfené na uspokojeni jejich ega a Casto
lestruktival jak pro né samé, tak i pro ostami. Tento pristup je
ipicky pro Vychod, i kdy? ekonomicky vzestup v této Cdsti svét Cini
liranice mezi obéma pifstupy méné zieielné a ponékud zavddéjict.

>

Lidé v zdpadnich spoleénostech se sou-
stiedili na pohyb po vodorovné ose
a s chuti a nezanedbatelnymi vysledky
postupovali vpied.

niTETwY
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['sychicka/kvantitativni
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Zépadni{ vlivy a ekonomické poZadi
ky plisobi globalng a dominujf, ale v ol
Cdstech svéta jsou enkldvy lidi, keeff |
orientuji na vzestup po svislé ose. y

Cim déle se dostaneme na nkteré 41
na tikor pohybu po druhé z nich, tim
se vzdalujeme od optimdlni vyviie
cesty a zvySuje se duSevni napéti, jenii
jsme vystaveni. !

Pokud socidlni tlaky a ekonomick
poZadavky nebo slepé odhodlani bud
siln&j3f neZ dusevni nap&ti, které by i
mélo pomoci vrdtit se zpét na spriy
cestu, dostaneme se do situace, kdy n
deme moci pokragovat dal. Zed, na ki

narazime, je krize identity, :

KdyZ narazime na piekazku, odh
nds to zpét. Piirozené disledky, které f
netrvaji dlouho, jsou nejistota a pokl
vykonnosti. Ndraz nds sou¢asn& vym
vzhiru smérem k optimdlni trajekion
a vyvizengji cesté rozvoje. |

Koucovani a krize identity

¢ poznatky vyrazn& pfedb&hnou oZivujici psoben{ hodnot. V krizi
i zhrouti fale$ny pocit bezpedi vyplyvajici z iluze moci i jistoty
I hezstarostnost, které ndm davaji znalosti.

Opravdové pozndni presahuje hranice védéni a pronikd hloubgji
I podstaté véci. UmoZfiuje predvidat, ptisobi Casto paradoxné
i nabizi novy fad véci, nové jistoty a bezpeti, které je Clovek pro-
(hizejict krizi schopen pfijmout. P¥imka protinajici graf v thlu 457
pledstavuje rozumné feseni nachdzejici se mezi extrémy — nekritic-
kym vyuZivdnim znalosti na stran& jedné a duchovnim fanatismem
i strané druhé. : '

O znalostech se &asto k4, Ze jsou cennou devizou pro dnedek
| pro budoucnost. Lidé po staletf vedli Zivot zem&d€lct. Za primy-
ilové revoluce ptidu v roli hlavniho tviirce bohatstvi vystifidal kapi-
(], Aristokraté a velci vlastnici pady uvolnili misto nouveau riche,
uhchodnik@im. V ekonomice zaloZené na znalostech se miiZe zddt,
Je rozhodujici slovo a vliv maji technofilové. Jejich moc je ale
ilubd a nejistd. Maji pred sebou dlouhou cestu, kterou pfed nimi
ihsolvovali aristokraté a mnoz{ dalii. Znamend to, Ze mezera mezi
jndimi znalostmi a skuteénym pozndnim je piilis velkd? MiZeme
pozorovat ndznaky prichodu nové etapy ve vyvoji, ndstup ekono-
miky zaloZené na skutedném pozndni? MiZeme doufat, Ze politici
i ckonomi¢ti lidii budoucnosti budou skute¢né moudfi? Nebo
liychom rad&ji méli spoléhat na sebe a hledat opravdové pozndni

- | vést sami sebe?

Ve vyée uvedenych schématech jsem se zapomnél zminit o jedné

- vici. Je to misto za hranici dhlopiicky rozdélujici graf pod hlem

0D DONUCEN[ |
K VLASTNI AKTIVITE

15", reprezentujici nade lepsf jd nebo nadi dusi. Tady
idli hlas, ktery nds jemné popostrkuje: na spravnou

vvvvvv

(¢ ho snadno piehlui. Dfive by piisné raciondlné uvaZujici v&dci
[nkové predstavy odmitli a oznatili by je za (dGmysInou) spekulaci.
Neddvné vyzkumy v neurobiologii ale odhalily zvldStni mista ve
ypinkovém laloku mozku, kterd nazvali ,,bozi dotek™ a kterd by
jodle Danah Zorahové mohla byt ,kli€ovou sloZkou rozvoje du-
thovni inteligence®.

lidé ve sv&t& podnikdni si uvédomuji, Ze mnoho systémii se
iéni — od donuceni se prechdzi k vlastni aktivité, od ,,recepti na
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fefeni* k moZnosti volby. Piikladem miZe byt Internet. Misto il
chom slepé pfijimali, co ndm ,,oni* nabizeji, bereme si to, co
me. Dal§im pfikladem je koucovén{ reprezentujici novy, opic
styl managementu, neZ je sd&lovén{ a piikazovéni.

»Hlubinné® kouovéani mize lidem pomoci pii jejich &
nelehkém rozhodovdni, zda maji odhodit ochranné bariéry a od
nit vnitini bloky, které si vytvofili — a nechat se tak snadn&j
svym vnitinim hlasem. Pokud zadneme v&as naslouchat ,stdle
tichému vnitinimu hlasu* a f{dit se jim, miizeme predejit krizi, K
tovéni ndm k tomu bezpochyby miize pomoci.

Nemohu odolat pokufeni a nezminit se o technikdch a mo
ndstrahich kouCovan{ lidi, ket zaZivajf krizi identity. Pro lidi
se dlouho pohybovali po vodorovné ose a urazili pu
velky kus cesty, to miZe byt hlubokd Zivotni zkugeit
a mimoiddné neklidné Zivotni obdobi. Pokud bystu :
chtéli pustit do kouCovani v této oblasti, doporucuji osvoj
poznatky a zkuSenosti z psychosyntézy nebo jiné pifbuzné o
psychologie. Se schopnostmi, zkuSenostmi a Sasem, které do
ji pro béZné kaZdodenni koucovdni, zde nevystacite. :‘

Krize samozfejmé neni podminkou psychického a duchov%
rozyoje. Nékteif lidé dojdou daleko, aniz by &elili krizi nebo v .é"“
vali kouCovdni. Jini jdou kupfedu a po cest& prekondvaji miniki
z nichZ se neni obtiZné vzpamatovat. Koudovat tyto lidi mu
kaZdy, kdo absolvoval kvalitni pfipravu. Pokud se kou¢ dl'isl i
drZ{ principit kouovéni a koudovanému nic nevnucuje a nenafldl
je, pokud mu umoZni sledovat jeho vlastni zdjmy a cile, mél
vechno bez problémi fungovat. Problémy se mohou objevit v:
tehdy, kdyZ kou¢ neuvykly ndhlym vzplanutim a zméndm e n
zpanikaif a ve snaze pomoci koutovanému ovlddnout své n|
zatne do procesu zasahovat. Koudovany musi mit moZnost 0\4
nout nebo, pokud je to nutné, uvolnit zbylé potladené emoce tak, |
to vyhovuje jemu — i kdyZ za vedeni a s pomoci koude. it

Koucovat n€koho, kdo prochdzi kriz{ identity, m&f nikdy
jednordzovd zdleZitost. Mnohem &ast&ji zabere nékolik meul
a bude vyZadovat vice setkdni koude s koudovanym. Spoletnd
kterd do hlubinného kouZovini zaméstnance prochdzejiciho Il
tizivym obdobim investovala ¢as a penize, o n&j navic mize 1
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jice piijit, protoZe se rozhodne zménit zamé&stndn{ a najit si praci,
lierd bude vice v souladu s jeho nové stanovenymi cili a smyslem
Jivota.

Pro n&které spole¢nosti by bylo jednodusi stréit hlavu do pisku
i viechny tyto problémy ignorovat. Jsem piesvédcen, Ze spole€nos-
(em, které nenechaji své zamé&stnance na holi¢kdch a pomohou jim,
i¢ jejich podand pomocnd ruka v del§im ¢asovém horizontu mno-
liondsobné vyplati.
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b Kougovani v korporacich
{]

iilnf ekonomiku? Podle nékterych piiznaki bychom mohli usuzo-
Ui, 7e ano. Ekonomické ukazatele jiz neposkytuji dostateéné zfe-
uln¢ signdly o tom, co se kolem nas déje. Pozadavky na etické cho-
vini korporaci a na ochranu Zivotniho prosted{ kladou na spole¢-
osli mimofadné ndroky. KaZdé setkdni globélnich lidrd doprové-
10| protestni akee odpiircti globalizace a kapitalismu. Bohatf déle
linhatnou a chudi se stavaji je§t& chud$imi.

Velk4 Briténie v reakci na posledni problém odepsala &dst dluhid
K ol (:.’ 0 AR k gy Jomni Tietiho svéta, KdyZz totéZ pied deseti lety navrhoval Fidel

Uﬂnl U Orp OFQCZ [} {stro, byla to zcela nemyslitelnd predstava. Bill Gates, guru

ioderntho marketingu, si zatal uvédomovat, Ze mnoho lidf potre-

' iije néco jiného neZ potitate a zacal Stédfe finan&n& podporovat
[itogram globdln{ imunizace.

Ve zvlastnim &isle Casopisu Newsweek vEnovaném kliCovym
problémim svéta v roce 2001 se konstatuje, e rozhodujicim fakto-
jiin zmén je globalizace. Autofi vytipovali dva vzd- 2 GLOBALIZAGE
[smné spojené kliCové problémy: soukromopodnika- &

- |ulsk4 sféra bude muset prevzit v&Bi dil odpovEdnosti za fedeni
Jucidlnich problémii, protoZe trh nenf schopen vyiegit vie. Claude
Hinadja z World Economic Forum napsal: '

Mluvime-li o kou€ovini, neméli bychom zapominat na 3ir$f ‘:;I
ni souvislosti podnikdni, které z koutovan{ &ini mimofddné uZ—
ny styl fizeni. Jak budeme ¥idit v piiStich letech a desetiletich? Wi
time se k fizen{ zaloZenému na pifkazech a kontrole, aZ se kyy
pobad vt s, o oyt Ko s MMM s yltnost e sl et ol e et dos
ks ik i yvoj a piipadné i .I, Wil socidlng odpovédné. Musime naslouchat hlasiim odpove??ny’ch
e e e ; prr'dsrfzvzte:lﬁ n/olze’ ,,obéc}nskel’ S[?olevcv')?osn '_‘...'I?f)zwj nexl)ladmch
fekli, Ze prognézovat je ofidné. Pokud j - g Y - ””‘W?‘Ima Odmzz. rgsioas. d?zziuz.x veres }w.majef” MSpOkoqmmt "
ki, o ] : né. Pokud jsou ale piiznaky ur¢itéh Wemi institucemi — viddami, korporacemi, mezindrodnimi organi-
vyvoje dostatecné viditelné, neuskodi zamyslet se nad moZnoglii b
které mdme. Zménit kulturu velkych nadnédrodnich korporacf VE
duje mnoho let; jejich lidii se proto museji divat do budoucnost
Jednou z moZnosti, jak to udélat, je zjistit, zda rozvoj psye LI
jednotliveli vypovidd néco o tom, kam spole&nosti smétuji. Kon
konct, dstfedni myS$lenkou skv&lé knihy Arie de Geuse The Liy !
Company je konstatovini, Ze spolenosti jsou a jednaji jako i
bytosti.
Mohou spole¢nosti prochdzet stejnou krizi identity jakou cl
zaZivd mnoho jedinc? Myslim, Ze ano. Bude takovych spoledii
ti pfibyvat? Bude kolektivn{ krize identity jevem typickym pro |

cucemi | médii,

Michael Hirsch z Nesweeku ve svém komentdfi uvidi, Ze probi-
linjic diskuse se spiSe neZ privatizaci vefejného sektoru vénuje
ibrdcenému procesu — ,zvefejnopravnéni® soukromého sektoru.
Manny Armadi, generdlni feditel spoleCnosti Cause & Effect Mar-
leting ve Velké Britdnii, o tom fekl:

lhonomické zdkonitosti dnes vyvoldvaji takové tlaky, Ze viddy
wemohou dostdt svym socidinim zdvazkiim. Moc a vliv spolecnosti
il ckonomiku jsou pritom obrovské.
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Na otdzku, zda lidé maji pravo &init lidry velkych a vli\;
spole&nosti zodpovednyml za jejich chovdnf, odpovedél: ,,Ju
znaténé ano.‘

Globalizace a moZnost bezprostiedni komumkace reldtl‘V
prostorové a ¢asové bariéry, vzddlenost mezi ,,ndmi* a ,,jimi*", t.l
pribéZng, a néktefi by fekli pomalu zrajici povédomi o a /0
v ném7 Zijeme, nds vede k tomu, Ze se zadindme zajimat o lidi, §
a kultury, o kterych bychom je$té pred deseti lety nemluvili j m |
neZ jako o ,nich®. Vn&jii sily a nas§ vlastni vnitini rozvoj se U
ndm spikly — nuti nds odstranit bariéry, které se mezi ndmi vy(vi
ly a snaZi se nds piimét, abychom pfijali nas spoleény osud, za 1
vSichni neseme odpovédnost.

socl ALNI 3 JestliZe vefejnost poZaduje, aby korporace pfev.f |
ODPOVEDNOST. vEi socidlni odpovédnost a piedni lidii Fikaji ol
KORPORAC] pro¢ se ve skutednosti téméf nic ned&je? V dem |

kdmen trazu? Deborah Holmesovd ze spoledns
Ermnst & Young mé utvrdila v ndzoru, ktery jsem si vytvofil bbl
mnoha kurst kouCovdni, kdyZ fekla: i
Zatimco vrcholovi ldii mohou pFemyslet o velmi progresw
metoddch a zaméstnanci si mohou prdt, aby je manaZefi pouf Ui
manaZeri ddl Fidi tak, jak byli vidy zvykli, a neuvédomuji .s'
Jejich odpovédnost nekondi u vykazu ziskii a zirdt.

Tyto problémy zde existovaly pom&mé& dlouho pfed ttoke |
Sv&tové obchodni centrum 11. z4ff 2001. Mnoho lid{, spole&ne
a stdti ale po ném zacalo vice pfemyslet o osobni a kolektivni "‘r‘
védnosti. Utok mo7nd také urychlil zmény, které jiz diive néki
piedvidali. ‘*

V zéhlavi jednoho &Eldanku otidtdného ve Financial Times 20.. i
(Cldnek byl napsin pied ttokem na Svétové obchodni centrumm):
miZeme doCist: ,Staré hodnoty na dstupu — Hrabivost nofl
v novych podminkdch misto — Dé&lnici nejsou jen pohyblivé gl
¢dstky — Duchovno a podnikdni— Stephen Overell hled4 hlavnf L
kurenéni vyhodu. Co zjistil? Spole€nosti se snaZi piesvadtil #
méstnance, Ze jejich prce je uZitednd a md smysl.“ T

Jim McNish, odpovédny za rozvoj lidskych zdroji ve spoldl
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josti Kingfisher, v tomto &lénku fikd: ,Lidé cht&ji mit radi svojl
uipanizaci — nechtéji pracovat pro bandu mizernych darebdk. Lidé
y snazf nalézt smysl své prdce, a pokud se jim to nepodaif, zatnou
ilchazet.* Ken Costa, viceprezident bankovni skupiny UBS War-
hirp, zastivd podobny ndzor: ,,To, Ze lidé jsou frustrovani, se pro-
mitd do jejich nejistoty a nespokojenosti. KdyZ vie trvd pili§ dlou-
lio, odejdou. Stdle vice jich dnes pfitom mif{ do vefejn& prospés-
jiych organizaci... P¥i piijfmacich rozhovorech s absolventy $kol se
llch prekvapivé mnoho zajimd o to, jak realizujeme socidlni odpo-
ytidnost. Nikdy difve jsem se s né¢im podobnym nesetkal.

Mnoho lid{ v&fi, #¢ vyrazna zména postojl a roli ve sféfe pod-
jlkdni je nevyhnutelnd a ve skuteZnosti k ni pod tlakem vefejnosti
1 zagalo dochdzet. Lidé ddvaji najevo, Ze nehodlaji naddle slouzit
tkonomice a e ekonomika by naopak mé&la slouZit jim. DokdZe se
podnikatelsky svét fizené zménit, prijmout odpovédnost a nalézt
slutetny smysl a opodstatnéni své existence, nebo se bude dél za
li7dou cenu hndt za bohatstvim, dokud nenarazi na barikddy ob-
iizené L,obyejnymi lidmi s vE&t8imi poZadavky a vyS§simi aspi-
fneemi?

/mé&ny morilky a hodnot, k nimZ dochdzi ve spole¢nosti i v pod-
iikatelské sféte, ovliviiuji mnoho aspektii podnikdni tykajicich se
fuk lidi, tak vyrobkii:

# Vztah k zamé&stnanciim, zplsob jedndni se zaméstnanci, styl
fizen.

® Vztah k Zivotnimu prostfedi, napiiklad problematika odpadi
a recyklace.

# Vziah k dodavateliim, zejména z rozvojovych zemi.

# Spravedlivé odmé&novdni, vetné nejvyssich fidicich pracovnfki

(ncod@vodnitelnd vysoké odmeény).

Otdzka agresivnich metod prodeje a zavad€jici reklamy.

Otevrené ¢estné jedndni uvnitf i vné firmy.

Otdzka zdravi a socidlnich podminek zaméstnancti, vcetné tako-

vych problémd, jako jsou stres na pracovisti, péce o rodinu atd.

® Otizka rovného postaveni muzii a Zen, rasové sndSenlivosti

a sexudlniho obt€Zovani.

Vykonnf fidici pracovnici by méli byt piikladem ostatnim.
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® Vyrobky s redlnou uZitnou hodnotou pro zdkaznika.
® Vyrobky uZite¢né pro spoleénost nebo které spolednosti nei'
® Zisk neni dosahovdn za cenu §patnych pracovnich pod it
porusovdni lidskych prdv, d&tské prace apod. T
® Otdzka pouZivani nebezpe&nych chemikilii nebo chem ,
ohroZujicich Zivotni prostiedi.
® Otdzka vztahu spole€nosti a mistn{ komunity.

jiici. Spole¢nosti, nabizejici vyrobky a sluzby, jejichZ prospéinost
i pochybnd nebo které jsou evidentné $kodlivé, se dostanou do kon-
{likiu se zamé&stnanci, ktefi cht&ji délat smysluplnou praci.

ProtoZe vétsina spolednosti neni ani zcela ,.fernd”, ani Cisté
(hilde, raciondlng jednajici spole¢nosti riiznymi zpisoby kompen-
411} nedostatky, které se u nich projevuji, napifklad tfm, Ze se podi-
lo}i na rozvoji mistni komunity nebo na realizaci socidlnich pro-
[ekt apod.

P’ro¢ je kougovani pro zvlddani t&chto problémi tak vyznamné?
IoloZe kulturu zaloZenou na uréitych hodnotdch nelze vytvorit roz-
[indnutim vn&ji autority. Nejlep$ich vykont dosdhneme, kdyZ za-
it stinanci, akcionafi, ¥{dici pracovnici a zdkaznici budou sdilet stej-
it hodnoty. Aby tomu tak bylo, musime zaméstnanciim ze vSeho
it fdifve umoZnit poznat jejich vlastnf hodnoty.

Pokud se rozhodneme zménit podnikovou kulturu a obohatit ji
i (los kougovdni, mdme zadit se zménami u lidi nebo mame nejdifi-
Vi zadit ménit spolednost samu? Odpovéd je jednoduchd — oboji.
Jividét demokracii a soutasnd si vynucovat spoluprici piedstavu-
|¢ nepiijatelny rozpor.

Na nédsledujicich fddcich naleznete nékolik uZitecnych doporu—
feni:

Py

Spolecnost, kterd piehliZi kteroukoli z t&chto oblasti, riskuje, ('
stane terCem kritiky a méla by si uv&domit, Ze to, co je piif "
dnes, nemusi byt piijatelné v dohledné budoucnosti. Spole¢nosl,
mz’t vizi svého dalél’ho rozvoje nebude samozfejmé pouze reago Vil

Koucovdnim ke zméné kultury

Kultura, pro niZ je typické naslouchdni druhym lidem, utenf

a koucovdnf, ddvd nejlepsi Sanci bez thony prestit viny zmén, |

podnikatelskd sféra Celi. Podnikatelské subjekty mohou p

kulturu, orientovanou na lidi a poskytujici jim vt podpar 1

tomu bylo dosud. V takové kultufe je koudovan{ viudyp # I'okud piili§ radikdlng nebo piilis rychle zménime strukturu spo-

& uplgtﬁuje se jak vici podfizenym, tak va&i koleghim a doki le¢nosti, vzddlime se svym zaméstnancim vice, neZ je zdrdvo.

i vii¢i nadffzenym. Koucovani umoZiiuje rozpoznat a akcepl # I'okud postavime zaméstnance pfed hotovou véc, budou mil

polfeby zaméstnancl a poméhd jim rozhodnout se, jakym # ) nimitky dokonce i tehdy, kdyZ jsou navrhované zmény zcela

bem je chtéji uspokojit. ManaZer/kou¢ soucasné miiZe mnohem | v jejich zajmu.

poznat jejich pfdnf a nadé&je. Pokud manaZer naslouchd a | # /¢ vicho nejdfive musime zam@stnancim pomoci zajistit jejich

: vlastni rozvoj a pii koufovdni si vyzkouSet a ovéfit postoje
i chovdni, které bychom radi vidéli v organizaci, kterd proSla
sménami.

# Vykonni fidici pracovnici a vy38{ manaZefi museji od prvniho
okamZiku jit ostatnim piikladem a svym chovanim a postoji
vylvofit vérohodny a reprezentativni model ofekdvaného cho-

budou poddvat lepdi vykon a vyrazng& se snizi fluktuace. Jegtli#

se postupné obréti proti manaZerovi a situace se jedté zhordl,

Kromé zmény stylu fizeni budou spole¢nosti muset respekls
hodnoty a etické normy, deklarované spoleéné s hlavnimi ¢fl]
nizace. Pokud to neudélaji, zam&stnanci a zdkaznici je bud‘ou"
zovat a nakonec je opust{. Spole¢nosti, nabizejict vyrobky nebu il
by skute¢né prosp&$né pro spolenost, nabizeji také smysluf

vini.
& /améstnance neni mozné ke zméndm nutit. Musime jim dét
moznost rozhodnout se, jak se zménit.
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® Bez kolektivni vize nemohou byt zmény dsp&sné. Pokud viel
lovi manaZefi nemajf vizi, zmény se viibec neza&nou realizo

Kou€ujeme-li vedouci pracovniky spoleénosti prochdzejici
nou podnikové kultury, ze vieho nejdiive jim musime pomoci 1
KOUCOVANI ~ nit si, co od zmény olekdvaji, co viechno zm&na n_;.
- 81, a postarat se o to, aby ji vénovali potiebnou po
nost. To si vyZadd urgity ¢as, ktery tito lidé, nachdzejici se po
kem vyplyvajicim z nutnosti fesit nejrizn&j§f naléhavé tkoly, jenus
obtiZn& a neochotn& hledaji. Trvald a i¢innd zm&na ale neni moll
pokud vedouci pracovnici jeji realizaci nevénuj nezbytny._
a tisili. V krajnim pfipad& musi byt ve spoleénosti alespoii jeder d
leZity vedouci pracovnik ochotny zmé&ny prosazovat. Odhodlil
realizovat zmény je kli¢ové. Pokud z velkych plant nezbude i

zamestnanc1, k jejichZ pracovnim povinnostem pati{ dohled a ki
trola, museji absolvovat kurs, v némZ se seznimf se zdklady ko'
vzim’ To jim umoim’ ovlédnout ,,novy jazyk spoleénosti“

kou€ovéni je a umoZnit jim sezndmit se s koufovénim v
Jinak u nich jakdkoli zm&na chovédni manaZeri miZe vyvolat ob i\
podezieni nebo nejistotu. !

Mé-li byt zména kultury trvald, musime zaméstnance pravidell
informovat, vést je, d&lit se o zkudenosti, zajisfovat zp&tnou vazhi
vyhodnocovat, odméfiovat je a podporovat. Cim vice se na real
ci téchto tikold a na vytvoreni potfebnych mechanismii podileji (i
ze spole¢nosti, tfim Iépe. SnaZime se proto v kazdé organizaci nalty

piipravit. Je to lep$i, neZ kdybychom vechno d&lali sami, profa;

osud zmén je tak v rukou t&ch, na jejichZ bedrech by mé&l Spodis Vil
a jichZ se bude dotykat — lidf ze spoieénosn
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Nejhorsi zpétnd vazba je osobni, zaujatd a hodnotici.
Nejefektivnéjsi zpétnd vazba je individualizovand a popisnd.

A7 dosud jsem se zabyval kougovdnim jako ndstrojem umoziiujicim
svladat problémy, s nimiZ se setkdvdme pfi pldnovani, feseni pro-
hl¢mi, kontrole, rozvoji dovednosti apod. Vénoval jsem se rovnéZ
Hriimu kontextu vyznamu a smyslu price. V této kapitole se budu
subyvat tim, jak vyuZit koutovéni pro poskytovadni zp&tné vazby
il pro rozvoj a hodnocent tymi i sebe sama.

/pétnd vazba

he zpétnou vazbou se béZné setkdvdme v péti odlisnych podobdch.
I'ouze posledni z nich (oznagend pismenem E) napomdhd skuted-
e ucit (se) a dosahovat lepSich vykond. Ostatni &tyfi v nejlep§im
piipadé umoZiiuji docilit nevyrazného krdtkodobého zlepSent,
/ilimeo v hor§im piipadé vyvolaji dal¥i pokles vykonnosti a sebe-
licly. S prvnimi &tyfmi variantami zpétné vazby se v podnikatel-
ikém sv&& pfitom miZeme setkat velmi asto. Na prvni pohled
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jiotici popis predloZené zprivy a pfedstavu o tivahdch, které se

promitly do jeji vysledné podoby.

Al Mangzer podiizenému sdéli: ,,Jste naprosto beznadéiny pii
pro firmu naprosto neuZiteény.

> Pro¢ posledng uvedend podoba zpétné vazby tak vyrazné ury-

Takt(? (.)Sobne’zaméf.- fmé kritika devastuje sebetictu a sebed(l (hluje proces udeni (se) a piispivd k dosahovéni lepsich vykond?

:}L;kznkrltlmvanemu nijak nepomdhd. Vysledkem je jests ha IiotoZe pouze tato podoba zpétné vazby respektuje viechna kritéria
i ‘ i loucovini. Aby mohl zodpovédét viechny otdzky manaZera, must

B. Mana? Bl N e i podiizeny zalit p'femyfilet a zajimat se o Problém: Dfi\:e nez odpo-’
Lo RocHEStEn sdeli: Tato zprdiva je nepoufitelnd," vi. musi soustiedit a zformulovat své myslenky. Jinak feceno, musi

M tom‘i"’PﬂPa’dé se manaZer nevyjadtuje o &loveku, ale prichi poznat REALITU. To mu pomiZe nautit se hodnotit vlastni préci
. hOdmiUCIm vyrokem tykajicim se vysledku jeho préce. Stel| | stt se samostatnj¥im. Vykon, ktery podédvd, je méné ovlivnén
Jako v pff:deﬁ}ém piipade tak devastuje, i kdyZ o néco méné, sehil druhymi, protoZe jeho spinéni mnohem vice z4visi na ném samém,
Ct,u pOflr fzencho a neposkytuje mu Zidné informace, na jejid ilejné jako jeho hodnoceni. Jinak fegeno, vytvoff se u n&j ODPO-
zdklad& by mohl svoji prici zlepsit. VI{DNOST. KdyZ se oba tyto faktory dostanou na optimdlni tro-
veit, zaéne se udit. Pokud naopak manaZer podfizenému pouze sdé-
luje sviij ndzor, ten o véci nejspid nebude t€mef viibec premyslet,
ilevytvoif se u né&j pocit odpovédnosti a manaZer nemd Zddnou moz-
nost zjistit, co si podfizeny ,,vzal k srdei®. .

Pouzivaji-li manaZer (piiklad C) nebo podfizeny (piiklad E)
ipise popisnou neZ hodnotici terminologii, bréanf to vytvoreni defen-
/ivnich postoji u podiizeného. To je velmi diileZité, protoze defen-
/ivni postoje, vymluvy a ospravedliiovdni, kterym navic manaZzer
i podfizeny mohou véfit, znemoZfiujf vidét véci takové, jaké do-
opravdy jsou, a nevytvéieji pfedpoklady pro dosazeni lep$iho vyko-
. V pifkladech oznaenych A, B a C si manaZer osobuje privo
hodnotit a korigovat, coZ minimalizuje 3anci, Ze se podfizeny néco
nauéi. Priklady A aZ D maji daleko k idedlnimu stavu. Pfesto se
privé s nimi mézeme v podnikatelské sféte setkat nejéastéji.

Zpétnd vazba, nase vlastni nebo od druhych lidf, je Zivotné dile-
Jila pro ugenf (se) a pro zlepSovéni poddvancho vykonu. Zpétna
vazba se musi tykat jak vysledku urcité Cinnosti, tak PROCES
| Cinnosti samé. To, kam dopadne golfovy micek, je A YSLEDEK
vysledek. Uder je €innost (proces). Zatimco urcit

C. ManaZer podiizenému sd&li: ,, Pokud jde o obsah, vase Zprds
byla vystiznd, prehlednd a srozumitelnd. Jeji prezentace a gi
ﬁckcf. tiprava ale naprosto neodpovidaji jejimu ocekdvandi
pouziti. i
Malvlaier v tomto piipad€ nekritizuje a podfizenému posk

alesponi néjaké informace, které mu umoZni zlepsit jeho pr

Tyto informace ale nejsou dostatené podrobné a celkovy piiy {

manazera neddvd nad&ji, Ze podiizeny vezme tikol za sviij a pi

ti za néj odpovédnost. .

D. ManaZer se podfizeného zeptd: ,,Jaky md 11 7 ‘I!

aZer se po soJaky mdte pocit z vast zprdvylt
'Podrlzeny ma nyni pocit odpovédnosti, ale jeho odpovéd' bud
nejspis nic nefikajici (,,dobry*) nebo hodnotici (,,myslim, 7e je
opravdu dobrd zpriva“ nebo naopak ,,0b4dvam se, 7e nestoji za nic

a nebude vécnd a popisnd, coz by bylo mnohem uZite&n&jsi. |

E. ManaZer se podiizeného zeptd: ,.K demu md vase zprdva zefmi
na slouzit? Do jaké miry to tento ndvrh umoztiuje? Co daliiho |
po'dle’ vaseho ndzoru méla zprdva obsahovat? Komu je zprdv vysledek je ve sportu snadné, v podnikdni jsou vysledky nékdy men€
2 ¢jména T ; viditelné a obtiZn&ji se m&i. Ale i ve sportu aZ piili§ &asto subjek-
Pti hleddni odpovédi na tyto otdzky se podiizeny nejenom nde . livn¢ hodnotime vysledek a vyvolivame v Zivot obranné reakce,
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poskytuje dokona-
lou zpétnou vazbu.
Dopadne piesné
tam, kam ho
golfista odpahl metrll za zdkladni &dru*. Z toho, co d&ldme épam!
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tak, jak jsou. Ve skute¢nosti potiebujeme pravy opiil
presny, podrobny popis dosaieného vﬁsledku \

zpackal®, Je§té lepsi by bylo ,.,mic dopadl dvacet

Zpét_nou vazbu miiZe poskytovat kou¢ nebo koucovany. Druhy pif
pad je, z diivodd, které uvedu pozdéji, mnohem lepii. |
Podivejme se nyni na zp&tnou vazbu tykajici se procesu. Tenis

bou tderu, resp. _]eho vIdstm predstavou 0 tom, Jak se ten ktery il
spravng hraje. Uder, ktery vidime, je pfiznakem nebo vn&jsim pi
jevem sloZitého souboru fyzickych a psychickych faktord, kigl
uréuji vyslednou podobu provedeni dderu. Libovolnd zména, kie

projevil (&chto faktord. Skute¢nd zmé&na, kterd sportovci ,,piejde
krve®, se ale musi odehrdt a byt iniciovdna na drovni pifei
»UVNIti” hrdcovy osobnosti. Koug nemiiZe na této trovni nic posil
rovat, miZe ale i na této tirovni koutovanému poskytnout kvall .‘

pozomé sledoval mic. d
Zpéind vazba se tykd toho, co se stalo — pravé ted nebo pf‘
malou chvili (napfiklad ve sportu, pokud kou&ujeme v redlném Case)
nebo JI% dfive, coZ je typicky pripad koudovani ve sl
KROKY pE)d’n-lka]’ll. (.)éekf’wéme—li otdzku, v§imdme si pozomt|i
véci kolem i v nds. ZlepSené vnimdni reality se promifl

ne do efektivngjiich télesnych reaket. Adeptovi tenisu mohu nap ;

klfad fici: ,,Pri pfiSti vyméné se zeptdm, kterd &dst pohybu pii zahils
van{ Uderu je nejméné pifjemnd. HrdZ se b&hem pohybu soustid
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ile rovnitko mezi fyzicky komfort a biomechanickou efektwnost
(07 se moznd n¥kterym nemus{ zdét spravné. Mohl bych ale postu-
povat i opaéné. Biomechanickou neefektivnost doprovazi, a myslim,
Jo vEtina lid{ se mnou bude souhlasit, nepifjemné pocity.

Tim se dostdvdme k ,,dopiedné vazb&* nebo, cheete-li, k pléno-

vini ndsledujicich krokii. Pokud kou¢ovany musi koudovi — a tim
| sob& — podrobn& popisovat, co bude délat, na podstaté a principech
/pétné vazby, o ruchL jsem hovofil na predchazepcwh strankdch,
(ilo ,,zména sméru® nic neméni. To by samoziejmé neplatilo, pokud
ly kout koudovanému iikal, co ma délat, nebo se ho dokonce ptal,
ula vi, co chee délat. Na tom, jak kvalitni jsou efektivni otdzky,
kleré koud pokladd, zdvisi, jak kvalitn¢ bude koufovany schopen
plinovat nédsledujici kroky.

Kdo se ujme tohoto dkolu?*, ,Jak dalece jste piesvédden, Ze to
fviﬁdnete ve stanoveném Case?“, ,,O em pochybujete?, ,,Co by
vim mohlo (za)branit dosdahnout stanoveného cile?”, ,.Kdy to miZe-
(0 dokondit?* Vechny tyto otdzky nejenom vyvoldvaji odpovéd-
nost a vedou k piijeti tkolu za svij, ale také zvySuji droveil vnimd-
ni dalgfch faktord.

Proé tak systematicky vyuZivdme ty nejméné d&inné formy
/pétné vazby? ProtoZe se na viechno divame z vlastniho thlu
pohledu a ne z pohledu toho, kdo ur¢itou cinnost
vykondva. ProtoZe fikdme, co chceme, aniz si uvé- &
domujeme, jaké u&inky to bude mit. Pfigin takového jedndni miZze
byt mnoho — zvyk, napodobovéni $patnych vzor(, arogance moci
nebo bezmyslenkovité jedndni. Kazdy manaZer je v tomto sméru
jiny. Pokud chceme, aby lidé — my sami, nasi zaméstnanci nebo
nade déti — podédvali co nejlepsi vykony, musime si viechno dii-
kladn& promyslet a zbavit se starych ndvykd. Na§im hlavnim cilem
musi byt pochopit, co &lovek, ktery néco déld nebo se uci, potie-
huje, aby mohl svoji préci délat dobfe, a zeptat se ho, fici mu nebo
udélat cokoli, co mu pomtiZe ziskat to, co potiebuje. Nase touha
kontrolovat ho, vyuZit své znalosti ¢i oby€ejnd pohodlnost, branici
ndm opustit staré postupy a osvojit si nové, musi jit stranou, chee-
me-li mu pomoci dosdhnout lep§ich vysledkd. Vymanit se z tenat
/azitych postupé neni snadné, ale nic jin¢ho ndm nezbyvd.
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Vratme se na chvili k nafemu jednoduchému pfikladu — sled (
véni tenisového micku. Cheete-li hrdt dobfe, musite pozorng sled
vat kaZdy mi&. Proti tomu nelze nic namitat. Pokud to ale n&kom
neustélf: pripomindte, nepfiméjete ho tim k tomu, aby to skute
délal. Reknete-li hrdéi, aby sledoval, kolikrdt se mi¢ oto&f ko :
své osy, bude mi¢ sledovat, i kdyZ vysledek jeho pozorovani ne m
pro hru samu viibec Zddny vyznam. Zeptat se koutovaného, jak 1 1
rotuje, je jedna z mnoha moZnych otdzek. Na co se zeptite, zﬁ |
na tom, ¢eho cheete docilit. ‘

Uvedu jesté jeden piiklad. Tenistka stiidavé hraje dlouhé a r'i
ké mite. To, co dél4, sleduje z hlediska vysledku, tj. zda se ji dil
hrat k zadni ¢dfe nebo k sili. Je na sebe piisnd. Sebeiicta, dl?m
i vykon trpi stejné jako kvalita zpétné vazby, kierd se miZe d '*-
7h0rsovatvvhvem frustrace, vyvolané kazdym dal¥{m nepoveden
tderem. Cim usilovnéji se snaZi hrit 1épe, tim vic bojuje samﬂl‘
sebou, prohlubuje se jeji stres a snaha za kaZdou cenu napravit of
de8lé nezdary ddl zhorSuje uZ tak nepifjemnou situaci. i

Vetsina koulh se zatne v takové chvili pokouget odstranit (¢ 1
nické chyby. To ale rozhodné& nenf to, co by méli d&lat, protoZe
nesoustiedi na skuteSnou piicinu, ale pouze na jeji symptomy, N
Cast&j3 pii€inou nestabilnich vykon( je chybnd zpétnd vazba ne
ndSejici informace o tom, kam nebo odkud mi€ leti. V prvnim
padé se rozumné jednajici koué miize zeptat: ,Jak vysoko nad
mi¢ letél? Kou¢ miZe po hrddi chtit, aby sledoval, kolik centi
ri leti mi€ nad sit{ pfi kaZdém tderu. Piesnd zp&tnd vazba vztal
ci se k vysledku Cinnosti vede automaticky k sebekorekei, ani 'i'
hrd¢ka musela vynaloZit dodatené usili nebo bojovat sami |
sebou. NesnaZime-li se o ndpravu za kaZdou cenu (pozornosl |
soustiedi na piesnost pozorovani), ndprava se uskutegni podvedl
mé, snadno a bez ndmahy. Niprava je zcela v rukou hracky,

kolik centimetri nad siti mi¢ leti, nenf samoziejmé dileZité,
statné je, Ze hrdcka se soustfedi na mit a zapamatuje si, jaky s
(zdarily nebo naopak) v jednotlivych piipadech zahrala. L

Kvalitni, relevantni zpétna vazba je klicova pro neusl I
zlep3ovéni, at uz v zaméstnani, ve sportu nebo kterékoli |
¢innosti. Opravdu kvalitni zpétnou vazbu musime hledat § \-é'!
u sebe sama, nez ji o¢ekavat od odborniki. |
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Zpétnd vazba a vyhodnoceni

Pochvala a ocenéni jsou daldi formou zpétné
vazby. O co méné se s nf, na rozdil od kritiky, na pra-
covigtich setkdvame, o to s vEt&im zadostiuc¢inénim ji
piijimame. Jakdkoli zm&na poméru mezi pozitivni a negativni zpét-
nou vazbou ve prosp&ch té prvni se zdd proto Zadouci.

Je-li n&&eho jako $afrdnu, zdd se nepatfitné o tom pochybovat.
Opatrnost je ale na misté. Pochvala & ocenéni, které nejsou mysle-
ny upifmné nebo jsou nezaslouZené, jsou bezcenné a prindseji vic
tkody neZ uzitku. Rozeznat pfetvaiku a manipulaci nenf tak obtiz-
né, jak se myln& domnivaji lidé, kteff tyto metody, které narusuji
vztahy, poskozuji diivéru a znevaZuji jejich nositele, pouZivaji. |
Dokonce i upifmn& minénd pochvala & ocenéni mohou vyvolat |
problémy. Pochvala miiZe u nékterych lidi potlagit schopnost - . l

|
\
\

POCHVALA
A OCENENI

i ochotu k sebehodnoceni. MiiZe tak vzrist jejich zdvislost na nazo-
tech druhych lidi, co? je pravy opak toho, o co usilujeme — mit
pmostatné, sobdstagné a autonomné jednajici zam&stnance.
Pochvala ¢i ocenéni musi byt upfimné, soudné a rozumné.
Vv podmlfam se éa:sto zjistuji npred’nostt a slab:rly SILNE A SL ABE
saméstnancd, procest a produktll. Vysledkem mize STRANKY
byt prehled silnych a slabych stranek libovolného
wspektu podnikdni, veetné nafich vlastnich. MiZeme sestavit
seznam poZadovanych vlastnosti nové piijimanych zaméstnancl
slejné jako seznam vlastnosti, které bychom cht€li posilit v pracov-
nfm tymu nebo které cheeme rozvinout u sebe sama. MiZeme sesta-
vit piehled, v némZ budou uvedeny funkce na3f organizace, jednot-
livych oddélent nebo jednotlivei. MiZeme vyjmenovat pozadované
(cchnické a manudlni dovednosti & poZadavky na komunikacni
schopnosti a dovednosti tykajici se interpersondlnich vztahd. Jed-
nou z moznosti, jak zvygit drovefi vnimani reality, je, jak jsem pravé
ukdzal, rozélenit ji na mens{ &dsti.
Jestd o krok dél se pii zvySovdni irovné vnimdéni reality dosta-
neme, pokud jednotlivym piednostem, slabindm, kvalitdm, funkeim
nebo dovednostem prifadime hodnoceni na ndm jiZ zndmé deseti-
hodové stupnici. Kritériem hodnoceni miiZe byt jak dosavadni, tak
| pozadovany stav. :
% praxi se bezne} pou.z‘wap nejriznd;s syst‘e’my HODNOCENI |
llodnoceni. Tyto systémy jsou nepopuldrni, zneuZiva- ‘
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né a maji omezenou vypovidaci schopnost, ale jsou nutné, Vi
stfedi, v nédm?Z se klade diiraz na uenf (se) a v némy se netrpl “
flovdn{ druhych, mohou byt velmi uZitetné a prospéiné pro v
ny. Pokud se oviem pouZivaji pouze na vyhodnocoviani dosaZei!
vykoni a nev§imaji si potencidlu lidi, nemajf valny vyznam, ‘Il
plati i v pfipadé, Ze nepfindfeji vécny popis situace, ale obguli

o univerzalni systém hodnoceni. Pokud ale libovolny systém |
noceni respektuje vySe uvedené principy zp&tné vazby a pringl|
sebehodnoceni, o nichZ budu hovofit v ndsledujici ¢dsti této kap l-
ly, nemiize byt vyloZen& Spatny.

Sebehodnoceni

kolegll, podiizenych nebo vedoucich; nejproduktivngjsi fo -5;"
hodnocen{ je pfesto podle mého ndzoru sebehodnoceni. Hodnowg

W o

plné vychodisko pro dal3i ¢innost hodnoceného; méné uz jako o

a vykon ¢lovéka. Videozdznam objektivné ukazuje, co se v urdil !
konkrétnim pfipade stalo. MEl by ale slouZit spi¥e jako zdroj in ol
maci neZ ke kritice ¢lovéka. Hodnotime-li sami sebe, negal
Ucinky kritiky se oslabi a odpovédnost, potiebni pro efektivnf df
nost a pro sebezdokonalovini, ziistane zachovina.

: Sestavie si seznam vlastnosti a schopnosti, kie
. nejvice potiebujete pro to, abyste svoji praci délul
dc’)b‘fe. Ke kaZdé z nich napiste své vlastni hodnocenf jejich souéﬁ
né urovné a droven, na klerou se redlné mutZete dostat.

nyni cilovy stav
schopnost komunikace 8 9
schopnost veiténi se 6 9
trpélivost 7 9
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‘nlost prace s poéitacem
iilministrativni dovednosti
Juujeti pro praci

jinzornost, viimavost, hbitost
yohopnost vést tcetnictvi
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Samo sestavovéni tohoto piehledu poméhd lépe si uvédomit
iehe sama. 7 hlediska kouovéni piindi ale jeSté mnohem vic.
I'tvni sloupec piedstavuje REALITU, druhy pak realisticky, speci-
(lcky, méfitelny, pozitivné formulovany a vyzvu predstavujici &l
leding, co zbyva udélat, je rozhodnout se, kterou z téchto vlastnos-

I{ nebo schopnosti chceme rozvijet a uréit Casovy ramec realizace.
Prvni dvé etapy jednoduchého koutovdni sebe sama mame za
webou.

Ur&ity &as je zapotiebi vénovat analyze viech MOZNOSTI, jak
svolenou schopnost nebo vlastnost rozvinout. Pokud jsme se roz-
liodli rozvijet urgitou vlastnost, miZeme si sestavit piehled ptikla-
(i pozitivniho chovénf lidf, ktef{ touto vlastnosti ve velké mite dis-
ponuji. Tento seznam by ndm mél piipominat, Ze osvojit si novou
vlastnost vyZaduje vice &asu neZ zménit chovéni a Ze bychom
nem&li zaméovat jedno za druhé. Nové vzorce chovani se diive
icbo pozdéji promitnou do tspéchi pii realizaci pracovnich ¢i dal-
tich kol a umoZni zvy§it ocenéni piisludné vlastnosti nachdzejici
e v jeho pozadi.

R{izné varianty vy$e uvedeného postupu je moZzné vyuZit jak pro
yebehodnocent, tak i pro hodnoceni jednotlivych lidf a tymi. Obz-
vId§te zajimavé miZe byt poZddat leny tymu, aby &
sestavili seznam vlastnosti, jichZ je pro dobrou ¢innost &
{ymu tfeba a aby na zdkladZ tohoto seznamu ohodnotili jednotlivé
Cleny tymu. Rozdilnd droveii ziskanych hodnot poskytuje dobrou
piilezitost prodiskutovat kritéria, na jejichZ zakladé jednotlivi ¢leno-
vé tymu hodnoti své tymové kolegy a zkuSenosti, které s nimi majf.
("lenové pétidlenného tymu byli poZadani, aby sestavili seznam Ctyt
nejdileZitgjiich vlastnosti pro fungovdni tymu. Vysledkem byla nd-
sledujici tabulka: '
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JOE MIKE SUSAN VALERIE DAVID 't,?"l

humor ddvéra podpora spoluprdce  toleranc :

trpélivost  odvaha flexibilita ddivéra soudrZno

podpora  spoluprdce entuziasmus kompatibilita deivéra

prételstvi  adaptibilita nesobeckost, podpora odpovéé] !,;:.
obétavost oddanost

Z t&chto seznamii byl vytvofen jeden souhrnny, v ném? by
luprace a soudrZnost slougeny dohromady, stejn& jako adapta
a flexibilita. Kazdy z &lend tymu byl po#4dan, aby ohodnotil
téchto vlastnosti v tymu, a to individudlng na svaj vastnf li
ru, takZe nikdo nebyl ovlivnén hodnocenim ostatnich. Vysled
byla ndsledujici tabulka:

JOE MIKE SUSAN VALERIE DAVID :

podpora 7 8 4 6 6
spoluprace 8 7 8 6 9
dlvéra 7 5 5 7 5
adaptibilita 9 7 8 9 6
trpélivost 7 8 4 6 8
pratelstvi 9 9 7 5 4
odpovédnost,
oddanost 8 8 9 8 8
odvaha 5 6 7 T4 8
humor 8 6 3 4 5}
entuziasmus 7 7 8 6 7
kompatibilita 6 6 6 7 6
nesobeckost, i
obétavost - 8 7 6 8 6 70
tolerance 7 6 6 6 5 6,0

V tomto piipadé nebyli jednotlivi &lenové tymu pozadani, Al
ohodnotili sviij vlastnf pfinos pro tym (droveti jednotlivych viuil
nosti) nebo pifnos ostatnich &lend tymu. Takovd hodnocenf obvyl |
vyvolaji rozsdhlé diskuse, spory, va3n& a oteviou problémy, o ki
rych je lep3i pomlcet. Pokud bych mé&l pracovat s tymem, kter}%
chystd na zlatokopeckou vypravu nebo na ném# zdvisi miij 21 :
rozhodné bych to ale udé&lal!
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Zpétna vazba a vyhodnoceni

Vye uvedené tdaje ukazuji, Ze v tymu, jenZ ndm poslouZil za
priklad, nepanuje pilis velkd dtivéra, ze Joelv druh humoru neni,
/ejména u Zen, piili§ obliben, Ze Susan md ob&as pocit, Ze ji ostatni
piili§ nepomdhaji a Ze David se citi izolovdn. Existuje zde velky
prostor jak pro individudln{ kouCovdni, uskuteciiované kolegou
iicho nezavislym facilitdtorem pfichdzejicim z prostfedi mimo tym,
(ik pro tymovou diskusi o MOZNOSTECH, jak zvyiit Groveit né-
lierych vlastnosti, a pro VOLBU kroki, které k tomu povedou.

KPI{CO:’QHI za.mérene? nau form?\vfam a ro.z?'c)}vvlast- SLABE STRANKY
Hosti tymi nebo jednotlivedt umoZiiuje pozitivne vyu- v NOVEM SVETLE
Jit jejich slabé stranky. Pokusy tyto slabé stranky _
odstranit nejenom postrddaji tviréf ndboj, typicky pro
loucovani, ale maji mnohem mensi nadéji na tspéch.
Ie to dalsi priklad toho, Ze pri koucovéni je vhodné
yanovit CILE jest¢ pfed tim, neZ prozkoumdme
[LEALITU. Variant koucovéni, vychdzejicich z toho-
(v zikladniho modelu, stejné jako prikladfi vhodnych
[ ndsledovani, existuje nekoneéng mnoho. ZéleZi na vas, pro co se
inzhodnete.

Kouéovani nabizi

nim zdrojem stresu
na pracovisti

osobni kontrolu. Jeji
nedostatek je hiay-




Rozvoj tymd

Vysoce vykonny tym

[ouzity model umoziiuje vyuZit pifklad z predeslé kapitoly tykajici
y charakteristik tymu. Na zdkladé ndzord ¢lentt zminéného tymu
ili7eme bez obav fici, Ze pro efektivni, vysoce funkéni a vykonné
ymy jsou typické:

jindpora spoluprace
R (Ilivéra adaptabilita
RO ZZ}O] t [ipolivost pratelstvi
y ntipovédnost, oddanost odvaha
[iumor nadgeni
[lompatibilita nesobeckost, obétavost

Iym je mald skupina lidi, jejichz schopnosti se vzdjen
dopliiufi a ktefi usilufi o dosazent spolecného zdmd

a vykonnostnich cilii, odhodlanych spolupracol

a zodpovédnych sobé navzdfo

(Katzen & Smith, The Wisdom of Tean)

Tym, ktery by ve viech t&chto polozkédch bylo moZné ohodnotit
(esitkou, by byl vysoce vykonny, funkéni a vyjimegny. Jak je mozné
(losdhnout takového stavu? Nékteti lidé by fekli, Ze je to vysledek
yprdvného namichdn{ jednotlivych sloZek a nezbytné dévky Stésti.
Jini mohou byt naopak presvéddeni, Ze takto mimoiddné dobry tym
nevznikne, protoZe jsou presvédéeni, Ze k dobrému vykonu a fungo-
yini je nutné wr¢ité vnitini (Fenf a soutdzivost v tymu. VE tomu,
protoZe nikdy nepoznali nic lepstho. Takové tymy, 1 kdyz vzicné,

umoZziiujicimi zlepsit jeho vykon. Cheeme-li je vyuZit co nejlép
musime alespofl trochu rozumét dynamice tymu. Pro tyto

umoZiujici snadno odligit jednotlivé stupné vyvoje tymu. Exis
samoziejmé modely, které jsou mnohem komplexn&ji a sofistilg
van&jsi. Tyto modely ale nejsou tak praktické. !

V modelu, ktery pouZivim, nezdle#i na podtu ¢lent tymu. Ty
miiZe tvofit nekolik jednotlived, ale miZe byt i mimo¥adné poéet"
Tymy s vice neZ 15-20 &leny se budou pravdépodobnd skldd
z n€kolika mensich tyma. Nekteré vlastnosti budou stejné pro ce |

tymové hierarchic se vyskytuji.
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piitom jak v podnikén, tak i ve sportu existuji.
Zatimco v minulosti takovéto vysoce vykonné tymy vznikaly
tusto ndhodou, jiné se rozvijely diky pochopeni a tsilf jeho ¢lent
| lidra. Jednim z nich byl napifklad anglicky tym ‘
pozemniho hokeje, ktery na olympijskych hrdch n EITEESAPB!E'B[SP
v Soulu v roce 1988 ziskal zlaté medaile. Kou David ~
Whitaker (s nimZ nyni tzce spolupracuji v oblasti podnikdni), ve
velké mite odpovédny za rozvoj tymu, o ném fekl: ,,Vytvofili har-
monickou, dynamickou jednotku, kterd nepotlacila, ale naopak piné
yyuZila individudln{ talent a specifické kvality kazdého hrace.”

Stupné rozvoje tymu

Prvni poZzadavek na lidra tymu je, aby plng pochopil stupné, ktery- -
mi tym ve svém vyvoji prochdzi. To mu umoZni tento proces pod-
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KOUGOVANI

nécovat a urychlovat. PovaZujeme-li za idedlni stav rozvoje (Y i
stupefi oznadovany jako SPOLUPRACE, jak charakterlzovat.}
piedchdzejici, kierymi musi projit, aby se, pokud se mu to viili
podafi, na tuto troven dostal?.

Prvnf stupeii se oznatuje jako ZACLENEN]. V této etapd

o e jsou rGzné obavy a sebestiedné postoje, které nékl
ZACLENENI ¢ lidé zakryvajf a kompenzuji opozié¢nim chovanim, V
rodie se napifklad mohli, jests kdy? jste byli détmi, prestéhu
a vy jste se uprostied $kolniho roku ndhle ocitli v nové $kole uf
stfed nezndmych déti. Jisté si dokdZete vybavit, co jste proZivil

tomto stupni rozvoje tymu se jeho ¢lenové mohou soustiedit ni ¥
emociondlni potfeby a zdjmy a jejich duchovni produkt1v1ta i
byt proto 1eiat1vne m7ka y

v

Atmosféra, kterou v této etapé vyvoje tymu lidr vytvarl i jeho ¢ i-

p¥ili¥ mnoho asu. Nekterym ale miZe trvat tydny nebo mésice, i
se budou citit jako souédst tymu. Lidé, kteff si v d&tstvi vypdsto
li silny pocit osobn{ bezpetnosti — a ti, kiefi se dostdvaji do vedall
cich funkef, k nim &asto patif — udélaji dobie, kdyZ budou tolerin
ni a podpoff ty, ktef{ to §t&sti nemé&li. i

Ze jsou skute¢né jejimi ¢leny, nastupuje dalsi dynamizujici fakio

a to individudlni PROSAZOVANI SE. Je to doba, kil
kaZdy ¢len skupiny ddvd najevo svoji silu a pokoufl

roz3itit své izemi. TotéZ délaji zvitata: znackuji si své izemi (sa
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jochopiteln&) a bréni ho proti t&m, kterd tyto hranice pekroi. Je to
olapa, v niZ vSichni ,.klovou* do ostatnich. Kultivovang tento proces
vyjadfuje pojem vytvéfeni roli a pridélovani funkei — slova jsou
y lomto piipadé ale &asto mnohem hez&i neZ skuteCnost. V tymu
pinuje vyraznd soutéZivost, kterd miZe vyustit do vyjime¢nych
yykonti jednotlivel, nékdy oviem na tkor druhych. V této etapé se
[ecdnotlivi ¢lenové skupiny pokousep uplatnit a projevit své pfed-
josti. Produktivita skupiny méZe kompenzovat jeji nedostatecnou
ioudrznost.

Tato etapa je ddleZitd a prind3f fadu pozitiv. Pro lidra ale miZe
iyt znaéné obtiznd. Jeho postaveni bude podrobeno zkouskam. Cle-
nové tymu museji zjistit, Ze dffve, neZ se rozhodnou s lidrem sou-
lilasit, s nim mohou nesouhlasit. Museji se pro néco rozhodnout,
iby to mohli ,,doladit* pro tymovou aplikaci. Dobry lidr skupiny da
(lentim tymu moZnost jednat odpovédng, podpoii je v jejich inicia-
(lvé a uspokojf tak jejich potiebu prosadit se. Lidfi by neméli brénit
nustolovdni otevienych otdzek a obtiznych problémi. V mnoha pii-
padech to oviem ohroZuje jejich postaveni a proto se témito vécmi
ndmitaji zabyvat a prosazuji vlastni ndzory. To jim umoZn{ udrZet si
lontrolu nad d&nim. Pokud takov4 situace nastane, je tieba jejich
thovani nééim kompenzovat.

Specifickou zku¥enost s touto etapou vyvoje skupiny majf lekto-
fi. V&di, ze pi¥i vicedennich kursech pfijde den, jehoZ mottem je:
Zabte lektora.” Obvykle to zaéind odpoledne druhého dne. Dobry
lcktor ale dokdZe béhem tietiho dne ,,vstdt z mrtvych™. Pokud nav-
itfvi skupinu extern{ lektor, miiZe se setkat s velmi negativnim pii-
elim, aniZ jsou pro to viditelné ditvody! Ide pfitom o nezbytnou
i zdravou souddst dynamiky skupiny, pfi niZ oviem piili§ casto,
jejména u rezervovanych Britd, zlstdvaji souvislosti z mnoha
diivodu skryty a trvé proto déle, neZ se rozvinou a projevi.

Tym mbZe byt, jak jsem jiZ uvedl, v této fazi pom&éme produk-
{ivni. To miZe branit rozpozndni jedt& vEtstho potencidlu, ktery ma.
Ve skutetnosti se vét§ina tymi pisobicich v podnikatelské sféfe
nebo ve sportu mdlokdy dostane dél. Je tomu tak zejména proto, Ze
(il se nedostala celd zdpadni industridlni spole¢nost. Utinit dal3f
krok vyZaduje prekrogit existujici standardy. Pokud k tomu vyuZi-
jeme kouovani, neni to tak obtiZné, jak se vieobecné predpokldda.
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Na zagdtku této kapitoly jsem se zabyval nekteryml nejdﬁ]e 1
§imi pozitivnimi charakteristikami tymu, ktery se nachdzi v ol

SPOLUPR ACE . SPOLUPRACE. Netvrdim, e takovy tym je nij

. zemiabez chyb. Nebezpedi tkvi v tom, e se klady
li¥ny diiraz na skupinu jako takovou, na , komfort* jejtho funy
ni, coZ bréin{ projeviim nesouhlasnych postojti a odlisnych nil;
Ve vysoce produktivnim tymu vyborné funguje spoluprace, sl
né si ale takovy tym uchovdvd ur€ity stupeii dynamického ni w

Rozvoj tyml

Maslowova hierarchie potieb Maslowovou hierarchii potfeb
[sme se podrobné zabyvali v kapitole pojedndvajici o motivaci. Tri
[ilavn{ potfeby uplatiiujici se pfi individudlnim rozvoji jsou totozné
I potfebami uplatiiujicimi se pfi rozvoji tyma. Tym sloZeny z jed-
notlivet, kteff se chtéji a dokdZi seberealizovat (pokud by se je
podatilo nalézt), se ve svém vyvoji rychle dostane na stupei
SPOLUPRACE a bude dosahovat mimotddnych vysledki. Tym
ilozeny z lidi usilujicich o posileni sebetcty nebude nejspi¥ pii-

v vz

Nejlepsi $éfové dokdz{ velmi citlivé vyvaZovat ob& tyto stdil
fungovdni tymu. 4

lli soudrzny, protoZe kazdy bude ,,délat to, co potfebuje”, ale lze
v ném ofekdvat vynikajici vykony jednotlivci. Lidé snazici se
yiskat respekt druhych budou mimofddné soutéZivi. Nékter{ bu-
Stupné Charakteristické Maslowova lou dosahovat §pi¢kovych vykonii, zatimco druzi odejdou pora-
rozvoje tymu vlastnosti hierarchie potfel Jeni. Naproti tomu tym sloZeny z lidi dychticich po soundleZi-
A s ; .. , ‘ j i fosti a ldsce druhych bude ochotné vychdzet vstfic nejriznéjiim
POLUPRACE vzdjemnd snaha seberealizaco - pozadavkim; jeho Elenové se budou snaZit, &asto spi¥ slovné nez
(fungovani) zavislost o dosazeni b ; p p P . 3 -
(stanoveni norem) spoleénych cildl ve skuteénosti, poméhat a byt prospésni. Hranice téchto tif stup-
i nejsou samoziejmé pevné a jednotlivé stupné se piekryvaji.

PROSAZENI SE (‘harakter tymu se navic miZe zménit pokazdé, kdyz se zmeéni

nezdvislost  snaha prosadit se, sebelcta

(konfrontace) soutezeni uvnit respe:kt ‘ [cho sloZeni.
tymu druhych lid{ R Ty S :
‘: Ne&ktef Ctendti piesto pro toto rozdélenf nenaleznou oporu ve své
ZACLENENI zavislost soustfedéni soundlezitost 7kudenosti, af uZ pracovni, nebo ve sportu. Pro né, ale i pro ostatni it
(formovani) na sebe sameé livedu jeden provokativni p¥iklad z makrosv&ta: celd # : ;
g P ~ MAKROKOSMOS |

Toto schéma obsahuje nékteré daldi pojmy pouZivané v sal r
losti s rozvajem tymi a nékteré vyznamné charakteristiky odlif .I‘
ci tymy na riiznych stupnich jejich vyvoje. Ve skutenosti | 110 W
moziejmé existuje mnohem vic.

Nachdzi-li se tym na stupni SPOLUPRACE a n&ktery zﬂ I
¢lend ,,nemd sviij den”, ostatni ho nenechaji na holickdch a pap
hou mu. Pokud se totéZ stane ve fizi PROSAZOVANI SE, 11
se lehce stdt, Ze ostatni nendpadné oslavi nedspéch konkun
V etapé ZA(Y,‘LENENI nebude ve skuping téméf nikdo, kdo by
pov8iml, co se stalo, nebo se 0 néco takového staral. ;

Nachdzi-li se tym v etapgé SPOLUPRACE a néktery z jeho & |
triumfuje, ostatni jeho tspéch oslavi. V etapé PROSAZOVANI |

budou nejspi¥e zdvidét a v etapé ZACLENENI by se mohli dok

ce citit ohroZeni. il
i
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4 .o c e w P Lo w e
ripadni industridlni spoleCnost se nachézi v zdvéred- =

iém obdobi etapy PROSAZOVANI SE. Postupns se za&inajf obje-.

vovat, byf zatim sporadicky, pfiznaky pfechodu do etapy
SPOLUPRACE (zdjem o Zivotni prostiedi, rozvoj integraénich pro-
cestd v Bvropg). Zhrouceni sovEtského impéria bylo nevyhnutelnym
(liisledkem pokusu realizovat ve spole¢nosti etapu SPOLUPRACE,
iz se jeji predpoklady organicky rozvinuly v rdmci piedchédzeji-
tich etap. Pokusy zménit mapu Vychodni Evropy i jinde jsou proje-
vem dogasného ndvratu do fize ZACLENENI a do pro ni typickych
problémt. Pro nékteré lidi se tak stdvaji aktudln{ poti‘ebou dokonce
| PREZITI a BEZPECNOST.

Prijmeme-1i mySlenku, Ze pro viechny tymy, bez ohledu na jejich
nsporadani a velikost, plati-tento obecny model rozvoje, potom je
/iejmé, Ze rozvoji tymu miZeme stejn€ dobfe brdnit a zpomalovat
ho, jako ho podnécovat a urychlovat.
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SPOLUPRACE "

PROSAZENI SE i

ZACLENEN | KOuC/OUdm/ ty, mﬁ

Jak miZe koué podpofitiurychlit tento proces?

Docilit, aby tym poddval §pickovy vykon, je na poéitku jeder {'

g © dvacdtého stoleti je3té obtiZn&jii, neZ tomu bylo dif
TYMY DNES Uvedu n&kolik davodi: W
® Lidé nepracuji ve stabilnich skupindch. Neustéle vzmkaﬁ ..
tymy nebo se méni jejich sloZeni. L

@® Neékteré tymy jsou sloZeny z lidi Zijicich v riiznych zemich. H
takty Clenil takovychto tymil jsou méné Casté a problematid(é|

® Cas, ktery maji tymy k dispozici na to, aby se ustavily, zform
valy a odvedly, co se od nich ocekdvd, se neustdle zkracuje, :

® Problémy, které je nutné fesit, jsou stdle sloZit&j3i. i Kouovdni tymu zaméfené na realizaci dkold ¢ REALIZACE UKOLLO}

@ Lidé mohou spolupracovat a realizovat své cile, i kdyZ ne 0l vychdzi ze stejnych principti jako koucovani jednot- &
¢leny tymu. ‘

Rikd se, Ze manaZer md pouze dva tkoly: zajistit, aby se udélalo to, co
he udélat md, a vytvafet podminky pro rozvoj svych lidi. Jak jsem
uvedl jiz difve, manaZefi jsou Casto natolik zaneprdzdnéni prvnim
4 nich, Ze jim nezbyv4 Cas na realizaci druhého. Pokud manaZer pii své
prici vyuZivd koucovdni, déld oboji. TotéZ plati i pro tymy — pokud
manaZer pii fizeni tymu vyuZivd koucovini, tym dobie plni dkoly
i soucasné se rozviji. V této kapitole se budeme zabyvat nékterymi for-
mami koucovdni zaméfeného na realizaci tkolll a na rozvoj tymu.

; livet. Cim vy$§i je vrovedi individudlniho a kolektivniho védomfi
i (ymu, tim lep§iho vykonu dosahuje.

Predstavie si, Ze [iremni tym se snaZ{ vyporddat s novym tko-
lem. Lidr tymu miZe koucovat tym jako celek a kldst viem jeho ¢le-

Kou¢ovinim mbzeme lidem pomoci vytvolit dobré pracoy
vztahy. Kouéovdni miZe napiiklad pomoci kazdému ¢lovéku z_jhl

zda a kdy potiebuje byt ¢lenem tymu. Kou€ovat miizeme jak pi niim otdzky. Pokud jde o velkou skupinu nebo tym, miZe poklddat
covni Skup;nys tak i tymy Jak co ne}lepe koucovat [ymy se doz \,, fe¢nické OtéZky a rozdélit 5lcny tanu do dVOjiC nebo trOJ.iC, nechat
v ndsledujici kapitole. ! i - Je prodiskutovat moZnou odpovéd’ a sdélit vysledek ostatnim. MiZze

vytvotit skupinky sloZené z lidi zastdvajicich odlisné funkce a sti-
i mulovat tak vznik novych myslenek. MiiZe se sdm tcastnit diskuse
v jedné z vytvorenych skupin.
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Vysledkem tohoto postupu budou réizné CILE zformuly
Eleny tymu, umoZiujici 1épe pochopit REALITU. Pfi brainsto
‘gu, jehoZ cilem je nalézt MOZNOSTI, se uplatni ndpady v t
Elenll tymu. Nakonec skupina piijme pldn &innosti, na jehoZ el
zaci se podileji vSichni ¢lenové skupiny (VOLBA). Lidr [y
samoziejmé nejenom poklddd otdzky, jejichZ prostiednictvim M

splnéni ukolu
V nékterych situacich, napiiklad pfi posuzovini dosavadill
vykonu tymu, bude skupinu koutovat lidr tymu. Clenové |

Pisemné odpovédi ddvaji &leniim (ymu moZnost podrobné se Vy]:
fit k vlastnimu podilu na splnénf spoleéného tkolu — a lidrovi I |
¢as, protoZe mizZe koucovat cely tym soucasné. '

Uvedu nékolik otizek, které miiZete pouZit:

Co bylo na daném tkolu pro vds nejobtiZngjsi, co vdm zalini
nejvic ¢asu, co vds nejvic stresovalo?
Kolik €asu si splnéni tkolu vyZadalo?
Co bylo obtiZné?

Co byste priste udelali jinak?

Kdo potiebuje byt informovdn o zméndch, které nastanou?
V &em potrebujete podporu a od koho? Jak ji ziskdte? |
KdyZ se vdm to podafi, jak se to promitne do vysledku, jak s¢
dotkne ostatnich, jak to ovliva{ kvalitu a Zasovy harmonoguii

Kazdy ¢len tymu miZe poté struéné sezndmit ostatni s tim, Cel
se mu podafilo dosdhnout, a pokud navrhuje potencidlng konflikf
zmény, miize prodiskutovat se zainteresovanymi &leny tymu felol
Tento proces je velmi detailni a zaji¥fuje, Ze viichni v8echno dali
pochopi; umoZiivje vyuZit viechny zdroje, jimiZ tym dispon -
podnécuje odhodldni ¢lend tymu a jejich ztotoZnéni se s (ki
posiluje hrdost a sebedctu. i
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Koudovani tymi

Nékterym manaZerim tymé se vSechno, o &em jsem az dosud
lovofil, miZe zdét zbytetné nebo dokonce hloupé a zavddgjici.
V jejich piesvideni, Ze participace, zapojeni, sebeticta, sdilen{
ilpovédnosti, uspokojeni z price a kvalita pracovntho Zivota nijak
epfispivajf k lepsi vykonnosti a piedstavuji luxus, ktery si nemd-
Jjeme dovolit, je nic nezvikld. Argumenty, které zde predkldddm, je
imy o sob& nepiesvéddi. Difve nebo pozdgji je ale moZnd pre-
Jvidii nespokojeni zaméstnanci odchdzejici do jinych firem a jejich
ylnstni neschopnost vytvofit opravdovy tym.

Pro manaZera je nejdileZit&js{ vytvéfet se &leny tymu, ktery
yede, ,,spravné® vztahy jiZz od prvniho setkani. Jeho ol
jeddndni totiz vnimaji jako model svého vlastniho cho- KOU COVANI
vini. Budou ho napodobovat, i kdyZ ze zaldtku, PRIKLADEM
v ctapé 7ZACLENOVANI, bude toto napodoboviéni slouZit zejména
k tomu, aby je manaZer pifznivé hodnotil a aby si zajistili misto
v lymu.

Pokud chee lidr tymu docilit otevieného a &estného jedndni,
musi tak od za4tku jednat sdm. Chee-li, aby ¢lenové tymu divero-
vuli jemu i sob& navzdjem, musi jim projevovat diivéru a divéry-
liodng jednat. M4-1i pocit, Ze k rozvoji tymu mohou pfisp&t mimo-
pracovn{ kontakty jeho &lenti, nemél by se jich stranit a popiipadé
hy je mé&l sdm iniciovat.

Proto¥e v&tiina jednotlived i tymi ofekdvd vice ¢i méné autori-
lntivai vedeni, miiZe je lidr usilujici o participaci pfekvapit nebo
(lokonce zasko¢it. Nékteif by ho mohli povaZovat za slabého nebo
iiejistého sama sebou. Neuskodi proto, kdyZ hned prvni den sezni-
mi viechny se stylem fizeni, ktery hodld praktikovat, a umozni
lidem zeptat se na viechno, co cht&ji v&det.

ManaZer nebo 1idr tymu si musi rovnéZ ujasnit miru vlastniho
odhodldni investovat €as a energii do rozvoje tymu — s perspektivou
yytvofeni kvalitnich vztah@ v tymu a dosaZen{ vysoké vykonnosti
v dlouhodobém &asovém horizontu — ve srovndni s ndroky, které na
n¢j klade zvlddani kratkodobych tkolti. Pokud manaZer uplatiiuje
principy pro formovéni tymu pouze formdln€, bude tomu odpovidat
| vysledek. Naopak vlozi-li do tohoto procesu dostatek osobniho
tsili, projevi se to na kvalité tymu.

Kougovini je zdkladnim néstrojem jak fizent, tak i rozvoje tymi.
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KOUCOVANI

Peter Lenney, hlavni manaZer Courtaulds Coatings, ve svém 104l
YOIl pro Managemem Toda.y (prosinec 1991) uvedl ze s]ﬂ '

nosti stal axiémem. K tomu mohu dodat jediné — zcela souhlﬂ |
David Kenney, manaZer odpovédny za vzd&ldvani fidicich
niki v Boots the Chemist, prohlasil, Ze sou&4sti jeho price je ,, i
stit, aby vSichni nafi manaZefi byli dobi{ koudové™, -

Koucovani ty?mu

kajici zdklad pro aphkac1 kou€ovani v tymu. Pokud manaZer
kou¢ vi, Ze tym funguje nejlépe, jsou-li jeho &lenové schopni &
LUPRACE, mitize koutovanim tymu jako celku i jeho jednotliv
¢lent docilit jeho dalgiho rozvoje. Pokud se vichni shodli n fof
7e CILEM je dosaZeni etapy SPOLUPRACE a tym se RI |
NE nachazi nékde mezi etapou ZACLENENI a PROSAZENI, Jal
MOZNOSTI méme a co BUDEME délat? o

MOZNO STI § Nasledujici seznam je sestaven z odpovédi l:léilstﬂ:.
. programi zaméfenych na rozvoj tymd, kieré jsem ‘u-“
SPOLUPRACE Prodiskutovat a shodnout se na spoleénych efloeh

tymu. Tato diskuse by v tymu méla prob&hnout his
ohledu na to, zda nékdo v organizaci stanovil jeho cile nebo ne, Cil
a zplisoby jejich realizace je vZdy moZné modifikovat. Kazdy g
tymu by proto m&l mit moZnost se k nim vyjadfit a spojit jejich 1o

souhlasit v8ichni, i kdyi se s nékterymi plné néztotoim’. ]’oi-=
nékdo chee, aby ostatni respektovali jeho ptdni, mél by respektovi
ta jejich. DodrZovin{ téchto pravidel by se m&lo pravidelng proyi
fovat, a to i s ohledem na jejich pffpadnou zménu nebo piizplisal ’
ni novym okolnostem. Pokud vSichni zi¢astn&ni tato pravidla p |
jmou za svd, budou se jimi fidit a nebudou mit postranni
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itlo by to zabranit vzdjemnému obvifiovani z chyb a omyld (nebu-
ile-li k nim dochdzet piili§ ¢asto).

Mnohé z ndsledujicich navrhii by se takovymi zdkladnimi pra-
yidly mohly stét. Pro pfehlednost je ale uvedu oddélené.
Vymezit ¢as na pravidelna, obvykle v ndvaznosti na planované
pracovni porady realizovana setkéni, zaméfend na rozvoj sku-
piny. Na téchto setkdnich se posuzuji stanovend zdkladni pravidla
{innosti, G¢astnici se vyjadiuji k tomu, co se jim na fungovénf sku-
piny libf a co nikoli, je moZné na nich posuzovat prici jednotlivel
i, Vytvaii se tak klima divry, rozviji se oteviené jedndni a Cle-
jové tymu maji moznost vnimat jeden druhého nejenom jako sou-
(fist neosobniho systému, ale i jako lidské bytosti. Na téchto setka-
nich by se nemé&ly fesit problémy souvisejici s feSenim ukolu na
nichZ tym pracuje.
Zjistit ndzor ¢élenti tymu na to, do jaké miry povazuji za Zadou-
¢f ziéastiiovat se spoleéné riiznych organizovanych aktivit. Pla-
nuje-li se urditd pravidelnd €innost, je nutné respektovat rozhodnu-
({ kazdého jednotlivee nezi¢astiiovat se ji — af uZ proto, Ze prislibil
wvoji t&ast jinde, nebo proto, Ze chce vénovat vic Casu své roding.
Dotyény naopak musi poitat s tim, Ze se bude muset vyrovnat
v pocitem ur€ité odtrzenosti od ostatnich ¢lend tymu.
Vytvorit podpiirny systém umozfiujici zabyvat se, na pozadani
i diivérné, individudinimi problémy a zdlezitostmi. Ne-
ni-li mozné, af uz z geografickych, & jinych divodd, aby se setkd-
i zaméfend na rozvoj prace skupiny konala dostatené Casto, je
jednim z moZnych fefeni vytvofit systém, v némZ md kaZdy Clen
v tymu svého ,partnera®, s nimz, kdyz potiebuje, miZe diskutovat
o svych problémech. To umoZiiuje pruzné fedit mensi problémy
A neztrécel s nimi as pii setkdnich uréenych pro rozvoj tymu.
Rozvijet spoleéné mimopracovni zdjmy. Nékleré tymy pro upev-
néni vztaht ve skuping Gspéing vyuzivaji mimopracovni aktivity,
jako sport nebo jiné &innosti, které jsou pfedmétem spole¢ného
sdjmu €lent tymu. Jeden tym napfiklad na ddlku ,,adoptoval” malou
divku v jedné rozvojové zemi. Spoletné financovali jeji vzdeldm
2 jak se shodli, tento vztah jim dal vic neZ oni ji.
Spoleéné si osvojovat nové dovednosti. NEkteré tymy zvolily
obdobny, ale na feseni dkold vice orientovany postup — rozhodli se
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osvojit si uréitou novou dovednost, jako napiiklad kouCovéni
cizi jazyk, resp. spoleéné navitévovat n&jaky k jejich prdci se vit
ci kurs. Tento postup navic umoZiiuje zdravé sout&Zit s jinymi i
v organizaci apod. f
Diskuse o vlastnostech a schopnostech ¢lendi tymu. K roz
vztahtl v tymu vyrazng prispivd, mohou-li se &lenové (ymu vy
fovat k vlastnostem a schopnostem jeho ¢lend (viz kap. 17). U a
fiuje to pozoruhodné rychle rozvijet potencidl jednotlivych &lef
tymu, vytvéfet a posilovat vzdjemnou divéru, porozuméni a ol@

ném na rozvoj skupiny.
Skupinova diskuse o smyslu individualnich a kolektivnich a
vit z pohledu jednotlivych ¢lenit tymu. Tato diskuse md fli
a hlubsi zabér nez diskuse o cilech. Smysluplnost prdce a jeji it
rozhodujicim zplisobem ovliviiuji vykon lidi. Tam, kde se fiul

sotva uvédomujeme, budeme jednat cilevédoméji, coz zvysi kvall
tu nadeho pracovniho i soukromého Zivota, r

Pfi posuzovéni a zvaZovéni téchto ndvrhii nebo MOZNQO.
v tymu je moZné vyuZit koutovéni. Lidr je miZe tymu predladli
k diskusi nebo ho nendpadné vést k tomu, aby se jimi zabyval, 1o
hodovat by ale méli &lenové tymu. K rozhodnuti piijmout nék
nebo nékieré z téchto navrhi by tym mél dospét demokraticky, pif
jaty princip by mél byt pfesné formulovédn a zaznamendn zpasoh m

ale zlepgit je.
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V piedeslych kapitoldch jsem se zabyval SirSimi souvislostmi kou-
tovéni, jeho pifnosem a vnitini logikou. Na koucovéni nenf nic
mystického. Z knih se mu samoziejmé nelze naucit o nic vic, nez
fidit auto nebo hrat golf. Stejné jako u viech dovednosti, je
i vtomto prlpade nezbytna praxe. Pokud ale zatnete s dostateCnym
odhodldnfm, VNIMANIM a ODPOVEDNOSTI, v relativng krétké
dobé v ném ziskdte dostatednou zb&hlost. Koucovini vds nebude
psychicky zat&Zovat a budete téZit z jeho vysledki.

Koutovani u n&kterych lidi vyZaduje i vyvoldvd zdsadni zmény,
pokud jde o vnimdni sebe sama i ostatnich, af u7 jsou to kolegové,
pchc'iru'zem, nebcz konkurenti. ?wa_t se.I}a kazgleho ¢lo- NOVY POHLED
véka jako na nékoho, kdo md potencidl dosdhnout ve
zvolené oblasti vynikajicich vysledkt, je zcela néco NA LIDI
jiného neZ mnohem &astéjii, aviak prekonany pfistup, v ném7 jsou
lidé vaiméni jako vice mén& bezcenné prazdné nddoby, které ziska-
ji hodnotu teprve tehdy, jsou-li zvenci naplnény. Tato zména vni-
méni miZe vyZzadovat urdity &as stejné jako miiZe prijit nédhle. Zvy-
$it vykonnost je ale moZné velmi efektivné jeSté predtim, neZ k ni
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dojde, budete-li se ¥idit principy koudovan, ktere Jjsem popsal v 1
knize. :

Koucovdn{ samozfejm& neni bezbolestnd prochdzka riZo
sadem a nepochybng pfi ném budete muset piekondvat rizné baridy
Tou nerem _]6 zrejme koucovam 11d1 s kterym1 je obtlzne vyjit a ki¢

Ji. To samoziejmé neznamend, 7e jsou vs;chm na koucovam pi‘l
veni. VZdy se najde nékdo, kdo se na zménu v chovani manaZera di
s nediivérou a nenf ochoten akceptovat nové postupy.

Jak jsem zdiiraznil jiZ dfive, vZdy je snadn&j¥i naudit se
nového, v nafem pripadé zdklady koudovéni, nez opustit za i
postupy. Zvyk fikat lidem, co maji d&lat, a pfijimat pokyny je hlu

dokonce piejeme, aby ndm néi{do néco sdélil, a to i tehdy, kdyZ "-w
se mizZe byt vyhodne Neuskoch proto, kdyz hdem které rfcl

pouZivat vlaslm rozum a nespolehat se na to, co Jlm rikd né i
druhy, vetm povedoml 0 Vhem co zvysme vykonnost radost 2 ud :-

pracowsll 1 mimo n&. Pfestoze vyhod je nespodet, nechuf a neogli
ta nékterych lidi mohou pietrvavat. Cemu se brani? Zejména Z’I i
ndm a otazkam '

ve §kole, provéfoval nage znaloc;u nebo 211§toval zda ddvame paz
ProtoZe pokazdé bylo dileZité odpoveédét spravng, zatali jsme ol .
ky vnimat jako hrozbu, ?

Nepiekvapi proto, Ze v nékterych lidech otdzky, které jim klade |
me pii koucovdni, vyvoldvaji podvédomé obavy. Kou& proto miu i
docilit, aby koucovany nemél zbytetné obavy, musi si ziskat jeli '
divéru a nehodnotit odpovédi. Nékdy pomiize, kdyz koutovanémil
vysveétll a ukdZe na piikladech, 7e smyslem jeho dotazi nenf lig
zkougSet, ale pomoci mu lépe vnimat realitu. Na otdzky pouZfvanl
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pii koudovin{ jenom mélokdy existuji ,,spravné” odpovédi, protoZe
odpovédi pii koudovdni mohou byt pouze upiimné a oteviené.

Pokud odpor ke kou€ovani pretrvava, je tomu tak proto, 7e kou-
¢ovani se budto odmitaji vice zajimat o to, co se kolem nich d&je,
nebo nechtéji jednat odpov&dng, protoZe se obdvaji, Ze to naru§i
jejich pohodiny Zivot. Mohou se obdvat, Ze otdzky kouce probudi
o odhali nepi{jemné vzpominky a pocity, které az dosud ukryvali
v hloubi své dufe. Zkugenosti z détstvi je mohly naugit neddvat
najevo emoce nebo skryvat nedostatky v obave, Ze by je nékdo
moh! zneuzit. Trp&livy, empaticky piistup vdm umoZni vétSinou
tyto problémy piekonat, bez ohledu na to, jak nepfijemnc miZe
paranoidni chovéni téchto lidi byt.

S nékterymi lidmi se jednd obtiZng téméf vidy. Pri¢inou muzZe
byt hluboce negativni vztah ke spole¢nosti nebo k manaZerovi, ¢i
k lidem viibec. Spise sc ale setkdte s lidmi, kteff nejsou ochotni udé-
lat nic vic, ne% musi. ,,Necht&jte po mn&, abych n&co fesil. Za to
nejsem placen. Vy jste manaZer, ne ja.”

Zménit takové lidi a jejich jedndni je obtizné. Klitem k feSeni je
uvédomit si, e tito lidé nemohou byt v zam&stndn{ spokojeni. Ziej-
mé jedind moZnost, jak zménit jejich postoj, je velmi nendsilné je
pfivést k poznéni, 7e kvalita jejich pracovniho Zivota se miiZe zvy-
i, pokud budou spolupracovat s koutem. To vyZaduje kldst otdzky
natolik nendpadné a zvolna, aby si doty&ny viibec nevsiml, 7c je
kougovén. Ve skutednosti o kou€ovéni ani nejde — pouze se tdZete
o néco fastéji, nez doposud.

Bariéry, které uvadim v dal§i Casti této kapitoly, jsem vybral ze
seznamu potencidlnich piekédzek tsp&iného koucovini, ktery sesta-
vili G&astnici nafich kursi. Ke viem pfistupuji jako ke skute€nym
bariérdm, a ne k predpoklidanym piekdzkdm, o nichZ se manaZer
ncbo potencidlni koud pouze domnivaji, Ze by mohly existovat.
Koneckonci, pokud prekdZky povaZujeme za skutetné, jedndme,
jako kdyby tomu tak skute¢né bylo, a to pfinejmensim do té daby,
nez si uvédomime, e jde o subjektival pohled, kiery je pravdivy v té
mite, v niz oviiviiuje skutecnost.

Bariéry jsem rozdélil na vn&j§i a vnitini, protoZe tak je vnimaji
l¢astnici kurst. Ke ka?dé z nich jsem piidal stru¢ny komentdr,
vietnd nékterych postichd, které jsem uvedl vyse.
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Vngjsi bariéry "
i
Kultura spole¢nosti neni v souladu s timto piistupem. Samg
zfejmé, Ze tomu tak do jisté miry je, jinak byste nezalinali s kouts
vénim a7 ted. Filozofie koutovani je soutdsti nové kultury spole._
nosti, kterou se proziravi lidé ve va§i organizaci snazi prosadi ]
Ostatni dédvaji piednost iluzi bezpedi status quo. Stile vice organi:
zaci ale dospivd k zavéru, Ze jejich preZiti zdvisi na zm&ndch, kie
nyni uskute¢ni, a Ze zachovdvat status quo je ve skutednosti e
kantn&jsi alternativou. i
Lidé jsou vii¢i novym pristupiim nediivétivi. Nektefd opravdu ayl
ano, zejména nefunguje-li ve vasi organizaci dobfe komunikace,
DileZité je vysvétlit jim, co budete délat jinak a proc. ]
Nepochopi, co déldm, a nebudou mi dfivéfovat. Plati totéZ, cu
v pfede§lém pripadé. e
Budou si uvédomovat, Ze se snazim néco zménit a daji mi nékom
lik tydnii na to, zac¢it viechno délat znova ,,normalné*, Plﬂl&
totéZ, co v piedeslém piipadé
Budou si myslet, e jde o novy manazersky trik. Vysvétlete, 23
nejde o Zddny trik, ale o zm&ny nutné pro zvydeni vykonnosﬁL ! l

a vytvofeni lepSich vztahii v organizaci. Pokud vy sdm nebudete
Ifoucovam povaZovat za trik, nebudou ho za néj velmi brzy pov
Zovat ani ostatni. Y
Koucovani vyzaduje p¥ilis mnoho éasu, kterého nemédm na-z'
zbyt VSechno zileif na tom, kdy ,,zapnete a vypnete® Casomfl'ug |
Rici lidem, co maji délat, nezabere mnoho &asu. Pokud na to alo.
rychle zapomenou a vy musite viechno znovu a znovu opakovl
nebo se jim musite neustdle ,divat pies rameno* — co je casov&
ndrongji?

Cameron Burness, vyrobni manaZer ICI Pharmaceuticals, o kou-
Covani fekl:

»Vsechno, co déldam, je zaméfeno na vikon. Koucovdni pouzivdm
Jjako prostiedek pro dosaZeni takové virovné mych lidi, aby mohll
délat prdci, kterou bych jinak musel délat sam. Cas vénovany ko |
Covdni Jf,’ investice, kterd mi Setfi mnohem vic fasu, ne? ktery y I
vestuji. " {
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"V piipad€ poZdru nebudu véhat zvolat ,.utikejte!*“ Pokud ale aktiv-
n¢ nehled4m moZnosti pro ,, GROW lidi prostfednictvim koucovani,
nebojuji proti tomu, aby poZdr vznikl. Ocitnu se tak v bludném kruhu
hageni novych a novych poZard.

Lidé ofekavaji, Ze jim Feknu, co maji délat. Bylo-li to tak aZ
dosud, budou toté? &ekat i naddle. Nenf to ale totéZ, jako kdyby
tento piistup preferovali.

Cht&ji, abych jim Fikal, co maji délat — nechtéji nést odpovéd-
nost. Pokud nékdo nikdy nemél Zddnou odpovédnost — af uz v rodi-
né, ve kole, nebo v préci, bude v ném, jako viechno nové, vyvold-
vat neklid. Ve skute¢nosti ale vétdina z nds odpovédnost chce
a touZi po ni, pfinejmensim proto, Ze ndm umoZiiuje vaZit si sebe
sama. Ti, kteff si sami sebe piili§ neceni, maji s odpovédnosti poti-
7e. Pickonat tento zacarovany kruh je obtiZné — koucovdni je ale ta
nejlepsi metoda, kterou zndm. K vhodnym otdzkam, které pfi kou-
tovéni miiZete v tomto piipadé pouZit, patif:

Co, kromé penéz, otekdvale od préace?

Co pro vds znamend odpovédnost?

Mite pocit, Ze vds odpovédnost piili§ zatézuje?

Je pro vas odpovédnost vidy prit€zi?

Pro¢ podle vds majf n&ktefi lidé rddi odpovédnost?

Za co daliiho jste odpovédny?

Ceho se obdvite?

Co byste mohl udglat, abyste tyto obavy piekonal?

Za co byste chiél odpovidat?

Nechtél byste, dejme tomu na tyden, pievzit vEt&i odpovédnost?

Uz jenom tim, Ze na tyto otdzky odpovédi, za¢inajf lidé piebirat
odpovédnost — piinejmen3im za své odpovédi a v nich vyjadfenou
volbu. Pokud jim odpov&dnost nepomiiZete pfijmout vy, jejich
manaZer, kdo jiny by to m&l ud&lat? A navic, jste spokojen s mini-
maélnim vykonem, kterj poddvaji lidé, kteff nemaji odpovédnost?
Budou si myslet, Ze jsem se zblaznil. To je moZné! No a co? Bléz-
novstv{ je pfece tak roztomilé! Zkuste to.

Ztratim autoritu. ManaZer, ktery fidi a pouZivi k tomu koucovini,
7iskd opravdovy respekt, stejné jako sebetictu, kter¢ pfinaseji mnohem
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Vet uspokojeni neZ iluze moci, o niZ se opiraji autokraté — do té doby,
neZ se pomalu vytrati ze scény, nebo je nahradi n&kdo Jjiny.

Jsem odbornik a moji lidé ocenuji a ocekavaji, Ze své znalogll
vyuZiji. VaSe znalosti neztrati nic na svém vyznamu. Zméni 4&
pouze zpiisob, kterym je budete vyuZivat. Nerad vidite, kdyZ od vili
lidé cht&ji informace? Stiezite si své odborné znalosti a poskytujele
je v ,malych ddvkdch“, takZe vds nikdo nemiZe ohrozit? Neb
cheete pomoci vasim moZnym ndstupciim byt stejng dobif jako vy,
piipadné lepsi?

Koucovéni pouZivim — nemusim proto nic ménit. Jednim z ki
sickych zplsobi, jak se vyhnout zménam, je tvrdit, %e k nim e
dochézi. Lidé, ktefi to fikaji, toho o koudovdni véinou mnoli
neveédi a to mdlo je navic spolehlivé ukryto na dné Jjejich znalosll
manaZerskych praktik. Zda kouGovdni opravdu pouZivaji, zjistile
nejlépe tak, Ze se zeptdte jejich podiizenych, A nezapominejte, 4o
tato bariéra miiZe byt i jednou z vafich vnitinich bariér. Zda tomi
tak je, zjistite na ndsledujicich ¥adcich.

Vnitini bariéry

Neni to nic nového — délam to u# mnoho let. Pokud reagujole
takto arogantng, skutecnost je zcela urdits naprosto odli$nd!
Obavam se, 7e to nebudu délat dobie. Pokud to nezkusite, lak
ur€ité ne. Nejméné riskantni je za&it koucovanim sebe sama. Nebio
zkuste zalit kouCovat maly fotbalovy tym nebo vascho syna &l
deeru. V zamé&stndni najdete jednotlivce nebo tymy, s nimiZ se pri-
cuje snadnéji neZ s ostatnimi. Zkuste za&it s nimi, a nezapomernilo
jim fici, co déldte.

Dostanu se do slepé ulicky — nebudu védét, na co se médm
ptat. Tomuto problému se vyhnete, budete-li se Fidit osvédcenyin
pravidlem pozorné naslouchat koudovanému, soustiedite se na 0,
co ho zajimd, a budete pozorné sledovat jeho chovani. V projevech
kouZovanych lze vZdy nalézt znamky toho, na co byste se méli pll,
Pamatujte si, Ze va3im ukolem je zlepgit vniman{ reality — nejsle
instruktor. Zbyte¢n€ celou v&c nekomplikujte. Cely proces nenf nie
Jin¢ho neZ jednoduchd variace na ndsledujici téma:
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Ceho cheete dosdhnout? CiL

Jaky je soucasny stav? REALITA

Co byste mohl délat? MOZNOSTI
VOLBA

Co udélate?

Nedosiahnu takovych vysledkil, jakych jsem dosahoval dosa-
vadnim stylem Fizeni. Ne, opravdu jich nedosdhnete! Velmi brzy
totiZ dosdhnete lepSich! s b
Co jsem délal, aZ dosud fungovalo. Pro¢ bych mél néco ménit?
Protoze pieZiti va${ organizace 1 vds sa-
mych miiZe zdviset na vy$¥i vykonnosti a lepSich pra-
covnich vztazich.
NevéFim témto novym, prili§ mékkym postuptim.
Zkusil jste uz nékdy néjaky?
Jediné, co motivuje lidi, jsou penize. Soucasné rozsdhlé vyzkumy
ukazujf, Ze tomu tak nenf. MaZe to tak ale vypadat, dokud se nenau-
tite lidem nabidnout néco smyslupln&jsiho (viz kap. 13).
Nyni pridejte k vyse uve.df:n'(.ému seznamu p’f'e!fé— DALST VNITRNI
ek vlastni vndj¥i bariéry. Pfi jejich formulovdni pfed BARIERY
kaZdou z nich piediad'te obrat: ,,Myslim si, Ze..." Ne- : _
tvrdim, Ze vn&j3i bariéry na vaSem seznamu ve skutecnosti Hee s
tuji, ale je dobré si uvédomit, Ze znaénd &dst z nich jsou ve skutec-
nosti bariéry vnitini.
VEichni radi v&iime tomu, Ze problém spocivd v druhych lidech,
D4v4 ndm to pocit, Ze jedndme spravné a Ze my sami ncmusi'mt.z nic
ménit. Domy§leno do disledku to oviem rovnéZ znamend, zev _.]SIH/C
se ocitli ve slepé uliCee, protoZe druhé zmenit nemuZeme. Prizna-
me-li si, e to miZe byt nd¥ vlastni odpor néco zménit, ktery pro-
mitdme do druhych lidi, umoZni ndm to realizoval zmény, protoZe
v takovém piipadé mame véci pod kqntr(}log.
Je to dal¥i piiklad toho, jak VNIMANI sebe sama a ODPO-
VEDNOST vedou ke zlepSeni price manaZera.
Opustit staré symboly bezpedi je vZdy obtiZné bez oh[c”du na to:
o co je novd skuteCnost lep$i. UCit se novym vécem a osvojit s1nove
chovdnf ale vyZaduje vymanit se z jejich vlivu. Kou- 7BAVTE SE STAREHO
¢ovani je jednoduché a naucit se mu neni obtiZné. Se
Opustit Siroce vyuZivany a stdle vice pfekonany zplsob fizeni zalo-

Vétsina vnéjSich
piekaiek ohsahuje
vyznamnou vnitini
sloZku

169




- KOUCOVANI

Zeny na piikazech a kontrole a uvolnit tak misto pro kouéoviéni, -g
mnohem obtiZnéjsi. Jak jsem zjistil, podn&covat lidi k tomu, aly
) odhodili star¢ a nepotiebné je Zasto produktivn&j§i, ne je udit né
mu novému. KdyZ opusti staré metody, nové zpisoby price rychl
zaplni uvolnény prostor. Odstratite prekdzky a skryty potencidl 0

uvolni.
Svchopnost kouCovat je ndm vrozend. Pokud mame pifleZitost §
koucovéni sami naudit, udélame to. Milujici rodice, ktefi se nik
neucili kougovat, koudovani velmi efektivng pouZiVE\] ‘
zavazovdnim tkaniek potinaje a domdcim kolem
z matematiky kon&e. PouZivaji ho, protoZe majf starosl

Piestaneme-li mit |
potiebu kontrolovat,
tasto ziskame moz-

nost kontrolovat :

rist. Kdyby se manaZefi alespof trochu zajimali o gvé
podiizené, koucovali by je. Kdyby vedouci pracovnici vénov
sy;?m manaZerim o néco vice pozormosti ne# finanénim ukazata‘-‘
ldm, mohli by je rovn&Z koudovat — finanéni ukazatele by se posti:
raly samy o sebe. ]
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Co vsechno

s/

koucovdni prindsi

Jaké vyhody manaZerovi i tém, které #idi, kouGovanf na rozdil od
instruovani p¥inadi? Co ziskd organizace, kterd si osvoji kulturu
koucovani? )

Vy§§i vykonnost a produktivita predstavuji zédkladni cil, a kou-

Sovanim bychom se vibec nezabyvali, kdyby ho ne- ey Al
umoir’;ovalyo realizovat. Kouéovéiﬁ Lprobud{® v kaz- VYSSI VYKONNOST
dém Eloveku i tymu to nejlepsi, co se v nich skryvi, A PRODUKTIVITA
a pFindsi tak n&co, na co instruovéni dokonce ani neaspiruje, proto-

Ze nemizZe.

Jak jsem uvedl jiZ dfive, chceme-li zajistit rozvoj lidf, nestaci je
jednou nebo dvakrdt do roka poslat na kritkodoby ROZVOJ LIDI
kurs nebo ¥koleni. To, co rozhoduje, je zplisob fize-
ni — zda pfispivé k jejich rozvoji, nebo naopak. ZaleZi na vds.

Koucovar}n znan}enaluvc:lt se ryc}.xl‘:: aza p(jhyt/)u‘ © LEPS] SCHOPNOST
bez zbytetného ztrdceni Casu v lavicich. Koucovani UCIT SE
zvy¥uje radost z ueni a umoZiiuje lépe si zapamato-
vat nové poznatky.

Sam fakt, e se ptate, md svou hodnotu. Pokud néco pouze sdé-
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LEPST VZTAHY _IUJeEe, n??xisiuje k.omunikaém’ vyména. Stejné (uk
ey dobfe muaZete mluvit do zdi. Jednou jsem se zeplil
obZ\.flaste tichého a zamlki¢ho, ale nad&jného juniorského tenisty,
SO s1 mysli, Z¢ jena jeho forehandu dobré. Smal se a fekl, e neyl,
7e se ho na jeho ndzor jedt& nikdo neptal. To mi stacilo.
VYSS KVAL?TA {{’ouéova’mi stavi na respektu k jednotlivei, vytvill
7IVOTA Ief.s‘l vztiihy a umoiﬁuj.e dosahovat lepSich vysledkil
Prirozenym diisledkem je lepsi atmosféra na pracovifiil,
vic C ASU : ’ Zanvlsstnance, kteff jsou kquéovzini a kieff cht&ji ndul
PRO MANAJERA 0 povely nost zav to: co‘ délaji, neni nutné popohdnt|
i a dohliZet na né. To ddvd manaZerovi as vénoval
tikoltim, které mu ndleZejf a na které a7 dosud nikdy nemél dost Sagii,
TVORET MYSLENI ) If;oucoiam;a prgstfcdi ?rodchnuté kulturou koudu:
i i véni podnécuji tvofivé mysleni viech &lent tymu, pro-
toze se nemusi obdvat vysméchu nebo ukvapeného hodnocent,
Jedna tviiréi my3lenka pfitom &asto vyvold fadu dalgich.

, LEPSI VYUZITI P Manazer ¢asto nemd, dokud nezaéne s koucovdnin,
LIDI, DOVEDNOST/ predStaV”l o tom, jaké skryté zdroje md k dispozicl,
A ZDROJ[] ~ Brzy poté, co za¢ne s koudovanim, objevi fadu do (¢

’ doby skrytych talentli i feSeni praktickych problém,
_ ma kterd mohou pfijit pouze ti, kteif urity kol pravidelng zajigtujf,
RYCHLEJSI’ A EFEK- V prostiedi, v ném?Z je kazdy ¢lovék cendn, jsou |i(‘|d
TIVNEJST ZPETNA bez vyjimky ochotni pfevzit iniciativu a jednat nefe-
VAZBA V PRIPADE = Pom, kdyZ jsou k tomu vyzvéni, ale je§t& difv. V pffllﬂ
OHROZENI fnnoha organizacich, v nichZ si lidi nevazi, lidé délajl
kel jenom to, co se jim Tekne, a jenom tolik, kolik musf,
VETSI FLEXIBILITA Etos kou€ovdni je o zméng, o schopnosti byt vil
A AQAPTAB|L|TA . mavy a odpovédny. PoZadavek jednat flexibilnd §e
VOCI ZMENAM bude do budoucna zvySovat, ne naopak. V&t3{ konkii-
e rence na trzich, technologické inovace, moZnost ol
m;zte globdln{ komunikace, ekonomickd nejistota a socidlni nesta
b}hta se objevi uZ béhem naleho krétkého Zivota! PreZiji pouze [lo
xibilnf a odolni, ‘
MOT!VOVANEJSi Znovu opakuji, 7e metoda cukru a bice ztratily
ZAMESTNANC[ Snnoho na své ucinnosti a Ze lidé jsou vykonni ne proto,
’ Ze musi, ale protoZe chtéji. Koudovdni lidem pomihi
nalézt vnitni motivaci.
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Go véechno kougovani pfindsi

Management orientovany na vytvofeni kultury
vysoké vykonnosti, o niZ mnoho lidri v podnikdni &
usiluje, se opird o principy kouovéni. Jakykoli program zaméfeny
na koutovani usnadni zmény podnikové kultury.

Koucovani je jak postoj, tak i chovani, které miizeme vyuZivat

ZMENA KULTURY

v riiznych podobdch v zam&stnani i mimo n&. Schop- SCHOPNOST
nost koucovat vyZaduje od lidi stile vice firem PRO 7IVOT

a organizaci. Co nejlépe si ji osvojit by proto meli i ti,
kteff uvaZuji o novém zamésinani.

Koucovanim k vitézstvi

Nakonec se vrdtim ke sportu. Cht&l bych se zminit o jedné vyji-
me&né a riskantni soutdZi, pfi niZ vyrazné autokratické vedeni sou-
peficich tymi umoZiiovalo dosahovat mimofadnych vykont. Tento
zptisob veden{ byl pochopitelné v diametrdlnim rozporu s filozofii
koucovdni.

Souté?, o niZ mluvim, byla souddsti velké vojenské piehlidky,
pofddané kazdé 1éto v Londyné. Zdvod vznikl pred mnoha lety na
pamét hrdinského vdlegného taZeni v burské vilce, pii némz délo-
stfelectvo muselo prekonat hory. Pfi soutéZi zdvodnici museli &ds-
leén& rozebrat a premistit starou délovou lafetu po dréze plné pre-
kaZzek. VEétdina z nds by si pfitom rozmyslela se na tuto drdhu viibec
vydat. V zdvodé spolu soupefily tymy reprezentujici tii sloZzky brit-
ského ndmofnictva.

Tyto tymy byly Sestndcti¢lenné a smély byt pohromade a spo-
le¢né se piipravovat pouze devét tydnt. V roce 1990 mél na starost
pifpravu tymu ndmoiniho letectva Joe Gough. Krdtce pied tim, nez
zahdjil trénink, se tcastnil dvoudenniho kursu kouovéni, ktery
jsem vedl spole¢né s Davidem Hemerym. David kromé toho nav-
Stivil tym v Southamptonu krétce poté, co zahdjil piipravu na sou-
1&7. N4% kurs na Joea natolik zap@sobil, Ze odvdZné a radikdlng zme-
nil systém pifpravy. Po soutdzi o tom fekl: , Letos jsme se pfipravo-
vali zcela jinak, neZ v minulych letech. Kdybychom neuspéli, ocitl
bych se na pranyfi. Takhle jsem ale momentdlng nejpopuldrné;jsi
¢lovék v ndmoinim letectvu!®
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Poprvé v historii soutéZe jedna armddni slozka ziskala viech il
hlaynfch trofeji. ,,A* tym ndmoiniho letectva mél nejlepsi Cas, nels
lep8i souhrnny &as, ziskal nejvice kladnych a nejmén& trestn)‘ra:h
bodd. ,,B* tym vyhral svoji sout&Z. Tohoto vynikajictho vysledku yg
podaﬁlo dosdhnout po pifpravé, kterd zahrnovala o 30 % méné pl’zlk;
tického ndcviku a pii které nedoslo k tolika zranénim jako v pies
deslych letech.

Jak v8echno vidéli ¢lenové tymu?

.Letos poprvé se nékdo zajimal o na§ ndzor a naslouchal ndm,"

® ,KdyZ se nds Joe zeptal, zda si viechno zkusime jest¢ jednoll
amy jsme mu fekli, Ze ne, citili jsme, Ze mu néco diuiime. Ten:
hle pocit ndm vydrzel do druhého dne a pozitivné nds motivovil
pi dal§im ndcviku.

® Joe byl velmi pfistupny a zachézel s ndmi jako s lidmi.*

® ,Jednou v noci ndm Joe fekl, Ze jdeme trénovat. Byli jsme hroz:

né unaveni a Eric, nd¥ instruktor t&locviku, el proto za Joen

a fekl mu, Ze si myslime, Ze to neni dobry népad. Joe pti%el 24

nami a fekl, at si jdeme lehnout! To jsem nedekal. Joe je velky

clovek, protoZe dokdZe piiznat chybu... pfestali jsme se vymlous

vat a uznali jsme, Ze nékteré véci neddlime dob¥e. Vichni zadu-

PP

li byt upfimngjsi.

: Joe Gough se piesvedeil, Ze koudovani skuteéné umoZiiuje doels
lit lep31_ vykonnosti ne7 piikazovdni a atmosféra obav a strachu,
Prohla'sﬂ: ~MizZete ¢lovEka pFinutit, aby béZzel. NemutZete ho ale
donutit, aby b&7el rychle.* '

Jsem piesvéden, Ze prospéch, ktery koudovani p¥inasi, mnoho
{msobne pievySuje obtiZe, spojené s piekondnim bariér branicicl
jeho dspesné aplikaci. Souhlasite se mnou?
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Koucovdni umozgiiuje lépe nez jiné postupy vspésné podnikat

Prave jste doletli strugnou knihu o kouCovéni. Kdyby byla del3i,
moZna byste si ji nekoupili nebo byste nedocetli aZ sem. Nalezli jste
v nf mo’nd n&co, co nepoticbhujete, a mo#nad naopak postradite
néco, co jste &ekali. N&které Cisti vdm mohou piipadat piili3
povrchnf, jiné zase zbytetné podrobné.

Chtél jsem vds piesvedcit, Ze koutovéni je dovednost uZiteCnd
kazdému, kdo vyuduje nebo ¥idi. Ndroky na schopnosti a doved-
nosti lidi se neustéle zvy3uji a v dohledné budoucnosti tomu nebu-
de jinak, af uz v podnikdni, ve sluZbéch, §kolstvi nebo sportu.

KouZovéni zdaleka nenf jenom néstrojem, ktery mohou manaZe-
fi vyuZivat pro pldnovani, delegovéni nebo fedeni problémi. Kou-
Zovani vyzaduje a vyvoldvd jiny, pozitivnéjsi pifstup k lidem, neZ
na jaky jsme vét§inou zvykli. Chceme-li koucovat, musime potladit
nedtvéru ve schopnosti druhych lidi (sebe sama nevyjimaje), opus-
(it staré postupy a osvobodit se od zaZitych zplsobl mysleni.

Osvojit si étos koucovénf a dokdzat koucovat nendsilng a co nej-
efektivn&ji vyzaduje, stejné jako osvojeni jakékoli nové dovednos-
ti, postoje, stylu nebo piesvédcent, nezbytnou miru PRAXE
odhodl4ni, vile a praktické zkusenosti. Pro nékoho to
miiZe byt pomérné snadné, pro jiného obtizng&jsi. Pokud jiZ koulo-
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~sor

véni vyuZivite, tato kniha vdm, jak doufim, pomiZe stét se jed
lepsimi kouti nebo vdm pomiiZe pochopit to, co jste a7 dosud délu-
li spiSe intuitivné. Pokud jste aZ dosud kougovani nepouzivali, zal-
nete po piecteni této knihy moZnd o managementu, vykonnosil
a lidech uvaZovat trochu jinak, neZ jak jste byli aZ dosud zvykli,
A v neposledn{ fad¢ vam kniha pfindsi principy koudovani, kterd
vdm mohou pomoci na cesté k tomu, stét se dobrymi kou&i.

Koucovat se dd mnoha zpisoby. Tato kniha neni ni¢
vic neZ ,mapa®, jejimZ smyslem je pomoci vim rog-
hodnout se, kudy se vydate, a ukdzat vam cesty, ktené
vedou k cili. Teritorium, na néz se vydavite, ale musi-
te prozkoumat sami, protoZe Z4dnd mapa nemiiZe zachytit nekoned
nou variabilitu krajiny mezilidskych vztaht. Promé&nlivost této kri-
jiny €ini z ¥izeni lidi umént, které z valeho pracovists udini — poku
si ho osvojite — pifjemnéjif misto.

Jsem pevné pfesvédcen, Ze koutovdni md pied sebou slibnol
budoucnost. Kou¢ovini, resp. principy, z nichZ vychdzi, si ziskdvi-

o . Jistdle ve¥i respekt a stdle vice lidi je pouZziva. Je pii-
DUYOD tom lhostejné, zda budeme pouZivat slovo kouSovini
nebo néjaké jiné, zda k existujicim pojmtim, jako jsou
poradenstvi, facilitace, posilovdni pravomoci, mentorovéni, podpo-
ra, usmérfiovani, psychoterapie, pfiddme jeden dalsi nebo ne. Pjf
prakticke aplikaci se témito pojmy vyjadiené Einnosti sice v n&ern
odliSuji, soucasng se ale piekryvaji a vychdzeji ze stejnych principll
(i kdyZ mohou byt nazyviany riizng) — vnimdni reality, odpovEdnog|
a scbedlvéra. Je tomu tak proto, Ze tyto principy se nachdzeji
v samém jadru lidského riistu a efektivntho jedndni.

Zdrojem mého optimismu je nezkrotnost lidské duse a jeji pozi-
tivni touhy. Jak jsem uvedl v kapitoldch 14.—16., podnikédni se
podle mého ndzoru neubird zcela spravnym smérem (coZ nezna-
mend, Ze zcela vykolejilo). Apeluje na nai pfirozenost, silu a pudy,
a vyuZivd je. Podnikdnf ale sou¢asné miZe byt prostfedkem pro
rozvoj tvofivosti, realizaci naich aspiraci a touhy piispivat k pozi-
tivnimu vyvoji svéta kolem nds. Podnikédni je nejuinngjsi dlove-
kem vytvofenou silou organizujici nae chovédni a spoletnd se
vzdeldnim predstavuje nejefektivnjsi ndstroj transformace svita,
pohdnéné kupfedu lidskym duchem. Podnikéni se ale nezbytné
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musf znovu vydat sprévnym smérem a fidit se hodnotami, v jejichz

jadru je zdjem a péce o ¢lovéka.

Kou&ovéni pomahd osvojit si a rozvijet ty nejlepsi lidské vlast-
nosti, jichZ se zatim pohftichu piili§ nedostdvd. Koucovdni je doved-
nost, kterd jako madlokterd jind umoZiiuje pfi podnikénf ,,pfeitlel—
skym* zplisobem docilit riistu lidi. Byl bych rdd, kdyi?y tato kniha
napomohla dal§imu rozvoji kou¢ovani a zmény, které jsem v tomto
vyddnf uéinil, vhodn& doplnily dfive publikované poznatky. Poku‘d
se mé myslenky zdaji pragmatikim neredlné, chybné nebo potrhlé,
snad se mnou budou souhlasit alespoil v jedné véci — kouCovani
umoZiiuje lépe nez jiné metody Fizent lispésné podnikat.
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Pro kougovani zaméiené na zvyseni vykonnosti jsou kli¢ové:

Kontext
Schopnosti

Vnimani reality a odpovédnost
Efektivni dotazovan/
Aktivni naslouchanf

Pofadi otdzek Cile: Ceha cheete dosdhnout?
Realita: Jaky je soucasny stav?
MozZnosti:  Co byste mohii délat?
Volba: Co udéldte?

c1vch z aplikace velmi jednoduchého, ale soudasné i mimoi‘iiclﬂf "
dinného konceptu VNIMANT REALITY a ODPOVEDNOSTL

Na dalSich strandch naleznete vychozi strukturu a seznam lz!ln"'- =
kladnich otdzek, kieré miZete (po rozpracovdni s piihlédnutim ki "
konkrétn{ situaci) pouZit pii kou€ovini.

e

Dodatky

Management zaloZeny na kouéovani

/ e S

Vnimani reality Odpovédnost
Kvalita a kvantita Individudini volba
/vstupﬁ a kontrola
Kvalita ‘ / “ Phijetf
akvantita  Zapamatovani  Zajem Jedinetnost  Sebelcta za své
vystupl ‘ ‘
; e Pozitivni " s Vnitfni
Vykon Uceni (se) prozitky Potencidl  Sebeduvéra motivace

Lepsi komunikace
Lepéi pracovni vztahy
Vy$3( kvalita pracovniho Zivota
Leps! poznani
Lepsi péce o zdkazniky

Cil

@ Cemu byste se béhem naseho dnegniho setkdni cht&l vénovat?
Jaky problém byste chtél Fedit?

® Co od nascho dneinfho setkdni ogekavite?

@ Jak daleko se dnes cheete dostat a jak detailné se cheete pro-

“blémem zabyvat?
e Jaky dlouhodoby cil souvis{ s problémem, jimZ se zabyvdme?

Jaky mé Casovy rdmec realizace?
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Vy&si produktivita /
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® Jaké kroky vedouci k cili miiZete identifikovat? Jaky i

casovy rdmec?

Realita

Jaky je v detailné&j$im pohledu souasny stav?

Jak moc se vis soucasnd situace dotyk4? Jak moc vam na v&ei
zdlezi?

Koho, kromé vis, se problém né&jak tyka?

Kdo vi o tom, Ze chcete s problémem néco délat?

Jak dalece mdte pod kontrolou vysledek?

Kdo dalsi ¢dsteéné kontroluje vysledek a v jakém roz-
sahu?

Také konkrétn{ kroky jste aZ dosud uginil?

Co vdm zabrdnilo pokradovat?

Jaké piekdZky bude nuiné prekonat?

Brani vim n&jaké vnitinf bariéry nebo osobnf{ problémy néco
podniknout? Pokud ano, které to jsou?

Jaké zdroje méte k dispozici? Schopnosti, ¢as, nadSeni pro
véc, penize, podpora atd.?

Kieré dalsf zdroje budete potfebovat? Kde je ziskdte?

Cim se zabyvame? Podstatou problému nebo jeho kli¢ovym
aspektem?

MoZnosti

Co miiZete udélat?

Sestavte si seznam viech moZnosti, vice i mén& zdvaZnych,
kompletnich i &steénych fedeni.

Co dalstho miZete délat?

Co byste ud€lal, kdybyste mél vic Easu, pen&z nebo kdybyste
byl $éfem?

Co byste délal, kdybyste mohl zalit znovu od za&itku,
s novym tymem?

Chtél byste, abych vdm fekl sviij navrh?

Jaké vyhody a nevyhody maji jednotlivé moznosti?

Kterd moZnost pfinese nejlepsi vysledky?

@ Kieré fefeni vas nejvice uspokojuje?

Volba

® Kierou moZnost nebo moZnosti si vyberete?

® Do jaké miry je (jsou) v souladu s vasimi cfli? o

® Jaka kritéria tspdchu jste si stanovil? Jak budete uspéch
mérit? 5

e Kdy konkrétné zaCnete a dokoncite jednotlivé Qﬂu kr01-<y? )

® Co by vis mohlo zdrZet nebo vdm zabrdnit v _]ejfch realizaci?
Co by mohlo pozdrZet nebo zabrénit dosazeni cile?

@ Co vam osobnd branf realizovat jednotlivé kroky?

® Co udélate, abyste eliminoval tyto vn&jsi a vnitini faktory?

® Kdo potiebuje znit vase plany?

® Jakou podporu potfebujete ziskat a od koha?

® (o udéldte, abyste ji ziskal? Kdy to udélite?

® Co pro vds mohu udélat ja? '

® Jak dalece jste odhodldn to, na éem jsme se dohodli, opr‘u\'fdu
udélat? Ohodnotte své odhodlédni na desetibodové stupnici.

® Co vam brani docilit hodnoty deset? e

® Co byste mohl udglat nebo zménit, aby se vase odhodlan{ pii-
bliZilo stupni deset?

® Cheete hovofit o négem dalsim, nebo je to pro dnedek viechno?

Dodatky

Kterd z téchto feden{ se vam nejvice zamlouvaji nebo kterd se
vam nejvice 1{bi?
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KOUCOVANI

Néktera feseni tlohy s deviti teckami

Informace o programech zaméfenych na koutovéni a rozvoj tymi
2 0 sluzbdch, které zdkaznikiim poskytuje autor této knihy spole¢né
se svymi spole¢niky, ziskdte na adrese:

Performance Consultants
Southfield

Leigh

Kent TN11 8PJ

UK

Tel.: +44 (0) 1732 457700
Fax: +44 (0) 1732 741700

E-mail: adm'm@performanceconsultants.co.uk
www.performanceconsultants.co.uk
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