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O autorovi

PhDr. Martin Cipro, Ph.D.

Jsem registrovany psycholog orientovany na dvé speciali-
zace, jimiz jsou psychologie prace a klinicka psychologie.

V prvni oblasti se zaméfuji na psychodiagnostiku
v personalnim poradenstvi, realizaci vybérovych a rozvo-
jovych assessment centre, pfipadné individualni diagnos-
tiku osobnostnich charakteristik a manazerskych schop-
nosti. Rad trénuji komunika¢ni, socialni a manazerské
dovednosti, vedu tréninky efektivni tymové prace. Zaji-
mam se o tematiku stres managementu, relaxacni techniky
a work-life balance. Casto $kolim obchodni dovednosti,
orientaci na zdkaznika a vyjednavani. Aktudlné je mym
nejoblibenéjsim tématem psychoanalytické koucovani, které realizuji jiz vice nez deset
let. Od roku 2007 spolupracuji se vzdélavaci agenturou Top Vision a Tutor Praha. Pub-
likuji odbornou manazerskou literaturu (autor: Delegovdni jako zpiisob manazerského
mysleni, Grada, 2009; spoluautor: Management osobniho rozvoje, Management Press,
2009, Manazerskd psychologie a sociologie, Management Press, 2012). V letech 2009-2011
jsem pracoval jako odborny asistent na Katedfe psychologie a sociologie fizeni Fakulty
podnikohospodarské Vysoké skoly ekonomické v Praze.

Ve druhé oblasti pasobim od roku 1995 jako atestovany klinicky psycholog a psycho-
analyticky psychoterapeut. Mym zaméfenim je individualni, parova a skupinova psy-
choanalyticka psychoterapie. Od roku 2005 jsem lektorem sebezkusenostnich vycvikii
kandidatt na psychoanalytického psychoterapeuta, u¢im teorii psychoanalyzy, jsem
supervizorem a ¢lenem vyboru Institutu aplikované psychoanalyzy Praha (IAPSA). Osm
let jsem pracoval jako klinicky psycholog a psychoterapeut v Dennim sanatoriu Horni
Palata (VFN, Praha 5), kde jsem také vedl stacionar (1995-2003). Dva roky jsem pusobil
jako klinicky psycholog a psychoterapeut na soukromé Psychosomatické klinice Praha 6
(2003-2005). V soucasnosti mam privatni praxi s orientaci na psychoanalytickou psy-
choterapii, psychodiagnostiku a psychologické poradenstvi.

Mymi zajmy jsou horolezectvi v Alpach, na kole ptirodou, tenis na antuce, sekackou
po zahradé, filmy v artovych kinech, hudba v jazzovych klubech, psychoanalyza na gauci,
vymarsky ohaf, manzelka a tfi déti. Moje motto: ,,Kdo nepoznd a nepochopi chyby ve své
osobni historii, je nevédomé nucen k jejich opakovdni i v budoucnosti.“
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Predmluva

Myslenka na sepsani publikace o psychoanalytickém koucovani se rodila v mé hlavé
mnoho let. Ve své praxi jsem se profiloval jako psycholog prace na jedné strané a jako
klinicky psycholog a psychoterapeut na strané druhé. V oblasti psychologie prace jsem
dlouhodobé slychal od $kolenych ¢i koucovanych manazert, jak hodné jim vadi ab-
solvovat dalsi a dalsi tréninky povrchnich manazerskych dovednosti, skoleni opsana
z priruc¢ek zdpadnich autort a nekone¢na opakovani lacinych navodt na fizeni lidi.
V oblasti psychoanalytické psychoterapie jsem naopak zjistil, jak cenné je pro mana-
zery sebepoznani vlastni nevédomé motivace pro jejich praci, pracovni i mimopracovni
vztahy a celkovou zivotni spokojenost. Bohuzel tuto zkusenost ziskali tito exponovani
manazefi az poté, co skoncili u mé na psychoanalytickém gauci po psychickém kolapsu
s fadou neprijemnych priznakt dusevnich poruch.

Stale jsem si kladl otazku, jak skloubit dvé oblasti, které se v praxi prili§ nepotkavaji,
ale pritom se mohou v mnohém obohacovat - totiz psychoanalyzu a management.
Manazer, ktery si mysli, Ze v§e musi zvladnout sam, by na psychoanalytickou psycho-
terapii nikdy nepfisel, protoze jeho narcistickd rovnovaha je paradoxné velmi krehka.
A aplikovat psychoanalytickou védu a uméni na chovani lidi v organizaci vzdy v ceském
prostredi zavanélo vnasenim esoteriky do racionalniho svéta byznysu. Oboji odpory
plynuly z neznalosti psychoanalyzy (dodnes se mylné spojuje jen se sexualitou) a také
z nepochopeni managementu, kdy manazer musi jen generovat zisk, a proto je podle
ného kontraproduktivni snazit se porozumét hlubsim motivacim svych kolegt i sebe
sama.

Metoda psychoanalytického koucovani je jakymsi pfemosténim dvou zdanlivé ne-
souvisejicich svétd. Proto i tuto knihu jsem pojal jako kompromis mezi exaktni védeckou
publikaci a doufam, Ze ¢tivou knizkou plnou pribéhti z manazerské praxe tak, jak jsem je
sam zazil nebo jak mi je vypravéli sami kou¢ovani. Uspé$ni manazeti by na psychoterapii
(z legitimniho divodu stigmatizace psychiatrif) nikdy nesli, zatimco na kou¢ovani jdou
radi, protozZe je to benefit a rozvojova metoda bezpe¢nd pro jejich ego.

Psychoanalytické koucovani stoji na ¢tyfech pilifich, které davaji tomuto pristupu
myslenkovou hloubku, a chce mit ambici dosahovat skute¢nych zmén v chovani i osob-
nosti koucovanych. Témito pilifi jsou: 1. filosofie - je zakladem pro pochopeni ¢lovéka,
smyslu jeho existence a lidstvi; 2. psychoanalyza - je specifickou metodou poznani
¢lovéka, disponuje bohatou védeckou teorii, ale je i svého druhu uménim porozumét
nevédomym procesim; 3. psychopatologie — bez jeji znalosti se dobry kou¢ neobejde,
aby poznal, co jesté je v jeho silach ovlivnit, a co jiz nikoli; 4. principy koucovani —
jsou zakladni nosnou konstrukei procesu dialogu a budovaného vztahu mezi kou¢em
a kou¢ovanym.
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Kniha neni zamyglenad jen pro psychoanalytické nadsence, ale chce pritahnout pozor-
nost sir$i verejnosti, ktera se zajima o porozuméni ¢lovéku v jeho nevédomém hlubinném
rozméru. Pfeji vam podnétné ¢teni.

Zavérem bych rad pripsal knihu Martiné, Matousovi, Marianovi a Magdalené.

PhDr. Martin Cipro, Ph.D.
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Recenze knihy

Predkladana publikace Martina Cipra Psychoanalytické koucovdni $iroce zpracovava téma
psychologického koucovani v roviné teoretické, metodologické a vyzkumné. Autor defi-
nuje pojem koucovani a jasné jej odlisuje od pribuznych rozvojovych metod a pristupt
uplatiiovanych v manazerské praxi pii vedeni lidi ¢i rozvoji manazert. Vymezuje také
rtizné zptisoby koucovani odvozené od rozmanitych psychologickych smért, pricemz
logicky akcentuje u nas dosud nepouzivany psychoanalyticky pristup. V publikaci najde
¢tenar prehledny popis klasickych i modernich psychoanalytickych $kol a praktickych
metod vyuzitelnych pti vedeni koucovaciho dialogu. Specifikem prace, jejiz autor je nejen
profesionalni koud, ale také psychoanalyticky psychoterapeut, je soupis ¢astych dusevnich
poruch, které vykazuji koucovani, aniz by si jich byli sami védomi. Jde o typické proje-
vy civiliza¢nich psychickych odchylek nejen v disledku nadmiry stresu, ale evidentné
i vlivli nevédomych osobnostnich charakteristik. Je velkym prinosem, ze psychoanaly-
tické koucovani pracuje s hlubokymi a ¢asto neuvédomovanymi motivy koucovanych
manazert, kterym musi jejich kou¢ spravné rozumét. Podstatou tspéchu koucovani je
nejen koucovany manazer, ale bezpochyby také osobnost kouce. Kniha reflektuje fadu
osobnostnich vlastnosti kouc¢t nezbytnych pro efektivni kouc¢ovani a klade diraz na
nutnost kvalitniho sebezku$enostniho vycviku s nikdy nekoncici supervizi.

Komplexni vycvik v psychoanalytickém koucovani je dlouhodoby (minimalné sedm
let) a ndro¢ny na sebepoznani nevédomych mechanismt kouée. V publikaci najdeme
inspirativni podnéty k tabuizovanému tématu ekonomické efektivity kou¢ovani a nékolik
zajimavych vysledki z vyzkumné studie o pfinosech koucovani. Autor tyto vyzkumy
provadél po dobu péti let v rdmci své disertacni prace obhajené na FPH VSE Praha. Na
zavér jsou uvedeny ilustrativni pripadové studie, které poukazuji na konkrétni otazky
z oblasti koudovani (zakazka, proces, hodnoceni ptinosu, konflikt hodnot, pfenosové
vztahy, chybné koucovani, apod.). Psychoanalyticky pristup v kouc¢ovani uvadi autor do
opozice vii obecnému koudovani, které nejde do hlubsich rovin osobnosti kouc¢ova-
ného a soustieduje se jen na budoucnost. Paradigma psychoanalytického koucovani je
podle autora opacné - tedy ze znalosti a porozuméni své osobni ¢i firemni historie Ize
nejen najit ponauceni, ale i predikovat jisty vyvoj jevii v manazerské praxi do budoucna.
Psychoanalytické koucovani nechce jit po povrchu jevil, ale ma ambici pronikat do ne-
védomych kauzalnich souvislosti. Jedna se o metodologicky naro¢ny postup, ktery neni
vhodny pro kazdého manazera. Cilovou skupinou jsou lidé, ktefi se zajimaji o vyvoj své
nevédomé motivace a jeji vliv na své aktualni jednani.

Psychoanalytické kouc¢ovani originalné propojuje dva obory. Na jedné strané bude
jisté prinosem pro humanizaci managementu a na druhé strané pro legitimni detabuizaci
psychoanalyzy, ktera je historicky nejstar$im a nejkomplexnéj$im pristupem k porozu-
méni a vykladu lidské psychiky.

Prof. Ing. Ivan Novy, CSc.
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Uvod

Koucovéni patii k modernim néstrojiim rozvoje manazerti. Metoda kou¢ovani se v Ceské
republice teprve postupné zaclenuje do koncepce a systému prace s lidmi v podnikové
stére. Objevuji se i prvni publikace na téma koucovani z pera ¢eskych autort s citem pro
kulturni specifika naseho firemniho prostredi, avsak zatim ptisobi spiSe navodovitym
dojmem. Koucovani, jakkoli se obecné tvrdi, Ze jde o moderni metodu, zistava stale na
okraji zajmu personalniho managementu.

Soucasné manazerské trendy sméruji vice k humanizaci vedeni lidi, k orientaci na
partnerské a symetrické interpersonalni vztahy, otevienou komunikaci, nedirektivni
fizeni, a toto vSe je snadnéji uskute¢nitelné, pokud tomu predchézi (nebo soubézné pro-
bihd) prace manazera na vlastnim procesu seberozvoje a sebefizeni. Metoda koucovani
se zameéruje na praci s vnitfni motivaci pracovnika k vykonu a na jeho prirozené potteby
uspéchu a pracovni seberealizace. Silna podnikova kultura preferuje méné formalnich
predpisti, méné kontroluje, stavi na kvalitni motivaci a flexibilni komunikaci. Téchto cila
1ze dobte dosahnout koucovanim skrytého potencialu fidicich pracovniki, se kterymi se
pak identifikuji i ostatni pracovnici. Vysledkem muze byt také lepsi sladéni individualnich
hierarchii hodnot, cilti a norem manazerua s firemnimi cili a hodnotami.

Koucovani by se dokonce mélo postupné¢ implementovat do firemni kultury jako za-
kladni a prevazujici paradigma ¢i filosofie vedeni lidi a neztistat jen v roviné aplikované
metodiky v rdmci jedné z mnoha manazerskych roli.

V prezentované praci se zabyvame koucovanim z hlediska zkusenosti z prostredi
Ceskych firem a mistnich pobocek globalnich spole¢nosti, vzdy v$ak s tizkou vazbou na
stfedoevropské kulturni prostredi. V souc¢asné dobé jsou stale aktualnéjsi otazky interkul-
turniho koucovéni, kterym je v knize vymezena jedna samostatnd kapitola. Proto i hlavni
cile prace jsou zaméfené na ¢eské firemni prostredi. Pod kouc¢ovanim si v§ak manazefi,
specialisté i personalisté ¢asto predstavuji riizné nesourodé rozvojové metody manazer-
ského potencidlu. V publikaci se proto zaméfujeme na definovani predmeétu koucovani
z hlediska metody, zakladni psychologické teorie a typologie i z hlediska jeho subjektivni
a objektivni efektivity. Zajimame se o nazory a postoje pfimo kouc¢ovanych manazer,
stejné jako o pohled zadavatelt koucovani i nezavislych externich kouct.

Od prelomu tisicileti se management v Cesku za&ina stéle rychleji profesionalizovat
anevystaci jiz s pouhym podnikatelskym nad$enim, manazerskou improvizaci ¢i stylem
vedeni firmy metodou pokus—omyl. Konkurence manazerti ze Zapadu je netprosna a ten,
kdo brzy nesrovna krok s principy moderniho managementu zapadniho stylu, nema
v tvrdém trznim prostredi prili§ velkou $anci uspét.

Na tspéch orientovany ¢esky management prebird zkusenosti z vyspélych trznich
ekonomik a postupné dozrava k implementaci takovych poznatkd, jako jsou znalostni
management a ucici se organizace, adaptuje se na dynamiku globalizace, fuzovani kapitélu
a informacniho pretiZeni, ve zvy$ené mife zavadi networking, stale vice se snazi aplikovat
podnikatelské mysleni a nekompromisni lean management.
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V kontrastu s tim soucasny ¢esky management porad bojuje s tzv. ,,starymi struktura-
mi“ v oblasti lidskych zdrojt a s jejich ,,starym my$lenim, které nelze snadno eliminovat
ani v posttotalitnim vyvoji podnikil. V§eobecné znamym ceskym ne$varem je vysoka
mira korupce manazert a klientelismus ve statni spravé, pripadné prorustani organizo-
vaného zlo¢inu do vysokych manazerskych pozic.

Nadnarodni spolecnosti stale vice ovladaji ¢esky trh a vytvareji turbulentni prostredi,
jehoz vysledkem je vyrazna nejistota budoucnosti firem, které ¢asto méni nejen majitele,
ale také management, podminky konkurence a mista svého ptisobeni. Tato permanentni
nejistota manazert vede v pozitivnim pripadé k pottebé dal$iho sebevzdélavani a rastu,
aby si udrzeli na tvrdém trhu prace svou profesni hodnotu. Rist ¢eskych manazerti se
nezaméfuje jiz jen na danou specializaci, ale pfedev§im na osobnostni kvalitu, etiku,
manazerské dovednosti, rozvoj soft skills, cizi jazyky, informacni technologie a inter-
kulturni rozhled.

Pristup vyuzivany v metodé koucovani napomaha manazertim ujasnit si priority
svého osobniho rozvoje a své pridané hodnoty pro svéfenou firmu tak, aby obstal jak
manazer, tak i fizeny podnik v podminkach tzv. ,nové ekonomiky“ a neustale integroval
poznatky z prostredi svétového managementu.

V soucasném managementu zacindme od pocatku nového tisicileti sledovat zménu
zékladniho paradigmatu vlivem radikalniho vyvoje ekonomiky i spole¢nosti. Rychlost
zmén vyzaduje fidici pracovniky schopné rychlé orientace v chaosu, pruzné amébovité
fizeni bez nadbyteénych meziclankd, vice prostoru pro rozvoj lidskych zdrojt, vytvareni
znalostniho managementu a kreativity. Tradi¢ni styly funkcionalné hierarchického fizeni
zastaravaji a jsou neucinné v situaci hyperkonkurence, v podminkach rostouci neur-
Citosti, diskontinuit a paradoxid postindustridlniho svéta. Svétovy management nutné
zavadi vétsi demokratizaci moci, globalni networking, hleda a rozviji tzv. ,viidce viidct“
(Gibson, 2007).

Pravé filosofie kouc¢ovani se jevi jako vhodny ptistup k ndrokiim managementu turbu-
lentniho prostredi. Podpora proaktivity, tvotivosti a pruznosti je predpokladem k adek-
vatnimu stylu vedeni lidi v nové ekonomice. Zakladni pravidlo kouc¢ovani rika, zZe aby
mohl manazer do svych lidi efektivné investovat, musi byt presvédcen o tom, Ze jeho
lidé jsou schopni dosahnout ¢ehokoli, o ¢em si budou myslet, Ze je pro né dosazitelné.
A soucasné o tom musi manazer své lidi neustéle presvédc¢ovat (Fleming, Taylor, 2005).



1 Definice metody
koucovani
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1.1 Koucovani v ramci leadershipu

Nazev metody koucovani vychazi z anglického vyrazu coaching, pro ktery cestina nema ¢i
nepouziva ¢esky ekvivalent. Dnes jiZ u nas zavedeny pojem koucovani ma tedy spojitost
se slovnim zékladem anglického pojmu coach. Velky anglicko-c¢esky vykladovy slovnik
vymezuje vyraz coach budto jako substantivum a substantivni souslovi: ko¢ar, dostavnik,
vagoén, dalkovy autobus, soukromy ucitel, instruktor, nebo jako sloveso a slovesné souslo-
vi: soustavné pripravovat, $kolit, mit soukromé hodiny, trénovat, vést druzstvo po vsech
strankach, zvlasté po strance taktické pti utkani, jet ko¢arem. Podobné slovnik preklada
i pojmy coachee a coachman: koc¢i, vozka. Pokud bychom hledali spole¢ny vyznam vSech
uvedenych prekladd, nejspiSe bychom dospéli k metaforickému vyjadfeni archetypu
dlouhé cesty, po které nas kdosi vede a soucasné nas zdokonaluje, cviéi, vzdélava, rozviji.

Zakladni filosofie kou¢ovani je prakticky obsazena v ptivodnim vyznamu slova coach,
které prevzala angli¢tina z madarského adjektiva kocsi, jez je zase odvozeno z nazvu vesnice
Kocs nedaleko Komarna, kde byla historicky vyznamna preprahaci stanice. Slovo se pak
z madarstiny rozéitilo do vétsiny evropskych jazyku (angl. coach, ném. die Kutsche, fr., $p.
coche). Jako by i smyslem kouc¢ovani bylo jakési ,,pfeprahani® smérd mysleni, hledani
novych cest a moznosti, zmény pracovnich cilt a zivotnich hodnot koucovaného jedince.

Vseobecné akceptovand definice kouc¢ovani pochdzi z dilny Mezinarodni federace
koucit (International Coach Federation - ICF) a je zalozena na shodé nékolika riznych
pojeti, ¢imz se ovsem dostava do ponékud obecnéjsi vyznamové roviny. Zni takto: ,, Pro-
fesiondlni koucink je trvajici profesiondlni vztah, ktery pomdhd lidem poddvat mimorddné
vysledky ve svém Zivoté, kariéte a podnikdni. Prostrednictvim procesu koucovani prohlubuji
klienti své znalosti, zvysuji své vykony a zlepsuji kvalitu svého Zivota. Pti kazdém setkdni
voli klient téma konverzace, zatimco kouc naslouchd, klade otdzky a ptispivd svymi postiehy.
Tato interakce vede klienta k bystrosti uvaZovini a k ndsledné realizaci svych rozhodnuti.
Koucovani urychluje klientovy pokroky tim, Ze mu poskytuje $irsi zabér alternativ a podné-
cuje uvédomovdni si moznosti klientovy volby. Koucink se zamétuje na soucasny stav, kde
se nyni klient nachdzi, a na to, co je klient ochoten udélat, aby dosdhl v budoucnosti to, co
chce. Stdli i akreditovani clenové ICF zjistuji, Ze vysledky koucovani jsou zdvislé na zéméru,
volbé a aktivité klientii, podpofené tsilim koucii a spravnou aplikaci procesu koucovani.
(Austin et al., 2005, online)

V jiném pojeti ICF zni definice pojmu nasledovné: ,, Koucink predstavuje ditvéryhodny
vztah rozvoje, ktery napomdhd klientovi podniknout konkrétni kroky za ticelem dosazZeni
jeho vize, jeho cile nebo pfani. Koucink vyuziva procesii zkoumdni a sebeobjevovdni k bu-
dovani klientova uvédoméni a prijeti zodpovédnosti, kterého dosahuje prostrednictvim vétsi
struktury, podpory a aktivni zpétné vazby. Proces koucinku pomdhd klientovi nejen presné
definovat jeho cile, ale také i téchto cilit dosahovat rychleji a s vyssi efektivitou, nez kdyby
koucovdni nevyuzival “ (tamtéz)

Mnoho vyznamt pro jeden pojem vnasi do charakteristiky koucovani jisty chaos.
Podobné i v oblasti rozvojovych roli je obtizné vymezit jasné kouc¢ovani oproti podob-
nym metodam, které se uplatiiuji v podnikové praxi a asto presahuji do oblasti spise
pedagogické, ¢i dokonce zdravotnické.
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Rovnéz je treba rozliSovat, jaky pristup pii vedeni lidi konkrétni manazer vyuziva
nebo jaké styly vedeni lidi kombinuje. V praxi se ¢asto smésuji pojmy manazer, lidr
a kou¢. Podle zptisobu mysleni a stylu vedeni lidi Ize rozlisit manazera ve tfech vyzna-
mech, a to jako vedouciho pracovnika, lidra a kouce.

V tomto vyznamu chapeme manazera jako hybatele vSech podnikovych procesii smérem
k podnikatelskym ciltim. Lze dale odliSovat, zda pracovnik fidi jen procesy ,,bez lidi“
(napf. finance, strategie, IT), anebo je soucasti jeho prace i ptimé vedeni lidi. Pfesto
vidy nepfimym dopadem ¢innosti manazera je vliv na vSechny pracovniky ve firmé,
coz si mnohdy manazefi neradi uvédomuji. Jejich fidici styl je pak orientovan hlavné na
vykon a na vécné problémy, k ¢emuz pouzivaji manazerské nastroje. Jsou tedy jakymisi
v dobrém slova smyslu ,manazerskymi femeslniky*, ktefi efektivné organizuji procesy
i podrizené, ukoluji, deleguji, kontroluji, odménuji podle objektivnich kritérif nebo resi
kazdodenni operativu.

V soucasnosti bychom mohli mluvit o starém prekonaném paradigmatu fizeni, i kdyz
naptiklad v krizovém managementu je takovy ptistup vysoce u¢inny a nikdy ho nelze
uplné opomijet. Tyto dovednosti tvori jakysi ,,background pro vykon manazerskych
funkei i pro nadstavbu leadershipu a mék¢ich stylti vedeni lidi.

Lidr umi vyuzivat vySe uvedené manazerské nastroje, ale preferuje motiva¢ni zptisob
vedeni lidi, kdy mu zalezi na dobrych vztazich s podtfizenymi. Snazi se je presvédcit
o vyznamu tkold, poskytuje jim pozitivni zpétnou vazbu, usiluje o vybudovani kon-
struktivnich neformalnich vztaht tak, aby ho pracovnici ochotné nasledovali, a sam
jim jde dobrym prikladem. Vyhodou manazera je jeho osobnost, ktera vykazuje rysy
neformalni autority a prirozeného viidce. Takovy vedouci md urcité charisma, na zakladé
néhoz snadno dokaze prosadit i velmi nepopularni opatfeni ¢i tikoly. Jeho komunikace
je vétsinou klidnd, vSe srozumitelné vysvétluje, dovede své lidi inspirovat a rozvijet jejich
moznosti. Zalezi mu na vyvazenosti orientace na vykon i na lidi, kdy smyslem préce je
dosahovani ambicidznich cild v prostedi spokojenosti pracovnik.

Leadership je tvir¢i verzi manazerského femesla, jde spise o uméni viidcovstvi
a schopnost dobre motivovat spolupracovniky. Koontz a Weihrich uvadéji definici leader-
shipu takto: , Tviirci vedeni lidi je vliv, uméni nebo proces ovlivnéni lidi tak, Ze se budou
ochotné a s nadSenim snazit o dosazent cilii skupiny.“ (Koontz, Weihrich, 1993, s. 465)

Rozdil mezi technologickym pristupem k managementu a viidcovstvim vtipné vyjad-
fil Warren Bennis ¢asto citovanym vyrokem: ,, Managers do things right. Leaders do right
things.“ (, Manazeti délaji véci spravné. Lidfi délaji spravné véci.“) Prostor pro koucovani
tedy vznika spiSe v oblasti leadershipu nez rutinniho managementu.
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Kouc¢ dobfe zna a pouziva zakladni manazerské nastroje a soucasné preferuje partnersky
pristup k podfizenym. Snazi se otazkami testovat skryté schopnosti pracovniki a rozviji
moznosti jejich samostatnych feseni. Ukaze-li se koucovany pracovnik jako schopny,
snazi se ho manazer zapojit do spoluodpovédnosti a rozhodovani. Manazer jako kou¢
podporuje vnitfni motivaci pracovnika a nenasilné ho sméruje k profesnimu rtstu a se-
berealizaci. Postupné na pracovnika, ktery ma ucici se potencidl, deleguje vyznamnéjsi
kompetence a sam se stahuje z ptimé kontrolni role. (Bell, 1987)

Manazer jako kouc¢ zapojuje podfizeného do tvorby strategickych plani, investuje do
ného sviij ¢as a podporuje jeho sebejistotu v novych tkolech ¢i hierarchickych pozicich.
Manazer jako kou¢ vyuziva vSechny hlavni principy kouc¢ovani ve prospéch dosahovani
firemnich cild a vizi. Dominantni je budovani partnerského pracovniho vztahu ke spolu-
pracovnikiam. (Kopftiva, 2000)

Jerry Gilley tvrdi: , Skeptici prohlasuji, Ze koucovdni je pouze nejnovéjsi modni zdle-
Zitosti. Pfitom koucovdni vyuZivali manaZefi jiz v historii managementu jako techniku
rozvoje a zvySovdni vykonnosti sebe samych i druhych lidi. Prezidenti, monarchové, hlavy
stdtii, Spickovi atleti ¢i umélci se vzdy obklopovali a stdle obklopuji experty, spoléhaji se na
jejich rady, navody, zpétnou vazbu, podporu, posilovini, povzbuzeni, vyzvy, konfrontace,
instrukce, pozorovdni a dalsi formy piisobent.“ (Gilley, Gilley, 2007, s. 65)

Koucovani je tedy podle Gilleyho potiebné v nasledujicich situacich:

zahdjeni a fizeni zmény,

mistrovské zvladnuti novych modeli a systému,
zajisténi trvalého tréninku,

utvareni hodnot, charakteru a vérnosti,
posilovani spoluprace a budovani tymi,
zlep$eni individualniho a tymového vykonu,
kreativni feSeni problémt,

hodnoceni a strategicky rozvoj talentd.

Veber (2006) popisuje dvoji pojeti koucovani: jako formu poradenstvi, kdy kou¢ je
k dispozici manazertim, ktefi se na ného obraceji s fesenim problémt, nebo jako styl
Fizeni, kdy vedouci pracovnik omezuje direktivitu formalni moci ve prospéch dtivéry ve
schopnosti podrizenych, delegovani odpovédnosti a spoluprace. Manazer tak postupné
opousti roli zadavatele ukoli a stava se spise instruktorem, poradcem ¢i rovnocennym
partnerem.
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1.2 Definice a vymezeni pojmu

Pokusme se nejprve vyjmenovat co nejvice funkci (roli), které spojuje podobny cil -
rozvijet druhého jedince smérem k jeho lepsi dusevni i télesné kondici: kou¢, mentor,
lektor, poradce, konzultant, trenér, terapeut, supervizor, instruktor, psychoanalytik. Od-
lisSme nyni metodu kou¢ovani od ostatnich rozvojovych metod a ukazme si, co tedy neni
koucovanim.

Mentor je starsi kolega, vétsinou nadrizeny s mnohaletymi zkuSenostmi a znalostmi
z daného oboru i s hlubokymi znalostmi dané firmy. Mentor je ten ,,chytiejsi®, od které-
ho se jeho ,,chranénec” (fr. protégé) uli a prebira (zprvu zpravidla nekriticky) jeho rady
a postupy. Mentor i chranénec jsou zaméstnanci stejné organizace, pricemz chranénec je
zpravidla nové nastupujici pracovnik. Pfipadné ma byt tento sluzebné mlady kolega do-
sazen na vys$i pozici a nezbytné pottebuje odbornou i lidskou podporu. Mentor ziskava
od chranénce obdiv, respekt a tictu, majici vliv na jeho loajalitu vii¢i firmé. Zaroven musi
reagovat na nové a netradi¢ni pohledy mladého chranénce, a tim se brani riziku profe-
sionalni slepoty. Mentor pusobi jako vzor k ndpodobé a jako model rolového jednani.
Chranénec se identifikuje s jeho hodnotami, zptisoby komunikace i stylem reseni tkoli.
Mentor postupné opousti roli formdlni autority a posouva se do pozice vice pratelské,
kolegidlni, stale je véak chranéncem vyrazné adorovan. Mentor podporuje kariérovy rust
svého chranénce a snazi se ho vést k prozitku uspéchu. Mentor zasvécuje chranénce do
mikropolitiky organizace, upozornuje ho na citlivé interpersonalni vazby a vede ho k vétsi
diplomacii. Mentor jej chrani v krizovych momentech a u¢i jej takové situace zvladat.
Mentoring ma urcité faze vyvoje procesu: iniciace, kultivace, oddéleni a znovudefinova-
ni, které Ize srovnat s psychologickym vyvojem separace ditéte od rodi¢t. Problémem
mentoringu je vytvareni zavislosti chranénce na mentorové silné autorité, proto se dnes
zavadi koncept peer-mentoringu, tedy rovnocenného mentoringu mezi kolegy na stejné
hierarchické pozici. (Orth et al., 1987)

Kou¢ naopak nemusi byt nutné starsi, zkusenéjsi, s hlubokou znalosti oboru, ale
vice stavi na principu partnerstvi jiz od pocatku procesu koucovani. Kou¢ je vétsinou
externista, pripadné mtize koucovani pouzivat kolega ¢i nadrizeny jako jednu ze strategii
vedeni lidi. Kou¢ neradi, nedava navody, jen podnécuje, facilituje. Kou¢ rozhodné také
pusobi jako vzor a model k napodobé, ale spiSe svym stylem uvazovani o problémech
a jejich reseni. Kou¢ takto neptimo udi svého koucovaného koucovat. Kou¢ nepredkla-
da koudovanému hotové pravdy a nazory, ale podporuje ho ve vytvareni si vlastnich
postojt a vede ho ke kritickému zptsobu uvazovani. Kou¢ nechrani svého klienta pred
krizemi, ale sméruje ho k vinimani prevence krizi a pfipadné k nasledné analyze pric¢in.
Kouc¢ovani by nemélo vytvaret vztah zavislosti na silné autorité, ale spiSe schopnost tuto
autoritu objevit v sobé.
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1.2.2 PSYCHOLOGICKE PORADENSTVIi VERSUS
KOUCOVANI

Poradce se zaobira predevs$im minulosti problému a snazi se rozebrat problém tak, aby ho
klient pochopil a zménil své souc¢asné i budouci jednani. Poradenstvi je vice zaméfeno na
prekonani aktualniho problému neZ na rozvoj potencionalit klienta. Poradce radi, sdéluje
navody a vysvétluje disledky rozhodnuti klienta, nékdy dokonce nevédomky prejima
zodpovédnost za klientovo rozhodnuti. Svou autoritou vyrazné ovliviiuje mysleni a jed-
nani klienta, ktery se ¥idi jeho radami a doporuéenimi. Poradce se pohybuje v relativné
direktivni roviné ovliviiovani klienta, ale ¢asto pri neuspésné radé prenasi odpovédnost
za $patné rozhodnuti na klienta, pfipadné ho obvinuje, ze neptesné pochopil jeho dopo-
ruceni. Poradce udrzuje klienta v ur¢ité intelektualni zavislosti a malo se snazi posilovat
jeho samostatnost v feSeni problémtl, malo rozviji jeho osobnostni rysy.

Kouc¢ se naopak vice zajima o budouci rozvoj klienta, kdy poc¢ate¢ni bod koucovani
je »zde anyni“a cilem je zlepsit soucasny stav podle klientovych cilovych predstav. Kou¢
se nesnazi analyzovat minulé déje a hledat v nich souvislosti se sou¢asnou situaci, ale
pracuje spise s klientovymi tuzbami a moznostmi v oblasti profesniho i osobniho Zivota.
Koucink neresi otazku, jak jste se stal tim, kym jste, ale otazku, kym chcete a muzete
v budoucnu byt, pokud se naucite plné vyuzivat sviij potencial.

1.2.3 KONZULTANTSTVI VERSUS KOUCOVANI

Konzultant je expert pfizvany ke klientovi, aby v dané oblasti podal odborné odpovédi
na klientovy otazky. Pojem konzultant vznikl z lat. consultare, coz znamena ptat se na
radu, a nejcastéji se uzival v oblasti mediciny pro lékare-konziliare. Dtraz konzultant-
stvi je kladen na expertni prinos, kdy starosti konzultanta je prenos znalosti, stanoveni
postupu Feseni problému a dosazeni pozadovaného tspéchu. Jde o pozici mocenskou,
kde pravé expertni moc blokuje rozvoj klienta, ktery se v pribéhu konzultantstvi muze
dostat do izolace od odbornych reseni a ztratit prehled o své oblasti fizeni. Konzultant
je tedy specialista, jenz ma hluboké znalosti a zkusenosti v daném oboru, ale nema prilis
zéjem se o tyto znalosti s klientem délit, spise navrhuje a sdéluje hotova reseni bez ochoty
zasvécovat klienta do vSech detailt a souvislosti odborného problému. Konzultant tedy
zpravidla neni v partnerské pozici vii¢i klientovi. (Cobb et al., 2004)

Kou¢ naopak predpokladd, ze klient je dostate¢né schopny, tvotivy, motivovany a in-
teligentni, aby sam nalezl pti vhodné podpore a nenasilném vedeni véechny potiebné
zdroje pro vyfeseni podstaty problému. Koucovani podporuje védomi klienta, ze on sam
je tim nejkompetentnéj$im odbornikem na svou oblast, ze on sam ma nejvice znalosti
kontextu situace a jejtho vyvoje, a Ze tedy jediné on sam je schopen nalézt optimalni
vychodisko. Kou¢ v tomto procesu hledani poskytuje podporu hlavné tim, ze klienta
neustale motivuje v jeho usili, pozitivné oceruje jeho pokroky a naznacuje, kde by mohla
nastat urcita rizika a tskali. Tato rizika ale musi klient odhalit sam.
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Psychoterapeut se zabyva lé¢enim psychickych nemoci, poruch ¢i abnormalit. U psycho-
terapie se tedy jedna o lé¢ebné ptisobeni psychologickymi prostredky - predevsim slo-
vem, neverbalnim chovanim, podnécovanim emoci, vytvarenim vztahu, u¢enim nebo
sugesci. Psychoterapie patfi mezi pomahajici profese, ackoliv jejim sekundarnim cilem je
irozvoj osobnosti klienta. Hlavnim cilem je zmirnit obtiZe a dle moznosti také odstranit
jejich priciny. Tuto klasickou orientaci na poruchy dnes stale vice dopliuje i zaméreni na
napomahani harmonickému rozvoji osobnosti. Cilem psychoterapie je tedy reedukace,
resocializace, reorganizace, restrukturalizace, rozvoj ¢i integrace klientovy osobnosti.
Psychoterapii provadi kvalifikovana osoba, vétsinou lékar ¢i psycholog se specidlnim
vycvikem. (Filippi, 1968)

Kouc¢ se nezabyva psychopatologii klienta, ale hleda jeho rozvojovy potencial a za-
méfuje se na posilovani zdravych stranek jeho chovani a osobnosti. Kou¢ rozhodné ne-
supluje psychoterapeuta a v piipadé jakékoliv psychopatologické dekompenzace doporuci
klientovi specializovanou psychologickou ¢i psychiatrickou péci. V takovém pripadé
kou¢ podnécuje klienta, aby sam pochopil, Ze vlastnimi silami danou krizovou situaci
nezvladne. Pfesto se mnoho manazert stale obava prilis psychologického ptistupu kouce,
ktery by mohl ohrozit jejich psychickou rovnovahu. (Laungani, 1999)

Trenér svého klienta nuti preciznim u¢enim a opakovanim dovednosti neustéle zvySovat
vykon. Trénink je navykani, vycvik az s prvky drezury, kdy se casto potlacuje svobodna
ville trénovaného klienta tak, aby zvlasté v krizovych situacich reagoval podle natréno-
vaného schématu a drilu. Bezduché a mechanické cviceni sice ¢asto vede ke stoprocent-
nimu, predvidatelnému a uniformnimu vykonu, ale za cenu, zZe potlacuje v klientovi
jeho vlastni volbu a vnitfni vykonovou motivaci. Tréninkem také dosahujeme relativné
rychlych efektd zlepseni, kdy zmény jsou pozorovatelné v kratkém case. Piivodni vyznam
tréninku pochazi z oblasti sportu a brzy se jeho terminologie prenesla i do rozvojovych
firemnich programu. V podnikové sféfe je trénink vniman jako planovana a systematicka
snaha o upraveni ¢i vyvoj znalosti a dovednosti za pomoci nacviku. Obsahové je trénink
vhodny spise pro teoreticky a koncepéné méné naro¢né ¢innosti.

Kouc¢ neni trenér (i kdyz se v oblasti sportu vétsinou obé slova chapou jako synony-
ma). Odlisit aspéch od nedspéchu ve sportu je snadné, kvantifikovatelné a zvladnutelné
v kratkém case. Kouc¢ ale vede klienta k mén¢ viditelnym, natozpak kvantifikovatelnym
a kratkodobym ciliim, jako jsou sebeucta, prozitek z dobrého vykonu, seberealizace.
Koucovani se orientuje predevsim na posilovani vnitini motivace a svobodné viile k vy-
konu, na rozvoj etickych hodnot klienta a tvorivosti, ktera se pravé drilem tak snadno
oslabuje a atrofuje. Koucovani posiluje vnitfni sebedtvéru klienta pramenici z jeho vlast-
nich zdroja.
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Lektor je v podstaté vysokoskolsky ucitel, prednasejici ¢ili predcitatel moudrych pi-
semnych dél. Vyznamoveé je lektorstvi spojovano s pfisnym projevem, s napominanim,
karanim a vytkami. V anglickém vyznamu slova lecturer nachazime i kdzani, domlouvani
a trestani téch, kteti porusili kulturni predpisy a prikazy. V ramci firemniho vzdélavani
je funkce lektora spojovana s vedenim rozmanitych vzdélavacich kurzi, od jazykovych
az po kurzy bezpecnosti prace, a je tedy chapan jako jakysi postgradualni ucitel. Lektor
casto pouziva ucebnicové fraze, poucky, floskule, banality a ocekava jejich memorovani
od svych klientt. Lektor si ¢asto osobuje i roli examinatora a svou autoritu opira o hod-
noceni a kastovani klienttL.

Kouc¢ naopak spojuje uceni se s pozitivnimi prozitky a sim odmitd roli ucitele. Pfesto
je ukolem kouce vybudovat u klienta kladny vztah k uceni se novym poznatkim a do-
vednostem. Kou¢ sam nemusi, a ¢asto ani nemuze byt odbornikem na potfebnou oblast
zajmu klienta. Smyslem koucovani je propojit proces uceni s prozitkem lepsiho vyuziti
potencialu klienta, s pfekrocenim hranic dosavadni zkusenosti, pfekondnim strachu
a se zazitkem uspéchu. To celé se odehrava v partnerské a pratelské roviné vztahu bez
kritizovani, poucovani a skolometstvi. Kou¢ nema v popisu prace hodnotit svého klienta,
ale podnécovat ho k sebehodnoceni, které musi umeét nalezité vyargumentovat.

Supervizor vykonava odborny dozor nad praci za¢inajiciho psychoterapeuta, a to po
dobu nékolika let, kdy je proces supervize nedélitelnou soucasti systematického psycho-
terapeutického vycviku. Adept vycviku pravidelné konzultuje svou vlastni praci se zkuse-
nym kolegou - supervizorem, ktery je v roli odborné autority, i kdyz vét§inou sam ml¢i
a nechava prostor klientovi k vlastnimu vyjadfeni i nalezeni svych pfipadnych profesnich
chyb. Supervize probiha v ramci individualnich pohovort nebo ve skupiné. Obsah vlastni
odborné prace by mél mit klient audiovizualné zaznamenan, aby se minimalizoval rozdil
mezi prezentaci prace a skute¢nym priibéhem terapie. Supervizor podnécuje klienta
k sebeanalyze, k hledani spojitosti mezi jeho terapeutickymi intervencemi a soukromym
zivotem. Supervizor je zpravidla v dominantni pozici, ve které poskytuje odbornou po-
moc zacinajicimu kolegovi a snazi se ho uvést do praxe. Presto by supervize méla probihat
prakticky po celou profesni drahu jako prevence chyb z rutiny.

Kouc¢ se chova podobné jako supervizor v situaci poskytovani prostoru klientovi, aby
sam rozpoznal své pripadné profesni chyby, analyzoval je a navrhl jejich moznd feseni.
Presto kou¢ nevystupuje jako uctychtivy specialista, ¢asto ho s klientem nespojuje ani
stejna odbornost. Kou¢ rovnéz realizuje jak individudlni, tak i tymovy koucink.
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Instruktor je zaméren predevsim na vyuku dovednosti, kde postupuje podle presného
navodu, smérnice ¢i struktury. Je spiSe pragmaticky orientovan a postrada teoreticky pre-
sah, nadhled a vhimani souvislosti. Svého klienta vede podle detailniho planu k osvojeni
sledované dovednosti. Jeho ¢innost se vyznamem blizi tréninku, ale zde s jesté vétsim
diirazem na presné sestaveny postup ¢innosti. Profesionalni instruktor je také specialista
na $koleni, které sam dlouhodobé absolvoval, ale jeho silna stranka zastava spise v ,,fe-
meslném" zptisobu provedeni skoleni.

Kou¢ instruktaz prakticky viibec nepouziva. Spise vytvari prostor pro klienta, ktery
sam navrhuje nové postupy zlepseni nacviku urcitych dovednosti, a spoléhd se na jeho
skryté schopnosti. Kou¢ klienta podporuje, ocenuje ho za pripadny uspéch, ale i za snahu
a dal jej pozitivné motivuje, véi v jeho schopnosti.

Psychoanalytik se snazi odhalit podstatu vnitfnich nevédomych konflikta klienta, at jiz
klient vykazuje urcité psychické poruchy, nebo je dusevné zcela zdrav. Ukolem psycho-
analyzy je privést klienta k vhledu do svych vlastnich skrytych prani a k porozuméni své
vnitfni motivaci. Psychoanalytik interpretuje neuvédomované myslenky, pudové impulzy
a pripadné i obsahy klientovych sni. Cilem je lepsi kvalita Zivota a rozvoj ¢i dokonce
zména osobnosti klienta. Psychoanalyza se programové zaméfuje na porozumeéni Zivotni
historii a dosavadnimu psychickému vyvoji klienta, hleda pfipadnd potla¢end traumata
a vztahové vzorce, které mohou komplikovat klientovi jeho soucasny i budouci zivot.
Smyslem psychoanalyzy je klientova vétsi svoboda v rozhodovani, kdy jiz neni ,vle¢en®
nevédomymi motivy z doby, kdy se coby malé dité nemohl branit napt. rodi¢ovskym
tlaktim, manipulacim ¢i deprivacim a kdy tomuto chovani nemohl ani racionalné po-
rozumet.

Kouc¢ (ktery neni psychoanalyticky orientovany) se nepousti do analyzy minulych
déju, ani se nesnazi interpretovat klientovo nevédomi. Obecny koucink se zaméruje na
efektivni prekonavani prekazek, vyhledavani ptilezitosti v soucasné dobé, primarné se
orientuje na kariérovy rtst klienta a az sekundarné se miize dostavit i spokojenost v osob-
nim Zivoté. Kou¢ pomaha klientovi fesit i do¢asnou obtiznou ¢i zivotné dilezitou situaci,
tedy orientuje sviij zamér na fokalni téma, nikoliv na zménu celé klientovy osobnostni
struktury. Obecny koucink vétsinou vychazi z filosofie, Ze ¢lovék je spise ,pfitahovin
budoucnosti nez postrkovian minulosti“. (Bluckert, 2005, s. 91)
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1.3 Filosofie a paradigma koucovani

Pokud se podivame na metodu koucovani z pohledu stavajiciho paradigmatu védy, prav-
dépodobné ji zatadime na pomezi druhého az tfetiho obdobi ,,kuhnovského® vyvoje védy.
Dosud v nasich posttotalitnich podminkach koexistuji vedle sebe dvé malo slucitelna
paradigmata vedeni lidi — prvni je metoda ortodoxné scientistickd, kterd vychdzi z tvrdé
nastavenych a méfitelnych kritérii ispésnosti manazera (lze ji srovnat s McGregorovou
teorii X), a druhd je metoda vychazejici z humanistického pristupu k ¢lovéku (teorie Y).

Nové paradigma v fidicim stylu se pravdépodobné postupné ve sledu ,,drobnych re-
voluci® zabydli paralelné i tam, kde dosud pretrvavaji osvédc¢ené metody fizeni. Teprve
az se velké nadnarodni korporace medialné prihlasi k novému humanistickému paradig-
matu, budou trend nasledovat i jeho piivodni odptirci. Implementace novych mékéich
metod Fizen{ vytvari socialni tlak ke konformité v duchu postmoderni moudrosti: ,,Kdo
se dosud neprihlasil k témto metodam a neaplikuje je, jako by na trhu ani neexistoval.”
Teprve v budoucnu po urcitém obdobi stability se za¢nou postupné vytvaret a posilovat
ostrivky socidlni deviace, které pravdépodobné opét prinesou nové (¢i spise staronové)
paradigma, Ze humanismu jiz bylo dost, a cela revoluce teorie stylt fizeni se v prevra-
ceném gardu zopakuje.

Z pohledu teorie védy se nabizi zjednodusujici, jakoby kompromisni feseni - vybrat
z obou paradigmat jen to dobré a pragmatické a vyloucit ve rozporuplné. Ovsem pravé
neslucitelnost paradigmat je jejich zdkladni charakteristikou a lze je chapat pouze ve
dvou polaritach ¢i dichotomiich. Podobné také eklekticismus, ktery se zprvu mize jevit
jako ,zdravé“ feseni propojenim rtiznych, ¢asto protichtidnych paradigmat, ve svém
vysledku ptisobi nesourodé a vysledna smés miize chutnat asi jako gula$ s marmeladou.

Leon Festinger predstavil v roce 1957 svou teorii kognitivni disonance, jejiz podsta-
tou je fakt, Ze dva nekompatibilni poznatky plodi v psychice tenzi, kterou se jedinec (¢i
teoreticky systém) pokousi zredukovat zménou jednoho z téchto poznatkii nebo integraci
obou. Toto subjekt provadi na védomé i nevédomé urovni. Negativné prozivanou diso-
nanci redukujeme tim, Ze pozménime informaci, ve kterou jsme dosud vérili, ale pozmé-
nit mizeme i tu ¢ast reality, kterd neladi s nasim presvédcenim. Unikov;’rm ~reSenim” je
pseudointegrace poznatkd nebo jejich racionalizace. Jiz Francis Bacon zaznamenal, Ze
Llidsky rozum se opird o ty véci, které jiz jednou uznal za spravné - vse ostatni s nimi uvadi
v souhlas®. (Vybiral, 2000, s. 52)

Dalsi vlastnosti, kterou Kuhn (1981) uvadji, je nesouméritelnost paradigmat. V zasadé
jde o sklon srovnéavat nesrovnatelné pti hodnoceni, které paradigma je nosnéjsi a kte-
ré je postavené na chabém filosofickém ¢i metodologickém zakladé. Problémem je, ze
hodnoceni nového paradigmatu (napt. koucovani) se déje z pozice filosoficky opa¢ného
pohledu. Ludwig Wittgenstein postuluje, Ze dokonce nelze hodnotit totéz paradigma ani



