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„Kdo nepozná a nepochopí chyby ve své osobní historii, 
je odsouzen k jejich opakování i v budoucnosti.“

Psychoanalytické koučování se zaměřuje na hlubší poznání osobnosti manažera, vliv nevě-
domé motivace na práci, pracovní i mimopracovní vztahy a celkovou životní spokojenost. 
Tento přístup hledá příčiny současného stavu i v minulosti a propojuje nevědomé jednání 
s budoucími plány a vizemi. Čtenář se seznámí s psychoanalytickým pojetím koučování, 
jeho čtyřmi základními pilíři a s aplikačními metodami odvozenými z psychoanalýzy. Po-
zná směry moderní psychoanalýzy, které jsou základní doktrínou pro psychoanalytické 
koučování.

V praktické části knihy autor uvádí konkrétní případové studie, které mohou sloužit jako 
určitý návod či model rozhovorů. Manažerům nabízí pomoc s nastavením přístupu ke ko-
legům a pochopením jejich chování, které je často motivováno nevědomě. Na příkladech 
z praxe je ukázáno, jak řešit konkrétní situace tak, aby jim aktéři opravdu porozuměli 
(konflikty, vztahy, agrese, psychopatologie na pracovišti apod.). Dále je na konkrétních 
ukázkách zachyceno, jak může kouč či manažer využívat techniky psychoanalýzy (např. 
analýza obranných mechanismů, interpretace, volné asociace, přenos a protipřenos, 
protiotázky, zrcadlení, rekonstrukce, konfrontace či dokonce analýza snů).

Smyslem této ojedinělé publikace je propojit dva stěžejní přístupy ke klientům, které se 
zatím v praxi příliš nepotkaly – psychoanalýzu a management. Kniha není určena jen pro-
fesionálním koučům a výkonným manažerům, kteří koučování používají jako styl vedení 
lidí, ale také širší veřejnosti, která se zajímá o porozumění člověku v jeho nevědomém 
hlubinném rozměru. 

„Je velkým přínosem, že psychoanalytické koučování pracuje s hlubokými a často neuvě-
domovanými motivy koučovaných manažerů, kterým musí jejich kouč správně rozumět. 
V publikaci najdeme inspirativní podněty k tabuizovanému tématu ekonomické efektivity 
koučování a několik zajímavých výsledků z výzkumné studie o přínosech koučování. Psycho-
analytické koučování nechce jít po povrchu jevů, ale má ambici pronikat do nevědomých 
kauzálních souvislostí. Psychoanalytické koučování je založeno na historicky nejstarším 
a nejkomplexnějším přístupu k porozumění a výkladu lidské psychiky.“

Prof. Ing. Ivan Nový, CSc. 
děkan Fakulty podnikohospodářské VŠE v Praze

Grada Publishing, a. s., U Průhonu 22, 170 00  Praha 7
tel.: +420 234 264 401, fax: +420 234 264 400
e-mail: obchod@grada.cz, www.grada.cz PS
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zace, jimiž jsou psychologie práce a klinická psychologie. 

V  první oblasti se zaměřuji na psychodiagnostiku 
v personálním poradenství, realizaci výběrových a rozvo-
jových assessment centre, případně individuální diagnos-
tiku osobnostních charakteristik a manažerských schop-
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a work-life balance. Často školím obchodní dovednosti, 
orientaci na zákazníka a vyjednávání. Aktuálně je mým 
nejoblíbenějším tématem psychoanalytické koučování, které realizuji již více než deset 
let. Od roku 2007 spolupracuji se vzdělávací agenturou Top Vision a Tutor Praha. Pub-
likuji odbornou manažerskou literaturu (autor: Delegování jako způsob manažerského 
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analytický psychoterapeut. Mým zaměřením je individuální, párová a skupinová psy-
choanalytická psychoterapie. Od roku 2005 jsem lektorem sebezkušenostních výcviků 
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jako klinický psycholog a psychoterapeut na soukromé Psychosomatické klinice Praha 6 
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osobní historii, je nevědomě nucen k jejich opakování i v budoucnosti.“
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Předmluva

Myšlenka na sepsání publikace o psychoanalytickém koučování se rodila v mé hlavě 
mnoho let. Ve své praxi jsem se profiloval jako psycholog práce na jedné straně a jako 
klinický psycholog a psychoterapeut na straně druhé. V oblasti psychologie práce jsem 
dlouhodobě slýchal od školených či koučovaných manažerů, jak hodně jim vadí ab-
solvovat další a další tréninky povrchních manažerských dovedností, školení opsaná 
z příruček západních autorů a nekonečná opakování laciných návodů na řízení lidí. 
V oblasti psychoanalytické psychoterapie jsem naopak zjistil, jak cenné je pro mana-
žery sebepoznání vlastní nevědomé motivace pro jejich práci, pracovní i mimopracovní 
vztahy a celkovou životní spokojenost. Bohužel tuto zkušenost získali tito exponovaní 
manažeři až poté, co skončili u mě na psychoanalytickém gauči po psychickém kolapsu 
s řadou nepříjemných příznaků duševních poruch. 

Stále jsem si kladl otázku, jak skloubit dvě oblasti, které se v praxi příliš nepotkávají, 
ale přitom se mohou v mnohém obohacovat – totiž psychoanalýzu a management. 
Manažer, který si myslí, že vše musí zvládnout sám, by na psychoanalytickou psycho-
terapii nikdy nepřišel, protože jeho narcistická rovnováha je paradoxně velmi křehká. 
A aplikovat psychoanalytickou vědu a umění na chování lidí v organizaci vždy v českém 
prostředí zavánělo vnášením esoteriky do racionálního světa byznysu. Obojí odpory 
plynuly z neznalosti psychoanalýzy (dodnes se mylně spojuje jen se sexualitou) a také 
z nepochopení managementu, kdy manažer musí jen generovat zisk, a proto je podle 
něho kontraproduktivní snažit se porozumět hlubším motivacím svých kolegů i sebe 
sama. 

Metoda psychoanalytického koučování je jakýmsi přemostěním dvou zdánlivě ne-
souvisejících světů. Proto i tuto knihu jsem pojal jako kompromis mezi exaktní vědeckou 
publikací a doufám, že čtivou knížkou plnou příběhů z manažerské praxe tak, jak jsem je 
sám zažil nebo jak mi je vyprávěli sami koučovaní. Úspěšní manažeři by na psychoterapii 
(z legitimního důvodu stigmatizace psychiatrií) nikdy nešli, zatímco na koučování jdou 
rádi, protože je to benefit a rozvojová metoda bezpečná pro jejich ego. 

Psychoanalytické koučování stojí na čtyřech pilířích, které dávají tomuto přístupu 
myšlenkovou hloubku, a chce mít ambici dosahovat skutečných změn v chování i osob-
nosti koučovaných. Těmito pilíři jsou: 1. filosofie – je základem pro pochopení člověka, 
smyslu jeho existence a lidství; 2. psychoanalýza – je specifickou metodou poznání 
člověka, disponuje bohatou vědeckou teorií, ale je i svého druhu uměním porozumět 
nevědomým procesům; 3. psychopatologie – bez její znalosti se dobrý kouč neobejde, 
aby poznal, co ještě je v jeho silách ovlivnit, a co již nikoli; 4. principy koučování – 
jsou základní nosnou konstrukcí procesu dialogu a budovaného vztahu mezi koučem 
a koučovaným. 
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Kniha není zamýšlená jen pro psychoanalytické nadšence, ale chce přitáhnout pozor-
nost širší veřejnosti, která se zajímá o porozumění člověku v jeho nevědomém hlubinném 
rozměru. Přeji vám podnětné čtení. 

Závěrem bych rád připsal knihu Martině, Matoušovi, Marianovi a Magdaleně.

PhDr. Martin Cipro, Ph.D.
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Recenze knihy

Předkládaná publikace Martina Cipra Psychoanalytické koučování široce zpracovává téma 
psychologického koučování v rovině teoretické, metodologické a výzkumné. Autor defi-
nuje pojem koučování a jasně jej odlišuje od příbuzných rozvojových metod a přístupů 
uplatňovaných v manažerské praxi při vedení lidí či rozvoji manažerů. Vymezuje také 
různé způsoby koučování odvozené od rozmanitých psychologických směrů, přičemž 
logicky akcentuje u nás dosud nepoužívaný psychoanalytický přístup. V publikaci najde 
čtenář přehledný popis klasických i moderních psychoanalytických škol a praktických 
metod využitelných při vedení koučovacího dialogu. Specifikem práce, jejíž autor je nejen 
profesionální kouč, ale také psychoanalytický psychoterapeut, je soupis častých duševních 
poruch, které vykazují koučovaní, aniž by si jich byli sami vědomi. Jde o typické proje-
vy civilizačních psychických odchylek nejen v důsledku nadmíry stresu, ale evidentně 
i vlivů nevědomých osobnostních charakteristik. Je velkým přínosem, že psychoanaly-
tické koučování pracuje s hlubokými a často neuvědomovanými motivy koučovaných 
manažerů, kterým musí jejich kouč správně rozumět. Podstatou úspěchu koučování je 
nejen koučovaný manažer, ale bezpochyby také osobnost kouče. Kniha reflektuje řadu 
osobnostních vlastností koučů nezbytných pro efektivní koučování a klade důraz na 
nutnost kvalitního sebezkušenostního výcviku s nikdy nekončící supervizí. 

Komplexní výcvik v psychoanalytickém koučování je dlouhodobý (minimálně sedm 
let) a náročný na sebepoznání nevědomých mechanismů kouče. V publikaci najdeme 
inspirativní podněty k tabuizovanému tématu ekonomické efektivity koučování a několik 
zajímavých výsledků z výzkumné studie o přínosech koučování. Autor tyto výzkumy 
prováděl po dobu pěti let v rámci své disertační práce obhájené na FPH VŠE Praha. Na 
závěr jsou uvedeny ilustrativní případové studie, které poukazují na konkrétní otázky 
z oblasti koučování (zakázka, proces, hodnocení přínosu, konflikt hodnot, přenosové 
vztahy, chybné koučování, apod.). Psychoanalytický přístup v koučování uvádí autor do 
opozice vůči obecnému koučování, které nejde do hlubších rovin osobnosti koučova-
ného a soustřeďuje se jen na budoucnost. Paradigma psychoanalytického koučování je 
podle autora opačné – tedy ze znalosti a porozumění své osobní či firemní historie lze 
nejen najít ponaučení, ale i predikovat jistý vývoj jevů v manažerské praxi do budoucna. 
Psychoanalytické koučování nechce jít po povrchu jevů, ale má ambici pronikat do ne-
vědomých kauzálních souvislostí. Jedná se o metodologicky náročný postup, který není 
vhodný pro každého manažera. Cílovou skupinou jsou lidé, kteří se zajímají o vývoj své 
nevědomé motivace a její vliv na své aktuální jednání. 

Psychoanalytické koučování originálně propojuje dva obory. Na jedné straně bude 
jistě přínosem pro humanizaci managementu a na druhé straně pro legitimní detabuizaci 
psychoanalýzy, která je historicky nejstarším a nejkomplexnějším přístupem k porozu-
mění a výkladu lidské psychiky. 

Prof. Ing. Ivan Nový, CSc.
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Úvod

Koučování patří k moderním nástrojům rozvoje manažerů. Metoda koučování se v České 
republice teprve postupně začleňuje do koncepce a systému práce s lidmi v podnikové 
sféře. Objevují se i první publikace na téma koučování z pera českých autorů s citem pro 
kulturní specifika našeho firemního prostředí, avšak zatím působí spíše návodovitým 
dojmem. Koučování, jakkoli se obecně tvrdí, že jde o moderní metodu, zůstává stále na 
okraji zájmu personálního managementu. 

Současné manažerské trendy směřují více k humanizaci vedení lidí, k orientaci na 
partnerské a symetrické interpersonální vztahy, otevřenou komunikaci, nedirektivní 
řízení, a toto vše je snadněji uskutečnitelné, pokud tomu předchází (nebo souběžně pro-
bíhá) práce manažera na vlastním procesu seberozvoje a sebeřízení. Metoda koučování 
se zaměřuje na práci s vnitřní motivací pracovníka k výkonu a na jeho přirozené potřeby 
úspěchu a pracovní seberealizace. Silná podniková kultura preferuje méně formálních 
předpisů, méně kontroluje, staví na kvalitní motivaci a flexibilní komunikaci. Těchto cílů 
lze dobře dosáhnout koučováním skrytého potenciálu řídicích pracovníků, se kterými se 
pak identifikují i ostatní pracovníci. Výsledkem může být také lepší sladění individuálních 
hierarchií hodnot, cílů a norem manažerů s firemními cíli a hodnotami. 

Koučování by se dokonce mělo postupně implementovat do firemní kultury jako zá-
kladní a převažující paradigma či filosofie vedení lidí a nezůstat jen v rovině aplikované 
metodiky v rámci jedné z mnoha manažerských rolí. 

V prezentované práci se zabýváme koučováním z hlediska zkušeností z prostředí 
českých firem a místních poboček globálních společností, vždy však s úzkou vazbou na 
středoevropské kulturní prostředí. V současné době jsou stále aktuálnější otázky interkul-
turního koučování, kterým je v knize vymezena jedna samostatná kapitola. Proto i hlavní 
cíle práce jsou zaměřené na české firemní prostředí. Pod koučováním si však manažeři, 
specialisté i personalisté často představují různé nesourodé rozvojové metody manažer-
ského potenciálu. V publikaci se proto zaměřujeme na definování předmětu koučování 
z hlediska metody, základní psychologické teorie a typologie i z hlediska jeho subjektivní 
a objektivní efektivity. Zajímáme se o názory a postoje přímo koučovaných manažerů, 
stejně jako o pohled zadavatelů koučování i nezávislých externích koučů. 

Od přelomu tisíciletí se management v Česku začíná stále rychleji profesionalizovat 
a nevystačí již s pouhým podnikatelským nadšením, manažerskou improvizací či stylem 
vedení firmy metodou pokus–omyl. Konkurence manažerů ze Západu je neúprosná a ten, 
kdo brzy nesrovná krok s principy moderního managementu západního stylu, nemá 
v tvrdém tržním prostředí příliš velkou šanci uspět. 

Na úspěch orientovaný český management přebírá zkušenosti z vyspělých tržních 
ekonomik a postupně dozrává k implementaci takových poznatků, jako jsou znalostní 
management a učící se organizace, adaptuje se na dynamiku globalizace, fúzování kapitálu 
a informačního přetížení, ve zvýšené míře zavádí networking, stále více se snaží aplikovat 
podnikatelské myšlení a nekompromisní lean management. 
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V kontrastu s tím současný český management pořád bojuje s tzv. „starými struktura-
mi“ v oblasti lidských zdrojů a s jejich „starým myšlením“, které nelze snadno eliminovat 
ani v posttotalitním vývoji podniků. Všeobecně známým českým nešvarem je vysoká 
míra korupce manažerů a klientelismus ve státní správě, případně prorůstání organizo-
vaného zločinu do vysokých manažerských pozic. 

Nadnárodní společnosti stále více ovládají český trh a vytvářejí turbulentní prostředí, 
jehož výsledkem je výrazná nejistota budoucnosti firem, které často mění nejen majitele, 
ale také management, podmínky konkurence a místa svého působení. Tato permanentní 
nejistota manažerů vede v pozitivním případě k potřebě dalšího sebevzdělávání a růstu, 
aby si udrželi na tvrdém trhu práce svou profesní hodnotu. Růst českých manažerů se 
nezaměřuje již jen na danou specializaci, ale především na osobnostní kvalitu, etiku, 
manažerské dovednosti, rozvoj soft skills, cizí jazyky, informační technologie a inter-
kulturní rozhled.

Přístup využívaný v metodě koučování napomáhá manažerům ujasnit si priority 
svého osobního rozvoje a své přidané hodnoty pro svěřenou firmu tak, aby obstál jak 
manažer, tak i řízený podnik v podmínkách tzv. „nové ekonomiky“ a neustále integroval 
poznatky z prostředí světového managementu.

V současném managementu začínáme od počátku nového tisíciletí sledovat změnu 
základního paradigmatu vlivem radikálního vývoje ekonomiky i společnosti. Rychlost 
změn vyžaduje řídicí pracovníky schopné rychlé orientace v chaosu, pružné amébovité 
řízení bez nadbytečných mezičlánků, více prostoru pro rozvoj lidských zdrojů, vytváření 
znalostního managementu a kreativity. Tradiční styly funkcionálně hierarchického řízení 
zastarávají a jsou neúčinné v situaci hyperkonkurence, v podmínkách rostoucí neur-
čitosti, diskontinuit a paradoxů postindustriálního světa. Světový management nutně 
zavádí větší demokratizaci moci, globální networking, hledá a rozvíjí tzv. „vůdce vůdců“ 
(Gibson, 2007).

Právě filosofie koučování se jeví jako vhodný přístup k nárokům managementu turbu-
lentního prostředí. Podpora proaktivity, tvořivosti a pružnosti je předpokladem k adek
vátnímu stylu vedení lidí v nové ekonomice. Základní pravidlo koučování říká, že aby 
mohl manažer do svých lidí efektivně investovat, musí být přesvědčen o tom, že jeho 
lidé jsou schopni dosáhnout čehokoli, o čem si budou myslet, že je pro ně dosažitelné. 
A současně o tom musí manažer své lidi neustále přesvědčovat (Fleming, Taylor, 2005).



1.	Definice metody 
koučování

1
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1.1	 Koučování v rámci leadershipu
Název metody koučování vychází z anglického výrazu coaching, pro který čeština nemá či 
nepoužívá český ekvivalent. Dnes již u nás zavedený pojem koučování má tedy spojitost 
se slovním základem anglického pojmu coach. Velký anglicko-český výkladový slovník 
vymezuje výraz coach buďto jako substantivum a substantivní sousloví: kočár, dostavník, 
vagón, dálkový autobus, soukromý učitel, instruktor, nebo jako sloveso a slovesné souslo-
ví: soustavně připravovat, školit, mít soukromé hodiny, trénovat, vést družstvo po všech 
stránkách, zvláště po stránce taktické při utkání, jet kočárem. Podobně slovník překládá 
i pojmy coachee a coachman: kočí, vozka. Pokud bychom hledali společný význam všech 
uvedených překladů, nejspíše bychom dospěli k metaforickému vyjádření archetypu 
dlouhé cesty, po které nás kdosi vede a současně nás zdokonaluje, cvičí, vzdělává, rozvíjí.

Základní filosofie koučování je prakticky obsažena v původním významu slova coach, 
které převzala angličtina z maďarského adjektiva kocsi, jež je zase odvozeno z názvu vesnice 
Kocs nedaleko Komárna, kde byla historicky významná přepřahací stanice. Slovo se pak 
z maďarštiny rozšířilo do většiny evropských jazyků (angl. coach, něm. die Kutsche, fr., šp. 
coche). Jako by i smyslem koučování bylo jakési „přepřahání“ směrů myšlení, hledání 
nových cest a možností, změny pracovních cílů a životních hodnot koučovaného jedince. 

Všeobecně akceptovaná definice koučování pochází z dílny Mezinárodní federace 
koučů (International Coach Federation – ICF) a je založena na shodě několika různých 
pojetí, čímž se ovšem dostává do poněkud obecnější významové roviny. Zní takto: „Pro-
fesionální koučink je trvající profesionální vztah, který pomáhá lidem podávat mimořádné 
výsledky ve svém životě, kariéře a podnikání. Prostřednictvím procesu koučování prohlubují 
klienti své znalosti, zvyšují své výkony a zlepšují kvalitu svého života. Při každém setkání 
volí klient téma konverzace, zatímco kouč naslouchá, klade otázky a přispívá svými postřehy. 
Tato interakce vede klienta k bystrosti uvažování a k následné realizaci svých rozhodnutí. 
Koučování urychluje klientovy pokroky tím, že mu poskytuje širší záběr alternativ a podně-
cuje uvědomování si možností klientovy volby. Koučink se zaměřuje na současný stav, kde 
se nyní klient nachází, a na to, co je klient ochoten udělat, aby dosáhl v budoucnosti to, co 
chce. Stálí i akreditovaní členové ICF zjišťují, že výsledky koučování jsou závislé na záměru, 
volbě a aktivitě klientů, podpořené úsilím koučů a správnou aplikací procesu koučování.“ 
(Austin et al., 2005, online)

V jiném pojetí ICF zní definice pojmu následovně: „Koučink představuje důvěryhodný 
vztah rozvoje, který napomáhá klientovi podniknout konkrétní kroky za účelem dosažení 
jeho vize, jeho cíle nebo přání. Koučink využívá procesů zkoumání a sebeobjevování k bu-
dování klientova uvědomění a přijetí zodpovědnosti, kterého dosahuje prostřednictvím větší 
struktury, podpory a aktivní zpětné vazby. Proces koučinku pomáhá klientovi nejen přesně 
definovat jeho cíle, ale také i těchto cílů dosahovat rychleji a s vyšší efektivitou, než kdyby 
koučování nevyužíval.“ (tamtéž)

Mnoho významů pro jeden pojem vnáší do charakteristiky koučování jistý chaos. 
Podobně i v oblasti rozvojových rolí je obtížné vymezit jasně koučování oproti podob-
ným metodám, které se uplatňují v podnikové praxi a často přesahují do oblasti spíše 
pedagogické, či dokonce zdravotnické. 
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Rovněž je třeba rozlišovat, jaký přístup při vedení lidí konkrétní manažer využívá 
nebo jaké styly vedení lidí kombinuje. V praxi se často směšují pojmy manažer, lídr 
a kouč. Podle způsobu myšlení a stylu vedení lidí lze rozlišit manažera ve třech význa-
mech, a to jako vedoucího pracovníka, lídra a kouče.

1.1.1	 MANAŽER JAKO VEDOUCÍ PRACOVNÍK

V tomto významu chápeme manažera jako hybatele všech podnikových procesů směrem 
k podnikatelským cílům. Lze dále odlišovat, zda pracovník řídí jen procesy „bez lidí“ 
(např. finance, strategie, IT), anebo je součástí jeho práce i přímé vedení lidí. Přesto 
vždy nepřímým dopadem činnosti manažera je vliv na všechny pracovníky ve firmě, 
což si mnohdy manažeři neradi uvědomují. Jejich řídicí styl je pak orientován hlavně na 
výkon a na věcné problémy, k čemuž používají manažerské nástroje. Jsou tedy jakýmisi 
v dobrém slova smyslu „manažerskými řemeslníky“, kteří efektivně organizují procesy 
i podřízené, úkolují, delegují, kontrolují, odměňují podle objektivních kritérií nebo řeší 
každodenní operativu.

V současnosti bychom mohli mluvit o starém překonaném paradigmatu řízení, i když 
například v krizovém managementu je takový přístup vysoce účinný a nikdy ho nelze 
úplně opomíjet. Tyto dovednosti tvoří jakýsi „background“ pro výkon manažerských 
funkcí i pro nadstavbu leadershipu a měkčích stylů vedení lidí.

1.1.2	 MANAŽER JAKO LÍDR

Lídr umí využívat výše uvedené manažerské nástroje, ale preferuje motivační způsob 
vedení lidí, kdy mu záleží na dobrých vztazích s podřízenými. Snaží se je přesvědčit 
o významu úkolů, poskytuje jim pozitivní zpětnou vazbu, usiluje o vybudování kon-
struktivních neformálních vztahů tak, aby ho pracovníci ochotně následovali, a sám 
jim jde dobrým příkladem. Výhodou manažera je jeho osobnost, která vykazuje rysy 
neformální autority a přirozeného vůdce. Takový vedoucí má určité charisma, na základě 
něhož snadno dokáže prosadit i velmi nepopulární opatření či úkoly. Jeho komunikace 
je většinou klidná, vše srozumitelně vysvětluje, dovede své lidi inspirovat a rozvíjet jejich 
možnosti. Záleží mu na vyváženosti orientace na výkon i na lidi, kdy smyslem práce je 
dosahování ambiciózních cílů v prostředí spokojenosti pracovníků. 

Leadership je tvůrčí verzí manažerského řemesla, jde spíše o umění vůdcovství 
a schopnost dobře motivovat spolupracovníky. Koontz a Weihrich uvádějí definici leader
shipu takto: „Tvůrčí vedení lidí je vliv, umění nebo proces ovlivnění lidí tak, že se budou 
ochotně a s nadšením snažit o dosažení cílů skupiny.“ (Koontz, Weihrich, 1993, s. 465)

Rozdíl mezi technologickým přístupem k managementu a vůdcovstvím vtipně vyjád-
řil Warren Bennis často citovaným výrokem: „Managers do things right. Leaders do right 
things.“ („Manažeři dělají věci správně. Lídři dělají správné věci.“) Prostor pro koučování 
tedy vzniká spíše v oblasti leadershipu než rutinního managementu. 
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1.1.3	 MANAŽER JAKO KOUČ

Kouč dobře zná a používá základní manažerské nástroje a současně preferuje partnerský 
přístup k podřízeným. Snaží se otázkami testovat skryté schopnosti pracovníků a rozvíjí 
možnosti jejich samostatných řešení. Ukáže-li se koučovaný pracovník jako schopný, 
snaží se ho manažer zapojit do spoluodpovědnosti a rozhodování. Manažer jako kouč 
podporuje vnitřní motivaci pracovníka a nenásilně ho směruje k profesnímu růstu a se-
berealizaci. Postupně na pracovníka, který má učící se potenciál, deleguje významnější 
kompetence a sám se stahuje z přímé kontrolní role. (Bell, 1987)

Manažer jako kouč zapojuje podřízeného do tvorby strategických plánů, investuje do 
něho svůj čas a podporuje jeho sebejistotu v nových úkolech či hierarchických pozicích. 
Manažer jako kouč využívá všechny hlavní principy koučování ve prospěch dosahování 
firemních cílů a vizí. Dominantní je budování partnerského pracovního vztahu ke spolu
pracovníkům. (Kopřiva, 2000)

Jerry Gilley tvrdí: „Skeptici prohlašují, že koučování je pouze nejnovější módní zále-
žitostí. Přitom koučování využívali manažeři již v historii managementu jako techniku 
rozvoje a zvyšování výkonnosti sebe samých i druhých lidí. Prezidenti, monarchové, hlavy 
států, špičkoví atleti či umělci se vždy obklopovali a stále obklopují experty, spoléhají se na 
jejich rady, návody, zpětnou vazbu, podporu, posilování, povzbuzení, výzvy, konfrontace, 
instrukce, pozorování a další formy působení.“ (Gilley, Gilley, 2007, s. 65)

Koučování je tedy podle Gilleyho potřebné v následujících situacích:

●● zahájení a řízení změny,
●● mistrovské zvládnutí nových modelů a systémů,
●● zajištění trvalého tréninku,
●● utváření hodnot, charakteru a věrnosti,
●● posilování spolupráce a budování týmů,
●● zlepšení individuálního a týmového výkonu,
●● kreativní řešení problémů,
●● hodnocení a strategický rozvoj talentů.

Veber (2006) popisuje dvojí pojetí koučování: jako formu poradenství, kdy kouč je 
k dispozici manažerům, kteří se na něho obracejí s řešením problémů, nebo jako styl 
řízení, kdy vedoucí pracovník omezuje direktivitu formální moci ve prospěch důvěry ve 
schopnosti podřízených, delegování odpovědností a spolupráce. Manažer tak postupně 
opouští roli zadavatele úkolů a stává se spíše instruktorem, poradcem či rovnocenným 
partnerem. 
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1.2	 Definice a vymezení pojmu
Pokusme se nejprve vyjmenovat co nejvíce funkcí (rolí), které spojuje podobný cíl – 
rozvíjet druhého jedince směrem k jeho lepší duševní i tělesné kondici: kouč, mentor, 
lektor, poradce, konzultant, trenér, terapeut, supervizor, instruktor, psychoanalytik. Od-
lišme nyní metodu koučování od ostatních rozvojových metod a ukažme si, co tedy není 
koučováním.

1.2.1	 MENTORING VERSUS KOUČOVÁNÍ

Mentor je starší kolega, většinou nadřízený s mnohaletými zkušenostmi a znalostmi 
z daného oboru i s hlubokými znalostmi dané firmy. Mentor je ten „chytřejší“, od které-
ho se jeho „chráněnec“ (fr. protégé) učí a přebírá (zprvu zpravidla nekriticky) jeho rady 
a postupy. Mentor i chráněnec jsou zaměstnanci stejné organizace, přičemž chráněnec je 
zpravidla nově nastupující pracovník. Případně má být tento služebně mladý kolega do-
sazen na vyšší pozici a nezbytně potřebuje odbornou i lidskou podporu. Mentor získává 
od chráněnce obdiv, respekt a úctu, mající vliv na jeho loajalitu vůči firmě. Zároveň musí 
reagovat na nové a netradiční pohledy mladého chráněnce, a tím se brání riziku profe-
sionální slepoty. Mentor působí jako vzor k nápodobě a jako model rolového jednání. 
Chráněnec se identifikuje s jeho hodnotami, způsoby komunikace i stylem řešení úkolů. 
Mentor postupně opouští roli formální autority a posouvá se do pozice více přátelské, 
kolegiální, stále je však chráněncem výrazně adorován. Mentor podporuje kariérový růst 
svého chráněnce a snaží se ho vést k prožitku úspěchu. Mentor zasvěcuje chráněnce do 
mikropolitiky organizace, upozorňuje ho na citlivé interpersonální vazby a vede ho k větší 
diplomacii. Mentor jej chrání v krizových momentech a učí jej takové situace zvládat. 
Mentoring má určité fáze vývoje procesu: iniciace, kultivace, oddělení a znovudefinová-
ní, které lze srovnat s psychologickým vývojem separace dítěte od rodičů. Problémem 
mentoringu je vytváření závislosti chráněnce na mentorově silné autoritě, proto se dnes 
zavádí koncept peer-mentoringu, tedy rovnocenného mentoringu mezi kolegy na stejné 
hierarchické pozici. (Orth et al., 1987)

Kouč naopak nemusí být nutně starší, zkušenější, s hlubokou znalostí oboru, ale 
více staví na principu partnerství již od počátku procesu koučování. Kouč je většinou 
externista, případně může koučování používat kolega či nadřízený jako jednu ze strategií 
vedení lidí. Kouč neradí, nedává návody, jen podněcuje, facilituje. Kouč rozhodně také 
působí jako vzor a model k nápodobě, ale spíše svým stylem uvažování o problémech 
a jejich řešení. Kouč takto nepřímo učí svého koučovaného koučovat. Kouč nepředklá-
dá koučovanému hotové pravdy a názory, ale podporuje ho ve vytváření si vlastních 
postojů a vede ho ke kritickému způsobu uvažování. Kouč nechrání svého klienta před 
krizemi, ale směruje ho k vnímání prevence krizí a případně k následné analýze příčin. 
Koučování by nemělo vytvářet vztah závislosti na silné autoritě, ale spíše schopnost tuto 
autoritu objevit v sobě. 
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1.2.2	 PSYCHOLOGICKÉ PORADENSTVÍ VERSUS 
KOUČOVÁNÍ

Poradce se zaobírá především minulostí problému a snaží se rozebrat problém tak, aby ho 
klient pochopil a změnil své současné i budoucí jednání. Poradenství je více zaměřeno na 
překonání aktuálního problému než na rozvoj potencionalit klienta. Poradce radí, sděluje 
návody a vysvětluje důsledky rozhodnutí klienta, někdy dokonce nevědomky přejímá 
zodpovědnost za klientovo rozhodnutí. Svou autoritou výrazně ovlivňuje myšlení a jed-
nání klienta, který se řídí jeho radami a doporučeními. Poradce se pohybuje v relativně 
direktivní rovině ovlivňování klienta, ale často při neúspěšné radě přenáší odpovědnost 
za špatné rozhodnutí na klienta, případně ho obviňuje, že nepřesně pochopil jeho dopo-
ručení. Poradce udržuje klienta v určité intelektuální závislosti a málo se snaží posilovat 
jeho samostatnost v řešení problémů, málo rozvíjí jeho osobnostní rysy. 

Kouč se naopak více zajímá o budoucí rozvoj klienta, kdy počáteční bod koučování 
je „zde a nyní“ a cílem je zlepšit současný stav podle klientových cílových představ. Kouč 
se nesnaží analyzovat minulé děje a hledat v nich souvislosti se současnou situací, ale 
pracuje spíše s klientovými tužbami a možnostmi v oblasti profesního i osobního života. 
Koučink neřeší otázku, jak jste se stal tím, kým jste, ale otázku, kým chcete a můžete 
v budoucnu být, pokud se naučíte plně využívat svůj potenciál. 

1.2.3	 KONZULTANTSTVÍ VERSUS KOUČOVÁNÍ

Konzultant je expert přizvaný ke klientovi, aby v dané oblasti podal odborné odpovědi 
na klientovy otázky. Pojem konzultant vznikl z lat. consultare, což znamená ptát se na 
radu, a nejčastěji se užíval v oblasti medicíny pro lékaře-konziliáře. Důraz konzultant-
ství je kladen na expertní přínos, kdy starostí konzultanta je přenos znalostí, stanovení 
postupu řešení problému a dosažení požadovaného úspěchu. Jde o pozici mocenskou, 
kde právě expertní moc blokuje rozvoj klienta, který se v průběhu konzultantství může 
dostat do izolace od odborných řešení a ztratit přehled o své oblasti řízení. Konzultant 
je tedy specialista, jenž má hluboké znalosti a zkušenosti v daném oboru, ale nemá příliš 
zájem se o tyto znalosti s klientem dělit, spíše navrhuje a sděluje hotová řešení bez ochoty 
zasvěcovat klienta do všech detailů a souvislostí odborného problému. Konzultant tedy 
zpravidla není v partnerské pozici vůči klientovi. (Cobb et al., 2004)

Kouč naopak předpokládá, že klient je dostatečně schopný, tvořivý, motivovaný a in-
teligentní, aby sám nalezl při vhodné podpoře a nenásilném vedení všechny potřebné 
zdroje pro vyřešení podstaty problému. Koučování podporuje vědomí klienta, že on sám 
je tím nejkompetentnějším odborníkem na svou oblast, že on sám má nejvíce znalostí 
kontextu situace a jejího vývoje, a že tedy jedině on sám je schopen nalézt optimální 
východisko. Kouč v tomto procesu hledání poskytuje podporu hlavně tím, že klienta 
neustále motivuje v jeho úsilí, pozitivně oceňuje jeho pokroky a naznačuje, kde by mohla 
nastat určitá rizika a úskalí. Tato rizika ale musí klient odhalit sám.
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1.2.4	 PSYCHOTERAPIE VERSUS KOUČOVÁNÍ

Psychoterapeut se zabývá léčením psychických nemocí, poruch či abnormalit. U psycho
terapie se tedy jedná o léčebné působení psychologickými prostředky – především slo-
vem, neverbálním chováním, podněcováním emocí, vytvářením vztahu, učením nebo 
sugescí. Psychoterapie patří mezi pomáhající profese, ačkoliv jejím sekundárním cílem je 
i rozvoj osobnosti klienta. Hlavním cílem je zmírnit obtíže a dle možnosti také odstranit 
jejich příčiny. Tuto klasickou orientaci na poruchy dnes stále více doplňuje i zaměření na 
napomáhání harmonickému rozvoji osobnosti. Cílem psychoterapie je tedy reedukace, 
resocializace, reorganizace, restrukturalizace, rozvoj či integrace klientovy osobnosti. 
Psychoterapii provádí kvalifikovaná osoba, většinou lékař či psycholog se speciálním 
výcvikem. (Filippi, 1968) 

Kouč se nezabývá psychopatologií klienta, ale hledá jeho rozvojový potenciál a za-
měřuje se na posilování zdravých stránek jeho chování a osobnosti. Kouč rozhodně ne-
supluje psychoterapeuta a v případě jakékoliv psychopatologické dekompenzace doporučí 
klientovi specializovanou psychologickou či psychiatrickou péči. V takovém případě 
kouč podněcuje klienta, aby sám pochopil, že vlastními silami danou krizovou situaci 
nezvládne. Přesto se mnoho manažerů stále obává příliš psychologického přístupu kouče, 
který by mohl ohrozit jejich psychickou rovnováhu. (Laungani, 1999)

1.2.5	 TRÉNINK VERSUS KOUČOVÁNÍ

Trenér svého klienta nutí precizním učením a opakováním dovedností neustále zvyšovat 
výkon. Trénink je navykání, výcvik až s prvky drezúry, kdy se často potlačuje svobodná 
vůle trénovaného klienta tak, aby zvláště v krizových situacích reagoval podle natréno-
vaného schématu a drilu. Bezduché a mechanické cvičení sice často vede ke stoprocent-
nímu, předvídatelnému a uniformnímu výkonu, ale za cenu, že potlačuje v klientovi 
jeho vlastní volbu a vnitřní výkonovou motivaci. Tréninkem také dosahujeme relativně 
rychlých efektů zlepšení, kdy změny jsou pozorovatelné v krátkém čase. Původní význam 
tréninku pochází z oblasti sportu a brzy se jeho terminologie přenesla i do rozvojových 
firemních programů. V podnikové sféře je trénink vnímán jako plánovaná a systematická 
snaha o upravení či vývoj znalostí a dovedností za pomoci nácviku. Obsahově je trénink 
vhodný spíše pro teoreticky a koncepčně méně náročné činnosti.

Kouč není trenér (i když se v oblasti sportu většinou obě slova chápou jako synony-
ma). Odlišit úspěch od neúspěchu ve sportu je snadné, kvantifikovatelné a zvládnutelné 
v krátkém čase. Kouč ale vede klienta k méně viditelným, natožpak kvantifikovatelným 
a krátkodobým cílům, jako jsou sebeúcta, prožitek z dobrého výkonu, seberealizace. 
Koučování se orientuje především na posilování vnitřní motivace a svobodné vůle k vý-
konu, na rozvoj etických hodnot klienta a tvořivosti, která se právě drilem tak snadno 
oslabuje a atrofuje. Koučování posiluje vnitřní sebedůvěru klienta pramenící z jeho vlast-
ních zdrojů. 
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1.2.6	 LEKTORSTVÍ VERSUS KOUČOVÁNÍ

Lektor je v podstatě vysokoškolský učitel, přednášející čili předčitatel moudrých pí-
semných děl. Významově je lektorství spojováno s přísným projevem, s napomínáním, 
káráním a výtkami. V anglickém významu slova lecturer nacházíme i kázání, domlouvání 
a trestání těch, kteří porušili kulturní předpisy a příkazy. V rámci firemního vzdělávání 
je funkce lektora spojována s vedením rozmanitých vzdělávacích kurzů, od jazykových 
až po kurzy bezpečnosti práce, a je tedy chápán jako jakýsi postgraduální učitel. Lektor 
často používá učebnicové fráze, poučky, floskule, banality a očekává jejich memorování 
od svých klientů. Lektor si často osobuje i roli examinátora a svou autoritu opírá o hod-
nocení a kastování klientů.

Kouč naopak spojuje učení se s pozitivními prožitky a sám odmítá roli učitele. Přesto 
je úkolem kouče vybudovat u klienta kladný vztah k učení se novým poznatkům a do-
vednostem. Kouč sám nemusí, a často ani nemůže být odborníkem na potřebnou oblast 
zájmu klienta. Smyslem koučování je propojit proces učení s prožitkem lepšího využití 
potenciálu klienta, s překročením hranic dosavadní zkušenosti, překonáním strachu 
a se zážitkem úspěchu. To celé se odehrává v partnerské a přátelské rovině vztahu bez 
kritizování, poučování a školometství. Kouč nemá v popisu práce hodnotit svého klienta, 
ale podněcovat ho k sebehodnocení, které musí umět náležitě vyargumentovat.

1.2.7	 SUPERVIZE VERSUS KOUČOVÁNÍ

Supervizor vykonává odborný dozor nad prací začínajícího psychoterapeuta, a to po 
dobu několika let, kdy je proces supervize nedělitelnou součástí systematického psycho
terapeutického výcviku. Adept výcviku pravidelně konzultuje svou vlastní práci se zkuše-
ným kolegou – supervizorem, který je v roli odborné autority, i když většinou sám mlčí 
a nechává prostor klientovi k vlastnímu vyjádření i nalezení svých případných profesních 
chyb. Supervize probíhá v rámci individuálních pohovorů nebo ve skupině. Obsah vlastní 
odborné práce by měl mít klient audiovizuálně zaznamenán, aby se minimalizoval rozdíl 
mezi prezentací práce a skutečným průběhem terapie. Supervizor podněcuje klienta 
k sebeanalýze, k hledání spojitostí mezi jeho terapeutickými intervencemi a soukromým 
životem. Supervizor je zpravidla v dominantní pozici, ve které poskytuje odbornou po-
moc začínajícímu kolegovi a snaží se ho uvést do praxe. Přesto by supervize měla probíhat 
prakticky po celou profesní dráhu jako prevence chyb z rutiny.

Kouč se chová podobně jako supervizor v situaci poskytování prostoru klientovi, aby 
sám rozpoznal své případné profesní chyby, analyzoval je a navrhl jejich možná řešení. 
Přesto kouč nevystupuje jako úctychtivý specialista, často ho s klientem nespojuje ani 
stejná odbornost. Kouč rovněž realizuje jak individuální, tak i týmový koučink. 



25Definice metody koučování

1.2.8	 INSTRUKTÁŽ VERSUS KOUČOVÁNÍ

Instruktor je zaměřen především na výuku dovedností, kde postupuje podle přesného 
návodu, směrnice či struktury. Je spíše pragmaticky orientován a postrádá teoretický pře-
sah, nadhled a vnímání souvislostí. Svého klienta vede podle detailního plánu k osvojení 
sledované dovednosti. Jeho činnost se významem blíží tréninku, ale zde s ještě větším 
důrazem na přesně sestavený postup činností. Profesionální instruktor je také specialista 
na školení, které sám dlouhodobě absolvoval, ale jeho silná stránka zůstává spíše v „ře-
meslném“ způsobu provedení školení.

Kouč instruktáž prakticky vůbec nepoužívá. Spíše vytváří prostor pro klienta, který 
sám navrhuje nové postupy zlepšení nácviku určitých dovedností, a spoléhá se na jeho 
skryté schopnosti. Kouč klienta podporuje, oceňuje ho za případný úspěch, ale i za snahu 
a dál jej pozitivně motivuje, věří v jeho schopnosti.

1.2.9	 PSYCHOANALÝZA VERSUS KOUČOVÁNÍ

Psychoanalytik se snaží odhalit podstatu vnitřních nevědomých konfliktů klienta, ať již 
klient vykazuje určité psychické poruchy, nebo je duševně zcela zdráv. Úkolem psycho-
analýzy je přivést klienta k vhledu do svých vlastních skrytých přání a k porozumění své 
vnitřní motivaci. Psychoanalytik interpretuje neuvědomované myšlenky, pudové impulzy 
a případně i obsahy klientových snů. Cílem je lepší kvalita života a rozvoj či dokonce 
změna osobnosti klienta. Psychoanalýza se programově zaměřuje na porozumění životní 
historii a dosavadnímu psychickému vývoji klienta, hledá případná potlačená traumata 
a vztahové vzorce, které mohou komplikovat klientovi jeho současný i budoucí život. 
Smyslem psychoanalýzy je klientova větší svoboda v rozhodování, kdy již není „vlečen“ 
nevědomými motivy z doby, kdy se coby malé dítě nemohl bránit např. rodičovským 
tlakům, manipulacím či deprivacím a kdy tomuto chování nemohl ani racionálně po-
rozumět. 

Kouč (který není psychoanalyticky orientovaný) se nepouští do analýzy minulých 
dějů, ani se nesnaží interpretovat klientovo nevědomí. Obecný koučink se zaměřuje na 
efektivní překonávání překážek, vyhledávání příležitostí v současné době, primárně se 
orientuje na kariérový růst klienta a až sekundárně se může dostavit i spokojenost v osob-
ním životě. Kouč pomáhá klientovi řešit i dočasnou obtížnou či životně důležitou situaci, 
tedy orientuje svůj záměr na fokální téma, nikoliv na změnu celé klientovy osobnostní 
struktury. Obecný koučink většinou vychází z filosofie, že člověk je spíše „přitahován 
budoucností než postrkován minulostí“. (Bluckert, 2005, s. 91)
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1.3	 Filosofie a paradigma koučování

1.3.1	 DEFINICE KOUČOVÁNÍ Z POHLEDU 
KUHNOVSKÉHO PARADIGMATU

Pokud se podíváme na metodu koučování z pohledu stávajícího paradigmatu vědy, prav-
děpodobně ji zařadíme na pomezí druhého až třetího období „kuhnovského“ vývoje vědy. 
Dosud v našich posttotalitních podmínkách koexistují vedle sebe dvě málo slučitelná 
paradigmata vedení lidí – první je metoda ortodoxně scientistická, která vychází z tvrdě 
nastavených a měřitelných kritérií úspěšnosti manažera (lze ji srovnat s McGregorovou 
teorií X), a druhá je metoda vycházející z humanistického přístupu k člověku (teorie Y). 

Nové paradigma v řídicím stylu se pravděpodobně postupně ve sledu „drobných re-
volucí“ zabydlí paralelně i tam, kde dosud přetrvávají osvědčené metody řízení. Teprve 
až se velké nadnárodní korporace mediálně přihlásí k novému humanistickému paradig-
matu, budou trend následovat i jeho původní odpůrci. Implementace nových měkčích 
metod řízení vytváří sociální tlak ke konformitě v duchu postmoderní moudrosti: „Kdo 
se dosud nepřihlásil k těmto metodám a neaplikuje je, jako by na trhu ani neexistoval.“ 
Teprve v budoucnu po určitém období stability se začnou postupně vytvářet a posilovat 
ostrůvky sociální deviace, které pravděpodobně opět přinesou nové (či spíše staronové) 
paradigma, že humanismu již bylo dost, a celá revoluce teorie stylů řízení se v převrá-
ceném gardu zopakuje. 

Z pohledu teorie vědy se nabízí zjednodušující, jakoby kompromisní řešení – vybrat 
z obou paradigmat jen to dobré a pragmatické a vyloučit vše rozporuplné. Ovšem právě 
neslučitelnost paradigmat je jejich základní charakteristikou a lze je chápat pouze ve 
dvou polaritách či dichotomiích. Podobně také eklekticismus, který se zprvu může jevit 
jako „zdravé“ řešení propojením různých, často protichůdných paradigmat, ve svém 
výsledku působí nesourodě a výsledná směs může chutnat asi jako guláš s marmeládou. 

Leon Festinger představil v roce 1957 svou teorii kognitivní disonance, jejíž podsta-
tou je fakt, že dva nekompatibilní poznatky plodí v psychice tenzi, kterou se jedinec (či 
teoretický systém) pokouší zredukovat změnou jednoho z těchto poznatků nebo integrací 
obou. Toto subjekt provádí na vědomé i nevědomé úrovni. Negativně prožívanou diso-
nanci redukujeme tím, že pozměníme informaci, ve kterou jsme dosud věřili, ale pozmě-
nit můžeme i tu část reality, která neladí s naším přesvědčením. Únikovým „řešením“ je 
pseudointegrace poznatků nebo jejich racionalizace. Již Francis Bacon zaznamenal, že 
„lidský rozum se opírá o ty věci, které již jednou uznal za správné – vše ostatní s nimi uvádí 
v souhlas“. (Vybíral, 2000, s. 52)

Další vlastností, kterou Kuhn (1981) uvádí, je nesouměřitelnost paradigmat. V zásadě 
jde o sklon srovnávat nesrovnatelné při hodnocení, které paradigma je nosnější a kte-
ré je postavené na chabém filosofickém či metodologickém základě. Problémem je, že 
hodnocení nového paradigmatu (např. koučování) se děje z pozice filosoficky opačného 
pohledu. Ludwig Wittgenstein postuluje, že dokonce nelze hodnotit totéž paradigma ani 


