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O autorce

Mgr. Radoslava Podana

Autorka pracuje jako profesiondlni koucka, lektor-
ka a metodicka ve spole¢nosti Vzdélavani a rozvoj
dospélych. Lektorskou praci vykonava od roku 1999
a vénuje se predevsim skoleni manazerskych doved-
nosti. Pfedtim pracovala na manazerskych pozicich.
Koucovani se vénuje od roku 2007, absolvovala fadu
tréninkd zamérenych na koucovani, v souc¢asné dobé
se vzdélava v oblasti terapeutické prace. Ke studiu
koucovani ji privedl zajem klientl z Ceské pojistov-
ny, s nimiz spolupracovala na metodice vzdélavani
financnich poradct. Koucovani, jak sama fika, se stalo
jeji zivotni filozofii. PovaZuje ho za ekologicky pfistup
k druhym i k sobé samé.

Vroce 2011-2012 vedla pilotni program pro interni kouce, ktery byl uré¢en pro
firmy na severni Moravé a byl financovan ESF. Na jeho zékladé vznikl akreditova-
ny program. V rdmci néj se autorka setkdvala s tficeti manazery, sledovala jejich
vyvoj v oblasti koucovani, sebereflexe a osobniho rozvoje. To ji znovu utvrdilo
v tom, Ze koucovani skutecné funguje. V roce 2011-2012 se podilela na projektu
+Koucovéni pro pedagogické pracovniky $kol“, béhem néhoz spolupracovala
se 40 uciteli, vychovnymi poradci a pracovniky pedagogicko-psychologickych
poraden. Hnacim motorem k uskute¢néni tohoto programu je jeji vira v to, ze
»motivaci k aktivhimu zapojeni do vyuky a dalsimu vzdélavani nachdzime pouze
sami v sobé”.

Jeji krédo ,Vsichni maji potfebné zdroje pro své cile.” je soucasti podtitulu
této knihy.







Uvod

Koucovani je obor, ktery za posledni tfi roky zaznamenal prudky vzestup zajmu.
Hodné se o ném mluvi. Casopisy (nejen odborné), které se zabyvaiji rozvojem
lidi, obsahuji vzdy alespori jeden ¢lanek tykajici se kou¢ovani. Mnozi lidé, ktefi
maji na starosti zaméstnance v organizacich, jiz dnes pfesné védi, co kou¢ovani
znamena. Zajima se o néj také spousta mladych lidi. Roste zdjem o koucovani
jak v profesnim, tak osobnim Zivoté. Zvysuje se téZ pocet koucu. Stale se viak
setkdvam s tim, ze se tento termin pouzivéa tam, kde neplni dobte sv{ij vyznam,
a u verejnosti tak vznikd mylna predstava, co koucovani vlastné znamena. Kdyz
dostanu od klienta poptavku na koucovani, nejprve si vyjasnime, ¢eho se bude
zakdazka tykat. Mnohdy se opravdu jedna vice o poradenstvi, pfedavani zku-
Senosti nez o koucovani. A neni se co divit — kdyZ sledujete sportovni zpravy
v televizi, slysite: ,kouc¢ fotbalového tymu®”, nasleduje zabér na trenéra, ktery
netrpélivé preslapuje, roz¢iluje se, zvysuje hlas, organizuje svlj tym, vyménuje
hrace, urcuje strategie. Trenér ma samoziejmé v tymu nezastupitelnou roli, ale,
nezlobte se na mé, oznaceni kou¢ mu v tuto chvili nenalezi.

Jesté mi nedd, abych se nezminila o slovnim spojeni, které slychdvam od
manazerld pomérné casto: ,Dokoucoval jsem ho, kam jsem potieboval!“ V téchto
chvilich se snazim o sebeovladani, abych nezacala vysvétlovat vyznam slova,
nepoucovala (jsem hodné zapalenda pro koucovani, mimochodem doufam, ze
mi to vydrzi ©). Rozumim tomu tak, Ze néktera slova (ktera se nam libi nebo je
kolem sebe slysime ¢asto) pouzivdame automaticky, aniz pfesné chapeme vyznam
slova v plné sifi.

Tato kniha je ur¢ena manazerim, internim trenérim, skolitel(im, ale i ucite-
[Gm, studentlim a socialnim pracovnikiim. Vsem, kdo chtéji ziskat zakladni infor-
mace o koucovani z praktického hlediska a chystaji se zadit vyuzivat kouc¢ovani
ve své praxi v jakékoliv mife.

Kdyz jsem se rozhodla tuto knihu napsat, spocivaly moje ambice v tom, Ze po-
skytnu jednoduchy, stru¢ny a srozumitelny pohled na vyuziti kou¢ovéniv kazdo-
dennim Zivoté. Chtéla bych vés také pro koucovani natolik ziskat, abyste jej pfijali
jako filozofii pfistupu k sobé samym i k druhym. Mné osobné kou¢ovani zménilo
zivot, svét se pro mé stal jesté prijemné;jSim mistem, zacala jsem si uvédomovat
a pracovat s pro mé dalezitymi hodnotami, kou¢ovani doslova nastartovalo muj
dalsi, predevsim duchovni, rozvoj.



Zéroven vas chci upozornit, Ze tato kniha je pouze odrazovym mUstkem pro
dalsi studium koucovani, jezZ je zaloZzené na cviceni a praxi. M(zZe pro vés byt
inspiraci a prehledem informaci, pomoci kterého muzete jit dal.

Pripravila jsem pro vas i jednoducha cviceni, aby se vas prozitek prohloubil.
Ptibéhy vas maji vyprovokovat k dalsimu pfemysleni a ivaham.

Preji klid a pohodu na cteni.
Radka Podand
Tato kniha vznikla jako souhrn zkusenosti s projektem pod nazvem: ,Podpora

internich koucu a skoliteld”, reg. ¢. CZ.1.07/3.2.07/02.0039
Tento projekt byl spolufinancovéan ESF.
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Manazer jako kouc

,Koucovdni neni pouze uméle vytvorenou metodou,
kterou by bylo moZné pouZivat jen za urcitych, predem
stanovenych okolnosti. Je to zptsob fizeni, zptisob vedeni
lidi, zptisob mysleni — a zp(isob byti.”

John Whitmore

Co se v této kapitole naucite?

» Porozumite tomu, co je koucovani.

» Prijdete na to, jak vam muze koucovani usnadnit ma-
nazerskou praci.

» Dozvite se, kdy koucovat, a kdy ne.

» Dozvite se, koho koucovat.

11




1.1 Co je to koucovani?

P Cviceni pro vas

Pokuste se na zaldtku zapsat vlastni tivahy o koucovdni, at mdte moznost uvaZovat
o svém pojeti a chdpdni.

Misto pro vase pozndmbky:

Pojdme se nyni podivat na to, co fikaji velci a jesté vétsi Mistfi koucovani:
John Whitmore ve své knize ,Koucovdni* uvadi:

» ,Koucovani pfindsi pozitivni vysledky zejména proto, Ze vytvaii mezi kouc¢em
a kou¢ovanym vztah vzijemné podpory a pouziva specifické prostiedky
a styl komunikace. Kou¢ovany neziskava fakta od kouce, ale s pomoci kouce
je sdm naléza. Prvorady je samoziejmé cil, kterym je lepsi vykon. To, co nas
zajima3, je, jak tohoto cile co nejlépe dosdhnout?”

Timothey Gallwey se zabyval pfedevsim koucovanim ve sportu, je autorem knih

7

»The Inner Game of Tennis", ,The Inner Game of Golf*. Gallwey hovofi o tom, Ze:

» ,Nase mysl je mnohem silnéjsi soupef nez ten na druhé strané dvorce a kou¢
pomuze hradi odstranit vnitini prekazky.”
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» ,Koucovani uvolriuje potencial ¢lovéka a umoziiuje mu tak maximalizovat
jeho vykon. Koucovani spise, nez by ucilo, pomaha ucit se.”

Marilyn Atkinson ve své knize ,Koucink - véda i uméni“, kterd je vénovand rozvoji
koucd hovoti o tom, ze:

» ,Pokud chcete koucovat ostatni, nejprve dosahnéte spokojenosti ve svém
soucasném zivoteé.”

» ,Rozhovory pfinasejici proménu jsou prostfedkem, ktery napomahd vam
i ostatnim stét se vyrovnanymi smysluplnymi lidmi. Ta hra znamend mit vic,
byt vic a délat vice, tim, Ze ¢lovék pIné reaguje na Zivotni pfileZitosti a pfisliby.
Podnétné a smysluplné rozhovory pfinaseji zménu do klicovych fazi v nasich
zivotech. V dnesnim svété plném moznosti, v némz mame takové schopnosti
a zaroven takovou silu a technologii ke zniceni ostatnich i sebe, maji rozho-
vory pfinasejici proménu jesté vétsi dalezitost.”

Marilyn Atkinson ndm ukazuje, jak je kou¢ovani dtlezité pro samotného kou-
Ce, a pfinasi pojem sebekoucovani.

Petr Parma, ktery se vénuje koucovani pomoci systemického pfistupu ve své
knize. ,Uméni koucovat” napsal:

» ,Systemické koucovani je reakci na provokativni otdzky moderni doby. Ne-
zfikd se nic¢eho, co pfinesla minulost. Naopak, nabizi nové pohledy a moz-
nosti jak s tim, co uz vzniklo (i co jesté vznikne), zachéazet. Systemicky kou¢
se nejdfive uci rozsifovat své mysleni. U¢i se pfemyslet o svém mysleni. Tim
jej méni. U¢i se reflektovat, proc¢ a jak mysli. To je to nejtézsi. Kdyz to nauci
sebe, mlze to umoziiovat i druhym. Jednodussi je pfemyslet o svém jednéni.
To je také predpoklad jeho zmény. Opét nejdfive u sebe, aby to potom mohl
nabidnout druhym...”

Pripravila jsem pro vas dalsi definice, které jsme vytvofili s manaZery na nasich
w~vycvikovych kurzech” internich koucd. Tyto definice jsou zkrdcenymi verzemi
nasich bohatych a dlouhych diskuzi, pfi kterych jsme méli moznost pochopit
koucovani v jeho velké sifi a moznostech... A tady je vysledek:

» Koucovani je forma vedeni rozhovoru mezi kou¢em a koucovanym (spolu-

pracovnikem). Kou¢ kou¢ovaného vede, poméhd mu ve vytvérenijeho vlast-
ni cesty k dosazeni cil(. Je jeho prlvodcem, klade mu otazky tak, jak si je
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»

»

»

»
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kouc¢ovany sam nepoklada. Tim mu umoznuje podivat se na problematiku
zjinych ahld pohledd, projit si v pfedstavach cestu feSeni, provéfit a vyhod-
notit rizné moznosti, stanovit akéni kroky.

Koucovani je vyraznou motivaci spolupracovnik(. Ta spocivé v tom, Ze si
koucovany vytvafi své vlastni feseni, zvazuje své moznosti, posuzuje rediné
zdroje a terminy ze svého pohledu. Diky tomu prebira zodpovédnost za tkoly
a cile. Po jejich dosazeni se raduje ze svych vlastnich uspéch, které mu do-
pomohly k potvrzeni vlastni kompetentnosti a samostatnosti.
Koucovanivede k rozvoji kompetenci, k samostatnosti. Koucovany si sva fese-
ni promysli, vhodné otdzky mu pomdhaji hledat rizné moznosti a zdroje. Na
dalsim koucovacim sezeni si znovu prochdzi, jak vypadalo pInénijeho fedeni,
znovu se zamysli nad jeho efektivitou a nachazi dalsi moznosti, jak vyuzit své
noveé ziskané zkusenosti pfi pfistim podobném ukolu.

Koucovani vytvéii otevieny vztah mezi kou¢em a koucovanym, a to prede-
vsim diky ¢asovému prostoru, naslouchéni, podpofre a akceptovani nazord.
Koucovani podporuje kreativitu, iniciativu a konstruktivni postoj k ciliim,
zménam a konfliktim.

Nejcastéjsi otazka

A co kdyz vim, Ze si koucovany voli neredlIné cile
(moznosti feseni, terminy, feseni, atd.)?

Kdo Iépe posoudi moznosti pro dosazeni cilti a spInéni ukoll nez ¢lovék,
ktery si je vytvari? Vzpomente si na situaci, kdy jste jako déti chodili do Skoly,
do sportovniho nebo zdjmového krouzku. Setkdavali jste se a samoziejmé
se stdle setkavate s tim, Ze studenti stejnou latku probiranou v matematice,
anglic¢tiné ¢i dovednost lyZzovani vstiebavaji za rizné dlouhou dobu. Pro¢?
Protoze jejich zajem o dané téma ¢i aktivitu, jejich nadani, studijni podminky
jsou rGizné. Objektivni hodnoceni studijnich vysledk( bohuZel neexistuje -
znate réeni, ze ,Snaha neni koksovatelnd.”? Zkratka nékdo potrebuje vice casu,
dalsi potiebuje jiny postup feseni.

A dostavéame se k tomu hlavnimu: ,,Kouéovani pracuje s jedinecnosti
kazdého ¢lovéka.” To je pro mé nejkrasnéjsi pfinos koucinku. Kazdy rozho-
vor je neopakovatelny, kazdé feseni cile je jiné, pIné respektujici motivaci,
schopnosti a zkusenosti koucovaného. Mimochodem, odtud podtitul této
knihy: ,Vsichni maji potfebné zdroje pro své cile.”, coz jsou slova velkého



psychoterapeuta Miltona Ericksona. V tomto citdtu nachazime schopnost
kouce dlvérovat kouc¢ovanému, mit davéru nejen v jeho cile, ale i v to, Ze si
vybira redlné moznosti, terminy.

A stane-li se, Ze neni néco splnéno, kdyz nezafunguje feseni v celé $ifi,
koucovany nedokdze z riznych davodu naplnit svij plan, je to pro néj zku-
Senost. Na zakladé svého vlastniho proZitku vi, Ze feseni, které vymyslel a vy-
zkousel, musi upravit, pfehodnotit. Pamatujete si, jak vés kazda chyba, kterou
jste v Zivoté udélali, dokazala posunout dal?

Otazka

Jak mdm akceptovat skody, které mohou vzniknout,
kdyz si koucovany ,zkousi” své moznosti?

Jako manazer mate kone¢nou odpovédnost za projekt ¢i ukol. Je pro vas
jisté stresujici poslouchat feseni, ktera budou napfiklad draha nebo ¢asové
naroc¢na. Koucovaci rozhovor vdm umoznuje dikladné projit feseni spole¢né
s kouc¢ovanym, to znameng, Ze mate vse pod kontrolou! Mimo vas dohled
bude samotny vykon mezi dvéma sezenimi, ale vy budete védét, na ¢em vas
spolupracovnik pracuje, a miZzete také kdykoliv vyvolat dalsi setkéni k pro-
véreni dosavadniho postupu a ke zhodnoceni vysledk(. Pfedevsim ale méte,
tedy budete mit po pfecteni této knihy, k dispozici celou fadu otazek a tech-
nik, které kou¢ovanému umozni projit si feseni nanecisto. Naptiklad: ,Kolik
¢asu na to budes potfebovat?”, ,Jak to koresponduje s terminem v zadéavaci
dokumentaci?”, ,Co tedy navrhuje$?” nebo ,Kolik bude stat toto reseni?”,
»Jak bychom to mohli zvlddnout levnéji?”.
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1.2 Jak mohu pouzit koucovani

v manazerské praxi?

P Cviceni pro vas

K cemu je dobry interni koucink?

Misto pro vase pozndmbky:

Urcité najdete celou fadu davodd, proc¢ je vyhodné mit v organizaci interni

kouce. Uvedu ty nejvystiznéjsi, které se vzdjemné prolinaji. Doplriuji také pred-
chozi definice, protoze je vytvofili interni koucové.

»

»

»

»
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Manazer-kou¢ motivuje své podfizené k vytvareni vlastnich cest a na-
stroj — rozviji kompetence, posiluje samostatnost, odpovédnost a diky
tomu roztaci motor k pInéni cilti pfirozenou cestou. (Pokud si definuji
své postupy, manazer mi da volnost, citim se daleko vice zodpovédny za
vysledek.)

Prostfednictvim koucovacich rozhovor(l projevujete zajem o feseni, o na-
pady koucovaného, o jeho vysledky a uspéchy.

Interni kou¢, ktery neni manazerem koucovaného, pomaha koucova-
nému pomoci netradi¢nich postupi - technik a procest - pfemyslet
o feSeni. Poskytuje ¢asovy prostor, pomaha mu soustfedit se na problém.
Koucovani aktivuje schopnosti a motivaci ¢lovéka také tim, Ze ho rozviji
podle jeho aktualni irovné, aby mohl optimalizovat sviij vykon.



Otazka
Co kdyz podfrizeny nechce spolupracovat?

Koucovani je otazkou dlvéry. Pokud podfizeny nema davéru ke svému
manazerovi, nechce mu sdélovat své myslenky, odkryvat mu sva feseni,
koucovaci proces neprobéhne. Kou¢ovany neuvolni svij potencidl, soustfedi
se na sebekontrolu a na své bariéry vici kouci, misto toho, aby sledoval svou
mysl, pocity a vytvarel feseni. Je dulezité zminit, Ze to probiha i obracené.
Bude-li kou¢ovat manazer, ktery ned(ivéfuje kouc¢ovanému, bude pochy-
bovat, hodnotit jeho myslenky, coZ mu nedovoli vést rozhovor pozitivnim
smérem. Takto to funguje, ¢i spis nefunguje i pfi externim koucinku — pokud

si ,nesednou” kou¢ s kouc¢ovanym, nema smysl v koucovani pokracovat.
Co v takovém pripadé délat?

Odpovéd je jednoduchd - nekoucovat. PouZijte jiné zpUsoby vedeni, na-
priklad konzultaci, ktera v sobé zahrnuje doporuceni a hodnoceni nazoru
druhé strany. Zamyslejte se nad tim, co pro vas znamend nedlvéra vaseho
spolupracovnika, jak ji mazete ziskat... VSechny tyto informace pro vas bu-
dou uzite¢nym sdélenim.

Otazka
Co délat, pokud md koucovany jinou predstavu o cili?
Ptejte se ho ©:
» Jak jinak by mél byt formulovan cil? Jak jinak by predefinoval cil tak, aby
odpovidal pfedstavam zékaznika? Jaké jsou pfedstavy klienta? Kdyby byl
v roli zakaznika, jak by vypadalo zadani takového cile?

» Jak ho bude mérit?
» Jakd je predstava o cili? Co jej k tomu vede? Pro¢ je to pro néj dulezité?
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1.3 Kou¢, nebo manazer?

P Cviceni pro vas
Jaky je rozdil mezi manazZerskym vedenim a koucovanim? V éem rozdil neni?

Misto pro vase pozndmbky:

Ukolem manaZera v organizaci je dosahovat vysledkd pomoci vedeni pra-
covnikd, ktefi vykonavaiji ¢innosti vedouci k vysledku. Zodpovédnost manazert
spocivda v napliovani cilt v odpovidajici kvalité, v odpovidajicim ¢ase, za odpovi-
dajiciho vynalozeného Usili (v ném je samoziejmé zahrnuto i vyuzivani finanénich
zdroju) tak, aby organizace vytvarela zisk.

Tady nékdy nastava problém, a to v tom, Ze nejkratsi cesta je pomoci systému:
»Rozdél a panuj!” Manazefi casto nemaji ¢as na dlouhodobé planovani, vytvareni
vizi, inovace procesll a rozvoj pracovnikl. Zabyvaji se operativou - zahlcuji je
problematické situace, denni ne¢ekané zmény, pozadavky od zdkaznikd, snazi se
najit feSeni, zafizuji, pfemysleji, sbiraji informace od ostatnich, pak jim deleguji
ukoly, prebiraji za né zodpovédnost, tim padem je musi kontrolovat, vyhodno-
covat, odménovat.

P¥i koucovani zajistuji manazefi nékolik véci najednou - rozvoj a motivaci
podfizeného a také cas pro své strategické ukoly. Motivovany kompetentni tym
nejlépe vyresi situace spojené s jejich praci, pfitom si manazer ponechava kon-
trolu nad pribéhem.
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Pro ndzornost a vyssi srozumitelnost uvadim pfehled ve formé tabulky, véfim,
7e naleznete dalsi rozdily a shody. Zaméfila jsem se na zakladni rozdily a shody,
které ndm poslouzi k pochopeni vyuZiti koucovéani v manazerské praci:

konkrétnich ukolu.
Odpovédnost za ukol je
na vedoucim.

Manazerské vedeni Co maji spolecné Koucovani

Definovani cile ze strany | Jasny cil Cil definuje koucovany,

nadfiizeného. pripadné si z celkového
cile vybira své cile podle
svych moznosti a z4jma.

Nadfizeny nafizuje, Koucovany si hleda svou

radi, prosazuje ze svého cestu, promysli své feseni.

pohledu efektivni feseni, Kou¢ nehodnoti, pouze

vklada svou zkusenost vede pomoci otazek

(v mensi ¢i vétsi mire). (a jinych technik, jak se
dozvime pozdéji) tak,
aby neztratil ze zietele cil
koucovaného.

Hodnoti ndpady Kou¢ nehodnoti, pouze

podfizeného, pokud je poklada otazky, které

pfipousti. mohou u kou¢ovaného
vyvolat hodnoceni podle
jeho vlastnich hodnot
anorem.

Nadfizeny vyuziva svého Dulezitym pfedpokladem

vyssiho postaveni, je dlivéra koucovaného

pokud podfizeny neni ke kouci.

dostate¢né motivovan. Dal$im pfedpokladem
je vlastni motivace
spolupracovnika ke
koucovacimu rozhovoru.

Rozhovor kon¢i zaddnim | Jasny plan Z rozhovoru vyplyvaji

jasné a konkrétni kroky —
plan, ktery si voli
koucovany.
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