440 ROZHOVORY, SETKANI

Koucovani neni manipulace

Koucovani je v posledni dobé casto
sklonované slovo, které vsak zistava
zahaleno mnoha nejasnostmi. Pro né-
koho miize byt nastrojem, ktery umoz-
nuje nachazet nové pohledy na resené
problémy, pro jiného ziistava stale ta-
jemstvim. S Annette Reissfelder, ktera
plisobi jako profesionalni koué v Némecku i Cechach, jsem
se bavila o moZnostech, které koucovani nabizi.

Mate néjaky recept, podle kterého poznate, zda bude spo-
luprace s urcitym clovékem schiidna €i nikoliv? Mizete
uvést nékteré priklady, kdy je dobré Fici: ,Ne, kon¢ime.“?

Zda spoluprace je schlidna nebo ne, pozname nejspis
oba. Prvnim testem je vzajemné poznavani a dalSi posun
nastane do druhého, maximainé tfetiho sezeni. Mlze se
stét, Ze zakaznik na zacatku zisti, Ze jeSté nenastal ten
spravny okamzik pro spolupraci, nebo ze chybi prostor pro
zménu. Skuteéné téma Casto teprve dozraje, vykrystalizu-
je a také ma svij vyvoj.

Manazer je vedouci pracovnik od generalniho feditele az
po mistra nebo vedouciho vyrobniho ¢i projektového ty-
mu. Je koucovani podle Vasich zkusenosti vhodné nejen
pro top manaZery, ale i manazery na stfedni drovni ¢i
mistry?

Pro mé je nejdlilezitéjSi osobnostni nastaveni kouco-
vaného. Je to nékdo, kdo si mysli, Ze vSe umi, nic nepo-
tfebuje, kdo Vvéfi, Ze problémem jsou ti ostatni? Takovy ¢lo-
vék miZe byt v jakékoliv pozici a ja mu nejspi§ nemam co
nabidnout. Koucovani je vhodné pro kazdého, kdo je scho-
pen sebereflexe, ma v sobé urcitou pokoru v tom smyslu,
Ze vlastni nazor ¢i zpUsob, jak véci déla, nemusi byt jedi-
ny. A soucasné tento ¢lovék musi mit néjaké plany, zamé-
ry, touhy, které ho Zenou dopfedu. Nastésti je hodné ta-
kovych $pickovych manazer(.

Kdyz jste spokojeni se stavajicim stavem, tak o zadné
zméné neuvazujete. Musite citit rozpor mezi tim, kde jste
ted a kde byste se chtéli vidét. A musite hodné chtit se
tam dostat.

Koucovani je zaloZeno na pozitivni zméné na strané kou-
covanych. Ta se casto tyka doplnéni chybéjicich doved-
nosti — to nemusi byt tak obtizné. Co kdyz ale jde o zmé-
nu postoji? Jak v tomto piipadé mizZe koucovani pomoci?

Dovednosti jsou skoro vzdy az na druhém misté. Nej-
dfive musi nastat zména postoje. Klasicky pfiklad je time
management — ostatné téma, které v dnesni dobé fesi
prakticky kazdy, na rdznych Grovnich. Tento zpUsob je Cas-
to vniman tak, Ze ¢lovék musi mit k dispozici techniky, se-
bekazen a Sikovné pomUcky — papirové, elektronické a pak
to bude fungovat. Ale bohuZel to neni pravda. Za tim se
Casto skryvaji Gplné jiné véci. Co konkrétné, to je indivi-
dualni. Pokud si napfiklad sami nevazite svého ¢asu a ne-
dokéazete vyzarovat toto presvédéeni do svého okoli, nebo
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pokud si na sebe berete moc a jesté dovolite jinym, aby Vam pri-
kladali, tak to zadna technika a zadné pomucky nevyresi. Je to jes-
té horsi — Vy totiz vite, jak byste to méli délat, jak byste se méli cho-
Vas 20 minut posloucha, pak Vas zastavi a zepta se. ,Ja tam sly-
§im néco Uplné jiného. Chcete to slySet?“ A to jsou ty momenty, kdy
se néco hybe. Lidé jsou zaskoceni, protoze ocekavaji odbornou ra-
du.

Zména postojU je néco, co charakterizuje kazdy zivy organismus.
Porad pracujeme s nécim, automaticky odkladame véci, které nam jiz
neslouzi. A ty, se kterymi udélame dobrou zkuSenost, téch se drzime.
Potiz v ,problémovém postoji“ je, Ze nejsme schopni ho opustit,
i kdyz uz neni funkéni. Ale na druhou stranu nevime, pro¢ ho nejsme
schopni pustit. A tohle pravé je zajimava otazka v koucovani.

Nezaménuje se koucovani ¢asto za manipulaci? | tento nazor
jsem slysela.

Samoziejmé muzZete mit jakykoliv nazor, vzdy budete schopna
ho podlozit fakty. MZe ale byt zajimavé, pro¢ Vas urcité nazory vic
oslovuji nez jiné. Osobné jsem treba alergicka, kdyz je nékdo na mé
expert, kdyz o mé vSechno vi. Pak uz mé nezajima a vibec ho ne-
potrebuji poznat. Moc mé nelaka predstava bojovat s jeho expert-
nim nazorem na mé. A dobré na koucovani je to, Ze o tom neni. Coz
ale kazdy nevi.

Co kdyz v pribéhu koucovani narazite na problémy, které maji hlu-
boké osobnostni kofeny? V této souvislosti se nabizi otazka, zda
je nutné, aby kou¢ mél také psychologické vzdélani.

Osobné tam nevidim spojitost, ale chapu tuto obavu — co kdyby
bylo koucovani moc psychologické? V koucovani se dostaneme do
vSech moznych oblasti, ale ne tam, kam zékaznik vylozené nechce.
Za 6 let mé praxe se mi jeSté nikdy nestalo, Ze bych navrhla spolu-
praci s terapeutem. A to jsem psycholozka, takze se nemusim téz-
kych témat obavat tolik jako napf. kou¢ s ekonomickym vzdélanim.
V koucovani jinak samoziejmé vyuzivam vSechno, co vim a znam. Za-
fadim to do rozhovoru, kdyz mi to pfipada dobré pro dalSi rozvoj,
a necham na zakaznikovi, aby mi potvrdil smér ¢i nikoliv. Psychote-
rapie je skvéla véc pro nékoho, kdo je zvédavy na uréité hlubsi véci.
Pokud tomu neni, tak to nasi spolupraci nijak neovlivni.

Co kdyz nékdo stejny vzor chovani opakuje v rodiné, v praci? Ne-
da se to prece oddélit.

To rozhodné. Od zakaznik( také vim, ze kdyZ si néjakou zménu
vyzkousi ve firemnim prostredi a zjisti, Ze na tom néco je, pak to —
podle hesla ,délej vic toho, co ti funguje” — zkusi i doma, jen ze
zvédavosti, zejména s détmi. To plisobi ziejmé Iépe nez naopak.

Myslim, Ze ve firmé je jednodussi vidét hierarchii cill nez doma.
Kdyz ma muz jeden nazor, Zena druhy, tak podle jakého kritéria se
rozhodnete, ktery nazor je lepsi? To jsou prosté dva odliSné pohledy
na véc. Ale kdyZ akceptuji spolecné cile a nékdo mi rekne: ,To, co dé-
1aS, je v pfimém rozporu se stanovenymi cili. Co s tim udélas?“ pak
je to jednodusSi. A tak to pravé byva ve spoleénostech a zejména
tam, kde vrcholové vedeni spolupracuje s kouéem. Neni to najednou
osobni souboj, ale uznani, Ze tu jsme pro spolecnou véc a nase jed-

Koucovani se obvykle chape jako jeden ze schudkii ke kariérimu

postupu na vyssi pozici. Dejme tomu, Ze mi firma nabidne sluzby ex-
terniho kouce, protoZze se mnou pocita na pozici, o kterou stojim.



Reknu si: ,0 misto mam zajem, to ano, ale Ze bych se kvili tomu
musela néjak ménit, to ne. Dobra, necham se koucovat, kdyz to je
nutné k postupu, ale ménit se nebudu.“ Pak se stane, Ze prijde ex-
terni kou¢ a ma pred sebou pasivniho klienta, ktery je nanejvys
ochoten predstirat zajem o védeéni a o pozitivni zmény. Co s tim?

To je hodné zajimavé, protoze tu slySim predpoklad, ze kou¢ jak-
si stoji na druhé strané - na strané téch, ktefi po mné zrejmé chté-
ji néco jiného, nez chci ja. Jako kou¢ bych si to potrebovala co nej-
drive vyjasnit a po chvili tapani bych se vainé zeptala: ,Otevreng,
pro¢ jsme tady? Pojdme si to fici, protoze uz tomu prestavam rozu-
mét.“ Kou¢ umi pracovat jen s klientem, ktery jim chce byt. Spolu-
praci s koucem, kterému byste se chtéla branit, nedoporucuji niko-
mu - musi to byt hodné nepfijemny zazitek. Bez respektu a divéry,
Ze kou¢ je tu pro Vas, to nema cenu.

Firmy, které v ramci kariérniho postupu nabidnou kouce, jsou
Casto relativné vyspélé v strategickém personalnim fizeni. Vami polo-
zZena otazka signalizuje bud to, Ze jste o tom jeSté nemluvila se svym
vedoucim, nebo Ze Vam vedouci nevysvétlil, Ze koucovani je pro Vas
nabidka. Jen pro pfipad, Ze sama mate otazky, které s kouc¢em chce-
te probrat, nebo oblasti, kde se chcete rozvijet, néco se naudit, abys-
te byla na dalSi funkci dobfe pfipravena. Takové otazky by mohly tre-
ba byt: ,Jak vlastné nastavit fizeni lidi, se kterymi jste dosud
pracovala na jedné Grovni, aby Vas brali a soucasné si Vas vazili jako
vedouci?“ ,Jak lidi Castecné chranit pred politickymi vlivy ve firmé,
aby byli schopni pracovat, ale ne natolik, ze se budete citit v pasti,
protoze neméate manévrovaci prostor?“ Nebo cokoliv jiného.

Samozrejmé je perfektni mit ve firmé vedouciho ¢i personalniho
manazera, ktery k Vam ma tak blizko, Ze je schopen spole¢né s Va-
mi uréit, co konkrétné potrebujete, abyste na novém misté obstala.
JenZe realita vypada ponékud jinak. To neni v lidskych silach mana-
Zerd, ktefi maji co délat, aby splnili vlastni cile, natoz aby se jesté za-
byvali tak naronymi otazkami, jako je rozvoj nékoho jiného. Spolu-
pracuji s podniky, kde si HR manazefi toto uvédomuji. Tito lidé maji
¢asto odpovédnost za ¢innost podniku na Grovni celého statu nebo
talent management pro celou Evropu. To se déa stihat pouze s inteli-
gentnim outsourcingem vhodnym partnerdm — i koucu.

Praktikuje se nékde v Néemecku skupinové kouc¢ovani nizsich ve-
doucich? To znamena mala skupina nizSich vedoucich, ktera se
pravidelné - tfeba mésicné - sejde s kouéem a mezi skupinovymi
schiizkami kouc pracuje se cleny skupiny individualné. Tato praxe
je v nékterych nasich firmach zavedena. Jde vlastné o kombinaci
skupinového a individualniho koucovani, ktera je pro firmy i fi-
nanéné vyhodna.

V 90. letech zejména ve vyrobnich podnicich, kde zavedli sku-
pinovou préaci, bylo dost obvyklé, aby minimalné mistfi dostali Sko-
leni moderace tymu, protoze pak méli fungovat jako mentofi, kou-
Cové pro vlastni tymy. Tito ,mluvei“ pred tim délali vSe opacné —
plsobili jako experti, ktefi vSe védi I1épe. Pozadali firmy, aby zviadly
tuto zasadni zménu pracovni identity, a byli ochotni je v tom pod-
porit. To vlastné mluvime o mych profesnich zacatcich.

Kombinace skupinové a individualni prace je hodné silna. Ta-
ké ji rada pouzivam pravé ve spolupraci s fidicim organem spolec-
nosti. Zaklad prace spociva v individualni spolupraci s jednotlivymi
cleny predstavenstva. A bodové zafazujeme puldny, kdy se spolec-
né sejdeme nad jednim tématem, napr. jak tu mezi sebou komuni-
kuji apod. Na téchto spolecnych setkanich se samoziejmé neprobi-
raji témata individualni prace. Pro vSechny z(castnéné je to
naprosto bezpeéné - jakoby skupinu Ffidil nékdo jiny.

Nastavaji Vanoce, doba, kdy firmy poskytuji benefity.
Setkala jste se s tim, zZe firmy poskytuji firemniho kouce
manazerovi jako formu podékovani? Ci tuto sluzbu pied-
kladaji spise se slovy: ,Tak a mate posledni Sanci ke
zméné. Najali jsme Vam pani XY proto, aby...”

KdyZ si Clovék miiZe vybrat, zda koucovani vyuZije, tak
to je skvélé. Generalni feditel napfiklad mize fici: ,Ted jsem
s Tebou spokojeny, vidim Té na vySsi pozici — nebo v zahra-
ni¢i. Chci, abys to, co jsi zvladl za tézkych podminek tady,
zvladl jesté jednou v jiném kontextu, a tfeba pro Tebe jed-
nodussim. A k tomu Ti néco vénuiji.“ To mize fungovat zvlas-
té tehdy, kdyZ je mezi lidmi dobra vazba a manaZer neztraci
¢as premyslenim, co to vlastné mélo znamenat.

Koucovani vyZaduje Cisté vyloZeni karet na stal. Ma-
nazer, ktery se neboji pojmenovat véci, ma pfi zadani jedi-
nec¢nou Sanci si s kouéem ujasnit, s jakymi vysledky a v ja-
kém CEasovém horizontu bude spokojeny. To neni vibec
jednoduché. | kdyz se pfi zadani mluvi jen o cilech, nikoliv
o0 cestach, mné osobné se libi, kdyZ manazer da na vybér:
,Zkusi$ to sam, nebo na tom chce$ s nékym spolupraco-
vat? Ale ber to vazné, budeme chtit, abys to po 6 mésicich
umél.“ Pak je spoluprace postavena na jasném zakladé.
Na druhé strané funguje i toto: ,Nejsme si jisti, jestli na
tuto pozici mas. Potfebujeme rychle vidét vysledky, a pro-
to Ti viele doporucujeme spolupraci s kou¢em.“ V tomto
pfipadé je ale na misté nabidnout, aby si kouce vybral -
aby spolu od zacatku vytvorili silny tym.

V priibéhu koucovani se méni koucovany, ale také kouc. M-
Zete uvést takovy ,proménujici“ okamzik ve své praxi?

Moje pracovni filozofie neni: ,Ménim Té k lepSimu*. Vi-
dim to spiS tak, Ze lidé maji vic moznosti se svobodné roz-
hodnout, nez by méli bez koucovani. A je to porad na nich,
co si vyberou. Mizeme si pochopitelné zvolit jenom v ramci
nasich moznosti, nemdzZeme se rozhodnout pro alternativu,
na kterou nemame zdroje. Ale i kdyZ vyjdeme z toho, Ze na-
Se moznosti jsou né¢im omezeny, je obrovsky rozdil, jestli vy-
uziji zdroje v ramci téchto moznosti na 30 nebo 90 procent!

Vychazim z toho, Ze kou¢ nic neméni, protoZe struk-
tura je dana. Ale diky koucovani miZe ovlivnit a vyrazné
zlepsit to, jak je Clovék se svou strukturou schopen pra-
covat. A to (pIné staci. Kou¢ také nepotrebuje nic ménit.
Slusny koué je flexibilni, zvédavy, také rad roste a vyviji se,
aby se stal jesté lepSim, vSestrannéjSim. Velmi si vazim
toho, Ze pfichazim do styku s lidsky a profesné zajimavy-
mi, inspirujicimi zakazniky. Potfebuji ke spokojenosti po-
cit, Ze se neustale u¢im. Proto mam rada kolem sebe lidi,
u kterych to je jednoduché.

Proménujici okamziky jsou takové ,aha momenty“,
kdy Elovék uvidi véci v jinych souvislostech, na které pred-
tim neprisel. A to jsou hodné silné okamziky. Je to, jako
byste vahala, zda si mizZete dovolit jit na obéd, nebo si da-
te jenom sendvic, protoZe nemate penize. A najednou zji-
stite, Ze mate v kapse 5 000 korun. Je to zména, nebo ne-
ni? Ty penize tam prece vzdycky byly. Ale ten pocit objevu
je fantasticky!
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