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Kouãování není manipulace
Kouãování je v poslední dobû ãasto
skloÀované slovo, které v‰ak zÛstává
zahaleno mnoha nejasnostmi. Pro nû-
koho mÛÏe b˘t nástrojem, kter˘ umoÏ-
Àuje nacházet nové pohledy na fie‰ené
problémy, pro jiného zÛstává stále ta-
jemstvím. S Annette Reissfelder, která
pÛsobí jako profesionální kouã v Nûmecku i âechách, jsem
se bavila o moÏnostech, které kouãování nabízí.

Máte nûjak˘ recept, podle kterého poznáte, zda bude spo-
lupráce s urãit˘m ãlovûkem schÛdná ãi nikoliv? MÛÏete
uvést nûkteré pfiíklady, kdy je dobré fiíci: „Ne, konãíme.“?

Zda spolupráce je schÛdná nebo ne, poznáme nejspí‰
oba. Prvním testem je vzájemné poznávání a dal‰í posun
nastane do druhého, maximálnû tfietího sezení. MÛÏe se
stát, Ïe zákazník na zaãátku zjistí, Ïe je‰tû nenastal ten
správn˘ okamÏik pro spolupráci, nebo Ïe chybí prostor pro
zmûnu. Skuteãné téma ãasto teprve dozraje, vykrystalizu-
je a také má svÛj v˘voj.

ManaÏer je vedoucí pracovník od generálního fieditele aÏ
po mistra nebo vedoucího v˘robního ãi projektového t˘-
mu. Je kouãování podle Va‰ich zku‰eností vhodné nejen
pro top manaÏery, ale i manaÏery na stfiední úrovni ãi
mistry?

Pro mû je nejdÛleÏitûj‰í osobnostní nastavení kouão-
vaného. Je to nûkdo, kdo si myslí, Ïe v‰e umí, nic nepo-
tfiebuje, kdo vûfií, Ïe problémem jsou ti ostatní? Takov˘ ãlo-
vûk mÛÏe b˘t v jakékoliv pozici a já mu nejspí‰ nemám co
nabídnout. Kouãování je vhodné pro kaÏdého, kdo je scho-
pen sebereflexe, má v sobû urãitou pokoru v tom smyslu,
Ïe vlastní názor ãi zpÛsob, jak vûci dûlá, nemusí b˘t jedi-
n˘. A souãasnû tento ãlovûk musí mít nûjaké plány, zámû-
ry, touhy, které ho Ïenou dopfiedu. Na‰tûstí je hodnû  ta-
kov˘ch ‰piãkov˘ch manaÏerÛ.

KdyÏ jste spokojeni se stávajícím stavem, tak o Ïádné
zmûnû neuvaÏujete. Musíte cítit rozpor mezi tím, kde jste
teì a kde byste se chtûli vidût. A musíte hodnû chtít se
tam dostat.

Kouãování je zaloÏeno na pozitivní zmûnû na stranû kou-
ãovan˘ch. Ta se ãasto t˘ká doplnûní chybûjících doved-
ností – to nemusí b˘t tak obtíÏné. Co kdyÏ ale jde o zmû-
nu postojÛ? Jak v tomto pfiípadû mÛÏe kouãování pomoci?

Dovednosti jsou skoro vÏdy aÏ na druhém místû. Nej-
dfiíve musí nastat zmûna postoje. Klasick˘ pfiíklad je time
management – ostatnû téma, které v dne‰ní dobû fie‰í
prakticky kaÏd˘, na rÛzn˘ch úrovních. Tento zpÛsob je ãas-
to vnímán tak, Ïe ãlovûk musí mít k dispozici techniky, se-
bekázeÀ a ‰ikovné pomÛcky – papírové, elektronické a pak
to bude fungovat. Ale bohuÏel to není pravda. Za tím se
ãasto skr˘vají úplnû jiné vûci. Co konkrétnû, to je indivi-
duální. Pokud si napfiíklad sami neváÏíte svého ãasu a ne-
dokáÏete vyzafiovat toto pfiesvûdãení do svého okolí, nebo
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pokud si na sebe berete moc a je‰tû dovolíte jin˘m, aby Vám pfii-
kládali, tak to Ïádná technika a Ïádné pomÛcky nevyfie‰í. Je to je‰-
tû hor‰í – Vy totiÏ víte, jak byste to mûli dûlat, jak byste se mûli cho-
vat. TakÏe navíc nastupují v˘ãitky, Ïe to tak nedûláte. ·ikovn˘ kouã
Vás 20 minut poslouchá, pak Vás zastaví a zeptá se. „Já tam sly-
‰ím nûco úplnû jiného. Chcete to sly‰et?“ A to jsou ty momenty, kdy
se nûco h˘be. Lidé jsou zaskoãeni, protoÏe oãekávají odbornou ra-
du.

Zmûna postojÛ je nûco, co charakterizuje kaÏd˘ Ïiv˘ organismus.
Pofiád pracujeme s nûãím, automaticky odkládáme vûci, které nám jiÏ
neslouÏí. A ty, se kter˘mi udûláme dobrou zku‰enost, tûch se drÏíme.
PotíÏ v „problémovém postoji“ je, Ïe nejsme schopni ho opustit,
i kdyÏ uÏ není funkãní. Ale na druhou stranu nevíme, proã ho nejsme
schopni pustit. A tohle právû je zajímavá otázka v kouãování.

NezamûÀuje se kouãování ãasto za manipulaci? I tento názor
jsem sly‰ela.

Samozfiejmû mÛÏete mít jak˘koliv názor, vÏdy budete schopná
ho podloÏit fakty. MÛÏe ale b˘t zajímavé, proã Vás urãité názory víc
oslovují neÏ jiné. Osobnû jsem tfieba alergická, kdyÏ je nûkdo na mû
expert, kdyÏ o mû v‰echno ví. Pak uÏ mû nezajímá a vÛbec ho ne-
potfiebuji poznat. Moc mû neláká pfiedstava bojovat s jeho expert-
ním názorem na mû. A dobré na kouãování je to, Ïe o tom není. CoÏ
ale kaÏd˘ neví.

Co kdyÏ v prÛbûhu kouãování narazíte na problémy, které mají hlu-
boké osobnostní kofieny? V této souvislosti se nabízí otázka, zda
je nutné, aby kouã mûl také psychologické vzdûlání.

Osobnû tam nevidím spojitost, ale chápu tuto obavu – co kdyby
bylo kouãování moc psychologické? V kouãování se dostaneme do
v‰ech moÏn˘ch oblastí, ale ne tam, kam zákazník vyloÏenû nechce.
Za 6 let mé praxe se mi je‰tû nikdy nestalo, Ïe bych navrhla spolu-
práci s terapeutem. A to jsem psycholoÏka, takÏe se nemusím tûÏ-
k˘ch témat obávat tolik jako napfi. kouã s ekonomick˘m vzdûláním.
V kouãování jinak samozfiejmû vyuÏívám v‰echno, co vím a znám. Za-
fiadím to do rozhovoru, kdyÏ mi to pfiipadá dobré pro dal‰í rozvoj,
a nechám na zákazníkovi, aby mi potvrdil smûr ãi nikoliv. Psychote-
rapie je skvûlá vûc pro nûkoho, kdo je zvûdav˘ na urãité hlub‰í vûci.
Pokud tomu není, tak to na‰i spolupráci nijak neovlivní.

Co kdyÏ nûkdo stejn˘ vzor chování opakuje v rodinû, v práci? Ne-
dá se to pfiece oddûlit.

To rozhodnû. Od zákazníkÛ také vím, Ïe kdyÏ si nûjakou zmûnu
vyzkou‰í ve firemním prostfiedí a zjistí, Ïe na tom nûco je, pak to –
podle hesla „dûlej víc toho, co ti funguje“ – zkusí i doma, jen ze
zvûdavosti, zejména s dûtmi. To pÛsobí zfiejmû lépe neÏ naopak.

Myslím, Ïe ve firmû je jednodu‰‰í vidût hierarchii cílÛ neÏ doma.
KdyÏ má muÏ jeden názor, Ïena druh˘, tak podle jakého kritéria se
rozhodnete, kter˘ názor je lep‰í? To jsou prostû dva odli‰né pohledy
na vûc. Ale kdyÏ akceptuji spoleãné cíle a nûkdo mi fiekne: „To, co dû-
lá‰, je v pfiímém rozporu se stanoven˘mi cíli. Co s tím udûlá‰?“ pak
je to jednodu‰‰í. A tak to právû b˘vá ve spoleãnostech a zejména
tam, kde vrcholové vedení spolupracuje s kouãem. Není to najednou
osobní souboj, ale uznání, Ïe tu jsme pro spoleãnou vûc a na‰e jed-
nání není to nejfunkãnûj‰í. Tak proã si nenabídnout lep‰í fie‰ení.

Kouãování se obvykle chápe jako jeden ze schÛdkÛ ke kariérnímu
postupu na vy‰‰í pozici. Dejme tomu, Ïe mi firma nabídne sluÏby ex-
terního kouãe, protoÏe se mnou poãítá na pozici, o kterou stojím.
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¤eknu si: „O místo mám zájem, to ano, ale Ïe bych se kvÛli tomu
musela nûjak mûnit, to ne. Dobrá, nechám se kouãovat, kdyÏ to je
nutné k postupu, ale mûnit se nebudu.“ Pak se stane, Ïe pfiijde ex-
terní kouã a má pfied sebou pasivního klienta, kter˘ je nanejv˘‰
ochoten pfiedstírat zájem o vûdûní a o pozitivní zmûny. Co s tím?

To je hodnû zajímavé, protoÏe tu sly‰ím pfiedpoklad, Ïe kouã jak-
si stojí na druhé stranû – na stranû tûch, ktefií po mnû zfiejmû chtû-
jí nûco jiného, neÏ chci já. Jako kouã bych si to potfiebovala co nej-
dfiíve vyjasnit a po chvíli tápání bych se váÏnû zeptala: „Otevfienû,
proã jsme tady? Pojìme si to fiíci, protoÏe uÏ tomu pfiestávám rozu-
mût.“ Kouã umí pracovat jen s klientem, kter˘ jím chce b˘t. Spolu-
práci s kouãem, kterému byste se chtûla bránit, nedoporuãuji niko-
mu – musí to b˘t hodnû nepfiíjemn˘ záÏitek. Bez respektu a dÛvûry,
Ïe kouã je tu pro Vás, to nemá cenu.

Firmy, které v rámci kariérního postupu nabídnou kouãe, jsou
ãasto relativnû vyspûlé v strategickém personálním fiíÏení. Vámi polo-
Ïená otázka signalizuje buì to, Ïe jste o tom je‰tû nemluvila se sv˘m
vedoucím, nebo Ïe Vám vedoucí nevysvûtlil, Ïe kouãování je pro Vás
nabídka. Jen pro pfiípad, Ïe sama máte otázky, které s kouãem chce-
te probrat, nebo oblasti, kde se chcete rozvíjet, nûco se nauãit, abys-
te byla na dal‰í funkci dobfie pfiipravená. Takové otázky by mohly tfie-
ba b˘t: „Jak vlastnû nastavit fiízení lidí, se kter˘mi jste dosud
pracovala na jedné úrovni, aby Vás brali a souãasnû si Vás váÏili jako
vedoucí?“ „Jak lidi ãasteãnû chránit pfied politick˘mi vlivy ve firmû,
aby byli schopni pracovat, ale ne natolik, Ïe se budete cítit v pasti,
protoÏe nemáte manévrovací prostor?“ Nebo cokoliv jiného.

Samozfiejmû je perfektní mít ve firmû vedoucího ãi personálního
manaÏera, kter˘ k Vám má tak blízko, Ïe je schopen spoleãnû s Vá-
mi urãit, co konkrétnû potfiebujete, abyste na novém místû obstála.
JenÏe realita vypadá ponûkud jinak. To není v lidsk˘ch silách mana-
ÏerÛ, ktefií mají co dûlat, aby splnili vlastní cíle, natoÏ aby se je‰tû za-
b˘vali tak nároãn˘mi otázkami, jako je rozvoj nûkoho jiného. Spolu-
pracuji s podniky, kde si HR manaÏefii toto uvûdomují. Tito lidé mají
ãasto odpovûdnost za ãinnost podniku na úrovni celého státu nebo
talent management pro celou Evropu. To se dá stíhat pouze s inteli-
gentním outsourcingem vhodn˘m partnerÛm – i kouãÛ.

Praktikuje se nûkde v Nûmecku skupinové kouãování niÏ‰ích ve-
doucích? To znamená malá skupina niÏ‰ích vedoucích, která se
pravidelnû – tfieba mûsíãnû – sejde s kouãem a mezi skupinov˘mi
schÛzkami kouã pracuje se ãleny skupiny individuálnû. Tato praxe
je v nûkter˘ch na‰ich firmách zavedena. Jde vlastnû o kombinaci
skupinového a individuálního kouãování, která je pro firmy i fi-
nanãnû v˘hodná.

V 90. letech zejména ve v˘robních podnicích, kde zavedli sku-
pinovou práci, bylo dost obvyklé, aby minimálnû mistfii dostali ‰ko-
lení moderace t˘mu, protoÏe pak mûli fungovat jako mentofii, kou-
ãové pro vlastní t˘my. Tito „mluvãí“ pfied tím dûlali v‰e opaãnû –
pÛsobili jako experti, ktefií v‰e vûdí lépe. PoÏádali firmy, aby zvládly
tuto zásadní zmûnu pracovní identity, a byli ochotní je v tom pod-
pofiit. To vlastnû mluvíme o m˘ch profesních zaãátcích.

Kombinace skupinové a individuální práce je hodnû silná. Ta-
ké ji ráda pouÏívám právû ve spolupráci s fiídícím orgánem spoleã-
nosti. Základ práce spoãívá v individuální spolupráci s jednotliv˘mi
ãleny pfiedstavenstva. A bodovû zafiazujeme pÛldny, kdy se spoleã-
nû sejdeme nad jedním tématem, napfi. jak tu mezi sebou komuni-
kují apod. Na tûchto spoleãn˘ch setkáních se samozfiejmû neprobí-
rají témata individuální práce. Pro v‰echny zúãastnûné je to
naprosto bezpeãné – jakoby skupinu fiídil nûkdo jin˘.

Nastávají Vánoce, doba, kdy firmy poskytují benefity.
Setkala jste se s tím, Ïe firmy poskytují firemního kouãe
manaÏerovi jako formu podûkování? âi tuto sluÏbu pfied-
kládají spí‰e se slovy: „Tak a máte poslední ‰anci ke
zmûnû. Najali jsme Vám paní XY proto, aby...“

KdyÏ si ãlovûk mÛÏe vybrat, zda kouãování vyuÏije, tak
to je skvûlé. Generální fieditel napfiíklad mÛÏe fiíci: „Teì jsem
s Tebou spokojen˘, vidím Tû na vy‰‰í pozici – nebo v zahra-
niãí. Chci, abys to, co jsi zvládl za tûÏk˘ch podmínek tady,
zvládl je‰tû jednou v jiném kontextu, a tfieba pro Tebe jed-
nodu‰‰ím. A k tomu Ti nûco vûnuji.“ To mÛÏe fungovat zvlá‰-
tû tehdy, kdyÏ je mezi lidmi dobrá vazba a manaÏer neztrácí
ãas pfiem˘‰lením, co to vlastnû mûlo znamenat.

Kouãování vyÏaduje ãisté vyloÏení karet na stÛl. Ma-
naÏer, kter˘ se nebojí pojmenovat vûci, má pfii zadání jedi-
neãnou ‰anci si s kouãem ujasnit, s jak˘mi v˘sledky a v ja-
kém ãasovém horizontu bude spokojen˘. To není vÛbec
jednoduché. I kdyÏ se pfii zadání mluví jen o cílech, nikoliv
o cestách, mnû osobnû se líbí, kdyÏ manaÏer dá na v˘bûr:
„Zkusí‰ to sám, nebo na tom chce‰ s nûk˘m spolupraco-
vat? Ale ber to váÏnû, budeme chtít, abys to po 6 mûsících
umûl.“ Pak je spolupráce postavena na jasném základû.
Na druhé stranû funguje i toto: „Nejsme si jisti, jestli na
tuto pozici má‰. Potfiebujeme rychle vidût v˘sledky, a pro-
to Ti vfiele doporuãujeme spolupráci s kouãem.“ V tomto
pfiípadû je ale na místû nabídnout, aby si kouãe vybral –
aby spolu od zaãátku vytvofiili siln˘ t˘m.

V prÛbûhu kouãování se mûní kouãovan˘, ale také kouã. MÛ-
Ïete uvést takov˘ „promûÀující“ okamÏik ve své praxi?

Moje pracovní filozofie není: „Mûním Tû k lep‰ímu“. Vi-
dím to spí‰ tak, Ïe lidé mají víc moÏností se svobodnû roz-
hodnout, neÏ by mûli bez kouãování. A je to pofiád na nich,
co si vyberou. MÛÏeme si pochopitelnû zvolit jenom v rámci
na‰ich moÏností, nemÛÏeme se rozhodnout pro alternativu,
na kterou nemáme zdroje. Ale i kdyÏ vyjdeme z toho, Ïe na-
‰e moÏnosti jsou nûãím omezeny, je obrovsk˘ rozdíl, jestli vy-
uÏiji zdroje v rámci tûchto moÏností na 30 nebo 90 procent!

Vycházím z toho, Ïe kouã nic nemûní, protoÏe struk-
tura je dána. Ale díky kouãování mÛÏe ovlivnit a v˘raznû
zlep‰it to, jak je ãlovûk se svou strukturou schopen pra-
covat. A to úplnû staãí. Kouã také nepotfiebuje nic mûnit.
Slu‰n˘ kouã je flexibilní, zvûdav˘, také rád roste a vyvíjí se,
aby se stal je‰tû lep‰ím, v‰estrannûj‰ím. Velmi si váÏím
toho, Ïe pfiicházím do styku s lidsky a profesnû zajímav˘-
mi, inspirujícími zákazníky. Potfiebuji ke spokojenosti po-
cit, Ïe se neustále uãím. Proto mám ráda kolem sebe lidi,
u kter˘ch to je jednoduché.

PromûÀující okamÏiky jsou takové „aha momenty“,
kdy ãlovûk uvidí vûci v jin˘ch souvislostech, na které pfied-
tím nepfii‰el. A to jsou hodnû silné okamÏiky. Je to, jako
byste váhala, zda si mÛÏete dovolit jít na obûd, nebo si dá-
te jenom sendviã, protoÏe nemáte peníze. A najednou zji-
stíte, Ïe máte v kapse 5 000 korun. Je to zmûna, nebo ne-
ní? Ty peníze tam pfiece vÏdycky byly. Ale ten pocit objevu
je fantastick˘!


