Co vsechno
koucovani pfinasi?
MUzete clovéka prinutit, aby bézel.

NemUZete ho ale donutit, aby bézel rychle.

Jaké vyhody manaZerovi i tém, které fidi, koucovani na rozdil od
instruovani piinasi? Co ziskd organizace, kterd si osvoji kulturu
koucovani?

Vv s

Vyssi vykonnost a produktivita

Vyssi vykonnost a produktivita pfedstavuji zakladni cil, a koucova-
nim bychom se viibec nezabyvali, kdyby ho neumoziovalo realizo-
vat. Koucovani ,,probudi* v kazdém ¢lovéku i tymu to nejlepsi, co
se v nich skryva, a piindsi tak né€co, na co instruovani dokonce ani
neaspiruje, protoze nemuize.

Rozvoj lidi

Jak jsem uvedl jiz dfive, chceme-li zajistit rozvoj lidi, nestaci je jed-
nou nebo dvakrat do roka poslat na kratkodoby kurs nebo skoleni. To,
co rozhoduje, je zpusob fizeni — zda pfispiva k jejich rozvoji, nebo
naopak. ZaleZi na vas.

Lepsi schopnost ucit se
Koucovani znamena ucit se rychle a za pohybu, bez zbyteéného ztra-
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ceni ¢asu v lavicich. Koucovani zvysuje radost z uceni a umoziuje
1épe si zapamatovat nové poznatky.

Lepsi vztahy

Sam fakt, Ze se ptate, ma svou hodnotu. Pokud néco pouze sdélujete,
neexistuje komunikacni vyména. Stejné tak dobfe miizete mluvit do zdi.
Jednou jsem se zeptal obzvlasté tichého a zamlklého, ale nadéjného ju-
niorského tenisty, co si mysli, Ze je na jeho forehandu dobré. Zasmadl se
a fekl, Ze nevi, Ze se ho na jeho nazor jesté nikdo neptal. To mi stacilo.
Vyssi kvalita zivota

Koucovani stavi na respektu k jednotlivci, vytvaii lepsi vztahy
a umoznuje dosahovat lepSich vysledkil. Pfirozenym disledkem je
lepsi atmosféra na pracovisti.

Vice ¢asu pro manaZera

Zamgstnance, ktef{ jsou koucovani a ktefi chtéji nést odpovédnost za
to, co délaji, neni nutné popohanét a dohliZzet na né. To ddva mana-
zerovi Cas vénovat se ukoliim, které mu ndleZeji a na které az dosud
nikdy nemél dost ¢asu.

Tviréi mySleni

Koucovani a prostfedi prodchnuté kulturou koucovani podnécuji tvo-
fivé mysleni vSech ¢lentl tymu, protoZe se nemusi obavat vysméchu
nebo ukvapeného hodnoceni. Jedna tvirc¢i myslenka pfitom Casto vy-
vola fadu dalsich.

Lepsi vyuziti lidi, jejich schopnosti a dovednosti, zdroji

Manazer ¢asto nemd, dokud nezaéne s kou¢ovanim, pfedstavu o tom,
jaké skryté zdroje ma k dispozici. Brzy poté, co zacne s koucovanim,
objevi fadu do té€ doby skrytych talentll i feSeni praktickych problémui,
na kterd mohou pfijit pouze ti, ktef{ urcity kol pravidelné zajistuji.
Rychlejsi a efektivnéjsi odezva v pripadé ohroZeni

V prostiedi, v némz je kazdy clovék cenén, jsou lidé bez vyjimky
ochotni prevzit iniciativu a jednat nejenom, kdyz jsou k tomu vyzva-
ni, ale jeste diiv. V pfili§ mnoha organizacich, v nichzZ si lidi nevazi,
lidé délaji jenom to, co se jim fekne, a jenom tolik, kolik musi.

Vétsi flexibilita a adaptibilita vi¢i zménam

Etos koucovani je o zméné, o schopnosti byt vnimavy a odpovédny.
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Pozadavek jednat flexibiln¢ se bude do budoucna zvySovat, ne na-
opak. VEtsi konkurence na trzich, technologické inovace, moznost
okamzité globdlni komunikace, ekonomicka nejistota a socidlni ne-
stabilita se objevi uZ béhem naseho kratkého Zivota! Preziji pouze
flexibilni a odolni.

Motivovanéjsi zaméstnanci

Znovu opakuji, ze metoda cukru a bice ztratila mnoho na své uéin-
nosti a ze lidé jsou vykonni ne proto, Ze musi, ale protoze chtéji.
Koucovani lidem pomaha nalézt vnitini motivaci.

Zména kultury

Management orientovany na vytvoreni kultury vysoké vykonnosti,
o niZ mnoho lidra v podnikéni usiluje, se opird o principy koucovani.
Jakykoli program zaméfeny na koucovani usnadni zmény podnikové
kultury.

Siroce vyuzitelna, Zivotn& diileZita schopnost

Koucovidni je jak postoj, tak i chovéani, které mizeme vyuzivat v riz-
nych podobach v zaméstnani i mimo né€. Schopnost koucovat vyzadu-
je od lidi stale vice firem a organizaci. Co nejlépe si ji osvojit by proto
méli i ti, ktefi uvazuji o novém zaméstnani.

M KVITEZSTVI

KOUCOVAN

Sportovni koucovani se nakonec pfece jenom vymaiiuje z tenat svych
behavioralnich kofeni. Koucové stile vice nahrazuji, nebo alespon
obohacuji, stary styl koucovani zaloZeny na instruovani a misto na
techniku se vice zamétuji na ¢lovéka, misto na chyby, jichz se do-
pousteji, se orientuji na jeho potencial. Tento pfistup vede u kou-
c¢ované¢ho k mnohem lepsimu psychickému stavu, ktery je nezbyt-
nym predpokladem pfirozeného uceni se — a umoziuje nevnucovat
lidem jednotnou, univerzalni techniku, kterd neni v souladu s jejich
individudlnimi dispozicemi a poskytuje moznost ptejit k technice re-
spektujici poZzadavky biomechanické ucinnosti. Vynikajicim a neza-
nedbatelnym piikladem tohoto trendu miZe byt nedavny mimotadny
uspéch britskych cyklisti na Olympijskych hrach v Pekingu v roce
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2008. Jejich sportovni vedouci, Dave Brailsford, o tom fika: ,,Vzdy
jsem daval prednost cukru pfed bicem. Nevéfim v poniZovani, dik-
tat nebo kontrolu. Mnohem dileZitéj$i je mentorovani a podpora.*

O néco pozdéji mi v témze roce kou€ vel§ského ragbyového tymu
a kou¢ anglického fotbalového tymu vypravéli dva velmi podobné
pribehy, v nichZ se zrcadlil poznatek, k némuz pfed mnoha lety dospél
Tim Gallwey a jenZ ho pfivedl k myslence Inner Game. Tim o svych
adeptech tenisového uméni fikal: ,,VSiml jsem si, Ze ¢im méné je
ucim, tim vice se nau¢i.“ Oba vySe uvedeni koucové mi fekli, Ze mu-
seli z rznych diivoda své tymy ponechat tyden pred vyznamnym
zapasem svému osudu misto toho, aby s nimi absolvovali obvykly
intenzivni trénink. V obou pfipadech tymy odehraly svij nejlepsi za-
pas a dosahly nejlepsiho vysledku sezény. Proc? Protoze hraci byli
odpovédni za vlastni pfipravu a vykon — jinak feceno, uplatnil se zde
pristup zaméfeny na hrace. Dovolte mi na chvili predat slovo obéma
kouc¢im.

Richard Hodges, hlavni kou¢ ragbyového tymu Glamorgan Wan-
derers, o své zkusSenosti fika:

Nas tym se v dobé, kdy mél pred sebou dva posledni zapasy velsské
ligy, jako obvykle pohyboval uprostred tabulky. Prvni zdpas se hrdl
uprostred tydne na hvisti soupere. Hrdci méli viastni zaméstndani a je-
Jjich manaZer a kouc se proto za né o vSechno postarali, o vSem roz-
hodli a nenechali je pomalu ani samostatné dychat. Zdapas prohrdli
rozdilem tridy.

Pro poledni zdpas sezony, ktery se hrdl o tyden pozdéji, vedeni
klubu zvolilo opacnou taktiku — pristup zaméreny na hrace. Rekli
jim: ,, Pokud nebudete mit néjaké problémy, viibec se vdm neposta-
vime do cesty. Pripravujte se, jak uzndte za vhodné. Pokud chcete
stravit tyden v hospodé, je to na vds." Pro nékteré hrdce nebylo
snadné se s timto pristupem vyrovnat. Rozhodli se, Ze absolvuji pra-
videlny trénink, ale provddeli ho sami. V samotném zdpase po prv-
nim polocase prohrdvali 12:15. Kapitdn tymu, ne kouc, vedl struc-
né zhodnoceni dosavadniho pribéhu zdpasu. V druhém polocase
predvedli historicky nejlepsi vykon a navzdory viem predpokladiim
zvitezili 34:15. Sviij uspech jednohlasné pricetli tomu, Ze zdpas byl
zcela v jejich rukdch.
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Tony Falkner, vykonnostni kou¢ v Blackburn Rovers FC Academy,
fika:

Pri pripravé na zdpas vénujeme pozornost emociondlnimu stavu
tymu, protoZe si uvédomujeme, jaky vliv — pozitivni i negativni — miiZe
tento stav na tym mit. Na jeden zdpas jsme viibec netrénovali, pouze
Jjsme se v pdtek odpoledne sesli ve tride k mentdlné zaméerené pripra-
ve. Koucové byli znepokojeni tim, Ze jsme vynechali pripravu, kterou
obvykle absolvujeme od pondeli do ctvrtka a Ze hraci meli tak mdlo
technické, taktické a fyzické pripravy. Vyhrdli jsme 3:0 a hrdci podali
vynikajici vykon.

O t7i tydny pozdéji jsme se ocitli ve stejné situaci — hrdci neméli
cely tyden Zddny trénink, pouze v pdtek odpoledne absolvovali krat-
kou, koncentrovanou mentdlni pripravu. Koucové zakouseli stejné po-
city a myslenky jako o tri tydny drive. Vyhrdli jsme 4:0 a hrdci opét
predvedli velmi dobry vykon. To nds primelo zacit premyslet: hraci
nebyli pred zdpasem vystaveni Zddnym ocekdvdnim ze strany kouce.
Musime pochopit, jak docilit rovnovdhy mezi zdsahy vyvolanymi sty-
lem koucovdni zaloZenym na ndvrzich a predpisovani a tim, jak ,, kou-
Covdnim * pozitivné ovlivnit vykon tymu.

Nékolik odvaznych nekonformnich individualisti zacalo pred
dvaceti lety tento piistup zkouSet v tymovych sportech. Jednim
z nich byl David Whitaker, s nimz jsem se pozdéji spolu s Davidem
Hemerym seSel ve spolecnosti Performance Consultants. David
pouzival ,,nové“ koucovani pii pripravé a zapasech britského tymu
pozemnich hokejistii na Olympijskych hrach v Soulu (1988). Kdyz
se stal kou¢em tymu, mél za sebou kariéru hrace na mezindrodni
drovni a tym na zacatku tréninku vZdy cekal na pokyny, které od
n¢j dostane. Pozdg€ji hraci zacinali tréninky sami. Naudili se kou-
covat jeden druhého — naptiklad obrdnci koucovali ito¢niky a nao-
pak. David systematicky koucoval tym k tomu, aby hraci prevzali
odpovédnost za vétSinu tréninkovych postupill a ¢asovy harmono-
gram pfipravy. David o tom fika: ,,Hra¢i vytvofili harmonickou,
dynamickou jednotku, aniz by potlacili individudlni nadani jednot-
lived.«

Tym si vedl tak dobte, Ze David s lehkym srdcem prohlésil, Ze ho
v Soulu viibec nepotfebuji, a nechal na hracich, aby se rozhodli. Ti
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samoziejmé chtéli, aby jel s nimi, aby jim, jak fekli, ,,nosil tasky*.
Britsky tym ziskal zlatou medaili.

Jak lIze tyto piiklady ze sportu pfenést do svéta podnikani? Nasle-
dujici pribéh, jehoz autorem je Cari Tuna, byl oti§tén v Casopise Wall
Street Journal v listopadu 2008.

Pred dvema lety vedl Greg Cushard ve spolecnosti Rubicon (do-
davajici palivo pro ndkladni auta), kterou zaloZil a ridil, kaZdy tyden
osm az devét porad. Jak sam Fikd, skdkal pritom svym podiizenym
neustdle do Feci, objevoval chyby a rozhodoval.

Jednal jsem vice jako zaddk v americkém fotbalu... nez jako
kouc. “ Na uivahy o jeho podnikdni mu nezbyvalo mnoho casu. Za-
meéstnanci ,,prestali prichdzet s ndvrhy, protoZe se obdvali, Ze je ,od-
strelim .

Jeho zdstupce a kou¢ mu proto doporucil, aby prestal s mikroma-
nagementem. Cushard zacal na poraddch uplatiiovat odlisny pristup.
Urcil zaméreni a program jedndni — a brzy poté odesel. Brzy se pre-
stal nékterych porad vitbec ziicastiiovat a poveril jejich vedenim misto
sebe nekoho jiného. Spolecnost Rubicon... md kolem 40 zaméstnan-
cit. ,, Nechtéli, abych na porady chodil, “ Fika Cushard, protoZe ,, moje
pritomnost brdnila lidem premyslet. *

Dnes se zaméstnanci spolecnosti pri vedeni porad stridaji. Lidri
pravidelné a pozorné sleduji spolupracovniky a posiluji tak v jednot-
livych oddeélenich odpovédnost.

Cushard se v soucasnosti zicastiiuje /i nebo ¢ty porad tydné.
O vysledcich ostatnich jedndni ho informuji podrizeni. V Case, ktery
diky tomu ziskal, Cushard zaloZil novou firmu — clearingovou spolec-
nost zamérenou na oblast ropnych produktii.

Jako vlastnici ,, si myslime, Ze vime vSechno nejlépe, ale neni tomu
tak, prinejmensim ne vzdy. Uvédomil jsem si, Ze nezdlezi jenom na
mné, “ Fika Cushard.

Uvedu jesté jeden, respekt budici priklad, ilustrujici mimofadny
vyznam principt, o nichZ hovofim. Neni ze sportu, ale z oblasti, kterd
neni ani pracovi§tém v béZném smyslu.

Field Gun Race — soutéz, o niz budu hovorit, byla ,,zlatym hte-
bem“ soutéZe Royal Tournament, velké vojenské prehlidky, poradané
kazdé 1éto v Londyné&. Zavod vznikl pfed mnoha lety na pamét hr-
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dinského valeéného tazeni v burské vélce, pfi némz délostrelectvo
muselo pfekonat hory. Pfi soutézi zédvodnici museli ¢dste¢né roze-
brat a pfemistit starou d€lovou lafetu po draze plné prekazek. VétSina
z nds by si pfitom rozmyslela se na tuto drahu viibec vydat. V zdvodé
spolu soupefily tymy reprezentujici jednotlivé slozky britského
namotnictva. Tyto tymy byly Sestnicticlenné a smély byt pohro-
made¢ a spolecné se pfipravovat pouze devet tydntl. Zavod od ucastni-
kt vyzadoval velkou silu, koncentraci a odolnost. Pfiprava si vyzadala
kazdoro¢n€ mnoho zranénych. Autokratické vedeni soupeticich tymu
umoziovalo dosahovat mimotadnych vykonil. Tento zplsob vedeni
byl pochopitelné v diametralnim rozporu s filozofii koucovani.

V roce 1990 mél na starost pripravu tymu ndmoiniho letectva Joe
Gough. Kratce pred tim, nez zahgjil trénink, se ucastnil dvoudenni-
ho kursu koucovani, ktery jsem vedl spoleéné s Davidem Hemerym.
David poté jesté navstivil tym v Southamptonu kratce poté, co zahdjil
pripravu na soutéz. Efektivita, s niZ Joe vedl pfipravu tymu, respek-
tive tymu samého, v ném zanechala hluboky dojem. A vysledek? Po-
prvé v historii soutéZze tato armadni slozka ziskala vSech pét hlavnich
trofeji.

A tym ndmoiniho letectva dosahl nejlepsi Cas, nejlepsi souhrnny
Cas, ziskal nejvice kladnych a nejméné trestnych bodi. ,,B“ tym rovnéz
vyhral svoji soutéZ. Tohoto vynikajiciho vysledku se podafilo dosah-
nout po pripravé, kterd zahrnovala o 30 procent méné praktického na-
cviku a pfi které nedoslo k tolika zranénim jako v predeslych letech. Po
soutéZi o tom fekl: ,,Letos jsme se pripravovali zcela jinak nez v minu-
lych letech. Kdybychom neuspéli, ocitl bych se na pranyfi. Takhle jsem

vev s

FIELD GUN RACE

byl dotdzan na divody uspéchu, odpoveédél: ,,Diive jsme méli jeden
mozek a Sestndct tél. Letos jsme vyuzili sedmnact mozkd.* Namotni
letci ziskali vSech pét trofeji i v ndsledujicich dvou letech.

Jak vSechno vidéli clenové tymu?

+ Letos poprvé se nékdo zajimal o nds ndzor a naslouchal ndm.*

+ Kdyz se nas Joe zeptal, zda si vSechno zkusime jeste jednou, a my
jsme mu tekli, Ze ne, citili jsme, Zze mu néco dluzime. Tenhle pocit
nam vydrZel do druhého dne a pozitivné nds motivoval pfi dalSim
ndcviku.*
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+ . Joe byl velmi pfistupny a zachazel s nami jako s lidmi.*

+ _Jednou v noci ndm Joe tekl, Ze jdeme trénovat. Byli jsme hrozné
unaveni a Eric, nas instruktor télocviku, Sel proto za Joem a fekl
mu, Ze si myslime, Ze to neni dobry nédpad. Joe pfiSel za ndmi
a fekl, at si jdeme lehnout! To jsem necekal. Joe je velky Clovek,
protoze dokdZze ptiznat chybu... pfestali jsme se vymlouvat a uzna-
li jsme, Ze nékteré véci nedélame dobie. VSichni zacali byt upiim-

N 2T

néjsi.

Joe Gough se presvédcil, Ze koucovani skutecné umoziuje docilit
lepsi vykonnosti nez pfikazovani a atmosféra obav a strachu. Prohl4-
sil: ,,MuZete ¢loveka prinutit, aby béZel. Nemuzete ho ale donutit, aby
béZel rychle!*

Field Gun Race je povazovan za nejnaro¢néjsi tymovou soutéz
na svété a jd osobné nezndm nic, co by ji v tomto sméru prekonalo.
Uspéch tymu namoiniho letectva je ve skute¢nosti mimofadnym pii-
kladem a potvrzenim vyuziti a i€innosti principll koucovani pfi praci
s tymy, protoZe ukazuje prvorady vyznam mentdlnich a emocional-
nich faktorfl. Koucovani klade diraz na lidi a vysoce ocetiuje jejich
schopnost fidit sebe sama i je samé.
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