JOUN WHITMORL

HOUCOVANI

Rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti
Metoda transpersonalniho kouCovani

O O

DOPLNENE
. A PREPRACOVANE
VYDANI

MANAGEMENT PRESS, PRAHA 2009



John Whitmore: Coaching for Performance. GROWing Human
Potential and Purpose. The Principles and Practice of Coaching
and Leadership

© John Whitmore, 1992, 1996, 2002, 2009

Translation © Ales§ Lisa, 1994, 2004, 2009

Cover design © Petr Foltera, 2004, 2009

Predmluva k ¢eskému vydani © Michal Ondracek, 2009

This Fourth edition first published by Nicholas Brealey Publishing,
London and Boston, 2009

This Translation is published by arrangement

with Nicholas Brealey Publishing

All rights reserved

ISBN 978-80-7261-209-3



Obsah

Predmluva k ceskému vyddni 7
Uvod 11
Cést| Principy kouc¢ovani 17
1. Co je koucovani? 19

2. ManaZer jako kou¢ 31

3. Podstata zmén 38

4. Podstata koucovani 44

5. Uginné otazky 56

6. Poradi otazek 64

7. Stanoveni cili 69

8. Jak4 je realita? 78

9. Jaké moznosti mate? 90

10. Volba aneb co budete délat? 96

Cast Il Koucovani v praxi 105
11. Vime, co je dobry vykon? 107

12. Uceni se a pozitivni prozitky 112

13. Motivace a diivéra ve vlastni schopnosti 118

14. Koucovani a hledani smyslu 130

15. Zpétna vazba a posouzeni 135



Obsah

16. Vytvéreni a rozvoj tymu 146
17. Koucovéni tymi 154
18. Co brani uspésnému koucovani? 160
19. Co vsechno koucovani prinasi? 168
Cast Il Vedent lidi k vysoké vykonnosti 177
20. Obtizny ukol lidra 179
21. Zéklady vedeni lidi 188
22. Charakteristické rysy lidra 198
Cast IV Transpersonalni kou¢ovani a transformace 211
23. Emociondlni inteligence 213
24. Nastroje transpersondlni psychologie 217
25. Budoucnost koucovani 233
Priloha: Nékterd reseni cviceni s deviti teckami 239
Literatura 240
Podekovini 242



20
Obtizny ukol lidrd
Neni snad tim jedinym, co nas omezuje,
dosah nasi vize a presvedceni?

Toto nové vydani knihy Koucovdni spattilo svétlo svéta v dobg,
v niz lidé Celi mnoha zdvaznym problémim dotykajicim se hos-
podaftstvi a zivotniho prostiedi, kdy se prohlubuje mezera mezi chu-
dymi a bohatymi, kdy Celime obtiZim spojenym s pozitivnim a ne-
gativnim stresem ve spolecnosti. PiestoZe se tato publikace vénuje
koucovani, nemiize v zadném piipad¢ ponechat stranou Sirsi kontext,
existujici podnikatelské a socidlni podminky, na néz mize mit vel-
ky vliv. Koucovani mize lidem pomoci ujasnit si nejasné a zmatené
predstavy. Koucovani jim mize pomoci, aby namisto obav a strachu
nastoupila divéra. Koucovani miZe namisto starosti a znepokojeni
prinést nad€ji. Koucovani mize pomoci navazat vztahy tam, kde pte-
vladala izolace. Koucovani miZe umoznit spolupraci tam, kde pano-
valo soupeteni.

Zijeme v prostiedi, kde mnoho véci nevime. Jak budeme fidit? Po-
vedou vykyvy ekonomického kyvadla a rostouci obavy k tomu, Ze se
vratime k prikazovéni a kontrole? Jsem pfesvédcen, ze lidstvo nema
jinou cestu nez pozitivni evoluci, kterd je jeho osudem. Nasim pro-
blémem je, Ze jsme podlehli vabeni materidlnich potfeb a konzumu
a vydali se nespravnym smérem. Nezbyva nez se vratit na spravnou
cestu — a to rychle. Pokud zdravy rozum a koucovani na to nebudou
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rové a klimatické otfesy, jeZ budou mnohem bolestivéjsi a pfinesou
mnohondsobné vetsi utrpeni nez ty, jichZ jsme svédky dnes. Jak za-
reaguje sféra podnikdni? Jakou roli a odpovédnost ma? Jaky smysl
a cil bude podnikani skute¢n¢ mit? Budou svét ovladat multinacio-
ndlni korporace, nebo se objevi novi politicti lidfi se skutecnou vizi
a hodnotami, ktefi se prosadi a ziskaji pfevahu nad ostatnimi? Kde
jsou Abrahamové Lincolnové, Winstonové Churchillové, Mahdtma
Gandhiové nebo Nelsonové Mandelové budoucnosti?

Zatimco nadarmo ¢ekdme na spaseni, nebylo by rozumné vzit na
sebe vetsi odpoveédnost za sebe samé, za druhé, za nasi budoucnost?
Kdo budou lidfi pfisti generace? Jaké vlastnosti budou mit? Myslim,
ze evolucni vyvoj lidského druhu dospél do bodu, kdy nastal ¢as na-
hradit staré hierarchické struktury novou formou vedeni lidi a kolek-
tivni odpovédnosti. Neobjevilo se a nerozvijelo se koucovani pouze
a pravé béhem poslednich pétadvaceti let tak rychle pravé proto, ze je
v souladu s touto obecnou, zjevnou a vyraznou potiebou odpoveédnos-
ti za sebe samé, jez je, koneckonci, jeho nejdilezitéjsim vysledkem?
Neobjevilo se koucovani proto, aby pomohlo na svét nové éfe, nebo je
to prili§ majestitny pojem? Neni snad tim jedinym, co nds omezuje,
dosah nasi vize a presvédceni?

Pokud se domnivite, ze jsem pfilis velky utopista, zkusme se podi-
vat, co fikaji jini. George Orwell, Stanley Kubrick a dokonce i Alvin
Toffler tvrdi, Ze predvidat budouci vyvoj je obtizné a oSidné — po-
kud jsou ale pfiznaky dostatecné zfejmé, neuskodi se zamyslet nad
moznostmi, které mame. Zmeénit kulturu fizeni velkych nadndrodnich
organizaci trvd mnoho let. Jejich lidfi se proto musi divat do budouc-
nosti. Jednou z moznosti, jak to udélat, je zjistit, co ndm o sméru, jimz
se vyvijeji spolecnosti, komunity a kultury, a o etapach, jimiz na této
cesté musi projit, fikd psychologicky rozvoj jedince. Ne nadarmo je
ustfedni myslenkou prilomové publikace The Living Company, je-
jimZ autorem je Arie de Geus, teze, Ze spolecnosti jsou a jednaji jako
zivé bytosti.

Mohou spolecnosti prochédzet stejnou krizi identity — hleddnim
smyslu a cile své existence — jakou dnes miZeme sledovat u mnoha
jedinci? Myslim, Ze ano — a Ze se tak déje. MUlize se tato krize ddle
rozvijet a §ifit? Mlze svét korporaci, nebo svét sim o sob¢, kracet
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vstfic kolektivni krizi identity, smyslu a cile své existence? Mnoho
véci tomu nasvédcuje. Ekonomické ukazatele jiz neposkytuji jasné
signdly o tom, co se kolem nés dé&je. Zivotni prostiedi, nestabilni eko-
nomika, upadajici etika korporaci stavéji pred svét podnikani bez-
precedentni a bezodkladné tkoly — a svét podnikani, paralyzovany
starymi paradigmaty a naléhavou potifebou krizového fizeni, neni
schopen efektivni odezvy. Mnoho lidi se domniva, Ze celime vetsi
krizi — a pfesto se tento fakt béZné popira.

M¢li bychom se — bez ohledu na moudra a uvazliva slova, varovani
a nabadani nékterych vyjimecnych ekonomil, mnoha védci, a dokon-
ce 1 nekterych politickych lidrii a 1idri korporaci — postavit éelem
skutecnosti, Ze problémy, jimz lidstvo eli, se zhorSuji. Jsem hluboce
zklaman tim, jak bolestné pomald a nevhodna je naSe odezva na to,
co je naprosto ziejmé. Kdy prestaneme jenom mluvit a za¢neme sku-
tecné jednat? Nebo musi pfijit nepfedstavitelné krutd, lidmi vyvolana
nebo piirodni krize a vystfizlivéni, abychom se probudili?

KOUCOVANIV KORPORACICH

Zbytek této kapitoly se témér nelisi od textu pfedchoziho vydani —
jde mi zejména o to, ukdzat, jak malo se od té doby zménilo a jak je
vse, co jsem napsal, stale platné. Na nésledujicich fadcich se piene-
seme od celkového obrazu sféry podnikdni k praktickym aplikacim
koucovani na mistni irovni, aniz bychom poustéli ze zfetele potiebu
a divody zmény.

Velka Britanie stanula v Cele Usili vyrovnat se s problémem chu-
doby odepsanim ¢ésti dluht zemi Tretiho svéta. Kdyz totéz v osmde-
satych letech 20. stol. navrhoval Fidel Castro, byla to zcela ne-
myslitelnd predstava. Bill Gates, guru moderniho marketingu,
si uvédomil, Ze mnoho lidi potfebuje néco jiného nez pocitace a zacal
Stédfe financné podporovat program globdlni imunizace. Ve zvlast-
nim ¢isle ¢asopisu Newsweek vénovaném kli¢ovym problémiim svéta
se konstatuje, Ze rozhodujicim faktorem zmén je globalizace. Autofi
vymezili dva vzajemné provazané klicové problémy: (1) soukromo-
podnikatelskd sféra bude muset ptevzit vétsi dil odpovédnosti za feSe-
ni socidlnich problému — protoZe (2) trh neni schopen vyfesit vse.

GLOBALIZACE
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Claude Smadja z World Economic Forum napsal:

Soukromé spolecnosti se musi mnohem vice nez dosud zacit chovat
socidlné odpovédné. Musime naslouchat hlasiim odpovédnych pred-
stavitelil nové ,,obcanské spolecnosti“... Riist popularity a viivu ne-
viddnich organizaci odrdzi rostouct deziluzi verejnosti a jeji nespoko-
jenost se vSemi institucemi — vldadnimi, korporacemi, mezindrodnimi
organizacemi a médii.

Michael Hirsh z Casopisu Nesweek ve svém komentati uvadi, ze
probihajici diskuse se spiSe nez privatizaci vefejného sektoru vénuje
opacnému procesu — ,,zvetejnopravnéni* soukromého sektoru.

Manny Armadi, generdlni feditel spolec¢nosti Cause & Effect Mar-

keting ve Velké Britanii, prohlasil:

Ekonomické zdkonitosti dnes vyvoldavaji takové tlaky, Ze viddy ne-
mohou dostdt svym socidlnim zdvazkim. Moc a vliv spolecnosti na
ekonomiku jsou pritom obrovské.

Na otdzku, zda lidé maji pravo Cinit lidry velkych a vlivnych spo-
le¢nosti odpovédnymi za jejich chovani, odpovédél: ,Jednoznaéné
ano.*

Globalizace a moznost bezprostiedni komunikace relativizuji pro-
storové a Casové bariéry, vzdalenost mezi ,,ndmi* a ,,jimi““. NaSe pri-
bézné, a nektefi by fekli pomalu zrajici povédomi o svété, v némz
Zijeme, nas vede k tomu, Ze se za¢indme zajimat o lidi, stity a kultu-
ry, o kterych bychom jesté pred deseti lety nemluvili jinak, nez jako
o ,,nich®. Vn&jsi sily a na§ vlastni vnitfni rozvoj se proti ndm ,,spik-
ly* — nuti nds odstranit bariéry, které se mezi ndmi vytvoftily a snazi
se nas primét, abychom pfijali nas spolecny osud, za néjz vSichni ne-
seme odpovédnost.

Jestlize verejnost pozaduje, aby korporace prevzaly
vétsi socidlni odpoveédnost a predni 1idfi fikaji totéz, pro¢
se ve skutecnosti t¢éméf nic ned€je? V ¢em je kdmen udra-
zu? Deborah Holmesova ze spolecnosti Ernst & Young mé utvrdila
v ndzoru, ktery jsem si vytvoril béhem mnoha kursti koucovani, kdyz
fekla:

Zatimco vrcholovi lidii mohou premyslet o velmi progresivnich
metoddch a zaméstnanci si mohou prdt, aby je manaZeri pouzivali,

SOCIALNI ODPOVEDNOST
KORPORACI
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manazeri ddl 7idi tak, jak byli vZdy zvykli, a neuvédomuji si, Ze jejich
odpovédnost nekonci u vykazu ziskii a ztrdt.

Tyto problémy zde existovaly pomérn¢ dlouho pied utokem na Své-
tové obchodni centrum 11. z&f{ 2001. Mnoho lidi, spole¢nosti a statd
ale po ném zacalo vice pfemyslet o osobni a kolektivni odpovédnos-
ti. Utok moZna také urychlil zmény, které jiz dfive néktefi predvida-
li. V zédhlavi jednoho ¢lanku otisténého ve Financial Times 20. zafi
(¢lanek byl napsan pred dtokem na Svétové obchodni
centrum) se muZeme docist: ,,Staré hodnoty na ustu-
pu — Nenasytnost nemd v novych podminkdch misto —
Dé€lnici nejsou jen pohyblivé soucdstky — Duchovno
a podnikdni — Stephen Overell hledd rozhodujici konkurenéni vyho-
du — Spolecnosti se snazi presvédcit zaméstnance, Ze jejich prace ne-
postrada vyznam a smysl.*

Jim McNish, odpovédny za rozvoj lidskych zdrojii ve spolecnosti
Kingfisher, v tomto ¢ldnku ika: ,,Lidé cht€ji mit raddi svoji organiza-
ci —nechtéji pracovat pro bandu mizernych darebaki. Lidé chtéji, aby
jejich prace méla vyznam, a pokud se jim ho nepodaii nalézt, zacnou
odchdzet.” Ken Costa, viceprezident bankovni skupiny UBS Warburg,
zastava podobny ndzor: ,, To, Ze lidé jsou frustrovani, se promitd do je-
jich nejistoty a nespokojenosti. Kdyz vse trva prilis dlouho, odejdou.
Stale vice jich dnes pfitom mifi do vefejné prospésnych organizaci...
Pti poslednich pfijimacich rozhovorech s absolventy kol se jich pre-
kvapivé mnoho zajimalo o to, jak realizujeme socidlni odpovédnost.
Nikdy dfive jsem se s né¢im podobnym nesetkal.*

Mnoho lidi v&fi, Ze vyraznd zména postojl a roli ve sféfe podni-
kani je nevyhnutelnd a ve skutecnosti k ni pod tlakem vefejnosti jiz
zacalo dochézet. Lidé dédvaji najevo, ze nehodlaji nadéle slouzit eko-
nomice a Ze ekonomika by naopak méla slouzit jim. DokaZe se podni-
katelsky svét fizené zménit, pfijmout odpovédnost a nalézt skutecny
smysl a opodstatnéni své existence, nebo se bude dal za kazdou cenu
hndt za bohatstvim, dokud nenarazi na barikddy obsazené ,,obycejny-
mi‘“ lidmi s vét§imi pozadavky a vyssimi aspiracemi?

Zmény mordlky a hodnot, k nimz dochdzi ve spole¢nosti i v pod-
nikatelské sféfe, ovlivituji mnoho aspektli podnikani tykajicich se jak
lidi, tak vyrobki:

Nenasytnost nemd
v novych podminkdch
misto
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* Vztah k zamé&stnancim, zpusob jednani se zaméstnanci, styl fi-
zeni.

* Vztah k Zivotnimu prostiedi, naptiklad problematika odpadu a re-
cyklace.

+ Vztah k dodavatelim, zejména z rozvojovych zemi.

* Spravedlivé odméniovani, véetné nejvyssich fidicich pracovnikl
(neodiivodniteln€ vysoké odmény).

+ Otédzka agresivnich metod prodeje a zavadéjici reklamy.

+ Otevriené Cestné jednani uvnitf i vné firmy.

* Otazka zdravi a socidlnich podminek zamé&stnanct, véetné tako-
vych problémil, jako jsou stres na pracovisti, péce o rodinu atd.

+ Otéazka rovného postaveni muzil a Zen, rasové sndsenlivosti a sexu-

alniho obtéZovani.

Vykonni fidici pracovnici by méli byt prikladem ostatnim.

Vyrobky s redlnou uzitnou hodnotou pro zdkaznika.

Vyrobky uzite¢né pro spolecnost nebo které spolecnosti neskodi.

Zisk neni dosahovan za cenu Spatnych pracovnich podminek, po-

ruSovani lidskych prav, détské prace apod.

+ Otazka pouzivani nebezpecnych chemikalii nebo chemikalii ohro-
zujicich Zivotni prostiedi.

+ Otazka vztahu spolecnosti a mistni komunity.

* 6 o o0

sV

Spolecnost, kterd ptehliZi kteroukoli z té€chto oblasti, riskuje, Ze se
stane tercem kritiky a méla by si uvédomit, Ze to, co je piijatelné dnes,
nemusi byt pfijatelné v dohledné budoucnosti. Spolec¢nost, kterd ma
vizi svého dalstho rozvoje, nebude samoziejmé pouze reagovat na
pozadavky vefejnosti, ale bude se snazit byt alespoii o krok napted —
protoze si uvédomuje, Ze ma odpoveédnost vici spolecnosti.

KOUCOVANIM KE ZMENE KULTURY

Kultura, pro niZ je typické naslouchdni druhym lidem, uceni (se)
a koucovani, dava nejlepsi Sanci bez thony pfestt viny zmén, jimz
podnikatelska sféra Celi. Podnikatelské subjekty mohou pfijmout kul-
turu, orientovanou na lidi a poskytujici jim vétsi podporu, nez tomu
bylo dosud. V takové kultufe je kou€ovani vSudyptitomné a uplatiiuje
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se jak vici podfizenym, tak viici koleglim a dokonce i viici nadfize-
nym. Koucovani umoziluje rozpoznat a akceptovat potfeby zameést-
nanci a pomahd jim rozhodnout se, jakym zptisobem je chtéji uspo-
kojit. Kou¢/manaZer soucasné mize mnohem lépe poznat jejich pfani
a nadéje. Pokud manazer naslouchd a jedna v souladu s tim, co se
dovédél, zaméstnanci budou spokojenéjsi, budou podavat lepsi vykon
a vyrazn¢ se snizi fluktuace. Jestlize se zaméstnanci dockaji pouze
slovni podpory, jejich nesplnéné nadéje se postupné obrati proti ma-
nazerovi a situace se jest¢ zhorsi.

Kromé zmény stylu fizeni budou spolecnosti muset respektovat
hodnoty a etické normy, deklarované spole¢né s hlavnimi cili orga-
nizace. Pokud to neudélaji, zaméstnanci a zdkaznici je budou kritizo-
vat a nakonec je opusti. Spolecnosti, nabizejici vyrobky nebo sluzby
skutecné prospésné pro spolecnost, nabizeji také smysluplnou praci.
Spolecnosti, nabizejici vyrobky a sluzby, jejichz prospésnost je po-
chybnd nebo které jsou evidentné skodlivé, se dostanou do konfliktu
se zameéstnanci, ktefi chtéji délat smysluplnou praci, jez ma vyznam.

ProtoZe vétSina spolecnosti neni v tomto sméru ani zcela ,,Cernd®,
ani Cist¢ ,,bila", raciondlné jednajici spolecnosti rliznymi zpuisoby
kompenzuji nedostatky, které se u nich projevuji, napiiklad tim, Ze
se podileji na rozvoji mistni komunity nebo na realizaci socidlnich
projektd apod.

Pro¢ je koucovani pro zvladani té€chto problému tak vyznamné?
ProtoZe kulturu zaloZenou na urcitych hodnotich nelze vytvorit roz-
hodnutim vnéjsi autority. NejlepSich vykonti dosdhneme,
kdyz zamé&stnanci, akciondfi, fidici pracovnici a dokon-
ce 1 zdkaznici budou sdilet stejné hodnoty. Aby tomu tak
bylo, musime zaméstnanctim ze v§eho nejdiive umoznit
poznat jejich vlastni hodnoty a podnécovat je k tomu.

Pokud se rozhodneme zménit podnikovou kulturu a obohatit ji o étos
koucovani, mame zacit se zménami u lidi nebo mame nejdiive zacit
meénit spolecnost samu? Odpovéed je jednoduchd — musime zacit ménit
oboji. Vnucovat demokracii a vyZadovat spolupraci je nepiijatelné. Na
nésledujicich fadcich naleznete nékolik uzite¢nych doporucent:

Kulturu zaloZenou na
urcitych hodnotdch ne-
|ze vytvofit rozhodnutim
vnéjsi autority

+ Pokud pfrili§ radikalné nebo pfili§ rychle zménime strukturu spo-
le¢nosti, vzdalime se svym zamé&stnanciim vice, neZ je zdrévo.
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+ Pokud postavime zaméstnance pred hotovou véc, budou mit na-
mitky dokonce i tehdy, kdyZ jsou navrhované zmény zcela v jejich
zajmu.

* Ze vseho nejdfive musime zaméstnancim pomoci zajistit jejich
vlastni rozvoj a pii koucovani si vyzkouset a ovéfit postoje a chova-
ni, které bychom radi vidé€li v organizaci, kterd prosla zménami.

* Vykonni fidici pracovnici a vys$§i manazeti musi od prvniho oka-
mziku jit ostatnim prikladem a svym chovanim a postoji vytvofit
vérohodny a reprezentativni model o¢ekavaného chovani.

* Zaméstnance neni mozné ke zméndm nutit. Musime jim dat moz-
nost rozhodnout se, jak se zménit.

+ Bez kolektivni vize nemohou byt zmény uspésné. Pokud vrcholovi
manazefi nemaji vizi, zmény se viilbec nezacnou realizovat.

Koucujeme-li vedouci pracovniky spolecnosti prochdzejici zme-
nou podnikové kultury, ze vSeho nejdfive jim musime pomoci ujas-
nit si, co od této zmény ocekdvaji, co vSechno tato zmeéna obn4si,
a postarat se o to, aby ji vénovali potiebnou pozornost. To si vyzada
ur€ity Cas, ktery tito lidé, nachdzejici se pod tlakem vyplyvaji-
cim z nutnosti fesit nejrizngjsi naléhavé ukoly, jenom obtizné
a neochotné hledaji. Trvald a u€¢innd zména ale neni moznd, pokud
vedouci pracovnici jeji realizaci nevénuji nezbytny cas a usili. V kraj-
nim pifipadé musi byt ve spole¢nosti alesponi jeden kliCovy vedouci
pracovnik ochotny zmény prosazovat. Odhodlani realizovat zmény je
klicové. Pokud z velkych pldnd nezbude nic, u zaméstnanci se difve
nebo pozdéji dostavi zklamani.

V nasi spolecnosti Performance Consultants pro nase klienty vy-
tvafime velmi podrobné zpracovany program c¢innosti, jehoz cilem
je pomdhat manazerim od prvniho dne udrZovat a posilovat jejich
odhodlani koucovat a uplatilovat novy styl fizeni. VSichni zamé&stnan-
ci, k jejichz pracovnim povinnostem patfi dohled a kontrola, musi
absolvovat kurs, v némz se seznami se zdklady koucovani. To jim
umozni ovlddnout ,novy jazyk spoleCnosti a ,,rozumét* nadfize-
nym. Ostatnim zaméstnanciim je nutné vysvétlit, co to koucovani je,
a umoznit jim sezndmit se s koucovadnim v praxi — jinak u nich jaka-
koli zména chovani manaZerti mize vyvolat obavy, podezieni nebo
nejistotu.

KOUCOVANI
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Obtizny ukol lidr0

Ma-li byt zména kultury trvald, musime zaméstnance pravidelné
informovat, vést je, délit se o zkuSenosti, zajistovat zpétnou vazbu,
posuzovat, vyhodnocovat, odmétiovat je a podporovat. Cim vice se na
realizaci téchto ukoll a na vytvoreni potfebnych mechanismu podile;ji
lidé ze spoleCnosti, tim 1épe. Snazime se proto v kazdé organizaci
nalézt lidi, ktefi maji predpoklady stat se dobrymi kouci, a co nejlépe
je pripravit. Je to lepsi, neZ kdybychom vSechno délali sami, protoze
osud zmén je tak v rukou téch, na jejichZ bedrech by mél spocivat
a jichz se bude dotykat — lidi ze spolecnosti.

Piejdéme nyni k zdkladim vedeni lidi, protoZe jak koucovdni, tak
vedeni maji kli¢ovou roli pfi zavadéni zmén, jeZ tak naléhaveé potie-
bujeme realizovat.
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