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KOUČOVÁNÍ

zaměřeným na rozvíjení důvěry ve vlastní schopnosti zabývám v ka-
pitole 13.

Koučování není postup, který můžeme jednoduše vzít a rigidně 
aplikovat v určitých, předem určených situacích a podmínkách. Je to 

způsob řízení, způsob zacházení s lidmi, způsob myšlení, způ-
sob života. Těším se na den, kdy slovo koučování zmizí z naší 
každodenní komunikace, protože se stane přirozenou součástí 

našich vztahů na pracovišti i jinde.
Abychom lépe pochopili základní principy koučování, budu se 

v příštích několika kapitolách zabývat jeho různými aspekty. Až se 
s nimi blíže seznámíte a principy koučování vám přejdou alespoň 
částečně do krve, budete je moci používat, aniž byste na ně museli 
myslet.

KOUČOVÁNÍ JE
ZPŮSOB BYTÍ
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Manažer jako kouč

Manažer musí nabízet podporu, ne vyhrožovat.

Název této kapitoly obsahuje zdánlivý paradox, protože mana-
žer tradičně rozhoduje o platech, odměnách, postupu i tres-

tech. Paradox je to ovšem pouze tehdy, pokud jste přesvědčeni, že 
jediný možný způsob motivace spočívá v aplikaci metody cukru 
a biče.

Chcete-li používat koučování na pracovišti opravdu dobře, vztah 
mezi koučem a koučovaným musí být vztahem dvou partnerů spo-
lečně usilujících o dosažení cíle. Musí to být vztah založený na vzá-
jemné důvěře, na pocitu jistoty a bezpečí a na minimálním nátlaku. 
Peníze, postup a tresty sem nepatří, protože mohou takovýto vztah 
pouze narušit. 

Může tedy manažer vůbec být koučem? Je-li opravdu dobrý, pak 
ano. Musí ovšem mít vlastnosti a schopnosti špičkového manažera: 
musí se umět vcítit do situace druhých lidí, být objek-
tivní a upřímný vůči sobě samému (integrita), být ob-
jektivní a nestranný, být ochotný jednat se svými lidmi 
ve většině případů naprosto jinak než dosud. Musí umět najít svůj 
vlastní způsob koučování, protože dobrých příkladů, které by mohl 
využít, existuje málo. Musí být schopen překonat počáteční odpor 
některých lidí, nedůvěřivých vůči všemu novému v managementu, 
kteří se mohou obávat zvýšené osobní odpovědnosti, kterou tento styl 

MŮŽE BÝT MANAŽER 
KOUČEM?
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řízení přináší. Tyto problémy lze předvídat a koučováním poměrně 
snadno odstranit.

Pokud bychom si znázornili různé styly managementu nebo ko-
munikace v přehledném schématu, na jednom pólu bude autokratický 
styl řízení, na druhém styl laissez faire.

TRADIČNÍ MANAGEMENT

Šéf má pocit, Podřízený si  Šéf i podřízený  Podřízený  Dopady 
že má věci není jist, zda  mají pocit, že  má pocit,  na aktéry 
pod může nebo  jsou zapojeni.  že musí  
kontrolou nemůže  Rozhodování  rozhodovat  
 samostatně  může být nebo převzít  
 rozhodovat  pomalé odpovědnost 
 a jednat   

Přikazuje  Přesvědčuje  Diskutuje  Zříká se  Chování šéfa

Když jsem byl malý, rodiče mi říkali, co mám dělat, a zlobili se, 
když jsem to neudělal. Ve škole mě učitelé kárali, když jsem nespl-
nil uložený úkol. Na vojně mi četař dával rozkazy, a protože mi nic 
jiného nezbývalo, dělal jsem, co po mně chtěl! Nic se nezměnilo, ani 

když jsem nastoupil do svého prvního zaměstnání – šéf mi při-
kazoval, co mám udělat. A tak když jsem se vypracoval výš, co 

jsem dělal? Říkal jsem ostatním, co mají dělat, protože tak to dělali 
všichni, které jsem znal. Většina z nás jedná stejně. Byli jsme tak vy-
chováni a umíme to velmi dobře!

Sdělovat nebo přikazovat je nejenom snadné a rychlé, ale současně 
tento styl přináší pocit, že máme věci pod kontrolou. To je samozřej-
mě omyl. Manažer, který přikazuje, demotivuje své podřízené a svým 
stylem jednání vytváří atmosféru strachu. Podřízení proto nedávají 
své pocity najevo, ani se nesnaží poskytnout šéfovi zpětnou vazbu, 
o kterou stejně nestojí. V jeho přítomnosti se chovají jinak, než když 
se nedívá – jejich zášť se promítá v lepším případě do špatného vý-
konu a lajdáctví, v horším případě do poškozování zařízení a jiných 
forem tiché sabotáže. O tom, že kontroluje situaci, si manažer může 
nechat jenom zdát.

PŘIKAZUJE
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S přikazováním se pojí ještě jeden problém – schopnost zapamato-
vat si. Jednoduše řečeno, nedokážeme si příliš dobře zapamatovat to, 
co nám někdo říká. Následující tabulka téměř zdomácněla v materiá-
lech, které dostávají účastníci různých kursů a seminářů. Přesto ji zde 
uvádím, protože je velmi užitečná. Tato tabulka přináší část výsledků 
výzkumu realizovaného fi rmou IBM. Tyto výsledky později potvrdil 
další výzkum provedený v UK Post Offi ce. Při těchto výzkumech byla 
skupina lidí náhodně rozdělena na tři podskupiny. Každá podskupina 
se měla naučit stejné jednoduché věci, ale pomocí jiné vyučovací me-
tody. Výsledky hovoří samy za sebe. Pro nás je zajímavé zejména to, 
jak dramaticky se sníží vybavovací schopnost (ve srovnání s jinými 
postupy), když se lidem něco pouze říká.

Dobře se pamatuji, jak jsem tyto výsledky ukázal dvěma trenérům 
parašutismu. Fakt, že různé postupy pro případ nebezpečí učili své 
frekventanty pouze verbálně, je při jejím shlédnutí natolik vyděsil, že 
se rozhodli urychleně změnit systém výuky – dřív, než dojde k první-
mu smrtelnému úrazu.

Napravo od přikazování se na kontinuu způsobů řízení nachází 
přesvědčování. Vedoucí předloží svůj návrh a pokouší se nás přesvěd-
čit, jak skvělý tento návrh je. Víme své a nechceme ho zbytečně 
provokovat. Zdrženlivě se usmíváme a plníme jeho instrukce. 
Přestože vše působí poněkud pokrytecky, situace může být příjem-

Po
3 měsících
si vybaví

Sdělit

70 % 72 % 85 %

10 % 32 % 65 %

Sdělit
a ukázat

Sdělit,
ukázat

a nechat
vyzkoušet

Po
3 týdnech
si vybaví

PŘESVĚDČUJE
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nější, než když šéf pouze přikazuje, a vyvolává dojem větší demokra-
tičnosti. Je tomu tak ale doopravdy? Nakonec stejně děláme přesně 
to, co chce šéf, a vklad z naší strany je minimální. Ve skutečnosti se 
nezměnilo téměř nic.

Ještě více vpravo se na kontinuu způsobů řízení nachází dis-
kuse. V tomto případě se skutečně zapojují všechny dostupné zdroje 

a dobrý vedoucí je připraven se za předpokladu, že se věci ubí-
rají správným směrem, vydat i jinou, než svou vlastní cestou. 

Nedávno zesnulý Sir John Harvey-Jones v rozhovoru pro knihu Davi-
da Hemeryho Sporting Excellence o vedení týmů říká:

„Jestliže se všichni ostatní chtějí ubírat někam jinam, než bychom 
podle mého názoru měli, půjdu s nimi... jakmile se věci dají do pohy-
bu, může te jejich směr tak jako tak změnit. Může se ukázat, že měli 
pravdu, nebo naopak zjistit, že jsme se dostali někam, kde bychom 
být neměli, a vydat se směrem, který jsem původně navrhoval. Nebo 
si všichni uvědomíme, že nejlepší bude nějaká úplně jiná alternativa. 
Chcete-li se někam dostat, musíte zapojit srdce i rozum.“

Představa demokratické diskuse může být velmi přitažlivá. Může 
být ale časově velmi náročná a nemusí dospět k žádnému rozhod-
nutí.

Na pravém konci kontinua způsobů řízení manažer nechává vě-
cem volný prů běh – nechává na podřízených, co a jak budou dělat. 
To mu umožňuje věnovat se jiným úkolům či povinnostem a podří-

zeným poskytuje svobodu volit si. Je to samozřejmě riskantní 
pro obě strany. Manažer se zříká své odpovědnosti, ačkoli 

i nadále disponuje penězi a odpovídá za konečné výsledky. Podřízení 
mohou podávat nevalné výkony, protože mnoho aspektů úkolu, na 
němž pracují, jim uniká. Manažer někdy nezasahuje podřízeným do 
práce v dobrém úmyslu naučit je vyrovnat se s větší odpovědností. 
To je v pořádku. Problém je v tom, že tato strategie málokdy splní 
svůj účel. Pokud podřízení mají pocit, že musí převzít odpovědnost 
a rozhodovat, nevytvoří se u nich silný vnitřní vztah k vlastní práci 
a úkolům, na nichž pracují (který by vznikl, kdyby se sami rozhod-
li převzít odpovědnost a rozhodovat), ani sebemotivace, kterou chce 
manažer rozvinout.

Většina manažerů se ve svých očích nachází někde mezi krajními 

DISKUTUJE

ZŘÍKÁ SE

Strany.indd   34 5.8.2014   11:49:05

Manažer jako kouč

35

póly našeho schématu. Koučování, které spojuje výhody obou 
jeho koncových bodů, aniž by obsahovalo jejich rizika, zde ale 
nehledejte. Svoji povahou patří totiž zcela jinam.

Při hledání odpovědí na otázky manažera, který ho koučuje, si 
podřízený uvědomí všechny aspekty úkolu a aktivit, nutných k jeho 
realizaci. To mu umožní zvážit, jaká je šance na úspěch, a rozhodnout 
se, zda chce převzít odpovědnost. Manažer tím, že pozorně sledu-
je odpovědi koučovaného, získá informace nejenom o tom, co chce 
jeho podřízený dělat, ale také o tom, proč se rozhodl postupovat právě 
takto. Má tak k dispozici mnohem víc informací, než kolik by jich 
měl, kdyby podřízenému řekl, co má udělat, a tudíž i větší možnost 
kontrolovat situaci. Protože diskuse a vztahy při koučování nejenom 
nikoho neohrožují, ale naopak napomáhají oběma stranám zvládat 
jejich úkoly, nic se nezmění ani tehdy, když manažer nebude osobně 
přítomen. Koučování neposkytuje manažerovi iluzorní, ale skutečnou 
kontrolu a podřízenému přináší skutečnou, a nikoli iluzorní odpověd-
nost.

ROLE MANAŽERA

Jakou roli má tedy manažer? Mnoho manažerů příliš často zjišťuje, že 
svůj čas věnují hašení požárů – tomu, aby zajistili splnění stanovených 
úkolů. Sami přitom přiznávají, že jim nezbývá dost času na dlouho-
dobé plánování, vytváření vizí, na zkoumání alternativ, na sledování 
konkurence a nových produktů, na to, aby si udrželi celkový přehled, 

KOUČOVÁNÍ

Nositel výkonu se ROZHODUJE
převzít odpovědnost

Šéf  VÍ, 
co se děje

KOUČOVÁNÍ

Strany.indd   35 5.8.2014   11:49:05
koucovani_blok.indd   34 25.02.2019   12:30:48



34

KOUČOVÁNÍ

nější, než když šéf pouze přikazuje, a vyvolává dojem větší demokra-
tičnosti. Je tomu tak ale doopravdy? Nakonec stejně děláme přesně 
to, co chce šéf, a vklad z naší strany je minimální. Ve skutečnosti se 
nezměnilo téměř nic.

Ještě více vpravo se na kontinuu způsobů řízení nachází dis-
kuse. V tomto případě se skutečně zapojují všechny dostupné zdroje 

a dobrý vedoucí je připraven se za předpokladu, že se věci ubí-
rají správným směrem, vydat i jinou, než svou vlastní cestou. 

Nedávno zesnulý Sir John Harvey-Jones v rozhovoru pro knihu Davi-
da Hemeryho Sporting Excellence o vedení týmů říká:

„Jestliže se všichni ostatní chtějí ubírat někam jinam, než bychom 
podle mého názoru měli, půjdu s nimi... jakmile se věci dají do pohy-
bu, může te jejich směr tak jako tak změnit. Může se ukázat, že měli 
pravdu, nebo naopak zjistit, že jsme se dostali někam, kde bychom 
být neměli, a vydat se směrem, který jsem původně navrhoval. Nebo 
si všichni uvědomíme, že nejlepší bude nějaká úplně jiná alternativa. 
Chcete-li se někam dostat, musíte zapojit srdce i rozum.“

Představa demokratické diskuse může být velmi přitažlivá. Může 
být ale časově velmi náročná a nemusí dospět k žádnému rozhod-
nutí.

Na pravém konci kontinua způsobů řízení manažer nechává vě-
cem volný prů běh – nechává na podřízených, co a jak budou dělat. 
To mu umožňuje věnovat se jiným úkolům či povinnostem a podří-

zeným poskytuje svobodu volit si. Je to samozřejmě riskantní 
pro obě strany. Manažer se zříká své odpovědnosti, ačkoli 

i nadále disponuje penězi a odpovídá za konečné výsledky. Podřízení 
mohou podávat nevalné výkony, protože mnoho aspektů úkolu, na 
němž pracují, jim uniká. Manažer někdy nezasahuje podřízeným do 
práce v dobrém úmyslu naučit je vyrovnat se s větší odpovědností. 
To je v pořádku. Problém je v tom, že tato strategie málokdy splní 
svůj účel. Pokud podřízení mají pocit, že musí převzít odpovědnost 
a rozhodovat, nevytvoří se u nich silný vnitřní vztah k vlastní práci 
a úkolům, na nichž pracují (který by vznikl, kdyby se sami rozhod-
li převzít odpovědnost a rozhodovat), ani sebemotivace, kterou chce 
manažer rozvinout.

Většina manažerů se ve svých očích nachází někde mezi krajními 

DISKUTUJE

ZŘÍKÁ SE

Strany.indd   34 5.8.2014   11:49:05

Manažer jako kouč

35

póly našeho schématu. Koučování, které spojuje výhody obou 
jeho koncových bodů, aniž by obsahovalo jejich rizika, zde ale 
nehledejte. Svoji povahou patří totiž zcela jinam.

Při hledání odpovědí na otázky manažera, který ho koučuje, si 
podřízený uvědomí všechny aspekty úkolu a aktivit, nutných k jeho 
realizaci. To mu umožní zvážit, jaká je šance na úspěch, a rozhodnout 
se, zda chce převzít odpovědnost. Manažer tím, že pozorně sledu-
je odpovědi koučovaného, získá informace nejenom o tom, co chce 
jeho podřízený dělat, ale také o tom, proč se rozhodl postupovat právě 
takto. Má tak k dispozici mnohem víc informací, než kolik by jich 
měl, kdyby podřízenému řekl, co má udělat, a tudíž i větší možnost 
kontrolovat situaci. Protože diskuse a vztahy při koučování nejenom 
nikoho neohrožují, ale naopak napomáhají oběma stranám zvládat 
jejich úkoly, nic se nezmění ani tehdy, když manažer nebude osobně 
přítomen. Koučování neposkytuje manažerovi iluzorní, ale skutečnou 
kontrolu a podřízenému přináší skutečnou, a nikoli iluzorní odpověd-
nost.

ROLE MANAŽERA

Jakou roli má tedy manažer? Mnoho manažerů příliš často zjišťuje, že 
svůj čas věnují hašení požárů – tomu, aby zajistili splnění stanovených 
úkolů. Sami přitom přiznávají, že jim nezbývá dost času na dlouho-
dobé plánování, vytváření vizí, na zkoumání alternativ, na sledování 
konkurence a nových produktů, na to, aby si udrželi celkový přehled, 
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