Coachingplus

NEWS...

Mili nasi ditatelia.

Aj uprostred leta sme si povedali, Ze sa s vami podelime o to, ¢o je pre nas cenné -
sériu ¢lankov o tom ako koudujeme, ktorou chceme pokracovat aj nabudlce. Uz teraz
vas chceme pozvat na jednodriovd mikuldssku minikonferenciu s ndzvom ,Ako a ¢o
pocujeme, ked poclvame nasich klientov, partnerov..." s podtitulom ,pohlady réznych
terapeutickych a koucovacich skol*. Blizsie informacie o nasich aktivitach najdete vzdy na

konci newslettra.

Obsah nasich news

- Ako koucujeme, ked pracujeme s jednotlivcom v organizacii?

- Preklad rozhovoru s Manfredom F. R. Ketsom de Vries, psychoanalyticky
orientovanym konzultantom a kouc¢om aj o narcizme nasich lidrov

- Cldnogek o tom, ako neeskalovat vztahovy konflikt v pracovni parového poradcu

- Anotacie niektorych knih, ktoré nas zaujali

- Zidovsky humor a informacie o tom, ¢o chystdme na jeseri 2010

Ako koucujeme topakov?

Zas a znova koucovanie

Nuz rozhodli sme sa takto v lete opisat niekolko nasich sklsenosti z koucovania top
manazérov. Zaciname tym sériu kratkych ¢lankov o nasej metodike prace
s jednotlivcami, timami a organizaciami. Na Uvod trosku nasej filozofie - zamyslenia.

Myslime si, Ze koucCovanie je az prilis modne slovo. Kazdy si pod nim predstavuje, ¢o



chce, €o nie je Uplne zlé, iba to vytvara znacny zméatok. Ba ¢o viac, kou¢om dnes mo6ze
byt kazdy - od Vlada Weissa az po mdjho suseda, ktory koucuje svojho psika. Aby
zmatok nebol prilis velky, obcCas vysvetlujeme. Vysvetlovanie vSak unavuje, pretoze
klienti nepotrebuju nasSe kecy o tom, ¢o je koucing, ale nase kecy o tom, ¢o sa
koucovanim zmeni. Vykon? Vztahy s podriadenymi? Obrat? Efektivita? Ak teda ideme
pisat o nasich presvedéeniach a skisenostiach, verime tomu, ze vas, ditatelov newslettra

to zaujima viac ako nasich klientov, kedZe ste si na takéto Citanie nasli Cas.
Takto chape koucing Coachingplus

Myslime si, Ze v nasej praci su zakladnymi hodnotami reSpekt a Ucta k ¢loveku, dévera

v ludsky potencial a schopnost jednotlivcov, skupin a organizacii aktivne si nachadzat
zmysluplné ciele a cesty, ktoré vedu k rozvoju. Naozaj ciele - ich vlastné ciele, nie tie
ciele, ktoré si my myslime, ze by im pomohli (mame vSak vlastny nazor a ten niekedy, ak
sa nam zda, ze patri do diskusie bez strachu povieme). A naozaj cesty - vlastné spésoby
klientov, ako dosiahnut zvolené ciele. Klienti vedia viac ako my, kedZe na rozdiel od nas
Ziju vlastny zivot a nie nas. Maju vlastné skisenosti, Casto také skisenosti, ktoré su ich
zdrojmi na ceste k rieSeniam. Obcas su sice stuhnuti a zahlteni negativhym, ale verime,
Ze v tom zmatku su aj pozitivne skldsenosti z minulosti. O niektorych zdrojoch ani
nevedia, respektive, nie su si ich vedomi. Koucovanie tak mdze byt akymsi procesom
rozpoznavania, rozpamatavania a nasledného vytvarania novych, uzito¢nych stratégii. Je
pravda, Ze obcas ponikneme nas pohlad, nas uhol... no sme opatrni, ked' sa pristihneme
pri tom, Ze uéime, navrhujeme, odporti¢ame... ak nam klient nedal sthlas udit. Chceme
vSak dodat, Ze v koucovani, tak ako ho chdpeme my, nejde iba o klienta. Ide o klienta

v organizacii! V jeho systéme vztahov, hodnét, potrieb a prepletenych ocakavani inych.
Aby sme boli eticki voci vSetkym stranam koucovania (aj voci HR, aj vodi
nadriadenym...), chceme dodat, Ze v kazdom momente nasej prace zohladriujeme silu

a vahu systémovej a organizacnej kultary, ktora ramcuje zivoty nasich klientov.
Obchodné tanecky pred kontraktom.

Uprimne, obaja kouc¢ujeme radi. Co méme menej radi, si obchodné tanecky pred
kontraktom. Je to taka hra. Klient si vybera a vybera, ¢asto so strachom, ¢i vyberie
dobre. Ja (V. H.) médm najradsej, ak mam prileZitost stretnit sa s kouc¢ovanym osobne,
pricom samotné stretnutie mdze byt akysi ,demo" ,live" rozhovor. Aby sme sa zazili, aby
sme sa citili, aby sme sice z prvého dojmu, ale predsa len trosku ohmatali, kto sme.

K topakom, do ich slonovinovych vezi vas vSak nie vzdy pustia. Takze, prv nez sa

stretnete s pretazenym a zahltenym lidrom, vediete rozhovor s tymi, ktori ho uz maju



dost a chcl od neho zmenu. Mozno sa stretnete s tymi, ktori reprezentuju inych, a sice
tych, Co platia. Mnohé marketingové knihy dobre radia - koucujte, aj ked' predavate svoj
produkt. V praxi to znamena, ze namiesto predaja date prilezitost HR manazérovi
prezentovat to, ¢o potrebuje, preco to potrebuje a v rozhovore mu pomdzete spravne si
vybrat. A to ani nemusite byt vy sdm. Mozno chce pre svojich kolegov niec¢o iné, mozno
niekoho iného, mozno mu nesedi vas vek, vase sklisenosti, mozno nechce kouca, ale
generala, ktory by prikazal, ¢o treba robit, mozno starostlivi mamu/otca, ¢o
nezbednému manazérovi dobre poradi. A ma pravdu. Koucovanie nie je zazracnym
pratikom, sU iné a mozno zazracnejSie cesty. Koucujte tych ¢o vyberaju, aby ich nasli.
Kazdy rozhovor mbze mat zmysel. Kazdym rozhovorom mozete byt uzitoény. Aj keby iSlo
iba 0 nezdvazné Uvodné stretnutie. Orientacné stretnutie by malo viest k predstaveniu
kouca a jeho prace a nacrtnutiu cielovych okruhov. Po absolvovani pripadného demo
rozhovoru (stretnutia na skisku) maju moznost obe strany rozhodnut sa, ¢&i che

v procese koucovania pokracovat, ¢i ma koucovany zaujem poziadat o zmenu kouca,

alebo o zrusenie kontraktu.
Assessment ano? Kedy rekontraktovat?

Niektori kouci to nerobia (myslim, Zze ani Ivan), niektori s tym nesuhlasia (pisali sme
kedysi o systemickych Francuzoch), ja (V. H.) vSak prilezitostne u topakov vyuzivam
individualny assessment, Cize postidenie manazérskych predpokladov. Pri assessmente
sa potom zameriavame na identifikaciu zosuladenia koucovaného s jeho pracovnou rolou,
Cize na posudenie toho, Ci to, aky manazér je (faktory osobnosti, manazérske
predpoklady) sedi s tym, ¢o od seba oCakava a s tym, ¢o od neho ocakavaju ini

v organizacii. Obdas, skor vynimocne, sa pustime do externého hodnotenia, ktoré ma
podobu 360 stupriovej spatnej vazby. Po posudeni nasleduje rekontraktovanie, Cize
finalne stanovovanie cielov a vystupov na Urovni zmeny spravania, pripadne zmeny
myslenia, alebo postojov. Ide o spoloCny proces kouca a manazéra, do ktorého su Casto
zahrnuté oCakavania HR, pripadne priameho nadriadeného koucovaného. Na konci
takéhoto procesu by malo byt véetkym jasné, o ¢o sa spolo¢ne pokusime a preco sa
stanovili tieto ciele. No hlavné je to, aby manazér pevzal zodpovednost za to, ¢o je
cielom bliziacich sa koucovacich stretnuti. Tu obCas proces viazne. Vtedy si musime
zodpovedat otazky: Je to, o ¢o sa ideme pokusit, naozaj vasim cielom? Chcete to naozaj,
alebo to chce od vés niekto iny? Verite tomu? Verite si? Co ziskate tym, Ze sa o to
pokusite? Co tym, Ze ciele dosiahnete, ziskate? Co tym stratite? Oplati sa vydat sa touto

cestou, alebo sa vratime k vyjednavaniam? Verime si vSetci navzajom?

Zaciname... a pokracujeme



Ak sa top manazér rozhodne povedat ano svojim cielom, za¢iname. Opéat dalsi zadiatok.
Koucovacie stretnutia (a nemusi ich byt vela, zvycajne to zavisi od mnozstva cielov,
ktoré s pred nami a a individualnej potreby kouCovaného manazéra) vedieme zvycajne
v dvojtyzdnovych rozostupoch, kedZe verime tomu, Ze zmena sa nedeje iba na stretnuti,
ale hlavne medzi stretnutiami. V organizacii, najmé ak vybrala koucing pre svojho
manazéra a plati ho, po cca 6 — 8 stretnutiach kontrolujeme vysledky spolu s timom (HR,
nadriadeny). Ked koucujeme, tak koucujeme — moj pristup je systémovo-
psychodynamicky (V.H.), hodne experiencialny, Ivan sa silne opiera o humanisticku
tradiciu, najma PCA, hoci sa neboji vyuzivat aj iné ¢eresni¢ky do intergrativneho kolaca,
ved ide o systém clovek v organizacii. O tomto Case prace piSeme iba malo, pretozZe je na
nu potrebna celad kniha. Myslime si, a na strankach newslettra sme to uz zoparkrat
nacrtli, Ze kfi¢om k dobrému koucovaciemu stretnutiu je mat silny, velmi silny vztah,
vediet kedy, ¢o a preco robim/hovorim s klientom a mat neustaly feedback, ¢i to, ¢o
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robim pomaha, ¢i je to uzitoCné.
Koncime... a ¢o dalej?

Koncime. Cielom tretej fazy je hodnotenie spoloc¢ného postupu a korekcia cielov, obsahu
a metdd koucovania. Ano, aj metdd. UCit sa d4 v mnohom aj od klientov. Kouc¢ovany
manazér hodnoti prinos spolu s kou¢om a pripadne aj zadavatelom. V spolupraci s
kouCom su navrhované dalSie rozvojové metddy, ktoré su relevantné pre manazéra
pripadne sa novo stanovuju moznosti a smer kontinualneho rozvoja koucingom.
Niekolkokrat som manazérom odporucil dobry tréningovy program, niekolkokrat som
odporucil skiseného mentora z prostredia firmy, akéhosi priatela na telefon, ob¢as som
navrhol individualnu, ¢i parovu psychoterapiu, najmé ak bol manazér zaseknuty

v manzelskych tréapeniach, depkach, ¢ Uzkostiach. Casto sa stava, ze koucing vedie

k navrhu systémovych zmien v organizacii a kontrakt sa (po ukonceni koucovania) moéze
zmenit na organiza¢né poradenstvo. Proces koudovania vie vychytat slepé miesta
systémov a procesov aj v dobre zabehnutej firme. Opatrne vSak so zmenami! Mnohé

z nich m6zu byt nebezpeéné, alebo riskantné. Na otvaranie niektorych tém vobec
nemame legitimitu dand pisanym, ¢&i nepisanym kontraktom. Dobra rada je pytat si
dovolenie. Mozno si poviete, nie sme v prvej triede a nepotrebujeme na WC. To nie, ale
vzdy ste iba hostom. Ak vas pozvali do obyvacky, pozriet sa na obraz a pomdct s jeho

zavesenim, neburate predsa priecky v kuchyni.

Nase bonusy pre bohatych a chtivych



Na zaver uz iba zopar pozndmok. Podla dohody, v pripade potreby, moéze byt
vypracovany zaznam zo stretnutia, alebo z psychodiagnostiky pre kouc¢ovaného. Byva
osozné mat nieco na papieri, nie¢o k ¢omu sa da/oda vratit. Koucovacie stretnutia modzu
byt nahrdvané aj na MP3 format a zaslané kouc¢ovanému pre jeho potrebu. A napokon
v pripade, Zze manazérovi nebude vyhovovat koué, Coachingplus na poziadanie zmeni

kouca. A mozno aj odporuci konkurenciu, nie?

Veduci na gaudi

(Rozhovor Diane Coutu, redaktorky ¢asopisu Harvard Business Review, s Manfredom F.

R. Ketsom de Vries z anglictiny prelozil PhDr. Ivan Valkovic.)

Liderstvo je globalna obsesia. Tisicky novych knih - a mnohé z nich su bestsellery -
vypreparovali vodcovské styly velkych vodcov od Jezisa az po Jeffersona. Aj autori knih
pre biznismenov sa pridali k tomuto Sialenstvu. Tazkost je v tom, Ze va&sina knih

o vedeni v biznise - na rozdiel od ostatnej literatiry o tomto predmete - povazuje
veducich za racionalne bytosti. SCasti je to preto, Ze Citatelia vyhladavaju tieto knihy
kvoli radam, takzZe dostavaju navrhy, ako napodobriovat vedomu motivaciu, spravanie
a rozhodnutia vzorov. Knihy, ktoré radia, sa sotva budl zameriavat na iracionalnu
stranku vodcov - a eSte menej je pravdepodobné, Zze budu tvrdit, Ze Uspechy vzorov by
mohli pochadzat dokonca z ich psychickych nedostatkov. A predsa je iracionalita
integralnou sucastou ludskej povahy a psychicky konflikt méze vo vyznamnej miere
prispiet k tuzbe uspiet. Preto mdZzeme mat Uzitok z toho, ze polozime vedlcich na gaud
a budeme skumat, ako ich rané osobné zazitky formovali ich neskor$ie spravanie

a pochopime, ako tito lidri zvlddaju svoje nedostatky a bolest.

Hoci psycholdgiu vykonnych veducich skimali mnohi vedci - najzndmejsi spomedzi nich
sU azda Abraham Zaleznik a Harry Levinson z Harvardu - len jeden zasvatil svoj Zivot
analyze veducich: Manfred F. R. Kets de Vries, profesor vodcovstva na INSEAD vo
Franclzsku a riaditel' Centra globalneho vodcovstva (Global Leadership Centre). Kets de
Vries ma aj psychoanalytickl prax a uskutoc¢nil viacero vyskumov, ktoré viedli k mnohym
vysledkom: je autorom alebo editorom asi 20 knih o psycholdgii veducich a organizacii,
vCitane bestsellerov ako boli Life and Death in the Executive Fast Lane, The Leadership
Mystique a The Neurotic Organization. Praca Ketsa de Vries priviedla do blizkosti
mnohych svetovych korpordacii: z jeho odbornosti tazili veduci v takych firmach, ako je
Heineken, BP a Nokia. Velmi pravdepodobne je mozné prehlasit, Ze ziadny iny vedec,

zaoberajlci sa vodcovstvom, sa tak zblizka nezoznamil s myslou vediceho vo firme.



Takze preto sa Harvard Business Review obratil prave na Ketsa de Vries, aby ziskal viac
vedomosti o tom, ¢o sa skutoCne deje v mysli vedliceho. V tejto upravenej verzii Sirokej
diskusie v jeho parizskej pracovni Kets de Vries na zaklade tridsiatich rokov praxe a
Studia opisuje psychologicky profil Uspesného veduiceho. Skiima zranenia veducich, ktoré
sa Casto zosilfiuju tym, ako sa ich podriadeni snazia nimi manipulovat. Kets de Vries
vysvetluje aj to, ako sa tieto zranenia prejavuju v organizacii a navrhuje, ako by ich
mohli veduci prekonat. Aky je jeho recept na Uspesné vedenie? Uvedomovanie si seba
samého a vyrovnany osobny zivot, ako aj schopnost strpiet bldznov a vediet sa zasmiat
na sebe.

Studovali ste psycholdgiu veducich po cely Zivot. Ako uréujete Uspesnych?

Prvé, na ¢o sa pozeram, je emocionalna inteligencia - v zasade, ako vie ¢lovek
reflektovat sdm seba. Emocionalna inteligencia samozrejme obsahuje ovela viac nez len
instrospekciu. Obsahuje aj nieco, ¢o nazyvam faktor plySového medvedika: citia sa ludia
s vami dobre? Chcl vam byt nablizku? Emocionalne inteligentny veduci tiez vie, ako
vyclenit jednotlivych ludi a povedat: ,Hej, Dorota, si Uzasna! DIho som hladal niekoho
takého a chcem, aby si bola ¢lenkou moéjho timu." VSeobecne povedané, emocionalne
inteligentni vedlci maju tendenciu robit z ludi lepsich timovych hracov a Gc¢innejsie ich

motivovat.

Prava hemisféra mozgu, ktord zodpoveda za intuitivnejsie procesy, je vsak, bohuzial,

v obchodnych skolach podceriovana. V dosledku toho sa len malo studentov zdokonaluje
v emocionalnej inteligencii. Okrem toho veduci sa to nie vZdy ucia na pracovisku. To plati
obzvlast dnes, ked’ ¢oraz viac veducich prichadza z finanéného sektoru, kde sa
emocionalne pochopenie a lfudské zruc¢nosti ¢asto podcenuju. Samozrejme, za tie roky
som stretol velmi Uspesnych veducich, ktori vobec nereflektovali samych seba. Boli to
absolGtni makadi. V biznise musite byt makac; leriosi sa nestavaju velkymi vodcami.
Podla mojich skusenosti si vSak Uspesni veduci schopni aj konat, aj reflektovat, ¢o ich
pripravuje na to, aby zvladli aj dlhé trate. Tito jednotlivci nielen beZia, oni aj venuju Cas

tomu, aby si polozili otdzku, kam bezia a preco.
Ma minulost Uuspesnych veddcich, ktorych ste skumali, nie¢o spoloéné?

Je dokazané, Ze mnohi Uspesni veduci, mam na mysli muzov, mali silnd, podporujlcu
matku a skoér trochu odtazitého a nepritomného otca. Dobrym prikladom je Jack Welch,
ktory vo svojom Zivotopise opisuje vztahov( vézbu s hybnou silou matky a svojho otca,

vlakového sprievodcu, zobrazuje ako dost prijemného, ale malo pritomného. To isté



platilo aj o velmi odliSnom lidrovi — Richardovi Bransonovi z Virgin, ktorého matka
kazdému hovorievala, Ze vie, Ze z Richarda bude raz premiér. Bransona presvedcila
prave matka, ze moze robit, ¢okolvek si zaumieni; otec hral v jeho Zivote omnoho
mensiu rolu. Byvaly prezident Bill Clinton je dalSim produktom zboznujucej mamy

a chybajluceho otca (zomrel predtym, nez sa Clinton narodil). Naozaj sa mi zda, ze je
vela pravdy na Freudovom slavnom vyroku, Ze ni¢ vas tak nepredurci k Uspechu ako to,
Ze ste obliUbenym synom svojej matky. Ked pride na Zeny, je tazsie vysvetlit, ¢o vedie

k Uspechu - este stale nie je dost Zien vo vedicom postaveni na to, aby vyskumni
pracovnici mohli dospiet k hodnovernym zovSeobecneniam. Ale zda sa, ze vzor pre velké
veduce je komplikovanejsi nez vzor pre muzov veducich. Podobne ako u muzov mali
niektoré silné Zeny mocnd, podporujlicu matku. Ale iné mali mocného otca. Uspesna Zena

Casto byvala obliUbenym synom svojho otca.
Povedali by ste, Ze spolocnost hra rolu v tom, aky typ vedlceho ste?

Urdite, rozlicné civilizacie maju velmi rozli¢cné oCakavania od lidrov. Napriklad v Amerike
je lider velké zviera. Sam seba berie velmi vazne a ostatni ludia ho vyzdvihuju na
piedestal. Ale v holand¢ine mdze mat slovo, ktoré oznacuje veduceho, dva vyznamy,

z ktorého jeden je ,martyr". Inymi slovami, vodca je niekto, kto trpi. Postavit sa do
vykladu a predavat sa by v holandskom svete prace nebolo nikdy prijatelné. Ukazovalo

by to na vynimocne zly vkus.

Spojenie medzi vodcovstvom a spolocnostou je velmi zlozité. Dovolte mi to priblizit na
hypotetickej, ocividne tazkej situdcii. Predstavte si, ze ste v ¢Ine so svojim dietatom,
manzelskym partnerom a matkou. CIn sa potépa a vy ste jedind, kto vie plavat. Koho sa
rozhodnete zachranit? Ked' tuto otdzku polozite v rozli¢nych kultirach, 60% ludi

v zadpadnej Eurdpe a Amerike odpovie, Ze by zachranili dieta a 40% by zachranilo
manzelku respektive manzela. Vo vacsine islamskych spolo¢nosti odpoveda 90% muzov,
Ze by zachranili matku. Neddvno som bol v Saudskej Arabii lektorovat workshop o
vodcovstve. Na tuto otazku odpovedalo 100% respondentov, ze by zachranili matku.
Vsetko to boli muzi. Oficidlna logika znie, ze vzdy sa mobzete znovu oZenit a mat dalsie
dieta, ale nikdy nemdzete mat dalSiu matku. Ale psychologicky ostava faktom, Ze zeny
v Saudskej Ardbii nemdZzu robit vela veci. SU velmi znevyhodnené. Takze jediny spdsob,
ako mozu zit a ziskat slavu, je prostrednictvom svojich synov (ich dcéry su tiez
obmedzované). A tak vznikd neuveritelne silny vztah medzi matkou a synom, takze
neexistuje Zena - a v tomto zmysle ani dieta — ktord by mohla poskytnut také

uspokojenie ako matka.



Z tohto pribehu vyplyva vela veci, ale pre mna je to dokaz o spolo¢enskej zlozitosti
liderstva. Nie je vzdy lahké ocenit a pochopit, Ze to, ¢o ludia robia, myslia a hovoria, sa
lisi od jednej kultiry k druhej a bez tohto porozumenia je nemozné viest ludi v inej
kultire. Styl vedenia, ktory by bol Uspedny napriklad vo Svédsku, by mohol byt dost
dysfunkény v Rusku, ktorého riadiacu elitu som urcity ¢as Studoval. Hovorim samozrejme
o narodnej, nie o korporatnej kulture. Ale aj korporatna kultira byva velmi r6znoroda

a jednotlivé spolocnosti sa lisia v tom, ako pristupuju k faktorom, ako st moc, status

a hierarchia. Velké rozdiely su aj v tom, ako vykonni veduci z rdznych narodnych kultar
chapu moc a autoritu. Existuje na to mnozstvo vysvetleni, ale ako to ilustruje tento

pribeh, rozdiely ¢asto pochadzaju z vychovy v detstve.

Mimochodom, spomedzi vSetkych narodnych Stylov vedenia, ktoré som skimal, najviac
obdivujem finsky. Na rozdiel od Svédov alebo Angli¢anov Fini nikdy nemali kralov, okrem
importovanych, takze maju v sebe silny zmysel pre demokraciu a presvedcenie, Ze
usilovna praca vedie k vysledkom. Fini si aj priamociari, jednoducho Uprimni, ¢o je

u veduceho velmi pozitivne. A na rozdiel od americkych veducich maju Fini silny zmysel
pre pokoru a skromnost. Ked' veci idu velmi dobre, rozhodia rukami a vzdychnu si:
,Paneboze, obloha sa na nas zruti." Ta Stipka tvorivej paranoje mbze byt pri vedeni ludi

velmi dobra.
Casto pisete o tom, Ze vykonni veduci su iraciondlni. Co tym myslite?

Ked skimate vykonnych vedlcich, rychlo zistite, ze sa nespravaju stale iba racionalne.
Iracionalne spravanie je v skutoc¢nosti v Zivote organizacie velmi Casté. Ked som si to
uvedomil, zat(zil som tomu porozumiet a to ma zaviedlo do oblasti psychiatrie

a psychoanalyzy. Akonahle som zacal, zistil som, Ze veduci pracovnici sU omnoho
zloZitejsi nez subjekty, ktoré psycholdogovia studovali. Ludom v psychiatrickych
lie€ebniach mozno lahsie porozumiet, pretoZe trpia extrémnymi stavmi. Du$evné zdravie
skusenych veducich je omnoho subtilnej$ie. Nemdzu byt prili$ bldznivi alebo to aspor vo
vacsine pripadov nerobia, ale aj tak su to nesmierne pudovi a pudeni ludia. A ked som
ich analyzoval, obycajne som zistil, Ze ich pudy pochadzaju z detskych vzorcov

a zazitkov, ktoré si prenasaju do dospelosti. Veduci to neradi pocuju; radi si myslia, ze
maju vsetko pod kontrolou. Uraza ich, ked pocuju, ze urcité veci v ich mysli st
nevedomé. Ale Ci sa im to paci alebo nie, fudia maju slepé skvrny a neracionalne

osobnostné potreby tych, ¢o rozhoduji, mézu vazne ovplyvnit proces riadenia.

Aké su to slepé skvrny a ako sa prejavuju v organizacii?



Prave sa borim s pripadom jedného podnikatela. Castou jeho problému je to, Ze méa velké
tazkosti s autoritou. Nech to znie akokolvek zjednodusujtico, jeho problémy pochadzaju
z jeho tazkého vztahu s otcom. A navy$e mal matku, ktord bola dost panovacna.
Neprekvapuje teda, ze ked zalozil svoj podnik, mal tazkosti s delegovanim uloh; robil
vSetko sam. Otvaral napriklad vSetku postu, ktora prisla do firmy a trval na tom, aby mu
vSetci preposielali svoje e-maily! Tato Uroveri kontroly sa dala zvlddnut, kym bola
spolo¢nost v zadiatoénej faze, ale ked obrat firmy dosiahol 20 miliénov dolarov,
nedostatok dbvery v schopnosti ostatnych mal brzdiaci efekt. Dalo sa o¢akavat, ze
podnikatel’ si nemohol udrzat schopnych ludi. Fluktudcia bola vysoka, lebo ludia boli
podrazdeni z jeho extrémne rigidnej kontroly. Nedavno ma tento podnikatel vyhladal
kvéli tomu, ze chce prijat velky pocet kvalifikovanych zamestnancov s titulom MBA. Som
si isty, ze by som vedel najst mnoho vynikajucich ludi s titulom MBA, ale viem, Ze by

u neho nevydrzali. Urcite by uvadzali rozli¢cné dovody svojej nespokojnosti a rezignacie,
ale skutoc¢nou pric¢inou by bolo, Ze podnikatel je kontrolujlci fanatik, ¢oho si zvacsa nie je
vedomy. A pretoZe si toho nie je vedomy, nemdze za to prevziat zodpovednost, ¢o
znamena, Ze ni¢ sa nemoze zmenit. Bohuzial, som nachylny verit, Ze aj keby si tento
podnikatel priznal svoju nutkavu potrebu kontrolovat, pravdepodobne by prisiel

s mnohymi prepracovanymi racionalizaciami svojho spravania. Som presvedcleny, ze by
bolo treba mnoho intervencii, kym by sa destruktivne vzorce dostali do jeho vedomia.
Vo svojej praci s vykonnymi riadiacimi pracovnikmi zistujem, Ze mnoho pracovnikov sa
snazi kompenzovat si narcistické rany - Gdery do sebalcty, ktoré im ustedrili v detstve
ich rodicia, ktori boli bud’ prili$ vzdialeni alebo ich prili$ rozmaznavali. (Ak sa dieta velmi
rozmaznava, nemoze sa u neho vyvinut vyrovnana osobnost.) Ludia s narcistickymi
zraneniami maju obvykle velky hlad po uznani a vonkajSom potvrdeni. Aby premohli

v sebe pocit bezmocnosti a bezcennosti, vzdy hladaju obdivujice publikum. Vo svojej
praci s veducimi som zistil, Ze obvykle nemaju Sajnu o tom, Ze za ich spravanim je
narcistické zranenie. V snahe, nech si uvedomia svoje zranenie, niekedy Ziadam
veducich, aby mi opisali najkritickejsi hlas z detstva, ktory sa im este stale ozyva v hlave.
Aj ti najuspesnejsi veduci priznavaju, ze si hovoria veci ako: ,Nie si taky dobry, ako sa
robis. Vyuzivas situaciu." To je rodi¢ovsky hlas, ktory pretrvava do dospelosti. Velmi
dobrym prikladom je Larry Ellison. Nikdy som ho osobne nestretol, ale raz som o rnom
napisal kazuistiku. Zistil som, Ze jeho nevlastny otec mu hovorieval: , Nikdy nic¢
nedosiahnes. Nikdy sa ti ni¢ nepodari." Samozrejme, to dnes ovplyviuje jeho styl
vedenia. Ellison sa vzdy snazi dokazat, Ze sa ti bastardi mylia. Neprekvapuje, ze vytvoril
velmi agresivnu organizaciu. V organizacii ¢asto nachadzame prepojenie medzi
osobnostou vodcu, jeho Stylom vedenia a vSeobecnou kultlrou - obzvlast vo firmach,

kde je moc centralizovana.



MébZete povedat viac o narcizme veducich? Nedavno sa o tom vela diskutovalo. Preco je

to taky problém?

Tu musime byt opatrni. Narcizmus ma hroznu reputdciu, ¢asto opravnene. Ale vSetci
ludia - obzvlast vedlci - potrebuju zdravi davku narcizmu, aby prezili. To je motor,
ktory pohana vedlcich. Asertivita, sebadbvera, vytrvalost a tvorivost bez neho nemozu
existovat. Ale akonahle sa narcis dostane do veducej pozicie, za¢n( sa diat zabavné veci.
Pretoze narcisticki veduci su ¢asto charizmaticki, zamestnanci zaénl premietat svoje
grandidzne fantazie na narcistického veduceho. A odrazu je vSetko surrealne.

Paméatam sa, ze som bol raz v juznej Eurdpe na porade. Tridsat starSich vedlcich sa zi$lo
na prezentacii vizie budlcnosti organizacie. Prezident bol velmi bohaty muz, ktory
hovorieval, ze by potreboval desat Zivotov na to, aby minul vSetky svoje peniaze.
Neprekvapuje, Ze kancelariu mal prepchatl sochami a svojimi portrétmi. Na poradu
priSiel s 20 minUtovym meskanim, pricom telefonoval. Nikto nedal najavo hnev. Napokon
prezentacia zacala a prezidentovi zazvonil mobil. Zdvihol ho a rozpraval 15 minut, kym
tam ostatni sedeli a ¢akali. Odrazu prezident vstal a povedal, ze musi ist. Bola to
najdolezitejsSia porada roka a on jednoducho odisiel. Ale nikto, vobec nikto nenamietal.
Kazdy mu hovoril to, ¢o chcel pocut. Bolo to, ako keby Zil v zrkadlovej sieni.

Takato reakcia podriadenych nie je neobvykla. Pamatate sa na film s Petrom Sellersom
Bol som pri tom? Je to o Zivote nevzdelaného a mentalne zaostalého zahradnika, ktory sa
volal Chance. Raz stal na ulici a zastavila sa pri iom limuzina. Dama v aute, dafajuc, ze
sa vyhne publicite, ho zaviezla domov, aby ho vySetril lekar, ktory sa staral o jej
manzela, velkého financnika a prezidentovho priatela. Ked’ sa prezident spyta Chancea,
¢o si mysli o ekonomike, chudadk nema ani Sajnu. Utiekol sa k tomu, ¢o poznal -

k zdhradnictvu - a povedal: ,Pokial’ nie si korene pretaté, vietko je v poriadku."
Prezident si vysvetli tento jednoduchy vyrok ako velky objav. Vysledky sU nevyhnutné:
Chance je napokon dotlaceny k tomu, aby kandidoval na prezidenta. George Bernard
Shaw povedal: ,Krali sa nerodia. Vytvaraju ich umelé halucinacie." Je v tom vela pravdy.
Problém s mnohymi takzvanymi narcistickymi lidrami spociva v tom, Ze Umyselne

a nevyhnutne aktivuju latentny narcizmus svojich nasledovnikov. Tito nasledovnici su
Casto osobnosti hladné po idedle, ktoré si veducich divoko a nekriticky idealizuju. Ak je
veduci ndhodou rad, ked ho ostatni pozitivne zrkadlia, mdze sa stat zavisly na idealizacii
od svojich nasledovnikov. Tragické je, Ze niektori vodcovia sa dopracuju do stavu, kedy

vyhadzuju jednotlivcov, ktori ich dostatocne nechvalia.

Preco su nasledovnici taki nachyini idealizovat?
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Ma to korene v tom, o Freud nazval prenos. Prenos je pravdepodobne najdolezZitejsi
pojem v psychoterapii; bol to jeden z najvécésich objavov Freuda. Ked' zadal pracovat

s pacientmi, na svoj Uzas zistil, Ze pacientky sa do neho zamilovavaju. Nastastie si
uvedomil, Ze to nemohla byt jeho Gzasna osobnost, ¢o vzbudila také hiboké pocity
obdivu. Namiesto toho objavil, Ze v kontakte s nim pacienti interaguji s mocnymi
postavami zo svojej vnutornej scény, obvykle su to dolezité postavy z detstva, ako su
rodicia, ucitelia a sUrodenci. Prenos je nazov tejto kontinuity medzi ranym detskym

a dospelym spravanim. Freud mal na mysli to, ze vSetci si prinasame mapu minulych
vztahov do stcéasnych vztahov, Ze ju prendSame do pritomnosti. To sa deje najma

v obdobi stresu a v hierarchickych situdcidch, ktoré pripominaju konstelaciu rodi¢ - dieta.
Fudia v pozicii autority maju vskutku zahadnu schopnost prebudit prenosové procesy

v sebe aj v ostatnych. A tieto prenosové reakcie sa moézu prezentovat rozli¢cnym
spb6sobom - pozitivne alebo negativne. Jedna zamestnankyfa sa napriklad m6ze mat

k svojmu $éfovi, ako keby to bol jej milovany brat, a tak si ho bude idealizovat. Ale ten
$éf sa moOze ku nej mat, ako by to bola jeho odtahujlca sa matka! Presne takéto zmatky
Casu a miesta sa deju v ,psychickom" hluku pracoviska. Freud sa, bohuzial, nezaujimal
o biznis, takze ho nikdy nestudoval. Ale bolo by zaujimavé vediet, ¢o by odvodil

z roz$irenej tendencie v biznise spravat sa k ludom tak, ako keby boli niekym inym.

Nestavia to podriadenych do zranitelnej pozicie aj tak?

Urcite ano. Objavil som to, uz ked’ som mal 14 rokov. Bol som s bratom v letnom tabore
v Holandsku, kam sme chodievali kazdy rok. Vacsina deti tam chodila len na tri tyzdne,
ale nas tam posielali na celé leto. Po troch tyZzdnoch sa vzdy vymenila stara skupina za
novl a jedno leto sme sa spolu s bratom rozhodli ozivit vymenu iniciaénym ritudlom. Na
pole sme umiestnili vanu so studenou vodou a oznamili, Zze podla starej tdborovej tradicie
sa musi kazdy novacik ponorit do vane. Stale si Zivo paméatam, ze vySe 60 chlapcov
(vacsinou omnoho vécsich, ako sme boli my) stalo v rade a jeden po druhom sa poslusne
ponarali do studenej vody. VSetko iSlo hladko, az kym sa v blizkosti neobjavil velitel
tabora. Uplne onemel. Pokazil ndm kuzlo tym, Ze nahuckal novacikov, aby sa vzburili,
poukazujuc na to, Ze ich je 60 proti nam dvom. Nakoniec sme s bratom dostali to, ¢o
nam patrilo. Ale mne ostala td scéna v pamati na dokaz toho, ako daleko s ochotni ludia
zajst v poslusnosti voéi tomu, koho vnimaju ako autoritu.

Faktom ostava, ze aj malej, nedostatoCnej autorite prejde vrazda, doslova aj symbolicky.
Vskutku chcem povedat, Ze niektoré organizacie st natolko politické a nie bezpecné, ze
pripominaju koncentracné tabory. Kazdy sa podriaduje autorite zo strachu. A vidite
preco. Raz mi jeden veduci povedal: ,Kazdy den, ked vojdem do kancelarie, m6zem

pokazit Zivot 10 000 ludom. A stadi na to velmi malo." Jeho firma pravdepodobne nebola
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velmi zdravym pracoviskom - preco nepovedal radsej: ,M6zem urobit zivot 10 000
ludom omnoho lahsi. A stadi na to tak malo“? Preto sa ja v INSEAD snazim zoznamit
vykonnych veducich s aplikovanou psychoanalyzou v organizacnom ramci. Na kazdom
workshope je priblizne 20 jednotlivcov, ktori by spolu mohli byt zodpovedni za 100 000
ludi. DUfam, Ze ak veduicim pomdzeme trochu reflektovat samych seba, méZzeme sa

pri¢init o to, aby boli ich organizacie trochu menej podobné koncentraénym taborom.

Ale ako mézu veduci ziskat Uprimnt sp&tnd informdciu a kritiku v tom psychickom hluku

Vv organizacii?

Dnes sa vela hovori o 360°spatnej véazbe. Trochu ju na svojich workshopoch vyuzivam.
Ked ju ziskavam na koucovacie Gcely, zbieram informacie od ludi blizkych vedicemu
nielen na pracovisku, ale aj v sikromi. To mi pomaha ziskat obraz o tom, aky ten ved(ci
naozaj je. Ale ludia na velmi vysokych postoch sa obycajne povazuju za velmi délezitych
na to, aby prechadzali 360° spatnou vazbou. A dokonca aj ked nou prejdu, neziskaju
Uprimné odpovede. To preto, ze pre hodnoteného nie je tazké uhadnut, kto o nich ¢o
povedal. Takze ludia, ktori poskytuju spatné informacie, zo strachu z pomsty skresluju
odpovede. Ale aj ked' su Uprimni, je nepravdepodobné, Ze by ju vyjadrili tak, aby prenikla

cez narcisticky pancier vediceho. Preto tak rad robim pripady cez blazna organizacie.

Co méte na mysli?

Blazon, o ktorom hovorim, je protiklad veduceho - a kazdy vedlci potrebuje jedného
takého. V historii hral blazon tradi¢nu rolu stabilizatora kralov (a inych vodcov). To je ten
mudry blazon Krala Leara - strazca reality. Blazon ukazuje vodcovi jeho obraz

a pripomina mu pominutelnost moci. Vyuziva vyvadzanie blaznivych kldskov a humor na
to, aby predisiel blaznivym ¢inom a skupinovému mysleniu (groupthink — tento analyticky
pojem znamena, Ze skupina ma tendenciu ku priliSnej kohézii, ktora neguje kritické
myslenie a hodnotenie, pozn. prekl.). Nezabudnime: humor vedie k pokore. Prinasa
poznanie. Je to velmi G¢inny nastroj zmeny. Dovolte mi vysvetlit vyznam bldzna
pomocou anekdoty. ManzZelsky par ide na jarmok, kde je velky, impozantny stroj. Manzel
vhodi do otvoru mincu a vysunie sa listok, na ktorom je napisané, kolko ma rokov a aky
je. Precita si ho a nadchne sa. Stoji tam: ,Ste bystry a o¢arujuci. Zeny vam padaju

k noham." Manzelka mu vychmatne listok z ruky a obrati ho. ,Aha, pozri sa!," vravi, ,Ani
roky ti nenapisali spravne!™ Veduci vo vSetkych organizaciach potrebuju niekoho takého,
kto je ochotny hovorit nahlas a povedat vedicemu, ako sa veci maju. To je presne rola

blazna. Ponuka kralovi chutny sendvi¢ a medzi platky chleba vsunie kisok reality.
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Efektivna organizacia potrebuje ludi so zdravou nelctou k Séfovi - [udia, ktori slobodne
vyjadruju emocie a nazory, ktori sa aktivne zapajaju do vymeny informacii. Smutné je,
Ze to sa obvykle deje az potom, ked uz veduici nema moc. Ako raz poznamenal byvaly
prezident George Bush, ked sa ho spytali, ¢o sa zmenilo odvtedy, ked' odiSiel z Gradu:
».No, jedna vec. Uz nevyhravam kazdu hru v golfe." Ani v dobre riadenej organizacii
nevyhrava veduci kazdu hru v golfe. A ak chce veduci Uprimnu spatnu informaciu, mal by

si polozit otdzku, & vytvoril organizaciu, kde je miesto pre blazna.
Casto ste pozorovali, Ze veduci sa tocia vo vire hyperaktivity. Co je za tym?

Uzkost je jeden ddvod. Aktivita je typicka fudska reakcia na tzkost a vykonni veduci
byvaju taky uzlicek nervov. V danom okamziku sa deje naraz vela veci a veduci maju
pocit, ze ich nemaju celkom pod kontrolou. Takze podobne ako mnohi ini, hladaja nejaku
formu podpory a reakcia, ktora je v biznise dobre prijimanad, je prave Unik do c¢innosti.
Daldou pri¢inou je to, Ze mnoho vrcholovych manazérov trpi depresiou. Vidim to stéle.
Hlavnou priCinou ich depresie je to, zZe ludia sa obycajne nedostani medzi vyssie
postavenych, kym nedosiahnu stredny vek. A v strednom veku sa ludia zacinaju citit
zUfalo kvéli nesplnenym snom, ktoré si chcd splnit, kym nie je Gplne neskoro. Nemci
maju na to pojem - Torschlusspanik, panika, ktora udrie preto, Ze sa zatvaraju dvere,
koncia moznosti. Stredny vek vyzyva k prehodnoteniu kariéry; nastoluje obavy

z vyhorenia a straty efektivnosti. Ked' sa Clovek stane vysokym vedulcim, ¢asto sa blizi
existen¢na kriza. To sa moze stat kazdému, ale u vykonnych vedducich je

pravdepodobnost vys$s$ia, pretoZze mnohi z nich venovali svoj Zivot len praci.

Hovorim vam Uprimne, Ze len velmi malo veducich vedie vyrovnany Zivot. Ale nepriznaju
si to. Ak sa ich spytate, kolko ¢asu travia so svojou manzelkou a detmi, povedia vdm
Cisla, ktoré su v hibokom rozpore s tym, ¢o vam povie rodina. Dva roky som pracoval ako
konzultant a kou¢ priblizne so 150 vykonnymi riaditelmi velkej, znamej investicnej
banky, aby som im pomohol byt efektivnejsimi vedicimi vo svojej organizacii. Tito ludia
pracovali 70-80 hodin tyzdenne a pracovali velmi efektivne, velmi Uspesne. Ba Co viac,
boli to obycajne vzdelani, prijemni a inteligentni ludia - velmi isti sami sebou. Ale pretoze
to boli taki workoholici, neboli si isti svojim osobnym zivotom. Mali obrovské pocity viny
vodéi svojej rodine, ktord vébec nevidali. Ked som s nimi zadal pracovat, rozpravali najprv
o problémoch v praci a o konfliktoch, ktoré mali medzi sebou. Postupne sa vsak nase
rozhovory - ¢asto vo dvojici — prehlbovali a oni zacali priznavat, ze korene ich problémov

lezia niekde inde, vo vnutornych konfliktoch.
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Ako sa v tom rypem, prichddzam na to, Ze tito investi¢ni bankari podobne ako mnoho
vrcholovych manazérov, ktori si posadnuti pracou a peniazmi, Casto zazili nejaku
deprivaciu v ranom detstve. Pracuju za velké platy a prémie, ziskavaju to, comu sa
obcas hrubo hovori ,pojebané prachy", aby boli nezavisli. Je to ich sposob, ako
nadobudnut vadsiu moc nad svetom, ktory ¢asto vnimaju (na zaklade ranych skisenosti)
ako neovladatelny. Problém je v tom, Ze akonahle dokazali, Ze su Uspesni, nemdzu
vysadnut z vliaku. VSetko, ¢o vedia, je pracovat. Ich osobné vztahy sa medzi¢asom
pokaslali. A tak sa citia zaseknuti a unaveni a to im spOsobuje eSte vacsiu depresiu.

V biznise, bohuzial, nie je dovolené ukazat bolest. Aby sa trochu oZivili, ndjdu si nova
Zenu, novu trofej. Alebo sa venuju nejakému skutoéne velkému a tazkému obchodu, ako
je napriklad prevzatie konkurencnej spoloCnosti. To je teraz zadbava, to prinasa trochu
vzruSenia. Aky lepsi liek je na Unavu nez stat sa modernym Vikingom, ktory lUpi

a rabuje? Flzie a manzelstva pomahaji maskovat psychickul bolest vrcholového
manazéra. Ale v urditom bode musia v3etci vedici spomalit. Penzia sa bliZi. Potom sa

stane, Ze depresia, ktora nebola nikdy vyrieSena, sa ukaze naplno.
Ukoncime to pohladom na pohér, ktory je do polovicky piny. Co robi vedticeho zdravym?

Zdravi veduci si schopni Zit intenzivne. Bavi ich to, ¢o robia. To preto, ze si schopni
prezivat plny rozsah svojich pocitov — bez nejakej farbosleposti k nejakému druhu
emdocii. Zdravi veduci sicasne veria svojej schopnosti ovladat (alebo aspori vplyvat na)
udalosti, ktoré ovplyviiuju ich Zivot. SU schopni prevziat zodpovednost; neobviriuju stale
niekoho iného za to, Co ide zle. Zdravi veduci nestracaju lahko kontrolu nad sebou

a nemaju sklon k impulzivnym ¢&inom. Vedia sa prepracovat cez svoju Uzkost

a ambivalenciu. Ako sme videli predtym, zdravi vedlci su talentovani pozorovatelia

a analytici seba samého; najlepsi lidri st vysoko motivovani venovat uréity ¢as
sebareflexii. Dal$im faktorom je, Ze zdravi vedUci na rozdiel od menej zdravych s
schopni zvlddnut v Zivote sklamanie. Dokazu si priznat depresiu a prepracovat sa cez fu.
Velmi dblezité je, Ze maju schopnost nadvazovat a udrziavat vztahy (véitane
uspokojivych sexudlnych vztahov). Ich Zivot je v rovhovédhe a dokdzu sa hrat. Su tvorivi
a vynaliezavi a maju kapacitu byt nekonformni. To su zakladné veci, ale dufam (po tom,
¢o som vsetko teraz povedal!), ze mézeme prijat aj trochu blaznivosti u nasich lidrov,
pretoze ja ndhodou verim, zZe ti, ¢o vedia akceptovat blaznovstvo u seba, mézu byt ti
najzdravsi veduci zo vSetkych. Aby som citoval Shawa eSte raz: ,Teraz chceme

normalnych ludi. Ale pozrite, kde nas ti normalni doviedli!™
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Utrzky z rodinnej poradne - kedy, kto a pre¢o mé

byt na stretnuti

Najprv niekolko otdzok a komentarov kolegov zo superviznej praxe. Kedy mam pracovat
s parom? Kedy s celou rodinou? Ved’ sa nepocuvaju a este viac sa zranuju, hadaju? Zrazu
som nevedel, ¢o mam robit, bolo toho tak vela... zrazu som sa bal o seba, oni kricali aj

na mna, urazali ma.

Nuz hej, zda sa, ze ludia su niekedy poriadne nasrani. Hlavne, ked su zraneni, myslime
si. Pri rieseni rodinnych trapeni povazujeme za dolezité, prv nez za¢neme &okolvek riesit,
a je to pre nas prioritou, znizit napétie vo vztahoch. Predpokladom Uspesnej parovej,
alebo rodinnej konzultacie je schopnost sediet pri sebe a nezranit sa. Ak sa nevieme
dohodnut, je to preto, Ze sa bojime a je to preto, ze si primarne neddverujeme. Bojime
sa toho, Ze stratime pocit sebahodnoty, sebalcty, Ze nas druhy opéat zrani a ponizi, ze

stratime to, Co je pre nas cenné, alebo Ze sa nenaplnia nase potreby, tuzby a priania.

Nas kolega Vlado Labath vo svojom ¢lanku Rodinné konflikty a dynamicky pristup

k medidcii spomina, Ze konflikt je proces a nie stav. Uplne sthlasime. To, ako
problematicky som vo vztahu s druhym, sa meni. Niekedy konflikt eskaluje, niekedy sme
v konflikte unaveni a ticho. Podla toho, v akej faze spory a nedorozumenia medzi ¢lenmi
rodiny su, volime aj nase stratégie a intervencie ako pomoct. Efektivnejsi sme, ak vieme
odhadnut Uroven rozvoja konfliktu a nasledne zvolit primerané stratégie - rozli¢ny
spOsob rozhovoru. Aké su indikatory? Vyuzijeme Labathovu schému ,indikatorov podla
cielov Gcastnikov", no myslime si, Ze nizSie spominané ciele maju svoje uz vyssie
spomenuté dovody, vynarajlce sa najma z nenaplnenych potrieb, priani a hlbokych
ludskych tuzob.

Faza nezhody

Fazu nezhody v péare alebo rodine mézeme na sedeni identifikovat podla toho, Ze strany
vyjadruju vzajomne odliSné nazory, zaujmy, postoje, alebo hodnoty. Jasne pritomny je
sice nestihlas, no cielom je dohodnut sa, pripadne riesit problém. Ucastnici stretnutia
dokazu spolo¢ne rozpravat, ten, kto stretnutie vedie vyuziva facilitacné intervencie -
reflexie, parafrazovanie, sumarizaciu, pripadne kladie otazky, ktoré spresnuju vyznam

vypovedaného.
Faza polarizacie

Vo faze polarizacie je cielom stran vyhrat nad tou druhou. Prejavuje sa to tym, Ze si

vSimame komunikaciu, v ktorej je zrejmé presadzovanie zaujmu, nazoru, postoja za
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kazdl cenu, hladanie argumentov na porazenie druhého, vtahovanie inych tém a oséb do
argumentacie, odbiehanie a vzdalovanie od pdvodného problému. Tu uz musi byt
facilitator konverzacie direktivnejsi, aj ked je mozna spolo¢na konzultacia vsetkych stran.
Direktivitou myslime, ze spdsob intervencie by mali byt viac $truktirované, facilitator
aktivnejsi v zruénostiach prerdmcovania, zmeny staznosti na zdujmy, v zru¢nostiach
parafrazovania, sumarizacie, ako aj v zru¢nostiach sebavyjadrenia. Komunikacia medzi

stranami sa tak stava usmerfiovanou, CiZze je riadena.

Fazy segregacie, deStrukcie a Unavy

V situdciach, ked' je cielom partnerov v rozhovore nekomunikovat, resp. zablokovat

a znic¢it komunikaciu, spoloéné stretnutie nie je vhodné. Indikatormi toho, ze konflikt je
vazne vyhroteny a je vo faze segregacie, su prejavy spravania ako: neochota pocuvat
druhého, vyhybanie sa druhému alebo niektorym témam, vazne obvifiovanie, urazky
apod. Vo faze destrukcie sa potom pridava priama a nepriama agresia s cielom ublizit
druhému, revansovat sa, alebo negovat, ¢i zmenit ciel stretnutia. Prijatelnejsie je
oddelené stretnutie s ciefom upozornit na désledky si¢asného spravania a neriedenia
situacie, pripadne s ciefom vytvorit individualny priestor i¢astnikom procesu (terapie,
poradenstva, mediacie...) k tomu, aby si premysleli zisky a straty spojené

s angazovanostou a konstruktivnym pristupom. Facilitator procesu sa rozprava

s jednotlivymi ¢lenmi rodiny oddelene, osobne a je timoc¢nikom potrieb, priani

a ofakavani. K tomuto postoju neutrality by mal vSak dostat legitimitu a déveru od

vSetkych zucastnenych stran.

Obcas sa stava, ze ro6zne strany rozhovoru su v réznych stadiach rozvoja konfliktu a su
teda ochotné réznou mierou konstruktivne prispievat k rieSeniu a dohode. Tohto faktu si
musi byt pomahajuci (poradca, facilitator, mediator...) vedomy, pri¢om jeho ulohou je
vytvorit taky priestor, ktory by bol bezpeény a zarover otvoreny réznym uhlom pohladu.
Z hladiska riesenia konfliktu je efektivnejSie riadit sa spravanim, ktoré je charakteristické
pre vy$$i stuperi eskalacie sporu, kedZe prave tam hrozi destrukcia a prehibenie
neporozumenia, ako aj vztahové odcudzenie véetkych stran.

Byt pozorny, rozumiet tomu, ¢o sa deje, vediet v spravnu chvilu vyuzit tie spravne

zruénosti a postupy - tazka Uloha, nemyslite?

NieCco malo o novych knihach

Po dlhom ¢ase vam opéat ponikame tipy na odbornu literatiru, ktord nas v poslednom

case zaujala.
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Plaminek, Jifi: Vzdé&lavani dospélych - Privodce pro lektory,

r v

ucastniky a zadavatele, Grada, Praha, 2010.

Plaminka nemam rad, kedZe je na mna (V. H.) komplikovany, ale tato kniha mu vysla.
Najdete v nej jasné a stru¢né vysvetlenie toho, kedy ma organizéacia vyuzit poradenstvo,
kedy koucovanie a kedy tréning. BlizSie sa pozriete na to preco, tieto nastroje vo firme
vyuzivat. Konkrétne, stru¢ne a napriek tomu bez zjednodus$enia sa docitate, ¢o robi
tréner a aké typy tréningu existuju, o robi kouc¢ a Co firemny poradca. Nutna kniha aj

pre tych, ¢o kupuju (najmé manazérske) vzdelavanie, aj pre tych, ¢o ho predavaju.

Matousek, Oldfich; Pazlarova, Hana: Hodnoceni ohrozeného
ditéte a rodiny, Portal, Praha, 2010.

Uzito¢na kniha pre vSetkych pomahajlcich, ktorych Glohou je posudit, ako na tom
socialne a psychicky su deti a ich rodiny. Kone¢ne niekto napisal, ako robit to, ¢o robia
psycholdgovia a socialni pracovnici. Autori vela Citali zahrani¢né zdroje, rozmyslali o tom,
ako to nac¢itané moze byt vyuzité v Cechach a tym aj u susedov. A pozor! Fajn je aj to,
Ze sa kniha zaujima o to, ako hladat zdroje a moznosti (aj na prvy pohlad dysfunkénej)

rodiny!!!

Vybiral, Zbynék; Roubal, Jan (eds.): Soulasna psychoterapie,
Portal, Praha,2010.

Zabudnite na zjednodusujuceho Kratochvila s jeho verziou psychoterapeutickych
pristupov, ktora je trochu mimo reality. Zabudnite na drahého Norcrossa s Prochaskom,
ktori venuju tristo stran tomu, aby skarikovali zivé smery a napokon vyhlasili ten svoj za
vhodny pre vSetkych. Pozrite si knihu, ktorej editori dali priestor konkrétnym zastupcom
konkrétnych Skol, aby predstavili to, kde sa nachadzaju a tym aj to, aky je stav sucasnej
psychoterapie. Ako koncentrativheho pohybového terapeuta ma mrzi, ze tam chybame,

ale inak je tam vSetko. PoSmakujete si.

Rosen, Keith: Skvély obchodnik - Takticka prirucka koucovani

obchodnich zastupct, Computer Press, Brno, 2009
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Konecne nieco o koucovani v Cestine, Co nie je balast, alebo marketingova sranda. Tento
¢lovek je Master Certificed Coach, ¢o je najvacsia sarza. Vie, ¢o robi a vie to aj napisat.

Je zaujimavé, Ze to je aj o koucingu, aj o obchode a Ze to vdbec nie je hllipe, no ani prilis
komplikované. Ano st tam aj prepisy, st tam aj otdzky, st tam aj kazuistiky a pribehy -

je to také, aby sa to predalo, ale mne sa to paci. A ako vam?

Dva krat jeden zidovsky humor

Rabin a knaz sa zrazia v autach. Obe vozidla su rozbité na cimpr-campr, ale obaja klerici
vyviazli nezraneni. Ked' sa vyhrabu z trosiek, rabin si vS§imne knazovo richo a hned
hovori: "Pozeram, Ze vy ste kfnaz. Ja som rabin. Pozrite na nase auta, ni¢ z nich neostalo,
ale ndm sa ni¢ nestalo. To je znamenie od Boha. Boh musel chciet, aby sme sa stretli,
stali sa priate/mi a do konca nasich dni Zili svorne v mieri."

"Uplne s vami sthlasim, to musi byt boZské znamenie," prikyvuje kfiaz.

"A pozrite, dalsi zazrak. Moje auto je Uplne znicené, ale flaSke omSového vina sa nic
nestalo. Boh iste chce, aby sme toto vino vypili a oslavili tak Stastie a nase stretnutie."

S tymito slovami podal rabin flasku knazovi. Ten s jeho reCou suhlasil, otvoril flasu, dal si
niekolko mocnych daskov a podal ju naspéat rabinovi. Rabin zapchal Stupel naspéat do
flase a podal ji opéat kfazovi. Knaz sa udivene pyta:

"Vy sa nenapijete?"

"Nie, ja radSej pockam na policajtov."

Pride Zid k rabinovi a staZuje sa na iného Zida, aky je nemoralny, ¢o mu vietko zlé
urobil, aky je to podrazak atd. Rabin vravi:

"Mas pravdu, to, ¢o urobil, je Spatné a odstideniahodné."

Daldi deri za nim pride ten druhy Zid a li¢i celt vec znova, akurat s opaénym
znamienkom. Rabin mu opéat da za pravdu. Oboje sledoval rabinov ziak a hned' sa pyta:
"Preco si dal za pravdu kazdému z nich, ked kazdy tvrdil opak? Ved je to Ucelové,
nelprimné, bezcharakterné!"

"Mily synu," odpovie rabin, "i ty mas pravdu!"
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Akcie a podujatia © na jesen a zimu 2010

- Mili kolegovia, v oktdbri Coachingplus ponikame tému efektl'vny

poméhajL'lci rozhovor, vikendom 15 = 16 = 17 Toto je zaklad

vhodny pre vSetkych. Nie jednoduché kecy lektorov, Ziadna paralingvistika, ale
poctivy tréning komplexnych zruénosti aktivneho pocuivania, prehibenie empatie v
trojiciach, intrapsychické, vztahové a cirkuldrne dopytovanie od mapovania
oCakavani az po pracu na cieloch. Workshop je alfou a omegou pre vsetkych, ¢o
chcl viest rozhovor ako poradcovia, koudi, organizacni konzultanti, terapeuti,

vychovavatelia, alebo socialni pracovnici.

- November venujeme Praci s emaociami v poradenskom

ProCeSeE Ako zvladat seba a svoje vlastné emocie, ako sa tisit, vnimat, ako

reflektovat emacie klienta, ako reagovat na to, ¢o silné emocné pole vytvara, ako

ho ,,nezabit" a pomoct partnerovi v rozhovore k tomu, aby si bol vedomy toho, ¢o

Zije a pre¢o a mnohé iné zazijete na vlastnej kozi 19 - 20 a 21

novembra Opét sa neobraciame iba na psycholdgov, ale aj na pedagdgov,

socialnych pracovnikov, lieCebakov, ludi z korporacii a biznisu, prosto na vsetkych,

ktori vedu zasadné rozhovory s kymkolvek

- Darcekom pre vas je nasSa jednodriova mikulasska 6. 12. konferencia s témou
Ako pocuvame? Pohlady réznych terapeutickych

Skol. za patnast evri sa zoznamite Ustami predstavitelov réznych

terapeutickych a koucovacich skél s tym, Co a ako pocavaju, ked su v kontakte
s klientmi, na €o sa zameriavaju, na o kladu vo vypovediach svojich klientov
doraz a preco. Sest hodin reflexie praxe praktikov. Konferencia Coachingplus plna

hosti.

- Rok 2010 uzavrieme workshopom Skupinové dynamika. Hej vy,

vSetci, Co pracujete so skupinami, viete, v ¢om ste namoceni? Viete s tym
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zaobchadzat, reagovat na nevedomé aj celkom vedomé potreby a priania
Ucastnikov? Viete $truktarovat svoju pracu so skupinou tak, aby boli Géastnici

spokojni, aby sa im to dalo zmysluplné? Viete intervenovat nedirektivne? Dajte si

predvianocny darcek v podobe trojdfiového workshopu 10-11a12

decembra.

Prihlasky a blizSie informacie na hambalek@coachingplus.org,
alebo na 0905323201
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