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ANOTACE

Tato bakalafska prace se zabyva systemickym pfistupem Vv teorii i praxi. Jejim
cilem je poukazat na efektivitu a specifika systemického poradenstvi a koucovani. Prvni
¢ast strucné predstavuje ulohu fizeni lidskych zdroji souc¢asné doby a zakladni druhy
komunikace na pracovisti. Dalsi ¢ast prace popisuje systemicky piistup, vcetné jeho
vychodisek i technik, jako alternativni pftistup K zaméstnancim Vv ramci dalSiho
vzdélavani. Praktickd ¢ast je vénovana kvalitativnimu prazkumu, jehoz cilem je zjistit,
jak vnimaji aktualni situaci spoluprace systemicti kouc¢ové na jedné stran¢ a na druhé
stran¢ klienti, jakoZto zamé&stnanci, majici s timto pfistupem zkuSenost. Ke zpracovani
prizkumu byla pouzita metoda kvalitativni analyzy a jeho zavéry jsou uvedeny

v diskusi vysledkt.

KLICOVE POJMY

Analyzy, Investice do vzdélavani, Rozhovory, Komunikace, Koucovani, Péce
0 zaméstnance, Problémy na pracovisti, Systemicky pfistup, Techniky systemického

pristupu, Rizeni lidskych zdrojt, Vzdélavani zaméstnancu.



ANNOTATION

This thesis deals with systemic approach in theory and practice and possibilities
of use at organizations within Human Recourses Management. First part focuses on the
role of employee of the present day and it also describes different kinds of common
problems at a workplace within an interpersonal communication. Another part of the
thesis introduces systemic approach towards employees within the range of further
education. Practical part pays attention to qualitative survey with its aim to find out how
the current systemic coaches and clients look at the actual situation of cooperation at the
same time as the employees having experience with this approach. Qualitative analysis
was used for the survey and its conclusion is stated in the discussion of results.

KEY WORDS

Analysis, Coaching, Communications, Education of employees, Human
Recourses Management, Interviews, Investments to education, Personal developments,

Problems at a workplace, Systemic approaches, Techniques of systemic approach.



L0 Y ] I OSSPSR 9
1 OBECNE PRINCIPY RESENi PROBLEMU A VZTAHU NA PRACOVISTI 11
1.1 Ukoly fizeni lidSKYCh ZATOJT ....vevvevereeeieeeieeeeee ettt en s 11
1.2 Klasické problémy na pracovisti a jejich dopad na organizaci ...........ccccceeeverveennenn. 13
1.3 Problém versus KONFIIKL..........c.cooiiiiiiiiiecceeeec s 14
1.4 Komunikacni problemy ........ccciiiiiiiiiiiiiiiii e 16
1.4.1 Vertik&INi KOMUNIKACE .........oooiiiiiiieiiieeee s 17
1.4.2 Horizontalni a diagonalni KOmuNiKace...........ccccevverieiviie e 17
1.4.3 SKUPINOVA KOMUNIKACE .....eovvevienieieiieiie sttt enes 18
2 SYSTEMICKY PRISTUP .......coooovviiiiriiiiniiscesesie s 19
2.1 Co je systém a SyStemiCKy PIIStUP?...ccccuveeiiiriiiiiie e 19
2.2 Historicky vyvoj systemické terapie a poradenstVi..........ccccccevveresieeseeneseeseenenns 19
2.3 Piehled MOAEIT......ccoiuiiiiiiiiie e 20
2.3.1 MIIANSKY MOGEL.....ccviiiiiiiieece ettt 22
2.3.2 Refeni namisto ProbISIMI ..........c.vvvevereeiiieesieeeese ettt eses e, 22
2.3.3 Spoluprace misto intervence — refleKtujici tym.........cccevviieiiveie i 23
2.3.4 Interakce jako konverzace: Narativini smér mySleni ........ccccvvvveviienniieniiieniinnns 23
2.4 Filozoficka vychodiska systemického priStupu.........ccccoveiiiiiiiiiiiiciicce 23
3 SYSTEMICKE PORADENSTVIi A KOUCOVANI VE FIRMACH................... 28
3.1 SyStEMICKE POrAUENSIVI ....cveeieciieiieeie ettt sae e e nne e e sraene s 28
3.1.1 Techniky systemick&ho poradenstVi ...........ccccevveiveieiieese s 29
3.2 Systemické KOUCOVANT .......cviiiiiiiiiciiii e 31
3.2.1 Otazky systemick€ého KOUCOVANT ..........coveiiiiiiiiiiiii e 33
3.3 Vycvik specialistii z viastnich fad.........ccccovviiiiiiiiii e 34
4 PRUZKUM.......ooiiiiiiiniiisiieseies st 36
4.1 Cil prazkumu, vyzKumneé OtazKy.........ccccovvviiiiiiiiiiiec s 36
4.2 APLIKOVANEA MELOUA. ... .ccveiviiiieiieieiesie et 38
4.2.1 Metoda hloubKOVENO rOZNOVOIU .........ccoiiiiiiiiiiee e 38
4.2.2 KvalitatiVNi @NaAIYZA........c.ccoveiiiiiiiee s 38

4.3 ZKOUMANY SOUDOT ... .otiiiiiiieiieiieieie ettt sttt be st sbenbesseene e 38



4.4 Rozbor otazek polozenych systemickym kouclm a poradclim.............ccevverirnnnne. 39

4.5 Rozbor otazek polozenych klientiim, zaméstnancim organizaci..............ccecvrenne. 45
4.6 DisKUSE VYSIEAKT....coiuiiiiiiiiiiiiesiie it 48
ZAVER .....cooiiiiiiiiie et 54
SEZNAM POUZITYCH ZDROJU.......oooooeieieeeeeeeeieseeeeeeees e vsnass e 56

SEZNAM PRILOH..........oo oo e e er oo ee et r oo er e 58



UvoD

Role zaméstnance se V poslednich letech vyrazné¢ zménila. VétSina
zaméstnavateld si uvédomuje dulezitost a nepostradatelnost lidského kapitalu a dobré
firemni kultury. Naroky na pracovniky organizace se neustale zvySuji. Neni dalezité
pouze odvést jistou praci, ale zvladat celou fadu dalSich dovednosti a kompetenci, jako
szit se s firemni kulturou, vytvaret kooperativni vztahy a komunikovat mezi jednotlivci
organizace vramci tymt i celé firmy. Organizace by tedy Vramci péle 0 Své
pracovniky méla nabizet podporu K jejich osobnimu rozvoji a prevenci konflikta.

Cilem této prace je poukdzat na efektivnost a specifika systemickeho
poradenstvi a koucovani na pracovisti v rdmci dal$iho vzdélavani. Autorka se domniva,
ze systemické poradenstvi a koucovani by se mohlo vyuzivat jako vhodna a efektivni
intervence v ramci dal§iho vzdélavani pro stfedni i vyS$i management. Zaroven
piedpoklada, Ze jeji aktudlni nizké vyuziti souvisi s nedostate¢nou informovanosti
v Ceské republice. Dale se autorka domniva, Ze reakce vrcholovych manaZerti na
systemicky pfistup mize byt zpocatku skepticka.

Na zacatku své prace autorka stru¢né ptredstavuje ukoly fizeni lidskych zdroja
v obecné roving a poukazuje na bézné problémy a konflikty na pracovisti.

Druhé kapitola je vénovana systemickému pfistupu a jeho historickému vyvoji.
Jsou zde uvedeny hlavni modely a filozofickd vychodiska, ze kterych je dodnes
cerpano.

Tteti kapitola se zabyva systemickym poradenstvim a koucovanim ve firmach,
na které je prace soustfedéna. Jsou zde predstaveny nékteré zakladni techniky, jez jsou
vyuZivany v poradenstvi a kouCovani. Autorka se v zavéru této kapitoly zamysli nad
moznostmi uplatnéni systemického poradenstvi formou externich specialisti,
eventuelné moznosti Skoleni svych vlastnich zaméstnancti v rdmci dal§iho vzdélavani.
Nastifiuje cestu, jak je mozné vyieSit problémy na pracovisti a prispét k osobnimu
rozvoji zaméstnancli pomérné efektivnim zpiisobem. Poukazuje na vyhody a G¢innost
téchto metod.

Ctvrta kapitola obsahuje priizkum a analyzu jeho vysledki a naslednou diskusi.

Za timto ucelem byl =zvolen kvalitativni prizkum, ktery je zalozen na



polostrukturovanych rozhovorech se vzorkem tfi profesiondlnich kouct, ktefi maji
dlouholetou zkuSenost v systemickém koucovani v ramci firemniho vzdélavani a tii
klientd. Hlavnim cilem tohoto prizkumu je zjistit, jak nahlizeji na spolupraci s
organizacemi systemicti koucové a poradci a jaké zkuSenosti maji s timto pfistupem
klienti, jakozto zaméstnanci ¢eskych firem.

Prizkum byl zpracovan metodou kvalitativni analyzy. V praci jsou Castecné
uvadény citace respondentli za ucelem ziskani kontextu a hloubky jejich vypovédi.
V posledni pasazi jsou potom prezentovany diskuse vysledkl. Jedna se 0 predbézné
orientacni Setieni, které by V budoucnu formou diplomové prace meélo vyustit ve

vyzkum.

Prace je koncipovana teoreticko-empiricky.
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1 OBECNE PRINCIPY RESENi PROBLEMU A VZTAHU
NA PRACOVISTI

Role zaméstnance se Vv poslednich letech vyrazn€ zménila. Neni jiz pouhym
prostfedkem K vykonu potfebné prace a finan¢nim ndkladem, ale tim nejcennéj$im
zdrojem, ktery pfimym nebo zdanlivé nepiimym zplisobem rozhoduje 0 prosperité
organizace. Zabezpeceni spokojenosti zaméstnancu a jejich osobnostniho rozvoje neni
jednoduchy ukol jiz z toho divodu, Ze ptedstavy a piani lidi jsou individualni, Cas
straveny na pracovisti je dlouhy a néaroky vysoké. Obecné spada tato uloha do
personalni ¢innosti, neboli v dne$ni dobé pod Castéji uzivany termin fizeni lidskych

zdrojt.

1.1 Ukoly Fizeni lidskych zdroji

., Rizeni lidskych zdrojii predstavuje strategicky a logicky promysleny piistup
K Fizeni nejcennéjsiho zdroje organizace, tj. lidi, kteri vV ni pracuji a prispivaji
kK dosazeni jejich cilii. “ (Barték, 2010, s. 12)

Obecné by se dal hlavni ukol personalistti definovat jako poskytovani sluzeb
vnitropodnikovym zakazniktim.

Dle tradi¢niho pfistupu patii mezi hlavni tkoly fizeni lidskych zdroji:

o optimalné vyuzit potencial vSech pracovnik;

o utvéfet pracovni skupiny;

. podporovat zdrave mezilidské vztahy;

o dodrzovat veskeré zakony tykajici se zaméstnavani lidi a lidskych prav
vSeobecné

o dodrzovat efektivni zplisob vedeni zaméstnanct

(Koubek, 2007)

V moderni dob¢ se personalisté soustied’uji na tyto klicové body:
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o obecn¢ zlepsit kvalitu pracovniho Zivota;

o zvysit spokojenost zaméstnancli na maximum;
o vylepseni rozvoje jedincti i celého kolektivu;
. zvysit flexibilitu pracovnikii v disledku neustalych zmén

(dle studie American Society for Training and Developments; Koubek, 2006).

V této souvislosti je nutno podotknout, Ze péce 0 pracovniky neni mozna jen ze
strany Utvaru fizeni lidskych zdroju, ale Ze péci 0 pracovniky by se méli zabyvat vSichni
vedouci pracovnici organizace. Je nepiipustné, aby se zaméstnanec V piipadé problémd,
které se tykaji jeho prace, nebo pii konfliktech se svymi spolupracovniky obracel
oficialni a zdlouhavou cestou nejprve na persondlni oddéleni. Daleko UCinngjsi je
okamzity zasah a podpora ze strany vedouciho pracovnika, ktery je pfimym nadiizenym
pracovnika, jezZ ma problém. VétSinou se jednd o takzvané liniové manazery, ktefi byli
v minulosti pouze specialisty v oblasti odbornosti vykonu své prace a své podiizené
fidili pouze pomoci ptikazl, rozdélovani prace a kontrol. Vys§i emocni inteligence,
socialni a motivani zpusobilost by mély byt nepostradatelnymi dovednostmi pro
liniové manazery ve vSech organizacich. Je zde zfejmy pfesun konkrétnich tkoll fizeni
lidskych zdroju spise k poradenské ¢innosti a uzké spolupraci s vedoucimi pracovniky,
ktefi jsou Vv piimém a kazdodennim styku s podiizenymi pracovniky. Stale vétsi vaha se
pfipisuje emocni inteligenci, mezi jejiz hlavni charakteristiky patii: sebereflexe,
sebehodnoceni, sebeovladani, sebemotivace, empatic a dynamika. Pravé ukolem
liniového manazera a pfimého nadfizeného by mélo byt zachytit problémy na pracovisti
V prvopocatku, idealnim feSenim by mélo byt dokonce problémim ptedchazet. Emoc¢ni
inteligenci obecné i v kontextu jejiho podilu na uspénosti vedoucich pracovniki se
zabyval velice podrobné¢ D. Goleman (1995). Dle jeho nazoru je emocni inteligence
dvakrat dulezitéjsi, nez v minulosti tolik dualezitd 1Q. Propaguje demokraticky a
kouCovaci styl, ktery se poji Kodpovédnosti za sva rozhodnuti, podpoie
k samostatnému feseni problému a dodavani sebedivéry a sebeucty. Je zde zaznamenan
jasny presun téchto charakteristik z Cist¢ rodinného a soukromého prostiedi, i do
prostiedi pracovniho. Sebeucta a sebeduvéra, kterou velice siln¢ propaguje ve svych

pracich jedna z prukopnikt rodinné terapie Virginie Satirova, neni nezbytna pouze
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v komunikaci v soukromi a rodinném prosttedi, ale i na pracovisti. Pokud zaméstnanec
nema vétsi soukromé a rodinné problémy a ma ksob&é samému jistou sebelctu a
sebedivéru, je pro né komunikace V pracovnim prostiedi 0 mnoho jednodussi a
efektivnéj$i. Je tfeba si tuto souvislost uvédomovat, a proto neni mozné zaobirat se
zaméstnancem pouze jako osobou Vv pracovnim procesu, ale jako osobou, jejiz
momentalni rozpoloZeni, stav a rodinna situace se zcela logicky promitaji do
pracovniho vykonu, komunikace na pracovisti a motivace k pracovnimu vykonu.
ve svych rodinach a pozdé¢ji ve Skole, ale pozdé na zvySeni své sebelicty neni nikdy.
Celd tfada néstroji na zvySeni sebelcty a diveéry je velice jednoduchd a lehce
dosazitelna, ovSem mnoho organizaci se jeSté stile zdraha vynakladat financni
prostiedky na zlepSeni komunikace svych zaméstnancti a navySeni jejich emocni
inteligence, neuvédomuji si jasnou souvislost s vys§im vykonem prace, efektivitou,
kreativitou, ale i firemni kulturou, moralkou a nasledné vysSi konkurenceschopnosti na
trhu.

Dalsim nepostradatelnym tkolem fizeni lidskych zdroju je udrZeni kvalitnich
zaméstnancll a snizovani fluktuace, kterd pro firmu znamend navySovéani finan¢nich
nakladl, nebo dokonce ohrozeni konkurenceschopnosti na trhu. Pro udrzeni a stabilizaci
svych zaméstnanci maji firmy K dispozici celou fadu nastroji, mezi které
bezpodminecné patii naptiklad bezpecnost prace, pracovni podminky, pozitivni
organizani kultura, motivujici vedouci pracovnici, celd tada specifickych
zaméstnaneckych vyhod a v neposledni fadé motivujici finan¢ni odménovani. Zde je na
misté neustald kontrola nabizenych motivacnich néstroji v rdmci skutecné atraktivity
pro zaméstnance. Je dilezité, aby firemni zaméstnanci nabidku motivacnich nastroji

ocenili a mohli efektivné vyuzit.

1.2 Klasické problémy na pracovisti a jejich dopad na organizaci

Vycislit a uvést vSechny druhy problémi na pracovisti je nemozné. Pro

zjednoduseni se nabizi rozdélit problémy do nékolika kategorii:

1. Problémy vzniklé pouze zasluhou zaméstnavatele — jednd se o problémy,

které zapficinila firma a které vétSinou nejsou v souladu s platnymi ptedpisy a
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zékony. Patii sem napiiklad nedodrzovani pracovni doby, pracovni smlouvy,
pojisténi  zaméstnanci nebo nedodrzovani pracovnich podminek pro
zaméstnance. K témto problémim by v dnesni dobé dochazet nemélo, ale praxe
bohuzel ukazuje jest€¢ pomérné velkou skupinu organizaci, které porusuji zékon,
a je nutno podotknout, ze zaméstnanec ma velmi malé Sance Vv takovychto
firmach dosahnout zlepSeni bez soudni pomoci. Zadmérné porusovani zakonti a
piedpist je nepiipustné.

2. Soukromé problémy zaméstnancu — jak jiz bylo zminéno vySe, je nutné
uvédomit si, ze Cisté soukromé problémy pracovnikl organizace - jako naptiklad
alkoholismus, zavislost na omamnych latkach nebo psychické problémy a
poruchy zaméstnanci samotnych (¢i jejich rodinnych piislusnik) maji piimy
dopad na motivaci, spokojenost, komunikaci na pracovisti a celkovou pracovni
vykonnost.

3. Komunika¢ni problémy - tato skupina je ziejmé nejrozsifenéjsi, protoze se
jedna nejen o komunikaci mezi zaméstnanci a podfizenymi a piimymi

nadfizenymi, ale 0 celkovou komunikaci v organizaci a firemni kulturu.

1.3 Problém versus konflikt

Konfliktem by se daly nazvat veskeré aspekty, které né¢jakym zplisobem narusuji
stabilitu celého systému, ale na stran¢ druhé systém dynamizuji. Ke klasickym
konfliktim dochazi na pracovisti pomérné Casto a nejcastéji se vyskytuje ptipad, kdy
dva jedinci maji rozliSné nazory na stejnou véc. Pokud se snazi konflikt ftesit,
komunikuji spolu a tim se snazi upevnit stabilitu, je vSe v potadku. Pokud ovSem tito
dva lidé spolu piestanou komunikovat uplné€, zacind se hovofit o krizi. Krize je
Vv pracovnim prostiedi neefektivni, ba naopak demotivujici, a to nejen mezi dvéma
doty¢nymi, ale plisobi negativné i na ostatni spolupracovniky. Je tedy dilezité, aby se
konflikty, které na pracovisti vznikaji a jsou nékdy opravdu uzite¢né, vyteSily a
neptechazely do krize.

Problémem je konflikt, ktery se odehrava mezi lidmi, kdy vSichni zucastnéni

hledaji nejvyhodnéjsi mozné feSeni, tedy aby se konflikt vytesil.
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Plaminek (2006, s. 163) upozoriuje na dulezitost definice problému, v ¢em

problém ptesné spociva, eventuelné uvedeni a popsani pricin vzniku onoho problému.

,»JSOU-li ignorovany priciny problému, mohou byt reSeny pouhé nasledky

hlubsich problemu, které tak zustavaji nevyreseny a piisobi jako priciny jinych dusledku,

které zpusobuji dalsi problémy. *

Pasivita — Jedna se o klasicky zpusob takzvaného vyckavani, jak se situace
vyvine.

Nahodna volba — Zde se mtize jednat napiiklad o klasické losovani.

Nasili — BohuZel v nasi spole¢nosti dochazi k nasili i v rodinném a pracovnim
prostiedi. Z psychologického hlediska se nasili dopoustéji lidé, ktefi nemaji moc,
jsou vyclenéni a snazi se nasilim opét zaclenit nebo ziskat moc.

Delegace — Jedna se o formu, kdy ucastnici konfliktu nemaji témét zadny vliv na
prub¢h a vysledek feSeni. Jedna se napiiklad o Klasické soudy.

Piimé jednani — Opakem delegace je ptimé jednani, kdy tcastnici fesi svij
konflikt diskusi a pIné tak ovliviiuji prubéh i vysledek konfliktu.

Jednani za ucasti vécné neutralniho odbornika, kterym muze byt
v organizacich facilitaitor nebo mediator. Tito spiSe udavaji smér a kontroluji
proces. Mediatorem se ¢lovek nenarodi, ale vyzaduje to celou fadu dovednosti a
zkuSenosti, které je mozno ziskat riznymi zplsoby, napfiiklad specialnim
vycvikem. Mezi zékladni dovednosti mediatora patii napiiklad aktivni
naslouchani, pouzivani vhodnych otazek, zrcadleni, parafrazovani a cela rada
jinych technik. Je velice dilezité oddé€lit emociondlni rozpolozeni jedinct a
vécné aspekty konfliktu. Az kdyZ jsou lidé zbaveni svych emoci, jsou schopni
racionalniho mysleni, teprve potom je mozné problém feSit. Mediace ma
napiiklad v USA del$i a stabilngjsi kofeny vyvoje nez v Ceské republice, kde se
zadala pozvolna rozvijet az po letech 1989. V souc¢asné dobé se mediace v Ceské
republice pfednési na n¢kolika vysokych Skolach, mimo jiné na Univerzité Jana
Amose Komenského vramci oboru andragogika a na Pedagogické fakulté
Masarykovy univerzity v Brn¢. Jak uvadi VeteSka (2010, s. 118) ,,Profese
mediatora, jak ukazuje stav v dané oblasti, je potiebna a pro studenty (pripadné
absolventy) zajimava jak z hlediska samotného profilu absolventa, tak i diky

moznosti uplatnéni na trhu prdce. Svédci 0 tom i zdjem verejnosti a profesnich
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organizaci, které se zabyvaji alternativnimi zpiisoby reSeni sporii, mezi nimiz

mediace zaujima vyznamné postaveni.“

1.4 Komunikaéni problémy

vvvvvv

podminkou zvladnuti uspé$né komunikace je vSak uvédomit si, Ze Clovek, s kterym
komunikujeme, muze vSe vidét ze zcela jiného uhlu pohledu. Kazdy jedinec vidi svét
svyma o¢ima. Plaminek (2010) poukazuje na komunikacni bariéry, které jsou ptic¢inou

nepochopeni a nelasky mezi lidmi. Jako ¢tyfi hlavni rizika v komunikaci uvadi:

1. Tendence vynéSet soudy — vétsina lidi hodnoti a soudi veskeré déni kolem nas,
mira subjektivniho hodnoceni a generalizace je vysoka.

2. Tendence naléhat a napravovat - prameni u vétSiny lidi z presvédéeni, Ze
jejich vlastni ndzory a postoje jsou spravné, neakceptuji postoje a nazory
ostatnich, a snazi se dokonce prosazovat své postoje a nazory u jinych. Toto je
mozné formou nevyZadanych rad, aZ po vyhroZovani, nebo dokonce fyzické
utoky.

3. Tendence k separaci a ideové partenogenezi — vysledky mnoholetych studii
ukazuji, ze lidé vyhledavaji podvédomé lidi, ktefi jsou jim podobni, maji
podobné mysleni, nazory, jsou si néjakym zpusobem blizci. Tito lidé si
navzajem dodéavaji sebevédomi a utvrzuji se ve svych postojich, nazorech a
pravdach. Stalym nebo ¢astym kontaktem pouze s urcitou skupinou lidi mize
ov8em dochazet k problémim a netoleranci vici okoli, ¢ernobilému vidéni svéta
a jinym problémam.

4, Tendence k Ihostejnosti — v této sekci komunikace se jedna o naslouchani,

které je rozdéleno do nékolika kategorii:

o Lhostejnost

o Bojkotujici naslouchani
° Predstirané naslouchani
o Selektivni naslouchéani
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o Vyznamové naslouchani

o Empatické naslouchani

Pravé empatie vSeobecné a empatické naslouchéni predstavuji zéklad efektivni
komunikace. Jde o to, zkusit opravdove a poctiveé chapat ostatni lidi, jak se momentalné
citi, co proZivaji, a to z jiného, nikoli naSeho pohledu. I zde se d& konstatovat, Ze jistou
zménou zajetych schémat a postoju je mozné docilit obrovskych zmén v oblasti zlepSeni

mezilidskych vztaha.

1.4.1 Vertikalni komunikace

Vertikalni komunikace je v nasi spole¢nosti nevyhnutelna. Jedna se obecné
0 komunikaci mezi generacemi, V organizaci dale piibyva hierarchicky usporadané
pracovni prostiedi, které s sebou piinasi dalii fadu komunikaénich problémi. Cim vyssi
funkce, tim vyss$i odpovédnost. Ne vSichni jsou schopni spravné balance mezi stylem,
kde si jsou vSichni ucastnici rovni, a stylem slepé poslusnosti. Kazda organizace ma
svou vlastni firemni kulturu, historii a fad, ty nas nasméruji k vyZadované komunikaci
z hlediska hierarchie. Schopny vedouci pracovnik by se mél pokouset 0 jasnou definici

roli, kterd uleh¢uje komunikaci jak jemu, tak i1 jeho svéfenctim.

1.4.2 Horizontalni a diagonalni komunikace

Horizontalni komunikaci nachazime v organizacich na jedné organiza¢ni Girovni,
tedy mezi ¢leny pracovni skupiny, ktefi v ni zaujimaji hierarchicky stejnou pozici. Tato
komunikace je velice dulezita, protoze tito pracovnici spolu travi vétSinu pracovni doby
a kromé néplné¢ prace a povinnosti je casto rozhodujici zdkladni mezilidska
komunikace, tolerance, ohleduplnost a dodrzovéani etickych pravidel. Mize se ovSem
jednat i 0 komunikaci mezi nakup¢im a dodavatelem.

Diagonalni komunikace se sice odehrdva vrozpéti dvou hierarchicky
postavenych drovni, avSak osoby, které spolu komunikuji, nejsou si vzajemné
nadfazeny nebo podiazeny, ¢ili nejedna se 0 ptimého nadiizeného nebo podtizeného,

coz opét V nékterych piipadech mlze vnasSet do komunikace a spoluprace problémy.
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1.4.3 Skupinova komunikace

K vyrazné akumulaci problémt a potizim pii komunikaci dochdzi bezesporu pfi
komunikaci skupiny lidi. Dle vyzkumt je moZzné zaznamenat narast piekazek s poctem
¢lenu jisté skupiny. I tento jev je naprosto pfirozeny a dlouhodoby v kontextu celého
vyvoje lidstva. K nejvyznamngj$im rozdiliim jednotlivych ¢lent skupiny patii odlisnost
vhimani, hodnoceni ostatnich ¢leni a role jednotlivych ¢lend. V zasadé je tato
rozmanitost velice uzitecna, ale produktivni pro firmu se stavd az v momente, kdy
skupina efektivné pracuje bez vétsich komunikacnich bariér a potizi.

Zde je nutné zminit roli facilitatora, kter& ma v ramci skupinové komunikace
Vv organizacich nepostradatelnou roli. Facilitator by mél byt nestranny a jeho hlavnim
ukolem by mélo byt vytvoifeni takovych podminek, aby si vSichni Ucastnici néjakého
pracovniho setkdni, naptiklad porady, rozuméli. Jeho projev je nejsilnéjsi predev§im na
pocatku a konci porady, eventuelné pii krizovych situacich. Navrhuje pravidla diskuse a
dba na jejich dodrzeni, samoziejmé Vv ramci potiebné flexibility. Soustfedi se na proces
a nikdy nerozhoduje. Mezi nejslozitéjsi prekazky facilitatora prace s pasivni skupinou je
vyskyt osobnich utokii ve skupiné¢ a nespokojenost ucastnikd skupiny, kterda miize

vyustit do utok na facilitatora.
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2 SYSTEMICKY PRISTUP

2.1 Co je systém a systemicky pristup?

Slovo systemicky se pouziva Casto a ve velice riznorodych kontextech.
Systemicky pfistup se uplatiiuje k lidem, vztahtim, komunikaci, ale i ke sv€tu a Zivotu
jako takovému, €ili vSude tam, kde se pracuje s lidmi: V psychoterapii, poradenstvi,
koucovani, socialni praci, vzdélavani. Systemicky ptistup neni izolovana disciplina, ale
obsirny proud nejriznéjsich vychodisek, metod a teorii. Spoleénym prvkem je vzdy
diraz na celek a na vzajemné souvislosti mezi jevy onoho celku. V systemické terapii
byl napiiklad pievratny fakt, Ze se terapie nezabyva jen jednim ¢lovékem, ktery ma
problém, ale s celym systémem, s kterym onen jedinec ptichazi do kontaktu - s jeho

celou rodinou, pracovnim mistem atd.

2.2 Historicky vyvoj systemicke terapie a poradenstvi

Vyvoj systemické terapie byl pozvolny. Kofeny tohoto sméru sahaji dokonce az
do psychoterapie. Zhruba v padesatych letech se zacala v USA vyvijet takzvana rodinna
terapie. OvSem myslenku zapojit do terapie celou rodinu méli jiz jini jedinci, ktefi
pusobili na poli socialnim nebo psychologickém a psychoterapeutickém. Mezi tyto
prukopniky patii zcela jisté: Zilpa Smithova, Kurt Ludewig se svou teorii pole, Jacob
Moreno jako zakladatel psychodramatu nebo Alfred Adler se svou teorii socialni
determinace lidského chovani. V tomto obdobi stale panovala psychoanalyza a hledani
ptic¢in psychickych poruch. OvSem faktem zlstava, Ze u systemické terapie neexistuje
jeden genidlni zakladatel jako naptiklad Freud u psychoanalyzy, ale spiSe cela fada
vyznamnych jedinct, jejichZ zjisténi a vysledky byly pfinosem pro systemickou terapii
jako takovou. Je zajimavé, ze ruzné zem¢ uvadéji razné predstavitele i
spoluzakladatele. Napiiklad v Ceské republice je &asto povaZovana za jednu ze
stézejnich osob Helinger a Steve de Shazer. VV Némecku je s oblibou za matku rodinné
terapie poklddana Virginia Satirovd a jeji pribeh, kdy Ié¢ila mladou Zenu

schizofreni¢ku. Zhruba po ptl roce spoluprace telefonovala matka pacientky a hrozila
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terapeutce zalobou kvili ,,odcizeni naklonnosti®. Satirova se spontann¢ rozhodla pozvat
matku na dalsi sezeni spolecné se svou pacientkou a zazila Sok, protoze tato se za
pritomnosti své matky chovala stejn¢ jako u prvniho sezeni. Pot¢ terapeutka pracovala s
obéma. Po néjaké dobé byl ptizvan i otec, coz vedlo k chovani obou pacientek zpét tam,
kde se ocitly na pocatku. Jiz zamérné byl pfizvan také bratr této mladé Zeny a poté
Satirova pracovala s celou rodinou na rovnovdze. Odpoutat se od Kklasicke
psychoanalyzy a zacit pracovat s rodinami znamenal Vv tehdejsi dobé témér risk ztratit

svou profesni vaznost.

2.3 Prehled modela

K rozvoji dnesni systemické terapie prispéla cela fada modelt. Nekteti autofi
dokonce uvadéji, ze ani klasicka systemicka terapie neexistuje, spiSe se jedna o jakysi
nadpis, ktery predstavuje veétsi pocet vlastnich modelii. Predstavit a jasné vymezit
vSechny modely je v podstaté nemozné, proto je nize uveden prehled navrhovany autory

Schlippem a Schweitzerem.
Obrazek 1

Piehled systemové — terapeutickych modelu

NAZEV ZDROJ SYST. POJEM HLAVNI MODELY

|. KLASICKE MODELY

Strukturalni rodinna strukturalismus struktura vyzva hranicim
terapie hranice stabilizace subsystéma
hierarchie

napf. Minuchin 1977

Vicegeneraéni psychoanalyza neviditelné vazby vyjasnéni nakladd

model pfesahujici generace a odkazu

napr. Boszormenyi, Nagy a Spark 1981, Stierlin 1978

Zazitkové Humanisticka sebehodnota sochani
orientovan rod. psychologie a komunikace zména ramce
terapie

Satirova 1990, Whitaker 1991
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Strategicka kybernetika
rodinna terapie

napf. Haley 1977

Systemicko- kybernetika

kyberneticka
rodinnd terapie

Selvini Palazzoli a kol. 1977

Il. KYBERNETIKA 2. RADU

Systemicko- konstruktivismus
konstruktivisticka

terapie,

napr. Boscolo a kol. 1988, Stierlin 1988

Reflecting Team konstruktivismus

napf. Anderson 1990

ll: NARATIVNI PRISTUPY

Terapie: saocialni
konstruktivni a
pomahajici
rozhovory,

napr.Anderson a Goolishian 1990, 1992
Terapie jako postmoderni
dekonstrukce filozofie

napf. Derrida,

napr. White 1992
Kratka terapie filozofie fedi
orientovana na Derrida

reSeni

napf. de Sahzer 1989

Zdroj: Arist von Schlippe, Jochen Schweitzer, 1998

konstrukcionismus

rodina jako kybern.

okruh pravidel

rodina jako kybern.

okruh pravidel

rodinné hry

jako jazykové hry

lidé konstruuji

mnohocetné reality

soc. konstrukce
soc. realit
prostfednictvim

jazyka

systémy se skladaji

z pfibéhua,

,Z feéi neni Uniku,
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Paradoxy, ortely,

domaci ukoly

Paradoxy, ortely,

doméaci ukoly

cirkularni otazky,
hypotetické otazky

reflektujici tym,
kooperace

mnohocetné dialogy,
tvorba kooperativnich

kontextu,

externalizace,
hledani vyjimek

lidé jsou vypraveédi

konstruovani feSeni
Vv jazyce, otazka na

zéazrak, domaci ukoly



2.3.1 Milansky model

Tento italsky model pifedstavuje ve vyvoji systemické terapie a poradenstvi
neodlucitelnou jednotku. Nékteré z metod, jako cirkularita a cirkularni otazky, jsou
aplikovany dodnes. K milanskému modelu patfi neodmyslitelné ¢tyfi jména: Mara
Selvini Palazzoli, Luigi Boscolo, Gianfranco Cecchin a Giuliana Prata, pficemz do
povédomi se bezesporu nejvice propracovala Mara Selvini Palazzoli, kterd pochazela ze
zdmozn¢ italské rodiny a bylo ji dopiano klidného studia na vysokych Skolach a uceni
se u tehdejSich kapacit. Nejprve se specializovala na anorexii, ale brzy ji zacala
znepokojovat C¢asova naronost a obtizné terapie, a proto se zacala zajimat O jiné
alternativni moznosti terapie. Po spojeni s vySe jmenovanymi kolegy zacala celd
skupina pracovat s rodinami pacientii a spole¢né¢ vydali knihu, ktera vysla pod
némeckym ndzvem ,,Paradox a protiparadox.”“ Zhruba po desetileté spolupréci doslo
k rozdéleni skupiny a jeji ¢lenové dale individualné rozvijeli odlisné koncepty.
Nejproslulejsi zajimavost milanského tymu spociva ve struktutre sezeni. Jeden nebo dva
terapeuti pracuji s rodinou a zbytek tymu je za jednostrannym zrcadlem a pouze
pozoruje. Pokud maji ovSem ¢lenové pozorovatelského tymu pocit, ze aktivni terapeut
néco zavazného piehlédl nebo ze se stal zajatcem dynamiky rodinného systému,
okamzité¢ sezeni pferuSi. Hlavnim diavodem je, aby terapeut nadéle zaujimal pozici
nestranné¢ho terapeuta, nikoli ¢lena rodiny. Rodina ma podle milanského piistupu jiz
zazité vzory chovani a pouzitim takzvaného protiparadoxu se rodiné podaii vykolejit ze

svého schématu.

2.3.2 Reseni namisto problémi

Mezi nejznaméjSi predstavitele kratké terapie orientované na feSeni patii
bezesporu Steve de Shazer, jeho Zena Insoo Kim Bergova a ostatni ¢lenové amerického
tymu. Steve de Shazer uvadél, ze neni nutné piesné védét, co klienta trapi, co je klientlv
problém a jak vznikl, ale je dulezité, aby si klient uvédomil, ¢im se tato nechténa situace
udrzuje pfi zivoté. Naopak hledal feSeni Vv situacich, které se jevi klientim jako lepsi.
,.Kdyby ty problémy néhle jako zazrakem zmizely: Co byste nasledujiciho rana jako

prvni véc udelal jinak? - a potom? Co by vas muz/vase zena/vase dité/vas séf delal/a/o
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jinak, na cem byste to poznal? Jak budou tito lidé reagovat na zménu ve vasem
chovani? Koho by to nejvic prekvapilo? A K jakym zménam ve vasich vztazich dojde za

dva mésice/za pul roku/za pét let po zazraku? “ (Schlippe a Schweitzer, 2006, s. 28)

2.3.3 Spoluprace misto intervence — reflektujici tym

Vznik takzvaného reflektujiciho tymu ptedstavoval uvniti systemické terapie
jistou revoluci. Vyznamny piedstavitel Tom Anderson nepokladal klasickou techniku
existence druhého pozorujiciho v tymu za jednostrannym zrcadlem za vhodnou, protoze
podle n&j predstavovala tato metoda jakousi moc terapeutu, nikoli harmonizujici vztah
mezi rodinou a terapeutem. Zavedl tedy metodu, kdy reflektujici tym nebyl oddélen a na
zaver sezeni m¢l moznost vyjadrit své postiehy a nazory k danému tématu. Objevily se
vSak nazory, ze se diskuze a vyjadieni svych postiehii v pfitomnosti rodiny jevi jako
obtizné, protoze si jednotlivi ¢lenové rodiny mohou vyicené projevy vylozit riznym
zpusobem, a proto je velmi ndrocné zcela se soustiedit a dbat na to, co specialisté

vyjadfi.

2.3.4 Interakce jako konverzace: Narativni smér mySleni

Postupem doby se specialisté zacali zabyvat otazkou zplsobu vypravéni —
narace. ,, Narativni tradice je tendence, kterou rodina sdeluje svym cleniim a kterd se
tykd vyznamu chovani a véci. Stierlin (1994) vV této souvislosti hovori také o ,,rodinném
krédu*, tedy o vnitrnich nebo i nevyslovenych presvédcenich rodiny, které tvori ramec
zajistujici, aby se to, co se stalo, vypravélo urcitym zpusobem, a aby se to tak udrzovalo

pri zivote. “ (Schlippe a Schweitzer, 2006, s. 31)

2.4 Filozoficka vychodiska systemického pristupu

Mezi hlavni zdroje patii: konstruktivismus, kybernetika 2. fadu, teorie
autopoietickych systémii, teorie socialnich systému, teorie chaosu, synergetika a teorie

dynamickych systému. Pro zajimavost je niZze vybrano a stru¢né ptedstaveno pét zdrojt:
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1. Obecna systémova teorie

Obecna systémova teorie vznikad zhruba v 50. a 60. letech dvacatého stoleti.
Prvni pokusy systémové teorie vznikly pod vlivem ocekavani, vyvinout jeden
univerzalné¢ vysvétlujici model, ktery by tvofil zdklad pro rizné discipliny jako
matematika a technika, biologie a socidlni védy. Jeden ze zakladateli obecné systémové
teorie Ludwig von Bertalanffy byl ptesvédéen, Ze se principy systémové teorie mohou
pouZivat v riznych oblastech.

., Systém predstavuje urcité mnozstvi elementu, které na sebe vzajemné piisobi.
Elementy jsou jednotlivé casti, na které je mozno komplexni systéem rozlozit, pricemz

¢

neni jasné urceno, co je element a co systéem. Zalezi to na perspektivé pozorovatele.

(Konig und Volmer, 2005. s. 14)

2. Teorie autopoietickych systémii
Z&klad teorie autopoietickych systéma vytvorili biologové z Chile Humberto

Maturana a Francisco Varela. Slovo autopoiéza pochazi z fectiny a znamena v ptekladu

sebe-vytvareni.

,»Autopoietické systémy jsou charakterizovany takto:

o Jsou strukturdlné determinované, tzn. Ze aktudlni struktura urcuje, v jakych
mezich se ziva bytost miize ménit, aniz by ztratila svou autopoietickou
organizaci, tedy aniz by zemrela.

o Nemaji jiny ucel nez reprodukovat samy sebe. Viechna ostatni tvrzeni 0 jejich
smyslu jsou na né prenaSena pozorovatelem.

o Jsou operaciondlné uzaviené, tzn. Zze mohou operovat jen svymi vlastnimi stavy,
a nikoliv komponenty tomuto systému cizimi.*

(Schlippe a Schweitzer, 2006, s. 50)

Parma (2006) uvadi tii stéZejni teze autopoietickych systému:

o Zivé systémy jsou operacionalné uzaviené - znamena, Ze kazdy systém je
neustale ovliviiovan okolim a jinymi systémy (¢lovek je napf. determinovéan od
narozeni). V nékterych piipadech dokonce rodi¢e svym détem piedkladaji, jak

by se méli citit, jak by méli reagovat a chovat se. AvSak déti si diive nebo
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pozd¢ji zvoli svou vlastni cestu, nemohou pievzit v§e pouze zvenku. Toto jim

umoznuje prave uzavienost jejich jedinecného systému.

o Zivé systémy funguji v kazdém okamZiku optimalné - piedstavuje velice
zajimavy, n¢kdy az Sokujici smysl. Struktura organizmu je v neustalé akci —
proméng¢ - pravé zZ ditvodu, aby byla zachovéna organizace a u zivych organizmu
zivot. Napiiklad u lidi je nemoc, ktera se ptivodné jevi jako negativni a
nezadouci proces, velice cennym varovnym signalem, protoze chce svij
organizmus upozornit, ze néco neni V poraddku, néco se musi fesit, zméenit.
Systemicky ptistup povazuje nemoci jako pozitivni signaly téla, které ma jedinec
piijimat kladn€, protoze jsou dilezitymi ukazateli, Ze néco neni V poradku.
Nekteti odbornici systemického pfistupu tvrdi, Ze by se nemoci a negativni
reakce téla nemély odstraniovat zcela, nybrz jen zmenSovat jejich pfiznaky a

intenzita, eventuelné musi dojit kK odstranéni velice jemnou a pozvolnou cestou.

o Stabilitu zajiSt'uje neustild zména — tato teze je vysvétlena na ptikladu lidské
ktze, kterda pohledem lidského oka ptlisobi jako nudny nic nedé€lajici prvek, ale
ve skutenosti Vv kizi dochazi Kk neustdlym zménam, jako jsou vyméSovani,

dé€leni se, zuzovani, zabarvovani atd.

3. Komunikaéni teorie

Komunikacni teorie se zacala rozvijet ve druhé poloviné dvacatého stoleti.
Patfila k jedné z prvnich interdisciplin vznikajici v kontextu véd o ¢lovéku samotném a
spole¢nosti. Parma (2006) poukazuje na klicové slovo ,,kontext.“ Pfi komunikaci mezi
spolu hovoii svym rodnym jazykem, pouzivaji slova, kterym vzdjemné rozumi, a
soustiedi se, neni piesto zaruceno, Ze si tito dva lidé opravdu rozuméli. V systemicke
terapii se doporucuje konkrétni ovéfovani, tedy nechat si od druhého ptimo vysvétlit,
jak naSemu sdé¢leni rozumél. Tato forma se jevi jako daleko spolehlivéjsi nez pii
pouhém ovéfovani typu:*“ Rozumél jsi mi?“

Déle uvadi vySe jmenovany autor, Ze K uplnému porozuméni je tieba znat
veskeré kontexty. V mezilidské komunikaci nemozna véc, protoze nikdo z nas nemutze

pfesn¢ znat veskeré souvislosti, které mé doty¢ny ve své hlaveé. Dal§Sim nemoznym

predpokladem by bylo znat také veSkeré kontexty sebe sama. Samoziejmé cast lidi tuto
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dovednost zlepSuje naptiklad v€kem, zkuSenostmi, sebepoznanim, ale pfesto vyznat se
zcela presné Vcelé své historii a souvislostech je prakticky nemozné. VétSina
komunikaci v dnesni dob¢ probiha velice rychle, v neklidnych podminkéch a dlouho.
Proto se lidem casto stava, ze po ukonceni komunikace s druhou osobou jesté urcitou
dobu premysleji nad ptedchozim hovorem, jeho hlavnich myslenkach, kontextu atd. Pii
rozhovoru dvou lidi oba dokazou fici podstatné méné. Nestaci si sdélit vSechny
myslenky, pocity, celkovou atmosféru, které jim b&hem onoho rozhovoru proudi
hlavou.

Schlippe a Schweitzer (2006) uvadé¢ji jako zakladatele této teorie Niklase
Luhmanna, ktery navrhuje rozliSovat Zivot, védomi a komunikaci.

,.Koncept relativni autonomie socialniho, psychického a biologického systému
ma vyznamné dusledky pro systemickou terapii:

- Pocity nemluvi: Terapie nezachazi s pocity, nybrZ zachazi s komunikaci
o pocitech. Vyplati se proto (jak klientiim, tak terapeutiim) vychdzet z toho, Ze na
zakladé pozorovani druhého si nikdy nemohou udelat spolehlivy usudek o tom, jaky
vyznam v sobé nese (,,uz vim, co ted’ citite ), nybrz mohou se 0 ném pouze dozvédet.

- Lidé si navzajem zasadné nerozumeéji: Dva lidé si do svych pocitit a myslenek
nemohou vzajemné nahlédnout primo, nybrz jen tim zpiisobem, ze komunikace podniti
Jjejich viastni psychicky systéem a uvede jej do pohybu. Pritom je dobré pamatovat na to,
Ze tento proces se bude darit jen Ccastecné. Kongruentni prekryvani védomi a

komunikace je vyjimecné. “ (Schlippe a Schweitzer, 2006, s. 54)

4. Kybernetika druhého radu

Kybernetika druhého i#adu se vyvinula z pivodni matematické kybernetiky,
dnes kybernetiky prvniho fadu. VSeobecné je kybernetika nazev pro jisty védecky
program, ktery popisuje, reguluje a fidi komplexni systémy. U kybernetiky se vzdy
jednd o systémy a souvislosti a vztahy mezi nimi. U kybernetiky druhého fadu dosli
védci k zasadnimu poznani, a to, zZe pozorovatel neni objektivni, a zacalo se se
zkoumanim nejen pozorovaného, ale i pozorovatele a vztahy mezi nimi. Parma (2006)
uvadi jesté dalsi dva klicové body, a to: Pozorovatel a pozorované jsou ve vzajemné
interakci a Pfemysleni 0 pfemysleni je soucéasti pfemysleni. Druhy bod znamena, Ze
pokud se jedinec rozhodne zamérné premyslet 0 svém premysleni, vytvoii se vV ném

pozorovatel a v hlavé ma prakticky soucasné dva systémy.
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5. Konstruktivismus

Konstruktivismus ptedstavuje filozoficky smér, ktery se vyvijel od druhé
poloviny 20. stoleti. Stal se vSeobecné platnym nazvem pro celou fadu socialnich a
humanisticko-vyzkumnych teorii. Z blizSiho dhlu se tyto teorie jevi jako dosti
riznorodé, nékteré z nich zaujimaji velice radikdlni a kontroverzni pozice. Rizné jevy
nebo fenomény, které vniméame, jsou v podstaté jen vykonstruovany na$im mozkem.

Jak uvéadi Collin (2008) - pro vykonstruované fenomény je mozné identifikovat
takzvané konstruktéry, ktefi jsou zodpovédni za jejich existenci. Zpravidla jsou jako
konstruktéfi uvadéni ¢lovek nebo spolecnost. Velice kontroverzni je tvrzeni, ze ptirodni
a socialni skutecnost a pojmy, ve kterych tyto popisujeme a identifikujeme, jsou pouze
smysleny. Nékteré pozice konstruktivist jsou vSak velice oblibené, jako naptiklad, ze
pohlavi je socialni konstrukce a ne biologicka realita. Protipdlem konstruktivismu by se
dal uvést realismus. Faktem zlstava, Ze objektivni skute¢nost je na nas nezavisla, neni
prokézand. ,,Jsme (lidské bytosti) uveznéni ve viastnim mozku, 0 svété miizeme rict jen
to, co nam ndas mozek vytvoril (zkonstruuje). TO znamend, Ze K tzv. objektivni realité

nemdme primy pristup. Ten mame jen ke konstruktim viastniho mozku. * (Parma, 2006,

s. 133)
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3 SYSTEMICKE PORADENSTVI A KOUCOVANI VE
FIRMACH

3.1 Systemické poradenstvi

Poradenstvi ve firmach v sobé skryva obrovsky potencial. Diky systemickym
technikdm a nastrojim je ve vétSiné piipadi mozno dosahnout rychle vyznamnych
pokrokti Vv jednani, komunikaci a vizi vlastnich i firemnich cilti. Neni nutné, aby byl
poradce specialista v druhu préace, ktery tym lidi v organizaci vykonava. Neéktefi autofi
dokonce davaji pfednost poradciim, ktefi se v daném oboru viibec neorientuji, protoze
maji moznost soustiedit se pouze na rozvoj kooperativnich vztahli a komunikaci mezi
spolupracovniky a na podporu nalézani vlastniho feSeni. Pfed zahajenim prace s tymem
je nepostradatelné vyjasnéni cilll poradenstvi mezi tymem a vedenim firmy. Je logické,
ze vedouci firmy supervizi pro svilj tym financuje a ze objednavka byla uskutecnéna

Z jistého popudu. Mezi diilezité otazky pied zahdjenim samotného poradenstvi patii:

. Kdo se chopil iniciativy pii objednavce poradce?

o Kdo z ostatnich tento projekt podporuje, kdo je spiSe skepticky?
o Ktefi ¢lenové tymu maji zdjem 0 zménu?

o Jaké zkuSenosti maji jednotlivci s podobnymi aktivitami?

. Konkrétnéjsi prani jednotlivea?

Po ujasnéni téchto cilll se supervizor orientuje na cile, nikoli na jevy, které se jiz
Vv budoucnu nemayji vyskytovat. Proto je nejdilezitéjsi nejprve formulovat jasné cile pro
cely tym. Poradenstvi pro tym ma vétSinou velmi flexibilni ¢asovy plan. V praxi se
domluvi napiiklad maximalni pocet sezeni, ale tento maximalni pocet nemusi byt
vycerpan. ,,Pokud jde 0 atmosféru, systemické poradenstvi tymii je relativné strizlivou
zalezitosti. V superviznim sezeni se nezaméruje primo na aktivaci emocné intenzivnich
zazitki, nybrz na vyvolani ndpadu, jak co nejjednoduseji resit komplikované problémy.
Na druhé strané se casto vyznacuje minimalni vaznosti. Pri systemickém poradenstvi

tymu se lidé casto sméji, vypraveji pribehy, nebo dokonce i vtipy, jsou kladeny nezvyklé
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otazky, a ani zviasini napady se necenzuruji. Usili je zaméreno na vytvoreni spolecnych
vizi lepsi budouct praxe a hluboka vaznost byva soucasti takovych vizi jen malokdy!*

(Schlippe a Schweitzer, 2006, s. 17)

3.1.1 Techniky systemického poradenstvi

Pii poradenstvi ve firmach lze v podstaté vyuzit veSkerého repertoaru

systemického ptistupu. Mezi nejvhodnéjsi a nejCastéji pouzivané patii tyto techniky:

1. Systemické otazky

Otazky a zpiisob kladeni otazek je v systemickém piistupu jednim ze stéZejnich
prvkl. Nejde jen 0 ziskavani potfebnych informaci, ale 0 podnécovani piemysleni
klienta vidét véci zjiného Uhlu pohledu a o vyboceni ze zab&hlych schémat.
Nejznaméjsi jsou cirkuldrni otazky. Pfi tomto stylu dotazovani se pta poradce jedné
osoby na chovéani druhé osoby, ktera je rovnéz ptitomna. ,,Zviditelnime vztahové vzorce,
aniz bychom se zapletli do obsahovych konfrontaci. S kazdou cirkularni otédzkou také
nabizime pohled na vlastni socialni systém z vnéjsi perspektivy. Predstavuje to vyzvu
pro klientsky systém, aby nepopisoval skutecnost podle obvykiého vzorce.” (Schlippe a
Schweitzer, 2006, s. 104)

Specifické pro systemicky pfistup jsou takzvané otdzky na zézrak. Tyto otdzky
maji klientovi pomoci pochopit to, co by si pral namisto neustadlého stéZovani a
Kritizovani stavajici situace, napiiklad: ,,Pfedstavte si, Ze by se stal zazrak a vas problém
zmizel. Co by se zménilo na chovani vasSich kolegli. Kdo z vasich kolegt by si vSiml
zmény nejdiive?* Typickym ptikladem Vv systemice jsou uvodni a zaveéreéné otazky. Ty
jsou velice dulezité, aby nedoslo v prabéhu k vyvoji do slepé ulicky, a také proto, aby si

klient uvédomil, Ze poradce neni kouzelnik, a vyhodnotil, co je relevantni. Patii sem

otazky typu:

° ,,Ceho byste chtél béhem dnesniho sezeni dosahnout?*
° ,,Co se zménilo od minulého setkani?“

o ,CO0 by se dnes v zadném ptipad¢ nemélo stat?*

o ,Jak dlouho si myslite, Zze budete potiebovat poradce?
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Krom¢ téchto nejcastéjSich typt otazek se dale uzivaji zjiStovaci otazky,

Skalovaci otdzky, klasifika¢ni otazky, otazky orientované na feseni atd.

2. Sousosi
Tato technika se jevi jako vyhodna pii feSeni sport ve skupin€ nebo mezi dvéma
spolupracovniky. Umoziluje zndzornit souCasny priabé¢h skupinovych procesii a
vzajemnou vztahovost. Doporucuje se, aby ten jedinec ve skupiné, ktery neni do
konfliktu pfimo vtazen, sestavil ostatni Cleny skupiny tak, aby vyjadiovali bez verbalni
komunikace své momentdlni postoje. Po seskupeni vSech €lenii skupiny jsou vyzvani
vSichni, aby ve své pozici takzvané strnuli a sdélili nahlas své pocity, a dale jsou potom

vyzvani, aby dle své intuice vytvofili alternativni sousosi, které by jim vyhovovalo Iépe.

3. Deska
V rodinné terapii se hovoii o0 rodinné desce. Jedné se o sousosi, ale bez osob,
které jsou zastoupeny rtiznymi predméty, jako napiiklad figurky z lega, dievéné vétsi

figury, plastikové postavy atd.

4. Tetralemma

Tato technika se uziva pii rozhodovani mezi nékolika danymi mozZnostmi.
V mistnosti se rozestavi celkem pét zidli a kazda zidle ma rtizné oznaceni: jedna
moZnost, druhd moznost, Z&dna z téchto moznosti, obé moznosti a pata Zidle nese nazev
,néco zcela jiného“. Klient si postupné pieseda z jedné Zidle na druhou a snazi se
pokazdé vcitit se do dané situace, kterou predstavuje zidle. Nahlas hodnoti, co se mu na
kazdé pozici zdd vyhodné, pozitivni, pfijemné nebo naopak negativni, neptijemné atd.
Myslenky, které klient béhem této techniky proziva, jsou jiné a jasné&jsi, nez myslenky

vzniklé pouhym pifemyslenim 0 dané moznosti.

5. Reframing-preramovani

Pro velkou ¢ast systemickych specialistii je pferamovani neboli reframing —

vvvvvv

., Systemicky ramec pro klienta casto predstavuje vyrazné jiny pohled na véc:

mysleni v souvislostech mezi pricinou a ucinkem se konfrontuje s vyvojovym,
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cirkularnim pohledem na svét — a to kazdym terapeutickym vyjadrenim! Reframing

vychdzi z premis systemického modelu:

o KaZdé chovani davé smysl, pokud zndme jeho kontext.

. Neexistuje vilastnost osoby oprostena od kontextu.

o Kazdé chovani ma smysluplny vyznam pro koherenci celého systemu.

o Existuji pouze schopnosti. Problémy nekdy vznikaji proto, Ze kontext a schopnost

se k sobe dost dobre nehodi.
o Kazda zdanliva nevyhoda Vv jedné casti systému se na jiném misté jevi jako

mozna prednost. “* (Schlippe a Schweitzer, 2006, s. 133)

6. Reflektujici tym

Mimo poradce jsou pfitomni pfislusnici reflektujiciho tymu, kteti se skladaji ze
dvou az Ctyt lidi, ktefi sedi oddélené¢ od poradce a klienta nebo tymu. Po jisté dob¢ se
sezeni prerusi a klient, poptipadé tym a poradce, si vyslechnou reflektujici tym. Clenové
reflektujiciho tymu hovoii jakoby jen mezi sebou, bez o¢niho kontaktu s klientem
0 svém postichu, aniz by hodnotili, radili, nafizovali. Klient ma moznost si z téchto
postiehii prebrat pouze to, co sam uzna jako vhodné, relevantni a podporujici. Nékdy se
stava, ze jednotlivi Clenové reflektujiciho tymu vidi danou situaci rizné€, ale vSe se

odehréava ve velice pfijemném, pozitivnim a opatrném kontextu viici klientovi.

7. Dialog s prazdnymi Zidlemi
Tato metoda je vhodna pii feSeni konflikth mezi spolupracovniky. Poradce
nejprve klienta necha vyli¢it sviij problém, tykajici se jeho spolupracovnika a posléze
umisti pfed klienta prazdnou zidli a vyzve ho, aby si predstavil na této zidli svého
protivnika a jasné mu V piimé feci vylic¢il vSe, co mu vadi a co si od svého kolegy preje
do budoucna. Nasledn¢ je klient vyzvan, aby si nyni piesedl na zidli obzalovaného a

pokusil se vcitit do jeho role a vidél danou situaci z jiné perspektivy.

3.2 Systemické koucovani

Nutno uvést, ze presné rozliSeni kouce a poradce neni V praxi vétSinou uzivano.
Pro vétSinu expertl je pojem externi poradce pro firmy a kou¢ identicky vyraz, snad jen

s tim rozdilem, ze poradce vice radi, navrhuje feSeni a zamétuje se na dany problém,
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kou¢ klienta spise vede k osobnimu rozvoji, pracovnimu rozvoji a hlavné k vlastnimu
feSeni. Stavi na jeho vlastnich potencidlnich schopnostech a pomaha mu stanovit své
vlastni seberozvojové cile. Koucovani je mlady obor, ktery ma své kofeny ve sportu. Pii
vybéru firmy profesionalniho kouée miize podpirné slouzit napiiklad Ceska asociace
kouci, kterd se podobné¢ jako The European Mentoring&Coaching Council zabyva
kvalifikaénimi standardy a akredita¢nimi systémy. V Ceské republice i na svétové
urovni se rozliSuji tfi profesionalni urovné: akreditovany kouc¢, akreditovany
profesiondlni kou¢ a akreditovany kou¢ supervizor. Systemické koucovani nema
teoretické pozadi, vzniklo divoce a predstavuje do budoucna velky marketinkovy
potencial.

,Systemicky pristup jako duchovni zaklad systemického koucovani neni
izolovand, uzavrena disciplina. Proto se tezko definuje. Je spise myslenkovym proudem,
Jjakymsi kotlem plnym teorii, modelit a pristupii, které se vzajemnée ovliviuji a rozvijeji
se pospolu i zvlast, a to vSechno dohromady.* (Parma, 2006, s. 140)

U systemického koucovani nejde pouze 0 dosazeni cilii, zmén a feSeni problému,
ale o vedeni lidi k rozvoji, rastu a sebereflexi, a to jak na poli profesnim, tak i lidském.
Niézev systemické kou¢ovani vznikl pravé v Ceské republice. Pii koutovani ve firmach
kou¢ pracuje s jednotlivcem nebo skupinou do Sesti osob. Systemické koucovani je
vhodné nejen pro rozvoj lidi, ale i pro krizové intervence ve firméch. Schlippe a
Schweitzer (2010) uvadéji tii nejcastéjsi situace koucinku vedoucich pracovniki:

Zména ve vedeni — novy vedouci pracovnik piebira funkci byvalého vedouciho
pracovnika. V téchto piipadech se ¢asto vedouci pracovnici, ktefi se pfipravuji na novou
funkci, potykaji se strachem akceptovatelnosti svych podiizenych, konkurencnich
vyboju svych kolegi, kteti na funkci nebyli vybrani, strachu z chyb v prvni fazi
neznalosti organizace atd.

Zvladnuti souhry vysokého pracovniho nasazeni a rodinného Zivota. U
Spickovych manaZert je ¢asto obrovsky tlak na vykon a pracovni nasazeni, ktery ovSem
neni v souladu s jejich soukromym Zivotem. Problémy nastavaji take, kdyZ je vedouci
pracovnik vyslan na vzdalené pracovisté nebo do ciziny a stoji pfed problémem, co
bude s jeho rodinou, ptest¢huji se s nim a ponesou s sebou veskeré nasledky zmény

bydlisté nebo ziistanou a rodina se na dlouhou dobu rozde¢li.
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Koucink liniovych manazeri a pracovniku, kteti jsou v hierarchii organizace na
nizsich mistech. Zde se muze jednat napiiklad o situace, kdy liniovy manazer obdrzi
nafizeni od vedeni firmy, aby byla odvedena dosavadni prace s mensSim poctem
pracovniku a aby tito byli motivovani, zatimco se pracovni podminky zhorsuiji.

Asi nejvice prekvapujici a alternativni metoda v systemickém koucovani je fakt,
7e se nepracuje s problémem, jako tomu je napiiklad v klasické psychoterapii. Petr
Parma hovoii 0 koncentraci na takzvany ne-problém. Kdy nastava situace, kterd je
odlisna od situaci problémovych. Pokud Kklient tyto situace vnima, neni jiZz nutné
soustfedit se na minulost, protoze kou¢ popisem této situace obdrzi rovnou cil,

objednavku.

3.2.1 Otazky systemického koucovani

Systemické koucovani je postaveno na teci, dialogu se svymi klienty, kladeni

otazek. Parma (2006) prezentuje nasledujici rozdé€leni otazek a jejich prikladi:

e Otazky na Zadost a formulovani objednavky

Co pro vas mohu ud¢lat?
Co bude jiné, aZ tento nas rozhovor skon¢i?
Co cekate, ze se tady dnes bude dit, d¢lat, probirat?

Podle ¢eho poznate, Ze uz je to vyieSené?
e Pozitivné zjiStovaci otazky

Co je dnes jinak, nez kdyZ to bylo nejhorsi?
Uz jste se s nécim podobnym V zivoté setkal?

KdyZ neni jednoduché zvladat praci tak, aby to vyhovovalo, jak jste to zvladal

dosud, Ze to neni jesté horsi?

e OtazKky na dokonceni objednavky a na FeSeni
Na ¢em poznate, ze se véci uz zmeénily?
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Kdy budete mit ten problém vyiesSeny?

Do ¢eho bychom se mohli pustit nejdiive?

e Otazky na prubéh koucovani

Je to, co ted’ spolu d€lame, to, co potiebujete?
Je to, co fikam pfimétrené?
Co bych rozhodné nemél dé€lat, abych vdm poméhal tam, kam chcete, a ne vas

ne€kam tlacil?

3.3 Vyecvik specialistii z vlastnich rFad

Doposud se hovofilo pouze 0 moZnosti vyuZiti externich specialisti pro
organizace. Vybér systemického poradce a koucCe probihd vétSinou na doporuceni
osobnich kontaktli, odbornych Casopisti a jinych zdroji. Je tieba zjistit, jaké osvédceni a
certifikat dany specialista mize pfedlozit a aby jeho vycvik byl akreditovan profesni
organizaci koucl. Bezpecné je rovnéz obratit se 0 pomoc na profesni organizaci koucu.
Po vybéru a domluvé objednavky spoleénych cili a prvniho setkani je mozné, ze
klientovi poradce nevyhovuje, neni mu sympaticky, shleddva na ném nékteré atributy,
které ho odpuzuji. V takovém piipadé se doporucuje vyhledat jiného specialistu, protoze
spoluprace skolitele a klienta je velice diivérnd, aktivni a v ur¢itém ohledu i intimni.

Externi poradenské sluzby se jevi jako vyhodné, protoZe poradce a kou¢ nezna
firemni kulturu, jeji zazemi a jiné okolnosti a miize se tak pIlné a objektivné sousttedit
na svou praci. Nevyhodou muize byt casova neflexibilita v ptipad¢ potieby rychlého
vyfeSeni situace, neznalost mezilidskych vazeb v organizaci a v neposledni fadé¢
pomérné vysoké financni naklady. Z téchto i jinych divodld se jevi jako vyhodné
vySkoleni pracovnikt z vlastnich fad. Tito jsou z ¢asového hlediska vzdy k dispozici, ve
firmé se vyznaji a miZzou pracovat V urcitych oblastech soustavné, nebo dokonce
profilacné. Nékteré zdroje poukazuji na nebezpeci subjektivity a pracovné pratelskych
vztahl na pracovisti, které by mohlo praci firemniho specialisty ovlivnit. Kou¢ se stava
behem své prace blizkym partnerem a vSem lidem neni ptijemné potkavat svého kouce,

kterého nechali nahlédnout hluboko do svého nitra kazdy den v organizaci, piestoze je
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jasnou podminkou prace poradce a kouce podminka mlcenlivosti. Vybér interniho
pracovnika pro Skoleni neni jednoducha zélezitost. Dobrym koucem se ¢lov€k nestava
ani po sebelepsim a dlouhodobém $koleni, ale dobry kou¢ musi s sebou pfinaset jisté
osobnostni predpoklady. Velice dulezity je 1 vybér Skolici instituce. Zde plati obdobna
pravidla jako pfi vySe uvedeném vybéru externich poradcti a koucl. Jednim
z vycvikovych center v Ceské republice je napiiklad Institut systemického kouovani:
, ISK je vedecké a vycvikové pracoviste, které rozviji uplatiiovani systemického pristupu
predevsim V oblasti Fizeni a rozvoje firemnich systéemu a Voblasti podpory

managementu.* (online, cit. 2012-11-22)
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4 PRUZKUM

4.1 Cil prazkumu, vyzkumné otazky

Prizkum je zaméfen na praxi systemického poradenstvi a kou¢ovani v Ceské
republice. Cilem prizkumu je zjistit, jaké zkuSenosti maji na jedné strané systemicti
koucové a poradci, na stran¢ druhé klienti, jakozto zaméstnanci ¢eskych firem v rdmci
firemniho vzdélavani. Za timto uc¢elem byly formulovany tii hypotézy. Prvni vstupovala
do Setfeni s pfedpokladem, Ze systemické poradenstvi a koucovani by se mohlo vyuzit
jako vhodna a efektivni intervence v ramci dalsiho vzdélavani pro stiedni i vyssi
management. Druhy pfedpoklad byl, ze aktudlni nizké vyuziti systemického ptistupu
souvisi s nedostate¢nou informovanosti v Ceské republice. Dale autorka vstupovala do
pruzkumu s piredpokladem, Ze se systemicky pfistup mlize manaZerim jevit na prvni
dojem nezvykly-piili§ psychologicky a socialni.

Samotny priizkum je rozdélen do dvou skupin. Prvni skupinu ptedstavuji otazky,
které¢ byly kladeny formou polostrukturovanych rozhovorii systemickym kouclim a

poradctim.

1. Jak dlouho se vénujete systemickému pristupu a kde jste ziskal/a tuto

specializaci?

2. Jak byste strucné popsal/a systemické koucovani a poradenstvi nékomu, kdo

0 tomto nazvu nikdy neslysel?

3. Jak byste definoval/a informovanost o systemickém p¥istupu v Ceské
republice?

4. Pro jaky druh klienta v ramci pracovniho prostiedi doporucujete systemické

poradenstvi a koucovani?

5. Jak byste popsal/a organizace, které nejvice vyhledavaji vase sluzby? (velikost,

veiejny/privatni sektor, firemni kultura...)
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6. Jaké jsou dle vaSeho nazoru nejvétsi prednosti a pozitiva systemického

pristupu ve srovnani s klasickym poradenstvim a kou¢ovanim?

7. 'V ¢em vidite vyssi efektivnost tohoto p¥istupu z pohledu zadavatele zakazky?

(z pohledu personalisty, majitele firmy, vykonného reditele...)

8. Je téz8i ziskat nové klienty nebo si udrZet stavajici organizace tak, abyste
doprovazel/a jejich zaméstnance systematicky, jako stily partner, ktery

pracuje se zaméstnanci v pripadé jakékoli potieby?

9. Preferujete ve své praci s klienty néjakou systemickou techniku, ktera se vam
osvédlila, nebo naopak mate s nékterou systemickou technikou Spatné

zkusenosti?

Druhou skupinu reprezentuji klienti, ktefi maji za sebou zkuSenosti se

systemickym koucovanim a poradenstvim Vv rdmci firemniho vzdélavani.

1. Jakou jste mél/a doposud zkuSenost s poradenstvim a kouc¢ovanim obecné?

2. Co vas nejvice piekvapilo na systemickém pristupu ve srovnani s minulymi

zkusenostmi?

3. Jak jste se citil/a po prvnim setkani?

4. Které pozitivni aspekty na vas zapusobily?

5. Které negativni aspekty na vas zapusobily?

6. Do jaké miry splnilo systemické poradenstvi a koucovani vase ofekavani?

7. Jak dlouho na vas prace se systemickym kouc¢em/poradcem jesté pusobila?

8. Jaké mozZnosti spoluprace se systemickym poradcem/koucem byste uvital/a ve

vasi firmé?
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4.2 Aplikovana metoda

Pro prizkumné Setfeni byl zvolen kvalitativni vyzkum. Jedna se o druh
vyzkumu, jehoZ vysledkt se nedosahuje pomoci kvalifika¢nich, nybrz kvalitativnich

metod. PfinaSeji detailni informace a moznost proniknuti do vétsi hloubky.

4.2.1 Metoda hloubkového rozhovoru

U kvalitativniho vyzkumu se jednd o nejéastéji pouzivanou metodu sbéru dat.
Umoznuje badateli porozumét dané skupiné jednotlivell z jejich pohledu na svét a
zachytit slova v jejich pfirozené a piesné podobé. Polostrukturovany rozhovor ma
dopiedu ptipraveny seznam otazek, jehoz potadi neni nutno dodrzovat tak, aby badatel
mohl reagovat na vypovédi informantl. Po uskutecnéni rozhovoru je tfeba vSe presné
ptepsat do pisemné podoby, aby se dalo k zjisténym informacim neustale vracet dle

potieby.

4.2.2 Kvalitativni analyza

Za ucelem zpracovani bylo vyuzito metody kvalitativni analyzy. Jak uvadi
Svati¢ek, Sed’ova a kol. (2007) ,,Analyza dat v kvalitativnim pristupu je odlisnd od
analyzy v kvantitativnim pristupu, kde aplikujeme predem zrizené kategorie K datiim
podle pevnych pravidel. Kvalitativni analyza a interpretace dat je hledani sémantickych
vztahit mezi nimi a spojovani deskriptivnich kategorii do logickych celkii.

Za ulelem zpracovani prizkumu byly shromézdény jednotlivé odpovédi
dotazovanych informantti a za pomoci myslenkovych operaci analyzy a syntézy z téchto
dale vybrany nejcastdj§i a nejpodstatndjsi asti odpovédi. Casteéné jsou pouzity i

relevantni citace informantl z divodu zachovani originality jistych vyrok.

4.3 Zkoumany soubor

Zde je soubor rovnéz rozdélen do dvou skupin. Prvni skupinu tvoii systemicti
koucové a poradci, kteti praktikuji koucovani jako svou hlavni profesi. Jedna se o dvé

zeny a jednoho muze, vSichni vysokoskolsky vzdélani. VSichni tfi informanti souhlasili
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s uvefejnénim rozhovoru v bakalaiské praci i s uvefejnénim jejich jména i pfijmeni.
Druhad skupina se skladd ze tii klientd, ktefi odpovidaji na své zkuSenosti se
systemickym koucovanim a poradenstvim Vramci firemniho osobniho vzdélavani.
VSichni tfi si dali za podminku uchovani Gplné anonymity a za timto uc¢elem je v praci
pouZivano kodovani: klient 1, klient 2 a klient 3. Jedna se o klienty, kterym bylo
poskytnuto koucovani skupinou Extima cz. Béhem prace se ukazalo jako problém ziskat
informanty ztad klientl, coZz se pfipisuje velkému pracovnimu vytiZeni vysoce

postavenych manazert.

4.4 Rozbor otazek poloZzenych systemickym kouc¢ium a poradcim

1. Jak dlouho se vénujete systemickému pristupu a kde jste ziskal/a tuto
specializaci?

Zamérem poloZeni této otazky bylo za prvé navazat s kou¢em kontakt a navodit
atmosféru a za druhé ujisténi, Ze je dotyény opravdu systemicky kouc profesional. Tieti
dalezitda informace byla vadzana na zjiSténi, zjakého vycvikového tymu dotyCny
pochézi.

Dva ze tfi systemickych kouct prosli vycvikem skupiny Extima cz, jehoz tvaii je
Petr Parma, ktery je povazovan za nejlepsiho systemického kouce a poradce v Ceské
republice vlibec. Jeden z dotazovanych Martin Chochola je zaroven védecky tajemnik
institutu systemického koucovani, coz se pro cely prizkum jevilo jako velice cenné
z davodu kvalitni informovanosti o celé problematice. VSichni informanti se tomuto
oboru vénuji minimalné 7 let. Luisa Krameriusova uvadi jako jasny diavod pocatku
vzdélavani se V této oblasti nedostatek kvalitnich kouct: ,, Chtéla jsem prijit na kloub
tomu, co se se mnou déje. Hledala jsem kouce, a kdyz jsem pozvala pét koucu, kteri mi

lidsky nevyhovovali, jsem si rekla, Ze se to musim naucit sama. “

2. Jak byste stru¢né popsal/a systemické koucovani a poradenstvi nékomu,
kdo o tomto nazvu nikdy neslysel?

Tato otdzka neni zcela upiesnéna. Neni zcela jasné, jestli se mysli: Nikdy se

nesetkal s koucinkem nebo se nikdy nesetkal se systemikou. Marcela Pikalkova uvadi

jednu z hlavnich charakteristik systemiky, Ze vSechno souvisi se v§im. Dale zastava

nazor, ze se nejedna striktné 0 aplikovani néjakych konkrétnich metod, ale hledani
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nejvhodnéjsiho feSeni, kdyz kouc vi, ze feSeni je Vv klientovi. Poukazuje na dilezitost
sebepoznani. Martin Chochola popisuje, Ze v Ceské republice jsou dva sméry
koucCovani: tradi¢ni, ktery Vv businessu n¢kdy nardzi, a druhy smér, jako napiiklad
systemicky, narativni atd. Poukazuje na fakt, ze pfi domlouvani kontraktu si systemicky
kou¢ zadava ptesné vytyCeni cilu s objednavatelem zakézky, nikoli skoucovanou
osobou. Vsichni tii informanti praktikuji takzvané bezplatné prvni sezeni, ve kterém se
oba partneti seznamuji, ptiblizuji a zjiStuji, jestli jsou jejich predstavy obdobné a realné.
Dale uvadéji, ze je velice obtizné vysvétlit klientovi, co je systemicky pfistup, protoze
pochopeni tohoto pfistupu do hloubky je dlouhodobéd zélezitost oproti napiiklad

klasické psychoterapii, ktera se da stru¢né popsat n€kolika vétami.

3. Jak byste definoval/a informovanost o systemickém p¥istupu v Ceské
republice?

Tato otazka byla pro prizkum velice dilezita, dalo by se fici, ze jedna ze
stézejnich otazek. Autorka se ve své praci snazi mimo jiné najit divody, pro¢ se
systemicky pfistup jako alternativni metoda Vramci sebevzdélavani ve firemnim
prostiedi neuziva Castéji. Informanti, ktefi reprezentuji profesionalni kouce na ceském
trhu, maji moznost zjistovat otazku informovanosti 0 systemice témeét neustale pii své
kazdodenni praci, a proto se jejich odpovédi nabizeji jako cenné informace. VSichni tfi
se shoduji v nazoru, Ze informovanost v bézné populaci, jak uvadéji v normalnich a
hlavné Vv mimoprazskych rodinach, je velice nizkd. Poukazuji rovnéz na slovo
systemicky, které je sice Ceského puvodu, ale dle jejich zkuSenosti pro mnoho lidi
nesrozumitelné slovo. Jak uvadi Luisa Krameriusova: ,,Kdyz se iekne systemicky, tak se
lidem plete systematicky a systémovy.*“ Soucasné je ale piesvédcena, Ze béhem nékolika
let dojde k obrovskému narustu vyhledavani téchto sluzeb. VSichni tfi se rovnéz shoduji
V nazoru, Ze Vv oblasti managementu, obzvlasté Spickového managementu, jiz téméf

vSichni védi, co je systemicky piistup, nebo s nim dokonce maji zkuSenosti.

4. Pro jaky druh Kklientd vramci pracovniho prostfedi doporucujete
systemické poradenstvi a kou¢ovani? V kterych situacich?

Zde si autorka kladla za cil zjistit, jestli, pfestoze zastava faktem, Ze systemicke

koucovani se pouziva z velké ¢asti vyhradné u Spickovych manaZerti, ho systemicti

specialisté opravdu doporucuji i na hierarchicky nizSich mistech v organizacich tak, jak
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se k tomu pfiklani cela fada autort knih z oblasti dalsiho vzdélavani. Dale Slo o zjisténi,
jak dalece je koucink propojen Cisté s pracovni tematikou a kompetenci nebo se v ramci
systemického koucCovani ftes$i V pfipadé¢ potieby 1 véci ze soukromého prostredi
zamé&stnancl. Dle oekavani se vSichni informanti shoduji v nazoru, Ze systemicke
koucovani a poradenstvi se opravdu doporucuje ne pouze Spickovym manazerim, ale
mélo by se mu dostavat i tfeba po uroven liniovych manazerd. Marcela Pikélkova se
dokonce piiklani k nazoru, ze je to pro kazdého ¢lovéka, ktery vede lidi. ,,Systemicky
koucink je preventivni metoda na to, abychom v budoucnu byli uspésni, kdyz pred nds
maji néjakou zodpovédnost, ale kazdého mistra, kazdého provozniho. Témér kazda
pozice s sebou nese pracovni kompetenci umét pracovat s lidmi.*

Luisa Krameriusova uvadi jako dulezity aspekt firemni kulturu. Pfiznava, Ze
jednim z problému objednavani koucovani je jeho finanéni nakladnost pro zadavatele,
ktera odpovidéa finan¢ni nakladnosti a naro¢nosti kvalitnich systemickych vycvikovych
programi pro kouce. Navrhuje proto jako mozné feSeni systemického koucovani pro
liniové a niz8§i manazery vybér koucii juniorii, na jejichz praci neni tieba vynakladat tak
vysoké finan¢ni prostfedky jako na kouce, ktefi se pySni dlouholetou praxi a
zkuSenostmi. Upozoriiuje vSak na zjisténi kvality vycviku, ktery kou¢ prodélal.
Doporucuje také podporu systemickych poradct pii vyberovych fizenich jako ulehéeni

prace pro personalisty.

5. Jak byste popsal/a organizace, které nejvice vyhledavaji vaSe sluzby?

(velikost, verejny/privatni sektor, firemni kultura atd..)

Cilem této otazky bylo zhruba zmapovat, jaka je aktudlni situace na ¢eském trhu,
24 let po revoluci. Jestli je koucovani z velké ¢asti ovlivnéno finanénimi moZnostmi
firem nebo jestli je naptiklad stile vidét rozdil mezi Ceskou a zahrani¢ni mentalitou
Z pohledu kouct profesionalt.

Marcela Pikalkova uvadi, Ze je faktem, Ze velké a nadnarodni organizace tento
pristup pouzivaly jiz v minulosti a jsou na n¢j zvyklejsi a mensi ¢eské firmy ho teprve
zaCinaji objevovat. Jak uvadi, jeji zkuSenosti se ale vztahuji pouze na spolupraci s
malymi a stfednimi firmami a ¢astecné na zkuSenosti s vefejnym sektorem.

K podobnému nazoru se piiklani i Luisa Krameriusova a piidava jesté na

doplnéni: ,,Velké a nadnarodni firmy maji koucink v rdmci vzdélavani zaméstnancii.
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Casto si najimaji néjakou renomovanou zahranicni firmu, nebo paradoxné jdou levnéjsi
cestou. Rozhodné je vSak rozhodujici, jaka je celkova firemni kultura a jakou vdahu
koucinku ve firmé prikladaji. **

Martin Chochola odpovida, Ze nema v podstaté zadné kategorizace firem,
protoZe Klienty Extimy cz je cely trh od velkych nadnarodnich spole¢nosti az po malé
rodinné firmy, které zaméstnavaji 4 az pét lidi. Vychvaluje u systemiky i moznost

takzvané krizové intervence a poukazuje na obrovské vysledky ve vézenské sluzbg,

détskych domovech, detoxovych stiediskach.

6. Jaké jsou dle vaseho nazoru nejvétsi prednosti a pozitiva systemického
pristupu s klasickym poradenstvim a koucovanim?

Tato otazka rovnéz patii K stézejnim, co se tyce celého cile prizkumu. K jejimu
polozeni vedl piedpoklad, Ze informanti jsou 0 své praci piesvédceni, protoze si ji
oblibili, véii ji a profesiondlné ji vykonavaji.

Luisa Krameriusova uvadi lidskost, hloubku a fakt, ze si systemicky pfistup
piivlastnil z ostatnich pfistupt to, co funguje. Oproti klasickému koucovéni, které ji
piipomind koucovani u sportu, ji fascinuje na systemickém koucovani fakt, ze jde do
hloubky, k sebereflexi. Marcela Pikélkova uvadi jako jednu z piednosti dlouhodobost a
trvalost plisobeni systemiky pro klienta oproti klasickym metodam, které byvaji
kratkodobé. ,,Je to takova pridand hodnota do Zivota a také zpétnd vazba od naSich
klientii potvrzuje, Ze jim koucovani prineslo odpovéd’ nejen Na otdazky, které momentalné
Fesi, ale Ze kdyz jsou postaveni pred néjaky nenaddly problém, dokdzou principy
koucinku sami uplatiiovat. *

Martin Chochola uvadi, ze diky své otevienosti ma mnoho nastroji pro splnéni
kontraktu. Umi témét vzdy dosahnout cile. Vidi také jako jedno z pozitiv neodd€lovani

soukromého a profesniho Zivota, vSechno souvisi se vSim.

Shrnuti k otdzce ¢&. 6

Pozitiva a prednosti systemického pristupu

. otevienost pristupu
. dlouhodobé ptisobeni na klienta
o lidskost
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. hloubka

o mnoho néstroji

o otevienost ke zmeéné

o rychlost dosazeni vysledku

. kontrakt se soustied’uje na zadavatele

7. V ¢em vidite vysSi efektivnost tohoto pristupu z pohledu zadavatele
zakazky? (z pohledu personalisty, majitele firmy, vykonného Feditele)

Cilem této otazky bylo uvést vyssi efektivnost systemického piistupu z pohledu
zadavatele. V systemickém poradenstvi se striktné déli pojem zadavatel kontraktu — ten
ktery plati, a klient, s kterym poradenstvi a koucovani probiha. VSichni informanti
kontraktu pfesn¢ zada cile, které¢ je tfeba splnit. Za to je systemicky kouc plné
zodpovédny. V piipadé nenaplnéni téchto cili kou¢ nedostane zaplaceno, respektive
penize vraci. Marcela Pikalkova dokonce uvadi, Ze pro zadavatele zakazky znamena
piistup systemického kouce praci sdm se sebou. Kou¢ mu pomdhé urcit, co od svého
zamé&stnance o¢ekava. Luisa Krameriusova podotyka, Ze zadavatel zakazky zaplati za
nekolik hodin systemického koucovani pro svého zaméstnance, ale ten se poté dostava
do samouciciho procesu, takze diky nove ziskané sebereflexi ma pro svého nadtizeného

Vv s

neustale vyssi cenu.

8. Je tézsi ziskat nové klienty nebo si udrZet stavajici organizace tak, abyste
doprovazel/a jejich zaméstnance systematicky, jako staly partner, ktery
pracuje se zaméstnanci v pripadé jakékoli potieby?

Také tato otdzka je velmi dilezita, protoze se od ni ocekava odpoveéd na
problematiku relativné nizkého vyuzivani systemického piistupu organizaci formou
externich specialistd. Souvisi také svySe uvedenou otazkou informovanosti
0 systemickém koucovani.

VSichni informanti se shoduji, Ze je t¢zsi ziskdvat nové klienty, s kterymi jesté
nikdy nebyli v kontaktu. Zde uvadéji n¢kolik divodu z pohledu zadavatele na ¢eském
trhu. Prvnim dGvodem je obrovské mnozstvi takzvanych kouct na trhu, ktefi

absolvovali nekvalitni, kratky kurz a nabizeji své sluzby za nizké ceny a kazi u tady
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firem povést celému seberozvojovému vzdélavani vcetné kouCovani a poradenstvi.
Spatné zku3enosti jsou tak v zadavatelich zakddovany a je velice obtizné napravit
reputaci. Luisa Krameriusova konstatuje, Ze bylo tieba tento problém vyieSit
legislativné. Martin Chochola naopak postup seshora odmita a poukazuje na podobny
ptipad psychoterapie, ktera je v Ceské republice vazanou profesi, a piesto funguje
spousta lidi, kterd se psychoterapeuty nazyvaji a nejsou. Propaguje cestu, kterou jiz na
¢eském trhu kvalitni firmy nabizeji. Pfedvedou zdarma takzvany pilotni projekt, aby
mél zadavatel moznost piesvédcit se 0 kvalité. Pokud dojde ke spolupraci, doplaci se
tato Cinnost Vramci pilotniho projektu dodatecné. Pokud ke spolupraci nedojde,
zadavatel neméa Z&dné néklady. Marcela Pikalkova dodava, ze je také dalezité, v jakem
procesu se stavajici firmy momentdlné nachazeji. VétSina firem prochazi rGznymi
zménami, slou¢enim, prodejem atd. Dale uvadi, ze z jejiho pohledu by se pro zlepSeni
podminek pro kvalitni systemicky pfistup musely zménit podminky V roding. ,,My
mame v Ceské republice problém s funkci rodiny a stdtu. Hovorime 0 Krizi moralky a
hodnot, coz s tim souvisi. Pokud bychom dokazali toto dostat do prvotnich stavebnich
kamenii rodiny a ditéte, budou podminky pro rozvoj a seberozvoj u lidi v dospélém véku

0 dvé urovné dal. “

9. Preferujete ve své praci s klienty néjakou systemickou techniku, ktera se
vam osvédcila, nebo naopak mate s nékterou systemickou technikou §patné
zkuSenosti?

Autorka si je védoma, Ze tato otazka je pro Sirokou vefejnost nezajimava,
protoZe se jedna o velice tizkou specializaci. Ptesto si mysli, ze pro odborniky by mohly
byt odpovédi zajimavé.

Opét se informanti shoduji vtom, Ze ve vycviku se musi seznamit s tadou
technik, ale systemickeé koucovani a poradenstvi neni v Zadném piipadé pouze prace
podle néjakého schématu a pouzivani stejnych technik, a ze si kazdy kou¢ musi vytvorit
svij vlastni systém a styl a propojit ho se svou vlastni osobnosti tak, aby byl autenticky.
Systemika je eklekticka, integrativni, coz znamena otevieny smér, ktery si bere, co
potiebuje k dosazeni cilt. Martin Chochola pouze upozorfiuje na fakt odliSnosti prace
s prodavacem a Spickovym manazerem, kdy je tfeba jisté modifikace. ,, Nékteré obecné
zname techniky, jako treba ,,otdzka na zazrak* od Steva de Shazera, kterou s mnoha

uspéchy pouzival v psychoterapii, se musi trochu upravit. Protoze kdyZ jste v businessu
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a reknete: Predstav si, Ze za noc se stane zdzrak a ono to zitra bude jinak ... tak to
vetsinu manazeru nepritlaci K néjakému vykonu. Zatimco, kdyz pouzijete stejny princip,
ale misto zazraku tam date jejich aktivitu a zeptate se: Predstav si, Ze bys ted na tom
piil roku velmi intenzivné pracoval a daval do toho vsechno. Tak to je viastné jind

technika na z&kladé stejného principu, ktera bude fungovat.

4.5 Rozbor otazek poloZenych klientiim, zaméstnanciim organizaci

1. Jakou jste mél/a doposud zkuSenost S poradenstvim a koucovanim
obecné?

Zde se jednd o jakousi tvodni otazku, ktera méla slouzit k navozeni atmosféry a
dale se vjejich odpovédich piedpokladala informace 0 dfivéjsSich negativnich
zkuSenostech poradenstvi a kou¢ovani obecné, které vyplynuly z vypovédi informantti —
kouct.

Klient A uvadi dfivéjsi negativni zkuSenosti s koucovanim, které se jevily jako
ztrata Casu a byly ukonCeny. Pii zadani nového obtizného ukolu v roce 2011 se po
dlouhém ptfemysleni rozhodla vyuzit sluzby skupiny Extima cz, které ho presvédcily.
Klient B uvadi, Ze mu byl nabidnut systemicky kou¢, jehoz sluzeb firma vyuziva jiz
delSi dobu.

Klient C je majitel firmy a v roce 2010 stal pted problémem likvidace firmy a

zkusil vyuZziti externiho systemického poradenstvi jako svou posledni moZnost.

2. Co vas nejvice prekvapilo na systemickém piistupu ve srovnani s minulymi
zkuSenostmi?

Pii kladeni této otdzky bylo jasnym cilem zachytit co nejvice reflexi, které
souvisi s cilem celé prace, Cili zachytit specifika systemického poradenstvi a koucovani
ze strany klienta. Odpovédi byly piekvapiveé rozdilné. Klient A byl prekvapen, ze se
systemika nezaobird jeho chybami, ale rovnou se soustied’'uje na cile a pozitiva. Dale
uvadi jako pozitivni jasné vymezeni cil, které se maji dosahnout, a dale fakt, ze
systemicky kou¢ Sel s klientem do hloubky. Klient B uvadi obdiv vici systemickym
kou¢tim, protoze se mu jevi jejich prace jako extrémné slozita, a nikoli jen v oblasti

pokladani chytrych otdzek. Klient C byl piekvapen obrovskou rychlosti, a to jak na

45



samotnych sezenich, tak i rychlosti, s jakou se dostavily efekty ve zménach a potom

V celé firmé.

3. Jak jste se citil/a po prvnim setkani?

Tato otazka byla polozena na zakladé autorCiny hypotézy, a to sice, ze klienti
jsou vétsinou vrcholovi manazeti a je tfeba u nich pfedpokladat urcitd specifika, ktera
souviseji s jejich kazdodenni praci, rychlym tempem, vysokou narocnosti a fakty.
Zajimalo ji proto, jestli je prvni setkéni se systemikou neodradilo, nepfislo jaksi piilis
psychologické, socialni.

Reakce byly ale pozitivni, nikdo zinformanti vySe uvedenou hypotézu
nepotvrdil. Naopak jednalo se ve vSech ptipadech o0 nadSeni, ze to funguje, a divéra
V kouce na stran¢ jedné a uvédoméni si narocnosti a zjisténi, ze maji pied sebou jesté
mnoho prace, na strané druhé. Klient A uvadi okamzitou reflexi zajetych stereotypt ve

sve dosavadni préci.

4. Které pozitivni aspekty na vas zapisobily?

Tato otazka se jevi jako stézejni pro cely pruzkum, ktery chce poukdzat na
specifika a efektivnost systemického poradenstvi a kouc¢ovani. Je velice dilezité provést
komparaci odpovédi klientd a koucii, aby mohly byt zjistény shody, ale i eventuelné
mylné predstavy systemickych kouci, ktefi z divodu své profesionality jiz nemohou
byt objektivni. VSichni informanti uvadéji dulezitost role kouce a vzajemnou divéru.

Klient A uvadi:

. V krizovych situacich, kdyz se mi chtélo brecet, mi podal kapesniky a vekl, zZe
je to v porddku, zZe se to miize. Najednou to §lo ze mé ven pod tlakem - hodné uvolnujici,

bez strachu, co si 0 mné bude myslet. “.

Rovnéz klient B poukazuje na lidskost, otevienost a duvéru, ze se klient
postupem c¢asu neboji vyslovit i nejniternéjsi obavy, strachy. Déle uvadi jistotu, ze kouc
vi, co déla, a povede klienta tam, kde to bude fungovat. Klient C uvadi jako velké

pozitivum, ze kou¢ informoval, vysvétloval, co a pro¢ zrovna déla.
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5. Které negativni aspekty na vas zapisobily?

Tato otdzka je nutna na jedné strané z divodu seridznosti a nezaujatosti celého
pruzkumu a na druhé strané by jeji odpoveédi mohly slouzit jako jakysi feedback pro
systemicke profesionaly.

Klient A uvadi hodné velky tlak a provokaci za uc¢elem dosazeni domluvenych
ukolt. Pfiznava, ze a¢ si uvédomoval nutnost k dosazeni svych cilt, bylo to chvilemi
nepiijemné. Shodnou reakci uvadi klient B, kdy poukazuje na rychlost: ,,Chvili jsem si
zvykala na rychlost, se kterou jde kouc K jadru pudla, jak se s nicim nepare. *

Klient C uvadi aspekt osobnosti kouce. V jeho piipadé byl kou¢ podstatné
mlads$i nez on sam, jakozto majitel firmy, a pfiznava, Ze musel Vv sob& najit pokoru a
piijmout fakt, Ze 1 nékdo mladsi, ktery se Vv jeho firmé a specializaci v podstaté nevyzna,

ho vede k osobnostnimu rozvoji, ale i k zlepseni vysledki ve firmé.

6. Do jaké miry splnilo systemické poradenstvi/ koucovani vase ocekavani?
Tato otdzka byla polozena tak, Ze neni zcela zfejmé, jestli je myslena jedna
intervence nebo dlouhodobé spolupréace, coZ se neukazalo jako podstatné. Slo spise

0 zjisténi efektivnosti systemického pristupu a tspéSnosti obecné v jakémkoli ramci.
Klient A uvadi, ze systemické koucovani dokonce predéilo jeho ocekavani.
Vysvétluje, Ze bere za sviij osobni Gspéch i reflexi, ze pokud si ve svém soucasném
pracovnim Zzivot¢ uvédomi, ze mad s né€Cim problém, vypoméaha si par sezenimi s
koucem a povazuje to za zcela normalni. Klient B odpovédél velice stru¢né, ze na 100
%. Pro pruzkum je zde cenny fakt, Ze tato intervence neni subjektivni z pohledu klienta,
nybrz méfitelna, protoze klientovi byla nabidnuta v ptilce roku 2012 manazerska pozice
ve Svycarsku, pod podminkou, e bude fungovat jako manaZer a dosahne danych cild.
Jak uvadi, v bfeznu roku 2013 se stéhuje do Svycarska. Klient C mél zkugenost se
systemickym poradcem v podobé rychlé intervence na zachranu jeho firmy, ktera stala
pted likvidaci. ,, Behem piil roku jsme zacali vydéldvat. Tento rok ukéaze, zda to udrzime

¢i nikoliv.**

7. Jak dlouho na vas prace se systemickym kou¢em/poradcem jesté pusobila?
Systemicti odbornici tvrdi, ze pfi koucovani se mén¢ radi a vice se vede partner
k osobnimu rozvoji a sebereflexi tak, aby zménil svij pfistup a v budoucnu si umél

poradit pokud mozno sam. Odborna literatura tento bod uvadi jako jeden ze stézejnich,
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které odliduji systemické koucovani od tradi¢nich ptistupt. Od informantu se diky jejich
anonymité ocekéava pravdiva subjektivni odpovéd'.

VSichni tfi se shoduji a uvadéji ve svych stru¢nych odpovédich, ze ptlisobi
neustale, a v ptipad¢ nestandardnich situaci se snazi premyslet systemicky, co by se ted’

mohlo udélat tak, aby to fungovalo.

8. Jaké mozZnosti spoluprace se systemickym poradcem/koucem byste uvital/a
ve vasi firmé?

JelikoZ se autorka v teoretické Casti zamysli i nad moznosti $koleni pracovnikt
z vlastnich tad v ramci fizeni lidskych zdrojt, odpovédi by mohly slouzit jako inspirace
pro ostatni potencialni zadavatele zakdzky, ktefi jest¢ se systemickym poradenstvim a
koucovanim nemaji zkusenosti.

Klient A uvadi, ze ve své firm¢ propagoval tento ptistup. Obchodni feditel se
nechal motivovat a momentalné vyuziva také systemického koucovani a je spokojeny.
Planuji poslat jednoho HR zaméstnance z vlastnich fad do vycviku systemického
koucCovani a ziskat tak svého interniho kouce pro zaméstnance. Konstatuje zaroven, ze
zavést tyto externi sluzby pro svou organizaci kompletnéji, je momentalné¢ finan¢né
nemozné.

Klient B by uvital jakoukoli systemickou podporu, ale rovnéz se pozastavuje nad
vysokymi finan¢nimi naklady. Klient C podava ve své odpovédi dikaz svého osobniho
rozvoje a sebereflexe: ,, Pokud letos vydeélame, chci udélat s dalsimi tremi Sikovnymi
lidmi skupinu, ktera by si vzala na starost vizeni firmy, aby to nebylo zavislé jen na mne.
Beru jiz jako samoziejmost, Ze na to si opet najmu kouce — ne jen pro mé, ale pro celou

skupinu.*

4.6 Diskuse vysledki

Cilem pruzkumu bylo zjistit, jak nahliZeji na spolupraci s externimi poradci a
kouci klienti, jakozto zaméstnanci Ceskych firem na strané jedné a na stran¢ druhé, jak
vnimaji aktudlni situaci systemického kouCovani a poradenstvi systemicti koucové a
profesionédlové. Otazky a jejich rozbor byl nejprve rozdélen do dvou skupin — systemicti
koucové profesionalove a klienti. Skupinu systemickych profesionalii reprezentovali tii

systemicti koucové s dlouholetou praxi, s kterymi byl proveden polostrukturovany
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rozhovor. Autorka se seSla s kazdym informantem samostatné, provedla s nimi
rozhovor, ktery byl nahran a poté doslovné piepsan. Bylo pfipraveno celkem 9 otazek,
v né¢kterych piipadech byly tyto hlavni otazky v pribéhu rozhovoru prolozeny
nékterymi dopliujicimi. Dale byly v rozboru otazek vybrany odpovédi a informace,
které se jevily pro dosazeni cile prace jako nejvhodnéjsi. Nékdy jsou tyto doplnény
citacemi informantii z ditvodu pfibliZzeni a zdlraznéni jejich originality. Prizkum byl
proveden kvalitativné, protoze se jedna o Uzce specializovanou skupinu lidi. Ziskani
znacn¢ vetstho mnozstvi informantt, napiiklad 100, se jevilo jako nemozné. Autorka do
prizkumu vstupovala s fadou predpokladii. Chtéla zjistit, jestli jsou dané predpoklady
spravné ¢i nikoli. VétSina predpokladi byla potvrzena, byly vSak zjistény i nové a
neocekavané aspekty.

Pro prizkum a ziskani odpovédi na otazku ,Jak vnimaji aktudlni situaci
systemického koucovani a poradenstvi systemicti koucové profesionalové™ byly stézejni
odpovédi kouct u otazek 3,4,5,6a 7.

U otazky, aby systemicti koucové definovali informovanost 0 systemickém
piistupu v Ceské republice, autorka vychézela ze zékladu, Ze oni - jakoZto specialisté
v této oblasti - maji neustéle aktudlni obraz o informovanosti systemického pfistupu,
protoZe s nim jsou neustale v kontaktu ve svém povolani. Dale se pfedpokladd, Ze
ziskavaji informace ve svém kruhu pratel a kolegl. Jedna z hypotéz stanovend na
pocatku tohoto prizkumu byla, Ze informovanost 0 systemickém piistupu je stale mala.
Setkavame se s ni pfevazné v oblasti Spickového managementu, ale na hierarchicky
nizSich pozicich a v mimoprazskych oblastech je stile nizka. Vysledky rozhovort
pfindSeji informace, Ze slovo systemicky je pro mnoho lidi nesrozumitelné a
zamé&nitelné se slovy systematicky a systémové. A dale uvadéji, ze vysvétleni slova
systemicky je tak narocné, obzvlasté¢ pokud se jedna 0 strucné vysvétleni, ze 1 ptiivodni
snaha nékterych jedincti vyhledat informace napiiklad na internetu nebo v odborné
literatute miize byt zavadéjici.

U otazky cislo 4 se ocekavala odpovéd’ na to, pro které zaméstnance je
systemické koucovani vhodné z pohledu koucti profesionaltt bez ohledu na to, co fika
praxe. Odborna literatura i systemicti koucové uvadéji, ze systemicky ptistup je vhodny
pro vSechny typy manazerd, kteti fidi lidi a nabadaji k rozsiteni kouc¢ovani od manazeria

vrcholovych, az po naptiklad manazery liniové. Zde jsou vSichni informanti stejného
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nazoru a doporucuji svlij pfistup pro SirSi vrstvy. Pfi zamysleni, pro¢ tomu tak zatim
neni, uvad&ji nedostatek finan¢nich nékladl, Spatnou firemni kulturu a Spatnou
informovanost, respektive Spatné zkuSenosti. Autorka vstupovala do prazkumu s
predpokladem, Ze momentalni nizké vyuziti systemického pfistupu souvisi s
nedostatenou informovanosti v Ceské republice. Tento predpoklad byl potvrzen jen
castecné, protoze bylo v priibéhu Setieni zjisténo, ze divodem neni pouze nedostate¢na
s nekvalitnimi kouci a poradci. Tietim vyznamnym aspektem se jevi vysoké finan¢ni
naklady, které predstavuji v aktudlni situaci problém nejen pro malé, stfedni, ale i velké
nadnarodni firmy.

Otazka ¢islo 5 vyzadovala popsani druhti organizaci, které systemické
poradenstvi a kouCovani vyhledavaji, a to spiSe svym zamétenim, rozliSenim na vetejny
a privatni sektor a rozliSenim mezi malymi ¢eskymi a nadnarodnimi firmami. Zde se
prekvapivé shoduji odpovédi vtom, Ze sluzeb vyuzivaji v podstaté vSechny druhy
firem. Samoziejmé jsou Castymi klienty velké nadnarodni firmy, které maji ptridélené
budgety na firemni vzd€lavani, a vysoké finan¢ni naklady pro né neptedstavuji ve
vétsiné piipadt problém. Na druhé strané uvadéji i malé - téméf rodinné - firmy, které
vyhledéavaji kvalitu. Jeden dotazovany upozorfiuje na dobré vysledky systemického
piistupu ve vézenstvi, détskych domovech atd.

Otéazka cislo 6 byla zaméfena na nejvétsi prednosti systemického piistupu, ve
srovnani s tradi¢nimi pfistupy, coz bylo jakousi podotiazkou cile celé préace, a to
poukazat na specifika, prednosti a problematiku. Nejcastéji byly jako ptednosti
uvadény: otevienost pristupu, dlouhodobé plisobeni prace na klienta, lidskost a hloubka,
rychlost dosazeni vysledka a fakt, Ze kontrakt se soustfed’'uje na zadavatele. Posledni
zadavatele, Cili platce kontraktu. Ten, kdo zakazku plati, pozaduje néjaké zmény na
svych zaméstnancich. Pokud by se kou¢ soustiedil pouze na zaméstnance, a ne na
pozZadavky zadavatele zakazky, mohlo by dojit i k antiproduktivnimu vysledku, coZ se u
systemiky v podstaté nestava. Pravé toto bylo i vysledkem odpovédi u dalsi otazky,
ktera se tykala vétsi efektivnosti tohoto pfistupu z pohledu zadavatele zakazky. Jeden

informant dokonce uvadi, ze pokud nedojde ke splnéni cill, které byly predem se
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zadavatelem presné¢ stanoveny, neobdrzi systemicky kou¢ svlij honoréf, protoze
garantoval cile, které nesplnil.

Skupinu klientt, ktefi maji se systemickym zptsobem zkuSenost v ramci dalSiho
vzdélavani, reprezentovali tii klienti skupiny Extima. Ziskat infomanty pro tento ucel se
ukdzalo jako nejvétsi uskali celé prace. Bylo jasné, ze se musi provést zdmérny vybér
jedinct, ktefi spliuji podminky klienta se systemickymi zkuSenostmi. VSichni tfi klienti
si kladli za podminku absolutni anonymitu, a proto jsou v praci uvedeni pod kddy klient
A, B a C. Na druh¢ stran¢ diky garanci anonymity piedstavovali na pocatku prazkumu
moznost ziskdni cennych informaci, protoze se predpokladalo, Ze mohou odpovédéet
podle svych skute¢nych zkuSenosti, bez strachu, Ze jejich eventudlni negativni
zkuSenosti budou zvefejnény. VSechny kladené otazky u této skupiny informantt byly
poloZeny s cilem ziskani cennych a autentickych informaci, které by mohly vyrazné
ptispét k dosazeni cile prace.

Prvni otdzka se ptala na dosavadni zkuSenosti s poradenstvim a koucovanim
obecn¢é. Umoznila klientim prostor pro popsani veskerych zkuSenosti od tradicnich,
negativni zkuSenosti s jinym pfistupem, druhy uvadi, Ze on sdm nemél zadné
zkuSenosti, ale jeho firma jiz delSi dobu pracovala se systemickym koucem a teti klient
uvadi, Ze se rozhodl pro prvni zkuSenost s kou¢em z divodu jediné mozné zachrany
jeho firmy pied likvidaci.

Druhd otazka se ptala informant, co je na systemickém pfistupu nejvice
piekvapilo ve srovndni s jinymi pfistupy. Byla polozena obecné bez zaméfeni na
pozitivni nebo negativni postichy, za tucelem ziskani zajimavych informaci bez
jakychkoli hypotéz. Klienti uvadéji rychlost, hloubku prace, sezeni i rychlost dostaveni
uspechu, soustiedénost na pozitiva a uspéchy a také jasné vymezeni cilit na pocatku a
pozdé&ji obrovsky tlak na jejich dosaZeni. U bodu jasné zadani cilti na po¢atku a snaha
na jejich dosaZzeni dochazi k synergii mezi zkuSenostmi klientli a systemickych kou¢u.
Toto spoletné uvedené pozitivum tedy piimo vyustuje do cile kompletni prace —
poukéazat na efektivnost a specifika systemického poradenstvi a koucovani.

Tteti otazka se ptala na zkuSenosti po prvnim setkdni. Byla polozena pomérné
otevien¢ bez naznaku K pozitivnim nebo negativnim aspektim, ale s jistym

predpokladem autorky, a to sice, Zze vrcholovi manaZefi se svou kazdodenni praci,
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rychlym tempem a narocnosti, souvisejici s pozici, ponékud lisi od béZzné populace a
nejsou zvykli si povidat o svych pocitech, otevirat nékomu své myslenky, obavy atd.
Reakce ovSem byly zcela pozitivni, nikdo z informanti tento pfedpoklad nepotvrdil.
Naopak zminuji nadSeni z funk¢nosti a ditvéru v kouce.

Ctvrtd otazka se tykala pozitivnich aspektll, které na né zapisobily. I zde se
jednalo o stézejni otazku, protoze cilem celé prace je poukazat na specifika a prednosti
systemického pfistupu. Informanti se shoduji na ziskéni davéry v kouce, na faktu, ze
kou¢ vzdy informuje, co pravé d€la a za jakym ucelem. Ob¢ skupiny informanti se
shoduji v dalezitosti pfedem danych cild a ve snaze 0 jejich nasledné splnéni.

Déle navazovala otazka na negativni aspekty. Tato otazka je nutnd na jedné
stran¢ z divodu seridznosti a nezaujatosti celého prizkumu a na druhé strané by jeji
odpovédi mohly slouzit jako jakysi feedback pro systemické profesionaly. Klienti uvadi
pomérné velky tlak béhem prace Kk dosazeni cili a nutnost pracovat opravdoveé a ne
pouze povrchové. Jeden z klientli uvadi, ze mél ze zacatku obrovsky problém s uznanim
autority, protoze jeho kouc byl podstatn¢ mladsi a nevyznal se Vv klientové oboru. Tato
informace se jevi jako cenna a mohla by slouzit pro systemické koucée profesionaly jako
feedback k zamysleni pro mozna podptirna feseni.

Sesta otdzka se ptala klientdi, do jaké miry splnilo systemické poradenstvi a
koucovani jejich ocekdvani. Tato otdzka se da nazvat rovnéz otazkou na posouzeni
uspésnosti a efektivnosti. Odpovédi byly jednoznaéné pozitivni a slouzi k dosazeni cile
kompletni prace — poukazat na efektivnost systemického piistupu. Tyto skute¢nosti jsou
dikazem efektivnosti systemického koucovani, ovSem s ohledem na to, Ze se jedna
0 ptili§ maly vzorek respondentt na to, aby se daly vyvozovat konkrétni zavéry.

Dalsi otazka se tykala délky piisobeni systemické intervence. Zde si kladla
autorka za cil ovéfit fakt, ktery uvadi systemicti kou¢ové i odborna literatura, a to, ze
systemické koucovani pracuje do hloubky se sebereflexi klienta tak, aby si v budoucnu
pii feSeni obtiznych situaci umél poradit sdm. Tento bod byl rovnéz u informantt
klientll jednozna¢né potvrzen.

Posledni otazka se tykala piedstav a piani spoluprdce pro své firmy se
systemickym pfistupem. Autorka nastifiuje na konci teoretické prace jako jednu
z moznosti Skoleni v systemickém vycviku vybranych pracovnika z vlastnich fad. Touto

cestou by se dal ¢astecné vytesit problém vysokych finan¢nich narokti pii spolupraci s
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externimi specialisty a neomezeného vyuZivani systemické intervence dle potieby.
Informanti uvadéji, ze spoluprace funguje, rozhodné by ji uvitali ¢asto a pro vice
zamestnancl sv€ organizace, ale zmifnuji rovnéz vysokou finan¢ni naro¢nost. Jeden
klient uvadi, Ze se v jeho organizaci vyhledové planuje zaslani vybraného zaméstnance
do systemického vycvikového programu, coz rovnéz koresponduje s autorcinym

namétem.
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ZAVER

Tato bakalaiska prace si dala za cil poukazat na efektivnost a specifika
systemického poradenstvi a koucovani na pracovisti v ramci dalSiho vzdélavani.

Odborna literatura doporucuje systemicky piistup jako efektivni intervenci
v ramci dal$iho vzdélavani. Hlavnim specifikem systemického koucovani a poradenstvi,
je jasné zadani cili, mezi kou¢em a objednavatelem zakazky, kterych ma koucovany
dosahnout. Tim se vyrazné lisi od tradi¢nich poradenskych intervenci. Dal$i vyznamna
specifika tohoto pfistupu jsou: Rychlost dosazeni cil, hloubka v oblasti sebepoznani,
koncentrace na cile a pozitivni aspekty, lidskost, otevienost, dlouhodobé plisobeni
koucovani na klienta a mnozstvi technik, které ma kou¢ K dispozici. Systemicky
poradce muize pomoci rychlou intervenci ve vSech typech organizaci, napiiklad pii
konfliktech mezi zaméstnanci, organizaCnich a strukturdlnich zménach. Pomaha
k rychlému dosaZzeni pokroki Vv jednani, komunikaci a vizi vlastnich i firemnich cild.
Systemicky kou¢ stavi na vlastnich potencidlech klienta a poméha mu stanovit své
vlastni seberozvojove cile.

V ramci prace byl na vzorku celkem Sesti respondenti proveden kvalitativni
pruzkum, jehoz zéklad tvofily polostrukturované rozhovory. Jedna cast otdzek byla
zamé&fena na to, jak nahliZzeji na spolupraci s externimi poradci a kouc¢i klienti, jakozto
zaméstnanci Ceskych firem. Druha Cast se zaméfila na to, jak vnimaji aktudlni situaci
systemického koucovéani a poradenstvi systemicti kouCové profesionalové. Za timto
ucelem byly formulovany tii hypotézy. Prvni vstupovala do Setfeni s piedpokladem, ze
systemické poradenstvi a koucovani by se mohlo vyuzit jako vhodna a efektivni
intervence vramci dal§iho vzd€lavani pro stiedni i vySSi management. Druhy
ptedpoklad byl, Ze aktudlni nizké vyuziti systemického piistupu souvisi s nedostate¢nou
informovanosti v Ceské republice. Tieti hypotéza otekavala u vrcholovych manaZert
jistou skepsi vuci systemickému piistupu.

Priuzkum potvrdil, Ze se systemické koucovani a poradenstvi nabizi jako vhodna
a efektivni intervence, v ramci dal$iho vzdélavani organizaci v Ceské republice a to jak
pro vrcholové manazery, tak pro manazery stfedni a liniové. Vypovédi vSech

informanta se shoduji s odbornou literaturou na faktu, ze systemicky piistup je vhodny
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pro vSechny zaméstnance, ktefi néjakym zpisobem fidi lidi v organizacich. Vysledky
prizkumu ukazuji, Ze vSichni klienti, ktefi pracovali se systemickymi kouci, dosahli
piredem stanovenych cilti, coz hovoii 0 vysoké uspésnosti systemického ptistupu. Tato
forma podpory k seberozvoji a sebereflexi byla klienty pfijata a zvnitinéna. Ve svych
vypovédich jasné uvadéji, ze v pripade jakychkoli novych problémil je budou umét fesit
sami, eventueln¢€ znovu vyuziji spoluprace systemického kouce. I zde prizkum potvrdil
teoretické vychodisko. Systemicky kou¢ vede klienta k osobnimu rozvoji, aby si umél
v budoucnu poradit sam.

Druhy ptedpoklad, Ze aktudlni nizké vyuziti systemického pfistupu souvisi s
nedostate¢nou informovanosti v Ceské republice, byl potvrzen pouze &asteéné. Analyza
rozhovorti a vlastni reSerSe i zkuSenosti autorky sice potvrzuji, Ze informovanost
0 systemickém pfistupu, koucovani a poradenstvi obecné je mezi ceskymi obCany nizka
a slovo systemicky je pro vétsinu nesrozumitelné. V odpovedich informantt byly ovSem
zjistény 1 dalsi diivody nizkého vyuziti, jako jsou vysoka finan¢ni naro¢nost pii vyuziti
externich specialisti a negativni zkuSenosti s diivéjsi externi spolupraci rizného druhu.
Na ¢eském trhu existuje cela fada firem, které nabizeji své sluzby pod obrovskym a
neptehlednym mnozstvim nazvia Cetnych stylt a technik neuspokojivé kvality.

Skepse vrcholovych manazerti vici systemickému piistupu potvrzena nebyla,
naopak vsichni informanti uvadeéli pozitivni reakce a divéru v kouce.

Jednalo se o kvalitativni prazkum, ktery byl zpracovan metodou kvalitativni
analyzy, coz se jevilo, jako nejvhodné&jsi metoda. Autorka si je védoma malého vzorku
respondentl, a proto touto bakalaiskou praci problematiku zatim pouze nastifiuje. Umi

si vSak predstavit vyuziti dosud ziskanych vysledkii v pozdé€jsi diplomové praci.
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Priloha A Rozhovor klient A

1. Jakou jste mél/a doposud zkuSenost s poradenstvim a kouc¢ovanim obecné?

V roce 2003 nam firma poskytla kouce jako benefit. Po tiech sezenich jsem se
s nim rozloucila, byla to ztrata ¢asu. V roce 2011 za mnou pftisla nadfizena s tim, ze ma
pro mé hodné naro¢né zadani. Kdyz mi ho fekla, protoCily se mi panenky. Zeptala se,
zda s tim potfebuji pomoci externé, ze mi da kouce. Po piedchozi zkuSenosti jsem
odmitla. Po dalSich tfech mésicich jsem se ndhodou seznamila se spolecnosti Extima a
domluvila si snimi koucink. Zadani bylo spInéno vV mnohem krat$i dob¢, nez jsem
ptedpokladala, onoho konkrétniho koude jsem pak vyuzila je$t€é nékolikrdt pro

nastartovani dalsich projektu.

2. Co vas nejvice prekvapilo na systemickém pristupu ve srovnani s minulymi

zkusenostmi?

a) Systemického kouce viibec nezajimalo, co je $patn€, rovnou me sméroval K cilim.

b) Systemicky kou¢ mi je schopen fici "to nebude fungovat" a vysvétlit pro¢. Umi,
kdyz potiebuji, pfevzit iniciativu a chvili mé vést, tfeba i1 za rucicku. Obcas se u
toho vztekam, ale ¢im dal méngé.

c) Systemicky kou¢ se nespokoji s kosmetickymi zménami, jde hodné do hloubky,
nenechd mé véci zametat pod koberec nebo jenom pielakovavat. Obcas je to krusné,
sahnout si do sebe, uz jsem na sezeni i brecela a nadavala, ale ¢as ukazal, ze to mélo
smysl.

d) Systemicky kou¢ si se mnou na zacatku jasn¢ vymezil, k ¢emu a kam ma naSe
spoluprace smétfovat. Hlidal, Ze vSe, co jsme spolu délali, prokazatelné piispivalo

Kk naplnéni vymezenych mantinelt.

3. Jak jste se citil/a po prvnim setkani?

NadSend, Ze to funguje. VystraSena, Ze je to mnohem vic prace, neZz jsem
piedpokladala (hlavné na mné samotné). Ujisténa, ze vV tom nejsem sama, a ze kouc

udéla cokoliv, abych to zvladla. Nejista, kdyZ se ukézalo, Ze spousté véci nerozumim



tak, jak jsem si myslela. Rozladéna, protoze jsem si uvédomila, jak ¢asto jsem pracovala

se zazitymi stereotypy.
4. Které pozitivni aspekty na vas zapusobily?

Prvnich deset minut setk&ni se mi kou¢ hodn¢ dobie "prodal" a vysvétlil, 0 cem
naSe spolupréce bude. V tu chvili jsem mu zacala vétit, podobné jako véfite Svadlené, ze
vam uSije Saty lépe, nez byste si je usila sama.

V krizovych situacich, kdyZz se mi chtélo brecet, mi podal kapesniky a fekl, ze je
to v potadku, Ze se to mlize: A najednou to §lo ze m¢ ven pod tlakem - hodné¢ uvolujici,

bez strachu, co si 0 mé bude myslet.
5. Které negativni aspekty na vas zapisobily?

Hodné velky tlak na dosaZeni domluveného ramce. Kou¢ se nerozpakoval a §il
do mé¢, provokoval, tlacil. V tu chvili je to hodné nepfijemné, celkové hodné uZzite¢né.

Chce to nedat na momentalni pocity a uvédomit si, ze rast boli.
6. Do jaké miry splnilo systemické poradenstvi/koucovani vase ocekavani?

Pied¢ilo. Coz je patrné Vvtom, ze kdyz si ted v néfem neumim poradit,

vypomaham si par sezenimi s kouem a povazuji to za zcela Vv pfirozené.

7. Jak dlouho na vas prace se systemickym kouc¢em/poradcem jesté pusobila?

Pusobi neustale.

8. Jaké moznosti spoluprace se systemickym poradcem/koucem byste uvital/a ve

vas$i firmé?

UZz jsem koucovani doporucila naSemu obchodnimu fediteli, ktery si ho
pochvaluje. Na komplexnéjsi implementaci nemame finance. Zhruba do dvou let
planujeme nechat vyskolit jednoho interniho zaméstnance z oddéleni HR. Zatim asi ne

pro nejvyssi manazery.



Priloha B Dotaznik klient B

1. Jakou jste mél/a doposud zkuSenost s poradenstvim a kouc¢ovanim obecné?

Nase vedeni se spole¢nosti Extima spolupracuje od roku 2007. Piedloni jsem
dostala nabidku absolvovat vycvik firemniho koucovani. Pouzivala jsem prvky
koucovani ve své manazerské roli (koucovani se tomu fikat nedalo). V poloviné roku
2012 mi byla nabidnuta manaZerska pozice ve Svycarsku. Setkala jsem se koucem
spole¢nosti, kterého jsem odmitla (nemam Vv né&j divéru) a obratila se na Martina, zda by

mi s tim nepomohl. V bieznu 2013 se stéhuju do Svycarska.

2. Co vas nejvice prekvapilo na systemickém pristupu ve srovnani s minulymi

zkusSenostmi?

Slozitost. Na zacatku jsem méla za to, Ze koucovani je jen pokladani "chytrych™
otdzek. Vycvik mé hodné rychle vyvedl z omylu. Nutnost drzet strukturu rozhovoru,
zaroven poslouchat partnera, zaroven sledovat, jestli to vede K naplnéni objednavky
zadavatele... Moc nechapu, jak to profesionalni koucové - systemici zvladaji. Asi

trénink. Ja to nezvladam, a proto si beru kouce.

3. Jak jste se citil/a po prvnim setkani?

Pokud pominu vycvik a vezmu jenom koucovani, tak dobie - védé€la jsem, do
¢eho jdu, co asi chci a odchazela jsem po tiech hodinach s hlavou jako balén a spoustou

ukolt, které jsem sama sob¢ dala.
4. Které pozitivni aspekty na vas zapusobily?

Lidskost - na nic si nehrat. Otevienost - nebojim se fici i nejniternéjsi strachy a
obavy. Efektivita - dostdvam co chci, ¢asto i vice. Jistota - kou¢ mé nepusti nikam, kde

to nebude fungovat.



5. Které negativni aspekty na vas zapisobily?

Chvili jsem si zvykala na rychlost, se kterou jde kou¢ k jadru pudla. Zadné

nekonkrétnosti, zadné vysvétlovani.
6. Do jaké miry splnilo systemické poradenstvi/koucovani vase ocekavani?
Vzhledem k tomu, Ze jsem préci dostala, tak na 100%.

7. Jak dlouho na vas prace se systemickym kouc¢em/poradcem jesté piisobila?

Po vycviku hodné dlouho, ale bylo jasne, Ze to sldbne - moji vinou. Kdybych

koucovaci piistup pouzivala systémovéji, pisobilo by to déle.

8. Jaké moznosti spoluprace se systemickym poradcem/koucem byste uvital/a ve

vas$i firmé?



Priloha C Dotaznik klient C

1. Jakou jste mél/a doposud zkuSenost s poradenstvim a kouc¢ovanim obecné?

V roce 2010 Sla moje firma do Cervenych ¢isel. Uz jsem ji vidél v likvidaci a
nem¢l jsem ani chut’ s tim néco délat. Jedna z poslednich zakazek byla, jak se ukézalo,
pro systemického poradce. Postézoval jsem si, slovo dalo slovo a ja vyuZil nabidky
koucinku, s védomim, ze hiife byt nemtize. Béhem pul roku jsem na zaklad€ asi péti
sezeni s kouCem zavedl piimé fizeni obchodu, nastavil n€kolik procest, propustil
nékolik lidi a firma se dostala do ¢isel cernych. Rok 2013 je pro nas test, jestli si na sebe
vydélame. Pokud ano, jsme domluveni, ze v 2014 bychom s koucem dé&lali dalsi

systémoveé zmény.

2. Co Vé&s nejvice prekvapilo na systemickém prFistupu ve srovnani s minulymi

zkusenostmi?

Obrovska rychlost - jak na samotnych sezenich, tak rychlost, s jakou se

dostavovaly vysledky ve firmé. Stacilo udélat par malych zmén a zacalo to fungovat.

3. Jak jste se citil/a po prvnim setk&ni?

Ptfed sezenim jsem si myslel, Ze jsem podnikatel. Po prvnim sezeni jsem si
piipadal jako ,,nymand*, ktery o businessu nevi zhola nic. Nebo mozna vi, z u¢ebnic a
poucek, ale neuvédomuje si, jak by se to dalo pouzit v konkrétni firmé. A navic pocit, Ze

v tom nejsem sam...
4. Které pozitivni aspekty na vas zapusobily?

Ze jsem vzdy v&dél, co se mnou kou¢ déla a pro¢ a to i v situacich, kdyz mé

k nécemu hodné tlac¢il. Vzdy mi vysvétloval, proc to déla.
5. Které negativni aspekty na vas zapisobily?

Zpocatku jsem se obcas stavél na zadni - jak by mlady kluk mohl rozumét firmeé
Iépe, nez jeji majitel, ktery ji zakladal! Po Case jsem nasel pokoru to pfijmout a ucit se i
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od mladsich, ale pamatuji si toto prvni sezeni a vétu "to nikdy nebude fungovat". Ta
jistota v hlase a neprustielny vyraz mé zarazily do zidle, chtél jsem odejit a prasknout

dvefmi. Dnes jsem vdéény, Ze jsem to neud¢lal - opravdu by to nefungovalo.
6. Do jaké miry splnilo systemické poradenstvi/koucovani vase ocekavani?

Jako rychla intervence vyborné - béhem pil roku jsme zacali vydélavat. Tento

rok ukaze, zda to udrzime, ¢i nikoliv.

7. Jak dlouho na vés préce se systemickym kou¢em/poradcem jesté pisobila?

Pusobi stale. VZdy, kdyZ nevim, ptdm se sam sebe: co by nyni udélal systemik?

Na co by se zeptal? Do ¢eho by rypl? Je to takové amatérské autokoucovani. ..

8. Jaké mozZnosti spoluprace se systemickym poradcem/koucem byste uvital/a ve

vas$i firmé?

Pokud letos vydélame, chci udé€lat s dalsimi tfemi Sikovnymi lidmi skupinu,
ktera by si vzala na starost fizeni firmy, aby to nebylo zavislé jen na mné. Beru jiz jako

samoziejmost, Ze na to si opét najmu kouce — ne jen pro mé, ale pro celou skupinu.
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Piiloha D Rozhovor Luisa Krameriusova
Polostrukturovany rozhovor se systemickym koucem — Luisa Krameriusova

1. Jak dlouho se vénujete systemickému piistupu a kde jste ziskala tuto

specializaci?

Vénuji se mu od roku 2005, kdy jsem jej zacala studovat. Studovala jsem u Petra
Parmy, coZ je nejlepsi $kola v Cechach a dostala jsem se ktomu tak, Ze jsem
potiebovala kouce pro sebe, protoZe jsem si prochazela asi dva roky piedtim slozitym
pracovnim obdobim, kdy jsem byla pracovné vyhoiela a nevédéla jsem, co délam
$patné? Resila jsem odchod z firmy a v té samé dobé jsem dostala nabidku na post
jednatelky a feditelky. Chtéla jsem pfijit na kloub tomu, co se se mnou dé&je. Hledala
jsem kouce, a kdyz jsem pozvala pét kouct, ktefi mi lidsky nevyhovovali, jsem si fekla,

7e se to musim naucit sama.
5 koudii je hodné...

Nevyhovovalo mi, ze si mé neziskali jako ¢lovéka. A to je na tom velmi

dilezite.

2. Jak byste stru¢né popsala systemické koucovani a poradenstvi nékomu, kdo

0 tom nazvu nikdy neslysel?

Véaham nad tim, zda méa smysl, lidem popisovat, co to je systemické. Asi ano...
Dnes mé koucovani hodné ptivlastkli. Za sebe bych asi fekla, ze nema smysl fesit teorii,
dulezité je sezndmeni kouce a klienta, pochopeni situace, a potom se miZze pouzit jak

narativni tak systemicky ptistup.

Cili pokud nabizite klientim své sluzby, tak nedavate do pop¥edi nazev

systemické koucovani? Pouzivate spiSe slovo poradenstvi?

Pokud si me nékdo zavolé jako kouce, uz béhem prvniho setkdni se ukaze jak je
klient informovany. Zda ho zajimaji i podrobnosti mé specializace a piistupy, které

pouzivam, dualezité pro vysledek to vSak neni.

Vil



3. Jak byste definovala informovanost o systemickém p¥istupu v Ceské republice?

Myslim, Ze informovanost neni velkd. Bud’ ma nékdo osobni zkuSenost, nebo
zajem a vyhleda si informace na internetu. Spis je otazkou: Informovanost o koucovani

vibec? Samoziejmeé manazeti ve firméach védi, jak a kam toto zaradit.
Ale to je porad v ramci top-manazeri...

Piesné tak, laickd vefejnost bude zatim kouc¢ink zaménovat s psychologickou
poradnou, a i slovo terapeut bude spojovano spiSe s psychologem a psychiatrem.
Informovanost jesté moc velka neni, ale myslim, Ze pojem dusevni hygiena bude béhem

nékolika let velké téma.

4. Pro jaky druh Kklientd v rdmci pracovniho prostiedi doporudujete systemické

poradenstvi a kou¢ovani? V kterych situacich?

Pokud firma v nékom citi ur¢ity potencial, ale zaroven ma i negativni zkusenosti
stimto c¢lovékem, ma cenu se prostiednictvim kouéinku pokusit vytézit z dané
osobnosti maximum, i s jeho slab$imi strankami ho nasmérovat k t€m danym cilim. Na
systemice se mi libi pravé ten konstruktivismus, ktery jde po smyslu a nedé€li véci na

Spatné a dobré.

5. Jak byste popsala organizace, které nejvice vyhledavaji Vase sluzby?(Velikost,

velejny/privatni sektor, firemni kultura atd.)

Momentalné je koucovani hodné moderni, velké a nadnarodni firmy maji
kou¢ink vramci vzdélavani zaméstnancu. S vefejnym statnim sektorem nemam
zkusSenosti, myslim si, Ze to tam touhle cestou nefunguje. Soukromy sektor - dnes uz to
jsou samoziejmé i velké Ceské firmy — se posunuje na Groven nadnarodnich firem.
Pokud chtéji zaméstnavat dneSni absolventy S§kol, nebo byvalé zaméstnance
zahrani¢nich firem, musi pouzivat moderni zpusoby komunikace a motivace. Spi$ vidim
rozdil v piistupu v malych, stfednich a velkych firmach. V malé firm¢ jsou diive a
zieteln&ji vidét problémy a zpétna vazba. Rozhodné je vSak rozhodujici, jaka je celkova

firemni kultura a jakou vahu koucinku ve firm¢ ptikladaji.

Vil



6. Jaké jsou dle VaSeho né&zoru nejvétsi prednosti systemického pristupu ve

srovnani s klasickym poradenstvim a kou¢ovanim?

U systemiky m¢ nadchl lidsky rozmér: nejdiiv musim pfijit na to, jak a proc véci
délam a proc je délam, abych viibec néco mohla ménit. Systemika je urcity postmoderni
ptistup, ktery vytuneloval z ostatnich ptistupt to, co funguje, neni to nic prevratného,
ale mné¢ se na tom pravé libi uréitd konstruktivistickd filozofie, vedouci ¢lovéka
k sebereflexi. To znamena, Ze nesleduji svoje chovani, ale za¢inam pfemyslet nad svym
premyslenim. A to je, myslim, obrovsky zlom. Pokud se podaii toto v cClovéku
nastartovat, zacinaji se dit véci. A co se mi u tohoto pfistupu libi... Klasické koucovani
mi pfipadé jako u sportu, ono to ze sportu vychazi. Ale systemika jde hloubéji, aby si to
Clovek néjak zvnitinil a mél to jako néco trvalého. Také je zajimavy narativni piistup -
jak Zijeme v jazyce. Vyznamy za slovy. Nej¢astéjsi ptic¢ina je, kdyZz se manazer zepta: Je
vam to jasné? Lidé to odkyvaji a pro manaZera to znamena, Ze tomu vSichni rozumi
stejné jako on. M¢l by se ale spiSe zeptat: Jak tomu rozumis ty a ty? A najednou se
zjisti, ze kazdy ¢lovék ma za tim miZe mit Gplné jiny vyznam, jiny piibéh. Cim vice

odli$nych nazoru, tim pfinosnéjsi debaty mohou vyniknout.

7. V ¢em vidite vétSi efektivnost systemického pristupu z pohledu zadavatele

zakazky?

Samoziejmé pokud ¢loveék absolvuje 10 koucovacich hodin, neznamena to, Ze
ma uplné vSechno vyfeSené. Ale nastartuje se urCité védomi: je to pro mé dobré,
potieboval bych jesté néco zlepsit v jiné oblasti, toto mi nejde atd. Clovéka to motivuje
a zacne se rozvijet samoucici proces. A kdyz ¢lovek toto umi uchopit do rukou, at’ uz to
je pracovnik ve firm¢ nebo majitel firmy, tak to je nejvyssi deviza.

A k otdzce na zadavatele zakdzky - zadavatel zakazky ¢asto neumi dat piesnou
objedndvku. A je dovednosti dobrého kouce, kdyz dovede zadavatele zakazky k tomu,
kam se chce dostat. Takze nestaci fict: Ja potiebuju, aby tenhle manazer byl ptistupné;jsi

ke zménam ve firm¢. Jak se to pozna? Systemicky kou¢ jde do takovych detailt, aby Si

zadavatel uvédomil, co vlastné po svych lidech chce. Jestli to ma sam zformulované.



9. Preferujete ve své préci s klienty néjakou systemickou techniku, kterd se vdm
osvédcila, nebo naopak mate s nékterou systemickou technikou Spatné

zkusenosti?

Béhem vycviku, ktery jsem d¢lala, jsem si uvédomila, jak mé& nebavi memorovat
techniky. Chapala jsem ale, Ze to ¢lovék musi dostat do krve a opravdu to vyzkouset a
oddrit. Dokonce jsem to pfirovnala, Ze to je, jako kdyz se ¢lovek uci vafit a mé recept,
¢te ho, ma vSechno nachystané podle obrazku, a po nékolika letech vaii bez receptu
a... vari lip. Vyzkousela jsem tedy vSechny techniky, které byly v ramci vycviku
k dispozici... ano jsou techniky, které mozna ani nepouzivam, jsou techniky, které
hodné pouzivam, to uréité, ale ja jsem uz sahla hloubé&ji na naraci, a mdm moznost
kombinace technik, tak jak to momentalné citim a myslim, ze to vyhovuje i druhé

stran€. Je t0 0 tom, najit si sviij styl.



Priloha E  Rozhovor Martin Chochola

Polostrukturovany rozhovor se systemickym koucem - Martinem Chocholou

1. Jak dlouho se vénujete systemickému pristupu a kde jste ziskal/a tuto

specializaci?

Jsem systemicky kou¢ spolecnosti Extima cz a védecky tajemnik institutu
systemického koucovani.

Mam vystudovanou psychologii, to znamena, na vysoké skole jsem postiehl
prvni zminky o systemickém piistupu a v praxi od roku 2004 pod hlavickou spole¢nosti

Extima cz a ve vycviku institutu systemické koucovani.

2. Jak byste stru¢né popsal/a systemické koucovani a poradenstvi nékomu, kdo o

tomto nazvu nikdy neslysel?

To je tézka otazka... NeslySel o koucovani nebo neslySel o systemickém

koucovani?
Spis o systemice viibec...

V Ceské republice jsou dva sméry koucovani. Jeden se oznacuje jako tradiéni,
jeden se oznacuje jinym piivlastkem, at’ uz je to systemicky, gestalt nebo cokoliv
dal§iho. Ten tradi¢ni proud spoléhd na to, ze na$§ partner je plné¢ kompetentni a
koucovani je o tom, Ze my jsme mu k dispozici a on si nas vyuziva a vlastné¢ muzeme
jako koucové délat jen to, co po nas partner chce a nemtizeme dé€lat néco na zakladé
vlastnich potieb nebo potieb statu nebo potieb organizace, v které pracujeme my nebo
partner. Tenhle proud se hodné pouziva v psychoterapii, tam systemika vlastné zacala.
A tenhle proud v businessu troSku nardzi, protoze, kdyZz manaZzer zaplati svému
zamé&stnanci kouce a kou¢ tam je jen pro toho c¢lovéka, tak obcas spoluprace mezi
kou¢em a partnerem muze byt Gizasna, ale mize vést k vysledkim, které se manazerovi
nelibi. Dokonce mame zkuSenosti, Ze kou¢ pomahal podfizenému jit proti zajmim
manazera... a to je problém. Cili tradi¢ni kouovani v businessu trosku nardzi a

systemicky pristup ne. Protoze systemicky pfistup bere jako toho, kdo je dulezity, nikoli
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partnera, ale zadavatele celého koucCovani. Takze ja, kdyz jdu do firmy, tak se
nedomlouvam s partnerem, ale s jeho pfimym nadfizenym, co ma byt vystupem
kouCovani, co po svém zaméstnanci vlastn¢ vyzaduje. A domlouvame néjakeé
dlouhodobé¢ strategické vystupy, které jsou dané. Ty by dostal tak jako tak ode me nebo
od svého manaZera. A ja potom pomaham koucovanému, aby tyhle dlouhodobé cile
naplnil. A bud’ je kompetentni a je schopen ur¢it si néjaké svoje vlastni cile a zmény,
jak se ma zmenit, aby toho cile byl schopen dosdhnout, nebo neni a pak vlastné
piebiram manazerskou pozici a i v roli kouce u¢im toho ¢loveka fidit, vést a ukolovat. A
to je vlastn¢ odliSeni systemického kouCovani od tradi¢niho kouCovani. Co se tyce
rozdilu systemického koucovani od jinych smérd, tak systemika je eklekticka,
integrativni, coZ znamena, je to otevieny smér, ktery piebira z jinych smérd vSe, co
funguje. A dilezité je, ze to je efektivni, Ze to ma smysl. Takze mé kdyz se hodi

techniky z gestaltu, tak je pouziji...

3. Jak byste definoval/a informovanost o systemickém piistupu v Ceské

republice?

KdyZ se podivate na certifika¢ni autority, které davaji kou¢um certifikat na to,
jestli mohou do praxe nebo ne, tak tam ano, tam bych fekl, Ze je systemika pomérné
dosti rozsifend. A kdyZ se podivame do terapeutickych sméri, tak tam uz mén¢ a kdyz
se podivame do businessu, tak bych fekl, ze $picky HR v Ceské republice védi, co je
systemicky pfistup nebo s nim dokonce maji vlastni zkusenost. Na druhou stranu, pokud
se podivam troSku niZ nez na ty $picky, tak tam uZz je to hodné $patné. Tam uZ je to

veétSinou cizi, nesrozumitelné slovo.
TakZe u stiednich a liniovych manaZeru uz to je problém?

Ono je to hodn¢ dané postavenim systemiky v jednotlivych vétvich toho védniho
oboru. Zatimco psychoanalyza se da né€kolika slovy krasné¢ definovat, tak systemika,
ktera pracuje vlastné se vSim a je stile proménna, rozvijejici se, tak tomu moc lidi
nerozumi, protoze by stalo moc usili a ¢asu prostudovat a zjistit vlastné, co to je. My
kdyz bereme ucastniky do naSeho vycviku systemického ptistupu, at’ uz je to koucovani

nebo manazering, tak vlastné to, co je systemické, jim vysvétlujeme tfi dny. A teprve po
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tiech dnech jsou schopni, alespon trochu to néjak uchopit, Ze by s tim byli schopni
pracovat.

4. Pro jaky druh klientii v ramci pracovniho prostiedi doporucujete systemické

poradenstvi a kou¢ovani? V kterych situacich?

Takhle to rozlisené neméam, protoze zdkazniky Extimy je cely trh od velkych
nadnarodnich spoleénosti, které maji centralu v Némecku nebo ve Svycarsku a tady
maji pobocku aZz po malé rodinné firmy — c¢tyfi... pét lidi. A funguje to v obou
ptipadech stejn€. Ani zaméfeni té€ spolecnosti neni dulezité. Pracujeme jak s bankami, s
IT spole¢nostmi i s vyrobnimi spole¢nostmi. Pracovat systemicky se d& jak s majitelem,
akcionafem, dozor¢i radou, tak i s manazerem a vykonnymi pracovniky. Mazu davat
spoustu prikladt. Pfijde majitel, ktery potiebuje zvednout firmu z Cervenych ¢isel do
cernych Cisel a pracuje se nejdiiv s majitelem a teprve potom s celou firmou. Anebo
druhé stranka, ze velkd spolecnost dostane z evropskych fondii dotace, ma najednou
velky balik na vzdélavani a fekne, tak ano, tak to dame pro ty nejnizsi, vykonné
specialisty, aby se jim alespon trochu 1épe pracovalo. A systemicky piistup se da hodné
pouzivat strategicky, to znamena, ze muzete fungovat tak, ze s tim partnerem jste tieba
dva roky a doprovazite ho. Tam to musi byt hodné odtivodnéné, to znamena, Ze musite
mit jasny cil prace. Ne, Ze za vami bude chodit osm let jako na psychoanalyzu a nebude
to mit Zadné hmatatelné vysledky. To znamena, spoluprace je odiivodnéna tim, Ze to ma
vysledky, Ze jste dohodnuti na néjakém dlouhodobém vystupu. Zaroven to muZe byt
mocny nastroj krizové intervence, to znamena...jedno, dvé, tfi sezeni. A v té krizové
situaci, kdy nékteré at uz terapeutické pfistupy hodné selhavaji, tak systemika je
pomérné pevna. To znamen4, kdyz se podivate do vézeiiské sluzby Ceské republiky, tak
tam je systemik. Kdyz se podivate do détskych domovu, tak tam je systemik. Kdyz se
podivate do diagnostického Ustavu, tak je tam systemik a kdyz se podivate na detox, tak
je tam systemik. A pokud tyhle systemiky na téchto vylozené problémovych
pracovistich porovnate s tim, jak funguji standardni psychologové ve vézenskych
sluzbach, tak je tam nebety¢ny rozdil, protoZe v té systemice vysledky maji. Neni to

Zadnd sranda, ani osobnostné, ani vykonnostné, ale je tam vidét posun v efektivité.
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5. Jak byste popsal/a organizace, které nejvice vyhledavaji Vase sluzby? (velikost,

vefejny/privatni sektor, firemni kultura atd..)

V krizové situaci, kdy nékteré at’ uz terapeutické piistupy hodné selhavaji, tak
systemika je pomérné pevna. To znamena, kdyZ se podivate do vézeiiské sluzby Ceské
republiky, tak tam je systemik. Kdyz se podivate do détskych domovi, tak tam je
systemik. Kdyz se podivate do diagnostickych ustavu, tak je tam systemik a kdyz se
podivate na detox, tak je tam systemik. A pokud tyto systemiky na téchto vylozené
problematickych pracovistich porovnate s tim, jak funguji standardni psychologové ve
vézenskych sluzbach, tak je tam nebetyény rozdil, protoZe v té systemice vysledky maji.
Neni to Z&dna sranda, ani osobnostné, ani vykonnostné, ale je tam vidét posun v

efektivite.

6. Jaké jsou dle VaSeho ndzoru nejvétSi prednosti a pozitiva systemického

pristupu ve srovnani s klasickym poradenstvim a kou¢ovanim?

Pro systemika je nejdilezitéjsi kontrakt, déla vSechno pro to, aby ten kontrakt
naplnil. Tim, jak je systemika oteviena, tak ma nespocet nastroju, jak toho cile
dosahnout. Cili, kdyZ ten muj partner potiebuje, tak ja ho budu vzdélavat, kdyz
potiebuje, tak ja s nim ptjdu do ostré praxe a budu tam s nim trénovat, kdyz potiebuje
rypnout do mysleni, tak rypneme do mysleni, kdyz se bude z pracovnich véci
potiebovat presunout do rodiny nebo do soukromi, tak ptijdeme do soukromi, protoze
tady nem&me hranice. Ja vam dam ptfiklad: Obchodni feditel chce po svém
obchodnikovi n&jakd mésicni ¢isla: Obchodnik je Sikovny, dfive je nosil, evidentné neni
liny, na firm& mu zéalezi a najednou posledni tfi mésice jde vykon doli. Obchodni
feditel Cisla potfebuje a ma spoustu obchodnikli na to, aby si na n¢j nasel ¢as a ma
zkuSenosti se systemickym kouCovanim a poskytne svému zaméstnanci systemické
koucovani. Na sezeni vam ptijde obchodnik a zda se, Ze vSechno je v potadku. On to
umi a vi, jak by to mél délat, ale ned¢la. A kdyz potiebujete zjistit, CO U sebe musi
zmeénit, aby to zacal délat, kdyz to umi, kdyZ vi, jak na to...Tak pfijdete na to, Ze ma
doma problémy, déti pomalu odristaji a piestavaji ho brat jako autoritu a ze ma
problémy s manzelkou. A na tom koucovi je to rozhodnuti, aby uvazil, ze kdyz vytesi

soukromou situaci obchodnika doma, tak tim vlastné muze vyfesit zaroven i tu potiebu
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firmy. A kdyz ten obchodnik je schopny koucovi prokazat, Ze kdyz si to vyiesi doma,
tak to potom bude mit disledky na firmu, tak pro¢ bych do toho nesel? Tak do toho jdu,
protoZe vim, Ze to je néco, co prokazatelné prispéje k tomu, Ze obchodni manazer bude
mit sva Cisla. A zaroven muyj klient si vyiesi sviij tézky problém, se kterym tfi mésice
bojuje a nemuze s nim hnout. Systemika fika, Ze vSechno souvisi se v§im a oddélovani

profesniho a soukromého Zivota je uméni.

7. 'V &em vidite vysSi efektivnost tohoto piistupu z pohledu zadavatele zakazky

(z pohledu personalisty, majitele firmy, vykonného Feditele)?

Poradenské firmy se potykaji s jednim neSvarem a to je nedostatek zakazek, coz
nékdy muze koncit tak, Ze vam zakaznik zavola a fekne: Chci poslat svoje lidi na
dvoudenni Skoleni time-managementu. Poradenska firma, protoZze méa malo zakézek, tak
kyvne a pfijme zakazku, aniz by se ptala: K ¢emu to ma byt, jaké vysledky, proc to ten
zadavatel chce, aniz by si zjistovala strukturu firmy, aktudlni situaci atd. V tom je ale
systemicky piistup trochu jiny, protoze ja nez zacnu pracovat s partnerem, tak hodinu,
dv¢, neékdy taky tti sedim s tim zadavatelem a ddvame dohromady, pro¢ to chce. A ja uz
vlastné€, da se fici, koucuju s tim zadavatelem a pomahdm mu, uvédomit si, co to chce,
pro¢ to chce, do kdy to chce, jestli ho nékdo nezmarketoval, Ze time-management je
vyborny a Ze zrovna na tohle by byl vhodny tenhle kurz. Pomaham mu uvédomit si, co
by mohlo byt nejlepsi pro ty lidi a z jeho pohledu, co by vlastné potieboval on. Takze
tohle uz je néjaky prvni krok k efektivité, ze mu pomaham uvédomit si, co vlastné
skute¢n¢ potfebuje a nenechdvam ho v zajeti néjakych dvoudennich kurzl, coz jsou
obvykle vyhozené penize. To je ten prvni smér. Druhy smér je, Zze délame piesny
kontrakt, to znamend, ze ja mam zaridit s tim jeho ¢lovékem, ze do tehdy a tehdy se
stane tohle a tohle. Za to jsem zodpovédny. A je to tak, ze kdyz ja s t€émi lidmi ten cil
nenaplnim, tak nedostanu zaplaceno, respektive ty penize pak vracim. ProtoZe jsem
nedostal svému kontraktu. Zaroven se domlouvame na kontrolnich bodech, to znamena,
kdyz ja vidim, Ze to z n¢jakého divodu nejde, Ze je tam potieba ptidat nebo ubrat, tak
jsem v neustdlem kontaktu se zadavatelem, v podstaté po kazdém sezeni. A ja ho
pfipravuji na to, Ze... ano, ja pracuju s jeho lidmi, ale potfebuju podporu z jeho pozice

manazera nebo $éfa, ktery to, co mi tam zafizuje, bude vyzadovat, ale zaroven bude
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vidét aspéchy, bude ocenovat aspéchy. Treti krok efektivity pro zadavatele je, Ze velka
¢ast zadavatelll ma tendence fikat, co mam délat a jak to mam délat a ja to odmitam.
Odmitam to z toho diivodu, ze pokud se domnivam, ze zadavatel vi, co je potiteba ud¢lat
a jak by se to mélo udélat a uz to tika tteba tfi roky a ono se pofad nic ned¢je, tak to
pravdépodobné nebude ten pravy nastroj. Mozna by fungoval zadavateli, kdyby byl na
misté partnera jiny partner, ale s timhle partnerem to nefunguje. Takze ja vlastné
domlouvam, ano, ja jsem zodpovédny za ten finalni cil, ale jak toho cile spolu
dosahneme, co tam budeme dé¢lat, to nech na m¢. S tim ma spousta zadavatela pomérné
velké potize, protoze chtéji mit jakousi moc, jakousi kontrolu. Na druhou stranu, kdyz
se jim to takhle vysvétli, tak to vezmou a pokud mi duveéfuji, tak ja jsem schopen s tim
partnerem najit mnohem efektivnéjsi, hlavné funkéni zpusob, jak ten dlouhodoby cil

naplnit.

8. Je tézsi ziskat nové klienty nebo si udrzet stavajici organizace tak, abyste
doprovazel/a jejich zaméstnance systematicky, jako staly partner, ktery

pracuje se zaméstnanci v pripadé jakékoli potieby?

e

To druhé je jednodussi. Jakmile si majitel, feditel ochutnaji systemicky piistup a
zjisti, ze jim funguje, tak pak jednak je to hodné rychle zkompetenzuje, takZe jsou
schopni spoustu véci si vyfeSit sami a zaroven si uvédomit, ze na néco nemaji, tak si
volaji systemika. Prosté jeden dobry kontrakt znamena vyhru. S novymi zakazniky je to
hodné $patné, zvlasté v téhle dobg, kdy vlastné jesté tak pied péti lety byl v Ceské
republice boom koucovani a kazdy mél svého kouce, tak tim, Ze tady na trhu je spousta
lidi, ktefi se fikaji kouci, ale maji za sebou meési¢ni kurz, tak se da fict hodné
extenzivng, e pro kou¢ovani tady v Ceské republice je to hodné §patny terén. A spousta
lidi, jakmile se fekne koucovani, tak fekne: Ano, ano, to uz jsme tady pred dvéma roky
principy, jenom uZ je nesmime nazyvat kouCovani. To znamena, ze obcas délame
kouCovani a kontrakt je na podporu manazert. Diiv jsme dé€lali vycvikové programy
systemického koucovani, dneska délame vycvikovy program systemickych manazeru.
A je to stejné, jenom uz to m&kké koucovani, které bylo t€mi tradi¢nimi sméry tak néjak
znevazeno, tak manazeti vystiizlivéli z krizi, je malo penéz, je veliky tlak na vysledky a

to je managering, nikoli koucovani.
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Jak by se to dalo vyresSit?

Urdité ne ze shora. Napiiklad psychoterapie v Ceské Republice je vazana
profese a presto tady funguje spousta lidi, ktefi si fikaji psychoterapeut a nejsou. To
znamend, i kdyz se udéla n&jaky zasah ze shora, néjaké nafizeni a fekne se naptiklad, Ze
kou¢ se smi nazyvat jenom ¢lovek, ktery spliiuje néjaké pozadavky, tak to nebude
fungovat, protoze lidi si vzdycky néjakou berlicku najdou. Co by tomu pomohlo, je
V podstaté to, co profesionalni poradenské a koucovaci firmy dé¢laji, to znamena, davaji
moznost ochutnat si kouce. Ud¢laji pilotni sezeni zadarmo. Obvykle je to tak, Ze pokud
to funguje, tak se to pilotni koucovani zpétné plati a déla se dalsi spoluprace a pokud to
nefunguje, tak se rozchazeji a nic se ned¢je. Tohle model, ktery mi standardné
nabizime, kdyZ si nas zakaznik pottebuje vyzkouset, kdyz nevi, ale to uz je vlastné az
ten druhy krok. Ten prvni krok je néjaka akvizice... my jsme tady a tohle umime a

pokud feknete koucovani, tak ta druha strana fekne: nemam zajem.

9. Preferujete ve své praci s klienty néjakou systemickou techniku, ktera se vam
osvédCila, nebo naopak mate s nékterou systemickou technikou Spatné

zkusenosti?

Lidé, ktefi se setkaji s kou¢ovanim z knizek nebo z povidani, si ¢asto mysli, Ze
kouGovani je vlastné jen pokladani chytrych otizek. Ze je to ndjaka technika,
algoritmus, vedeni rozhovoru. Ale profesional snadno rychle zjisti, Ze takhle to
nefunguje a Ze vlastné nejde o techniku. Jde o to, co je za ni, jakd je mySlenkova
filozofie... To znamend... Na tuhle otazku ja neumim odpovédét. Pro mé je dulezita
technika... Ja si techniku vybiram, kdyZ vim, co s ni potiebuji udélat a kdyz zrovna
Zzadnou nemam, tak mi to myslenkové pojeti umoznuje, si tu techniku vytvofit. To
znamend, bylo by nerozumné, kdybych pouZival techniku, o které dopiedu vim, Ze mi
nebude fungovat. Co se da fict, Ze n€které obecné znamé techniky, jako tieba zdzracna
otazka Steva de Shazera, kterou s mnoha uspéchy pouzival v psychoterapii, se musi
troSku upravit. Protoze, kdyz jste v businessu a feknete: Piedstavte si, ze se za noc stane
zazrak a ono to zitra bude jinak...Tak to vétSinu pracovniki nepfitlac¢i k né&jakému
vykonu. Zatimco, kdyZ pouZijete stejny princip, ale misto zdzraku tam déate jejich
aktivitu a zeptate se: Piedstav si, ze bys ted’ na tom pul roku velmi intenzivné pracoval a

daval do toho vSechno. Tak to je vlastn¢ jina technika na zéklad¢ stejného principu,
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kterd4 bude fungovat, protoZe si lidé uvédomi, Ze to neni né&jaky buh, ale Ze oni jsou
témi, kdo do toho musi dat aktivitu srdi¢ka a pfijmout zodpovédnost. A v tom businessu
to vysledky ma. Tieba hypnoterapii nepouzivame, protoze se to Spatné prodava.
Manazefi jsou hodn¢ raciondlni a piisobi to negativne.

Mg, kdyzZ se hodi techniky z gestaltu, tak si je ptij¢im, kdyz se mi hodi techniky
z narativniho pfistupu, tak si pij¢im narativni pfistup. Vyhoda téhle otevienosti je, Ze
jsem vlastné schopen se propojit k jakémukoli partnerovi. Nejsme odkézani na jednu

filozofii a to mi umoznuje piepinat z modu do modu, z paradigmatu do paradigmatu.

XVII



Priloha F Rozhovor s Marcelou Pikalkovou

Polostrukturovany rozhovor se systemickym koucem — pani Pikalkova

1. Jak dlouho se vénujete systemickému pristupu a kde jste ziskal/a tuto

specializaci?

Ja jsem se v podstat¢ k systemickému ptistupu v koucovani v osobnostnim
rozvoji dostala pted zhruba sedmi lety, kdy jsem v ramci svého vzdélavani se dostala k
tréninku neurolingvistického programovani, coZz je jedna z metod, ktera systemiku
podporuje a v dne$ni dobé¢ vlastné systemicky koucink je spojovan s metodami NLP.
Mam za sebou pétilety vycvik v téhle oblasti. Na zakladé toho jsem do svoji prace
konzultanta, osobniho kouce a specialisty v oblasti lidskych zdroji zacala vic a vic
zapojovat techniky systemického piistupu a v podstaté jsem si ovéfila, Zze co i
podvédome ¢lovek zjistoval, ze funguje nejlépe na praci, tak, Ze to ma i svoje zaklady a

Ze je dobré znat cely ten uceleny systém.

2. Jak byste stru¢né popsal/a systemické koucovani a poradenstvi nékomu, kdo o

tomto nazvu nikdy neslysel?

Systemika pro m¢ a myslim, Ze i1 pro laiky v prvni fadé¢ znamena: VSechno
souvisi se vS§im. To znamend, neni to o aplikaci konkrétnich metod, konkrétnich
metodologii na dany pfipad, ale hledani nejvhodnéjSiho feseni, kdy to feSeni vime, ze je
v klientovi. A nasim ukolem je, pomoci vSech znalosti, dovednosti a hlavné ptistupu
toho kouce, to fesit.

J& mam pod poradenstvim a kouCinkem ve svém systému SirSi pojeti, to
znamena je to nejenom informace z vnéjsku dodana do systému, ale je to i sebepoznani.
Koucink je skute¢né o tom, ze se vnéjsi data nedodavaji, ale klient si na né¢ musi pfijit
sdm, protoZze dokud na né nepfijde sam, tak to pro jeho zménovy proces nema tak

motivacni charakter, aby tieba byl schopny n¢které zmény udélat.
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3. Jak byste definoval/a informovanost o systemickém p¥istupu v Ceské
republice?

V Praze si myslim, Ze informovanost docela je z mého pohledu tak na 70 %.
Informace tady jsou, kvantitativni urcité, kde bych vidéla jesté mezeru, je kvalita téch
informaci. Co se tyka zbytku Ceské Republiky, tak tam je ta informovanost o hodn&
mensi. Jsou to vzdycky urcita jadra, centra, kde funguje néjaka skupina systemickych
koucti a kolem nich informovanost v rozsahu nékolika kilometrti je lepsi, ale mezi

obycejnymi lidmi rozhodné nikdo nebude védét, co to je.

4. Pro jaky druh klienta v ramci pracovniho prostiedi doporucujete systemické

poradenstvi a koucovani? V kterych situacich?

Neiekla bych, Ze se pouziva pouze pro pracovni ucely. Rozvoj se pouziva jak v
pracovnim, tak v osobnim zivoté a dokonce jestlize koucujete n€koho v zaméstnani, tak
se dostavate k problematice, ktera souvisi s jeho rovnovahou osobniho a pracovniho
zivota. To znamena, velice Casto rozvijite do hloubky i témata, ktera se tykaji jeho
samotného. Ono je to tak, Ze klient ma néjaky problém a to, co to zpisobuje, je
zaclenéné v jeho osobnim i pracovnim Zivoté.

Z mého pohledu je to pro kazdého ¢lovéka, ktery vede lidi. V prvni fadé¢ musi
umét byt manazerem sam sobé, aby mohl vést nékoho jiného. A tady v tom sméru
mame hodné rezerv a je to postavené pravé na té znalosti sam sebe. A systemicky
koucink je takova preventivni metoda na to, abychom v budoucnu byli uspésni, kdyz
manazerd, ktefi maji néjakou zodpoveédnost, ale kazdého mistra, kazdého provozniho,
ktery ma zodpovédnost za to, jak se chova nejenom on sam, ale i jeho kolegové. Témét

kazda pozice uz s sebou dnes nese pracovni kompetenci umét pracovat s lidmi.

5. Jak byste popsal/a organizace, kterée nejvice vyhledavaji Vase sluzby? (velikost,

veiejny/privatni sektor, firemni kultura atd..)

J& vice pracuji pro malé a stiedni firmy, protoze tam ta potieba je obrovska,
nicméné maji svoje specifika a hlavné malokdy maji finan¢ni zdroje na to, aby si mohli

dovolit tyto sluzby a je potiteba dlouhodoba prace s klientem, nez zjisti, jakym pfinosem
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a pridanou hodnotou mu muze tenhle pfistup byt. Velké spolecnosti samoziejmée
systemicky koucink pouzivaly i dfive a jsou tady na to zvyklejsi. Malé a stfedni firmy to
zaCinaji teprve objevovat a zac¢inaji ménit svoje postoje k tomu, Ze to neni sluzba pro
nas. Ale ja osobn¢ se vénuji malym a stfednim firmam a castecné veiejnému sektoru, to

znamend ufednickym profesim.

6. Jaké jsou dle VaSeho nazoru nejvétSi prednosti a pozitiva systemického

pristupu ve srovnani s klasickym poradenstvim a kouc¢ovanim?

téch klasickych metod dopad v ramci budoucnosti byl kratkodoby. Klient vyftesil to, co
potieboval a s prichodem dalsi vyzvy vétSinou potfeboval kouce znovu. Kdezto ten
systemicky koucink a systemické poradenstvi a prace s lidmi osobnostniho rozvoje
celkové je lepsi v tom, Ze my je uc¢ime, jak na to, aby si uméli poradit bez ohledu na to,
jestli v tu chvili budou mit u sebe poradce nebo ne. Je to takova ptidana hodnota do
Zivota a také ty zpétné vazby od naSich klienti pfichazi, ze jim to pfineslo odpovéd’
nejenom na otazky, které momentalné fesily, ale ze do budoucna, kdyZ jsou postaveni
pred néjakou nenadalou udalost, Ze dokdZou principy zadit uplatiiovat. Tfeba ne jesté
stoprocentné a v tu chvili se na toho kouce obraceji znovu, ale uz vlastné jako pouceny
Klient, to znamena, uz sami pouzivaji to, co se naucili a chtéji to pfipadné jesté dal

rozvijet vice do hloubky.

7. V &em vidite vyssi efektivnost tohoto pFistupu z pohledu zadavatele zakazky

(z pohledu personalisty, majitele firmy, vykonného reditele)?

Ten, kdo plati sluzbu nebo mé n¢jaké zadani, tak ptichodem systemického kouce
muze pracovat i s vlastni sebereflexi, protoZe vétSinou to jeho zadani na zacatku, pokud
se to netykd jeho osoby, ale tyka se to nékterého ze zaméstnanci jeho firmy, tak on je v
tomto piipadé laik. TakZe on mize mit jinou piedstavu o tom, ¢eho chce dosahnout, nez
jaka je skute¢nost. Pro né&j v podstaté pfistup systemického kouc¢e znamena praci sam se
sebou a jeste s tim zaméstnancem, ptipadné s celym systémem, protoze zaméstnanec je
vzdycky soucasti né¢jakého systému, je v urcitych rolich, takze kou¢ miize poskytnout
zadavateli vlastn€ spoustu informaci o tom, jak ten jeho systém, firma, oddé€leni, pracuje

a funguje. Kou¢ je ve vice rolich, je v roli ur¢itého poradce toho zadavatele, a pokud
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zadavatel je schopny naslouchat, je schopny spolupracovat, tak to 1ze upravit a zménit.
V ptipad¢, Ze ne, je to o kouci. Pfi vyjednavani zakazky na zacatku by mél zadavatele
seznamit s informacemi, protoZze pokud nejsou informace, muze se pak stat, ze dojde k
rozCarovani, protoze vysledek je néco uplné jiného, nez co zadavatel ocekéval a tim
padem jeho reakce je, ze sluzba byla Spatnd. Nicméné, pokud se s témi informacemi
pracuje od zaCatku a zadavatel ma pravo se rozhodnout, jestli pfijima vcetné rizik,
véetné analyzy. Casto se nam stava, ze pokud pracujeme s danym &lovékem, tak se
muzZe stat, Ze on sam zjisti, Ze takzvan¢ pracovn¢ neni na spravném misté. To znamena,
Ze sém hleda potom zménu, tieba odchodem z firmy. Ale to je stejné asi jako v rodiné...
Pokud budeme zastavat nazor, ze jenom my vime, co je dobie pro dité¢ a nepfipustime,

co je pro n¢j opravdu dobré, tak mu pokiivime cely svét.

8. Je tézsi ziskat nové klienty nebo si udrzZet stdvajici organizace tak, abyste
doprovézel/a jejich zaméstnance systematicky, jako staly partner, ktery

pracuje se zaméstnanci v pripadé jakékoli potieby?

Myslim si, Zze je t&éz8i ziskavat nové klienty. Ti novi nevédi, co od sluzby
oc¢ekavat, nemohou porovnat s néjakou zkusenosti anebo kdyZ porovnavaji, tak obvykle
s negativni zkusenosti. Malokdo vyménuje jakoby kvalitni pfistup pfedchozi sluzby za
néjakou zménu. Tohle neni otdzka zmény reklamni sluzby na moje vyrobky, ale ve
chvili, kdy tam vznika jisty synergicky efekt, tak opravdu se propoji systémy. Tam, kde
uz je stavajici spoluprace, osvédci se, tak se vétSinou rozsituje, ze pravé kou¢ prestava
byt uz pouze koucem, ale dobie zna tu firmu, s firmou pracuje dlouhodobé a zase pro
firmu obracen¢ je vyhodneé, kdyZz nemusi vZdy znova pii zadani zakazky vysvétlovat,
kdo jsme, jakou mame historii atd. Mize se uz pracovat kontinualn¢. Ale u firem je to
rzné. Zalezi, jak se ty firmy vyvijeji, prochdzeji riznymi zménami, takze ncktera
firma, kdyZ je v rozvojoveém stadiu, tak je to zhruba 40 aZ 50 procent, Ze se rozhodne
pro dlouhodobéjsi spolupraci, ale tieba béhem dvou let se mize dostat do obdobi totalni
zmény, slouceni firem, prodeje,... pak samoziejmé tyhle véci na néjaky ¢as jdou

stranou.
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9. Preferujete ve své praci s klienty néjakou systemickou techniku, ktera se vam
osvédcila, nebo naopak mate s nékterou systemickou technikou Spatné

zkusenosti?

Ja zastavdm nazor, Ze kazdy kou¢ nakonec tvoii sviij vlastni systém, ze to neni
pravé jen uplatiovani technik, ale Ze to chce propojit se svoji vlastni osobnosti, protozZe
to co dela jeden dobfe, tak kdyz to ten druhy bude kopirovat a je nékym jinym, tak to
nebude fungovat. J& hodné volim podle situace, to znamena, mé¢ se osveédcuje
kombinovat techniky, hledat vZzdycky to nejriznéjsi momentalni nastaveni, které by
bylo vhodné a tam to neni vZdycky rozumova zalezitost. TakZe tam to vznika vzdycky
za pochodu a ten proces je interaktivni. Cili ja nemiize fict, Ze bych s n&jakou technikou
méla Spatnou zkuSenost, protoze kazda ta technika je nékdy vhodnéjsi a nékdy méné,
zaleZi jen na tom, jestli j& odhadnu danou situaci spravné a na druhou stranu, Ze bych ja
nékteré techniky preferovala, méla je jako oblibené. Zase, dllezitéjsi je klient, takze se

vychazi z toho, co on zrovna potiebuje.

Ani byste nerekla, Ze u téch mamazeru si ¢lovék musi davat daleko vétsi

pozor, aby to neslo jakoby do izoteriky, napriklad otazka na zazrak?

Ono to opravdu z&leZzi na tom, v jaké konstelaci tu techniku nasadite.
Samoziejmé musite hodné dobfe pracovat s takzvanym navazanim raportu, to znamena
vzajemneho vztahu s klientem. Musite mit jiz ovéfenou zpétnou vazbu, Ze vam funguje
pacing leading, jakoby propojeni vcitovani se a fizeni. Dokud tohle nemate na
jednoduchych tématech ovéieno, ze pruchod je oboustranny a ze to funguje dobie, tak
nema cenu poustet se do téchto ¢asti. Kdyz to pouZzijete ve vhodny okamzik, vhodnym
zpusobem, tak je asi jedno v tu chvili, jestli ten ¢lovék ve svém predchozim racionalnim
zivoté mél takova ¢i ona presvédceni, takze ten kou¢ musi umét s tim piesvédcenim
pracovat. Prvni podminka systemiky je, Ze j& musim piijimat klienta takového, jaky je,
to znamena pracovat s jeho mapou svéta, sjeho systémem a teprve on sdm stim

systémem muZze zacit néco délat. J& mu nemlizu zménit systém.
Méla byste néjaky napad, jak zlepSit podminky pro kvalitni systemicky
pristup? Aby situace nebyla takova, jaka je

Co by se muselo stat? Zmeénit podminky v rodin€. Pfistup k t€émhle vécem

vznikd uz v détstvi. Dokonce v tomhle sméru NLP se zamétuji na programy s détmi,
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protoze déti jsou v tomhle opravdu oteviena kniha a vlastné predsudky a dalsi navyky
vznikaji az v dobg, kdy jsou zaélenény do systému, ¢ili za¢nou chodit do $koly, za¢nou
na n¢ pusobit rodi¢e ve smyslu vyzadovani néjakych vysledka a piedstav o zZivoté a tam
si myslim, Ze je v dnesni dob& nejvétsi prostor. My mame v Ceské republice problém
s funkci rodiny a statu, protoze tohle vyfeSené neméame. Hovofime o krizi moralky a
hodnot, coz stim souvisi. Pokud bychom dokazali tohle dostat do téch prvotnich
stavebnich kamenti rodiny a ditéte, budou podminky pro rozvoj a seberozvoj u lidi

V dospélém véku o dveé urovné dal.
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