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Vyznam koucinku pro vedeni lidi

The Importance of a Coaching for a Leadership

Souhrn

Tématem této bakalarské prace je vyznam koucinku pro vedeni lidi. Teoreticka ¢ést
ptiblizuje zékladni vychodiska problematiky managementu a vedeni lidi, a dale podrobné
zkouma téma kouéinku — jeho podstatu, pribeh, pfinosy a nevyhody. Zjisténé informace
jsou doplnény nékolika ptipadovymi studiemi z oblasti obchodu a podnikani, které jsou
analyzovany a porovnany se zakladnimi principy koucinku. V zavéru teoretické Casti je
pfinos kouc€inku zasazen do kontextu tfi objektli (zaméstnavatelil, studentli — absolventt,

a spole¢nosti) a vyzev, kterym celi.

Hlavnim cilem praktické casti prace je identifikovat a zhodnotit vliv kouc€inku
pro ulohu fidiciho pracovnika. Za timto ucelem byly s vybranymi vedoucimi pracovniky
pofizeny fizené rozhovory, které byly posléze vyhodnoceny na zdkladé vychodisek

Z teoretické ¢asti.

Na zaklad¢ zjisténych informaci je v zavéru vypracovan souhrn vlivli koucinku

a posouzeni jeho vyznamu pro efektivni vedeni lidi.

Kli¢ova slova: Management, manazer, manazerské role, manazerské funkce, vedeni lidi,

koucink, osobni rozvoj, organizacni chovani



Summary

The theme of this bachelor’s thesis is the importance of coaching for a leadership.
The theoretical part explains the basis of the problematics of management and leadership,
and then thoroughly examines the topic of coaching — its essence, outline, advantages
and disadvantages. Ascertained information is accompanied by several case studies from
the business and entrepreneurial fields. These case studies were analysed and compared
and contrasted to the basic principles of coaching. Towards the end of the theoretical part,
the potential benefits of coaching are put into the context of three objects (employers,
graduates, and the society) and respective challenges they are facing.

The main objective of the thesis is to identify and asses the influence of coaching
in leadership. To accomplish this objective, structured interviews were done with several

managers. These interviews were then evaluated on the basis of the theoretical part.

At the end of this thesis is a summary of influences of coaching, and the review

of their importance for effective leadership.

Keywords: Management, manager, management roles, functions of managers, leadership,
coaching, personal development, organizational behaviour
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1 Uvod

Devadesata 1éta dvacatého stoleti a prvni 1éta stoleti dvacatého prvniho pfinesly
zmény zasadniho charakteru a to rychlosti do t¢ doby nevidanou. Zavedeni znacného poctu
stroju spolu s pfesunutim linkové vyroby do rozvojovych zemi coby dusledek globalizace,
znamenal konec industrialniho modelu vyrobni linky. Vzniklé vakuum zaplnil trh sluzeb,
ktery ve vyspélych zemich piedstavuje vice nez polovicni podil na hrubém domacim
produktu. Globalizace vSak také pfinesla komplexitu, jejimz vedlej$im dusledkem je trzni
prostiedi fungujici na bazi ,,vitéz bere vse* (Taleb, 2013). Pro pfeziti podnikatelskych
subjektll je tedy zcela zasadni byt schopen neustidle reagovat na promeénlivost trhu
a nepfetrzité inovovat. To neni nic nového — napiiklad spolecnosti Nokia a Peugeot
za dobu své existence vystiidaly hned né¢kolik, ¢asto markantné odliSnych odvétvi
pramyslu. Nicméné lze predpokladat, ze v dne$ni dobé, siln¢ ovlivnéné informacnimi
technologiemi a osobni zkuSenosti, nabyvaji podnéty fadovych pracovnikt, ktefi maji
ptimy vhled do operativnich Cinnosti firmy, na dilezitosti. Je zddouci podpofit pracovniky
na vSech Urovnich firmy k vyhleddvani moZznosti pro zlepSeni a ke snaze podilet se
na inovacich? A pokud ano, jak vytvofit prostiedi, kde tak pracovnik bude €init z vlastniho

popudu a s vysokym nasazenim?

Ptichod Internetu a jeho rozSifovani jak do Sifky (pocet zemi piipojenych
K internetu), tak do hloubky (kvalita pfipojeni, bezplatné bezdratové sit€), je mozna tou
nejveétsi kulturni zménou, kterou kdy lidstvo ve své historii proslo. Vaynerchuk (2016) ji
oznacuje jako ,,druhou priimyslovou revoluci.“ Pravé chybéjici prozity precedens, ktery by
lidstvu umoznil pochopit rozsah zmény probihajici v soucasnych letech, je divodem,
pro¢ jsou nastavajici a nevratné zmeny spise podcenovany. Svoboda a moznosti, jez ptinesl,
znamenaji konec zavedenych ,,vratnych* (z anglického gatekeepers), kteti diive omezovali
vstup novych hract do specifickych priimyslii. Jmenovité jde naptiklad o hudebni primysl,
kniZni pramysl, ale 1 svét médii. Tam, kde tok informaci a zpravodajstvi sviralo ve své
moci nékolik malo medialnich magnatd, se dnes roji malé, nezavislé zpravodajské weby

a blogy jednotlivci.

Dané zmény a jejich dopad lze zkoumat ze dvou smérid. Tim prvnim je prostiedi

firem a vykony jednotlivct a jejich vliv na pracovni moralku dalSich ¢lenti tymu.
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Internet pfinesl nesmirnou davku transparentnosti. V dob&, kdy negativni
hodnoceni mlize znamenat obrat ve vyvoji spole¢nosti, jsou vykony jednotlivell i na téch
rozhodujicim faktorem ve volbé subjektu, se kterym lidé vstoupi do kontaktu — at’ uz jde
o poskytovatele internetového ptipojeni, letecké spolecnosti, nebo volbu vzdélavaci
instituce. Jak tedy muize vedeni firmy ovlivnit zazitou kulturu spole¢nosti a povzbudit

pracovniky k chopeni se vétsi iniciativy v interakci se zakaznikem?

Druhym smérem, ze kterého lze zkoumat dopad zmén zplsobenych internetem,
jsou moznosti jednotlivce, ktery nemusi ¢ekat na ,,prilom* a ,,povoleni“ v podob¢ ziskéani
podpory velkych hracu. Pres tii miliardy lidi pfipojenych k internetu jsou dnes tim, kdo
rozhoduje. Spletitost a komplexnost dneSniho svéta vSak zaroven piindsi nové vyzvy
a prekazky, které je nutné pokofit. A to neni vzdy jednoduché, paradoxné je snazsi
nenaplnit svlij potencidl a smifit se se statusem quo. Jak tedy zajistit vhodné prostiedsi,
ve kterém je jednotlivec veden k vy$§im vykontiim a vlastni spokojenosti, a zarovei takové,

které by bylo dlouhodobé¢ udrzitelné a nevystavovalo jednotlivce riziku syndromu vyhoteni?
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalafské prace je zjistit vyznam koucinku pro ulohu vedouciho
pracovnika a jeho pfinos pro firmu jako celek. Dil¢imi cili je prostudovani teoretickych
podkladli a zpracovani literarni reSerSe na dané téma a na zaklad¢ terénniho vyzkumu

formulace vlastnich zavéra.

2.2 Metodika

Bakalarskéd prace je dle stanoveného cile prace rozdélena na dve& cCasti; Cast
teoretickou a Cast praktickou. V prvé Casti jde o zpracovani teoretickych vychodisek
pro zadané téma, které jsou ve druhé, praktické casti, pouzity pro vlastni vyzkum
provedeny S konkrétnimi vedoucimi pracovniky. Ve vlastni praci je fizeny rozhovor

zakladni zvolenou formou kvalitativniho vyzkumu.
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3 Teoreticka vychodiska

Teoretickd cast prace zahrnuje vymezeni pojmu management, roli a funkci
manazera, dale vymezuje pojem koucink, jeho podstatu a podobu, stejné jako jeho vyhody
a uskali. Dale zkouma postaveni koucinku ze tfi hledisek, z hlediska firem

a zaméstnavatelt, absolventu, a z hlediska spole¢nosti jako celku v dnesni dobé¢.

3.1 Management

3.1.1 Definice pojmu

Veber (2009, s. 17) definuje management jako ,,souhrn vSech ¢innosti, které je
tieba udélat, aby byl zabezpecen chod organizace.” Bélohlavek (2001, s. 24) jej definuje
jako systematicky proces sestavajici ze ¢ty funkci, a to planovani, organizovani, vedeni

a kontrolovani, a sméfujici k vykonani ci/uz organizace.

Slovo systematicky odkazuje na zpasob, jakym manazer komunikuje cile
a vykonava své ukoly, proces pak na kontinuitu a prolinani jednotlivych fazi. Cile
organizace se mohou Vv pribéhu ¢asu meénit, a proto se i méni ukoly a aktivity z cile

odvozené.

3.1.2 Funkce managementu

Jak bylo fe€eno v definici pojmu, management mé Ctyii funkce a to planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani. Podil kazd¢é faze na praci manazera se odviji od jeho
postaveni v organizaci. RozliSujeme management niz$i (tzv. liniovy management), stiedni
management a vrcholovy management. Grafické zobrazeni rozdéleni ¢asu manazera

v zavislosti na jeho postaveni je k nalezeni nize (viz. obr. 1).

Planovani

Planovani je proces pouzivany manazery k identifikaci a selekci vhodnych cilt
organizace, urCeni jejich priority a pofadi plnéni. Organiza¢ni cile se mohou dé¢lit
dle trovné managementu na operativni a strategické, a na kratkodobé a dlouhodobé.

Planovani uréuje smér organizace a je vychozim bodem pro volbu piislusné strategie.

13



Organizovani

Ukolem manaZera ve fazi organizovani je vytvofeni organizaéni struktury
pracovnich vztahi a alokace zdrojii nezbytnych k dosazeni uréeného cile. Dlraz je kladen
na moznosti a vnitini soulad dané struktury ve vztahu k dosazeni findlniho cile vyty¢eného
béhem faze planovani. Kazdy ¢len organizacni struktury by mél byt obezndmen se svym

pracovnim ukolem a mistem v procesu fizeni.

Vedeni

Roli manazera ve fazi vedeni je vyty€it smér organizace a definovat jeji vizi, kterd
pomtize pracovnikiim pochopit, kam se organizace ubird a jakou roli pracovnici hraji
v dosahovani jejich cili.

Féaze vedeni, respektive proces vedeni taktéZ zahrnuje motivaci, ovlivilovani
a komunikaci s podiizenymi pracovniky. Vaynerchuk (2016) zdiraziuje nutnost
naslouchat podiizenym pracovniktim. Rika, Ze vi-li, jaké jsou osobni cile, profesni zajmy
a sny konkrétniho pracovnika, mize jej I1épe a efektivnéji umistit ve své organizaci, a dale
mu mutze bud pfimo pomoci dosdhnout jeho osobnich cili, nebo jej dostat do takové
pozice, kde to pro néj bude snazsi. Takovato investice Casu a Usili se dle Vaynerchuka vrati

v

na vy$$im pracovnim nasazeni pracovnika a ptizniv€jsi atmosféte uvniti organizace.

Kontrolovani

Ve tazi kontrolovani je ukolem manazera zhodnotit vykon organizace na zaklad¢
dostupnych informaci a porovnat dosazené vysledky s témi, které byly naplanovany.
Manazer tak ziskd pfehled o vykonnosti organizace od jednotlivcl, pfes oddélent,
az po organizaci jako celek, a m& moZznost strukturu reorganizovat, pterozdélit zdroje,

popiipadé redefinovat cile.
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Obrazek 1: Rozd¢€leni ¢asu manazert na riaznych urovnich

kontrolovani — —
kontrolovani kontrolovani

Zdroj: Belohlavek, 2001, s. 27

3.1.3 Role a funkce manazZera
Henry Mintzberg (Mullins, 1991) zkoumal manaZerskou ¢innost béhem pracovniho
dne a na zaklad¢ tohoto zkoumani definoval deset riznych roli, které manazeti zastavaji.

Téchto deset roli spada pod §irsi role interpersonélni, informacni a rozhodovaci.

Interpersonalni role
Manazer hraje vyznamnou roli v mezilidskych vztazich na pracovisti,
dle Mintzberga je predstavitelem, vedoucim a spojovatelem.
e ManaZer jako predstavitel reprezentuje firmu jak pfed vetejnosti, tak pted vlastnimi
zameéstnanci, at’ uz jde o dobro¢inné akce, otevieni nové pobocky, nebo praveé

o setkani s pracovniky, ¢i udileni ocenéni.

e Roli vedouciho zastava ve vztahu ke svym podfizenym, které se snazi motivovat
a vést vjejich praci. Zaroven monitoruje jejich silné a slabé stranky a zvazuje
vhodné formy osobniho rozvoje. V roli vedouciho ma manazer skvélou pftileZitost

aplikovat koucink k ziskani co nejpiesnéjsich a nejvérohodngjsich informaci.
e Manazer jako spojovatel udrzuje plynulou a srozumitelnou komunikaci jak v ramci

vertikalniho, tak horizontalniho dé€leni struktury firmy a dba na vztahy a atmosféru

na pracovisti.

15



Informacni role

Informacni role stavéji na informacich ziskanych v ramci interpersonalnich vztaht.

Manazer tyto ziskané informace ptenasi dale do struktury, a je pozorovatelem, siritelem,

a mluvéim.

Manazer v roli pozorovatele vyhledava a sbira informace potfebné pro pochopeni
zivota organizace a dulezitych udélosti z vné&jsiho svéta. Informace ziskava
oficialni cestou (tisk, informacni sit¢) a neformdlni cestou (rozhovory,

teambuildingové aktivity).

Manazer je Siritelem ziskanych informaci a to vrdmci poradenské cinnosti,
zejména §ifi-li informace zvenci, a v ramci role vedouciho, jde-li o §ifeni internich

informaci mezi podiizené.

Manazer je mluvéim ve vztahu svého utvaru vu¢i ostatnim Utvarim, a své
organizace vuci vefejnosti. V roli mluvciho tedy organizaci reprezentuje, buduje jeji

image a reputaci.

Rozhodovaci role

Rozhodovaci role ptfedstavuje tvorbu operativnich a strategickych organizac¢nich

rozhodnuti ze statutu manaZerovy autority a jeho pfistupu k informacim. ManaZer jedna

v rolich podnikatele, Fesitele rusivych udalosti, distributora zdrojii a vyjednavace.

Manazer v roli podnikatele vymysli a podnécuje zmény. V této roli vyuziva
informaci ziskanych v rdmci pozorovani, a je na jeho zvazeni, jestli je dany status
quo pro organizaci zddouci. Manazer je katalyzatorem inovaci, a proto by mél
bedlive sledovat situaci na trhu a naslouchat svéfenym pracovnikiim. Pfi spravném
vedeni a koucovani ma pracovnik vhodné podminky pro vznaseni navrht a vyuZiti
svych odbornych znalosti (viz. ptiklad spole¢nosti Airbnb nize v textu).
Vyznamnou roli umanazerskych Ccinnosti v roli podnikatele hraji rizika
podnikatelskych aktivit. Je Zadouci vyvarovat se zavadéni zmén jen z popudu

,»ospravedInéni existence vlastniho pracovniho mista.*

16



Manazer vystupuje jako reSitel rusivych udalosti pii feSeni neocCekavanych
skute¢nosti, které ohrozuji dosahovani stanovenych cili. Mezi takové skute¢nosti
muzou patfit vnitini rozpory v organizaci, pirekvapivy vyvoj konkurence, i udalost
zcela vngjsi, jako prirodni katastrofa nebo propad trhu. Taleb, ktery se mimo jiné
specializuje na studium a popis nahodilych, neo¢ekavanych udalosti zasadniho
vyznamu, pise: ,,Logika [tzv.] Cerné labuté (tj. oné nahodilé, neoéekavané udalosti)
gini to, co nevime, mnohem dileZit&j$im neZ to, co vime. Cernou labut mizeme
totiz mnohdy zpiisobit nebo prohloubit pravé tim, ze ji neoéekavame.* Pokracuje:
»INeschopnost pfedvidat mimotadné udélosti znamena neschopnost ptedvidat vyvoj
obecné™ (Taleb, 2011, s. 9). V kontextu koucinku je pro manazera zadouci v tomto
sméru koucovat sebe sama a vyhnout se pfiliSnému sebevédomi (tj. myslet si, ze vi
vice, nez vi, a zaroven podceinovat to, co nevi), a také své podiizené. Jedno chybné
strategické rozhodnuti na nejvys$si Grovni miize vést ke ztraté celé firemni divize.
Typickym piikladem muze byt osud mobilni divize spole¢nosti Nokia, kde chybné
strategické rozhodnuti managementu znamenalo dramaticky pokles prodeji
a naslednou akvizici divize mobilnich telefonii Nokia, dfive svétového lidra,

Microsoftem.

V roli distributora zdrojii je manazer zodpovédny za hospodateni se zdroji — penézi,
lidmi, ¢asem, technickym vybavenim. Jeho tkolem je zajistit distribuci takovym

zptisobem, aby bylo dosazeno stanovenych cild a to zejména v dob¢€ nedostatku.

Manazer jako vyjednavac zastupuje zajmy organizace ve vztahu K pracovniktm,
podiizenym, a 1 k vnéjSim subjektim — ostatnim organizacim, dodavatelim

a klientOm.

Dle Mintzberga (1991) se tyto role v praci manazera prolinaji. Pomér jejich

zastoupeni zavisi na pozici manazera v hierarchii organizace — liniovy manaZer bude

vyuZivat spiSe interpersondlnich roli, kdeZzto vrcholovy management se spiSe zaméfi

na role rozhodovaci — a také na jeho pfimém umisténi. Pro manazera pracujiciho v oblasti

financi je diilezita role pozorovatele a Sifitele, zatimco manazer lidskych zdrojii bude vedle

pozorovatele také vyjednavacem, distributorem zdroji a vedoucim.
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3.1.4 Styly vedeni lidi

Pojem styl vedeni lidi (poptipad¢ tizeni lidi) je odrazem piistupu, ktery manazeti

pouzivaji pii jednani se svymi podiizenymi. Takovych styli existuje nepireberné mnozstvi,

nicméné pro ziskani zadkladniho vhledu do problematiky postaci zjednodusené rozdélent,

a to 1 za cenu ztraty piesného rozliseni.

Armstrong (2007) pojednava o téchto zakladnich stylech fizeni:

Charismaticky/necharismaticky — charismaticti lidfi vedou své podiizené kouzlem
a silou své osobnosti, ze které vyzatuje aura uspchu. Casto jde o vizionaiské lidry
s dobrou schopnosti komunikace. Naopak necharismaticti lidii spiSe staveji svoji
autoritu na schopnostech, know-how a zkusenostech. Jsou spise emo¢né chladngjsi
a analyticti.

Autokraticti/demokraticti — autokraticti lidfi prosazuji sva rozhodnuti na zakladé
autority vyplyvajici zjejich postaveni ve firmé, a neddvaji mnoho pfilezitosti
k diskuzi. Demokraticky lidr naopak povzbuzuje podiizené ve vysloveni jejich
nazoru a K zapojeni do feseni problému.

UmoZnovatelé/kontrolofi — umoZznovatelé davaji svym podfizenym urcity prostor
a povzbuzuji je v samostatném feSeni problému, kdezto kontrolofi svymi
podiizenymi spiSe manipuluji, a Vyuzivaji jich k dosazeni vlastnich cil.
Transak¢ni/transformacni lidii — transak¢ni lidr nabizi odmény za ochotu vyhovét

a splnit zadané ukoly. Transformacni lidr motivuje lidi k dosahovani vyssich cilt.

Armstrong zdiraziluje, Ze pojeti styli neni absolutni — manaZefi se nejcasteji

pohybuji nékde uprostied skaly mezi obéma extrémy a jejich pozice se mize v ¢ase meénit.

Vhodnost toho které¢ho stylu vedeni je dana podminkami konkrétni situace, a proto nelze

jednoznacné tvrdit, ze jeden styl je lepsi nez druhy. Armstrong dale dopliuje, ze konkrétni

styl fizeni vedouciho pracovnika je neziidka ovlivnén kulturou organizace (naptiklad

snahou o normalizované chovani vedoucich pracovnikll) a zemi jeho ptivodu. V neposledni

fad¢ jej také ovliviiuje soucasna nalada (Armstrong, 2007).
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3.2 Koucink

Koucink je pojem, ktery se pavodné vyskytoval pouze ve sportovnim odvétvi. Zde
se okolo n¢j vybudovala rozsahla, a do jisté miry konzervativni zakladna postupti a tradic.
Tyto postupy se u daného sportu predné zamétovaly na techniku provedeni a striktni
vedeni sportovce ze strany kouce, tedy ,,shora dold. Jednim z prikopnikd novych postupii
v tomto tradi¢nim odvétvi byl Timothy Gallwey. Gallwey se zaméfil na vnitini stranku hry
svych svéfenci. Zakladni premisou bylo, Ze vnitini zabrany a bloky hrac¢i maji na hru vétsi
vliv, nez samotna technika. Cilem tedy bylo zapracovat na vnitinim pfistupu hract ke hre

a jejich duvéte v sebe samé (Whitmore, 2014, s. 20-23).

Tento princip, postupné vypracovany do ucelené metody koucinku, se setkal
s velkym tUspéchem, a stal se zdkladem nové vznikajiciho odvétvi profesniho koucinku.
Profesni koucink je novodoby pojem — zalozeni International Coach Federation
(Mezinarodni federace koucu) se datuje do roku 1995 a International Association

of Coaching (Mezinarodni asociace kouc¢inku) pak byla zalozena teprve v bfeznu 2003.

V soucasné dobé se koucink dostava do SirSiho podvédomi spolecnosti, nicméné

jeho role a potencial jesté zistavaji nedocenéné.

3.2.1 Definice pojmu

Dle Mezinarodni federace koucd koucink pfestavuje ,,daveéryhodny vztah,
ktery napomaha klientovi podniknout konkrétni kroky za icelem dosazeni jeho vize, jeho
cile nebo pfani,” a je procesem, ktery ,,pomaha klientovi nejen presné definovat jeho cile,

ale také téchto cilti dosahovat rychleji, a s vétsi efektivitou (ICF Czech Republic, 2013).

Gallwey napsal, ze ,koucovani uvoliiuje potencial Cloveka a umoziuje mu tak

maximalizovat jeho vykon* (Whitmore, 2014, s. 21; Gallwey, 2011).

Koucovani je tedy o divérném vztahu mezi kou¢em a koucovanym, ve kterém se
kou¢ snazi vytvofit bezpecné, kreativni a mySlenkové stimulujici prostiedi, v némz se

koucovany snazi uvolnit a maximalizovat svilj osobni a profesni potencidl.
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Z téchto definic tedy nepfimo vyplyva, co profesni koucovani neni. Profesni
koucovéani neni formélnim vztahem zalozenym na pfedavani a plnéni instrukci, snaze

kontrolovat a drZzeni veSkeré odpovédnosti v rukou kouce, respektive fidiciho pracovnika.

3.2.2 Koucovani — podstata a priubéh
Znalost oboru koucovaného neni pro koucink nutnou podminkou. Podminkou,
na které stoji a pada kvalita kouCovani, je znalost a zkusenost s kou¢ovanim. Jde o zcela

zasadni véc nastinujici podstatu kou¢inku a rozdil mezi kouc¢inkem a mentoringem.

Mentoring je profesni vztah dvou osob, z nichz ta zkuSenéjsi predava své znalosti té

mén¢ zkusené (Mentoring | Ceskd asociace mentoringu, 2016).

Koucink je blizsi, neziidka méné formalni vztah kouce a koucovaného. Roli kouce
je vytvoreni a drzeni prostoru pro koucovaného, kladeni vhodnych a podnétnych otazek,

poskytnuti zpétné vazby a podpory.

Kou¢ tak napfiklad nemusi mit Zadné znalosti z oboru financi, aby mohl koucovat
bankéfe a investory. Zde je ovSem dobré zminit Taleblv princip tzv. ,,SKin
in the game,” ,nasazeni vlastni kidze“ — sdilené odpovédnosti. Kou¢ by mél jednat
Vv souladu se svoji mantrou, a proto bude-li poskytovat specifické rady, mél by 1 on sam byt
vystaven riziku, jestliZe se situace obrati v jejich neprospéch. Jde o zakladni eticky princip,
ktery vSak napiiklad v oblasti poradenstvi a konzultaci zcela chybi (Taleb, 2014,
S. 443,444).

Podstatou koucovani je zlepSeni vnimani reality, tedy jak okolniho déni, tak i déni
ve vlastnim nitru. Pro manazera, ¢lovéka, ktery je v téméf neustalém kontaktu s lidmi
(at’ uz s kmenovymi pracovniky nebo lidmi z vné firmy), je nezbytné byt schopen vnimat
atmosféru na pracovisti, nalady lidi, se kterymi pracuje, a jejich pohnutky. Je zndmym
faktem, Ze pomérna ¢ast komunikace je zastoupena neverbalni slozkou. (Hierhold, 2008,
S. 301) Schopnost vnimat okoli je zakladnim pfedpokladem predchazeni problémim,
a zaroven je nutna pro vytvoreni prostiedi, které bude podporovat osobnostni riist a vykon

pracovnikd.

V mezilidské interakci je také vhodné sledovat déni ve vlastnim nitru. Izraelsko-

americky psycholog Daniel Kahneman ve své knize Mysleni rychlé a pomalé rozdélil
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¢innost lidské mysli do dvou systému, tzv. Systému 1 a Systému 2. Kahneman (2012,
s. 27) pise: ,,Systém 1 funguje automaticky a rychle, s malym nebo zadnym usilim a bez
pocitu umyslné kontroly,” kdezto Systém 2 ,pfid€luje pozornost védomym duSevnim
innostem, které ji vyzaduji, véetné slozitych vypoétl. Cinnost systému 2 byva &asto

e
1

spojovana se subjektivnim prozitkem jednéni, volby a soustiedéni.* Uvédoméni, respektive
neuvédomeni si existence a rozdilnych roli téchto systému hraje svoji ulohu pii vytvareni
usudkii a rozhodovani za nejistoty — a tedy 1 pfi feSeni konfliktnich situaci. V takovych
situacich se totiz vedouci pracovnik ujiméd rozhodovaci role, a konkrétné role resitele

rusivych udalosti (viz. s. 16,17), a nese vahu dusledkt svych rozhodnuti.

Cilem kouce je dle Whitmora (2014, s. 28, 52) vytvofit a posilit sebedivéru
koucovaného, zlepsit vnimani reality, byt diskuznim partnerem a poradcem — nikoliv tedy
¢lovékem/instruktorem, ktery aktivné¢ fesi problémy koucovaného a poskytuje rady.
Druhou dulezitou slozkou koucinku je totiz odpovédnost. Osobnostni rlst a zvySovani
vykonnosti jsou podminény pievzetim odpoveédnosti. Tato odpovédnost by vSak neméla
byt vnucena (instrukci, ptikazem), ani odejmuta (kouc, poptipadé¢ manaZer fesi problémy).
Pouze takova  odpovédnost, kterou koucCovany pfevzal vlastni  volbou
a na zakladé¢ vlastniho usudku, mize ovlivnit jeho zavazek k vykondni daného ukolu
a zvysit jeho nasazeni. Je-li odpovédnost vnucena ¢i upiena, a je-li vnimani reality
potlacené, muze v piipadé problému snadno dojit ke sporim o to, kdo nese skute¢nou
zodpovédnost. Whitmore (2014, s. 49, 52) tika, ze pravé ptikazovani, a tedy upirani
odpovédnosti, a popisovani konkrétnich detailti, tedy potlacovani schopnosti vnimani
reality, je chybou mnohych manazeri a koucl. Tento chybny pfistup sice vede
k uspokojivym vysledkam, ale zaroven demotivuje koucované, ktefi neciti nutnost podavat
leps$i vykony, a ktefi v horSim pfipad¢é ztraceji duveéru v sebe sama a svou schopnost

lepsich vykonti dosahovat.

Samotny koucink pak dle Whitmora (2014, s. 66, 70—77) sestava ze stanoveni cild,

zkoumani reality, hledani moznosti, volby a zpétné vazby.

1) Stanoveni cili — cilem kouce a kou¢ovaného je ujasnéni sméru, kterym se bude jejich
spole¢na prace ubirat. Cile by mély byt konkrétni, odsouhlasené, méfitelné a realistické
(idedln€ rozlozené v Case), a zaroven pozitivné formulované, pochopené, relevantni

a etické. Kazdy cil by mél byt pfiméfené narocny, legalni a zaznamenany.
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2)

3)

4)

5)

a) Pri kazdém setkani se nejprve stanovi cil dané schizky, ptficemz cil stanovi ten,
kdo schtizku inicioval.

b) Stanoveni kone¢ného cile — dosazeni kone¢ného cile mnohdy ovliviiuji i konkurenti
a konkurenc¢ni prostiedi, a neni tedy pIné v rukou koucovaného.

c) Stanoveni vykonnostniho cile — vykonnostni cile byvaji zpravidla méfitelné
(naptiklad doruceni 90% zasilek do limitu dvaceti ¢tyf hodin od podani objednavky)
a jsou plné v rukou koucovaného.

d) Piijeti cili za své vlastni — ani koucovany, ani podfizeni fidiciho pracovnika by
nem¢li vnimat stanovené cile jako ptikaz. Pro fidiciho pracovnika byva nezbytné,
aby si od svych cili drzel osobni odstup a nechal podfizenym prostor pro
manévrovani.

Zkoumani reality — slouzi k objektivnimu zhodnoceni soucasné (startovni) pozice,

vlivii a emoci pusobicich na kou¢ovaného.

Hledani moznosti — smyslem je najit co nejvétsi pocet moznych alternativ. Zde lze

zminit Taleblv princip racionalni opcionality — ,,schopnosti nenechat si svazovat ruce

pfedem danym programem a pribézn€¢ ménit rozhodnuti na zakladé novych

poznatktu“ (Taleb, 2014, s. 445).

Volba — smyslem zavére¢né faze koucovani je vybér konkrétni alternativy a stanoveni

podminek jeji realizace — to znamena stanoveni konkrétnich krokti a ¢asového ramce,

specifikace piekazek, specifikace nutné podpory a ujasnéni, kdo musi byt o této
¢innosti informovéan. Kou¢ by mél pfedat kouCovanému jasny a piehledny zdznam
dohodnutych krokti a domluvit se na pfisti setkani.

Zpétna vazba — Whitmore zdUraziiuje nutnost vyvarovat se osobné zameétené kritice

a hodnoticim vyrokiim. Spravna zpétnd vazba ma vést k podrobnému, nehodnoticimu

popisu o vysledku ¢innosti a k ziskéni ptedstavy o uvahach, které se do jeji realizace

promitly. Kvalitni zpétna vazba dle Whitmora vyrazn¢ urychluje proces uceni skrze
zlepSeni uvédoméni reality a vytvofeni osobni odpovédnosti — tedy zékladni principy

kouéinku.
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3.2.3

Vyhody, prinos

vvvvv

a piikazovani? Whitmore (2014, s. 168-170) jich uvadi nékolik. Patii mezi né:

3.24

Vyssi vykonnost a produktivita — koucovani ,,probouzi“ v kazdém ¢lovéku i tymu
to nejlepsi, a presahujic tak limity vedeni ptikazovanim lépe realizuje zékladni cil
— vysokou vykonnost a produktivitu.

Rozvoj lidi — koucovani stimuluje rozvoj lidi kazdy den. Kratkodoby kurs
nebo Skoleni dvakrat do roka nestaci, tvrdi Whitmore.

Motivovanéj$i zaméstnanci — dle Whitmora jsou lidé vykonni nikoliv proto,
Ze musi, ale protoze chtéji.

Lepsi vyuziti lidi, jejich schopnosti a dovednosti, a zdroji — skrze koucink
a vytvoreni vhodného prostfedi se manazer daleko 1épe seznami se silnymi
a slabymi strankami svych zaméstnanci, které pak spole¢né mohou co nejlépe
vyuzit. Vhodny zplsob vedeni spolu s idedlnim postavenim zaméstnanct nasledné
pfinaSeji lepS§i vztahy, podporu tvir¢tho mySleni a vétsi flexibilitu
a adaptabilitu viici zménam.

Zména kultury — kultura vysoké vykonnosti se opird o principy koucovani,
a vysoka vykonnost je neoddélitelné spjata s firemni kulturou, dopliuje

Vaynerchuk (2016).

Uskali

Uskali kou¢inku jsou &etna, aviak témét bez vyjimky se vztahuji na kredibilitu

koucinku jako odvétvi. Kredibilita je v tomto pfipadé spoluutvarena kazdym jednotlivym

koucem pusobicim v oboru. V prubéhu roku 2008 byl editorskym tymem mési¢niku

Harvard Business Review ve spolupraci s Carol Kauffmanovou z Harvardské lékaiské

Skoly vypracovan prizkum o koucinku, jehoZ se zucastnilo 140 respondenti - kouci.

K vysledkiim prizkumu se vyjadiila skupina expertt.

Dle Kauffmanové z odpovédi respondentli vyplyva, ze v koucinku chybi ucelena

vize, kam by se jakozto odvétvi mél ubirat. Respondenti se sice shodli na nutnosti zvysit

kvalitu urc€itych aspektt koucinku, ale nedosahli shody, jak to ud¢lat. VétsSina se jich vSak

shodla, ze diavod, pro¢ si firmy najimaji kouce, se zménil. Zatimco na pielomu milénia
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bylo jejich tkolem poméhat zabranit nevhodnému jednani vrcholového managementu,
o desetileti pozdéji byly jejich schopnosti vyzadovany pro koucovani pracovitych jedinct
s vysokym potencialem profesniho ristu. Kauffmanova pise: ,,Vysledkem této SirSi mise je
panujici nejasnost v urcitych zalezitostech, jako naptiklad rozsah koucovy prace, méfeni
a ohlaseni dosazenych vysledku, a doklady, které by méla spolecnost pouzit pro vybér

spravného kouce (Harvard Business Review — Ideas and Advice for Leaders, 2016).

K vysledkim prizkumu se taktéz vyjadiilo nékolik kouci s dlouhodobymi
zkuSenostmi s koucovanim vrcholového managementu, experti na vedeni lidi a vedoucich

pracovniki zamétenych na trénink a ptipravu koucu.

Ram Charan (Harvard Business Review — Ideas and Advice for Leaders, 2016) pise
o rozmanitém profesnim pozadi kouci, sestavajicim obecné z konzultantské praxe,
psychologie a praxe z oblasti lidskych zdroji. Podotyka na nutnost utvofeni partnerstvi
a nasledném sjednoceni koucinku pod jednotnou znackou, podobné jako tomu bylo
v oblasti managementu. V ramci této znacky by byla stanovena ptisnéjsi kritéria udéleni
certifikace kouce, coz by dle Charana odstranilo z praxe nekvalifikované jedince
a pomohlo celému odvétvi k ziskani kredibility. Dale souhlasi s Kauffmanovou
0 nedostateném meéteni dosazenych vysledkii navzdory obtiZnosti tohoto méfeni,
a podotyka, Ze mén¢ nez jedna Ctvrtina respondentli pouZila jakdkoliv kvantitativni méteni
zmény obchodnich vysledki jejich klientt.
Charan nepochybuje o tom, zdali budou budouci lidii potiebovat koucink. ,,Se stale
komplexnéjSim prostfedim obchodu se budou [lidfi] vice a vice obracet na kouce o radu,
jak jednat* (Harvard Business Review — Ideas and Advice for Leaders, 2016). Dopliuje,
ze nepostradatelnou soucasti prace kouce bude, spolu s ovliviiovanim jednani lidra, byt
soucasti jeho uc¢ebniho procesu, sdilet znalosti a ndzory, a poskytovat posudek v kritickych

zalezitostech.

Michael Macoby (Harvard Business Review — Ideas and Advice for Leaders, 2016)
varuje pred vznikem zavislosti koucovaného na kouci, a to zejména v oblasti tvorby
rozhodnuti. Tato zavislost je pfirozené¢ konfliktem z4jmu, protoze uméle prodluzovany
kontrakt je pro kouc¢e ekonomicky vyhodny, zatimco jeho ptvodni ulohou bylo pomoci

koucovanému k samostatnosti a kompetentnosti. ,,Harry Levinson,* piS§e Macoby, ,,jeden
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z prakopniki koucinku fekl: ,jestlize si kou¢ neni védom dynamiky zavislosti, pak nema

pravo byt koucem.

3.3 Predpoklady nutné k efektivnimu vyuziti koucinku

uspésného koucinku je pfani koucovaného zlepsit kvalitu svého (pracovniho) zivota, viile
pro to néco ud¢€lat, a ochota piijmout urCité zavazky. Tyto faktory zavisi piimo

na koucovaném a kouc je ovliviiuje jen obtizn¢.

Koug, respektive fidici pracovnik, ¢eli dvéma vzitym navykim, kterych je tfeba se
zbavit, aby koucink mohl byt maximaln¢ efektivni. Prvnim je tendence neustale ptikazovat,
kterda je v lidské psychologii zarytd jiz od zédkladni Skoly jako jediny zpisob vedeni.
Ptikazovani je vSak v ptimém rozporu s koucinkem, a proto chce-li kou¢ (fidici pracovnik),
dosdhnout vyssi vykonnosti, mél by tento zvyk piekonat, byt to zpocatku nemusi byt
vibec jednoduché (Whitmore, 2014, s. 31-33).

Druhym vzitym navykem je vnimani lidi jako prazdnych nadob, které je nejprve
nutné naplnit, coZ je néco zcela jiného od vnimani ,.kazdého ¢lov€ka jako na nékoho,
kdo ma potencial dosdhnout ve zvolené oblasti vynikajicich vysledki* (Whitmore, 2014,
s. 160).

Jednim z poslednich klicovych prvkil spoluprace kouce a kou¢ovaného je vzajemna
»chemie“ jejich vztahu. Hrostoski (2013) ji oznacuje jako zéasadni prvek, dle kterého
si vybira klienty, avsak pfipousti, Ze ,,chemii* lze neziidka ovlivnit otevienou a upfimnou

komunikaci.

3.4 Role managementu a koucinku v dneSnim svété
V nasledujici ¢asti prace je rozebrana role koucinku z pohledu tii objektt: firem,

studentll — absolventl, a spolecnosti jako celku.

3.4.1 Firmy a zaméstnavatelé
Koucink jako metoda vedeni lidi mize mit pro firmy a zamé&stnavatele markantni
vyznam. Specifické inovace a podnéty mohou pfijit zpravidla pouze od lidi s dostate¢nou

hloubkou znalosti o té které oblasti (napiiklad programovani webovych stranek), a proto je
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vhodné vytvorit takové prostfedi, které pracovniky povede ke snaze tyto moznosti

vyhledavat.

Internetova spolecnost Airbnb, zaméfend na zprostfedkovani prondjmu ubytovani,
je jednim z ptikladt, kde podnét jednotlivce vedl k razantnimu ristu celé spole¢nosti.
Airbnb bylo zalozeno v roce 2008, a jako zprostiedkovatel prondjmu je jeji vydélecnost
linearné zavisld na poctu uzivateli. Tti roky po jejim zalozeni, tj. v roce 2011, ziskala
spole¢nost investi¢ni kapitdl 100 miliond dolarti a to v dob¢, kdy se svét stale nachazel
v ekonomické recesi. VySe investice odrazela vysoké tempo rustu uzivateli sluzeb
spole¢nosti. Podle Davida Goodena (Dave Gooden - Entrepreneur, 2011) stal za prudkym
narstem uzivatelt tzv. growth hack z ,,8edé zony,* pouzity na inzertnim serveru Craiglist.
Tento postup spocival v ziskani emailovych adres stavajicich a novych inzerentt v sekci
ubytovani ze systému serveru, a jejich ,,spamovani® propagacnimi emaily s odkazy
na stranky Airbnb z faleSnych emailovych adres. Tato strategie vedla k masivnimu
rozSifeni povédomi o existenci a sluzbach Airbnb. Kvalita sluzeb a technického zazemi
Airbnb, kterou odrazi i nadale nartstajici pocet uzivateld, pak spolu S masivni propagaci
znamenala, Ze se oblast nutnd k pieklenuti mezi uzivatelem potencidlnim a skuteCnym
razantn¢ zmensSila, a spoleénost této piilezitosti rychle vyuzila.

Lze spekulovat, zdali by podobny postup z ,,Sedé zony*“ vyuzivajici mezer systému webu
Craiglist, mohl vzejit od pracovnika bez patti¢nych technickych znalosti, a zaroven, zdali
by tento navrh byl vibec vznesen a realizovan v prostfedi spolecnosti, jejiz kultura

nepodporuje své pracovniky v prevzeti iniciativy.

Dle Godina (2011, s. 59-67) vede pravé vhodné pracovni prostiedi a vedeni
k vytvafeni téchto klicovych pracovniki, které nazval ,pilite. PiliF je pracovnikem
iniciativnim, zapojenym, aktivnim, schopnym pfijimat rozhodnuti a pfejimat zodpovédnost.
Pili7, nebo tym piliri, vytvareji efektivni a adaptabilni pracovni Gtvar schopny podévani
vysokych vykontl, argumentuje Godin. Z Godinova ptesvédceni vyplyva, ze postaveni
pilife je vhodné jak pro zaméstnance, ktery se stava pro firmu nepostradatelnym, tak pro

nadfizené, kteti se mohou t&Sit z vyssi produktivity pracovnikd.

Michael Myatt, poradce vedoucich a fidicich pracovnikil spolecnosti Fortune 500
vSak ve svém Clanku pro Forbes kontruje, ze snaha stat se ,,nepostradatelnym* je ,,kariérni

sebevrazdou.”“ Upozoriuje, ze jednak nikdo neni skute¢né nepostradatelny, a jednak
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ze koncentrace moci a klicovych znalosti v osobé jednoho nebo vice pracovnikll neni
zadouci, a miize, mimo vyvolani pocitu ohrozeni u fidicich pracovniki, vést ke kolapsu

prace, bude-li pilir v zavazné situaci nepfitomen (Forbes Europe, 2016).

Zde je nezbytné vzit v potaz firemni kulturu a vztahovou politiku na pracovisti.
Co je cilem firmy? Jakymi prostfedky jej chce dosahnout? Sdileji pracovnici tento cil,
nebo sleduji své osobni zajmy? Dle Godina (2011, s. 223-230) totiz t&ézi z prace piliri
1 ostatni pracovnici, at uz formou motivace piikladem, podpory, ¢i mentoringu.
Na predchozim ptikladu spolecnosti Airbnb, a na nasledujicich ptikladech spolecnosti
Hotmail, Spotify a Apple, je zjevné, jakou kli¢ovou tlohu miZe jeden konkrétni pracovnik
sehrat. Myattovy vyhrady jsou tak vyvazeny moznosti velkého ristu, a pravé kou¢ by mohl
pti praci s pilifem sehrat zasadni roli a omezit dopady mozného konfliktu mezi pilirem
a fidicim pracovnikem. Otazka, kterou si vedouci pracovnici vrcholového managementu
museji polozit, je, zdali se bez podpory samostatnych a iniciativnich jedincl v silné

konkurenénim prosttedi obejdou.

Ryan Holiday ve své knize Growth Hacker Marketing uvadi nékolik ptipadovych
studii, kde napad jednoho ¢loveéka dramaticky ovlivnil osud celého podniku.

V roce 1996, tedy v prvnich letech internetu, navrhl venture kapitalista Tim Draper
zakladatelim spole¢nosti Hotmail, aby byla na konec kazdého odeslaného e-mailu
automaticky pfipsana kratkd zprava lakajici na e-mailovou schranku zdarma, S pfipojenym
hypertextovym odkazem. Timto elegantnim zpisobem tak byly uSetfeny statisice
az miliony dolarii nutné k propagaci skrze tradi¢ni marketingové platformy (televize, radio,
billboardy), a spole¢nost propagovala sebe sama kazdym odeslanym e-mailem. V prosinci
1997 byl Hotmail s necelymi deseti miliony uzivatelt prodan Microsoftu za 400 miliond
dolart (Holiday, 2013, s. 10,11).

»Hudebni streamovaci sluzba Spotify se z velké ¢asti dostala do podvédomi diky
propojeni s Facebookem,* pise Holiday, kdy jednotlivi uzivatelé vid€li, co ostatni uzivatelé

poslouchaji a pies kterou sluzbu (Holiday, 2013, s. 39).

,»Nejlepsi a nejpresveédCivesi krok Apple, hardwarové a softwarové spolecnosti

z USA, ,,bylo rozhodnuti vyrabét sva sluchatka bila a nikoliv Cernd,” jak tenkrat bylo

vvvvvv
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od konkurence a to je pro znacku, ktera si zaklada na zvyraznéni individuality, nesmirné

dilezité (Holiday, 2013, s. 40).

Jak jiz bylo fec¢eno, kvantitativné zméfit piinos kouce je tézké, a tudiz je obtizné
prokazat jeho ptidanou hodnotu pro firmu. Rozhodnuti o vyuziti, respektive nevyuziti
koucniku, vSak mulze mit v trznim prostfedi, kde ,,vit¢z bere vSe* (a rust je spise

konvexniho, nez lineadrniho charakteru) zcela zadsadni dopad (Taleb, 2013).

3.4.2 Absolventi

Kazdy rok absolvuje studijni programy vysokych $kol zna¢né mnozstvi studentu.
Pomérna ¢ast jich absolvuje ekonomické obory a spoluvytvari tak tésnou konkurenci

na trhu prace praveé v téchto odvétvich.

Z celkového poctu 72 998 absolventi vysokych skol vroce 2010 jich 23,2%
absolvovalo ekonomické obory, to jest 16 936 absolventi. K tomu je nutné pficist 14 959
absolventi soukromych vysokych S8kol, respektive 7076 (47,3%) absolventt
ekonomickych obortt (MSMT, 2011).

Celkem tedy v roce 2010 uspés$né absolvovalo ekonomické obory 24 012 studentu,
z toho 3 010 studenti Provozné ekonomické fakulty Ceské zemédélské univerzity v Praze

(Provozné ekonomicka fakulta, 2011).

V nasledujici tabulce je zanesen vyvoj poctu absolventli ekonomickych obort
vetejnych vysokych Skol v letech 2010 — 2013 tak, jak je uveden ve vyrocnich zpravach
Ministerstva Skolstvi, mladeze a t€lovychovy (viz. tabulka 1). Pocet absolventl
soukromych vysokych $kol neni ve vyro¢nich zpravach z let 2011 — 2013 uveden, piesto,

jak je pséno vyse, je nutné jej vzit v Givahu, jelikoZ to neni zanedbatelné ¢islo.

Tabulka 1 — pocty absolventti ekonomickych obort

Rok 2010 2011 2012 2013

Pocet absolventu
16 936 19 459 19 366 19 475
ekonomickych oborti

Zdroj: MSMT, 2011 — 2014
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Ptes dvacet tisic studentl se snazi kazdy rok uchytit na trhu prace a najit uplatnéni.
Muize v8ak pracovni trh tento kazdoroc¢ni pfiliv efektivné absorbovat, a naleznou absolventi

pracovni misto vyhovujici jejich pozadavkiim?

Situaci zhorSuje i podobnost a zaménitelnost sylabui jednotlivych obori — ptikladem
mohou byt obory Provoz a ekonomika a Podnikani a administrativa, nabizen¢ jiz zminénou
Provozné ekonomickou fakultou Ceské zemédélské univerzity v Praze. Oba obory sdileji
jak ngkteré prednasky, tak i praktickd cvi¢eni. Rozdilnost profili absolventa je tedy
minimalizovana. Podobnost jednotlivych oborti snizuje konkurenceschopnost absolventii

a dostava je do nevyhodné pozice pro vyjednavani se zaméstnavateli.

Jednou z moZnosti zvySeni vlastni konkurenceschopnosti je pracovni stéz,
popiipad¢ aktivita ve studentskych spolcich a podnicich béhem studijniho obdobi. | tento

pristup se vSak stava novy standardem a spise, nez aby zaujal, je o¢ekavan.

Vaynerchuk (2016) napiiklad tvrdi, ze zadat o praci prostfednictvim zaslani
Zivotopisu je zastaralé a neefektivni. Navrhuje interakci s budoucimi zaméstnavateli pies
socidlni média a nasledné domluveni kratké osobni schiizky. Cim vice zaméstnavateli
uchaze¢ oslovi, tim vétsi je jeho Sance, ze néktery ze zaméstnavatelll na kratkou schiizku
kyvne. ,,Cilem je,“ fikd Vaynerchuk, ,mit praci zajiSténou jesSt¢ pied piichodem
na pohovor.“ Mentalita AmeriCanil je tomuto pfistupu ziejm¢ vice naklonéna,
nez ta Stfedoevropand, nicméné Vaynerchuktv pfistup signalizuje zménu na pracovnim
trhu — zménu, které mohou absolventi vyuzit ve svlij prospéch. Autor této prace se
na Veletrhu pracovnich piilezitosti pti CZU, ktery se konal v roce 2015, dotazoval
nekolika zastupct renomovanych konzultantskych spole¢nosti, zdali k rekrutovani novych
pracovnikti vyuzivaji naptiklad sluzeb profesni sit¢ LinkedIn, a piestoze dle jejich

odpovédi LinkedIn nehraje pfi rekrutovani rozhodujici roli, je k nému pfiihlizeno.

VyuzZiti této a podobnych pfilezitosti vSak vyZzaduje vyssi miru adaptability, hlubsi
porozuméni kontextu situace, vysoké nasazeni, motivaci a vili pracovat na sobé samém.
Ne ndhodou se tyto hodnoty shoduji s t€émi, na které se koucink zamétuje. Koucink je
pro studenty skvélou pfileZitosti, jak si ujasnit vlastni zaliby a cile, a vlastni silné a slabé
stranky, a pracovat na jejich rozvoji a zlepSeni. Zejména definice cilti je dllezitd, protoze

diky ni mize kou¢ ucinné spolupracovat se studentem na jejich dosazeni. Pravé skrze
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koucink a ptevzeti zodpovédnosti za sebe sama a uvédomeni si vlastni reality, ma student
ptilezitost aktivné na sobé& pracovat a dostat se do vyhodné pozice v porovnani se svymi

konkurenty.

Absolventi narozeni mezi lety 1990-1994 (tedy letos$ni absolventi bakalaiskych
a magisterskych obortl) maji pfed sebou za soucasné situace az 46 let pracovniho Zivota
a prace bude tvotit velikou ¢ast jejich zivota (Penize.cz, 2015). Napln prace, moznosti
seberealizace a soulad s etickymi hodnotami absolventa jsou otazky, které¢ je dilezité
zodpovédét. Dostat se do pozice, kde bude absolvent schopen ziskat praci spliujici jeho
pozadavky, je Casové a psychicky naro¢né. KouCova podpora a kontrola discipliny
koucovaného mohou byt rozhodujicim prvkem, protoze ,,uspéch,* jakakoliv jeho definice,
,heni linearni, piSe Taleb. ,Nelinearitim neni ovSem pfili§ uzplsoben nas
mozek,” pokracuje. ,,Pfipada nam totiz, Zze spojuje-li dvé proménné pii¢inny vztah, mél by
stabilni vstup u jedné vzdy vést k uritému vysledku i u té druhé. NaSe citové Ustroji je
stavéno na kauzalitu linedrni. ... Realita ndm vSak privilegium linearni a postupné
satisfakce doptava jen ztidka. Mize se stat, Ze budete cely rok studovat a nic se nenaucite,
naceZ se vam, pokud jste Usili v roz€arovani nad nulovymi vysledky jiz nevzdali, béhem
okamziku rozsviti... Pravé v disledku této nelinearity lidé nedokdzou porozumét podstaté
vzacnych, mimotadnych udélosti. V kostce se tim vysvétluje, pro¢ cesty k nendhodnému
uspéchu sice existuji, avSak jen malokdo disponuje mentalni vytrvalosti, jakou vyzaduji.

Odmény se dockaji ti, kdo po nich vydrzi kracet dale* (Taleb, 2013, s. 154).

Spravnou otazkou tedy neni, zdali ma absolvent o kouc¢inku uvazovat, ale zdali si

muze dovolit jej opomenout.

3.4.3 Spoleé¢nost

Taleb (2011, s. 34-36) jiz dlouha léta upozoriuje na neschopnost lidského mozku
pochopit skute¢nou komplikovanost svéta a jeho tendenci si to neznamé zjednodusovat,
»Skatulkovat™ a upravovat pro lepsi pochopeni. Takova redukce vsak dle Taleba snizuje
skutecnou komplexitu a ¢ini ¢loveéka slepym viaci udalostem s nizkou pravdépodobnosti
vyskytu, které statistické metody vykresluji az na samé okraje Gaussovy kiivky, a jeZ se
na celkovém objemu vzorku podili méné nez 0,3% (viz. obr. 2 v ptiloze). Takové udalosti

vSak v urcitych oblastech mivaji markantni vyznam a neziidka ,,tvofi historii.” Provazanost
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a globalizace dle Taleba komplexnost prohlubuji a Citelnost jesté vice snizuji. Vysledkem
je neptedvidatelné prostfedi, ve kterém ekonomicky piezivaji robustni subjekty,
a ze kterého t€Zi subjekty tzv. antifragilni, tj. takové, jenz tézi z volatility a stresori;
(naptiklad systém letecké dopravy je antifragilni, protoze kazda nehoda, je-li podrobné
prozkoumana a jsou-li nalezeny jeji pfiCiny, sniZzuje Sanci na vznik podobnych nehod

a v kone¢ném dusledku tak ¢ini systém silngjsim) (Taleb, 2014).

Zde je opét nutné odkéazat zpét na zdkladni principy koucinku — zkoumani
a uvédomeéni si reality. Komplexnost moderniho svéta s vysoce nerovnomérnym délenim
zdrojl, neuzpisobenost lidského mozku chapat nahodilé, nepravdépodobné udalosti, jeho
tendence Skatulkovat a zjednoduSovat, tUskali Systému I a 2 (viz. s. 21), podcenovani
vlastni neznalosti — to vSe jsou neduhy, jez se neustdle promitaji do tvorby rozhodnuti,
ktera ovliviiuji béh svéta a jeho d&jiny. Vénovat pozornost t€émto neduhlim a mit je
na paméti pii tvorbé zasadnich rozhodnuti, je nanejvys dulezité pravé proto, ze nahodilé
a obtizn¢ predvidatelné prostifedi mize vyrazné prohloubit stavajici spolecenské problémy
a v mziku vytvofit nové. Jsou jimi zejména hospodaiské problémy a chudoba, ozbrojené
konflikty, migra¢ni krize, trvale udrzitelny rozvoj a ochrana zivotniho prostiedi
a vyrovnani se s klimatickymi zménami. Whitmore (2014, s. 233-237) si klade otazku,
jakou roli mize koucink sehrat ,,za hranicemi* osobniho Zivota, ¢i pracovniho kolektivu.

Muze byt pomocnym nastrojem v feSeni téchto problému?

Whitmore se domniva, Ze ano, avSak poukazuje na pomalost typickou pro zmény
ve vedeni a smefovani korporaci (pfipadné statll) a stavi proti nim roli jednotlivce. Znovu
zdiraznuje zékladni principy koucovéani, tj. uvédomeéni reality a pfijeti vlastni
zodpovédnosti, a tvrdi, ze prvni iniciativa ke zméné muze piijit ,,odspodu nahoru.” Taleb
(2014) poukazuje, ze prumyslova revoluce byla zapocata prave ,,odspodu nahoru — praci
a badanim amatérit a nadSenct, jejichz vyndlezy nakonec vedly k rozsahlym zméndm
v tehdejSim svété. Roli jednotlivell tak nelze bagatelizovat — i1 bez zastiténi vlad
a velkych korporaci lze dosdhnout vyraznych zmén prostiednictvim iniciativnich

jednotlivei.

Trh Whitmorovu domnénku potvrzuje. Odvétvi koucinku naristd — pocet zadosti
0 akreditaci Mezinarodni federace kouc¢u (ICF) v roce 2014 se zvysil pfedchozimu roku

0 8%. Pocet ¢lenu s akreditaci na konci roku 2014 byl 15 654, pticemz v roce 2008 jich
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bylo lehce pod 5000, a je nutné brat v potaz, ze zdaleka ne vSichni kouCové maji
akreditaci ICF (ICF — International Coach Federation, 2014). Pravideln¢ roste pocet kouct
specializujicich se na praci s muzi nebo Zenami, a podporujicich jejich emancipaci, empatii,
komunikaci a vzajemné souziti. Kou¢ink podporuje zlepSeni kvality Zivota v souladu
s etikou, a tedy nikoliv na ukor ostatnich. Vaynerchuk (2016) a Taleb (2014) kladou diraz
na rozvinuté sebeuvédomeéni, které pravé pomaha pochopeni dopadl vlastniho konéni
na zivoty ostatnich, a tvrdi, Ze pravé nedostatek tohoto pochopeni stoji spolu
s nedostatecnou etikou (a argumenty typu ,,ostatni to délaji také®) za pomérné velkym
poétem svétovych problémi. Whitmore (2014) a Hrostoski (2013) povazuji eticky

a duchovni rozmér za nedilnou soucast své praxe a ve stejném duchu vedou své klienty.

V korporatni sféfe se zacinaji pozvolna prosazovat politiky zohlediiujici ochranu
zivotniho prostfedi a boj se zménami klimatu, avSak jsou-li skute¢né minény vazné
a do jaké miry budou u¢inné, je na povazenou — piikladem budiz kontroverze ohledné
biopaliv a jejich mozném negativnim vlivu na vykon motort, popiipadé tzv. aféra

Dieselgate z roku 2015.

Pied predstaviteli zemi stoji obtizna rozhodnuti, jejichZ vysledek bude mit dopad
na kazdého clovéka. A pravé v tom spatiuje Whitmore pfilezitost pro kou¢ink pomoci fesit
tyto problémy skrze jeho zékladni hodnoty — uvédoméni reality, uvédomeéni vlastni role
a prijeti zodpovédnosti. Primarné od shora dolu, avSak také odspodu nahoru, a idedlné

obéma sméry zaroven.
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4 Vlastni prace

Tato kapitola se zabyva zkoumanim vedouci c¢innosti vybranych manazert
vyuzitim metody fizeného rozhovoru. Rizeny rozhovor byl sestaven tak, aby ovéfil
povédomi dotazovaného manazera o pojmu koucink a 0 jeho aplikaci, aby prozkoumal
zpusob vedeni lidi dotazovaného manazera a nechal jej tento zptisob zhodnotit, a na zavér

ov¢ftil, zdali by dotazovany v koucinku spatfoval pfinos.

4.1 Profily manaZeru
Manazer A — muz, 49 let, 18 let na pozici Country Customer Service Manager v oblasti
sluzeb, od roku 2015 také CS Manager Eastern Europe, vede 35 pracovnikii v CR a 400

v ramci vychodni Evropy.

Manazer B — Zena, 29 let, 8 let na pozici HR manazerky, vede 3 podfizené pracovniky
Manazer C — muz, 27 let, 5 let praxe, 3 roky na pozici Community Manager, 4 podfizeni
Manazer D — muz, 43 let, 10 let na pozici vedouci vyroby, 56 podiizenych

Manazer E — Zena, 51 let, 6 let na pozici vedouci oddé€leni obchodu se zdravotni technikou,

diive 3 roky na pozici zastupkyné vedouciho, 19 let praxe

4.2 Rizené rozhovory

Otazka ¢ 1 — Co si pfedstavite pod pojmem koucink v kontextu zaméstnani

a podnikatelské ¢innosti (tedy mimo sportovni odveétvi)?

e Manazer A: Koucink vidim jako nastroj, jak uvést teorii do praxe. Pro mé je to
interaktivni pravidelna komunikace mezi zaméstnanci, poskytovani zpétné vazby
a navadéni zameéstnance tim spravnym smérem pii jeho vyvoji. Se sportem
nachdzim mnoho analogie, ve svém muZstvu potfebuji mit spravny mix
zaméstnanct, aby byli schopni a ochotni dobte spolupracovat. Pokud v tymu neni
ta spravnd chemie, miiZze se znacna Cast energie vycCerpat ve vnitfnich rozbrojich
a pomluvéach. ProtoZe pracujeme s lidmi, tahle praci nikdy nekonc¢i. Méni se jak
firma intern¢ a s tim 1 pozadavky na zaméstnance, tak také zaméstnanci samotni.

Tim, Ze u nas zaméstnanci zastavaji fadu let, sSe méni jejich zivotni cyklus.
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Manazer B: Koucink je pro mé, profesiondlniho kouce, nenahraditelna metoda, jak
1épe komunikovat se zaméstnanci, at’ uz z pohledu manazera, ptipadné i z pohledu
zaméstnance. Vzdy je dobré se umét ptat tak, abychom zjistili informace, které
potfebujeme. V denni praxi je tedy koucink vybornou motiva¢ni metodou, kterou
pouzivame vS$ichni, pokud chceme kohokoliv nékam posunout a piimét ho 1épe
pfemyslet nad tématem. Je naprosto pouzitelny v bézné praxi. Z pohledu
profesionalniho je potieba hledat cesty a zptsoby, které nam zivot, praci, problém,
cokoliv, co feSime, usnadni a metody v koucinku pouzivané nam lépe pomohou

situace zvladat a dojit k cili.

Manazer C: Predstavim si metodu vedeni lidi zaloZenou na vzajemném porozuméni
a uvolnéné atmosféie, ktera pomahd, respektive spiSe umoziuje, tesit konflikty
a vnitini tfeni v tymu. Myslim si, ze je to dal$i posun smérem od ptikazovani,

mikro-managementu a nizké Grovné samostatnosti podiizenych.

Manazer D: Alternativni cestu feSeni problémi. Osobnéjsi a ptiméjsi formu terapie,

prostfedek motivace.

ManaZer E: Koucink je osobnéjsi vztah mezi kou¢em a koucovanym, a vnimadm
ho jako vedeni konkrétni osoby v konkrétni situaci na dané pracovni pozici.
Koucovat vétsi skupinu neni bez kompromisti dost dobfe mozné, a v tom vidim

rozdil mezi koucovanim a vedenim lidi.

Komentéi: Z uvedenych odpovédi Ize vycist intuitivni chapani podstaty koucinku

vSemi dotazovanymi manaZery — mnozstvi detaili se li§i v zavislosti na osobni

zkuSenosti s koucinkem jako takovym, kdy pro manaZery A a B je to jiZ integrovany

zpusob vedeni lidi, kdezto manazerovi D tato zkusenost zcela chybi.
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Otazka €. 2 — Jak byste charakterizoval/a zptsob, jakym vedete 1idi?

Manazer A: Pfimo vedu 3 Team Leadry, kazdy z nich pak vede zhruba 12 ¢lenny
tym. V kazdém tymu pak jeSt¢ mame jednoho seniora. Zpusob vedeni volim
individudlni s ohledem na zkuSenosti a kompetence jednotlivych zaméstnancd.
Kladu vzdy velky diraz na ptfesné vyjasovani pojmu a cili, které chceme
dosahnout. Komunikuji s nimi denné, spiSe neformalni formou a velice otevieng¢.
Pokora, slusnost a respekt, vii¢i vS§em ostatnim musi vychazet od vedouciho a to
samé vyzaduji od svych podfizenych Team Leadrt. Zac¢ina to od takové malickosti
jakou je ranni pozdrav a také mam vzdy oteviené dvete pro kohokoliv. Soucasné si
peclivé hliddm, aby fadovi zaméstnanci neobchdzeli své piimé nadfizené.
V komunikaci se drzim zasady, ze pokud neni néco jasné mé&, nemuzu takové

informace poslat dal na podiizené.

Manazer B: Férovy a rozumny. U mé vitézi pozitivni motivace nad ostatnimi
metodami. Snazim se jednat s kazdym individudln€ v rédmci roviny osobni
a motivacni a vyuzit prvky, které jsou ptinosem pro ob¢€ strany. Stres a problémy je
nutné fesit, neustala komunikace je dileZitym prvkem — obzvlasté v Cisté Zenském

kolektivu, ktery vedu.

Manazer C: Snazim se zakomponovat koucink, nicméné zatim se mi to nedafi
na 100%, takze obcas je to strohé zadavani ukold, kontrola pokroku a dodatecné
vysvétlovani. Takovy piistup me ovSem nuti podrobnéji dohlizet na vykonavanou

préci a je pro mé unavujici, navic mam pocit, Ze v tymu chybi motivace a iniciativa.

Manazer D: V nasem firemnim prostiedi je zazity autoritativnéj$i zplsob vedeni
lidi. Neni zde prostor pro chyby, a proto je dislednost a kontrola nezbytna.
Zakladam si na komunikaci a snazim se veskeré tkoly formulovat co nejjasnéji,
protoze nedorozuméni vede k chybdm a znamend zdrZeni, které si nemiiZeme
dovolit. Pravideln¢ si se svymi podfizenymi podavame zpétnou vazbu, abychom

mgéli piehled o pokroku v plnéni tkoll a vzajemném porozuméni.
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Manazer E: Mozna az piili§ benevolentni. Snazim se pfizptisobit zpiisob vedeni
podle konkrétniho pracovnika, jeho kompetenci, kvalifikace a vzdélani. Ma skupina
je prevazné slozena z vysoce specializovanych odbornikil, kteti si sami voli feSeni
zadanych ukold. Pribéh pak kontrolujeme na pravidelnych projektovych schiizkach.
Vzhledem k charakteru a zamétfeni pracovni naplné vedené skupiny jsou casto
piijimani Cerstvi absolventi, coz sebou pfindsi i nutnost naucit je nejen pracovni

postupy, ale i sociotechnické dovednosti.

Komentéi: vSichni dotazovani manazefi se shoduji na mimoiadné dulezitosti kvalitni

komunikace a porozuméni v ramci tymu. Manazer A, nejzkuSenéjsi z dotazovanych

manazerl, projevuje tendenci k udrZzovani drobnych standardi chovani, na kterych se

potom stavi pfijemné a divérné pracovni prostiedi. Jak lze vyc€ist z odpovédi na dalsi

otazky, problematika pracovniho prostiedi je ¢asto zmifiovana a manazeti si uvédomuji

jeji dalezitost, respektive pocit'uji, ze jeji soucasny stav neni uspokojivy.

Otazka ¢. 3 — Jak byste zhodnotil/a jeho vysledky?

Manazer A: I diky pravidelnému kouc¢inku, mame dlouhodobé dobré vysledky
priazkumu spokojenosti zaméstnanci. Pocet hodin stravenych koucinkem je
sledovan a je stanovené nutné minimum u kazdého zaméstnance, stejné jako je to

u Skoleni.

Manazer B: Vysledky mého tymu jsou dobré. Ocenéni 1. misto za rok 2015 v ramci
EE soutéze o nejlepsi zlepSeni z roku na rok to jen potvrzuje. Bohuzel operativa
nam zabira 1 Cas, ktery bychom radéji vénovali inovaci, zlepSovani, automatizaci

(ano i na HR), a vénovani se vice zam¢éstnancltim a jejich potfebam.

Manazer C: Vysledky ndm nechybi, nicméné nase prace nekonci za par mésici, je
to béh na dlouhou trat, a proto nejsem se souCasnym stavem spokojen. Pracuji
na zlepSeni ,,ovzdus$i“ v praci a snazim se vyjit vstiic potifebam a silnym strankam

podtizenych, pak si myslim, ze ptijde vSe 1épe a bude se ndm pracovat prijemnéji.

Manazer D: Pravé diky komunikaci a podavani zpétnych vazeb se nam dati

eliminovat zdrzeni a plnit cile v urenych terminech. Néaladu a motivaci
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podiizenych ovliviiuju tim, co do komunikace vlozim. Snazim se tedy zanechat
negativitu za dvefmi — vést lidi napifimo lze i zpisobem pfijatelnym a piijjemnym

pro ob¢ strany.

Manazer E: VSechny zavazné problémy, které se vyskytly, byly vyfeSeny.
Kontrolni organy nenachazeji Zadné zavazné pochybeni, takze po formalni strance

jsem s vysledky spokojena.

Komentaf: vSichni manazeti vyjadrili spokojenost s dosazenymi vysledky, nicméné

kromé& manazera A vidi vSichni prostor pro zlepSeni a to zejména v komunikaci, péci

o zaméstnance a atmosféfe na pracovisti. VIiv specifické pracovni nédplné patrné

zpusobuje komplikace u manazert D a E, kdy manazer D ¢eli strojové pracovni naplni

svéfenych pracovniki, a manazerka E problematickému chovani mladych absolventt

(viz. odpovédi na piedchozi otazku).

Otazka €. 4 — Jak byste ohodnotil/a koucink z hlediska zptisobu vedeni lidi?

ManazZer A: Dle mého nazoru bez koulinku nelze vézt zaméstnance kvalitné.
Nejsem piiznivecem direktivniho fizeni, 1 kdyZ v ur€itych ptfipadech mulzZe stacit

u firem, které jsou siln€¢ zaméfené Cisté na cenu produktu, napt. tklidové firmy.

Manazer B: Skvéla metoda, kterou lze vyuzit v piipad€ zkusengjSich jedinct, kteti
zvladaji plnit Gkoly samostatné a maji radi nové vyzvy, ocekavaji vice
zodpovédnosti apod. Jejich rozvoj je takto mozné fidit i kontrolovat, a pfesto jsou
motivovani vlastnim pfistupem k napt. feSeni ukolu, projektu apod. Zpétnou
vazbou si uvédomuji, co pfisté ude€laji jinak. Dobie kladenymi otdzkami manazera
dokazZou pftijit 1 sami na podnéty ke zlepSeni, které maji pted sebou. Koucink urcité

doporucuji a hodnotim jej tedy kladné.

Manazer C: Bezpochyby vede k takové pracovni atmosfére, kterda mné osobné
velmi vyhovuje — je bez zbyte¢ného napéti, podnétna a motivujici. Zpocatku
vyzaduje trochu vic trpélivosti a potlaceni ega — clovék musi véfit svym
podiizenym a nebét se jim v ramci nastavenych pravidel dat vétsi zodpovédnost

a svobodu. Z dlouhodobého hlediska je to pro mne jediny pfijatelny zptsob vedeni
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lidi — jak v roli vedouciho, tak vedeného. Standardni neosobni zplisob zalozeny
na prikazovani u me¢ vede k napéti, které se stupiiuje a v prub&hu Casu se podepisuje

na kvalité prace.

Manazer D: Hodné zalezi na naplni prace, prostiedi a lidech, se kterymi pracuji.
Pokud je prace spiSe mechanickad a plni se podle stanovenych postupii, pak neni pro
kreativni feSeni misto. Je potieba splnit zadany cil a nejefektivnéj$i zptisob jeho
plnéni je jiz nalezeny a v praxi vyzkousSeny. Taktéz musim znat své lidi — nékteti
maji slabé nasazeni a prace pro né€ konéi odchodem ze zivodu, a takovi lidé
uptednostiuji pfimé zadavani ukoll, spiSe nez vlastni zodpoveédnost. Jini, kteti se
snazi vic (a téch je mensina) na to doplaceji, protoze z charakteru prace k nim

nemuiZzu pristupovat jinak.

Manazerka E: Kladné — myslim si, Ze to je velmi zajimavy a potfebny zpisob, ktery

je ovSem odvisly od charakteru vedené skupiny a pracovni naplné.

Komentai: Manazefi hodnoti koucink z hlediska metody vedeni lidi kladné

a optimisticky. Manazefi B, D, E zminuji jistd omezeni uplatnéni kou€inku dané

zkuSenosti kouCovaného (manazerka B), respektive druhem a charakterem pracovni

naplné (D, E). Z principt kouc¢inku vSak takové omezeni neni svazujici, nicméné kouc

by mél byt dostate¢né zkuseny, aby Si s nim mohl poradit. Manazerka E zminila,

Ze svysoce odbornymi a Uzce specializovanymi pracovniky obcas nastavaji obtize

v komunikaci prave kviili rozdilnym odbornostem.

Otazka ¢. 5 — Ve kterych situacich pracovniho a osobniho Zivota by podle vis mohl

koucink hrat rozhodujici roli?

Manazer A: Koucink je potfebny stale, obzvlast’ dilezity je u novych zaméstnancd,

pfi internich zménach (produkt, organiza¢ni zména, projekt atd.).

Manazer B: Koucink je dilezity v denni praxi pracovniho Zivota, snaZzime se
zamestnance posunout a rozvijet tak, aby na sob& neustale pracovali. Individualni
koucink pro vyssi, obvykle manazerské pozice, je dale dobrou metodou pro rozvoj

a planovani kariéry kazdého manaZera. Pracuje na svych cilech individualné
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s pomoci kouce. V zivoté je nutné tuto metodu brat jako pomoc pfi nalezeni cile,
a toho, ¢eho/co chci v zivoté dosahnout. Pied tiemi lety jsem méla individualni
kou¢ink na téma: ,,Pro¢ se obavam vratit na VS“. Dnes studuji druhy ro¢nik VS.
Metoda, pokud je tedy dobie zvladnuta, mize jedinci pomoci. Re$i pohled
do budoucna. Velka ¢ast je ovSem na ¢lovéku samotném, aby pfisel na to, co chce,

a v tom mu kou¢ umi otdzkami pomoci najit cestu.

e Manazer C: Urcité v komunikaci — vyjasnéni tkold, které je potieba udélat — Cili
prevence nedorozuméni, feSeni komplikaci a neshod, lepSi rozlozeni prace,
a motivace. V osobnim zivot¢ — problémy zprace by se nemély promitat
do osobnich vztahli a obracené, a dale v ujasnéni priorit co od Zivota a od prace

vlastné ocekavam, a postupi, jak toho dosahnout.

e Manazer D: Komunikace, motivace, dusevni pohoda, zafazeni novych zaméstnanct

do tymu.

e ManaZer E: V pracovnich i1 osobnich situacich, kdy ¢loveék stoji pred dilezitym

rozhodnutim a volbou dal$iho sméfovani.

Komentaf: vékoveé mladsi manazefi (B, C) zminuji pozitivni pfinos koucinku zejména
Vv hledani svého sméru a osobni cesty, kdeZto starsi a zkuSenéjsi (D, E) by jej uvitali pfi
vykonavani zdvaznych rozhodnuti. ManaZeti A, B a D kladou diraz na vyuziti
koucinku pro za¢lenéni novych ¢lenti do tymu. Manazerka E tuto moZnost nezminila,
nicméné¢ z kontextu jeji odpovédi (viz. otdzka €. 2) je patrnd urCitd frustrace
z nevyspélosti nekterych absolventll — je otazka, zdali toto mize vyfesit kouc¢ink nebo

jen Cas a zivotni zkuSenost.
Otéazka ¢. 6 — Jakym zptsobem miuze koucink ovlivnit motivaci a kvalitu pracovniho Zivota?

e ManaZzer A: Spravné provadény koucink jednoznacn€ zvySuje motivaci
a spokojenost zamé&stnancu. S tim pak souvisi jejich loajalita viici firmé, nizsi

absentismus a fluktuace. Diky tomu jsou pak prokazatelné nizsi ndklady na nébor
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a vstupni Skoleni. Stabilni tym ma dlouhodobé vyrovnané vysledky a to se

projevuje ve vysoké kvalité poskytovanych sluzeb zakaznikim.

e Manazer B: Pokud dostaneme vhodnou pfilezitost najit cestu nebo feseni sami, je
dobré se o to pokusit. Nase motivace tim roste. Je to ovSem individualni pohled.
Spousté¢ lidem nebude tato metoda vyhovovat, jelikoz neptijmou tihu odpovédnosti.
Manazer pro né¢ bude ten, ktery bude urCovat jejich ukoly, a oni je budou plnit.
Rozvijet 1ze pouze ty zaméstnance, ktefi chtéji a maji moznost a podporu manazera
a spolecnosti. Koucink tedy mize ovlivnit kariérni moznosti zaméstnancl stejné,

jako jim ukazat nové ptilezitosti.

e Manazer C: Pokud se ¢lovéku nékdo snazi skute¢né naslouchat, zjistit, co ho
pohéani, ¢eho chce dosahnout — a pomoci mu, vyjit mu vstfic, tak to udéla hrozné

moc. Stejné jako pocit, ze ¢loveék neni jenom koleckem v soustroji.

e Manazer D: KdyZ mam iniciativu zpét ve svych rukou, je to skvély pocit. Citim se
jistéj$i a mam véci vice pod kontrolou. Od toho se potom odviji chut’ pracovat
a snazit se dat do toho o trochu vic — zejména do té komunikace s podfizenymi, jak

uz jsem zminil.

e Manazer E: Myslim, ze by mi mohl pomoci ke snadnéjSimu zvladani ukold

a rozhodovani.

Komentaf: manazer A vnima koucink jako nastroj pro udrZzeni vysoké motivace
podfizenych a snizovani jejich absentismu a fluktuace — mezi dotazovanymi manazery
takto uvazuje jako jediny, cozZ mize byt zpisobeno jeho zkuSenosti a nejvysSim poctem
podfizenych pracovnikli. Manazerky B a E vnimaji pfinos kouc€inku Vv lep$im zvladani
ukoli a vétsimu uvédomeni reality — a tedy schopnosti se 1épe rozhodovat. Manazeii C

a D zminuji pocit uznani sebe sama a 1id$té;si pojeti prace.
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Otéazka ¢. 7 — Kdybyste mohl/a vyuzit sluzeb kouce ve svém zaméstnani, ve které oblasti

by to bylo?

e Manazer A: Interni koucink je soucasti kultury nasi firmy, externi kouc je vyhodny
napiiklad pokud potifebujeme udé€lat vétsi pocet zmeén nebo vytesit interni problém
a potfebujeme nezavislého arbitra, ktery neni zatizen vazbami ve firm¢. A v ptipadé

pievzeti nové role s Sirsi plisobnosti.

e ManaZer B: Oblast rozvoje, ujasnéni si priorit, rozhodovani v otazkach budouci
kariéry, firemni kultura, management zmén, vztahy s nadfizenymi a podfizenymi,

balanc osobniho a pracovniho Zivota.

e Manazer C: ReSeni jakychkoliv zasadnich problémid, at' uz osobnich nebo

pracovnich, které bych v daném obdobi m¢l.

e Manazer D: Ve zlepSeni motivace, protoze sam sebe motivuji pomérné obtizné.
Také v ujasnéni priorit o tom, co je skute¢né dulezité, a co je spise takovy ten Sum,

kterym se ¢lovék zaobird a jen s nim ztraci Cas.

e Manazer E: Time-management.

Komentat: Divody pro vyuziti kouce, respektive ocekavané piinosy, se lisi u kazdého
manazera. Jde o subjektivni pohled, ktery odrazi danou Zivotni a pracovni situaci
manazera, a je nutné mit na paméti, ze jakykoliv zavaznéjs$i problém v kterékoliv

oblasti by tuto odpoved’ ziejme ovlivnil.
Otéazka ¢. 8 — Jaky by to mélo piinos?
e ManaZer A: Nahled jiné osoby, nesubjektivni, kvalitni zpétnou vazbu a ukéazanich

novych metod a moznosti.

e ManaZer B: Zlepsilo by mi to kvalitu Zivota, pfedev§im snizenim stresové zatéze
uvédoménim si priorit. Ujasnénim si, co dale chci v zivoté dokazat, a jak si chci

zivot fidit.
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e Manazer C: Nemél bych tolik tihy na zadech. Problém, ktery se vyiesi, je jako uzel,
ktery se rozvaze — prace je snazs§i a vykon lepsi, kdyz se na ni mizu naplno

soustfedit.

e Manazer D: Lepsi soustiedéni, vyssi vykon a pfijemné;jsi vedeni.

e Manazer E: Lepsi rozvrzeni tkold v ramci pracovniho dne a zvySeni efektivity

a u¢éinnosti.

Komentai: Manazefi D a E se soustfed’'uji hlavné¢ na kvalitu pracovniho vykonu.

Manazer A sleduje snahu o zlepseni stavajiciho procesu, a manazeti B a C se zamétuji

na management pracovni zatéze a ujasnéni priorit.
Otazka ¢. 9 — V ¢em by mohl koucink firm¢ pfinést konkurenéni vyhodu?

e Manazer A: V praxi vidim, ze koucink konkuren¢ni vyhodu skute¢né pifinasi,
a u oboru sluzeb to plati jednozna¢né. Zakaznik snadno rozpozna pii jakékoliv
interakci s kterymkoliv ~ zaméstnancem, zda mluvi sdobfe S$kolenym
a motivovanym zameéstnancem. Ve vysledku, je n€kdy dojem zékaznika dilezitéjsi,
neZ samotny produkt. Firma s primérnym ¢i komoditnim produktem, je schopna
byt velice Uspésna, pokud je spravné zaméfena na kvalitu a rozvoj svych
zaméstnancl. Koucink samoziejmé neni jedinou podminkou, ale je jednim

ze zakladnich stavebnich kamenu.

e ManaZer B: Spokojeny zaméstnanec, ktery vi, co chce, @ ma pod kontrolou svij
soukromy i pracovni zivot, vi, kam se mize kariérné posunout, je motivovan — je
v dnesSni dobé nejvétsi vyhodou pro zaméstnavatele. Koucink — skupinovy

i individualni — midZze tuto nelehkou cestu usnadnit.
e Manazer C: Ve firemni kultufe. Skvéla firemni kultura ptitahuje lidi a firma pak ma

vy$$i Sanci ziskat Spickové pracovniky, a zarovenn ma firma lepSi Sanci pomoci

svym vlastnim lidem rist a zlepSovat se. Jak se fikd, co se Clovék nauci sam, to si
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lépe pamatuje, a stejné tak uceni se a snaha o zlepSeni z vlastni iniciativy je

ve vysledku mnohokrat lepsi, nez kdyz je to ¢lovéku natizené.

e Manazer D: To opét zédlezi firma od firmy a odvétvi od odvétvi, kazdopadné
spokojenost zaméstnancu, dobra atmosféra na pracovisti a védomi, ze firma ma
dobré vysledky a postupuje kuptedu — to jsou takovi spolecni jmenovatelé, které se,

myslim si, mohou podepsat na vys$si vykonnosti zaméstnanct.

e Manazer E: Pomohl by nam postavit a podepfit firemni kulturu, ktera je v soucasné

chvili slaba a roztfisténa. Pfijeti firemni kultury zaméstnanci ma vliv na jejich

spokojenost a pracovni nasazenti.

Komentéi: VSichni manazefi dospéli ke shodnému zavéru, byt z riznych hledisek:
dilezitosti spokojenych zaméstnanci. Manazer A vnima spokojené a motivované
zaméstnance jako cestu k lepsi péci o zdkazniky. Ostatni manazefi vnimaji spokojenost
a motivovanost podiizenych jako proxy k jejich lepsim osobnim vykonim, a tedy

1 pfidané hodnoté pro zaméstnavatele.
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5 Vysledky a diskuse

V této Casti se autor pokusi shrnout poznatky ziskané z odpovédi dotazovanych
manazerd. V zajmu co nejpresnéjsi interpretace je nutné pripomenout lidsky sklon podléhat
tzv. ,.klamu narativity,” tj. omezené schopnosti pozorovat sekvenci faktti a nehledat v nich
souvislost a fetézec pfi¢iny a nasledku (Taleb, 2011). Souvislost, je-li nalezena, sice
napomaha k pochopeni a zapamatovani danych faktl, nicméné pokud je klamna, pak nutné
zkresli jejich interpretaci a vede ke Spatnym zavérum. Autor se tento sklon snazil plné

respektovat, a co nejvice omezil nabizené, avSak nedostatecné podlozené spekulace,

prestoze to vedlo k zobecnéni vyvozenych zavéra.

Mezi dulezité faktory ovliviiujici postoj manazert K vedeni lidi 1ze zatadit vek,
zkusenost a praxi. Ve vétsin¢ odpoveédi manazera A lze rozpoznat dlouha 1éta zkuSenosti
a praxe s kouéinkem. Ve své praci klade prioritni diiraz na spokojenost a kompetentnost
svéfenych zaméstnancl a Vv otdzkach vlivu ¢i pfinosu koucinku vztahoval odpoveéd opét
pfimo k zaméstnanclim — jak jim pomoci zaclenit se do tymu, jak u¢inn¢ komunikovat, jak
dosdhnout souladu v otdzkach firemni kultury. Uvedl, ze vyssi spokojenost zakaznikl
vychazi ze spokojenosti jeho zamé&stnanct, cemuz dle jeho tvrzeni odpovidaji i dolozitelné
vysledky jeho tymu.

U manazerli B a C lze odhadnout vliv nizkého veéku a tedy nejspis i omezenych zkuSenosti
jak v pracovnim, tak i v osobnim zivoté. V odpovédich se vraceli k ujasnéni vlastnich
priorit a hledani a volbé cesty vlastnim zivotem.

Manazeii D a E, byt zkuSeni vedouci, se potykaji se specificnosti jejich pracovniho

prostiedi a podfizenych pracovniki jako takovych.

Nékteré konkrétni problémy se v odpovédich vyskytovaly opakované. Otazka
firemni kultury a pracovniho prostfedi vyvstala v odpovédich na n€kolik otdzek (otazky 2,
3, 7, 9). Pravé pouze manazer A vyjadril spokojeni se souasnym stavem, pticemz zminil,
ze vSe zafina pokorou, slusnosti a respektem, a vychdzi z malickosti, jako napiiklad
z ranniho pozdravu. Tento ptistup vyzdvihuje 1 Bill Walsh. Walsh (2010) béhem tii let
vyzdvihl tym Amerického fotbalu San Francisco 49ers z Gplného dna tabulky az k vitézstvi
v prestiznim Super Bowl, a ucinil tak pfedev§im pomoci zavedeni tzv. ,standardi

vykonu* — jak trénovat, jak se oblékat, jak drzet balon, kde na hraci plose stat, a na které
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schopnosti se primarné zaméfit. Skrze tento piistup vybudoval pevnou, stabilni zakladnu,
jez se stala zakladem uspéchu celého tymu. Walsh povazuje princip ,,standardi vykonu*
za univerzalni a uplatnitelny ve vSech sférach vedeni lidi. Takovy pfistup vSak vyzaduje
urcitou miru sebekontroly, trpélivosti a discipliny. VSe totiz musi vychéazet od vedouciho

pracovnika, ktery by mél jit ptikladem.

Dalsi opakované zmifiovanym problémem byla otazka komunikace, ujasnéni priorit
a rozpoznani vlastnich osobnich a pracovnich cili manazera. Tyto ¢asti jsou vzajemné
propojeny, protoze uvédoméni si priorit a cili znamend, Ze je manazer dokaze Iépe
komunikovat. Nikoliv nahodou je ,,stanoveni cili‘“ a ,,zkoumani reality” prvnim, respektive
druhym krokem tspé$ného koucinku (viz. koucovani — podstata a prabéh, s. 20). VSichni
manazeii se shodli na dilezitosti komunikace a radi by na ni zapracovali, respektive

udrzeli vysoky standard.

Koucink jako metoda vedeni lidi byl dotazovanymi manazery hodnocen pozitivné
az velmi pozitivng. Jisté pochybnosti o jeho U¢innosti ve vztahu k pracovniklim s manuélni
a, dalo by se fici 1 monotdénni naplni prace, vyjadfil manazer D, ktery v takovém prostiedi
spiSe uprednostiuje direktivni fizeni. Nakolik je direktivni fizeni vhodnéjsi a nakolik by
doty¢nému manazerovi pomohl hlubsi vhled do kouc¢inku, je otazkou. VSichni manaZzeti se
nicmén¢ shodli, Ze ville a ochota podfizenych na sobé€ pracovat jsou naprosto nezbytné pro
jakykoliv zplsob vedeni. VSe zacind pfistupem, a to jak vedoucich, tak i1 fadovych

pracovnikd.
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6 Zavér

Cilem bakalaiské prace bylo zjistit vyznam koucinku ve vedeni lidi. Vedouci
pracovnici se v odpovédich ziskanych v ramci kvalitativniho vyzkumu vyjadiili o pfinosu
koucinku pozitivné, nicméné mira jejich ochoty pfijmout koucink za svlij zplisob vedeni
lidi se lisila. Jednoznaénym divodem pro tyto rozdily byla mira jejich zkuSenosti
s kouc¢inkem jako takovym.

Manazefi, ktefi s nim méli ¢etné zkusenosti, odmitli moznost ptejit na jinou metodu
vedeni lidi a oznacili jej za ,,jedinou rozumnou metodu, jak lidi vést. Mezi kladné stranky
shodné zaradili vysokou vykonnost pracovniki, jejich spokojenost a naslednou nizkou
fluktuaci a absentismus, a spokojenost zékaznik.

Manazefi, ktetfi s koucinkem maji malo praktickych, nebo jen Cisté teoretické
zkusenosti, vyjadrili jisté pochybnosti o vyuziti koufinku ve specifickém odvétvi
(konkrétn¢ v manudlni strojirenské vyrobg¢), a o vyuziti pro koucovani $irsi skupiny vysoce
specializovanych odbornikii (zdravotnicka technika). Z teoretickych vychodisek ovsem
vyplyva univerzalnost vyuziti koucinku, a takové obavy tedy lze povazovat za nepodlozené.
Pivod téchto obav lezi pravdépodobné pravé v nedostatecné praktické zkuSenosti
konkrétnich manazerti s koud¢inkem. ReSenim by byl intenzivni kurz zaméfeny na vyuku
koucinku nebo spoluprace s profesiondlnim koufem — ob€ moznosti jsou vSak velmi

nakladné a firmy téchto manazerti o nich v dobé realizace rozhovora neuvazovaly.

Na zaklad¢ teoretickych vychodisek a fizenych rozhovort lze prohlasit, Zze koucink
je u¢innd metoda vedeni lidi, mezi jejiz hlavni pfednosti patii vedeni pozitivni motivaci,
posilovani uvédomeéni reality a prevzeti zodpovédnosti, a moznost dlouhodobého
vyuzivani této metody se stejnymi pracovniky. ZkuSenosti a schopnosti kouce jsou
nesmirné dulezité, protoze jak vyplyva z odpovédi manazert, jejich nedostatek a nasledné
nezvladnuti situace vede k nepfiznivym vysledkiim, a manaZery spiSe odradi od jeho
pouzivani. Implementaci kou€inku by tak mélo pfedchazet intenzivni studium vedené
(nebo alesponn konzultované) profesionalem. Zvladnuti problematiky koucinku neni
jednoduché a vyzaduje jistou davku trpélivosti, nicméné autor prace je piesvédcen,
ze vynalozené Usili se proméni v lepsi vysledky, ptfijemné pracovni prostiedi podporujici

osobni rist, a loajalitu zaméstnanct vici firm¢. Limitnim faktorem, nezavislym na zvolené
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metod¢ vedeni lidi a kvalitdich vedoucich pracovnikii, vSak bezpochyby byla, je a bude,

vile a ochota vedoucich i podiizenych pracovnikii vénovat se osobnimu riistu.

Na zavér tedy nezbyva, nez opé€t polozit otazku, ktera jiz v praci nékolikrat zaznéla:
otazkou neni, zdali by firmy a vedouci pracovnici méli pfijmout koucink jako metodu pro
vedeni lidi. Otdzkou je, co se stane, pokud tak neucini. Autor prace je presvédcen, Ze ten,

kdo tak odmitne ucinit, bude v dlouhodobém horizontu ¢elit netispéchu.
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8 Prilohy

Pfiloha ¢. 1: Obrazek 2 — Gaussovo normalni rozdéleni pravdépodobnosti
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Ptiloha €. 1: Obrazek 2: Gaussovo normalni rozdéleni pravdépodobnosti
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Gaussova kiivka zachycuje distribuci pravdépodobnosti ndhodné veli¢iny. Bude-1i méfena
prumérna vyska populace, pak se v odchylce do dvou sigma od priméru vzorku bude
vyskytovat 95,5% namétenych hodnot. Hodnoty od priméru vzdalené, tj. osoby extrémné
nizké nebo naopak vysoké, patii az k okrajim zvonové kiivky a maji podruzny vyznam

(¢lovek zkratka nemtize métit pét metrti) — diky nizkému vyskytu neovlivni dalsi vypocty.

Bude-1i vSak misto vySky populace méfen pramérny meésicni ptijem, pak jedno pozorovani
Z tisice mize mnohonasobné pievySovat ostatni namétené hodnoty (naptiklad pokud by se
do vzorku dostal ¢loveék jako Bill Gates nebo Warren Buffet). V takovém piipadé jsou
méfeni s nizkou pravdépodobnosti kliCova a casto rozhodujici. To vysvétluje, proc je
Vv urcitych oblastech nesmirn¢ dilezité klast diraz na nepravdépodobné, neznamé a obtizné

uchopitelné jevy.



