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1. Uvod

V minulosti sa samotné slovo koucing spdjalo takmer vyhradne s vrcholovym Sportom. Dnes sa
vSak stretdvame stale Castejsie s vyuZitim tohto terminu i v prostredi podnikania a leadershipu. Do
prostredia manazmentu prenikol tento termin v 80. rokoch 20. storocia a postupne sa rozsiril aj
do oblasti osobného Zivota. | preto sa vsucasnosti stretdvame scelou Skalou koucovacich
pristupov aStylov ako napriklad partnersky koucing, Zivotny koucing, financny koucing,
sex koucing a mnoho dal$imi.

Na Slovensku a v Cechéach v poslednych piatich rokoch zaznamenal kouging akysi ,boom* a nie je
uz len prioritou manazérov, ale stdva sa beznym nastrojom velkych korpordcii, no i mensich
firiem, so zamerom o zvySenie motivacie a zlepSenie pracovného vykonu svojich zamestnancov.
Ciefom bakalarskej prace je posudit do akej miery vedie vyuZitie koudingu k zlepseniu soft skills*

a prozékaznickeho servisu front-line* zamestnancov Ceskych aerolinii (CSA).

Prvu Cast prace tvori teoreticka Cast, ktora sa zameriava na kratku histériu koucingu, definiciu
pojmu koucing, jeho vyhody, siucasné vyuZitie vo firmach a spOGsoby merania Uspesnosti
koucovacieho procesu.

Druhd éast préace tvori praktickd ¢ast, ktora je zaloZzena na mojich vlastnych skdsenostiach a praci
interného kouca, ktorid som vykondavala v rdmci mojho zamestnania u spolo¢nosti CSA. Prostredie
a front-line zamestnanci, na ktorych som sa sustredila si mi doverne zname, kedZe som pracovala
na pozicii check-in agenta takmer tri roky. V tejto Casti su zdokumentované vysledky z méjho
Setrenia v teréne, kde som uplatnila koucing v praxi. Vysledky Setrenia pre uGcely tejto bakalarsku
pracu su zdokumentované v tabulke a grafoch. Vyhodnotenie vysledkov nie je identické
s hodnotenim pouZivanym v spolo¢nosti CSA.

Vyskum a koucing, o ktory sa opiera tdto bakaldrska praca, prebehol v priebehu roku 2010. A
preto je nutné zdo6raznit, Ze bakalarska praca poskytuje nie len subjektivny pohlad jednej osoby na
proces koucingu v rdmci spominanej organizacie, ale i interpretdcia vysledkov a konstruktivna
kritika nemusi byt vsulade so skutoénym, a hlavne stcasnym stavom koucovacieho procesu

v ramci CSA.

! Soft skills - do slovenciny sa tento termin preklada ako ,makké zruénosti“. Jedna sa o termin, ktory
zahrnuje socidlne kompetencie a komunikaéné schopnosti jedinca, jeho postoje a schopnost vychadzat
s fludmi.

? Front-line zamestnanci (zamestnanci prvej linie) — pracovnici, ktori su v priamom kontakte so zakaznikom.
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Pri praci som Cerpala primarne z odbornej literatury, a dalej z internetovych zdrojov ako su
stranky jednotlivych firiem poskytujicich kurzy ¢i uz na tréning a certifikaciu zdujemcov o koucing,
alebo priamo poskytuju sluzby firmam.

V texte sa nachdadza viacero anglickych terminov, ktorych preklad sa v slovenskom jazyku velmi
neudomacnil, preto volim radsej ich pévodnu variantu v anglickom originalne. Hlavné terminy su
pri prvom vyskytu uvedené kurzivou, takisto ako vyrazy v cudzom jazyku.

Pre odkazovanie v textu prace je pouzitd tzv. harvardska metdda, pre prehladnost s hranatymi

zatvorkami. Doslovné citdcie z anglického jazyka boli preloZzené do slovenciny.



2. Ciele

Hlavnym ciefom tejto prace bola analyza asyntéza poznatkov k pojmu koucing na zaklade
odbornej literatury ainternetovych zdrojov. S pomocou tychto poznatkov, vlastnej skidsenosti
a v praci v teréne som sa pokusila dokazat, ¢i mozno koucding povazovat za nastroj na zlepSenie
pracovného vykonu front-line zamestnancov CSA, ¢o sa tyka ich soft skills a prozakaznickeho
servisu. Pre splnenie hlavného zdmeru bolo nutné splnit dalsie podmienky a kroky:

1) Urdcit si asovy ramec, a podmienky, za akych bude prieskum prebiehat.

2) Objasnit postavenie a hlavné pracovné ulohy front-line zamestnancov v rdmci spoloénosti.

3) Popisat priebeh koucingu a zdmer jeho vyuzitia v CSA.

4) Popisat metodiku, ktord CSA pouziva, a ktora bola vyuzita i pri priebehu méjho koucingu.

5) Popisat metddu hodnotenia tzv. checklist a vyhodnotit ho.

6) Interpretovat vysledky a poukazat na mozné skutocnosti, ktoré ovplyviiuju proces

koucingu v rdmci organizacie.
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3. Metody

Informdcie na vypracovanie bakalarskej prace som ziskala na zaklade primarnych a sekundarnych
pramenov. Na ziskanie potrebnych informacii som vyuZila niekolko metéd a technik (vid dole).

V prvej etape mojej prace som sa zamerala na Stadium materidlov a literatiry k danej
problematike. V druhej faze som previedla zber dat, ktory prebiehal v priebehu jedného roka.
V poslednej etape som vsetky informacie spracovala do ucelenej podoby, vyhodnotila vysledky a

pokusila sa ich interpretovat.

Na moj empiricky vyskum som pouzila nasledujuce metddy:

- metddu pozorovania — metdda sa zaklada na pozorovani a nezasahovani do diania. Vyuzila
som ju niekolkokradt v pripravnej faze koucdingu pred koucCovacim rozhovorom.
Pozorovanie sa odohravalo priamo v odbavovacej hale termindlu 1 a 2 letiska Ruzyné a na

tranzitnych prepézkach spolo¢nosti CSA.

- zistovaciu metédu — metdda zaloZzena na otdzkach, ktord mi pomohla na zaznamenanie

hodnotenia a pri kou¢ovacom rozhovore. Vyuzivala som prevazne otvorené otazky.

Checklist — jednd sa o metddu hodnotenia zamestnancov, ktord sa blizi i metéde BARS (vid
kapitola 4.3.1). Checklist pouZity pre ucely tejto bakalarskej prace je identicky s checklistom, ktory
vyuziva spolo¢nost CSA (vid priloha 10.2). Obsahuje prehlad pracovnych a profesnych
kompetencii, ktoré odpovedaju dlhodobym poZiadavkdm na vykon pracovnikov v kontakte so
zdkaznikom. Checklist tvori Sestbodova klasifikacna stupnica, ktord je vytvorend na zaklade
identifikovanych uloh a povinnosti check-in agentov. V popisanom checkliste kou¢ ¢iselne hodnoti
tzv. podkompetencie, ktoré spadaju pod hlavné kompetencie. Medzi hlavné kompetencie, ci
povedzme radsej ulohy zamestnanca, na tejto pozicii patria:

- zaujem o cestujuceho;

- prvy dojem;

- komunikdacia s cestujicim;

- odbavenie cestujuceho;

- zaver a rozlucenie;

- vystupovanie pracovnika a jeho pristup.
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Nechyba ani konkrétna slovna charakteristika Urovne, ktoru tu tvori popis spravania zamestnanca,
sliZiaca ako pomécka pre hodnotitela.

Celkové hodnotenie koucovaného zamestnanca je vyjadrené suctom bodovych hodnét. Vysledky
z tohto checklistu st v ramci koucingu v spolo¢nosti CSA zaznamendavané do interného systému
a vyhodnocované na urovni jednotlivca, oddelenia, celkovej pozicie v ramci skupiny hodnotenych
pracovnikov. Vsetky tieto vysledky mozno zobrazit vseobecne pod kompetenciami, alebo zobrazit
roz¢lenené na jednotlivé podkompetencie. Zaznamenanie vysledkov z checklistu som si upravila
podla vlastnych potrieb a pre Ucely tejto prace, preto vyhodnotenie vysledkov koucingu nie je

identické s bodovym hodnotenim a zaznamenavanim vysledkov v ramci spolo¢nosti CSA.

Z hladiska vSeobecného delenia metdd som pouzila nasledujice metddy:
- komparativnu metédu — metéda zakladajlica sa na porovnavani vypozorovanych javov;
- historicki metédu — metdda Uzko suvisiaca s histdriou, ktord stavia na dostupnych
pramenoch a zaoberda sa analyzou minulosti; jednd sa o zozbieranie a triedenia dat
z primarnych a sekundarnych zdrojov;
- introspektivnu metddu — jedna sa o metddu zaloZzenu na vlastnych skusenostiach;
- metddu studia dokumentov — jedna sa o0 metddu zameranu na studium dokumentov;

- metddu terénneho Setrenia — jedna sa o metddu ziskavania dat priamo v teréne.
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4. Teoretické vychodiska

4.1 Koucing

4.1.1 Historia koucingu

Koucing bol az do poslednych dvoch desatroéi znamy len v oblasti $portu. Odtial postupne
prenikol do manazmentu a o desatrocie neskor sa rozsiril do vsetkych sfér osobného zivota.

Podla Maren Fischer-Epe [FISCHER-EPE, 2006, s. 15] sa slovo ,kouc¢” prvykrat objavilo uz niekedy
okolo roku 1848 v suvislosti s pomenovanim sukromného opatrovnika univerzitnych Studentov.
V roku 1885 sa tento termin udomacnil i v Sportovom prostredi v USA a v Anglicku.

Samotné anglické slovo coach pochadza z madarského kocsi (szekér) a je polysémantické [Coach,
2012]. Do slovenského jazyka ho mozZno preloZit ako ,kociar” alebo ,autobus”. Toto pomenovanie
je vamerickej anglictine aplikované v suvislosti s prepravnym prostriedkom na leteckd
a Zelezni¢nu dopravu, kedy sa pojmom coach class oznacuje cenovo najvyhodnejsia trieda alebo
miesta na sedenie. Jeho daldimi vyznamom je oznacenie osoby trénera alebo tutora. V Cechach
a na Slovensku sa stretavame s dvomi fonetickymi podobami tohto slova, a to ,kauc¢” a , kouc”.
Postupne sa pre pomenovanie kouca presadzuje skor jeho podoba , kouc”.

Jednymi zo zakladatelov koucingu, a ktory sa zaslUZil o jeho aplikaciu mimo Sport, je anglicky
Sportovy psycholég a psychoterapeut John Whitmore, ktory dnes vedie firmu Performance
Consultants®, ktord sa stala priekupnikom koudingu v oblasti manaZmentu. Whitmore napisal
niekolko knih o 3Sporte, vedeni a zmenach vo firmach. Jeho najuspesnejsia kniha Coaching
[WHITMORE, 2009] je akousi bibliou v tomto obore. Kniha bola prelozena do mnohych svetovych
jazykov.

Spolo¢ne s Ameri¢anom Timothym Gallweyom zalozili pred priblizne tridsiatimi rokmi vo
Svajéiarsku $kolu tenisu a lyZovania, kde zacali testovat svoje skusenosti z oblasti rozvoja
vykonnosti. Spolu vytvorili maly team Inner Coaches a na podnet klientov zacali svoji znalosti
aplikovat a testovat i vo firmach na manazéroch (vid. [WHITMORE, 2009, s. 11 a dalsi] a
[WHITMORE, 2007]).

V poslednych dvadsiatich rokoch Gallwey propaguje myslienkovy pristup nazyvany Vnutornd hra
(Inner Game). Navrhol rovnicu V (vykon) = P (potencial) — | (interferencie). Tento pristup je
zamerany na vnutorny stav Cloveka, a na to, ¢o sa odohrdva v jeho mysli i tele. Podla uvedenej

rovnice moze byt vykon zlepseny zvySenim potencialu, alebo zniZzenim interferencii, ktoré brania

? http://www.performanceconsultants.com/
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plnému vyuZitiu potencidlu. Za interferencie mozno pritom povaZovat napriklad cas, stres,
nedostatocnu podporu alebo odhodlanie [THE INNER GAME, 2012].
Zo spoluprace Gallweya a Whitmora vznikol i jeden zo zakladnych pracovnych nastrojov koucingu,
prehladny systém otazok (vid' priloha 10.5), previazany s dalSimi metédami vedenia fudi,
ktory John Whitmore nazval GROW, na zdklade toho, akymi fazami vyvoja klient pri koucovani
prechadza [KOUCINK CENTRUM, 2005-2010a]:

- Goals Setting — stanovenie kratkodobych a dlhodobych cielov,

- Reality — realita, t.j. zistenie skuto¢ného stavu veci,

- Options — moznosti a alternativne stratégie,

- Will —vola, akény plan, snaha nieco urobit.
Dal$imi sii¢asnymi osobnostami koucingu su Dr. Valerio Pascotto, zakladatel spolo¢nosti Effective
Organizational Systems (EOS*), ktory spolu so spominanym Timothym Gallweyom, vytvoril
spoloént firmu IGEOS’ $pecializujlicu sa na timovy leadership a efektivitu timovej spoluprace. Nie
menej znamou osobou je klinickd psychologicka Dr. Marilyn Atkinson, PhD. zakladatelka a
prezidentka &smich centier Erickson College®, na ktorych sa od roku 1985 vyutuje tzv. Solution
Focused Coaching a mentoring v oblasti koucingu.
Podla profesiondlneho kouca Petra Prazaka sa koucing v Cechdch objavil pred desiatimi rokmi a v
»,soucasné dobé je ve vétsiné Ceskych firem pouZivan jako standardni ndstroj rozvoje
managementu. Po urcité mdédni viné, kdy zacala stoupat poptdvka po koucovdni a koucink zacali
nabizet mnozi lidé bez zkusenosti Ci tréninku, se trh zacind postupné kultivovat. | pfesto se casto u
klient( setkdvame s nejasnymi ocekdvanimi, ¢asto také vnimaji koucovdni jako synonymum pro
trénink a poradenstvi“ [MEDVEC, 2011]. Jednou z prvych firiem, ktora zaviedla koucing v Cechéch,
bola Skoda Mlada Boleslav.
Koucing na pracovisku (Coaching vor Ort) uviedol do praxe na Slovensku ako prvy bratislavsky
Volkswagen v roku 1999. Tento projekt funguje dodnes, stal sa nastrojom pripravy mladych
manazérov, a zaroven podporou a sucéastou neustdleho vzdeldvania pre vSetkych riadiacich
pracovnikov [WAGNER, 2007].
Podla Veroniky Langrovej, ktora taktiez u niekolko rokov pracuje ako kou¢ vo firme theCoaches’,

nastal zlom v oblasti kou&ingu v roku 2005, kedy pri$la do Ceskej republiky prvd medzindrodnd

* http://web.archive.org/web/20090323020314/http://www.eos.org/ - link bol prevzaty z Internet Archive,

stranka EOS od roku 2009 neexistuje. Vtomto roku bola spojend so strankou nadvéazujucej spolocnosti
IGEOS.

® http://www.igeos.net/

® http://erickson.edu/

7 http://www.thecoaches.cz/thecoaches
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$kola pre koucov, a tym sa koucing sa tak v Cechach i na Slovensku obohatil o dalsie znalosti. Do
tej doby bol koucing povazovany len ako nastroj napravy alebo ako benefit [LANGROVA, 2011].
Sucasnou najvacsou organizaciou, ktora dnes zluéuje viac ako dvadsat tisic koucov z cca. 100 zemi
sveta, je Medzindrodna federacia koucov (International Coach federation, ICF®), zalozena roku
1995 Thomasom Leonardom. Jedna sa o globdalnu organizaciu, ktora sa stara o rozvoj koucovského
povolania, definuje profesné Standardy koucov, poskytuje nezavislu certifikdciu a venuje sa
budovaniu svetovej siete certifikovanych koutov.? Ako sa uvadza na jej internetovych strankach,
jej hlavnym poslanim je ,to advance the art, science, and practice of professional coaching” , t.j.
rozvijat umenie, tedriu a prax profesiondlneho koucingu [INTERNATIONAL COACH FEDERATION,
2011b].

Tato organizacia zastresuje aj slovenskych a ceskych koucov a poskytuje im certifikaciu. S ICF
spolupracuje celd rada firiem a centier poskytujucich nielen firemny koucing, ale aj vycviky pre
samotnych zdujemcov o koucing, kde sa kombinuju teoretické Casti a praktické cvicenia.

Na eurdpskej urovni dnes funguje nestranna a neziskova organizacia pod nazvom Eurdpska rada
pre koucing a mentoring (EMCC™), ktora poskytuje $kolenia, superviziu a zdruzuje ludi snaZiacich
sa o zvySovanie Urovne koucingu a mentoringu. Pre svojich clenov organizuje stretnutia kazdy

mesiac [EUROPEAN MENTORING & COACHING COUNCIL, 2011].

4.1.2 Definicia koucingu

Koucing ma velmi Siroké uplatnenie, pouZziva sa v rozmanitych situaciach, za r6znym ucelom a na
dosahovanie sirokej skaly cielov. V sicasnej dobe sa jedna o velmi mdédny pojem uplatriovany pri
réznej praci sludmi ai preto je jeho presna definicia zloZitd. Okrem toho existuje cela rada
koucovacich pristupov, technik a kouc¢ovacich stylov, ktoré sa neustdle vyvijaju a nie je mozné je
jednotne popisat. V tejto kapitole je preto uvedenych aspori niekolko definicii kouéingu.
Psycholdg, psychoterapeut a profesionalny kouc¢ Edouard STACKE popisuje koucing ako
»,Schopnost, kterd doplriuje ostatni manaZerské dovednosti. UmoZriuje ohodnotit jednotlivce a
jejich potencidl bez né¢i uimy a k prospéchu vsem. Pokrok lidi a tymu jsou trvalé hodnoty, které
zlepsuji jiné oblasti profesiondlniho a soukromého Zivota“ [STACKE, 2005, s. 24].

John Whitmore definuje koucing nie len ako techniku, ale aj ako spdsob vedenia, ako spOsob

spravania sa k ludom, ako spdsob myslenia a bytia. Jeho zakladnym a pretrvdvajdcim ciefom je

& http://www.coachfederation.org/
° Ro¢ny &lensky poplatok je 195 USD.
19 http://www.emccouncil.org/eu/en/
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vybudovat u koucovaného vieru v seba samého, nech sa jedna o akuikolvek ¢innost [WHITMORE,
2009, s. 19].

VSeobecnl a podla mdjho nazoru nie dost vystizni definiciu koucingu uvadza Josef Koubek
v jednom zjeho vykladovych slovnikov personalistiky: ,Koucink (coaching) je metoda vedeni
pracovnikii a pomdhdni pracovnikiim pfi Feseni pracovnich a jinych problémi. Také metoda
vzdeéldvani pracovniki na pracovisti (pri vykonu prdce), pri niZ zkuseny pracovnik radi
vzdéldvanému pracovniku, vede jej a povzbuzuje pfi feseni pracovnich problému. Nezfidka se
pouZzivd pri formovdni pracovnich schopnosti manaZeri” [KOUBEK, 2003, s. 42-43]. Nepresnost
tejto formulacie méze ospravedInit fakt, ze kouding je v personalistike novym néstrojom a citacie
pochdadza z roku 2003.

Na prvy pohlad pre laika trochu nejasnu definiciu koucingu uvadza Vratislav Strnad, akreditovany
odborny kou¢ CAKO: , Modelovy prostor spole¢ného tviiréiho mysleni a dovednostniho tréninku v
dialogu kouce a koucovaného, za jasné stanovenych kompetenci a odpovédnosti kazdé strany, s
uzitecné definovanym cilem, ktery naplfiuje tzv. zménu druhého rddu. Podstatou soudobého
koucinku je efektivni pomoc k sebepomoci” [STRNAD, 2008, s. 1]. Pod modelovym priestorom si
treba predstavit partnerski spolupracu, pod ,,zménou druhého rdadu,, mysli Strnad celkovi zmenu
myslenia, vnimania alebo i zmenu stratégie na riesenie problému.

Profesné organizacie na svojich internetovych strankach av osvetovych materidloch popisuju
koucing zvycajne ako istu formu podpory klienta pri hladani ciest k rieSeniu a dosahovaniu cielov.
Konkrétne napriklad najvd¢dia medzindrodna organizacia koucov zastipena aj v Cechach ana
Slovensku, International Coach Federation (ICF), definuje kouding ako , ddvéryhodny vztah, ktery
napomdhda klientovi podniknout konkrétni kroky za ucelem dosaZeni jeho vize, jeho cile nebo prani.
Koucink vyuZiva procesl zkoumdni a sebeobjevovdni k budovdni klientova uvédomeéni a prijeti
zodpovédnosti, kterého dosahuje prostrednictvim vétsi struktury, podpory a aktivni zpétné vazby"
[ICF CZECH REPUBLIC CHARTERED CHAPTER, 2009].

Ceska asociace kouct (CAKO) popisuje koucing ako ,proces kontinudini podpory klienta pfi
stanovovdni a dosahovadni jeho vlastnich profesnich i osobnich cil(i. Tento proces vede k trvalému
zvysovdni kompetence partnera, pricemZ kouc¢ klientovi ponechdvd odpovédnost jak za
stanovovdni cilt a hleddni cest k nim, tak i za dosaZeni konecného vysledku“ [CESKA ASOCIACE
KOUCU, 2008].

Obsirnejsi popis koudingu mozno najst na strankach Systematického instititu®?, ktory sa orientuje
na skupinovy a individualny koucing a vycvik koucov: ,Koucovdni je nejucinnéjsi forma prdce s

jednotlivci i skupinami. Na rozdil od ostatnich zplsobt prdce s lidmi (jako je trénink, mentoring,

" http://www.systemicky-institut.cz/
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poradenstvi ad.), sméfuje primo ke zméné mysleni a postoji lidi. DokdZe pomdhat v rozvoji
osobnosti ¢lovéka a tim zajistovat hluboké a trvalé zmény ve vykonnosti a celkové profesionalité.
Pomdhd tam, kde nestaci doplnit znalosti a dovednosti, ale je tfeba vytvdret nové pohledy,
postoje, prekondvat vnitfni osobni bariéry (strach, nizkd sebed(ivéra), rozvinout svoji kreativitu,
pfichdzet na nové ndpady a moznosti jak véci délat lépe, efektivnéji“ [SYSTEMICKY INSTITUT,
2009].

Slovenské Koucing centrum® pontka dve velmi poetické definicie koucingu. Obidve metafory su
znacne vystizné: ,Nds potencidl si méZeme predstavit ako dobré Sampanské Ci pivnicu archivneho
vina. Vino ¢i Sampanské méZe byt vyrobené z vynikajuceho hrozna, najlepsou technoldgiou na
svete a skvele uloZené vo vinnej pivnici, ale vsetci si na nom skvelo pochutnaju aZ vtedy, ked ho
odzdtkujeme a nechdme chvilu "rozkvitat" jeho vériu a chut. Kouc je pomocnik, ktory vdm méZe
pomdct tieto pomyselné zdtky - bariéry jednoducho odstranit a poskytne vam priestor k "rozkvetu"
[KOUCINK CENTRUM, 2005-2010c], a dalej: , Koucing si mbéZeme predstavit ako jazdu autom. Ked'
ide auto pomaly (vykon), dd sa pridat plyn (potencidl) alebo zniZit trenie, napriklad povolit
utiahnutu rucénu brzdu (interferencie). Odtial pochddza najCastejsie citovand definicia:

"Koucovanie je uvolfiovanie ludského potencidlu" [KOUCINK CENTRUM, 2005-2010b].

V praxi sa pouZivaju viaceré vyrazy, ktoré oznacuju svojim obsahom podobné ¢innosti: mentoring,
konzultovanie, terapia etc. Koucing byva ¢asto zamiefiany hlavne s mentoringom, existuju medzi
nimi vSak znacné rozdiely. Mentoring je zamerany na profesiondlne rieSenie problémov na
pracovisku a vyZaduje si skisenosti a vedomosti mentora v odveti, v ktorom mentoring prebieha.
Pri koucingu neexistuje mentor, ktory by radil a pomahal pomocou ucenia. Kouc¢ funguje ako
sprievodca, kladie otazky, je ochotny poskytnut radu, a zdielat svoje vedomosti, no odpovede
nachadza koucovany sdm. Koucing je taktieZ jeden zo spdsobov vedenia ludi, nie je to vSak jediny
»Spravny ndstroj, ktery je vhodny pro vsechny situace. KdyZ se druhy od nds potrebuje dozvédét
konkrétni odborné informace, které nemd, pak je vhodnéjsi poradenstvi. KdyZ vime, Ze na to md,
aby celou véc zvlddl sém, a md i dostatek casu, pak zvazujeme koucovdni“ [DANKOVA, 2008,

s. 13].

1 http://www.koucinkcentrum.sk
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4.1.3 Vyhody koucingu

Pri koucovani sa riesia konkrétne problémy a situacie, ktoré sa uz deju alebo mdzu nastat. Ako
priklad mozno uviest niekolko moznych oblasti, ktorymi sa kou¢ na pracovisku zaobera: zloZité
vztahy ¢i uz s nadriadenymi, kolegami, podriadenymi; nespokojnost v praci; stres; individualny
kariérny postup; strata motivdacie a nadsenia pre pracu.

Koucing vjeho rbéznych podobach pomaha zlepSovat pracovni vykonnost a plnohodnotne
vyuzivat ludsky potencidl. Méze sa jednat o cielené zasahovanie s kratkodobym ciefom ako je
zamerane na urcitu ulohu, alebo az dlhodoby zamer, ktory vedie skiseny kouc.

Odbornad uroven pracovnikov sa spolu s ich znalostami, schopnostami avdaka najroznejsim
médiam, vdaka ktorym je v sicasnosti ovela lahsie ziskat a sirit informacie, zvySuje. Podobne je to
vsak s narokmi firiem, ktoré chcu s rovnakymi fudmi dosiahnut vacsiu produktivitu prace a lepsie
vykony. Ale je to mozné? Pri riadeni ludi je nutné uvaZovat ,ne z hlediska jejich aktudlniho vykonu,
ale z hlediska jejich potencidlu. Tim miZeme dosahovat vyssich vysledki se stejnymi lidmi. Zplsob
fizeni musi smérovat k tomu, aby u pracovnika rozvijel zejména jeho potencidl. U¢innou metodou
pro rozvoj potencidlu schopnych pracovniki je koucovdni“ [DANKOVA, 2008, s. 21] apod. i
[WHITMORE, 2009, s. 14].

Koucing sluzZi najcastejSie ako ucinny nastroj manazéra ¢i iného veduceho pracovnika pri
pomahani budovat kariéru alebo riesit problémy zamestnancov, rozpoznat ich potreby,
podporovat ich, a zéroven im poskytovat spatnu vazbu.

Firmam a manazérom umozriuje koucing vyuzit maximalny potencial svojich jednotlivcov ¢i celych
timov, a zlepsit tak ich pracovny vykon: ,Koucink mizZe byt velice efektivni technikou pfindsejici
koucujicimu manaZerovi vice ¢asu na jeho viastni prdci, lepsi vysledky podrfizenych, jejich vétsi
odpovédnost za vysledky prdace a vyssi sebedivéru koucovaného pracovnika i manaZera v néj.
Koucovanému pracovnikovi prindsi vétsi sebejistotu, motivace, zdokonaluje jeho schopnosti ucit se
a zlepsuje vztahy mezi nadfizenymi a podrizenymi i mezi pracovniky vzdjemné, coZ se promitd do
dobré atmosféry na pracovisti. Organizaci koucink umoZriuje optimalizovat vykon a fungovdni
jednotliveG i celych tymdi, provddét ucinny a profesiondlni rozvoj s dlouhodobymi efekty,
dosahovat vétsi flexibility a adaptability viici zméndm a stabilizovat dobré zaméstnance” [SULER,
2009, s. 167].

Treba mat na pamati, Ze kouding je efektivny len za vhodnych podmienok a v priaznivej klime na
pracovisku. Richard Luecke a a Herminia Ibarra vo svojej knihe Coaching and Mentoring: How to
Develop Top Talent and Achieve Stronger Performance [LUECKE a IBARRA, 2004, s. 54-55] hovoria,

ze koucovany sa ma chut ucit a zlepSovat za pomoci koucingu len v pripade troch podmienok, a to
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tzv. ,mutual trust” (obojstranna dovera), ,,accountability for results” (zodpovednost a vysledky) a
,motivation to learn and improve” (motivacia ucit sa a zlepSovat). Prvi podmienku mozno
zjednodusene opisat ako vybudovanie si dévery a podpora, viera v schopnosti koucovaného.
Druhym bodom, ktory by mal pre Uspesny koucing dodrzany, je zaznamenanie zmeny a meranie
vysledkov, ¢i uz vo vlastnych tabulkach, grafoch alebo firemnych KPIslS, ktoré poukazu na to,
v ¢om a ako koucing klientovi pomohol. Tretim bodom je motivacia. Koucovany musi mat nejaky
ciel, ktory mu kou¢ mbéZe pomodct dosiahnut. Podobne sudi aj Whitmore, ktory tvrdi, Ze
zamestnanec je ochotny vyuZit svoj vsetok potencial a pracovat naplno len v pripade ak maju
dostatok podpory a moZnosti a organizacia nezavddza Ziadne restriktivne opatrenia a praktiky

[WHITMORE, 2009, s. 17].

Rozmanitost vyuzitia koudingu a jeho prinosu dokazuje prieskum, ktory uskutocnil Institute of
Leadership & Management (ILM') vo februéari 2011, vedeny nezavislou spolo¢nostou QA™.
Prieskum mal osvetlit poziciu koucingu vo firmach, zistit ktory zamestnanci ho vyuzivaju a aky ma
pre nich prinos. Zakladal sa na telefonickych rozhovoroch s 230 manazérmi velkych organizacii
z roznych odvetvi®®, ktoré maju 250 a viac zamestnancov. Ukazalo sa, 7e va¢$ina oslovenych firiem
uz v minulosti koucing vyuzila, alebo sa tak snazi ucinit v najblizsej buddcnosti. Prieskum ukazal, Ze
koucing vo firmach vyuziva hlavne senior manazment a stredny manazment (85%), a Ze len 52%
firiem, poskytuje koucing vSetkym svojim zamestnancom [INSTITUTE OF LEADERSHIP &
MANAGEMENT, 2011].

Seniormanagers and directors | | EH
Middle management - || EH
Other employees below management levels | | | | EE
Employees atall levels | | B4

— T T T T T T T T T

% of respondents 30 40 50 60 70 80 90

Graf 1 — Typy koucovanych zamestnancov podla sttidie ILM [INSTITUTE OF LEADERSHIP & MANAGEMENT,
2011, s. 3].

Hlavnym dévodom, preco tieto firmy vyuzivaju koucing je udajne jeho spojitost s benefitmi pre

jednotlivcov. 53% zamestnancov vyuziva koucing hlavne na osobnostny rozvoj a 26% na zlepsenie

B Key Performance Indicator (kltucové indikdtory vykonu) — beine pouZivany termin v medzinarodnych
firmach. Termin napoméha korporaciam definovat ciele a dosiahnuté vysledky.

 http://www.i-l-m.com/

 http://www.qaresearch.co.uk/

%20% pochadzalo z verejného sektoru.
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réznych oblasti vramci vykonnosti. Nasledujica tabulka zobrazuje vsetky dovody a ciele

spolocnosti, ktoré zaviedli koucing vo svojich firmach:

Individual —for general personal development 53%
Individual —to improve a specific area of performance 26%
Training and development—as part of awider management or 21%
leadership development programme

Individual —to provide development for senior management 19%
Individual —to enable progression within an organisation 12%
Organisation —to support achievement of specific 12%
organisational objectives/aims

Individual —to address a specific behavioural issue 8%
Individual —to provide support after a change in 6%
position or responsibilities

Individual —to provide support to new employees 5%

Organisation—to support organisational or transformational change 4%
Individual —to engage with or address individual employee concerns 2%

Other 2%
Don’t know 1%

Base: All organisations that offer coaching (196)

Tabul'ka 1 — Dovody vyuZivania koucingu v organizaciach podla studie ILM [INSTITUTE OF LEADERSHIP &
MANAGEMENT, 2011, s. 4].

Pri prieskume sa ukazalo, Ze koucing firmy vyuZivaju nie len z r6znych dévodov, ale vidia v iom
rézny prinos nie len pre firmu, ale aj pre jednotlivcov. Organizacie vyuzivaju koucing hlavne za
ucelom zlepsenia firemnych a obchodnych znalosti. Ako dalSie prinosy boli uvedené: zlepsenie
komunikacnych a interpersondlnych zrucnosti, leadership a manaZment, rieSenie konfliktov,
motivacia, priprava na novu poziciu atd.

Mozno teda zhrnut, Ze koucing neprinasa len vyhody firme alebo koucovanym osobam, ale i
samotnym koucom, Ci sa uZ jednd o samotného manazéra alebo iného veduceho pracovnika.
Umoznuje zmenu S$tylu vedenia, ktord mbze manazéra vyviest zo stereotypu. Manazér sa stane
tolerantnej$im a otvorenej$im, naudi sa techniku, ktord moze vyuzit i v osobnom Zivote, a ktord

mu pomoze rozvijat sa a ucit sa [DANKOVA, 2008, s. 18].
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4.1.4 Struktira kouéingu

Aby bol proces koucovania efektivny, nemusi prebiehat len v priaznivej klime, ale musi mat urcitu

Struktdru, ktord napomaha k tomu, ,aby se z koucovdni stal Fizeny proces, behem néhoZ kouc

pomoci otdzek, inspirujicich prikladi a fizenych diskusi koucovanému umoziiuje uvédomit si své

rezervy, vede ho k rozpozndani moZnych feseni, okolnosti a postupu potfebnych zmén, a napomdhd

tak zlep$ovdni jeho vykonu a osobnimu rozvoji“ [SULER, 2009, s. 167].

Medzi kluCové nastroje pri kouCovacom procese patri mlcanie, kladenie otazok, navrhy,

.....

[SULER, 2009, s. 167]:

1.
2.

Predmet koucovania (ujasnenie si, ¢oho sa bude koucing tykat);

Stanovenie cielov;

Poznanie reality (uvedomenie si nasledkov, ku ktorym by doslo, v pripade, Ze by
pretrvaval sucasny stav);

Stanovenie parametrov riesenia (uréenie metddy, na zadklade ktorej bude mozZné priebeh
a vysledok zmeny kontrolovat);

Mozné rieSenia (napady na rieSenie, ktoré vyprodukuje sam pracovnik za pomoci
manazéra napriklad kladenim otazok a zdielanim osobnych skisenosti);

Schvdlenie a splnomocnenie (je odsuhlaseni findlne mozné riesSenie, od ktorého sa bude
odvijat dalsie konanie pracovnika);

Rekapituldcia a povzbudenie (faza, kedy pracovnik zhrnie predmet diskusie a dohodnutych
postupov, na zaver nasleduje povzbudenie manazéra, ktory vyslovi doveru v schopnosti

zamestnanca).

Birch navrhuje pre lepsSie pochopenie koucovania model ADAPT [BIRCH, 2005, s. 9], ktory sa

nesustreduje len na kouéovaci rozhovor, ale na celkovy priebeh koudingu, ktory méze trvat tyzdne

i mesiace v zavislosti od potreby koucovanej osoby Ci zakazke firmy:

A

= ©W » O

Asses current performance (posudit sic¢asnu vykonnost);
Develop a plan (vytvorit plan);

Act on the plan (jednat podla planu);

Progress check (kontrola pokroku);

Tell and ask (hovorit a pytat sa).

Zjednodusene sa da tento model popisat nasledovne: predtym neZ kouc za¢ne koucovat, je dobré

spoznat osobnost koucovaného a jeho vykonnost. V Sporte poskytnu prehlad Statistiky, v oblasti

podnikania to ma kouc tazsie. DoleZité je poznat pracu koucovaného, jeho Styl a sposob prace.
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Kldéovym prvkom v procese koucdovania je ciel, ku ktorému sa snazime dospiet. Je to zaroven prvy
krok v modeli ADAPT. Pri koucingu je dolezité stanovit si redlne ciele, ktoré by mali byt pre
koucCovanu osobu vyzvou. DoéleZité je, aby sa koucovany so svojim ciefom stotoznil. Ciele musia
mat meratelny vysledok a mali by byt ¢asove obmedzené. Zodpovednost za dosiahnutie vysledku,
t.j. ciela, je vdaka rovnocennému vztahu medzi koucovanym a koucom rozloZzend medzi nich
rovnakym dielom. Vo faze ,jednat podla planu®, sa urcia kroky, ktoré vedu k naplneniu ciela. Dalsi
krok mozno zjednodusene nazvat ako monitorovanie pokroku kouc¢ovanej osoby. Posledna faza je
v podstate koucovaci rozhovor, kedy koucovany dostava spatnu vazbu.
Edouard Stacke rozliSuje taktiez pat faz koudingu. Pomenoval ich ako: diagnostika, stratégia, pldn
tréningu, posilriovanie dévery a analyza vysledku [STACKE, 2005, s. 54-64].
Luecke a Ibarra napriklad zase popisuju koucing ako proces v Styroch krokoch [LUECKE a IBARRA,
2004, s. 8-9]:
1. preparation (priprava) — pozorovanie;
2. discussion (diskusia) — v tejto faze by mal mat kou¢ pripravené a dohodnut sa s klientom,
¢o bude predmetom koucingu, vytvorenie planu;
3. active coaching (aktivny koucing) — samotny rozhovor, kde da spatnu vazbu a pomocou
otazok podporuje koucovaného;
4. follow up (sledovanie vysledkov) — monitoruje posun a popripade sa dohodne na inych

postupoch.

4.1.5 Zakladné nastroje koucingu

Za hlavné nastroje koucingu sa povaZzuje mlcanie, ovladanie svojich emdcii, snaha pocduvat
a empatia. Kou¢ by mal odhadnut na ¢o koucovany staci, ¢o zvladne, na ¢o je emocionalne
pripraveny, alebo v akom je psychickom rozpolozeni [LUECKE a IBARRA, 2004, s. 571].

Dalej je v roli kou¢a nesmierne déleZité vnimanie a udrzanie pozornosti, stat sa pozornym vo¢i
sebe, svojim emodcidm a pocitom, azaroven ksvojmu okoliu a predmetu rozhovoru. V tejto
suvislosti hovorime o tzv. simultdnnej pozornosti: ,Byt v kontaktu sdm se sebou a zdroveri byt
v kontaktu s druhym a nezapomenout kontext ani cil. KaZdy z nds ma zaneprdzdnénou mysl svymi
kaZdodennimi ¢innostmi, starostmi, praci a mdlokdy umi zastavit tok myslenek, uvédomit si své
télo, pfitomny okamZik a skute¢né byt k dispozici druhému. Tato predbézind myslenkovad priprava
je pro koucovdni nezbytnd. Pokud ji kouc ovladne, stane se jeho silnou strankou” [STACKE, 2005, s.

70].
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4.1.5.1 Koucovaci rozhovor

Podstatou koucovania je komunikdcia, a to komunikacia obojstrannd. Preto medzi dalsie klticové
nastroje koucingu patri koucovaci rozhovor. Koucovaci rozhovor poskytuje koucovanému
feedback, t.j. spatnu vazbu. V pripade koucovania je spatna vazba tym najdéleZitejSim. V priebehu
procesu koucovania je ju nutné poskytovat neustdle a obojsmerne. Koucovaci rozhovor moéze
prebiehat formou neformalneho, otvoreného priatelského rozhovoru. Spatnd vazbu mozno vsak
praktikovat i prostrednictvom telefonickych rozhovorov, klasickou postou, emailom alebo cez
chat.
V priebehu rozhovoru si koucovani spolu s koucom definuju ciel a ¢asovy ramec, v ktorom bude
stanoveny ciel dosiahnut, a hlavne akym sp6sobom. Tento ciel mdze byt bud priamo zamerany na
potreby koucovaného alebo nasmerovany na naplnenie urcitého zadania, napriklad od manazéra.
Kritickym faktorom je dizka koucovania, pretoze kaidy z nas udr#i pozornost len uréitd dobu.
Rozvoj osobnosti vyZaduje c¢as a Usilie anie kazdému vyhovuju dlhodobé ciele, preto je
v niektorych pripadoch lepsie zamerat sa na ciele kratkodobé. Dvojnasobne to plati u osob, ktoré
maju tendenciu pochybovat sami o sebe. Na zaklade nich sa kou¢ovana osoba mdze napokon
dostat krok za krokom k cielu vyssiemu [BIRCH, 2005, s. 6].
Jednou z najdélezitejSich pomécok kouca v samotnom koucovacom rozhovore je otdzka, resp.
spravne poloZend otazka. PretoZe prave spravna otazka v spravny Cas postaci viacej ako kopa rad
a pouceni. Pomocou otazok kouc zisti, ¢o koucovana osoba vie.
Kouc za pomoci koucovacich otazok koucovaného vedie k tomu, aby si uvedomil aka je skutocna
realita, mozné rieSenia problému, aké su rizikd a prinosy moznych variant, a aby v kone¢nom
dosledku prijal zodpovednost za svoje rozhodnutia. Vyhodou koucovania je, Ze mu nevnucujeme
ni¢, ¢o mu je ,proti srsti“ [DANKOVA, 2008, s. 8 a dalsi].
Pri praci profesionalnych koucov sa doporucuje pouzivat tzv. projekéné otdzky typu [DANKOVA,
2008, s. 86]:

- Aked si predstavis, ze ...?

- Keby ti niekto rozpraval tento pribeh, ¢o by si mu poradil?

- Keby bola moznost zlepsit sa, v ktorej oblasti by to bolo?

- Keby si mohol poradit niekomu v podobne;j situacii, ¢o by si mu poradil?

- atd.

Je nutné mat na pamiti, Ze tento typ otdzok sa nehodi do kazdého rozhovoru, pretoze mdze

narusit jeho plynuly tok.
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Druhou moznostou je vyuZzitie cirkulacnych otazok, ktoré vedu koucovaného k tomu, aby o sebe
hovoril z perspektivy druhej osoby a nutia ho tak premyslat aj o inych stanoviskach, nie len o jeho
vlastnom [DANKOVA, 2008, s. 87]:

- Keby ta mal opisat tvoj $éf, ako by ta opisal?

- Keby si sa spytal svojich ludi ako si sa za posledné tri mesiace zmenil, ¢o by povedali?

- Co mysli§, ako by hodnotil tvoju kariéru tvoj najbliz$i priatel?

atd.

Mozno urdit tri Casti kouovacieho rozhovoru. Kou¢ by mal mat vSak uZ pred jeho zaciatkom
vopred identifikované oblasti, ktorych sa diskusia méze tykat, a mat na ne pripravené vhodné
otazky. Tieto oblasti kouc identifikuje v prvej faze koucingu, t.j. pri pozorovani.

Prvou castou samotného koucovacieho rozhovoru je diskusia o sucasnom stave, spokojnost
klienta a popis situacie v ktorej sa nachadza.

Druhou c¢astou je samotny postup. Neexistuje len jedno rieSenie, jedna cesta k dosiahnutiu
Ziaducej zmeny. A nie kazda je s ohladom na situaciu rovnako efektivna. Aby sme mohli zvolit tu
najlepsiu, musi kou¢ klienta v tejto faze inSpirovat k tomu, aby vyprodukoval ¢o najvacsi pocet
napadov, ktoré by mohli pomoct dosiahnut Ziaduceho ciela.

NajdolezitejSou ¢astou rozhovoru je jeho zaver, tzv. rekapitulacia, kedy kou¢ upozorni na pozitiva
pracovnika, povzbudi ho, a tym vyjadri doveru v jeho schopnosti. V tejto faze rozhovoru by mal
kou¢ vyzvat koucovaného i k zhrnutiu vysledkov ich spolo¢ného dialégu. Takto si mdzZe overit, Ze
pracovnik si uvedomuje potrebnost a suhlasi s cieflom zmeny a rieSenim. Zaroven je neustéle
potrebny optimisticky pohlad zo strany kouca, aby si koucovany uvedomil sucasny stav, veril

v seba, svoje schopnosti a napravu [WHITMORE, 2009, s. 15].

Pri komunikacii vysielame nespocetné mnozstvo neverbdlnych signalov, ktoré mézu nas dstny
prejav podporit alebo naopak vyvratit."” Verbéalna komunikacia je viacej spojovana s rozumom
a racionalnostou, pomocou neverbalnej komunikicie naopak prejavujeme svoje emdcie
prezradzujeme nas postoj a vieru v to, ¢o slovne vyjadrujeme.

Kou¢ tymto spdsobom méze v priebehu koucovacieho rozhovoru odhadnut pocity a postoje
kou€ovaného a vytvérat pri posluchacovi pozitivni dojem, a naopak zase sam preukazat zdujem uz
len postojom tela , mimikou alebo gestami na strane kou¢ovaného [WHITMORE, 2009, s. 49].

V priebehu koucéovacieho rozhovoru tak nedbaly postoj méze vzbudzovat nezaujem, strnulost

v pohybe poésobi neprirodzene. Velmi rychle pohyby mozu predstavovat prehnané a umelé

7 55% informéacie sprostredkovdvame neverbalne — vid [SULER, 2009, s. 109].
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nadsenie. Pri kou¢ovacom rozhovore sa preto ako zadklad doporucuje natocenie sa liniou troch
bodov (o¢i - pupok - $picky) k partnerovi, €o signalizuje pozitivny pristup [SULER, 2009, s. 110].
Drzanie si odstupu 60-70 cm je vhodna vzdialenost pri rozhovore. Pokial zasahujeme do intimnej
z6ny koucovaného, on nam to da najavo cuvanim. Uz len miernym predklonom ku koucovanému
signalizujem zaujem, postavenie sa ¢elom k sebe je priznakom sympatii.

Z gest sa da u koucovanej osoby tiez vycitat dostatocné mnoizstvo informdcii, ktoré pomdzu
koucovi viest rozhovor spravnym smerom. Primerané otvorené gestikulovanie modze dodat nasim
slovam vahu aozivit komunikiciu. Zarovern ukazujeme, Ze ni¢ neskryvame achceme
spolupracovat. Najlepsie je volit gesta aké pouziva partner, presné a mechanické napodobriovanie
véak mdze vzbudit dojem zosmie$fiovania. Zovreté ruky signalizuji nedéveru a napatie, prekrizené
ruky na hrudi defenzivny, az odmietavy postoj. Dotyky ucha mdzZu signalizovat nervozitu
a netrpezlivost. Zakryvanie Ust alebo dotyky nosa vyjadruju loz alebo pocit, ze druha strana
nehovori pravdu.

Koucovany, ktory si podopiera rukou hlavu s laktom opretym o stél, sa pravdepodobne nudi,
alebo moze byt aj len unaveny. Pokial si drzi bradu, tak sa pravdepodobne rozhoduje, ¢i premysla.
Ak sa dotyka rukou brady s ukazovakom na lici, vyjadruje tak svoj nesthlas [SULER, 2009, s. 109-
110].

O¢ni kontakt tie? mnoho prezrddza a dd najavo postavenie kouéa i kou¢ovaného. Clovek, ktory
nedokaze udrzat oény kontakt a stale pohladom uhyba, je neisty, mozno dokonca klame, alebo
nieco taji. Bludenie pohladom po strope, zizanie do podlahy alebo dokonca z okna dava najavo
nezdujem a lahostajnost. Naopak niekolkosekundovy pohlad na partnera vzapati volne prenasany
na iné objekty naznacuje zaujem, ale pritom zbytoCne neznervdznuje a nevzbudzuje pocit

nadradenosti.

4.1.6 Kouc a jeho osobnost

Mobzeme si predstavit, Ze koué je akysi sprievodca, ktory pomaha firmam a ludom najst tie
najlepsie odpovede a rieSenia, smeru je ich k tomu, aby vyuZili cely svoj potencidl a mali tak silu
dosiahnut vytycené ciele a uvedomit si nové moznosti rozvoja [BIRCH, 2005, s. 3].

Uz spominand ICF zaistuje pre koucov a tréningové skoly certifikaciu, jasne vymedzuje pristup
jednania a spravania sa jej ¢lenov, profesionalnych koucov. Ur€uje ako kou€ovia maju pristupovat
k svojim klientom, vymedzuje ich hlavné kompetencie a definuje eticky kdédex (vid' priloha 10.4),
ktory by mal kazdy profesionélny kou¢ dodrziavat. Svoju rolu zohrava aj to, ze kazdy kou¢ sa chce

nie¢im odliSit a prezentovat sa ako Specialista na nejaki oblast. Stretneme sa preto so
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Specializaciami ako Zivotny koucing, sportovy koucing, koucing zmeny, sex koucing, business
koucing, rodinny koucing, kariérny koucing atd’. Tieto pomenovania méZu preto vzbudzovat pocit,
Ze kazda oblast si vyZzaduje “iny” koucing a tiez mdzZe vytvarat dojem, Ze kouc¢ by mal byt na
prislusnu oblast $pecialistom, aby nam mohol “fundovane” radit.
Toto potvrdzuje i sucasny trend, kedy radovych pracovnikov koucuju skdseni manazéri alebo ini
veduci pracovnici, ktorych vo velkych korporaciach oslovujeme titulom supervisor alebo team
lead.
Na rozdiel od trénera, ucitela ¢i konzultanta, ktori hovoria klientovi, aké su tie najlepSie postupy,
kou¢ ludom neradi, ako maju veci robit, ale vedie ich k tomu, aby sami nasli to najlepsie riesenie:
,Kouce predevsim charakterizuje jeho kapacita pomoci ostatnim stdt se vykonnéjsim nebo rozvijet
se. Vysledkem rozvoje lidi je jejich zlepsend vykonnost” [STACKE, 2005, s. 29]. Predpokladom
dobrého kouca nie su lepsie znalosti alebo odbornost, aki ma kouc¢ovana osoba. Priklad si mozno
zobrat zo Sportu, kedy je Sportovy koué¢ malokedy tak dobry ako jeho zverenec. Napriek tejto
skutocnosti je reSpektovany a schopny pomahat v zlepsovani Sportovej vykonnosti, tym Ze vybera
faktory, ktoré k nej prispievaju [BIRCH, 2005, s. 1]. A tak ako aj v Sporte aj v oblasti manazmentu
a personalistiky su koucovia rézni. Niektori maju vysokud kvalifikaciu, ini su vynikajuci profesionali
,len” vdaka spravnym otdzkam a svojej osobnosti.
ICF ponuka tri akreditacné stupne koucov [ICF SLOVAK CHARTERED CHAPTER, 2007], ktoré sa
rozlisuju podla ziskanych tréningov a skisenosti, a ktoré je mozné ziskat len priamo u ICF.

- Master Certified Coach (MCC)

- Professional Certified Coach (PCC)

- Associate Certified Coach (ACC)

Minimalne poziadavky
Certifikacna uroven
Akreditovany tréning Odkoucované

Master Certified Coach (MCC)® 200 hodin 2500 hodin
Professional Certified Coach (PCC)® [125 hodin 750 hodin
Associate Certified Coach (ACC)® 60 hodin 100 hodin

Tabulka 2 - Prehl'ad certifikacnej tirovne koucov podla ICF [ICF SLOVAK CHARTERED CHAPTER, 2007].

Kou¢ by mal byt objektivny a spravodlivy. Nemal by sa bat vyslovit veci, ktoré s neprijemné. Som
toho nazoru, Ze kaidy kouc¢ by mal mat aspon zakladné poznatky z oblasti komunikacie,

psycholdgie a manazmentu, a samozrejme velkou vyhodou su jeho pracovné a Zivotné skisenosti.
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Nie menej je dblezitd aj jeho emocnd vyspelost, sebareflexia, sebakontrola a socidlne
kompetencie, hlavne ¢o sa tyka nadvdzovania vztahov, timovej prace a manazmentu konfliktov
[KAZDOVA, 2008, s. 39]. Jednou z dal3ich ddleZitych vlastnosti kouca je, Ze ma rad [udi. Toto je
zovseobecnené pravidlo, a nemusi to byt v kazdom pripade pravda. Interpersonalne schopnosti,
vedenie aschopnost ziskat informacie, schopnost pocuvat a povzbudzovat su vsak pre toto
povolanie zaklad: ,Kouc, manaZer-trenér, musi disponovat schopnosti byt pozorny, bdély a udélat
si maximdini jasno ve vécech. tato dovednost se u néj pfedpokldadd, ale neni na skodu ji neustdle
pfipominat. Znamend to i dobrou znalost sebe sama a pozorovdni svého celkového fungovdni,
objeveni schopnosti stdt se velmi rychle vnitiné disponibilnim. To znamend, Ze kou¢ musi byt 1)
intelektudlné bdély a musi umét naslouchat; 2) emociondlné citlivy a stabilni: 3) fyzicky klidny a
nikdy nespéchat” [STACKE, 2005, s. 69].

Vhodnym kandidatom na poziciu kouca je preto Clovek, ktory je profesiondl v praci s ludmi,
napriklad pedagég, andragdg, socidlny pracovnik, oSetrovatel, psycholdg alebo socioldg.

Suhlasim s ndzorom, Ze kouc¢ nemusi byt odbornikom v danom prostredi, kde koucuje, uréité
vedomosti z oboru su vSak pre motivaciu a pomoc nutné: ,VSechny zpusoby, kterymi muiZete
motivovat jednotlivce, se tykaji zlepseni vykonu a rozvinuti pracovni spokojenosti. Koucovdni vsak
prindsi specificky pristup jak zapojit slabsiho pracovnika nebo pomoci nékomu, kdo jednoduse
nemd dostatek zkusSenosti, aby délal prdci dobre. Abyste byli dobrym koucem, nemusite byt
schopni délat danou prdci sdm dobfe, ale musite dobfe rozumét tomu, o cem je“ [CLEGG, 2005,
s. 7].

Kou¢ potrebuje ziskat inych pre zmeny, dokazat ich presvedcit, viest k seba hodnoteniu a naucit
ich hladat v sebe samych potencial na zlepsenie: , Cilem kouce je pomdhat lidem postoupit ve
svych dovednostech, dodat jim divéru v jejich viastni potencidl a chut investovat do vysledku,
o ktery se snaZi. Plsobi u jednotlivci na harmonicky vzestup, ktery vyvold napred reakce a poté
konkrétni a hmatatelné vysledky” [STACKE, 2005, s. 29].

Zakladom koucingu je preto pocuvanie a empatia. Pri beZnej komunikacii sa €asto stdva, Ze
ignorujeme informacie, ktoré sa nam snazia sprostredkovat ludia okolo nas. Uplatiiuje sa tu tzv.
selektivne pocuvanie, kedy sledujeme avnimame len to, ¢o je vsulade snasSimi postojmi
a ndzormi. Bariérou empatického nacuvania je hodnotenie, skimanie, zla interpretacia na zaklade
vlastnej skdsenosti a pocitov, alebo vo finalne rada.

Koucom by nemala byt egocentrickad osoba. PretozZe kou¢ nekouduje, aby ziskal sldvu pre seba, ale
snazi sa o uspenie druhej, t.j. kouCovanej osoby. Preto by mal spravny koué byt priatelsky
a schopny nadviazat vzajomny vztah s koucovanou osobou pricom si vyboduje déveru a vzbudi
zaujem. Toto je mozné uz so zapamatanim si niekolkych detailov zo Zivota koucovanej osoby, ¢i uz

je to datum narodenin, miesto bydliska, mend deti alebo hobby.
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Jednym z vyznamnych faktorov je zaroven i viera v schopnosti kou¢ovaného. Dat niekomu déveru

v jeho schopnosti, je uz polovica Uspechu na ceste za cielom: ,, Pfi kouc¢ovdni vychdzime z toho, Ze

druhy clovék ma potencidl na to, aby danou véc zviladl bez nasi pomoci. V této situaci hovofime

o tzv. Pygmalionském efektu. Mini se tim zndma skutecnost, Ze kdyZz druhého povazZuji za

schopného, tak se schopnym v postaté stane. A opacné” [DANKOVA, 2008, s. 11].

Na internetovych strankach Registru ceskych koucov mozno ndjst nasledovné Desatoro

Spickovych koucov, ktoré najvystiznejSie definuje a vymenovdva schopnosti kouca [REGISTR

KOUCU CR, 2006]:

10.

Maji silnou viru v sebe sama, maji srovnané své vlastni hodnoty, jsou autenticti a védi,
¢eho chtéji dosahnout.

Maji vzdélani v oboru a stdle pracuji na svém vlastnim rozvoji, u¢i se novym vécem.

Uméji peclivé naslouchat, davaji vam najevo, Ze je vasSe ndzory a stanoviska hluboce
zajimaiji.

Jsou pfirozené zvidavi, zejména pokud jde o lidi kolem nich, maji smysl| pro laskavy humor
a pokoru.

Jejich osobni integrita je velmi vysokd, chovaji se konzistentné, stoji si za svym, a pokud se
nékdy zmyli, nemaji potfebu to maskovat. Jsou pfimi a uptimni.

Svym klientlm se snaZi vychazet maximalné vstfic, chapou jejich potfeby a s kazdym z
nich jednaji naprosto individudlné — i v mali¢kostech. Jsou otevieni mnoha rlznym
mozZnostem a nedrzi se striktné zabéhanych postupu.

Jako podnikatelé maji stabilni finanéni zdzemi, neslibuji nemozné a v otazkach penéz jsou
vUci klientdm naprosto otevreni a jednaji s nimi na rovinu.

Sami maji dobre vybalancovany svlj vlastni Zivot, jsou spokojeni.

Existuji pro né jasné definované etické i lidské hranice, védi, kam az mohou zajit a
nezneuzivaji koucinku k manipulaci. Neradi, nehodnoti, nepodsouvaji sva vlastni feseni.
Maji silné rozvinutou intuici, jsou odvazni, kreativni, ochotni nést riziko toho, Ze jdou do

neznama. Jsou otevieni zménam — vitaji je a v pozitivnim sméru je podporuiji.

Kou¢ by mal svojmu klientovi rudit za svoju odbornost, znalosti a Zivotni skisenost. Pokial zisti, Ze

nestaéi, mal by odporucit skisenejSieho kouca alebo odbornika z iného oboru [GROSAMOVA a

SAKACOVA, 2008] alebo [KAZDOVA, 2008, s. 39].
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A kedy alebo lepsie povedané dokedy koucovat? Na tuto otazku navrhuje Birch tzv. stupnicu ICE.
Podla nej mbZe byt koucom len osoba, ktord ma napady (/deas), ktora zastupuje rolu kouca
(Coach) a ma radost z toho, ¢o robi (Enjoyment) [BIRCH, 2005 s. 17].

Inou moznostou ako ziskat spatnu vazbu na svoju pracu a uvedomit si, ¢i ju kou€¢ vykonava dobre
a svedomite, je nechat sa ohodnotit stupnicou 1-10 svojimi koudovanymi osobami, ktoré
odpovedaju na niekolko otazok typu: Je XY dobry koué?, Je XY spolahlivy/va?, Je XY

doéveryhodny/na? atd.

4.1.7 Koucovana osoba

V anglictine sa stretdvame s pomenovanim koucovanej osoby ako coachee alebo francuzsky
protégé, pripadne je vyuZivany vseobecny pojem client.

Vztah medzi kouCovanym a koucom je zaloZeny na obojstrannom resSpekte a spolupraci. Preto
funkéné partnerstvo medzi koucom akoucovanym nevyzaduje len dobrého kouca, ale
i vnimavého posluchaca.

Pri vybere kouca plati to isté pravidlo ako pri vybere Skoly pre dieta alebo pri vybere lekara. Kouca
si mozno vybrat na zéklade jeho kvalifikacie a odpracovanych hodin, odporucenia, prvého dojmu
alebo ceny, ale najdoleZitejSie je si vyskusat a uistit sa, Ze koucovanému vyhovuje, pretoze
spolupraca a cesta za dosiahnutim ciela moze byt Gspes$na len v tomto pripade [PARMA, 2008].
Koucovana osoba musi mat pocit, Zze kou¢ kona v najlepsom Umysle, Ze mu kouéovana osoba lezi
na srdci a musi mat déveru vjeho schopnosti. Ulohou kou¢a nie je radit, ale poméoct
koucovanému postupne pracovat a vyuZivat svoje schopnosti pri rieSeni problémov a prekazok
v praci alebo osobnom Zivote Uplne samostatne. Kouc si urcite skér ako manazér alebo veddci
pracovnik vyjasni, ¢i chce, aby zamestnanec pracoval bez jeho pomoci. Je to podobe ako pri
vychove deti, kedy rodicia ucia svojich potomkov samostatnosti [WHITMORE, 2009, s. 18].
Koucovana osoba by mala na oplatku chapat rolu kouca a akceptovat ho. Pre Uspesny koucing je
zaroven nutné, aby koucovany reagoval na podnety vychddzajuce od kouca, bol pripraveny
odputat sa od jestvujucich Struktdr myslenia a vzorov spravania, stanovil si svoj ciel a mal snahu
spolupracovat, inak je vsetko usilie kouca uplne zbyto€né. Najhorsie je jednat sludmi, ktori
nemaju sebareflexiu asd maximdlne so sebou spokojni atym padom im chyba akakolvek

motivacia.

Zijeme vo svete, kde sa snazime vietko zjednodugovat, globalizovat a generalizovat. Ale v snahe

dostat z ludi to najlepSie, je nutné pristupovat k nim individualne a Specificky. A preto treba
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i kou¢ovanych zamestnancov, hlavne vo velkych korporaciach, vnimat ako jednotlivcov, nie len
ako suciastky velkej masinérie. Preto by mal mat kou¢ na pamiti, Ze kaidy je individudlny
a jedinecny, ma iné potreby, predstavy, motivaciu, a hlavne osobnost [CLEGG, 2005, s. 5].

Za tradi¢nu a efektivnu motivaciu je najcastejSie povazovany vysoky plat, zamestnanecké vyhody,
pracovné prostredie alebo bezpecnost prace. Uvela ludi tdto forma motivacie funguje. Vo
vSeobecnosti mnohi vsak pritom zabudaju na dalSie stupne Maslowovej pyramidy a neuvedomuiju
si jej pragmatickost. Spravny kou¢ by mal pri individudlnom pristupe mysliet aj na to, Ze velkou
motivaciou na zlepSenie pracovného vykonu moéze byt i vidina kariérneho postupu, réznoroda

praca, prejav uznania, sebarealizicia ¢i zodpovednost.

kouc

sebalcta

respekt druhych ludi

kultira oznamenia

prislusnost ku skupine

obydlie a bezpecie

potrava a voda

Obrazok 1 — Maslowova pyramida potrieb, prekreslené podla [WHITMORE, 2009, s. 116].

4.2 Typy koucov a koucingu

Ako uzZ bolo spominané v predchadzajucich kapitoldch, prenika koucing do vsetkych oblasti Zivota,
preto sa dnes stretdvame s celou radou anglickych pomenovani kouca a stylov koucovania, ktoré
dnes beZne pouZivaju i slovenské a ceské firmy: Executive Coach, Life Coach, Career Coach,
Organizational Coach, Management Coaching, Business Coaching, Financial Coach, Relationship

Coach, Spiritual Coach atd. [INTERNATIONAL COACH FEDERATION, 2011a].
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Koucing mozno dalej podla velkosti skupiny rozdelit na individualny koucing a skupinovy (timovy)
koucing. Stacke toto delenie ¢i ponuku mozného koucingu rozSiruje este o ,koucovdni zmén v
organizacich: v poradenskych firmdch historicky nazyvdn managementem nebo doprovdzenim
zmén. rozdil spocivd ve zvlddnuti know-how specifického pro koucovdni a v urovni velikosti

kolektivni zmény“ [STACKE, 2005, s. 30].

Vramci individudlneho a skupinového koucingu rozliSujeme externy ainterny koucing.
Externy kou¢ pochadza mimo firmu, vacsinou je ¢lenom ICF alebo inej organizacie zdruzujucej
koucov. MoZno ho nazvat ako ,agenta zmeny“ [SULER, 2009, s. 247]. Jeho vyhodu je, 7e ma za
sebou rozsiahle Skolenie a vyznad sa v problematike koucingu, je objektivny, mda dostatok
skisenosti, a hlavne ma moznost otvorene komunikovat napriec¢ hierarchickou struktirou. Jeho
hlavnou vyhodou je nestrannost. Medzi slabé stranky externého koucingu patri jeho nakladovost.
Ceny profesiondlneho koucovania sa pohybuju podla kvalifikdcie a skdsenosti kouca pre skupiny
v priemere 3000-6000 K¢ za sedenie. U koucov pracujucich s jednotlivcami je to obvykle od 500 do
1500 K¢ za jedno sedenie [MEDVEC, 2011]. Cena za sluzbu zavisi vSak od velkosti skupiny a typu
koucovania.” Dalsie naklady tohto typu koucingu st ukryté vo vyplacani mzdy za hodiny, ktoré
zamestnanec v skuto¢nosti neodpracoval, pretoZze pocas nich absolvoval sedenie s koucom.
Interny kou¢ je pre firmu nesporne finanéne vyhodnejsi. Okrem toho, prostredie, v ktorom
koucuje, mu je déverne zname, ¢o je jeho vyhoda, no moze byt i prekazka, pretoze sa nepozerd na
problémy objektivne. Koucing od internych osdb vSak pdsobi prirodzenejsie a umoznuje sledovat
vyvoj koucovanych oséb zblizka.

Internymi kou¢mi byvaju vacésinou manazéri, veduci pracovnici alebo zamestnanci, v ktorych vidi
zamestndvatel urcity potencial. Tento typ koucov obvykle absolvuje len niekolkodnové skolenie
a preto sa nedd jeho odbornost s externym kouc¢om vébec porovnavat.

Asi najnarocnejSiu poziciu interného kouca ma manaZzér, pretoze jeho rola kouca si vyZaduje
dovernejsie vztahy so svojimi fudmi. Tento interaktivny proces je zaloZeny na troch elementoch:
technickej pomoci, osobnej podpore aindividualnej vyzve. Medzi tymito elementmi nechyba
emocné prepojenie, ktoré musi byt v pripade Uspesného koucingu pozitivne, a to i pokial nie je

kouc¢om samotny manazér [LUECKE a IBARRA, 2006, s. 2].

¥ Jedno stretnutie zvy&ajne netrva dlhgie ako tri hodiny. Standardne sa cely proces konéi po troch a?
Siestich mesiacoch, ¢o v priemere tvori desaf a# dvanast stretnuti. Dizka koudingu sa mdZe nastavit podla
potreby a stanoveného ciela.
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Technicka
pomoc

Emocné puto

Osobna Individualna
podpora vyzva

Obrazok 2 - Elementy tspeSného koucingu, prekreslené podla [LUECKE a IBARRA, 2006, s. 3].

Dal$im moznym delenim koucingu je jeho rozlisenie na koucing proaktivny a reaktivny: ,,V pripadé
proaktivniho koucovdni je na manaZerovi, aby pomoci kladeni otdzek, davdani ndvrhi a pripadné
zpétnou vazbou k vykonu doved! pracovnika k uzndni potfeby zmény. Pri reaktivnim koucovdni pak
muZe nastat rovnéZ situace, kdy pracovnik sam prichdzi za manaZerem a ten by pak vhodnymi
otdzkami mél zjistit, jaky md problém“ [SULER, 2009, s. 167]. Reaktivny koucing by mal byt
vyuzivany ako sucast procesu rieSenia problémov, ked sa chce manazér uistit, Ze pracovnik bude
nadalej pokracovat v préci, alebo ked chce manazér vyjadrit ddveru ¢i uznanie za iniciativu Ci
dosiahnuty pokrok. Tento typ koucingu vyuZiva manazér aj v pripade, ked doéjde k poklesu
v kvalite vykonu alebo si praje dosiahnut zmeny v spravani pracovnika. Naopak proaktivny koucing
moze byt vyuZivany v kazdodennych ¢innostiach ako sucast procesu delegovania, pred zahajenim
projektov a pldnovanej préce, alebo pri pravidelnom vyhodnocovani pracovného vykonu [SULER,
2009, s. 169].

Jednou z dalsich moZnosti je delenie koucingu podla hibky, do ktorej zasahuje. Podla toho delime
koucing na transakény (niekedy oznaCovany aj ako business koucing), ktory sa zameriava
predovsetkym na efektivitu, alebo koucing transformacny, ktory pracuje so zmenou i na osobnej

urovni jedinca, vacsinou za pomoci externého kouca.

4.3 Hodnotenie zamestnancov a pracovného vykonu

Hodnotenie pracovnikov je velmi dolezitd personalna ¢innost, ktora sa zaobera zistovanim toho,
ako zamestnanec vykondva svoju pracu a ako spliiuje formalne poZiadavky svojej pracovnej
pozicie. Zaroven informuje pracovnikov oich vysledkoch, ddva im spatnd vazbu, a realizuje

opatrenia, ktoré by mohli poméct ich pracovny vykon zlepsit.
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Pod pojmom pracovny vykon si je vSak nutné predstavit nie len samotny vysledok prace, ale
i pracovné a socidlne spravanie zamestnanca, jeho vztah k praci, podmienkam a prostrediu,
v ktorej danu pracu vykonava. Hodnotenie sa tak mbZe zamerat na pracovny vykon ako celok,
alebo disto len na vysledok prace ¢i socidlne apracovné sprdvanie zamestnanca. V pripade
zamerania na vysledky prace mozno operovat s objektivnymi a dobre meratelnymi kritériami ako:
mnozstvo, kvalita, naklady, spokojnost zikaznikov atd. V pripade hodnotenia zameraného na
spravanie zamestnanca, je toto hodnotenie nie casto spolahlivé alebo objektivne, a tazko
meratelné. Patri sem charakteristiky ako iniciativa, rozvaznost, ochota, postoje, schopnost sa
rozhodovat, spolahlivost, vystupovanie na verejnosti alebo schopnost jednat s fludmi [KOUBEK,
2001, s. 194-195].

Koubek rozliSuje formdlne a neformdlne hodnotenie pracovnika a jeho pracovného vykonu. Pod
neformdlnym hodnotenim rozumie priebezné hodnotenie, ktoré obycajne nebyva zaznamenané
anebyva pri¢inou persondlnych zmien a rozhodnuti. Tento typ hodnotenia je sucastou
kazdodennych pracovnych vztahov medzi nadriadenymi a podriadenymi [KOUBEK, 2001, s. 194].
Formdlne hodnotenie je naopak systematicka, Standardizovand a planovana aktivita. Vysledky
tohto hodnotenia s zaznamendvané, su sucastou zlozky zamestnanca a sltZia ako podklady pre
dalsiu persondlnu ¢innost. Mozno vSak podotknut, Zze okrem formalneho hodnotenia je vhodné
zaroven pouzit ako doplnok i priebeiné neformalne hodnotenie, aby zamestnanci nedostavali
spatnu vazbu napriklad len jedenkrat za rok.

Ulohou tychto hodnoteni je hned' niekolko: rozpoznanie tGrovne pracovného vykonu zamestnanca
a jeho potencidlu, rozpoznanie jeho slabych stranok, rezerv alebo oblasti na dalSie mozné
vzdeldvanie. Organizaciam slUzi hodnotenie zaroven ako podklad na persondlne planovanie, formy
odmenovania, no iako uc¢innd motivacia k zlepSeniu pracovného vykonu svojich zamestnancov

[KOUBEK, 2001 s. 196].

4.3.1 Metody hodnotenia pracovnikov

Existuje mnoZstvo metdd hodnotenia zamestnancov vo firmach, nasledujuca kapitola uvedie
aspon niekolko z nich. Pre vsetky metdédy je ale jedno spolo¢né, ato redlne, jednoznacne
formulované a meratelné, alebo aspon overitelné, ciele. Tieto ciele potom sllZia ako zakladna pre
rozhovory medzi zamestnancami aich nadriadenymi pri formdlnom alebo neformdlnom
hodnoteni.

Na zaklade tychto skuto¢nosti mozno rozlisovat nasledujice metdody [KOUBEK, 2001, s. 206-211]:
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a) Hodnotenie na zdklade plnenia noriem® — objektivna a dobre meratelnd metéda, pri
ktorej su porovnané stanovené normy a ciele s vykonom pracovnika.

b) Volny popis - univerzdlna metdda, vhodna hlavne pre manazérov a umelecké odvetvia;
tento spbsob hodnotenia je nezriedka ovplyvneni vztahom medzi hodnotitefom
a hodnotenym.

c) Hodnotenie na zdklade kritickych pripadov — metdda si vyzaduje Studium pisomnych
zaznamov vztahujucich sa kvykonanej praci hodnoteného, nevyhodou je ¢&asova
naro¢nost a mozna chybna interpretécia skuto¢nosti.

d) Hodnotenie pomocou stupnice:

1. ciselnd — kazdé kritérium je odstupriované podla ciselnych hodnot (bodov);

2. grafickd — hodnotenie kazdého kritéria je vyznacené na usecke, celkové
hodnotenie zobrazuje krivka spajajuca body vyznacené na jednotlivych Useckach;

3. slovnd — hodnoteny je ohodnoteny slovami vyborny, dobry, nedostatoény atd.
V inom pripade hodnotitel v predlozenom popise situacie alebo charakteristike
pracovnika vyberie jednu z odpovedajucich moznosti.

e) Checklist — dotaznik, ktory predklada urcité formulacie tykajuce sa pracovného spravania
zamestnanca, ktoré oznacuju ¢i je urcity typ spravania pritomny alebo nie, formulacie
v dotazniku sa liSia s ohladom na typ prostredia a skupiny pracovnikov.

f) Metdda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) — klasifikacna stupnica na hodnotenie
pracovného sprdvania potrebnému k Uspesnému vykonu prace. BARS je urcitd varianta
checklistu. Nie je zamerana ani tak na vysledok prdce ako pristup k nej apracovné
spravanie zamestnanca. Tato metdda predpokladd, Ze spravanie zamestnanca ma za
nasledok efektivny vykon prace. Klasifikacna stupnica (pat az sedembodova) je vytvorena
na zaklade identifikovanych uloh a povinnosti urcitej pracovnej pozicie. Stupnica je
spracovana pre kazdy vykon prace zvlast, a kazdy jej bod (vynikajici, dobry, priemerny
atd.) je doplneny o konkrétnu slovni charakteristiku sldziacu ako pomébcka pre
hodnotitela. Vysledné hodnotenie je vyjadrené suétom, kombinaciou alebo pomerom
dosiahnutych bodovych hodnét. Vyhodou metddy je, Ze poskytuje zamestnancovi
dostatocnu spatnu vazbu na jeho pracovny vykon. Nevyhodou metddy je jej ¢asova
naro¢nost pri priprave formularov aidentifikicia pracovnych uloh, ktoré sa budu
hodnotit.

g) Metddy zaloZené na vytvdrani poradia pracovnikov podla ich pracovného vykonu — jedna

sa o0 metdédy porovnavajuce vykon dvoch alebo viacerych jedincov. Ich nevyhodou je, Ze

19 + .~ . v e . avs ,
Tuto metddu mozno oznacit aj dnes obvyklejSim pomenovanim KPls.
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najlepsi zamestnanec z jednej skupiny nemusi byt tak dobry v ramci inej skupiny a naopak,
preto st vhodné pre vytvorenie sutaZivého prostredia v ramci skupiny, ale nie pre tcely
odmenovania zamestnancov. V ramci tychto metdd rozliSujeme:
1. striedavé porovndvanie — hodnotitel vyberie zo zoznamu najlepSieho pracovnika
a zapiSe ho na prvé miesto nového zoznamu, potom vyberie najhorsSieho a zapiSe
ho na posledné miesto, takto hodnotitel pokracuje a vybera najhorsieho
a najlepsieho pracovnika a postupne zaplfiuje novy zoznam smerom k stredu;
2. pdrové porovndvanie — hodnotitel porovnava pracovnika na prvom mieste
v zozname (napriklad na zdklade mnoiZstva predajov) s pracovnikom na druhom
mieste a oznaci najlepsieho z nich, potom porovnava pracovnika na tretom mieste
stym na druhom mieste zase oznaci lepSieho z nich, tento proces sa opakuje
u vSetkych uvedenych pracovnikov na zozname;
3. povinné rozdelenie — hodnotitel porovnava vykon pracovnikov a ma za ulohu
priradit urcitych pracovnikov vzdy urditej Urovni pracovného vykonu.

h) Centrum hodnotenia (Assessment centre) — mozno ho vyuzit okrem vyberu a vzdeldvania
zamestnancov i k hodnoteniu pracovného vykonu, pracovnych schopnosti arozvoja
potencidlu. Vyhodou tohto hodnotenia je komplexnost. Nevyhodou je, Ze centrum
hodnotenia informuje o vykone pracovnika v umelo vytvorenych podmienkach, atento

vykon nemusi koreSpondovat s jeho vykonom v realite.

4.4 Koucing a hodnotenie pracovného vykonu

Koucing a samotné hodnotenie zamestnanca spolu Uzko suvisia. Pri hodnoteni pracovného vykonu
su hodnotené pracovné kompetencie zamestnancov. V priebehu koucingu sa z tychto kompetencii
vychadza, a Casto je prave toto hodnotenie impulzom na zaradenie zamestnanca do koucovacieho
procesu. Internym kouc¢om k tomu ¢asto byva osoba, ktora nie len koucuje zamestnancov, ale ich
aj hodnoti, ana zadklade hodnotenia ma moznost usmerriovat kariéru svojich podriadenych.
Identifikuje ich potencial, silné stranky alebo oblasti na zlepSenie. A nie je itoto ciefom
koucovacieho procesu? A nie je koucovaci rozhovor v podstate hodnotiacim rozhovorom?

Pomocou koucingu vsSak nehodnotime v priamom zmysle slova, ale rozvijame potencidl
koucovanej osoby. Na zdklade hodnotenia, ktoré mébze byt koucdovi poskytnuté, len kouc
v pripravnej faze koucingu planuje svoje kroky, ciele a utvara si celkovy obraz o firemnej kulture

a koucovanej osobe. Hodnotenie je tak prostriedkom, z ktorého kou¢ méze vychadzat, a ktoré

35



v zavere koucovacieho procesu, alebo tesne po riom, méze dokazat ¢i pripadne vyvratit jeho

ucinnost a efektivitu.

4.4.1 Metody merania uspesnosti koucovacieho procesu

Podla Matta Somersa existuju Styri dovody na evaludciu procesu koucovania, a to [SOMERS, 2007,
s. 281]:

- overenie,

- kontrola,

- zlepsenie,

- ucenie.

Uspednost koucovacieho procesu mdze byt vyhodnotenda na zaklade spatnej viazby od koucovane;j
osoby alebo od zadavatela zakazky. Evaludcia, ktora sa tyka naplnenia cielov, reflexie spoluprace
kouca aklienta, dalSich postupov, by mala prebiehat nie len po ukoncéeni koucingu, ale
i v priebehu procesu koucovania po niekolkych sedeniach. Dolezité vsak je, aby boli vychodiska
stanovené tak, aby boli meratelné: , TakZe napf. zadavatel si dojednd objedndvku na koucovdni
top manaZera, od kterého chce, aby byl na poraddch struc¢ny a srozumitelny a drZel se podstaty
véci. Nékdy zase md byt vysledkem koucovdni tifeba v obchodnim oddéleni dosaZeni konkrétniho
obratu a jasné urcenych vysledku tymu. Pokud je to takto konkrétné dojedndno, zadavatel sam od
porady k poradé, v druhém pripadé mésic od mésice pri hodnoceni prdce tymu, miZe vidét, zda a
jak se projev a prdce koucovanych méni“ [KAZDOVA, 2008, s. 40].

Vyhodnotenie koucingu ako interného firemného opatrenia by malo podla [FISCHER-EPE, 2006, s.
172] prebiehat na zaklade niekolkych kritérii, kedy sa skiima :

- Obsahova uZitocnost koucovania — definované dosiahnuté ciele, ziskané podnety, prinosy
pre klienta, s kou¢ovanym sa diskutuje i nutnost dalSieho koucovania;

- Spoluprdca klient-kouc — diskutovana je dovera, partnerstvo a odbornost kouca;

- Zapojenie koucingu v kontexte vedenia — zistuje sa zaujem vedenia o koucing, jeho
podpora a odozvy na kouding zo strany zamestnancov, ktoré boli pripadne predlozené
vedeniu;

- Preskumanie ndkladov koucingu — preskimanie, ¢i boli odhadované naklady prekrocené
alebo nevyuZité a z akych dévodov;

- Podnety/ odporucenie pre kouca — kou¢ dostava spatnu vazbu od koudovanych oséb,

personalistov, popr. od veduceho;
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- Podnety/odporucenie pre prdcu v persondlnom rozvoji — kou¢ovana osoba zhrnie pozitiva

a negativa koucovacieho procesu a pripadne navrhne zlepSenia.

Dalgie tri moznosti na vyhodnotenie kouéingu navrhuje [SOMERS, 2007, s. 288]. Prvou z nich je
pre/post coaching analysis, t.j. vyhotovenie analyzy pred koudingom a po koucingu, ktora by sa
opierala o urcité faktory. Po druhé navrhuje spolupracu stzv. kontrolnymi skupinami (control
groups). Jedna sa o porovnanie vykonu koucovanej skupiny fudi s nekoucovanou skupinou. Tretiu
moznost oznaduje ako expert estimation, t.j. nazor experta. Co je najsubjektivnejsie hodnotenie,
ktorého zakladom je vztah zdkaznika a klienta. Jednd sa v podstate o spatnd vazbu zo strany
kouca, koucovaného azadavatela zakazky, najCastejSie teda od veducich, manazérov alebo
personalneho oddelenia. Tieto tri subjekty popiSu prinos, ktory podla nich koucdovaci proces v
urc¢itom obdobi priniesol.

Uspesnost koutingu moze byt samozrejme vyhodnotend i inymi spdsobmi. Spolo¢nost ILM* vo
svojom vyskume napriklad zistila, Ze britské firmy v 93% pripadoch meraju vysledky koucingu, a ze
na toto meranie vyuzivaju rézne nastroje (Casto kombinacie viacerych nastrojov). Ako ilustruje
tabulka 3, interné vyhodnocovanie vyuziva 70% firiem, 40% pouziva ,360 degree feedback“**, pre
48% firiem je zase dokazom Uspesného koucingu dosiahnutie stanovenych KPIs a gélov [INSTITUTE

OF LEADERSHIP & MANAGEMENT, 2011].

Viathe existing appraisal system 70%
Measurement against KPIs or goals 48%
360 degree appraisal 40%
Specific evaluations for coaching interventions 39%
Employee feedback forms 3%
Informally 3%
Feedback from line managers 1%
Depends onindividual or situation 1%
Other 2%
None 6%

Tabulka 3 — Metédy merania UspeSnosti procesu koucingu na zaklade studie ILM [INSTITUTE OF
LEADERSHIP & MANAGEMENT, 2011, s. 6].

2% http://www.i-I-m.com/

1 360 degree feedback (= 360° spatna vazba) - metdda hodnotenia, pri ktorej je osobe poskytovana spatna
vizba vadsim poétom respondentov, ktory s flou prichadzaju ¢asto do kontaktu. MéZu to byt kolegovia,
nadriadeni i klienti. Okrem toho v3ak subjekt 360° spatnej vdazby hodnoti aj sdm seba. Nazov tejto metddy sa
odvija od 360 stupriov tvoriacich pomyselny kruh. Hodnoteny jedinec stoji v jeho strede a odozvy sa mu
dostava zo vsetkych stran od [udi, ktori ho obklopuju. Tato metdda stoji v kontraste s tzv. 180° spatnou
vazbou, v ramci ktorej manazéra hodnoti jeho podriadeny, alebo vramci ktorej je zamestnanec
posudzovany vyhradne svojim nadriadenym [360SPATNAVAZBA, 2010].
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Z prieskumu teda vyplyva, Ze existuju rézne spOsoby evaluacie koucingu, a nie je dany jej jediny
spbsob. Mozno vsak zhrnut, Ze vyhodnotenie Uspesnosti koucingu a pravidelnd spatna vazba od
klienta pomaha nie len koucovi, ale v pripade interného koucovania v organizaciach i k podpore

koucovacieho programu a ako previerka investovania financnych zdrojov a ich navratnosti.

38



5. Prakticka cast

5.1 0 spolo¢nosti ¢eské aerolinie (CSA)

Spolo¢nost Ceské aerolinie bola zaloZena v roku 1923 a patri medzi pat najstarsich leteckych
spolo¢nosti na svete. Zakladnou oblastou podnikania CSA je preprava cestujucich na pravidelnych
linkdch do vacsiny eurdpskych statov, do vyznamnych miest na Blizkom a Strednom vychode,
zakavkazskych republik ado Strednej Azie. Prostrednictvom dcérskych spolo¢nosti
a organizacnych jednotiek zabezpecuje dalSie sluzby ako je odbavenie cestujlcich a lietadiel,
vycvik posadok, nepravidelnu charterovu dopravu, prevadzku kontaktného centra, prepravu posty
a udrzbu lietadiel pre svoje lietadld, no i dalSich medzindrodnych dopravcov.

DéleZité miesto v ramci sluzieb CSA ma cestovna kanceldria HOLIDAYS Czech Airlines, ktora je
sucastou rovnako mennej dcérskej spoloénosti a pontka komplexné sluzby v oblasti cestovného

ruchu.

5.1.1 Front-line zamestnanci CSA

Front-line zamestnancami mozno oznadit pracovnikov, ktori si v priamom kontakte so
zakaznikom. Jedna sa o stevardov, letusky, check-in agentov, pracovnikov zdkaznickych centier,
pracovnikov v predajnych kanceldridch CSA, zamestnancov duty free obchodov a oddelenia
reklamacii.

Zamestnanci, na ktorych sa vyskum zameral, pochddzaju vsetci z oddelenia Reklamdcii a sluzieb
cestujicim a v dobe mojho vyskumu pracovali na pozicii Check-in Agent.*” Tito zamestnanci patria
v rdmci $truktury spoloénosti CSA pod ,Usek pozemniho provozu“ a st zodpovedni za sluziby
odbavenia zakaznika od jeho prichodu na prepazku az po dobu jeho nastupu do lietadla. Zaistuju
tak vyhotovenie potrebnych dokumentov nielen pre cestujucich ale i posadky lietadiel. Check-in
agenti na tranzitnych prekdzkach sa staraju o transfer cestujucich, pre ktoré je praiské letisko len
prestupnou stanicou, vystavuju im potrebné palubné vstupenky, zabezpecuju transfer batoZiny
a v pripade nepravidelnosti letov i nahradné spojenia. Ich priamym nadriadenym je supervisor,

ktory sa zodpoveda tzv. station manaZérovi pritomnému v danej smene.

22/ roku 2010 na tejto pozicii pracovalo cca. 250 zamestnancov.
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5.2 Kouéing front-line zamestnancov Ceskych aerolinii (CSA)

Kouéing zaviedla spolo¢nost CSA so zamerom zlepsovania kvality sluzieb zakaznikom. Model
vycviku pod nazvom Profesiondini pristup k zakaznikiim bol zahajeny v roku 2009 a planovany na

3 roky.

Kou€ing front-line zamestnancov, t.j. zamestnancov prvej linie, v rdmci CSA zabezpeduju interny
pracovnici z radov check-in agentov a supervisorov z oddelenia Reklamacii a sluzieb cestujucich.
Jedna sa o proces formalneho hodnotenia, ktoré v idedlnom pripade prebieha Styrikrat v jednom
kalendarnom roku. Pod kazdého kouca spadd 10-15 zamestnancov.

Interni koucovia st $koleni v priebehu jedného tyzdia spolo¢nostou Top Trainers s.r.0.”> Vycvik je
rozdeleny na teoretickl a praktickiy cast. Teoretickd Cast je zamerand na objasnenie pojmu
koucing, jeho vyuZitie, vyhody a Struktdru. V praktickej ¢asti si maju moznost Ucastnici kurzu na

modelovych situaciach vyskusat nie len rolu kouca, ale i kou¢ovaného.

5.2.1 Ciele a vyznam kou¢ingu v ramci CSA

MoZno uviest niekolko dévodov pre¢o CSA zaviedlo kouéing pre zamestnancov:

- Monitoring vykonu a pristupu — ciefom je ziskat podnetné a pravidelné informacie
o vykone a pristupe agentov v praxi.

- Monitoring aplikdcie ziskanych poznatkov z interného a externého vzddvania do praxe.

- Identifikdcia oblasti k zlepSeniu — prebieha na zaklade hodnoteni a doporuceni.

- InsSpirdcia a motivdcia zamestnancov — koudovaci rozhovor ma za ciel motivovat
k profesnému rastu, dodrzovaniu smernic a standardov, a hlavne poskytovat spdtni véazbu
zamestnancom, vzbudit v zamestnancoch nadsenie pre pracu, povzbudenie.

- Zlepsenie zrucnosti a zlepsSenie prejavu — modelové situacie sprostredkované koucom
maju napomoct koucCovanému pracovat samostatne azodpovedne, spravat sa
k cestujucim nadstandardne aslusne, ale aj zvladat zatazové situacie a komunikaciu
v neprijemnych situéciach, jedna sa teda o rozvoj hard skills** i soft skills.

- Poskytnutie moZnosti rozvoja check-in agentom, ktori zastupuju i rolu kouca.

> Top Trainers s.r.o. — dnes Skills http://www.skills.cz/.
** Hard skills (tvrdé zrucnosti) — odborné znalosti a zru¢nosti nutné k vykonu prace.
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5.2.2 Popis priebehu koué¢ingu v CSA

Nizsie popisané jednotlivé kroky koucingu v CSA zarovef popisuji moj pohyb a pracu v teréne.
Pocas mojho vyskumu som uskutocnila s desiatimi zamestnancami celkove 40 koucovacich
rozhovorov a zaznamenani vysledkov. Data z checklistu boli prenesené do excelovej tabulky
a grafov. Zaznamenanie vysledkov z checklistu som si upravila podla vlastnych potrieb a ucely
tejto prace, preto vyhodnotenie vysledkov koucingu nie je identické s bodovym hodnotenim
a zaznamendvanim vysledkov v rdmci spolo¢nosti CSA.

Pri vyhodnoteni neuvddzam menda koucovanych zamestnancov, pretoze su pre vyznam tejto
bakaldrskej prace nepodstatné. Jednotlivé osoby su preto vtabulke agrafoch oznacené len
pismenami A, B, C,D,E, F,G,H,lal.

Celkové hodnotenie kou¢ovaného zamestnanca, ktoré je zakladom mojho vyskumu, je vyjadrené
stu¢tom bodovych hodnot a vychadza z checklistu, ktory k hodnoteniu pouziva spolo¢nost CSA na
hodnotenie pracovnych kompetencii zamestnancov. Maximalny pocet bodov, ktory mobzie
zamestnanec dosiahnut v jednom kole hodnotenia je 96, minimalne poéet 16.> Hodnotenych bolo
pritom 16 podkompetencii, ktoré spadaju pod pat profesnych kompetencii, ktoré odpovedaju
dlhodobym poziadavkam CSA na vykon pracovnikov v kontakte so zakaznikom. Jedna sa o: Zdujem
o cestujuceho, prvy dojem; Komunikdcia s cestujucim; Odbavenie cestujuceho; Zdver a rozlucenie;
Vystupovanie pracovnika a jeho pristup. Pod podkompetenciami si je vtejto suvislosti nutné
predstavit jednotlivé dlohy a povinnosti zamestnanca, ktoré spadaju pod tieto kompetencie. Patri
sem napriklad: Pozdravenie a uvitanie zdkaznika, Prejaveny zdujem o cestujuceho; Oslovenie
cestujuceho; Iniciativa agenta; Kladenie otdzok cestujucemu a pocuvanie; Ukoncenie odbavenia,
zdverecné zhrnutie atd. (vid priloha 10.2.).

Pri mojom vyhodnoteni som pouzila len celkové pocty bodov dosiahnutych v jednotlivych koldch

hodnotenia zamestnancov. Zamerala som sa pritom na jednotlivcov i na vysledky celej skupiny.

5.2.2.1 Priprava checklistu

Do vopred pripraveného checklistu su vyplnené potrebné Udaje nutné pri zaznamenavani
vysledkov do interného systému. Jedna sa o meno kouca, meno hodnoteného, nazov oddelenia
a pozicie. Zaroven sa poznamena, kedy a za akych podmienok koucing prebiehal, pretoze by to

mohlo mat suvislost s vysledkom kouéovania.

% plati pre moj vyskum a ucely tejto bakalarskej prace.
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5.2.2.2 Pozorovanie

Pozorovanie prace aspravanie check-in agenta prebieha priamo pri jeho préci. Casové
ohranicenie pozorovanie (obvykle staéi 15-30 minut), den alebo €ast dnia nie su presne uréené.
Zamestnanec mobzZe anemusi vediet, Ze je pozorovany. Vo vSeobecnosti mozno odporudit

pozorovanie, o ktorom zamestnanie nevie, a sprdva sa tak prirodzene.

5.2.2.3 Koucovaci rozhovor

Koucovaci rozhovor prebieha i pri kou¢ingu zamestnancov CSA $tandardne. Po pripravnej faze,
kedy hodnotitel zaisti vhodné miesto, ¢asovy priestor a sdm si ujasni tému rozhovoru a ciel,
nasleduje samotny rozhovor, kedy kou¢ kouc¢ovanému objasni Ucel rozhovoru a navodi prijemnu
atmosféru. Spolocne potom preberd checklist a ukdzu si na konkrétnych pripadoch zfaze
pozorovania, prec¢o kouc zvolil dany stupeni hodnotenia a vyzdvihne silné stranky koucovaného
zamestnanca. Kou¢ sa nasledne zameria na slabSie stranky zamestnanca a pomocou koucovacich
otazok spolu s nim hlada priciny problému alebo nevhodného spravania. Spoloc¢ne si stanovia
ciele a casové ohranicenie, kedy sa koucovany pokusi o napravu a zlepSenie svojho prejavu
¢i prozakaznickeho pristupu. V zaverecnej faze vyzve kou¢ koucovaného, aby zhrnul rozhovor a
ciele, na ktorych sa dohodli. Kou¢ nezabudne podakovat za Usilie a eSte raz vyzdvihne pozitiva
koucovaného zamestnanca.

V zavere rozhovoru sa kouc¢ so zamestnancom dohodne na dalSom pribliZznom termine

koucovacieho rozhovoru a poziada o podpis checklistu.

5.2.2.4 Zaznam vysledkov hodnotenia do interného systému

Vysledky z hodnotenia st zaznamenané do interného systému CSA a sltZia vedeniu spolo¢nosti
pre dalSie personalne kroky. Celkové hodnotenie koucovaného zamestnanca je vyjadrené stctom
bodovych hodnét. Vysledky hodnotenia mozno zobrazit na drovni jednotlivca, oddelenia alebo

celkovej pozicie v rdmci skupiny koucovanych zamestnancov.
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5.2.3 Zhrnutie vysledkov

Vysledky z jednotlivych k6l hodnotenia st zaznamenané v tabulke, ktord mozno néjst v prilohe
10.3 tejto prace. Ako vychodisko je pre cely moj vyskum mozno povaZzovat prvé hodnotenie, ktoré
som uskutocnila v prvych troch mesiacoch roku 2010. Posledné hodnotenie, t.j. Stvrté hodnotenie,
zachycuje posledny stav hodnotenia a bolo uskutocnené v poslednom Stvrtroku roku 2010.
Rozdiel poctu bodov medzi tymito dvomi hodnoteniami, ako pri jednotlivcoch, tak ipri celej
skupine hodnotenych zamestnancov, je urcujucim faktorom pri mojich zaveroch a potvrdeni

hypotézy.

Nasledna tabulka doklada celkovy pocet bodov, ktory zamestnanci dosiahli v jednotlivych kolach

hodnotenia:
Celkové vyhodnotenie kompetencii jednotlivcov
Z;(:,IZCS(:XZEZC po 1. hodnoteni | po 2. hodnoteni | po 3. hodnoteni | po 4. hodnoteni
A 78 74 76 78
B 81 85 82 38
C 63 68 62 63
D 56 64 66 69
E 75 73 79 30
F 76 76 70 74
G 61 69 62 61
H 81 82 76 82
| 83 82 81 33
J 62 61 56 65

Tabulka 4 - Celkovy pocet bodov jednotlivych zamestnancov po 1., 2., 3. a 4. kole hodnotenia.
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Hodnoty z vysSie uvedenej tabulky uvadzajucej pocet bodov jednotlivych zamestnancov boli

prevedené do grafu:

Celkové vyhodnotenie kompetencii jednotlivcov
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Graf 2- Grafické znazornenie ziskanych bodov jednotlivcov po 1., 2., 3. a 4. kole hodnotenia.

Grafické znazornenie umozriuje porovnat jednotlivych zamestnancov medzi sebou, a zaroven
dokazuje, Ze hodnotenie sa liSi od osoby k osobe. Osoby A, B, E, H, | dosiahli najvyssie hodnotenia
v priebehu vsetkych kél. Odchylky v hodnoteni za jednotlivé kold nie su vyrazné. NiZSie pocty
bodov ziskali v jednotlivych koldch hodnoteni zamestnanci C, D, F, G aJ. Jedine u osoby D je
pritom jednoznacne viditelné postupné zlepsenie hodnotenia po kazdom kole.

Vyraznejsi rozdiel v hodnoteni pri porovnani prvého a stvrtého kola koucingu mozno pozorovat
u osoby D, ktord v prvom kole hodnotenia dosiahla 56 bodov, a v zaverecnom kole hodnotenia az
o 13 bodov viac, t.j. 69 bodov. Podobne i dalsie osoby ako B, E aJ dosiahli v poslednom kole
hodnotenia vyraznejsie vyssi pocet bodov nez tomu bolo v prvom kole. U osoby B sa hodnotenie
z pévodnych 81 bodov zvysilo v poslednom kole hodnotenia na 88 bodov. Osoba E ziskala
v hodnoteni v poslednom kole celkovo 80 bodov, t.j. 0 5 bodov viacej ako tomu bolo pri prvom
hodnoteni (75 bodov). Zamestnanec J ziskal v prvom kole 62 bodov, v zdverecnom hodnoteni uz
65 bodov.

U piatich koudovanych zamestnancov mohlo byt teda preukazané, Ze koucing sluzi ako nastroj

k zlepSeniu pracovného vykonu. U druhej polovici zamestnancov vyuZitie koucingu neprinieslo
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meratelnd pozitivnu zmenu. U zamestnanca F som zaznamenala dokonca nizsi pocet bodov
v poslednom kole hodnotenia, ato 74 bodov, oproti povodnému vysledku z prvého kola (76

bodov).

Nasledujuca tabulka poskytuje prehlad suctu bodov, ktoré dosiahla celd skupina koucovanych

zamestnancov v priebehu jednotlivych kél hodnotenia:

Celkové vyhodnotenie kompetencii skupiny osob A - J

Koug ,
oucovany po 1. hodnoteni | po 2. hodnoteni | po 3.hodnoteni | po 4. hodnoteni
zamestnanec
A-J 716 734 710 743

Tabulka 5 — Celkovy pocet ziskanych bodov skupiny zamestnancov A-J po 1., 2., 3. a 4. kole hodnotenia.

Pre lepsSie znazornenie vyvoja hodnotenia skupiny boli hodnoty z tabulky prevedené do grafickej

podoby:

Celkové vyhodnotenie kompetencii skupiny osob A - J
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Graf 3 — Grafické znazornenie celkového poctu ziskanych bodov skupiny zamestnancov A-Jpo 1., 2., 3. a 4.
kole hodnotenia.

Z uvedeného grafu je mozné vidiet priebeh hodnotenia. Graf ukazuje, Ze dosiahnuté body skupiny

nenarastali po kazdom hodnoteni ako by sa ocakavalo. Urcity prepad bodov je mozné vidiet pri

evvs
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bodov v rdmci vSetkych Styroch hodnoteni. Pri porovnani prvého hodnotenia (716) a posledného

hodnotenia (743) je zjavné mierne zlepsenie hodnotenia celej skupiny, a to o 27 bodov.

5.2.4 Diskusia

Na zdklade moéjho vyskumu a prace s odbornou literatirou som identifikovala niekolko cielov

a zamerov vyuZitia koucingu v CSA s ohladom na spoloénost, kouca a kouc¢ovaného. Spolo¢nost

CSA neuplatiiuje koucing len ako ndstroj na zlep$enie pracovného vykonu, ale vyuZiva tento

nastroj v rdmci hodnotenia zamestnancov. Technikou hodnotenia je pritom spominany checklist,

ktorého vysledky su zaznamenané v internom systéme a sluzZia k personalnym acelom veducich

pracovnikov a firemného manaZmentu. Preto z pohladu organizacie vidim nasledujuce dovody

zavedenia koucdingu, a samozrejme hodnotenia na jeho zdklade:

monitoring pracovného vykonu v rdmci stanovenych cielov organizacie;

hodnotenie ako vychodisko na stanovenie dalsich cielov;

zaklad pre stanovenie Urovne odmenovania pracovnikov;

identifikacia potencidlu pracovnika a sledovanie jeho cielov a ambicii;

poznanie rozvojovych a vzdeldvacich potrieb pracovnika;

ziskanie zdrojov informdcii pre planovanie rastu a persondlnych zmien vramci

organizacie.

Pre samotnych front-line zamestnancov je hodnotenie prinosné v nasledujucich pripadoch:

hodnotenie za minulé obdobia pomaha pracovnikom orientovat sa vich buducej
pracovnej aktivite;

dostavaju spatnu vazbu niekolko krat do roka, jednd sa pritom o formdalne hodnotenie,
ktoré neprichadza zakonite od ich priameho nadriadeného;

hodnotenie poskytuje zamestnancom zdaklad pre smerovanie ich vlastnych pracovnych

ambicii a kariéry.

Pre interného kouca sluzi tento typ koucingu ako:

vychodisko pre dal$i koucovaci rozhovor a spatnu vazbu, ktord poskytuje kou¢ovanému;
zakladny ndstroj na sledovanie naplnenia stanovenych pracovnych kompetencii;
identifikator potrebnych oblasti, ktoré je nutné dalej rozvijat;

podklad na stanovenie buducich pracovnych ciefov hodnoteného.

Z vyssie uvedenych vysledkov prieskumu jednoznacne nevyplyva, ¢i mal koucing prinos na rozvoj

soft skills a prozakaznického servisu kou¢ovanych zamestnancov. Dovodom je podla méjho nazoru

fakt, ze som ddata zozbierala len v priebehu jedného roka ana viditelné vysledky by bol
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pravdepodobne nutnejsi vacsi casovy rdmec. Vyhodnotenie checklistu azdaznam drovne
kompetencii je subjektivny. Som presvedéena, Ze iny kouc by uviedol ind dUroven zaloZenu na
svojich skusenostiach a odhade ¢o je vynikajlce, prijatelné alebo nadstandardné. Je tazko posudit
aky je rozdiel napriklad medzi ,,agent navdzal a udrZel osobni vztah s cestujicim” a ,,agent vyborné
navdzal a udrZel osobni vztah s cestujicim”. Ma vbébec check-in agent moznost v priebehu dvoch az
piatich minut nadviazat osobny vztah? Je to vbbec nutné? Ajdalej vprvej éasti checklistu
zameranej na hodnotenie komunikdacie s cestujucim ,Srozumitelnost a jasnost komunikace”
mozno najst Styri Urovne, ktoré sa medzi sebou velmi neodlisuju. Nevidim rozdiel medzi , hovofil
srozumitelné”, ,hovofil dobfe srozumitelné” a ,,hovoril mimorddné srozumitelné”. Preto by som na
niekolkych miestach navrhla zjednodusSenie a skratenie checklistu, a doplnila presnud definiciu

a poziadavky jednotlivych kompetencii, ktord by jasne stanovila Urovne.

Dovolujem si okrem Upravy checklistu uviest eSte niekolko dalsich doporuceni, s ktorymi by mohla
spoloénost CSA pracovat a zlepsit tak kvalitu kou¢ovacieho procesu.

Podla m6jho nazoru je nutny obsiahlejsi tréning internych koucov, povinné studium odbornej
literatury k danej tematike, aby boli interni koudovia schopni obhdjit svoju poziciu a objasnit
koucovanym pojem koucing a jeho vyhody, a aby nebol koucing chybne vnimany len ako nastroj
hodnotenia, ale iako nastroj k rozvoju potencidlu. Zaroven si myslim, Ze je dobré zapajat do
praktickej ¢asti vycviku internych koucov, ktori sa moézu s budicimi koucmi podelit o svoje
skusenosti z tejto pozicie a na modelovych situaciach predviest priklady z realneho pracovného
Zivota a poukazat na prekazky, ktorym musia Celit. Modelové situécie by tak boli konkrétnejsie
a neposobili by umelo.

Ako prinos ku UspeSnému a zmysluplnému koucingu vidim aj zapojenie manaZmentu a veducich
pracovnikom, v tomto pripade supervisorov, ktori sami nevykonavaju pracu kouca, do procesu
koucingu. Pre podporu osoby kouca je nutny ich zaujem a zd6razriovanie jeho vyhod pri poradach,
neformalnych hodnoteniach a rozhovoroch zo svojimi podriadenymi. Tito zamestnanci by mali byt
zaroven aj kontroldrmi a evaluatormi. Bohuzial akakolvek kontrola koucingu a prace kouca zo
strany vedenia za mdjho p6sobeni na tejto pozicii chybala. Jediny feedback, ktory som dostala bol
hned po Skoleni pri mojom prvom koucovacom rozhovore, kedy mi Skolitel a externy kouc
v jednej osobe poskytol spdtnt vazbu a viedol so mnou koucovaci rozhovor na zaklade mojej
novej role interného kouca.

Sme len ludia avztahy medzi nami si zalozené ina vzdjomnych sympatidch. Aby mohlo
partnerstvo medzi internym koudom a koucovanym fungovat, musia si navzajom vyhovovat
a reSpektovat sa. | ztohto doévodu je pravidelnd spatnd viazba na kouca zo strany koucovanej

osoby dolezita a mala by byt poskytnuta nie len samotnému koucovi, ale aj vedicemu oddelenia.
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Je nutné si taktiez uvedomit, Ze kouc taktiez potrebuje kouca, a nie len takého, ktory bude
hodnotit je ho pracu check-in agenta, ale povedie s nim i koucovaci rozhovor ohladne koudingu
a pomdze mu rozvijat jeho schopnosti, nepriamo poukdze na jeho slabiny, alebo naopak
vyzdvihne jeho kvality, a takto ho tzv. ,nakopne” k jeho dalSej praci. Pretoze vidiet zmysel svojej

prace a byt za fiu uznan4, su pre mna dva z hlavnych motivatorov.

Koucovaci proces zamestnancov zaroven prebiehal za nepriaznivych podmienok, kedZe spolo¢nost
sa nachadzala v strate ajej zamestnanci boli prepustani vo velkych poétoch, ¢o nie st dost
priazniva vychodiskova situdcia pre koucov. Vyhodou je, Ze zamestnanci si motivovani podat ¢o
najlepsie vykony a ziskat ¢o najlepsie hodnotenie zo strachu o prepustenie. Kouémi su interni
pracovnici, ktori ¢elia podobnému strachu o miesto. Zaroven nie su koucmi expertmi, pretoze
absolvuju len jednotyzdriové Skolenie, kde je im vysvetleny princip koucingu len z jedného
pohladu, a toz pohfadu externého kouca. Toto vychodisko pre interného kouca nie je velmi
priaznivé.

Zavedenie koucingu za vysSie popisanych podmienok ma vsak pre radovych zamestnancov aj
vyhodu. Koudovani zamestnanci maju pocit, Ze sa o nich niekto zaujima, maji moznost sa otvorit,
poziadat o pomoc alebo radu. Ziroven vidia, Ze i kou¢, ktorého berd ako ,dokonaly prototyp
check-in agenta”, md podobné skusenosti arieSi podobné problémy. Ako kou¢ sa ale snaZi
nepriamo poukazat na oblasti k zlepSeniu a dava pocit kou¢ovanému, Ze k rieseniu dospel sam.
Pre imidZ CSA je najdoleZitejsi pristup zamestnancov prvej linie k svojej praci a ich komunikacia
s cestujucimi. Z mdjho pohladu sa socidlne a komunikativne schopnosti nedaju merat, lebo
aktivita a spravanie check-in agenta nie je ovplyvnena len jeho osobnostou a jeho hodnotami, ale
aj pracovnym prostredim afiremnou kultirou. Preto su aj vysledky méjho koucingu urcite
ovplyvnené tymito faktormi a momentadlnym psychickym rozpoloZenim, v ktorom som sa pri
hodnoteni nachadzala nie len ja ako kou¢, ale i kou¢ované osoby. S mojim vyskumom som si len
potvrdila, Ze soft skills sa nedaji merat tak presne ako napriklad vysledky predaja. A preto aj tu
plati, ako by povedal Albert Einstein: Nie vSetko ¢o je meratelné je hodnotné, a nie vSetko co je

hodnotné, sa da zmerat.

48



6. Zaver

Koucing ako profesionadlna podpora rozvoja manazérov i zamestnancov je uz aj na Slovensku
av Cechdch ¢oraz Ziadanej$im produktom poradensko-vzdeldvacich spolo¢nosti. Ako néastroj
rozvoja ludského potencidlu, a tym nasledne i pracovného vykonu nie je uz len prioritou klti¢ovych
zamestnancov a manazérov, ale i radovych firemnych zamestnancov.

V bakalarskej praci som si dala za ciel dokazat, vakej miere koucding napomadha zlepseniu
komunikaénych zruénosti zamestnancov Ceskych aerolinii. Vysledky mojho prieskumu ukazuju, ze
pouzitie koucingu malo vplyv na zlepsSenie pracovného vykonu len u piatich koucovanych
zamestnancov. U dalSej polovice koucovanych os6b som nezaznamenala pozitivnhu zmenu vo
vysledkoch hodnoteni. Len pri pohlade na sucet bodov vSetkych hodnotenych clenov skupiny je
mozné vidiet pozitivny vyvoj pri porovnani vysledkov prvého a posledného kola hodnotenia. Tieto
udaje vsak jednoznacne nedokladaju prinos koucingu krozvoju komunikaénych kompetencii
a prozakaznickeho pristupu koucovanych zamestnancov.

Som si vedoma toho, Ze vzorka zamestnancov, na ktorej prebiehal moj vyskum, nie je
reprezentativna, preto nemozno ani moje vysledky generalizovat. Na overenie tejto hypotézy je
nutnejSi obsiahlejsSi acasovo narocnejsi vyskum, najlepSie vedeny pod dohladom
skuseného, profesionalneho kouca a s podporou niekoho zo strany manaZmentu alebo Skoliaceho
strediska spoloc¢nosti.

Praca sumarizuje vyhody a ciele koucingu v organizdcii, a zaroven predklada niekolko doporuceni
na zefektivnenie koucovacieho procesu. Uvedené navrhy na zlepSenie mozu byt prikladom nie len
pre vedenie spolo¢nosti CSA, ale tato konstruktivna kritika z pohladu zamestnanca a interného
kou¢a modzu sluzit aj ako navod ,ako koucovat alebo nekoucovat” v organizaciach, kde pracu
kouca vykonavaju interni zamestnanci.

V priebehu spracovania mojej bakalarskej prace som si uvedomila, 7e koucing v spolo¢nosti CSA
nie je vyuzivany len ako nastroj k zlepseniu pracovného vykonu, ale Ze ho vedenie pojima hlavne
ako spo6sob, ktorym je mozno hodnotit radovych zamestnancov. Vysledky koucovacieho procesu
su nasledne pouzivané pre potreby veducich pracovnikov a manazérov v personalnych postupoch.
A takyto pristup maju ku koucingu aj samotni zamestnanci. V ich zdujme nie je viest rozhovor,
uréit si ciele astratégie. Ich hlavhym ciefom je dostat dobré celkové hodnotenie, ktoré
zaznamenava tzv. checklist.

Podla mdjho nazoru vo vSeobecnosti este vela ludi nemad jasno, ¢o koucing vlastne je. Hlavne
v pripade interného kouca je hranica medzi mentoringom a koucingom nejasna. Dévodom je, Ze

interny kou¢ je vo vacésine pripadov ¢lovek s bohat$imi skisenostami a schopnostami a preto ma
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tendenciu prechadzat od koucingu k mentoringu. Preto si asi aj ja dodnes pod pojmom kou¢
predstavim vidy skoér externého kouca apod pojmom mentor i tutor nadriadeného popr.
pracovne starsieho kolegu, ktory tazi zo svojich bohatych pracovnych skisenosti.

Uréite by bolo zaujimavé vidiet vyhodnotenie procesu koucingu a jeho prinosov zo strany
zamestnancov. BohuZial mi nie su dostupné ani informacie ohladne nakladov spojenych
s kou¢ingom aich navratnost. Verim viak 7e spolo¢nost CSA si je vedoma vyhod koucingu,
analyzovala jeho néavratnost a zmysluplnost v tomto nelahkom obdobi, kedy ¢éeli restrukturalizacii

spojenej s masovym prepustanim, rusenim pravidelnych liniek a rozpadu lietadlove;j flotily.
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7. Zhrnutie

Koucing je planovany, usporiadany a interaktivny proces zaloZzeny na dobrovolnosti a spolupréci
koucovanej osoby a kouca. Cielom tohto procesu je definovat redlne, splnitelné, meratelné ciele
a postupne ich naplfiovat. Zakladom Uspesnosti koucingu je pozitivny pristup a optimisticky
pohlad kouca na koucovaného, jeho schopnosti a kvality. Tento pohlad napomdaha kou¢ovanému
nadobudnut sebaddveru, pozitivny pristup nie len k sebe samému ale i svojej praci, a maximalne
vyuZivat svoj potenciil. Kou¢ ma vtomto vztahu dlohu pozorovatela, pomocnika a poradcu.
Zakladnym nastrojom kouca je koucovaci rozhovor, ktory poskytuje kou¢ovanému spatnu vazbu.
Kou¢ méze pochadzat priamo z firmy, kde sa koucing aplikuje, vtedy ho nazyvame interny kouc.
O externom koucovi hovorime v tom pripade, ak koucuje osoba mimo organizaciu, ktora vykonava
tuto pracu ako svoje zamestnanie. Jej vyhodou je nestrannost a profesionalita.

Koucing moze byt velmi efektivnou technikou, ktord umozriuje organizacidm motivovat svojich
zamestnancov a viest ich kvicsej zodpovednosti za vysledky svojej prace. Aby bol koucing
efektivny, je vSak nutné zo strany spolocnosti zaistit nie len dobrého kouca, ale i pozitivnu klimu
na pracovisku. Za nie menej podstatné sa povaZuje pravidelna evaludcia vysledkov a procesu
koucingu zakladajuca sa na internych Setreniach a na spatnej vazbe od koucdov a jednotlivych

koucovanych osob.
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8. Summary

Coaching is planned, structured and interactive process based on voluntary cooperation between
the coach and coachee. The aim of this process is to define realistic, achievable, measurable
objectives and to fulfill them step by step. The basis for successful coaching approach is positive
and optimistic attitude of the coach on the coachee, his abilities and qualities. This view helps the
coached person to acquire self-confidence, positive attitude not only to himself but also to his
work, and to make maximum use of his potential.

The coach has in this relationship the role of an observer, facilitator and consultant. The basic tool
of the coach is a coaching dialogue which provides the coached person feedback. The coach can
come directly from the company where coaching is applied, then we call this person internal
coach. Under external coach is to imagine a person who comes from outside the organization and
who carries out this work as his occupation. His advantage is neutrality and professionalism.
Coaching can be a very effective technique that helps organizations to motivate their employees
and lead them to greater responsibility for their work. But to make coaching effective the
company must ensure not only a good coach but also a positive climate in the workplace. For no
less significant is considered to be a regular evaluation of the caching process results based on

internal investigations and the feedback from the coaches and the coached individuals.
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10.1 Organizaéna struktira spolo¢nosti CSA

Prevzaté z [CESKE AEROLINIE, 2009].
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10.2 Checklist CSA (interny material)

'&'.‘- CZECH e

W AIRUNES ‘2

HODNOCENi PRACOVNIKA SEKCE ODBAVENI CESTUJICIiCH

Jméno a prijmeni hodnoceného:

Osobni cislo:

|Pracovni pozice:

Usek/oddéleni:

Jméno a pfijmeni hodnotitele:

IDatum | éas:

IPopis situace a prostredi:

Zajem o cestujiciho, prvni dojem

1. Pozdraveni a O  vynikajici O velmi éasto O obcas O odpovidajici O ne vzdy O nevyhovujici
2l - prekradujici pfekraéujici pozadavkum odpovidajici

uvitani zakaznika poZadavky pozadavky pozadavkum

a) nedostatky O strojenost O se Zvykanim O bez usmévu O chladnost O nezajem O nesrozumitelnost

|pFi prvnim kontaktu
s cestujicim

ziskat kazdého
cestujiciho svou
iniciativou a
optimismem

ziskat vétsinu
cestujicich svou
iniciativou a
optimismem

pfistupoval k
cestujicim spise
aktivné a usiloval o
jejich spokojenost

kontakt s cestujicim
forméing, ale s
aktivitou

O agent O cestujici O konzumace O s nevhednou O neslusnost O jiné (popisté)
nepozdravil pozdravil jako 1. jidla, napoju feci téla ("Dobrej")

2. Projeveny zajem o O agentsevelmi |0 agentse aktivné |0 agent se docela |0 agent neprojevil | 0 agentovi byl O agentsi
cestuiiciho aktivné zajimal o zajimal o cestujiciho | zajimal o cestujiciho | zviadtni zajem, cestujici spise cestujiciho vibec
J cestujiciho formalni pfistup Ihostejny nev§imal

3. PFistup agenta O agent dokaze 0O agent dokaze O agent O agent navazoval | O agent byl k O agentbyl

cestujicim zcela
formalni, aktivita
byla vyjimeéné

k cestujicimu zcela
|lhostejny neusiloval
o navézani kontaktu

Komunikace s cestujicim

4, Atmosféra
komunikace

O je vzdy osobni,
pfijemnad, pratelska

O je velmi éasto
pfijemna a osobni

O je spiSe vlidna a
pfijemna

O je dostatecna a
ryze formalni

0O  vetsinou
chladna a neosobni

O  vZdy je velmi
chladna a neosobni

5. Navazani
osobniho vztahu,
|piizpﬂsobeni

O agent vyborné
navazal a udrzel
osobni vztah s
cestujicim

O agent navazal a
udrZel osobni vztah
s cestujicim

O agentse snazil
navazat osobni

vztah s cestujicim a
¢asto ho i zachoval

O agentse snazil
navazat vztah bez
uspéchu

O agentse
nesnazil navazat
vztah

O agent
nereagoval na
signdly k navazani
osobnihao vztahu

6. Srozumitelnost a
jasnost komunikace

O agent
mimofadné spravné
hovofil: zcela
srozumiteln&, jasné
a vécné

O agent velmi
dobie hovoril:
srozumitelné, jasné
a vécné

O agent dobfe
komunikoval, hovoril
srozumiteln&, jasné
a vécné

O agent hovofil
srozumitelné, a
jasné

O agent nehovoril
zcela srozumitelné a
jasné

O agent vidy
hovoril
nesrozumitelné a
nejasné

7. Oslovovani O  cestujici byl O cestujici byl O  cestujici byl O cestujici byl O cestujici byl O cestujici byl
zakaznika vzdy vyborné osloven vétSinou osloven nékdy osloven osloven standardné | oslovovan vzdy
osloven odpovidajicim odpovidajicim odpovidajicim bez ohledu na neosobné a
odpovidajicim zpusobem zpusobem zpusobem,agent se | situaci neuctivé ("Podejte
zplsobem snazil pfizplsobit mi vas pas")
CSA IK; verze 2 112 Vypracoval: Petr Horfiagek

60



=,

ZECH =
W AIRUINES -7

Odbaveni cestujiciho

8. Vystupovani
agenta

O vZdy pusobi
dojmem naprosté
profesionality (ma
prubéh odbaveni
plné pod kontrolou)

O pusobi dojmem
profesionality (ma
pribéh odbaveni
plné pod kontrolou)

O vetsinou pusobi
dojmem
profesionality (ma
prub&h odbaveni
piné pod kontrolou)

O pusobi dojmem
profesionality, ob&as
zavahé nebo je
nejisty,ale usiluje o
Zlepseni

O agent obtas
pusobi dojmem
neprofesionality
(nerozhodnost,
nejistota)

O dojem naprosté
neprofesionality
agenta (zmatkuje,
nejistota a nevi si
rady)

9. Iniciativita agenta

O agent je velmi
iniciativni (taZe se,
nabizi fadu fedeni,

O agentje
iniciativni (taZe se,
nabizi fadu reseni,

O agentje
vétsinou iniciativni
(taZe se, nabizi

O agent je spise
iniciativni (taze se,
ale nenabizi reseni,

O agentje spise
pasivni (netdZe se,
temer

O agent je zcela
pasivni (cestujci se
musi tazat, vest

intenzivné dostatené fedeni, komunikuje) | méné komunikuje) | nekomunikuje) celou komunikaci)
komunikuje) komunikuje)
10. Kladeni otazek a | U agent kladl O agent kladl O agent kladl O agent polozil O agent polozil O agentse

naslouchani
cestujicimu

relevantni otazky
cestujicimu, nechal
mu prostor a
vyborné reagoval

dobré otazky,
cestujicimu,nechal
mu prostor a
spravné reagoval

cestujicimu dobré
otazky, vyslechl jeho
odpovédi a reagoval

cestujicimu spise
nepodstatné otazky
bez zajmu o jeho
odpovédi

cestujicimu
nepodstatné otazky
a nedal prostor k
reakei cestujiciho

cestujiciho vibec
netazal a pouze
miuvil sam

11. Nabidka
optimalniho reseni

O agent nabidl
cestujicimu 2-3
feSeni na zakladé

O agent nabidl
cestujicimu pouze 1
reseni, které

O agent opatrné
navrhl feseni, které
cestujici po chvili

O agent pFedloéﬁ
hotove feseni a
cestujicimu nedal na

O agent nedal
navrh nebo zbytetné
pfivolal

O agent
nedokazal
nabidnout Zadné

informaci a doslo cestujici ihned vahant piijal vybér. Cestujici dale | vedouciho.Cestujici | feSeni - cestujici
ihned k dohodé akceptoval diskutoval. ¢ekal nebo odesel. odesel.
Zaveér a rozlouceni
12. Ukonéeni O  vynikajici O pratelské, O piéatelské, O na podnét O na podnét O nedoslo k

odbaveni, zavérecné
shrnuti

pratelské, struéné a
vécné shrnuti
dosazenych Fedeni

struéné a vécné
shrnuti dosazenych
redeni s nejvyse
jednim dotazem

stru¢né a vécné
shrnuti dosazenych
fedeni s nékolika
dotazy cestujiciho

zakaznika doslo ke
struénému shrnuti
feseni

zakaznika doslo ke
shrnuti feSeni s
dal$imi dotazy
cestujiciho

zaveéreénému
shrnuti feSeni nebo
dohod a cestujici
byl nespokojen

ceni O  vynikajici O velmi casto O obgas O odpovidajici O ne vzdy O nevyhovujici
13. Rozlouceni s
cestuiicim a prekradujici pfekradujici poZadavkim odpovidajici
. l‘ . . pozadavky poZadavky pozadavkum
zavéreény dojem
a) nedostatky O strojenost 0O nesrde¢nost O nezajem O bez Usmévu 0O pasivita 0O nesrozumitelnog

O cestujici se
rozlougil jako prvni

O agent
neodpovédél

O predéasna
obsluha ("Dal3i")

O neslusnost
(napr."Nashle", )

O agent se vibec
nerozloucil

O jiné (popisté)

Vystupovani pracovnika a jeh

o pFistup

14. Proaktivni
pristup agenta

O vzdy je velmi
proaktivni,vyjadiuje
zajem, reaguje na
pozadavky,udrzuje
ocni kontakt

O casto je velmi
proaktivni,vyjadfuje
zajem, reaguje na
pozadavky, udrZuje
oéni kontakt

O spiseje
proaktivni,vyjadiuje
zajem, reaguje na
pozadavky,udrzuje
ocni kontakt

O je aktivni,
vyjadiuje ¢astecné
zajem o cestujictho,
udrzuje o€ni kontakt

O je spise pasivni
a nevyjadfuje
viditelny zajem o
cestujiciho

O agent je zcela
pasivni a
nevyjadiuje zajem
o cestujiciho

15. Zvladani emoci
a sebekontrola

O agent pUsobil za
jakychkoliv okolnosti

O agent pusobil
docela klidné a

O agent pusobil
vétsinou klidné a

O agent pusobil
vZdy neutralng,

O agent pusobil
neklidné a reagoval

O agent pusobil
velmi neklidné a

velmi klidné a uvolnéné uvolnéné negativni emoce mirné podrazdéné | vyskytla se u ného
uvolnéné potlacil na nejméné jedna
pfijatelnou mez podrazdéna reakce
16. Prozakaznické O vzdy sebejisté a | O vétSinou O spise sebejisté (O formalnia O spiSe nejiste O bojacne nebo

chovani , ochota

pratelskeé sdéleni

sebejisté a pratelske

a pratelskeé sdéleni

vécné sdéleni

nebo nedostatetné

nepratelské sdélent

. cestujicim sdéleni cestujicim cestujicim cestujicim sdéleni cestujicim cestujicim
pomoci
17. Celkové O  vynikajici O vétdinou O prekradujici O odpovidajici O ne vidy O nevyhovujici
- prekracujici pozadavky pozadavkum odpovidajici
hodnoceni pozadavky pozadavkum

Podpis hodnotitele:

Predpokladany termin dal§iho hodnoceni:

Podpis a vyjadfeni hodnoceného:

Rozdélovnik: 1 x hodnotitel, 1 x ODC/SRS

GSA IK; verze 2.

Vypracoval: Petr Horfiagek

61



10.3 Zaznam vysledkov hodnotenia (zamestnanci A-E; F-J)

Vyhodnotenie jednotlivych podkompetencii (zamestnanci A-E)

A

B

C

D

2

3

Zaujem o
cestujuceho a
prvy dojem

Pozdravenie a
uvitanie
zakaznika

Prejaveny
zaujem o
cestujuceho

Pristup agenta
pri prvom
kontakte s
cestujucim

Komunikacia
s cestujucim

Atmosféra
komunikacie

Naviazanie
osobného
vztahu,
prisposobenie

Zrozumitelnost
a jasnost
komunikacie

Oslovenie
zakaznika

Odbavenie
cestujuceho

Vystupovanie
agenta

Iniciativa
agenta

Kladenie otazok
a pocuvanie

Ponuka
optimalneho
riesenia

Zaver a
rozlucenie

Ukoncenie
odbavenia,
zaverecné
zhrnutie

RozlGcenie s
cestujucim a
zaverecny
dojem

Vystupovanie
pracovnika a
jeho pristup

Proaktivny
pristup agenta

Zvladanie
emdcii a
sebakontrola

Prozakaznicke
spravanie a
ochota
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Vyhodnotenie jednotlivych podkompetencii (zamestnanci F-J)

F G H I

1/2|3|4|1(2(3(4|1, 234|123

Zaujem o
cestujuceho
a prvy dojem

Pozdravenie a

uvitanie 5(5{4|5]4|13|4|4([5|5|5|5([5]|5]|5

zakaznika

Prejaveny

zéujem o s|4|a|5|3]a|a|3|4a|5|5|5]|5]|6]|5

cestujuceho

Pristup agenta
pri prvom

kontakte s 4(5/4(5|4|4|4|3|5|5|4|5([5]5]|5

cestujucim

Komunikdcia
s cestujucim

Atmosféra

komunikacie |5 |51(15|5(4|5(4|4|6|6|5|6|5|5]|5

Naviazanie
osobného

vztahu, 5/5(4(413|4|4|3[5|5|5|5]|]6|6|5

prisposobenie

Zrozumitelnost

ajasnost 5(4|5|5(3/4|3|3|5|5|5|5]|5]|5]|5

komunikacie

Oslovenie

HHemia 5|/5(4|5(5(4/4|4]|5|5|4|5|5|5|5

Odbavenie
cestujuceho

Vystupovanie

agenta 414141413 |(5|/4(4]5|5|5|5]|5|5]5

Iniciativa

agenta 414|14(3|14(4|3(3|6|5|5|5]|6|5]|5

Kladenie

otdzok a 5(5{5(5|3|14/3|4([5|5[4|5([5]|5]|5

pocuvanie

Ponuka

optimélneho | 5 | 5 1514444 |4|5|5/4|5]|5|5]|5

riesenia

Zéaver a
rozlicenie

Ukoncéenie
odbavenia,

zaverecné 514(4|41|4 5141415 5 5 5 6|5 6

zhrnutie

Rozlucenie s
cestujucim a

zaverecny 41414|514|5|/4|5|5|5|5|5|5|5|5

dojem

Vystupovanie
pracovnika a
jeho pristup

Proaktivny
pristup agenta

Zvladanie

emocii a 5|/5|5|5(5|5|5|5|5|5|5|5|5|5|5

sebakontrola

Prozdakaznicke

spravanie a 5/5/5/514/4|/4/4|5(5|5|5|5|5]5

ochota
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10.4 Eticky kodex ICF (International Coach Federation)
Prevzaté z [ICF CZECH REPUBLIC CHARTERED CHAPTER, 2008].

A

Inte}national Coach Federation

ICF Eticky kodex

Cast prvni: Definice kouéinku
Sekce 1: Definice

¢« Koucink: Koucink je partnerstvi s klienty v procesu, ktery je tvir¢i, podporuje nové
napady a inspiruje je k maximalnimu vyuziti jejich osobniho a profesniho potencialu.

+ Profesionalni koucovaci vztah: Profesionalni kou€ovaci vztah nastava tehdy, kdyz
koucovani zahrnuje obchodni dohodu nebo smlouvu, ktera definuje odpovédnosti
kazdé strany.

* ICF profesionalni koué: ICF profesionalni kou¢ souhlasi s tim, zZe bude kou€ovat
v souladu s kli¢ovymi profesionalnimi kompetencemi podle ICF a zaru€uje se, Ze bude
dodrzovat ICF Eticky kodex.

Pro vyjasnéni roli v kou€ovacim vztahu je €asto nutné rozliSovat mezi klientem a sponzorem.
Ve vétsiné pfipadl je klient a sponzor ta sama osoba a Ize tedy pouzZivat jeden termin: klient.
Z divodl jednoznacného pojmenovani definuje Mezinarodni federace kouél tyto role
nasledovné:

+ Klient: Klient® je Clovék (lidé), ktery je kou€ovan (ktefi jsou kouovani).

» Sponzor: ,Sponzorem* je ¢lovék (v€etné jeho zastupcl), ktery plati a domlouva
dodavani sluzeb kouce.

Ve v3ech pfipadech by kou€ovaci smlouva nebo dohody mély jasné stanovit pravidla, role a
odpovédnosti, jak pro klienta, tak i pro sponzora, pokud to neni jedna a taz osoba.

Cast druha: ICF standardy etického chovani

Preambule: ICF profesionalni kouc¢ové usiluji o chovani, které pozitivné odrazi kouc¢ovact
profesi, respektuji riizné pristupy ke koucovani a zarover uznavaji, Ze jsou zodpovédni
dodrZovat prislusné zakony a pravidla.

Sekce 1: Obecné zasady profesionalniho chovani

Jako koué¢:

1. Nebudu védomé ¢&init Zadna vefejna prohlaseni, kterd jsou nepravdiva nebo zavadgjici,
nebudu tvrdit nic nepravdiveho v pisemnych dokumentech, které se vztahuji ke kouCovaci
profesi, me certifikaci nebo ICF.

2. Pfesné pojmenovavam svou kouCovaci kvalifikaci, odbornost, zkuSenost, certifikace a
certifikace ICF.

3. Uznavam a ctim vSechno usili, pfisp&ni a tvorbu druhych a nevydavam cizi dilo za svoje.
Chapu, Ze porusenim tohoto standardu se mohu stat u€astnikem pravniho jednani s tieti
stranou.

ICF- Advanced Art, Science and Practise of Professional Coaching 1z3
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4. Budu se za kaZdych okolnosti snaZzit, abych poznal/a, kdy ma vlastni témata & moje
osobni problémy mohou narusovat moji kou€ovaci praci a byt v rozporu s profesionalnimi
vztahy. Pokud to bude podle danych skute¢nosti a okolnosti nutné, rychle vyhledam
profesionalni pomoc a stanovim kroky, které je tfeba udélat, sou¢asné zvazim, zda je
tfeba pozastavit nebo ukonéit mé kou&ovaci vztahy.

5. Budu se chovat v souladu s Etickym kodexem ICF pfi v3ech kou€ovacich 3kolenich,
kou€ovacim mentorinku a pfi kou¢ovaci supervizi.

6. Budu provadét a podavat zpravu o vyzkumu kompetentné, pravdivé, Cestné a v ramci
uznavanych védeckych standardd. Muj vyzkum bude provadén se vSemi potfebnymi
souhlasy a pfijetim zt¢astnénych osob. K vyzkumu budu pfistupovat tak, abych chranil/a
jeho ucastniky pfed jakymkoli potencialnim poSkozenim. Veskery vyzkum bude provadén
v souladu se zakony zemé&, ve které se vyzkum provadi.

7. Budu udrZovat, ukladat a disponovat se vdemi pracovnimi zdznamy, které byly vytvoifeny
v ramci kouCovaci praxe takovym zplsobem, ktery zaruCuje divérnost, bezpecnost a
ochranu soukromi a je v souladu s odpovidajicimi zakony a dohodami.

8. Budu pouZivat ICF E&lenské kontaktni informace (e-mailové adresy, telefonni &isla atd.)
pouze v rozsahu schvaleném ICF.

Sekce 2: Stiet zajmu
Jako koué:

9. Budu se snazit pfedejit stfetim zajml a potencialnim stfetim zajmud a pokud nastanou,
budu o nich oteviené jednat. Vznikne-li takovy stiet, nabidnu své odstoupeni.

10. Oteviené sdélim svému klientovi nebo klientce a sponzorovi ve$keré predpokladané
platby, které mohu zaplatit nebo obdrzet za zprostfedkovani sluZzeb & kontaktu klienta
tfetim stranam.

11. Barterovy obchod za sluzby, zbozi nebo jiné nepenézni odmény budu délat pouze tehdy,
pokud to negativnim zpasobem neovlivni kou€ovaci vztah.

12. Nebudu védomé& vyuzivat Zzadné osobni, profesionalni nebo finanéni vyhody nebo
pfinosy z kou€ovaciho vztahu, kromé platby dle dohody nebo smlouvy.

Sekce 3: Profesionalni chovani s klienty

Jako kouc:

13. Nebudu zamérné podavat zavadéjici nebo falesna tvrzeni o tom, co muj klient nebo
sponzor mizZe ode mne jako od kouce ziskat z kou¢ovaciho procesu.

14. Nebudu davat svym klientim nebo potencionalnim klientim informace nebo rady, o
kterych vim, Ze mohou byt zavadéjici nebo nepravdivé.

15. Se svymi klienty a sponzory uzaviu jasné dohody a smlouvy. V8echny dohody a smlouvy
budu respektovat v ramci profesionalnich kouéovacich vztaha.

16. Peclivé vysvétlim a budu usilovat o to, aby na prvnim setkani klient a sponzor (sponzofi)
porozuméli povaze koucovani, divérnosti sdélovanych informaci, finanénim dohodam a
dalsim podminkam kou€ovaci dohody nebo smiouvy.

ICF- Advanced Art, Science and Practise of Professional Coaching 2z3
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17. Budu zodpovédny za stanoveni jasnych, fadnych a kulturné citlivych hranic tykajicich se
fyzického kontaktu, ktery mohu mit s klientem nebo sponzory.

18. Nebudu se sexualné stykat s zadnym ze svych soucasnych klientl nebo sponzor.

19. Budu respektovat klientovo pravo kdykoli ukoncit koucCovaci proces v souladu
s podminkami dohody nebo kontraktu. Budu vénovat pozornost signalim, Ze pro klienta
neni kouCovaci vztah nadale pfinosny.

20. Povzbudim klienta nebo sponzora, aby udélal zménu, pokud jsem presvédéen, Ze klient
nebo sponzor dostanou lepsi sluzby od jiného kouce nebo z jiného zdroje.

21. Navrhnu klientovi, aby vyhledal sluzby jinych profesionall, kdyz to budu povazovat za
vhodné nebo nutné.

Sekce 4: Soukromi a duvérnost

Jako kouc:
22.S veSkerymi informacemi ziskanymi od klienta nebo sponzora budu nakladat na

tim, nez pfipadné& pfedam tyto informace dalSi osobé&, kromé vyjimek vychazejicich ze
zakona.

23. Udélam jasné dohody, které se tykaji toho, jak dochazi k vyméné informaci mezi koucem,
klientem a sponzorem.

24, Kdyz jsem v pozici lektora studentd koucovani, objasnim tento pfistup ddvérnosti svym
studentim.

25. S kouéi a dalSimi osobami, se kterymi spolupracuji pfi poskytovani sluzeb svym klientim
a jejich sponzorlim za platbu nebo jako dobrovolnou &innost, u€inim jasné dohody nebo
smlouvy, aby dodrzovali ICF Eticky kodex €ast 2, 4. Soukromi a divérnost a cely ICF
Eticky kodex, je-li tfeba ho uplatnit.

Cast treti: ICF eticky zavazek

Jako ICF profesionalni kou€ uznavam a souhlasim s tim, Ze budu respektovat etické a pravni
zavazky v0c&i svym koucovanym klientim a sponzorliim, koleglm a vefejnosti. Zavazuji se k
dodrzovani ICF Etického kodexu a k uplatiiovani téchto standardd s témi, které kouduiji.

Pokud tento eticky zavazek nebo kteroukoli ¢ast Etickeho kodexu porusim, souhlasim s tim,
Ze mne ICF podle svého Usudku bude volat k odpovédnosti. Dale souhlasim s tim, Ze moje
odpovédnost viéi ICF za takové poruseni mize znamenat takové sankce, jako je =ztrata
Clenstvi v ICF a/nebo ICF certifikace.

Schvéleno komisi ICF pro etiku a standardy 30. fijna 2008.
Schvaleno ICF predstavenstvem 18. prosince 2008.
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10.5 Zoznam otazok metody GROW
Prevzaté z [NATURAL ASSETS, 2008].

GROW - adapted from ‘Coaching for Performance’ by Sir John

Whitmore
Thinking about the issue or opportunity you have...
19.
Goals
1. What do you want to achieve long 20.

term?

2. How will you know when you have
got there? What will you see, what 21
will you hear, what will you feel to
know you have made progress.

What actions and outcomes wil 22.
have been completed? 03
3. How much personal control or '
influence do you have over your Will
goal or goals? 24.

4,  What would be a milestone on the
way to achiving your goal(s)?

5. By when do you want to achieve

it? 26.
6. |Isthat positive, challenging and
attainable? 27.
7. How will you measure it? g
Reality
8. What is happening right now? 29.
What is really happening at the
moment. (WHAT, WHEN, 30.
WHERE, HOW MUCH, HOW
OFTEN)
9. Who'is directly and indirectly 31.
involved?
10. If things are not going well with 32.
this issue, who else gets drawn
in? 33.
11. If things are not going well, what
happens to you?
12. How have you dealt with this so 34.
far and with what results?
13. What is missing in this situation?
14. What is holding you back from 35.
finding a way forward?
15. Intuitively, what is really going on 36.
here?
Options 37.
16. What options do you have for
steps to resolve this issue?
17. What else might you do?
18. What if you had more time for
this issue, what might you try? 38.

25.

What if you had less time? What
might that force you to try?
Imagine you had even more
energy and confidence than you
have right now, what could you
try then?

. What if somebody said: "Money

is no object" What might you try
then?

If you had total power, what
might you try then?

What should you do?

What option or options do you
choose?

To what extent does this meet all
of your objectives? If t doesn't,
what's missing?

What are your criteria and
measurements for success?
When, precisely, will you start
and finish each action or step?

. What could hinder you taking

these steps?

What personal resistance do you
have to taking these steps?
What will you do to eliminate
these external and internal
factors?

Who needs to know what your
plans are?

What support do you need, and
from whom?

Now think about the how, your
approach. How do you want
things to go?

What commitment, ona 1 - 10
scale do you have to taking
these agreed actions”?

What prevents this from being a
107

What could you do to alter or
raise your commitment closer to
107

What one small action can you
take within the next 4 or 5 hours
to move you forwards right now?

Do it! Commit to this action now!
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