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Uvob

Koucovani je relativné mladou a dynamicky se rozvijejici disciplinou, ktera
z puvodné omezené oblasti praxe pronikla jiz do mnoha oblasti Zivota jednotlivcu i
organizaci a stala se tak i urCitou moédni zalezitosti. Vznik, rozvoj a uspésnost
kouCovani jsou do jisté miry fascinujici, zvlast pokud si uvédomime, zZe se
puvodné jednalo o prolnuti znalosti a presvédceni nékolika malo jednotliveu,
pochazejicich z riznych odvétvi a to za urcitych specifickych socioekonomickych
podminek své doby. Vznik a rozvoj kou€ovani byl skuteCné zaloZzen na osobnich
vazbach nékolika obdobné smyslejicich jednotlivcl, ktefi diky svému presvédceni
a houzevnatosti vytvorili zcela novy koncept prace s potencialem lidi a v pribéhu

15 az 20 let dali vzniknout celému novému odvétvi.

S kou€ovanim jsem se osobné setkala po roce 2000 v ¢eském firemnim
prostfedi, kdy se zacalo profilovat vedle nastroju jakymi byl mentoring, a kdy
zacalo byt vyuzivano v ramci viny zajmu o specifické formy hodnoceni a rozvoje
manazerl. Tehdy bylo kouovani vnimano predevSim jako ,napravny nastroj,
ktery byl manazerim casto nabizen jako posledni moznost pro jejich zlepSeni
v konkrétnich oblastech jejich manazZerského chovani a vykonu. Mit svého

externiho kouc€e bylo vysadou manazeru, avSak ne zcela popularni.

Po zhruba deseti letech se situace zcela zménila. Na chodbach stejnych
firem jsem potkavala fadové zaméstnance, ktefi se doslova chlubili tim, Zze maji
svého interniho kouce a jak jim to pomaha. V té dobé jsem sama dostala nabidku
stat se internim kouem a méla jsem tak mozZnost seznamit se se systémem

interniho kou€ovani i s lidmi kolem néj.

Poté, co jsem se z oblasti firemniho prostfedi na ¢as vzdalila, bylo pro mne
osobné zajimavé se k tématu interniho koucCovani vratit a zjistit, kdo vlastné ti
interni kou€ové dnes jsou, jaci to jsou lidé, jaky je jejich postoj ke kou€ovani a jak
k nému vlastné osobné pfistupu;ji.

Zajem o nalezeni odpovédi na tyto otazky se Castecné promitl také do

zamérfeni této prace, nebot pfedmétem zkoumani je v ni pfedevSim sam interni

kou€ — jeho sebehodnoceni a reflexe vybranych aspektd koucovani.



Cilem této prace je tedy prozkoumat a popsat vybrané aspekty sou¢asného
stavu interniho kou€ovani ve zvolené spole¢nosti a na zakladé jejich vyhodnoceni
a propojeni formulovat praktické zavéry a doporu€eni tykajici se dalSiho

vzdeélavani internich kou€u a rozvoje interniho koucovani.
Prace je rozdélena na dvé Casti — teoretickou a vyzkumnou.

Teoreticka Cast je vénovana vymezeni pojmu koucovani, jeho jednotlivym
dimenzim a oblastem vyuziti, a to jak ve firemnim prostfedi, tak mimo né;. Vénuje
se také popisu a kategorizaci faktorl ucinnosti kou€ovani a Cerpa z vysledku

aktualnich vyzkumu v této oblasti.

Vyzkumna ¢&ast popisuje organizaci, prubéh a vysledky kvalitativné
orientovaného vyzkumu zaméreného na zjisténi a popis motivace internich koucu,
obrazu profesnich charakteristik osobnosti internich kou€l, vnimanych faktor(
ucinnosti v kou€ovani i miry vyuzivani konkrétnich technik a nastroji koucovani
internimi koucCi. Odpovida také na otazku tykajici se moznych souvislosti mezi
vnimanymi faktory ucinnosti kou€ovani a osobnostnimi charakteristikami internich

koucu.



|. TEORETICKA CAST

1.  Vymezeni a charakteristika kouc¢ovani

Tato kapitola je vénovana vymezeni pojmu koucCovani a popisu jeho

jednotlivych dimenzi.

1.1 Co je to koucovani

Koucovani je obecné povazovano za jeden z rozvojovych nastrojl, jehoz
cilem je dosazeni zmény, a to jak na urovni jednotlivce (v oblasti jeho osobniho
zivota Ci mezilidskych vztahl), tak na urovni celé organizace (v oblasti firemni
kultury, organizacniho chovani, apod.). Pfi pohledu do relevantni literatury
zjistime, ze kouc€ovani je obvykle vymezovano vedle pojmi pochazejicich z obou
téchto oblasti — oblasti rozvoje jednotlivce i rozvoje organizace jako celku.
V oblasti rozvoje jednotlivce je koucink zmifiovan v souvislosti s poradenstvim,
psychoterapii, u¢enim, apod.; v organiza¢ni a firemni oblasti je pak zminovan
vedle aktivit jakymi jsou mentoring, vzdélavani, karierové poradenstvi, hodnoceni
zameéstnancu, zpétna vazba, leadership, apod. Ve vSech pfipadech jde vSak o
snahu kouc€ovani od téchto pojmu néjak odlisit a najit jednoznacné délici hranice

(viz. napf. Passmore, Peterson & Freire, 2012).

Neni tedy pfekvapujici, ze existuje mnoho ruznych definic kou€ovani, které
se liSi pfedevsim ve svém dlrazu na to, v jakém kontextu je kou€ink vyuzivan, kdo
je kou€em a kouCovanym, co je pfedmétem koucovani a jakym zplsobem je
vedeno. Uvedme si nyni vybér nékolika definic, které ndm pojem koucovani blize

predstavi.

Jeden z nejvétSich popularizatord kou€ovani John Whitmore o koucovani
pie (Whitmore, 2011, 21): ,KoucCovani uvolriuje potencial ¢lovéka a umoZriuje mu
tak maximalizovat jeho vykon. KoucCovani, spi§ nez aby nééemu ucilo, pomaha

ucit se.”

Bachkirova, Cox a Clutterbuck (2009) popisuji koucCovani jako proces
lidského rozvoje, ktery je zaloZzen na cilené a strukturované interakci, pfi niz jsou

vyuzivany vhodné strategie, nastroje a techniky, a jehoz cilem je dosazeni a



udrzeni Zadouci zmény ve prospéch kouCovaného a pfipadné i dalSich

zainteresovanych stran.

Mezinarodni federace kouc€u definuje koucink jako ,duvéryhodny vztah,
ktery napomaha klientovi podniknout konkrétni kroky za ucelem dosaZeni jeho
vize, jeho cile nebo pfani* (ICF CR, 2009a), a také jako ,partnerstvi s klienty v
procesu, ktery je tvarCi, podporuje nové napady a inspiruje je k maximalnimu

vyuziti jejich osobniho a profesniho potencialu“ (ICF CR, 2008).

Néktefi autofi (napf. Fillery-Travis & Lane, 2006) se koucink snazi vymezit
také skrze to, co neni, a podle nich koucovani pfedevsim neni (psycho-)terapie.

Pfipadné jej také nazyvaji terapii pro lidi, ktefi nepotfebuji terapii.

Ceska asociace kou&l (2012) na svych internetovych strankach uvadi:
.KouCovani chapeme jako proces kontinualni podpory klienta pfi stanovovani a
dosahovani jeho viastnich profesnich i osobnich cili. Tento proces vede k
trvalému zvySovani kompetence partnera, pricemz koué klientovi ponechava
odpovédnost jak za stanovovani cili a hledani cest k nim, tak i za dosazeni

konecného vysledku".

viv s

profesnimi organizacemi koucl ve svété a zjistil, ze podle nich kou¢ovani ve své
podstaté pomaha jednotlivci usmérfiovat a zaméfovat své vnitini (intrapersonaini) i
vnéjSi (interpersonalni) zdroje k dosazeni zamérné a pozitivni zmény ve svém

osobnim nebo pracovnim Zivoté.

Passmore a Fillery-Travis (2011, 74) navrhli na zakladé studia vyzkum( a
odborné literatury publikované v prvni dekadé tohoto tisicileti vlastni, pomérné
Sirokou definici kou€ovani, ktera fika, ze ,koucink je sokratovsky zaloZeny dialog
mezi kouCem a koucovanym, ktery je zalozen na otevienych otazkach
pokladanych koucem, které maji kou¢ovaného podnitit k véts§imu sebeuvédomeéni

a osobni zodpovédnosti“.
Darikova (2008) naopak pomérné uzce chape kouc€ovani jako jeden ze
zpUsobu vedeni lidi.

A konecné napfiklad Ficher-Epe (2006) rozumi koucovanim kombinaci
individualniho poradenstvi, osobni zpétné vazby a prakticky orientovaného

tréninku.



Z vySe uvedenych definic tedy vyplyva, Ze kou€ovani je mozno chapat jako:
(i) cilenou a strukturovanou intervenci, (ii) zaloZzenou na vztahu mezi kouem a
kou€ovanym, (iii) vedouci predev8im k rozvoji lidského potencidlu kouCovaného,
(iv) scilem dosazeni urcité zmeény, (v) pficemz zodpovédnost za jeji dosazeni

zUstava na kouéovaném.

Z této charakteristiky kou€ovani budeme dale vychazet také v této praci,
nebot se domnivame, Ze vhodné vystihuje podstatu kou€ovani a jeho vyuZziti ve

firemni praxi, kterym se budeme dale také zabyvat.

Toto shrnuti mGzeme jesté doplnit pohledem Stober a Granta (2010), ktefi

v rliznych definicich kou€ovani spatfuji pfedevsim tyto stézejni spolecné prvky:

- Vztah mezi kou€em a kouCovanym je zalozeny na vzajemné dlvére,

rovnopravnosti a spolupraci;

- Koucovani je zaméfreno na hledani a vytvareni feSeni a dosahovani cild,

nikoliv pouze na analyzu problému;
- Koucovany netrpi klinicky vyznamnymi duSevnimi problémy;

- Kou€ je odbornikem na koucCovani, ale nema nutné odborné znalosti

v oblasti, ve které se chce kou€ovany rozvijet;

- KoucCovaci proces je strukturovany a je systematicky zaméfen na

podporu osobniho rozvoje kou¢ovaného.

Koucink stavi na poznatcich z mnoha obort — plvodné predevSim sportu,
obchodu a podnikani, (humanistické a transpersonaini) psychologie a andragogiky
- a je jejich unikatni syntézou (Brock, 2012). Mnoho autort (Passmore & Fillery-
Travis, 2011; Grant, 2011) se domniva, Ze pfedevSim teoretické a praktické
postaveno pfedevs§im na vztahu (mezi kou¢em a kouCovanym), jehoz studium je

pfirozenou doménou psychologie.
Prvni a nejstarsi vétev postmoderniho kouc¢ovani' rozvijeli v 70. a 80. letech
20. stoleti pfedevSim manazefi, ktefi se snazili nalézt optimalni zpusob Fizeni lidi,

ktery by vedl k maximalizaci podavaného vykonu. Od té doby proslo kou€ovani

' Brock (2012) povazuje obdobi, kdy bylo kougovani doménou sportu, za jeho moderni obdobi.
Soucasné obdobi vyuziti koucovani pfedevS§im mimo oblast sportu popisuje jako postmoderni.
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prudkym vyvojem a proniklo postupné i do mnoha jinych oblasti lidského Zivota.
V soucCasné dobé je jiz kouCovani chapano nejen jako jeden ze zpusobu Fizeni lidi
vyuzitelny v manazZerské praxi, ale také jako profese, jako samostatné odvétvi
sluzeb, jako soubor urlitych dovednosti &i jako specificka forma komunikace
(Brock, 2012).

V Cesdtiné se setkavame predevSim s pojmy koucink a kouc€ovani, které
budeme déle povazovat za synonyma a pouzivat je vtéto praci bez dalSiho

rozliSeni.

1.2 Dimenze kouéovani

V pfedchozi kapitole jsme si predstavili kouCovani v jeho obecné roviné
prostfednictvim nékolika definic pfevzatych z rdznorodych zdroja. V nasledujici
Casti se jiz blize zaméfime na podstatu kou€ovani a pfiblizime si jeho jednotlivé
dimenze, tedy to, kdo je kouem, jak koucCovani probiha, co je predmétem

koucovani, a kdo je koucovan.

1.2.1 Kou¢

Jak jsme jiz naznaCili v¢asti 1.1, je kou¢ predev§im privodcem —
pruvodcem koucovaného na jeho vilastni cesté kjeho vlastnimu cili ¢i feSeni.
Hlavnim nastrojem koufe je rozhovor, ve kterém by se mél projevit jako
kompetentni a dlvéryhodny partner kou¢ovaného, nikoliv jako odbornik, ktery vSe
zna a fidi.

Podle situacniho a organizacniho kontextu, ve kterém koucovani probiha,

muze byt kou€em:

- jednak profesionalni kou¢, tedy Cloveék, ktery se kou€ovani vénuje jako
své profesi nebo pFevazujici oblasti zajmu, ktery ma pro koucCovani
potfebnou kvalifikaci a je ¢lenem nékteré profesni organizace koucu.
Pokud si takového kou€e najme organizace, hovofime o ném také jako

o externim kouci.
- ve firemnim prostifedi také manazer nebo interni kouc.

- i Clovék sam sobé. V tomto pfipadé hovofime o sebekoucovani jako o

aplikaci vybranych postupl a technik kou¢ovani na sebe sama. Tomuto
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konceptu zalozeném na prohlubovani uvédoméni, vSimavosti a
vyuzivani zamérné pozornosti se u nas vénuje napf. Bahbouh (2010).
Jini autofi chapou sebekoucovani také jako vyuziti rlznych on-line
nastroji a pomlicek (dotaznikl, setl otazek, apod.), které nahrazuji
fyzickou pfitomnost osoby kouCe tvafi vtvar (Segers, Vloeberghs,

Henderickx & Inceoglu, 2011).

Vzhledem k tomu, ze kouc€ovani v prostiedi organizaci
vénujeme samostatnou kapitolu, zaméfime se zde dale pouze na osobu

profesionalniho kouce.

V sou€asném pokracujicim obdobi rozmachu koucCovani by se s trochou
nadsazky dalo Fici, Ze kou€em se muze nazyvat kazdy, kdo v ramci néjakého
kurzu ziskal povédomi o kou€ovani a ma ambice tento koncept dale vyuzivat pfi
praci s druhymi lidmi. Kou€ink se jakozto stale jesté pomérné mladé a atraktivni
odvétvi potyka s velkym pfilivem novych ,koucl“, ktefi se chtéji vénovat této
profesi, pfestoze pro ni nemaji relevantni prfedpoklady. Jednotlivci i organizace by
tak mély k vybéru kou€l pro sebe a své zaméstnance pfistupovat s nalezitou péci,

nebot kvalita dostupnych sluzeb se i na nasem trhu muze znacné lisit.

Vtomto ohledu je i na Ceském trhu nezastupitelna role profesnich
organizaci koucu, které pro své klienty jasné vymezuji, co pod pojmem koucink
nabizeji a co je mozné ocekavat od jejich ¢lenl-koudu'. Nejstars$i profesni
asociace kou€u Mezinarodni federace koucl (ICF), ktera byla zalozena v USA v
roce 1995 a v soucCasnosti ma vice nez 22000 ¢lend, na svych webovych
strankach uvadi, jak se v ICF sdruzeni kouCové chovaji a pfistupuji ke svym
klientim, jaky eticky kodex dodrzuji a jaké hlavni kompetence znaji a rozviji.
Zakladnich kompetenci kouce dle ICF je celkem jedenact, jsou zafazeny do
Ctyfech kategorii a jsou vymezeny ur€itym specifickym chovanim kouce
nasledovné (ICF CR, 2009b):

' | kdyz se v literatufe objevuje také jejich kritika pro jejich uréitou ,samozvanost* ve vytvareni
vzdélavacich programu a akreditacnich systému, které nemusi mit vzdy nalezitou kvalitu a mohou
slouzit pouze pro potfeby ziskani ,dobfe znéjiciho® titulu akreditovaného profesionalniho kouce
(Grant, Passmore, Cavanagh & Parker, 2010).
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Tab. 1.1 Zakladni kompetence kouce dle standardil ICF kouc¢ovani

A. Vytvoreni zakladu pro praci s klientem

1. Dodrzovani etického kodexu a profesionalnich standardu

2. Definice dohody (kontraktu) pro koucink

B. Vytvoreni vzajemného vztahu

3. Vytvoreni dlvéry a blizkosti s klientem
4. Kou€ovaci pozice (pfitomnost kouce)

C. Efektivni komunikace

5. Aktivni naslouchani
6. Uzivani silnych otazek

7. Pfima komunikace

D. Podpora uceni a dosazeni vysledkt

8. Rozvoj sebeuvédomeéni (umoznit klientovi uvédomit si svou situaci)
9. Navrhovani akci

10. Planovani a stanoveni cill

11. Rizeni rozvoje a odpovédnosti

Platnost, respektive opravnénost stanoveni pravé téchto kompetenci kouce
se ve své studii snazily ovéfit Griffiths a Campbell (2008), a to s vyuzitim metody
ukotvené teorie na zakladé rozhovorl s ICF certifikovanymi kouc€i a jejich
souCasnymi i byvalymi klienty. Z vysledkl jejich studie vyplynulo, ze koucové i
jejich klienti pfi reflexi kou€ovaciho procesu sami spontanné potvrdili vysokou

vyznamnost a platnost celkem 9 z 11 vySe uvedenych kompetenci.

Dalsi vyznamnou roli profesnich asociaci koucu je udélovani individualnich
akreditaci profesionalnim kou€lim a to na zakladé nékolika stanovenych kriterii.
Napfiklad Mezinarodni federace koucu rozliSuje tfi akreditaéni stupné, které jsou
podloZzeny stanovenym poctem hodin vzdélani, praxe a zkou$ek, které provéruji
znalosti a zpusobilosti kou€u — tedy pfedevsim znalost etickych pravidel kou€ovani

a uroven dosazenych kougovacich kompetenci (ICF CR, 2009b).

Jednou z vyznamnych cest k udrzeni a zvySovani profesnich kompetenci
kouCe je také supervize, k niz by mél mit profesionalni kou€ pfistup, a jejiz role
muze byt nékterymi profesnimi organizacemi koucl ukotvena pfimo v jejich
akreditacnich pozadavcich ¢i etickém kodexu. To plati napfiklad u Evropské rady
pro mentoring a koucink (EMCC, n.d.).
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Lidské a osobnostni kvality dobrého kouce byly zkoumany a ovérovany také
v mnoha studiich a to nej¢astéji z Ghlu pohledu jejich klientd, kou€ovanych. Ti tedy
od svych koucl ocekavaji pfedevSim vysokou miru sebeuvédomeéni, pritomnost
klicovych kou€ovacich kompetenci, znalost pravidel etiky a vedeni kou€ovaciho
vztahu (Passmore & Fillery-Travis, 2011). Dle zjisténi Whybrow (2008) by mél
kou¢ vyvolavat u Kklienta pfirozeny respekt, byt autenticky, vyvolavat
v kouCovaném pocit davery, Fidit klientova ocekavani, byt schopen pracovat

s emocemi a védét, kdy je potfeba vyuzit supervize.

Prestoze oblast formalniho vzdélani koue nehraje ve vétsiné pripadu roli
na jeho cesté k ziskani statusu profesionalniho kouce, v literatufe je pomérné
hojné diskutovana otazka, zda by méli mit kouCové psychologické vzdélani.
Wasylyshyn (2003) uvadi, ze kou€ové, ktefi nemaiji psychologické vzdélani mohou
byt méné uspésni pfi praci s klienty, u nichz je cilem kou€ovani dosazeni zmény
hluboce zakofenéného dysfunkéniho vzorce chovani. Pfidava také nazor Berglase
(2002, in Wasylyshyn, 2003), ktery se domniva, Zze kouCové bez psychologické
pripravy mohou snadno podcenit i prfehlédnout psychické problémy klienta,
koucové snazi v kouCovani pracovat s problémy klienta, které vSak prameni
z drivéjSich neodhalenych €i nefeSenych psychickych obtizi. Takovou intervenci

pak mohou koucové stav klienta i zhorsit".

Wasylyshyn (2003) dodava, ze klienti o¢ekavaji od svého kouce spiSe urcity
spravny pomér znalosti z oblasti psychologie a obchodu. KdyZz se ve svém
vyzkumu dotazovala 87 manazer(, na zakladé ¢eho by si vybrali svého (externiho)
kouce, 82% z nich uvedlo, Ze by mél mit vysokoSkolsky titul z psychologie, 78%
dale jmenovalo zkuSenosti z oblasti obchodu a managementu, 25% respondentl
dale ocCekavalo zkuSenosti s kouCovanim, 15% zkuSenost z konkrétni oblasti
podnikani klienta a znalost firemni kultury dané spoleCnosti, a konecné 12%
respondentl by si jeSté nechalo kouCe doporucit jinou divéryhodnou osobou.
V oblasti osobnostnich charakteristik kou€l pak respondenti vtomto prizkumu

oCekavali prfedevsim schopnost kou€e navazat silny vztah s kou€ovanym (skrze

' Z tohoto diivodu napfiklad Mezinarodni federace kou&ti na svych webovych strankach uvadi
seznam nejvyznamnéjSich indikatoru, které by mély kou€e upozornit na to, aby klienta vhodnym
zplsobem odkazal na péci psychologa &i psychiatra.
(http://www.coachfederation.org/articles/index.cfm?action=view&articleID=773&section|D=27)
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svou empatii, vielost, projev davéry v klienta, pozorné naslouchani), jistou urover
profesionality (vnimanou jako mix inteligence, upfimnosti, ddvéryhodnosti a
objektivity) a také schopnost efektivné vyuzZivat metody kouéovani (schopnost
konstruktivné sdélovat klientovi pravdu, zasazovat véci do kontextu, odhalovat
skute€nou podstatu véci, apod). K nékterym z téchto zjisténi se jesté dale vratime

v kapitole vénované ucinnym faktordm koucovani.

1.2.2 Oblasti vyuziti koucovani

Jak jsme ukazali jiz pfi definovani pojmu koucovani, jedna zjeho
charakteristik se vazala k vyuZiti kouCovani pro tzv. neklinickou populaci.
Koucovani je tedy vnimano jako druh intervence vhodné pro osoby s relativné
dobrym psychickym zdravim, které netrpi vaznymi duSevnimi problémy ani
abnormalni mirou uzkosti. Z této premisy je pak mozné odvodit oblasti, ve kterych
je kouc€ovani nejvice vyuzivano a ve kterych mize mit jeho vyuziti smysl a pfinos

pro klienta.

Néktefi autofi vSak dale apeluji na to, aby se vyzkum v oblasti kouCovani
soustfedil mimo jiné na jesté lepSi popis a vymezeni oblasti vhodného vyuziti
koucCovani, a to prfedevSim ve vztahu k jinym pfibuznym aktivitam jako je
mentoring, poradenstvi, psychoterapie, apod., aby nedochazelo k pronikani
kou€inku do oblasti, kde je jiz jeho vyuZiti nevhodné, nepfiméfené zavaznosti
situace ¢i dokonce potencialné pro klienta nebezpecné (Passmore & Fillery-Travis,
2011).

V literatufe jsou obvykle uvadény ftfi Siroké oblasti, v nichz je koucink
jakozto rozvojova aktivita v sou¢asné dobé vyuzivan (Grant, Passmore, Cavanagh
& Parker, 2010). V kazdé oblasti se pak nachazi ur€ité typické okruhy, které se
stavaji pfedmétem koucovani, a které se dale dle konkrétnich potfeb a oekavani

jednotlivce-kou€ovaného zuzuji az na uroven individualni kou€ovaci zakazky:

1) Koucink v oblasti rozvoje dovednosti (skills coaching) se zaméfuje na
rozvoj konkrétnich dovednosti. MUze se jednat napfiklad o rozvoj
prezentaCnich, komunikacnich nebo prodejnich dovednosti. Kouc
v téchto pfipadech €asto vystupuje jako urcity vzor v oblasti Zadanych

dovednosti a chovani a kou€ovani muze probihat formou opakovaného
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nacviku a praktického tréninku dané dovednosti &i chovani dle zpétné

vazby poskytované koucem.

2) Koucink v oblasti zlepSovani vykonu (performance coaching) se
zamérfuje na zlepSeni vykonu koucovaného v urcité oblasti a v urCitém
Case. Kou€ a kou€ovany se pak pfi své praci soustfedi pfedevsim na
pochopeni podstaty a osvojeni si konkrétnich praktickych dovednosti
v oblasti nastavovani cilli, pfekonavani prfekazek pfi jejich dosahovani,

sledovani a hodnoceni vykonu, apod.

3) Koucink v oblasti osobniho a profesniho rozvoje (developmental
coaching nebo také life coaching) je pomeérné Sirokou oblasti, v niz se
do popfedi dostavaji intimnéjSi témata z osobniho, ale i pracovniho
Zivota. Predmétem koucCovani se stavaji témata jakymi jsou lepSi
pochopeni sebe sama a svého okoli, nalézani smyslu, hledani novych
Zivotnich perspektiv ¢i smyslupiného pracovniho uplatnéni. Koucovani
pak slouzi k vytvoreni ur€itého osobniho prostoru a zastaveni, v némz
muze koucCovany pfemitat o danych tématech a za podpory kouce
planovat napfiklad konkrétni Zivotni a pracovni zmény i jednotlivé kroky
k jejich napInéni.

Z vySe uvedeného je také ziejmé, Ze jednotlivé oblasti kou€ovani kladou
rizné naroky na osobnost i odbornost kou€e, coz na trhu vede také k jisté mife
specializace na jednotlivé oblasti. Mzeme Fici, Ze naroky na praktické dovednosti
kouce i jeho odbornou zpUsobilost jsou nejvy$si pravé u témat z tfeti oblasti
developmental/life kou€inku. Fillery-Travis a Lane (2006) se domnivaji, Zze pravé
v této oblasti je vhodné, aby kou¢ mél psychologické Ci psychoterapeutické
vzdélani a také urcité penzum praxe podlozené akreditaci u nékteré uznavané
profesni organizace koucu, ktera ho zaroven zavazuje k dodrzovani specifickych

etickych pravidel a nabizi mu moznost, pfipadné i povinnost, supervize.

Jiny pohled na oblasti vyuZiti kouCovani nabizi na zakladé svych
praktickych zkuSenosti de Haan (2011), ktery uvadi, Ze oblasti kouCovani a
konkrétni problémy klientl, se kterymi do kou€ovani pfichazeji, je mozné roztfidit
takto:
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- problémy tykajici se obsahu, naplné urcitych Cinnosti, se kterymi se
kouCovany doposud nesetkal, nebo pro né&j predstavuji Cerstvou
zkuSenost €i vyzvu (napf. pfiprava nabidek). Klienti se v téchto situacich
Casto ptaji ,Jaky...?* — jaky systém mam pouzit, jaky styl prace je

nejefektivnéjsi, apod.

- otazky tykajici se jednani a zpusobl chovani v ur€itych situacich nebo
pfi feSeni konkrétnich problém(. Kou€ovani se pak €asto ptaji ,Jak...?":

jak se mam v této situaci zachovat, jak mam tento problém FeSit, apod.

- a koneCné oblasti, kde vcentru pozornosti je samotna osoba
kouCovaného. Zde se koucovani Casto ptaji ,Co...?“: co je pro mne
nejlepsi; ,Proc...7*: pro€ se stale dostavam do stejnych situaci; pfipadné

,Kdo...?“: kdo skute¢né jsem, apod.

Formalné se kouc€ovani v zasadé muze odehravat ve dvou kontextech —
v osobnim, kdy se Clovék/jednotlivec rozhodne vyhledat sluZzeb kouce, a
v kontextu pracovnim &i firemnim, kdy se zaméstnanec rozhodne, €i kdy mu sama
organizace nabidne vyuzit sluzeb kouce. Prolinani uvedenych oblasti a kontext
kouCovani muzeme znazornit nasledujicim schématem (zpracovano autory volné

s vyuzitim zdroja citovanych v této kapitole):

Ve Kougink ~
osobniho
rozvoje
Osobni Pracovni
kontext . kontext
Kougink
= < vykonu > =
Osobni koucink Byznys koucink
Kougink
\_ dovednosti )

Obr. 1.1 Prolinani oblasti kou¢ovani a kontext( jeho vyuZziti

Uvedené oblasti kou€ovani na sobé nejsou nezavislé a v praxi se Casto
prolinaji. Specifikim vyuziti kouCovani v pracovnim kontextu a jeho dalSimu

Clenéni pak vénujeme samostatnou kapitolu.
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1.2.3 Pribéh koucéovani — modely a pfistupy

Pokud hovofime o pribéhu kou€ovani, mame na mysli to ,jak se koucovani
déje”, jak probiha. Ve vétSim detailu se tedy jedna o to, jak kou¢ ke koulovani
pfistupuje, jaké teoretické vychodisko zastava a uplatfiuje, jak koucovani, tj. sled
jednotlivych setkani a jejich obsah, strukturuje, a konecné také jaké konkrétni
techniky pfi kou€ovani vyuziva. Muzeme tedy Fici, Zze pribéh koucovani v sobé

kombinuje urcité typické prvky struktury a obsahu koucovani.

V oblasti struktury hovofime o riznych modelech kouc€ovani. V popularné-
nauc€né literatufe se setkdme s mnoha rdznymi kou€ovacimi modely (znamymi
napf. pod akronymy GROW, ACHIEVE ¢&i PRACTICE), které vSak z&asti slouzi
spiSe k marketingovému odliSeni jednotlivych kou€ovacich pfistupt a autorskych
Skol. Dingman (2006) provedla srovnani riznych kou€ovacich modell popsanych
v literatufe a dospéla k zavéru, Ze existuje celkem Sest generickych fazi, které se
vyskytuji v kazdém znich, pfestoze mohou mit jinak rGzné nazvy a vahy.

Jednotlivé faze tohoto obecného kou€ovaciho modelu Ize popsat nasledovné:

1) Formalni nastaveni kouCovaci zakazky - vtéto fazi dochazi
k definovani oblasti, ktera bude predmétem koucovani, dochazi
k uzavieni urcité formalni smlouvy a kromé kouCe a koucovaného
mohou byt pfitomny také dalSi zainteresované osoby, napfiklad

zastupci zaméstnavatele kou¢ovaného.

2) Budovani vztahu - tato faze se jiz tykd jen samotného kouce a

kou€ovaného a nastaveni jejich vzajemného vztahu, cilt a o¢ekavani.

3) Popis a zhodnoceni stavajiciho stavu — vtéto fazi se kouc snazi
rlznymi metodami ziskat udaje o kou€ovaném, oblasti jeho problému,
jeho silnych a slabych strankach, zdrojich a rozvojovych potfebach.
Slouzi ktomu predevSim rozhovor s kouCovanym, ale mohou byt

vyuzity i dal$i nastroje (psychodiagnostika, 360°zpétna vazba, apod.)

4) Reflexe a zpétna vazba — dochazi ke shrnuti a zhodnoceni ziskanych
informaci. Kou¢ poskytuje klientovi zpétnou vazbu a v rdmci spole¢né
reflexe se rodi rizné varianty pohledu na problematickou oblast a také

razné pfistupy k jejimu feSeni.
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5) Nastaveni cile/cild — kou¢ s kou€ovanym si na zakladé predchoziho
vyjasnéni problému stanovuji konkrétni mozné varianty feSeni, jejich

cile a priority. Dochazi k pfipravé akéniho planu.

6) Implementace a zhodnoceni — faze implementace mlze kondcit
nastavenim konkrétniho akéniho planu neboli sledu aktivit, které
koucovany uskute¢ni, nebo muze dochazet k implementaci konkrétnich
feSeni vpraxi a jejich dalSimu hodnoceni v prabéhu koucovani.

Nasleduje uzavieni a zhodnoceni celé kou€ovaci zakazky.

V oblasti obsahu koucCovaciho procesu pak hovofime o jednotlivych
koucovacich pfistupech. Ty urcuji, jakym zplisobem, metodami a technikami kou¢

provazi kou€ovaného jednotlivymi stadii kou€¢ovaciho modelu.

Jak jsme jiz naznaCili v kapitole 1.1, kouCink stavi na poznatcich mnoha
riznorodych oboru, a tak sou€asné koucCovaci pfistupy vychazeji nejen z riznych
psychologickych a psychoterapeutickych smérd, ale byly také utvareny
specifickymi znalostmi a zkuSenostmi svych autord a prvnich propagator(
kouCovani z oblasti sportu, managementu, vzdélavani dospélych, filosofie, financi,

apod.

Pravdépodobné nejvétSi pocCet autorll se vSak pfi klasifikaci kou€ovacich
pfistupu drzi hledani jejich vychodisek v oblasti psychologie a psychoterapie. Na
poli psychoterapie pfitom bylo identifikovano az 250 rdznych terapeutickych
pfistupt (Wampold, 2001, in Segers et al., 2011) a obdobné rGznorodé se zdaji

byt také kou€ovaci pfistupy inspirované psychoterapii.

Pomérné uceleny pohled na jednotlivé kouCovaci pfistupy v této oblasti a
jejich ¢lenéni podavaji Segers et al. (2011), ktefi se rozhodli vyuzit tzv. ERAAwWC
model. Tento model byl vytvofen kolektivem autorti kolem L’Abateho v 80. letech
20. stoleti pravé k utfidéni jednotlivych psychoterapeutickych sméru, a to podle
miry jejich dlrazu kladeného na emocionalitu (E; emotionality), racionalitu (R;
rationality), aktivitu (A; activity), uvédomeéni (A; awareness) a kontext (C; context)
(L’Abate et al., 1982, in Segers et al., 2011). Podle téchto kriterii je pak kou€ovaci

pfistupy mozno rozdélit na:

1) Humanistické, zduarazriujici vyznam fenomenologického prozivani a

osobnich pocitl kou€ovaného. Tyto pfistupy pak vyuzivaji prfedevSim techniky
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naslouchani, parafrazovani a ovéfovani porozuméni, odezirani emoci a jinych
neverbalnich signalt a jejich reflektovani klientovi, shrnovani fe¢eného, apod.
Spadaji tedy do kategorie emocionality (E) a vychazeji z teorii C. R. Rogerse, A.

H. Maslowa, R. Maye a dalSich.

2) Psychodynamické, racionalné-emotivni a na realitu orientované
pfistupy, které zddraziuji vyznam logickych, kognitivnich procesl. Vyuzivaji
techniky jakymi jsou pfenos a protipfenos, projekce, odpor, mentalni mapy, prace
se systémy presvéd&eni, apod. Spadaji do kategorie racionalnich (R) Skol a stavi

na teoriich S. Freuda, C. Junga, K. Horneyové, A. T. Becka, A. Ellise a dalSich.

3) Pristupy zaméfené na aktivitu (A), pracujici s rdznymi postupy
praktického nacviku a také metodami uceni, tvarovani, zpevihovani na zakladé
odmén, apod. Vychazeji z poznatku J. B. Watsona, B. F. Skinnera, J. Wolpeho, H.
Eysenka, A. Bandury a dalSich.

4) Pristupy zddraziujici uvédoméni (A), mezi které je mozno zaradit
Gestalt, vychodni filosofie a narativni pfistupy. VyuZivaji technik meditace,
kresleni, Fizené imaginace, hrani roli, prace s metaforou, apod. Vychazeji

pfedevsim z teorii F. Pearlse a W. Kemplera.

5) Pristupy kontextové (C), které se zaméfuji na rodinné a jiné socialni
systémy a tézi z teorii H. S. Sullivana, P. Watzlawicka, S. Minuchina, V. Satirové a
dalSich. Tyto pfistupy stavi na technikach paradoxni intence, prace se vztahovou
strukturou a mapami vztaht, pozorovani a zaznamenavani déni v systému, zmény

organizacniho usporadani systému, apod.

PfestoZze jsou techniky ilustrativné uvedené u jednotlivych skupin
koucCovacich pfistupl pro né typické, jsou obvykle sdileny a vyuzivany i v ramci
ostatnich pfistupu. To plati napfiklad pro techniky aktivniho naslouchani uvedené
u skupiny humanistickych pfistupt, nebot bez jejich zapojeni si pravdépodobné
ani nelze predstavit navazani kvalitniho kou€ovaciho vztahu. Stober (2010) také
uvadi, Zze humanisticky pfistup je sdilenym vychodiskem vSech koucovacich
pristupu.

Jiny pohled na existenci a ¢lenéni riznych kouc€ovacich pfistupl podavaji
Stelter a Law (2010), ktefi se snazili o identifikaci urCitych generaci kou€ovacich

pfistupt a nastinéni urcité formy vyvoje, ke kterému pfi jejich vyuzivani v praxi
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dochazi. Jejich &lenéni vice odrazi riznorodost oblasti a disciplin, na nichz

kouCovani stavi, a také urcitou historickou perspektivu vyvoje kou€ovani.

Podle nich byla tzv. prvni generace koucCovacich pfistupli zaméfena na
problém nebo na cil kouCovani. Spadal mezi né sportovni koudink,
neurolingvistické programovani a ¢aste¢né také psychodynamicky a kognitivné-
behavioralni pfistup. PFi jejich vyuziti vedl kou¢ kouCovaného k tomu, aby se plné
ponofil do oblasti svého problému a stanovil si k jeho pfekonani velmi konkrétni
cile. Kou¢ mohl pfi vyuzivani téchto pfistupu ¢astecné zastavat roli experta, ktery
kouCovaného provadél na cesté od popisu a analyzy problému k dosazeni

konkrétniho cile.

Druha generace koucovacich pfistupl se daleko vice zaméfovala na
budoucnost a hledani feSeni. Zahrnovala systemicky pfistup, pfistup zaméfeny na
feSeni a pfistupy vychazejici z pozitivni psychologie. Hlavni charakteristikou
téchto pristupl je jejich zaméfeni na predstavu budouciho Zzadaného stavu
(FeSeni) a hledani a kotveni stavajicich zdroju a silnych stranek kou€ovaného
vyuzitelnych k jeho dosazZeni. Kou€ovaci sezeni je tedy orientovano pfevazné na
hledani novych moznosti, nikoliv na analyzu problému a minulych neuspéchd.

Tlak na stanoveni cill neni tak velky jako u pfistupl prvni generace.

Treti generaci pfistupu autofi nazyvaji reflektujicimi pfistupy. Zahrnuji sem
socialné-konstruktivisticky pfistup, narativni pfistup a také filozofické pfistupy ke
kou€ovani. Hlavnim tématem koucCovacich rozhovori v téchto pristupech je
objevovani hodnot a osobniho smyslu, toho, co je v Zivoté skute¢né dalezité. Koué
a koucCovany se stavaji partnery a filozofy pfemyslejicimi o ,vy$Sich otazkach
zivota“. Cilem koucovani je vytvoreni urcitého osobniho prostoru umoznujiciho
zamysleni a reflexi, povzneseni se nad realitu vSedniho dne a nalezeni urcitého

vlastniho hodnotného zpusobu existence v tomto svété.

Sami autofi se priklanéji k tomu, aby pFevazujicimi pfistupy vyuzivanymi
v praxi byly dale pfedevSim pfistupy z druhé a tfeti generace, i kdyZz koucCové
mohou vyuzivat i jejich libovolnou kombinaci v prabéhu jednoho koucovaciho
sezeni i v prabéhu celého koucovani.

Co se pak tyka konkrétnich kou€ovacich technik a jejich vyuziti v pribéhu

kou€ovani, v souladu s Clutterbuck a Megginsonem (2009) se domnivame, Ze
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kou¢ by mél k jejich osvojeni Cerpat impulsy pfedevSim ze svych praktickych
zkuSenosti z prace s klienty, reagovat tak na jejich potfeby a vyuZit dostatek
prileZitosti k jejich osvojeni, v€etné sebezkudenosti. Domnivame se takeé, Ze pfi
vyuzivani urcitych konkrétnich teoretickych kou€ovacich pfistupt jde predevsim o
jejich vhodné propojeni s osobou a osobnosti kou€e a nalezeni urcitého vlastniho
kouCovaciho stylu, ktery bude vhodné podporovat samotny priubéh koucovaciho

procesu, ktery je zaloZen pfedevsim na vztahu mezi kou¢em a koucovanym.

1.2.4 Koucovany (a dalSi zainteresované strany)

Koucovany je tim, kdo do kou€ovani aktivnhé a dobrovolné pfichazi se svou
zakazkou, problémem ¢i vice & méné presné definovanou oblasti, kterou by chtél
fesit, a ktery je nejvétSim beneficientem kou€ovani. Je tim, kdo by mél vysledky a
pfinosy kouc€ovani zuzitkovat v praxi. Jak jsme jiz uvedli dfive, kou€ovani by
klientovi mélo zprostfedkovat pfedevsim hlubSi uvédoméni si sebe sama i svého
okoli, podpofit ho v pfevzeti osobni odpovédnosti za svuj dalSi rozvoj a pomoci mu

dosahnout jim definovanych cill.

Pokud jsme v pfedchozi ¢asti zminili tfi zakladni dimenze kou€ovani: osobu
kouce, postup koucovani a oblasti vyuZiti koucovani, je pak kouCovany tim, kdo
tyto tfi dimenze propojuje a vyuziva. Mlze jit do jisté miry o nahodny vybér téchto
tfi dimenzi, €i velmi konkrétni volbu urcité osoby kou€e se specializaci v urcité
oblasti a se specifickym kou€ovacim pfistupem. Jednotlivé dimenze kouc€ovani
muzeme znazornit s pouzitim tohoto modelu (upraveno dle Segers et al., 2011,
217):
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Obr. 1.2 Zakladni dimenze koucovani — trojrozmérny model

Autofi uvedené studie naznaduji, Zze v ramci jejich trojrozmérného modelu
pravdépodobné existuji vice a méné vhodné (u¢inné) a v praxi také vice a méné
Casté kombinace uvedenych dimenzi — tedy, Zze pro uréitou oblast kouovani a
konkrétni kouCovaci zakazku existuje nejvhodnéjsi volba kouce i koucovaciho
pfistupu. Napfiklad pokud pfedmétem koucovani je osvojeni si urcité nové
dovednosti kou€ovanym, bude nejvhodnéjsSi zvolit si externiho/profesionalniho
kouce, ktery praktikuje kouCovaci pfistup spadajici do kategorie A — aktivity, a
naopak nevhodné bude zvolit pfistup sebekoucovani ¢i koule s pfistupem

zaméfenym na zvySovani uvédoméni.

Podle vySe uvedenych autord vS8ak pro urCeni téchto nejucinnéjsSich &i
nejvhodnéjSich kombinaci prozatim chybi védecké dikazy a tak volba téchto
dimenzi zistava véci nabidky a poptavky — nabidky ze strany kouce a poptavky ze
strany zadavatele zakazky nebo kou€ovaného. K tématu ucinnosti kouovani se

tak vratime jesté v samostatné kapitole vénované ucinnym faktoram.

Kou€ovany o vybéru kouCe a volbé oblasti kou€ovani €asto nerozhoduje
sam, a to prfedevSim v pracovnim kontextu koucovani, kdy se tohoto rozhodovani

ucastni dalSi zainteresované strany (napfiklad nadfizeny kou€ovaného) nebo dalSi
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potencialni beneficienti kou€ovani (napf. podfizeni &i kolegové kouCovaného), jak

jesté zminime také v nasledujici kapitole.
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2. Koucovani v organizacich

V této kapitole se jiz blize zaméfime na vyuziti jednotlivych forem
kou€ovani v organizacich. Kouc€ovani pronikalo do firemni sféry postupné, a to
nejprve skrze praxi najimani externich kou€l pro vykonny management
organizaci, pfes rozvoj vlastnich manazert v kou€ovacich dovednostech, az po
zavadéni programu interniho kou€ovani. Moznost vyuzit svého kouce, ktera byla
dfive vyhrazena pouze vysoce postavenym manazerim, je tak dnes dostupna i
béznym zaméstnancliim, a to predevSim jako individualizovana forma jejich
rozvoje (Frisch, 2001).

Mira vyuziti rdznych forem kouc€ovani v organizacich charakterizuje také
miru zralosti kou€ovaci kultury ve firmach. Za jeji dosazeni povazuji Clutterbuck a
Megginson (2005) stav, kdy se kouCovani stava prevazujicim stylem vedeni lidi a
tymuU v organizaci. Jedna se tedy o vyvoj mezi dvémi krajnimi fazemi, které Ize

popsat nasledovné:

- Uvodni faze (zavadéni kougovani v organizaci) — kou¢ovani je vnimano
jako specializovana aktivita oddélena od bézného Fizeni lidi. V této fazi
se tedy ve firmé& nevyskytuji interni kouCové a ani liniovi manazefi
nepusobi jako koucové. Firma obvykle vyuziva pouze najaté externi

koucCe, ktefi s sebou pfinaseji koncept koucovani.

-V zavéreCné fazi, kdy je jiz kouCovani plné zavedeno, pracuji externi
kouCové s manazery, ktefi jiz uplatiuji kou€ovani pfi vedeni lidi, a pouze
jim pomahaji dotahovat jejich vlastni rozvojové plany. Interni koucovani

je zavedeno a taktéz plné funguje.

Cilem zavadéni koucCovaci kultury je obvykle zvySovani pracovni
spokojenosti zaméstnancli a jejich pracovni angazovanosti, vykonnosti
organizace, zlepSovani mezilidské komunikace na pracovisti i zlepSovani
organizacni/firemni kultury jako takové. Koucovani je tedy vyuzivano jako nastroj
zmény, ktery ma prinést zlepSeni v uvedenych oblastech Zivota organizace i
jednotlivych zaméstnanci. V tomto sméru je koucovani v organizacich nékdy
pojimano jako oblast aplikace poznatkl pozitivni psychologie v pracovnim a

organizacnim kontextu (Grant et al., 2010).
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Ke spole¢nym rysim jednotlivych druhG kou€ovani vyuzivanych
v organizacich patfi pfedevSim to, Zze kromé& koucCovaného jsou tu jesté dalSi
zainteresované strany, které se podileji na definovani oblasti kouCovani a
kouCovaci zakazky a ocCekavaji jeho pozitivni pfinosy a ur€itou navratnost
vynalozené investice. Jedna se pfedevS§im o organizaci samotnou, zastoupenou
v konkrétnim pfipadé obvykle manazerem — nadfizenym koucovaného. V praxi se

pak o této roli Easto hovofi jako o sponzorovi kou€ovaci zakazky.

2.1 Exekutivni koucink

Exekutivni koucink' (executive coaching) je mozné popsat jako vztah mezi
jednotlivcem — vykonnym manazerem a profesionalnim kouéem, jehoz cilem je
dosazeni zmény v chovani kouCovaného, ktera se projevi zvySenim pracovni
uspésnosti kouCovaného i uspésnosti celé organizace (Joo, Sushko & McLean,
2012).

Jak vtipné zachycuji v uvodu své studie McKenna a Davis (2009), jesté
pred nékolika lety v USA a dle nasich zku$enosti i v CR platilo, e pokud mél
manazer kouce, bylo to spiSe stigma a urcité varovani, Zze sjeho vykonem i
hodnocenim nadfizenymi neni néco v poradku. Dnes jde spiSe o médu a symbol
uritého statusu — ano, jsem dobry a s kouéem mohu byt jesté lepSi. Podle
nékterych autord se exekutivni koucink stal standardnim nastrojem rozvoje
manazerl nékdy v poloviné 90. let 20. stoleti (Kampa-Kokesch & Anderson,
2001).

Role externiho kouCe je v organizacich nejCastéji vyuzivana ve dvou

nasledujicich rovinach (Fillery-Travis & Lane, 2006):

Prvni oblasti vyuziti je kouCovani seniornich manazerl na zakladé jimi
definované zakazky a cili kouCovani. MUze se jednat o podporu manazerl pfi
adaptaci na nové pozici, podporu vytipovanych manazeru s vysokym potencialem
v dalSim rozvoji a postupu v ramci firemni hierarchie, i vyuZiti kou€e jako jakéhosi

,0sobniho privodce” — tedy partnera, ktery je kriticky, hodnotici, naro¢ny a plni roli

'V &estiné se pro tento druh koudovani bézné vzil anglicky nazev executive coaching. Do &estiny
je obvykle pfekladan jako kou€ovani (vykonnych) manazerd ¢i manazersky koucink, ale my se

z dlvodu mozné zameény s jinymi druhy koucovani pfiklanime k sice ne pfili§ ¢esky znéjicimu, le¢
dle nas jednoznacnému nazvu exekutivni kou€ink, kterému budeme v této praci dale davat
prednost.
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urcitého zrcadla. Kou€ovani muze byt v tomto pfipadé manazerovi nabidnuto jako
ur€itd forma odmény nebo jako nastroj k jeho udrzeni ve spolecnosti. Je tedy
zfejmé, Ze zde existuje pomérné vysoka volnost v definovani konkrétniho

pfedmétu koucCovani.

Darikova (2008) v této souvislosti zmifiuje vyskyt fenoménu zavisti, a to
v tom smyslu, Zze pokud néktery ze seniornich manazer( ve spole€nosti dostane
svého kouce, ostatni jej chtéji taky, coz muze oslabovat motivaéni a retenéni roli
kou€ovani. DalSi autofi (napf. Blum, 2011; Dingman, 2006) spatfuji davody obliby
exekutivnich kou€l v jiné oblasti — podle nich jsou tito vysoce postaveni lidé na
svych pozicich ¢asto velmi osaméli. Jsou povazovani za schopné a uspésné, jsou
od nich oCekavany vysledky, zisky, rozhodnuti a strategie, ale nemaji se komu
upfimné a oteviené svéfit se svymi mysSlenkami, pocity, pochybnostmi €i starostmi.
Vazi si pak davérnosti a osobniho pfistupu kouce, toho, Ze se vénuje pouze jim a
je vazan micenlivosti. Kou¢ za téchto podminek muze byt vniman jako urcita

specificka forma socialni opory, ktera je navic modni a vysoce ocenovana.

Pfedmét kouCovani pak nemusi byt strikiné vazan k pracovnimu Zivotu a
manazerské roli, ale muze se dotykat kterékoliv vyznamné oblasti Zivota
kouCovaného. Tato volnost v definovani cile je pak skuteCnym benefitem
manazera, ktery s sebou nese i sva rizika pro organizaci, nebot ta nad agendou
kouCovani ztraci kontrolu i jistotu navratnosti své investice, pokud se napfiklad
manazer na zakladé koucovani rozhodne z organizace odejit (Fillery-Travis &
Lane, 2006).

Druhou oblasti vyuZziti exekutivniho kou€ovani je kou€ovani, které nasleduje
ucast manazera na néjakém specifickém tréninku &i Skoleni, a jehoz cilem je
upevnéni si znalosti ziskanych v ramci tréninku a jejich pfevod do praxe (obvykle
zména v chovani ve vztahu knaplni prace manazera). Dnes je vSeobecné
uznavano, Ze pouze uc€ast na néjakém Skoleni obvykle nestadi k tomu, aby si
Clovék osvojil urcité dovednosti a zakomponoval je do svého repertoaru chovani. V
porovnani s prvni vymezenou oblasti vyuziti exekutivhiho koucovani se jedna
obvykle o d&asové ohraniCenou a obsahové uUzce definovanou intervenci.
Koucovani navazujici na Skoleni Ize vyuzivat napfiklad pfi pfipravé liniovych

manazerU-kouc€l nebo pfi vzdélavani internich koucu.
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V praxi mezi nejCastéjSi zakazky v oblasti exekutivniho koucinku patfi
zména chovani manaZera, jeho osobni rozvoj a nalezeni rovnovahy mezi

pracovnim a osobnim Zivotem (Wasylyshyn, 2003).

Mezi specifika exekutivniho koucinku patfi také SirSi Skala vyuzivanych
nastrojl a zdroju informaci o kou¢ovaném (Wasylyshyn, 2003; Joo et al., 2012).
Zatimco jiné typy koucovani jsou obvykle zaloZeny pouze na rozhovoru mezi
kouem a koufovanym, pfipadné i jeho nadfizenym nebo specialistou fizeni
lidskych zdroju ve fazi definovani zakazky, jsou v exekutivnim koucinku Casto
vyuzivany psychodiagnostické metody a 360° zpétna vazba. Jak uvadi McKenna a
Davis (2009), neni to jen proto, Ze manazefi maji radi data, ale také proto, ze se
jim na manazerskych pozicich ¢asto nedostava hodnotné zpétné vazby, coz maze

vézt ke znaCnému zkresleni jejich sebeobrazu.

Pfi hodnoceni exekutivniho kou€ovani pfevazuji jeho vnimané vyhody nad
nevyhodami (Segers et al., 2011; Wasylyshyn, 2003): pusobeni externiho kouce
obvykle vzbuzuje v kouCovaném i sponzorovi vysSi pocity duvéry spojené se
zarukou ochrany osobnich informaci a muze tak vést k vy$Si mife otevienosti
kouCovaného a niz8im projevim defenzivy, zvlast pokud je kou€ovani indikovano
v néjaké ,napravné® roli. Externi kou€ také obvykle trpi niZSi mirou organizacni
slepoty, a vzhledem k tomu, Ze neni soucasti organizace, obvykle nema tendenci
kouCovaného predCasné hodnotit nebo si 0 ném délat urcité predpojaté soudy.
Externi kou¢ muze mit obecné také vysSSi miru zkuSenosti, coz muze pfispivat

k tvorbé vétsiho mnozstvi rozmanitéjSich napadu a feSeni béhem koucovani.

2.2 Manazer jako kouc¢

Pravdépodobné nejdéle vyuzivanou formou kouc€ovani v organizacich je
role liniového manazera jako koucCe. Prvni zminky o vyuzZiti koucCovani
v manazerské praxi se objevily v odborné literatufe jiz ve 30. letech 19. stoleti
(Grant, 2009). Dnes je kou€ovani nebo zafazovani prvkd kou€ovani do fizeni lidi
obvykle povazovano za béznou soucast prace manazer(, a to i presto, Ze jim
k tomu organizace leckdy neposkytuje Zadné specifické rozvojové aktivity (Fillery-
Travis & Lane, 2006).
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Role manazera-kouCe je pfi srovnani s exekutivnim kou€inkem mnohem
vice operativni, nebot manazer se obvykle kazdodenné vyskytuje na pracovisti

vedle svych kolegl a podfizenych a fizeni lidi patfi k zakladni naplni jeho prace.

Pfedmétem kouCovani u manaZera-kouCe jsou obvykle pouze oblasti
rozvoje jeho podfizenych a pInéni pracovnich ukold. Volnost agendy je tedy

mnohem mensi, nez v pfipadé externiho/exekutivniho kouce.

Koucovani by vSak mélo pfinaSet uzitek jak manazerovi, tak jeho
podfizenému (kou€ovanému), nebot, jak pravi jedno z nejznaméjSich pravidel
fizeni lidi, manazer dosahuje svych cilu prostfednictvim svych lidi, nikoliv sam.
Manazer tedy od svych podfizenych oCekava predevsSim vykon a kou€ovani mu
umoziuje nalézat cesty, jak ho u svych lidi podpofit a rozvinout jejich potencial.
Jak uvadi Whitmore (2011) zakladnim pfedpokladem uspésnosti manazera jako
kouce je jeho vira v to, Zze skute€ny potencial lidi je vySSi nez ten, ktery se odrazi
v jejich aktualnim vykonu nebo kaZdodennim jednani. KouCovany pak v tomto
sméru od svého manaZzera-kouCe ocCekava predevSim urcity individualizovany
pfistup respektujici jeho moznosti, a také podporu a pomoc pfi naplhovani
pozadavku dané pracovni pozice. Tato vzajemnost nebo urcita vzajemna zavislost
na vysledcich kou€ovani je také jednim z typickych ryst kou€ovani v manazerské

praxi, ktera ho odliSuje od jinych druht koucovani.

Pokud se tedy vratime k naSemu tfidimenzionalnimu modelu koucCovani
prezentovanému v kapitole 1.2.4, bude se pfedmét kou€ovani nejcastéji nachazet
v oblasti dovednosti a vykonu a nebude se obvykle dotykat intimnich oblasti

osobniho zivota kou€ovanych a jejich celkového osobniho rozvoje.

Naroky na odbornou pfipravu a kompetence manazera-kouce v oblasti
kou€ovani tedy nemusi byt tak vysoké jako u externiho kouce, avSak i tak by mély
byt podporeny specifickym vzdélavanim, nebot role manazera-kouée mulze byt
styld vedeni lidi, nebot kouCovani neni vhodné pro kazdého a v kazdé situaci
(Darkova, 2008). Musi tedy umét i vhodné pfizplsobovat svij manazersky styl
aktualni situaci a osobé podfizeného a citit se vtéchto jednotlivych stylech
dostatecné jisté a pohodiné.
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Jak ve své studii zaméfené na vyuzivani jednotlivych forem koucovani
v britskych firmach zjistila Kubicek (2002), manazefi v téchto firmach prosli
v priméru pouze tfidennim kurzem kouc€ovani, coz bylo zcela nedostadujici
k tomu, aby si praxi kou€ovani mohli osvojit. Upozornila také na to, Ze prvni velka
vina vzdélavani manazert v kou€ovacim stylu vedeni zapocala ve Velké Britanii
na pocatku 90. let 20. stoleti a skoncila neuspéchem, nebot manazefi se naudili
,byt hodni“ na své podfizené (naslouchat jim, hledat konsensus) a opominali
vyvazovat tento styl i jinymi direktivnimi manazerskymi styly. Na druhé strané vSak
jiné vyzkumy ukazaly, Ze manazefi, ktefi pfi vedeni lidi vice vyuZzivaji principl

spokojenosti (Joo et al., 2012).

A pravé k osvojeni si kouCovaciho stylu fizeni Ci pfeneseni teoretickych
poznatkli o koucovani do praxe muze manazer-kou€ vyuzit sluzeb externiho
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koucCe (jak jsme jiz zminili v pfedchozi €asti), €i také interniho ,peer™ kouce, jak o

tom pojedname jesté v ¢asti nasleduijici.

2.3 Interni kou¢éink

Interni koucink je mozné popsat jako individualné zamérenou rozvojovou
aktivitu, ktera je podporovana organizaci a poskytovana kolegou koucovaného —
internim kou€em. Ten byl pro tuto roli obvykle specialné vybran a vysSkolen a
organizace mu tedy dlvéfuje vtom, Zze se dokaze efektivné podilet na rozvoiji
jinych lidi (Frisch, 2001). Z této definice také vyplyva, Zze na rozdil od manazera-
kouCe, neni interni kou€ soucasti liniového managementu koucovaného a
v porovnani s externim kou€em se koucovani vénuje pouze nad ramec své bézné

pracovni role, zna organizaci a ¢asto i kou€¢ovaného nebo oblast jeho pusobeni.

Jak jsme jiz naznadili v ivodu této kapitoly, byva spusténi systému interniho
kouCovani ve firmach povazovano za posledni krok, ktery mé vést k dosazeni
nejvyssiho stupné koucCovaci kultury. Interni kou€ové se pak stavaji dulezitymi
nositeli této zmény a byvaji inspiraci nejen pro kouované, ale i jejich nadfizené.
Role interniho kouce v organizacich obvykle neni nijak finanéné odmérovana, ale

v souvislosti s vySe uvedenym s ni byva €asto spojovana urcita prestiz a také

' Z anglického peer — osoba na stejné trovni, sobé& rovny.
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odména spocCivajici v urCité nadstandardni mife péce v oblasti rozvoje a
vzdélavani. Vyuzivani internich kou€u se z tohoto pohledu zda byt pro firmy velmi
efektivni, nebot veSkeré vynakladané investice zUstavaji uvnitf spole¢nosti a dale

se skrze praci internich kou€l nasobi.

Role interniho kou€e muize byt pomérné Siroka, nebot interni kou¢ se muze
podilet na (Fillery-Travis & Lane, 2006):

- koucCovani jednotlived tam, kde neni (dostateCné€) vyuzivana role

manazeru-koucd,
- koucovani manazer( a jejich pfipravé k prevzeti role manazeru-koucu,
- supervizi manazeru-koucu,
- kouc€ovani vykonnych manaZzeri/top managementu spolecnosti (jako

alternativa k vyuziti externiho kouce).

Je tedy patrné, Ze roli interniho kouce Ize vhodné propojit jak s rozvojem
manazeru-kou€l v ramci rozsSifovani koucovaci kultury ve firmé, tak sroli
externich koucl, kterou mize interni kou¢ vhodné nahradit nebo ji naopak vyuzit
k vlastni supervizi. Pfehled jednotlivych typU kou€ovani vyuzivanych v organizaci
a jejich provazbu v podobé moznosti poskytovani supervize shrnuje nasledujici

obrazek (zpracovano dle Fillery-Travis & Lane, 2006, 29).

Vysoka

Supervize

3 njawpayd }soujon

Supervize

jugAO2NO

Obr. 2.1 Kouc€ovani v organizacich — role, agenda a supervize
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Z obrazku je také patrné, ze oblast kouCovani v pfipadé vyuziti interniho
kouCe se Casto drzi v linii dané organizaci, avSak v ramci individualniho vztahu
kou€ — kouCovany muze mit i své presahy. | tady Ize pfedpokladat oboustranny
pfinos kouc€ovani, ktery neni tak zfejmy jako u manazera-kouce, respektive je
patrny v jiné roviné. Vjednom zvyzkumu zaméfeném na zjiStovani dopadu
interniho koucovani bylo zjisténo, Zze koucovani nerozviji jen kou¢ovane, ale také
kouCe samotné (Mukherjee, 2012). Interni kouCové uvadéli, ze kou€ovaci vycvik
(tedy jejich pfiprava na roli interniho kouce) a kouCovani samotné prispélo ke
zlepSeni jejich interpersonalnich dovednosti, a to pfedevSim v oblasti lepSiho
chapani postojll, pfesvédceni, emoci a motivace druhych lidi. Dale uvadéli, ze se
diky kou€ovani zlepSila také jejich schopnost naslouchani a trpélivost a zvySila se i
jejich sebedlvéra. K obdobnym zavérim o pfiznivych dopadech koucovani na
samotné interni kouCe dospéla také Leonard-Cross (2010). Interni koucové
v tomto pfipadé uvadéli, ze se diky koucovani zvysila jejich vlastni schopnost
ucinné fesit problémy a nalézat rizna feSeni. Role kouce jim také umoznila ujasnit

si své vlastni priority v oblasti svého pracovniho i osobniho Zivota.

Mezi zfejmé vyhody internich koull patfi predevSim jejich snadna
dosazitelnost, nebot jsou pfitomni na pracovisti spolu s kouc¢ovanym, a dale také
znalost interniho prostfedi firmy, ktera jim umoznuje snaze posoudit pfedstavy a
nazory koucovaného, Ci jeho popis urcitych typickych pracovnich situaci a
zkuSenosti. Segers et al. (2011) také uvadi, Ze externi kouCové a manaZefi
obvykle vnimaiji interni kouc€e jako levnéjsi zdroj (a interni kou€ovani tedy jako
levnéjsi variantu oproti dvéma dalSim zmifovanym), nicméné to muze byt pouhé

zdani, které se pfesnou analyzou nakladi nemusi vibec potvrdit.

Mezi nejCastéji zmifiované nevyhody internich kou€u patfi mozny stfet
zajmu vyplyvajici z jejich ,dvoji role® (kou€e a zaméstnance, pfipadné kouce a
manazera), otazky dlvéryhodnosti a schopnosti udrzet informace ziskané béhem
koucCovani v tajnosti, a také vnimana nizsi uroven koucovacich dovednosti
v porovnani s externim koucem (Wasylyshyn, 2003). VétSina firem se témto
vnimanym nevyhodam snazi pfedejit nebo je zmirnit - jednak intenzivnim
Skolenim internich koucl v oblasti etiky a etickych zasad koucCovani, a také
dirazem na jejich prubézny osobni a profesni rozvoj a zvySovani Urovné

koucovacich kompetenci.
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3. Faktory ucinnosti kouc¢ovani

V této kapitole se jiz specificky vénujeme popisu a kategorizaci ucinnych

faktort koucovani.

Mnozi autofi (napf. Fillery-Travis & Lane, 2006; Grant, 2009) poukazuji na
to, ze praxe koucCovani ma velky naskok pfed védeckym ovéfovanim jeho
ucinnosti. Pokud jsme v €asti 1.1 uvedli, Ze kouC€ovani je v praxi vyuzivano zhruba
od 80. let 20 stoleti, nejvétsi Cast védeckych studii zabyvajicich se tématem
ucinnosti kou€ovani vznikla az po roce 2000 a reagovala pravé na rozmach praxe

koucovani.

De Haan (2012) roztfidil vybér realizovanych studii u¢innosti kou€ovani do

nékolika skupin, které pfinesly velmi riznorodé vysledky v této oblasti:

(i) Terénni studie zalozené na subjektivnich vypovédich klientd, ktefi prosli
kou€ovanim, bez kontrolni skupiny. Z téchto studii vplyva, Zze kou€ovani

mélo na kou€ované obrovsky pozitivni dopad.

(i) Terénni studie zalozené na objektivnich metodach méreni, bez
kontrolni skupiny. | jejich vysledky naznacuji stale jeSté velmi vysoky

pfiznivy dopad kouc€ovani na kou¢ované.

(iii) Terénni studie zalozené na objektivnich metodach méfeni s kontrolni
skupinou. Zde jsou vysledky co do ucinnosti kou¢ovani hodnoceny jako

pomérné slabé a nevyrazné.

(iv) A konec¢né srovnavaci studie, které pfinesly dikazy o vlivu faktorl na
strané klienta (jeho svédomitosti, otevienosti, stability a vnimané vlastni
ucinnosti), na strané kouce (kou€ovaci vztah) i na strané koucovaciho

procesu (kou€ovaci techniky) na u€innost kou€ovani.

kouCovani doposud vzdy pfinesly studie, které byly zaloZzeny na subjektivnich
vypovédich kou€ovanych a jejich vnimani pfinosi a uc&innosti kouc€ovani pfi
dosahovani jimi stanovenych cild a zmény chovani (Fillery-Travis & Lane, 2006;
de Haan & Niess, 2012).

33



De Haan, Duckworth, Birch, a Jones (2013) odhaduji, Zze v odborné
literatufe je v soucasné dob& mozno najit zhruba 20 kvantitativnich studii na téma
ucinnosti kou€ovani, o jejichz vysledky je mozné se opfit. Dodavaji take, Ze tento
druh vyzkumu mize v mnohém navazat na metodologii a dosavadni vysledky
zkoumani ucinnosti psychoterapie, kde jiz bylo dosaZzeno prokazatelnych
védeckych zaverd.

Ty ve své studii shrnuji McKenna a Davis (2009). Podle nich je mozZné
rozptyl ve vysledcich uc€innosti psychoterapie vysvétlit vliivem c¢tyfech klicovych
faktor — spoleénych faktord ucinnosti, které se vyskytuji ve vSech
psychoterapeutickych smérech. Patfi mezi né (i) faktory na strané klienta —
charakteristiky klienta a jeho prostfedi mimo terapii (vaha 40%), (ii) terapeuticky
vztah (vaha 30%), (iii) oCekavani klienta, jeho nadéje, vira ve zlepSeni stavu a

placebo efekt (vaha 15%), (iv) teorie a techniky psychoterapie (vaha 15%).

V nasledujicich subkapitolach se budeme dale vénovat jednotlivym
spoleénym faktordm ucinnosti kouCovani, tedy tém, které jsou dle dostupné
literatury spole¢né Ci adekvatné vyuzitelné v ramci vSech kou€ovacich postupt (de
Haan et al., 2013). PfestoZze jsou uvadény v samostatnych subkapitolach,
neznamena to, ze by pUsobily takto oddélené. Naopak — je tfeba mit na paméti, ze
pusobi spoleéné a Casto se prolinaji, doplfiuji a mohou pUsobit i protichGdnym

smérem, pokud jsou pouzity nevhodnym zplsobem.

3.1 Faktory na strané klienta

Jak vyplyva jiz z nazvu, jedna se jednoznacné o faktory vyskytujici se na
strané klienta-kou€ovaného. V oblasti vyzkumu uc€innosti psychoterapie byla tato
skupina faktorll popisovana v terminech motivace klienta, jeho pfipravenosti
k prevzeti zodpovédnosti za zménu a jeho styll zvladani ¢i mista Fizeni (McKenna
& Davis, 2009). Na zakladé vysledkd vyzkumu G€innosti kou€ovani jsme do této
kategorie zaradili veSkeré charakteristiky klienta, které se tykaji jeho motivace a
pfipravenosti (ke zméné, ke koucovani), jeho (pozitivnich) oCekavani a jeho

schopnosti ucit se a (z)ménit se.

Passmore a Fillery-Travis (2011) uvadéji, ze pozitivni efekt kouCovani je

mozné oCekavat pfedevsim u klienta, ktery je motivovany ke zméné, vi, co chce a
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také vi, do ¢eho jde - vnima koucovani jako dullezité, vhodné a prospésné.
Vyznamnym ukazatelem ucinnosti kou€ovani je tak podle nich nejen klientova
pfipravenost ke zméné a motivace nauCit se néco nového, ale také jeho
informovanost o tom, co to kou€ovani je a jeho pfipravenost se této intervence

aktivné zucastnit.

Mnoho autort pak poukazuje pravé na miru pfipravenosti klienta ke zméné,
ktera hraje roli vyznamného faktoru ucinnosti kou€ovani a ovliviiuje také vybér a
stanoveni cild kou€ovani (Grant, 2012a; McKenna & Davis, 2009). Kou€ovany se
muze nachazet v riznych stadiich pfipravenosti ke zméné, k jejichz popisu autofi
vyuzivaji tzv. transteoreticky model zmény (Prochaska, Norcross & DiClemente,
1994, in Grant, 2012a), ktery ma celkem 5 stadii. A v kazdém z téchto stadii muze
kou€ svym specifickym pfistupem dale motivovat klienta ke zméné a prevzeti jeho

osobni zodpovédnosti za uskuteCnéni a udrzeni této zmény:

1. faze prekontemplaéni — klient nema zamér cokoliv ménit. Kou¢ mu muze
pomoci k uvédomeéni si potfeby zmény dodanim rliznych druhu informaci a zpétné

vazby z rGznych zdroju.

2. faze kontemplacéni — klient za¢ina pfemysSlet o zméné, ale zatim neucinil
zadné konkrétni kroky. Ke zméné ma ponékud ambivalentni postoj. Kou¢ mu
mulze pomoci objevit zdroje této ambivalence, ktera mulize pramenit

z protichudnych pocitl a postoju k pfedmétu zmény ¢i zméné samotné.

3. faze pripravy — klient v nejblizsi dobé planuje zménu a zacina pro to délat
drobné krucky. Kou¢ by mél v této fazi kou¢ovaného pfedevsim podpofit k pfijeti
zavazku zmény a pomoci mu nejprve v abstraktni roviné definovat cil zmény a
nasledné ho rozlozit do nékolika postupnych snadno dosazitelnych dil€ich krokd.
Mél by také klientovi projevovat své uznani, pokud se mu podafi jednotlivé dilCi

zmény realizovat a podporovat ho v dalSim usili.

4. fazi jednani Ci akce — klient se jiz chova jinak, ale zatim jen po kratkou
dobu (méné nez 6 mésicu);

5. faze udrzovaci — zména je jiz trvalejSiho charakteru a klient se choval
jinak minimalné po dobu uplynulych Sesti mésicu. V téchto poslednich dvou fazich

muze kou€ predevSim vést klienta k uvédomeéni si a ocenéni svych pfedchozich

uspéchl a prevzeti plné odpovédnosti za udrzeni dosazené zmény.
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Schopnost klienta udit se a dospét v dusledku kou€ovani k ur€ité zmeéné
v chovani je pak v literatufe nejCastéji spojovana s faktorem v podobé& vnimané
vlastni ucinnosti kou€ovaného. Tuto souvislost nejnovéji ovéfovali de Haan et al.
(2013), ktefi potvrdili, Ze kouCovani ma jen nepatrny vliv na zménu vnimané
vlastni u€innosti kou€ovaného, nicméné Ze jeji vstupni hodnota vyrazné pozitivhé
ovliviiuje hodnoceni vysledkt kougovani ze strany kou¢ovaného. Cim vice je tedy
klient pfesvédCen o své vlastni ucinnosti, tim lepSich vysledkd pfi kouCovani

dosahuje, resp. tim lépe hodnoti celkovy efekt kou€ovani.

Kromé motivace kouCovaného a jeho pfipravenosti ke zméné bychom
neméli opomenout jesté dalSi faktory na strané klienta, které se projevuji a hraji
svou roli pfedevS§im mimo koucovaci sezeni. V psychoterapii se jedna o tzv.
extraterapeutické faktory — faktory mimo terapii, kam Ize zafadit osobni historii
klienta, jeho zivotni zkuSenosti, vliv jeho socialniho okoli a miru dostupné socialni
opory, apod (McKenna & Davis, 2009). V kou€ovani se mlze jednat jesté o dalsi
faktory v zavislosti na oblasti a kontextu kouCovani — napf. organizacni kulturu
spole€nosti, obchodni a vykonové pozadavky kladené na kouCovaného, jeho
pracovni a mimopracovni kontakty, samostudium v oblasti predmétu koucovani,

apod.

Na strané kou€ovaného byly zkoumany také dal$i faktory a jejich mozny vliv
na uspésnost koucovani (genderové charakteristiky, styl uceni, typologie
osobnosti), nicméné doposud nebyl prokazan jejich vliv na uspésnost kouCovani

(Passmore & Fillery-Travis, 2011).

McKenna a Davis (2009) také ve svych zavérech kou¢Uim doporucuji
nepokracovat v kouCovani €i pfimo na zacatku odmitnout zakazku, pokud se
faktory na strané klienta — pfedevSim jeho motivaci a pfipravenost ke zméné -

nepodafi aktivovat.

3.2 Koucovaci vztah

Kouc€ovacim vztahem mame na mysli vztah mezi kou¢em a kou€ovanym,
ktery vznika a rozviji se v pribéhu kou€ovani. Kou€ovaci vztah, jeho povaha a
vlastnosti, je také povazovan za jadro kou€ovaciho procesu (Fillery-Travis & Lane,
2006; Greif, 2010)
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Kvalita vztahu mezi kouCem a kouCovanym je povazovana za nejCastéji
identifikovany faktor ucinnosti v kou€ovani, ktery navic zprostfedkovava ucinnost
vSech dalSich faktor( (de Haan & Niess, 2012; Passmore & Fillery-Travis, 2011;
Segers et al.,, 2011). Stejné jako McKenna a Davis (2009) se i tito autofi
domnivaiji, Ze je tento zavér srovnatelny s obdobnymi vysledky studia uc€innosti
psychoterapie, kde byly obecné faktory jakymi jsou empatie, vielost, projevy pfijeti
a porozumeéni ze strany terapeuta identifikovany jako mnohem vyznamnéjsi, nez

specifické faktory v podobé konkrétnich technik a terapeutickych intervenci.

Pfestoze se tedy jedna o dvoustranny vztah mezi kou¢em a kou€ovanym a
jeho jednotlivé kvality, je to pfedevS§im vnimani a hodnoceni tohoto vztahu ze
strany klienta, které hraje roli u€inného faktoru (de Haan et al., 2013). Na strané
kouce je tak dulezita pfedevsSim jeho schopnost pfizplsobit se osobé a potfebam

koucovaného.

Jednu z prvnich studii ucinnosti kou€ovani provedla Washylyshyn (2003),
ktera se zaméfila na kouCované a jejich vnimani pfinosu a ucinnosti kou€ovani.
Z jejich vypovédi vyplynulo, Ze nejvétsi pfidanou hodnotu vidi na strané kouce, a
to konkrétné v jeho schopnosti vybudovat pevny vztah s klientem skrze urcitou
vzajemnou ,chemii, davéru, duvéryhodnost kouce a jeho projevy skuteéného
zajmu o klienta. Nedostatkem této studie bylo pfedevsim to, Ze se zaméfila pouze
na klienty jednoho kou€e (autorky studie) a jeji vysledky tak nemohly byt

povazovany za vSeobecné prenositelné.

Specifickou studii tykajici se kvality a hodnoceni vztahu v kontextu interniho
kouCovani provedl Machin (2010). Klienti si vtomto vztahu vazili predevSim
vzajemné daveéry, jejiz pfitomnost pak vedla k vzajemné otevienosti a schopnosti
proniknout dale pod povrch a do podstaty kouCovaci zakazky. Zajimavym
zjisténim bylo také to, Ze koucCové i koucCovani shodné hodnotili vyznam jejich
vzajemného vztahu i jeho jednotlivych aspektl, a shodné tento vztah hodnotili jako
vyjimecny oproti jinym prozivanym vztahum, a také jako velmi pozitivni. Autor
studie to vysvétluje mimo jiné tim, ze vztah interniho kou¢e a kou¢ovaného muize
byt vnimam jako rovnopravny ¢i mnohem rovnopravnéjsi (a to na zakladé vnimané
kolegiality v pracovnim postaveni), nez tomu muze byt u externiho kouce a jeho

klienta Ci terapeuta a jeho klienta.
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Pomérné Sirokou studii o vlivu vztahu mezi kou€em a kouCovanym na
ucinnost exekutivniho koucCovani provedli Baron a Morin (2009), ktefi zkoumali
celkem 73 manazeru (kou€ovanych) a 24 koucu, ktefi tvofili 31 kou€ovacich dvojic
(vztaht). Za miru u€innosti koucCovani zvolili vnimanou vlastni ucinnost
kou€ovanych a jeji zménu (rozdil naméfené hodnoty pfed a po koucovani). Déle
zkoumali také mozné korelaty kou€ovaciho vztahu, a to konkrétné (i) kouCovaci
styl kouce, (ii) faktory na strané kouCovaného — predevS§im jeho motivaci a
podporu jeho nadfizeného, a (iii) pocCet kouCovacich sezeni. Vysledky této studie
naznalily, ze navazani kvalitniho vztahu mezi kou¢em a kouCovanym je
zakladnim predpokladem ucinnosti kou€ovani, a Ze kouc€ovaci vztah hraje roli
zprostiedkovatele vlivu koucovani na rozvoj vnimané vlastni ucinnosti klienta.
V ramci zkoumanych korelatl kou€ovaciho vztahu dospéli autofi k zavéru, ze na
strané kou€e ma na kouCovaci vztah podstatny vliv pfedevs§im jeho schopnost
podporovat klientlv proces uceni a to prostfednictvim nastavovani konkrétnich
cild koucovani. Na strané koucovaného se prokazal pozitivni vliv jak motivace
kou€ovaného tak miry podpory ze strany jeho nadfizeného, a konecné také délka

kou€ovani méla kladny vliv na kvalitu a hloubku kou€ovaciho vztahu.

Teorii o existenci spoleéného faktoru ucinnosti kou€ovani v podobé kvality
koucovaciho vztahu na zakladé vysledkl své studie podpofili také de Haan, Culpin
a Curd (2011), ktefi zkoumali, které aspekty kouCovani maji z pohledu klientu-
kouCovanych nejvétsi vliv na vnimanou pfinosnost kou€ovani. Klienti nejvice
ocenovali osobnostni kvality svého kouc€e jakymi byly schopnost naslouchat,
projevit pochopeni a podporu, otevienost a laskavost, a jejich pfispéni k budovani
hodnotného koucCovaciho vztahu. Tyto kvality ocenovali vice, nez konkrétni
techniky a postupy vyuzivané kouCem pfi kou€ovani. Dle autorl studie je tedy
zfejmé, ze Kklienti se v koucCovani nejprve soustifedi na navazani kvalitniho
pracovniho vztahu se svym kouCem, a poté se jiz plné vénuji FeSeni svych
specifickych koucovacich témat bez toho, aby vénovali pozornost tomu, jakymi

specifickymi zpusoby &i technikami k nim kou¢ pfistupuje.

Roli kou€ovaciho vztahu jako spole¢ného faktoru ucinnosti koucovani
ovéfovali ve své nejnovéjSi studii také de Haan et al. (2013). Potvrdili, Ze
hodnoceni kvality kouCovaciho vztahu ze strany klienta ma nejsilngjsi vliv na

hodnoceni miry celkové ucinnosti kou€ovani ze strany klienta a doplnili to také
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zjisténim, Ze hodnoceni kouc€ovaciho vztahu vysvétluje zhruba 25% rozptylu
v hodnoceni ucinnosti kou€ovani. Hodnoceni kvality kou€ovaciho vztahu ze strany

kouce nesouviselo s jeho hodnocenim ucinnosti koucovani.

McKenna a Davis (2009) upozorfiuji na to, Ze budovani vztahu s klientem je
tfeba vénovat pozornost od poCatku kou€ovani, a to pfedevSim v pfipadé, kdy se
mezi kou€em a kou€¢ovanym neprojevi spontanni vzajemné sympatie. Kou€ by se
mél od zacatku soustfedit na cile a témata, ktera jsou pro kou€ovaného dulezita a
pristupovat k nim zplsobem, ktery klienta oslovi a pfesvéd¢i ho o skute¢ném
zajmu kouce. Razni klienti jsou v8ak rtizné citlivi k projevim vfelosti, pochopeni a
empatie, a proto je dllezité pfizpusobit intenzitu téchto projevu klientovi, nebot to,
co mlze byt jednomu z nich pfijemné, muze byt pro jiného az vtiravé a obtézuijici.
V neposledni fadé by mél kou€ pecovat také sam o sebe, aby mohl byt na

kouc€ovani vzdy patficné naladén a pfipraven.

3.3 Reflektovani kritickych okamziki v koucovani

Zkoumani tzv. kritickych momentd v kou€ovani se jiz nékolik let a v ramci
nékolika rozdilnych studii vénuje skupina védcl kolem Erika de Haana a Ashridge
Critical-Moment Study Group'. Kritické okamziky v koucovani definuji jako
momenty vzruSeni, napéti, tisné nebo jiné vyznamné momenty prozivané kouci a
kou€ovanymi v prubéhu koucovacich rozhovora, které vedly k uritému nahlému
posunu €i zlomu v kou€ovani, at jiz v pozitivhim €i negativnim slova smyslu (de
Haan & Niess, 2012; de Haan, Bertie, Day & Sills, 2010a).

Studie kritickych momentd v kouCovani vychazeji z pfedpokladu, Zze
kouCovaci vztah je skuteéné tou nejucinnéjSi slozkou koucovani, nicméné
nezamérfuji se az na jeho celkovy vysledek (tj. napfiklad hodnoceni uspésnosti

kou€ovani, miru dosazeni cill, apod.).
Pfi svém zkoumani jdou o uroven niZze — z urovné koucovaciho vztahu a
(zpétného) hodnoceni jeho pfispéni k vysledkim koucovani, do Urovné

jednotlivych koucovacich sezeni a konverzaci, béhem nichz samotnych jiz

' Jedna se o zvlastni védeckou skupinu v ramci Ashridge Centre for Coaching pfi Ashridge
Business School ve Velké Britanii. Toto centrum se systematicky vénuje vyzkumu a publikovani

v oblasti exekutivniho koucinku.
(http://www.ashridge.org.uk/Website/Content.nsf/wFARACC/Ashridge+Centre+for+Coaching?open
document)
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prubézné dochazi k uritym (kladnym i zapornym) vysledkim a ziskim, které se
postupné kumuluji do urcitého celkového vysledku kou€ovani. Zaméfuji se tedy na
diléi vysledky neboli vysledky dosahované v pribéhu kou€ovaciho procesu. Tyto
okamziky jsou tak nékdy nazyvany také okamziky uc€innosti kou€ovani (de Haan et
al., 2010a).

De Haan a Niess (2012) pfirovnavaji kritické momenty v koucovani
k néCemu, co jiz bylo v terapeutickém procesu nazvano ,body zlomu® i ,okamziky
setkani“. Tyto okamziky vedly ¢asto k urCitym ,nahlym ziskim“ (sudden gains),
tedy k vyraznému odeznéni pfiznakll a zlepSeni stavu pacienta mezi dvémi

sezenimi, které mély nasledné vyznamny vliv na celkovy vysledek terapie.

Z provedenych studii kritickych okamzikl v exekutivnim kouc€ovani
vyplynuly pfedevSim tyto zavéry (de Haan, 2008a; de Haan, 2008b; Day, de
Haan, Sills, Bertie & Blass, 2008; de Haan et al., 2010a; de Haan, Bertie, Day &
Sills, 2010b):

- u méné zkuSenych koucl €i koucCl-zaCateCnikl se kritické okamziky
vztahovaly pfedevSim Kk jejich vlastnim pochybnostem prozZivanych pfi
koucovani;

- u zkuSenych koucl byly pfedmétem jejich kritickych okamzik( obavy a
uzkosti, tedy urcité negativni emoce, které se vztahovaly k proZitku

opakuijicich se situaci s klienty;

- na strané koucl se tedy kritické momenty v kou€ovani tykaly obvykle

oblasti prozivani kou€ovaciho vztahu a jejich role v ném;

- na strané klientd (kou€ovanych) se kritické momenty tykaly obvykle
prozitku nového poznani, nového (sebe-)uvédomeéni &i proZitku vhledu.
Klienti obvykle nebyli schopni uréit nebo si nebyli védomi toho, jakou roli

v dosazeni téchto prozitk(i sehral kouc.

- zanalyz jednotlivych koucovacich rozhovorl vyplynulo, Zze zhruba
v 50% pfipadi oznaCovali kouCové i kouCovani jako kritické tytéz
momenty. Jak ale vyplyva z pfedchozich bodu, jejich prozitek se
v téchto kritickych okamzicich liSil. Urcity typicky prabéh kritického
okamziku v koucovani by tak bylo mozné vyjadfit nasledovné

(zpracovano dle de Haan & Niess, 2012):
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Tab. 3.1 Kritické okamZiky v koucovani — typické proZitky kouce a koucovaného

Koucovany

Kouc-zacatecnik

Pochybnosti: Co ted?;
Délam to spravné?; Jak
dal?

Zkuseny kouc

Obavy, starosti, uzkost:
Jak mu to mam rict?; Uz je
to tady zase... ted’ spolu
budeme trochu bojovat.; Co

Prozitek vhledu,
uvédomeéni si novych
souvislosti, pochopeni
néceho noveého, prozitek
uceni se spojeny

s kladnymi emocemi.

ode mne vlastné chce?; Je
to jesté koucovani?

To také znamena, ze kou€ a koucovany se ve vétsiné pfipadl soustfedili
sami na sebe — na svuj vlastni prozitek daného okamziku a nikoliv jeden na
druhého a méli navic tendenci prozivat opacné emoce. Zatimco kouC obvykle
prozival spiSe zaporné emoce (s moznym negativnim dopadem na kvalitu vztahu
s klientem), koucCovany prozival kladné emoce (signalizujici spiSe upevnéni

vztahu, pfiblizeni se).

Zajimavym zjisténim bylo také to, Ze kou€ovani pfi popisu svych kritickych
momentu ¢asto pouzivali metaforu a propojovali své kliCové okamziky v kouovani
s jinymi obdobnymi okamziky, které jiz zaZili v jinych oblastech svého Zivota (de
Haan et al., 2010a).

Dopad téchto kritickych momentt v kou€ovani na jeho celkovy vysledek pak
zavisel na tom, zda doSlo k jejich reflektovani ze strany kou€e a koucovaného
v pribéhu koucovani nebo ne (Day et al.,, 2008). Pokud byli kou¢ a koucovany
schopni své kladné nebo zaporné prozitky reflektovat, popsat a ,vstfebat®, doslo
obvykle k urcitému vzajemnému porozuméni a vhledu do situace a naslednému
upevnéni koucovaciho vztahu. Pokud si vSak kou¢ nebo kouCovany nechali své
prozitky pro sebe a nereflektovali je vrozhovoru, vedlo to obvykle Kk jejich
prohloubeni a vyjadfeni v podobé& agresivniho nebo vyhybavého chovani, coz
mohlo vést Kk trvalému naruSeni kouCovaciho vztahu a pfipadné i Kk jeho
pfed¢asnému ukondeni. KouCové také uvadéli, ze na zakladé téchto zazitku
Castéji vyhledavali supervizi a méli potfebu zpétné pochopit a objasnit si, co se

vlastné pfi kou€ovani odehralo.
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Vysledky uvedenych vyzkum( ukazuji, Ze je dulezité rozliSovat mezi tim, co
pfi kou€ovani proziva klient a co kou€ovany, nebot tyto prozitky se €asto razni —
kou¢ mize prozivat obavy a tisefi ztoho, Ze nevi, jak dal konverzaci vést Ci
strukturovat, a klient mize v tentyz okamzik zazivat novy vhled ¢ moment uceni
se. Spole¢na a cilena reflexe téchto okamzikl jiz béhem koucovacich sezeni tak
muze predstavovat urCitou prevenci skute¢nych trhlin v kou€ovacim vztahu, a také
cestu k dosazeni skuteéného empatického porozuméni, vzajemného uceni se a
oboustranné pfinosného vztahu. Muze vést také ke spole€nému pochopeni dilich
vysledkl jednotlivych kouCovacich sezeni a tak ke zvySeni celkové ucinnosti

koucovani.

Ktomu je ovSem nezbytné, aby byl kouC schopen (ij. naucil se) tyto
okamziky cilené rozpoznavat, a aby zpUsob jeho reakce na né byl adekvatni a
podporujici. Day et al. (2008) na zakladé vysledkl svych vyzkumu doporucuji, aby
kou€ reagoval empaticky, nabidl klientovi reflexi toho, co se dé&je, poskytl mu

zpétnou vazbu v kontextu ,tady a ted”, projevil svij zajem o emoce klienta a jejich
pochopeni a sdilel s nim také své vlastni emoce. Kli¢ovou roli v pfipravé kouce na
efektivni zvladani téchto situaci pak hraje supervize, jejimz cilem je jednak péce o
psychické zdravi koucCe, a jednak podpora kouée v rozliSovani toho, co

viu
I

v kouc€ovani ,patfi“ jemu a co klientovi.

Z vySe uvedeného je také mozno dovodit, Ze pfi reflektovani kliCovych
momentld v kouCovani se jiz kou¢ dostava az na samotnou hranici mezi
kou€ovanim a terapii, coz samo o sobé klade nemalé naroky na osobnost kouce i
jeho odbornou pripravu, pokud ma k aktivaci tohoto ucinného faktoru v kou€ovani
dojit.

3.4 Definovani predmétu (zakazky) a cilu koucovani

Jak jsme jiz zminili v ¢asti 1.2.2, je definovani konkrétni oblasti kou€ovani a
jeji postupné zuzovani az na uroven konkrétni zakazky, oCekavani a cild klienta
jednou ze zakladnich dimenzi koucovani. Jak uvadi de Haan et al. (2011)
sodkazem na organizaCcni kontext kouCovani (a existenci dalSich

zainteresovanych stran, napf. sponzora, podfizenych &i kolegu koucovaného),
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v kou€ovani je vzdy obtizné urc€it, co je skuteCnym pfedmétem koucCovani, jeho

cilem, kdo ho ur€uje a i tedy skutecné je.

Cil je klicovym prvkem na cesté prfechodu od souasného stavu ke stavu
pozadovanému, tedy k urcitétmu vysledku. Cil je tedy urCitou vnitini mentalni
reprezentaci toho, ¢eho chceme dosahnout a nese s sebou své kognitivni,
emocionalni i behavioralni sloZzky (Grant, 2012a). Roli kouce je pak nejen pomoci
kouCovanému najit jeho skute€ny cil/cile a dostatecné konkrétné je popsat, ale
také pomoci mu ovéfit, Ze se nejedna o cile protichtdné, konfliktni, &i cile, které by
byly v rozporu s hodnotami a pfesvédcenimi kou€ovaného. V tomto smyslu se pak
jasné a srozumitelné formulovani cili a ocekavani koucovaného stava
vyznamnym faktorem, ktery ma pozitivni vliv na celkovou uc&innost koucovani
(Segers et al., 2011).

Na vyznamnost stanoveni konkrétni zakazky a cild kou€ovani se mizeme
podivat také z pohledu koucovaného. Kou€ovani je totiz mozné chapat jako urcity
proces ,samoregulace”, kterym koucCovany prochazi za privodcovské podpory

kouce, a ktery je mozné znazornit nasledujicim schématem (Grant, 2012a, 149).

—) Identifikace problému

;

Nastaveni cile

l
— Priprava akéniho planu

!

Jednani - prevedeni do praxe

/ \

Zména toho, co nefunguje

Kontrola
Posileni toho, co funguje

N v

Zhodnoceni

!

Uspéch

Obr. 3.1 Model na cil orientovana seberegulace kou¢ovaného
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KouCovany pfitom vychazi zurCité situace, kterou vnima jako
problematickou ¢€i nepfijemnou a kvuli niz se vydava na cestu zmény, které chce
dosahnout. Pokud by tedy nebyl schopen identifikovat vychozi problematicky stav,
ani stav cilovy, bylo by hledani této cesty jako jakési spojnice mezi témito dvéma
body dosti problematické. Za této situace by se kou€ovani mohlo zménit v sice
pfijemny rozhovor dvou lidi, ale bez konkrétniho vystupu, o néjz v koucovani
predevSim jde. Roli zkuSeného kouCe vSak podle Granta (2012a) je, aby
v koucovani vystihl ten spravny moment kdy uz je vhodné ur€ity cil nastavit a
vtahnout klienta do velmi konkrétni konverzace o tom, ¢eho chce dosahnout, nebo
kdy jesté zlastat u pomérné Siroce definované zakazky a pracovat dale i

s abstraktnimi cili.

Ohledné stanovovani cild v kou€ovani se vSak objevuji také nazory, Ze
stanoveni cill na zacatku kouCovani vede k pfiliSnému omezeni Sife a zabéru
koucovaciho rozhovoru a plsobi tak jako bariéra pro praci s dalSimi napady a cili,
které se mohou objevit v pribéhu koucCovani (Grant, 2012a). Proto je vSak
vyjasnovani koucCovaci zakazky a cild kouCovani a neustalé ovéfovani jejich
platnosti, Ci jejich pfipadna zména v prabéhu koucovani tak kliCova. Pokud se pfi
odkryvani reality kouCovaného objevi zcela jina pfiCina jeho obtizi, nez bylo
pavodné deklarovano, je zména zakazky Ci cilu kou€ovani a uzavieni nového
kouCovaciho kontraktu zcela na misté. Moznosti, jak pfechazet vnimanym
omezenim danych pfedem stanovenymi cili je také uzavirani urcitych
~minikontrakt(“ &i dilich zakazek pred kazdym koucovacim sezenim, aby bylo
jasné, co se bude feSit a jak to souvisi s puvodni zakazkou. To je ostatné také
patrné z vySe prezentovaného schématu, v némz je mozny pohyb ,vpfed* i ,vzad*

v zajmu dosazeni optimalniho vysledku a uspéchu koucovani.

Existuji také vhodné techniky, které podporuji realistické nastaveni cill
v koucovani i realistické zachyceni miry jejich splnéni. K témto technikam patfi dle

Whybrow (2008) predevsim Skalovani.

K obezfetnému a etickému pfistupu ke stanovovani cilu v kou¢ovani se ve
své praci hlasi také Jinks a Dexter (2012), které upozoriuji az na urcitou
posedlost cili projevujici se v souCasné spolecnosti, kde jeden cil stfida druhy,
aniz je kladen duraz na jejich smysluplnost, soulad cilu s lidskymi hodnotami a na

adekvatni proziti dosazeni cile. Pro kouCovaci praxi doporuCuji, aby se koucC
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vyvaroval prostého zaméfeni na stanoveni cile kou€ovani jako na cil sam o sobé,
ale vénoval dostateCny €as zkoumani hodnot klienta i jeho pfedstavam o tom, jaké
to bude, az cile dosadhne. Kou¢ by mél také podporovat klienta v adekvatnim
proziti dosazeni cile v kontextu tady a ted, proziti svého uspéchu a radosti z négj, a
neuspéchat tuto fazi prostym pfesunem ke stanoveni dalSiho cile. Mél by byt také
klientovi napomocen pfi pfekonavani pfipadnych obtizi spojenych s dosazenim
cile, nebot dosaZeni néeho nového je také obvykle spjato se ztratou néceho
starého, s niz je tfeba se vyrovnat. Pouze ze téchto podminek muze byt dle
autorek stanovovani cill v kou€ovani smysluplné a pfinosné pro jeho celkovy

vysledek.

Zajimavou studii tykajici se role stanoveni cill v kou€ovani provedli Scoular
a Linley (2006), ktefi zkoumali, zda stanoveni €i nestanoveni cili na zacatku
kouCovani ma dopad na vysledek koucovani a jeho hodnoceni kouCovanymi.
Vyzkumu se u€astnilo 14 zkuSenych koucu, ktefi provedli celkem 120 koucovacich
rozhovortl v rlznych organizacnich kontextech. V poloviné pfipadl jim bylo
sdéleno, aby postupovali svymi obvyklymi zpusoby a stanovili si s kouovanym
cile koucovani, v poloviné pfipadl byli naopak instruovani, aby neprovadéli
stanoveni cild. Vysledky koucCovani byly nasledné hodnoceny kouci i
kouCovanymi, v pfipadé koucCovanych také jesté dvakrat s delSim Casovym
odstupem. Ukazalo se, ze situace stanoveni i nestanoveni cild v kouCovani
neméla na hodnoceni jeho pfinosu ze strany jejich U€astnikd zadny vliv. Kou€ové
nicméné ve svém hodnoceni uvadéli, Zze se v situaci bez stanovenych cilt necitili
pfijemné a povazovali ji za neetickou, tudiz o to pozorné&ji naslouchali
kouc¢ovanému a snazili se odhadnout, kam sméfuje a postupovat spolu s nim
k tomuto implicitnimu cili. V situaci bez stanovenych cill se tedy prfedevSim na
zakladé svych zkuSenosti o to vice snazili sami intuitivné odhadnout, o co klientovi
skute€né jde. | v situaci, kdy cil nebyl explicitné stanoven se jej snaZili podchytit,
aby s kou€ovanym dovedli smysluplné pracovat. To mohlo ovlivnit také naslednou

spokojenost kou€ovanych s vysledkem koucovani.

Na zakladé téchto vystupl se spolu s autory domnivame, Ze odhaleni
potfeb kou€ovaného, znalost skuteCné zakazky a (explicitni €i implicitni) stanoveni
cild koucovani zlstava jeho vyznamnou a nedilnou soucasti, ktera ma vliv na

celkovou ucinnost kou€ovani a jeho vnimany pfinos.
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3.5 Faktory na strané kouce

Do této kategorii jsme na zakladé dostupnych vyzkumnych studii zafadili
faktory na strané kouc€e vztahujici se ke konkrétnim projeviim chovani kouce pfi
kouCovani. Mohli bychom je tedy nazvat také ur€itym kouCovacim stylem a odliSit
je tak od projevli osobnostnich kvalit kouCe, které jsme jiz zminili v souvislosti

s kou€ovacim vztahem jako vyznamnym faktorem ucinnosti kou€ovani.

Konkrétni projevy chovani kouce pfi kou€ovani jsou ve vyzkumech obvykle
operacionalizovany do tfech konkrétnich oblasti (Dingman, 2006). Patfi mezi né:
(i) interpersonalni dovednosti kou€e a jejich vyuziti pfi strukturovani jednotlivych
kouCovacich sezeni, (ii) komunikacni styl kouCe a jeho vyuziti pfi vedeni
koucovaciho rozhovoru, a (iii) instrumentalni podpora kouce jako jeho schopnost
vyuzivat rizné nastroje a techniky kou€ovani pfi provazeni kou¢ovaného na cesté
k jeho cili.

Jak jsme jiz uvedli vjiné C¢asti této prace, koucovani se v mnohém
inspirovalo humanistickou psychologii a je tedy zalozeno na pfesvédceni, Ze lidé
maiji potfebné zdroje k tomu, aby dosahli svych cill, Ze si v sobé nesou odpovédi
na své otazky a jsou schopni se ucit a rust, ale ob¢as k tomu potfebuji privodce —
kouce, ktery jim pomuze tyto zdroje objevit a aktivovat. Neni tedy divu, ze
kouCovani je zaloZzeno na vztahu a dialogu dvou osob — kou€e a kou€ovaného,
kdy kou¢ je prfedevSim v roli tazatele, ktery se snazi pomoci vhodné volenych

otazek provazet klienta na jeho cesté k cili.

Mnozi autofi (napf. Whitmore, 2011; Whybrow, 2008) tak povazuji pravé
otazky za jeden z nesilngjSich a nejucinnégjsich nastroji pouzivanych v kou¢ovani
koucCe. Sila otazek spociva v tom, Zze jsou méné direktivni, nez prosta tvrzeni,
vtahuji kou€ovaného do aktivniho dialogu s kou¢em, podporuji ho v jeho vlastni
zvédavosti a podnécuji ho k pfemysleni o sobé samém i svém okoli. Cilem kladeni

otazek je aktivace zdroju kou€ovaného.

V souladu s tim se pravé styl a zaméfeni otazek pokladanych koucem pfi
kou€ovani a jeho zamérfeni na pozitivni aspekty a silné stranky klienta pfi aktivaci

jeho zdroju potfebnych k nalezeni feSeni nebo dosazeni cili kou€ovani staly
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nejCastéji zmifnovanymi a védecky ovéfovanymi ucinnymi faktory kou€ovani na

strané kouce.

Vliv stylu kladeni otazek na ucinnost kou€ovani ve své studii ovéroval Grant
(2012b). Konkrétné se zaméfil na porovnani miry ucinnosti otazek zamérenych na
problém a otdzek zaméfenych na feSeni, a to skrze zkoumani jejich vlivu na
prozivani kou€ovaného, jeho vnimanou vlastni u€innost, schopnost dosahnout cile

a naplanovat si konkrétni kroky k jeho praktické realizaci.

Otazky zamérené na FeSeni jsou vyuzivany v ramci kou€ovaciho stylu Ci
pfistupu zaméfeného na feSeni, ktery zdurazruje roli lidskych zdroju, silnych
stranek a odolnosti pfi dosahovani cili a pozitivnich zivotnich zmén. Kouc€ovaci
otazky se pak soustfeduji na budoucnost — na zjiténi podoby zamysleného
cilového stavu a odhaleni cest k jeho dosaZeni, nikoliv na minulost a zjiStovani
pfi¢in vzniku souCasné problematické situace. Cilem jejich vyuZiti je pfimét
koucovaného, aby stravil vice Casu pfemysSlenim o FeSeni nez o problému
samotném. Jsou vyuzivany k tomu, aby zvySily motivaci kou¢ovaného, podpofily
jeho pozitivni emoce a vnimanou vlastni ucinnost pfi dosazeni zamyslené zmény.

Otazky zamérené na feSeni jsou ¢asto popisovany jako otazky ,Jak?".

Oproti tomu otazky zaméfené na problém jsou soucasti koucCovacich
pfistupd zaméfenych na problém, knimz jsou cCasto fazeny napfiklad
psychodynamické a kognitivné-behavioralni pfistupy. Vychazeji z pfedpokladu, Ze
klient potfebuje porozumét pfFiCinam vzniku a rozvoje svého problému, aby se
mohl posunout k jeho FfeSeni. Zamérfeni téchto otdzek je charakterizovano jako

LProc?".

Pozici kou€e pfi pouzivani na problém ¢i na fedeni orientovanych otazek je

mozné zachytit v nasledujicim schématu (upraveno dle Grant, 2012b, 23):
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Obr. 3.2 Pozice kouce v pristupu zaméfeném na problém a na reseni

Vysledky studie ukazaly, Zze dotazovani zaméfené na feSeni bylo pfi
kou€ovani uc€innéjsi, nez dotazovani orientované na problém. Pfestoze oba styly
dotazovani nakonec vedly kouCovaného k dosazeni cild kouCovani, pfi vyuziti
otazek zaméfenych na feSeni byl postup k cili rychlejSi. Otazky orientované na
feSeni meély také daleko vétsi pozitivni dopad na celkovou motivaci a energii
kou€ovaného méfeno mirou prozivani kladnych emoci pfi kou€ovani a vnimané

vlastni u€innosti a mirou schopnosti naplanovat si konkrétni kroky k dosazeni cile.

Na zakladé téchto vysledkl autor vyzkumu doporucuje kou€im, aby se pfi
kouCovani zcela nevyhybali otdzkam zaméfenym na problém, ale cilené je
vyvazovali otazkami zameéfenymi na feSeni dle konkrétnich potfeb klienta. Otazky
zaméfené na feSeni jsou U€inné zvlasté v pozdnich fazich koucovani, kdy pfitahuji
pozornost klienta k feSeni a planovani praktickych akénich kroku a zaroven zvySuji

jejich motivaci a celkovou energii.

S koucovacim stylem zaméfenym na feSeni pak uzce souvisi také ve své
podstaté SirSi téma tykajici se specifického chovani kouce vedouciho k aktivaci
zdroju kouCovaného pfi koucovani. Greif (2010) se ve své studii o vlivu chovani
kouCe na ucCinnost kouCovani inspiroval dostupnymi vyzkumy z oblasti
psychoterapie a vlivu chovani terapeuta na ucinnost terapie. Vychazel pfitom
z obecného teoretického modelu psychoterapie, ktery je postaven na péti

faktorech ucinnosti sdilenych napfi¢ existujicimi psychoterapeutickymi Skolami
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(Gassmann & Grawe, 2006, in Greif, 2010). K témto faktordm patfi (i) terapeuticky
vztah, (ii) aktualizace problému, (iii) aktivace zdroji na strané klienta, (iv)
objasnovani motivace, a (v) osvojeni si novych strategii zviadani a chovani a jejich
pfeneseni do praxe. Pfestoze i v tomto modelu je terapeuticky vztah pokladan za
nezbytny obecny faktor ucinnosti terapie, pfi jeho dosazeni je to pak faktor
aktivace zdroju na strané klienta, ktery je zodpovédny za nejvétSi rozdily

v dosazené mife ucinnosti terapie.

Greif (2010) se na zakladé provedenych vyzkumu domniva, ze tyto zavéry
je mozné pienést i do koucovani. Uginnost koudovani je podle n&j mozné podpofit
predevSim témito specifickymi zpusoby chovani koucCe: (i) verbalnimi i
neverbalnimi projevy ucty, uznani a emocni podpory, (ii) pokladanim otevienych,
na feSeni orientovanych otazek, (iii) podporovanim sebereflexe kouc¢ovaného (v
oblasti jeho hodnot, zajmua, schopnosti, dovednosti, silnych a slabych stranek,
typickych emocionalnich reakci, stereotypl chovani i rozdili mezi vnimanym
realnym a idealnim self), (iv) reflektovanim a vyvazovanim emoci v prubéhu
kouc€ovacich sezeni (s cilem podpofit prozivani pozitivnich emoci), (v) dirazem na
objasfiovani cill a jejich ovéfovani v prubéhu koucovani, (vi) podporou aktivace
vnitfnich a vnéjSich zdroju kouCovaného (zaméfeni na silné stranky jeho
osobnosti, schopnosti a potencial, minulé uspéchy a moznost jejich opakovani,
podporu ze strany rodiny, pratel, apod.), a konec¢né (vii) podporou kou¢ovaného

v pfeneseni vysledkd kou€ovani do praxe (napf. v podobé stinovani).

Obecné je tedy mozné Fici, Ze pfestoze pfedchozi vyzkumy naznacily, ze
vyuzivani konkrétnich koucCovacich technik a nastroji nema na ucinnost
kouc€ovani pfiliSny vliv (napf. de Haan et al., 2011), je to pravé specifické chovani
kouce a jeho pfizplisobeni povaze problému a osobnosti kou€ovaného, s cilem
podpofit vyuziti vSech jeho zdrojl pfi hledani feSeni a dosahovani jeho cilu, které

muze hrat roli vyznamného faktoru ucinnosti kou¢ovani.
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Il. EMPIRICKA CAST

4. Metodologicky ramec vyzkumu

4.1 Vyzkumny problém, cile prace a vyzkumné otazky

Oblasti vyzkumu, které se vénujeme v empirické Casti této prace, je jedna
z forem koucinku vyuzivana v korporatni praxi — interni koucink. Pro svuj
vyzkumny zamér jsme si vybrali konkrétni spole¢nost, ve které ma interni koucink
jiz pomérné dlouhou tradici, a ktera byla jednim z prikopnikl zavadéni tohoto
rozvojového nastroje v praxi. VyuZili jsme také toho, Ze nami zvolena spole¢nost
méla o vyzkum této problematiky a nasledné formulovani praktickych zavéru
zajem.

Nez pfikro€ime k formulaci vyzkumného problému a konkrétnich cill této
prace, povazujeme za vhodné uvést jeSté néktera jejich konkrétni vychodiska,
tykajici se predevsim reality interniho koucinku v nami zkoumané spolec¢nosti’.
Interni kouc€ovani v ni vroce 2013 dosahne jiz devitileté tradice. Béhem téchto
deviti let proslo interni kouCovani ve spolecnosti nékolika fazemi, které bychom
mohli popsat jako 1) zavedeni, 2) expanze a 3) souCasna faze zaméfena na
opétovnou konsolidaci a zvySovani kvality prostfednictvim dalSiho rozvoje a
vzdélavani kou€l. Nas vyzkum byl tedy ve spole€nosti realizovan na pocatku této
treti faze, ve které jiz existuje pomérné rozsahlé portfolio internich kou€ul, pozitivni
interni marketing, systém fizeni nabidky a poptavky po internim kouéovani i urcity
zavedeny zpuUsob uvodniho vzdélavani kouc€l a jejich zapojeni do dalSiho rozvoje
kouCovaciho pfistupu ve spole€nosti. Nasim zamérem tedy nebylo zkoumat,
hodnotit ani porovnavat faze predeslé, ale vytézit co mozna nejvice informaci ze
souCasné reality — tedy urCitého objemu jiz nasbiranych zkuSenosti internich

koucu a sméfovat jejich vyuziti do budoucnosti.

Z vySe uvedeného je tedy zfejmé, Ze cilem naseho zkoumani je pfedevsim

sam interni kou¢ — jeho sebehodnoceni i reflexe vybranych aspekti koucCovani.

' Jedna se predevsim o informace tykajici se vyvoje a sougasného stavu interniho kouginku v nami
zkoumané spolecnosti. DalSi informace tykajici se spole¢nosti samotné, populace internich koucu
a vybérového souboru jsou uvedeny v kapitolach 4.3.1 a 4.3.2.
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Pro vySe zminénou ftfeti fazi je typické pravé rozruznovani (vnitfni diferenciace)
portfolia koucll, coz méa dopad jak na kvalitu a rozsah jimi poskytovanych sluzeb",
tak na jejich potfebu i motivaci k dal§imu rozvoji?, i rozsah oblasti jejich plsobeni a

nasbiranych zkusenosti®.

Vyzkumnym problémem tedy je vnimani a hodnoceni vybranych aspektl

interniho kou€ovani kou¢i samotnymi.
Cil naseho vyzkumu je tedy dvoji:
(i) v teoretické roviné popsat

- jaké je motivace internich koucl, co je ke kou€ovani pfivedlo, pro¢ nyni

koucuji a co jim tato role dava a bere;

- obraz profesnich charakteristik osobnosti internich koucl i jejich pohled

na pfipadné slabiny projevujici se v kou€ovani a rozvojové potieby;

- vnimané faktory ucinnosti v kou€ovani a miru vyuzivani konkrétnich

technik a nastrojl kou€ovani internimi kouci.

(i) v praktické roviné pak

- zjistit, jsou-li mezi témito tematickymi celky néjaké souvislosti a zasadit
naSe zjisténi do SirSiho kontextu vzdélavani koucl a dalSiho rozvoje
interniho kou€ovani v nami zkoumané spolecnosti.

PfestoZze se jedna o pfipadovou studii jedné organizace, mohou byt
vysledky pfenositelné do jinych obdobnych spole€nosti, které interni koucink v této
podobé vyuzivaji a rozviji.

Pro nas vyzkum jsme formulovali tyto konkrétni vyzkumné otazky:

1) Jaky je obraz profesnich charakteristik osobnosti internich koucu?

2) Jaka byla a je motivace kouc€u k tomu stat se koucem a dale aktivné

koucovat?

'V portfoliu internich koug&ti jsou nyni kougové se zakladni, tedy z interniho pohledu minimalni a
dostacujici, urovni vycviku, s urcitou pokroc€ilou urovni ziskanou v ramci nékterého na trhu
nabizeného koucovaciho vycviku, i s vycvikem v nékterém z psychoterapeutickych smért.

2 Néktefi koucové dale spoléhaji na interné zajistované vzdélavani, jini si sami hradi externi
akreditované i neakreditované vycvikové kurzy.

% Néktefi interni kougové kouduji i externé a pracuiji na své akreditaci v ramci Mezinarodni federace
koucu (ICF), apod.
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3) Které faktory povazuji kou€ové v kou€ovani za nejucinngjsi?
4) Co povazuji kouCové za své nejslabsi misto pfi koucovani?

5) Lze nalézt souvislost mezi osobnostnimi charakteristikami kouCe a

faktory, které povazuji v kou€ovani za nejucinngjsi?

6) Které konkrétni metody a techniky se kou€um pfi kou€ovani osobné
nejvice osvédcu;ji?

Odpovédi na vyzkumné otazky jsou prezentovany v kapitole 5.3.

4.2 Aplikovana metodika

K naplnéni nami zvolenych vyzkumnych cild jsme se rozhodli vyuzit
kvalitativniho vyzkumného pfistupu. Nas vyzkum je tedy koncipovan jako
pfipadova studie, vjejimz ramci jsme zvolili kombinaci kvantitativnich a
kvalitativnich metod sbéru a tvorby dat. Konkrétné se jedna o kombinaci vyuziti
standardizovaného dotazniku a polostrukturovanych rozhovord doplnénych

pozorovanim. Oba typy metod byly aplikovany na cely vyzkumny soubor.

Kvantitativni metodu sbéru dat (Bochumsky osobnostni dotaznik — BIP; viz
dale ¢ast 4.2.1) jsme volili pfedevSim s ohledem na problematiku formulovanou
v ramci vyzkumnych otazek €. 1 a €. 5 uvedenych vySe, kvalitativni metody tvorby
dat (polostrukturovany rozhovor a pozorovani; viz dale ¢ast 4.2.2) pak byly vyuzity
pfedevSim k hledani odpovédi na vyzkumné okruhy zachycené ve vyzkumnych
otazkach €. 2, 3,4 a 6.

4 2.1 Bochumsky osobnostni dotaznik - BIP

Bochumsky osobnostni dotaznik — BIP (inventaF profesnich charakteristik
osobnosti) autori R. Hossiepa a M. Paschena byl vytvofen v Némecku a
standardizovan na vzorku 5354 osob. Ceské vydani pfipravily a upravily S.
Hoskovcova a A. Vybiralova a vydalo jej v roce 2003 Testcentrum Praha. V Ceské
republice byl dotaznik standardizovan na vzorku 205 osob. Po peclivém zvazeni
jsme se proto pro srovnani vysledkl naseho vyzkumného souboru s normou

rozhodli vyuzit némecky standardizacni vzorek.
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Tézistém pouziti Bochumského osobnostniho dotazniku (dale také jen
,BIP“) jsou situace posouzeni osob z hlediska naroku na urcité povolani. Je uréen
probandim starSim 20 let. Autofi dale doporuluji jeho vyuziti v oblastech
poradenstvi, planovani kariéry, tréninku a koucinku, a to pfedevSim ve spojeni
s naslednym rozhovorem. V ramci naseho vyzkumu jsme se rozhodli dotaznik
vyuzit prfedevSim z divodu jeho specifického zaméfeni na oblast pracovniho
chovani, jeho jednoduchosti a srozumitelnosti, a také moznosti vyuZiti jednotlivych
polozek testu pfi interpretaci jeho vysledkld v ramci nami zvoleného kvalitativniho
vyzkumného paradigmatu. Konkrétné jsme tedy tento dotaznik zvolili k popisu

obrazu profesnich charakteristik nasich respondentd — internich koucu.

Dotaznik zjiStuje sebeobraz respondentu ve 4 oblastech, které jsou syceny
celkem 14 dimenzemi. Definice konstruktlu, které BIP sleduje a popis jejich
vyznamu na vysoké hodnoté Skaly zachycuje nasledujici tabulka (upraveno dle
Hossiep & Paschen, 2003, 18).

Tab. 4.1 Definice konstruktd, které BIP sleduje

Dimenze Konceptualizace (vyznam vysoké hodnoty skaly)

oblast PROFESNI ORIENTACE

Pohotovost vyrovnavat se s vysoko poloZenou latkou; motiv
Motivace k vykonu (MVy) klast vysoké pozadavky na vlastni vykon; vysoka pfipravenost
snaset namahu; motiv stale zvySovat vlastni vykony.

Vyhranény motiv ménit subjektivné prozZivany nevhodny stav
véci a vlle pretvaret procesy a struktury podle vlastnich
predstav; vyhranéna pfipravenost k ovliviiovani a sledovani
vlastniho pojeti.

Motivace k utvareni (MU)

Vyhranény motiv socialniho vlivu; preference Ukoll spojenych
Motivace k vedeni (MVe) s vedenim a usmérfiovanim; sebehodnoceni — autorita a
orientacni méfitko pro ostatni lidi.

oblast PRACOVNIHO CHOVANI

Peclivy pracovni styl; vysoka spolehlivost; zptisob prace
Svédomitost (Sv) orientovany na detaily; vysoké hodnoceni koncepé&ni prace;
sklon k perfekcionismu.

Vysoka pfFipravenost a schopnost pfizplsobit se novym a
Flexibilita (FI) nepiedvidanym situacim a tolerovat nejistotu; otevienost
novym perspektivam a metodam; velka ochota ke zménam.

Schopnost a vile k rychlé realizaci néjakého rozhodnuti
Rozhodnost (Ro) prostfednictvim cilené aktivity, jakoz i k ochrané zvolené
alternativy Cinnosti proti dalSim navrhim.
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oblast SOCIALNICH KOMPETENCI

Dobry cit pro slabé signaly v socialnich situacich; velka
Senzitivita (Sen) schopnost vciténi; jista interpretace a zafazeni zplsobU
chovani druhych lidi.

Vyhranéna schopnost a preference oslovovani znamych a
Schopnost kontaktud (SK) neznamych lidi a navazovani a udrzovani vztaht; aktivni
tvorba a udrzovani profesni i soukromé sité znamych.

Vyrazna preference socialniho chovani, které je
charakterizovano pratelskosti a ohleduplnosti; velkorysost ke
slabym strankam partnerd; vyrazné pfani po harmonickém
spolubyti.

Sociabilita (So)

Vysoké hodnoceni tymové prace a kooperace; pfipravenost
Orientace na tym (OT) k aktivni podpofe tymovych procesu; ochota potlacit viastni
moznosti profilace ve prospéch pracovni skupiny.

Tendence k dominanci v socialnich situacich; usili sledovat

Schopnost prosadit se (SP) vlastni cile i pfes odpor; vysoka pfipravenost ke konfliktim.

oblast PSYCHICKE KONSTITUCE

Vyrovnané a malo kolisavé emocionalni reakce; rychlé
Emocionalni stabilita (ES) preklenuti nelspéchl a nezdarl; vyhranéna schopnost
kontroly vlastnich emocionalnich reakci.

Vlastni hodnoceni jako (fyzicky) odolné a robustni osoby;

Odolnost vadi zatézi (OZ) vyrazna ochota vystavit se vyjimecné zatézi a nevyhybat se ji.

(Emocionalni) nezavislost na minéni druhych osob; velké
Sebevédomi (Seb) presvédceni o vlastnim ucinku; vysoka sebedlvéra ve vlastni
schopnosti a v pfedpoklady k vykonu.

Dotaznik samotny se pak sklada z celkem 210 vyroku, které se tykaji
lidského jednani, chovani a zvyk( vztahujicich se k pracovni oblasti. Ukolem
probandu je posoudit, nakolik je jednotlivé vyroky vystihuji, nakolik s nimi souhlasi.
Svou miru souhlasu/nesouhlasu pak vyjadfuji na Sestistupfiové Skale od ,zcela

souhlasi“ po ,vibec nesouhlasi*.

Z odpovédi probandl jsou s pomoci skérovacich S$ablon ziskany hrubé
skory, které je dale mozné prevést na standardni skory vyjadfené ve stenech pro
jednotlivé referencni skupiny. Z vysledkl téchto standardnich skoru je dale mozné

sestavit graficky testovy profil.

4.2.2 Individualni hloubkové rozhovory

Se v8emi ucastniky naseho vyzkumy byly dale provedeny individualni

polostrukturované hloubkové rozhovory v linii témat vyt€enych vyzkumnymi
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otazkami. Jejich cilem tedy bylo ziskat informace o motivaci internich kouc, jejich
proménach, vnimanych slabinach internich koucu, faktorech G€innosti v kou¢ovani
a konkrétnich technikdch a postupech vyuzivanych naSimi respondenty pfi

koucovani.

Osnova rozhovoru byla na zakladé naSich zkuSenosti koncipovana tak, aby
jeho celkové trvani v kazdém individualnim pfipadé nepfekrolilo ¢as zhruba 45
minut. Rozhovory byly na zakladé ustniho souhlasu respondentu elektronicky
zaznamenany a dale analyzovany. Znéni osnovy rozhovoru je uvedeno v pfiloze
Pfiloha €. 3.

4.2.3 Metody analyzy dat

Data ziskana prostfednictvim standardizovaného dotazniku byla statisticky
zpracovana. K popisu vyzkumného souboru byly pouzity aritmetické priméry
jednotlivych 8kal Bochumského osobnostniho dotazniku, jejich smérodatné

odchylky a rozptyly.

Hrubé skéry vyzkumného souboru byly dale pfevedeny na standardni skory

a ty byly porovnany s hodnotami normovaciho souboru.

Pro ovérfeni statistické vyznamnosti rozdilu pramérd vyzkumného a
normovaciho souboru jsme pouzili Studentiv t-test. Vysledné hodnoty jsme
porovnavali s kritickou hodnotou rozdéleni t na hladiné vyznamnosti a = 0,05.
Kriticka hodnota rozdéleni t pro nami zvoleny rozsah souboru n=16 je
t0,05(15)=2,1315 (Reiterova, 2004).

Pfi zpracovani dat byly dale pouzity deskriptivni pfistup a metody analyzy
kvalitativnich dat — pfedev§im metoda vytvareni trsi, metoda zachyceni vzorcl,

metoda prostého vy€tu a metoda vyhledavani a vyznaCovani vztaht (Miovsky,
2006).

Data ziskana pfi vyzkumu byla zpracovana v programech MS Excel 2003 a
MS Word 2003.
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4.3 Zkoumany soubor

4.3.1 Charakteristika zkoumané populace

Nas vyzkum byl zaméfen na populaci internich kouc€u spole¢nosti XY. Z této
populace pochazi nas vybérovy soubor, jehoz charakteristiky jsou popsany dale.
Spole¢nost XY je akciovou spole¢nosti vlastnénou zahraniénim kapitalem, ktera
podnika v sektoru sluzeb. Jeji centrala sidli v Praze. V roce 2012 pracovalo ve

spole¢nosti XY zhruba 6500 zaméstnanc.

Populaci internich kou€l tvofilo k 30.9.2012 celkem 65 zaméstnancdi.
V 55% se jednalo o Zeny (36 internich koucu), ve 45% o muze (29 internich
koucl). Je tedy zfejmé, ze v nami zvolené spoleCnosti pfipada teoreticky zhruba

100 zaméstnancu na jednoho interniho kouce.

Interni kouCové jsou zaméstnanci spolecnosti pracujici na rdznorodych
pozicich v ramci celé organizace. Nejedna se tedy o specifickou pracovni pozici,
ale pouze interni roli, kterou kouCové vykonavaji vramci a nad ramec svého
béZného pracovniho zafazeni v organizaci. Za vykon této role nejsou finanéné
odménovani. Z celkové populace internich kou€u jich k 30.9.2012 zhruba polovina
(48%; 20 muzd a 11 Zen) zastavalo manazerské pozice pfedevsSim ve stfednim a
vrcholovém managementu spolecnosti, 52% (9 muzu a 25 Zen) pak pracovalo na

nemanazerskych pozicich.

Z pohledu metodiky, organizace a rozvoje (v€etné péce o interni kouce) ma
interni koucovani ve spolecnosti na starosti Kou€ovaci centrum, které organizacné
spada pod utvar fizeni lidskych zdroji spole¢nosti a je vedeno Seniornim koucem.
Kou€ovaci centrum a Seniorni kou€ tedy nejsou v nadfizeném ani jiném
organiza¢né-hierarchickém vztahu kinternim kou€im a pini vi¢i nim pouze
funkéni Ulohu: vybér, trénink a rozvoj internich koucu, fizeni nabidky a poptavky
po internim koucovani (véetné ,matchingu“ internich kou¢ a kou¢ovanych), sbér
a vyhodnocovani informaci o uzavienych a dokon&enych koucovacich zakazkach,

interni marketing, apod.

Statut interniho kou€e muize ve spoleCnosti ziskat zaméstnanec, ktery: (i)
se sam nabidne nebo je osloven Seniornim kou¢em, pfipadné je Seniornimu koudi

doporucen (svym kolegou, nadfizenym) k osloveni, jako vhodny adept na roli
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interniho kouce; (ii) uspésné projde stanovenym vybérovym procesem; (iii) pfijme
nabidku stat se internim koucem; (iv) zulastni se zakladniho modulu vycviku

internich kou€u a Uspésné ho zakondi.

Specifické podminky jsou dale dany pro moznost aktivnhiho plUsobeni a
setrvani vroli interniho koucCe spole¢nosti. PInéni téchto podminek je taktéz

sledovano Koucéovacim centrem.

Pro dokresleni pfedstavy o tradici a postaveni internino kouCovani ve
spolecnosti jeSté dodejme, ze Koucovaci centrum vzniklo v roce 2004, ma velmi
dobrou reputaci a o sluzby internich kou€l je ve spole€nosti velky zajem. Interni
kouCovani je koncipovano jako nastroj rozvoje a zvySovani vykonnosti
zaméstnancl a je za splnéni urCitych predpokladl (jako relevance zakazky,
souhlas pfimého nadfizeného, apod.) dostupné kazdému, kdo ma zajem na sobé

dale pracovat.

4.3.2 Charakteristika zkoumaného souboru

Nas vyzkumny soubor byl vybran z cilové populace na zakladé téchto

kriterii, jejichz vyhodnoceni bylo obsazeno v databazi dodané spolecnosti:

1. jedna se o aktivniho interniho kouce (aktivnim internim koucem je
pfedevSim ten, kdo realizuje alesponn jednu koucovaci zakazku

v kalendarnim roce);
2. ma alespon tfiletou zkuSenost jako kouc.

Volba téchto vybérovych kriterii vychazela pfedevSim ze skutecnosti

popsanych jiz v ¢asti 4.1 tykajicich se vnitini diferenciace portfolia internich koucu.

Obé tato kritéria splfiovalo celkem 32 internich koucu, tj. 49% celkové
populace. Z celkového poc¢tu 20 oslovenych internich koucl se vyzkumu
zucastnilo 16 z nich — 8 muzd a 8 zen. Jejich primérny vék byl 40,9 let (40,6 u
muzl a 41,1 u zen). NejmladSimu respondentovi bylo 32 let, nejstar§imu pak 56

let.
VSichni respondenti méli vysokoskolské vzdélani. Jejich primérna délka
zameéstnani u spolecnosti Cinila 12 let a neliSila se mezi muzi a Zenami. 56%

z nich (9 respondentd; 5 zen a 4 muzi) plsobilo na manazerskych pozicich ve

stfednim a vrcholovém vedeni spolecnosti.
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Pfehled uc€astnikl vyzkumu a jejich zakladni charakteristiky jsou shrnuty

v nasleduijici tabulce.

Tab. 4.2 Vybérovy soubor

Respondenté.  Pohlavi  Vék Manazer (M)/
nemanazer (N)
1 muz 42 M
2 zena 34 M
3 muz 41 N
4 muz 52 M
5 muz 38 M
6 muz 47 N
7 zena 45 M
8 zena 54 N
9 zena 56 M
10 zena 32 N
1 muz 35 N
12 muz 33 N
13 zena 38 N
14 muz 37 M
15 zZena 33 M
16 zena 37 M

4.4 Organizace a prubéh Setreni

Vyzkum byl realizovan v prubéhu mésicu fijna az prosince 2012.

Respondenti byli oslovovani dle udaji0 z databaze internich koucl
poskytnuté autorce vyzkumu zodpovédnymi osobami spolecnosti XY na zakladé
dohody o realizaci vyzkumu v ramci diplomové prace. Tato databaze obsahovala
vesSkeré udaje potfebné k vybéru respondentl (tedy predevSim vyhodnoceni
definovanych vybérovych kriterii uvedenych v pfedchozi &asti) a jejich osloveni

(kontaktni telefon, e-mail).

Na zakladé odhadu ¢asovych moznosti vyzkumnika v rdamci stanoveného
planu vyzkumu a jejich porovnani s odhadovanou ¢asovou naro¢nosti terénni faze
vyzkumu (1j. zhruba 1,5 hodiny na respondenta s dotaci 45 minut na rozhovor a 45
minut na vyplnéni dotazniku), jsme se rozhodli rozdélit oslovovani respondentl do
dvou fazi. V prvni fazi tak bylo osloveno prvnich 20 internich kou€l z celkem 32
splfiujicich vybérova kriteria, a to pouze na zakladé jejich prostého poradi

v databazi.
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Jejich osloveni probéhlo v fijnu 2012 e-mailem, ktery jim stru¢né predstavil
osobu vyzkumnika, ucel vyzkumu i jeho cile a jednotliva vyzkumna témata, véetné
metod, které budou k tvorbé a sbéru dat pouzity. Osloveni jednotlivci byli v zavéru
e-mailové zpravy pozadani, aby dali obratem najevo svou ochotu &i neochotu
zucastnit se vyzkumu a pfipadné uvedli také své preference tykajici se terminu
osobni schuzky. K na$i velké radosti reagovala vétSina respondent souhlasné a
to ve velmi kratkém Case: z 20 oslovenych v prvni viné pfijalo nabidku k uéasti ve
vyzkumu 16 z nich, 2 se omluvili z Easovych ¢&i osobnich davodl a dal$i 2 na nasi

vyzvu nereagovali.

Nasledné byl tedy s 16 internimi kouci e-mailem nebo telefonicky dohodnut
konkrétni termin osobni schlizky. Vzhledem k tomu, Zze se tim podafilo naplnit
nami plvodné vyty€eny rozsah vyzkumného souboru, nebyla jiz realizovana druha

vina osloveni.

Osobni schuzky srespondenty probihaly na puadé spoleCnosti XY
v pracovni dobé respondentt, a to v klidné mistnosti tak, aby bylo pfedevSim
zarueno soukromi po celou dobu trvani schizky. Vjejim Gavodu byly
respondentim rekapitulovany informace o osobé vyzkumnika, vyzkumu, jeho
Ucelu, pradbéhu i o vyzkumnych metodach. Respondenti byli také ujisténi o
ochrané osobnich Udaju a dodrzeni anonymity pfi prezentaci vysledkd vyzkumu.
Nasledné byl ve v8ech pfipadech ziskan jejich slovni souhlas s elektronickym
zaznamem rozhovoru. Po ukonceni rozhovoru byli dale pozadani o vyplnéni
standardizovaného dotazniku (BIP), a to na misté ve formé tuzka-papir. Ve tfech
pfipadech bylo srespondenty dohodnuto, Ze preferuji elektronicky zpulsob
vypInéni dotazniku a byl jim tedy e-mailem zaslan odkaz na online verzi dotazniku,
ktera byla vytvofena vyhradné pro ucely tohoto vyzkumu v prostfedi Google Docs
a kopirovala papirovou verzi dotazniku. Tato verze byla ihned po ukonéeni sbéru

dat zniCena.

Pokud meéli respondenti v pribéhu schizky €i v jejim zavéru néjaké otazky,
byly jim zodpovézeny na misté. VSichni respondenti pusobili velmi vstficnym
dojmem, velka €ast z nich v zavéru rozhovoru uvedla, Ze jeho témata pro né byla

inspirativni a vedla je k zamysleni. Setkani hodnotili jako pfinosné.
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Rozhovory trvaly v priméru zhruba 45 minut, doba vypInéni dotazniku pak
byla individualni a pohybovala se v rozmezi 15-45 minut u verze tuzka-papir. 6
respondentl pozadalo o osobni zpétnou vazbu tykajici se vyhodnoceni dotazniku
BIP. Zpétnd vazba byla zpracovana v souladu s manudlem k dotazniku a

respondentlim byla pfedana v priibéhu prosince 2012 a ledna 2013.

Béhem vyzkumu nebyly odhaleny Z&adné etické aspekty, které by si

vyzadaly zvlastni zplsob oSetfeni nad ramec jiz uvedenych opatreni.
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5. Vysledky vyzkumu

5.1 Vystupy Bochumského osobnostniho dotazniku

Na zakladé udaju z Bochumského osobnostniho dotazniku jsme ziskali
profil profesnich charakteristik osobnosti nasich respondentl — internich koucu.
Nasledujici tabulka obsahuje pfehled zakladnich parametri popisné statistiky
naseho vybérového souboru a porovnani s normovacim souborem. Celkovy
prehled dosazenych hrubych skérd vSech respondentl je dale obsazen v pfiloze
Pfiloha €. 4.

Tab. 5.1 BIP — primérné hrubé skory vybérového a normovaciho souboru

Vybérovy soubor Normovaci soubor
Skala Pramer | _SMer- Rozptyl Pramér
odchylka vybéru
Motivace k vykonu 54,1 6,3 39,9 57,5
Motivace k utvareni 51,9 4.6 21,3 46,5
Motivace k vedeni 56,8 7,4 55,0 60,0
Svédomitost 49,8 8,2 67,4 54,5
Flexibilita 54,4 9,9 98,9 58,5
Rozhodnost 59,6 4.5 20,7 59,0
Senzitivita 49,9 8,2 67,4 53,0
Schopnost kontakt( 68,8 10,1 103,0 66,0
Sociabilita 56,6 4,6 21,5 56,5
Orientace na tym 55,6 7,8 61,2 50,0
Schopnost prosadit se 49,5 4.5 20,7 48,0
Emocionalni stabilita 54,9 9,8 95,7 54,5
Odolnost vidi zatézi 52,1 8,5 73,0 53,5
Sebevédomi 65,4 8,0 64,4 59,0

PFfi porovnani téchto hodnot s hodnotami normovaciho souboru vySlo
najevo, Ze nasi respondenti dosahli statisticky vyznamné vysSich hodnot

v oblastech Motivace k utvareni, Orientace na tym a Sebevédomi.
V oblasti Motivace k utvafeni se nasi respondenti popisovali jako osoby,
kterym ,se jiZ v Zivoté podafrilo dat do pohybu hodné véci (vyrok €. 8, prumérné

skore 1,8"), a které jsou ,tim spravnym c¢lovékem, kdyZ jde o to, iniciovat néco

! Pfipomefime, Ze skorovani vyrok( probihalo na Sestistupriové $kale od 1 do 6, kde hodnota 1
znamenala ,zcela souhlasi“ a hodnota 6 ,vibec nesouhlasi*.
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noveého* (vyrok €. 54, primérné skére 1,7). Pomérné nesouhlasné se také stavéli
k vyroku ,hiare nez ostatni se prizplsobuji zménam* (vyrok €. 101, primérné skore
49).

Ve Skale Orientace na tym je postoj naSich respondentd k tymové praci
ilustrovan mirou jejich nesouhlasu s vyrokem: ,Pokud nékdo chce svdj tkol vyridit
co nejlépe, mél by si ho udélat sam.“ (vyrok €. 79, praimérné skére 5,1) a naopak
také mirou jejich souhlasu s tvrzenim, Ze ,své schopnosti dokazi plné vyuZzit

prfedevsim ve spolupraci s ostatnimi* (vyrok €. 125, prdmérné skére 2,1).

Ve Skale Sebevédomi vyjadiovali nasi respondenti nejvy$Si miru souhlasu
s tvrzenim: ,Mam nékteré viastnosti, ve kterych vynikam nad vétSinu ostatnich
lidi.* (vyrok €. 66, primérné skére 2,2) a popisovali se také jako duchapfitomné a

sebevédomé osoby (vyroky ¢. 6 a 171, primérné skére 2,1 a 2,4).

Naopak statisticky vyznamné nizSich hodnot v porovnani s normovacim
souborem dosahli nasi respondenti v hodnoceni $kal Motivace k vykonu a

Svédomitost.

V oblasti Motivace kvykonu by bylo mozné naSe respondenty
charakterizovat jako ambiciézni jedince, ktefi ,usiluji o dosazeni téch cill, u
kterych se ukaze, Ze jsou téZzko dosazitelné” (vyrok €. 130, primérné skoére 2,3),
avSak ktefi zaroven dbaji na udrZeni rovnovahy mezi pracovnim a osobnim
zivotem a neuprednostiuji tedy podavani Spi¢kovych vykonu za kazdou cenu a na
Ukor dalSich oblasti svého zivota. Stalému vyCerpavani svych vykonnostnich

rezerv nepfikladaji kladny smysl.

Ve Skale Svédomitosti se nasi respondenti popisovali jako osoby, které
nemaiji sklony k punti¢karstvi a spiSe ,nerady se zabyvaji ukoly, které vyZaduji

velkou preciznost* (vyrok €. 73, pramérné skore 2,7).

V ostatnich 8kalach BIP (Motivace k vedeni, Flexibilita, Rozhodnost,
Senzitivita, Schopnost kontaktl, Sociabilita, Schopnost prosadit se, Emocionalni
stabilita a Odolnost vicCi zatézi) nebyl zjistén statisticky vyznamny rozdil mezi

hodnotami vybérového a normovaciho souboru.

Ve Skale Motivace k vedeni se nasSi respondenti popisovali jako osoby,
které ,dokazi ostatni strhnout‘ (vyrok €. 55, primérné skoére 1,9), a které ,rady

nesou odpovédnost za ddlezita rozhodnuti“ (vyrok €. 197, primérné skore 1,9).
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Silny souhlas vyjadfovali také s vyroky ve Skalach Sociability, kde se hodnoatili jako
osoby, které ostatnimi nejsou povazovany za chladné a vypocitavé, a které
s ostatnimi lidmi jednaji ohledupln&, a Rozhodnosti, kde se hodnotili jako osoby,

které dokazi rychle realizovat sva rozhodnuti a efektivné si stanovovat priority.

Pfi rozdéleni naSeho souboru dle pohlavi, dosahli muzi a Zeny

v jednotlivych Skalach BIP téchto parametru:

Tab. 5.2 BIP — primérné hrubé skory vybérového souboru dle pohlavi

Muzi (n=8) Zeny (n=8)
Skala Primér Smer. Rozptyl | Primér Smer. Rozptyl
odchylka odchylka
Motivace k vykonu 54,63 8,12 65,98 53,50 4,34 18,86
Motivace k utvareni 51,00 5,42 29,43 52,88 3,76 14,13
Motivace k vedeni 56,13 8,24 67,84 57,38 7,01 49,13
Svédomitost 54,38 5,80 33,70 45,13 7,86 61,84
Flexibilita 49,75 7,40 54,79 59,13 10,34 106,98
Rozhodnost 60,25 5,57 31,07 58,88 3,48 12,13
Senzitivita 48,00 7,29 53,14 51,88 9,09 82,70
Schopnost kontakt( 65,63 8,18 66,84 72,00 11,43 | 130,57
Sociabilita 56,25 4,92 24,21 57,00 4,63 21,43
Orientace na tym 55,63 6,59 43,41 55,63 9,36 87,70
Schopnost prosadit se 49,38 3,54 12,55 49,63 5,63 31,70
Emocionalni stabilita 51,38 8,53 72,84 58,50 10,16 103,14
Odolnost vuci zatézi 51,63 9,27 85,98 52,50 8,37 70,00
Sebevédomi 62,88 4,36 18,98 68,00 10,20 104,00

Dosazené hrubé skory jsme dale pfevedli na standardni skory (steny) dle
norem pro muze a Zeny. V nasledujicich tabulkach je zachycen vysledny testovy
profil profesnich charakteristik osobnosti muzid a Zen znaSeho vybérového
souboru. Vysledné skory se vobou pfipadech pohybovaly v pasmu SirSiho
praméru’, tedy v pasmu definovaném jako pramér plus/minus jedna smérodatna

odchylka.

' Pro lepsi prehlednost a moznost srovnani jsme proto v tabulce Tab. 5.3 BIP — vysledny testovy
profil dle pohlavi zachytili pouze rozmezi stend 4-7, do kterych spadaly naméfené hodnoty.
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Tab. 5.3 BIP — vysledny testovy profil dle pohlavi

Muzi Zeny
Skala /| Sten | 4 | 5|6 |7 4 5|6 |7
Motivace k vykonu ® O
Motivace k utvareni | . o
Motivace kvedeni | @ | o
IR = =
Flexibiita | . 7777777777 o
Rozhodnost | | @ O
Senzitivita )| o
Schopnostkontakta | | @ O
Sociabilita | @ o
o natym . | | . .
- opnostprosad|tse . . ~ il
Emocionalni stabilta | 1 . 7777777777 .
Odolnostvisizatez | @ | o
Sebevédomi - . ®

5.2 Vystupy polostrukturovanych rozhovort

Jak jsme jiz uvedli v ¢asti 4.2.2, v souladu se stanovenymi vyzkumnymi
otazkami jsme v ramci polostrukturovanych rozhovort dale zkoumali tyto okruhy:
1) motivaci internich kouc€l, 2) ucinné faktory v koucinku, 3) vnimané slabiny a
rozvojové potfeby internich kou€l a 4) konkrétni metody a techniky vyuzivané

internimi koudi.

5.2.1 Vyhodnoceni prvniho okruhu — motivace internich koudu

Prvni okruh otazek byl zaméfFen na oblast motivace internich kouc€u a jeji

pfipadné promény poté, co zacali aktivhé koucCovat.
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9 ze 16 internich kouc€u (56%) uvedlo, Ze se z vlastni iniciativy pfihlasili do
vycviku internich koucu, respektive sami oslovili Seniorniho kouce se zajmem stat
se internim kouCem; 7 internich kou€u (44%) pak uvedlo, Ze byli osloveni

s nabidkou vycviku, respektive s nabidkou stat se internim koucem.

Prehled nejcastéjSich vypovédi respondentli o tom, pro€ se stali internimi

kouci a jaké okolnosti je k jejich rozhodnuti vedly, podava nasledujici tabulka:

Tab. 5.4 Motivace k tomu stat se kouc¢em

VO2 Motivace k tomu stat se koucem n %
Osobni zkuSenost (osobné se setkali s metodou kou&ovani, ale ne v roli o
A . . 13 81%
koucovaného)
B Osobni rozvoj (koucovani si zvolili jako cestu osobniho rozvoje) 12 75%
C Pozitivni sebezkusenost (méli viastniho kouce; byli v roli kou¢ovaného) 10 63%
D Zvédavost (zajem o nové véci) 8 50%
E Snaha pomahat ostatnim 4 25%
Vhodné osobnostni predpoklady (presvédéeni o tom, Ze by mohli byt o
F S 2 13%
dobrymi kouci)

NaSi respondenti uvadéli v priméru tfi motivy (motivy spadajici do tfech
rozdilnych kategorii). Nej¢astéji uvadénym motivem bylo osobni seznameni koucu
s kou€ovanim jako takovym (A), a to v podobé, kdy nebyli v roli kou¢ovaného, ale
setkali se s touto metodou bud' aktivné, kdy sami v roli manazera pouzivali prvky
kouCovani pfi praci se svymi kolegy a podfizenymi, nebo se v ramci naplné své
prace (predevSim v oblasti rozvoje a vzdélavani lidi) osobné setkali s prvnimi
profesionalnimi kouci a aktivné se podileli na pfenosu tohoto konceptu do ¢eského
prostredi.

V druhé varianté tohoto motivu je pak k zajmu o koucovani pfivedla jejich
vlastni pasivni zkuSenost, kdy se uc€astnili manazerského kurzu, na kterém byl
princip kou€ovani pfedstaven, nebo se dostali k literatufe s tématem koucovani.
(,Pred péti Sesti lety se mi dostala do ruky knizka Koucovani v manazZerské praxi,
kdy mi ji dala moje tehdejsi $éfka. ...chvilku jsem ji nechal lezet doma, ale pak

Jjsem se k ni dostal, preCet jsem si ji a zjistil jsem, Ze je to troSku o nécem jiném,
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neZ jak se o tom tady mluvilo a pouZivalo se to. No a zaalo mné to vic a vic

zajimat.... )

Druhym nej¢astéjSim motivem bylo objeveni koucovani jako vhodné cesty
dalSiho osobniho rozvoje (B), jak uvedl jeden zrespondentl: ,Postupné jsem
vystridal takovy ten zakladni set manazerskych kurz( a pak bylo docela tézky najit
néco dalsiho.... A tohle [kouCovani] mi zase jako otevrelo obzor. TroSku sobecky
Jjsem v tom naSel néco, v éem se mizu dal zdokonalovat a rozvijet, ale zaroven to
muzu samozrejmé i pouzit.” Do vycviku internich kou€u pak vstupovali s tim, ze si
osvoji urCity novy ale mocny nastroj, ktery budou moci dale vyuzit jak ve svém

osobnim zivoté (v€etné sebekoucovani), tak i v pracovni oblasti.

Tretim nejsilnéjSim motivem byla osobni zkuSenost s roli kouovaného
(sebezkusenost - C), ve které si jednak oveérili, Ze kou€ovani funguje®, a ktera je
také pfivedla k ur€itému nadSeni pro koucink a rozhodnuti posunout se dal do role
kouce. At uz nasi respondenti vyuzili sluzeb interniho nebo externiho kouce, svou
zkuSenost popisovali jako silny a pfinosny zazitek: ,Ohromnym zpidsobem mné to

nakoplo. ... ZaZila jsem si pfi tom velmi silny okamzZiky néjakych ,aha“...."

Kazdy z respondentl uved| alespon jednu odpovéd z kategoriii A, B a C.
Casto se jednalo o kombinaci vSech tii typ( jiz zmifiovanych motivi (A+B+C), jak
to vyjadfil jeden zrespondentl: ,Poprvé jsem se UucCastnil néjakého kurzu
koucovani jako manazer. To uz odhaduju, Ze to muze byt tak deset let, a uz tehdy
se mi to libilo. ZkouS$el jsem to v praxi manazersky.... A potom....jsem Zzjistil, Ze se
ve firmé rozbiha interni koucink a tehdy jsem sam pfemyS$lel o svych rozvojovych
planech a tak jsem vyzkou$el interniho kouce pro sebe. Jednak ten koucink mi
tehdy pomohl hodné se posunout a mné se to zalibilo a rikal jsem si, Ze by bylo

dobry se to taky naucit.”

Mohli bychom také Fici, Zze spoleénym prvkem vSech téchto tfi motiva bylo
presvédCeni o tom, Ze se jedna o funk&ni a u€innou metodu rozvoje lidi, a tyto
motivy tak predstavovaly tfi rizné cesty, kterymi naSi respondenti k tomuto

pfesvédcéeni a ur€itému nadseni pro koucink dospéli.

Mezi dalSi motivy pak patfila zvédavost (D; ,....zvédavost, o ¢em se tolik
mluvi, co na tom kouc¢ovani vSichni maji.“), snaha pomahat ostatnim (E; ,Pdvodni

motivace bylo, Ze chci pomahat.”), Ci presvédCeni respondentl o tom, Ze maji
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vhodné osobnostni predpoklady k tomu, byt dobrymi kouéi (F; ,....si myslim, Ze

k tomu néjakou dispozici mam.... ).

Nasledné jsme zkoumali také sou€asnou motivaci koucu, tedy to, proc se
nasi respondenti dale koucCovani vénuji. Jak je patrné ztabulky Tab. 5.5, jsou

vedeni pfedevSim poznanim, Zze je samotné kou€ovani rozviji (A).

Tab. 5.5 Souc¢asna motivace koucu

VO2 Soucasna motivace k tomu dale aktivhé koucovat n %
A Sam se pii tom rozvijim (osobni rozvoj) 14 88%
B Vld!m, ze to funguje (radost, uspokojeni z vysledkt a Uspéchud 1 69%

koucovanych)
Cc Bavi mé to 7 44%
D Ziskavam praxi jako kou¢ 3 19%
E Zjist'uji, jak funguji jiné utvary ve firmé 2 13%
F Mam zajisténu péci o svij dalsi rozvoj 2 13%

At uz se u koucu v jejich za¢atcich motiv osobniho rozvoje vyskytoval nebo
ne, v jejich sou€asné motivaci byl ¢asto zmifiovan jako prvni, zasadni a do jisté
miry pfedcici jejich oCekavani. (,Je to cesta mého rozvoje.“; ,....pomaha mi to dal
se rozvijet.“; ,....seberozvoj zustava, v tom se nic nezménilo.“; ,Porad to beru jako
prostfedek svého rozvoje, pfedevsim. | kdyz mé velmi tési, Ze se pfi ty prilezitosti
rozviji i jini...."; ,Vlastné to ze mé udélalo upiné jiného ¢lovéka po téch letech.”;

,Nékdy mam pocit, Ze mi to dava vic, nez tém koucovanym....")

Respondenti uvadéli, Ze koucovani pfispélo Kk jejich osobnimu rozvoiji
prfedevSim v oblastech: (i) dovednosti, jakymi jsou komunika¢ni dovednosti,
schopnost naslouchat, emocni inteligence, apod., (ii) dale v oblasti sebepoznani
(,Kdyz nékoho koucuju, napadaji mé i véci o mé a o mém zpusobu mysleni, a to

TR

mé posouva.“; ,Spoustu véci se mi diky koucovani podafilo napravit sama na
sobé. Ta prvni cesta vede k vam dovnitf, to je jednoznacny.“; ,U¢im se znat sama
sebe.”), (iii) a koneéné také v oblasti vztah( a postoji k druhym lidem (,U¢i mé to
byt vic oteviena k druhym a respektovat je....asi nejvic mi koucovani dalo
Z pohledu tolerance a jisty mékkosti vici druhym.“; ,Naucilo mé to uplné jinymu

pohledu na lidi.... Myslim si, Ze daleko vic pfistupuju k lidem bez predsudkd,
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s naprosto otevfenym srdcem a s otevienou hlavou a ne$katulkuju si je

nikam....").

Druhym necastéji zminovanym motivem byl zazitek uc€innosti, funk&nosti
kouc€ovani (B) a stim spojeny prozitek radosti a uspokojeni z vysledkl, kterych
kouCovani dosahnou. Jedna z respondentek to vyjadfila nasledovné: ,Jako interni
kou¢ mam pfilezitost byt u vysledku klientova snaZeni a rozvoje kazdy den. Dnes
a denne dostavam zpétnou vazbu, ze to ma smysl. Kdyz mé napriklad potka
kolega, ktery se mnou pracoval a fekne, Ze z toho, co jsme spolu délali stale Zije,
dékuje mi, potvrzuje nastoupenou cestu, sdéluje svoje mala vitézstvi, pak moje
motivace koucCovat roste kazdym dnem.” Jiny z koucu to shrnul slovy: ,Mam radost
z toho, kdyz ty lidi prijdou za rok a feknou, Ze to byl pro né zasadni zlomovy
okamZik v Zivoté, Ze se naucili spoustu novych véci, a Ze jim to tfeba pomuze i

mimo tuhle firmu.”

Treti nejCastéji uvadénou pohnutkou k tomu vénovat se dale koucovani
v internim prostfedi byl prosty fakt, Ze to kouc€e bavi (C) — pfedstavuje to pro né
vitané rozptyleni z rutiny vSedniho pracovniho dne, setkani s novymi lidmi, ,dobiti
baterek® v jiném, nez typicky pracovnim vztahu, apod. Koulové to nejastéji
uvadeli slovy: ,bavi mé to“; ,téSim se na to*; ,zménilo se to v nad$eni*; ,uzivam si

“

to“.

DalSimi méné ¢&asto uvadénymi motivy bylo ziskavani praxe (D), tedy
naplnéni jedné zformalnich podminek udrZeni si statusu aktivniho interniho
kouCe, dale ziskani informaci o tom, jak funguji (ale pfipadné i nefunguji) jiné
utvary ve firmé (E), a také moznost dale se formalné rozvijet jako kou€ (F), a to
v ramci interniho programu péce o rozvoj internich kou€u. Tento motiv zminili dva
kouCovani predevSim ve srovnani se situaci externich koucd, ktefi se svému

rozvoji musi vénovat sami, ve svém volném Case a za vlastni finan¢ni prostiedky.

Vzhledem k tomu, Ze z vypovédi koucu o jejich sou€asné motivaci vyplyvalo
jejich nadSeni pro kouc€ink a divéra vtuto metodu, zajimalo nas, zda jejich
motivaci v sou€asné dobé také néco oslabuje, tj. zda jim kouCovani také néco
bere. Celkem 9 koucl (56%) uvedlo, Ze aktualné nepocituji nic, co by jim
kouCovani bralo. 4 respondenti (25%) uvedli, Ze jim bere Cas, ale zaroven

dodavali, Zze ,to neni néco, co bych nechtél investovat®, pfipadné, Ze se jedna o
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.cas na jiné [stejné] pékné véci“. DalSi dva respondenti zminili, Ze jim kou€ovani
bere energii — vjednom pfipadé jen tu bezprostfedni, ktera je na konci
kou€ovaciho sezeni vykompenzovana pozitivnimi pocity, ve druhém pfipadé se
jednalo o urgity dlouhodobé&ji pocit vysileni, ktery kou& popsal slovy: ,Zena
vZzdycky pozna, Ze jsem koucoval, protoZe pfijdu domd unaveny®. V dalSich
pfipadech se jiz jednalo spiSe o urcita individualni nova poznani, uvédomeéni Ci
zmény nazoru, ke kterym se koucové dostali diky své osobni zkuSenosti
s kou€ovanim (,Co mi [koucink] vzal? MoZnost se vymlouvat, protoZze vim, Ze kdyz
opravdu chci, tak mazu.*; ,Vzal mi iluzi, Ze se to da naucit. Clovék si na to musi
pfrijit.“; ,Vzalo mi to roli specialisty, odbornika, které jsem se téZko vzdaval. Peru

se s tim, Ze v roli kou¢e musim zahodit odbornost.”).

5.2.2 Vyhodnoceni druhého okruhu — udinné faktory v koucovani

V tomto okruhu polostrukturovaného rozhovoru nas zajimalo, co podle
nazoru a zkuSenosti internich kou€u v kou€ovani nejvice funguje a co je tedy
mozné povazovat za ucinné faktory v kou€ovani. Odpovédi respondentl jsme

shrnuli do kategorii uvedenych v nasledujici tabulce:

Tab. 5.6 Uginné faktory v kouovani

VO3 Uginé faktory v kouéovani n %
A Vztah (navazani vztahu mezi kou¢em a kou¢ovanym) 14 88%
B Definovani zakazky (pojmenovani skuteéné potieby a cile koucovaného) 10 63%
C Motivace koucovaného a jeho pripravenost ke zméné 10 63%
D Dobré otazky (pokladané koucem) 7 44%
E Prozitek "vitézstvi" ("aha" zazitek koucovaného) 6 38%
F Zaméreni na zdroje koucovaného (silné stranky, zdroje energie) 4 25%
G Zastaveni se (vytvofeni osobniho prostoru pro kouovaného) 4 25%
H Priprava a duslednost ze strany kouce 3 19%

NaSi respondenti uvadéli v priméru 3,5 raznych vypovédi (vypovédi, které

bylo mozno kédovat do 3 - 4 riznych kategorii).
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VétSina respondentt, celkem 88% z nich, povazovala za kliCovy faktor
ucinnosti  vztah (A), ktery vznika v prabéhu koucovani mezi koucem a
kouCovanym. Popisovali ho jako urcity druh vzajemného naladéni se, napojeni,
empatie Ci lidského porozuméni, které vznikne na zakladé urcité spravné ,chemie”
mezi kouCem a kou€ovanym, a jehoz rozpoznani tak spada vice do sféry intuice,

nez racionalniho mysleni.

Zivotaschopnost a uéinnost vztahu pak nejéastéji spojovali s kvalitami
vzajemné dlvéry a respektu: duvéry koucovaného v kouCe, ze se mu mize
otevfit, a Ze za projeveni svych nazori a postoji bude respektovan a nikoliv
odsouzen; duvéry kouCe ve schopnosti kou¢ovaného najit feSeni; a respektu
koucovaného k osobé koule ve smyslu jeho zralosti a kompetenci. Jeden
z respondentd to vyjadfil nasledovné: , Ty dva lidi se na sebe musi néjak naladit,
napojit, sednout si. A kou¢ovany se musi otevrit, musi se nebat mluvit oteviené,
musi tam vzniknout ta divéra mezi koucovanym a koucem a pak si myslim, Ze to

muze fungovat‘.

Druhym nejCastéji uvadénym faktorem ucinnosti v kouCovani bylo
definovani zakazky (B), tj. pojmenovani skuteCné potfeby a cile, jejichz feSeni a
nalezeni se kou€ovany chce vénovat. Tento faktor vyplyval ze zkuSenosti kou€l s
tim, ze formalni zakazka (definovana kouCovanym ve spolupraci s jeho pfimym
nadfizenym) je Casto pouhou ,skofapkou” ¢i obecné definovanym cilem, jehoz
prava podstata se muze nachazet pod nékolika vrstvami Ci ve zcela jiné oblasti.
(»,V 90% pripadu je skutecny problém jinde, nez je puvodni zakazka.) Objasnéni
toho, co kouCovany skute€né chce je pak jiz dulezitou soucasti samotného
procesu koucovani a schopnost kou€e dovést kou€ovaného k objasnéni toho, co
chce, bylo také povazovano za dulezitou kompetenci kouce: ,Podstata tspéchu je
vtom, aby ten kou¢ vlastné néjak dovedl toho kouovaného k tomu, aby si pro
sebe dostatecné konkrétné popsal, co feSi a kam se chce dostat. A to vétSinou
staci. Kou€ovany to vétsinou domysli jen do urcity zpravidla velmi obecny urovné,
no a pak se mu moc nechce do ty vétsi hloubky, tam, co to teda je.... A ten, kdo to
dokaze pfekonat, protoZe se chce posunout, tak to zacne fungovat. Ti, co se tam
placaj nahore v téch obecnych vécech....se nedostanou nikam.“ Néktefi koucové
dokonce povazovali tento ucinny faktor za jediny a postacujici: ,Z myho pohledu

koucovani je celou dobu jenom o vyjasriovani ty zakazky.“
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Tretim nejvyznamnéjSim faktorem uspéchu, ktery byl také ve vypovédich
kou€l velmi Uzce svazan s pfedchozim, byla motivace koucCovaného a jeho
pfipravenost ke zméné (C). Kou€ovany tedy musi nejen zjistit, co skute¢né chce,
ale musi také chtit zmény dosahnout a pfevzit zodpovédnost za to, co mu tato
zména pfinese nebo muze pfinést. Musi se tedy citit byt ,vlastnikem® svého cile.
(,Klicové je motivace toho &lovéka. Cim vic je zavisly na vysledcich koucovéni, tim
lip to funguje.“; ,[Funguje to], kdyZ koucovany re$i néco, co je pro néj dulezity.”;
,Zasadni predpoklad uspéchu je, Ze ten klient fakt chce. Cokoliv, ale chce to
zménit, chce to posunout. Musi to byt primarni zajem toho klienta.”; ,Funguje to,
Ze na ten koucink jdete. Tak uz v sobé vlastné mate touhu ty zmény. To znamena,
Ze chcete.”) Pripravenost ke zméné pak dle respondentl pfispiva k tomu, ze
kouCovany béhem koucovani ,nesklouzne® k jednoduchému FeSeni nebo starym
nauenym formam chovani a feSeni problému. Jedna z respondentek to vyjadfila
nasledovné: ,Clovék [kouéovany] to uz na zacatku citi, tusi, kde to FeSeni je, ale
z néjakych ddvodu ho bud nechce, nebo se ho boji délat, odklada ho a ¢eka, Ze

pfijde néco snazsiho. Koucovani je pak takové plnéni si nejodvaznéjsich sna.*

Témér polovina respondentl dale uvedla, Ze v kou€ovani funguji predevsim
dobré otazky (D) pokladané kouc¢em. Dobra otazka je podle kouc€l takova, kterou
si kouCovany jesté sam nepoloZil, protoZze ho nenapadla nebo se bal si ji polozit, Ci
si na ni odpovédét, a ktera mu otevira cosi nového — novy pohled, perspektivu,
pfistup, nazor ¢i odpovéd. Kou€ je pak dle respondentli schopen najit takovou
otazku, nebot’ vidi problém kouovaného ze své pozice, ze zcela jiné role: ,V
instrumentu ty ,mocny“ otazky je nejvétsi sila. Je to...., Ze prosté toho kouce
napadne ta spravna otazka, poloZi ji a vétsinou na to lidi reagujou. A ony jsou to
treba dvé otazky za celé koucCovani, které vam uplné otocily koucovani nékam
jinam. A téch otazek padlo treba dvésté....", ,Dobry kouc¢ poklada otazky, které
Clovéku oteviraji o€i, usi, smysly a zni mu v hlavé jesté dlouho potom.“ Otazky
v tomto pfipadé vedou kou€ovaného k objeveni ur€ité vlastni cesty k vytCenému
cili, jak to pfiléhavé vyjadfila jedna zrespondentek: ,Hodné silné mi prijdou
otazky.... Jsme hodné zvykli brat hotové informace...., Ze je to néjak, pravda. A ty
otazky potom vedou k zamyS$leni — a je to opravdu tak? Co je vlastné ta moje

individualni pravda nebo moje individualni potieba?“
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Dal$im zmifiovanym faktorem ucinnosti v kou€ovani bylo néco, co jsme
nazvali prozitkem vitézstvi (E) na strané kouCovaného, tedy proZitkem nalezeni
vlastniho fedeni definované zakazky. Sila tohoto faktoru spociva vtom, Ze
kouCovany sam objevi feSeni, projde urCitym ,aha“ zazitkem, prozije radost a
uspokojeni z vlastniho objevovani. Tento prozZitek ,vitézstvi“ je tedy mnohem
cenngjsi, nez kdyby kou€ovany pouze pfijal cizi radu nebo byl k uritému feSeni
kouCem ,dotlacen“ a obvykle ma také pozitivni vliv na motivaci kou¢ovaného dané
feSeni zrealizovat v praxi. (,,élovék ma radost, kdyZ ma pocit, Ze si to sam
odpracoval.“; ,Kou¢ je tam pro toho koucovaného. MoZzna musi trochu obétovat
své ego, aby slava objevovani mohla zistat tomu koucovanému.... Pak ten
koucCovany ma z toho takovou radost...., je nabitej energii a chce to jit okamzité
resit a ty véci ménit.") Dosazeni tohoto vitézstvi, jeho ,pfenechani kouovanému
je tedy dle naSich respondenti mozné tehdy, pokud kou¢ funguje pouze jako
pruvodce kou€ovaného — neradi, nepodsouva mu feSeni, netlaci ho nékam, kam
kouCovany sam nechce jit a nepfebira za koucovaného zodpovédnost za
dosazeni cile. DalSim pfinosem tohoto prozitku je dle kou€l také to, Ze klient
muze objevit urity novy princip mysleni, ktery je nasledné schopen pfenaset do
jinych situaci: ,Je tam obrovska sila toho vymyslet si to sama a mit ten svdj viastni
cil a zpasob reseni. ...Je to moje a vlastné to chci tak délat. ...Najednou si i ten
Clovék sam prijde na ten princip a dokaZe si pak spoustu véci zpracovat sam bez

kouce.”

DalSim G&innym faktorem bylo dle kou€l vytvoreni urcitého zastaveni se
(G) v ramci kou€ovacich setkani, tedy vytvoreni urcitého osobniho ¢asu a prostoru
pro kou¢ovaného, ve kterém ma moznost vystoupit z béhu pracovnich povinnosti
a podivat se na své proZitky a cile svého snazeni z odstupu, z jiné perspektivy.
Jedna zrespondentek to vyjadfila nasledujici metaforou: ,UZ jenom tim, Ze se
potka kouc s koucovanym, se vytvori prostor a zastaveni se. Je to jako kdyZz lidi
plavou v fece, v ty praci, proud je unasi a oni plavou, nékdy se potapi, nékdy vidi
bfeh, nékdo ma i lodku....a ma pocit, Ze to ma pod kontrolou.... Malokdy nékteri
Z nich udélaji to, Ze zajedou na bfeh a vylezou trfeba aZz na skalu a prohlidnou si to
svrchu. Byt pozorovatelem toho, co se déje kolem me, co se mi déje. To
koucovani umozriuje a to je hodné velkej benefit, ktery je hodné tézky si udélat

sam pro sebe. ProtoZze mame tendenci jet v tom proudu.... Proto je to kou¢ovani
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tak uspésny.“ Jini kouCové toto zastaveni vnimali jako mozZnost byti ,tady a ted”,
prostor pro sebereflexi kouCovaného a reflexi ze strany kouce: ,Pracuje se jen na
Jjeho vécech — je to jeho Cas, prostor, myS$lenky, feSeni, prace, dobry pocit z ni.”,
LLidi potfebuji prostor, aby si mohli i potvrdit, Ze jsou dobfi, Ze to zvladaji. Jinak

Jsou tlakem na vykon a posuzovanim podle néjakych Sablon frustrovani....

Poslednimi dvémi kategoriemi identifikovanymi v ramci okruhu ucinnych
faktor( v kou€ovani pak bylo jednak zaméfeni na zdroje kou€ovaného (F), tedy
ur€ity pozitivni pfistup v kouCovani, ktery umoZzZhuje soustfedit se na kladné
stranky, uspéchy a zdroje energie kou€ovaného a jejich objevovani a kotveni jako
protiklad k zaméfeni na problém, nedostatky a slabé stranky a jejich napravovani.
Dale to byl také dlaraz na pfipravu a duslednost ze strany kouce (H) a jejich

pfenos do kouc€ovacich sezeni.

Z odpovédi respondentt v tomto okruhu také vyplynulo, Ze za obecny cil
kouCovani povazuji zménu chovani (na strané kouCovaného). Za obecné méfitko
uspésnosti kou€ovani povazovali narlst subjektivni spokojenosti klienta — tedy to,
Ze po koucovani je klient spokojenéjSi (sam se sebou, s tim, co déla, se situaci,

kterou fesil, apod.), nez pfed nim.

5.2.3 Vyhodnoceni tretiho okruhu — slabiny a rozvojové potreby koudu

V tomto okruhu otazek jsme se dale ptali naSich respondentl, co pocituji
jako svou nejvétsi slabinu pfi koucovani. Koucové udavali v priméru jednu

odpoveéd, které jsme zaradili do nasledujicich kategorii:

Tab. 5.7 Vnimané slabiny koucu

VO4 Slabiny kouc n %
A Aktualné nepocit'uji zadnou slabinu 7 44%
B Prace s pocity 4 25%
C Neduslednost 4 25%
D Netrpélivost 3 19%
E Sklouzavani do mentoringu a davani rad 2 13%
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Témér jedna polovina kouCu (44%) uvedla, Zze aktualné nepocituji Zadnou
slabinu (A), a to z rlznych divodd. Néktefi je odhalili jiz béhem vycviku koucl a
zpracovali je tam ke své spokojenosti, jini véFi, Ze i jejich slabiny do koucovani
patfi, pracuji s nimi, ale nevnimaji je jako prekazky Ci brzdy kou€ovaciho procesu.
Jak uvedI jeden z respondentu: ,Ja jsem si jako objevil spoustu véci. Mozna bych
to driv pojmenoval jako slabinu, ale nejsem si jistej, Ze to chci odbouravat. Spis
hledam zpusob, jak stim pracovat, nevidim to jako slabiny.“ Jiny to vyjadfril
nasledovné: ,...nemam potfebu si to doplnit, spi§ se drZzim toho, co umim, svych
silnych stranek. ...Zajimam se o to, ale nepotiebuju to fesit proto, abych mohl déale

koucovat.”

Pokud tedy koucové néjaké své slabé misto pfi kou€ovani pocitovali, byla
to nejCastéji nejistota ohledné prace s pocity (B) a boj s vlastni neduslednosti (C),
které v obou pfipadech pfiznala jedna ¢tvrtina kou€l. V oblasti prace s pocity (B)
kou€ové vyjadfovali nejistotu ohledné ,spravné” miry reflektovani vliastnich pocitd,
které v nich klient béhem kou€ovani vyvolava. Byli si védomi toho, Ze pokud o
svych pocitech nehovofi, odvadi je to od vnimani klienta k zaméfeni na sebe
sama a narusuje to tak vztah i kou€ovaci proces. Na druhou stranu uznavali, ze
kdyby v nékterych pfipadech plné vyjadfili své pocity, vedlo by to ziejmé az
k ukoncCeni vztahu s klientem, nebot’ by museli pfipustit, Ze se v ném neciti dobre.
Neéktefi kouCové v této souvislosti uvadéli, Ze je to téma, kvlli kterému vyhledali

nebo zvazuji vyhledani supervize.

Slabina v podobé nedlslednosti (C) se dle koucl projevovala tak, Ze
v kou€ovacim rozhovoru pfed€asné opoustéli urcitou oblast, které by se méli
vénovat vice. Obvykle se jednalo o urCitou fazi kou€ovaciho procesu a jeho
strukturu. Respondenti si prali byt duslednéjsi napfiklad v oblasti kladeni otazek,
doptavani se, propatravani reality kou€ovaného, uzavirani zakazky ¢&i kontroly

plnéni ukolu ze strany klienta.

TFi ze Ctyfech respondentd, ktefi svou slabinu vidéli v oblasti nedislednosti
(C) ji dale spojovali také s vlastni netrpélivosti (D). (,Chci vysledky hned.”) V tomto
pfipadé citili, Ze nevénuji klientovi dostatek ¢asu a prostoru, ,jsou napfed®, Ci
svymi zasahy prerusuji plynuly tok myslenek klienta. (,...rychle od toho neutéct,

trpélivé u toho vydrzet....")
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Dva z respondentll konecné také uvedli, Ze jako nejvétsi slabinu vnimaiji
tendenci sklouzavat v ramci kou€ovani k mentoringu a davani rad (E), coz je podle
nich s kou¢ovanim neslucitelné a navic nefunkéni: ,Jsem expert na rady. Je tézky
se toho vzdat jako nastroje, ty rady”. Z odpovédi kouc€u vyplyvalo, Ze i rada di
predani vlastni zkuSenosti kou¢ovanému muze fungovat, ale pouze v pfipadé, kdy

o takovy pfistup kouCovany sam aktivné pozada.

V navaznosti na uvodni otazku z tohoto okruhu jsme dale zjiStovali, na ¢em
by interni kou€ové chtéli dale pracovat, v éem by se chtéli rozvijet i zlepSit. Také

zde jsme od koucu ziskali v priméru jednu odpovéd.

Tab. 5.8 Oblasti dal§iho rozvoje koucu

VO4 Oblasti rozvoje kouct n %
A Nic konkrétniho 8 50%
Doplnit si znalosti o riznych ptistupech, smérech,
B . oo e 6 38%
metodach a technikach v kou€ovani
C Mit svého mentora, supervizora, peer kouce 3 19%

Polovina kouc¢l uvedla, Ze aktualné neciti nutnost na nééem konkrétnim
pracovat (A), pfipadné se chtéji obecné dale rozvijet jako lidé a kouCové skrze

svou kouc€ovaci praxi a najit si v kou€ovani néjakou svou vlastni cestu.

Celkem Sest koucl dale uvedlo, Zze by se chtéli dozvédét o dalSich smérech
a pristupech v kou€ovani a poznat a osvojit si nové metody a techniky (B). Néktefi
z nich si jiz tyto informace vyhledavali aktivné sami v ramci svych soukromych
aktivit (navstéva raznych ,ochutnavek®, vycvika koucu), jini to oCekavali v ramci
programu rozvoje internich kouclt: ,Nékdy mam pocit, Ze bych se mél
zdokonalovat v koucovacich metodach, ze bych mél jit s tim pokrokem dale....
MozZna nékdy sklouzavam uz jako kté rutiné a to sebevzdélavani nebo ta
sebemotivace by mohla byt vyssi. Proto jsem si myslel...., Ze bych mohl dostat

néjaky dobry koucovaci $koleni za odménu.”

TFi respondenti také aktualné vyuzivali nebo zvazovali vyuZiti supervize,
mentorstvi nebo interniho koucinku (C), coz jeden zrespondentd uvedl
nasledovné: ,Kdyz uz ¢lovék pracuje dlouho, prosel spoustou Skoleni, a kdyz pak

néco potrebuje, uz mu to ani Zzadné $Skoleni nemize dat, potfebuje néco
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specifického. Clovék si jen potfebuje popfemyslet, mit pro sebe prostor, nechat se
naveést na jiny pohled.. ..

5.2.4 Vyhodnoceni étvrtého okruhu — metody a techniky koucovani

V tomto poslednim okruhu polostrukturovanych rozhovorl jsme se jiz
vénovali konkrétnim metodam, technikam a postupim vyuzivanym v kouc€ovani a
ptali jsme se tedy nasich respondentu, které konkrétni techniky a postupy jsou jim
osobné pfi kouCovani nejblizSi, a které nejvice vyuzivaji. Vyhodnoceni jejich

odpovédi je uvedeno v nasledujici tabulce:

Tab. 5.9 Metody a techniky kouCovani

VO6 Osvédcené metody a techniky kouct n %
A Aktivni naslouchani 1 69%
B  Skalovani 10  63%
C Zména roviny nazirani a premysleni o situaci, problému 9 56%
D Prace s predstavami a prozitky, které vyvolavaji 6 38%
E Vizualizace 5 31%
F Prace s télem 4 25%
G Kotveni 2 13%
H Hrani roli 2 13%

NaSi respondenti uvadeéli odpovédi, které byly v priméru kédovany do tFi
rozdilnych kategorii. Vychazeli pfedevSim ztoho, co je jim osobné blizké na
zakladé predchoziho vycviku &i vlastni sebezkusenosti, co se jim jiz osvédcilo pfi
praci s klienty, pfipadné z toho, co jim vyhovuje dle jejich osobnostniho zaméreni
a urcitych silnych stranek vztahujicich se k jejich charakteristickému zpUsobu
mysleni, prozivani, apod. Uvédomovali si, Ze pokud pouZivaji né€jakou techniku,
musi byt vhodné zvolena vzhledem k situaci a klientovi a oni sami pfi jejim pouZiti

musi byt autenticti.

Nasi respondenti také uvadéli, ze pfi vybéru a zafazovani technik do
kouCovacich sezeni obvykle postupuji od toho, co je dle jejich posouzeni a

klientova vyjadfeni jemu nejblizsi, v ¢em se citi nejlépe, a postupné ho provazeji Ci

76



mu nabizeji jiné techniky, které mu maji pomoci ,otevrit smysly*, ,rozSifit védomi*,
Lvylézt z té své ulity”, apod. Dulezité pro né bylo také to, aby to kou¢ovaného (i

kouce) bavilo, tj. aby vyuziti urcité techniky vneslo do kou€ovani radost a humor.

Nejvyssi pocet respondentld — témér tfi Ctvrtiny — uvedl néktery z prvkd,
které bylo mozné shrnout do kategorie techniky aktivniho naslouchani (A). Jednalo
se nejCastéji o plné zaméfeni védomi a pozornosti na klienta, naslouchani,
odezirani neverbalnich signall, pfitakavani a povzbuzovani k dalSimu sdéleni,
vyuzivani pomlk a ticha, kladeni otevienych otazek, parafrdzovani a ovéfovani
porozumeéni, reflektovani dulezitych momentd komunikace. Néktefi koucové
pfiznavali, ze naladéni se na klienta — plna pfitomnost ,tady a ted” - v kombinaci
s kladenim otazek je Casto jedinou vyuzivanou a dostacujici ,technikou®: ,Ja mam
koucovani zaloZené na tom, Ze kladu neustéle otazky a kladu otazky zpresriujici a
kladu otazky takovy, Ze se nespokojim hned s prvni odpovédi, kterou mi
[koucéovany] fekne.“; ,Casto postupujeme bez jakychkoliv zjevnych technik jen
pomoci otazek.“; ,....pfisla jsem na to, Ze kdyz to necham ve volnosti, v plynuti a
jenom tam jsem, napojena na toho klienta...., tak najednou ty otazky chodi,
mySlenky chodi a najednou se to jako déje. A ja vlastné nemusim nic [dalSiho]
délat, a to je taky v poradku. Jenom si tohleto dovolit. Ze je dilezity tam byt a

celou dobu jenom toho klienta poslouchat.”

NejCastéji zminovanou samostatnou technikou, kterou vyuzivalo 10 ze 16
koucul bylo Skalovani (B), tedy vyuziti libovolné Skaly k zachyceni a popisu polohy
aktualniho stavu a stavu cilového a jejich vzdalenosti. Tato technika byla nejCastéji
vyuzivana ve fazi definovani zakazky a dale kombinovana napfiklad s praci
s pfedstavami (D; pfedstava a proziti cile) a praci s télem (F; prozivani Skaly na
téle), a mohla, ale nemusela byt vizualizovana (E): ,Lidi maj radi pomérovani.
...nezalezi na tom, jakou $kalu zvolite, jaky rozsah zvolite a nezaleZi na tom Cisle
— je dulezity se zeptat, co je v tom misté a proc je to pravé tam a co je tam, kde se
chce dostat. ...Hezky je i prozZivani Skéaly na téle - co se déje, kdyZ se na ni
pohybujete k cili. Docela to na ty lidi pisobi.“ Kou€ové na této technice ocenovali
predevsim to, Ze je klienty velice snadno uchopitelna a orientuje je na budoucnost
odlidenim Z&douciho stavu od pitomnosti: ,Skéluju, lidi to miluji. Umi s tim

pracovat.”

7



Do tfeti kategorie technik jsme shrnuli vypovédi respondentl, které
sméfovaly k odpoutani klienta od toho, jak aktualné o svém problému ¢i situaci
smyS$li, a jejichz cilem tedy byla zména roviny nazirani a pfemysleni (C). Patfila
sem prace se symboly a hledani symbolického vyznamu udalosti, prace
s metaforou, hledani paralel a pferamovani jako nalezeni jiného, pozitivniho
vyznamu udalosti. Néktefi kouCové pfi této pfilezitosti vyuzivali rizné sady
obrazku, ale napfiklad i tarotové karty, které mély klienty inspirovat prfedevsim

pfi praci se symboly.

Dal8i kategorii technik tvofila prace s predstavami a prozitky, které
vyvolavaji (D). V téchto pfipadech kou€ové povzbuzovali klienty k aktivni tvorbé a
prozivani predstav, které se obvykle tykaly toho, ¢eho kou€ovani chtéji dosahnout,
tedy cile, feSeni. Casto se také jednalo o zadani pfedstavy konkrétnich pro
kou€ovaného dulezitych ¢&i inspirativnich lidi a jejich pfistupu k feSeni dané
zakazky, Ci predstavy situace ve smyslu ,co by bylo, kdyby“ (tady ta pfekazka

nebyla, apod.).

Techniky vizualizace (E) pak zahrnovaly veskeré postupy, pfi nichz byly
mysSlenky a prozitky kou€ovaného zaznamenavany do vizualni podoby — nejcastéji
tedy zapisovany, kresleny, malovany. Koucové, ktefi tyto techniky jmenovali pak
jiz s sebou na schlizky nosi potfebné pomlcky (papir, barvy) a nechavaji zajmu a
kreativité klienta volny prabéh s tim, ze v prabéhu sezeni nebo na jeho konci se

k vytvorlim vraci.

Ctvrtina koudl dale uvadéla, Ze pfi koudovani vyrazné pracuji s t&lem (F) —
zapojuji do koucovani pfimou (fyzickou) praci stélem nebo pobizeji klienta
k vnimani télesnych prozitkl. Tito kouCové zaméreni na télesné prozivani Casto
vidi jako pfinosnou alternativu k racionalnimu a logickému mysleni: ,DdlezZité je
nezdstavat v hlavé, ale vracet ty véci do téla.“; ,Lidi se tady pohybuji v hlavé. U¢im
Jje vnimat sebe sama ve vétsi komplexite, jestli je jim v tom dobre, co to u nich
aktivuje....“ V tomto smyslu pak vnimani télesnych prozitki muze odhalit rozpor
mezi racionalné stanovenym cilem klienta a jeho télesnym prozivanim, pfi kterém
se neciti dobfe: ,Pouzivam i fyzicky posun k cili — kde jsem tedka a kam chci dojit,
protoZe tam si najednou spoustu véci Clovék uvédomi. ...Télo déla néco jiného

neZ mysl. Ukazuje, jak se mi chce nebo nechce se posunout.”
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Dalsi vyuzivanou technikou bylo také kotveni (G) ve smyslu zakotveni
télesného prozivani i mysli v pfitomném okamziku a bylo kouci vyuzZivano v uvodu
koucovaciho sezeni jako technika uvodniho zklidnéni, naladéni se a pfeneseni do
Lady a ted“. Kone¢né posledni kédovanou kategorii bylo hrani roli (H), kdy
kou€ovany popise kouci néjakou naro€nou &i problematickou situaci, kterou fesi, a
kterou nasledné ve scénkach a rozhovorech s kouc¢em prehravaji Ci trénuji: ,Hraju

mu to co nejtéz§i to jde. Pak to analyzujeme. Rikam jim to, co slysim, ale i ty svoje

pocity, co to se mnou déla. ...Jdeme nad ramec verbalniho obsahu.*

5.3 K odpovédim na vyzkumné otazky

Na zakladé shrnuti jednotlivych vysledkl naseho vyzkumu a jejich propojeni
nyni mizeme prikroc€it k formulaci téchto odpovédi na nami stanovené vyzkumné

otazky:
1) Jaky je obraz profesnich charakteristik osobnosti internich kouct?

NaSe respondenty je na zakladé jejich vlastniho sebeposouzeni mozno
popsat jako osoby, u nichz v oblasti profesni orientace v porovnani s béznou
populaci vystupuje do popfedi potfeba aktivné se podilet na zméné a utvareni
svého prostfedi (motivace k utvareni). Jedna se o ambicidézni jedince, ktefi v
pracovni oblasti vyhledavaji narocné ukoly a vyzvy, av8ak neupfednostiuji
podavani Spic¢kovych vykonU za kazdou cenu a na ukor dalSich oblasti svého
Zivota. Jejich motivace k vykonu je tak zdravé tlumena snahou o udrzeni

rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem.

V oblasti pracovniho chovani je pro né v porovnani s béznou populaci
charakteristicka niz8i mira svédomitosti. Nasi respondenti se nepovazuji za
perfekcionisty, ale spiSe za pragmaticky zaloZzené osoby s rychlym rozhodovanim

a malou orientaci na detail.

V oblasti socialnich kompetenci je pro naSe respondenty v porovnani s
béZnou populaci typickd vysoka orientace na tym, kladné hodnoceni tymové
spoluprace a jejich pfinosu i pfesvédceni, Zze své schopnosti dokazi plné vyuzit
prfedevSim ve spolupraci s ostatnimi. PovaZzuji se také za pratelské a ohledupiné

osoby, které jsou i pro tyto své charakteristiky v tymu oblibené.
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V oblasti psychické konstituce nasi respondenti nadprimérné hodnoti své
sebevédomi a projevuji pfesvédceni o vlastnim uc€inku i vysokou sebedlvéru ve

vlastni schopnosti a v pfedpoklady k vykonu.

2) Jaka byla a je motivace kou€u k tomu stat se koucem a dale aktivné

koudovat?

Rozhodnuti nasich respondentu stat se kou¢em bylo ovlivnéno pfedevsim
jejich vlastni pozitivni zkuSenosti s kouCovanim, at' jiz v aktivni i pasivni podobé,
a z ni vyplyvajiciho pfesvédcCeni o funkénosti a ucinnosti této metody. Neméné
dalezitym motivem bylo objeveni kou€ovani jako vhodné cesty dalSiho osobniho
rozvoje. V tom pfipadé vnimali své zapojeni do interniho vycviku koucu jako
pfilezitost naucit se néco nového a osvoijit si metodu, kterou budou moci vyuzit jak
sami pro sebe v oblasti svych soukromych vztah(i a sebekoucovani, tak v oblasti
své pracovni a manazerské praxe. V poloviné pfipadl je ke kou€ovani pfivedla
také prosta zvédavost vyvolana popularizaci koucinku v pracovni a firemni sféfe.
Ve vétsiné pripadu se jednalo o kombinace nékolika uvedenych motivil. Ctvrtina
nasich respondentl byla dale motivovana snahou pomahat ostatnim a v nékolika
pfipadech byli vedeni také svym pfesvéd€enim o tom, Ze maji vhodné osobnosti

pfedpoklady k tomu byt dobrym koucem.

Vlastni zkuSenost s roli interniho kou€e nase respondenty posléze utvrdila v
tom, Ze kouCovani jim skute€né nabizi moznost osobniho rozvoje a to v minimalné
stejné mife jako kou€ovanym, Ze koucink funguje, a Ze je role kouc€e bavi a pfinasi
jim radost. Ke koucCovani je tak v sou€asné dobé motivuje pfedevSim moznost
dale se rozvijet, a to jak v oblasti svych kompetenci, tak v oblasti sebepoznani, i v
oblasti mezilidskych vztahl a postoji k druhym lidem. Jejich odhodlani dale
kouCovat je posilovano také opakovanymi dikazy o tom, Ze kouc€ovani je u€inné —
tedy pozitivni zpétnou vazbou od klientl i sdilenymi prozitky radosti a uspokojeni z
vysledk, kterych kou€ovani dosahnou. K setrvani v roli aktivniho interniho kouce
ziskavani potfebné praxe €i dostupnost péce o jejich dalSi rozvo;.

3) Které faktory povazuji kou€ové v kou€ovani za nejucinnéjsi?

Interni kouCové povazuji za neju€inngjsi faktory v koucCovani pfedevsim

kou€ovaci vztah (tedy navazani kvalitniho a funkéniho vztahu mezi kouCem a
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kouCovanym na bazi vzajemné duvéry a respektu), dale peclivé definovani
kouCovaci zakazky (tedy pojmenovani skutecné potieby a cile kou€ovaného), a
také motivaci kou€ovaného a jeho pfipravenost ke zméné (tedy miru, do jaké je
kou€ovany ztotoZznén se svym cilem a pfipraven k pfijeti zodpovédnosti za jeho
dosazeni). Tyto tfi faktory uvedla shodné vice nez polovina nasich respondentu.
Dale se domnivali, ze v kou€ovani funguji pfedevSim dobré otazky (pokladané
kouCem), prozitek "vitézstvi" na strané koucovaného (tedy urcité uspokojeni z
objeveni vlastniho feSeni), zaméfeni na zdroje kou€ovaného (silné stranky, zdroje
energie jako protiklad k zaméfeni na problém, slabiny a nedostatky kou¢ovaného)
v pribéhu kouc€ovaciho procesu, a konecné také vytvoreni urcitého zastaveni se
pro kou¢ovaného jako jakéhosi osobniho ¢asu a prostoru, ve kterém ma moznost
vystoupit z béhu kazdodennich udalosti a podivat se na né z jiné perspektivy.
Méné nez jedna pétina respondentl dale povazovala za ucinnou pfipravu a

dUslednost ze strany kouce a jejich pfenos do kou€ovacich sezeni.
4) Co povazuji kouCoveé za své nejslabsi misto pfi koucovani?

Témér jedna polovina kou€l uvedla, Ze aktualné pfi kouCovani nepocituji
zadnou slabinu, a to z rdznych divodu. Néktefi je odhalili jiz béhem vycviku koucl
a zpracovali je tam ke své spokojenosti, jini véfi, Ze i jejich slabiny do kouCovani
patfi, pracuji s nimi, ale nevnimaji je jako pfekazky Ci brzdy kou€ovaciho procesu.
Toto zjiSténi se projevilo také v tvrzeni poloviny kou€l, ze aktualné neciti nutnost

na néCem konkrétnim pracovat, v né€em konkrétnim se dale rozvijet.

Pokud tedy kouCové néjaké své slabé misto pfi kou€ovani pocitovali, byla
to nejCastéji nejistota ohledné prace s pocity, tedy nalezeni urcité ,spravné“ miry
reflektovani vlastnich pocitl, které v nich klient béhem kouc€ovani vyvolava. Jako
dal$i slabiny kou€ové zminovali také vlastni nedislednost, netrpélivost a tendenci

sklouzavat v ramci kou€ovani k mentoringu a davani rad.

Pokud koucoveé pocitovali konkrétni potfebu dalSiho rozvoje, jednalo se
nejCastéji o poznani dalSich smérl a pfistupd v kou€ovani a osvojeni si novych
kou€ovacich technik. Néktefi respondenti také aktualné vyuzivali nebo zvazovali

vyuziti supervize, mentorstvi nebo interniho koucinku jako cesty svého rozvoje.

5) Lze nalézt souvislost mezi osobnostnimi charakteristikami kouce a

faktory, které povazuji v kou€ovani za nejucinng;jsi?
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V ramci naSeho vyzkumu jsme nenalezli pfimou souvislost mezi
osobnostnimi charakteristikami kou€u a faktory, které povazuji v koucovani za
nejucinngjsi. Z vypovédi kou€u bylo patrné, zZe jimi uvadéné ucinné faktory
vychazeji z jejich vlastnich praktickych zkuSenosti a jsou také podlozeny jejich
teoretickymi znalostmi tykajicimi se kou€ovani, které ziskali v ramci specifického
vycviku. Domnivame se tedy, Zze vnimané faktory ucinnosti maji spiSe situacni

kofeny a nevykazuji hlubSi souvislosti s osobnostnimi rysy kouce.

V ramci situaéniho kontextu tak koucové pfi popisu uUcinnych faktor(
vychazeli ze svého vilastniho pochopeni principu kou€ovani, tedy z urcité vlastni
reflexe toho, co se v kou€ovani déje a jak. Na zakladé vlastnich zkuSenosti pak
porovnavali situace, ve kterych se kou€ovani dle jejich slov dafilo, se situacemi, ve
kterych zazivali pocity nezdaru. Uginné faktory pak v mnoha pfipadech popisovali

na zakladé srovnani téchto rozdilnych situaci.

Na zakladé vysledku naseho vyzkumu bychom se tak dnes pfiklanéli spiSe
k existenci souvislosti mezi osobnostnimi charakteristikami kouce a technikami a
postupy vyuzivanymi v koucCovani. Pravé zde kouCoveé uvadéli, Ze si vybiraji a
vytvareji urcité vlastni portfolio technik, které jsou jim osobnostné blizké, stavi na
jejich urcité vyrazné osobnostni charakteristice a umozriuji jim tak autenticky
projev pfi jejich vyuziti.

6) Které konkrétni metody a techniky se kou¢um pfi kou€ovani osobné

nejvice osvédcu;ji?

Nasim respondentlim se pfi kou€ovani obecné nejvice osvédCuji techniky,
které si méli moznost osvojit v ramci svého vycviku, prozit v ramci sebezkusenosti,
nebo jejichz funk&nost si méli moznost ovéfit pfi vlastni praci s klienty. Pfi volbé
konkrétnich technik je pro né dllezité, aby byly vhodné zvoleny vzhledem ke
konkrétni situaci, zakazce a klientovi, a aby se také oni sami pfi jejim vyuziti mohli

projevovat autenticky.

PFi vybéru a zafazovani technik do koucovacich sezeni naSi respondenti
obvykle postupuji od toho, co je dle jejich posouzeni a klientova vyjadfeni jemu
nejblizs§i, v ¢em se citi nejlépe, a postupné ho provazeji ¢i mu nabizeji jiné

techniky, které mohou obohatit jeho ustalené zptsoby mysleni, citéni ¢i chovani.
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Nejvyssi pocet respondentl — témeér tfi Ctvrtiny — vyuzival Skalu technik
zastfeSenou kategorii aktivniho naslouchani — tedy pfedevSim plné zaméfeni
védomi a pozornosti na klienta, naslouchani, odezirani neverbalnich signald,
pfitakavani a povzbuzovani k dalS§imu sdéleni, vyuzivani pomlk a ticha, kladeni
otevienych otazek, parafrazovani a ovéfovani porozuméni, reflektovani dilezitych
momentld komunikace. Néktefi kouCové pfiznavali, ze naladéni se na klienta —

U1

plna pfitomnost ,tady a ted” - v kombinaci s kladenim otazek je Casto jedinou

vyuzivanou a dostacujici technikou.
V rdzné mife pak dale zminovali vyuziti technik Skalovani, zmény roviny
nazirani a premysleni o situaci/problému, prace s predstavami a prozitky, které

vyvolavaiji, vizualizace, prace s télem, kotveni a hrani roli.

83



6. Diskuse

Interni kou€ovani ma v nami zkoumané spolecnosti jizZ pomérné dlouhou
tradici. Kromé interniho kouCovani spoleCnost vyuziva také sluZeb
externich/profesionalnich koucl a rozviji své manazery v kou€ovacim stylu vedeni
lidi. Vsouladu s Clutterbuck a Megginsonem (2005) tedy mulzeme fici, ze
spole€nost XY jiz formalné zavedla vSechny ftfi pilife charakteristické pro nejvyssi
stupen firemni kou€ovaci kultury. Nas vyzkum byl v8ak zacilen pouze na jednu
z forem kouc€ovani — interni koucink, a nemidzeme tedy hodnotit celkovou uroven
zralosti a uspésSnosti fungovani koucCovaci kultury vtéto spoleCnosti. Nasi
respondenti si vSak byli védomi toho, Ze se na pfenosu konceptu koucovani do

firemniho Zivota vyznamné podileji.

PFi zkoumani obrazu profesnich charakteristik internich kou€l vystoupila do
popredi jejich motivace ovliviiovat a utvaret své okoli (motivace k utvareni), jejich
orientace na tym a také jejich sebevédomi. Domnivame se, Ze pouze na zakladé
téchto vysledkid nemuzeme tyto charakteristiky povazovat za typické
charakteristiky kouc€e, ale muzeme je spiSe vztahnout k aktualnimu pracovnimu
postaveni naSich respondentu. Jedna se o zkuSené zaméstnance, ktefi ve vétsiné
pfipadd zastavaji manazerskou pozici nebo pusobi na pozicich specialisti a
projektovych ¢€i tymovych manazer(, které s sebou sice nenesou formalni
manazersky status, avSak z pohledu svych naroku, rozsahu a napiné prace jsou
s manazerskou roli Casto srovnatelné. Tento pohled by vysvétloval také (ve
srovnani s normovacim souborem) niz$i skére naSich respondentll v oblasti
svédomitosti, nebot prace manazerd a specialisti je obvykle spojovana
s pragmatickou orientaci, rychlym rozhodovanim a nizkym zaméfenim na detail
(Hossiep & Paschen, 2003).

Ponékud prekvapivé mulze pusobit nizSi urovenn motivace k vykonu u
internich koucu, které dosahli v porovnani s normovacim souborem. V ramci
sveho sebeposouzeni v této oblasti vSak kouCove uvadéli, Ze se povaZzuji za
ambiciézni jedince, ktefi neupfednostiiuji podavani Spickovych vykonu za kazdou
cenu a na ukor dalSich oblasti svého Zivota. Tento jejich postoj je v souladu s
firemni kulturou spole¢nosti XY, ktera podporuje své zaméstnance v péci o

rovnovahu pracovniho a osobniho Zivota.
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Celkové tedy muzeme Fici, Ze zjiSténé profesni charakteristiky nasich
respondentl jsou pravdépodobné dobrym vkladem pro jejich Uspé&Sné plsobeni
vroli internich kou€u a nas vyzkum vtomto sméru neodhalil Zadné vyrazné
odchylky, které by si zaslouzily zvySenou pozornost v ramci vybéru &i pfipravy

internich koucu.

Nasi respondenti byli a jsou vyrazné motivovani k naplfiovani role internich
koucu. K zajmu o roli interniho kouce je dovedlo predevsim jejich presvédceni o
funkénosti a ucinnosti kouCovani, které bylo zaloZzeno na jejich vlastni pozitivni
zkuSenosti. Také z tohoto divodu si v mnoha pripadech roli interniho kouce zvolili
jako jednu z cest svého osobniho rozvoje. Vlastni zkuSenost s roli interniho kouce
nase respondenty posléze utvrdila v tom, Ze kouCovani jim skuteCné nabizi
moznost osobniho rozvoje, a to v minimalné stejné mife jako kouc¢ovanym. Toto
jejich zjisténi koresponduje se zavéry jinych vyzkum interniho kou€ovani, které
potvrdily, Ze kou€ovani nema pozitivni dopad jen na kou€ované, ale rozviji také
samotné interni koufe (Leonard-Cross, 2010; Mukherjee, 2012). Pfestoze
souc€asna prevazujici motivace internich kou¢ld muaze pulsobit ponékud sobeckym
dojmem, z pohledu organizace se interni koucCovani stava velmi efektivnim
nastrojem individualizovaného rozvoje zameéstnancu, kdy veSkeré jeho know-how i

vysledky zUstavaji sou€asti organizace, kde jsou dale vyuzivany.

Zajimavé je vtomto ohledu také srovnani s motivaci ke koucCovani u
externich/profesionalnich koucu, kde byl faktor jejich vlastniho rozvoje znacéné
nevyrazny a prevazovala tak jejich orientace na vykon profese jako takové — tedy

dosazeni zmény a vysledku na strané klienta (Klima, 2012).

Interni kouCové povazuji za nejucinngjsi faktory v koucCovani pfedevsim
kouCovaci vztah, dale peclivé definovani kouCovaci zakazky a cild kou€ovani, a
také motivaci kou€ovaného a jeho pfipravenost ke zméné. Tyto jejich nazory jsou
v plné v souladu s dosavadnimi vyzkumy ucinnych faktord v kou€ovani, které se
ve velké mife inspirovaly obdobnymi vyzkumy i jejich zavéry z oblasti

psychoterapie.

Kvalita vztahu mezi kou¢em a kouCovanym je povazZovana za nejCastéji
identifikovany faktor ucinnosti v kou€ovani, ktery navic zprostfedkovava ucinnost

vSech dalSich faktor( (de Haan & Niess, 2012; Passmore & Fillery-Travis, 2011;
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Segers et al.,, 2011). Prestoze néktefi autofi (napf. de Haan et al.,, 2013)
upozorfiuji na skute€nost, Ze je to pfedevSim vnimani a hodnoceni tohoto vztahu
ze strany klienta, které hraje roli u€inného faktoru, nasi respondenti potvrdili, Ze
vnimani kvality kou€ovaciho vztahu je vyznamné i pro né. Uvadéli, Zze i oni se ve
vztahu s kouCovanym chtéji citit dobfe, a to pfedevSim proto, Ze se koucovani
vénuji dobrovolné a pro radost a nemusi tak pfijmout kazdou koucCovaci zakazku.
V nékolika pfipadech tuto situaci srovnavali s pozici externiho/profesionalniho
kouce, ktery je podle nich pod ekonomickym tlakem nucen k vétSi pfizplsobivosti
(srov. Machin, 2010). Pfi hodnoceni svych kompetenci dle standardu ICF interni
kouCové zaroven vidéli svou schopnost navazat blizky a divérny vztah s klientem

jako svou silnou stranku (Pesek, 2012).

Vyznam vyjasnéni kouc€ovaci zakazky a stanoveni cild kou€ovani pro jeho
efektivitu a uspésSnost potvrdily Jinks a Dexter (2012) a nepfimo dle naseho
nazoru také Scoular a Linley (2006). Z vyzkumu také vyplyva, ze dulezitou roli
kouCe vtéto fazi kouCovani je ovéfovani provazanosti nastavenych cill
s hodnotami kou¢ovaného, ovéfovani platnosti a smysluplnosti kou€ovaci zakazky
a nastavenych cilu, jejich zpétna reflexe i podpora koucovaného v prozitku jeho
vlastniho vitézstvi a radosti z dosaZeni cile, coz ve svych vypovédich Casto

reflektovali také na$i respondenti.

Na strané klienta naSi respondenti povazovali za nejvyznamnéjsi faktor
ucinnosti jeho pfipravenost ke zméné (viz. napf. Grant, 2012a) a také jeho

motivaci a zavislost na vysledcich kou€ovani (Baron & Morin, 2009).

KoucCové ve svych nazorech na faktory uc€innosti kou€ovani neopomenuli
ani vyznam faktor( na strané kouce, které situovali do oblasti dobfe pokladanych
otazek a zamérfeni na aktivaci zdroji kouCovaného. To je v souladu se zaveéry
Whitmora (2011), Granta (2012b) a Greifa (2010).

Zajimavym vystupem byl pohled nékterych kou€l na koucovani jako na
urc€ité zastaveni se a vytvoreni osobniho prostoru pro (sebe-)reflexi kou€ovaného,
které zaroven plni roli €inného faktoru v kou€ovani. Tento pohled na kouc€ovani je
spjat pfedevsim s oblasti exekutivniho kou€ovani (Fillery-Travis & Lane, 2006) a
s tématy z oblasti life/developmental koucinku (Grant et al., 2010). K identifikaci

tohoto faktoru ucinnosti v internim kou€ovani dospél také Machin (2010).
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V ramci naseho vyzkumu jsme se také pfiklonili k zavéru, ze ucinné faktory
v kouCovani jsou spiSe situatni povahy a nejsou hloub&ji propojeny
s osobnostnimi charakteristikami kou€e. To odpovida jejich pojeti jako obecnych
spoleénych faktor ucinnosti kou¢ovani (de Haan et al. (2011). Také Passmore a
Fillery-Travis (2011) se domnivaji, Zze faktory ucinnosti kou€ovani jsou situaéné
podminéné a jejich tézisté vidi na strané klienta - v jeho motivaci a pfipravenosti

ke zméné a faktorech mimo koucovani.

Nasi respondenti v témér poloviné pripadl uvedli, Ze aktualné pfi kouCovani
nepocituji zadnou slabinu a neciti nutnost se v né€em konkrétnim dale rozvijet.
Pokud koucové néjakeé své slabé misto pfi kou€ovani pocitovali, byla to nejéastéji
nejistota ohledné prace s pocity a nalezeni urCité ,spravné“ miry reflektovani
vlastnich pocitl, které v nich klient béhem koucovani vyvolava. Toto zjisténi je
mozné dat do souvislosti se zavéry vyzkum tykajicich se reflektovani klicovych
momentd v kou€ovani (Day et al., 2008; de Haan et al., 2010a; de Haan et al.,
2010b; de Haan & Niess, 2012). Vtomto sméru je mozné doporulit vyuZiti
supervize pro dalsi rozvoj a vzdélavani kou€u nebot zvladnuti obtiznych okamzik
v kou€ovani mize dale podpofit celkovou kvalitu kou€ovaciho vztahu a tim také
ucinnost kouCovani.

Pokud koucové pocitovali konkrétni potfebu dalSiho rozvoje, jednalo se
nejCastéji o poznani dalSich smérli a pfistuptd v kou€ovani a osvojeni si novych
kouCovacich technik. Vyzkumy kouéovani nicméné potvrdily, Ze vyuzivani
specifickych modell a technik nehraje roli vyznamného faktoru ucinnosti,
respektive Ze jejich ucinnost je zprostfedkovana kvalitnim kouCovacim vztahem
(de Haan et al., 2011). Mazeme vS$ak fici, ze ani nasi respondenti nepfrecenuji
vyznam koucovacich metod a technik a nejCastéji vyuzivaji techniky aktivniho
naslouchani, které jsou povazovany za zaklad koucCovani vychazejici
z humanistické psychologie (Stober, 2010). Zajmem naSich respondenti bylo
osvojit si urcité vlastni portfolio kouCovacich technik, které by jim zaijistilo
dostateCnou autenticitu a flexibilitu pfi praci s konkrétnim klientem a jeho situaci.
Také de Haan et al. (2011) upozorfiuji na to, Ze v kou€ovani jde spiSe o schopnost
kou€e pouzit spravnou techniku spravnym zplsobem a ve spravny c¢as, coz
znamena také nepouzit zadnou specifickou techniku, ¢ehoz si dle naseho nazoru

byli védomi i naSi respondenti.

87



Mezi mozna omezeni naSeho vyzkumu lze pocitat pfedevSim pouZitou
metodiku sbéru a tvorby dat, nebot’ jsme spoléhali pouze na sebehodnoceni koucl
a zaznamenani jejich spontannich vypovédi. Dale je tfeba mit na paméti, Ze nas
vyzkum byl konstruovan jako pfipadova studie jedné organizace s pomérné
omezenym vzorkem respondentl, a prezentovana zjiSténi je tak potfeba opét
citlivé vztahnout k organizacni realité zkoumané spoleCnosti a jejim potfebam

v oblasti dalSiho rozvoje konceptu interniho kou€ovani.

Vramci dalsiho vyzkumu by bylo zajimavé propojit nase zjisténi
s pohledem klient(l internich koucu, tedy samotnych koucovanych, na osobnost
kouCe, faktory ucinnosti koucCovani i jejich prozitky kliCovych momentu
v kou€ovani. Domnivame se, Ze propojeni téchto dvou pohledi by umoznilo
zameéfit rozvoj a vzdélavani internich kou€l na to, co sami klienti povazuji
v koudovani za nejuginngjsi. Uginnost a pfinosy koudovani by také bylo mozno
vyzkumné ovéfit v SirSim kontextu pracovniho Zivota kou€ovaného, tedy u jeho
nadfizeného a kolegu. V neposledni fadé by se dalSi vyzkum mohl zaméfit také na
srovnani vybranych parametru jednotlivych typu kou€ovani vyuzivanych ve firemni

praxi.

88



7. Zavéry

Na zakladé stanovenych cild prace a vyzkumnych otazek jsme v ramci

naseho vyzkumu dospéli k nasledujicim zavérum:

Na zakladé dosazenych vysledki muzeme tvrdit, Ze obraz pracovnich
charakteristik kou€u odpovida jejich pracovnimu postaveni ve spole¢nosti a tvofi
pravdépodobné dobry zaklad pro jejich uspésSné plsobeni v roli internich koucd.
Nas vyzkum vtomto sméru neodhalil zadné vyrazné odchylky, které by si

zaslouzily zvySenou pozornost v ramci vybéru &i pfipravy internich koucu.

Nasi respondenti byli a jsou vyrazné motivovani k napliovani role internich
koucu. K zajmu o roli interniho kouce je Casto dovedla pfedevsim jejich viastni
pozitivni zkuSenost s kou€ovanim. Kouc€ovani si v mnoha pfipadech zvolili jako
jednu z ucinnych cest svého osobniho rozvoje. Z pohledu organizace se tak interni
kouCovani stava velmi efektivnim nastrojem individualizovaného rozvoje

zaméstnancu.

Interni kouCové povazuji za neju€innéjsi faktory v kouc€ovani pfedevsim
kou€ovaci vztah, dale peclivé definovani kou€ovaci zakazky a cild kou€ovani, a
také motivaci kou¢ovaného a jeho pfipravenost ke zméné. Tyto jejich nazory jsou

v pIné v souladu s dosavadnimi vyzkumy ucinnych faktor v kou€ovani.

V ramci naSeho vyzkumu jsme se také pfiklonili k zavéru, Ze ucinné faktory
v kouCovani jsou spiSe situacni povahy a nejsou hloub&ji propojeny

s osobnostnimi charakteristikami kouce.

V ramci svého rozvoje by se Interni kou€ové radi zaméfili na poznani
dalSich smérl a pfistupl v kou€ovani a osvojeni si novych koucovacich technik.
Néktefi respondenti také aktualné vyuzivali nebo zvaZovali vyuziti supervize,

mentorstvi nebo interniho koucinku jako cesty svého rozvoje

Nasim respondentim se pfi kou€ovani obecné nejvice osvédcu;ji techniky,
které si méli moznost osvojit v ramci svého vycviku, prozit v ramci sebezkusenosti,
nebo jejichz funkénost si méli moznost ovéfit pfi vlastni praci s klienty. Pfi volbé
konkrétnich technik kladou ddraz na adekvatnost jejich vyuziti vzhledem ke
konkrétni situaci, zakazce a klientovi, a vlastni autenticitu. V nejvétSi mife pak

vyuZzivaji technik aktivniho naslouchani a Skalovani.
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NaSe zjisténi budou dale vyuzita kformulaci praktickych zavérd a
doporu€eni v oblasti vzdélavani kou€l a dalSiho rozvoje interniho koucovani

v nami zkoumané spolecénosti.

90



8. Souhrn

Nase prace se zaméfila na oblast vyuziti kou€ovani ve firemni praxi, a to
konkrétné na interni kou€ovani. Pro svUj vyzkumny zamér jsme si vybrali konkrétni
spolecnost, ve které ma interni koucink jiz pomérné dlouhou tradici, a ktera byla
jednim z prikopnikll zavadéni tohoto rozvojového nastroje v praxi. Pfedmétem
naseho zajmu byl pfedevSim sam interni kou¢ — jeho sebehodnoceni a reflexe

vybranych aspektl kou€ovani.

V teoretické casti prace jsme se nejprve v uvodni kapitole vénovali

vymezeni pojmu koucovani a popisu jeho jednotlivych dimenzi.

KoucCovani jsme na zakladé analyzy vybranych definic vymezili jako (i)
cilenou a strukturovanou intervenci, (ii) zalozenou na vztahu mezi kou€em a
kou€ovanym, (iii) vedouci pfedevsim k rozvoji lidského potencialu kouovaného,
(iv) s cilem dosazeni urcité zmény, (v) pficemz zodpovédnost za jeji dosazeni
zUstava na kou€ovaném. Stru¢né jsme také uvedli zakladni vychodiska kou€ovani

s tim, Zze pFfedevSim teoretické a praktické poznatky z oboru psychologie jsou

vvvvvv

Déle jsme se zaméfili na popis podstaty kou€ovani a pfibliZili jsme jeho
jednotlivé dimenze - tedy to, kdo je koufem, jak koulovani probiha, co je

predmétem koucovani, a kdo je kou€ovan.

Kouce jsme charakterizovali jako privodce kouCovaného na jeho vlastni
cesté kjeho vlastnimu cili €i FeSeni. V zavislosti na situanim a organizacnim
kontextu koucovani jsme jako moznou osobu kouce identifikovali jednak
profesionalniho koucCe, dale také manazera nebo interniho kouCe ve firemnim
prostfedi a kone¢né také osobu koucovaného v situaci sebekoucovani. Dale jsme

se jiz zaméfili na pouze na charakteristiku osoby profesionalniho kouce.

V sou€asném obdobi rozmachu kouc€ovani jsme vyzdvihli roli profesnich
organizaci koucu, které pro své klienty jasné vymezuji, co pod pojmem koucink
nabizeji a co je mozné od jejich €lenu-kou€l ocekavat v oblasti kompetenci,
chovani a etickych standardi prace. Uvedli jsme také vysledky nékterych
aktualnich vyzkumu vénovanych identifikaci lidskych a osobnostnich kvalit

dobrého kouce, a to pfedevsim z pohledu jejich klientu.
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Déle jsme se vénovali vymezeni jednotlivych oblasti, ve kterych je
kouCovani jakozZto rozvojova aktivita v soucasné dobé nejcastéji vyuzivano. Jedna
se pfedev8im o koucCink v oblasti rozvoje dovednosti (skills coaching), dale o
kouc€ink v oblasti zlepSovani vykonu (performance coaching), a kone¢né o koucink
v oblasti osobniho a profesniho rozvoje (developmental coaching nebo také life
coaching). Uvedli jsme také, Ze tyto oblasti se v kouCovani Casto prekryvaji,
kladou rGizné naroky na osobnostni i profesni kvality kou€e, a v ramci konkrétniho
kouCovaciho vztahu dochazi kjejich zpfesfovani az na uaroven definovani

konkrétni kou€ovaci zakazky a cilu kou€ovani.

V dalSi Casti jsme se vénovali popisu pribéhu koucovani a to z pohledu
struktury koucovani i jednotlivych kou€ovacich pfistupl a pro né typickych
kouc€ovacich technik. K popisu typické struktury kou€ovaciho procesu jsme vyuzili
genericky model, ktery ma celkem Sest fazi, které jsme také struéné popsali.
K popisu jednotlivych kou€ovacich pfistupl jsme pak pfistoupili ze dvou raznych
pohledl — z pohledu jejich srovnani s psychoterapeutickymi pfistupy a z pohledu
jejich historického vyvoje.

V zavéru uvodni kapitoly jsme se jeSté struéné vénovali charakteristice
osoby kou€ovaného a uvedli jsme, Ze kouCovany je tim, u néjz se dfive popsané
dimenze koucovani v podobé osoby kouce, postupu kou€ovani a oblasti vyuziti

kouc€ovani propojuji v jeho prospéch.

Ve druhé kapitole teoretické €asti jsme se jiz zaméfili na vyuZiti jednotlivych
forem koucovani v organizacich, tedy na exekutivni kou€ink, manazera jako kouce
a interni koucink. Kazdou z téchto forem jsme se snazili charakterizovat z pohledu
jejich rozsahu, zamérfeni, osoby kouCe a kou€ovaného, pfipadnych specifik jejich
vyuziti a také vnimanych vyhod a nevyhod. Zaméfili jsme se také na jejich
vzajemné propojeni v organizaci a jejich vztah k rozvoji firemni kou€ovaci kultury.
Cerpali jsme také z vybranych aktualnich vyzkumi tykajicich se t&chto tfi forem

koucovani.

V posledni kapitole teoretické Casti této prace jsme se obsahle vénovali
faktordm dcinnosti v kou€ovani a vyzkumu v této oblasti, ktery se ve své
metodologii a vychodiscich ¢&asto inspiroval obdobnymi vyzkumy na poli

psychoterapie. Faktory u€innosti v kou€ovani jsme nasledné popsali v ramci péti
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blokd. Nejprve jsme se vénovali faktordm ucinnosti na strané klienta, kde se
nejsilnéji projevovala jeho motivace a pfipravenost ke zméné, a také faktory jeho
prostfedi. Dale jsme se zaméfili na roli kouCovaciho vztahu jako nejCastéji
zmifovaného faktoru ucinnosti kou€ovani a také moznostem jeho dalSi podpory
skrze reflektovani kritickych momentd v kou€ovani. Ve ¢tvrtém bloku jsme se
vénovali rozboru faktoru ucinnosti pfedstavovaného odhalenim skute€nych potieb
kouCovaného a jejich pfenosu do pfedmétu koucovani, kouCovaci zakazky a cilt
koucCovani. V posledni ¢asti jsme se zaméfili na faktory ucinnosti na strané kouce,
které jsme pojali jako specifické projevy chovani kouce podporujici aktivaci a
vyuziti v8ech dostupnych zdroji na strané kouCovaného pfi hledani feSeni a

dosahovani jeho cild.

Vyzkumnou Cast této prace tvofi kvalitativné orientovana pfipadova studie,
kterou jsme realizovali v nami vybrané spole¢nosti na populaci zaméstnancu -
internich kou€u. V ramci této studie jsme vyuzili kombinaci kvantitativnich a
kvalitativnich metod sbéru a tvorby dat. Vyzkum byl zaméfen na zjisténi a popis (i)
motivace internich koucu, (ii) obrazu profesnich charakteristik osobnosti internich
koucu, (iii) vnimanych faktort ucinnosti v kou€ovani a miry vyuzivani konkrétnich
technik a nastroji kouCovani. V praktické roviné bylo naSim cilem zjistit, jsou-li
mezi témito tematickymi celky néjaké souvislosti a zasadit je do SirSiho kontextu
vzdélavani kou€u a daldiho rozvoje interniho koucovani v nami zkoumané

spole€nosti. Pro nas vyzkum jsme formulovali celkem 6 vyzkumnych otazek.

Pro zjisténi obrazu profesnich charakteristik osobnosti internich koucl byl
pouzit standardizovany Bochumsky osobnostni dotaznik — BIP. K vyzkumu dalSich
témat byly vyuzity polostrukturované rozhovory doplnéné o pozorovanim. Oba

typy metod byly aplikovany na cely vyzkumny soubor.

Nas vyzkum byl zaméfen na populaci internich koucl spole¢nosti XY, ktera
je akciovou spolecnosti vlastnénou zahrani¢nim kapitdlem podnikajici v sektoru
sluzeb. Populaci internich kouc¢l tvofilo k 30.9.2012 celkem 65 zaméstnancu.
Naseho vyzkumu se zucastnilo 16 (8 muzi a 8 Zen) z 20 internich koucu,

oslovenych na zékladé zvolenych vybérovych kriterii.

Z vysledkd naseho vyzkumu vyplynulo, Ze obraz pracovnich charakteristik

kouCl odpovida jejich pracovnimu postaveni ve spolenosti a tvofi
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pravdépodobné dobry zaklad pro jejich uspésSné pusobeni v roli internich kouca.
Nas vyzkum vtomto sméru neodhalil zadné vyrazné odchylky, které by si

zaslouzily zvySenou pozornost v ramci vybéru €i pfipravy internich koucu.

Nasi respondenti byli a jsou vyrazné motivovani k naplfiovani role internich
koucu. K zajmu o roli interniho kouce je nejcastéji pfivedla pfedevSim jejich vlastni
pozitivni zkuSenost s kou€ovanim. Kouc€ovani si v mnoha pfipadech zvolili jako
jednu z ucinnych cest svého osobniho rozvoje. Z pohledu organizace se tak interni
kouCovani stava velmi efektivnim nastrojem individualizovaného rozvoje

zaméstnancu.

Interni kouCové povazuji za neju€innéjsi faktory v kouc€ovani pfedevsim
koucovaci vztah, dale peclivé definovani kou€ovaci zakazky a cilid kou€ovani, a
také motivaci kou¢ovaného a jeho pfipravenost ke zméné. Tyto jejich nazory jsou
v pIné v souladu s dosavadnimi vyzkumy ucinnych faktord v kou€ovani. V ramci
naseho vyzkumu jsme se také pfriklonili k zavéru, ze uc€inné faktory v kouCovani
jsou spiSe situacni povahy a nejsou hloub&ji propojeny s osobnostnimi

charakteristikami kouce.

V ramci svého rozvoje by se Interni kouCove radi zaméfili na poznani
dalSich sméru a pfistupl v kou€ovani a osvojeni si novych kou€ovacich technik.
Néktefi respondenti také aktualné vyuzivali nebo zvazovali vyuziti supervize,

mentorstvi nebo interniho koucinku jako cesty svého rozvoje

Nasim respondentim se pfi kou€ovani obecné nejvice osvédcuji techniky,
které si méli moznost osvojit v ramci svého vycviku, prozit v ramci sebezkusenosti,
nebo jejichz funk&nost si méli moznost ovéfit pfi vlastni praci s klienty. Pfi volbé
konkrétnich technik kladou ddraz na adekvatnost jejich vyuziti vzhledem ke
konkrétni situaci, zakazce a klientovi, a vlastni autenticitu. V nejvétSi mife pak

vyuzivaji technik aktivniho naslouchani a Skalovani.

NaSe zjisténi budou dale vyuzita kformulaci praktickych zavérd a
doporu€eni v oblasti vzdélavani kou€l a dalSiho rozvoje interniho koucovani

v nami zkoumané spolec¢nosti.
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Tato prace se zaméfuje na oblast vyuziti kouCovani ve
firemni praxi, konkrétné pfedevsim na interni kou¢ovani .
Teoreticka Cast prace se vénuje nejprve vymezeni pojmu
kouCovani a také popisu jeho zakladnich dimenzi — osoby
kouce, oblasti vyuziti koucovani, priibéhu koucovani a
osoby kou€ovaného. Déle se zamé&fuje na jednotlivé formy
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manazera jako kouCe a interni koucink. Posledni kapitola
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Cast prace tvori kvalitativné orientovana pfipadova studie,
realizovana ve vybrané spolecnosti na populaci
zaméstnancu - internich kouél. V ramci studie je vyuzita
kombinace kvantitativnich (standardizovany dotaznik) a
kvalitativnich (polostrukturovany rozhovor a pozorovani)
metod sbéru a tvorby dat. Vyzkum byl zaméfen na zjisténi a
popis (i) motivace internich koucd, (ii) obrazu profesnich
charakteristik osobnosti internich kou¢d, (iii) vnimanych
faktor( u€innosti v kou€ovani a miry vyuzivani konkrétnich
technik a nastroji kou€ovani.
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The thesis focuses on the use of coaching in corporate
practice, more specifically on internal coaching. The
theoretical part defines coaching and describes its key
dimensions — the person of the coach, areas of use of
coaching, the coaching process and the person of the
coachee. Furthermore, the theoretical part focuses on the
different forms of coaching used in corporate practice —
executive coaching, manager-as-coach and internal
coaching. The last chapter of the theoretical part deals with
the effectiveness of coaching and is largely based on recent
research outcomes in this area. The research part presents
a qualitative case study covering the internal coaches’
population in a selected company. The study combines
quantitative and qualitative methods of data collection and
creation, namely standardized questionnaire, semi-
structured in-depth interviews and observation. The
research aimed at identification and description of (i) the
motivation of internal coaches, (ii) professional personality
traits of internal coaches, (iii) perceived factors of coaching
effectiveness and the scope of coaching methods and
techniques employed by internal coaches.
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vas néjak?
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6)
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Okruh ¢é. 3 — Uéinné faktory v kou¢ovani

8)
9)

Co podle vas v kouc€inku nejvice funguje?

Co naopak nefunguje?

10) Jak poznate, Ze se kou€ovani dafi?

Okruh €. 4 — Koucovaci techniky a postupy

11) Které konkrétni techniky a postupy jsou vam osobné pfi koucovani

nejbliz8i? Které nejvice vyuzivate?
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