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Vyznam koucinku pro vedeni lidi
Souhrn
Diplomové prace na téma Vyznam kouc¢inku pro vedeni lidi je rozdélena na dvé ¢ésti, Cast
teoretickou a cast praktickou. Prvni Cast prace vymezuje zdkladni pojmy tykajici se
managementu, vedeni lidi a blize charakterizuje styly fizeni a osobnost manazera. Dale se
prace podrobné zabyva motivaci a jejim vlivem na jednani lidi. Diilezitou ¢asti je kapitola o
koucovani, kterd se zabyva historii koucovani, podrobné rozebird podstatu a klicové prvky
koucovani, vztah mezi kou¢em a koucovanym a také je zde uvedeno, co koucovani neni.
Prakticka ¢ast se sklada z vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, které mélo za tkol zjistit, zda
manazeii ve sledované organizaci maji povédomi a piehled o koucovéani a zda ho sami pii
vedeni svych podfizenych pouzivaji.
Na zéklad€ zjisténych zavera jsou zpracovany navrhy a doporuceni na zlepSeni vyuzivani

koucovani pro vedeni lidi ve sledované organizaci.

Kli¢ova slova: Management, vedeni lidi, styly fizeni, leader, vidcovstvi, manazer, motivace,

koucovani, kou¢, koucovaci techniky



The Importance of a Coaching for a Leadership

Summary
The thesis on The Importance of Coaching for Leadership consists of the theoretical and the

practical parts. The first part contains the explanation of basic concepts of management,
leadership and specifies leadership styles and the personality of a manager.

Furthermore, this part deals with the motivation and its influence on the action of people. The
important part of the thesis is the chapter about coaching, which is focused on the history of
coaching. The part deals with the concept and key elements of coaching, the relationship
between a coach and a person who is coached and it also mentiones what is not coaching.

The practical part consists of the evaluation of the questionnaire survey, whose goal was to
discover if the managers of the monitored organisation are aware of coaching and if they are
able to use it while managing their subordinates.

Suggestions and recommendations for the improvement of the use of coaching for the

leaderships the monitored organization are based on these surveys conclusions.

Keywords: Management, leadership, leader, manager, motivation, coaching, coach, coach

methods
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1 Uvod

V dnesni dob¢ lze stale vice slySet o koucovani a jeho vlivu na rozvoj osobnosti. S terminem
koucovani se lze setkat nejen v pracovnim, ale také v osobnim Zzivoté. Jak ve své knize uvadi
Gallwey (2010), termin koucovani byl do managementu pievzat ze sportovni terminologie a
jako profese vznikl koncem 80. let v USA. [15]

Pied nékolika lety zacal tento termin pronikat také do Ceské republiky a od té doby lze o
koucovani slySet velmi Casto. Obliba této rozvojové metody roste zejména mezi manazery,
kteti vyuzivaji vyhody koucovéani pro motivovani a vedeni svych podiizenych, pro planovani
a feSeni rznych problému, ¢imz se snazi dosdhnout co nejlepsich vysledkl a vytycenych cilt.
Ptedevsim diky soucasnému trendu zivotniho stylu si mnoho organizaci a manazer zaciné
uvédomovat vyhody koucovani a snazi se porozumét svym zaméstnanciim, aby byli v préci
spokojeni, protoze jenom tak 1ze dosahnout nadprimérnych vysledkt. Za pomoci externich a
Casto 1 internich koucd je tato technika piiblizovana stale vétSimu okruhu lidi, coZz ma
pozitivni vliv na celou organizaci.

Je tfeba mit neustale na mysli, ze vSechny dovednosti, které nejsou pravidelné pouzivany a
aplikovany v praxi, mohou vymizet. Je proto dulezité ziskané dovednosti nejen ozivovat, ale
také posilovat novymi piistupy. Proto jsou stale vice vyhledavany rizné koucovaci seminare
¢i programy vedené profesiondly, které dokdzi podpofit, povzbudit a pomoci pii zvladani
zmén, problémi, vyrovnavani se s naroky konkurencniho prostfedi. Koucovani se stalo také
jistym moédnim trendem a stale ¢astéji o ném lze slySet z vefejnych sdélovacich prostiedkd,
reklam 1 tiSténych materiali. V soucasné dobé¢ jiz existuje na trhu rozsahla nabidka mnoha
Skoleni tykajicich se pravé tématu koucovani a také knizni trh nabizi vhodnou literaturu, ve
Které se lze seznamit s riznymi kouc¢ovacimi technikami a nastroji tohoto pfistupu.

Tato diplomové prace se vénuje vyznamu koucovani ve zvolené organizaci, kde je jiz na
koucovani kladen velky diiraz a jednotlivi manazefi se po absolvovani nékolika Skoleni
tykajicich se koucinku stavaji kouci svych podfizenych. Prvni ¢ast predkladané diplomové
prace se vénuje teoretickému vymezeni pojmi management, vedeni lidi, motivace a
koucovani. V praktické ¢asti je podrobné rozpracovano dotaznikové Setfeni, které prob&hlo

mezi vedoucimi pracovniky ve vybrané organizaci.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem ptedkladané diplomové prace je zjistit, jaky vyznam ma koucovani na vedeni
lidi ve zvolené organizaci a zda je tato metoda pouzivana jako jedna z hlavnich metod
pfistupu k zaméstnanctm.

Dil¢im cilem je studium odborné literatury zabyvajici se metodou koucovani a nasledné

zpracovani literarni reserse.

2.2 Metodika

Diplomova prace na téma Vyznam koucinku pro vedeni lidi je slozena ze dvou hlavnich
kapitol. Pro zpracovani prvni ¢asti, ktera je nazvana jako Teoreticka vychodiska, bylo nutné
nastudovat odbornou literaturu tykajici se problematiky managementu, vedeni lidi a motivace.
Nasledné se teoreticka ¢ast vénuje podrobné charakteristice terminu koucovani, pouzivanych
metod, osobé kouce a také tomu, s jakymi technikami je mozné koucovani zaménit. VSechny
tyto tidaje byly zpracovany technikou sbéru sekundarnich informaci ziskanych z literarnich a
internetovych zdroji, jejichz seznam je uveden v kapitole Seznam pouzitych zdroju.

Jako soucast diplomové prace probéhlo dotaznikové Setieni, které je podrobné rozpracované
ve druhé cCasti nazvané jako Prakticka ¢ast. Cilem tohoto Setfeni bylo zjistit, zda manaZeti
Vv organizaci maji povédomi a prehled o kouCovani a do jaké miry ho sami pfi vedeni lidi
pouzivaji. Jednotlivi respondenti byli ur€eni metodou zdmérného vybéru a vytisténé dotazniky
jim byly pfedany osobné autorkou této prace. Vyhodnoceni vSech otazek z dotazniku bylo
provedeno nejen slovné, ale také graficky. Nejcastéji byla vyuzita metoda véazeného
aritmetického primeéru, pomoci néhoz lze provést hodnoceni miry souhlasu s danym
vyrokem.

Pfi sbéru informaci bylo realizovano n¢kolik polostrukturovanych rozhovort s jednotlivymi
manazery vybrané organizace. Poté byly ziskané informace pomoci komparaéni metody
porovnany a po dikladném zhodnoceni probéhla syntéza prace, kdy doslo ke sjednoceni

jednotlivych informaci a vytvofeni uceleného textu diplomové préce.



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management lze oznacit za jeden z hlavnich vyznamnych fenoménii soucasné doby. Prestoze
1ze jeho pocatky nalézt v davné historii lidstva, rychlost jeho vyvoje a rast jeho vyznamu jsou
spjaty s rozvojem industrialni spole¢nosti a jejim pfechodem do spolec¢nosti postindustrialni.
Management oznacuje fada autort za slozity a obtizné uchopitelny proces. To je také divod,
pro¢ existuje velké mnozstvi definic. Definice managementu je znacné problematicka a proto
neni mozné najit pouze jedinou. Z Cetnych definic managementu lze uvést:

Blazek (2011) uvadi, ze ,,management je procesem, ktery probiha mezi jednotlivcem, resp.
skupinou, ktery Fidi, tj. Fidicim subjektem a jednotlivcem ci skupinou, ktery je Fizen, tj.
Fizenym objektem. V ramci tohoto procesu Fidici subjekt vytycuje cile a prostrednictvim
vzdjemného piisobeni Fidiciho subjektu a Fizeného objektu je z variety disponibilniho chovani
Fizeného objektu vymezeno takové chovani, kterym jsou vytycené cile efektivné dosahovany.*

[6, s. 26]

Podle Druckera (1992) se ,management stal vsudypritomnym a univerzdlnim ndstrojem
moderni spolecnosti. Moderni spolecnost se stala spolecnosti organizaci. Management
vytvari organizaci z toho, co by jinak bylo pouhou masou lidi. Je to efektivni, integrujici a
Zivotadarny ndstroj. Management se jako obor védeni i jako prakticka cinnost zabyva

humannimi a socialnimi hodnotami.* [11, s. 72]

Koontz a Weihrich (1998) popisuji, Ze ,,management je proces tvorby a udrzovani prostiedi,
ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cilu.* Tato

definice ma byt dle autort rozsifena o nasledujici tvrzeni:

e Jak manazefi provadi funkce fizeni: planovani, organizovani, personalistiku, vedeni a
kontrolovani.

e Jak je management aplikovan Vv riiznych druzich organizaci.

e Jak je management aplikovan manazery na riiznych fidicich Grovnich.

e Ze cil viech manaZert je stejny: vytvatet piebytek (zisk).

e Ze fizeni je spojeno s produktivitou. To zahrnuje téZ efektivnost a u¢innost. [27, s. 16]



Management je podle Stracha (2008) ,.systematicky proces vyuzivani organizacnich zdroji,
véetné lidskych, smerem k vytycenému cili. V soucasné dobé je tim minéno vykondavani
vzajemné provazanych aktivit, které jsou systematicky usporadany a maji dany rad. V ramci
managementu lze rozpoznat radu aktivit, které jsou nedilnou soucasti manazerského procesu

a jsou vzdajemné propojeny.© [24, s. 7-8]

Mezi zakladni manazerské funkce Koontz a Weihrich (1998) fadi: planovani, organizovani,

personalistiku, vedeni a kontrolovani:

» Planovani = zahrnuje tvorbu tikolt a cilt, urCuje zakladni priority a navaznosti. Podle
dosazené urovné organizacni struktury a také podle ¢asového horizontu Ize rozliSovat
cile: strategické (dlouhodobé¢), taktické (sttednédobé) a operativni (kratkodobé). Pred

vlastnim rozhodnutim se uskutecnuji rizné planovaci studie, analyzy ¢i navrhy.

» Organizovani = zahrnuje uspofadavani dostupnych zdroji organizace do struktur,
které dale umoziuji zajistit co nejefektivnéjsi dosazeni stanovenych cila, rozdéluje
ukoly ¢leniim a utvarim organizace, koordinuje vzajemnou spolupraci a ¢innosti,

ptidéluje prostiedky, které jsou nezbytné pro dosazeni organizacénich cilt.

» Personalistika = zahrnuje zaplfiovani a udrzovani obsazenych pozici v organizaci. To
je provadéno za pomoci identifikovani pozadavkti na pracovni sily, seznamu
disponibilnich lidi, naborem, vybérem, umistovanim, propagaci, ocenovanim,
planovanim povolani, kompenzaci a Skolenim ¢i rozvojem jak uchazecl, tak
stavajicich pracovnikd tak, aby zadané ukoly mohly byt dosahovany ucinné a

efektivné.

» Vedeni = zahrnuje motivacni proces pracovnikll organizace, ovliviiovani jejich

¢innosti a aktivit tak, aby jejich usili sméfovalo ke splnéni cili organizace.

» Kontrolovani = proces, ktery zajistuje, jak se dosazeny stav shoduje s uréenymi a
pfedem stanovenymi cili. Zahrnuje sbér, vyhodnoceni a interpretaci udaji o
vykondvaném procesu. Soucasti kontroly musi byt i zpétna vazba, tedy iniciace

napravnych opatfeni, neni-li dosazeny stav v souladu s cili organizace.



» Koordinace — podstata manazerstvi = fada autor povazuje koordinaci za samostatnou
manazerskou funkci. Mnohem piesnéjsi je vSak pohlizet na koordinaci jako na
podstatu manazerstvi, ktera je dilezita pro dosaZeni harmonie mezi Gsilim jednotlivca
k dosaZeni skupinovych cilti. Kazda manazerska funkce prispiva urcitym zptisobem ke

koordinaci. [27, s. 31-33]

3.1.1 Historie a vyvoj managementu

Blazek (2011) oznacuje tizeni jako praktickou Cinnost, ktera je spjata S organizovanou praci
vykonavanou V lidskych kolektivech. O fizeni l1ze tedy konstatovat, Ze je stejné staré jako
civilizace. Ke zrodu a vyvoji moderniho managementu jako specifické tidici Cinnosti i
odborné discipliny vSak dochazi az v disledku prudkého rastu primyslové vyroby a s ni
souvisejici infrastruktury ve druhé poloviné devatenactého stoleti a dalS$im, neustale
akcelerujicim ristem ve stoleti dvacatém. [6, s. 19]

Management prosel v pribéhu minulého stoleti velice zajimavym rozvojem, coz bylo
zpusobeno piedevsim zménou zakladnich vychodisek, podle kterych byl management ¢lenén,
dale zménou pouzivanych metod i zménou zptsobid jejich uplathovani. Tento vyvoj lze
vymezit péti etapami, kdy management proSel vyvojem od mechanického a byrokratického

zaméfeni k orientaci na lidské zdroje a rozvoji konkurenceschopnosti firem. [20, s. 4]

Rada autori definuje pét zakladnich obdobi vyvoje managementu, které je v pribhu
minulého stoleti moZné vymezit a identifikovat:
e Mechanicky pfistup — do dvacatych let dvacatého stoleti
v’ Védecké tizeni (F. W. Taylor)
v’ Teorie byrokracie (M. Weber)

v" Klasické fizeni, tzv. Moderni teorie operaéniho managementu (H. Fayol)

e Skola lidskych vztahti — 20. a 30. 1éta dvacatého stoleti
v Diraz na vyznam lidského faktoru ve smyslu vztahi, zkoumani vlivu

pracovniho prostfedi, definovani roli a principt

e Humanisticky pfistup — 40. — 50. 1éta dvacatého stoleti

v Otazky motivace chovani lidi
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Moderni nazory — 60. a 70. 1éta dvacatého stoleti
v Kybernetické systémy — princip uéeni se, princip redundance, nezbytna riiznost
a minimalni specifikace
v' Teorie kontingence

v Populaéni ekologie

Postmoderni nazory — 80. a 90. Iéta dvacatého stoleti
v Hledani novych zplsobt definovani organizace, nové pfistupy k rozvoji
konkurenceschopnosti, alternativni vymezeni organizace a prace managementu

[20, s. 6]

Moderni management v 50 az 70. letech 20. stoleti

Obdobi oznacované jako moderni management se vyznacuje kladenim dirazu predevsim na

rozvoj lidského potencialu a technicky rozvoj, déle je typicka dynamicka expanze fady firem

a rozvoj mnoha podnikatelskych osobnosti.

Kvantitativni Skola managementu — usiluje o maximalni formalizaci feSeni problému.
Vedle poznatkd fady riznych disciplin zddraziiuje nejen matematické metody, ale
feSeni problému rozkldda do formulace problému, konstrukce matematického modelu
reprezentujicitho zkoumany systém ¢i problém, uréeni postupu feSeni prostfednictvim
modelu, vlastni feSeni problému, kontrolu dosazeného feSeni, urceni jeho vztahu ke

zménam systému, implementaci feSeni.

Situaéni Skola managementu (tzv. kontingen¢ni pfistup) — kritizuje univerzalni pfistup
jinych Skol a vychazi z predpokladu, Zze kazdéa situace je specifickd a vyZaduje
specificky ptistup. Zduraziiuje také potiebu spojovat teorii a realnou praxi. Situacni
metody managementu zahrnuji pfredevSim piikazovani, kontrolu, rozhodovani se
stanovenymi pravidly, delegovani pravomoci, participaci, komunikaci, stimulovani,

inovace a odstranéni odchylek.

Koncepce socidlné technického systému — zaloZena na integraci ¢lovéka a technickych

systémt. Zdlraziuje, Ze jedno bez druhého ztraci smysl.

Lee laccoca — zdiraziuje potfebu znalosti fizené véci a naprosto neuznava koncepci
univerzalnich manazert. K jeho fidicim zdsadam patii pfedevsim: kriticky rozbor trhu
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1 vlastni vyroby na zacatku nasledovan koncep¢ni praci, rozhodnost, uméni soustredit
se a organizovat si svij Cas. U Forda zavedl duasledné vyuzivani ctvrtletniho

hodnoceni pro kli¢ové pracovniky. [20, s. 46]

3.1.3 Soucasny management

Dnesni pojeti managementu je vnimano jako integrace vseho, co historie poskytuje. To tedy
znamena, ze v postupech firem a jejich manazeru Ize objevit rizné rysy jednotlivych piistupt
vV rizné mife intenzity. Tyto pfistupy se snazi najit zpusob, jak fidit firmu tak, aby bylo
dosazeno jejiho uspésného rozvoje. Je dilezité si uvédomit, ze zadny z téchto piistupli neni
mozno jednoznacné odsoudit jako mylny, ale ani jej oznacit jako jediny spravny. Kazdy ma

totiz vedle svych ptednosti i své nedostatky. [20, s. 71]

3.2 Vedeni a rizeni lidi

Manazerska funkce vedeni je definovana jako proces ovliviiovani lidi. Tato ¢innost prispiva
k dosahovani nejen skupinovych, ale také podnikovych cili. Funkci vedeni mohou manazefi
lidem pomoci poznat, Ze Ize uspokojovat své vlastni potieby, vyuzivat svij potencial a
zaroven prispivat ke spoleénym podnikovym cilim. Pro manaZzery by proto mélo byt dilezité
pochopit tlohy, které lidé chtgji plnit, a poznat jejich individualitu. Rizeni vyzaduje vytvaieni
a udrzovani prostiedi, v némz jednotlivci spolupracuji za icelem dosazeni spole¢nych cild.
[27, s. 438]

Zptsob, jakym manazefi vedou své pracovniky, ma rozhodujici vliv na efektivnost prace
pracovnich skupin, oddéleni 1 celych organizaci. Vyvoj nazori na vedeni lze rozdé€lit do

nekolika etap, Casovanych zhruba po dvaceti letech:

e Teorie rysi = zaloZena na osobnich kvalitdich vedoucich a zakladnim pfedpokladem

bylo, Ze dobry vedouci se jako takovy rodi.

e Koncem 40. let se objevuje novy pristup — uspésny vedouci se vyznacuje spravnym
zpusobem chovani. Tento pfistup tvrdi, ze chovani vedoucich pracovnikli v riiznych
situacich je relativné podobné, stdlé a méni se velmi malo. Nékteré styly fizeni —
zpusoby chovani mohou byt Uspésné, ale jiné nelspésné nebo méné uspesné.

Uspésnému stylu fizeni se 1ze naucit.
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e Situacionalisticky pfistup = za¢ind prevladat koncem 60. let a zdaraziluje situaci.
Neexistuje jeden univerzalné platny styl fizeni. Kazda situace vyzaduje jiny styl fizeni.

Dobry vedouci se teprve po zhodnoceni situace rozhodne, jak je tfeba postupovat.

e Pocatkem 80. let se objevuji nové nazory na vedeni lidi, souhrnné¢ nazvané¢ = Nové
vedeni. Zdaraznuji emociondlni, citovou stranku vedeni lidi. Dobry vedouci se
vyznacuje charismatem, silou osobnosti, kterda mu umozni ziskat lidi a strhnout je pro

plnéni cilt organizace. [3, s. 48]

3.2.1 Zakladni styly rozhodovani a vedeni

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, koncem Ctyficatych let ustupuji teorie ryst do
pozadi a prosazuje se novy pfistup, zdliraznujici zptisob chovani vedouciho pracovnika. Styl
vedeni pak byva povazovan za zpusob, ktery je typicky pro chovani vedouciho viici skuping.

Klasicka teorie vedeni uvadi tii hlavni sméry:

Autoritativni styl, kde moc a rozhodovani jsou soustfedény v rukou vedouciho. Vedouci
pridéluje lidem ptesné definované ukoly, komunikace je jednosmérna, shora dolti. Vyhodou je
dosazeni pravidelného a vysokého vykonu pracovnikd, nevyhodou je vsSak potlaceni

individudlni motivace a iniciativy.

Demokraticky styl, kde vedouci deleguje zna¢nou ¢ast své autority, ponechava si vSak svou
odpovédnost v kone¢nych rozhodnutich. Prace je piidélovana na zaklad€ participativniho
rozhodovéni skupiny. Komunikace je dvousmérna. Vyhodou je osobni zaujeti pracovniki,
kteti se zOcCastiiuji na rozhodovani, nevyhodou zna¢nd casova ztrata, kterd vyplyva

Z demokratického rozhodovani.

Styl laissez-faire (volny prubéh), kde vedouci ponechava fizeni prace plné na svych
pracovnicich a svou autoritu pfenechava skupiné. Skupina si sama fe$i rozdéleni a postup
prace. Komunikace je pfevazné horizontalni — mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Vyhodou zde
je, ze pracovnici si mohou dé€lat véci podle svého, aniz by jim do toho mluvil néjaky vedouci.

Nevyhodou vsak muze byt bezcilné tapani ve chvili, kdy je vedouciho tfeba. [5, s. 205-206]
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Jako dalsi rozdéleni 1ze uvést:

Autokratické (autoritativni, individualni) vedeni — dominantni fizeni a usmérfiovani

skupinové dynamiky jedinou osobou, ktera bez ohledu na nazory ostatnich ovliviiuje, fidi a
hodnoti ¢innost skupiny jako celku.

e PIn¢ autokraticky styl autokratického rozhodovani — vedouci si obstara potifebné
relevantni informace a podklady, sam je zpracuje a vyhodnoti, nekonzultuje své
rozhodnuti.

e Casteéné autokraticky styl autokratického rozhodovani — vedouci si pomoci tikolu
podiizenym zajisti potfebné informace a ucastni se jejich ziskavani. Veskeré dil¢i

informace se shromazd’uji pouze u n¢j a sam provede jejich vyhodnoceni.

Konzulta¢ni vedeni — jedné se vlastné o formu poradenstvi. Na misté pracovnikli konzulta¢ni

firmy se ale objevi vedoucim vybrani zaméstnanci, ktefi jsou ochotni na sebe ptijmout riziko
spojené s konzultacni ¢innosti.
e Prvni alternativa konzulta¢niho vedeni — vybér spolupracovnikli dle danych profesi a
ptidéleni jednotlivych tkoli.
e Druha alternativa konzulta¢niho vedeni — na tukolu se podili celd skupina, piedklada

spole¢n¢ jednotlivé alternativy feseni, kone¢né rozhodnuti je na vedoucim.

Tymovée vedeni — Vv ¢ele tymi stoji koordinator, ktery sestavuje tym, doplituje a piipadné méni

jeho ¢leny, koordinuje ¢innost, zajistuje skupin€ potiebné podminky a je prostfednikem mezi

ni a vedenim spole¢nosti.

Rozhodovani na miskach vah — pfi feSeni tikolu je rozhodovéano podle vaznosti jednotlivych

vyhod a nevyhod. [16, s. 64-66]

3.2.2 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojii 1ze povazovat za strategicky a logicky promysleny piistup k fizeni
zaméstnanct, ktefi jako jednotlivci i jako kolektivy mohou pfispivat k dosazeni vytyéenych
cili v organizaci. Jako obecny cil 1ze urcit schopnost organizace uspésné dosahovat svych cilt
prosttednictvim lidi. Konkrétnéji feceno, fizeni lidskych zdroji se tykd plnéni cilii
v oblastech:
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» Zabezpecovani a rozvoj pracovniki
» Ocenéni pracovniki

» Vztahy [1, s. 27]

Zavazek k rozvoji lidi by mél byt piijat v pocatcich na vsech vyssich pozicich firmy. Chovani
vedoucich pracovniki musi byt piikladem vSem zaméstnancim. Lidé jsou chytii, a nadani
lidé jesté chytiejsi. Poznaji, pokud se jedna o neuptimné sliby. Kazdy den chtéji vidét aktivni
nazorny piiklad piedstaviteli vedeni podniku. Jednim ze souasnych trendd v rozvoji
zamé&stnancl je poznani, ze je velmi dulezité udrzeni kliCovych zaméstnanc. Vzhledem
K tomu, Ze se snizuji dostupné zdroje, usiluje kazdy o tytéz lidi. Je dulezité povzbuzovat
manazery, aby byli lidmi, ktefi se snazi vyvijet a vénuji se poznani osobnosti lidi, které fidi,
pecuji o né, vychovavaji je, vazi si kazdé osoby a sleduji rust téchto jednotlivei. Manazefi by
se méli zdokonalovat v komunikaci, v pfedavani zodpovédnosti a pfilezitosti byt soucasti
rozhodovaciho procesu. Méli by vytvorit podpirny systém dodavajici sebedtivéru, stabilitu a
pocit jistoty, pomahat lidem, aby si pomohli. Také je dilezité, aby vnaseli do pracovniho

zivota smysl pro humor. [25, s. 29]

Na kazdou skupinu pracovni populace plati jiny styl vedeni a i jednu skupinu pracovni
populace je tfeba fidit rGzné v riznou dobu. Zaméstnance je stale vice tieba vést jako
,partnery* a jak tikd definice partnerského vztahu, vSichni partnefi jsou si rovni. Definice

partnerského vztahu rovnéz fika, Ze partnerim nelze nic nafizovat. Je tieba je presvédcit. [11,

s. 28]

3.2.3 Podoby fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji lze povazovat za filozofii, ktera ukazuje zptisob zachazeni s
pracovniky V z4jmu organizace, coz lze aplikovat mnoha riznymi zplsoby a neexistuje zadny
jednotny model, ktery by bylo mozné pouzit k charakterizovani ¢i popisu fizeni lidskych

zdroju. Storey (1989) rozlisuje mezi tvrdou a meékkou podobou tizeni lidskych zdroji:

e Tvrda podoba fizeni lidskych zdroji — tento pfistup klade diiraz na kvantitativni,
praktické a podnikatelsky strategické stranky fizeni lidi stejné racionalnim zplisobem,

jaky se pouziva u kteréhokoliv jiného ekonomického faktoru. Je zalozen na filozofii
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»kSeftu™ a povinnosti, kterd se zamétuje na potiebu fidit lidi takovym zplsobem, ktery
se snazi od nich ziskat pfidanou hodnotu a tak dosahnout konkuren¢ni vyhody. Lidé
jsou povazovani za lidsky kapital, z n¢hoZz lze dosahnout zisku, pokud se vsak

investuje do jeho rozvoje.

e Mc¢kka podoba fizeni lidskych zdrojii — vychazi z tzv. Skoly lidskych vztahti a v tomto
ptipadé¢ je duraz kladen na komunikaci, motivovani a vedeni. Tato podoba znamena
jednani s pracovniky jako svysoce cenénym aktivem organizace, zdrojem
konkuren¢ni vyhody plynouci zoddanosti a angazovanosti pracovnikd, jejich
adaptibility a vysoké kvality (dovednosti, vykonu). Mékky piistup zdliraznuje potiebu
ziskat oddanost pracovnikii tim, ze budou zapojeni do rozhodovani a
spoluodpovédnosti. Dulezita je komunikace s nimi a neustalé vytvafeni dal$ich metod
podporujici vysokou miru oddanosti a vysokou miru davéry v organizaci. Pozornost je
soustfedéna na presvédceni, Ze zajmy managementu a pracovniki mohou a mély by

byt v souladu. [1, s. 29]

3.2.4 Rozvoj lidskych zdroji a Fizeni lidskych zdroju

Politika rozvoje lidskych zdroji podporuje nejen investovani do lidi, ale také rozviji lidsky
kapitél organizace. Jako slozky rozvoje lidskych zdrojt 1ze uvést:
v uéeni se — které definovali Bass a Vaughan jako relativné permanentni zménu
Vv chovani, ke které dochézi v disledku praxe nebo zkuSenosti
v’ vzdélavani — rozvoj znalosti, hodnot a védomosti pozadovanych spise obecné ve viech
oblastech Zivota, neZ aby S§lo o znalosti a dovednosti vztahujici se k néjakym
konkrétnim oblastem pracovni ¢innosti
v’ rozvoj — rist nebo realizace osobnich schopnosti a potencialu prostfednictvim
nabizejicich se vzdélavacich akci a praxe
v" odborné vzdélavani (vycvik) — planované a systematické formovani chovani pomoci
prilezitosti k uceni, vzdélavacich akci, programt a instrukci, které jedincim umoznuji
dosdhnout takové Urovné znalosti, dovednosti a schopnosti, aby mohli svou praci

vykonavat efektivné [1, s. 467-468]
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Podle Bartonickové (2007) se v posledni dobé velmi Casto hovoii o leadershipu, leaderech a
rozvoji leaderovskych zpusobilosti. Leadership je pro oblast podnikani zajimavy predevsim

Z toho duvodu, Ze piinasi dobré vysledky. [2, s. 253]

3.2.5 Leader

e Ma jasnou vizi a je schopen ji svym podiizenym jasné zprostfedkovat. Lidé Casto
nemaji problém svého leadera nasledovat, musi vSak védét, kam je vede. Vize by méla
byt velmi jasnd a srozumitelna a také by meéla byt velmi jasn¢ a srozumitelné

sdélovana.

e Je schopen pracovat jak s racionalni, tak emocionalni strankou svych lidi. Pro leadera

jsou dilezité nejenom dosazené vysledky, ale také pocity podtizenych.

e Je upfimny a ma silnou integritu. Z chovani a jednani leadera je mozné poznat, co se
od ného da cekat, neni to ¢lovek, ktery se vyhyba odpovédnosti a rozhodovani. Za

vSech okolnosti si zachovava tvar, je poctivy a férovy.

e Je pozitivni. VEfi sobé a svému tymu, ze muze splnit vytyCené cile. Dokaze pochvalit

a nadchnout. Neni pozitivni jenom ve svych slovech, ale i v ¢inech.

e Umi naslouchat druhym. Opravdového leadera zajima zpétna vazba, chce védét, co si
o jeho myslenkach mysli ostatni, a je otevieny jejim podnétiim a pfipominkam. Hodn¢

se pta a sbira informace.

e Je divéryhodny a sebevédomy. Kdyz néco tikd, neni potfeba o tom pochybovat, drzi
slovo a jeho konkrétni kroky a aktivity odpovidaji tomu, co fika. VEfi si a je o své vizi

plné ptesvédcen.

e Umi se soustiedit na v§e podstatné a nenechd se svést z cesty. Neda se snadno zviklat
a ovlivnit v klicovych vécech, dokaze byt objektivni a udrzet kurz i v obdobi

nejasnosti a tlakd.

e Je zodpovédny a ochotny se neustale ucit. [2, S. 253]
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Za soucast fizeni, respektive vedeni lidi, 1ze povazovat ty vzdélavaci metody, které nejsou
pouzivany vyhradné ani pfednostné v planovanych akcich podnikového vzdélavani tak, jak je
znamé ze soucasné praxe. Lze o nich hovofit jako o metodach prubézného zdokonalovani
zaméstnancl, respektive rozvoje jejich profesni kompetence ve vsech jejich slozkach. Ve

firemni praxi se uplatiuji predev$im nasledujici z nich:

» KoucCovani — podstatou je podpofit rozvoj pracovnika a dovést ho

» Mentorovani — varianta individualniho kouc¢ovani

» Tutoring — obdoba mentoringu, s tim rozdilem, Ze u této metody jde spise o
skupinovou péci a vice o uceni se odborné problematice

» Asistovani — Skoleny pracovnik je ptidélen jako asistent zkuSenéjsiho
pracovnika

» Stéaze - dlouhodobé studijni pobyty na podobném pracovisti

» Rotace prace — mize mit podobu vstupniho kolecka, kdy novy zaméstnanec
ziskava zkusenosti o chodu firmy pobytem na rliznych pracovnich mistech

» Konzultace — vychazi z poradenské praxe, namisto vztahu expert a klient vSak
nabizi vztah dvou (nebo vice) odborné zdatnych jedincii, ktefi spolu fesi

problém [26, s. 113]

3.2.6 Vadcovstvi

Vidcovstvi méa pro fizeni zna¢ny vyznam. Z hlediska vidcovstvi ma nejvétsi vyznam
nasledovani, coZ je ochota nasledovat svého manazerského viidce — leadera. Lidé casto
nasleduji prave toho, kdo je umi presvédéit o schopnosti zabezpecdit splnéni jejich tuzeb, prani
a potfeb. Vudcovstvi pfisuzuji rtzni autofi rozdilny vyznam. Jedna z definic definuje
vidcovstvi jako proces takového ovliviiovani lidi, aby se snazili ochotné a nadSen¢ dosahovat
skupinovych cilt. Idealni by bylo, kdyby lidé nebyli povzbuzovani pouze k tomu, aby jen
pracovali, ale aby pracovali ochotné, s nadSenim a sebedivérou. Podle svych moznosti a
schopnosti podporuji manazeti skupinu k dosazeni jejich cild. Nesméji stat mimo skupinu a
pouze ji nutit a podnécovat. Jejich misto je vpiedu, pfed skupinou, musi se snazit usnadnovat

ji cestu a inspirovat k dosazeni podnikovych cilt. [27, s. 465]
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Kazdd skupina lidi, pracujici na hranici své maximalni vykonnosti, md ve svém cele
vedouciho, ktery ovlada 4 prvky viiddcovstvi:

e Schopnost vyuzivat efektivné a odpovédné moc.

e Schopnost pochopit, ze motivace lidi zavisi na ¢ase a situaci.

e Schopnost inspirovat.

Na zakladé vyse uvedenych schopnosti lze fici, ze vedouci by mél ptlisobit takovym

zpusobem, ktery ptispiva k rozvoji pfiznivého, motivujiciho klimatu. [27, S. 466]

Ackoli viidcovskych dovednosti je mnoho, mohou byt seskupeny do tii kategorii:
e administrativni dovednosti = fizeni lidi, fizeni zdroji, prokazani odbornych
kompetenci
e interpersonalni dovednosti = byt socidln¢ vnimavy, prokazovat emocni inteligenci,
umét fesit konflikty
e koncepéni dovednosti = feSeni problémi, strategické planovani, vytvoreni vize

[23, s. 232]

3.2.7 Pristupy k vidcovstvi

Vyzkumnici, kteti se sousttedili na otazku viidcovstvi, identifikovali velké mnozstvi rliznych
pristupt:

» Povahovy piistup povazuje viildce za osobu vykazujici takovou charakteristiku, ktera

pfispiva k viidcovstvi. Tento pfistup je cenny pro zdlraznéni vlastnosti, které¢ Casto

(ale ne vzdy) odlisuji vliidce od ostatnich ¢lenti. Problémem tohoto pfistupu je, Ze tyto

vlastnosti se v ruznych situacich, s riznymi ¢leny a riznou kulturou ¢asto méni. Pro

nekteré skupiny mize byt efektivni mlady, energicky a humorny ¢loveék, zatimco u

jinych skupin bude efektivné;jsi starsi, zkuSené;si a seridzni vidce.

» Transformacni pfistup tvrdi, Ze viidce je jedinou osobou, kterad povznasi ¢leny skupiny,
umoziuje jim nejen uspeSné vykondvat tkoly skupiny, ale vyvinout se v silnéjsi
jednotlivce. Ve stfedu tohoto pfistupu je koncept viidcovského talentu, této kvality
jednotlivce, diky které vidci véfime nebo jej chceme nasledovat. Jako ptiklady

transformacnich viidcl se nejcastéji uvadéji Mahatma Gandhi, Martin Luther King, Jr.
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a John F. Kennedy. Tito viidci byli modely toho, co pozadovali od svych ¢lentl, byli

vidéni jako velmi kompetentni a schopni a vyjadfovali naptiklad moralni cile.

» Situacni pfistup tvrdi, ze viidce pfizpisobuje sviij zamér GspéSnému vykonani ukolu a
uspokojeni Clent na zakladé specifické skupinové situace. Hlavni myslenkou tohoto
pristupu je, ze ackoliv ukoly i lidé jsou podstatnymi problémy, kazda situace bude
vyzadovat odliSnou kombinaci. Nekteré situace vyzaduji velké soustiedéni na
problémy tkolu, ale vyzaduji malou nutnost povzbuzovani lidi (napiiklad skupina
védell zkoumajici moznosti 1écby AIDS). Na druhou stranu skupina uzdravenych
alkoholikt miize vyzadovat vudcovstvi, které zdlraziiuje emocionalni potieby Clent.
Situa¢ni pristup zduraziuje schopnost vidce piizptsobit se specifickym situacim. [8,

5. 262-263]

3.2.8 Styly vidcovstvi

Vidcovstvi Ize charakterizovat podle tfi hlavnich stylt:

» ,Laissez-faire” vidce — vidce, ktery nepiebird zadnou (nebo velmi malou)
iniciativu pii smérovani nebo navrhovani sledu Cinnosti. Takovy viidce spiSe
ponechédva skupinu, aby se sama vyvinula a pokrocila, a nechava ji délat své
vlastni chyby. Nemd zadnou skute¢nou autoritu, odpovidd na otdzky nebo
poskytuje vhodné informace, ale pouze pokud je tdzan, a ¢leniim poskytuje jen
malou podporu. Tento typ viiddce také nehodnoti ani nekritizuje ¢leny. Takové

vudcovstvi je neohroZujici.

» Demokraticky viildce — udava smér, ale umoziuje skupiné se vyvijet a pokrocit
smérem, ktery si Clenové pteji. Povzbuzuje Cleny, aby stanovovali cile a
postupy jejich dosazeni, a podnécuje smefovani na svou osobu a aktualizaci. Na
rozdil od vidce ,,laissez-faire*, demokraticky viidce podporuje ¢leny a pfispiva

navrhy. Tento vidce také umoziiuje skupiné €init sva vlastni rozhodnuti.

» Autoritativni viidce — je protikladem vidce ,,laissez-faire. Stanovuje politiku
skupiny, pfidéluje ¢leniim ukoly a ¢ini rozhodnuti, aniz by se snazil ziskat
souhlas od ¢lent skupiny, dokonce bez jakékoliv konzultace. Komunikace se

odehrava pouze s vidcem, jen vzadcné mezi samotnymi Cleny. Autoritativni
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vidce piebira nejvetsi odpovédnost za pokrok skupiny a nevitd interferenci
¢lend. [8, s. 264-265]

3.2.9 ManazZer

Manazer je vedouci ¢i nadiizeny pracovnik, ktery provadi management. Jedna se o osobnost s
vyznamnou pravomoci i zodpovédnosti a disponujici vyznamnymi zdroji. Velmi ¢asto Fidi
néjaké jemu podiizené pracovniky. Mezi manazery lze nalézt skupiny vedoucich pracovniki

fesici problémy rizného typu a majici odlisnou uroven delegovanych kompetenci. [24, s. 16]

Dle Whitmora (2002) mize byt manazer kouc¢em pouze tehdy, pokud je opravdu dobry. Musi
mit ovSem vlastnosti a schopnosti $pickového manazera: musi se umét vcitit do situace
druhych lidi, byt objektivni a uptimny vici sobé samému, byt ochotny jednat se svymi lidmi
naprosto jinak nez dosud. Musi umét najit sviyj vlastni zpisob koucovani, protoze dobrych
ptikladd, které by mohl vyuzit, existuje méalo. Musi byt schopen piekonat pocatecni odpor
nékterych lidi, nedivéerfivych vaci vSemu novému v managementu, ktefi se mohou obavat

zvySené odpovédnosti, kterou tento styl pfinasi. [28, s. 30]

vvvvvv

uspéchu vedoucich pracovniki pro budoucnost. Nejméné polovina aktivit vedoucich, zejména
téch, které jsou orientovany na vztahy uvniti podniku, spociva pfedevsim na komunikacnich
pozadavcich. Formalni vztahy souvisejici s hierarchickym uspofadanim jsou zdanlivé
bezproblémové, protoze je stanoveno, kdo rozhoduje a kdo za rozhodovani zodpovida, kdo
ma pravomoci vést a kdo ji musi respektovat. Ve vSech téchto vztazich hraje dilezitou roli
moc. Jde jen o to, aby byla optimalné uzivdna a ne zneuzivana. Pfilisné zdaraziovani

vysostného postaveni manazera mu autoritu nepiida, spiSe naopak. [17, s. 124]

K tomu, aby manazer mohl vykonavat jednotlivé role, které vyplyvaji ze socidlniho postaveni
a z o¢ekavaného chovani, vSak musi spliiovat 1 urCité dovednostni pfedpoklady. Z hlediska
klasifikace dovednosti pro vykon manazerské prace je mozné vyclenit téi okruhy:
» Koncepcni dovednosti - souvisejici se schopnosti planovat, predvidat a ovliviiovat
budoucnost. Jde o schopnost vidét za roh, domyslet disledky jednotlivych akci a
rozhodnuti, vnimat, jaké nasledné akce budou nutné, pokud se organizace ¢i svéfeny

usek vydaji danym smérem.
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» Mezilidské dovednosti - manazer musi byt schopen jednat s lidmi a zvladat celou
Skalu tzv. mékkych dovednosti - manazerské psychologie, sociologie, komunikace,
etiky a etikety - aby byl schopen efektivné vykonavat zadané tkoly. ManaZer musi

rozumét lidem, byt schopen jim naslouchat, motivovat je a vést k uspéchu.

» Technické dovednosti - maji pfimou vazbu k tomu, co se v dané organizaci produkuje.
Technickd dovednost znamend, Ze manazer znd podstatu cinnosti, dokaze

pracovnikiim poradit, dokaze posoudit kvalitu odvedené prace. [24, s. 18]

Jednou 1z dalsich technik pro zlepSeni prace manazera je delegovani, tj. pienaseni
zodpovédnosti na podiizené. Casto viak byva delegovani zaméhovéno s pridélovanim préce.
Pii skute¢ném delegovani nadfizeny urci svému podfizenému cil nebo kone¢ny vyrobek a
potom zcela prestane zasahovat, diva se jinam a necha ho, aby si rozhodl, kdy si sam pfijde

pro radu, pomoc nebo instrukci. [14, s. 112]

Efektivni delegovani vyzaduje provést analyzu své prace, planovani, vybér vhodnych
pracovnikd, spravny zptsob zadéani a pfimétenou podporu. Aby manazer mohl rozhodnout, co
delegovat, m¢l by v prvé tad¢ pravideln¢ analyzovat svou praci z hlediska svych povinnosti a
odpovédnosti, dale z hlediska hlavnich cili svého tutvaru a klicovych oblasti pro jejich
dosazeni. Déle by m¢l definovat ty tkoly, které mlZe délat on sam. Delegovat lze:

e Rutinni préce, spole¢né s ptislusnou odpovédnosti a pravomoci.

e Préce, které jini dokéazi ud¢lat 1épe, rychleji a ptipadné ekonomictéji.

e Rozhodnuti, kterd d€late nejcastéji.

e Prace, které umozni podfizenym ziskat uzite¢né zkuSenosti.

e Cinnosti, které ozivi rutinni praci pracovniki.

e Cinnosti, které uéini praci pracovnika komplexnéjsi. [4, s. 558]

3.2.10 Rozvoj manaZeri

Rozvoj manazerti souvisi nejen se zlepSovanim jejich vykonu v soucasnych rolich, ale ¢asto
také s pripravou na vys$si funkce a vys$Si miru odpovédnosti v budoucnu. Rozvoj manaZzert

piispiva k tspéSnosti podnikani tim, Ze poméaha organizaci rozvijet manaZery, které potiebuje
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k uspokojeni svych soucasnych a budoucich potieb. Zlepsuje vykon manazert, poskytuje jim
ptilezitost k rozvoji a zabezpecuje naslednictvi ve funkcich. Proces rozvoje by mél byt
anticipujici (tak, aby manazefi mohli pfispivat ke splnéni dlouhodobych cila), reagujici
(zaméfeny na vyfeSeni nebo prevenci problémi vykonu) nebo motivacni (odpovidat

individudlnim aspiracim tykajicim se kariéry). Jednotlivé cile rozvoje manazert jsou:

» Zabezpecit, aby manazefi chapali to, co se od nich o¢ekava. Je tieba s nimi dohodnout
cile, podle nichz bude posuzovan jejich vykon, a Groven schopnosti vyzadovanych

jejich rolemi.

» Rozpoznat manazery s potencialem, vést je k tomu, aby rozpracovavali a realizovali
plany svého osobniho rozvoje, a zabezpedit, aby se jim dostalo potfebného rozvoje,
vzdelani a zkuSenosti, které by je pfipravily na naro¢néjSi povinnosti na jejich

pracovisti nebo kdekoliv jinde v organizaci.

» Zabezpecit naslednictvi v manazerskych funkcich a vytvofit systém, ktery by toto

naslednictvi pribézné revidoval. [1, s. 523]

Ttemi zakladnimi aktivitami rozvoje manaZzerd jsou:
» Analyza soucasné a budouci potifeby manazera
» Vyhodnoceni existujicich a potencialnich dovednosti a efektivity manazert z hlediska
potieby uvedené v pfedchozim bodé

» Vytvafeni strategii a plant sméfujicich k zabezpeceni této potieby [9, s. 41]

3.3. Motivace

Motivace je forma ovlivitovani jinych lidi. K motivaci dochdzi nejen zvnéjSku (tedy z okoli),
nybrz také zevnitt (ze samotného organismu), takze se také d4 mluvit o spontanni aktivité.
Motivace je dale vSeobecné a obsahlé oznaceni pro vSechny proménné, které nelze
bezprostiedné¢ odvodit z vnéjSich podnéth, které ovliviuji, pfipadné kontroluji chovani
ohledné intenzity a sméru. Celé nase chovani, a tedy také naSe vykonové usili, neni ur€ovano
pouze zvnéjsku, vchéazeji sem vzdy védomé ¢i nevédomé také pocity, z4jmy a podnéty, tedy

vnitini déje. [9, s. 11]
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Kazdy jedinec ma zakladni tendenci k sebeaktualizaci a usiluje o ni. Sebeaktualizace obsahuje
fadu potfeb, napf. potfebu potravy, bezpeci, nezavislosti, sebetfizeni a naplnéni
prostiednictvim opravdovych interpersonalnich vztahti. Chovani je vzdy motivovano
pfitomnymi potfebami, nikoli minulymi udalostmi, i kdyz ty mohou do urcité miry motivaci

ovlivnit. [10, s. 126]

Podle Pacovského (2000) je motivace proces zaloZzeny na pianich, potiebach, dusledcich,
stimulech a odménach. Aby byl vytvofen skute¢né silny stimul, musi mezi odménou za
chovani a motivem pro aktivitu existovat piimé vazba. Odmény, které motivuji lidi k jednani,

1ze rozd¢lit do dvou skupin, na vnitini a vnéjsi:

Nehmotné, vnitini odmény jsou pocity, které motivuji, napt. Sté€sti, uznani, uspokojeni,
laska, porozuméni, klid, pokoj a pfijeti. Tyto odmény jsou nejucinnéjsi a pfinaseji nejvetsi
uspokojeni v ptipadé dlouhodobé motivace. Soucasné se ale nejobtiznéji ziskavaji, protoze

vyzaduji aktivné vynaloZzit emocionalni energii. [21, S. 465]

Hmotné, vnéjSi odmény jsou hmotné statky, které také motivuji, napf. penize, ocenéni,
povyseni ¢i dary. Snadno se poskytuji a jsou u¢innym nastrojem kratkodobé motivace. Jejich
nevyhodou je, Ze si na n€ Ize snadno zvyknout. Pokud je doty¢ny timto zplisobem jednou
motivovan k urcité ¢innosti, Ize predpokladat, Ze bude ocekavat obdobnou odmeénu i pfiste.
Co vsak muze byt jesté horsi, lidé Casto ocekavaji za stejné usili vice, protoze zajimavost a

novost odmény se rychle ztraci. [21, s. 465]

Motivace zaméstnanct plati jiz dnes za jeden z hlavnich problémi fizeni. UZ nejsou zaddany
tlak a sankce nadfizeného, nybrz jeho schopnost presvédcovat. To znamend, Ze musi byt
schopen uéinit spolupracovnikiim srozumitelné podnikové cile a pIné a zcela je integrovat do
déni firmy. Aby se toho dosahlo, je nutno vytvoftit urcité predpoklady:
» Vlastni motivace nadfizeného by méla slouzit jako vzor, tj. sami manazefi musi byt
vysoce motivovani.

» Je tieba poznat individualni potfeby pracovniki.

» Nutné je vytvorit ur¢ité pobidky, jez by byly vhodné k uspokojeni zajmt a potieb
spolupracovnikd. [9, s. 17]
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Podle Bartonickové (2007) se mezi lidmi traduje, Ze nékdo mize mit vétsi a nékdo naopak
mensi motivaci. Nékoho lze motivovat snadno, jiného zase hiife. Uplné jednoznaéné to viak
neni. Motivaci ma kazdy z nas a kazdy dokaze byt vyjimecné motivovany. Zalezi pouze na
tom, zda jsou jeho motivy spravné odhaleny. Motivovat lze né¢im, co ¢lovék chce, co Si moc
pteje. Nebo lze byt motivovan k né¢jaké ¢innosti také tim, Ze naopak nechce, aby se néco stalo.
To je takzvana negativni motivace, kterda muze byt velmi ucinnd, né¢kdy dokonce mnohem
vice nez motivace pozitivni. Bohuzel je ale potieba byt v oblasti negativni motivace zaroven
velmi ostrazity, je zde totiz blizko k manipulaci. A to zejména tehdy, pokud se jedna o

motivaci zvnéjSku. Pfikladem mohou byt tato tvrzeni:

» Kdyz se nedokonc¢i tento projekt do konce mésice, nebudou bonusy.
» Jestlize se nezvysi prodej alespoii 0 10% v nasledujicim mésici, bude se propoustét. [2,

5. 57-58]

oM 7

aby se urcitym zpusobem chovali. Existuji rizné formy motivace, které lze rozd¢lit

nasledovné:

» Veédoma a nevédoma motivace
» Primarni a sekundarni motivace

» Vnitini a vnéjs$i motivace [9, . 17]

3.3.1 Koncept védomé a nevédomé motivace

Dé¢leni na védomou a nevédomou motivaci pochdzi z psychoanalyzy. V tomto pojeti ma
motivaéni funkci jen ONO, zatimco JA a NAD-JA jsou s to piisobit jen v ramci kontrolni
funkce. Z toho lze usoudit, Ze lidé nemuseji znat (nebo nechtéji znat) své skute¢né motivy, a
vzdy je tomu tehdy, kdy jsou socialné nezadouci. Za téchto okolnosti je snaha skute¢né
motivy zastfit nebo racionalizovat. V pracovni oblasti dochéazi c¢asto k racionalizaci
nevécnych motivil, nebot’ ¢lovék nechce napt. platit za prestizniho, ani za posedlého moci.
Pfitom se vzdy nejednd o védomé zastirani, nybrz sami lidé skutecné véfi t€émto vzorovym

motivam. [9, . 55]
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3.3.2 Koncept primarni a sekundarni motivace

Déleni na primarni (vrozené) a sekundarni (ziskané¢) motivy pochazi z teorie uceni. VSechny
potieby a motivy vystupujici v souvislosti s pracovni motivaci jsou povazovany za naucené
stanovisko, kterému je tfeba dat prednost pred analytickym stanoviskem z védeckych, ale i
pragmatickych davoda. S timto pristupem je také spojena skepse vucéi ptirozené dané
hierarchii potieb, nebot’ vzdy zalezi na socidlnim prostfedi, zda a nakolik urcita aktivace

dospéje az k jednani ¢i nikoliv. [9, s. 55]

3.3.3 Koncept vnitini a vnéjSi motivace

Koncept vnitini a vnéj§i motivace je velmi dobfe znadm. RozliSovani na vnitini a vnéjsi
motivaci ma pro zkoumani pracovni motivace zvlastni vyznam. Pfedstavuje t&ézist¢ mnoha
pojednani o pracovnim chovani stejné jako Cetnych teorii. V zdsad¢ jde o zplisob odmény za
vykon. Pfitom se rozlisuji:
» Vnéjsi odmeény, které jsou zprostiedkovany prostiedim (tj. jinymi lidmi).
e Materidlni (zvySeni platu, prémie)
e Nematerialni (uznani kolegy a pfedstavenymi, proptjceni statutarnich symboli
— profesionélnich titull, moZnosti vzestupu v povolani, jistota pracovniho

mista, prevzeti vétsi odpoveédnosti)

» Vnitini odmény, které jsou zalozeny v chovani vlastni osoby. Ruzné vyzkumy
ukazaly, Ze pro kvalifikovanéjsi pracovniky jsou dlilezité predev§im vnitini odmény.

[9, s. 32]

Obecné plati vnitini odmeéna, kterou 1ze vztahnout na nepfimé moznosti ovlivitovani, za lepsi,
tj. ucinnéjsi a stabilngj$i formu odmény.

Kdo je vnitiné motivovan, Cerpa ,,zesileni* ze samé prace, je nezavislej$i na ménicich se
podminkach prostfedi. Zevné motivovani lidé jsou zavisli na svém pracovnim okoli, na

uznani kolegy a predstavenymi. Vnitini a vné&j$i motivace se da tedy lehce objasnit:

» Vnitiné motivovan je ten, kdo nachazi naplnéni v samotné praci, protoze ta je
shledédvana zajimavou nebo piijemnou.
» Zevné motivovani jsou lidé, kterym zalezi na nasledcich své Cinnosti — na odméné

vs§eho druhu. [9, s. 32]
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3.3.4 Vzajemna souvislost motivii a poti‘eb

Je dilezité si uvédomit, ze zaklad vSech motivl tvofi potieby. Nékteti autoii dokonce motivy
a potteby ztotoziuji.

Maslow (1970) poklada jedince za integrovany celek a nebrani se uznani existence
specifickych lidskych potieb, které motivuji jeho chovani. Na urovni potfeb je jedinec
motivovan ke snaze o redukci tenze. Nizsi potieby (fyziologické potieby a potieba bezpeci)
zajistuji fyziologické pieziti jedince, vyssi potieby (lasky a tcty) zajistuji dusevni pohodu a
rozvoj osobnosti. Potfeba sebeaktualizace predstavuje ptechod od urovné vyssich potieb k B-
urovni. Na B-tirovni Maslow umistil metahodnoty, které jsou spjaty s nejvyssimi vrcholy

lidského potencialu. [10, s. 138]

Potieby
seberealizace

(rozvoj osobnosti,
uplatnéni)

Potfeba uzndni
(sebelcta, uznani, status)

Spoletenské potieby

(pocit sounaleiitosti, laska)

Potieby bezpecnosti

{ochrana, bezpedi)

Fyziologicke potieby
(hlad, Zizef)

Obrdzek é.1. - Maslowova pyramida potieb
Zdroj: Whitmore, 2004

Podle Maslowa s uspokojenim urcité tirovné potieb jeji vyznam klesa a nastupuje dalsi, vyssi
uroven. Aby se tedy mohla vyskytnout urcita potfeba, musi byt nejdiive uspokojeny vSechny

potieby, které ji v hierarchii predchazeji. Clovék je neustile motivovan. K tomu, aby firma
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dosahla uspokojeni potfeb pracovnikl, je tfeba vyuzit jednotlivych urovni Maslowova

systému:

>

Fyziologické potteby: ochranné pomucky, ochrana zdravi, odstranovani rizika a
Skodlivych vlivli na pracovisti.

Potieby jistoty a bezpeCi: dobra perspektiva firmy, kterd zajisti pracovnikiim
zaméstnani do budoucnosti.

Potfeba sounalezitosti: vytvareni dobrych vztahli na pracovisti, které piipoutd
pracovnika k firmé — sportovni soutéze, kulturni akce atd.

Potfeba uznani a ocenéni: penize, pochvala.

Potieba sebeaktualizace: dobfe organizovana prace, kterd pracovnika tési a kterd mu

umozni ukazat své schopnosti. [3, s. 32]

Clayton Aldefer predklada jiné feSeni lidskych potieb. Aldefer ptizpusobil nazory Maslowa

novym poznatkim z vyzkumu lidského chovani. P& Maslowovych trovni potieb redukoval

pouze na tfi:

Potteby existenéni = jsou veskeré materidlni a fyziologické potieby.

Potfeby vztahové = zahrnuji veSkeré vztahy k lidem, se kterymi se Ize setkat: hnév i
nenavist, lasku a pratelstvi. Neuspokojeni nezptisobuje ani tak nepratelstvi, jako spise
emociondlni odstup a opomijeni jedince.

Potieby rastové = spocivaji v tvorivé praci jedince na sob¢ a na svém okoli.

Maslow se domnival, Ze s uspokojenim potieby se jeji vyznam ztrati. Podle Alderfera sice

uspokojenim potieb existennich nebo vztahovych klesd jejich vyznam, ale uspokojenim

potieb ristovych se jejich vyznam jesté zvysuje. [3, S. 35]

Motivy lze dle Deiblové (2005) tedy — analogicky s potfebami — rozdélit na:

>
>

Existen¢ni motivy, které slouZzi k preziti.
Takové, které v pribéhu socializace (doma, ve Skole, v organizacich) byly ziskany

zkuSenosti.

Stejné jako nase potteby urcuji chovani na pracovisti naSe motivy, pfitom velky vyznam maji

tf1 skupiny motivii:

>
>
>

Vykonové motivy
Motivy pospolitosti

Motivy ristu (tsili o seberealizaci, seberozvoj) [9, s. 45]
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3.3.5 Vykonova motivace

Vykonova motivace je usili ziskat informace o vlastnich schopnostech, piicemz rozdily
motivaci jsou spoluurCeny vlastni piedstavou o svych schopnostech. Vykonovy motiv je
zaméfen ke zdokonaleni vlastniho vykonu a k uspéchu samému, jiz méné k jeho sekundarnim
dasledkim, jako je materidlni odménovani. Vykonové chovani ovliviuji tii faktory:

e Vlastni vykonovy motiv, ktery se ziskava v raném détstvi socializaci v roding.

e Ocekavani uspéchu, které souvisi se stupném obtiznosti tkolu.

e Popud k uspéchu, tj. domn¢la pravdépodobnost, umét zadanou ulohu skuteéné vytesit

a vykonat urcitou praci. VSechny dosavadni ziskané zkusenosti v podobnych situacich,

ale také vlastni sebedtivéra, tak spolu souvisi. [2, S. 45-46]

Ma se za to, ze vysoce motivovani zaméstnanci pfinaseji na pracovisti lepsi vykony nez ti

S niz8i vykonovou potiebou. Vysoce motivovani zaméstnanci se vyznacuji témito ptiznaky:

» Zajimaji se vice o vécné feSeni problémil nez o pratelskou spolupraci.

» Vynakladaji vétsi usili, kdyz se jim dostane na jejich vykon ohlasu, ktery se piesné
vztahuje na splnény ukol.

» Lepsi vykon nez lidé s nizsi vykonovou potiebou podavaji jen pfi nerutinnich ukolech.

» Nelze je motivovat vnéj§imi podnéty, nebot’ prace je pro né sebeucelem. [2, . 45-46]

3.3.6 Motiv pospolitosti

Nalezi sem vSechny socidlni kontakty na pracovisti, tj. vSeobecna touha po dobrych
mezilidskych vztazich ke kolegim a nadiizenym. Clovék je svou pfirozenosti spolecensky
tvor. Socialni motivy se vyznaduji usilim o bezpeéi v lidské pospolitosti. Clovék chce byt
pohromadé¢ s ostatnimi lidmi, pfijiméan ostatnimi. Tyto motivy fidi nase socialni chovéani na
pracovisti a nase interakce s ostatnimi lidmi.

Pospolitost je podle riznych lidskych typa rtizna, je-li clovek introvert ¢i extrovert. Da se
ovliviiovat i ,,seshora®, tieba vytvafenim skupin, které spole¢né vyuzivaji volny cas. Kdo je
silné osobnostné orientovany, oceni dobré mezilidské vztahy vyse nez pracovni vykony. [9, s.
47]
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3.3.7 Riistové motivy

Rustové motivy slouzi vylucné k seberozvoji. Koncepce seberozvoje se stala popularni
prostiednictvim Maslowovy pyramidy potieb. Jedna se o motivy, které jsou spiSe relativné
nadbytecné. Slouzi vyhradné k obohaceni vlastni osobnosti a pfispivaji tak k optimalni
sebeaktualizaci ¢lovéka. Maslow zastdva stanovisko: ¢im vyssSi potfeby nebo motivy, tim
mensi vyznam maji pro lidskou existenci jako takovou. Tyto vyssi potfeby nebo motivy jsou

zavislé na ptiznivych zivotnich podminkach. [9, s. 48]

3.3.8 Motivovani jako tkol Fizeni

Maji-li zaméstnanci podavat takové pracovni vykony, které odpovidaji podnikovym cilim,
musi byt odpovidajicim zplisobem motivovani a jejich chovani musi byt v tomto smyslu
fizeno. Motivovat je tedy dilezitd funkce fizeni. V tomto pojeti se fizeni chape jako forma
pfemlouvani, pfipadné presvédCovani. Motivace jako ndstroj fizeni je soucésti vSech dosud
zminénych modelt, existuji vSak také specifické motivacni teorie fizeni. Motivacni ¢innost
jako ukol tizeni Gsti do otazek:

» Jak privést spolupracovniky k tomu, aby fikali, co si mysli?

» Jaké informace mohou pozitivné prispét k motivaci spolupracovnikti?

» Jak ma vypadat podnikova organizace, aby byla 1épe naladéna na potieby

zaméstnanct?

» Jaké pracovni vztahy puisobi motivacné? [9, s. 58-59]

K fidicimu chovani orientovanému na spolupracovniky patii zésada: motivovat misto
dirigovat. Moderni manaZefi proto nemusi disponovat pouze vynikajicimi odbornymi
kvalitami, nybrz musi umét také dobte vést lidi, k ¢emuz na prednim misté patii schopnost

motivovat. [9, s. 58-59]
Lid¢, ktefi umi nadchnout svoje podfizené pro svoji vizi, motivovat je a provazet jejich osobni

hodnoty s hodnotami firemnimi, maji mnohem lepsi vysledky nez ti, ktefi své lidi jen tkoluji

a kontroluji. [1, s. 160]
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3.3.9 Pracovni motivace

Ridici pracovnik uziva n&kolik typti &innosti, z nichZ jednim z nich je motivovani pracovnik?.
V tomto smyslu se téz hovoii o fizeni pracovni motivace jako o specifické slozce psychologie
fizeni. Pracovni ¢innost subjektu je zevnité regulovana jeho psychikou, jejiz slozkou je
motivace. Motivace pracovniho jednani vyjadfuje celkovy pfistup pracovnika k pracovnim
ukoliim, jeho pracovni ochotu, to znamena zaméiovani jeho pracovni aktivity ve sméru
k stanovenému ukolu. Zakladnim ukolem je vytvofeni systému motivatort, s nimz souvisi i
stanoveni zptsobu jejich konkrétniho uplatiovani. Pracovni motivace je fizena pomoci
organizac¢nich odmén a trestd, které na pracujiciho jedince piisobi jako pozitivni a negativni
hodnoty. Cim vice jsou motivaéni systémy piizptsobeny Grovni potfeb lidi, ktefi maji byt

motivovani, tim 1épe. [19, s. 12]

Organizace maji Casto snahu zavadét postupy, jak rozvijet nadéani, ale skutecny tuspéch
pfinasi, podafi-li se zaujmout srdce a hlavy jednotliveli. Organizace, které v této oblasti
dosahly znac¢nych tuspécht, jsou ty, v nichz vize a hodnoty firmy odpovidaji t€ém tyz u
jednotlivel. Jednotlivei ve firmé€ potiebuji citit, ze jsou oceflovani a Ze jejich pfispéni ma

vyznam. [25, S. 6]

V ramci motivacniho ptsobeni je velmi u¢innou formou fizeni koucovani.

3.4 Koucovani

Whitmore (2002) ve své knize popisuje, Zze umet dobie koucovat je dovednost a ¢astecné 1
uméni, které neni moZné ovladnout bez hlubSiho pochopeni jeho souvislosti a bez
dostatecnych zkuSenosti a praxe. Je to zplsob fizeni, zachizeni s lidmi, zplisob mysleni,
zpusob zivota. Dale v knize uvadi, ze ve znamém vykladovém slovniku Concise Oxford
Dictionary se sloveso koucovat definuje jako vyucovat, pomahat ptekonat obtize, pfipravovat,
naznacovat, poskytovat fakta. MoZnosti, jak tyto véci délat, je mnoho, pfi¢emz nékteré z nich
nemaji s kou€ovanim nic spole¢ného. Koucovani pfinasi pozitivni vysledky zejména proto, Ze
vytvaii mezi kouc¢em a kou€ovanym vztah vzajemné podpory a pouziva specifické prostredky
a styl komunikace. Koucovany neziskava fakta od kouce, ale s pomoci kouce je sam naléza.
[28, s. 12-28]
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Dalsi vymezeni pojmu koucovani uvadéji ve své knize Fleming a Taylor (2005), podle nichz
termin koucovani pochazi z anglického slova coach majici dva vyznamy:
e Dopravni prostfedek — velké motorové vozidlo ptepravujici pasazéry z jednoho mista
na druhé.
e Clovek, ktery je kout¢em né&jakého sportu, uéi ostatni novym dovednostem a snazi se je

ptipravit napiiklad na zapas nebo na zkousku. [13, s. 7]

V pracovnim kontextu koucovani znamena pomahat lidem ve zlepSeni pracovniho vykonu
tim, Ze ukoly, které bézné dé€laji, 1ze pouzit jako studijni material a pomoci urcitého postupu
zvysit jejich uvédomeéni a schopnost dané situace tesit. Zakladnimi pojmy tedy jsou:

e zlepSeni vykonu — vyuziti u€eni ziskané¢ho z riznych situaci ke zlepseni vykonu

e bézné tkoly — poskytuji materidl, ze kterého mohou diky uceni profitovat ob¢ strany

e planovéani — umoznuje koucovi vytézit z probiranych situaci maximum

e vedeni — kou¢ predava znalosti, dovednosti a zkusenosti [13, s. 28]

Koucovani je také promysleny proces vyuzivajici zaméfené rozhovory o vytvoteni prostiedi
pro individualni rust, cilevédomé jednani a trvalé zlepSeni. Je navrzen tak, aby pomohl lidem

soustiedit se na to, C0 je tieba udélat vice a méné k dosazeni svych cilt. [29]

Ve spojitosti s kou¢ovanim lze uvést pojem mentorovani, coz je snaha pomoci lidem, aby si
uvédomili svlj potencidl. VétsSinou je realizovano prostiednictvim nékoho mimo odd¢leni.

Miize kombinovat prvky udileni rad, poradenstvi a koucovani. [13, s. 28]

Whitmore (2002) uvadi, ze pojem mentorovani ma puvod jiz v fecké mytologii. V baji o
Odysseovi odjel Odysseus do valky s Trojany a svéril dim a vzdélani svého syna Télemacha
svému pfiteli Mentorovi. ,,Rekni mu vSechno, co zna3,“ pozadal ho pii svém odjezdu a
nevédomky tak vymezil obsah pojmu mentorovani. Dobré koucovani, a tudiz i dobré
mentorovani, miize a mélo by kou¢ovanému zarucit vyssi vykonnost, nez umoznuje omezené

koucovani nebo mentorovo poznani. [28, s. 21-22]

Fleming a Taylor (2005) dale uvadgji, ze koucovani je realizovano v nasledujicich ¢tyiech
krocich:
e 7jisténi kompetenci — zjisténi soucasné urovné vykonu

e stanoveni vysledkl — stanoveni vysledkd, ke kterym ma koucovani vést
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e urceni akci — stanoveni taktiky a zah4jeni aktivity

e stanoveni kontroly — poskytovani zpétné vazby a porozuméni nauc¢enému, [13, s. 36]

3.4.1 Historie koucovani

Whitmore (2002) upozoriiuje, ze historie kouCovani zasahuje do let minulych az k
Sokratesovi. Plivod koucovani lze nalézt ve sportu, piedevsim diky tenisovému odbornikovi a
uciteli z Harvardu, jimz byl Timothy Gallwey. V knihach The Inner Game of Tennis, Game
of Golf, se snazil poukézat na to, ze jeho metoda se zaméfuje na to, co se odehrava v téle a
mysli hrace, protoze stav naSi mysli je mnohem silnéjSi soupef, nez ten na druhé strané
dvorce. Dle Gallweye pokud kou¢ pomize hraci odstranit vnitini ptekazky, které mu brani
podat dobry vykon, hra¢ se vyrazné zlepsi, aniz by kou¢ rozvijel technickou stranku hry. [28,

s. 18]

vvvvvv

ptedstavil jednoduchou a pfitom komplexni, vSestrannou metodu koucovani, pouzitelnou
témét ve vSech situacich. Gallwey popisoval koucovani jako preménu potencidlu na vykon
tim, Ze lze odstranit piekazky stojici mezi celkovym vykonnostnim potencidlem clovéka a

jeho skute¢nym pracovnim vykonem: V=P-lI,

neboli Vykon = rozdil mezi Potencidlem a Interferencemi (bariérami). Tato definice
kouc€ovani odpovida tzv. vykonnostnimu koucovéani. Obecné je mozné fici, ze kouCovani je
proces rozhovori mezi kouem a kouCovanym zaméfenym na témata koucovaného. Jde
pfedevS§im o vztah mezi kou¢em a koucovanym, o jejich vzdjemné naladéni a vytvoifeni
bezpecného prostiedi a tvofivé atmosféry se zdmérem podporovat koucovaného v nalézani

jeho vlastni cesty ke stanovenym ciltim ¢i tématim. [7, S. 20]

3.4.2 Podstata koucovani

Podstatou koucovani je dle Whitmora (2002) docilit lep$i vnimani reality a zvysit
odpovédnost. KoucCovani uvoliiuje potencidl clovéka a umoziuje mu tak maximalizovat jeho
vykon. Lze ho vyuZit pro motivaci zaméstnanct, jejich ocenéni a hodnoceni, pro delegovani,

realizaci tkold, feSeni problémt, planovani a kontrolu, pro vztahové problémy, osobni rist
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zaméstnancl, vytvareni a ¢innost tymtl. Zékladnim cilem je vytvéret a posilovat sebediivéru

koucovaného. [28, s. 25]

Podle Fleminga a Taylora (2005) je podstatou kouc¢ovani kli¢ k vytvofeni oteviené a vstiicné

organizace, kterd dokaze ocenit své lidi - jejich dovednosti, napady a prispévky — a zaroven se

upiimné snazi podporovat jednotlivce. Aby bylo koucovani efektivni, musi byt realizovano na

kazdé urovni dané organizace. KoucCovani tedy vzdy zahrnuje vedeni a zpétnou vazbu.

Zamgéfuje se na to, jak nejlépe ziskat danou dovednost nebo vyfesit dany problém. Koucovani

muze byt planované, ale mnohem castéji vyplyva z dané situace a z daného okamziku. Neni

ovSem vhodné za téchto okolnosti:

Vv pfipadé nouze, kde je nutné okamzité feSeni (je dobré se vSak k dané situaci vratit
pozdé&ji a odnést si z ni pokud mozno co nejvice)

pokud lidé nechtéji byt koucovani

pokud v organizaci pravé probihaji nucené zmény

ve formalnich disciplinarnich fizenich [13, s. 11]

Koucovani vychazi z predpokladu, ze:

kazdy ¢lov€k mé odpovedi na otdzky uvnitt sebe, jen nejsou vzdy snadno piistupné.
tyka se celého ¢loveka a nelze ptili§ oddélovat napf. pracovni a osobni oblast zivota.

v kazdém z nas je potencial, ktery se projevi, kdyz ¢loveék chce a je ochoten vzit zZivot
do vlastnich rukou.

koucovani podporuje rozvoj, transformaci lidi a védomy pfiistup k sobé a Zivotu.
kouCovany je ten, kdo pfindsi téma ¢i cile do procesu koucovani, a je na ném, jak
vysledky kou€ovani v Zivoté vyuzije.

kou¢ je ten, kdo vytvaii bezpecny prostor a inspiruje k nachdzeni odpovéedi
koucovaného jak svou osobnosti, tak pouzivanim profesiondlnich dovednosti.

je vhodné pro vSechny, kdo chtéji na sob& pracovat.

kou¢ a kouCovany jsou si rovni.

jde o uvédomeéni, rozhodovani, zménu a akci. [7, s. 20]
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3.4.3 Klic¢ové prvky koucovani

Jako kli¢ové prvky koucovani Ize uvést vnimani reality a odpovédnost, které¢ rozhodujicim
zpusobem ovliviiuji vykonnost.

Prvni klicovy prvek vniméani popisuje Sokol (2007) jako rozuméjici pfijimani informaci
prosttednictvim smysli. Na rozdil od ryze smyslové percepce je tedy zavislé na zkuSenosti i
aktualni situaci vnimajiciho. Ze signalt, jez jeho smyslové receptory zachytily, clovék vnima
jen malou cCast (napf. pohyb a zménu), ostatni ,,ptehlédl”, ,ptfeposlechl. Obvykle také

ignoruje ty, které nedavaji smysl, jimz nerozumi (napf. tiskové chyby). [22, s. 397]

Whitmore (2002) uvadi, Ze vniméani reality je vysledkem soustiedéné pozornosti, koncentrace
a jasného pochopeni situace. S vnimanim reality souvisi 1 poznani sebe samych, zejména pak
uvédoméni si toho, kdy a jak naSe emoce nebo touhy naruSuji proces vnimanim reality.
Koucovani zlepSuje vnimani reality, piivadi do centra pozornosti jedine¢né télesné a duSevni
atributy kazdého cloveka a rozviji schopnosti a sebediivéru, potfebné pro vlastni
zdokonalovani nezavislé na navodech a doporuceni jinych lidi. Koucovani vede
k samostatnosti a sob&stacnosti, vytvaii a zvySuje sebedivéru a odpoveédnost za své jednani.

[28, s. 44]

Druhy klicovy prvek odpovédnost Sokol (2007) popisuje jako schopnost, ochotu resp.
povinnost ¢lovéka pricitat si a nést nasledky svych ¢inti i ¢ind druhych lidi: odpovidat za sebe,
své déti, zaméstnance, predky. Odpoveédnost je jeden ze zakladnich ryst lidstvi a podminka
svobody 1 svobodné spolecnosti. Tam, kde tato dobrovolna ¢i vnitini odpovédnost nestaci,
musi nastoupit odpovédnost vnéjsi (pravni, trestni), jiz pachateli pfi¢ita vnéjsi autorita (soud).

[22, 5. 349]

Whitmore (2002) uvadi, ze odpovédnost je mimotadné dilezita v ramci zvySujiciho zajmu o
individualni a kolektivni odpovédnost a také pro dosaZeni vysoké vykonnosti. Skutecna

odpovédnost mize vzniknout pouze tam, kde 1ze mit mozZnost volby. [28, s. 48]

3.4.4 Co neni koucovani

Dulezité je také polozit si otazku, co kouCovani neni?
Koucovani neni poradenstvi a ani to neni konzultace. Poradenstvi se od koucovani lisi
pfedevsSim tim, Ze je vice direktivni. V ramci poradenstvi se klientim fik4, co maji délat,
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zatimco koucovani se snazi probudit v druhém clovéku vlastni potencial. Konzultant je
zpravidla expert na néjakou oblast, zodpovida odborné otazky klientli a predkladd névrhy

feseni. [7, s. 23]

Koucovani neni Skoleni nebo trénink. Skoleni se li§i piedev§im pevné stanovenym
programem, ¢imz se dosahne pfedani daného objemu informaci v pfedem stanoveném case.
kouCovaného. Pii tréninku jde Casto o nacvik zadouciho chovéni a ziskani zpétné vazby na
n¢j. Pti koucovani je odpovédnost za uceni a rozvoj prenasena na koucovaného. Koucovani

jde vice do hloubky a prizptisobuje se individualnim potiebam. [7, s. 23]

Koucovani neni terapie, pfestoze vyuzivd mnoho technik ptevzatych z nejriznéjSich
terapeutickych skol. Presto pfedstavuje moznost pro lidi, ktefi by radi fesili sviij problém ci
zivotni situaci u n€koho jiného nez u psychiatra ¢i psychologa. Koucovani zajistuje vyssi
uroven sebeuvédomeéni a akceptaci dané situace a zivotnich podminek jednotlivce. Klicovym
rozdilem mezi koucCovanim a terapii je fakt, Zze kouCovani neni orientovano na vyfeSeni

hlubsich osobnostnich problému. Koucovani se zamétuje hlavné do budoucnosti. [7, s. 23]

Koucovani neni mentorovani. Mentorovadnim 1ze rozumét pomoc jednoho ¢lovéka druhému
pfedevS§im pfendSenim znalosti, pracovnich navykl nebo zpisobli uvaZzovani. V ramci
mentorovani mize méné zkuseny zaméstnanec nasledovat starSiho a moudrejSiho kolegu,
pievzit jeho zkuSenosti a priblizit se k metam, které by pro néj byly jinak nedostupné. Jde o

predavani zkusenosti, znalosti a dovednosti. [7, s. 24]

Koucovani neni feSeni problémi nékym jinym. Koucovani je zaloZeno na principu, ze jedinec
je pln¢€ odpovédny za svij zivot a také za své vysledky. Kou¢ neni od toho, aby fikal, co se
ma konkrétné udélat, ani neni od toho, aby to za n€koho délal. Pokud by tak ¢inil, odebiral by

odpovédnost véci fesit. [7, s. 24]

Dulezitym prvkem koucovani je kouc:

3.4.5 Kou¢

Dle Whitmora (2002) je kou¢ facilitator, poradce, clovek, ktery poméha zlepSit vnimani

reality. Kouc se ale stdva koucem teprve tehdy, kdyz do svého pfistupu integruje zakladni cil
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koucovéni, a tim je zlepSovani vnimani reality a zvySovani odpovédnosti koucovaného
jedince, a nikoli expertni pfevaha kouce. Koucem miize byt takovy manazer, ktery ma
vlastnosti a schopnosti §pickového manazera:

» Musi se umét vcitit do situace druhych lidi.

» Musi byt objektivni a upfimny vici sobé samému.

» Musi byt ochotny jednat se svymi lidmi naprosto jinak nez dosud.

» Musi umét najit svij vlastni zptisob koucovani.

» Musi byt schopen piekonat pocateéni odpor nékterych lidi, nedivérivych vici vsemu

novému v managementu. [28, s. 30]

Pokud manazer koucuje, podfizeni piebiraji mnohem vétsi odpovédnost a zbavuji tak
manazera povinnosti zabyvat se kazdodennimi naléhavymi ukoly. Pokud manazeti pii fizeni
respektuji principy kouCovani, jejich lidé pracuji kvalitngji a soucasné¢ dochazi k jejich
osobnimu riistu. Dobry kou¢ byt mél byt: trpélivy, objektivni, nezaujaty, nestranny, schopen
podpofit druhé, zaujaty pro véc, umét naslouchat, vnimavy, schopen vnimat realitu, znat sam
sebe, pozorny, mit dobrou pamét a pii verbalni komunikaci pouziva zejména otazky, které

zlep$uji vnimani reality a posiluji odpovédnost. [28, s. 30]

Fleming a Taylor (2005) oznacuji koufe za osobu, kterd pomahd lidem zlepsit jejich
vykonnost v tom, co pravé délaji. Pomaha jim pfitom zlepSovat jejich dovednosti a posilovat
sebevédomi. To podle autorti potiebuje urCity cas, vysledky se jen tézko dostavi beéhem
jednoho dne. Kou¢ ptfemysli a jedna nasledujicim zpiisobem:

e Nestavi se do nadfazené role, netouzi mit ostatni pod kontrolou.

e Své zkuSenosti si nenechdva pro sebe, ale podéli se o n€ s ostatnimi.

e Je ostatnim k dispozici, nestrani se jich.

e Nenecha ostatni stat stranou, ale zahrnuje je do svych plana.

e Povzbuzuje ostatni k pfekonani hranic svych schopnosti.

e PovaZuje dany vztah za partnerstvi. [13, s. 10-11]

Kou¢ dale:
e Vytvaii zvlaStni vztah, ve kterém se vSemi jedna stejné.
e Dokaze si vzit ponauceni z prohry, piipadné ztoho, co se pokazilo, stejné jako

Z Gspéchu.
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Dosahuje vysledkt ¢iny a ne pouhym hovotenim o nich.
Dodava ostatnim silu tim, Ze se s nimi déli o svoje dovednosti, zkuSenosti a hodnoty.

Je zastancem spiSe trvalého budovéni vztahti nez jednorazovych akeci.

Dobry kou¢ musi byt pfesvédcen o tom, ze lidé jsou schopni dosdhnout ¢ehokoli, o ¢em si

budou myslet, ze je pro né dosazitelné = prvni pravidlo koucovani. Také o tom musi své

zaméstnance neustale presvéd¢ovat = druhé pravidlo koucovani. [13, s. 10-11]

3.4.6 Kompetence kouce

%
rr

Osm kompetenci kouce podle neziskové organizace EMCC puisobici v Ceské republice:

>

Sebepoznani a sebeporozuméni — jedna se o schopnost kouce porozumét sam sobg,
svym hodnotam, piesvéd¢enim a svému chovani. Kou¢ musi umét rozpoznat, jak tyto
schopnosti ovliviyji jeho praxi. Diky sebepoznani muze kou¢ upravit sviyj koucovaci
styl v zavislosti na cilech a potfebach koucovaného, piipadné sponzora (zastupce

organizace, pro kterou kouovany pracuje).

Zavazek k seberozvoji — jde o schopnost kouce neustale pozorovat a vyhodnocovat
kvalitu své prace a tim zvySovat standardy své praxe podle nejnovéjsiho poznani

V oboru, ¢imZ udrzuje dobrou povést koucovaci profese.

Kontraktovani — schopnost kouce stanovit a udrzet ocekavani a hranice kouc¢ovaciho

kontraktu s klientem, pfipadné sponzorem kou¢ovani.

Vytvateni vztahu — schopnost kouce navazat, udrZovat a dale rozvijet s klientem dobry

a prospesny vztah.

Rozvijeni napadi a uceni — schopnost kou¢e pracovat s klientem a sponzorem na

novych vhledech a novém uceni.

Orientace na akci a vysledky — schopnost kouce vést klienta k dosazeni zadoucich
zmén za pomoci védomé orientace na postup dopiedu a za pomoci dovednosti

potiebnych pro vedeni klienta k akci.
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» Vyuzivani modeli a technik — schopnost kouée za pomoci riznych modeli, metod,
technik a napadt vyuzit ramec, ktery piresahuje zakladni komunika¢ni dovednosti,

k podpoie uvédoméni a nového uceni kouc¢ovaného.

» Vyhodnocovani — schopnost kouce shromazd’ovat a nasledné¢ vyhodnocovat informace

o kvalité své praxe. [7, s. 30-31]

Pomoci téchto vSech informaci kou¢ pravidelné vyhodnocuje vystupy jednotlivych

koucovacich procest, coz se stava charakteristickym rysem jeho koucovaci praxe.

Cilem Evropské rady pro mentoring a koucink (EMCC) je rozvijet a nastavovat spravna
ocekavani v oblasti koucovani a mentorovani a zvySovani profesni urovné koucCovani a
mentorovani. Jedna se o celoevropskou radu zastoupenou reprezentanty narodnich zastoupeni

EMCC a jednotlivymi ¢leny ze zemi, ktefi vlastni zastoupeni EMCC nemaji. [30]

3.4.7 Piinos koucovani pro koucovaného

e Uci se od téch, které zna a jimz davétuje.

e UCci se ve znamém prostiedi dvou lidi.

e Dostava tipy, co a jak se ucit.

e Rozviji dovednosti, které potfebuje v soucasném zaméstndni a které mu budou
prospésné 1 v dalSich zaméstnanich.

e MiZe vyuzit zkuSenosti téch, ktefi néco podobného délali jiz diive a poucili se ze
svych chyb.

e Neztrapni se ani v pfipadé&, Ze udéla néjakou hloupou chybu.

e MiiZe vyuZivat toho, co se naucil v novych situacich.

e Nikdy se nepfestane ucit a rozvijet. [13, s. 14]

Piinos pro tym
e Ujasnéni cild, kterych je nutno dosdhnout.
e Zaméfeni lidi spravnym smérem.

e Zlepseni Grovné dovednosti ¢lent tymu. [13, s. 15]
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Piinos pro kouce
e Vytvoreni blizsiho vztahu.
e Objevovani novych moznosti pomoci ostatnim lidem.
e 7pétna vazba od ostatnich.

e Vidi, jak se ostatni zlepsuji. [13, s. 15]

Piinos pro organizaci

e Upevnéni vzajemnych vztahii mezi jednotlivci: predavani si znalosti, dovednosti a
zkuSenosti, ¢imz se od sebe vzajemné mohou ucit.

e Vytvofeni fady prtilezitosti naucit se vic z readlnych pracovnich zkuSenosti.

e Uspora ¢asu, ktery by jinak zamé&stnanci stravili na riiznych kursech a seminafich.

e Usnadnéni aplikace ziskanych védomosti v redlnych situacich.

¢ Financné usporny zpisob rozvijeni lidi.

e Vytvafeni pracovniho prostiedi, ve kterém se vSichni neustale zdokonaluji a vzajemné
podporuji.

e ZlepSeni kvality prace. [13, s. 16]

3.4.8 Koucovaci dovednosti

Vytvéteni vztahu: koucovani je dle Fleminga a Taylora (2005) zaloZeno na vytvoifeni a

udrZzovani dobrého vztahu. Uspéch je zavisly na mife vztahu, ktery existuje mezi

zucastnénymi osobami. Pokud takovy vztah chybi, nahradi ho nedavéra. [13, s. 45]

Kladeni otazek: dle Whitmora (2002) jsou otazky kladeny s cilem ziskat informace a zjistit,

zda kouCovany ma informace, které potfebuje. Soucasné umoziuji sledovat, zda se
koucovany neodchyluje od problému, nebo zda postupuje smérem, ktery je v souladu s cilem

koucovani, tedy s cili spolecnosti.

» Oteviené otazky vyzaduji deskriptivni odpovédi a zvySuji tirovenn vnimani reality.
» Uzaviené otazky jsou prili§ svazujici a nedavaji moznost vyjadiit se dostate¢né piesné.

[28, . 57-58]

Pti kouCovani jsou pro zlepSeni vnimani reality a posileni odpovédnosti vhodné&jsi otazky

oteviené. Diulezité je také potfadi kladenych otdzek, které umoziuje efektivni koucovani a
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pfinasi praktické pozitivni vysledky. Kladené otazky by mély byt zaméfeny na Ctyti odliSné
oblasti, jejichz pocate¢ni pismena vytvaieji mnemotechnickou pomiicku ,,GROW®:
» Cile (Goal Setting), a to jak na cil daného setkani, tak cile kratkodobé a dlouhodobé&jsi.
» Zjisténi skute¢ného stavu véci — provéteni reality (Reality).
» Moznosti (Options) a alternativni strategie nebo postup ¢innosti.

» Co se ma udélat, kdy, kdo to udéla a jaka je vile (Will) to udélat. [28, s. 65]

Mezi dalsi koucovaci dovednosti 1ze podle Fleminga a Taylora (2005) zatadit:

Pozorovani: umoznuje vSimnout si chovani, které by za normalnich okolnosti zlistalo bez
povSimnuti.

Naslouchani: diilezité je pozorné naslouchat, co lidé fikaji o svych objevech a pokusech, které
ucinili.

Styly vyjadiovani: existuji tfi zakladni styly, kterymi okoli vnimame a pomoci kterych se

vyjadfujeme:
e Vizualni, ve form¢ obrazl a ptedstav (pouzivani slov jako ,,uvidime®, ,,musim si o tom

udélat jasny obrazek®, ,,jiZ je mi to jasné®).

e Auditivni, ve form¢ zvuka a mluveného slova (,,uz mi to docvaklo®, ,,jsme naladéni na

stejnou notu®, ,,to zni dobie*).

e Kinesteticky, ve formé télesnych nebo emocnich pociti (,,mam z toho dobry pocit™,

»muzeme se toho chopit®, ,,doslo mi, co myslite*).

Zrcadleni: talentovany kou¢ je schopny poznat, jakym zptisobem lidé popisuji svét kolem

sebe, kriticky to zhodnoti a odpovidajicim zptisobem upravi svuj pfistup k nim.
Uceni udit se: uc€it druhé ucit se znamena naucit je ziskat pouceni z kazdodennich dobrych i
Spatnych zkuSenosti. Naptiklad schopnost vzit si ponauceni ze zmény je zakladni dovednosti

jednotlived, tymi 1 organizaci.

Vytvoteni duvéry: vV ramci kouCovani se mezi stranami vytvaii vztah, ve kterém koucovana

strana musi divétovat koucovi, ze rady a doporuceni, které poskytl, jsou spravné. Na oplatku
kou¢ pfedpoklada, ze lidé dodrzi to, na ¢em se dohodli, a budou v tom pokracovat. Dlivéra je

zakladem pro jakoukoli koucovaci aktivitu.
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Poskytovani zpétné vazby: zpétnad vazba upozoriiyje lidi na to, co délaji, a na dusledky, které

to ma. Je zaroven cennym zpusobem uceni, zvlasté¢ v koucovacich situacich, ve kterych je
snaha zvysit Sance dané osoby na uspéch. Poskytovani zpétné vazby se tyka toho, co funguje
dobfe, i toho, co nefunguje. Nejdulezitéjsi je, aby byla zpétna vazba relevantni a uzite¢na. [13,

5. 49-69]

3.4.9 Supervize

Supervize je strukturovany a formalizovany proces pro kouce, pii kterém kouc za pomoci
supervizora usiluje o zvyseni kvality svého koucovani, zlepSuje svou schopnost koucovat a
ziskava podporu pro sebe sama a svou koucovaci praxi. Supervize ma tyto tii dalezité roviny:
e Zajistuje kvalitu koucovani: Pomaha kouci byt upfimny a odvazny a uznat to, co
nevidi nebo neslysi, ptfipadné co si nedovoluje citit nebo vyjadfit. Ukazuje kouci, ve
kterych piipadech a jakym zplsobem by mél koucovanému doporucit jinou,

specializovanou pomoc.

e Rozviji schopnosti kouce: Poméha koucovi vytvofit si v sobé interniho supervizora a
stat se profesionalem, ktery je schopen sebereflexe. Predstavuje klicovou soucast

kontinudlniho profesniho vzdélavani a zavazuje k dal$Simu rozvoji a uceni.

e Poskytuje podporu pro kouce a jeho praxi: Vytvafi podplrny prostor pro kouce
zpracovat vjemy a pocity z koucovani klienti a jejich systémii. Pomaha koucovi

vyrovnat se s tim, jaky to ma na né&j vliv. [7, s. 249-250]

Cilem supervize je tedy zvysit kvalitu prace kouce, poskytnout zaruku kvality pro klienty,
zajistit, aby kou¢ mél zachrannou sit’ ve zvlasté slozitych nebo téZkych situacich, zvySovat

standardy a uroven koucovani. [7, s. 249-250]

Supervize by méla byt profesionalni samoziejmosti — pravidelna setkani se zkuSenym
kolegou, kde kou¢ muze prodiskutovat své koucovani a koucované v naprosté daveéte.
Supervize by méla probihat nejméné jedenkrdt za dva meésice nebo jedenkrdt na 35
koucovacich rozhovorti. Dilezitym rysem dobrého supervizora je flexibilita, schopnost
nahlizet na situace kouce z rtznych uhli pohledu, mit povédomi o oboru, ve kterém se
koucovani odehréalo, mit kapacitu zvladnout uzkost a obavy a byt otevieny se ze superviznich

sezeni ucit a dle potfeby ménit své zab¢hané postupy. Vzhledem k tomu, ze supervize je
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V soucasnosti povazovana za zakladni rys dobré koucovaci praxe a zaroven je pouze n€kolik
vySkolenych kouc¢l — supervizort, stoupa také vyznam tzv. peer supervize, tedy supervize

kolegou kou¢em nebo v tymu koucu. [7, s. 249-250]

Supervizoii Ceského institutu pro supervizi jsou zkueni odbornici s vysokoskolskym
vzdélanim humanitniho sméru nebo mediciny, maji minimalné 15 let praxe v poméhajicich
profesich, zkusenost s dlouhodobym vedenim lidi (vzd€lavaciho programu nebo tymu). Maji
dokonceny psychoterapeuticky vycvik akreditovany ¢eskou psychoterapeutickou spolecnosti.
V ramci supervizniho vycviku absolvuji 140 hodin piimé vyuky a dalSich 400 hodin aktivit
spojenych se superviznim tématem. Cely vycvik je zakonfen zavéreCnymi zkouSkami za
pfitomnosti nezavislého pozorovatele ze zahrani¢ni supervizni instituce, kterd je také soucasti

Evropské asociace pro supervizi a koucink. [31]

3.4.10 Koucovaci techniky

Pouziti kou€ovaci techniky je pouze prostfedkem ke splnéni klientovy zakéazky, nikoliv cilem.
Volba vhodné techniky zalezi na situaci, na koucovaném, tématu, vzajemném vztahu a
prostiedi:
e Skalovéani — napf. pro stanovovani cild, planovani posunu, méfeni pokroku
e Prostorové fazeni — Skalovani v prostoru, zapojeni pohybu téla
e Vizualiza¢ni techniky — vyuziti obrazkd, fotografii, semaforu v zavéru rozhovoru
e Myslenkové mapy
e Kolo Zivota
e Vzorce tspéchu (zdroje sily) — nechat kou¢ovaného, aby popisoval, co povazuje za své
zivotni tspéchy. Co mu pomohlo, aby jich dosahl? Jaké jsou jeho vzorce uspéchu? Jak
jich miize do budoucna vice védomé vyuzit?
e Price sjazykem (pferamovani zobecného do konkrétniho, zkonkrétniho do
obecného, symbolickd fe¢, nominalizace, citlivost k obratim ,,mé&l bych®, ,,musim®,
,,chci®
e Prace s polaritami (namisto BUD — ANEBO...A...)
e Indidanské jméno (jaké byste — by vam — dali indidnské jméno ve své praci, ve vasem
osobnim zivot€ apod. Chtéli byste ho néjak zménit?)

e Cviceni se zidlemi — stfidani roli, rozhovory v roli druhych, pohled pozorovatele
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e Moje cesta rokem (znazornit svlij zivot v minulém roce, co byly klicové momenty
V pracovnim i osobnim Zivoté — muze byt aplikovano na rizné dlouha obdobi)

e Laser coaching — model GROW v kostce — béhem velmi kratkého ¢asu (do 10 minut)
zodpovédét nasledujici otdzky: Co je vasim cilem? Jak to vypada ted’? Jaké mate
moznosti feseni? Co tedy udélate? Chceete to udélat?

e Zapojeni vSech péti smyslii: Co jste véera / dnes vidéli, slySeli, citili, chutnali
zajimavého? Cil: pfenést pozornost kou¢ovaného k sobé

e Ledovec — vyuzit predstavu ledovce: nase chovani je to, co je vidét (je nad hladinou),
béhem koucovani je odkryto to, co je pod hladinou (nase ptesvédceni, postoje, pocity,

myslenky). [7, s. 235-236]

3.4.11 Prinos koucdovani dle Whitmora (2002)

Vyssi vykonnost a produktivita, rozvoj lidi, lepsi schopnost ucit se, lepsi vztahy, vyssi kvalita
Zivota, vice Casu pro manazera, tviréi mysleni, lep§i vyuziti lidi, dovednosti a zdroj,
rychlejsi a efektivnéjsi zpétna vazba v piipad¢é ohrozeni, vétsi flexibilita a adaptabilita vici

zménam, motivovangj$i zaméstnanci, zména kultury, schopnost pro zivot. [28, s. 47]

3.4.12 MozZna tskali koucovani dle Fleminga a Taylora (2005)

» Nedorozumeéni: zjiSténi, Ze nami fecenou informaci nikdo neslysel.

» Kazani: béhem koucovaciho setkani dojde ke zjisténi, Ze ostatni jsSou poucovani a ze

Jim je kazano.

» Nedostatek ¢asu: v ramci nabitého programu je pouze 30 minut na koucovani jednoho

z podiizenych kvuli chybé, ke které doslo.

» Nedoslo k zadnému zlepseni: po absolvovani n¢kolika koucovacich setkani tykajicich

se urcitého tématu nedoslo k Zadnému zlepSeni.

» Ustrnuti v minulosti: misto soustfedéni se na budouci vykon je stale vice a vice

zabfedavano do minulosti a mluvi se 0 tom, co se stalo.
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» Neochota: Jeden z vasich podiizenych odmitne vypracovat prezentaci pro feditele. Vy
se domnivate, ze je to pravé pro n¢j vhodna prace a zZe je to i velmi dilezity ukol

Z hlediska profesniho rastu. [13, s. 89-95]

3.4.13 Kariérovy koucink

Bartonickova (2007) uvadi, ze mnoho lidi se snazi najit ve své praci urcité poslani. A prave
k realizaci tohoto rozhodnuti slouzi rizné nastroje. Profesionalni kariérovy koucink miize byt
jednim z nich, miZe ndm pomoci ziskat n¢ktery z nasledujicich vystupt:

e Zjistit, co ndm v nasi dosavadni praci zdsadné chybi a co nds na ni frustruje.

e Lépe porozumét svym vlastnim hodnotam a potifebam, tedy tomu, co je pro nés v praci

vvvvvv

e Pickonat pfistup ,,né¢im se prosté zivit musime*, objevit v sobé svilj talent a najit

praci, ktera nam bude prinaset radost a pocit uspokojeni.

e Ziskat sebevédomi a hrdost na to, co lze dokdzat, znat své silné stranky a umét je

dobie uplatnit.

e Piestat se soustiedit na své slabiny a ptekonat strach z netspéchu, odstranit vSechny

bariéry, které nas brzdi v rozvoji a brani nam mit radost z toho, co Ize d¢lat.

e Umét se radovat z vysledkli své prace a dokdzat je pozitivné vyuzivat i v ostatnich

oblastech svého Zivota.
e Poznat svoji vlastni praci snll a pfestat plnit o¢ekavani okoli. [2, s. 279-280]

Kariérovy koucink je hodné o objevovani sebe sama v profesni oblasti. Prace se sebou samym
je zajimava, miiZze to byt dokonce i zdbavné, a kdyZ se d¢la to, co nés bavi, 1ze postupovat

podstatné rychleji k cili. [2, s. 279-280]

Kariérovy kou¢ pracuje s klientovou motivaci, kdy expertem na to, S ¢im se pracuje, je sam
klient. Kariérovy kou¢ potfebuje plné zapojeni klienta, jeho aktivni piinos a spolupraci.
Kariérovy kou¢ nehodnoti a nefikd ,,tohle je dobife a tohle je Spatné®, ale je specialista na

stanovovani cilti, hledani vhodnych zdroji, motivovani, povzbuzovani, konkrétni planovani a
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spolupraci. Koucové rady nedavaji, maximalné¢ mohou poskytovat svym klientim pomocné
zdroje informaci. Jen klientovo rozhodnuti urcuje, jaky postup bude zvolen a kudy se bude
ubirat. Koucink je pro klienta v podstaté¢ velmi intenzivnim procesem uceni se s pomoci
»Zachranné sité*, kterou jisti pravé jeho kouc€. Ten ho bude systémem kvalitnich otazek vzdy
drzet v realité, bude s nim probirat mozné varianty feSeni a porovnavat jejich pro a proti. [2, S.

279-280]

Stale castéji se vrozvoji organizaci vyuzivd koucovani celych tymiti nebo také celych

organizacnich systémt.

3.4.14 Tymovy kouéink

Mohauptovéa (2013) popisuje tymovy koucink jako vysledkové orientovany proces, ktery
provazi skupinu ke konkrétnim kroktm, které ji vedou k definovanému cili. Dale se jedna o
nastroj k rozvoji skupin a tymt, kterym pomahd na cesté¢ ke Spickovému vykonu a
spokojenosti lidi. Pomaha jednotlivei uvédomit si sam sebe, sebe ve skupiné i skupinu jako

organismus a vyvodit z toho uzite¢né kroky pro zménu a vyvoj. [18, s. 15]

Tymovy koucink pfinasi zralé fungovani tymu, coz znamena, ze lidé samostatné premysleji,
jak dosahnout cile, co jim v tom pomuze a co pro to mohou ud¢lat. Jsou odhodlani piebirat
odpovédnost za svoje konani a jsou schopni o tom mluvit s ostatnimi. Pokud se nauci
spolupracovat, jsou schopni sdilet zdroje a informace. Lidé se vnimaji jako soucast skupiny,
pro kterou se rozhodli pracovat, a zaroven vidi sviij osobni pfinos a individualni odpovédnost

za to, co maji na starosti. [18, s. 15]

Tymovy koucink muze vyuzivat jakykoli funkcni celek, ktery méa spole¢ny cil a vystup a
vnémz c¢lenové potrebuji spolupracovat. Pro tymovy koucink je rozliSeni na tym nebo
skupinu dulezité pro pochopeni vnitini dynamiky, déni ve skupin€, fungovéani v systému.
Tymové koucovani I1ze podnikat s jakymikoli funkénimi celky, které nutné nemusi napliovat
definice tymu. Nelze ho vSak podnikat se skupinou, kde ¢lenové spolu nemaji nic spoleéného,
nemaji spolecny cil a jejich prace spolu nijak nesouvisi. Tymovy koucink je urcen pro tymy
nebo skupiny lidi, ktefi:
» na sobé¢ pracovné zavisi - potiebuji spolupracovat, aby dosahli cile,

» maji spolecny cil — vizi,
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» vytvareji dohromady celek, jenz je v systému firmy ohrani¢en — ma svoji identitu

(oddéleni, projektovy tym, ttvar) [18, s. 17]

Tymovy koucink je vhodny:

Pokud $éf chee své lidi ve své skupin€ / tymu rozvijet a chce je podpofit v ristu.

Je vhodny Cas na rozvoj skupiny (skupina se mize posunout za pul roku dobrého

vedeni pomoci koucinku velmi vyraznym zpiisobem).

Skupina je oteviena praci na sob¢ a je pfipravena na sebereflexi.

Ve skupiné je dostatecnd divéera a otevienost, aby mohli lidé sdilet svobodné rtizné

nazory a navrhy.

Skupina je dostate¢né soudrznd, aby vydrzZela 1 napéti.

Ve skupiné jsou osobnosti dostateéné¢ vyzralé, aby byly pfipraveny naslouchat a

piebirat individualni odpovédnost.

Pokud chcete vyuzit zkuSenosti a znalosti lidi ve skupiné / tymu. [18, s. 17]

Tymovy kouc€ink neni vhodny:

Pokud séf preferuje direktivni styl vedeni a vyhovuji mu lidé, kteti poslechnou, nepta;ji

se a moc samostatn¢ nepremysleji.

KdyZz nechcete zddnou zménu. VSechno vam vyhovuje tak, jak je, a nechcete
investovat Cas, energii a pozornost do vyvoje a zlepSeni. Je zbyte¢né aktivovat lidi

v tymu, kdyz kazdy jejich navrh je zamitnut. To se jenom obrati v odpor.

Pokud stejné vite, k ¢emu ma tym dojit, a potfebujete mu to jenom né&jak sdélit. Kouc

nemtize piesvédcovat tym pro navrhy Séfa.

Pokud je tym bez sebereflexe a je ptesvédceny, ze déla vSechno nejlépe, jak ma.
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e Pokud chcete Skoleni a vnimate nedostatky spiSe ve znalostech nez v komunikaci,
spolupraci a pristupu. Pokud by se méla koucovat jakékoli znalost, ktera ve skupiné
neni.

e Pokud je ve skupin€ zasadni mezilidsky rozkol a jsou planovany personalni zmény.

e Pokud jako $éf nemate jasno, kam chcete jit, co si chcete nechat na svém stole a co

budete delegovat jinym.
e Pokud protézujete jednu ¢ast skupiny a dopiedu vite, komu budete jako $éf naslouchat.

e Pokud je to zastérka pro praci na osobnim tématu jednoho ze zucastnénych.

e Pokud mate pocit, ze se vas to jako $éfa skupiny netyka.
e Pokud nemaéte cas dat skuping prostor k ristu a rozvoji.
e Pokud chcete podporovat hvézdy, a ne spolupraci.

e Pokud chcete podporovat soutéz a konkurenci mezi lidmi. [18, s. 18-20]

3.4.15 Trendy ve svété koucovani

Soucasnym trendem ve svét€ koucovani je vyuZiti poznatkd z jinych oborit (filozofie,
psychoterapie, prace s télem, kvantova fyzika, neuropsychologie a védy o mozku) a
pochopeni, ze kvalita kouCovani je zavisla pfedev§im na kvalit¢ vztahu mezi koucem a
koucovanym. Rozsifuje se vé&jit koucovacich ptistupti o dalsi principy, napf. existencialni,
somatické, psychodynamické koucovéani nebo koucovani beze slov. Zacina se také objevovat
koucovani v ptirodé€, tzv. koucovaci vypravy. Stale vice koucl se vénuje lifecoachingu —
provazeni lidi na jejich cesté¢ zivotem — pii planovani kariéry ¢i dualezitych zivotnich

rozhodnuti. [7, s. 258]
V Ceské republice existuji tfi profesni sdruzeni koué¢t: European Mentoring and Coaching

Council, International Coach Federation a Ceska asociace kouct. Piestoze kazda organizace

ma své standardy, kompetencni matice a etické kodexy, vychdzeji tyto dokumenty ze
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spole¢nych principti koucovani. Zémérem téchto organizaci je rozSifovat povédomi o

koucovani a kultivovat trh a uplatnéni koucovani ve spolecnosti. [7, S. 22]

Profesionalniho kurzu kou¢ovani se lze v Ceské republice napiiklad zu&astnit pod firmou
Koucink centrum, jejimz poslanim je Sifeni kouc€inku do vzdélavacich instituci a neziskovych
organizaci. Koucink centrum cerpa z know-how Johna Whitmora a Timothyho Gallweye,
ktefi patii k zakladatelim koucovani. Soucésti konceptu je 1 specidlni trénink zaméfeny na
tymové kouCovani: The Inner Game of Team Leaership vedeny Dr. Valeriem Pascottem, jenz
je zakladatelem spole¢nosti EOS — Effective Organizational Systems. EOS a The Inner Game
Timothyho Gallweye vytvofily spolecnou firmu IGEOS, ktera se specializuje na tymovy
leadership a efektivitu tymové spoluprace. Spole¢nost Koucink centrum spolupracuje
s kanadskou Erickson College, coz umoziuje vzdélavani do hloubky, akreditované

Mezinarodni federaci kouci. [32]
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika sledované organizace

Firma TE Trutnov je soucasti americké spole¢nosti TE Connectivity Ltd. nabizejici vice nez
500.000 druhd vyrobkli od komponent az po komplexni systémy pro automobilni, letecky,
vojensky, zdravotnicky pramysl, dale pro telekomunikace, energetiku, vypocetni a spotiebni

techniku.

Spolecnost TE v Trutnové je zapsana v obchodnim rejstiiku jiz od 9. fijna 1992 pod
puvodnim nazvem Tyco Electronics EC Trutnov s.r.o. Od roku 2011 je vSak jiz pouzivan
novy nazev TE Connectivity a spolecnost byla rozdélena na dvé samostatné obchodni
jednotky. Kazdd jednotka md v soucasné dob€ zcela odliSny vyrobni program, ktery je

orientovan na specificky trh zakaznikd.

Pro potieby této diplomové prace je vyzkum aplikovan pouze na obchodni jednotku BU
Industrial, ktera v souc¢asné dobé zameéstnava cca 650 lidi a celd vyrobni €ast se nachazi
V nové vystavéném aredlu v méstské casti Potici. Pro vyrobu jsou zde vyuzivany zejména
plastikaiské technologie, pfedevSim vyroba teplem smrstitelnych profill, dale vyroba

identifika¢nich kabelil a konektorl pro solarni elektrarny.

Spole¢nost TE Trutnov byla vybrana pro ucely této diplomové prace piedevsim z toho
diavodu, Ze vedeni firmy podporuje své zaméstnance v rozvoji svého potencialu a nabizi jim
rizné programy a Skoleni podporujici profesni rlst a vzdélavani. Na druhou stranu ocekéava
od vSech zaméstnancli dodrZovani pravidel spolecnosti, které vedou ke splnéni vyty€enych
cili. Duraz je kladen na tymovou spolupraci a na inovace, které jsou zakladem obchodni
¢innosti. Podporovéany jsou nové népady zlepSujici ¢innost a vysledky firmy, ocefiovéana je

kreativita a otevienost ke zméndm. [32]
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4.2 Interpretace vysledkt hlavniho vyzkumu

Jako soucast diplomové prace prob&hlo dotaznikové Setfeni mezi vedoucimi pracovniky firmy
TE Trutnov, ktefi se podileji na vedeni lidi. Ukolem bylo zjistit, jaké je informovanost téchto

lidi o koucovani a jaky je vyznam kouc€inku pro vedeni lidi v této konkrétni firme.

Jako nejvhodnéjs$i metoda pro tento empiricky prizkum byla zvolena kvantitativni metoda
formou dotazniku. Dotaznik byl sloZen z celkem 22 otazek. Prvni ¢tyfi otazky byly zamétené
na zjiSténi obecnych informaci o jednotlivych respondentech. Poté byly zafazeny otazky
orientované na vyuzivani koucovani pfi vedeni lidi a vlivu kou¢inku na zaméstnance.

Dotaznik obsahoval otazky uzaviené, polouzaviené, oteviené a skalovaci.

Vytisténé dotazniky byly po pfedchozi domluvé osobné piedany jednotlivym respondentim.
Celkem jich bylo rozdano 39, vyplnénych bylo vraceno 38. Navratnost je tedy 97,44%.
Vyhodnoceni ziskanych informaci bylo provedeno na zéklad¢ kvantitativni analyzy, nasledné

byly vytvoreny tabulky a prislusné grafy, které jsou doplnéné hodnoticim komentarem.

Samotna piiprava prizkumu byla uskute¢néna mezi mésici prosinec az leden, kdy byl v ramci
ptipravy uskutecnén predvyzkum na vzorku 6 osob. Na tomto zkuSebnim vzorku respondentii

nebyly odhaleny nedostatky, proto mohl oficialni prizkum probéhnout v mésici tnoru.

Prvni otazky v dotazniku se vénuji pohlavi, vékové struktufe, nejvysSimu dosazenému

vzdélani a pozici ve firmé.
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Otazka ¢. 1: Respondent:

Vyzkumu se celkem zucastnilo 38 respondentii v zastoupeni 33 muzi (86,84%) a 5 Zen
(13,16%), coz svédEi o vyrazné prevaze muzl, kteti se podileji na vedeni lidi ve spole€nosti

TE Connectivity Trutnov.

Grafc. I - Respondent: muz nebo Zena

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka €. 2: Vék:

Vékova struktura oslovenych respondentii je pomémé jednotnd, jak vyplyva z nasledujiciho
piehledu. Nejvétsi podil dotazovanych pochazi z kategorie 36 — 50 let, konkrétné tedy 21, coz
¢ini 55,26%. Mnohem slabsi skupinu tvofi osoby v rozmezi 51 — 65 let, pouze 5, coz ¢ini

13,16%. Vekova kategorie nad 66 let zastoupend neni.

Vvék Pocet
18 - 35 let 12 31,58%
36 - 50 let 21 55,26 %
51-65let 5. 13,16%
66 let a vice 0 0,00%

Tabulka ¢. 1 -  Rozdéleni respondentii dle véku

Zdroj: viastni zpracovani
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66 let avice
0%

Graf ¢. 2 -

Zdroj: viastni zpracovani

Jak jiz bylo zminéno, zenské zastoupeni na pozicich tykajicich se vedeni lidi je opravdu malé.
Pouze pét Zen se podili na vedeni lidi, z toho tii Zeny ve vékovém rozmezi 18 — 35 let a dvé
zeny mezi 36 — 50 lety. PrestoZe z té€chto udajii nelze posoudit, zda se Zenské zastoupeni bude
zvySovat, 1ze o¢ekavat, ze Zen ve véku 18 — 35 let by mohlo v budoucnu piibyvat a to také

Z toho divodu, ze jednim ze zavazki spolecnosti TE je zvysit pocet zen v managementu

Rozdeéleni respondentii dle veku

firmy.
18-35let 36-50let 51-65let 66 letavice Celkem
Muzi 9 19 5 0 33
Zeny 3 2 0 5
Celkem 12 21 0 38
Tabulka ¢. 2 - Vékova struktura dle zastoupeni muzii a zen

Zdroj: viastni zpracovani
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18-35let 36-50let 51-65 let 66 let a vice
Graf¢. 3 - Vékova struktura dle zastoupeni muzii a zen

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka €. 3: Nejvyssi dosazené vzdélani:

Co se tyCe vzdélani oslovenych respondentd, 10 vedoucich pracovnikii dokoncilo
vysokoskolské vzdélani a 21 vzdélani stredoSkolské. Tato ¢isla se v§ak mohou do budoucna
rychle ménit, protoze vedouci pracovnici jsou motivovani zvySovat si svoji kvalifikaci a dalsi
manazeti s ukoncenym stiedoskolskym vzdélanim, konkrétné 1 zena a 2 muzi, dalkoveé
studuji vysokou Skolu a snazi se tak dosahnout vys§iho vzdélani. Firma je v tomto studiu
podporuje a snazi se jim vyjit vstiic pfedev§im ohledné volna potfebného ke studiu. Sedm
dotazovanych, ktetfi maji v soucasné dob€ vyucni list, plisobi na pozici sménového mistra a

v

zatim neuvazuji o tom, ze by si vzdélani rozsifili.

Vvék Pocet
Zakladni Skola 0 0%
Vyucen 7 18,42 %
Stfedni Skola s maturitou 21 55,26 %
Vysokoskolské 10 26,32 %
Tabulka ¢. 3 -  Nejvyssi dosazené vzdelani

Zdroj. vlastni zpracovant
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Graf ¢. 4 -

Zdroj: viastni zpracovani

V nasledujici tabulce €. 4 je znazornéno zastoupeni

vzdélani, ktefi se podileji na vedenti lidi.

Zakladniskola

0%

muzQ a zen v zavislosti na dokon¢eném

A Vyuéen SsS VS Celkem
Muzi 7 18 33
Zeny 0 3 2 5
Celkem 7 21 10 38
Tabulka ¢. 4 - Zastoupeni muzii a zen v zavislosti na vzdeélani

Zdroj: viastni zpracovani

54




15 -
10 - | Muzi
B Zeny
. l
A—

Z5 Vyucen SS VS

Grafc. 5 - Zastoupeni muzii a Zen v zavislosti na vzdélani

Zdroj: viastni zpracovani

Nasledujici graf ¢. 6 zndzornuje vzdélani Zen, které se podileji na vedeni lidi. O 20%

prevazuji Zeny s ukon¢enym stfedoSkolskym vzdélanim.

Graf¢c. 6 - Vzdelani zZeny

Zdroj: viastni zpracovani

55



Graf €. 7 znazoriuje vzdélani muza, ktefi se podileji na vedeni lidi. Velkou pfevahu maji

muzi s ukon¢enym stfedoskolskym vzdélanim.

Graf ¢. 7 - Vzdelani muzi

Zdroj: viastni zpracovani

Z nasledujiciho grafu ¢. 8 vyplyva, ze v kazdé veékové kategorii, které byly stanoveny pro
potieby tohoto vyzkumu, prevazuji respondenti s ukoncenym stiedoSkolskym vzdélanim.
Ukoncené stredoskolské vzdélani bylo do nedédvno dostacujici pro vétSinu fidicich funkci.
V soucasné dobé je vSak tlak na vzdélani mnohem vyssi a od vedoucich pracovnikl se jiz

o¢ekava dosazeni vzdélani vysokoskolského.

15 -+
10 -
m\Vyucen
B Stiedni Skola
5 - mVysokoskolské
0 T T 1
18-35 let 36-50let 51-65let
Graf¢. 8 - Dosazené vzdeélani v zavislosti na véku

Zdroj: viastni zpracovani
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Otazka ¢. 4: VaSe pozice ve firmé:
Podle rozdéleni funkci v ramci vedeni lidi jsou ve firmé rozliSovany cCtyfi hlavni pozice.

Nejvyssi pracovni pozici je Plant manager, coz je feditel obchodni jednotky BU Industrial
v ramci spolec¢nosti TE Trutnov a je tedy pouze jeden.

Druha nejvyssi pozice je Production manager a je zastoupena deviti manazery, ktefi jsou
pfimo podfizeni Plant managerovi. Tato pozice je obsazena 7 muzi a 2 zenami. ProtoZe se
jedna o jednu z nejvyssich pozic ve firmé, da se oCekavat, ze tito zaméstnanci budou mit na
tuto funkci potiebné vzdélani a dale budou mit snahu své znalosti rozsifovat. Sedm manazert
ma jiz dokoncené vysokoskolské vzdélani, zbyvajici dva, konkrétné 1 Zena a 1 muz, studuji
vysokou skolu dalkove.

Dalsi pozice Production leader je zastoupena tfinacti vedoucimi pracovniky ve slozeni 10
muzi a 3 Zen. Jsou pfimo podfizeni Production managerovi a zodpovidaji za jednotlivé
vyrobni a nevyrobni useky.

Niz8i pozici je Schift leader, ktery je podtizen pozici Production leader. Tato pozice je
zastoupend Sestnacti muzi. Jsou to sménovi mistii na jednotlivych vyrobach, kteti pracuji

V nepietrzitém provozu. Z divodu dlouhodobé nemoci se vyzkumu zucastnilo pouze 15 z

nich. [33]

Pozice ve firmé Pocet
Plant manager 1
Production manager 9
Production leader 13
Schift leader 15
Tabulka ¢. 5 -  Pozice ve firmé

Zdroj: vlastni zpracovani
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Plant manager

Graf ¢. 9 - Pozice ve firme

Zdroj: viastni zpracovani

Jak jiz bylo zminéno, na vedeni lidi se ve firmé TE Trutnov podili pfevazné muzi, coz
vyplyva i z nasledujiciho ptehledu. Zminénych 5 Zen, které se podileji na vedeni lidi, jsou

zastoupeny na pozici Production manager a Production leader.

Plant manager Production manager  Production leader | Schift leader  Celkem

Muzi 1 7 10 15 33

Zeny 0 2 3 0 5

Celkem 1 9 13 15 38
Tabulka ¢. 6 -  Pozice ve firmé

Zdroj: vilastni zpracovani
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Graf¢. 10 - Zastoupeni muzii a Zen v zavislosti na pozici ve firmé

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka €. 5: S koucovanim jsem se poprvé setkal:

Prevazna vétSina dotazovanych uvedla, Ze se s kouCovanim poprvé setkala Vv ramci
pracovniho Skoleni, tedy aZ v zamé&stnani. S tim souvisi 1 v€kové zastoupeni dotazovanych,
kdy nejpocetnéjsi skupinu tvofi respondenti ve véku 36-50 let, z ¢ehoz vyplyva, Ze jsou jiz
delsi dobu ze skoly. Jelikoz se metoda koucovani fadi k novéjsim metodam v ramci vedeni
lidi, nemé¢la vétSina dotazovanych respondentl pfilezitost setkat se s kouCovanim pravé ve
Skole. Vyjimkou jsou mladsi rocniky ve vékové kategorii 18-35 let, ti uzZ mohli mit vétsi Sanci
setkat se s koucovanim napiiklad béhem studia na vysoké $kole. Pouze dva dotazovani uvedli,

ze se poprvé setkali s koucovanim také v osobnim zivoté.

Kde Pocet

Ve skole 3 7,90 %
V osobnim Zivoté 2. 526%
V rdmci pracovniho skoleni 33 86,84%
Tabulka ¢. 7- S koucovanim jsem se poprvé setkal

Zdroj: vlastni zpracovant
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\ osobnim Zivoté
5%

Graf'¢. 11 - S koucovadnim jsem se poprvé setkal

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka €. 6: Zacastnil jsem se kurzu zaméreného na koucovani:

Na tuto otazku odpovédélo vSech 38 respondenti (100%) kladné, coz svéd¢i o tom, ze
spole¢nost TE podporuje rozvoj metody koucovani ve firmé. V prvnich pocatcich byli
proskolovani pfedevS§im lidé na vysSich manaZerskych pozicich, ale od roku 2013 byla
Skoleni rozsifena také mezi niz§i management. Pravé v roce 2013 byla v ramci vzdélavaciho
programu prvnim rokem poiadana Manazerska akademie pod vedenim lektorky Jany Biskové
ze vzdelavaci spolec¢nosti Pro Centre s.r.o., kterd méa dlouholeté zkuSenosti se Skolenim
Vv oblasti kouCovani a lidskych zdrojii. Cilem tohoto vzdélavaciho programu bylo posilit
manazerské dovednosti vSech vedoucich pracovnikii a podpofit vyménu zkuSenosti a
spolupraci mezi jednotlivymi vedoucimi a také vyrobnimi stfedisky. Cely program se skladal

ze 7 modull a zavérecného workshopu:

o Role manaZera, zadavani ukolu

o Motivace

o Efektivni komunikace, asertivita

o Hodnoceni vykonu zaméstnancti

o Persondlni rozhovory, vyjednavani
o Pravni minimum manazera

o Stihla vyroba, zlepSovani, KAIZEN, 5S [34]

60



Od roku 2013 jsou postupné¢ zavedena pravidelna Skoleni pro vSechny stupné fizeni. Pro
manazery na vysSich pozicich jsou organizovany kazdy mésic pravidelné seminaie, které jsou
vedeny externimi kou¢i mimo tzemi podniku. Snahou spole¢nosti TE je zavadéni novych
koucovacich technik, jejichz vyuziti by mohlo byt dalSim pfinosem pro spole¢nost. Nizsi
management je jiz kou¢ovan v ramci firmy internimi kouci z fad vys$siho managementu, kteti
jsou jiz v souCasné¢ dob¢ schopni koucovat své podiizené. Manazefi koucuji individualné
vV ramci tydne vSechny své podiizené nebo dle aktudlni situace a snaZzi se tak své podiizené

neustale motivovat k dosahovani co nejlepsich vysledka.

Grafc. 12 - Zucastnil jsem se kurzu zaméreného na koucovani

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka €. 7: Koucfovani vvuzivam pro vedeni svych podiizenych:

Na otdzku, zda je koucovéani vyuzivano pro vedeni svych podfizenych, odpovédélo 17
respondentll (44,74%), ze zcela souhlasi a 18 (47,37%) ze spiSe souhlasi. Jak jiz bylo
zminéno, spolecnost TE Connectivity podporuje vzdélavani svych manazerii a vedoucich
pracovnikll Vv oblasti koucovani. Na pravidelnych seminafich maji zucastnéni moznost
neustale zdokonalovat své schopnosti v oblasti koucovani, na modelovych ptikladech pod
vedenim zkuSeného kouce vyzkouSet feSit rlizné situace a tim vS§im neustdle rozvijet svou
osobnost. Diky neustalému rozvoji osobnosti umoziuje firma svym zaméstnancim profesni
rust, s ¢imz souvisi ve vétsSingé pripadi také lepsi finan¢ni ohodnoceni, které je stale jednim
z nejdulezitéjSich stimuld dnesni doby. Tim, Ze jsou Skoleni pofddana pravidelné, maji
zucCastnéni prilezitost osvojit si dovednosti celkem dobie a ziskané poznatky tak mohou 1épe

aplikovat v praxi ve svych tymech.
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VétSina manazeri a vedoucich pracovnikli vyuzivd koucovani denné pii vedeni svych
podiizenych, cetnost koucovacich pohovort vSak zavisi na aktualni potfebé. Koucovani
pfispiva k vytvofeni vhodného klima na pracovisti a tim k dosahovéni lepSich vykonti a
vytyCenych cill. Dulezit¢ vSak je, aby sam manazer umél rozpoznat, kam a k jakym

vysledkiim mé tym sméfovat.

Odpovéd’ Pocet
Zcela souhlasim 17 44,74 %
Spise souhlasim 18 47,37 %
SpiSe nesouhlasim 3 7,89 %
Zcela nesouhlasim 0 0%
Tabulka ¢. 8 -  Koucovani vyuzivam pro vedeni svych podrizenych

Zdroj: viastni zpracovani

Spise Zcela
nesouhlasim nesouhlasim
0%

Grafc. 13 - Koucovani vyuzivam pro vedeni svych podrizenych

Zdroj: viastni zpracovani
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Otazka ¢. 8: Koucovanim motivuji své podrizené k lepSim vykonum:

Na otazku, zda jsou podfizeni koucovanim motivovani k lepSim vysledkiim, odpovédélo 12
respondenti (31,58%) Zze zcela souhlasi, 19 (50%) ze spiSe souhlasi, 5 dotazovanych
(13,16%) Ze spise nesouhlasi a pouze 2 (5,26%) ze zcela nesouhlasi. Vysledek je zcela
uspokojivy pro firmu, protoze celkem 31 dotazovanych motivuje své podiizené k lepsim
vykonlim, pouze 2 (muzi, vyuceni, oba na pozici sménového mistra) neciti svoji ¢innost jako
motivacni.

Protoze vétSina vedoucich pracovnikli spolecnosti méla moznost zucastnit se jiz nékolika
Skoleni zamétfenych na kouCovani, nemélo by byt pro né¢ tézké dokazat ohodnotit sviij
stavajici tym ptfed zavedenim koucovani a po ném. Vliv koucovani se projevuje nejenom na
dosazenych vysledcich, ale také na tom, jak se podfizeni chovaji, jakd je atmosféra na
pracovisti, zda jsou zaméstnanci ochotni vzit na sebe odpovédnost za dil¢i ukoly. Protoze
jednéni s lidmi je vzdy slozité, je dilezité pfistupovat ke kazdému ¢lenovi tymu individualné
a svlj styl jednani pfizplsobit a snazit se najit si k nému cestu a ziskat si jeho duvéru.
Dulezité je podporovat tymovou praci a sounalezitost tymu.

Vysledky jednotlivych tymi jsou vyhodnocovany pravidelné na zacatku kazdého nového
tydne. Vedouci pracovnik formou grafii a tabulek vyhodnoti vykon tymu za uplynulé obdobi a
na mistech uréenych jsou tyto informace zpfistupnény nejenom c¢lentiim konkrétniho tymu.
Zvetejnéni vysledki muze vést 1 kjistétmu konkurenénimu boji mezi jednotlivymi

oddélenimi, coz muze byt jedna z forem motivace K ziskani jesté lepSich vysledkli nez

doposud.
Odpovéd’ Pocet
Zcela souhlasim 12 31,58 %
SpiSe souhlasim 19 50,00 %
Spise nesouhlasim 5 13,16 %
Zcela nesouhlasim 2 5,26 %
Tabulka ¢. 9 -  Koucovanim motivuji své podrizené k lepsim vykoniim

Zdroj: viastni zpracovani
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Graf ¢. 14 - Koucovanim motivuji své podrizené k lepsim vykoniim

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka €. 9: Koucovani podporuje pozitivni atmosféru v pracovnim tvmu:

Zda koucovani podporuje pozitivni atmosféru v pracovnim tymu, jednoznaéné ANO
odpovédélo 21 dotazovanych (55,26%), 14 respondenti (36,8%) nedokéaze situaci posoudit.
Zaporn¢ odpoveédeli pouze 3 muzi (vyuceni, na pozici sménového mistra), ale i tak je
vysledek pro firmu uspokojivy.

Pravé kou€ovani je vhodnym prostfedkem k vytvofeni pozitivni atmosféry v pracovnim tymu.
Kazdy proskoleny kouc jiz vi, Ze dilezity je rozhovor, ktery miZe vést k mnoha zméndm na
pracovisti. Dobfe vedend komunikace ptispiva ke zvyseni pracovniho vykonu, dovednostem a
postoji pracovnika k dil¢im ukoltim. Dobry vedouci pomaha svému podiizenému uvédomit si
jeho silné stranky a napiiklad odstranit pracovni problémy nebo nefunkéni vztahy na
pracovisti. Celému tymu kou¢ poméha dosédhnout vytycenych cilii a tedy obdrzet financni
odménu za dosazené vysledky. Pokud je tym tUspé$ny, lidé maji vétsi chut’ do prace a
motivuje je to dosahovat jesté lepsi vysledky napiiklad 1 tim, Ze sami pfispivaji napady a
riznymi zlepSovacimi navrhy. Usp&nost se projevuje také tim, Ze tym ma schopné a

dlouhodobé pracovniky, ktefi svou spokojenost projevuji tim, Ze ve firmé zlstavaji pracovat

po dobu n¢kolika let.
Odpovéd’ Pocet
Ano 21 55,26 %
Ne 3 7,90 %
Nedokazi posoudit 14 36,84 %

Tabulka ¢. 10 - Koucovani podporuje pozitivai atmosféru v pracovaim tymu

Zdroj: vlastni zpracovant
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Graf'¢. 15 - Koucovani podporuje pozitivni atmosféru v pracovnim tymu

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka €. 10: Koucovani zhorsilo pracovni vztahy v naSem tymu:

Na otazku, zda koucovani zhorSilo pracovni vztahy v nasem tymu, odpovédéli pouze dva
dotazovani, Ze ano. DalSich 23 (60,53%) respondentli odpovédélo zaporné a 13 (34,21%)
nedokazalo situaci posoudit. Pfes zminéné dvé zaporné odpovédi lze pozadovat vysledek za
uspokojivy. V tomto ptipadé je dulezité si uvédomit, ze vétSina lidi negativné reaguje na
veskeré zmény, které se piimo dotykaji jich samotnych nebo jejich prace. To se tyka také
zavedeni kou€ovani ve firm¢&. Jak uvedla vétSina vedoucich pracovnikii, oni sami v pocétcich
citili nedavéru k potadani pravidelnych kurz na koucovéni. Také podiizeni pracovnici byli
neduvérivi a Casto se obavali, ze na n¢ budou kladeny vyssi naroky a Ze budou mit vétsi
odpovédnost pii stejném finanénim odhodnoceni. Postupem ¢asu a predevsim diky dosazeni
lepsich vysledkii v rdmci celé firmy byl postoj ke koucovani vétSinou prehodnocen. Vzdy ale
zaleZi na samotném kouci, jaky styl kouCovani zvoli, aby pfispél k vytvofeni pozitivni

atmosféry na pracovisti. Jak jiz bylo zminéno, diilezity je rozhovor a oteviené jednani.

Odpovéd’ Pocet
Ano 2 5,26 %
Ne 23 60,53 %
Nedokazi posoudit 13 34,21%

Tabulka ¢. 11 - Koucovani zhorsilo pracovni vztahy v nasem tymu

Zdroj: viastni zpracovani
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Graf¢c. 16 - Koucovani zhorsilo pracovni vztahy v nasem tymu

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka €. 11: Koucovanim lze vyreSit jakoukoliv situaci na pracovisti:

Zda je mozné za pomoci kou€ovani vyiesit jakoukoliv situaci na pracovisti, bylo potvrzeno
tvrzenim: zcela souhlasim od 7 (18,42%) dotazovanych. DalSich 16 (42,11%) spiSe
souhlasilo, 11 (28,95%) vedoucich pracovnikil spiSe nesouhlasilo a zcela nesouhlasili pouze 4
(10,52%) z celkového poctu. Je tézké posoudit, zda je mozné kouCovanim vyiesit opravdu
vSechny situace na pracovisti. V kazdém piipad€ je vzdy nutné individudlniho pfistupu ke
kazdému pracovnikovi a také posouzeni nastalé situace. Pokud si vedouci se vzniklou situaci
nevi rady, vzdy ma moznost obratit se na svého nadfizeného, ktery by mél mit vice zkusenosti
s koucovanim a vzniklou situaci naptiklad na pravidelném koucovacim pohovoru rozebrat. Je
tteba si uvédomit, Ze ne vSechny naucené a nacvicené metody funguji na kazdém pracovisti

stejn€. VZdy zaleZi na sloZeni tymu, aktudlnich problémech a vytycenych cilech.

Odpovéd’ Pocet
Zcela souhlasim 7 18,42 %
SpisSe souhlasim 16 42,11 %
Spise nesouhlasim 11 28,95%
Zcela nesouhlasim 4 10,52%

Tabulka ¢. 12 - Koucovanim Ize vyresit jakoukoliv situaci na pracovisti

Zdroj: vilastni zpracovani
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Graf'¢. 17 - Koucovanim Ize vyresit jakoukoliv situaci na pracovisti

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka ¢. 12: Pojem koucovani pro mé znamena:

ZkuSeny manazer, ktery jiz proSel nckolika Skolenimi tykajicich se koucCovani, by si mél
uvédomovat, jaky vyznam pro ného vlastn¢ koucovani ma. Ze zjisténych vysledkt vyplyva,
ze nejdilezitéjsi vliv ma kouCovani na podporu tymové prace a na motivaci k lepSim
vykoniim. Kou€ovani, podle dotazovanych respondentt, je také velmi dileZzité pro ziskavani
novych dovednosti a také jako vhodny zplsob k feSeni problémi. MoZnosti uvést jiny pifiklad
vyznamu koucovani, bohuzel nevyuzil zadny z dotazovanych.

Aby bylo mozné vysledky lépe kvantifikovat, byly pfifazeny vahy jednotlivym odpovédim
nasledovné: 3 — velmi dilezité, 2 — dualezité, 1 — nedilezZité. Nasledné¢ byl vypocitan

aritmeticky primeér, jenZ udava primérny vyznam koucovani pro vSechny dotazované.

Z tabulky ¢. 13 vyplyva, Ze nejvétsi vyznam mé podpora tymové prace, na druhém misté
ziskavani novych dovednosti. Nejméné¢ dulezité je zlepSeni osobniho Zivota a motivace

k lepsim vykondm.
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Poradi

Koucovani pro mé znamena: YeITi, DlleZité Nedulezité Aritn:etickv dle
dilezité primér o
priméru

Motivace k lepsim vykonim 13 25 0 64 6.
Zpusob feseni problému 9 22 7 78 3.
Rozvoj osobnosti 11 14 13 74 4.
Podpora tymové prace 17 19 2 91 1.
Ziskavani novych dovednosti 8 25 5 79 2.
Zlepseni osobniho Zivota 4 22 12 68 5.

Tabulka ¢. 13 - Pojem koucovani pro mé znamend

Zdroj: viastni zpracovani
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Graf¢. 18 - Pojem koucovani pro mé znamend

Zdroj: vilastni zpracovani
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Otazka &. 13: S metodou koucovani mam pouze zkusenosti:

Na tuto otdzku pouze jeden dotazovany (2,63%) odpovédél, ze ma s kouCovanim pouze
negativni zkuSenosti. DalSich 26 respondentli (68,42%) mé s koucovanim pouze kladné
zkuSenosti a 11 (28,95%) jich nedokaze situaci posoudit. Tento vysledek lze hodnotit jako
velmi uspokojivy pro firmu.

Kou¢ se ¢asto muze ocitnout V nelehké situaci, kdy je potieba umét rozpoznat, jak odhalit
skryty potencidl kazdého ¢lena tymu, jak nejlépe dosahnout zlepseni osobniho vykonu a jak
pozitivné ovlivnit vysledky celého tymu. Pokud nedokédze odhalit problém v tymu nebo u
jednoho ¢lena tymu vcas, mlze to negativné ovlivnit vysledky za spole¢nou praci a kouc

muze mit pocit selhani, Ze zpasob jeho vedeni lidi je nefunkéni.

Odpovéd’ Pocet
Pozitivni 26 68,42 %
Negativni 1 2,63 %
Nedokazi posoudit 11 28,95%

Tabulka ¢. 14 - S metodou koucovani mam pouze zkuSenosti

Zdroj: viastni zpracovani

Negativni
3%

Graf¢. 19 - S metodou koucovani mdam pouze zkusenosti

Zdroj: viastni zpracovani
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Otazka ¢. 14: Ohodnot’te, jaky vliv ma koucovani na:

Tabulka ¢. 15 zobrazuje, jaky vliv ma koucovani na jednotlivé ¢asti pracovniho procesu. Pro
vyhodnoceni byla pouzita stupnice od 1 do 4, kdy 1 znamena nejmensi vliv a 4 nejvetsi vliv

koucovani na konkrétni ¢ast pracovniho procesu.

1 2 3 4 Aritmeticky primér | Poradi dle priméru
Osobni zZivot 9 18 8 3 2,13 7.
Lidské vztahy 7 15 11 5 2,37 6.
Vykonnost 5 11 12 10 2,71 5.
Motivace 0 5 26 7 3,05 2.
Regeni problému 4 7 21 6 2,76 4.
Rozvoj osobnosti 3 8 18 9 2,87 3.
Tymova prace 0 3 22 13 3,26 1.

Tabulka ¢. 15 - Ohodnotte, jaky vliv ma koucovani na:

Zdroj: viastni zpracovani

Podle tabulky ¢. 15 mé koucovani nejvétsi vliv na tymovou praci a na druhém misté na
motivaci. Nejmensi vliv ma koucovani, dle odpovédi dotazanych, na lidské vztahy a osobni
zivot. Jak jiz bylo zminéno, pouze 2 respondenti uvedli, Ze se s koucovanim setkali v osobnim
zivoté. V soucasné dobé lze o koucovani slySet celkem casto. Jak vyplynulo z ptedchozi ¢asti
dotaznikového Setieni, vétSina respondentd se s koucovanim setkava pravé béhem svého
pracovniho Zivota, kdy je vyvijen firmou tlak na dosahovani co nejlepSich vysledki, které 1ze

dosahnout pravé tcinnou motivaci a kou¢ovanim.
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Graf ¢. 20 - Ohodnotte, jaky viiv ma koucovani na:

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka €. 15: Koucovani je vhodné vyuzZivat na vSech urovnich vedeni lidi:

Celkem 24 dotazovanych (63,16%) se domniva, Ze koucovani je vhodné vyuzivat na vSech
urovnich vedeni lidi. Dalsich 12 respondenti (31,58%) to nedokaze posoudit a pouze 2

(5,26%) si mysli, ze koucovani neni vhodné pro vSechny tirovné vedenti lidi.

Koucovani bylo diive castéji spojovano s fizenim manazerli pouze na vysSich pozicich.
V soucasné dob¢ jsou vSak v mnoha firméach proskolovani vSichni zaméstnanci, ktefi fidi a
vedou lidi, coZ znamena stfedni a niz$i management a také se toto Skoleni tyka naptiklad
sménovych mistrd, ktefi maji vyrob€ nejbliZe a jsou tak velmi diileziti pfi komunikaci pifimo s
vyrobou. Vhodné zavedené koucovaci techniky mohou zvysit zajem mezi vSemi zaméstnanci
o vzdélavaci kurzy a o moznost posunout se na vyssi pozice, coz je lakavé pro mnoho
zaméstnancll pfedevS§im z divodu lepSiho finanéniho ohodnoceni. Koucovani pfispiva
k rozvoji pracovnich schopnosti a dovednosti vSech pracovnikti v€etné téch na nejnizsich
pozicich, coz vede k dosahovani nadprimérnych vysledki celé firmy. Pokud jsou koucovaci
techniky zavadény na vSech urovnich vedeni lidi, umocnuje se vliv kouovani na celé firemni

prostiedi.
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Odpovéd’ Pocet
Ano 24 63,16 %
Ne 2 5,26 %
Nedokazi posoudit 12 31,58 %

Tabulka ¢. 16 - Koucovani je vhodné vyuzivat na vSech urovnich vedeni lidi

Zdroj: viastni zpracovani

Ne
5%

Graf¢. 21 - Koucovani je vhodné vyuzivat na vsech urovnich vedeni lidi

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka €. 16: Se svymi podrizenymi vedu pravidelné koucovaci rozhovory:

Tato otazka byla zodpovézena vSemi dotazovanymi kladné, coz svédéi o tom, ze ve firme jsou
zavedeny pravidelné koucovaci rozhovory na vSech urovnich fizeni. Duraz je kladen
predevsim vést dialogy se svymi zaméstnanci na riiznd témata tykajicich se nejen vyrobniho
programu, ale také bezpe€nosti pifi praci, témata z oblasti poZarni ochrany a zivotniho
prostiedi. Dulezité je ziskavat od podiizenych nazory a nové napady. Cetnost téchto
koucovacich rozhovort je nasledujici:

Team manager 1x tydné s kazdym Production managerem

Production manager 1x tydné s kazdym Production leaderem

Production leader 1x tydné se Schift leadery

Jednotlivé schlizky u vyse zminénych manazerti jsou vzdy pfedem naplanované a probihaji
Vv rezervovanych zasedacich mistnostech

Schift leader koucuje prubézné vSechny pracovniky v ramci celé pracovni smény.
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Graf ¢. 22 - Se svymi podrizenymi vedu pravidelné koucovaci rozhovory

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka ¢. 17: Béhem koucovacich rozhovoru se soustiedim na chovani lidi a jejich praci,
ne na jejich osobni presvédceni:

Z nasledujiciho grafu ¢. 23 vyplyva, ze 24 dotazovanych (63,16%) souhlasi s tvrzenim, Ze
béhem koucovacich rozhovoril se soustedi na chovani lidi a jejich praci, ne na jejich osobni
presvédceni. DalSich 13 respondentti (34,21%) stimto tvrzenim spiSe souhlasi a spise
nesouhlasi pouze jeden pracovnik. S tvrzenim, ze zcela nesouhlasim, se neztotoziuje zadny
dotazovany.

Z odpovédi na tuto otazku se da usuzovat, Ze vSichni dotazovani si jsou védomi toho, zZe
béhem koucovani je dulezité pristupovat ke kazdému zameéstnanci individualné a Ze je tieba
vést otevieny rozhovor mezi koucem a koucovanym. Kou¢ musi pozorn¢ naslouchat a
soustiedit se na odpovédi koucovaného a netikat mu pouze to, co ma jak udélat. Jak jiz bylo
zminéno, vSichni manaZefi a vedouci pracovnici sledované organizace prosli Skolenim
zaméfenym na koucovani, maji jiz tedy potifebné znalosti k tomu, jak pfistupovat ke

kouc¢ovanému.
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Odpovéd’ Pocet
Zcela souhlasim 24 63,16 %
Spise souhlasim 13 34,21%
SpiSe nesouhlasim 1 2,63 %
Zcela nesouhlasim 0. 0,00%

Tabulka ¢. 17 - Béhem koucovacich rozhovorii se soustredim na chovani lidi a jejich praci, ne na jejich osobni
presvédceni

Zdroj: viastni zpracovani

Spise Zcela
nesouhlasim nesouhlasim
0%

Graf ¢. 23 - Béhem koucovacich rozhovorii se soustredim na chovani lidi a jejich praci, ne na jejich osobni
presvédceni

Zdroj: vilastni zpracovani

Otazka ¢. 18: Diky koucdovani lidé maji zajem ziskavat nové dovednosti:

Ziskavani novych dovednosti izce souvisi pravé s kou¢ovanim. Uz jenom proto, Ze lidé se
ucastni pravidelnych skoleni a seminait, kde ziskavani nové poznatky a zkuSenosti. Toho si
jsou védomi osloveni respondenti, jak vyplyva znasledujicich vysledki. Celkem 21
dotazovanych (55,26%) uvedlo, Ze zcela souhlasi s tvrzenim, ze diky koucovani lidé mayji
zdjem ziskavat nové dovednosti. S timto tvrzenim spiSe souhlasilo 12 respondentli (31,58%) a
pouze 3 zaméstnanci (7,90%) spiSe nesouhlasili a 2 (5,26%) nesouhlasili zcela. Piesto je to
opét velmi uspokojivy vysledek pro firmu, protoze vétSina oslovenych zaméstnanci si

uvédomuje ptinos vzdeélavani v rdmei koucovani.
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Odpovéd’ Pocet
Zcela souhlasim 21 55,26%
Spise souhlasim 12 31,58%
SpiSe nesouhlasim 3 7,90%
Zcela nesouhlasim 2 5,26%

Tabulka ¢. 18 - Diky koucovani lidé maji zajem ziskavat nové dovednosti

Zdroj: viastni zpracovani

. Zcela
Spise _nesouhlasim

nesou

Graf ¢. 24 - Diky koucovani lidé maji zajem ziskavat nové dovednosti

Zdroj: vilastni zpracovani

Otazka €. 19: Jaké jsou dvé nejdulezitéjsi vlastnosti kouce dle VaSeho nazoru?

V této otdzce mél kazdy respondent prostor pro vyjadieni dvou nejdilezitéjSich vlastnosti,
které by mél kou¢ mit. Této moznosti vyuzilo 31 respondentti (81,58%), u ostatnich ziistala
otazka nezodpovézena. Jako nejcastéjSi vlastnosti byly uvedeny: upfimnost, pracovitost,
trpélivost, smysl pro humor, komunikacni schopnosti, objektivnost, aktivni naslouchani.

Odpovédi vétsiny respondentt odrazeji vlastnosti dobrého kouce, které maji vliv nejen na
osobnostni rozvoj a vztahy na pracovisti, ale také na dosazeni lepsich vysledkl a splnéni
vytyéenych cili. Cim vice lidi si v ramci celé spole¢nosti bude uvédomovat, jak spravné

koucovani pii své praci vyuzivat, tim vice se umocni vliv kouc¢ovani na celé firemni prostiedi

a koucovani se tak stane pfirozenou soucasti fizeni na vSech pracovistich.
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Graf ¢. 25 - Jake jsou dvé nejdilezitéjsi viastnosti kouce dle Vaseho nazoru

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka €. 20: Mél bych zajem vyuzit metody koucéovani ve funkci kouce:

Z vysledkt vyplyva, ze pouze 4 respondenti (10,53%) maji zdjem vyuZit metodu koucovani
ve funkci kouce. DalSich 13 odpoveédi (34,21%) bylo negativnich a 21 dotazovanych

(55,26%) zatim nevi, zda by této moznosti vyuzili.

V mnoha piipadech je dobré, kdyZ se role obrati a lidé tak maji moZnost vyzkouset si roli
opacnou, o které si ¢asto mysli, Ze je lepsi nez ta jejich. Casto jsou obé strany vysledkem
ptekvapeny a vzajemny pfistup je prehodnocen, ¢imz lze piedejit ¢astym nedorozuménim.
Negativni odpovéd’ v tomto piipadé muze také znamenat jiz zminéné, Ze lidé se ¢asto obavaji
zmén a zavedeni né¢eho nového. Casto se ani nechtg&ji ucit néco nového z diivodu obav o svijj

volny Cas a ptidani odpoveédnosti.

Odpovéd Pocet
Ano 4. 10,53%
Ne 131 3421%
Nevim 21 55,26 %

Tabulka ¢. 19 -  Meél bych zdjem vyuzit metody koucovani ve funkci kouce

Zdroj: viastni zpracovani
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Graf ¢. 26 - Mel bych zajem vyuzit metody koucovani ve funkci kouce

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka ¢. 21: Koucovani mi v pracovni profesi pomohlo:

Tabulka ¢. 20 zobrazuje, jak respondentim koucovani pomohlo v pracovni profesi. Pro
vyhodnoceni této otazky byla pouzita stupnice od 1 do 4, kdy 1 znamena nejmensi vliv a 4

nejvetsi vliv koucovani na pracovni profesi.

Z vysledkl vyplyva, Ze nejvice pomohlo koucovani oslovenym respondentim maximalné
vyuzit potencial tymu. Ve stupnici byla oznacena tato odpovéd’ hodnotici Skéalou 4 celkem 6x

a hodnotici skélou 3 celkem 21x ze vSech 38 odpovédi.

Na druhém misté pomohlo koucovani d€lat vedoucim pracovnikiim klicova rozhodnuti. Ve
stupnici byla odpovéd’ oznacena Skalou 4 celkem 7x a Skalou 3 celkem 19x z celkovych 38

odpovedi.

Nejmén¢ pomohlo koucovani, podle nasledujici tabulky, dotazovanym ovladat pracovni stres,
ptestoze rozdily mezi aritmetickym primérem u potadi na prvnim a sedmém, tedy poslednim
misté, nejsou nijak vyrazné. Ve stupnici byla oznacena odpovéd hodnotici Skdlou 2 a 3

celkem 30 respondenty.
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1 ) 3 Aritmeticky | Poradi dle
primér priméru

Zvysit pracovni nasazeni 2 13 17 6 2,71 3.-4.
Ovladat pracovni stres 4 15 15 4 2,5 7.
Délat klicova rozhodnuti 5 7 19 7 2,74 2.
I\/Jammalne vyuzit potencial 1 10 51 6 2.84 1
tymu
Zvysrf §v01| kreativitu a 4 12 17 5 261 5 6.
efektivitu
§.Iad|t pracovni a osobni ) 18 1 7 261 c 6.
Zivot
Ziskat schopnos:c rychle 3 13 14 8 271 3.4,
reagovat na zmény

Tabulka ¢. 20 -

Koucovani mi vV pracovni profesi pomohlo

Zdroj: viastni zpracovani

Graf¢. 27 -

25 7

Koucovani mi v pracovni profesi pomohlo

Zdroj: vilastni zpracovani
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Otazka ¢&. 22: Koucfovani ma prinos pro zlepseni ekonomickych ukazateli pro nasi
firmu:

Vétsina oslovenych respondentli se domniva, Ze koucovdni ma piinos pro zlepSeni
ekonomickych ukazateld firmy. S timto tvrzenim zcela souhlasilo 13 dotazovanych (34,21%),
spiSe jich souhlasilo 19 (50%). Negativni odpovéd’ byla zaznamendna pouze od 6 vedoucich
pracovnikl (15,79%), kdy 4 spiSe nesouhlasili a 2 nesouhlasili zcela. Pro celou firmu je
pozitivni, Ze vétSina manazert a vedoucich pracovniki véii kou€ovani a zZe tedy Usili, které je

vynakladano na organizovani Skoleni a seminafi, neni zbytec¢né.

Jak jiz bylo zminéno, v ramci celé firmy se pravidelné na tydenni bazi provadi vyhodnoceni
vysledkt jednotlivych oddéleni a tymi a nasledné jsou zvefejfiovany i vysledky za celou
firmu spole¢né. Tyto informace jsou pfistupné vSem pracovnikiim na internetovém portale
spolecnosti a jsou také K dispozici k nahlédnuti na uréenych mistech. Co se tyka vyrobnich
oddéleni, vyhodnoceni je provadéno formou tabulek a grafl, které jsou pak vyveéSeny na

tabulich umisténych ve vyrobnich prostorach, aby byly pfistupné v§em pracovnikiim.

Odpovéd’ Pocet
Zcela souhlasim 13 34,21%
SpiSe souhlasim 19 50,00 %
Spise nesouhlasim 4 10,53%
Zcela nesouhlasim 2 5,26 %

Tabulka ¢. 21 - Koucovani ma prinos pro zlepseni ekonomickych ukazatelii pro nasi firmu

Zdroj: vlastni zpracovani

Zcela
Spise nesouhlasim

nesouhl

Graf ¢. 28 - Koucovani ma prinos pro zlepSeni ekonomickych ukazatelii pro nasi firmu

Zdroj: viastni zpracovani
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5 Vysledky a diskuse

Dotaznikového Setieni se zacastnilo 38 vedoucich pracovniki, kteifi se podileji na vedeni lidi
ve spolecnosti TE Trutnov. Celkem bylo rozdano 39 dotazniki, vyplnénych jich bylo vraceno
38, navratnost tedy Cinila 97,44%. Osloveni respondenti se liSili nejen pohlavim, ale také

vékem a dosazenym vzdélanim.

Na zaklad¢ zpracovanych vysledkli dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze vedouci
pracovnici vyuzivaji metodu koucovani ke své praci. Své znalosti pro vedeni lidi ziskavaji na
raznych $kolenich, ktera jsou pro né firmou organizovana. Ucast na téchto $kolenich je pro
jednotlivé pracovniky povinna. Skoleni jsou poiadana v pravidelnych intervalech a jsou
vybirana personalnim oddélenim. Zaméstnanec tak nema moznost samostatného vybéru, musi
se podridit vybranému terminu i tématu Skoleni, coz mulze byt v nékterych ptipadech
demotivujici. Doporu¢enim by bylo nabidnout pracovnikim moznost vybéru z nékolika
Skoleni, aby si mohli sami vybrat nejen vhodny termin, ale také zaméfeni samotného kurzu
nebo organizatora kurzu. Zaméstnanec tak ziska pocit dulezitosti pro firmu a ucast na Skoleni

pro néj nebude jen splnéni jedné z jeho povinnosti.

Z vyzkumu také vyplynulo, ze negativni pohled na kouCovani maji ptevazné pracovnici na
niz8ich pozicich, coz je v tomto piipad¢é pozice sménového mistra. To je zplisobeno hlavné
tim, Ze sménovy mistr se v ramci své pracovni doby stard nejen o svij tym, ale také v pripadé
vyrobnich problémi musi fesit kritické situace, v ptipadé nahlého vypadku jednoho z ¢lent
tymu ho musi nahradit. PfestoZze koucuje ¢leny tymu prabéZné v ramci celé smény,
organizovani koucovacich rozhovort s jednotlivymi lidmi je tak pro néj néco navic, co ho
odvadi od svych pracovnich povinnosti. Tito pracovnici maji také pocit, Ze by méli byt 1épe
finanéné ohodnoceni. V téchto ptipadech je dulezity koucovaci rozhovor a oteviené jednani
smérem zezdola nahoru, tedy od smé€novych mistri k manazerim, aby m¢li manazeti pfimou
zpétnou vazbu od svych podiizenych. Pro manaZery je dulezité védét, s ¢im jsou jejich
podfizeni nespokojeni a jaké jsou aktudlni problémy na pracovistich, protoZe pak mohou Iépe

reagovat na konkrétni situace a vzajemnou spolupraci dosahnout lepsich vysledk.
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6 Zavér

Diplomové prace na téma ,,Vyznam koucinku pro vedeni lidi* se zabyvala koucovanim ve
sledované organizaci. Na uvod této prace byly vysvétleny zdkladni pojmy tykajici se
managementu, vedeni lidi a blize byly charakterizovany styly fizeni a osobnost manaZera.
Nasledné se prace zabyvala motivaci a jejim vlivem na jednani lidi. V posledni ¢asti byla
zpracovana historie koucovani, podstata a klicové prvky koucovani a také rozebran vztah
mezi kou¢em a koucovanym.

Hlavnim cilem bylo zjistit, jaky vyznam ma metoda koucovani pro vedeni lidi ve spole¢nosti
TE Trutnov, kde je kouCovani jiz rozSifené a vedouci pracovnici se pravidelné¢ ucastni
riiznych koleni zaméfenych pravé na koucovani. Skoleni zaméfend na koucovani jsou
potadana pravidelné a vedouci pracovnici se na nich uéi, jak pristupovat ke svym podiizenym,
jak s nimi jednat a jak piispivat k vytvofeni pozitivni a pratelské atmosféry na pracovisti.

Z vyzkumu vyplynulo, ze vedouci pracovnici koucovani pii své praci pouzivaji a diky
pyramidalni struktufe jsou také oni sami kouc¢ovani svymi nadiizenymi. Koucovani se tak jiz
stalo nedilnou soucasti firemni kultury.

Vyzkum dale ukazal, Ze ptfedev§im vedouci pracovnici na vysSich pozicich hodnoti kou¢ovani
velmi kladn€ a pfipousti, Ze diky kouCovani dosahuje firma lepSich vysledkd. Od
respondentt, ktefi jsou vedeni na nizsich pracovnich pozicich, byly ¢asto odpovédi ,,nedokazi
posoudit®, coz svéd¢i o tom, ze nejsou jesté uplne€ presvédceni o piinosu koucovani. Tento
postoj se da ale zménit diky pravidelnym koucovacim rozhovoriim, které jsou zavedeny a
V podstaté jsou povinné pro vSechny zaméstnance. Pracovnik v roli kouce je povinen tyto
rozhovory pifedem naplanovat a poté provést, zaméstnanec V roli koucovaného je povinen se
zucCastnit. Fungovani nésledné spoluprdce jiz zavisi na zkuSenostech kouce a také na
individudlnim pfistupu ke kazdému koucovanému.

Z vysledkti vyzkumu je patrné, Ze koucovani ma pozitivni vliv na motivovani pracovnikll a
pfispiva ke zlepSeni tymové prace. Zameéstnanci jsou motivovani ke zvySovani svého vzdélani
a k obohacovani zkusenosti, coz jim nasledné¢ umoziuje profesni rust a také lepsi finan¢ni
ohodnoceni. Koucovani plisobi pozitivné na tymovou praci, protoZze pokud panuje pfijemna
pratelska atmosféra na pracoviSti, zaméstnanci se citi dobfe a odvadéji lepsi pracovni
vysledky, ¢imz tym dosahuje vytyCenych cili a nasledné za to obdrzi finan¢ni odménu.
Uspéch tymu podporuje chut do prace a lidé sami pfispivaji svymi napady a rtiznymi

zlepsenimi k jesté lepsim vysledkam. Usp&snost se projevuje také tim, Ze tym ma schopné a
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dlouhodobé pracovniky, ktefi svou spokojenost vyjadiuji tim, ze ve firm¢ ziistavaji pracovat

po dobu né¢kolika let, coz je pro firmu dobra vizitka.

Z dotaznikového Setfeni dale vyplynulo, ze ne vSichni zaméstnanci maji pozitivni piistup ke
koucovani. Pfedev§im zaméstnanci, kteti ve firmé pracuji jiz nekolik let, méli zpocatku pocit,
ze koucovani je zavadéno pouze pro obohaceni vyssiho managementu a Ze pro tym to nebude
mit zddné vyhody. Na druhou stranu je tieba pfipomenout, Ze fada lidi negativné reaguje na
v§echny zmény, které se pfimo dotykaji jich samotnych nebo jejich prace. Casto se obavaji, ze
na né budou kladeny vys$$i naroky a Zze budou mit vétsi odpoveédnost a finanéni odhodnoceni
zustane stejné. Zalezi tedy na samotném piistupu kouce, jakou zvoli techniku a pfistup, aby
byl postoj ke kouCovani piehodnocen. Jak jiz bylo zminéno, diilezity je rozhovor a oteviené
jednéni a pokud tym opravdu po zavedeni koucovani dosahuje lepSich vysledki, jsou

presvédceni i ti nejvetsi odpurei.

Ptestoze je kouCovani brano jako jedna z nejlepSich technik k dosahovani vysledkl a osloveni
respondenti se pravidelné Gcastni kurzi o koucovani, témet polovina dotazanych se nemysli,
ze koucovanim lze vyftesit jakykoliv problém na pracovisti. Samoziejmé je tézké posoudit,
zda je mozné koucovanim fesit jakoukoliv situaci, ale je dalezité umét si s pracovnikem
pohovofit a zjistit pfi¢inu vzniklého problému a ne hned trestat. DiileZitéjsi je najit ndpravné

opatfeni a problémim ptedchazet.
Na zavér této prace lze fici, ze vedouci pracovnici vyuZzivaji koucovani ke své praci a pravé

diky kou€ovani dosahuji spolu se svymi tymy vysledk, které od nich firma ocekava. Zaroven

se vénuji svym podiizenym, zajimaji se o jejich potieby a nejsou k nim lhostejni.
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11 P¥ilohy
Dotaznik:

Dobry den,

jsem studentka Provoznd ekonomické fakulty na Ceské zemédélské univerzité v Praze a
zpracovavam diplomovou préci na téma vyznam koucinku pro vedeni lidi.

Timto Vas zadam o spolupraci a zodpovézeni nékolika otazek tykajicich se pravé koucovani,
kter¢é Vam nezaberou vice jak 10 minut. Vysledky tohoto Setfeni jsou zcela anonymni a
budou pouzity pouze jako podklad pro zpracovani mé diplomové prace. Budete-li mit zajem o
seznameni s vysledky, kontaktujte mé na adrese: sarka.petruzalkova@post.cz.

Dékuji Vam za Vas Cas.

1. Respondent:
o Muz

o Zena

o 18-35let
o 36-50 let
o 51-65Iet
o 66 letavice

3. Nejvyssi dosazZené vzdélani:
o Zakladni skola
o Vyucen
o Stiedni skola s maturitou
o Vysokoskolské

4. VaSe pozice ve firmé?
o Plant manager
o Productionmanager
o Production leader
o Schift leader

5. S koucovanim jsem se poprvé setkal.
o Ve Skole
o V osobnim Zivoté
o V ramci pracovniho Skoleni

6. Zucastnil jsem se kurzu zaméreného na koucovani.

o ANO
o NE
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7. Koucdovani vyuzivam pro vedeni svych podfizenych.
o Zcela souhlasim
o SpiSe souhlasim
o SpiSe nesouhlasim
o Zcela nesouhlasim

8. Koucovanim motivuji své podiizené k lepSim vykoniim.
o Zcela souhlasim

SpiSe souhlasim

SpiSe nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

o O O

9. Koucovani podporuje pozitivni atmosféru v pracovnim tymu.
o Ano
o Ne
o Nedokazi posoudit

10. Koucovani zhorSilo pracovni vztahy v naSem tymu.
o Ano
o Ne
o Nedokazi posoudit

11. Koucovanim lze vyreSit jakoukoliv situaci na pracovisti.
o Zcela souhlasim

SpiSe souhlasim

SpiSe nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

o O O

12. Pojem koucdovani pro mé znamena.

Velmi dllezité Dulezité

Nedulezité

Motivace k lepSim
vykonlm

ZpUsob reSeni problémi

Rozvoj osobnosti

Podpora tymové prace

Ziskavani novych
dovednosti

ZlepsSeni osobniho Zivota

Jiné (uvedte)

13. S metodou koucovani mam pouze zkusenosti.
o Pozitivni
o Negativni
o Nedokazi posoudit
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14. Ohodnot’te, jaky vliv ma koucovani na:
(oznacte od 1 do 4: 1 =nejmensi vliv, 4 = nejveétsi vliv)

1 2 3 4

Osobni Zivot

Lidské vztahy

Vykonnost

Motivace

Regeni
problému

Rozvoj
osobnosti

Tymova prace

15. Koucovani je vhodné vyuZivat na vSech urovnich vedeni lidi.

@)
@)
@)

Ano
Ne
Nedokazi posoudit

16. Se svymi podrizenymi vedu pravidelné koucovaci rozhovory.

@)
@)

Ano
Ne

17. Béhem koucovacich rozhovori se soustiedim na chovani lidi a jejich praci, ne na
jejich osobni presvédceni.

o

@)
@)
@)

Zcela souhlasim
SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim
Zcela nesouhlasim

18. Diky koucovani lidé maji zajem ziskavat nové dovednosti.

@)
@)
@)
@)

Zcela souhlasim
Spise souhlasim
Spise nesouhlasim
Zcela nesouhlasim

vvvvvv

20. Mél bych zajem vyuZzit metody koucovani ve funkci koude.

o Ano
o Ne
o Nevim
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21. Koudovani mi v pracovni profesi pomohlo:

(oznacte od 1 do 4: 1 = nejmensi vliv, 4 = nejvétsi vliv)
1 2 3 4

zvysit své
pracovni
nasazeni

ovladat pracovni
stres

délat klicova
rozhodnuti

maximalné vyuzit
potencial tymu

zvysit svoji
kreativitu
a efektivitu

sladit pracovni a
osobni
Zivot

ziskat schopnost
rychle

reagovat na
zmény

22. Koucovani ma prinos pro zlepSeni ekonomickych ukazateli pro nasi firmu.
o Zcela souhlasim

Spise souhlasim

Spise nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

o O O
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