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Anotace

Tato prace se zabyva tématikou kouCovani. Jsou zde popisovany rozdily mezi
kouCovanim a jinymi metodami, které s nim uzce souvisi nebo se prolinaji. Dale jsou
V praci zminovany organizace, které sdruzuji kouce a zajist'uji dohled nad kvalitou
koucovani. Jsou popisovany moznosti vzdélavani v oblasti koucovani, certifikacni i
akreditacni programy. Samostatné jsou popsany i moznosti jeho vyuziti v ziskovych a
neziskovych organizacich. Formou dotaznikového Setfeni bylo ovéfovano, zda je
pfinosem a vhodnou formou pro dalsi rozvoj zaméstnanct. V praktické casti byly dale
vyhodnocovany moznosti a limity koucovani jako jedné z metod rozvoje lidského

potencialu.
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Annotation

This thesis deals with the topic of coaching. There are described the differences
between coaching and other methods that are closely related or intertwined. Furthermore,
there are mentioned organizations which associate coaches and supervise the quality of
their coaching. Coaching, certification and accreditation programs are also subjects of a
description in this thesis. The possibilities of its use in profit and non-profit organizations
are described separately. A questionnaire survey is the method which is used to verify
whether it is an asset and a suitable form for the further development of employees. In
practical part, the possibilities and limits of coaching were also evaluated as one of the
methods of human potential development in the practical part.
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UVOD

Koucovani miizeme nazvat novodobym trendem, ktery ma své zastance i odptrce.
V dob¢ neustile se zvySujicich narokli na pracovni tempo a touha po harmonickém
sladéni pracovniho a profesniho Zivota nas nuti zamyslet se nad dostupnymi moznostmi,
jak vyhovét narokim zaméstnavatele, pfitom vSak nepodlehnout syndromu vyhoieni
nebo tnavovému syndromu. Pravé tyto neustale se zvySujici naroky néas nuti zamyslet se
nad moznostmi, které nam umozni efektivni realizaci v profesnim Zzivoté v souladu se

soukromymi potfebami i zZivotem.

V minulém a tomto stoleti lidstvo ucinilo velky skok v oblasti IT technologii.
V soucasné moderni dob¢, ve které technologie zac¢inaji nahrazovat lidskou pracovni silu
je vice nez nutné¢ zamyslet se nad tim, jak budeme dale lidsky potencial rozvijet a

kultivovat.

Motivaci, k vybéru tématu Koucovani v ziskovém a neziskovém sektoru pro
diplomovou praci, byla v mém piipadé skuteCnost, ze jsem v obou téchto oblastech
pracovala v uplynulych letech. V ziskovém sektoru jsem vnimala direktivni fizeni, které
sice ptinaselo vysledky, ale ani zvySujici Se finan¢ni odmény nezajist'ovaly spokojenost
zamé&stnancl a dlouhodoby efekt. Naopak, pii dlouhodobé psychické zatézi a tlaku ze

strany vedeni dochazelo ke zvySené fluktuaci a s tim spojenému zvySovani nakladi na

nabor a adaptaci novych zaméstnancu.

V neziskové oblasti je situace vyrazné lepsi. Vzhledem k tomu, ze primarni motivaci
v tomto sektoru nejsou penize, snazi se zaméstnavatelé a ztizovatelé udrzet zaméstnance
poskytovanim vétsi péce o jejich dusevni potieby a zdravi. Jind situace je ve zdravotnictvi
a Skolstvi, kde je teprve objevovana moznost benefiti formou péce o psyché svych

zameéstnancu.

Zajimavou, 1 kdyz v soucasné dob¢ témét nevyuzivanou oblasti, je koucovani déti a
mladeze. Vzhledem ktomu, Ze aktivné sama koucovani pouzivam v praxi, vidim
vysledky, které tato metoda pfindsi. Je tieba vSak podotknout, ze ve vétSich méstech ¢i

nadnérodnich korporacich je povédomi o kouCovani mnohem vys$§i nez v menSich



regionech nasi vlasti. Koucovani $kodi i to, ze termin je mnohdy zaménovan a zneuzivan,
a tim jsou kolem koucinku vytvareny myty, které této metodé mohou vyrazné uskodit.
Tato prace ma ukdazat, zda je vhodna doba pro vstup kouCovacich technik do organizaci

tak, aby se mohly stat vhodnym nastrojem pro rozvoj lidského potencialu.
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TEORETICKA CAST

1 KOUCOVANI

Puvodem je slovo koucink (coaching) z anglického slova coach. Slovo Coach
puvodné vyjadiuje kocar. Na zacatku 17. stoleti se navic toto slovo zacalo pouzivat jako
slovo oznacujici ¢innost prepravovani se kocarem. Vznikl tak kolem roku 1830 vyraz
pro kouce, instruktora studentl, ktery je mél pifepravit pres zkouSky pohodlné, jako

v kocaru.

Vseobecné znamy je v oblasti sportu, kde je synonymni se slovem trénink a
trénovanim sportovcl. V druhé poloving 20. stoleti se zacal pouzivat také jako oznaceni
alternativniho zpiisobu, k direktivnimu vedeni lidi, obzvlast' v oblasti firemniho
managementu. Dnes je koucovani vice ¢i méné rozsifeno do vSech oblasti, a to jak
pracovnich, tak i mezilidskych, pouziva se také jako jedna z forem individualniho

zivotniho poradenstvi.

1.1 DEFINICE A VYMEZENI POJMU

Koucovani je vyraz oznacujici druh prace s lidmi, jenz je zaméfen na jejich podporu
a rozvoj, pfemysleni o feSenich a zvySovani sebejistoty a samostatnosti. MySlenka
soucasného koucinku vzesla ze spoluprace Timothy Gallweye (harvardského profesora)
a Sira Johna Whitmorea, ptivodné¢ automobilového zavodnika staje Ford, pozdéji
pedagoga a podnikatele a tenisového odbornika. V 70. letech 20. stoleti se poprvé
Gallwey zacal zabyvat vyukou tenisu, lyZovani a golfu. Vyvinul metodu Inner Game, pti
niz byla pozornost obracena na vnitini stav ¢lovéka, na procesy, které se odehravaji v jeho
téle a mysli. Zjistil, Ze vykon a motivace hracl se vyrazné zlepsi, pokud jim pomiZze
odstranit vnitini bariéry, a to bez ohledu na rozvijeni technické stranky hry. Pozdéji spolu

s Whitmorem pienesli tento koncept s uspéchem do podnikani.

Whitmore (2014) koucovani definuje jako zptsob fizeni, zachazeni s lidmi, mysleni

vvvvv

V tomto vztahu je kouc oporou a privodcem, jenz pouziva prostfedky a styl komunikace
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tak, aby kouc¢ovaného ptivedl k definovanému cili. Koucovany tak sadm, s pomoci kouce,
nachazi feSeni. Zakladnim cilem koucovani je tedy posilovani viry koucovaného v sebe

sama. Kou¢ se soustfedi na rozvijeni potencialu nikoliv vykonu.

Fischer-Epe (2006) vidi koucovani jako slozity pojem, ktery zahrnuje kombinaci
individualniho poradenstvi, osobni zpétné vazby a prakticky orientovaného tréninku.
V koucovani se tedy fesi otazky, které se tykaji, jak profesni tlohy a role, tak osobnosti
klienta, coz zahrnuje urceni osobni pozice, vyvoje, vize a formulovani cilii. Soustiedi se
na rozvoj vhodnych strategii feSeni problému a jejich pfeneseni do praxe, dale analyzu a
nasledny vyvoj vlastniho chovani, ujasnéni roli a vymezeni pozice v obtiznych situacich,
rozhodovani a zvladani vSedniho pracovniho dne. Kou¢ provazi klienta jako partner

Vv dialogu, pomaha pii hledani vhodnych cili a feSeni, podporuje divéru a osobni vyvoj.

Dankova (2008) zachycuje koucovani jako jeden ze zplsobu vedeni lidi, ktery je
velmi individudlni a pfi kterém je hlavnim cilem zlepSeni jejich vykonu. Koué¢ vede
koucovaného otazkami k tomu, aby si 1épe uvédomil realitu, moznosti feSeni, rizika a

pfinosy danych feSeni a pfijal odpovédnost za sva rozhodnuti.

Atkinsonova (2009) ptedstavuje koucovani jako pfistup, ktery zlidi umi
propracovanym systémem dostadvat vysledek tak, aby své zkuSenosti a dovednosti
vyuzivali, co nejlépe a tim dosahovali lepSich vysledkt. Téch je docileno odstranovanim

nejriznéjsich vnittnich 1 vnéjSich bariér.

Haberleitner, Deistler a Ungvari (2009) vymezuji n¢kolik charakteristik koucovani.
Vidi koucovaci proces jako nastroj vedouciho pro rozvoj lidi na pracovisti, iniciuje rozvoj
osobnosti, ktery vede ke zlepSeni pracovnich vysledki. Je tedy davérnym procesem mezi
nadfizenym a pracovnikem. Zaklad tvofi partnersky vztah, ktery je podporou pii feSeni
problémil a vyzaduje od vedouciho jak osobni, tak socidlni kompetence. Tento proces

kon¢i pouze tehdy, kdyZ je dosaZeno spolecného cile pracovnika a nadfizeného.

Mezinarodni federace kou¢u (ICF) oznacuje kouCovani jako partnerstvi kouce a
klienta v kreativnim a mysleni stimulujicim procesu, ktery je inspiruje a tim napliuje jeho
osobni a profesiondlni potencial. Kou¢ovani pomaha klientovi definovat cile a ty pak

klient uplatituje ve svém Zivote.
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Podle téchto definic je ziejmé, Ze kouCovani se jevi jako univerzalni prostredek, ktery
1ze vyuzit v mnoha oblastech pracovniho i osobniho zivota. Koucovanim v§ak nemizeme
nahradit specializované obory jako je napfiklad psychoterapie, psychiatrie, specialni

pedagogika.

Vzhledem Kktomu, ze jednim zcild koucovani je v podstatné zvysit vykon
koucovaného, je vice nez vhodné si vysvétlit, co se z pohledu koucovani rozumi pod
pojmem vykon. Vykon je ¢asto definovan jako provadéni pozadovanych funkci, tedy
udé¢lat vSe tak, jak bylo ptikdzano a nadale se praci nezabyvat. Koucovani povznasi vykon
vyse, ptes ocekavané, na trovei individualniho potencialu ¢lovéka. Jedna se o plny vnéjsi
projev schopnosti, které jsou v jedinci hluboko zakotenéné. Aby ¢lovek takového vykonu
byl schopen dosdhnout, musi se ztotoznit s cili vykonu a byt motivovan. Ptikaz dokaze
zajistit pracovni vykon, ale pokud se zaméstnanec nepodili na vysledku a neni motivovén,

nezajisti vykon dlouhodoby.

Nabizi se otazka, zda koucovani muze vést k takovému vysledku, ktery vyrazné
pfevysuje predstavu toho, co se od zaméstnance ofekava. Pokud se opét podivame do
oblasti sportu, kde je pomoci pravidel velmi snadné rozeznat Gispéch a neuspéch zjistime,
ze vétsina sportovceld nema problém motivovat sebe sama. Cilem, respektive odménou
sportovcl, je Casto radost a sebelcta z vykonu, z vitézstvi. Koucovani rekonfiguruje

mysleni ¢lovéka tak, aby poznal své maximalni moZnosti a dokazal je vyuZit.

Kouc¢ je €lovek, ktery koucovani vyuziva a aplikuje jako metodu, kterou pomaha
dosdhnout cile cesty. Kou¢ klade otazky a napomaha tim dosédhnout druhé osobé
definovaného cile. Koucovany je vroli klienta, ktery vyuZivajici sluZzeb kouce. Pfi
profesionalnim kouc¢ovani mize do tohoto vztahu vstoupit také sponzor, tedy osoba, ktera
koucovani zprostfedkovavd nebo financné zajiStuje, napiiklad zaméstnavatel nebo
manazer externiho kouce. V tomto pfipadé je nutné stanovit jasné téma, cil, vysledek

(idealné métitelny), kdy, kde a jak bude kou€ovani probihat.
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1.2 METODY SOUVISEJICI S KOUCOVANIM

Koucink se tuspésné tadi k dal§im, pfibuznym metoddm. Mizeme uvést napf.
poradenstvi, mentoring, supervize a terapie, pficemz i pies vzajemné piekryvani a
ovliviiovani téchto metod si uchovava koucovani svou vlastni identitu a jedinecnost. Pro
uplnost je tfeba zminit nékteré z metod, které se s kou€ovanim mohou prolinat nebo

dopliovat.

Poradenstvi se zaklada na odbornych znalostech poradce, které je vedeno direktivnim
zpusobem a podava sva vlastni feSeni specifické pro situaci ¢i problém. Poradce je
odbornikem na danou problematiku, poskytuje rady, doporuceni. Druhd strana pouze
nasloucha a aplikuje podavané informace a rady, odpovédnost je ponechéna na poradci.
Koucovani naproti tomu hleda zdroje feSeni u klienta, a to formou spravné pokladanych
otazek. Re$i se tedy problém, ale soudasnd se zvySuje sebediivéra a kompetence
koucovaného. Podle Dankové (2008) je velkou vyhodou i nevyhodou koucovéani,

motivace a dobrovolnost.

Mentoring a intervize jsou vhodné pifi vyhodnocovdni a posuzovani pracovnich
vykonid, formou piedavani odbornych znalosti a zkuSenosti, pfipadné sdilenim
pracovnich zkuSenosti. Mentoring je zpravidla neformalni a bezplatny. ZkuSené;si kolega
pfedava dovednosti méné zkusenému pracovnikovi. Koucink na rozdil od mentoringu

hleda zdroje v daném jedinci.

V psychoterapii, jak Ize odvodit z jejiho nazvu, jde spiSe o 1é¢bu psyché pacienta. Na
rozdil od psychoterapie, ktera se zabyva hluboce zakotfenénymi psychickymi problémy a
symptomy, je kouCovani zaméteno vice na vztahy a situace, kdy se misto do minulosti
hledi smérem do budoucnosti. Koucovani je vhodné pro psychicky zdravé osoby.
Fischer-Epe (2006) tvrdi, Ze v psychoterapii je oproti koucovani racionalni kontrola
vyrazn¢ redukovana a dochazi k autonomnim télesnym reakcim, ¢imz se prohlubuje

emociondlni rovina. Odstranéni chorobnych syndromti v§ak nemize byt cilem kouc¢ovani.

S takto definovanymi rozdily se kouc¢ovani kvalifikuje jako disciplina hodna vlastniho
jména a prostoru v odbornych kruzich. Nachazi vyuziti pfi feSeni probléml nejen na

pracovisti, dale nabizi Sirokou Skalu novych moznosti, jak se dostat k cili. Poskytuje

14



novou perspektivu a pohled na spoleCenské vztahy i samotnou podstatu fizeni lidskych
zdroji v organizacich. Koucovani tak disponuje vyraznym potencidlem s moznosti

zasahnout do fizeni zamé&stnancli v organizaci.

1.3 PREKAZKY V KOUCOVANI

V koucovani se mohou na zac¢atku i v pribéhu vyskytnou piekazky. Z toho divodu je

nutné znat zakladni bariéry, které mohou koucovani naruSovat, ne-li tipln€¢ znemoznit.
Mezi zakladni bariéry patii:

v/ organizace neni pfipravena na kou¢ovani a neni ochotna vénovat ¢as a
prostfedky ke zmén¢;

v kou¢ neni kompetentni;

<

koucovany neni motivovan a nehodla sviij nazor ménit;
v’ v piipadg, Ze se prekazky nepodafi eliminovat a odstranit, kou¢ovani
V organizaci nepiinese pozadované vysledky, naopak muize situaci jesté

zhorsit.
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2 ORGANIZACE SDRUZUJICI KOUCE

2.1 SVETOVE ORGANIZACE

V poslednich letech se koucovani zatradilo mezi Cinnosti, které lze vykonavat
profesionalné. Kouce, ktefi dovedli své uméni az na uroven plnohodnotné, samostatné a
profesiondlni faze, mlze sdruzovat nckolik organizaci, zformovanych pfedevSim z

divodu garance kvality kouCovani.

Nejvétsi z téchto organizaci je Mezinarodni federace koucd, International Coach
Federation (ICF), zaloZzena vroce 1995 jako neziskova organizace profesionalnim
kou¢em Thomasem Leonardem, za ucelem podpory koucti a profesionalizace této
profese. Béhem jednoho roku se organizace rozrostla na vice nez 60 pobocek v ramci
celého svéta. V roce 2015 uz tato organizace méla vice nez 26 000 ¢lent ze 128 rlznych

zemi.

Zpusob vedeni této organizace je ptibuzny zékladnim principim samotného
koucovani. International Coach Federation spoléha na angazovanost svych ¢lend a i¢ast
na vedeni je tak zcela dobrovolnd, jak na lokdlni, tak celosvétové urovni. Na nejvysSim
postu spolec¢nosti stoji Globalni komise feditelll, ktera fidi strategicky smér spolecnosti,
zdroje a majetek. Dale pfedklada a kontroluje ptfedpisy a nafizeni, zaroven dohlizi na
aktivity ostatnich vybor spolecnosti a vysledky jejich publikaci. Podle pravidel se
komise musi skladat alespon z deviti ¢lenti nominovanych komisi, pfi¢emz tfi z nich drzi
specialni pozice, témi jsou ptedseda, vice pfedseda a pokladnik. Kazdy z teditel je volen
na dva roky, pficemz byt zvolen je mozné maximalné dvakrat. Pfedseda se voli ro¢né a
stejné tak miiZe slouZzit pouze na dvé obdobi. Nominujici komise pfezkouméava aplikace
zajemcl o misto v komisi feditelll podle danych pravidel spolecnosti a pro kazdé volné

misto predlozi alesponi jednoho kandidata, kterého jiz voli vSichni ¢lenové organizace.

Pateti organizace jsou dobrovolné skupiny zajiStujici efektivni a schopné
rozhodovani v préci podle strategického planu spolecnosti. Tyto tymy vytvaii komise
feditelt. Nezavisly revizni vybor, Independent Review Board (IRB), ma v kompetenci
dohled nad dodrzovanim etického kodexu v rdmci celé spolecnosti, zaroven viem ¢lenim

zajiSt'uje forum urcené pro piipadné stiznosti na domnélé neetické chovani. Proces vybéru
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do tohoto tymu je Cisté kompetitivni a zahrnuje nejen aplikaci, ale i pohovor. Nominujici
komise, Global Nominating Committee (GNC), ktera je sloZena ze ¢lent, jiz maji vyrazné
zkuSenosti v oblastech lidskych zdroji a rozvoje talentu. Zajist'uje jiz vySe popsany
proces volby do Global Nominating Committee, pfi¢emz proces vybéru do nominujici
komise je velmi podobny volbé do Nezavislého revizniho vyboru. Komise financi,
Global Finance Committee (GFC), dohlizi na celkovou finan¢ni pozici spole¢nosti, slouzi
jako poradce Komisi feditell, kterd exkluzivné jmenuje jeji ¢leny, jimiz jsou pokladnik,
vykonny feditel, finan¢ni feditel a alesponl jeden dalsi z feditelii spole¢nosti. Pracovni
skupina pro certifikace, Credentialing Task Force (CTF), ma za kol udrzovat hodnotu
vSech certifikatli na vysoké urovni, pripadné nabizet doporuceni, ktera toto zajisti. Jeji
¢lenové jsou vybirdni z expertll, jiz se tématu certifikaci profesionalné vénuji. Poradni
komise pro rozvoj, Advance Advisory Committee (AAC), reviduje potencialni
prednasejici ucastnici se rozvojovych konferenci, a to z pohledu expertizy v tématu a
zkuSenosti v pfednaseni. Podobné¢ jako u Credentialing Task Force (CTF), ¢lenové
poradni komise jsou vybirani vyhradné z expertii v oboru. Mimo tyto hlavni skupiny stoji
pracovni skupiny svétovych 1idrl, jejichZ ucelem je zodpovidat otdzky vyvstavajici na
kazdoro¢nich sjezdech kouct, udrzovat vztahy a podporu mezi jednotlivymi pobockami
a celosvétovou komunitou kouct. Tyto skupiny se sestavaji z dobrovolnik pobocek pro

danou skupinu.

International Coach Federation propaguje a rozsifuje koucovani v ramci celého
svéta, vypracovava strategicky plan, kazdy rok podava aktualni zpravu o pokroku v jeho
plnéni a zaroven jednd o dalSim postupu. Nastrojem pro naplnéni vize je Sest

strategickych cili, detailnéji rozpracovanych v ramei jednotlivych pobocek.

Prvnim cilem je zajistit, ze kazdy ¢len International Coach Federation dosahuje

nejvyssich kvalit profesionalniho koucovani, pficemz jsou zavedeny nésledujici kroky:

v poskytovani zdroji a vedeni v§em Eleniim k dodrzovani vysokého etického
standardu;

v" prozkoumani potencialniho dopadu na etiku a kvalitu pfi pfijimani novych
¢lentl akreditovanych jinou spole¢nosti;

v vyzkum a pokyny vedouci ¢leny k budovani uspésnych koucovacich praktik

v podnécovani novych ¢leni k ziskani akreditace/certifikatd;
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v vyzkum a pokyny zachovavajici ¢leny vhodné pro ucely International Coach

Federation.
V oblasti akreditaci a certifikatii vedou ke zvyseni kvality tyto kroky:

v’ uzivani piijatych psychometrickych procesii a formalni analyzy pracovniho
procesu k ovéfeni ¢i znovu ovéfeni kompetenci kouce a identifikaci jeho
zasadnich znalosti, dovednosti a schopnosti, coz je nasledovné vyuzito pii
vytvaieni obhajitelnych stanoveni pro podporu stupiiovaného certifikacniho
systemu;

posuzovani a posilovani standardtl a ocekavani pro certifikaci;

posuzovani a posilovani kvalifikaci zajemct o certifikaty;

posilovani stanovujicich procesii pro vSechny certifikaty;

prubézné revidovani vzorce pro akreditaci,

AN N NN

implementace feSeni zjednodusSujicich certifikaéni proces v pracovnim

postupu a technologii.

Pro zlepSovani kvality tykajici se riznych forem koucovani se postupuje aplikaci
dostupného vyzkumu, zacvi€ujicich programi a aplikovanych kompetenci v tymovém
koucovani, virtudlnim koucovanim a v ostatnich formach koucovani za acelem podpory
vyuzivani koucovacich schopnosti v novych oblastech. Dale jsou nastavovany standardy
manazert a lidri pouzivajicich koucovani tim, Zze je veden kvalitativni a kvantitativni
vyzkum. Ptikladem jsou obecné pfijaté proSetieni osnovy, detailni rozhovory nebo

prizkumy interakce ¢lovék a pocitac.

Druhym cilem strategického planu je udrzeni International Coach Federation na
pozici nejvyznamngjsi profesionalni koucovaci organizace. Role v myslenkovém vedeni
evoluce celosvétového kouCovani plyne pifedev§im z efektivniho posuzovani
vyvstavajicich trendi v koucovéani (demografické tdaje, pfiprava koucd, novinky
v aplikaci koucovani ¢i koucovaci teorii), prozkoumavani trendti v prioritnich oblastech
a rozbor jejich dopadi v koucovacich rozhovorech, ptfi¢emz International Coach
Federation chce sjednotit tyto procesy pod hlavickou Institutu pro myslenkové vedenti,
Thought Leadership Institute (TLI). V pofadi je i rozvoj procesu pro piilakani kouct nové

generace do organizace, a to vyzkumem nejlepSich strategii profesionalnich asociaci pro
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tento ucel, vyzkumem zacviCujicich programii atraktivnich pro mladsi kouce a
provadénim studii o koucovani, jejichz data pomohou k vyvoji strategii za timto ucelem.
Zaroven je dulezité zvysit angazovanost lidra v komunité zkusenych kouct identifikaci
mezer Vv poptavce zkuSenych koucli mezi svétovou a regionalni trovni a vytvaienim

pfilezitosti pro zkuSené kouce.

Pro dosazeni druhého cile International Coach Federation rozsifuje svoji hodnotu
dodavanim vérohodného akademického vyzkumu o koucovéni, ¢imz chce dosahnout
diavéryhodnosti pro koucovani v akademické a védecké komunité a prilakat do koucovani

dalsi investory.
Udrzitelnost globalnich koucovacich siti je potieba zajistit:

v' posuzovanim potencidlnich mezer v globalnim vedeni a infrastruktufe
organizace;

v’ vyvojem strategii pro nové vyvstavajici trhy s dlouhodobym dopadem,
zhodnocenim podpory, roli a o¢ekdvani pracovnich skupin na regionalni
arovni;

v" podporou udrZitelného vyvoje ve vedeni a infrastruktufe individualnich

pobocek.

Poslednim opatfenim druhého cile je pfitomnost na svétovych konferencich, kde se
projedndvaji uspéchy, rezervy, partnerstvi s vhodnymi koucovacimi i nekoucovacimi

organizacemi a posuzuje se aktudlni strategie.

Jako treti cil si International Coach Federation ur¢ila vybudovat jednu z nejsilnéjsich
svetovych znacek a jako jeji ukazatel si zvolila své Cleny. Zkoumanim dat ze studii
hodnotici ¢leny urcuje zpisoby, jak mohou zkuSeni koucové ptejimat odpoveédnost za
dobré jméno spolecnosti, poskytuje lidrim pobocek cviceni tykajici se znacky a vzorce
chovani na socialnich médiich a podniké studie vyznamnych ¢lenti organizace, ¢imz dava
vSem ¢lenlm moZnost inzerovat sami sebe pomoci znacky a rozsifit tak jejich vliv.

Produkci a rozborem znacky vylepSujiciho obsahu pro kouce a publikovanim

International Coach Federation, jako vtdce koucovaci komunity se tak stava
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preferovanou znackou pro kouce, ktefi chtéji se posouvat dale. Komunikace s investory
je obohacena systémy, které hledaji certifikované kouce, a to systémem uceni
managementu, Learning Management Systém (LMS), a produkci velké variace mobilnich
aplikaci. Diversifikace od ostatnich organizaci probiha distribuci informaci o Thought
Leadership Institute (TLI), prostfednictvim spole¢enskych udalosti, zprav a médii, kdy je
propagovano povédomi o standardech spolecnosti a usili povznést profesi v o€ich
obchodnich organizaci prostfednictvim osvojeni téchto standarda. Produkty se znackou
se zam¢fenim na to, ¢im se ICF odliSuje. Dale se snazi zavést standard pro kouce a
organizace vyuzivajici kouce vyhlasovanim ceny Prism. Tim chce dosdhnout zvysSeni
povédomi o procesu udélovani ceny, poskytovanim podpory nominovanym kouctm,
zlepSenim hodnoticich kritérii a procesu, nachdzenim novych pfilezitosti k ocefiovani
organizaci a koucl a ujasnénim vztahu mezi lokdlnim a globalnim programem ceny
Prism. Celkové povédomi o znacce je navySovano také strategii pro svétovd média.
Vyuziva se sjednanych partnerstvi s médii, vyhledavaji se cilové skupiny v ziskovych i
neziskovych organizacich, vyuziva se sluzeb sité firem a umistuji se tisknuté, digitalni i

vysilané reklamy pro kli¢ové publikum.

Ctvrtym cilem je uvést kou¢ovani do povédomi jako profesi. Mimo vySe uvedené
druhy médii se tohoto snazi dosahnout zvySovanim nabidek, rozvijet svij vliv na
zakazniky nové generace, podporou ristu koucovaci kultury v organizacich, pro které

zaroven vytvari navody a pokyny, zaplnénim trhu informacemi a zacvi€ujicimi programy.

Patym cilem je povzbuzovat vyuziti kou€ovani jako nastroj k socialni zméné, kdy je
tato role ptidélena Nadaci a International Coach Federation. Tento cil zatim je$té neni
detailn€ rozpracovany, ale na zacatek International Coach Federation planuje rozproudit
konverzaci mezi Nadaci a Komisi feditelti o mozném zajmu a schopnosti investovat do

socialni zmény, nabidnout Nadaci finan¢ni investice a piipadné nalézt i jiny druh

podpory.

ZavereCnym Sestym cilem strategického planu je vyvinout plany na rozsifeni rimce a
vlivu celé organizace nejen vytvoienim TLI a budovanim koucovacich kultur ve firmach,

ale také obecnym rozsifenim vSech aktivit Nadace a prizkumem rozdild funkci mezi

akreditacemi a certifikacemi.
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2.2 EVROPSKE ORGANIZACE

V Evropé koucovani zastupuje od roku 2002 neziskova organizace Evropska rada pro
mentoring a koucovani, European Mentoring & Coaching Council, (EMCC). Pavodné
byla EMCC zaméfena na mentoring pozd&ji rozsifila pole svoji ptisobnosti i na
koucovéani. Mezi zakladatele EMCC patii i hlavni pfedstavitel koucovéani, John
Whitmore. Hlavni rada je slozena z delegati vétvi EMCC v téchto zemich: Belgie,
Chorvatsko, Kypr, Ceska republika, Dansko, Finsko, Francie, Némecko, Recko,
Mad’arsko, Irsko, Italie, Lucembursko, Maroko, Nizozemi, Norsko, Polsko, Rumunsko,
Srbsko, Svédsko, Svycarsko, Turecko, Ukrajina a Spojené kralovstvi. EMCC se oviem
ptekvapivé neomezuje pouze na evropské zemé, jejich vice jak 5000 Clenti se nachazi ve
vice nez 67 statech celého svéta, coz plyne z hodnot, které si organizace vybrala. Mezi né
patii kulturni diverzita, inovativni duch, socialni odpovédnost, profesionalita, podpora
akademického vyzkumu a dosazitelnost. EMCC a International Coach Federation jsou

tedy partnefi.

2.3 CESKA REPUBLIKA

V Ceské republice se koudovani zformovalo primarné pod hlavi¢kou Ceské asociace
kou¢t (CAKO), nezavislé neziskové organizace, ktera ve svém &lenstvi spojuje nejen
profesionalni kouce, ale i aspirujici kouce, koucované nebo ostatni profese se zajmem o
kou€ovani, napt. ucitelé a management. Podobné jako celosvétové organizace, jejim
cilem je rozvijet koucovani, a to zvySovanim povédomi o koucovéni jako efektivni
metod¢ persondlniho rozvoje, publikovanim informaci o koucich, zajistovani vzdélavani
profesionalnich kouct a neustalou revizi standardu a etiky koucovani. Do roku 2017 méla

asociace 42 fadnych cleni.

Nejvyssim organem CAKO je Valna hromada, kterd zahrnuje vsechny jeji ¢leny.
Valnou hromadu svolavéa Prezidium jedenkrat do roka do sidla asociace v Praze. Jeji
pravomoci Vv ramci organizace zahrnuji ménit stanovy asociace, volit a odvolavat ¢leny
Prezidia a Stavovské rady, rozhodovat o finan¢nich a organizacnich smérnicich,
schvalovat ucetni zavérku, rozhodovat o vyuZiti financi, ztizovat fondy a jejich pravidla,

rozhodovat o strategii asociace a partnerstvich. Je také jedinym orgdnem, ktery smi
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rozhodovat o pfipadném zruSeni asociace. Valnd hromada se kond pouze, pokud je
pfitomna vice nez polovina ¢lenl, zarovenn musi byt pfitomna i vice nez polovina

odbornych ¢lent. VétSina rozhodnuti je provadéna prostiednictvim hlasovani.

Dal$im organem CAKO je jiz zminéné Prezidium, jenz ma tfi ¢leny a fidi asociaci
v zalezitostech, na které asociace nema smérnice. Jeji ¢lenové mezi sebou voli prezidenta
asociace, ten je jejim zastupcem ve smyslu pravnich predpisti. Funkci Prezidia je
piredevsim vykonavat rozhodnuti valné hromady, schvalovat ptedpisy a pravidla pro
¢innosti asociace, vytvafet rozpocCet pro nasledujici hospodaisky rok, napomadhat
pracovnim skupinam v jejich cinnostech, organizovat akce pro cleny i vefejnost,
zastupovat organizaci z pohledu pravnich piedpist, zabezpecovat asociaci fadné vedeni
ucetnictvi, predkladat valné hromadé ticetni zavérku a zpravu o stavu majetku, ptichazet
s navrhy na vyuziti zisku asociace, vyhotovovat zpravu o vysledcich valné hromady,
prijimat ¢i poskytovat uvéry a schvalovat organiza¢ni tad, ktery se tyka zejména
pracovnich mist, jejich prav a povinnosti a kompetenci vedoucich pracovniki. Prezidium
je voleno minimaln€ na 2 roky a poté do doby, dokud neni zvoleno Prezidium nové.
Prezidium se musi schazet nejméné kazd¢ tfi mésice v terminech, které si stanovilo, a pro
veskera rozhodnuti musi mit hlasy alespoii dvou svych &lend. Clenové prezidia jsou
vazani slibem ml€enlivosti o informacich, jejichZ zvefejnéni by asociaci mohlo zpiisobit

Skodu.

Ttetim hlavnim organem je Stavovska rada. Ta fesi zalezitosti tykajici se odbornosti
v oboru koucovani, kvalifikaci kou¢l a jejich akreditaci. Stejné¢ jako Prezidium,
Stavovska rada je slozena ze tii Clenti, ktefi mezi sebou voli piedsedu. Pravomoci
Stavovské rady jsou vykonavat rozhodnuti valné hromady, schvalovat pravidla a predpisy
tykajici se akreditacniho fadu, jmenovat a fidit praci akredita¢ni komise a podporovat
marketing kou€ovani jako celku. Funkéni obdobi a povinnosti Stavovské rady jsou velmi

podobné tém u Prezidia.

Radné ¢lenstvi v CAKO je podminéno roénim ¢lenskym, v piipadé Eestného &lenstvi
je piispévek dobrovolny. Clenem se muiZe stat kdokoliv star§i 18 let snejméné
sttedoskolskym vzdéldnim ukonceného maturitou, pfi¢emz jeho clenstvi musi byt
schvaleno Prezidiem asociace. Odborni ¢lenové jsou aktivni akreditovani koucove, jez

vybrala Stavovska rada, do niZ maji vyhradni pravo volit a byt voleni.
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Po vzoru ICF se v CAKO vyskytuje n&kolik pracovnich skupin, jejichz smyslem je
aktivné zapojit vEétsi mnozstvi ¢lenti na déni v asociaci. Prvni z nich je skupina pro
odborny rust, kterd zajiStuje mnohé workshopy a seminafe za ucelem zvySovani
odbornosti kouct v Ceské republice. Skupina supervize poiada setkani mezi méng
zkuSenymi a akreditovanymi kouci, kteti sdili svoje zkuSenosti a zvySuji tak odborné
kompetence svych supervizovanych vrstevnikti. Skupina marketing a profesionalni
prodej koucovani ma za ukol pfispivat k povédomi koucovani v oblasti vzdélavani,
rozvoji jednotlivetl a tymd v CR. Jejim cilem je byt dobrou reklamou pro CAKO, a to
Z pohledu ostatnich kouct i Siroké vetejnosti, pro néz poradd workshopy a seminare.
Propojuje praci ostatnich skupin a veskeré akce asociace propaguje na socialnich sitich,
kde 1 spravuje profily asociace. Skupina studentsky koucovaci klub se stard o rlst
studentii, ktefi maji vazny zajem o koucovani, zapojuje je do uréitych &innosti CAKO a
napomahd jiz existyjicim studentskym klubim o koucovani. Skupina firemni
dobrovolnictvi existuje predevsim jako Sance pro zacinajici kouce ziskat potiebnou praxi,
¢ehoz dosahuje nabidkami dobrovolné prace té€chto koucl v ostatnich neziskovych
nezavislych organizacich. Vedlej$im cilem je 1 rozSifovat dobré jméno koucovani v téchto
organizacich. Smyslem skupiny klub internich koucd je kultivovat interni koucovani
napfi¢ trhem v CR. Jejim cilem je vytvofit komunitu profesionalnich internich kouéi, ve
které by mohli rozvijet své koucovaci dovednosti a schopnosti v oborech. Pomoci setkani
a diskuzi tak pfipadné kouce pfipravuji na akreditaci. Klub personalistii se zamétuje na
manazery, personalisty ¢i interni kouce a zlepSuje jejich orientaci na trhu koucovani.
Posledni skupinou je mezinarodni spoluprace, ta se zabyva navazovanim partnerskych
vztahil s ostatnimi koucovacimi organizacemi, pfi¢emZ jeji priority nestoji na
nadnarodnich organizacich, ale na lokéalnich samostatnych asociacich, které chce propojit

a unifikovat v akreditacich, pfipadné rozsitit jejich vliv do ostatnich zemi.
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3 VZDELAVANI V KOUCOVANI

V koucovani se lze vzdélavat v pomérmné velkém mnozstvi komercnich organizaci.
Koucink se vyucuje také na univerzitach. MnoZzstvi téchto programi je akreditovano nize
uvedenymi organizacemi, a tak vychazi z jejich obecn¢ uznavaného pfistupu, pravidel a
standardd kou¢ovani, kterymi udavaji smér kouc¢ovani v dnesni dob¢, at’ uz v jeho etice,

¢i kultufe jeho komunity.

3.1 CERTIFIKACNI PROGRAMY

Nadnarodni organizace jako International Coach Federation pfisly s akreditacemi a
certifikaty, aby =zajistily vysokou kvalitu koucovacich sluzeb, pfipadné zabranily
provozovani koucovani riznymi podvodniky nebo nezkuSenymi osobami. Pfesto Ze na
univerzitach po celém svéte se vyskytuji pfidruzené koucovaci kurzy, nejpropracovanéjsi

systémy vzdelavani poskytuji pravé koucovaci organizace.

V tomto sméru je International Coach Federation uz pies 10 let vedouci organizaci
V rozvoji profesiondlniho koucovani. Vice nez 20 000 kouct proslo jednim ze tii
certifikaCnich programi, ktery jim umoZiluje demonstrovat svoje rozsahlé znalosti,
schopnosti a viili dodrzovat standardy profesionala a silny eticky kodex. VSichni
individudlné certifikovani kouové musi projit rigoré6znim vzdéldnim a praxi, aby

dokézali svoji angaZovanost se v koucovani zlepSovat.
Certifikacni program International Coach Federation ma tak celkem tfi cile:

v’ chranit a poméahat klientim kou¢ovani;
v méfit a hodnotit individualni kompetence;

v' nabadat v pronasledovani trvajiciho rustu.

Studie publikované International Coach Federation popisuji, Ze na rozdil od
necertifikovanych kouc¢d, ti s certifikaci vykazovali nadprimérny plat. Klienti
spolupracujici s certifikovanym koucem méli vyssi pravdépodobnost vyjit z koucovaci

zkuSenosti spokojeni, 84 % vSech klientli povaZzovalo certifikaci u kouce jako dilezitou.
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International Coach Federation nabizi certifikaci ve tfech stupnich, pticemz k ziskani

prvnich dvou z nich vedou tfi cesty, akreditované programy.

Prvni cestou je cvicny program akreditovaného kouce, Accredited Coach Training
Program (ACTP), jenZ je povazovan za program typu all-inclusive. Tento program
poskytne koucovi zékladni az pokrocilou uroven vycviku v koucovani, prilezitost ziskat
koucovaci praxi, mentoring od profesionalniho kouce International Coach Federation a
ohodnoceni koucovacich schopnosti od kvalifikovaného posuzovaciho kouce. Jakmile
kou¢ dokonci tento program v plném rozsahu, ma dostatek zacviku a schopnosti, aby
zazadal o certifikat az druhého stupné. Samoziejmosti je i nabidka ¢lenstvi v International

Coach Federation, revize trva zhruba 4 tydny.

Druha cesta se nazyva schvalené hodiny zacviku pro specifické koucovani, Approved
Coach Specific Training Hours (ACSTH). Vzhledem k ACTP jde o volny vybér
koucovacich hodin, ovSem stale dostate¢nych na to, aby poskytli zakladni az stfedni
uroven vycviku. Takovych hodin musi byt v tomto programu alespon tficet, nepocitaje
ptilezitosti k praxi. Hodiny ACSTH programil se scitaji a lze je aplikovat pii zZadosti o

certifikace nebo ¢lenstvi, kdy je doba revize delsi nez u ACTP (4-14 tydni).

Tteti cesta Portfolio je specificka pro kouce, kteti vyuZivaji neakreditované programy
nebo navazujici vzdélavani v koucovani. Pivodné je doplikovym vzdélavanim pro jiz
certifikované kouce nebo kouce, ktefi chtéji své certifikace obnovit. Pfi vyuzivani hodin
z neakreditovanych programi pro zadost o certifikaci je zapotiebi detailni dokumentace
a Casto vyzaduje dodate¢né hodiny zacviku, revize této cesty také trvd mnohem déle (14

az 18 tydni).

Pro dosazeni kazdého z certifikatl je nutné slozit ohodnoceni koucovacich znalosti,
coz je zkouska slozend ze 155 otazek se ctyfmi moZnostmi na vybér u kazdé z nich. Tuto
zkousku staci slozit pouze jednou, pii ziskavani certifikatu vyssiho stupné je tento krok
pieskocen. Zkouska ma ptivod ve studii provedené International Coach Federation, jejimz
cilem bylo uchopit znalosti a dovednosti dilezité pti koucovani. Ukazalo se, Ze koucové
se siln¢ opiraji o definici koucovani, klicové kompetence a eticky kodex od International

Coach Federation proto ptislo ICF vhodné testovat porozuméni koucli témto znalostem.
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Obsah zkousky je ovétit znalosti v péti oblastech koucovani:

v" polozeni zakladt vztahu koué-koucovany;
v' spoluprace s koucovanym na rozvijeni vztahu;
v’ efektivni komunikace;

v’ usnadiovani uéeni a vysledki, zdklady kou¢ovani a rozsah znalosti.

Otazky nejen ovéfuji porozuméni konceptim ¢i dovednosti, ale nékteré z nich i
pokladaji hypotetické situace, kterym je tfeba porozumét hloubé&ji. Zkouska, ktera je
mimo jiné jazyky nabizena i v Cesting, se sklada az po naplnéni piedchozich pozadavki

a schvéleni zadosti o certifikat — je tedy az poslednim krokem.

Kromé zkousky je pro jakykoliv stupen nutné dosdhnout 10 hodin mentoringu od
profesionalniho kouce International Coach Federation. Associate Certified Coach (ACC)
zacviku a 100 hodin koucovaci praxe u alespon osmi klientt, z nichz 75 hodin musi byt
placenych a z nichz se jich 25 udalo maximalné 18 mésicti od podani zadosti. Podle

zvolené cesty pak poplatek ¢ini od $300 do $600, zatimco pro ¢leny ICF od $100 do $400.

Professional Certified Coach (PCC) je druhy stupen. VyZzaduje 125 hodin zacviku, a
to kompaktné dosazitelnych v ACTP, 500 hodin praxe (450 placenych) u alespon 25
klientd, 50 znich se musi udat maximaln¢ 18 mésicti od podani zadosti. V piipadé
ACSTH ¢i portfolia je zapotiebi projit ohodnocenim dvou koucovacich sezeni, ve formé
zvukovych nahravek a prepsanych do textu, zaslanych spole¢né se Zadosti. Cena se

pohybuje od $500 do $875, pro ¢leny jen od $300 do $675.

Master Certified Coach (MCC) je nejvyssi a nejobtiznéji ziskatelny stupen certifikatu.
Cesta k jeho ziskani je pouze jedna a po uchazeci pozaduje 200 hodin zacviku, 2 500
hodin praxe (2 250 placenych) u alespon 35 klientil, kde povinnost 18 mésict odpada a
je zapotiebi projit ohodnocenim dvou sezeni. Cena je $775 a pro ¢leny $575, doba revize

trva az 18 tydna.

Certifikat konci po dobé tii let po jeho ziskani, obnovit ho je ovSem snadné. Obnoveni
vyZzaduje alespont 40 hodin stravenych v programu CCE, pficemZ 24 z nich musi byt

zaméteno na jaderné kompetence kouce. Déle je nutné projit kurzem etiky ICF a pro
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obnoveni ACC je predepsanych dalSich 10 hodin mentoringu. Cena obnoveni je $275,

pro ¢leny pouze $175.

3.2 AKREDITACE

3.2.1 EMCC

EMCC zajistuje individualni akreditace, tzv. European Individual Accreditation
(EIA), ale také ocenéni kvality akredita¢nich programi, European Quality Award (EQA)
u ostatnich koucovacich organizaci, a to nejen pro kouc¢ovani, ale také pro supervize. Tyto
dva programy se ve svych cilech rozvoje dobrého jména koucovani dopliuji, jelikoz
kou¢, ktery prosel ocenénym programem, si mize zazddat o individualni akreditaci a
zaroven kou¢ s individudlni akreditaci miize zazadat o ocenéni svého programu pfi
vzdelavani novych koucl. Akreditace i ocenéni jsou nabizeny ve Ctyfech trovnich:

Foundation, Practitioner, Senior Practitioner, Master Practitioner.

U akreditaci jsou minimalni podminky rozdéleny do tii kategorii — praxe,
profesiondlni rozvoj a dikaz kompetence. Pro Foundation je praxe alesponi jeden rok
uplynuly od zac¢atku kou€ovani jako profese, 50 koucovanych hodin celkem u 5 klienti,
pfi¢emz od klienti musi dochazet zpétna vazba alespon 5x za rok, profesionalni rozvoj
zahrnuje 16 hodin rozvoje za rok, 1 hodinu mentoringu ¢i supervize kazdého ¢tvrt roku,
5 psanych tvah o profesi za posledni rok a ¢lenstvi v profesiondlni organizaci. Jako dikaz
kompetence se naptiklad pfedkladaji studie odkazujici na osobni kompetence kouce. Pro
uroven Practitioner plati vSechny piedchozi podminky, navic se ale musi v profesi
pohybovat alespon tii roky, mit min. 100 koucovanych hodin s minimaln¢ 10 klienty.
Senior Practitioner toto navysuje na 5 let praxe, Citajici alespont 250 hodin s 20 klienty,
zaroven se mu zvysuje povinny pocet hodin profesionalniho rozvoje na 32 za rok a hodinu
mentoringu ¢i supervize nyni musi absolvovat kazdych 35 koucovanych hodin
(minimalné vSak jednou za ¢tvrt roku). Master Practitioner toto posouva jesté dal: musi
praktikovat profesi 7 let, koucovat alespont 500 hodin u 40 a vice klientl, rozvoji se

vénovat 48 hodin ro¢né¢ a mimo cClenstvi v organizaci musi také viditelné pfispivat
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k rozvoji celého oboru. EIA Ize budovat na zakladé akreditaci od ICF a kazdému vaznému

zajemci je pridélen akreditacni manazer, ktery poskytuje instrukce pro cely proces.

3.2.2 CESKA ASOCIACE KOUCINKU (CAKO)

CAKO pied standardizovanym kou¢ovanim vice upiednostiiuje individualitu ¢eskych
kouci, ptesto vSak nabizi akreditace zaloZzené na mezinarodnich standardech, aby zvysila
moznosti uplatnéni ¢eskych koucii a usnadnila jejich vstup do profesionalni koucovaci
komunity. Jejich akreditace rozliSuji tfi stupné: akreditovany kou¢ (AC), akreditovany
profesionélni kouc¢ (APC) a profesionalni senior kou¢ (ASC). Pred skladanim zkousky na
jakykoliv stupenn se musi dolozit odborné vzdélani (minimalné¢ vysokoskolské) a
koucovaci zkuSenosti, zdroven se musi podat pisemny souhlas s etickym kodexem

CAKO.

Pro ziskani AC je nutné projit 80 hodinami vzdélavaciho programu, 10 hodinami
sebekoucovani, 15 hodinami supervize, koucovat 150 hodin (135 placenych), ziskat
reference od 3 osob koucovanych za posledni rok a podat pisemné potvrzeni o ¢innosti
v kou€ovéni za posledni rok, pficemz akreditace plati na 5 let. APC ma povinnych 200
hodin vzdélavaciho programu, 15 hodin sebekoucovani (5 z nich pod dohledem kouce
alespon APC stupné), 30 hodin supervize, 750 kouCovanych hodin (675 placenych), 5
referenci od osob kouCovanych v poslednich 3 letech a cestné prohldSeni o poctu
koucovanych hodin za posledni rok, doba akreditace je 7 let. Pro pfipravu na ASC je
zapotiebi 500 hodin ve vyukovém programu, 50 hodin rozvojovych ¢innosti, 50 hodin
supervize, 2500 kouc¢ovanych hodin (2250 placenych) u 35 klientti, pfedchozi akreditace

niz§iho stupné a obnoveni 5 referenci/Cestného prohlaSeni.

Po pfihlaSce je aspirujicimu koucovi ptidélen hodnotitel zkousky, ktery si s nim
domluvi schizku. Hodnoti se dva hodinové videozdznamy kouCovani doplnéné
kazuistickym popisem. U aplikace na AC se hodnoti kvalita uzavirani dohody, schopnost
navazat vztah, etické chovani a kompetence. U APC je hodnoceno detailngj$i vniméni
koucovani a zdsahy do rozhovoru a celkova efektivita koucovani. Hodnotitel aplikace
ASC se zaméfi spiSe na praci se silnymi a slabymi strankami kouce, vniméni kouce sebe

sama a prenos/protipienos.
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4 ETICKY KODEX

Eticky kodex mulzeme najit témétf ve vSech profesich a v mnoha organizacich.
Vzhledem k tomu, ze se koucovani pohybuje na hranicich psychoterapie, mentoringu a
poradenstvi, otdzkou je, jak si zajistit kvalitu této placené sluzby. Koucovani si tedy
muselo zformulovat etické kodexy, které zabranuji poSkozovani dobrého jména

koucovani, staraji se o dobro klientli a udavaji smér koucovani samotného.

4.1 ETICKY KODEX ICF

Eticky kodex ICF je rozlozen do Ctyt Casti: preambule, definic, standardl etického
chovani a ptisahy o dodrzovani etického kodexu. Nejdulezitéjsi je cast tieti, rozdélena do

peti seket.

Prvni sekce se zabyva profesionalnim chovanim obecné. Kou¢ ICF se zavazuje fidit
se etickym kodexem béhem vSech kou€ovacich ¢innosti, trénovani, mentoring a supervize
ostatnich kouct nevyjimaje. Veskera poruseni etiky musi co nejdiive nahlasit federaci,
at’ uz zahrnuji jeho ¢i ostatni. VSechny zaméstnance, sponzory a ostatni osoby, které
takové informaci potfebuji, by mél poucit o obsahu kodexu. Zakazéana je protizdkonna
diskriminace v jeho aktivitach na zaklad¢ v€ku, rasy, pohlavi, etnicity, sexualni orientace,
nabozenstvi, narodnosti ¢i postizeni. VSechna tvrzeni kouce o nabidce koucovani,
koucovaci profesi ¢i ICF, psana ¢i Ustni, musi byt pfesné a pravdiva, stejné tak musi byt
popsany veskeré kvalifikace, zkuSenosti, odbornost, akreditace a certifikaty kouce.
Dulezitym bodem je uznavat a ctit Gsili a ptispivajici podil ostatnich, vlastnictvi vztahovat
pouze na material, ktery kou¢ opravdu vlastni. Nadale musi kou¢ neptetrzité identifikovat
osobni problémy, jez by mohly poskodit ¢i jinak negativné ovlivnit jeho vykon ¢i
koucovaci vztahy a tyto problémy vhodné vyiesit ¢i vhodné odstranit jejich vliv, at’ uz
sdm nebo s asistenci jin€ého profesiondla, zvazit musi 1 moznost tyto koucovaci vztahy
ukoncit, je-li to nezbytné nutné. Vyzkum je zapotiebi provadét kompetentné a poctive,
Vramci uzndvanych védeckych standardd a doporucenych pokynd k tématu, se
souhlasem ucastnicich se stran, s pfistupem chranicim ucastniky od Ujmy a bez

porusovani zédkonti daného statu. Zpisob, jakym kouc¢ uchovava zdznamy koucovacich
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aktivit, v¢etné elektronickych soubori a komunikaci, je veden s ohledem na bezpeci,

diskrétnost a soukromi v souladu se souvisejicimi zakony a dohodami.

Druha sekce je zamétena na konflikty zajmu, o nichz se musi kouc¢ zpravovat, aby si
jich byl védom, priihledné je zveiejnit a piipadné se od ¢innosti distancovat, pokud takovy
konflikt nastane. Role internich koucti musi byt peclivé ujasnény, je nutné nastavit
hranice mezi koucovanim a ostatnimi rolemi ve firmé. Klienty a sponzory kou¢ informuje
o jakékoliv ocekavané kompenzaci od tteti strany, vznikajici naptiklad z postoupeni ¢i
doporuceni klientd. Nehledé na formu vyrovnani, kou¢ musi s kou¢ovanym ctit slusny a

rovnocenny vztah.

Ve tieti sekci jsou vyli¢eny standardy o profesionalnim chovani ve vztahu s Klienty.
Je zde uvedeno, ze kou¢ o sobé a potencialni hodnoté koucovani mluvi s klienty a
sponzory pouze pravdivé, podrobné vysvétli povahu koucovani a divérnosti vztahu a
dalsi podminky koucovaci dohody, dokud si neni jisty, ze jim klient rozumi. Koucovaci
dohoda pak musi byt prihlednd, s jasn¢€ vyhrazenymi rolemi, povinnostmi a pravy vsech
zucastnénych stran. Kou¢ se zavazuje ptevzit zodpovédnost pfi nastavovani vhodnych
hranic komunikace ¢i fyzického kontaktu s klientem, vyhybat se sexudlnim C¢i
romantickym vztahtim s klienty, sponzory nebo studenty, predchazet takovym vztahiim
mezi jeho personalem, pokud by mohly poskodit bezpe¢né pracovni prostiedi, ctit
klientovo pravo ukoncit koucovaci vztah kdykoliv podle podminek dohody a doporucit
klienta ¢i sponzora jinému profesionalovi, pokud kou¢ véti, Ze se od nich

Klientovi/sponzorovi dostane lepsi ¢i vhodngjsi sluzby.

Ctvrta sekce udava standardy tykajici se davérnosti a soukromi. Koud musi
zachovavat pfisnou Uroven diskrétnosti u vSech informaci klienta i sponzora, vyjimkou
smi byt pouze zvetejnéni podminéné zakonem. Kou¢, klient a sponzor mezi sebou
vyrozumi detaily o vyméné informaci o kouCovacim procesu, stejné se dohodnou na
podminkach, pti kterych daveérnost zachovana zlstat nemusi (napi. ilegalni aktivity,
ohroZeni zdravi ucastnikt) a ujisti se, ze s takovou dohodou vSechny strany souhlasi. Toto
plati i pro vztahy kouce a jeho mentorovanych ¢i supervizovanych studentli, zarovei i
pro jakykoliv persondl ¢i zaméstnance kouce. Druhd ¢ast etického kodexu je zakoncena

sekci patou, ve které se kou¢ zavazuje k neustalému rozvoji a vylepSovani svych
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profesiondlnich koucovacich dovednosti. VSechna ohldSend poruseni kodexu ICF

prosetiuje a reviduje sama.

4.2 GLOBALNI ETICKY KODEX

EMCC spolu s Asociaci pro kouCovani pro vSechny organizace zabyvajici se
kouCovanim vytvorila Globalni eticky kodex. Ten poskytuje zakladni pravidla pro
vSechny kouce, mentory, osoby pouzivajici kouovani ¢i mentoring pii praci a jejich
rozvoj. Svoji podstatou je velmi podobny tomu, ktery ma ICF, je vSak vice ptizpisobeny
evropskym zakonim a smérnicim. Je rozdélen na Ctyfi ¢asti, vkazdé jsou popsana

pravidla v duchu rozsifovani dobrého jména koucovani.

Prvni ¢asti je terminologii, dalsi je praci s klienty, kde jsou popsadna pravidla pro
kontext, dohody, integritu, diivérnost, popsané jsou nevhodné interakce s klienty, stfety
zajmi a ukoncovani vztahi a nasledné odpovédnosti. Ve tieti ¢asti je definovano
profesiondlni chovani, pozornost je vénovana zachovavani reputace koucovani a
mentoringu, uznavani rovnosti a kulturni diverzity, naruSenim profesionalniho chovani a
jak se jim vyvarovat, zakon¢ena je shrnutim legalnich a zakonnych povinnosti. Posledni
¢ast popisuje dosazeni profesionalniho koucovéani a mentoringu na vysoké urovni,
zminéna je schopnost provozovani, supervize od vrstevnikil, neptetrzity rozvoj a ivahy o

profesi.

4.3 ETICKY KODEX CAKO

V etickém kodexu CAKO jsou kromé& terminologie a slibu o dodrzovani kodexu
pravidla tykajici se kompetenci, diskrétnosti, profesionality a ¢&leni CAKO ve
vyjimecném postaveni. V Casti o kompetencich se kou¢ zavazuje ptijimat pouze zakazky
umérné jeho zkuSenostem a referovat klientovi vhodnéjsiho odbornika, pokud pro danou
zakazku neni kompetentni, zaroven je povinen své kompetence nadale zlepsovat ucasti
na rozvojovych aktivitich. Cast o diskrétnosti osetfuje mlcenlivost po ukonéeni
koucovani, bezpe¢nost dat a jejich ptipadné zveiejnéni se souhlasem klienta, stejné tak

ml&enlivost o informacich ze supervizi. Cast o profesionalité pokryva jednani v souladu
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se zakonem, respekt vici klientim a jejich potfebam, respekt vii€i ostatnim koucim a
jejich individualité v koucovani, zavazuje kouce k presnému a pravdivému informovani
klienta, k dodrzovani dohody ¢i jejimu piipadnému rozSiteni podle potieb klienta,
k feSeni stictu zajmi finan¢ni i emocionalni povahy a zakazuje zneuzivani davéry vztahu,
&i vydavani cizi prace a nazort za své vlastni. Clenové ve vyjime&ném postaveni navic
nesm¢ji zneuzivat tohoto postaveni ve sviij ¢i cizi prospech a musi zachovat ml¢enlivost

o faktech ziskanych v souvislosti s timto postavenim.
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5 TYPY KOUCOVANI

Koucovani mizeme délit podle typu spoluprace na externi a interni, podle poctu osob
na individudlni a tymové, podle Zivotni oblasti na profesni a zivotni. Podle hloubky a cilti

transak¢éni a transformacéni kou¢ovani.

V organizacich se muzeme setkat s internim, pfipadné¢ externim koucovanim.
Internim koucem se rozumi zaméstnanec, ktery podléhé pracovni hierarchii v organizaci.
Interni kouc¢ je pro firmu finan¢n¢ vyhodnéjsi, toto koucovéni je dlouhodobé a tedy
efektivngjsi, navic se kou¢ snadno orientuje v pracovnich vztazich a dané situaci na
pracovisti. Vyhodou je znalost odbornych postupti a zkusenost v pracovnich procesech v
organizaci. Nevyhodou je, Ze zaméstnanci zaroveni mohou zpochybnit jeho nestrannost,

coz sniZi jejich ochotu ke koucovani a jeho celkovou efektivitu.

Externi kou€ je nezavisla tfeti strana, kterou si organizace najimé vétSinou docasné.
Zaméstnanci mohou mit, po dohodé s vedenim, volnost ve vybéru kouce a organizaci
koucovaciho procesu si mohou zaméstnanci dohodnout také individualné. Prostfedi, kde
se koucuje je dilezitym faktorem, je 1épe, pokud si jej mize klient zvolit. Pokud jsou
setkani s kou¢em mimo organizaci, jsou vice uvolnénd a snadnéji se navozuje divéra.
Koucova neprovézanost s organizaci tak pfispiva k nalézani novych a nevyzkouSenych

feSeni.

5.1 INDIVIDUALNI A TYMOVE KOUCOVANI

Individualni koucovani je v organizacich vyuzivano piedevSim vedoucimi
pracovniky, manazery a fediteli. Hlavnim divodem, pro¢ se individualné nekoucuji
fadovi zaméstnanci byvaji vysoké finan¢ni naklady. V 0sobnim nebo zivotnim koucovani
je pak na rozhodnuti jedince, kolik finan¢nich prosttedki a jakou formou bude realizovan

jeho osobni rozvoj.

Tymové kouCovani se vyuziva napt. v oblasti projektového managementu, kde je
potteba spoluprace k dosazeni spolecného cile. Pro koucovani tymi se vyvinuly

specifické techniky. Ugelem sestaveni tymu je vytvofit spolupréci riiznych lidi a jejich
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schopnosti, jiz by samostatné nikdy nedosahli. Pokud chceme tym koucovat, musime
s nazvem Firo B, se kterym na zdkladech humanistické psychologie piisel v roce 1958
terapeut William Schutz. Tento model rozdé¢luje formovani tymu do tii po sob¢ jdoucich
etap. Témito etapami jsou integrace, soutéz a spoluprace, kde spoluprace je idedlni,

konec¢ny stav.

V prvni fazi integrace se ¢lenové tymu staraji zejména o své vlastni pocity a potieby,
teprve zkousi, zdali do tymu opravdu patii. Kviili probihajicim obavam, seznamovani se
situaci a identifikaci potiebnych roli je vykonnost tymu velmi nizka. Pokud se objevi lidr
tymu, ostatni ¢lenové v ném budou hledat podporu. Tento proces je jev z hlediska jeho
vyvoje velmi dualezity, lidr timto nastavuje celkové chovani a atmosféru daného celku.
Z toho diivodu musi lidr pfedvést svoje pozitivni vlastnosti, mezi které patii otevienost
ve svych emocich, upfimnost ve svych nedostatcich, ¢estnost a férovost pfi jednani
s ostatnimi. Takto se tym nejrychleji posune do druhé faze. Tento pfesun vétSinou netrva
ptili§ dlouho, ovsem dochazi-li k prodleni trvajici tydny az mésice, je vhodné, aby ostatni

integrovani ¢lenové nabidli svym kolegiim podporu.

Ve chvili soutéZe se vnitini pohyb a vztahy v tymu vyrazné¢ meni. VSichni ¢lenové
tymu za¢nou prosazovat své individudlni pfednosti, budou se snazit zaujmout co nejveétsi
vliv, bojuje se o vymezené role a funkce. Produktivita zacind rist, jelikoz soutézivost
Vv ¢lenech podpofi jejich jednotlivé vykony, nékdy ovSem i na tkor ostatnich. Lidr by se
nemél ani tak stdhnout zpét, ale spise dat vécem volnéjsi prabeh, pti némz bude otestovan,
jelikoz Elenové zacnou piirozené zpochybiiovat jeho pozici. Bude pro né) tézké
balancovat v prosazovani vlastnich nazort a uspokojeni soutézivosti ptijmutim nazort
ostatnich ¢lentl, pfipadné uvaZovat nad rtiznymi kompromisy. Lidfi se vétSinou spise
snazi zachovat kontrolu nad situaci a vykon plynouci ze soutéZivosti zajistuje

dostate¢nou produktivitu, proto se vétSina tymu jiz nepiesune do faze tieti.

Spolupraci lze vSak celkem snadno iniciovat kouCovanim. Snaha udrzet skupinu
pohromadé a celistvé funkcni je sice divodem, pro¢ odpadd zdjem prosazovat svij
individualni nesouhlas ¢i jiny pohled na véc. Na druhou stranu V porovnani se
soutézivosti nabizi nékolik nespornych vyhod. Jednou znich je vzijemna podpora

V tymu, kterd je velkym plusem v pfipadég, Ze se n€kterému ze €len tymu v dany den
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nedafi. Tym pak tuto ztratu kompenzuje ¢i naprosto zahladi vzdjemnou pomoci. Pfi
soutezi Ci integraci by na ostatni ¢leny nikdo nebral takovy ohled. Stejné tak velmi uspésni
¢lenové se stanou zdrojem inspirace a motivace, ne zavisti a obav jako pfi predchozich

fazich.

Etapy vyvoje v modelu Firo B na sebe musi navazovat, nelze prvni dvé pieskocit.
V dnesni dobg, kdy se tymy formuji stale na kratsi a krat$i dobu, jejich charakter se ¢asto
méni vyménou ¢lent, kdy kontakt ¢lenti neni kvili vzajemné vzdalenosti jednoduchy,
obsah fesenych problému se zvétsuje a je kladen diiraz na individualni praci, je vSak nutné
proces prechdzeni do posledni faze néjakym zpusobem urychlit. Koucovani, které
predchazi konfliktim a vytvaii pratelské vztahy, vede cloveéka k seberealizaci a zatazeni

do kontextu tymu, je k tomuto idedlni.

Podstata koucovani tymil je stejnd jako koucovani jednotliveil. Lidr, ktery koucuje,
ma vSak vice moznosti, jak zefektivnit hledani cild, reality, moznosti nebo volby, ¢i je
pfinegjmensim alesponn ud¢lat vice zajimavé. Vice osob najednou mize totiz o
koucovacich otazkach vést diskuzi, pficemz je lze jeste prerozdélit do skupin ¢i libovolné
vybrat a pfifadit k sobé osoby odliSného charakteru a ziskat tak kombinace, kde neni
nouze o nové ndpady. Lidr se takové diskuze navic mize sam ucastnit, i kdyz koucovat a

prichazet s mysSlenkami najednou miize byt velmi narocné.

Koucovani tymt tedy povedeme analogicky k modelu GROW, ov§em s Gipravami. At
uz jsou cile tymu stanoveny pfedem nebo ne, prvnim krokem by mélo byt prodiskutovat
cile, kterych chce tym spolecné dosahnout. Je dobré ¢leny tymu obezndmit s moznosti
kdykoliv cile upravit, mit Sanci se vyjadfit a dostat prostor k ur¢eni vlastnich cila

seberealizace musi kazdy ¢len, samoziejmé pouze pokud nekoliduji s cilem celkovym.

Dalsi dohodou by méla byt pravidla a principy prace v tymu. Souhlasit s dohodnutymi
pravidly musi vSichni v tymu, aby se zamezilo vnitinim konfliktim zaloZenym na
obvitlovani a tym tak pievzal spoleCnou odpovédnost. Idedlnim stavem jsou schizky
mimo ¢as vykonavani v praci, Cilem setkani je rozvijeni a posouvani skupiny smérem
K vyty¢enym cilim. Mize dochazet k revizim pravidel, jednotlivci mizou podle svého
nazoru popsat pozitiva i negativa skupiny ¢i poskytovat zpétnou vazbu vykonu ostatnich.

Takto vymezeny cas buduje diivéru a osobni motivaci ¢lenil. Ucast na téchto schliizkach
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nema byt vynucena, proto je tak dilezitd osobni motivace kazdého ¢lena tymu. Ve vétsich
tymech je mozné umoznit tvorbu mensich skupinek lidi, kteti se budou mimo pracovni

vykon celého tymu vzajemné podporovat.

Jednou z klasickych, Castéji pouzivanych metod rozvoje tymu, jsou mimopracovni
aktivity. Spole¢n¢ sdileny cas, od sportu ke spolecnym vecirkiim nebo firemni vyuce

cizich jazykt, mize také upeviiovat sounalezitost tymu.

5.2 PROFESNI A ZIVOTNI KOUCOVANI

Profesni koucovani, jak nazev napovidd, souvisi srozvojem zaméstnance i
pracovnika na pracovisti. Kou€ovani se vyuziva ptevazné ve vedoucich pozicich. Diky
nedirektivnimu zplsobu fizeni dochézi k uvolnovani atmosféry na pracovisti a prevzeti

zodpovédnosti za svéfeny ukol jednotlivymi zaméstnanci.

Zivotni koucovani umoznuje vyuziti plného potencialu, ktery je danému jedinci dan
geneticky, prostiedim i vychovou. Osobni kou¢ovani miize pomoci v obtiZznych Zivotnich

situacich, jako je napf. rozvod, narozeni ditéte atp.

5.3 SEBEKOUCOVANI

Je metoda, pfi které je vyuZzit model GROW, coZ je anglicka zkratka Ctyf oblasti, na
které by se m¢lo koucovani zaméfit:

G = Cil (Goal setting);

R = Realita (Reality);

O = Moznosti (Options);

W = Vile (Will),

Tento model vyvinul Whitmore (2014), a to za Gc¢elem zvySovani vnimani reality a
odpovédnosti. Vyhodou je nulova finanéni naroc¢nost. Je vSak potieba si uvédomit, Ze tato

technika neni samonosna a je potieba urcité praxe a zkusenosti.
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5.4 TRANSAKCNI A TRANSFORMACNI KOUCINK

Transak¢ni koucovani je zaméfeno na zvySeni vykonnosti. To jej pfedurcuje jako
jednu z nejcastéji uzivanych koucovacich metod ve firmach. Je vhodna pro vedouci, ktefi
potiebuji zvysit napf. obrat u jednotlivcd, ale 1 celého tymu. Kou¢ vede a posiluje

koucovaného ke zvyseni vykonnosti, kterd je hlavnim cilem.

Cilem transformacniho koucovani je dlouhodobd, nejlépe trvala zména mysleni a
védomého konéni u klienta. Nejprve se méni postoj, nasleduje ocekdvani a nakonec
zména chovani jednotlivee. Tento typ koucovani se nejcastéji pouziva v zivotnim
kouc¢inku. Takto mizeme pomoci koucovani zlepSovat a pretvaret klientovu sebetctu,

sebedlivéru, zlepsSeni vztahti k sobé samému, zvySeni kompetenci.
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6 METODY A TECHNIKY KOUCOVANI

Koucovani vyuziva mnozstvi specifickych metod a technik. Cilem a zadanim
Vv organizacich byva zvyseni efektivity kou¢ovaného. Podminkou profesiondlniho hovoru

je eticka a moralni integrita, coz je u kreditovanych kouct je samoziejmosti.

Zakladni a nejjednodussi metodou koucovani je kladeni specifickych otevienych
otazek, které¢ pozaduji aktivni kritické mysleni a jejich odpovédi poskytuji co nejvetsi
mnozstvi informaci. Na rozdil od klasickych uzavienych otazek maji dat zaméstnanci
prostor byt samostatnému mySleni a moznost z uvedenych odpovédi vyvozovat vlastni
zaveéry, upfesnit si informace o situaci a usnadnit ndsledné hledani feSeni, k cemuz
dochazi postupnym upevinovanim dovednosti a kompetenci pracovnika, ktery se tak uci
sdm a osvojuje si tyto zkusenosti daleko Iépe, nez kdyby byl pouze jednostranné veden.
Jde tedy o nepfimé uceni zaméstnance, ktery tak piebira za své vyroky i rozhodnuti vlastni

odpovédnost.

Whitmore (2014), jenz je ptedstavitel transpersonalniho ptistupu ke koucovani,
povazuje za hlavni cil koucovani prohlubovani nasledujicich dvou faktori, vnimani
reality a odpovédnosti. Vnimani reality oznacuje schopnost, kterou lze trénovat a v centru
jeji podstaty, kde stoji vétsi kontrola nad mnozstvim informaci, jez nam smysly
vV kazdodennim zivot€ poskytuji. Jasn&j$i a prihledné&j$i vnimani reality lze ziskat
soustiedénim a rozfazovanim informaci podle jejich dilezitosti, rozpoznavanim toho, kdy
a jak naSe emoce a pocity ovliviiuji vnimand fakta. Dochazi k uvédomeéni si télesnych a
duSevnich hodnot ¢lovéka, coz se neobejde bez znalosti o vztazich véci, lidi, systému a
dynamiky a ¢astecné i psychologie. Vnimani reality je moZné zjednodusit na pfi¢innou
fadu vstup, zpracovani, vystup. Mysl dokdZeme cviit v urcité roviné vstupli ke
zdokonaleni vnimani az do Grovné, kdy je tento proces plynuly a nevédomy. Takovym
ptikladem je fizeni napf. auta, kdy vétSi zkuSenost umoziuje kvalitn€j§i vnimani vice
vstupll najednou a nésledné automatické reakce na né. Vnimani reality by se dalo jinak

oznacit 1 jako zpétna vazba prostiedi, opacnd ke zpétné vazbe ostatnich lidi.

KouCovani musi byt spojeno S vnimanim reality i odpovédnosti. Prava
odpovédnost je klicem odemykajicim odhodlanost, rozhodnost, motivaci podavat vyssi

vykony a z vlastni podstaty implikuje moznost volby a svobody postupovat dle svych
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predstav. Odpoveédnost odstraiiuje moznost pfemistovani viny na ostatni, nasledné
konflikty a také negativni emoce Ustici k sabotazi vztahu mezi nadfizenym a podtizenym.

Pocit pIné odpovédnosti dodava pracovnikovi smysl sebeticty a sebedtvery.

Otazky mifené na rozvoj odpoveédnosti a vnimani reality vedou k pozitivni zméné
mysleni a posilovani viile. Kou¢ zjistuje, zda ma koucovany dostatek informaci, pticemz
pozorné nasloucha odpovédim, které mu napovidaji, kam zaméftit dalsi otazky, a zaroven

se snazi zabranit odklonu od tématu.

probirame k otazkdm sméiujici k detailim. Tato spirdla vede koucovaného k
plynulému ponofeni se do rozhovoru a stupniuje tak jeho zajem a pozornost. Doporucuje
se zacit se systematickou kvantifikaci pomoci otdzek CO, KDY, KDO, KOLIK, PROC,
JAK, které je vhodné pfeménit na ,,Jaké divody...“ a ,Které kroky...“, jelikoZ nejen
obsahuji skrytou kritiku, ale také vyvolavaji analytické mysleni, které zezacatku odvadi

pozornost od piesnosti fakt a znesnadiiuje tak jejich urceni.

Kou¢ bez odbornych poznatkii o problematice, v niz se kou¢ovany pohybuje, bude
mit jednoznacnou vyhodu v uplatiiovani zakladnich principi koucovani, a to je
respektovani zajmt a sméru uvazovani koucovaného, coz opét nevédomeé posiluje jeho
odpovédnost. Takze 1 kdyz koucovany tidi rozhovor a odklani se od tématu, brzy si tuto
slepou ulicku uvédomi sam a odejde zni na vlastni zdmér. Dobré otazky vedou
koucovaného smérem, jejz si urcil sam. Slova volime tak, aby byla co nejméné zabarvena

nasim vlastnim nazorem ¢i souzenim, v Zadném piipadé by neméla obsahovat kritiku.

vést konverzaci a spontané reagovat, nez narusovat plynulosti hovoru pfipravenymi
otazkami, které mohou vést k pochybnostem koucovaného o jeho vyslySeni a nabouravat
tak vzajemny respekt a divéru. K naslouchani se vazi i dalsi ¢initelé v rozhovoru, jako
jsou ton hlasu a fe¢ téla. Pti naslouchdni kou¢ musi peclivé rozhodovat, kdy promluvit,
neskakat do feci a udrzovat ocni kontakt. Sledovanim ténu hlasu zachytime nejen pocity
koucovaného, ale i dal$i okolnosti, napiiklad pomaly, monoténni projev poukazuje na

opctovné probirani myslenek, z ¢ehoZz se dd usoudit, Ze koucovany uZz podobnym
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rozhovorem dfive progel. Re¢ téla doplituje barvu a vyznam slov, z postoje a pozice rukou

rozpozname otevienost, nadSeni, ¢i neochotu a nejistotu.

Vsechny tyto faktory ndm pomohou Iépe porozumét koucovanému, tudiz i k volbé
efektivnéjSich otazek. Kouc si miize zaznamendvat prub¢h koucovani a nesmi zapominat
na rekapitulaci a shrnuti. Tim koucovanému dé najevo, ze skutecné naslouchd, ze mu
rozumi, piipadné tak davd Sanci véc dale vyjasnit, dale timto zpiisobem ovétuje
konzistenci a vérohodnost vSeho, o ¢em byl rozhovor veden. Kou¢ si musi davat pozor
na projekci a pienos, efekty znamé z psychologie a minimalizovat jejich vliv na rozhovor.
Projekci se mysli promitani vlastnosti sebe sama na ostatni, pienosem uplatiovani

zazitych hierarchickych vztahi a autority z détstvi v dospélosti.

Doplitujici otazky pti koucovani zahrnuji otazky na hlubsi obsah problému, pfedstavy
o moznych odpovédich, diisledky na koucované a jejich okoli, hypotetické situace. Dale
je potfeba vnimat kritéria, ktera koucovany pouziva a umét je rozsitit. Soucasti hovoru
jsou i nepiimé otazky zaméfené na odpovédnost, kdy se koucovaného ptame, jak by se

v dané situaci zachovali jeho ptatelé ¢i jak by jim pomohl.

6.1 METODA GROW

Tento model je se vyuzivana zejména v individualnim koucovani. D4 se ov§em vyuzit
také v tymovém koucovani ¢i sebekoucovani. Model GROW je efektivni zejména pii
feSeni nového problému nebo situace. Na problémy v minulosti uz probrané, nebo takove,
které¢ se zrovna te$i, je mozné vybrat a aplikovat pouze jednu specifickou oblast
samostatng.

Tuto metodu je nutné doplnit o pravidlo SMART, které specifikuje vlastnosti
stanoveného cile:

S = Specific (specificky, konkrétni);

M = Measurable (jasn€ zméfitelny);

A = Agreed (akceptovatelny, ztotoZnéni se s cilem);

R = Realistic (redlny);

T = Timed (terminov¢ ohraniceny).
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Prvni oblast je o nastavovani cilti kratkodobych i dlouhodobych. V tomto modelu
ptedchazi popisu reality, protoze se tak Ize vyhnout cilim, které jsou pouze reakci na
existujici problémy, a ucinit je tak vice inspirativni, origindlni a motivujici. Pfi hledani
cili kouCovany specifikuje, co si chce ze setkdni odnést. Kou¢ ho otdzkami vede
k ramcové predstavé o budouci ¢innosti, ke specifickym krokiim a zajisténi jejich
dodrzovani. Cile rozdélujeme na konecné a vykonnostni. Konecny cil nezavisi pouze na
kouCovaném, ale i na mnozstvi dalSich, vnéjSich okolnostech, jako je napt. prostiedi.
Naproti tomu je vykonnostni cil pon¢kud Iépe definovany, jelikoz se zaméiuje na
skute¢nou a métitelnou predstavu o vykonu a zalezi pouze na vlastni odpovédnosti. Pro
dosahnuti cili je dilezité si vymezit i1 diléi cile, které ndm usnadni dosahnout hlavniho
cile. U cilt je potfeba udrZzovat rovnovahu mezi tim, jak realistické a naro¢né jsou. U
idealniho cile by mél clovék védét, kolik Usili je ochoten za néj vynalozit, a zéroven
definovat cil dostatecné naroc¢ny, aby zlstal motivovan jej dosahnout. Cile musi
koucovany piijmout za své, proto je v tymech potieba dlouhé diskuse a ztotoznéni vSech

stran s vyty€enym cilem.

Po vytyCeni naSich cilGi néasleduje specifikace reality, prizkum a ujasiiovani
soucasného stavu. Hlavnim méfitkem pro posuzovani reality musi byt objektivita. [ kdyz
zadna absolutni objektivita neexistuje, je zadouci se tomto idealu co nejvice piiblizit.
Pokud si uvédomime naSe pfedsudky, oCekavani a dalSi vnitini faktory, vyrazné si

usnadnime préci pii odstrafiovani jejich vlivu na vnimani reality.

Pro zachovani co nejvétsi objektivity volime otazky, které vynuti specificky popis
reality, napt. ,,Co vSechno vas k tomu vedlo? oproti ,,Pro¢ jste to udélal?* Otazka
druhého typu spiSe evokuje defenzivni pfistup koucovaného, nebo 1 podmiiuje
sebekritiku. Stejné jako otazky by se mély zménit 1 slova, kterd kou¢ uziva, a to od
hodnoticich k popisnym. Projev konkretizujicich vyrazi a obratl zavisi na zkuSenosti,
ovSem ¢im Castéji jej vyuzivame, tim efektivnéji dokdzeme koucovat. Popis totiz dokdze
osvétlit cestu k feSeni, neuzivame tedy hodnotici slova jako Spatny ¢i spravny,
neupozoriujeme koucovaného na to, Ze udélal chybu, popisem zanechdme hodnoceni na
koucovaném. Vynutime tak hlubsi pfemysleni, kdy koucovany pfenese potiebna fakta a

informace do védomé Casti svoji mysli a dostane je tak pod svou kontrolu. Vyfesit
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problém trvale vsak vyzaduje hlubsi pochopeni, které je ¢asto rozdilné od toho, jak se

nam problém pivodné jevil.

V pracovnim svété jsou tedy diilezita fakta, v piipad¢ kouCovani ve sportu se vSak
zaméefujeme ve vEetsi mife 1 na smysly a télesné pocity. Pokud zamétime své védomi na
urcitou ¢ast svého téla, vyvstane z podvédomi jeji skutecny stav, zvlasté pokud je napjata
¢i jinak vytizena. Zaroven dojde k takzvané autokorekci, ktera tuto ¢ast téla uvolni. Toho
se da vyuzit ke zvySeni efektivity technik a pohybt, jelikoz snadnéji ziskdme zpétnou
vazbu o tom, co délame Spatn€. Toto vnitini vniméni reality, jez si kouCovany musi
0SVojit sam, zavisi pouze na jeho odpovédnosti a posiluje jeho individualitu. Vykon pak
ptirozené vyplyne z toho, ze je koucovanému dand technika vlastni a neptsobi napéti
z ptikazovanych zptsobl praktikovani technik, pii kterych je ¢loveék na pochybach, zda

je opravdu dé€la spravné.

Ostatné tuto metodu lze prenést do koucovani v jinych sektorech jako metodu na
uvolnovani emoci a napéti na pracovisti. Otazkami typu ,,Jaky pocit mate, kdyz se mate
sejit se svym nadfizenym?* a ,,Co pfesné si myslite, Ze vas nejvice brzdi v dosazZeni
maxima svého potencialu?* l1ze dopomoci kouc¢ovanému zacit 1épe vnimat sam sebe, coz
vede koucovaného k objektivnéjSimu vnimani reality tim, Ze zacne v mysli védomé
zachycovat sva hluboko zakofenéna presvédceni a nazory a kompenzovat jejich efekt,
pokud by realitu deformovaly. S tim se spojuje i zavislost mezi télem a mysli, kdy
odstranéni jednoho negativniho efektu vyrazné pomizZe s odstranénim dalSich. Vnitini
stres 1ze redukovat uvolnénim té€lesného napéti, negativni vliv emoci na myslenky zase

likvidaci jejich pfi€iny.

Poté, co jsme si ustanovili realitu, pfechdzime do fadze moznosti. Hlavnim cilem neni
nalezeni nejlepsi odpovédi, ale sestaveni seznamu, co nejvetSiho poctu moznosti a
variant. JelikoZ v tomto pfipad¢ kvantita pfevazuje dilezitosti nad kvalitou, zdrzime se
predCasného hodnoceni, odpoutdme se od jakychkoli omezeni a nechame koucovaného
rozvijet kreativitu. V ptipad¢ kouCovani tymu je potieba, aby kou¢ zajistil atmosféru, ve
které neni misto pro posmésky a negativni hodnoceni mezi spolupracovniky. VSechny
navrhy peclivé zaznamenava, nebot’ piivodni i zdanlivé nedllezity ndvrh je mozné

v budoucnu rozvinout v zajimavou myslenku.
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Prvnim krokem by mélo byt odvést pozornost od podvédomych predpokladi, Ze je
néco nemozné, neda se fesit urcitym zplisobem, neni na to ¢as ¢i ze dané feseni je uz
vyzkousené a nefunk¢ni, smérem k situaci, ve které feseni opravdu funguje. Toho kouc
muze dosdhnout otdzkami tuto situaci implikujicimi, at’ uz jde o dostatek casu, lidi, penéz
nebo odstranéni pirekazek. Timto postupem omezime omezeni a dosud nefeSitelny
problém se rozplyne pod synergii kombinace ndvrhi vSech ¢lenti tymu. Kou¢ je tedy
V této situaci zaméien na identifikaci nespravnych predpokladu, které se snazi eliminovat

pomoci vhodnych otazek.

U kazdé moznosti si nasledné detailné kou¢ s koucovanym vyjasni ptinos, rizika a
naklady, pfipadné jejich kontext v dané situaci. Koucovanim lze dojit k feSeni i
kombinaci n€kolika ndvrhii v navrh jeden. Rozebirani navrhii 1ze zjednodusit pouzitim
metody Skalovani, tzn. stupnice od jedné do desiti, kdy koucovany ptifazuje hodnoty
navrhiim podle toho, jak se mu libi. Pokud ma kou¢ odborné znalosti ve zvolené oblasti
a koucovany jiz viditeln¢ vycerpal své vlastni moznosti, miize mu kouc vyjimecné
nabidnout ptredlozit moznosti vlastni, samozfejmé na urovni rovné s navrhy
koucovaného. Rovnost dilezitosti navrhli vSeobecné zajiStuje mapovani, nezapisujeme

tedy navrhy za sebou ¢i pod sebe, vhodnéjsi je nahodné zapsani po celé plose papiru.

ZavereCna faze je volba moznosti a ustanoveni vile potfebné k naplnéni této volby.
Koucovany zahrne vSechny moZznosti do rozhodovani a sestavi si z nich akéni plan, uvede
specifické kroky, jak jej realizovat. V této fazi by mél mit kazdy koué piipravené
uptesiiujici otazky, pfi jejichz kladeni muze byt v této fazi nelstupnéjsi, protoze
nevnucuje kou¢ovanému svoje ndzory, ale nuti ho rozhodovat o jeho vlastnich. Zakladem
jsou vzdy nasledujici otazky, prvni znich je ,,Co udé€late?* Tato otdzka umozni
koucovanému se pevné rozhodnout pro jeden navrh (¢i jednu kombinaci), ktery bude
realizovat. Nasleduje otazka ,Kdy to udélate?*, pti které se realita feSeni opravdu
konsoliduje. Pfesnym Casovym zardmovanim, pii némz je zapotitebi urcit pocatecni i
konecné datum a hodinu, se stanovi rozvrh a omezi se moZnosti Uniku. Nyni je zapotiebi
si ovétit, zda je Cinnost, pro kterou se koucovany rozhodl, opravdu prospé$nd pro
dosazeni kratkodobého 1 dlouhodobého cile. Toho dosahneme otazkou: ,,Bude tato
¢innost v souladu s vasim cilem?* Zabranime tak budoucimu zklamani a zaroven

dostaneme Sanci cil modifikovat v ptipad¢€, Ze se béhem koucovani posunuly priority.
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Dale se posuneme k otazce ,,S jakymi piekazkami se muzete setkat?* Vyjmenuje-li
koucovany potencidlni vné&jsi i vnitini ruSivé elementy, dokdZe se na né pfipravit a
formovat scénafe, jak se s nimi vypoiadat, ¢imz lze piedejit situacim, kdy koucovany

pouze vyckava na prvni prekazku proto, aby ji mohl zneuzit jako vymluvu.

Dopliikové je mozné se dotazovat na okolnosti, kdo musi byt informovan, aby se
predeslo naruseni vztahll se zaskoCenymi spolupracovniky. Dulezité je také zjistit, jestli
kouCovany potiebuje podporu, ptipadné kde a jak ji ziska, coz zahrnuje 1 pozornost
ostatnich lidi, zda se plan opravdu dodrzuje. Na konec si ponechame otazky, které se
tykaji dalSich véci, o nichz koucovany uvazuje, a stejné¢ tak povzbudime koucovaného,
aby ohodnotil (nejlépe opét na stupnici jedna az deset) své odhodlani timto plénem projit.
Je-li jeho hodnoceni méné nez osm, bylo by vhodné poptemyslet o tom, jak modifikovat
jednotlivé parametry planu, jako napiiklad néroc¢nost ¢i cil, takovym zplisobem, ktery by
skore zvysil, pficemz se nemusime stydét nékteré ¢innosti tipln€ vypustit, obzvlast’ pokud

nam uz v minulosti jejich dokonc¢eni pisobilo problémy.

Z pohledu metody GROW je koucovani vtomto bod¢ ukonceno. Kou¢ preda
koucovanému zaznam vsech otadzek a odpovédi ze sezeni, aby si ho prosel a potvrdil si
vuli potfebnou k realizaci planu. Kou¢ uz jen mtize nabidnout svoji vlastni podporu, dalsi
realizaci vSak musi zanechat na vlastni odpovédnosti koucovaného. V praxi bude tento
proces spiSe neformalni a kouovany si ani nemusi uvédomit, Ze kou€ovani probiha, bude
ho vnimat tak, Ze nékdo posloucha, co mé koucovany k dané véci fict, a neostycha se

nabidnout pomoc.

6.2 METODA CYKLUS UCENI

Dalsi metoda, o které se Whitmore (2014) zminuje, je cyklus u¢eni. Kou€ovani si ma
klast za cil mimo jiné 1 rozvijeni novych dovednosti, uceni je tedy nesmirn¢ diilezité, pro
vyssi vykon vSak musi znalosti zachovat dlouhodobé oproti instruovanému uceni ve
Skolach, jehoZ cile se vétSinou vztahuji na kratsi dobu, naptiklad naucit se na test. Tato
metoda ma dopomoci ke spravnému pochopeni podstaty procesu uceni, jelikoz toto
pochopeni pak piirozené vede k opusténi nekorektniho stylu uceni a k uvédomélé logicke

posloupnosti pro uceni efektivnéjsi. Zaklad je rozdélit cyklus uceni do Ctyi Grovni
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dosazené znalosti a schopnosti, sefazenych za sebou takto: nevédoma nekompetentnost,

védoma nekompetentnost, védoma kompetentnost a nevédoma kompetentnost.

Proces zacind na urovni nevédomé nekompetentnosti. V tuto chvili nema ¢lovek
ponéti o tom, jak rozlisit svoje chyby ¢i slaba mista, jelikoz schopnost neznd, jeho vykon
bude maly. Pii klasické instruktdzi se po urcitém cCase dostdva na troven védomé
nekompetentnosti, dokaze se soustfedit celou mysli na ¢innost, vyhledavat v ni chyby.
Neustalym opakovanim a soustfedénim na uceni se poté stadva védomé kompetentnim,
podava vykon, sméfuje svoje védomi na ¢innost. Transformaci této Cinnosti na zvyk je
cyklus dovrSen, tzn. nevédoma kompetence umoznuje c¢innost spravné provadét
automaticky, s myslenkami zaméfenymi kamkoliv jinam a pomalu se v ni zlepSovat

nevédomym nabiranim novych zkuSenosti.

Uceni pak Ize vyrazn¢ zrychlit dvéma zplisoby. Prvni z nich je cilené absolvovat novy
cyklus, kdy znalosti v daném tématu prohlubujeme jeho detailnéj$im ¢i pokrocilej$im
studiem. Tato moznost je vhodnd, pokud mame potize jasné rozliSovat chyby a zmény
pro jejich odstranéni, ztracime tim vSak odpovédnost a vztah k obsahu, ktery se chceme
naucit, bude slabsi. Urychlit tento proces vSak jde i jinym zplisobem, a to zavedenim
urcitého stupné sebekoucovani, k tomuto ovSem potieba piistupovat s poctivosti, bez
predsudkti a piehnané sebekritiky. V tomto ptipadé by byl normélni postup analogicky
K instruktazi. Poté, co se dostaneme na druhou uroven cyklu, musime na vlastni
odpovédnost védomé prochazet vSechny kroky Cinnosti a snazit se u kazdého z nich
napravovat chyby, coZ by mohlo byt stresujici. Zde se ale naskyta ptileZitost zvysit
efektivitu natolik, Ze je moZné uroven védomé kompetence naprosto preskocit a zkratit si
tak cestu k urovni posledni bez vétsiho usili. Potadi na druhé trovni tplné obratime, ze
vSeho nejdiiv si pfesné vybereme, kterou ¢ast ¢innosti chceme zlepsit. Pti soustiedéni se
na tuto Cast vSak pfestaneme pfemyslet o ndpravé piipadnych chyb, misto toho si
zavedeme jednoduchou zpétnou vazbu v podobé hodnoceni od 1 do 10. Po kazdém
opakovani této Casti ji pak pififadime hodnotu a pokraCujeme, aniz bychom védomeé
cokoliv ménili. Pfi tomto postupu se vrati jiz zminéna autokorekce, a tak se hodnoty
pribézné samy navysSuji k desitce. Za n¢€jakou dobu potieba hodnoceni opadne a my

zjistime, Ze jsme se bez jakéhokoliv donuceni dostali az k nevédomé kompetenci.
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Tato metoda se dale zabyva propojenim uceni a pozitivnich prozitka, které k jeho
efektivité vyrazné piispéji. Clovék ma moznosti k pozitivnim prozitkéim neséetné mnoho,
proto je dilezité zajistit, aby jich minul co mozna nejméné. Vnimanim reality je mozné
rozvijet svoje smysly a jejich souhru na takovou citlivost, ze 1 mensi zmény v obyc¢ejnych
podmétech dodaji siln€jsi a intenzivnéjsi prozitek, neni nutné se tak hnat k ¢innostem
extrémnim. Jednoduse toho mizeme dosdhnout ohrani¢enim ¢asu — a¢ se tak nemusi hned
zdat, vzpominani na urcity prozitek z minulosti neni identické jako prozitek samotny,
stejné tak uvazovani o ném ¢i jeho planovani v budoucnu. Lidskd mysl je na toto
nevédomé citliva, proto je dilezité se pln¢ sousttedit na prozivani pfitomnosti. Zvysit
takto vnimani reality 1ze mnoha zplsoby, od meditace po drogy. Tentyz efekt ma i
sebekoucovani, kdy se neustdle sami sebe dotazujeme na svoje pocity, vstupy vSech
smysll a metakriticky 1 na svoje mySlenky. Obzvlast’ na pracovisti, kde travime velkou
¢ast nasich zivotl, by idedln¢ mélo kouCovani zabezpecit, ze uceni, vykon a pozitivni

prozitky splynou v jeden celek.

6.3 ZPETNA VAZBA

vvvvv

vazba. I do ni je moZné promitnout kouCovani, zcela z ni tak odstranit jeji soucasti, které
tak mohou snizovat sebevédomi a vykon. Pozitivni je zabezpeceni dlouhodobého a
pozitivniho efektu, jenZ na vykon a uceni ma. Pii nevhodné aplikaci zpétné vazby je
osobné zamétena kritika. Ta nemd na uceni absolutné zaddny efekt — misto toho nici
motivaci a sebelictu a tim 1 zhorSuje vykon, jde tak pfimo proti duchu koucovani.
Nevhodné jsou také hodnotici vyroky o vysledku prace zaméstnance, ty totiz pouze
privolaji defenzivni postoj, ktery mize skrze nemistné vymluvy vést ke zkresleni reality.
Podat podrobné;jsi popis bez hodnoceni dobry i Spatny je sice pro zlepSeni prace krokem
vpted, ale nepovzbuzuje zddnou odpovédnost, zaméstnanec tak kol nepfijme za svij
vlastni. Na druhou stranu ptat se zaméstnance, jaky pocit ze své prace ma, umozni
pievzeti odpovédnosti, chybi vSak onen popis k tématu, jelikoz zaméstnanec ¢asto spadne
do pasti hodnoceni sebe sama. Tento problém snadno fesi koucovaci otazky: ,,Co je cilem
této prace a jakym zpusobem k tomuto cili vede va$ postup? Co byste jesté nemél

opomenout, jaky vliv na praci ma jeji kontext?*. Zaméstnanec si tak daruje detailni vécny
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popis a k tomu také odpovédnost za prib¢h a vysledek. V takové zpétné vazbe jsou vidét
dilezité procesy koucovani. Zaméstnanec se do problému musi polozit, pfemyslet o ném
sam, pierovnat si v hlavé myslenky a uvédomit si realitu. Tim je také uceni pfevedeno na
efektivni miru. Zaméstnanec neposlouché piikazy z vnéjsku, ale plni ukol na vlastni

odpovédnost ze svého presvédcend.

Zpétna vazba provedend koucovanim ma jesté dalsi zajimavy vedlejsi efekt, jenz l1ze
i iniciovat piimo otazkou typu ,,P¥i§té se Vas zeptam na...“ Rik4 se mu doptedna vazba.
Zamgéstnanec, ktery je zvykly na otazky nebo dopiedu jednu ocekava, zbystii na vSechno,
co se d¢je kolem i uvniti néj. Uz predem si ptipravi odpovédi tykajici se napt. popisu a
odpovédnosti. Piesto, ze jde nyni o budoucnost a pfisti kroky, plati zde stejné principy

jako u zpétné vazby.

Abychom koucovani dovedli k opravdu kvalitni zpétné vazbé, musime pochopit
potieby pracujiciho z jeho pohledu. Pro manazery to znamena opustit snahu ovladat ¢i
predvadét své vlastni dovednosti, coz je zazity zptsob pohledu na véc. Otazky je tieba
smétovat k cili, kterého mé byt dosazeno. Nejedna se tedy o piikazy, nybrz podnéty, které
ze své podstaty navedou koucovaného k vEtsi pozornosti. Presto, Ze odpovédi na nase
otazky nemusi byt dulezité, jejich efekt soustiedit se na cil dilezity je, odstrafiujeme totiz

pficiny problému, ne jeho nasledky.

6.4 METODA PODLE MILTONA ERICKSONA

Alternativni pfistup nabizi metoda podle Ericksona. Ta je zalozena na praci
amerického psychologa Miltona Ericksona, tento styl se zamétfuje na feSeni. Jeji
nejznaméjsi predstavitelkou je Marilyn Atkinson, kterd pro spravné pochopeni metod a
piistupu popisuje pét zdkladnich ericksonovskych principl. (Koucink — véda 1 uméni,
Vnitini dynamika, 2007). Zékladem je ucinny zpisob naslouchani a komunikace
S ostatnimi, jehoZ metody se zakladaji na vzajemné cyklické reakci osob. Pokud se na lidi

divame s dlivérou a vidime potencial jejich transformace, budou takovy pfistup opétovat.

osobniho rozvoje a zmény ma kazdy, lidé jsou nepfetrzitou linii transformace a
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vzdelavani, kterd pokracuje i do budoucna. Podle tohoto principu ve skutecnosti
neexistuji pozitivni a negativni zkuSenosti, pouze pozitivni a negativni pohledy na né.
Veskeré zkusenosti se tedy daji vyuzit k osobnimu posunu a zlepseni. V podstaté 1ze tento
princip pfirovnat k nutnosti rovnovahy ve vesmiru, kterd ke své existenci pozaduje velké

mnozstvi pravidel a rozdilnych udélosti. Pfijimame tedy vSechny moznosti bez rozdilu.

Druhy princip uvadi, ze lidé nepotiebuji byt napliiovani z vnéjsku, ale veskeré zdroje
védéni maji jiz od zacatku uvnitt, v sob¢é samém. V tomto principu je popisovano, do jaké
miry je pocet informaci, které ze smysli ziskdvame omezeny, a to pii pouhém soustredéni
a nakolik mnohondsobny pocet téchto informaci lze ziskat z tzv. predvédomi, ¢imz se
mysli soubor vSech detailli z minulych vzpominek, smyslovych podnéti v ptitomnosti i
budoucich plant, rovnéz i ty, na které nejsme zaméfeni. Ty vyvstanou na povrch az poté,
co si je nucené uvédomime, pochézi tedy z oblasti pted védomim. Pfedvédomi je pravé
timto vnitinim zdrojem a koucovaci otazky ericksonovské metody jsou uzptsobeny tak,

aby prenaseli informace z pfedvédomi do védomi.

Tteti princip pocita s tim, Ze lidé se vzdy rozhoduji pro tu volbu, ktera jim v daném
moment¢ pfisla nejlepsi. Tim, Ze si toto kouovany uvédomi, ptijde na to, Ze neni potieba
se neustdle obvinovat za kazdé Spatné rozhodnuti, které v Zivoté ulinil. Je tak je

motivovan k neustalému osobnimu rozvoji ve svych schopnostech a dovednostech.

Ctvrty princip konstatuje zamér veskerého chovani jako pozitivni. Ukazuje, Ze
vSechna rozhodnuti si ¢lovék voli za dosaZzenim né&jakého pozitivniho efektu, at' uz
védomé ¢i nevédomé, 1 pies to, Ze jdou Casto proti nasSim vytyCenym ciliim a pfanim.
S pfijmutim toho principu muze ¢lovék rozpoznat, jaké zmény v jeho chovani jsou
zadouci anebo prozkoumavat cesty, jak se Ktémto zamérim dopracovat lepSim a

zdravgj$im zplisobem.

Posledni z péti principli této metody fikd, Ze zména je nevyhnutelnd. Kazdou
informaci pochazejici ze smysll clovék méni nasledné v reakci smérem ke svétu. Jedna
se tedy o kruh nepfetrzité¢ zpétné vazby, ktera umoziuje kontrolu nad transformaci
samotnou. Pfijmutim téchto principt zvysi koucovany organizaci sebe sama, nauci se

vyuzivat vnitini zdroje a tim pomaha sobé samému.
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Hlavni metodou této metody koucovani, kterou Atkinsonova uvadi, je sladéni tii
oblasti lidského mozku: retikularni, emocni a cerebralni ¢asti. Abychom dosli k tomu, jak
spravné propojit tyto tii ¢asti za ucelem jejich rekrutovani pro jeden spolecny cil, je nutné
si popsat jejich funkce a vlivy na naSe chovani. Prvni ¢ast, mozek retikularni (nékdy
oznacovan jako plazi), je z t€chto mozkl nejstarsi a nachézi hluboko pod zbylymi dvéma,
pfesné na samotné Spicce patete. Uz pies 100 milionil let se stard o nase bezpeci a pomaha
nam udrzet se nazivu. Vyuziva k tomu emoci strachu, a to pii aplikaci zapracovaného
vzorce feSeni pro kazdou situaci: ute¢ — bojuj - strii. Nejvétsi moc nad nami drzi
V pfitomnosti, reaguje okamzité, diive nez ostatni mozky. Z toho také vyvstava jeho
nejvetsi slabina. Retikularni mozek totiz neni schopen rozeznat opravdové nebezpeci a
nebezpeci, které si jenom piedstavujeme. Proto je jeho Cinnosti pfi transformaci a
osobnim rozvoji nezadouci. Zabranit se tomu da vytvofenim bezpecného prostiedi a

uzivanim mozku jako efektivniho celku.

Emoc¢ni mozek neboli limbicky systém, je zodpovédny za na§ emocni zivot, na némz
zavisi velka cast uceni a rozvoje. S retikularnim mozkem zacal spolupracovat pted 50
miliony lety, aby umoznil propojeni smyslového védomi retikuldrniho mozku
s emocionalni ¢asti limbického systému a dokazal tak zkuSenosti promitnout do paméti.
Z emo¢niho mozku tedy prameni zvyk, aplikace a projekce udalosti minulych do
pfitomnosti. Silné pouto mezi emoci a uddlosti pak vytvafi detailni, asociované
vzpominky. Jeho dilezitou a pro koucovani celkem neptijemnou vlastnosti je, ze udrzuje
status quo. Tvorbou zvyklosti a vzorci stabilizuje emoc¢ni proZitky do komfortni zoény a
brani tak jakékoliv zméné, rozvoji. Emocni mozek je zvelké casti zodpovédny
komunikaci pomoci zvuki, proto je také mozné vycist emoce praveé z tonu hlasu. Funkci
tohoto mozku je predev§im preZziti ostatnich jedinct, kteti se vyskytuji v nasi socidlni
skupiné a ma mysl udrZovat ve stavu, kdy si je jista, Ze skupin€ nehrozi Zadné nebezpeci
a postupuje pritom ¢isté dichotomicky. Véci jsou roziazeny do piihradek Spatné ¢i dobré,
pficemz pro Sedou oblast zde neni prostor. Emo¢ni mozek je tedy potieba na
transformacéni zmény spravné pfipravit, na coz je pii koucovani dobré pamatovat. Silnou
kontrolu retikularniho a emoc¢niho mozku dokaze ptrekonat pouze jedna véc, a to velmi

dobie vytrénovany neokortex.
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Pravé leva a prava hemisféra cerebralniho mozku nam dodéva vizualiza¢ni silu
pottebnou k vytyCeni vSech naSich plant a cili do budoucnosti. Tuto schopnost
projektovani Casu pftistich ziskal po 2,5 milionu let evoluce a vydal se cestou opacnou
k emo¢nimu mozku. Jeho navykovy charakter zanechal daleko za sebou a zaméfil se na
rozvoj rychlosti logicky a flexibilné zpracovat co nejvétsi mnozstvi informaci. Jeho
slozita struktura mu umoziuje udalosti a véci rozfazovat do libovolného poctu ramct,
kombinovat je ¢i z nich vytvaret véci nové, takové, s jakymi se predtim nesetkal, tedy
promitat obrazy mozné budoucnosti. Na rozdil od emo¢niho mozku funguje disociativné,
¢imz si od informaci udrzuje urcity odstup. Tim ziskava vyhodu v kvantité a variabilité
feSeni ¢i plant, nevyhodou ovsem je, ze takové informace pro mozek nikdy nebudou
zdaleka tak dilezité a zapamatovatelné, jako ty emocni. Pokud vizualizaéni silu
vyuzivame pro rozbor udalosti z minulosti, retikularni a emo¢ni mozek se do tohoto
procesu zapoji automaticky. Emoc¢ni mozek naptiklad pii dostate¢né kvalité promitani
udalosti k disociativnim myS$lenkam ptid€li svoje asociované obrazy, ¢imz vyvola pocity.
Technika mentalniho ptehravani, kdy si urCitou aktivitu pouze snazime siln¢ predstavit,
buduje nové neuronové spoje stejnym zpuisobem, jako kdybychom tuto aktivitu opravdu
provadéli, ¢imz lze usetfit spoustu ¢asu. Evolu¢né¢ mladsi neokortex vsak s jeho dvéma
predeslymi vrstevniky neni jeste idealné sladén. Jeho vizualizaéni sila v§ak umoziuje tuto
prekazku c¢asteCné odstranit. K tomu se vyuzivd vizualiza¢ni cviCeni, pfi kterém se
vyuziva afinity neokortexu k jazyku a sloviim, za které je i evolu¢n¢€ zodpovédny. Pii
tomto meditativnim cvi€eni se simuluji situace, kdy mé kontrolu nad mysli pouze jedna

¢ast mozku — umozni to hlubsi vhled do jejiho celkového fungovani.

K jazykové povaze neokortexu se vaze jest¢ jedna technika, a to neurolingvistiké
programovani. Sloviim, o kterych pfemyslime nebo je vyslovujeme, predchazi jiz
zminéné neuronové cesty. Ty mohou mit pii negativnim mysleni efekt i na vizualizaci a
vyvolavat v nevhodné chvili obavy ¢i strach. Tomu se dé predejit prebudovanim téchto
cest z druh¢ strany, slovy. Pfeformulovanim nékterych mysSlenek na pozitivni nadech,
napiiklad pfesmyknutim negativniho. Vyroky typu: ,,Nerozbij vazu“ (pficemz je tato
myslenka zaroven abstraktni a t€Zce piedstavitelnd, obrazek o nerozbiti neokortex vytvori
jen tézce) na pozitivni. Vyrok ,,Drz vazu opatrné*, budujeme prave ty cesty, jez nam do

budoucna automaticky zajisti motivaci bez obav.
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6.5 NEUROLINGVISTICKE PROGRAMOVANI

Je psychoterapeutickd metoda, ktera byla vyvinuta v 70. letech 20. stoleti,
matematikem, psychologem a programatorem Richardem Bandlerem a lingvistou
Johnem Griderem, na kalifornské univerzité v Santa Cruz. Autofi vychazi z kybernetiky,
jazykovédy, systematické (erisksonovské terapie). Principy této metody jsou aplikovany
do koucovani, jejiz podstatou jsou tzv. neuromapy, ze kterych se pak tvoii slovo.
Koucovani pak tyto mapy vyhledava a pietvari tak, aby klienta jejich dopad co nejvice

eliminoval.
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7 KOMPETENCE V KOUCOVANI

7.1 OBECNE ROZDELENI

1. Zékladni ramec. Zde patii dodrzovani etického kodexu a standardi. Déle pak
stanoveni spoluprace mezi koucem a klientem.

2. Spolecné vytvoreni vztahu. Pod timto pojmem rozumime navozeni divéry
mezi koucem a klientem.

3. Efektivni komunikace. Patii zde aktivni naslouchani a otazky. Kou¢ vyuziva
komunika¢ni techniky, zejména rekapitulace, zrcadleni, shrnuti.

4. Kouc¢ podporuje uceni a vede klienta k cili. Patii zde planovani akénich krokd,

stanoveni cilt a klientovo pievzeti zodpovédnosti za vysledky.

7.2 KLICOVE KOMPETENCE PODLE ICF

Abychom tyto dovednosti 1épe konkretizovali, uvedeme si kli¢ové kompetence
kouce, na kterych ICF zaklada své programy a akreditace. Ty jsou roz¢lenéné do Ctyf

skupin podle svych vzajemnych souvislosti a jsou si rovny.

V prvni €asti je vénovana pozornost vybudovanim zékladl pro koucovaci vztah. Zde
jsou pro ICF dulezité dvé kompetence. Prvni z nich je dodrzovani vSech etickych a
profesiondlnich standardd, které musi kou¢ pochopit natolik, aby byl schopny je vhodné
aplikovat ve vSech situacich. Soucasti je 1 detailné znat rozdily mezi koucovanim a
ostatnimi pfidruzenymi profesemi jako naptiklad poradenstvi, psychoterapie a mentoring,
divodem je schopnost odkazat klienta odkazat kK jinému odbornikovi, uzna-li koucovani
pro jeho tcely nevhodné. Druhou kompetenci je kou¢ova schopnost navrhovat dohodu,
kdy musi pochopit potieby klienta a efektivné s nim diskutovat o parametrech

koucovaciho vztahu, jako naptiklad poplatky a casovy rozvrh.

Dalsi ¢ast se zabyva spoleénym budovanim vztahu samotného. Kompetentni musi byt
ve zfizeni vzajemné divEry a intimity, tedy ve schopnosti vytvofit bezpe¢né prostiedi,
které je prostoupeno respektem a divérou. Toho dosahne upfimnym zdjmem o blaho a

budoucnost koucovaného, dodrZzovanim slibll a osobni integrity, uctou ke
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klientovu pohledu na véc, tempu ucéeni, poskytovanim podpory a podnécovanim novych
pfistupi a chovani. Druhou kompetenci v této oblasti je zachovat si koucovaci rozmeér.
Tim se mysli schopnost budovat vztah spontanné, zptisobem, ktery je otevieny, snadno
prizpusobitelny a sebejisty. Zavisi tedy na jeho schopnosti vlastni intuice a otevienosti
riskovat. Kou¢ musi v daném momenté vidét mnoho zptisobtl, jak s koucovanym pracovat
a vybrat ten, ktery je v kontextu nejvice ucinny, tomu vyrazné¢ napomahéd dovednost
sebejist¢ ménit thel pohledu a mysleni mimo ramec. Kou¢ by mél nadale pii sezenich
zachovat lehkost a pozitivni energii, coZ je mozné napiiklad humorem. Nemuze se vSak
vyhybat silnym emocim ze strany kouovaného, se kterymi musi pracovat zodpovédné a

nenechat se jimi pfemoci a umét udrzovat kontrolu nad emocemi vlastnimi.

Tteti Cast popisuje kompetence v oblasti efektivni komunikace. Aktivni naslouchani
je kompetence znacena schopnosti plné soustiedit svou pozornost na slova kou¢ovaného,
vymezit jejich vyznam v kontextu ptani kou¢ovaného a podpofit sebevyjadieni klienta.
Kou¢ se tak ptrednostné musi ve vztahu starat o zajmy koucovaného, vyslechnout si
obavy, cile a hodnoty koucovaného, spravné rozeznavat vyznam slov, tonu hlasu a tfeci
téla, zajiStovat vzdjemné pochopeni souvislosti naptiklad shrnutim, piipadné dat
koucovanému prostor véc dovysvétlit. Umét podnécovat a upeviovat koucovaného ve
vyjadfovani vlastnich pocitli a pohledil na véc, integrovat a stavét na ndpadech a ndvrzich
kouCovaného a zbyte¢n¢ nezdrzovat koucovaného od vyjadieni podstaty svého projevu
pfiliSnym zasahovanim. Nasledujici kompetence, dovednost pokladat ucinné otazky,
vyZzaduje od kouce pfichazet s takovymi otdzkami, jeZ oteviou cestu k odhaleni informaci
potiebnych k dosazeni co nejvétSiho piinosu kouc¢ovanému. Takoveé otazky musi zaviset
na aktivnim naslouchani a odrazet koucovo pochopeni koucCovanému, vyvolavat
vV kou¢ovaném nové myslenky, vili, vhled a ¢innost, pficemz koucovaného zaroven
vyzyvaji ke zpochybnéni vlastnich pfedsudkll, vytvaifi v ném nové moznosti uceni a
posouvaji ho k jeho cilim, touhdm a dale od ospravedlnovani ¢i ohlizeni na minulost.
Posledni dtlezitou kompetenci je pfima komunikace. Ta je vyliCena jako schopnost
komunikovat u¢inné a volit pfi tom jazyk, ktery méd na koucovaného lepsi pozitivni
dopad, zaroven je vhodny a zdvofily. Komunikace ma byt jasna, prithledna a zietelna pti
poskytovani zpétné vazby, poméha kou¢ovanému piehodnotit a preformulovat znéni jeho

vlastnich slov za ucelem odstranéni nejasnosti, musi presné zasadit cile, smysl cviceni a
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metod koucovaciho vztahu, ptesto vS§ak pomoci metafor a analogii pomaha kou¢ovanému

vytvofit si o situaci obrazek a pochopit kontext.

Ctvrta skupina kompetenci se nese v duchu usnadiiovani cesty k uéeni a vysledkiim.
Zvysovani povédomi zavisi na kouCové zrucnosti posuzovat né¢kolik zdroji informaci
najednou a integrovat je zpusobem, ze kterého dvojice vyvede zavéry ke zvySeni
povédomi o faktech pottebnych k dosazeni dohodnutych cild. Uréeno je koucovou
kapacitou nespoléhat Cisté na popis situace od koucovaného, ale vést klienta k hlubsimu
porozumeéni, vylozit kou¢ovanému jeho vnitini obavy, navyklé zptisoby pohlizeni na sebe
a svét, rozdily mezi fakty a jejich interpretaci a rozdily mezi mySlenkami, pocity a
¢innosti. Pfi konfrontaci s t€émito fakty ma kou¢ napomahat koucovanému objevovat pro
sebe nové myslenky, nazory a emoce, které posili jejich vuli podniknout kroky k dosazeni
vysledkl. Ma byt inspirovan k zavazkim pro rozsifovani svého pohledu na véc, pozndvat
a rozfazovat Cinitele v situaci a jejich souvislosti, urCovat jeho sily a oblasti
Kk potencialnimu vzdélavani a rustu, rozeznavat dilezité a nedilezité problémy, situacni
a opakujici se chovani, rozdily mezi vyslovenym a provedenym, a to zpisobem, ktery je
pro koucovaného uzite¢ny a smysluplny. Planovat jednani je dalsi kompetenci, ktera
vytvari spole¢né s koucovanym prilezitosti pro nepietrzité vzdélavani, jak béhem, tak
mimo koucfovani, a podnikat nové skutky vedouci k nejucinnéjSimu dosaZeni
dohodnutych vysledki. Toto jednani je charakterizovano brainstormingem,
systematickym priizkumem specifickych z4jmu a ptileZitosti, posuzovanim alternativnich
feSeni, moZnosti a naslednych rozhodnuti, aktivnim experimentovanim, sebepoznavanim,
prohlubovanim nov€ nabytych znalosti jejich praktickou aplikaci, motivaci pramenici
z jiz diive dosazenych uspécht, bezprostiedni podporou, pokud se koucovany rozhodne
zavést zmény ihned, a vyvaZovanim uspokojivych vyzev a pohodIného tempa k uceni.
Na fadu tak ptichdzi nastavovani cild, schopnost vyvinout a udrZzovat efektivni kouc¢ovaci
plan. Ukol kouce je zde shrnout ziskané informace, z nichZ s koudovanym vyvodi cile
rozvoje a oblasti ke vzd€lavani, vytvofit plan s vysledky, které jsou dosazitelné, jasné
vymezené, méfitelné a maji stanoveno cilové datum. Tento plan pak rozsifovat ¢i ménit
v disledku zmén v situaci a poskytnout klientovi zdroje potfebné ke vzdélavani,
naptiklad doporucit knihy, seminaie, workshopy. Posledni dulezitou kompetenci kouce
je dovednost smétovat k pokroku a odpovédnosti v koucovacim procesu, tim se mysli

schopnost udrzet pozornost svoji i kou¢ovaného na zalezitostech, jez jsou dilezité, a

54



ponechat zdravou miru zodpoveédnosti na koucovaném. Kouc na kou¢ovaném pozaduje
splnéni ukolil a ¢innosti, které¢ ho posunou smérem k vyty¢enym ciliim, nasledné zjist'uje
progres Vv plnéni béhem dalSich sezeni, kdy s klientem diskutuje o tom, v ¢em co se
povedlo a kde je naopak rezerva, vyvozuje z toho poznatky a dalsi postup v kouc¢ovani.
Informace z minulych sezeni peclivé organizuje a ptipravuje K revizi, tak aby udrzel
koucovaného v rytmu dohodnutého planu. Kou¢ musi pti koucovani vidét celkovy obraz
toho, kam koucovany sméfuje, uvédomovat si kontext a cil ke kterému klient sméfuje.
V koucovaném buduje takovou sebedisciplinu, jez mu umozni udrzet odpovédnost za
¢innosti slibené do budoucna, jejich nasledky a jejich ¢asovy ramec plnéni. Také rozviji
schopnost koucovaného ¢init rozhodnuti, zabyvat se klicovymi obavami a ¢init zpétnou
vazbu sam K sobé&, ¢imZ mu usnadni uréovat si vlastni priority, tempo uceni a reflex.
V neposledni fadé je dilezitou soucasti také konfrontace klienta se skute¢nosti, pokud

nekteré z dohodnutych ¢innosti ¢i kol nesplnil.

7.3 CHARAKTERISTIKA KOUCE

Jak mizeme charakterizovat idedlniho kouce? Mezi zakladni vlastnosti kouce patii
trpélivost, sebedlvéra, objektivita, schopnost poméhat druhym, proaktivita, umét
naslouchat, empatie, zdravy a vyrovnany vztah ksobé samému i k druhym,
pfizplsobivost, pokora, vyrovnanost. Co kou¢ naopak nepotfebuje? Odborna znalost
profese klienta, autorita, prosazovat se. Kouc¢ jedna s ostatnimi jako sob¢€ rovnymi, vénuje
pozornost a respekt k nazorim druhych, ma divéru ve schopnosti ¢lovéka. Piesné tyto
vlastnosti pak koucovanym dodavaji pocit sebejistoty, sebedlivéry a pocitu vlastni

hodnoty.

7.4 PREDPOKLADY A POSTOJE KOUCE

Téchto Sest postoju tvoii podle Haberleitner, Deistler a Ungvari (2009), piedpoklady

ke koucovani:
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Prvnim pfedpokladem je diivéra ve schopnosti a vnitini zdroje lidi. Vychazime z toho,
ze kazdy cClovék se béhem zivota setkava s celou fadou problému, které s vétSimi ¢i
mensimi uspéchy fesi. Koucovani vychazi z toho, ze ¢lovék ma ptirozenou schopnost

nachazet ze svych vnitinich zdroju cesty ke svym cilim a k feSeni problému.

Druhym pifedpokladem je respekt ke klientovi. Opét vychdzime z koucovacich
technik, ze nejvétsim odbornikem na svij zivot je kazdy sam clovek. Rozdilné vniméame,
dva lidé nevidi situaci upln¢ stejné, mame rtzné cile, kritéria pro hodnoceni, rozdilné

schopnosti 1 chovani, zijeme v riznych prostiedich.

Ttetim predpokladem je schopnost neposuzovat a nechat zodpovédnost za klientovi.
Tento predpoklad se tykd kompetenci klienta. Kouc jej provazi a povzbuzuje tak, aby

klient dosahoval vytycenych cili.

Ctvrtym piedpokladem je diivéra v sebe jako koude. Zakladnim piedpokladem je
kvalitni pfiprava kouce. Vzdy Cinime ty nejlepsi volby, které jsou ndm v danou chvili

dostupné.

Patym predpokladem je flexibilita ke zméné¢ svych postoji a uhli pohledu.
Porovnadnim minimdlné tfi zdroji dostdvame relevantni vysledek, o ktery se mizeme

opiit. Zpétnou vazbou je reakce na komunikaci.

Sestym predpokladem je ochota a schopnost profesionalniho partnerského vztahu
s klientem. Tento ptedpoklad souvisi s klientovym cilem, napliiovanim potieb. K tomu je

potieba aktivniho naslouchéni a empatie.
Kou¢ se béhem koucovaciho procesu muze dostat do téchto situaci:

1. Koucovani se dostane do faze, kdy klienta napad4d nékolik moZnosti. Tato
situace umoziuje tvofivou cestu k cili a je pro kouce nejméné narocna.

2. Koucovani je v situaci, kdy klienta napada jen jedno realné a uskutecnitelné
feSeni. V tomto piipadé je vSak potieba zpétné vazby a dalsiho koucovaciho
setkani v ptipad¢, Ze nedojde k naplnéni cilt.

3. Koucovani nepfinasi feSeni, které klient pozaduje. Tato situace je nejméné

pohodlnd, a to jak pro klienta, tak pro koufe. Divodem miZze byt napf.
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nenaladéni se na sebe, kou¢ neni kompetentni, klient nevi, co chce a

nespolupracuje.

Vzhledem ktomu, Ze kou¢ je kliCovym a soucasné nejrizikovéjsim faktorem
V procesu koucovani je ziejmé, ze jsou kladeny vysoké naroky na jeho kompetentnost a

profesionalitu.
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8 KOUCOVANI V ZISKOVYCH
ORGANIZACICH

Jiz od 80. let, kdy koucink do oblasti velkych firem a korporaci ptivedli Gallwey a
Whitmore, se koucovani uspésné §iii a propaguje v komerénim sektoru. Koucovani svadi
nelehkou bitvu. Zazité zvyklosti direktivniho fizeni, neochota davat vécem volngjsi
prubéh a zadostiué¢inéni z rozkazovani brani zavedeni kouc¢ovani tam, kde by v dnes$ni
dobé mélo byt samoziejmosti. Vzhledem K tomu, ze ekonomika dne$niho i budouciho
trhu vyzaduje stale vétsi konkurenceschopnost, obraty a vykon, ma koucovani

nezastupitelnou roli ve stylu fizeni zaméstnanch.

V dnesnim svéte, ve kterém uz nemizeme zastavit globalizaci, je téméf nemozné tidit
spole¢nost zastrasujicim, direktivnim zptisobem. Jednou z cest je naucit se nedirektivnim

zpusobem fidit mensi celky a piechazet k fizeni vétsich organizac¢nich jednotek.

Koucovani pfinasi pragmatické vyhody vSem zucastnénym stranam. Pracovni sila,
kter4 pracuje védomé pro sebe, ziistane motivovana bez jakychkoli dalSich zasahti nejen
pracovat s vykonem, jenz by jinak nebyl mozny. Soucasné se neustale zdokonaluje a
rozviji své schopnosti, ¢imz navySuje svou potencialni hodnotu na maximalni troven.
Zameéstnanec, tak mlze své Zivotni potieby uspokojovat v préci, coz je vyhodné pro
zaméstnance i zamé&stnavatele. Prace v tymech miize byt vice o spolupraci a vzajemném
respektu, nez o konfliktech a nespokojenosti. Vyssi sebevédomi zaméstnancti umozni
potiebnou flexibilitu a schopnost adaptovat se v nejriznéjSich zatéZzovych situacich,

v dobach velkych trznich krizi je tak zajiSténa vyraznéj$i stabilita.

Vedouci v organizacich mohou byt timto nedirektivnim zplsobem vedeni také
spokojen¢jsi. Mohlo by se zdat, Ze koucovani je oproti direktivhimu zpiisobu fizeni
Casove narocnéjsi a nepifinasi manazerim vyhod mnoho. Pravdou ovSem je, Ze neustalé
pfebihani mezi pracovniky, kontrola jejich prace, poskytovani rad a feSeni konfliktd je
disledek ztraty takového mnozstvi ¢asu, Ze €as vyhrazeny na koucovani je oproti tomu
kapkou v mofi. Manazerovi, ktery koucuje, tak viceméné odpadne jedna z jeho

vvvvv

planovanim a rozvojem svych podfizenych a motivovat a vést je tak k aspéchum.
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Koneckonct uspéchy podtizenych jsou ispéchem manazera. Navic tvorbou partnerského
vztahu s podfizenymi se predchazi mnoha dal§im nesouladiim. Spole¢né s pocity izolace,
zavisti a skryté nenavisti vymizi z pracoviste i1 velka ¢ast stresu. KouCovanim manazer
neudi jenom své podiizené, ale také sam sebe. Casto si pii kouGovani ostatnich sam

uvédomi, co potiebuje k dosazeni vlastnich cila.

Celkové si organizace muze uzivat dobry pocit ze zvysené¢ho vykonu a produktivity
ve vSech oblastech. Kultura vedeni zaméstnanct k vyuzivani co nejvétsi ¢asti svého
potencialu a jeho rozsifovani rozhodné v konkurenci s ostatnimi organizacemi nepiinese
pokles, naopak ptinasi rust. Ostatné cile organizace nemusi pokryvat pouze zisk. Jasné
nastavit firemni hodnoty a cile kouovanim usnadni v§em zaméstnanciim, v urcitych
ptipadech 1 zdkaznikim, angaZovat se a firmu v jejich cilech podpofit. Na trhu nezfidka
kdy cekd zdanlivé nefeSitelny problém. O to vétsi je piekvapeni, kdyZz je vyfeSen
zaméstnanci, ktefi se dokazali oprostit od konvenénich vzorcti mysleni. Organizace
starajici se o dobro svych zaméstnancti v pracovnim, ale i soukromém Zivoté nebude mit
nouzi ani o zajem osoby hlasicich se uvolnéné pracovni pozice, ani o loajalitu svych
stdvajicich zaméstnanct. Prtatelskd atmosféra v pracovnim kolektivu se odrazi

Vv socialnim jednani jeho ¢lent a pfinasi také zainteresované klienty, jejichz specifické

obchodni potieby 1ze koucovacim piistupem také uspokojit rychle a efektivné.

Jakym zpisobem koucovani ve firmé uspéje, zalezi na nékolika podminkach. V
organizaci jej budou ovliviiovat pfedsudky zaméstnanct o tom, jak vypadaji ukoly a
funguji role vSech ostatnich. Hodnoty firmy zde budou hrat také svou roli, zvlasté
ocenovani zaméstnanct podle jejich dovednosti, dosazovani odbornikli na kli¢ova mista.
Nejdulezitéjsi vsak bude vzdélani a kompetentnost vedoucich v kouc¢ovani. Koucovani
nedosdhne vysnéné efektivity, pokud je podédvano nezkusen€, bez jasnych cila a postupii
a predchoziho planovani, naopak mtlize vést k nepochopeni ze strany zaméstnanct a ztrate

autority vedoucich a nedivéru v koucovaci proces.

Nejvetsi uplatnéni v komerénim sektoru tedy bude koucovani nachdzet u manazert,
odkud se koucovaci kultura primarné $ifi. Direktivni zpisoby, dlouhou dobu zakotfenéné
ve spoleCnosti a v organizacich, Casto zalozené na strachu, vedou k demotivaci a
sabotazim vykonu. Koucovani posiluje schopnosti lidi se ucit, a tim nabyvat potfebné

zkuSenosti, které ziskali diky zodpovédnosti za sva rozhodnuti. Nejvétsi prekazkou pro
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manazery je tedy nalézt pro koucovani ¢as, mnohdy zahlceni tkoly a konflikty svych
vlastnich zaméstnanct se jen té¢zko vzdélavaji a prechod na koucovani jim tak miize trvat
delsi dobu. Jakmile v8ak takto ucini, zajisti si nejen tak drahocenny ¢as pro piipadné
krizové situace, ale také kvalitu veskeré vykonané prace na odpovédnost zaméstnancii a

jejich dalsi rozvoj v podobé neptetrzitého uceni.
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9 KOUCOVANI V NEZISKOVYCH
ORGANIZACICH

Zatimco ve sportu a firméach jiz dosahlo koucovani uspéchii v celosvétovém méftitku,
Sirokd vefejnost vétSinou stale nema ponéti, co presné tato metoda piinasi. Koucovani je
pritom univerzalni forma rozvijeni osobnosti a neni nijak omezena na urcité povolani ¢i
vykony. Je to zptusob hledani sebevédomi a vzdélavani v oblasti, pro kterou se dany
¢lovek rozhodl. Mezi ziskovymi a neziskovymi organizaci nejsou fundamentélni rozdily
ve form¢ prace a v pohledu na to, jak dobie odvedena prace a kvalitni vykon vypadaji,
ale ptredevsSim v cilech téchto organizaci. VyuZiti koucCovani spocivd predevSim na
vylepSeni Zivota kou€ovaného skrze nalezeni jeho vnitinich hodnot a cili. To se da
samoziejme uplatnit nejenom ve sportu a zameéstnani, ale také v 0Sobnim zivot€ a rozvoji.
V nekomerénim sektoru, kde finanéni motivace neni na prvnim misté, se takovychto

ptilezitosti naskyta nespocet.

Vyrazné mnozstvi kouc, kteti se zajimaji o rozSifovani a rozvoj kouc¢ovani nejen
jako profese, se snazi o uplatnéni koucovani ve skolach a univerzitach. Koucovani by se
tak skutecné stalo soucasti lidské spolecnosti na nové tirovni. Je zde moznost vybudovat
kvalitni zakladnu nejen v ucitelich, ale i ve studentech a Zacich, v nichz by uz od détstvi
podporovala samostatnost, sebedivéru, odpovédnost a vyrazné zlepSeni kvality uceni a
jeho procest. Pro vyucujici je ptinos koucovani lehce viditelny, pokud by se vSak pieslo
ke koucovani studentd, muselo by se do prostredi adaptovat tymove koucovani takovym

zpusobem, ktery by byl rychly a zapojil kazdého studenta.

Perspektivni je také kou¢ovani ve zdravotnictvi. V této oblasti, kdy se ¢asto rozhoduje
o zivotech a zdravi lidi, je zapotiebi velké osobni odpovédnosti a presné, bezchybné
zrucnosti, ktera by se koucovanim mohla €¢inné zapracovat, a to predevsim u budoucich,
ale 1 soucasnych I€kafid. | v nemocni¢nich zatizenich vSak nalezneme urcitou hierarchii
typickou pro firmy a s ni spojené porady, schiizky a fizeni podfizenych. Koucovat by tak
mohla kuptikladu vrchni sestra své podiizené zdravotni sestry. Koucovani by mohlo
usmériiovat emociondlni vypéti samotného zdravotnického persondlu, ktery ke své praci

potiebuje Cistou hlavu nehledé na nasledky jejich rozhodnuti, ale i pacientt, zvlasté téch,
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kteti travi del$i dobu v nemocni¢nich zatizenich. Vysledkem miize byt vyrazné zlepseni

komunikace a sniZzeni napéti.

V oblasti socialnich sluzeb muze kouc¢ovani idealné vest ke sniZeni stresu spojeného
S naro¢nou pomahajici Cinnosti. Posilovanim motivace, kterd je vétSinou jednim
Z hlavnich diivodii prace v socialnich sluzbach a odbourdavanim bariér mezi pracovniky a
jejich klienty by vyrazné ptispélo ke komunikaci, jez je pro tuto praci klicova, a to jak
Z pohledu usnadnéni ¢innosti téchto pracovniki, tak pro spokojenost klientt, ktefi tyto

sluzby vyuzivaji.

Dalsi zajimavou oblasti, kde je mozno koucovani vyuzit, jsou statni instituce. Jedna
se napiiklad o policisty, zaméstnance vefejné spravy, ministerstev a soudi. Koucovani
by tak do statni spravy mohlo pomoci navratit tolik chybé&jici humanisticky piistup,
kterého se v dnesni dobé& Casto nedostava. Pfi komunikaci se svymi klienty by pak mohli
ufednici zaménit direktivni pfistup a samoliby pocit moci za profesionalni komunikaci,
posilenou odpovédnosti, kterd se pii byrokratickém procesu fizeni ztraci spolecné

s lidskym kontaktem s klienty.

Oblast, kam kou¢ovani zatim neproniklo, je skolstvi. Vzhledem k tomu, Ze ve §kolach
Casto prevladaji direktivni zplsoby vyuky i chovani ve vztahu zak — ucitel, neni pochyb,
ze prave skolstvi by mohlo prospét zavedeni této metody rozvoje ucitelt 1 zaka. Ucitelé
by zde mohli uplatnit ve tfidach tymovy koucink, ktery je zaloZzen na vzijemné
spolupréci. Individuélni kou¢ovani mize hrat zajimavou tlohu v rdmci osobniho rozvoje

ucitelu.

vrN e

Zastancem realizace koucovani v $ifi celé lidské spolecnosti je i Whitmore (2009).
V¢éti, ze koucovani dokaze odlédkat od prehnaného materialismu, vnést do socialnich
podminek nadéji, vratit se k vnitfnim hodnotdm, oprostit spolecnost od starosti a obav a
misto nich nastolit univerzalni divéru. Tvrdi, Ze koucovani by mohlo vychovat novou
generaci politickych svétovych lidrti, ktefi by nesli vlastni odpovédnost a zaroven ji
pozadovali 1 po nas. Uznava vsak, ze predvidat budoucnost takto Cisté idealisticky nelze,
proto koucovani vidi jako jednu z moZnosti. Pfesto pojednava o potencidlnim vlivu

koucovani na kulturu a psychologicky vyvoj €loveka, jelikoZ presné to kouCovani spliiuje,
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a to uspokojovani nejvyssich potieb ¢lovek skrze hledani identity, smyslu a cile vlastni

existence.

Uspésni politiéti lidfi budoucnosti by tak neméli potiebu vychytralého, mnohdy
manipulativniho rozkazovani. Vyzralost neni udavana jen znalostmi, technikou ¢i
vnéj§imi dovednostmi, ale také vnitini moudrosti pramenici z poznani sebe sama,
sebedlivéry a vlastnich hodnot, oprosténé od faleSnych ptedsudkl ze zastaralé socialni
vychovy a strachu. Koucovani presné takoveé lidi produkuje a tito lidé pak mohou ménit

k celé spole¢nosti K lepSimu.
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PRAKTICKA CAST

10 STANOVENE CiLE A HYPOTEZY

V prvni ¢asti prace jsou popsany cile, jejichz vyhodnoceni je uvedeno v zavérecné
¢asti této prace. Dotaznikovou formou jsou potvrzeny ¢i vyvraceny hypotézy tykajici se

tématu koucovani.
Stanovené cile:

1. Zhodnoceni moznosti a limiti kouovani jako jedné z metod rozvoje lidi.
2. Vyhodnoceni, zda koucovani je piinosem a vhodnou formou pro dal$i rozvoj

zaméstnancll.
Hypotézy k dotazniku A:

1. Hypotéza: Zaméstnanci nezalezi na tom, zda jej bude koucovat muz nebo
Zena.

2. Hypotéza: Zaméstnanci si zvoli rad¢ji pracovni nez osobni téma.

3. Hypotéza: Zaméstnanci si voli jako metodu svého rozvoje koucovani

pfednostné pted jinou metodou.
Hypotézy k dotazniku B:

1. Hypotéza: Kou€ovani v organizacich je uptednostiiovano pred ostatnimi

formami rozvoje zaméstnancil.

10.1 VYHODNOCENI DOTAZNIKU A HYPOTEZ

Dotaznik A + dotaznik B byly zaslany elektronicky v béhem mésice biezna 2018 do
20 ziskovych a 20 neziskovych organizaci. Byly adresovany personalnimu oddéleni
s zadosti o vyplnéni dotazniku typu A (zaméstnanci) a dotazniku typu B (vedoucimu
odboru, ktery zodpovida za rozvoj zaméstnanci). Dale bylo uvedeno, zZe zaméstnanec
(dotaznik A) musel byt alesponn 1x koucovan a dotaznik je anonymni. Zpét se vratilo

celkem 72 vyplnénych dotaznik zamé&stnanci (dotaznik A) a 17 vyplnénych dotaznikl
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vedoucimi (dotaznik B). Dotaznik A obsahoval 9 otazek, dotaznik B obsahoval 7 otazek,

na které byly mozné odpoveédi ANO/NE, piipadné kratka odpovéd'.

10.1.1 VYHODNOCENI DOTAZNIKU A
1. Jste muZz nebo zena?
Dotazovani mohli vybirat z varianty muz nebo Zena.
Muz — odpovédélo ANO - 30 osob
Zena — odpovédélo ANO - 42 osob

2. Vas vek?

Dotazovani doplnili vék na skale moznosti.
20-30 let— 19 osob

31-40 let— 24 osob

41-50 let — 29 osob

51-60 let - 0 osob

Vice nez 61 let — 0 0sob

3. Byl/a jste nékdy v organizaci, ve které pracujete, kou¢ovan/a?
Dotazovani mohli vybirat z varianty ANO nebo NE.

ANO - odpovédélo - 72 osob

NE — odpovédélo - 0 osob

4. Jakeé téma jste si volil/a pro kou€ovani?

Dotazovani mohli vybirat z varianty PRACOVNI nebo OSOBNI. Ob¢ varianty
mohly platit také soucasné.

PRACOVNI — odpovédélo - 52 osob

OSOBNI — odpovédélo - 38 osob

5. Jaké konkrétni téma jste si pro koucovani zvolil/a? (tato otdzka byla nepovinna)

Dotazovani odpovidali svymi slovy. Celkem odpovédeli 21 osob. V odpovédich
znéli nasledujici témata:

Neshoda ve sdilené kancelaii — 4 odpovédi.

Zadost 0 zvyseni mzdy — 5 odpovédi.
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Sladéni pracovniho a rodinného Zivota — 12 odpovédi.

6. Piineslo Vam koucovani pozadovany vysledek?
Dotazovani mohli vybirat z varianty ANO nebo NE.
ANO - odpovédélo - 48 osob

NE — odpovédélo - 24 osob

7. Vyhovuje Vam metoda kouc¢ovani?

Dotazovani mohli vybirat z varianty ANO nebo NE.
ANO - odpovédélo - 53 osob

NE — odpovédélo - 19 osob

8. Je pro Vas diilezité, zda Vas koucuje muz nebo Zena?

Dotazovani mohli vybirat z varianty ANO nebo NE nebo NE, nezaleZi mi na pohlavi.
ANO, preferuji zeny — odpovédélo - 18 osob

ANO, preferuji muze — odpovédélo - 7 osob

NE, nezélezi mi na pohlavi — odpovédélo — 47

9. Zvolil/a byste si kou¢ovani za nejvhodnéjsi formu svého rozvoje?
Dotazovani mohli vybirat z varianty ANO nebo NE.

ANO - odpovédélo - 22 osob

NE — odpovédélo - 50 osob

10.1.2 VYHODNOCENI HYPOTEZ K DOTAZNIKU A
1. Hypotéza: Zaméstnanci nezalezi na tom, zda jej bude koucovat muz nebo Zena.
Hypotéza pfimo souvisela s otazkou ¢. 8 — Je pro Vas dilezité, zda Vas koucuje muz
nebo Zena? V dotazniku vyplyva, ze 18 dotazovanych by si zvolili zenu, 7 dotazovanych
muze a u 47 dotazovanych nezélezi na pohlavi. Hypotéza, Ze kou€ovanym nezalezi na

tom, zda je bude kouovat muz nebo zZena, se potvrdila.
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2. Hypotéza: Zaméstnanci si zvoli rad€ji pracovni nez osobni témata.

Hypotéza piimo souvisela s otazkou €. 4 — Jaké téma jste si volil/a pro kou¢ovani?
V dotazniku vyplyva, ze 52 dotazovanych by si zvolili téma z pracovni oblasti, 38
dotazovanych by si zvolili t¢éma osobni. Muzeme tedy fici, ze dotazovani si volili radéji

pracovni téma nez osobni. Hypotéza se tedy potvrdila

3. Hypotéza: Zaméstnanci si voli jako metodu svého rozvoje koucovani prednostné
pied jinou metodou.
Hypotéza piimo souvisela s otdzkou ¢. 9 Zvolil/a byste si kouc¢ovani za nejvhodné;jsi
formu svého rozvoje? V dotazniku vyplyva, ze 22 dotazovanych by si zvolili koucovani
jako metodu svého osobniho rozvoje, 50 dotazovanych by si koucovani jako metodu

svého osobniho rozvoje nezvolili. MiZeme tedy konstatovat, Ze hypotéza se nepotvrdila.

Déale z dotazniku vyplynuly poznatky o tom, Ze ze 72 dotazovanych pfineslo
koucovani pozadovany vysledek 53 osobam (Dotaznik A, otdzka ¢. 7). Zaroven 48
osobam ze 72, metoda koucovani vyhovuje (Dotaznik A, otazka ¢.6). Dotazovani si
zvolili témata: Obtiznd komunikace, neshoda ve sdilené kanceléfi, zddost o zvySeni
mzdy, sladéni pracovniho a rodinného Zzivota (Dotaznik A, otdzka ¢. 5, odpovéd’ byla

nepovinna).

10.1.3 VYHODNOCENI DOTAZNIKU B
1. Jste muz nebo zena?
Dotazovani mohli vybirat z varianty muz nebo Zena.
Muz — odpovédélo ANO - 5 osob
Zena — odpovédélo ANO - 12 osob

2. Vas vek?

Dotazovani doplnili vek na Skale moznosti.
20-30 let— 0 osob

31-40 let— 8 osob

41-50 let — 9 osob

51-60 let - 0 osob
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Vice nez 61 let — 0 0sob

3. Mate v organizaci interni kouce?

Dotazovani mohli vybirat z varianty ANO nebo NE.
ANO - odpovédélo - 5 osob

NE — odpovédélo - 12 osob

4. Vyuzivate externi koucovani?

Dotazovani mohli vybirat z varianty ANO nebo NE.
ANO - odpovédélo - 13 osob

NE — odpovédélo - 4 osob

5. Povazujete koucovani za nejvhodnéjsi formu rozvoje zaméstnancti ve vasi
organizaci?

Dotazovani mohli vybirat z varianty ANO nebo NE.

ANO - odpovédélo - 10 osob

NE — odpovédélo - 7 osob

6. Volite také jinou formu rozvoje zaméstnancti nez kouc¢ovani?
Dotazovani mohli vybirat z varianty ANO nebo NE.

ANO - odpovédélo - 17 osob

NE — odpovédélo - 0 osob

7. Ma pro Vasi organizaci koucovani podle Vs ptinos?
ANO - odpovédeélo - 12 osob
NE — odpovédélo - 5 osob

10.1.4 VYHONOCENI HYPOTEZY K DOTAZNIKU B

1. Hypotéza: Koucovani v organizacich je upfednostiiovano pfed ostatnimi formami

rozvoje zaméstnancul.
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Hypotéza ptimo souvisela s otdzkou ¢. 5 - Povazujete koucovani za nejvhodnéjsi
formu rozvoje zaméstnanci ve vaSi organizaci? V dotazniku vyplyvd, ze 10
dotazovanych povazuje koucovani za nejvhodnéjsi formu rozvoje zameéstnancu, u 7

dotazovanych tomu tak neni. Mizeme tedy konstatovat, ze hypotéza se potvrdila.

Dale z dotazniku vyplynuly poznatky o tom Zze, vedouci pracovnici ve vSech 17
organizacich vyuzivaji i jiné formy rozvoje zaméstnancli nez koucovani (Dotaznik B,
otazka €. 6). Dvanact dotazovanych ze sedmnacti odpovédélo, Zze koucovani ma piinos

pro organizaci (Dotaznik B, otazka €. 7).
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ZAVER

Podnikat radikélni zmény ve vzdelavani a rozvoji zaméstnancl v organizacich, které
nejsou pfipraveny na tuto novou metodu, miize byt riskantni a vést k nechuti zaméstnancti
koucCovani vyuzit v celém jeho rozsahu. Pfipravenost organizace, motivace zaméstnancu
1 vedoucich pracovnikii a rozpoznani smyslu koucovani je kliCovym faktorem pro

uspésné zavedeni této metody do organizaci.

Koucovani muize pozitivné ovlivnit pracovni prostfedi a rozvijet zaméstnanecky
potencial. U zaméstnanci mulize pomoci srozvojem a seberealizaci, zvySovanim
nezavislosti a pfipravenosti na rizné ne¢ekané udalosti a situace. Vedoucim pracovnikim
uvoliiuje ¢as pro fizeni, svilj vlastni rozvoj i rozvoj celého tymu. Tato metoda tak muaze
prispét ke zlepsSeni celkové vykonnosti. M4 potencial umoznit kvalitnéjsi a efektivné;si

propojeni pracovniho a soukromého Zivota.

Komer¢ni organizace maji za cil vytvaret zisk. Neziskové organizace primarné zisk
nevytvaii a pokud ano, tak za ucelem vlozeni zpét do své Cinnosti. Pro koucovani je
podstatna cesta, jakou se ktémto cilim dostaneme. Spokojeny a motivovany
zamé&stnanec v kone¢ném diisledku pfinasi organizaci poZadovany vykon. Koucovani je
jedna z cest, jak této spokojenosti miize zaméstnavatel dosahnout. Vzhledem k tomu, ze
tato metoda si teprve tvofi misto mezi tradi¢nimi metodami rozvoje lidského potencialu,
neni tfeba sp&chat v nekoordinovaném zavadéni koucovani do organizaci. Tato metoda
je vhodna pro pfipravenou organizaci a motivované zaméstnance, teprve pak ma nadéji

na uspéch pfi rozvoji zaméestnaneckého potencialu.
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SEZNAM ZKRATEK

ACC - Associate Certified Coach — 1. certifinacni stupen

ACSTH - Approved Coach Specific Training Hours - schvalené hodiny zacviku pro

specifické koucovani
ACTP - Accredited Coach Training Program — schvaleny koucovaci tréninkovy program

AVTP - Approved Coach Specific Training Hours — schvalené koucovaci specifické

tréningové hodiny

CKA - Coach Knowledge Assessment — koucovaci centrum
CTF - Credentialing Task Force - pracovni skupina pro certifikace
CAKO - Ceska asociace koudt

EIA - European Individual Accreditation — Evropska individualni akreditace
EQA - European Quality Award — Evropska akredita¢ni kvalita

EMCC - European Mentoring & Coaching Council - Evropska rada pro mentoring

a koucovani

GNC - Global Nonitating Committee - Nominujici komise

GFC - Global Finance Committee — Komise financi
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IRB - Independent Review Board - Nezavisly revizni vybor

LMS - Learning Management Systém — Vyukovy manaZzersky systém
MCC - Master Certified Coach - 3. certifinacni stupen
PCC - Professional Certified Coach - 2. certifinacni stupen

TLI - Thought Leadership Institute - Institut pro myslenkové vedeni
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Pfiloha A - Dotaznik A

Pfiloha B - Dotaznik B

SEZNAM PRILOH
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Pfiloha A — Dotaznik A

1. Jste muz nebo Zena?
a) Muz
b) Zena

2. Vag vék?
a) 20-30 let
b) 31-40 let
c) 41-50 let
d) 51-60 let
e) Vice nez 61 let

3. Byl/a jste nékdy v organizaci, ve které pracujete, koucovan/a?
a) ANO
b) NE

4. Jaké téma jste si volil/a pro koucovani? (MoZno vice odpovédi)
a) PRACOVNI
b) OSOBNI

5. Jaké konkrétni téma jste si pro koucovani zvolil/a? (vlastnimi slovy, tato otizka

byla nepovinna).

6. Prineslo Vam koucovani poZadovany vysledek?
a) ANO
b) NE

7. Vyhovuje Vam metoda koucovani?
a) ANO
b) NE



8. Je pro Vas dulezité, zda Vas koucuje muz nebo Zena?
a) ANO, preferuji zeny
b) ANO, preferuji muze

€) NE, nezalezi mi na pohlavi

9. Zvolil/a byste si koucovani za nejvhodnéjsi formu svého rozvoje?
a) ANO
b) NE



Pfiloha B — Dotaznik B

1. Jste muz nebo Zena?
Cc) Muz
d) Zena

2. Vag vék?
f) 20-30 let
g) 31-40 let
h) 41-50 let
i) 51-60 let
J) Vice nez 61 let

3. Mate v organizaci interni kouce?
a) ANO
b) NE

4. Vyuzivate externi koucovani?
a) ANO
b) NE

5. PovaZujete koucovani za nejvhodnéjSi formu rozvoje zaméstnancu ve vasi
organizaci?

a) ANO

b) NE

6. Volite také jinou formu rozvoje zaméstnanci nez koucovani?
a) ANO
b) NE

7. Ma pro Vasi organizaci koucovani podle Vas prinos?

a) ANO
b) NE
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