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Anotace

Koucovani je v SirSim smyslu slova chapano jako edukacni sluzba, ktera vede
k podpoie pracovniho vykonu, k zdokonalovani stylu fizeni manazeru a k rozvoji
jedincti v pracovni i socialni sféfe. Koucovani se stavd nejen soucasti vnitrofiremni
komunikace, systému fizeni, ale i k osobnostnimu rozvoji jedinct. Koucovaci proces se
vmisil 1 do zdokonalovani prace i zivota firemnich tymu. Koucovani prokazalo sviij
vyznam 1 sebefizeni lidi, jejich pldnovani a organizace prace a jejich osobniho
mimopracovniho zivota. Kou¢ provadi kouCovani néstrahami zivota lidi v soucasné
»pretechnizované* spolecnosti. Koucovani je téZ nastrojem adaptace lidi na podminky
prace a nastrojem podnikd pro iniciovani zmény v produktivité, efektivité a kvality

prace.

Klicova slova
Koucovani, systemické koucovani, komunikacni proces, koucovaci styl fizeni,

sebemanagement, fizeni lidskych zdrojti, Podnikové vzdélavani



Annotation

In the broader sense of the word, coaching is understood as an educational service
which leads to the support of work performance, the improvement of the management
style and the development of individuals both in the work and social sphere. Coaching
becomes a part not only of internal communication, management systems but also of
individuals’ personality development. The coaching process has penetrated also into the
improvement of the work and life of corporate teams. Coaching has demonstrated its
significance as well as self-management of people, their planning and work organisation
and their personal life out of work. The coach performs coaching through the snares of
people’s lives in the contemporary “over-technologized ,,society. Coaching is also a tool
for adapting people to the conditions of work and a corporate tool to initiate changes in

the productivity, effectiveness and quality of work.

Keywords

Coaching, Communication process, Corporate education, Human resources

management, Management coaching style, Self-management, Systemic coaching.
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UvVOD

Diplomova prace Koucovani jako edukacni sluzba se vénuje specifickému
problému, ktery sice neni primarn¢ andragogicky, nicméné andragogika muze k této

problematice rozhodné co fici.

Vétsina lidi povazuje koucink za velmi specificky ,,terminus technikus®, protoze se
pouziva v mnoha od sebe dosti vzdalenych a rozmanitych oblastech a sluzbach. Pod
koucovanim si prakticky kazdy cloveék piedstavi situace ve sportu, spojenych s
profesionélni drdhou vrcholovych hokejistd, fotbalistii ¢i atlett atd. Podle nékterych
nazoru je slovo ,,couch® odvozuje z mad’arStiny, kde znamena ,,ko¢ar*, coz mimo jiné
docela vystizné vystihuje 1 podstatu koucovacich procest. V univerzitnim vzdélavani se
koucink objevuje po roce 1848 a jeho role spocivala v opatrovnictvi studentil a to
zejména v poskytovani rad, doporuceni a instruovani v prubéhu jejich studia. V
podminkach sportu se koucovani objevuje az po roce 1885 v USA, jako urcitd
komplexni péce o vrcholové sportovce zaméfena na trénink, tréninkové metody a jejich
vedeni pii utkdnich (soutézich), tj. pfi podavani sportovniho vykonu. V 70. letech
minulého stoleti se v americké ekonomice zacind formovat koucovani jako styl fizeni
zaméfené na podnécovani osobniho rtistu zaméstnancti a zlepSovani jejich pracovni

vykonnosti.

Koucink je dlouhodobé&jsi proces, ve kterém si pracovnik osvojuje schopnosti,
znalosti, a dovednosti, které pottebuje pro svilij odborny i socidlni rozvoj, a které mu
umoziuji lepsi zvladnuti kol pracovniho mista. ZvySuje jednak vykon na soucasném
pracovnim misté a perspektivné se tim zvySuje potencidl pracovnika. Je doprovazen
periodickym usmériiovanim vykonu pracovnika ze strany nadfizeného ¢i vzdélavatele.
Jde vlastn€é o soustavné podnécovani a smefovani vzdélavaného k Zzadoucimu

pracovnimu vykonu, pfi¢emz se bere v uvahu jeho individualita.



Cile diplomové prace jsou tyto:

1. Ukazat kouCovani jako edukacni sluzbu pii podpote pracovniho vykonu a jako
nachazeni rovnovahy mezi pracovnim a osobnim zivotem jednotlivce.

2. Prokazat efektivitu koucovani v oblasti fizeni podniku a fizeni lidskych zdroja a

personalistiky a jako prostiedek osobnostniho rozvoje v podniku.

Koucovani jako velmi specifickd vnitrofiremni komunikace zlstava jako prostiedek
vyrovnani lidi s pozadavky a potfebami jedince. Prace vychazi z andragogickych
poznatkt, snazi se integrovat poznatky i z jinych véd jako je psychologie, sociologie a

managementu.

Jinak je samoziejmé, ze koucovani zasahuje do vSech oblasti spolecenského Zivota.
Tato diplomova prace se orientuje zejména na oblast managementu a sebemanagementu
a vlibec na celou podnikovou sféru. Nicmén¢ efekty spravné vedeného koucovani jsou
viditelné v fad€, oblasti jako je naptiklad Skolstvi, zdravotnictvi ¢i kultura (kromé jiz

zminéného sportu).



TEORETICKA CAST

1  POJEM A RUZNE KONCEPTY KOUCOVANI

V trzné orientovanych podnicich je trvale feSena otdzka efektivniho vyuziti
materialnich, finan¢nich a lidskych zdroja, které jsou k dispozici a které je nutno pod
konkuren¢nim tlakem stale rozvijet. Z fady definic koucovéani je mozno uvést jednu
komplexni, kterou zastava celosvétoveé uznavana International Coach Federation (ICF),
tj. Mezinarodni organizace koucu. Definice v podstaté chape kouce jako edukacéni
nastroj jehoz podstatou je ... ,divervhodny vztah mezi koucem a klientem, ktery
klientovi napomdaha podniknout konkrétni kroky za uicelem dosazeni jeho vize, jeho cile
a prani. Koucink vyuziva procesii zkoumani a sebeobjevovani k budovani klientova
uvedomeni a prijeti zodpovédnosti, které dosahuje prostrednictvim veétsi struktury,
podpory a aktivni vazby. Proces koucinku pomaha klientovi presné definovat jeho cile,
ale také techto cilii dosahovat rychleji a s vétsi efektivitou, nez pokud by koucinku

nedosahoval* (www.coachfederation.orq).

Fleming a Taylor (2005) v této souvislosti charakterizuji koucink jako styl fizeni
pracovniki, kdy manaZer se snazi podporovat potencial podfizenych jejich sebereflexe a
snazi se jim poskytovat zpétnou vazbu k Grovni jejich vykonu zahrnujici i pfipominky
K jejich chovani a jednani vramci mezilidskych interakci. Autofi rozliSuji znaky
koucovani vzhledem k procesim poradenstvi, mentoringu a tréninku. Poradce dava
navody a radi pfi feSeni konkrétnich problémi. Mentor je obvykle starsi, zkuSené;si
pracovnik a pfedavd zacinajicim pracovnikim poznatky a zkuSenosti. Trenér fidi
odborny vycvik pracovnikil s cilem budovat nové a potiebné dovednosti at’ manudlniho
¢1 intelektudlniho charakteru. Kou¢ oproti tomu vede prostiednictvim komunikace
koucovaného smérem k vykonnostnim a Zivotnim cilim. Koucovani na rozdil od jinych
edukacnich metod vede pracovniky k aktivni spoluucasti, podporuje jejich snahu o
sebefizené uceni a vyuzivani jejich potencidlu a zkuSenosti. Jiny autor, o kterém bude
jeste v dalSim textu fe€¢ Goldsmith (1999) chape dusledné koucink jako navozovani
zmén vchovani a jednani lidi. Koucink je chapan jako c¢innost korespondujici

S psychoterapii, kterd ma v této souvislosti vyrazné eduka¢ni mechanizmy.
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Cipro (2015, s. 23) vSak vyrazné¢ vymezuje Cinnost psychoterapeuta a kouce.
»Psychoterapeut se zabyva lé¢enim psychickych nemoci, poruch ¢i abnormalit.
V psychoterapii se tedy jedna o 1éCebné ptisobeni psychologickymi prostfedky... Kouc
se nezabyva psychopatologii klienta, ale hleda jeho rozvojovy potencial a zamétuje se
na posilovani zdravych stranek jeho chovani a osobnosti.” Uvedeny autor charakterizuje
koucovani jako dialogickou komunikaci a vymezuje ho jako ...,ostrivek intimniho

dialogického vztahu v mofti vykonové orientace spolecnosti.” (tamtéz, s. 30)

Lord Whitmore (2005, s. 178) vidi podstatu koucovani v ,,docileni lepsiho vnimani
reality a zvySeni odpovédnosti®. Autor hovoti o tom, zZe koucovani je vzdy zaméteno na
vyfeSeni urCitého problému a je spojeno s osvojenim poznatkli a dovednosti a jejich
promitnuti do chovéni a jednéani ¢lovéka. Velmi vystizné vypovidd formulace dan¢ho
autora ,,vnimat realitu znamena védét co se kolem nés d¢je a vnimat sebe sama znamena
veédét co prozivame*. Koncept Whitmora je postaven na zékladné znalosti a zkuSenosti
a vlastni koucovaci proces formuje odpovédnost cloveka, které autor chépe jako ,,jeho

stav védomi*. Odpovédnost je pak pevné navazéana na zlepSeni vykonnosti lidi.

Koucink je v podstaté¢ dlouhodobéjsi proces, ve kterém si pracovnik osvojuje
schopnosti, znalosti, a dovednosti, které pottebuje pro sviij odborny i socialni rozvoj, a
které mu umoznuji lepsi zvladnuti ukoll pracovniho mista. ZvySuje jednak vykon na
souCasném pracovnim misté a perspektivné se tim zvySuje potencial pracovnika. Je
doprovazen periodickym usmériiovanim vykonu pracovnika ze strany nadfizeného ¢i
vzd¢lavatele. Jde vlastn€ o soustavné podnécovani a sméfovani vzdélavaného

k zadoucimu pracovnimu vykonu, pfi¢emz se bere v uvahu jeho individualita.
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Nazorné lze uvést tuto podstatu procesu koucovani:

Koucovany

Kouc i

(jedinec, typ)

A 4

Komunikace

A 4

Principy

koudinku

Obrazek 1: Schéma kouc¢ovani

Zdroj: Vlastni konstrukt

V odborné literatufe jsou uvadény tyto zékladni principy koucinku:

Ziskavani informaci od pracovnika, které jsou pro koucovani nezbytné napiiklad
informace v pribéhu piijimaciho pohovoru, jaké ma pracovnik ptani, aspiraci,
pti¢iny jeho problému pracovnika atd.

Aktivni naslouchani. Koucink se opird o uméni naslouchat nejen slovim, ale i
pozadi slov (nonverbalni komunikace). Kou¢ ukazuje sviij zajem o komunikaci
S pracovnikem.

Znalost toho, co se d¢&je kolem. Soucasti koucinku neni jen zijem o
koucovaného ale také o déni kolem, co se déje v tymu, zda nékdo nema problém,
nestava se rezistentnim atd.

Poskytovani zpétné vazby, coz je v podstaté klicovy princip pro zlepSovani
vykonu pracovnika. Dilezitd je pravidelnd komunikace mezi pracovnikem a

koucem.
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Mezi vyhody koucinku patfi, ze pracovnik je soustavn¢ informovan o hodnoceni své
praci. Metoda koucinku také umoznuje tzkou oboustrannou spolupraci kouce a
koucovanym (bezprostiednim nadfizenym), zlepSuje se jejich komunikace a vytvaii se
prostor pro stanoveni cili profesni kariéry pracovnika. Mezi nevyhody koucinku se
uvadi, ze probiha pod tlakem pracovnich ukoll, nékdy v hluéném a rusivém prostredi a

komunikace mtze byt dosti rozkouskovana, nesoustavna.

V fidici a vzdé€lavaci praxi se vyskytuji rizné modely koucinku, uved'me nckteré
Goldsmith (1999, s. 181) uvadi jako zasadni ,,podklad* pro koucovani zp&tnou vazbu.
Aby manazer mohl efektivné reagovat, potiebuje mit dovednost ,,¢ist™ lidi, které vede k
tymové praci. Slovem ¢ist rozumi ,,dovednost rozpoznat vnitfni motivaci lidi v tymu, co
a jak z vng&jSich ¢i vnitinich vlivll ptisobi na jeho jednotlivé ¢leny*. Uvedeny autor je
zastancem tzv. behaviordlniho koucinku. Koucink zasahuje do manazerského prostredi.
V jeho pojeti je koucink soucasti fidiciho procesu je zamétfen na usmériiovani a chovani
lidi. Cile jsou stanoveny ve strategii podniku a v rozvojovych programech pracovniki.
Koucovani je zaméfeno na volbu cesty, jak stanovené cile naplnit na Zadouci zmény
vchovani a jednani lidi. Na Goldsmitha navazuje tzv. Pipeline model. (blize

http://www.mindtools.com/pages/article/leadership-pipeline- model.htm)Vychazi

Z toho, Ze soucasti zmény jedndni a chovani ¢lovéka musi byt 1 urcité posuny v mysleni
a kontrola jeho emoci. Koucovani v tomto pojeti je vyraznou soucasti kariérovych plant
pracovnikl. Proces koucovéani chépe Pipeline model jako hleddni vhodné pracovni
pozice pro daného ¢lovéka v hierarchii fizeni podniku, organizace ¢i instituce. V fadé
pfipadi ma tento model tréninkovou podobu. Ptislusni odbornici si posiluji svoje
znalosti a profesni kompetence véetné modelti komunikace s okolim. Cipro (2015, s.
38) ptichdzi stzv. psychoanalytickym koucovanim jako ,,s modifikaci klasického
koucovaciho procesu srespektovanim vSech hlavnich charakteristik metody
kouCovani...tento piistup vSak znamend hledani pfi¢in soucasného stavu také
Vv minulém vyvoji kouc¢ovaného klienta... Kdo nepozna chyby ve své osobni historii, je
odsouzen K jejich opakovani i v budoucnosti“. Podle autora se tento koncept kouc¢ovani
opird o psychoanalytické metody jako introspekce, rekonstrukce, zrcadleni a nékdy i
analyzy snti. Cilem kouc€ovani je v fad¢ piipadii odstranéni poruch ve vychové v détstvi,
posilovani odolnosti manazerti proti stresu, zvladani obtiznych zivotnich situaci ¢i

nacvik reakci na zmény v praci i Zivote.
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DalSim konceptem je systemické koucovani. Parma (2006, s. 34) uvadi, ze spojuje
teorii 1 praxi ,jako rub a lic téZe mince. Jako néco, co bez vzijemné interakce
nefunguje”. Pojem systemicky vyjadfuje spojeni jedince jako integrované¢ho
osobnostniho celku se skupinou, ktera je chapana jako socidlni systém. Autor zminuje
dva zékladni prvky kouCovdni a témi jsou zvladnuti kontroly nad jedndnim
koucovaného a pomoc jedinci v rozvoji kompetenci (zptsobilosti) pro praci i zivot ve
spolecnosti. V podstaté jde o rady klientovi v takovém ,,gardu, aby se stal ,,sam sob¢
expertem® na své problémy. Oproti klasickému koucovani se v systemickém koucovani

,»kou¢ Casto stavi do role toho, kdo nejlépe vi, co je pro jeho svétence dobré*.

Koucovani ve smyslu vedeni a usmérnovani klientd je vSeobecné zaloZeno na
komunikacnim a interakénim procesu. Kou¢ se snazi ovlivnit a zménit zejména postoje
klientd. Zména postoji se postupné promita do jednani a chovani lidi. Tento princip
procesu koucovani v praxi vede K tomu, ze tato metoda je rozsifena kromé manazerské
¢i obchodni oblasti i do oblasti jinych. Zname koucovani v oblasti zdravého Zivotniho

stylu, v oblasti sexu, intimniho zivota, rodi¢ovstvi apod.

sluzby, kterou poskytuje jednotliveim, ale pracovnim skupindm (tzv. skupinové
kouCovani) zpravidla externi profesiondlni kouc. Oproti klasickému vzdélavani
absolvuje kou¢ a koucovanym cely proces fizeni tkolu od zadani aZ po jeho vyieSeni.
Pfitom za vysledky tohoto procesu, za kvalitni pracovni vykon a odborny a osobnostni
rust koucovaného nese spoluodpovédnost. Lektor v klasickém vzdélavani preda
pracovnikovi n¢jaké poznatky a zkuSenosti, poptipadé ho nauci né€jaké dovednosti a tim
jeho role vlastné konéi. Jestli vystupy vyuky a vycviku ten dany clovek néjak efektivné
vyuzije a jestli povedou k zvySeni jeho pracovni vykonnosti jiz lektor neovlivni a nékdy

ho to ani nezajima.
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V soucasné praxi fady podniki piedstavuje koucink plnohodnotny nastroj fizeni
podniku, resp. fizeni lidskych zdroji. Nicméné je nutno podotknout, Ze v praxi
predstavuje také do jisté miry trend ¢i mdédni prvek. Koucink si lze predstavit uzce
vazany na pracovni pozice a uroven pracovniho vykonu lidi. Dalsi rozmér kouc¢inku je
mozné vidét v tom, ze se 1idé uci spojovat svlij pracovni zivot s osobnim vcetné vyuziti
volného Casu do jednoho efektivné pracujiciho celku. Koucink se vSak rozsifuje do
dalsich oblasti. Podobn¢ jak se plivodné pienesl ze sportu do manazerismu (ostatné
svétovy guru koucinku lord Whitemore byl v mladi automobilovy zavodnik), tak se
dnes koucovani §ifi do dalSich oblasti. Medialn¢ je nejvice vidét tzv. sex neboli intim-
koucink. Jedna dama se takto prezentuje pravidelné¢ v médiich dela si tak urcité
promotion. V oblasti kou¢inku, kde funguji trzni vztahy nabidky a poptavky se pak
nelze divit, ze nékteti kouci maji problematickou kvalifikaci a uroven. Piikladem je
byvalé televizni moderatorka, ktera nabizi koucink na zéklad¢ absolvovani tiitydenniho
kurzu a své medidlni znamosti. Pfesto vSechno je moZzno konstatovat, Ze uspésni kouci
jsou ti, kteti maji k poskytovani edukacni sluzby kvalitni humanitni vzdélani (nejlépe

psychologické) a ptislusné zkusenosti (tfeba z psycho ¢i socioterapie).
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2  KOUCINK A JEDNOTLIVE KONCEPCE

Koucink podle Parsloeho (1999, The Manager a Coach a Mentor) je proces, ktery
umoziuje uceni a rozvoj ¢loveéka k upevnéni schopnosti se zlepSovat. Podle autora by
kou¢ mél velmi detailné poznat proces koucovani, kteti idi. Bacon a Stearova (2003, s.
9) umist'uji koucink do pracovniho procesu, do firemniho prostfedi. Definuji ho jako
»~informovany dialog, jehoz ucelem je uleh¢eni novych dovednosti, moznosti a
pochopeni vyznamu industridlniho vzdélavani a organizacniho ristu®. Podle autort
¢lovék prostrednictvim koucinku sméfuje k efektivité své prace. Snazi se vyrovnat
s ménicimi se naroky na svoji pracovni pozici. Koucink se stava velmi efektivni

metodou zejména v oblasti fizeni podniku a fizeni lidi.

Koucink jinymi slovy ptedstavuje charakteristicky pfistup k zlepSeni socidlnich
dovednosti v oblasti fizeni (Management) i v oblasti vedeni (Leadership). Aplikace
koucinku v fidicim procesu nevede jen k vytvofeni zadoucich navykua k fizeni, ale i
k odstranéni nezadoucich stereotypti, manazeri v chovéani a jednani. Rada kou¢t tvrdi,
ze kou€ink ma vychovné i terapeutické aspekty. Pokud se tykéd jednotlivych pojeti
fizeni, tak koucink je dulezitou soucasti zejména tfi znamych konceptl, které lze

charakterizovat takto:

Management by...

Koncept Management by vznikla v USA a vychazi z jednotlivych funkci fizeni jako
jsou cile, planovani, informovani, rozhodovani, kontrola, motivovani a delegovani. Pro
danou koncepci je typické, Ze je vybran vzdy a pouze jeden znak, ktery je povySen na
v§eobecny princip. Ridici princip je pak prednostnd ovliviiovan timto hlediskem a je
nazyvan ,Management by objektives (fizeni stanovenim cila), ,,Management by
information®, ,,Management by motivation*, Management by delegation* atd. Nékteré
koncepce jsou opravdu rozsahlé a zahrnuji nékolik funkci fizeni (Management by
objectives). Zpravidla nejde o koncepce uplné nové, nybrz o ,,americké pojeti jiz

znamych principt fizeni.
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Management by exception (Fizeni tpravou vyjimek)

,2Management by exception“ (MBE) je spiSe vSeobecnym principem fizeni nez
obsahlou koncepci managementu. Manazer zde prednasi rutinni rozhodovani, které je
vysledkem kazdodenni Cinnosti na své podiizené, pfiCemz spolecné s nimi stanovi tzv.
oblast odchylek, Vv jejimz ramci mohou podfizeni rozhodovat samostatné s vlastni
zodpovédnosti a pfitom také sami kontrolovat svou préci. Nadiizeného je tieba zpravit

teprve v ptipadech, kdy dojde k piekroceni této oblasti odchylek.

Hlavni vyhoda MBE je, Ze nadfizeny si mize pfevedenim rutinnich rozhodnuti na
podiizené odlehéit, a ma pak vice Casu pro opravdu dulezité¢ problémy (vyjimecné
ptipady) a pro vlastni ukoly fizeni. Nevyhodou je stanoveni pfiméfenych oblasti
odchylek, tzn. ani ptili§ tzkych, ani pfili§ Sirokych, cozZ je v praxi Casto velmi obtizné.
Posouzeni dulezitosti mnohych rozhodnuti zlstavd zejména v kvalitativni oblasti véci
uvazenych. MBE s piili§ uzkym vymezenim neplisobi motivacné, chybi nasmérovani na
budouci cile. Vlastni iniciativu podporuje MBE pouze v pfipadech, kdy je jeho prostor
individudlné ,,vyladén* na jednotlivé podfizené. Pouziti MBE je vhodné piedev§im u
rutinnich ¢innosti. ,,Management by exception® urcuje stfedni rutinni oblast, v jejimz
rdmci mize jednotlivy podfizeny rozhodovat a jednat samostatné. Ve vyjimecnych

pfipadech informuje nadtizeného.

Management by objectives (fizeni stanovenim cilii)

Zakladni princip formy ,,management by objectives® (MBO) je ten, Ze podftizeni
pracuji podle pfesné definovanych cilii, jichz maji dosdhnout samostatné a na jejichz
stanoveni se podileli. Jednotlivé cile by mély byt pokud mozno bez problémt odvozeny
z celkovych cili podniku. Postup formulovani cilti je podle Neubergera (1974, s 64 a

dalsi) velmi komplexni.
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Obchodni vedeni urc¢uji globalni cile podniku.

Od toho odvodi pfislusné utvary své cile, které¢ se tim stavaji vrchnimi cili
dalsich niz8ich trovni.

Prostfednictvim pohovorti s jednotlivymi pracovniky je pak potieba
konkretizovat ,,individualni cile. Tyto individualni cile se hlasi zpét ,,nahoru* a
mohou byt upraveny.

Ptijaté cile se stanou méfitkem pro posouzeni vykonu pracovnika.

Kontrola a dosazeni cile se provadi ve stanovenych terminech prostfednictvim
rozhovoru s pracovnikem. Kontrolni pohovory jsou zakladem pro navrzeni

konkrétnich opatieni.

Stanoveni individudlnich cili se provadi podle pfesnych kritérii a je nacviCovano

Vv pritbéhu specidlnich Skolicich programi. Cile by mély byt:

formulovéany pisemné, jasné a jednoznacné,

pruzné, dosazitelné a redlné, soucasné vsak provokuyjici,

Casove vymezitelné (piip. udat terminy namatkovych kontrol a mezicile),
stanoveny pokud mozno kvantitativné, tedy meéftitelné, a méla by byt udéna
jejich priorita,

uréeny v soucinnosti s pracovniky a mély by také respektovat jejich osobni cile.

Proces dojednéavani cilii se periodicky opakuje. Predtim se pravidelnymi rozbory

docilenych vysledkti zkontroluje, zda bylo dosavadnich cili dosazeno a jaké jsou

pri¢iny odchylek od Zadané hodnoty. Na podklad¢ vysledkli shora uvedenych rozbora

se realizuji cilené Skolici programy a programy rozvoje fizeni a provede se pfizpiisobeni

zadanych cila.
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Nejdulezitéjsi vyhody MBO:

Rizeni se soustied’'uje na védomé, jasné formulované cile. Nuti to k planovani.
Kazdy pracovnik vi, co se od n¢ho ocekava, a podnik se stane pruhlednéjSim,
nebot’ pracovnici znaji hierarchii cili vramci celkového cile podniku
(ptedpoklada do dobte fungujici informacni systém podniku). Rovnéz osobni
cile musi byt védomé¢ vytvoteny, piesn¢ zformulovany a propojeny
s vykonovymi cili.

Podnik tak ziskava jednotnéjsi a duslednéjsi vyraz, dojde k zintenzivnéni
celozavodni koordinace a komunikace.

Komunikace mezi nadfizenym a podiizenym se stane vécnéjsi. Je praktikovana
domluva o cilech, zpétna vazba (feedback) o dosazeni cilti. Kontroly se vztahuji
na jednotlivé cile a jsou tudiz pro pracovniky prihledné;si.

MBO nabizi moZznost uvést odménovani do uzké névaznosti na vykon (s
dosazenym cilem).

MBO déava konkrétni pokyny pro vyvoj organizace, pro Skoleni fidicich

pracovniki a pro vzdélavaci opatfeni.

Mozné nevyhody charakterizuje Neuberger takto:

Stanovit cile na podnikové trovni dlouhodobé a spolehlivé je sotva mozné,
nebot’ rozvoj podniku zdvisi na pfili§ velkém mnozstvi nevypocitatelnych a
nepiedvidatelnych vlivll (konjunkturalni vykyvy, terminy, technologické zmény
apod.). To rovnéZ vyZzaduje neustalé opravy (korekce) cill.

Cile rGznych Urovni jsou vyhradn€ nebo ptevazné odvozovany ,,shora dola®.
Zpétné vazby ,,zdola nahoru Casto chybi nebo jsou podavany se zpozdénim.
Casta je tendence nasazovat cile piili§ vysoko nebo naopak piili§ nizko
(nebezpeci nadmerného nebo nedostatecného vytizeni pracovniki).

Cile byvaji formulovany jednozna¢né kvantitativné, ¢imz se stdvaji metitelnymi.
Kvalitativni hlediska, napf. z oblasti rozvoje osobnosti, socialnich postoji nebo
osobni kvalifikace se vétSinou nedaji dosti dobie kvantitativné urcit.

- Ridici pracovnici, ktefi se obavaji ztraty autority, piili§ omezuji volny
prostor pro rozhodovani svych podfizenych a také ptili§ tzkostlivé hlidaji jejich
¢innost (chybi delegovani zodpovédnosti). MBO tim ztraci neziidka sviyj
participativni charakter.
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- MBO je casové naro¢ny, nakladny a byrokraticky (,,papirova vojna®, ,,hromady

¢isel”, které nikdo nehodnoti).

Uspéch MBO dle tohoto autora zavisi v neposledni fadé na tom:

- zda byly cile kooperativné¢ dohodnuty a ne jednostranné stanoveny podnikem a
jeho vedenim. Jenom tak 1ze dosahnout toho, aby se pracovnici ztotoznili s cili a
aby se pro n¢ angazovali,

- zda nebyly cile stanoveny pouze pro jednotlivé pracovniky, nybrz zda byly
formulovany také spole¢né cile (skupinové cile). V opaéném piipadé¢ totiz hrozi
nebezpeci, Ze se bude kazdy starat pouze o sebe, Ze namisto kooperace dojde ke
konkurenci a ,,skatulkovani mysleni®, a ze jednotlivec ztrati ptehled o celku,

- zda byly cile stanoveny pruzné a umoziuji pfizptisobit se neustile se ménicim
skute¢nostem (zpétna vazba, feedback). Musi pokracovat tvotivé hledani novych

cilt, jinak nadSeni opé€t usne, okora a nikdo se jim jiz nebude fidit.
Wild (1972) shrnuje tyto znaky konceptil ,,Managementu by...*
MBE Management by exception

Kratka definice:
- Rizeni na zakladé kontroly odchylek a zasahu v pfipadé vyjime¢ného
piipadu.
Hlavni cile:
- Ridici pracovnici jsou zbaveni rutinnich tkoli (zamezeni cesty vedouci
k srde¢nimu infarktu).
- Systemizace informacnich tokl a uprava kompetenci, takze 1ze rusivé vlivy
rychle odstranit.

- Rozhodnuti by méla byt vazana na urcité smérnice.
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vvvvv

Stanoveni zadanych vysledk.

Zpétna vazba informaci.

Kouéink.

Kontrola (rozbor) odchylek.

Nadfizeny zasahuje pouze u odchylek a ve vyjimeénych ptipadech. Smérnice

pro normalni a vyjime¢né piipady a pro vymezeni kompetenci.

Predpoklady:

Oblast pouziti je omezena na programovatelné procesy rozhodovani.

Vsichni zGCastnéni musi znat cile, tolerance odchylek a definice
vyjimecnych piipada.

Odpovidajici kontrolni a informacni systémy.

Jasné vymezeni kompetenci.

Kritika:

- Jednostrannost (omezeni na pfipady odchylek) a chybéjici hnaci motiv (feed

forward).

- Tendence k ,,managementu by surprise* (fizeni pomoci prekvapeni).

- Neftika se nic o cilech a planech tvoficich zaklad zadanych veli¢in a kontroly.

- Nepodporuje vlastni iniciativu a radost ze zodpovédnosti, tendence k

»delegovani smérem nahoru®.

- Piipadné zaporna motivace postoji (zamezeni neispéchi, frustrace v disledku

chybéjicich prozitkl uspécht).

- Omezené ucebni moznosti podfizenych, nebot zajimavé problémy jsou

vyhrazeny fidicim pracovnikiim.

Celkové posouzeni:

Nejde o samostatny model, nybrz pouze o jednoduchy v§eobecny princip.
Resi jenom malou c¢ast problémili managementu, stadva se vSak soucasti

jinych modeli.
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MBD Management by delegation
Kratka definice:

- Rizeni delegovanim ukoli (model ,Harzburg“: ftizeni ve spojeni

s podiizenymi).
Hlavni cile:

- Odbourdni hierarchie a autoritativniho stylu fizeni, ptfechod ke
kooperativnimu fizeni.

- Odlehceni zateéze tidicich pracovniki (jako u MBE).

- Podpora vlastni iniciativy.

- Vykonova motivace a ochota k zodpovédnosti.

- Rozhodnuti by méla byt ¢inéna na té fidici urovni, které po vécné strance
prislusi.

- Pracovnici by se méli naucit rozhodovat a mit odpovédnost.

vvvvvv

- Delegovani ukolt (v¢etné kompetenci a zodpovédnosti za jednani).
- Zmocnéni (delegovani pravomoci).

- Popisy (pracovnich, funk¢nich) mist.

- Uprava dohledu na pracovniky a kontroly uspésnosti.

- Pravidla informac¢niho toku.

- Uprava vyjime&nych piipadil.

- Koucink.

- Zékaz zpétného predani a zpétného prevzeti zmocnéni.
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Predpoklady:

Ochota fidicich pracovnikli zmociiovat a schopnost podfizenych zmocnéni
piijimat (musi umét samostatné jednat).

Vyjasnéni delegovatelnych a nedelegovatelnych tukol, kompetenci a
odpovédnosti.

Odpovidajici kontrolni systém.

Dostatecnd informovanost pracovnikll (rovnéz v horizontalnim sméru).

Kritika:

Nedochazi k odbouravani hierarchie, nybrz za jistych okolnosti dokonce
k jejimu upevnéni. Princip je zaloZen na sklonu ke statickému mysleni, je
prilis siln¢ orientovan na tkoly a zanedbava dynamicka hlediska procesu a
orientaci na cile.

Jenom tim lze sotva dosahnout kooperativniho fizeni.

Motivaéni hlediska jsou nedostate¢né respektovana.

Ridici pracovnici deleguji za jistych okolnosti pouze vertikalni hierarchické

vztahy, naproti tomu zanedbava potifebnou horizontalni koordinaci.

Celkove posouzeni:

Jako jednoduchy princip pouzitelny s vS§eobecnou platnosti vykazuje vsak
jenom omezenou u¢innost.

Ve form¢ modelu ,Harzburg®“ je sice vykonné&jsi, avSak pftili§ staticky a
vyzadujici znacné rozsiteni. V porovnani s MBO zlistava mnohé nedoieseno.

MBO Management by objectives

Kratka definice:

Rizeni prostfednictvim dohody o cilech.
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Hlavni cile:

- Odlehceni zatéze vrcholovému fizeni.

- Podpora vykonové motivace, vlastni iniciativy, ochoty k zodpovédnosti a
schopnosti samoregulace pracovnikii.

- Kooperativni fizeni, ztotoznéni se pracovnikii s podnikovymi cili.

- Pracovnici by meéli sva jednani fidit podle jasnych cili, méli by byt
objektivné posuzovani, placeni podle vykoni a povySovani podle svych
schopnosti.

- Lepsi planovéni a dohoda o cilech, lepsi organizace.

- Systematické respektovani moznosti zlepSeni.

vvvvvv

- Organizac¢n¢ institucionalizovany proces vytvareni cilii a plani. Individualni
cile jsou odvozovany z podnikovych cilt jejich ,,rozdrobenim®.

- Periodické opakovani kybernetického fidiciho cyklu.

- Cilové ptedstavy, popisy mist (MBD) a upravy vyjimek (MBE).

- Upftesnéni dohodnutych cili pomoci vykonovych standardii a kontrolnich
udaju.

- Pravidelné rozbory docilenych vysledk.

- Objektivni posouzeni vykonu, resp. osob s piihlédnutim k ciliim.

- Odmeéna podle vykonu.

- Systém rozvoje fizeni (Management — Development — Systém), ktery je
soucasti fidiciho cyklu.

- Kooperativni styl fizeni/delegovani.

- Koucink.

- Pravidelna kontrola shody mezi cilovym systémem a organizaci.
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Predpoklady:

- Zmocnéni jako u MBD, decentralizace rozhodovani.

- Cilové orientovana organizace (shoda mezi cilovym systémem a organizaci).

- Dobfe organizovany a vykonny systém planovani, informace a kontroly,
odpovidajici zasobeni informacemi a vzdélani pracovnikd.

- Dalsi néstroje jak uvedeno vyse.
Kritika:

- Pfi neodborné aplikaci nebezpeci zvyseného vykonového tlaku (disledek:
motivace neuspéchu, frustrace).

- Ucastnicky proces planovani a uréovani cilil jsou ¢asové naroéné.

- Ztotoznéni s cili nelze dosdhnout nijak snadno.

- Tendence ke koncentraci na métitelné cile (vykonové standardy, prestoze
jsou za jistych okolnosti dilezitéjsi kvalitativni cile).

- Relativné vysoké realizaéni ndklady (nejde o skute¢ny argument: pfi
diisledné aplikaci MBE a MBD jsou naklady obdobné).

- Obtize pfi feSeni zavislosti na cilech mimo rdmec odd¢€leni.
Celkove posouzeni:

- Jde o néco vice nez o heslo nebo o princip.
- Rozsahl4 a rozvinuta koncepce managementu.
- Respektuje soucasny stav moderni teorie fizeni a ustfedni ulohu cill pfi

fizeni socidlnich systém1.

Model ,,Harzburg® je odvozen od koncepce ,,Management by delegation® a je
rovnéZz zndmy pod oznacenim ,,fizeni v soucinnosti s podiizenymi‘. Model sice vychazi
z tradi¢ni hierarchické zakladni koncepce podniku a jeho spravy, pfitom se vSak stavi
proti autoritativnimu, imperativnimu stylu fizeni minulosti a je veden snahou vytvofit
takovy systém fidicich prostiedkt, ktery by umoznoval pifednaset zodpoveédnost shora
dold. Delegovani ukolii, kompetenci a zodpovédnosti je zdkladni myslenkou a

ustfednim principem modelu ,,Harzburg®.
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Podiizeny nese sam zodpovédnost za jednani v rozsahu ukolu, ktery mu byt
ptidélen, zatimco tkoly fizeni a zodpovédnost za fizeni jsou ponechany nadiizenému.
Ktémto Uukolim patii mj. 1 povinnost seznamit podiizené s jejich tukoly a
rozhodovacimi opravnénimi, spravné je informovat a piiméiené¢ kontrolovat. Existuji
dva druhy kontroly: tzv. sluzebni dohled, pii némz se kontroluje pracovni jednani a
chovéni, a kontrola uspésnosti, kdy se kontroluji pracovni vysledky podiizenych.

Kontroly jsou provadény podle rozpisu, ktery ziistava pred podiizenymi utajen.

Zaklad pro vymezeni ukoll tvoifi vécny popis (pracovniho) mista, ktery je Cisté
vécny a neni vztazen na ptislusného vykonavatele mista. Krom¢ toho jsou uvadény a
diskutovany cetné dalsi prosttedky fizeni, jako napt. rozhovory u kulatého stolu, fizeni
pomoci $tabl, na néz klade model ,,Harzburg® velkou vahu, individudlni tkoly, tym,

uznani a kritika atd.

Hoehn (1969, s. 39 a dalsi) zakladatel modelu ,,Harzburg™ popisuje jeho ptednosti
takto:

Podnik, v némz se tidi delegovanim zodpovédnosti, ziska piedevs§im iniciativu,
spolecné uvaZovani a spole¢né jednani svych pracovnikii na vSech trovnich.
Timto zpsobem jsou mobilizovany mnohé sily, které zatim lezely ladem.

- Takovy podnik je pak 1épe vybaven pozadavky dneSniho ekonomického Zivota
nez jiny, ktery spoléha jenom na védomosti a dovednosti n€kolika Spickovych
pracovnikd.

- Podnik si vytvoii (podporovanim zéastupcii fidicich pracovnikli a piesnou
upravou zastupovani) Sirokou frontu fidicich sil, které zajisti kdykoliv
bezvadnou funkci podniku.

- Uspéchy se jiz nepfi¢itaji pouze ptislusnym nadiizenym, nybrz také samotnym
zodpovédnym podiizenym. Zdatni podtizeni tim ziskaji moznost se profilovat.

- Rozhodnuti na vSech trovnich se zlep$i, nebot” vedouci pracovnici maji vice
Casu se zabyvat specialnimi problémy své pracovni oblasti.

- Sluzebni postupy se zkrati, nebot’ rozhodnuti jsou ¢inéna piimo v pfislusné

oblasti delegované zodpovédnosti.
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Koncepce managementu podle Harzburg modelu by méla usnadnovat fizeni,
nadiizeni mohou tak fikajic pracovat podle osvédfeného systému. V praxi vsak
navzdory veskeré systematizace rozhoduje jednotlivec, jeho schopnost se vcitit, jeho
zakladni postoje a jeho format. Nicméné prizkumy Akademie fizeni v Bad Harzburg

tykajici se praktického osvédceni tohoto modelu ukézaly tyto prekazky:

Model Harzburg plati z n¢kolika hledisek za relativné autoritativni, pfestoze si
narokuje pravy opak. Je zavadén jako kompletni balik ,,shora®, tedy bez spoluprace
s podiizenymi. O vymezeni delegovanych oblasti rozhoduje samotné vedeni podniku
stejn¢ jako o popisech (pracovnich) mist. Rovnéz delegovani se provadi ,,shora doli®,
takze zpétné vazby mohou vzniknout jenom velmi obtizn€. Nadfizeny si ponechdvaji
velmi vyznamné prostfedky k tomu, aby omezil i volny prostor pro jednani svych
podtizenych. Cile funk&nich mist stanovi sam, pribézné kontroluji chovéani a vykony
(sluzebni dozor a kontrola uspéSnosti), uruji terminy a lhity, vydavaji provadéci

pokyny pro jednotlivé ukoly, jakoz i smérnice pro chovani a jednani svych podfizenych.

Model ,Harzburg“ neni zpohledu své koncepce orientovan néjak piilis
psychologicky, nebot napf. neobsahuje Zadné diferencované vyhody tykajici se
pracovni motivace, pracovni spokojenosti, socidlnich vztahti, které by ptesahovaly
formalni upravu, atd. Ma tendenci omezovat spolupraci, nebot’ delegovani je zasadné
provadéno jenom na jednotlivé osoby (Skatulkované mysleni), pficemz skupina nema
skoro Zadny vyznam. Je byrokraticky, je totiZ spojen se znaénym mnozstvim formular,
zdaraziiuje prikaznost dokladi a ma tendenci skoro vSechno formaln€ upravovat.
Pletivo ptikazli, porad, zdznamt a kontrol a pfedevsim také popisii (pracovnich) mist je

velmi naro¢né na pracovni ¢innost.

Jak bylo jiz zdlraznéno, ve vSech téchto modelech fizeni, Management by
exception, Management by delegation (Model Harzburg) a Management by objectives
hraje koucink dtlezitou roli. Pfedstavuje nejen nastroj fizeni, ktery stoji v systému vzdy
jako zpétna vazba, pojistka skute¢nosti, ze prisluSny manazer si osvojil klicové prvky
fizeni. VSechny tfi dané modely fizeni pocitaji s kurzy a Skolenimi s cilem vycvicit
manazery v rozhodovacich a spravnich procesech. Koucovani zde hraje diilezitou tilohu
,Spicky* vzdé€lavacich aktivit, nebot’ konkrétné¢ upeviiuje u vedoucich pracovnika

manazerské dovednosti, navyky a Zadouci zpisoby jejich chovani a jednani. Soucasné
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vsak kouCovani v danych modelech fizeni hraje tlohu specialniho manazerského

stylu vedeni lidi a to vedle pfikazovani, delegovani apod. Manazeti své podiizené

koucuji, tj. komunikuji s nimi nejen na pocatku ¢i zavéru fidiciho procesu, kdy ukol

zadavaji a pak kontroluji. Komunikace probihd zejména v prubéhu plnéni pracovnich

ukolll v podob¢ konzultaci, poradenstvi, porad, workshopti apod.

V tomto kontextu se uplatituji hlavné dva mechanizmy koucovani a tim je prace

s myslenim ¢lovéka, a proces facilitace (usnadiiovani, uleh¢ovani) cinnosti ¢loveka.

Princip prace s mySlenim c¢lovéka je spojen s kouckou Marilyn Atkinsonovou.

Atkinson (2009) vytyCuje tyto zasady koucovani zaméfené na zmény mysSleni

manazeru:

1.

Mistrovska hra

Vybidnuti kou€ovanych k aktivnimu uchopeni predkladanych myslenek. Cviceni
integrace na prekroceni limitu mysleni, které ma za cil uvédomeéni si vlastni
energie a provazanosti ¢loveéka se zemi a okolim.

Mozek a jeho fungovani

Podstata lidského jednani spocivd ve tfech rUznych slozkach mysSleni
reprezentovanych retikuldrnim a emo¢nim mozkem a neokortexem. Cviceni
vizualizace a prozivani myslenek ¢lovéka.

Systém integrity osobnosti

Problematika nevédomého a predvédomého mysleni a jeho moZné vyuZiti ve
vlastnim rozvoji. Procviovani této schopnosti metodou brainstormingu.

Ctyfi faze libovolného Zivotniho projektu

Podobné jsou probirany faze inspirace, implementace, integrace hodnoty a faze
dokonceni a uspokojeni, které jsou zdvérem ukotveny cvi¢enim.

Matrice mysli — jak si lidé udrzi zménu?

Vyklad prosttedkii k dosaZzeni a udrzeni zmény. Definice na bazi formulace,
soustiedéni, pohybu a mistrovstvi.

Rezistence a Ctyfi dveie chybovosti

Nejcastéjsi projevy rezistence vuci zméné, které mohou c¢loveéka odvracet od

jeho piivodné stanovenych cilil a nastinit zakladni principy jejiho pfekondvani.
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7. Zékladni zaméfeni — partnerstvi a principy
Myslenky Miltona Ericksona, resp. jim pifednesené principy transformacni
komunikace. Zavérecné cviCeni je zaméieno na pociténi rozdilu mezi pozitivnim
a negativnim vnimanim komunika¢niho partnera, resp. potencialniho klienta.

8. Zamér a pozornost: Sladénost mysleni, citéni a konani
Motivovat koucované k rozvoji jejich vnitini sily, vztah zaméru a pozornosti.
Vsechny tyto aspekty jsou pak procviceny v zavérecnych aktivitach.

9. Volani jednotného Stésti
Tato cast kouCovaciho procesu se vénuje fenoménu Stésti, jeho podobam,
pfi¢inam a zejména riznym moznostem sméfovani k jeho dosazeni.

10. Hrdinska cesta: VaSe Zivotni poslani.
Pracuje se s myslenkou rozvoje §tésti a silného hrdiny, kterym by se mohl stat

kterykoli z koucovanych.

Prace s myslenim lidi je pro koucovani v jistém smyslu zékladni. Manazefi by se
meli zabyvat nejprve urcitou introspekei, méli by pochopit co délaji a jaké motivy je
k tomu vedou. V tomto kontextu koucovani vede k sladéni kognitivnich a emotivnich
stranek jejich osobnosti. Posileni osobnostni integrity je chapano jako ptedpoklad
odbornosti koucovaného. Koucink by mu mél pomoci v tom, Ze si uvédomi naroky, jaké
na n¢j klade dana profese, resp. pracovni pozice. V tomto smyslu jsou pak vnimany
jejich kompetence, resp. celkova zpusobilost podavat zadouci pracovni vykon. Tato
cesta vede pfes mistrovstvi, Zivotni poslani ¢lovéka a jeho pocit Stésti. Atkinsonové do
Jisté miry chape tyto procesy ,,vzletné®, ale bylo jiz mnohokrat v praxi ovéteno, Ze pocit

Stésti Cloveka se opira nejen o materidlni dostatek a blahobyt.

Proces facilitace (usnadiiovani) ulehcovani je odvozen z aktivit tzv. Quickbornského
tymu firmy Metaplan a ComTeam z Gmundu v Némecku. Proces facilitace je
spoleénym principem pro individualni i skupinovy koucink. Schéma takto pojatého

procesu koucinku je nasledujici:

Vsechny konané kou€ovaci sezeni €i schiizky jsou uZzitecné pouze tehdy, jestlize pti
nich dochézi k edukaci a k ziskani novych poznatkil. Ugastnici tohoto programu se
nauci, jak usnadnit vyucovaci proces u dospélych osob, jak postupovat, kdyz jsou

dospéli ve skupiné. Koucovani musi zajistit, aby edukace prob¢hla intenzivnéji, naucit
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lidi jak nacerpat novy tviiréi potencial do toho, co dosud nebylo aktivovano a diima
v podvédomi, a konecné, jak usnadnit organizaci setkani tak, aby zabraly mén¢ Casu a
byly G¢inngjsi. Ucastnici tohoto programu se nauéi zéklady procesu facilitace, takZe

mohou organizovat, vést a usnadnovat jednani lidi.
Den jedna

Vsechny osoby se shromazdi v ucebné tak, aby byly plné soustfedény a pfipraveny
pouzit své veskeré zrucnosti, nadani a tvofivost. Musi je naucit jak tvofivé fesit
problém. Pochopit tlohu intuice. Naplnit ucebnu veSkerym mozkovym potencidlem:

polozit diiraz na spravné uceni, poznat jak vyhovét a splnit potieby celé skupiny.
Den dva

Vytvortit sezeni, které umoziuje edukaci pomahajici ucastnikiim pochopit o¢ se
jednd, vytvofit pfiznivé klima, vyznacit souvislosti a objasnit, co vSe toto obnasi.
Cinnost pii edukaci sebe samého, uceni se s nékym a uceni se v kolektivu tak, aby byl

navazan pravy ucinny kontakt, v némz nachazime a uskutecitujeme feseni.
Popis procesu ulehcovani, usnadnovani (Process Facilitation)

Jestlize pouzivame proces usnadiiovani jako prostfedek vedeni schize ¢i porady,
vnasime do poznani skupiny to, co je Vv jejich védomi, jakoz i to, co je mimo védomi a
to tak, aby si to skupina uvédomila a zacClenila do svého aktivniho védomi. Proces
usnadnovani je vytvafen vedenim vSech schiizek a dodrzovanim vSech zakladnich
principli usnadnovani edukace s dospélymi osobami. Je zde mnoho véci, na néz je tieba
davat pozor pii procesu usnadiovani schiize skupiny, jestlize mdme zabezpecit dobte

proces usnadnovani.
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Pfi procesu usnadnovani, nebo ulehCovani sezeni je tieba peclivé dbat na tyto
slozky, které tento proces zahrnuje:

1. Vytvoreni klimatu naklonéného spise k pfijimani sdéleni nez k odmitani.
Uvazit rozmisténi sedadel, ulohu jidla, pouzité dekorace, chovani a odezvy.
Musite si byt védomi disledkli pocinani a chovani osoby, kterd usnadiiovani
provadi (facilitator).

2. Predstaveni se, sezndmeni se. Dbat na rozdil mezi vérohodnosti a neformalni

atmosférou (icebreaker = pfed konferenci, symposiem apod. je zvykem
usporadat setkani s trochou alkoholu, ¢imz se ,,prolomi ledy* mezi ucastniky).

3. Nadg¢je a obavy jako zpusob identifikace cilt setkani.

4. Spravné umisténi a naasovani vaseho oznameni cila setkani, nebo koucovaciho
sezeni.

5. Pouziti pravé + levé poloviny mozku + snadno propojitelné a integrované
pouziti obou casti = uceni a feSeni uloh celomozkovou metodou. Je
kombinovano s vyuzitim intuice.

6. Pfenos védomosti do skupiny a ptechod k dopliiujicim cvicenim.

7. Meénit trovné, ve kterych osoba usnadnujici vyuku pracuje na skupiné, nebo
pied skupinou, se skupinou, nebo oddélené od skupiny.

8. Maximalizovat energii skupiny tim, Ze aktivitu vykondvame jednotlivé, v
parech, ve trojicich, ve Ctveficich, nebo s celou skupinou. Jak a kdy pouzit
kazdou z té€chto forem, a jak je spojovat navzajem, aby se udrZela vysoka uroven
energie.

9. Pecovat o energii osoby usnadnujici proces. PeCovat o tuto osobu.

10.  Zpétna vazba na nadéje a obavy. Vyhodnoceni procesu, které je nezbytné
a je rovnéz soucasti probihajici vyukové zkuSenosti.
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Cilené otazky, kter¢ si klade kou¢ sam sobé¢, jako osobé tvotici a provadéjici proces

usnadnovani schtizek, zahrnuji:

1.

10.

Mam vypracovan zpusob uvodniho vstupu, kterym aktivizuji mysleni celého
mozkového potencidlu a ziskavam rychle do ucebny na vyuku "plné piipravenou
osobnost"?

Poskytl jsem t¢astnikiim procesu moznost vyjadfit své nadéje a obavy?

Dbam na to, abych vytvofil klima naklonéné k piijiméani spiSe nez k odmitani -
pracuji dosti na své vnitini piipraveé k vedeni schlize a vénuji pozornost tomu, co
bude na setkani probihat?

Ptiprava je vice nez vlastni obsah. Je zosobnéné ja. Pfipravil jsem dostatecné
sebe samého i obsah?

Ptipravil jsem podminky pro to, aby bylo mozné s prospéchem vyuzit vS§echny
edukacni styly?

Predlozil jsem predméty edukace v dostatecné jednoduché struktute, abych
dosahl maximalniho vyukového ucinku?

Je moje zprostfedkovani vyuky moderni a jsou mé dopliikové piiklady dobré k
tomu, co zamyslim vyukou dosdhnout?

Vénoval jsem dostate€nou pozornost riznym urovnim, na nichZ pracuji, abych
usnadnil vyuku - se skupinou, oddélené od skupiny, pted skupinou?

Vénovat pozornost svému chovani a svému jednani, po€iniim.

Stiidavé usporadani vyuky - zvolit krok pfizpisobeny poméru energie vyuky a
pozornosti tomu, zda probihd vyuka s jednotlivcem, ve dvojicich, trojicich,
Ctveticich a v celé skupin€. Je nacCasovani pro kazdou z téchto slozek peclivé

promysleno?

Pfi procesu facilitace (usnadnovani, uleh¢ovani) se drzime zakladniho schématu, ale

prizpusobujeme je tak, aby vyhovovalo potfebam skupiny a zajistilo, ze se skupina

dopracuje k vysledku, ktery si stanovila jako cil setkani, schiizky ¢i vyuky. Tyto

postupy tzv. Quickbornské skoly byly v pribéhu edukaéni praxe koucinku v fidici praxi

casto modifikovany.
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Jak jiz bylo v prvni kapitole této prace zdiraznéno, existuji v souc¢asnosti razné styly
koucovani, které se rozvijeji hlavné v oblasti managementu. Je mozno uvést néjaké

dalsi priklady.

Bacon a Stearova (2003, s. 102 - 103) rozliSuje kouc¢ink na direktivni a nedirektivni.
Tento pfistup se do jisté miry nesrovnava s tradicnim ¢lenénim edukacénich aktivit na
koucink a mentoring. V podéni autort ,,Direktivni zaméteni koucinku znamena, ze kou¢
poskytuje sviij pohled na problém, radi na zakladé svych zkuSenosti a pozorovani,
pfipadné klienta fidi. Toto zaméteni je vhodné v ptipad¢ situaci, kdyz je jasny rozdil ve
zkusenostech kouce a koucovaného, nebo je-li na koucovani malo ¢asu. Nedirektivni
kou¢ pomaha ostatnim tim, Ze jim pomize, aby si dokédzali pomoci sami. Vyuziva
vhodné otazky vedouci klienta k samostatnému rozpoznani problému a souvislosti jeho
vyfeSeni". Zvlastnost tohoto pfistupu je v tom, ze direktivni koucink je ptevazné
zaméfen na feSeni spiSe okamzitych problémii koucovanych. Nedirektivni pak sleduje
zejména dlouhodobé zaméry rozvoje lidi. Jinak v literatufe ¢asto nachazime tvrzeni, ze
koucink je edukacni proces, kde kou¢ a jeho svéfenci komunikuji jako ,,rovny s
rovnym". Mentoring je naopak charakterizovan jako proces, kdy star$i, zkuSenéjsi

"poucuje" mladsiho a méné zkuSeného.

Stacke (2005, s. 43) uvadi tyto hlavni etapy koucCovani: ,,diagnostika, konkrétni
diagnosticky postup, strategie, plan tréninku, posilovani divéry a analyza vysledku".
Autor chape koucovani jako "dvé protinajici osy spojujici zdkon s realitou (objektivita)
a druha osa spojuje tady predstavivost a vztahy k druhym (subjektivita)". Profesionalni
postupy Casto rozvijeji pravé objektivni osu a nedostatecné uzivaji osu subjektivni.
Subjektivni osa umoznuje zkombinovat riizné prvky a tak miize podle Stackea dojit ke
kreativnimu posunu. Tento autor nejprve nebadd k pozorovani morfologie a
neverbalniho vyjadfovani kouCovaného. Dale pak doporucuje zkoumani vztahli a

emoc¢niho vyladéni klienta.
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Podle Khelerové (1999) kou¢ popisuje zejména vnitini motivaci koucovaného jeho
samostatnou a dokonalou praci. V této souvislosti tato autorka podtrhuje vyznam
pravidel koucovani, kterd spoc¢ivaji v podavani informaci (nikoliv instruovani), kladeni
otazek vedoucich k zamySleni, projevovani zdjmu (nikoliv provadéni kontroly) a

tolerovani chyb.

Zajimavym konceptem managementu, jehoz soucasti je koucovani je tzv. ,,St.
Gallensky model". Podnik jako takovy je chapan jako komplexni vyrobné technicky,
technologicky a socialni systém. Rizeni funguje na principu regula¢niho obvodu
(okruhu), kdy jsou porovnany vstupy do systému, skutecné hodnoty, které vytvari a
vystupy (pfijmy, potazmo zisk). Koulovani se odehravda na urovni zacatku a
konce regula¢niho obvodu. Vénuje se otazkam ulozenym v tzv. nadsystému tj. otazky
ekonomiky, spolecnosti, trhu, konkurence apod. Na konci tohoto obvodu jsou
koucovani jednotlivi pracovnici ve sméru jejich podilu na ¢innosti oddéleni, skupin a

potazmo i celého podniku.
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Zakladem koncepce regula¢niho obvodu v modelu St. Gallen je systémova teorie a
kybernetika (nauka o struktufe a dynamice systémi). S tim je spojeno uvazovani, které
Vv dynamickém sledovani cili). Koncepce podle piedstavy o regulaénim obvodu jsou
vedeny snahou zachytit veskeré funkce managementu (tedy nikoliv jenom nékteré) a

znéazornit jejich u¢inkovou souvislost.

Rizeni ovliviiuje prostfednictvim nafizeni a smémic a pochody probihajici
V podniku (napft. vyrobu) tak, aby bylo dosazeno cilii (Z4dand hodnota) také v ptipade
poruch (posun terminti, nepravidelné dodavky materialu apod.). Pro tento ucel provazi
rozbor informaci, které jsou soucasti zpétnd vazby (zpétnych signali) a tykajici se
soucasného stavu vyroby (skutecnd hodnota), a porovnava tyto informace se zddanou
hodnotou. Pokud se skute¢na a zddanéd hodnota od sebe 1isi (regulacni odchylka), jsou

vydany nové piikazy, ptip. se také zméni cile.

Cely regulacni obvod se mize realizovat — pii delegovani rozhodovacich a
kontrolnich opravnéni na podfizené — u jedné a téZe osoby (samoregulace oproti cizi
regulaci). Jako regulacni obvod lze vést jak zcela jednoduché ¢innosti (napf. napsani

obchodniho dopisu), tak 1 komplexni podnikova rozhodnuti.

Mnozstvi informaci v disledku pribéznych zpétnych vazeb ze vSech oblasti se da
zvladnout v dnesni dob€ pouze prostfednictvim modernich pocitact. Pro tento ucel byly
vyvinuty specialni systémy, které informace z riznych oblasti podniku ukladaji. Odtud

je pak Ize vyvolat a zpracovat.

,Harzburg®“ je zpusob zpétnych signalti (zpétné vazby, feedbacku), které Cini tento
systtm mimofadné pruznym a pfizpusobivym. VSechny problémy shromazdéni a
zpracovani informaci nejsou ovSem jesté zdaleka vyteSeny, takze systémy regula¢niho
obvodu vykazuji v praxi jest€¢ znacnou poruchovost, nejsou piehledné a ztroskotavaji na

koordinac¢nich problémech.
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3  KOUCOVANI JAKO NASTROJ
SEBEMANAGEMENTU

Jadrem metody koucovani (v anglictiné coaching se ptreklada jako soustavné
ptipravovani) je rozvoj dospélych lidi. Koucovani ma své nesporné vychovné aspekty,
nebot’ je zaméefeno na zmény chovani a jednani lidi. Koucovani je edukacni sluzbou,
nebo usmeériuje Cloveka, aby se ucil z vlastni zkuSenosti a to zasadné nedirektivni
cestou. Koneénym cilem koucovani je uspéch klienta. Koucovani neni psychoterapie,
neni to 1éCba, odstranovani skrytych pficin motivi jednani a chovani clovéka.
Koucovany si voli vlastni cestu k zvySeni své vykonnosti, k dosazeni tispéchti na trhu
prace. Koucovani jako edukacni proces je zaloZeno na jasném vymezeni cile, kter¢ho
chce koucovany dosdhnout a vymezeni cesty k jeho dosazeni. Dulezitym produktem
koucovani je rozvoj sebetizené Cinnosti a uceni koucovaného. Neni to vedlejsi ucinek,
ale jeden z hlavnich cili koucovani, jeden z jeho hlavnich efekti. Hlavné, kdyz jsou
hlavni cilovou skupinou koucovaciho procesu manaZzefi. S trochou zjednoduSeni lze
efekt koucovani v tomto kontextu charakterizovat jako naudit se fidit sama sebe, jiné

lidi a podnik jako celek.

Velké dynamika spolecenského i hospodatského Zivota si €asto vyzaduje od ¢loveéka
razantni zasady do pojeti a organizace pracovniho i osobniho Zivota. Sebemanagement
lze charakterizovat jako zpisobilost ¢lovéka sdm sebe motivovat, kontrolovat a
usmérnovat své jednani a chovani. Mluvime stale vice o orientaci lov€ka na sebetizeni,
které zahrnuje zejména dislednou realizaci roli vyplyvajici z profese ¢i pracovni pozice.
Dale sem patii fada Cinnosti, které souvisi s podporou pracovniho vykonu, které se

nazyvaji Casovy management neboli time management.

Casovy management (Time — management) piedstavuje v realné roviné soubor
urcitych principli, rad a postupt, jak zefektivnit pracovni vykon ¢lovéka a jak ho
propojit s mimopracovnimi aktivitami do jednoho efektivniho celku. Do zna¢né miry
predstavuje Time management urcitou zivotni filozofii, jak 1épe organizovat a planovat
svlj pracovni a osobni zivot a ziskat vice Casu sam pro sebe, k relaxaci, odpocinku,

zalibam a konié¢ktm...
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Je vsak dilezitou otazkou jak v préci postupovat pfi tzv. osobnim sebetizeni a jaké
efekty tato Cinnost obnasi. V tomto smyslu se kazdy ¢lovek opird o své individudlni
zkuSenosti a pristupy k této oblasti. Vyznam sebemanagementu poznal autor této prace
ve svém zivoteé vice nez dostateCn¢. U fady kolegli ¢i obchodnich partnert v riznych
zamé&stnanich pozoroval urcity rozpor mezi jejich kvalifikaci a kompetencemi a
kone¢nym pracovnim vykonem. Napiiklad néktefi manazefi byli zkuSeni odbornici a
umeéli fidit lidi. Nejvetsi problémy vSak méli sami se sebou, tj. nedokazali se
koncentrovat na klic¢ové problémy, Casto ztraceli Cas ,,prkotinami* apod. V fad¢ ptipada
i vysoce erudovani lidé nepodali zaddouci vykon a neud¢lali kariéru vinou svych

osobnostnich charakteristik jako napft. egoismus, lenost, nizka socidlni inteligence apod.

Prosté praxe v riznych oblastech fizeni lidi a zastdvani odbornych pracovnich pozic
ukazuje, ze uméni sebemanagentu lze fadit mezi klicové kompetence Cloveka a to
nejenom vV pracovni oblasti, ale i v osobnim zivoté. Dalo by se dokonce fici, Ze tato
klicova kompetence v sobé zahrnuje i nékteré kompetence dalsi dil¢i jako je kreativita,
samostatnost, zodpovédnost, schopnost fesit problémy, schopnost pfemyslet, schopnost
ucit se, zdlivodiovat a hodnotit véci, lidi a jevy kolem sebe. S urcitou nadsazkou lze
dokonce fici, Ze mezi tyto kompetence patii i schopnost vybrat si zivotni partnerku.
Autor této prace zazil nékolik ptipadi, kdy jinak Gspésni lidé, odbornici ve svém oboru,

kompetentni manazefi doplatili ve své kariéfe na ne dobry vybér manzelek ¢i partnerek.

Vychodiskem kazdého zlepSeni tzv. metodiky vlastni prace jsou analytické ¢innosti.

Je nezbytné vé€novat tomuto problému ¢as a pozornost. Je nutno respektovat nasledujici

pokyny.

1. Vanalyze cinnosti je tfeba uvést veSkeré vlastni Cinnosti, ale také vSechna
ptreruseni, ¢ekaci doby, prestavky atd.

2. Pro kazdou ¢innost uved’te dobu zacéatku kviili pozdéjsimu vyhodnoceni.

3. Ocislujte ¢innosti, abyste pfi pferuseni nemuseli opét poznamenavat cely text (napf.
P4 znamena ,,pokracovani v ¢innosti €. 4%).

4. Zjistite-li mnoho extrémné kratkych ¢innosti, 1ze je shrnout.

5. Udélejte si pokud mozno reprezentativni snimek vlastnich ¢innosti v délce alespon
2-5 pracovnich dnt.

Nasledujici vzor zaznamového listu snimku analyzy ¢innosti mize analyzu usnadnit.
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Tabulka 1: Snimek analyzy cinnosti pracovnich dni
Zdroj: Materidly Nadace Transfer

Datum:

Druh
Vyhodnoceni

(@]

Zacatek ) )
c1nnosti

Posouzeni hospodarnosti jednotlivych ¢innosti a skupin Cinnosti mize probihat
Vv intencich hodnotové analyzy. Hodnotova analyza obecné znamena analyzovat logické
souvislosti a zavislosti mezi vykony a naklady tak, abychom zjistili, zda se prostfedky,
které jsou k dispozici se vyuzivaji s dostate¢nou ucinnosti. Pfitom se postupuje krok za
krokem a stile si klademe otdzky. Podstatné¢ pii tom je, aby novému promysleni
nebranily predsudky, tradice, pravidla a zkuSenosti ¢i diivéjsi pokusy bez vyhodnoceni

atd. Totéz plati pro vyhodnoceni analyzy ¢innosti.

Pro vyhodnoceni prvnich c¢tyf kolonek analyzy Cinnosti si klademe nasledujici
otazky:

Sloupec 1: Byla tato ¢innost viibec nutna?

Sloupec 2: Odpovidala spotieba ¢asu problému?

Sloupec 3: Byla prace provedena téelné?

Sloupec 4: Patfi tato ¢innost do okruhu mych tkolt?

Hodnot'te pomoci Ano= 1 a Ne= 0. Bud'te kriticti a objektivni. Hodnotite tim sami
sebe a piirozené hrozi nebezpeci, ze se v ptipade nejistého hodnoceni spise priklonite k
,hez¢imu‘ hodnoceni. To vam vSak nepfinese zadny uzitek. Mate piece tu vyhodu, Ze
délate hodnoceni jen pro sebe a nemusite je nikomu ukazovat. Kdyz vyplnite kolonky 1-
4 v nasledujici tabulce, spoctéte v kazdém sloupecku soucet hodnoceni a vynaloZené
minuty. Vypoctéte procentudlni podily. Zjistite, Ze ve stavajicim stavu uz mnohé

hodnotite jako dobr¢, néco vsak Ize vylepsit.
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Dale je mozno provést vlastni analyzu pracovnich ¢innosti.

Tabulka 2: Vyhodnoceni analyzy pracovnich cinnosti (A)

Zdroj: Materidly Nadace Transfer

Sloupec 1
Nutné

Sloupec 2

Pottebny cas

Sloupec 3

Provedeni

Sloupec 4
Oblast tkoli

Ano — pocet hodnoceni
- % hodnoceni
- pocet minut

- % minut

Ne — pocet hodnoceni
- % hodnoceni
- pocet minut

- % minut

Celkem hodnoceni

Celkem minut

Pribézné si poznamenavejte moznosti zlepSeni, které vas béhem vyhodnocovani

napadaji. Sefad'te je podle priority, naplanujte si uspory, kterych lze dosdhnout a

stanovte si konkrétné¢ dosazitelné cile. Sloupecky 5 a 6 se tykaji vylouceni

delegovatelnych ukold, nebot’ piili§ Casto vyfizujeme véci, které mohou stejné¢ dobie

vyfidit jini spolupracovnici. To posoudime ve sloupcich 5 a 6 (viz. déle). Kolonka 5:

-----

zaSkoleni) pfevzit n€ktery jiny pracovnik? Kolonka 6: MiZe tuto Cinnost pievzit uz

vV dnes$ni situaci néktery z jinych pracovniki? Ohodnotte pomoci Ne= 1 a Ano= 0.

Vsimnéte si, ze ted’ se vyznam Ano ve srovnani se sloupci 1 - 4 méni. Zde poukazuje

Ano na mozné zlepSeni.
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Nyni je mozno provést nésledujici hodnoceni:

Tabulka 3: Vyhodnocovaci tabulka pro analyzu pracovnich ¢innosti (B)

Zdroj: Materidly Nadace Transfer

Sloupec 5

Maximalni delegovani

Sloupec 6

Efektivni delegovani

Ano — pocet hodnoceni
- % hodnoceni
- pocet minut

- % minut

Ne — pocet hodnoceni
- % hodnoceni
- pocet minut

- % minut

Celkem hodnoceni

Celkem minut

Toto je zakladni instrument pro analyzu pracovni ¢innosti a pro formovani efektivni

resp. optimalni techniky osobni prace. Zakladnim kritériem, které je nutno pfi

vyhodnocovani pracovnich ¢innosti mit stale na zfeteli, je cena lidské prace. Ud¢lali jste

si jiz predstavu, kolik stoji va§ podnik vase pracovni minuta? Doporucujeme vam to.

Mizete postupovat timto zpiisobem: K hrubému mési¢nimu platu ptidejte dan z objemu

mezd a odvody (50%), ndklady mzdy za dovolenou (9%), nemocnost (v priméru 4%) a

za dalsi piekazky v praci (v pruméru 2%). Celkem tedy K hrubému mési¢nimu platu

piipodtéte 65% a délte 11 110 (pracovni doba v Ceské republice je cca 160 hodin

mésicng).
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Na zéklad¢ provedenych analyz pracovni ¢innosti lze vyvodit ptfipad od ptipadu
zcela konkrétni podpiirna opatieni. To je mozné napft. v nasledujicich oblastech:

- upfesnit okruh kol a postupy pfi jejich naplnéni

- omezit okruh ukold prostfednictvim delegovani nékterych oblasti tikolll na jiné
pracovniky

- zapracovani podiizenych do novych pracovnich oblasti nutnych k plnéni ukoli

- dal$i vzdélavani pracovnikli v novych oblastech jejich profesniho rozvoje (Pti
tom je dulezité, abyste nejen provadéli opatteni pro zlepseni, nybrz si vzdy vytycili také
terminy pro jejich uskutecnéni)

- naucit se odbouravat stres, ktery ¢asto narusuje planovitou a kontinudlni praci

Stres je z psychologického hlediska charakterizovan jako nadmérna zatéz organizmu
Clovéka, netnikového charakteru. Rozsah faktort, které tuto zatéz vyvolavaji je
individualn¢ rozli¢ny a vlastné¢ nekoneény. Muze jim byt i radost ¢lovéka z jeho
prozitkll. Stres je chapan jako choroba stoleti, jako termin je v§eobecné€ naduZivan pro
konflikt, tizkost, frustraci a nepfijemné pocitovanou situaci viibec. V fad¢ profesi se
mize po urcité dobé dostavit u ¢lovéka tzv. syndrom vyhoteni ( Burn — out syndrom).
Obecné je mozno fidi, Ze syndrom vyhofeni nebo vypaleni je smési vyCerpani

organizmu, ztraty motivace a v kone¢ném duasledku poklesu pracovniho vykonu.

Na zakladé¢ analyzy pracovni ¢innosti je moZno zjistit, Ze celd fada dil¢ich Cinnosti
se opakuje v kratSich ¢i delSich intervalech. Tyto ¢innosti chceme nyni postihnout, urcit
na né& pfipadajici podily Casu a z toho vyvodit, jaké Casové rezervy v ¢asovém planu

jsou jeste k dispozici pro nové tkoly, jde o analyzu opakujicich se ¢innosti.

Pro vypliovani formuléfe ,,Opakujici se Cinnosti“ doporucujeme od zacatku délit na
Casoveé vazané a Casov€ nevazané Cinnosti, protoze to usnadni néasledné preneseni do
casového planu. Rozd¢lte svlij seznam nasledovneé:

1. Cinnosti opakujici se denng.

2. Cinnosti opakujici se tydenné.

3. Cinnosti opakujici se mési¢né.
4

Cinnosti opakujici se rocné.
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Rozd¢€leni Ize provést tak, ze Casové vazané Cinnosti se podtrhnou. Denné, tydné,
mesicné a ron¢ se opakujici Cinnosti Ize opatfit symboly nebo ocislovat. Nasledujici
tabulka by vSak mohla také byt dvoudilna, takZze jedna ¢ast tabulky by slouzila pro
Casoveé vazané a jedna Cast pro Casové nevazané Cinnosti. Pii sestavovani tabulky je

nutno se tidit predevsim podle individualnich okolnosti.

Tabulka 4: Opakujici se pracovni ¢innosti

Zdroj: Materidly Nadace Transfer

OPAKUJICI SE CINNOSTI

¢asové vazané / ¢asoveé nevazané

Cas / datum CINNOST Potieba ¢asu v min.

Celkova spotieba casu

Analogicky jako u podnikového planovani je tieba také osobni planovani uskutecnit
tydenni a denni plan. Jednoduché planovani akce lze zaznamenat do kapesniho

kalendare

Ro¢ni plan slouzi k zaneseni dovoleni, dalSiho vzdélavani, ndvstév veletrhd,
urCujicich termint projektii a ro¢né se opakujicich terminli (narozeniny, atd.) a praci
(inventarizace, rozpocty, uklidové prace, analyzy ¢innosti a kontroly vlastni metodiky
prace). Pfitom je tfeba brat v Gvahu nésledujici pravidla, Ze pfed a po dovolené
neplanovat zasadni narocné prace a v rocnim piehledu je vhodné zvyraznit osobni cile a

priority.

Me¢si¢ni a tydenni plan slouzi pfedevSim pro jemnégjsi rozdéleni rocniho planu a
znazornéni opakujicich e terminit a praci (mési¢ni zprava, probirani nevyiizenych
ukoll, mési¢ni inventura, schlize atd.). V téchto planech se da piehledné¢ zobrazit
Casovy plan. VétSinou se voli agenda, kterd umoZziuje kombinaci dosud probiranych

Casovych plani.
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Denni plan slouzi ke znazornéni fady dennich termint, ptipominek, prace, kterou je
treba vyfidit (dopisy, telefony, schiize, ¢innosti v rdmci cilti jednotlivych mist, atd.) a
pfedevSim pro stanoveni priorit. Jeho cilem je denni stanoveni dvou nebo tii

vvvvvv

podle ¢asove vazanych a ¢asové nevazanych ¢innosti.

Uspéch v praci a v soukromém Zivotd zavisi znaéné od stanovovéni presnych cili.
Manazerské piirucky ukazuji skutecnost, ze UspéSné osobnosti mély jasny koncept
zivota a tento duasledné sledovali. Jejich zZivot mél urcitou ,.Cervenou nit™, ziskaval
podobu a dostava ,kontury*“. Na druhé stran¢ se v literatufe setkdvame s nazory, ze
v zivoté hraje dulezitou ulohu ndhoda a pro profesni kariéru je ¢asto nutné, ,,byt ve

spravny c€as se spravnymi lidmi na spravném mist&®.

Velmi diskutovanou oblasti sebemanagementu je pofadek na pracovistich. Existuje
dokonce védni disciplina zvana Lean management. Jeden z principt této védy je dobra
organizace pracovisté a poradek. Jde o metodu, které se fika 5S — Tiidéni, Uspotadani,
Cisténi a Uklid, Standardizace a Disciplina. Rada firem tyto principy implementuje
nejen do vyroby i sluzeb ale i do svého fizeni a spravy. Ze zkuSenosti autora této prace
vyplyva, ze potadek na pracovnich stolech fe$i hodné zahrani¢ni firmy, zejména
némecké a asijské. Smlouvy o uklidu kancelafe v fad¢é ptipadli zahrnuji ptilohy, kde
bylo pfesné uvedeno, co na jakém stole mize byt a v jakém sektoru. V fadé piipadu to
nebylo nepodobné situaci znamého Ceského filmu ,Jak bésnici pfichazeji o iluze®.
V tomto filmu prof. Zajic z katedry dusevni hygieny v podani Zdenka Svéraka tika: ,,Ve
své praci jsme vychazeli z ptivodniho Leffingwellova modelu, ktery se nam na tu dobu
zdal velmi progresivni. UZ na prvni pohled vSak vidite jeho nedostatky, zejména
kvantitativné pfedimenzované nakumulovani ucebnic v sektorech Al, A5 a Bl. Tii

hromady je skute¢né moc*, vysvétluje medikiim Svérak.
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Pojeti tklidu pracovniho stolu jako védni discipliny mutze sice vypadat jako
usmeévna satira, ale v mnohych firmach to berou zcela vazné. Haldy papirt, uprostied
vykukuje monitor pocitace, rozjedena svaCina a dal§i harampadi, takové véci firmy
vetsinou netoleruji. Naopak fada z nich ma pro potradek na stolech jasna pravidla, ktera
jsou cCasto 1 soucasti interniho ptedpisu. Lidé by pfi odchodu méli pracovni stul uklidit,
odnést hrnky od kavy a Stosy papirit vlozit do ur€enych Sanonii. Nékde maji 1 zdkaz
vystavovani osobnich véci jako jsou tfeba rodinné fotografie na stole. Diiraz na
uspotradani véci na stole kladou zejména tam, kde se zaméstnanci dostavaji do styku
s klienty naptiklad v bankovnim sektoru. Naopak volnéjsi pravidla panuji v reklamé ¢i
médiich. Na pracovistich, kde se zaméstnanci setkavaji s klienty se uplatituje takzvana
politika ¢istého stolu. Divodem je jak firemni bankovni tajemstvi, tak 1 ptredpoklad
vétsi klientské vstricnosti. Uklizeny stll plsobi na klienty vstficnéji nez stll plny papirQ

¢1 osobnich véci.

Vétsina firem podle svych slov spoléhd na pfirozenou slusnost a spotadanost lidi.
»Zaméstnanci by méli mit na svych stolech potddek a neméli by svym jedndnim
obtéZovat své kolegy. To je vSak jediny poZadavek, ktery madme. Umistovani fotografii
nebo talismani je povoleno. Jiné je to pochopitelné na pobockach,” uvadi statut
nejmenované firmy v oblasti komunikac¢nich technologii. Je otdzkou, zda na podobna
nafizeni tykajici se osobnich véci ma firma plné pravo. Prostor v kancelafi je pfedevSim
pracoviStém, nikoliv soukromym prostiedim doty¢ného zaméstnance. ,,M¢l by k tomu
mit néjaky opravnény divod a nesmi se jednat o Sikanu, kdyZ napiiklad chce nadfizeny
sterilni Cistotu jen po vas a u ostatnich zaméstnancii toleruje nepotadek,” upozoriiuje
advokatka Natasa Randlova z Randl Partners. Opravnénym diivodem podle ni mize byt
bezpec¢nost prace, ale také zabezpeceni klientskych informaci. ,,Ale jisté i1 estetické
divody, zejména pokud sedite na recepci nebo v mistech, kde se pohybuji klienti a
zaméstnavatel vyzaduje urcitou firemni kulturu. Ale 1 nepofadek mimo klientské
prostory muze byt nepftijatelny, pokud je v rozporu s hygienickymi normami ¢i omezuje

ostatni zaméstnance,“ dodava Randlova.
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Casovy management je mozno ve svétle predchozich poznatkii a analyz chapat jako
spiSe praktickou disciplinu ovlivitujici pracovni a osobni zivot ¢lovéka. Jeji vyusténi je
vsak nutno vidét v teoretické roviné a tim je osvojeni si tzv. mysleni v cilech. Mysleni
v cilech je dulezity pfedpoklad efektivni pracovni Cinnosti a efektivniho pracovniho
vykonu. Manazefi, ale i dal$i pracovnici by méli mit pied sebou aktualni, sttednédobé i
strategické cile a mé¢li by mit stale na mysli, zda to co délaji je dalezité, tj. zda to ma
urcitou vécnou prioritu. Zda ¢innosti, které de€laji jsou nutné k dosazeni cili a jestli

piinasi efekt z hlediska vynalozeného Casu.

Pti stanovovani osobnich cilii je nutno pfipomenout tyto zasady:
- dejte si realistické cile,
- postupujte krok za krokem,

jednoznacné,

- zachyt'te své cile a plan opatieni k jejich realizaci pisemn¢,

koordinujte své cile se svym ¢asovymi a ukolovymi plany.

Dtlezitd je zejména spravna formulace osobnich cilti. Musi byt zcela jasné ¢eho se
ma dosahnout, termin a ramcové podminky pro uskuteciovani zvolenych cilti. Z logiky
véci se cilové mysleni v kone¢ném disledku opird o kontrolu uspéchi pfi vlastni praci.
V tomto sméru se ubiraji ivahy o tom, zda byly stanovené cile v ¢asovych usecich
dosazeny nebo je potieba cile ,,rolovat® (odsunout) nebo korigovat. V fadé ptipadi pii
neplnéni cili je nutno uvaZovat o zménach prosttedki zvolenych k dosaZzeni
stanovenych cill. Nékdy muze jit ,,jen* o zménu stylu a technik prace, nékdy o opatieni
védomou nekompetentnost, kdy vim o svych rezervach pracovniho vykonu a o svych
slabych mistech. Dalsi aktivity by mély vést k tzv. védomé kompetentnosti, kdy se
objevi silnéj$i motivace a stimulace pracovni vykon zlepSit a v tomto smyslu ¢lovék

vyviji 1 adekvatni usili.
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Je evidentni, Ze celd oblast time managementu je dnes ovlivnéna prostiedky
elektronické komunikace. V praxi vidime, ze hodné lidi vyuziva k planovani pracovniho
1 volného Casu tzv. chytré telefony, Ipady nebo tablety, které pracuji na bazi rtiznych
operacnich systému. Nejriizn€j$i pomiicky a rady najdeme i na internetu. Piesto vSechno
vyznam tzv. klasického ¢asového managementu nelze dnes zcela zavrhnout. Stejné si
fada lidi dale vede i tradi¢ni papirové dokumenty, tj. analyzy a plany prace. V této
oblasti plati Casto vice nez jinde, ze je urcita vzdalenost mezi situaci kdy vim a situaci

kdy tak opravdu a efektivné ¢inim.

Koucovani zde ptisobi na zménu postojii a mysleni lidi ve sméru efektivni pripravy,
realizace a hodnoceni vysledkt prace. Posiluje schopnost ¢lovéka rozhodovat se a
ovliviiuje také jeho sebedisciplinu a sebeorganizaci Cinnosti. Mobilizuje také jeho
vnitini zdroje k zvySovani efektivity vyuzivd pracovniho i volného casu, v dalSim
dosahuje rozvoje tvotivosti a intuice, identity jedince, ptipadné i smysluplnym vyuzitim
Casu, ktery ma jedinec k dispozici. Vztah time managementu, tj. organizace, planovani a
vyhodnocovani vysledkl prace jedince a procesu kou€ovani je vice nez ziejmy. Ud¢lat
si poradek ve svych vécech, racionalné¢ pracovat je casto prvnim krokem, ktery

predstavuje vstup koucovaného do celého procesu.

46



4  EDUKACNI ASPEKTY KOUCOVANI

Koucovani jako takové je mozno zatadit do oblasti fizeni lidskych zdrojl v prostredi
podniktll, instituci ¢i organizaci. Ptedstavuje z hlediska zaméstnavateli nemalou
finan¢ni investici do zaméstnancl. Koucovani tvofi soucast firemniho fizeni a firemni
kultury. Je zaméfena na formovani osobnosti pracovnikti v podniku a na harmonizaci
mezilidskych vztahl. Dotvafi svym zplsobem sociadlni klima v podniku, nebot’

podporuje komunikaci tymi na pracovistich.
4.1 Koucovani jako soucast vzdélavani v podniku

Podniky v trzni sféfe jsou Casto pod tlakem konkurence a teSi efektivni vyuziti
materialnich, technickych, finan¢nich a lidskych zdroji. V zasadé Ize fici, ze po strance
fungovani podnikl je nutno mit kompetentni a kvalifikovani lidi na téch ,,spravnych*
pracovnich pozicich. Teprve analyzou pracovnich mist, popisii prace a pozadavkil na

lidi zaciné proces jejich vzdélavani a rozvoje.

Samotné podnikové vzdélavani zahrnuje velmi Siroky a strukturovany rozsah
ruznych aktivit. Jde o fizeni adaptivniho procesu, prohlubovani kvalifikace a formovani

pfislusnych kompetenci v ramci profesnich, pracovnich ¢innosti.

Cilem vzdélavani v podniku je v zasadé odstranéni nedostatkd a nastaveni provozné
akceptovatelné urovné nebo rozvoj potencidlu klicovych pracovnikii z odborného a

kariérniho hlediska (talent management, rozvoj kompetenci...).

Armstrong (2007, s. 434) ¢leni firemni vzdélani typove:

1. Instrumentalni — dosazeni zakladni irovné vykonu a jeho zlepSovani

2. Kognitivni — zlepSovani znalosti a pochopeni souvislosti

3. Emoc¢ni — formovani postojli a vztahil k praci a druhym lidem (vice nez vytvareni
znalosti)

4. Sebereflektujici — formovani novych vzorcii mysleni a jednéni.
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Stadia vyvoje pfistupu organizaci ke vzdélavani ¢leni Armstrong Vv jiné praci (1999)

takto:

a) dle potteby a nahodné — odstraniovani deficiti a narazové potieby jednotlivci

b) systematicky pfistup — vzdélavani je soucasti personalni prace, a tak je navazana na
celofiremni strategii (systémy hodnoceni, kompetencni model, rozvojové plany)

c) koncept ucici se organizace — idealni faze rozvoje organizace, kde se pracovnici

motivuji a u¢i navzajem

Personélni odd¢€leni, zvlasté pracovnici povetfeni firemnim vzdéldvanim maji fadu
moznosti, jakou formou probéhne firemni vzdelavani. Koubek je déli do dvou dle

prostiedi:

Mimo pracovisté — piednaSky, seminafe, demonstrovani cCinnosti, workshopy,
ptipadové studie, brainstorming, hrani roli, situa¢ni simulace, assesment a development

centrum, outdoor tréninky, on-line kurzy.

Na pracovisti — instruktdz, asistovani, povéteni ukolem, rotace prace, porady,

prednasky a Skoleni, mentorink, poradenstvi, facilitace a koucink.

Personalista ¢i manaZer hledd pro zaméstnance moznosti profesniho individualniho
rozvoje, za ucelem posileni ristu schopnosti a dovednosti. Idealné tento pozadavek
vychézi ze systémove pojatého pristupu, na zakladé pravidelného hodnoceni vykonu a
odehrava se na pracovisti. MoZnosti edukace se li§i v dliraz na pfimé fizeni, umoznéni
osobniho rozvoje a vykonnost. U zac¢inajicich pracovnikl v rdmci adaptaéniho procesu,
pfi proskolovani na potfebné pracovni zafazeni, u manualnich profesi a vSude, kde je
v planu dosahovani standardii vykonu se obvykle voli direktivni edukacni postupy.
PredevS§im pro niz§i stiedni uroven fizeni, tj. mistry, je efektivni napf. vzdélavaci
metoda TWI (Training Within Industry) implementujici standardy v provozu vyrobniho
zavodu. Sestava se z komplexniho pfistupu k znalostem a dovednostem mistra nazyvané
job instruction, job methods, job relations, knowledge of responsibilities, knowledge of
work. V oblasti rozvoje manazeri se nabizi fada moznosti vyplyvajicich z potieb
organizace nebo vzdélavaciho planu ¢i z pfani manazera. Jde 0 individudlni vzdélavaci
pfistupu, ktery nabizi nékolik rtizné¢ metodicky podlozenych a podporujicich se

vzdélavacich roli interniho ¢i externiho charakteru.
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Robinson a Schroeder (1993, s. 39) si polozili otazku ,,Koho najmout k osobnimu
rozvoji — edukaci manazerti na pracovisti?* Lidi se pfedavani informaci a nacvik

dovednosti jejiz hlavni zdroj je zvenéi (model ucitel a zak)

Poradce (n¢kdy se rozliSuje advisor / councellor — 1isi se v mife direktivity a vlivu)

dava navody a radi pfi feSeni konkrétniho problému.

Mentor obvykle starsi, zkuSenéjsi pracovnik predavd neformalnim zplsobem své

védomosti.

Trenér (patron) direktivné procvi¢uje potiebné dovednosti, fidi proces uceni,

predava znalosti, poméha budovat nové dovednosti.

Dalsi podobu ptedstavuje podpora vnitfnich zdroji manazera (model privodce -

Klient).

Kou¢ podporuje vlastni potencidl kou€ovaného, jeho sebereflexi a nastavuje proces
vedouci k dosazeni jeho cili — na rozdil od ostatnich pomahajicich roli neradi,

nevyucuje, ale podporuje vyuziti vlastnich zdroji koucovaného.

Koucink ma jako vychodisko cilovy a pozitivni ramec. Koucink hraje dulezitou roli
V zvladani zmén, v pomahdni jedincim i organizaci feSit nastavené cile a pfijimat

zmény jako moZnost hledat feSeni.

Koucovani je vyrazné¢ zaméfené na rozvoj potencidlu koucovanych. Americky
koncept andragogiky Malcolma Knowlese (1913-1997) vnimad andragogiku
psychologizujicim zplisobem a to jako sebefizené uceni vychdzejici z vlastnich
zkuSenosti. Tento pfistup je velmi blizky ptistupu v koucinku, tj. opirat se o vlastni
zdroje. ,,Knowles vychazi z toho, Ze dosp€ly ¢loveék by mél mit rozvinuté a realistické
sebepojeti, vazit si a akceptovat sam sebe, chdpat vlastni potifeby, motivace, z4jmy,
schopnosti a cile, zaujimat aktivni postoj K zivotu, fesit pficiny problému a rozvijet

veskeré potencialy vlastni osobnosti®. (Benes, M., 2014, s. 49).
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Bylo by zajimavé zjistit, jak je koucovani brano, vnimano v utvarech personalnich

podnikt. Protoze jde o zménu paradigmatu, od klasického vzdélavani a role piijemce

informaci k aktivni spoluucasti. Koucovani meéni roli uciciho se, vyuziva rozdila

V motivaci a pfipravenosti k uceni, podporuje snahu o sebefizeni, vyuzivani vlastnich

zdrojii a zkuSenosti. Klade diraz na dosp¢€lé vyuzivani vlastniho potencidlu.

Schorm (2018, osobni sdéleni) rozlisuje typy koucinku v podniku takto:

Z hlediska zaméfeni kou¢inku mizeme rozdélit koucovani:

koucink k zadanym dovednostem - ziskani konkrétnich navyku, dovednosti
exekutivni koucink — sméfovano na feSeni, zvladani firemnich cili

kariérni kouc¢ink — posiluje klicové kompetence, definuje kariérni rist, podporuje
pii hledani nového mista

transformacéni koucink — zameéfeno na prekonavani obvyklych bariér v chovéni a

mysleni, pfekonani sebe sama a uvédoméni si zivotnich hodnot a priorit.
V tad¢ organizaci koucuji:
e interni koucové, tj. zaméstnanci organizace proskoleni v koucinku (dobrovolnici

nebo profesionalove)

e cxterni koucové, tj. dodavatelé, nezavisli pracovné na organizaci (kromé

kontraktu)

e vedouci pracovnici firmy

Interni koucové

e (asto to jsou proSkoleni zamé&stnanci koucujici nad ramec své prace, coz funguje
jako podpora druhych

e koucové jako zaméstnanci, ktefi cilené vykonavajici prevazné koucovani

e mensi kontakt s aktudlnimi metodami

e 7znaji procesy, organizaci — ale jsou podfizeni v daném systému vedeni

e nakladové efektivni
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Externi koucové — vyhody:

e zkuseni a vycviceni profesionalové majici idealné certifikaci koucovaci
organizace (napi. ICF, CAKO...) a s dolozitelnou koucovaci praxi

e mohou byt specialisté ¢i zkuSeni pracovnici v uritém oboru (napf. prodej),
z principu koucovani sice vyplyva pozadavek neutrality (,,kou¢ pozice), ale
znalost oboru prace kou¢ovaného vytvari lepsi vztah davéry

e nejsou svazany s organizaci v kazdodenni praci

e piinaSeji nové myslenky, metody, pfistupy

e nezavisli na firemni kultuie

Nevyhody:

e maji vyssi nédklady nez interni koucové

e neznaji firemni souvislosti, tj. procesy, vztahovou sit, vlivy...

e ne vSechny cile a zmény vyhovuji organizaci (napt. koucovany zjisti, ze
vypoved je pro néj feSent)

e pro personalisty znamena volba externiho kouce vyssi investici a o to vice je
dilezité tlacit na dobfe definovany kontrakt. Idealni setkani je personalista,
koucovany a kou¢ — popft. nadfizeny pro nastaveni klicovych cilii. Ty znamenaji

vétsi moZnost meftitelnosti (napt. v ptipadé vykonového koucinku).

Dobrovolni vedouci pracovnici — manazefi, kteti prosli Skolenim a pomaéahaji
kolegiim formou kouc¢inku — popt. zavadéji koucovaci styl leadershipu (vyhodou je
znalost prostiedi — nevyhodou je mald kvalifikace a zkuSenost, slaba ¢i1 Zadna

supervize).

Z hlediska formy pfistupu rozdélujeme koucink na

e individualni tvoii ho kouc¢ a kou¢ovany

e tymovy koucink, tj. kou¢ pracuje se skupinou

e sebekoucovany zahrnujici pldnovani a realizace vlastniho rozvoje koucovaci
metodou

e situacni pfistup manazera (jednd se o vnitini postoj a vyuzivani koucovacich

pfistupil)
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Individudlni setkani je nakladové nejnaro¢néjsi. Kou¢ovany ma k dispozici osobni

servis, kou¢ pracuje cilen¢ a je soustfedén na osobni proces zmény koucovaného.

Tymovy koucink — ma za cil povzbudit potencidl skupiny — tymu, rozviji kohezi
tymu, vyjasiiuje priority, podporuje motivaci ¢leni tymu, skupina spole¢n¢ hleda a

nachazi feseni a stanovuje dil¢i kroky k realizaci.

Sebekoucovani — kou¢ 1 koucovany jsou jedna osoba — ta pouziva postupy koucinku

ke zvySovani sebeuvédoméni, dosahovani cilii, u¢eni sebe sama.

»Manazer koucuje* je specificka forma uziti koucinku. Zde nejde o typicky
individudlni dialog ani zacilenou tymovou spolupraci. Jde o vycvik manazert a jejich

zptisobt prace s podiizenymi pomoci koucovacich metod.
Koucovaci principy déavaji v podstaté odpoveéd’ na otazku ,,pro¢ pravé koucink*

Na rozdil od ostatnich pomahajicich pfistupti ma koucink propracovanou metodiku
postupu, srozumitelna vychodiska a definované pozadované kompetence. Zalezi na

vychozi teoretické Skole, akreditujici organizaci a vybraném modelu postupu.

Vybrané obecné principy:

e Neodsuzovat, nehodnotit, kou¢ je plné pfitomen a dava prostor kou¢ovanému, aby
vymyslel vlastni moZnosti a zplisoby realizace k dosaZenti cild,

e Price v pozitivnim ramci znamena, Ze nejsou Spatnd rozhodnuti jen rizné volby a
rizna zpétna vazba. Klient je pfijiman, takovy jaky je a ma vSechny potiebné zdroje
V sobg,

e 7ména je mozna znamena zavazek K akci je na kouCovaném a kou¢ ho provazi
celym procesem,

e Vysledkovy rdamec je urCovan tim, Ze kouCovani je cilové orientovano.
Definovanim cilti se obvykle za¢ind a dosahovanim kon¢i,

e Otazky sméfuji pozornost. Kladenim vhodného typu otdzek podporuje kouc

hledéni, objevovani moZnosti a feSeni nastavenych cili.
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Zvyse uvedené analyzy diskutované s piednim ceskym koucdem O.Schormem
vyplyva, ze koucovani je nutno chépat jako metodu, kterd je na hranici vzdélavani na
jedné strané a rozvoje pracovnikii na stran¢ druhé. Predstavuje pro podnik také systém
investic do lidi, ktery nesmi byt spojen s touto edukacni aktivitou. Stejné tak je nutno
rozvijet vizi, strategii firmy, firemni kulturu a komunikaci. Jediné tak se vysledky
koucovani projevi nejenom jako kapitdl jedince, ale téz jako faktor vyssi efektivity

Vv ¢innosti v daném podniku.

4.2 Koucovani tymi

Skupinové koucovani je takova forma, kde koucovanym partnerem je cely tym. Je
ureno jak tymim liniového vedeni, tak projektovym ¢i jinym feSitelskym tymlm.
Umoziiuje optimalné rozvinout tymovy potencial a dosdhnout co nejvyssi soucinnost.
Koucovani tymt je zaméteno na metodickou podporu a nastavovani efektivnich procest
spoluprace na dosazeni stanovenych cilli. Pracuje také se skupinovou dynamikou a
vztahy v tymu. Kou¢ pomaha ¢leniim tymu analyzovat fungovani skupiny a najit feSeni
problémt jako jsou komunikacni bloky, neschopnost spolupracovat, skryté konflikty,
nefunkéni pracovni normy apod. Vysledkem je nastaveni optimalnich podminek pro
produktivni kooperaci, excelentni vykon celého tymu a upevnéni vztahli mezi Cleny

tymu navzajem a mezi tymy a jeho lidrem.

V ramci efektivniho skupinového koucovani se uplatiiuji podle Suchého a
Nahlovského (2007, s. 50) tfi principy: dobrovolnost kou¢ovaného tymu zapojit se do
procesu, divéra koucovaného tymu v kouce a v samotny proces koucovani, teamwork —
koucovana skupina se za¢ina chovat jako tym, ve kterém se uplatiiuje spoluprace mezi

jeho €leny. Mezi cile skupinového koucovani patii podle autorti:

,Podpora spoluprace a dobrych vztaht mezi ¢leny skupiny

Podpora sebediivéry, pozitivniho postoje k vlastni osob¢, lidem, firme
Sebepoznani, poznani vlastniho potencialu

Podpora osobniho riistu, uvoliiovani a vyuzivani potencialu

Sdileni zkuSenosti

o o~ wbdE

Pfijimani novych znalosti®.
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Autofi dodévaji: ,,Cile kou¢ované skupiny a jejich jednotlivych ¢lenti se odvozuji
z nékolika zdrojii. Tyto cile musi navazovat na potteby firmy a na potieby ¢lent tymu.
Pro kazdé setkani je mozné stanovit pokazdé urcity cil. VétSinou byva reakci na

konkrétni pozadavky tymu, jeho ¢lenii nebo jejich nadiizeného.* (tamtéz, s. 52)

Na pocatku kouc¢ovaného tymu je zapotiebi, aby mél kouc jasnou predstavu o vSech
stupnich, kterymi tym prochazi. Diky tomu je schopen proces podnécovat a urychlovat.
Podle Whitmora (2005) je to tzv. trojstupiovy model. Prvnim fazi vyvoje tymu je
zaélenéni, kdy lidé zjistuji, zda jsou plnohodnotnymi ¢leny tymu. Clenové tymu se
budou snazit o akceptaci ze strany lidra tymu a budou od né&j ocekévat rady. Jeho
povinnosti by mélo byt vytvafeni prostiedi pro oteviené, ¢estné chovani, vyjadieni
napadl a pocitd ¢len tymu bez obav. Pro dosazeni stavu, kdy se vétSina Clenti tymu
bude citit jeho soucésti, nastupuje druhd faze individudlni prosazovéni. To znamena, ze
kazdy ¢len se snazi dat najevo ostatnim svoje silné stranky, ukazat ptednosti a pokousi
se tim zlepsit svoji pozici. Produktivita skupiny byvd kompenzovana nedostate¢nou
soudrznosti jednotlivych ¢lent. Tato faze pfinasi vicero vyhod, ale na druhé strané je
zna¢n€ naro¢nd a to zejména pro lidra tymu, ktery byva podroben zkouskdm ze strany
¢lent skupiny. Jelikoz tym piebira iniciativu, zodpovédnost za svoje rozhodnuti tak,
nastoluje otevien¢ otdzky a feSi zdvazné problémy, coz do urCit¢é miry ohrozuje
postaveni lidra tymu. Ve tieti fazi, kterou je spoluprace a kooperace skupiny, se klade
diiraz na tym jako celek, na jeho dokonalé fungovani bez ohledu na nesouhlasné postoje
a nazory nékterych jeho ¢lenll. Soucasné se zvysujici produktivitou tymil se vSak miize
zvySovat také dynamické napéti mezi jeho Cleny, coz mize znamenat komplikaci,

pokud se obé€ stranky fungovani tymu nevyvazi.

Prostfednictvim koucovani, které uplatiuje kou¢ v tymu se dosahuji dva zasadni
ukoly soucasné. Je jim skuteCnost, Zze tym plni svoje povinnosti a zaroven se rozviji.
Koucovani tymu zaméfené na plnéni ukolll vyuziva stejnych pravidel jako koucovani
jednotlivet. Cim vyssi je troveni individualniho a kolektivniho védomi tymu, tim
efektivnéjsi vykon skupina podava. Pokud se skupina bude zaobirat novym tkolem tak
ma lidr ma moznost koucovat tym jako celek. Pfi pocetnéjsi skuping ji mize rozdélit na
mensi skupinky, v ramci kterych budou probihat diskuze na dané téma. Vysledkem

tohoto postupu jsou zformulované cile ¢leny tymu, diky kterym je pochopeni reality

54



jednodussi. Nasledné hledaji moznosti prostfednictvim riiznych metod a piijimaji
plan Cinnosti, na realizaci kterého se podili cely tym. Kou¢ pfitom nejenom ze dava

otazky, ale taktéz vyjadfuje své pfipominky a nazory k dané diskuzi.

Za druhy predpoklad je mozné oznacit budovani vztahu lidra s ¢leny tymu. M¢l by
byt zalozen na chovani lidra, které by mélo byt ptikladem pro ¢leny tymu. Vedouci
tymu si musi ujasnit miru svého odhodlani, ¢asu a energie, kterou je ochotny investovat
do svého rozvoje s perspektivou vytvoreni kvalitnich vztahti vtymu a vysoké
produktivity cinnosti. Trojstupiiovy model piedstavuje podle Whitmora zakladni
platformu pro aplikaci koucovani v tymu. Pokud si je kou¢ védom toho, jak jeho tym
funguje, napf. jako jsou jeho ¢lenové schopni spoluprace, mize koucovanim dosahnout

jejich dalsi rozvoj.

Koucdovéani tyma je podle Suchého a Nahlovského (2007, s. 46) V porovnani
s individuélnim koucovanim finan¢né vyhodnéjsi, protoze vydaje za kouce se rozdéeluji
mezi vice ucastnikd. Skupinové kouCovani se vétSinou uskutectiuje v blizkosti
pracovisté¢ koucovanych, ¢imZz nevznikaji ndklady na cestovani. ,,Koucovani tymu se
pouziva nejCastéji ve sféfe niz§itho managementu. Je povazovano za dlouhodobé
orientovanou aktivitu, protoze probiha pod vedenim kouce v délce jeden a pul roku.
Tato délka koucovani piedstavuje jeden z hlavnich faktorG UcCinnosti koucovani.
Program skupinovych sezeni sestavuje kou¢ tak, aby zahrnoval spolecné tkoly a
problémy ve skupiné¢ koucovanych. Kazdy tak miiZze projevit svoji individualitu a
odnést si inspiraci s konkrétnim pldnem*. Co se tykd komunikace kouce s nadfizenym
kou€ovaného tymu, tak je to stejné jako v ptipad¢ individualniho koucovani. Nadtizeny
dava svoje podnéty a ocekavani ke koucovani a kou¢ nadtizené¢ho informuje o pribchu

koucovani, pti¢emz dodrzuje slib mlcenlivosti a nefikd mu o diveérnych informacich.

Pii formovéani pracovnich tymi se podle autort pokladaji tyto otazky: Ceho je
potieba si vSimat pro vytvotfeni vykonného tymu? Jaka je povaha tymu a jaké jsou jeho
cile? Jaké zmény v jeho fungovani chceme dosdhnout? Charakter tymu je dany
spoleCnym cilem, vztahy mezi jeho ¢leny a existencnimi podminkami tymu. Stehle
(1990, s. 87) pise: ,,Fungovani tymu muzeme analyzovat pres: 1. Jeho obsah, kdy
spolecny cil udava aktivitu tymu a sila motivace zavisi na pfitazlivosti cild. Pokud jsou

tyto dva faktory na sob¢ zavislé je dosazen vysledek. 2. Procesy, to znamena mobilizaci

55



lidskych zdrojii za ucelem realizace spolecnych cili. Zahrnuje to predevsim urceni
pravidel, rozdéleni tkoll, vybér technik atd. 3. Socialn¢ — emotivni uroven, kdy vztahy
existuji na arovni racionalni a objektivni, tak na Grovni citové.” Podle tohoto autora ma
kazdy tym svoji dynamiku, svoje problémy, vitézstvi stejné jako prohry. Vytvari normy
a pravidla, které formuji chovani a nazory jeho clenii. Vztahy v tymu se neustile
vyvijeji. Kazdy si hleda své misto a tkoly v ném. Fungovani v tymu je uzce propojeno
s efektivni ucasti kazdého pracovnika a se zodpovédnosti, kterou si lidr pfiznava za
aktivitu a vyvoj tymu. Jeho trvani zavisi na zptisobu jakym fesi problémy, konflikty a
napéti. Toto napéti vznika v situacich feSeni podstatnych zalezitosti v ramci realizace

cili. Konfrontace riznych nazorti umoznuje rozsitit obzor kazdému ¢lenovi a zaroven

posiliiuje soudrznost tymu.

V ramci fungovani tymu je dulezité podle tohoto autora spojeni nékolika Grovni:
funkce, struktury a dynamiky. Struktura tymu, jeho organizace, informacni systémy a
logistika jsou obvykle na vyborné tirovni. Co naopak ztistdva pozadu je dynamika tymu,
ktera predstavuje zpiisob, jakym tym pouziva prostiedky pro dosaZeni cild. Je to hlavné
atmosféra tymu, uroven vzdjemné divéry mezi osobami atd. Podstatnym znakem
koucovanych tymu je dovést kazdého ¢lena tymu k jeho nejlepsim vykontim, aby byl
schopen piekonat sdm sebe a to ve prospéch ostatnich. Dalsi podminkou pro Gspésné
koucovani je dobfe fungujici komunikacni systém, ktery zprostfedkovava informace

vSem jeho ¢lentim a podporuje tak propojeni ¢lend tymu a jejich vzéjemnou zéavislost.

Podobné jako pfi individudlnim kou€ovani, také koucovani tymu ma urcité etapy,

kterymi prochazi. Podle Starra (2003) probiha ve ¢tyfech etapach.

1. Uvolnéni komunikace

Pokud je tym stimulovan adekvatnim zptsobem, jsou jeho reakce okamzité. Jedinci
se uvolni a zacnou se soustfedit. Cilem je, aby kazdy c¢len zvladl sdm sebe, prohloubil
mysleni, ziskal odstup a zajimal se o vysledky stanového cile. Otevieny zpusob
komunikace a vyména nazord vytvari hlubsi vztahy mezi Cleny tymu a pfispiva
k prevenci konfliktt. Kdyz kazdy ¢len tymu pfijme odlisné napady a vyjadii své pocity,
tak buduje spolupraci na jasnych zakladech a vytvari prostor pro vzajemné porozumeéni

a akceptaci lidi v tymu. Pti budovani vztahl je nevyhnutné posiliiovani davéry. Tym,
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ktery dokaze nastolit podminky davéry, tj. kde se citi kazdy svobodné€, dosahuje lepsi
vykon. Poslednim piedpokladem v této etapé je urceni pravidel, které by mély byt
zaloZzeny na vzijemném respektu a pozorovani a umoznily kazdému clenovi tymu

vyjadfit se k dané problematice.

2. Vyfteseni problému

Vyteseni kazdého problému je jedine¢nym nastrojem jak objevit zplisob fungovani
tymu a taktéz zdroj jeho vykonu. Umoziiuje podivat se nejen na piistup k feSeni, ale
také k samotnym vysledkiim. Jednou z hlavnich priorit kouCovani tymu je pozornost
zaméfena na proces, na zpusob dosahovani cild. Pokud je tento proces zvladnuty,

predstavuje to nartst dynamiky tymu.

3. ZlepSeni vykonu

Uskali v kou¢ovani tymu s cilem dosaZzeni lepsiho vykonu je né&kolik. Mezi
nejcastejsi se tadi tyto faktory: vzajemné ,,brzdéni lidi“ namisto povzbuzovani a nizky
pocit zodpovédnosti za zavazky. Vykon tymu podnécuje jednak individudlni a stejné tak
1 kolektivni trénink. Velice diileZitd je kombinace obou. Individudlni trénink bere do
uvahy osobni rozdily a pfizpisobuje se potfebam kazdého jedince. Kolektivni trénink
umoziuje aplikovat nove principy a postupy a soucasné podporuje osobity styl kazdého

¢lena.

4. Prechod k operativni realité

Soucasti této etapy je vypracovana struktura pro sledovani a koordinaci stanovenych
akci a zajiSténi, aby byl tym informovan o vysledcich akce. Podstatou je spojeni
piesnych metodickych postupii respektujici dynamiku tymu zaméfenou na neustaly
vyvoj. Stavebnim prvkem tymu je pfitom pfizptisobeni chovani a jednani kazdého ¢lena

tymu skupinovym hodnotam.

Tymy jsou v sou€asnosti hnacimi motory téméf vSech uspéSnych podniki a tlak na
jejich formovani a vykonnost je obrovsky. Tymy produkuji vysledky, které jednotlivci
nemohou nikdy dosdhnout, protoze tym tvofi véEtsi piidanou hodnotu nez sam
jednotlivec. Cim vice zdroji méa tym k dispozici, tim lepsi vystupy dosihne. Bez

spravného tizeni tymu to vSak neplati. V tomto procesu vytvareni vysoce produktivnich
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a kreativnich tymli ma své postaveni a ulohu proces koucovani tymui. Skupinové
koucovani podporuje a vyuziva synergii, ¢imz Setii ¢as kouce a také koucovaného tymu.
Prosttednictvim koucovani tymua se pracovni skupina transformuje na soudrzny tym,
ktery lépe mezi sebou komunikuje, kooperuje, efektivnéji fesi vzniklé problémy a
konflikty, dosahuje rychlej$i a vykonngj$i spole¢né stanovené cile a ma pozitivni

vysledky.

Jak bylo jiz v této praci uvedeno je koucCovani jako vzdélavaci metoda manazeru a
klicovych pracovnikli zaméfena na podporu jejich osobniho rozvoje a pomoc pfi hledani
variant feSeni problémd anebo novych vyzev. Koufem byva pfitom nejcasteji
profesionalni pracovnik poradenské firmy, tj. externista, ktery vystupuje jako neutralni
osoba, coz je zarukou vétsi divéryhodnosti a otevienosti z pohledu koucovaného a
objektivnéj$iho posouzeni problému ze strany kouce. Druhou podobu beze koucovani
na sebe jako styl fizeni, pfi kterém se manazeii nauc¢i kouCovat a pouzivat ndstroje
kouCovani pii jejich kazdodenni praci s lidmi. KouCem je vtomto piipadé interni
manazer, ktery se ze zaméstnancli snazi dostat ,.to nejlepsi a ukazat jim, Ze je to

V jejich moci, jak se postavi k ptileZitosti na cesté k stanovenym ciltim.

Je nutné hloub¢ji proniknout do jadra koucovani jako nového stylu fizeni
pracovnikl ve spolecnostech, ktery se zformuloval jako protipdl k tradi¢nimu zptisobu
fizeni lidi v organizacich. V managementu se pouziva nékolik styld fizeni (pfikazovani,
koucovani, podporovani, delegovani) a to v zavislosti na konkrétni situaci, ve které se
firma nachazi. To ovliviiuje jeji orientace, organizacni struktura, charakter vedeni,

vztahy mezi vedenim a zaméstnanci, konkrétni cile, které maji byt splnény apod.

V poslednich letech tlak na podnikatelskou sféru neustdle sili a promita se do
vnitiniho prostiedi spolecnosti. Globalné obchodni prostiedi se neustale vyviji a pfinasi
s sebou zvySujici se naroky. Rostouci konkurence, dynamictéjsi tempo technologickych
inovaci, neustale zvysujici naroky na schopnosti a vykon zaméstnanct. To vSechno je
pfi¢inou zmén v podnicich, jejichz hlavnim cilem je vykonnost pfesahujici soucasny
stav. Krom¢ stale se zvySujicich pozadavkd z venkovniho prostiedi je dalSim
podstatnym faktorem doby stale rostouci uroven védomi zaméstnancu, ktefi maji

ambice podilet se na rozhodovani podniki. Chtéji mit vliv na to co se d¢je, mit moznost

volby a pfevzit zodpovédnost za sva rozhodnuti. To znamena nedélat nic pod natlakem
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a formou piikazl od svého nadfizeného. Uvedené zmény formuji v plné mife novou roli
poskytovat prostor pro uplatnéni Stylu fizeni lidi zalozeného na koucovani.
Ptredpokladem implementace principi koucovani do fizeni firem je zména jejich
podnikové kultury a pfedev§im manazera samého, tj. jeho odhodlani na sobé pracovat,
najit prostor na ¢as a zmény svych zabéhlych navykil, postojii, chovani a jednani.
Zakladni funkci manazera bylo vzdy zajistit vykon vV pozadovaném case, kvalité a za
dostupné finan¢ni zdroje prostiednictvim fizeni svych podfizenych zaméstnancu. Tato
napli prace nezahrnuje dnes i dulezitou Ulohu a to pééi o rozvoj a rast svych
zaméstnancl. Koucovani jako styl fizeni umoziuje ob¢ tyto podstatné slozky propojit a

realizovat.

Tento ptistup K fizeni zalozeny na hlavnich atributech koucovani jako vzdélavaci
metody predstavuje aktivni a rovnocennou spolupraci mezi manazerem a Cleny jeho
tymu. Novinkou, kterou tato spoluprace pfinasi je stirani jasnych a ptresné¢ vymezenych
hranic mezi manazerem a zaméstnanci. Koucovani je stylem fizeni, ve kterém manazer
omezuje ptimé piikazy, projevy formalni moci a kdzné a nahrazuje je pfistupy, které se
opiraji o orientaci na zaméstnance, jejich podporu a rozvoj, o projevy diveéry v pracovni
tym, o komunikaci, motivaci, spolupraci pfi feSeni problémi, o koordinaci ¢innosti, 0
oteviené a up¥imné jednani. Ukolem dobrého manazera (koude) je propojit svij cil s cili
¢lent svého pracovniho tymu. Umét je ,,strhnout na svoji stranu a upoutat jejich
pozornost pro své navrhy, vtahnout je do déni a pfitom je vyslySet a respektovat jejich
osobnost 1 ndzory. VyZzaduje to otevienou mysl, Upfimné chovéani a snahu porozumeét
jinym, tedy vnimat ,,svét“ ofima druhych lidi. Nova podoba tohoto stylu fizeni
umoziuje zaméstnancum podivat se na problémy jinak a objevit v nich nové pfilezitosti
a podnéty k feSeni. Poskytuje podporu a pomoc pii hleddni feSeni a odstraniovani
vnitinich prekazek, které brani zaméstnancim podat dobry vykon. Pomaha téz vytvaret
ptiznivé podminky pro zvladani pracovnich ukolll a budovat vysoce motivacéni prostiedi
podnécujici jejich samostatnost, rozvoj, rist sebevédomi a zodpovédnost za jejich

konani.

Od manazera se pokazdé ocCekava zejména podnikatelské mysSleni, tzn. chépat

firemni ,,Cisla®“ a umét je promeénit do vysledki. Novy pfistup k vedeni zaloZzeny na
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koucovani klade diraz na neméné dulezité strategické mysleni, tj. v praxi schopnost
ziskavat informace ze vSech dostupnych zdroji, zpracovat je a zapracovat je do
budoucich podnikovych vizi. Strategické mysleni v sobé také zahrnuje intuici a
kreativitu. Manazer je tedy souCasn¢ tvlrce a realizator strategii. Bez schopnych
zamé&stnancll vSak nedokdze nic ani skvé@ly stratég a podnikatelskym myslenim.
Manazer v tloze kouce by proto mél podporovat kreativitu podiizenych, neméli by pro
n¢j byt pouze ,,vykonavateli piikazi“, ale predevsim ,,tviirci novych ndpadia* a piitom je
vést Kjejich vys$i vykonnosti, zodpovédnosti a tzv. proaktivnimu pfistupu. Je
vSeobecné platné, ze zaméstnanci si 1épe pamatuji to, na co pfisli sami, nez to co jim
fekl n¢kdo jiny. Na zdkladé toho manazer muze delegovat urcit¢é pravomoci a
zodpovédnosti na své podiizené a ziskat tak vice ¢asu napt. na vytvafeni pland, jejich
realizaci, kontrolu a hodnoceni, sledovani konkurence, novych produktl, trendii a
ptizpisobit tomu strategii firmy. V praxi to znamena vénovat Cas zalezitostem, které
muze vyridit jen on sam. Cilem delegovani pfitom neni zbaveni se odpovédnosti, ale dat
podfizenym moznost rozhodovat se v oblastech, které patii do jejich kompetence, dat
jim prostor pro vlastni iniciativu a podporovat jejich aktivitu na spolecnych projektech.
V soucasném dynamickém tempu a vyvoji neni mozn¢, aby manazer fesil kazdy ukol a
problém detailn¢. K tomu na to ma ve svém tymu mnozstvi odbornikt, ktefi disponuji
mnohdy lep§imi znalostmi nez ma on sam. Jeho pfednosti je ovSem tuto moznost vyuzit
a dosahnout diky tomu efektivnéjsi vysledky. Pokud manaZer vlastni a pouZziva v§echny

tyto schopnosti, dokéze uspéSné vést sviij tym také bez ,,autority* na papife.

Koucovani jako jeden ze zpiisobt fizeni lidi pfinasi s sebou také urcité komplikace
pro manazera. Napiiklad nimi mohou byt kontrola ze strany manazera, kterou je
naruSena dlivéra mezi nim a zaméstnanci a nebo protichiidnd situace, do které se jako
manazer a kou¢ v jedné osobé mize dostat a to pii respektovani neutralnosti
V kouCovani, kdy by mél namisto svych zajma sledovat zajmy svych zameéstnanci.
K tomu je nutné poznamenat, ze manazer musi udé¢lat urcité ustupky, pokud je jeho
zajmem zvySovani vykonnosti ¢lent jeho tymu. Tyto problematické situace mulze
eliminovat ur€itymi opatfenimi jako sniZovanim kontroly a zvySovanim samostatnosti a

zodpovédnosti jeho zaméstnancil.
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Styl vedeni postaveny na koucovani kombinuje dvé dimenze chovani manazera.
Podptirné, které je orientovano na lidi a direktivné zaméfeno na ukoly. Vzhledem
K urCité situaci, ktera muze nastat, ma manazer moznost vybéru mezi koucovanim a
piikazovanim. V pfipad¢, kdy je problémem nedostatek Casu voli manazer direktivni
styl, pfi kterém stanovi instrukce, které maji podfizeni vykonat. V piipadé vystupu
zaméteného na kvalitu upfednostiiuje manazer koucovani prostfednictvim vniméni
reality a zodpovédnosti jeho zaméstnanct. Ve tfeti situaci, ve které je cilem se néco
naucit, se pouziva koucovani pomoci kterou si zam¢stnanci vice zapamatuji. VSechna tii
kritéria jsou v podnicich stejné¢ dilezitd. V obchodni praxi ovSem faktor casu byva
preferovéan na tukor kvality a na zaklad€ toho se nemtizeme divit, Ze manazefi stale vice
uptednostiuji vice pfikazovani pfed koucovanim i pifes jeho nepopiratelné vyhody,

které byly uvedeny.

Je tedy pouze otazka cCasu, kdy se koucovani bude vice vyuzivat v plné mife a
rozsahu pfi fizeni lidskych zdroji v podnicich. Hlavnim ptedpokladem vyuziti tak
cenné¢ho potencidlu pro firmy jakym koucovéani je, je zejména zména v mysleni
manazerl, ktefi si jej musi nejprve uvédomit a nasledné rozvinout a uplatnit je v fizeni,

které povede soucasné k naplnéni cili vSech zacastnénych subjektti v tomto procesu.
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Pro S$ir$i vyuziti kouCovani ve firmach potieba paralelné¢ fteSit dvé otazky
V samostatné linii, ale soucasné¢ ve vzajemné souvislosti. S trochou zjednoduseni lze

tento proces charakterizovat takto:

Kdy

koucujeme

Proc¢

koucujeme

Chceme zvysit

pracovni vykon

Chceme podpofit

profesionalitu a rozvoj

Brzdi nas komunikacéni
problémy
Chceme pracovat

efektivnéji

Pfinosy na vSech
frontach

Obrazek 2: Rozsifeni koucovani ve firmé

Zdroj: Vlastni konstrukt

Koucovani a jeho pouziti ve firmé je otazka situaci, do kterych firma a lidé dostavaji
Vv pribehu svého Zivotniho cyklu. Vzdy je postaven jeden prioritni cil. Zvysit vykonnost
lidi a potazmo celé firmy. To vede pfes vyssi profesionalitu na vSech trovnich fizeni a
rozvoj pracovnikl. Koucovani, jak jiz bylo v pfedchozim textu uvedeno vede
k efektivnimu planovani a vykonu pracovnich ¢innosti a muze vést, resp. mélo by vést
k efektivnéjsi vnitrofiremni komunikaci. Kone¢ny cil a vyhody efektii koucovani by

méli mit zaméstnanci 1 podnik.
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PRAKTICKA CAST

5 EMPIRICKE SETRENI EFEKTU KOUCOVANI
JAKO EDUKACNI SLUZBY

Tato ¢ast diplomové prace se bude vénovat empirickému Setfeni manazert, jaké
maji povédomi o koucinku, jako edukacni sluzb¢, zda koucink jiz absolvovali a co jim
piinesl, a co by chtéli béhem svého koucCovéani zménit. U respondentii, kteii dosud
neabsolvovali kouc¢ink se bude zjistovat jejich nazor na koucink, a zda by v budoucnu

chtéli koucinkem projit.

Pro toto empirické Setfeni byl sestaven dotaznik s 23 uzavienymi otazkami. Pro
lep$i zkoumani a mozZnosti komparace odpovédi respondentt, ktefi koucinkem prosli
a odpovédi respondentti, kteti koucink dosud neabsolvovali je dotaznik rozdélen na dvé
¢asti. Otazky 1. — 12. jsou urceny pro respondenty, ktefi koucink jiz absolvovali, otazky

13. —22. Jsou ur¢eny pro respondenty, kteti dosud koucinkem neprosli.

Pro toto empirické Setfeni byli osloveni manaZefi z firem ve Stfedoceském kraji.
Bylo osloveno 90 manazert, muZzl i Zen, navratnost dotaznikd byla 85 %. Dotazniky
byly zpracovany anonymné, pro zajisténi reliability vysledkl. Vysledky Setfeni byly

zpracovany do grafii v procentech a prezentovany v praktické ¢asti této prace.
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Predpoklady vysledku Setieni respondenti:

Ptedpokladame, ze vétSina respondentli koucink, jako edukaéni sluzbu jiz

absolvovala.

Piedpoklady vysledku Setieni respondentd, ktefi absolvovali koucink:

Ptedpoklddame, ze vétSina respondentti absolvovala koucink, protoze ho
vnimaji jako moderni metodu, a vétSina si koucink zatidila sama.
Predpoklddame, ze vétSina respondentli, kterd prosla koucinkem, citila
potfebu mit svého kouce a ocekévala zlepSeni v fizeni svych podtizenych.
Ptedpoklddame, ze vétSina respondentl byla pfipravena na zmény, které jim
koucink pfinese a byla s kouc¢inkem spokojena.

Predpokladame, ze vétsiné respondentd koucdink piinesl pozitivni zmény ve
svém chovani vici sobé.

Ptedpoklddame, ze vétSina respondentli, ktefi absolvovali koucink, byla

skupina Zen ve véku do 29 let s manazerskou praxi do 5 let.

Predpoklady vysledku Setieni respondentd, ktefi neabsolvovali kouc€ink:

Predpokladame, ze vétSina respondenti ma povédomi o edukaéni sluzbé
koucCovanim, ale o absolvovani koucinku dosud nepiemyslela, ani to
V budoucnu neplénuje.

Ptedpoklddame, Ze vétSina respondentll vefi, ze koucink muze byt ptinosny
pro manaZzery a kdyby jim jejich nadfizeny kouce doporucil, tuto moZnost by
piijali.

Ptedpoklddame, Ze vétSina respondentli ochotna projit koucinkem je z fad

mladych manazerd do 29 let.
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Graf 1: Absolventi/ neabsolventi kou¢inku

Absolvoval/a jste koucink?

M zafidil mi ho mUj nadfizeny

M zafidil/a jsem si ho sam/a

Zdroj: Autor préce: vlastni grafické zpracovani, © 2019

50 9% respondentli koucink absolvovalo, 50 % respondenti dosud koucink

neabsolvovalo.
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Graf 2: Diavody vybéru koucinku

Proc jste si vybral/a pravé metodu koucinku?

M je to moderni metoda

M protoze koucink je aktivni
metoda pro sebefizeni a rozvoj
potencialu, ne pouhé pasivni
vedeni

= doporudili mi ji znami

Zdroj: Autor prace: vlastni grafické zpracovani, © 2019

50 % respondentt si vybralo metodu koucinku, jako moderni eduka¢ni metodu, 33
% respondentl si vybralo koucink, protoze je aktivni metodou pro sebetizeni a rozvoj
potencialu, ne pouhé pasivni vedeni, 17 % respondentti si vybralo metodu koucinku na

doporuceni znamych.
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Graf 3: Zptsoby v¢lenéni do koudinku

Jak jste se ke koucinku dostal/a?

M zafidil mi ho mj nadfizeny
M zafidil/a jsem si ho sam/a

m zafidil mi ho m(j zaméstnavatel

Zdroj: Autor prace: vlastni grafické zpracovani, © 2019

34 % respondentim zafidil koucink jejich nadfizeny, 33 % respondentt si zafidilo

koucink sami, 33 % respondentiim zafidil koucink jejich zaméstnavatel.
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Graf 4: Potieba mit koude

Citil/a jste potfebu mit svého kouce?

® ano

H ne

Zdroj: Autor préce: vlastni grafické zpracovani, © 2019

57 % respondenti citilo potfebu mit svého kouce, 43 % respondentil necitilo potiebu

mit vlastniho kouce.
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Graf 5: O¢ekavani od koudinku

Co jste od koucinku ocekaval/a?

B zménu ve svém chovani a
pristupech

B usporadani a zharmonizovani
prace a soukromi

i zlepseni v sebefizeni

M zlepSeni v fizeni podfizenych

Zdroj: Autor prace: vlastni grafické zpracovani, © 2019

33 % respondentll o¢ekavalo od kou¢inku zménu ve svém chovani a ptistupech, 33
% respondentli o¢ekavalo od koucinku uspofadani a zharmonizovani prace a soukromi,
17 % respondentii ofekavalo od koucinku zlepSeni v sebetizeni, 17 % respondentl

oc¢ekavalo od koucinku zlepSeni v fizeni podfizenych.
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Graf 6: Ptipravenost na zmény vyvolané koucinkem

Byl/a jste pfipraven/a na zmény, které
koucink pfinese a ochotny/a je pfijmout?

M ano

M nevim, nepfemyslel/a jsem o
zménach

Zdroj: Autor prace: vlastni grafické zpracovani, © 2019

83 % respondentll bylo pfipraveno na zmény, které koucink pfinese a bylo

ochotnych je pfijmout, 17 % respondentli nevi, neptemyslelo o téchto zméndch.
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Graf 7: Spokojenost s kouc¢inkem

Byl jste s koucinkem spokojeny/a?

M ano

M ne

Zdroj: Autor prace: vlastni grafické zpracovani, © 2019

83 9% respondenti bylo s koucinkem spokojeno, 17 % respondentli bylo
s koucinkem nespokojeno.

Graf 8: Pfedpokladané zmény v koucinku

Co byste na koucinku zménil/a?

M diskrétnost kouce
M pfistupy kouce

™ nic

Zdroj: Autor prace: vlastni grafické zpracovani, © 2019

50 % respondentii by zménili u kou€inku diskrétnost kouce, 33 % respondentil by
zmeénilo pfistup kouce, 17 % respondentt by na kouc¢inku nezménilo nic.
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Graf 9: Piinosy koucinku

Co Vam koucink pfinesl?

M pozitivni zmény v mém
chovani vidi sobé

M pozitivni zmény v
sebehodnoceni

1 pozitivni zmény vedouci k
harmonizaci prace a soukromi

Zdroj: Autor préce: vlastni grafické zpracovani, © 2019

67 % respondentli odpovédélo, Ze jim koucink pfinesl pozitivni zmény v jejich
chovani vuci sobé, 16 % respondentll vnima jako pifinos koucinku pozitivni zmény
Vv sebehodnoceni, 17 % respondentll vnima pozitivni zmény vedouci k harmonizaci

préace a soukromi, jako pfinos koucinku.
Informace o skupin€ respondentt

62 % respondentl byly zeny, 38 % respondentti byli muzi ze skupiny respondentd,

ktefi absolvovali koudink.

62 % respondentt byli ve véku do 29 let, 12 % respondentt bylo ve véku mezi 36 —
40 lety, 13 % respondentti bylo ve véku mezi 41 — 45 lety, 13 % respondent byli ve

veéku mezi 46 — 50 lety ze skupiny respondentd, kteti absolvovali kouc¢ink.

57 % respondentti vykonavalo manazerskou pozici v délce do 5 let, 29 %
respondenttt vykonavalo manaZerskou pozici v délce mezi 6 — 10 lety, 14 %
respondentti vykonavalo manazerskou pozici v délce mezi 11 — 15 lety. Tito respondenti

absolvovali kouéink.
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67 % respondentd, ktefi absolvovali koucink, by koucink doporucili jako
prospésnou edukacni metodu. 33 % respondentt, ktefi absolvovali koucink by

nedoporucili koucink jako prospé€snou edukacni metodu.

67 % respondentti ze skupiny, ktefi neabsolvovali koucink, tuto metodu znaji, 33 %

respondenttl, ktefi neabsolvovali kouc¢ink tuto metodu neznaji.

67 % respondentii dosud nepiemyslelo o absolvovani koucinku, 33 % respondentil
jiz premyslelo o absolvovani kouc¢inku. Na tuto otazku odpovidali respondenti, ktefi

dosud neabsolvovali kouéink.

67 % respondentii odpovédelo, ze koulink je pfinosny pro manazery, 16 %
respondentli nevi, zda je tato metoda pfinosnd pro manazery, 17 % respondentl
odpovédélo, ze metoda kou€inku neni pro manazery piinosna. Tyto odpovédi byly od

respondentt, ktefi dosud koucink neabsolvovali.

60 % respondentti nevi, zda je koucink pouze moderni metoda pro tvorbu image
manazera, 20 % respondentli odpovédelo kladné, mysli si, ze koucink je pouze moderni
metoda pro tvorbu image manaZzera, 20 % respondentli odpovédélo zaporng, nemysli si,
ze koucink je pouze moderni metodou pro tvorbu image manaZera. Na tuto otazku

odpovidala skupina respondentti, ktera dosud kou¢inkem neprosla.

40 % respondenti nevi, zda by v budoucny chtéli koucink absolvovat, 40 %
respondentli by chtélo v budoucnu koucink absolvovat, 20 % respondentti nechce
v budoucnu koucinkem projit. Na tuto otdzku odpovidali respondenti, kteti dosud

neprosli kou¢inkem.

67 % respondenti by pfijalo kouce, pro sviij seberozvoj na doporuceni nadiizeného,
16 % respondentii by nepiijalo kouce na doporuceni nadtizené¢ho, 17 % respondentii
nevi, zda by pfijalo kouce na doporuceni svého nadfizeného. Na tuto otdzku odpovidali

respondenti, ktefi dosud neabsolvovali koucink.

50 % respondenti zna manaZery, ktefi koucink absolvovali, 50 % respondentt
nezna manazery, ktefi koucink absolvovali. Na toto otazku odpovidali respondenti, ktefi

dosud neabsolvovali koucink.
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83 % respondentd, ktefi dosud neabsolvovali koucink jsou Zeny, 17 respondentt,

ktefi dosud neabsolvovali koucink jsou muzi.

50 % respondenti je ve veéku do 29 let, 33 % respondenti je ve v€ku mezi 41 — 45
lety, 17 % respondentii je ve v€ku mezi 46 — 50 lety. Tito respondenti jsou ze skupiny

respondentt, kteti dosud neabsolvovali koucink.

60 % respondentli vykonava manazerskou pozici v délce do 5 let, 20 % respondentil
vykonav4 manazerskou pozici v délce mezi 6 — 10 lety, 20 % respondentll vykonava

manazerskou pozici v délce mezi 11 — 15 lety.
Predpoklady vysledku Setfeni respondenti:

Predpokldadame, Zze vétSina respondent koucink, jako edukaéni sluzbu jiz
absolvovala. Tento pfedpoklad se nepotvrdil, 50 % respondentii koucink absolvovalo,

50 % respondentt kouc¢ink dosud neabsolvovalo.
Predpoklady vysledku Setieni respondentd, ktetfi absolvovali koucink:

Predpokladame, Ze vétSina respondentll absolvovala koucink, protoZze ho vnimaji
jako moderni metodu, a vétsina si koucink zafidila sama. Tento pfedpoklad se potvrdil
castecné, 50 % respondentli absolvovala koucink, protoZze ji vnimaji jako moderni
metodu, ale koucink si zafizovalo jen 33 % respondentl, 34 % respondentl zajistoval

kouce jejich nadfizeny, 33 % respondentti zajistil kouce jejich zaméstnavatel.

Predpokladame, Ze vétSina respondentt, kterd prosla koucinkem, citila potfebu mit
svého kouce a ocekdvala zlepSeni v fizeni svych podfizenych. Tento ptedpoklad se
potvrdil jen ¢astecné, 57 % respondentll, které proslo koucinkem, mélo potiebu kouce,
ale ocekavalo z kouCinku zménu ve svém chovani a v ptistupech u 33 % respondentti

a usporadani a zharmonizovani prace a soukromi ve 33 % respondentt.

Predpokladame, Ze vétSina respondenti byla pfipravend na zmény, které jim
koucink pfinese a byla s koucinkem spokojend. Tento ptedpoklad se potvrdil, 83 %
respondentll bylo pfipravenych pifijmout zmény, které¢ jim koucink piinese a 83 %

respondentli bylo s kou¢inkem spokojeno.
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Predpokladame, ze vétSiné respondentd koucink pfinesl pozitivni zmény ve
svém chovani vii¢i sobé. Tento piedpoklad se potvrdil, 67 % respondentim koucink

prinesl pozitivni zmény v jejich chovani viici sobé.

Predpokladame, ze vétSina respondentil, ktefi absolvovali koucink, byla skupina Zen
ve veku do 29 let s manazerskou praxi do 5 let. Tento ptedpoklad se ve vsech castech
potvrdil, vétSina respondenti, kterd absolvovala koucink, byla skupina zen ve véku do

29 let s manaZerskou praxi do 5 let.
Ptedpoklady vysledki Setfeni respondenttl, kteti neabsolvovali koucink:

Predpoklddame, ze vétSina respondenti ma povédomi o edukaéni sluzbé
kouCovanim, ale o absolvovani koucinku dosud nepiemyslela, ani to v budoucnu
neplanuje. Tento ptedpoklad se zcela nepotvrdil, 67 % respondenti ma povédomi
o koucinku a 67 % respondentli o absolvovani koucinku neptemyslelo. Tato cast
predpokladu se potvrdila, ale pouze 20 % respondentii v budoucnu neplanuje absolvovat
koucink, 40 % respondenti planuje v budoucnu projit koucinkem a 40 % respondentti

zatim nevi, zda by v budoucnu o koucink mélo zajem.

Ptedpoklddame, ze vétSina respondenti vefi, Zze koucink mize byt pfinosny pro
manazery a kdyby jim jejich nadfizeny kouce doporucil, tuto moZnost by ptijali. Tento
predpoklad se potvrdil, 67 % respondentli si mysli, ze koucink je pro manazery
piinosem, 67 % respondentii by pfijalo kouce pro svij seberozvoj, kdyby jim ho

doporucil nadfizeny.

Predpokladame, ze vétSina respondentli ochotné projit koucinkem je z fad mladych
manazerek do 29 let. Tento piedpoklad se potvrdil, z této skupiny respondenti je

ochotnych projit koucinkem 83 % zen, a 50 % Zen do 29 let.
Zaverecné hodnoceni empirického Setfeni.

Koucovani, jako edukaéni sluzba ma v historii dlouhou tradici zvlasté ve sportu. Jeji
pfinosy pro zvySeni vykonnosti a zlepSeni odborného a socidlniho rozvoje jiz praxe
potvrdila. Diky rychlému S§ifeni informaci médii vétSina lidi vi, co koucink obnasi.

V poslednich letech je moderni absolvovat kurzy koucinku a je snahou fady lidi, ktefi

75



veti ve své schopnosti a své predstavy, ze si budou velmi dobfe koucinkem vydélavat.
Avsak koucovani je proces, ktery vyzaduje odborné znalosti, dovednosti, zkuSenosti
a velkou cast talentu, ktery vychazi ze samotné podstaty Clovéka a potieby druhym

pomahat.

Dobry kou¢ musi pro své svéfence, kteti do n¢j vkladaji svou diavéru, byt dobrym
radcem, uclitelem, pfitelem, ¢lovékem, ktery se snazi pomoci, ne kritizovat a snizovat
jejich sebehodnoceni. Lidé, diky svym zivotnim zkuSenostem, maji obavy dnes uz
komukoli diivéfovat a svéfit sebe a svou kariéru do rukou n€koho ciziho. Velkou roli
hraji finance a finan¢ni néklady na tuto sluzbu. Z tohoto divodu lidé zvazuji, zda tuto

sluzbu vyuzit a investovat do ni.

Empirické Setfeni prokédzalo, Ze koucinku jsou vice oteviené mladé Zzeny —
manazerky do 29 let, které se svou kariérou manazerky zacinaji, nebo ji vykonavaji
maximalné 5 let. Fakt, Ze vétsi zdjem o koucink maji mladé Zeny vychazi z toho, ze
Zeny se snazi na sobé vice pracovat, aby obstdly jako manazerky ve spiSe muzském
svété. Nizsi veék zdjemcii o koucink vychazi z jejich studia, které ukoncili neddvno,
nebo vném stale pokracuji a proto jsou vice naklonéni k soucasnym trendiim
seberozvoje. Vse se odviji od kvality vzdélavani a vedeni lidi v kazdém vékovém
obdobi. Pokud se ve ¢lovéku vzbudi potieba se rozvijet a touha se dozvidat a ucit vSemu
novému, je zde predpoklad, Ze se ¢lovek bude snazit vSestranné zlepSovat a vyuzivat

k tomu vSechny dostupné prostiedky a metody, které se mu nabizi.
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ZAVER

Koucovani lze oznalit jako wurcity fenomén dneSniho hospodéiského i

spolecenského zivota.

Koucovani je termin, ktery se objevuje casto v odborné literature, néktefi autofi ho
povazuji za metodu vzdélavani na pracovisti (Koubek). Nazory na pouzivani a zejména

na efektivnost této metody se lisi.

V trzné orientovanych podnicich je trvale feSena otazka efektivniho vyuziti
materialnich, finan¢nich a lidskych zdroju, které jsou k dispozici a které je nutno pod
konkurenénim tlakem stale rozvijet. Z fady definic koucovani je mozno uvést jednu
komplexni, kterou zastava celosvétové uznavana International Coach Federation (ICF),
tj. Mezinarodni organizace koucl. Definice v podstaté chape kouce jako edukaéni
nastroj, jehoz podstatou je: ,,davéryhodny vztah mezi koucem a klientem, ktery
klientovi napomahé podniknout konkrétni kroky za ucelem dosazeni jeho vize, jeho cile
a prani. Kouc¢ink vyuzivé procest zkoumani a sebeobjevovani k budovani klientova
uvédomeéni a piijeti zodpoveédnosti, které dosahuje prostfednictvim veétsi struktury,
podpory a aktivni vazby. Proces koucinku pomaha klientovi piesné definovat jeho cile,
ale také téchto cilli dosahovat rychleji a s vétsi efektivitou, nez pokud by koucinku

nedosahoval.* (www.coachfederation.orq).

Autofi publikaci rozliSuji znaky koucCovani vzhledem k procesiim poradenstvi,
mentoringu a tréninku. Poradce dava navody a radi pfi feSeni konkrétnich problémd.
Mentor je obvykle starsi, zkusenéj$i pracovnik a ptredava zacinajicim pracovnikiim
poznatky a zkuSenosti. Trenér fidi odborny vycvik pracovniki s cilem budovat nové a
pottebné dovednosti at’ manudlniho ¢i intelektudlniho charakteru. Kou¢ oproti tomu
vede prostfednictvim komunikace koucovaného smérem k vykonnostnim a Zivotnim
cilim. Koucovéani na rozdil od jinych edukacnich metod vede pracovniky k aktivni
spoluti¢asti, podporuje jejich snahu o sebefizené uceni a vyuzivani jejich potencialu a

zkuSenosti.

JiZ zminénd organizace koucl ICF se jasné vyjadrila k profesionalizaci koucu a dala

zakladni mantinely k jejich préci, certifikaci, hodnoceni a vzdélavani. ,,Pravé
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koucovani bylo v praci vymezeno jako jednota tii, ¢tyf procest a tim je vytvoren vztah
teorie a koucovaného, efektivnost jejich komunikace a podpora uceni s cilem dosdhnout
stanovenych vysledkli kouCovacich procesii. Zajem lidi o tuto edukacni metodu stale
roste a to by mélo v praxi vést k jest€¢ dalSimu rozsifeni této Cinnosti v ramci fizeni

lidskych zdrojt, resp. dal$iho vzdélavani.

Koucink v fad¢ ptipadd funguje také jako koncepce managementu, jako soucast
fidicich systému firem. Je po béznych skolicich akcich ,,vrcholem* fizeni lidskych
zdroju a jejich usmérnovani v souladu s cili podniku. Funguje také jako nastroj fizeni,
jako urcity prostfednik pienaSeni zaméru a cile vedeni podniku do pracovnich
kolektiva. Uréitym piikladem této ¢innosti je byvaly $éf evropského Microsoftu pan
Miihlfait, ktery byl uzky spolupracovnik Bila Gatese a vedl tuto filidlku velmi GspéSné.

Je zajimavosti, Ze tento pfedni svétovy manazer po skonceni produktivni pracovni
¢innosti prenesl koucink do sféry vrcholového sportu a jiz nékolik ceskych sportovci
(naptiklad moderniho pétibojaie Davida Svobodu) na vysluni, k zlatym olympijskym
medailim. Cili koucink jako takovy, jak bylo v uvodu této diplomové prace uvedeno
vznikl ve sportu a po preneseni do oblasti managementu, sebemanagementu a rozvoje

lidskych zdroji se znovu ,,symbolicky* vracim tam, odkud pftisel, tj. do sportu.
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Piiloha A — Dotaznik k empirickému Setfeni

Vézeni respondenti, dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni dotazniku k mé diplomové préci
na téma ,Koucovani jako edukacni sluzba“. Vyzkum je zaméfeny na manazery
a jejich zkusenosti s kouc¢inkem a na jejich ndzory na koucink jako edukacni sluzbu.

Otazky 1. — 12. prosim vypliite ti, kteii jste koucink jiz absolvovali. Otazky 13. — 22.
prosim vyplite ti, ktefi jste koucink dosud neabsolvovali.

Dé&kuji. S tictou Vaclav Salansky

1. Proc jste si vybral/a pravé metodu koucinku?
a) hodné se o ni hovofi
b) je to moderni metoda
¢) doporucili mi ji znami
d) protoze koucink je aktivni metoda pro sebefizeni a rozvoj potencialu, ne pouhé pasivni

vedeni

2. Jak jste se ke koucinku dostal/a?
a) zafidil/a jsem si ho sam/a
b) zafidil mi ho muj nadfizeny

) zafidil mi ho mij zaméstnavatel

3. Citil/a jste potfebu mit svého kouce?
a) ano
b) ne

C) nevim, nepfemyslel/a jsem o tom

4. Co jste od koucinku oc¢ekaval/a?
a) nic
b) zménu ve svém chovani a pfistupech
c) zlepSeni v sebetizeni
d) zlepseni v fizeni podfizenych
e) zvySeni své vykonnosti

f) uspofadani a zharmonizovani prace a soukromi



5. Byl/a jste pfipraven/a na zmény, které koucink pfinese a ochotny/a je pfijmout?
a) ano
b) ne

C) nevim, nepifemyslel/a jsem o zménach

6. Byl jste s kou¢inkem spokojeny/a?
a) ano
b) ne

7. Co byste na koucinku zménil/a?
a) diskrétnost kouce
b) piistupy kouce

C) nic

8. Co Vam koucink piinesl?
a) pozitivni zmény v mém chovani viéi sobé
b) pozitivni zmény o sebehodnoceni
C) pozitivni zmény vedouci k harmonizaci prace a soukromi
d) pozitivni zmény v pfistupu ke svym podiizenym

e) nic
9. Jste muz — zena?
a) muz

b) Zena

10. Kolik Vam je let?

a) do29

b) 30-35
c) 36-40
d) 41-45
e) 46-50
f) 51-55

g) 5660



h) 61 avice

11. Jak dlouho vykonéavate manaZzerskou pozici?

a) 0-5let
b) 6—10 let
c) 11-151let

d) 16 avice let

12. Doporucil byste koucink jako prospéSnou eduka¢ni metodu pro manazery? — konec
dotazniku

a) ano

b) ne

13. Vite, co je koucink? — €ast pro ty, ktefi neabsolvovali kou¢ink
a) ano
b) ne

14. Pfemyslel/a jste o absolvovani koucinku?
a) ano
b) ne

15. Myslite si, ze je koucink pfinosny pro manazery?
a) ano
b) ne

C) nevim

16. Myslite si, ze koucink je pouze moderni metoda pro tvorbu image manazera?
a) ano
b) ne

C) nevim
17. Chtél/a byste v budoucnu projit kou¢inkem?

a) ano
b) ne



18.

19.

20.

21.

22.

C) nevim

Kdyby Vas nadiizeny Vam doporucil kouce, ptijal byste ho pro sviij seberozvoj?

a) ano
b) ne

C) nevim

Znate manazery, ktefi prosli kou¢inkem?
a) ano
b) ne

Jste muz — Zena?
a) muz

b) Zzena

Kolik Vam je let?
a) do 29

b) 30-35

c) 36-40

d) 41-45

e) 46-50

f) 51-55

g) 56-60

h) 61 avice

Jak dlouho vykonavate manazerskou pozici?

a) 0-5let

b) 6—10 let

c) 11-15Ilet
d) 16 avice let
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