SEZNAM PRILOH

Priloha €. 1: Schéma piibéhu kouc¢ovani (Dockalova, 2014)

Priloha ¢. 2: Dotaznik

W aZeni pracovnici a zzmasmanci,

Jmenyji se Vendula Eratochvilova 2 jsem studentleou Mendelovy univerzity v Bmé, falmlty Regionslniho rozveje
a mezmarednich studii. V soufasné dobé pifi diplomovou praci na tfma , Koudovini jako jeden ze zphsobd vedeni
lidi ve vybrané fumé™ a chtéla bych vas poZadat o pomoc pfi sbimu dat. Prosim vas o vyplnéni dotamilm. ktery je
zaméfeny na vedent lidi a jehoZ vwstpy budon poufity v mé diplemové praci. Jedna se o rychly stuény dotamik,
ktery lze zpracovat do 3 minut.

Polnd budete mit zajem mohn vim zaslet souhmmné vystupy. V pfipad® Ze byste méh jzkékoliv pfipemmky
k dotzmikm, nevzhejt= mé kontaktovat na smailu: xkratel 8@ mendelu.cz.

Dé&lmyji Viam zz vai £23 2 ochot.
Be. Vendula Kratochvilova
1 Mz jaké firovni fizeni se v rAmci organizace nachizite? (vyberts 1 z mofnost)
vrcholovy manzgement (piedstavenstve)
stfedni manzgement (vedouci odbord, dsekn, stfedisek)

nizil management (mistry

Oonond

) Jaknejéastéhi vedete své podiizeng 7 (vybette 1 z moimest)
Sim'a defmuji ikoly a kentroluji jejich plnni, meotivuji skrze silu a tkoly zadévim v podob® piika=i.

Praci rozdéluji ve spnlupu.'an s de.tmEﬂymi ukely kentrelujt 2 keordoji neformilng komunikace
fumgnje cbousmEms, divafuji svym podiizenym.

Odpovédnestrozdiuji do celé erganizaini stukhury, komunikace probihi na viech dresvnich (1 tfmova
prace), divafuji sviym pediizenym.

O O 0Od

Davam velnest we zpusnbu prace (skupina si szma fidi kvalitn price, pracovni usill), moje role spofiva
w podpeie pracovnil, zprostfedkovini komunikace & v pomoci pii pfekondvini
fekarel

br
MNemim podfizens.

O



3 Vwyberts variantu nejéastSjithe vedeni ve vaii fumés.
Wedouci pracovnik rozhoduje za své podfizend, kontroluje je 2 nedd jim diven.

WVedouci pracovnik motivuje 2 imspimje pracowvniky  pro praci,  divifuje  jim, poufiva
ktomu nékterou z forem koufowvani.

“edouei pracovnik kemunikuje se svymi podfizenymi a peskyhije jim zpémou vazbu.

oo oo

edouci pracovnik se piilif neangefije v prici pedfizenych, nechava jim velnost.

4) Znite pojem koutovani? (vybette 1 z mofmosti, pokud je vaiz odpovid ne, dopliite do otazky 10 sve
odpovédi slovy nepdpovidam & zvelts tute kategorti v nabides)
L] Ane

[0 MNe

(] Slyiel'ajsem o ném

5)  Covés napadne, kdyZ se fekne pojem koudovani? (doplite 1 slovo)

6) Pii jaké pfilefitosti jste se s koufovinim sethal/a?
[] Pietetl'a jsem si 0 tom [] Bvl'z jsem koufovin'a [] MNeméim vibec
[] Jekouézsmik (napf. kurzu) [ Neodpovidim [] Jimzk
7 W gem vidite nejvEtii nevyhodu koufovani? (vyberte 1 z moinost)

le fazové narofns

Je nesfektivni

Jedna se pouze o kladeni otazek

Nepfmai nic nového

Je to zdleFitost image nikoliv rozveje (oscbnihe, kariémiho)

WV narofnosti navazat vzizh s koutovanym

I I 5 O B A

Tmé:

) V Zem vidite nejvEtii vwhedu koutovani? (vybertz 1 z mofnost])
WV rozvoji

V celkovém systému (zpiisobu) prace

W efektivitd

V novych namétech

OO o

Neodpovidim

9 Vyuzivate koutovani ve sve praci? (Pokud ano, uved't= prosim v jakych konkrémich simacich).

10) Vjakgch jmjch simacich si dovedete piedstavit pouZiti koufovini? (zde jiz miiZete odpovidat
wEichni)




11) i vk

] 18-23 [126-33 [] 36-45 [1 46-33 [ 36 avice Lat

12) Pohlavi
O nuz [ Zena

DEkuji vam za vyplnéni dotamiku, Vendula Eratechvilowa

Priloha ¢. 3: Otazky pro rozhovor

1) Jak dlouho vyuZivate kéavani ve své praci a co bylo impulsem pro jeho itj2iz

2) Jaké projevy katovani ve své praci pozorujete?

3) V jakych situacich sdhnete po uziti Eouani a pre¢?

4) V ¢em vidite jeho finosy (vyhody) a nevyhody?

5) Kde jste se poprvé setkal/a s &ovanim?

6) Pokud nekotujete, jaky jiny styl vedeni uplatjete ve své praci a ve kterych situacich?
7) Na jaké urovni se nachazite? (vrcholovigdti, niZ8i management)

8) Kolik Vam je let?

Priloha¢. 4: Ukazka rozhovoru s manazerem 1 (M1)

T: MiZeme tedy z#t s nahravanim rozhovoru?

M1: Ano.

T: Nejprve bych vas poprosila o vysloveni souhlasahravanim?

M1: Souhlasim

T: Na jaké organizai Urovni se nachazite?

M1: Stedni management.

T: Kolik Vam je let?

M1: Je mi 56 let.

T. Dekuji. Prejdeme nyni k otazkam. Prvni otdzka: Jak dlouh@iwaie kodovani ve své praci a co
bylo impulsem pro jeho vyuZziti?

M1: Tak j& musintict, Ze metoda kawvani je u nas realnou zaleZzitosti, ale nedficteze bych
vyuzival ¢isté kowovani, spis vyuzivam prvky ksovani. Setkal jsem se s tim na kurzu, Skoleni a
predtim jsem dal véci tak rgjak intuitivné. Pak jsem teda zal vyuZivat &ch prvki koutovani,
kowovaciho pistupu.

T: Dekuji. Jaké projevy kotovani ve své praci pozorujete?

M1: Tak ono se nedéict, Ze kodovani je pouze o kladeni otazek, ale musiot, Ze hod
vyuzivam novy prvek, kterym je ticho. SnaZzim se giét prostor druhym, abyemysSleli o té dané
véci, prichazeli se svymi ndpady a nazory. Snazim se vguiizvnych metod¢ast€né mentoruji,
kowuji, a protoZe mam v s¢asné dob na starost maly tym, tak kéovani vyuzivam fevazg.

U velkého tymu by to asi tak neSlo. Chci z toho aypnost vytdhnout jejich nazory, cile, smysleni a
zarovai skrze kodovani eliminuji v¥kovy rozdil, ktery mezi ndmi je, protoZze lidé v tynjsou
mladsi, nez ja.



T: Dekuji. V jaky situacich sahnete po vyuZiti kKmwani a pre?

M1: PredevSim v projektovérfizeni. Mame velké zkuSenosti s projekty 2ggmymi na vzélavani.
Jedna se hla¥no technické profese f{psvées), kdy cerpame dotace z Evropskych fénd fondi
mistnich ministerstev. Tyto projekty v solzahrnuji zgtnou vazbu v podab evaluace. Takze
kowovani uzivame fedevsim, kdyz péebuji inovaci, tvéivost, motivaci nebo si o titka gimo
charakter prace. Dale, kdyZ peltuju inspirovat nebo poskytnout prostor nebo ziskastni
poznatky.

T: Ul byste gimo specifikovat situace, kdy toho kmvani vyuZzijete?

M1: Pokud se jedna o konkrétni situace, tak kra¥oh projekfi jsou to je&t hodnotici rozhovory
nebo spiSe takové vyioi rozhovory ke stanoveni @jlkde pra¢ sami ti spolupracovnici stanovi,
¢im se chiji zabyvat, wem se chji rozvijet, kam se chiji posunout nebo které cile jieba spinit a
tak.

T: Dekuji Vam za odpodd’. V ¢em vidite pinosy a nevyhody k@ovani?

M1: Tak tady se Upknedétict vyhody nebo nevyhody kéavani, protoZe jak uz jsetiekl, tak
nevyzivamisté toho kokovani (ve forny, Ze za mou ¢kdo @ijde arekne, t& bych chil pracovat
na tom a na tom), ale ja spiSe volim takovy sysptéte, Ze beru to, co je pro¢ndobry, to
pouzivdm a ono mi to vychazi.

T: A unxl byste specifikovat §aké vyhody nebo nevyhody kéavani?

M1: Klasické vyhody nebo nevyhody, takto o tom @phegemyslim a neberu to tak.

T: Kde jste se poprvé setkal s Kouanim? Byla ta prvni situace, co jste tady uzipwal v ramci
toho kurzu?

M1: Ano, presre tam jsem s tim potkal a od té doby to v praci \wain.

T: Pokud nekotujete, jaky jiny styl vedeni uplatjete a v jakych situacich?

M1: Tak da seict, Ze vlasta vSechny. Pokud je pi@ba pevna ruka nebo a t¥rdéco vyzadovat,
abych dosahl éitého cile nebo o dotahl dokonce, tak musim uZitehia ten autoritativni Zysob.
T: Ul byste ten styl vztdhnout Kjakym konkrétnim situacim?

M1: Jedna se zejména o ty projekty. Autoritativiyl siZiju, kdyZ je prost nutné gco odevzdat,
hlavrg u €ch termimi nebo kdyZ musi byt dodrZzenaiitd kvalita odevzdanych podkladU tch
projekii je nutné dodrZovat terminy, protoZe neexistujg,tab projekt byl odevzdanyaba druhy
den réano, kdyz to #ho byt ve 12 hodin. Snazim se obklopovat takovyidmi, abych nemusel moc
tady ten autoritativni Zisob pouZzivat a oni to berou.

T: A pokud byste teda &htict konkrétni situace pro jednotlivé styly?

M1: U toho autoritativniho, tam se jedna tedyitdro dodrzenidch termiri a kvality odevzdani
podkladi. Dam giklad, kdyZ se ma konatjaké porada v utery odpoledne &stnici ty podklady
donesou v Utery rano, tak je jasné, Ze se na adpanejsou ostatni schopni degu gipravit. Takze
to je ukité Spatr.

T: A u toho stylu demokratického nebo konzultativo#

M1: Konzultativni styl, to seffznam, Ze slySim pn# nevim, co to fesre je. Ale u ng to tak, Ze
vyuzivam styly tak, aby z tohodhy vzdjemny prosgch ol strany.

T: Dékuji vam moc za Véasas.

Priloha ¢.5: Ukazka rozhovoru s manazerem 3 (M3)
T: Souhlasite s nahravanim tohoto rozhovoru?

M3: Ano, samoiejmg.

T: Na jaké Urovntizeni se nachazite?



M3: Jsem ve $&dnim managementu.

T: Kolik vam je let?

M3: 52.

T: Dekuji, jak dlouho vyuZivéate kaiovani ve své praci a co bylo impulsem pro jeho iti2iz

M3: Myslim si, Ze ho vyuzivam asi tak 15 - 20 lmhpulzem vyuZiti bylo, Ze jsem &al vice
pracovat s otdzkami a zjistil jsem, Ze dosahovdlii pomoci otazek a pomoci motivace toho
partnera, tak je z hlediska komunikace Usp@ira z hlediska vysledkdaleko lepsi.

T: Co bylo tedy impulsem pro to vyuZiti kémvani?

M3: Ch&l jsem motivovat své pdtzené obchodniky k tomu, abyéhnlepsi prodejni vysledky a
nemusel jsem jim @ad jenom dokazovat a prokazovat, Ze by se jejidcepmala &at épe.
Koneckoné potom to ty potizené hod#é ob&Zuje, kdyZ jsou srovnavani s vykonem svého Séfa
nebo svého nejlepsSiho kolegy. Hledal jsem tedy dyeto zfiisoby, jak je vic zapoijit, aby to byl
jejich pristup, ktery bude znamenat jejich vySsi vysledigjiah ohodnoceni.

T: Jaké projevy katovani pozorujete ve své praci?

M3: Projevy kowovani? Ze se zvysila jejich motivace ¢irmji 0 své praci samostétmvaZovat,
samostat# si rozvrhavaji, co kdy majiétht. A dai se mi je vést k tomu, aby kazdy vyuZivaiijsv
potencial, protoZze kazdy z nich je jiny.éRdo je systematicky metodicky a pelboval jenom
n¢které nanity, druzi jsou nizené stely a nejsou tak systemétijsi, ale gesto vykon dosahuji. A
uplatiovanim jednoho ifistupu na vSechny jsme vystediedosahli, takze mamdiedaleko ¥tsi
prostor acdas pracovat s kazdym individudlra myslim si, Ze si zlepSila i nalada v tymu a
komunikace.

T: V jakych situacich pouzivate ktmvani a pre?

M3: Je to vzdycky $ hodnoceni minulého obdobi a nastavovani aiblanu pro obdobi, ale taky
treba kdyZ mi davaji znou vazbu u &akych vyznamyjSich, slozigjSich sclizek, tak se snazime
naléztieSeni, protoze mnozi ngpoustli, Ze @i obchodnich jednanich upadaji do sterebtypaji
nawtené principy a patky a ty je poteba vSecky zruSit. Dale na kazdé pérdderé se &astnim,
setkavani tymi, kdyZ potebujeme nastavit cile apod. Zodpdmost je na pracovnikovi a pokud
splni dané ukazatele, nélezi mu za to &ubm

T: V ¢em vidite vyhody nebo nevyhody kmvani?

M3: No vyhody uz jsem zminil, jsou todit® ty, Ze se odkryva ten potencidél lidi individugliie ta
komunikace je jin4, Ze to nevypada, Ze jim vSechmusifict Séf. Nevyhodou je to, Ze sétpm
individualnim gistupu musim vzdycky velmi déd nachystat aifpomenout si, jaky dany kolega je,
co mu vyhovuje, co mu nevyhovuje a taky musim zapaktiku a dovednosti socialni, aby se
¢as, ale zase na druhou stranu se to vyplati.

T: Kdy jste se poprvé setkal s kmyanim?

M3: S kowovanim jako takovym jsem se poprvé setkal &ty lety, Sel jsem na Skoleni, abych
védél o cem to je a ten 6 predchozi pistup zaloZeny zatim jenom na otdzkach se potomnpbs
vyrazre dal, Ze jsem z@l rozungt vice tomu, jak se da jé§prohloubit vysledek a vykon zapojenim
dalSich technik, které do kéavani pati.

T: KdyzZ byste nil shrnout, jaktasto vyuZivate to kavani ve své praci?

M3: Kazdy den. Musel nebo ehtjsem gehodnotit suj zpasob prace k pdizenym. Kowovani
zapojuju podle paeby, zvlas v situacich, kdy se maji ptideni rozhodovat, tak tam se snazim, aby
za mnou potizeni nechodili s tim, abych z& rozhodl, ale abyiEli s tim, Ze maji &olik variant,
zvéazili si je, rozhodli se, za tim rozhodnutim akstali a aby to taky uw v pripad nedsgchu
piehodnotit. Pak se ten pidzeny stava daleko kvalgsim ¢lenem tymu, protoze ipbira
zodpowdnost za svoji praci a role vedouciho je pouzeaigtvmu zdroje a podminky a nemusi to
byt o tom operativhim kazdodennim vedered®m se mtasto stavalo, Ze kdyZ jsem z neznalosti
rozhodl, tak jsentasto rozhodl Spatna oni se potom za moje rozhodnuti schovavali agoi

v porddku.

T. Pokud byste tedy &h definovat ®jaky ¢asovy ramec vyuziti kawvani, mohl byste to
kvantifikovat réjakym zpisobem?



M3: Myslim si, Ze prvky kotovani v &ch situacich, ve kterych se dénocitam, niZou ho hrat
treba az 40 %asu.

T: Pokud tedy zrovna nekéwjete nebo nevyuzivate prvky toho Kowani, jaky jiny styl vedeni
uplatréte piipack v jakych situacich?

M3: Jsou situace, kdy z pozice vedouciho ndlmick rozhodnout a trvat na tom a vyZadovat, tzn.
uréité jsou situace, kdy jegba direktivni styl, kdy tym pi#buje mit jasna pravidla a vyZadovani
pravidel ogt podmiuje ten direktivni styl. Okas pro¥tuji praci podizenych, kontroluji je.

A myslim si, Ze do té kontroly velndasto zapojuji kotovéani, aby to nebyla kontrola v pravém
slova smyslu, ale aby si spiSédemili, jestli v danou chvili udlali vSechno mozné, co mohli.

T: Rozumim tomu spra¥nZe direktivni zpsobiizeni uplatujete na poradach?

M3: Pouze u rozhodnuti, ktera jako vedouci musidatdtzn. rozdlit praci, u vSechéch, kde neni
potieba, aby davaly pétzeni zgtnou vazbu.

T: MaZete to je&t troSku specifikovat prosim?

M3: TakZe situace: dostantfikazy od svych natzenych a musimimést direktivié jednozné&ng
pravidla, podminky, cile a kéavani po té vyuzivdm na to, aby mi piaénitekli nebo abychom
spolé&né nalezli cestu, jak budeme tyto cile naplat, domluvime se na tom, zda a jak& pravidla
budou kontrolovana a kdy, a co se stane, kdyZ reebplizno, co méa byt ulano. Takze myslim si,
Ze se to hodhprolina.

T: Je jest ngjaky jiny styl vedeni, ktery uplatite ve své praci?

M3: Zminil sem direktivni, spolupréci, kontrolu, keovani. DalSi id nenapada,ifznam se.

T: Dékuju. A kdyZ bych se zeptala, kdyZ jstetabuplatiovat kokovani jako zpsobfizeni, s¢im
jste se potkaval w¢h podizenych? Jak to probihalo?

M3: Zjistil jsem, ze wasti tymu jsou lidé, ki newftili, Ze to k ri¢emu povede, protoze vyzadovali
ptesn& pravidla, igesrt dané ukoly, byli to hodnhanalytické typy a sémi jsem zjistil, musim
pracovat ptad vice direktive. Jim to prost vyhovuje, takZze tam si myslim, Zze z pohledu
komunikace a nastaveni to je wadku. Druha ¥c je, Ze pevazné ¥tSina tymu to uvitala, protoze
se zasadhzmenila kultura v naSem tymu, zvysila se samostataasbchodnici z&li citit, Ze maji
vétSi manévrovaci prostor. Tam, kde jsem bohuZehpmusel pouZit hodndirektivni prvky, bylo,
kdyZz jsme u #kterych jediné jim dali wtSi volnost a pomoci kéovani jsme jim davali &Si
zodpo¥dnost, tak jsme zjistili, Ze oni to nezvladligieri, Ze to neumi adkteri, Ze to nechi
akceptovat. TakZze tam jsem musel pouZit velmi divaek pristup, operativni gibéZnou kontrolu
vSeho toho, co si ti lidé naplanovali a nastavitira zlepSeni tymu jsem museldat i to opateni,

Ze jeden pracovnik z naSeho tymu musel odejit,opeotse no¥ nastavenému siru nechgl
podridit. Nicmérg, kdyZz to shrnu, bylo zajimavé, Ze pocatni nedivéie co se to s nasSim
vedoucim stalo, tak to vSichni uvitali a az si diyke kowovani neznamena, Ze se nebude dit
kontrola a Ze nikam neposuneme, tak se v podstivazna ¥tSina pracovnik velmi pozitivre
zapojila.

T: Vy jste zminil, Ze tam matejaké to r@&ni hodnoceni, jakym Zgobem to probiha?

M3: Pra¢ u ratniho hodnoceni vyuzivame prvky takové, kdyve to byla pouze jednostranna
zalezitost, kdy jsem shrnul, vysledky. Zmili jsme to tak, Ze nejiv se hodnoti, sebehodnoti
podiizeny, ma pesré dané kategorie z minula, ke kterym se ma Jjé& tim padem mu davam
prostor, abyitba i obhajil ¥ci, postupy, ktery jsemipdtim nerozurl nebo jsem ji vnimal jinak a
k tomu mu davam svoji Zmou vazbu ja, a pak diskutujeme. Stane se, Zedi&pnym pod& mij
nazor zmdnit, protoZze mi dofe vyswtli, proc to cilali, jsou i op&né situace, kdy trvdm na tom, a to
je hlavre u ®ch kvantitativnich réfitelnych \&ci, to jsou vysledky, obrat, prodej, marze, kdy
neobhaji. Tam se je potom snazim dmtat, vést k tomu, aby si v novém obdobi’twu stanovili

Ny

T: Dekuiji.



