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Anotace

DisertaCni prace se zabyva kouCinkem a jeho mistem ve vzdélavani
v podnikovém prostfedi. Rozebira moznosti vzdélavani utvaru lidskych zdroju a
zabyva se vymezenim oproti jinym formam rozvoje a vzdélavani. Popisuje vychodiska
a charakteristické znaky koucinku. Popisuje také aplikaci ke koucinku z hlediska
Gestalt teorie, teorie Transakcni analyzy a NLP. Na zavér jsou probirany potfebné

kompetence a andragogické souvislosti.
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Annotation

The dissertation deals with coaching and its place in education in the
corporate environment. It analyses the possibilities of training for the human
resources department and discusses its definition in relation to other forms of
development and training. It describes the background and characteristics of
coaching. It also describes the application to coaching in terms of Gestalt theory,
Transactional Analysis theory and NLP. Finally, the necessary competencies and

andragogical context are discussed.
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uvoD

S kou&ovanim jsem se v Ceské republice setkal v roce 2006 diky
mezinarodni kou€ce pani Marilyn Atkinson, ktera zde ucila vycvikovy program Art
and Science of Coaching certifikovany ICF. Nasledné jsem se zacal zajimat o
zaklady NLP. Prosel jsem vycvikem v NLP pod certifikaci Devon School of NLP.
Nékolik rokl jsem mj. pUsobil jako vycvikovy kou€ pfi pFipravé dalSich koucu.
Kouc€ovani ma mnoho vrstev a pro mé& osobné je to zajimavy rozmér osobniho
pristupu ke konkrétnim kouc¢ovanym. Pracuje pfevazné s popisem pfitomnosti a
orientaci do budoucnosti. Kouc€ink se odliSuje se od psychoterapie a mentorinku
a ma své specifické postupy. Domnivam se, ze pro koucovani jsou dalezité i dalsi
vlivy psychologickych teorii osobnosti a z nich odvozenych k pfistupl pro praci s
lidmi. Pfedevsim teorie TransakCni analyzy a Gestalt pfistupu.

Prace se zabyva popisem a pozici kouCovani v ramci andragogiky.
Kouc€ovani vnimame jako jeden z prostifedkd vzdélavani dospélych a jako
soucast fizenych HR procesl v organizacich. Nejednotnost pfistupu ke
kouCovani nas vede ujasnéni si pojmu, metodiky a pozice vzhledem k ostatnim
metodam.

Cilem prace je také zprehlednit pojem koucovani v navaznosti na nékteré
dalSi mozné pfistupy v ramci u¢eni formou koucinku. V kou€ovani je skryt vysoky
potencial pro rozvoj lidskych zdroju. Jde o rozSifeni repertoaru moznych forem
vzdélavani.

V prvni kapitole popisujeme misto kouCovani v procesu fizeni vzdélavani
podniku pfi rozvoji zaméstnancl. V druhé kapitole se zabyvame potfebnymi
manazerskymi kompetencemi pro efektivni vedeni zaméstnancu. Ve ftreti
srovnavame koucovani oproti jinym podporujicim zpusobdm rozvoje osob. Ve
Ctvrté kapitole se soustfedime na vybrana vychodiska kou€ovani jako takového
a na to, v ¢em je kouc€ovani zcela specifické. V paté kapitole se zamérujeme na
rizné modely koucCovaciho procesu, které umoznuji rlznym zplsobem

systematicky postupovat v procesu koucinku. Kapitola Sesta, sedma a osma
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predstavu;ji tfi rizna pojeti kou€ovani z hlediska teoretickych smérti a Skol. Aby
se zajemce stal kvalitnim kou€em, je tfeba trénovat potfebné kompetence, které
pomahaji profesionalné koucovat. V predposledni kapitole se zabyvame
méfenim efektivity. Organizace totiz investuji velké finan¢ni ¢astky do koucovani,
je tedy vhodné, aby meély pFedstavu o navratnosti. Koucink je dulezité
andragogické téma, jakozZto zvlastni nastroj podpory uceni se z vlastnich zdrojl

a s pfibiranim inspirace zvnéjsku.
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Teoreticka cast

1 POSTAVENI KOUCOVANI V PROCESU RIZENI

VZDELAVANIi PODNIKU

1.1 Lidské zdroje v organizaci

Efektivni Fizeni spociva ve spravném vyuzivani zdroji organizace.
Funk&ni organizace propojuji a koordinuji dostupné zdroje za ucelem
dosahovani svych cill. V dovednosti Fidit efektivni vyuzivani zdroja, spociva
dulezita uloha managementu. Zdroje jsou zakladni pfedpoklady pro realizaci
vysledku, produkce dané organizace. Z hlediska ekonomiky organizace a jeji
efektivity mdzeme zdroje rozdélit na:

e materialni

e financni

e informacni

o lidské

Technicky systém organizace (podniku) tj. budovy, stroje, produkty a zafizeni,
vyvari dany kontext materialnich zdroju. Finanéni zdroje feSi ,zdravi“ podniku
v oblasti aktivniho a pasivniho kapitalu. Informacni zdroje se zabyvaji praci s daty
a jejich efektivnim tokem napfi¢ organizaci. Vedle provoznich informaci zalezi
také na informacich ve formé znalosti a vyuzitelného potfebného vzdélani.
Hybatelem procest v nakladani se vSemi zdroji jsou lidé — lidské zdroje.
Vyuzivani materialnich zdroju, finan€nich, informacnich propojuji lidské zdroje.
Lidské zdroje pracuji s intelektualnim a osobnostnim kapitalem v dané
organizaci. Maji zasadni vyznam pro fidici a vykonnou cinnost, proto je
.personalni prace, zejména v podobé odpovidajici koncepci tzv. fizeni lidskych

Mg wivs

s. 13)
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Nastavené cile jsou dosazitelné vyuzitim potfebnych zdroji. Vedeni
organizace fidi vyuzZivani zdroju pro své cile. Manazment HR utvaru se zaméfuje
na podporu a dosahovani cili firmy Fizenou praci se zaméstnanci. PFistup
k Fizeni lidskych zdroja prochazi rdznymi etapami. Bé&lohlavek, Kostan, Sulef
(2001, s. 358) popisuji 3 etapy:

1. byrokraticky pFistup — operativné administrativni feSeni problémi

2. operativni pFistup — obdobi zmé&n po roce 1990 v CR

3. strategicky pfistup — dlouhodobé planovani aktivit na zakladé odhadu a

planu potfeb organizace se dlouhodobé planuji personalni potfeb a

zameéry

Z hlediska kouCovani v organizaci je ukolem HR zaradit kouCovani do
dlouhodobé strategie podniku a zaroven operativné reagovat na aktualni potreby

tyma a jednotliveu.

Uloha HR - tradiéni pfistup v personalistice se zabyval tvorbou
organizacni struktury a systémem fFizeni pracovnik(. Personalista zajistoval
administrativné pofizovani pracovnikd, tj. nabor, jejich odméfnovani, pracovni

smlouvy, pfip. benefity ¢i odchody zaméstnancu.

Moderni pfistup je flexibilngjsi, organizace se musi pfizpusobit soucasné
globalni situaci na trhu, poZadavkem je rychlé reagovani a orientace na
zdkazniky. Pro HRto znamenaodliSné mysleni a proménu ulohy
personalistl. Na jedné strané je velmi dullezité shanét potfebné pracovniky a
davat jim patfiCnou administrativni podporu spolu s prosazovanim firemnich
smérnic a firemnich hodnot. Na strané druhé je tfeba rozvijet zaméstnance a
pfipravovat je na ménici se pozadavky trzniho prostfedi. Tlak
konkurence, pozadavky pracovnik(, naroky na neustalou adaptaci vede ke
zmé&nam napliné prace RLZ.

Agendy HR — personalni Utvary jsou vnitfné ¢lenény podle velikosti firmy,
na rizné agendy oblast odménovani, zaméstnavani, pracovnich
vztahu, personalniho planovani, styk s vefejnosti, bezpe€nost prace, zdravotni
péce, administrativa, celkova péce o pracovniky, personalni informacni systém a

profesni rozvoj. (Kalnicky, 2019, s. 58) Ze vSech téchto agend je pro koucovani

13



Vg wviiv s

celého systému.

Personalni cile — personalisté naplfiuji své poslani plnénim zadanych
ukold. (Werther, Davis, 1992) uvadéji ¢tyfi obecné platné cile, které uvadime
nize.

Spole€ensky cil — odpovédnost ke spoleCnosti se vytvafi dodrzovanim
zakonu, vztahy mezi vedenim a odbory s dopady zaméstnanosti.

Organizaéni cil — sluzba dané organizaci ke zvy3eni efektivity, vybér
zaméstnancl, planovani v personalni oblasti, systém hodnoceni vykonu,
umistovani pracovniku, kontrolni ¢innost, vycvik a zaskolovani.

Funkeéni cil — podpora jednotlivym utvarlim organizace na zakladé jejich
pozadavkl a pozadavkl organizace (hodnoceni, umistovani zaméstnanci,
kontrolni Cinnosti).

Osobni cil — podpora pracovnikl, aby mohli dosahovat svych osobnich
cild v ramci pfinosl pro organizaci. Cilem je udrzet, motivovat a rozvijet profesni
a osobni spokojenost s cilem omezeni fluktuace a zaroven rust flexibility
v podminkach konkurence (hodnoceni, vycvik, Skoleni, odménovani, karierni a
rozvojovy plan) Oddéleni HR zabezpecuje fadu plani umérné v navaznosti na
vlastni agendu. Co se tyCe profesniho rozvoje ma, HR za ukol zaskolit a pomoci
v adaptaci novym pracovnikim a zaroven rozvijet stavajici pracovniky z vnitfnich

lidskych zdroja.

1.2 Nastroje rozvoje zaméstnance

Klicové oblasti v rozvoji pracovnikl jsou:
e pojmenované kompetence
e nastavené moznosti vzdélavani
e systém hodnoceni a efektivity
Dulezity je systémovy pohled na synergii vSech oblasti. Vzdalené jde o
podobny mentalni model jako u koucovani. Vychodiskem je znat potfebu
organizace a pozadavky pracovniho mista v€etné stavajicich dovednosti a

znalosti pracovnika. To znamena umét popsat realny stav a miru potfeby
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zlepSeni. Planované vzdélavani by mélo vést k dosazeni pozadovanych cilu.

Vysledek je pak tfeba zhodnotit néjakym vhodnym nastrojem (certifikat, prakticka

zkouska, hodnoceni nadfizenych).
Armstrong (2007, s. 461) déli firemni vzdélavani na 4 zakladni typy:

e instrumentalni vzdélavani. které predpoklada dosazeni zakladni urovné
vykonu, cilem je zlepSeni vykonavani urcitého druhu prace,

e kognitivni vzdélavani, které ma zlepSit urovenn znalosti a také celkové
pochopeni souvislosti,

e emocni vzdélavani, jehoz cilem je formovani postoju a vztahu k praci i druhym
lidem,

e sebereflektujici vzdélavani, které ma napomahat formovani novych vzorcl
vnimani, jednani a mysleni.

Koucovani je mozné pouzit ve vSech téchto typech — k nacviku a zpétné
vazbé podporujicim zpusobem vést k motivovanému zvladani vykonu, podporou
premysleni o SirSim ramci problému, k podpofe motivace a nastaveni pozitivniho
vztahu k naplnéni potfeb firmy i osobnich. Sebereflexe je soucasti koucinku
v pfipadé uvazovani o ekologii cile a vlastnich moznostech. Pozitivni psychologie
vede ve vzdélavani k nadéji a vidéni moznych cest k sebe zlepSeni a k feSeni
problémU. Koucink je dovednost pomahat druhym lidem uskute¢hovat osobni
zménu na urovni pozitivhich zmén chovani, mySleni, vztahové emocni a
sebepoznavani.

Tomuto rozdéleni vzdélavani volné odpovidaji typy kou€ovani:

e dovednostni kouCovani — zamérfen na naucitelné zlepSeni,

e vykonnostni kouCovani — pochopeni souvislosti a zvySeni efektivity

e rozvojovy koucink — rozvijeni osobnostniho potencialu

e transformaéni koucink — ,Cilem systemického transformacéniho kou€ovani je
pomoci klientim zménit zpUsob, jakym o svych problémech premysileji a citi,
takovym zpusobem, aby se u nich vytvoril ,Fetézovy efekt", ktery se projevi v
SirSi organizaci a vétSim systému v reakci na jejich kouCovaci zkuSenost®.
(Hawkins, Smith, 2006, s. 31)
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1.3 HR a vzdélavani

Na podnikové vzdélavani muzeme pohlizet v kontextu raznych typu
rozvojovych programu (Tureckiova, 2004, s. 97)

e organizacni program — zapojuje lidi do procesu fizeni, pfi vytvareni a fizeni
firemni kultury, ktera podporuje vzdélavani a sdileni znalosti. Pfitom vychazi
firemni strategie.

e planovaci program — je vysledkem strategie Fizeni lidskych zdroji a jeho
hlavni soucasti je urCeni jaké lidské zdroje bude firma v budoucnosti vyhledat,
v€etné kariérnich planud

e systémoveé programy — jsou zaméfeny na dosazeni zmén v mysleni prozZivani
a chovani pracovnikl nejen v reakci na pfitomné pozadavky ale také v
pohledu do budoucnosti v ramci udrzeni konkurenceschopnosti firmy

e programy péce o zaméstnance — motivacni a udrzovaci programy, socialni
politika podniku — pfispivaji naplnéni potfeb a jistot zaméstnancu

e vztahové programy — vlastnosti na typ firemni kultury se zabyvaiji zpisoby
feSeni konfliktd a pfip. vztahovych problému v organizaci

U v8ech téchto typu programu muzeme pouzit a) kou€ovaci pfistup z
hlediska situacniho vedeni pracovnikl, b) kouCovani jakozZto Fizeny proces
vedeny kouCem s potfebnymi kompetencemi. KliCové je nastaveni kontraktu
zadavatelem a motivace koucovaného.

V oblasti kou€ovani ve firemnim prostfedi hraje dulezitou roli podpora
personalniho oddéleni. Pro pfehled je vhodné utfidit a zaradit kouCovani do
kontextu napiné prace oddéleni lidskych zdroju. Cilem fizeni lidskych zdroju je
byt funkéni soucasti organizace a podpofit to, co v8echny ostatni zdroje

propojuje.

1.4 Vzdélavani v organizaci

Muzik (2008) poukazuje na to, Ze podnikové vzdélavani je zaméfeno na
rozvoj schopnosti a pracovniho potencialu ve vSech kategoriich zaméstnanc.
,vytvari pfedpoklady pro osvojeni novych znalosti, formovani dovednosti a vznik
novych pracovnich navyku. Znalosti davaji odpovéd na otazku co délat, a daji se
naucit. Dovednosti odpovidaji na otazku, jak to délat, a daji se natrénovat.
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Navyky lze vytvofit propojenim znalosti a dovednosti a opakovanim profesnich
¢innosti a pracovnich postupu.” (Muzik, 2008, s. 86) Rozvoj pracovnikil pomoci
vzdélavani je navazan na fizeni Kkariéry. Zaroven se kariéra odviji
od zpusobu hodnoceni a na to je navazano odménovani.

,NejefektivngjSim vzdélavanim pracovniku je dobre
organizované systematické vzdélavani. Je to neustale se opakujici cyklus, ktery
vychazi ze zasad politiky vzdélavani, sledujici cile strategie vzdélavani" (Koubek,
2007, s. 259).

Pfi tvorbé vzdélavaciho planu je tfeba znat spravné metoda a mit moznost
si z nich vybrat. ,Vzdélavaci metody chapeme jako prostfedek, ktery vede
Clovéka k urcitému cili a ¢ini vzdélavaci proces efektivni" (Muzik, 1998, s. 149).
J. Muzik (1999) déli metody podnikového vzdélavani podle povahy Cinnosti na
teoretické, teoreticko-praktické a praktické. Koubek (2009, s. 267-269) déli

metody podle mista, kde vzdélavani probiha:

Tab.1 Metody vzdélavani podle mista

On the job Off the job
e instruktaz pfi  vykonu e prednaska
prace
e konzultace e seminaf diskusim
e asistovani — patronat e nazorné vyucovani
e povéfeni ukolem e prFipadové studie
e rotace prace e workshop
e pracovni porady e brainstorming
e mentorink e simulace
e koucink e assessment centre /development
centre
e outdoorové aktivity
e hrani roli

Koubek (2009, s. 267—269)

Brodsky (2009, s. 101-103) uvadi metody na rozhrani mezi pracovistém a

mimo pracovisté:
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e uceni se akci

e instruktaz pfi praci

e povereni ukolem

e studium odborné literatury
e e-learning online, offline

e projekty

,Coaching predstavuje — na rozdil od spiSe jednorazové instruktaze —
dlouhodobé&jsi instruovani, vysvétlovani a sdélovani pfipominek i pravidelnou
kontrolu vykonu pracovnika nadfizenym ¢i vzdélavatelem. Jde vlastné o
soustavné podnécovani a smérovani vzdélavaného k zadoucimu vykonu prace
a k vlastni iniciativé, pfiemz se bere v uvahu jeho individualita" (Koubek, 2009,
S. 267). Zde je mozné metodu koucinku vnimat jako zpusob prace Skolitele na
zakladé zpétné vazby, pribézné kontroly a sméfovani k cili. Instruovani,
vysvétlovani a sdélovani vSak popira zakladni principy kouc€inku. Kdyby proces
probihal metodou kladeni otazek pro hledani a objevovani ucelného feSeni
zaskoleného pracovnika, mohli bychom tento zpusob prace nazyvat kou€ovacim
pristupem, v tomto vymezeni vSak jedna o spiSe o mentorink. Pro ,on the job
training” se kou€ovani da pouzit jako specificky zpusob vedeni k cili, rozhodné
nejde o instruovani.

Metody vzdélavani se li§i mirou aktivity posluchacd a tim padem
zpusobem zapojeni do vyuky. Dovednosti vedouciho je umét zapojit podfizené a
podnécovat je k aktivité nejen v pracovnim procesu, ale i v osobnim rozvoji a
vzdeélavani.

Blaha, Mateiciuc, Kanakova (2005) tfidi vzdélavaci metody dle aktivity od
pasivnich po aktivni:

e prednaska ve skupiné

e vyuziti vyukovych videoporadu a filmu, videopfenosy
e (e-learning)

e skupinova diskuze

e workshop — skupinova prace

e spolecné projekty

e development centrum (rozvojové programy), assesment centrum
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e outdoor training (zpravidla aktivni trénink spoluprace a feSeni ukold mimo
firmu, vyZaduje tymovou praci)
e koucovani, mentorovani, rotace prace (aktivni kontakt, osobni zkuSenost,

vlastni ¢innost)

Aktivni pfistup manazera — koucCe souvisi s jeho proaktivnhim postojem
k druhym, tento pfistup k pracovnikim se odrazi v uspésnosti zapamatovani.
Statistika zplsobu vnimani ukazuje, ze ¢teni, naslouchani nebo pozorovani ma
podle kfivky zapominani nizkou uspésnost. NejuspésnéjSi k zapamatovani je,
kdyZ poslucha¢ sam hovofi a kona. K tomu je kou€ovani idealni nastroj, protoze
podnéty plynou ze strany kouce a reakcemi kou€ovaného dochazi k aktivnimu

sebeuceni a zapamatovani.

Obrazek 1: Faktory ovliviujici volbu metod

P

FAKTORY OVLIVNUJICI VOLBU METOD
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Akl zapojen
Filradudini piatup
Ipiird vazha
Fiancs pamatkl

(Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 112)
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Autofi tohoto schématu sice zmifiuji kouCovani mezi vyCtem metod
vzdélavani na pracovisti, ale dale se mu nevénuji. Nicméné i pro koucovani plati
tyto obecné faktory: cil, obsah, lidsky faktor, ¢as, finance a misto, individualni

pristup a zpétna vazba.

1.5 Vzdélavani v podniku dle mista

Anglicky teoretik managementu M. Armstrong (1999, s. 543-545) rozliSuje
tfi mista, kde je obvykle mozné uskutecnit vzdélavani v organizaci.

1. V podniku, na pracovisti, pfi vykonu prace — vzdélavani na
pracovisti Ize realizovat ve vyuCovani nebo kou€ovani manazery, vedoucimi
tymu, Skoliteli, povéfenymi mentory. Toto misto poskytuje vyhodu reality a
bezprostfednosti spojuje v praci rozvijeni odbornosti a praktickou vyuku.
Uplatnéni naueného pfimo v praxi je tak jasné a srozumitelné, uCeni se realizuje
v pfirozeném prostfedi s konkrétnimi a potfebnymi znalostmi. Nevyhodou je
otazka vzdélavaci kvalit povéfenych osob — realizator(l. Pfi pfedavani zkuSenosti
muUze také dochazet k pfedavani zlozvykld. Vyhodou a zaroven limitem je pravé
personalni a edukacni kvalita poskytovaného vzdélavani. Povéreni Skolitelé
potfebuji vycvik, jakym zplsobem efektivné vzdélavat. Pro méfeni efektivity
vysledku pomaha jasné nastaveni vzdélavacich cill. Z vyukovych metod se
pouziva napf. nazorna ukazka pracovniho postupu, mentorovani, rotace
prace, koucovani.

2. Mimo pracovisté — odehrava se ¢asto v ramci organizace, ve firemnim
Skolicim zafizeni €i na specialnich kurzech mimo vykon prace. Toto feSeni
zvySuje sounalezitost Skoleného pracovnika s podnikem. VySkoleni lektofi maji
obvykle jiz z firmy osvéd&enou metodiku efektivnimu osvojeni zakladnich
dovednosti a znalosti. Nevyhodou muUze byt rozdil mezi Skolenim v chranéném,
vstficném prostifedi u€ebny a realitou pracovniho procesu. Uzivani teoretickych
pojmu pfi vyuce se nemusi vzdy propoijit s konkrétni praxi. Na pracovisti nebo v
ramci podniku se Casto pouziva instruktaz, povéfeni ukolem, vyukovy program

na PC, video program, otazky a odpovédi, studium dokumentace a dalsi.
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3. Externi pracovisté — vzdélavani mimo podnik obvykle na agenturnich
kurzech. Vyhodou je (pfi volbé vhodného zaméfeni kurzu) efektivni zpusob
Skoleni, strukturovany vyklad a moznost vymeény zkuSenosti €asto i s pracovniky
Z jinych organizaci. Nevyhodou je nékdy pfenaseni nau¢eného do praxe. Pokud
se rychle neaplikuje, ziskané dovednosti a znalosti se ¢asto zapominaji. Dllezité
je vybrat z velkého mnozZstvi katalogovych kurzli ten spravny, ktery odpovida
vzdélavacim potfebam organizace a jejich konkrétnich pracovnikd. Obvykle se
prednasi a diskutuje, vyuZivaji se pfipadové studie, zadavaji se skupinova
cviCeni, hrani roli, panelové diskuze, nacvik komunikacnich dovednosti,
outdoorova cviceni, soutéZe ve skupiné a mezi skupinami a dalsi.

Armstrong zafazuje kouCovani do metod pfi vykonu prace, tj. na
pracovisti. KouCovani je podle néj ,metoda zalozena na vztahu dvou lidi a
pouziva se k rozvoji individualnich dovednosti, znalosti a postoju". (Armstrong,
1999, s. 893)

Koucovani dale vymezuje jako neformalni zpusob, jako soucast bézného
procesu fizeni nebo vedeni tymu.

»1ento typ kou€ovani tvofi:

e pomahani lidem, aby si uvédomili, jak pracuji a co se museji naucit

e kontrolované delegovani

e vyuzivani kazdeé situace jako pfilezitosti k u€eni se a vzdélavani

e usmérnovanivtom, jak zadoucim zplsobem vykonavat urcité pracovni ukoly,
ale vzdy takovym zplasobem, kdy se spiSe pomaha lidem s u€enim, nez jen
abychom je nasilné krmili tim, co maji délat, jak to maiji délat". (Armstrong,
1999, s. 894)
Koucovani ve firmach muze vyuzivat vdechny zpisoby. Obvyklé je kouCovani

v prostorach firmy, vyjime&né v prostorach Skolici agentury nebo mimo firmu

v prostorach kouce. Zalezi na moznostech a potfebé intimity koucovaného.

Koucovani ma specifické misto ve vzdélavacich moznostech oddéleni
lidskych zdroju. Zafazenim koucinku do repertoaru vzdélavaci metod ziskava
firma nastroj, ktery muze vyuzivat pfi vykonu prace na pracovisti i mimo
pracovisté, nastroj, ktery na organizacni urovni pomaha napliovat cile firmy a

propojovat je s osobnimi cili zaméstnancu. Zalezi na zadani zadavatele.
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U planovani vzdélavani je dulezity systematicky postup. Kirkpatrick,
Kirkpatrick (2008, s. 3) nabizeji praktické kroky. Kazdy krok by mél byt bedlivé
zvazen pfi planovani a realizaci efektivniho Skoliciho programu (kou€ovani).

1. Uré€eni potieb — skloubeni potfeb organizace s potfebami ucastniku.

2. Stanoveni cild — popsani vysledného stavu — pozadavky na chovani,
dovednosti, postoje, znalosti.

3. Uréeni obsahu predmétu — potieby a obsah urcuji pfedmét edukace a
nastavuji potfebna témata.

4. Vybér ucastnikli — pozadavky na Skoleni, povinné/dobrovolné, pro jakou
aroven.

5. Uréeni nejvhodnéjsiho rozvrhu — optimalné dle potieb firmy a moznosti
ucastnika.

6. Vybér vhodnych zafizeni — pohodiné a praktické prostfedi vCetné pfip.
obcerstveni.

7. Vybér vhodnych instruktorti — interni/externi, ujasnéna kvalifikace a
rozpocet.

8. Vybér a priprava audiovizualnich pomtcek — zvazeni pfinost a nakladu.
9. Koordinace programu — pfitomnost a podpora organizatora/samostatnost
lektora.

10. Hodnoceni programu — zpétné vazby, systém hodnoceni efektivity.

V podstaté stejné nastaveni a postup plati pro kou€ovani. To mize byt
nedilnou soucasti nabidky moznosti rozvoje pracovnikl. Kou€ovani patfi mezi uz
zavedené postupy a zalezi na oddéleni HR, aby se kvalifikované rozhodlo, jakym
zpusobem nabidne, prezentuje a doporuci kou€ink managementu firmy.

Homan, Miller (2008, s. 15) piSi o vytvareni kou€ovaciho klimatu ve firmé.
Kladou otazku: ,Jak moc je vase organizace oteviena kouCovani? Které aspekty
va$i organizace by mohl koucink ovlivnit pozitivnim zplsobem?“ V organizacich
s kou€ovacim klimatem je kladen duraz na dialog, rozvoj, u€eni. Autofi popisuji
charakteristiky, signaly kou€ovacich firemnich postoja. ,Lidé jsou vnimani jako
schopni. Rozvoj je stejné dulezity jako terminy. Chyby jsou povazovany za
prilezitost k u€eni. Zpétna vazba je poskytovana se zamérenim na budoucnost".
Homan, Miller (2008, s. 17)
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Tyto zmény souvisi s proménou firemni kultury a mohou vést ke zlepSeni
retence schopnych zaméstnancul. UdrZeni a rozvoj zaméstnanct v komunikacné
otevifeném prostiedi zvySuje loajalitu. Je ukolem nejen HR podporovat motivaci
zameéstnancl vytvarenim klimatu, které dava duvod loajalité. Kazda firma
potfebuje odpovédné zaméstnance a vérné zaméstnance. ,Kultura firmy je
souhrn predstav, pfistupt a hodnot ve firmé& vSeobecné sdilenych a relativné
dlouhodobé udrzovanych". (Pfeifer-Umlaufova, 1993, s. 19) Proto muze
kouCovaci klima pfispét k orientaci na dialog, hledani pozitivnich feSeni a
fungujici zpétné vazbé.

KoucCovani je povazovano za potiebny pfispévek k rozvoji jednotlivce diky
pruznému a pfizpisobenému vzdélavani v rychlém a flexibilnim ¢ase. Vyzvou
pro HR je otazka, jak efektivné integrovat kouCovani do vzdélavacich a
rozvojovych strategii.

Z hlediska profesniho vzdélavani je kou€ink samostatny zpUsob firemniho
vzdélavani. Muzik (2005, s. 37) piSe o ,hybridnim modelu u€eni“. Vedle koucinku
a tradi¢nich kurzu fadi také online kurzy (CBT), kurzy na pocitaci (WBT), klasické
seminare a tréninky vCetné sebevzdélavani z tisténych meédii. Zalezi na
rozvojové potfebé& zaméstnance, na financni narocnosti, na sytému rozvojove
prace se zaméstnanci, na strategii firmy. Jde vlastné o vybér z nabidky Siroké

palety moznosti v kontextu zamért a moznosti organizace.
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2 MANAZERSKE DOVEDNOSTI, KOMUNIKACE A

LEADERSHIP

2.1 Manazer kouéem

Manazer je pozice, ktera zavisi na pozici v organizaci:

e niz§i managment - (liniovy) odpovida za pfimé vedeni zaméstnancl pfi
dennim pInéni cild a ukolu, feSi operativné provozni zalezitosti (mistfi,
vedouci tyma, vedouci oddéleni...)

o stredni (middle management) napliuji organizaCni zadani fizenim nizSiho
managementu, kombinuji denni provozni zaleZitosti s organiza¢nimi cili dané
spolecnosti

e vrcholovy - (top management) maji odpovédnost za celek organizace nebo
jeho hlavni utvary (napf. feditelé divizi, odborni feditele, generalni feditel,
jejich zastupci)

Koucink nefesi primarné klasickou hierarchickou pozici v
organizaci, nabizi zménu vztahu s pfimym podfizenym / nadfizenym za
ucelem dosahovani vysledkd diky koucovani. Vedle partnerského vztahu v
roviné dospély — dospély jde také o vztah k pfijeti pracovniho ukolu a partnerskou
diskusi o feSeni ukoll (naplfiovani cill). Zménou vztahl dochazi ke zméné
atmosféry v organizaci.

Bartonkova (2010, s. 31) uvadi mozné pficiny neuspéchu firemniho
vzdélavani:

1. ,nedostatecné propojeni s obchodnimi potfebami

2. neschopnost rozeznat vhodna feSeni, ktera se nevztahuji pfimo ke

vzdélavani (napfiklad odmérnovani, popis prace)

neschopnost pfipravit prostfedi vhodné pro vzdélavani

nedostate¢na podpora managementu

neadekvatni cile

pfiliS drahé feseni

nahlizeni na vzdélavani jako na jednorazovou udalost

® N o oA W

prehlizeni odpovédnosti u€astnikl vzdélavaciho procesu
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9. nedostateCny zavazek a zapojeni ze strany vedoucich pracovniku
10.neschopnost poskytovat zpétnou vazbu a vyuZzivat informace o vysledcich”

Spravné nastaveny kontrakt kouce a patficny pfistup manazera-kouce
dokaze eliminovat vétsinu téchto barier. Individualni koucink je vlastné opakem
téchto kontextualnich barier. Manazer-kouc feSi spravné zadani dle potfeb firmy,
drzi se potfebného tématu s kou€ovanym, vytvareji pro sva setkani vhodny
prostor, cile jsou definovany spole¢né s klientem, koucink probiha opakované,
odpovédnost je oboustranna, pracuje se s pribéznou zpétnou vazbou a vysledky
jsou pribézné vidét pfimo na pracovisti.

,Ulohou kouge neni délat vdechno mozné a davat za tym vdechny gdly.
Ulohou kou&e je pomahat tymu dosahnout vSech jeho cilli, pfimét kazdého
jednotlivce, aby ze sebe vydal to nejlepsi a efektivné organizovat &leny tymu. Cim
vice se kouc snazi o to, aby byl nejlepSim hracem, tim vice se tym uci nezdravé
zavislosti“. (Owen, 2008, s. 99) Ztoho plyne poZadavek na manaZera
s kou€ovacim pfistupem — delegovat ukoly a odpovédnosti ¢lenim a vedoucimu
tymu, pomahat podfizenym rozvijet jejich talent a nastavit priority. Z hlediska
komunikacnich dovednosti jde o dovednost rozliSit, zda zadavat jasné ukoly,
klast vhodné otazky a naslouchat. Manazer kou¢ pfinasi odliSny zpusob pohledu.
,1im se to diametralné lisi od myslenky vycviku, kdy Skolitel instruuje lidi, jak maji
néco presné udeélat. Kou¢ nikomu nic nefika, co délat. Kou¢ kazdému pomaha
objevovat to, co mu bude uzite&né a co bude fungovat. Skolitelé Fikaji, kougové
se ptaji“. (Owen, 2008, s. 100)

.,Manazer musi nabizet podporu, ne vyhrozovat." (Whitmore, 2002, s. 30)
Toto pojeti nabizi novou rovinu ve vztazich na pracovisti. PfekracCuje tradicni
koncept fizeni vykonu. Transakéni analyza nam ukazala, Zze komunikace probiha
na socialni-statusové urovni ana urovni psychologické-vztahové osobni.
Whitmore obé roviny sblizuje. Ze vztahu nadfizeny a podfizeny doporucuje vztah
dvou partneru, ktefi spolecné usiluji o dosazeni cile. Tento vztah vyzaduje
vzajemnou davéru, pocit bezpeci a idealné minimalni natlak. Otazkou je, zda je
role kouce jedinou roli, kterou manazer ve vztahu k podfizenym ma. Nejde jen o
pfimé sdéleni ukolu nebo o sdéleni a pfedvedeni zadani, ale i o dialog. "Pfi

hledani odpovédi na otazky manazera, kterého koucuje si podfizeny uvédomi
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vSechny aspekty ukolu a aktivit, nutny k jeho realizaci. To mu umozni zvazit, jaka
je 8ance na uspéch, a rozhodnout se, zda chce prevzit odpovédnost." "KoucCovani
neposkytuje manazerovi iluzorni, ale skuteCnou kontrolu a podfizenému pfinasi

skute¢nou a nikoli iluzorni odpovédnost." (Whitmore. 2002, s. 30)

2.2 Osobnost manazera

Vedouci pracovnik — manazer pracuje zaroven na nékolika rovinach. Musi
zvladat fizeni vykonu ve vysledkovém ramci, vedeni lidi ve vztahovém ramci,
rozvoj a spolupraci podfizenych v ramci komunikujici organizace. Kazda rovina
pfinasi jiny dominantni prvek v komunikaci.

Z hlediska rozvoje potfebnych kompetenci jde o velmi Siroky zabér
vzdélavani, zde tréninku manazerd. Navic se pfidava dovednost mit kompetence
kouCe ¢i leadera s koucCujicim pfistupem. Vedle Fidicich a vidcovskych
pozadavkl je zakladem rozvoj osobnosti, ktera je ve funkci vedouciho, jde
pfikladem druhym a ovliviuje atmosféru v tymu a na pracovisti.

Podle Bedrnové a Nového (1998, s. 127-128) jsou pfedpokladem uspéchu
nasledujici osobni kvality manazera:

e pracovni a osobni kompetence (zpusobilost uplatnit se ve svém pracovnim
zafazeni s dostateCnou sebeduvérou, pfiméfenym sebehodnocenim
a schopnosti hodnoceni vnéjsi situace)

e socialni kompetence (umét se prosadit v socialnich vztazich)

e pozitivni mySleni a proaktivni jednani (zivotni situace, pfileZitosti, prekazky
brat pozitivné jako vyzvy, mit vnitini impulzy k jednani)

e motivace k vykonu, pracovni nasazeni (zajem o praci, potfeba vysledku)
vytrvalost, pfekonavani prekazek)

e schopnost sebeovladani (dospélé jednani, zvladani emoci)

e rozvinuté etické a estetické citéni (respektovat hlediska moralky a estetiky ve
svém jednani, soulad se svédomim)

e Kkreativita (schopnost vnimat nové véci a uplathovat nové pfristupy)

e pochopeni a tolerance (respektovat a pfijimat odliSnost druhych lidi)
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e smysl pro humor (vidét realitu i sebe sama s nadhledem, cit pro proporce)
e ochota osobniho rozvoje (vynakladat neustalé usili na sebevzdélani a rozvoj)
Toto vymezeni Ize také pouzit jako pozadavky na osobni kvality koucCe Ci
dalSiho profesionala pracujiciho s lidmi. Osobnostni kvality jsou podvédomym
vzorem pro druhé lidi. S vedouci roli (funkci) jdou ruku v ruce odbornost a
osobnostni kvality. Dosahuje-li leader téchto kvalit, pak se na pracovisti stava
divéryhodnou osobou, ktera je respektovana i po pfechodu na jinou pozici.
,Osobni kvalita mize vyjadfovat jednak to, jak Clovék v pracovnim procesu svymi
predpoklady odpovida pozadavkim urcitého pracovniho zafazeni. Zpravidla
vSak vyjadfuje také to, co dokaze dat navic, aby tak pfispél k vysSi kvalité prace
oddéleni a podniku.“ (Bedrnova, Novy, 1998, s. 126)

2.3 Koucovani na kompetence

Vedoucim s osobnimi kvalitami budou lidé na pracovisti véfit a respektujici
a duavéryhodny vztah pomuze vytvaret atmosféru spoluprace. K rozvoji
uspésnych vedoucich je mozné pomoci koucovanim zaméfenym na rozvoj
kompetenci. Ukolem kouée je ovlivnit mysleni a chovani vedouciho pracovnika
z hlediska vysledku, osobnosti a kariery. Kou€ovani kompetenci nefesi okamzity
problém. Je to dlouhodobéjsi prace na rozvoji vedouciho potencialu dané osoby.
Svym zplsobem je mezi vykonovym koucinkem a life-kou€inkem. Pracuje
zaroven s vysledky a s rozvojem osobnosti.

.Konkrétné je kouCovani kompetenci procesem, ktery podporuje
uvédoméni a prabéznou, trvalou zménu chovani s vyuzitim udaji z rdznych
zdrojll, procesem, ktery vede k vétSimu obchodnimu uspéchu.“ (Weiss, Kolberg,
2003, s. 29) Jedna se o proces, ktery vyZzaduje navazani vztahu mezi kou¢em a
klientem (vedoucim pracovnikem). Tento proces pracuje se zpétnou vazbou, aby
vedouci vidéli, jak jejich postupné se zlepSujici chovani ovliviiuje ostatni
pracovniky na pracovisti. K dosazeni vySSi urovné vykonu je tfeba pojmenovat
rozvojové potieby (kompetence ke zlepSeni) a zarover nalézt zpusob, jak trvale

a za ruznych podminek a tlaki udrzet nové kvality. Jde vlastné o zménu navyku,
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osobnich scénafu, postoje nebo presvédceni. Vhodné je vykroCit mimo ramec
dialogu a mit informace o chovani kou€ovaného z vice zdroju.

Subjektivni nazor o sobé samém je jen ¢ast celku, doplnéni o sociogram,
dotaznik oblibenosti, kruhovou zpétnou vazbu pomUZzZe objektivizovat uroven
chovani vedouciho. Vedle osobniho rozvoje a pokroku v roli leadera jde také o
vysledky v roli manazera. Cilem je faktické zlepSeni vysledkl propojenych s cili
organizace a tyto cile Ize dosahnout jen prostfednictvim pracovniku.

Kvalitni vedouci pracovnici inspiruji a motivuji ostatni. Posouvaji
tymového ducha na vy$Si uroveri. Vedle manazerskych nastroju jako je strategie,
potfebné fidici dovednosti a podnétné napady pusobi také vedouci také na
emocni urovni. Proto je vytvareni pozitivni atmosféry na pracovisti tak efektivni.

Za ucelem dosahovani vykonu je vedle organizace prace dulezité
inspirovat se také v oblasti motivace, loajality a vysSich hodnot. Goleman,
Boyatzis, McKee (2002) nazyvaji takové chovani ,primal leadership® (prvotni,
zakladni leadership). Goleman je znamym propagatorem pojmu emocni
inteligence. Proto je podle néj primarnim ukolem vedouciho pracovnika byt
emocionalnim privodcem tymu. Na prvnim misté je pfitom fizeni vykonu skrze
Cleny tymu. Pozitivni emoce zaroven usti v nadSeni a vykonnost. Podfizeni se
podvédomé obraceji na svého vedouciho kvili emo&ni podpore a empatii.

Emoce jsou nicméné polaritni a stejné jako se Sifi emoce pozitivni, Sifi se
i ty negativni. Prozivani emoci v dobrém nebo ve zlém rezonuje celym
tymem. ,Kli¢ k tomu, aby primarni vedeni fungovalo ve prospéch vsech
samoziejmé spociva ve vad¢i kompetenci emocni inteligence: jak lidfi zvladaji
sami sebe a své vztahy. Lidfi, ktefi maximalizuji vyhody primarniho vedeni, fidi
emoce tim, Ze je vedou spravnym smérem*. Goleman, Boyatzis, McKee (2002,
s. 13) Autofi hovofi o mechanismu ,oteviené smycCky“: aby se systém fidil sam,
je zavisly na vnéjSich zdrojich. Podle autorl Ize proto ménit emoce druhych lidi,
emoce jsou sdilené a v tymu se synchronizuji. Pouceny leader je vzorem, s
kterym se ostatni pracovnici mohou identifikovat a naladit se na jeho emocni
ladéni. Pokud vedouci oCekavani neplni, najde si tym nékoho jiného, ke komu se

muze emocné vztahovat.
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Pokud kou€ pracuje s klientem na jeho profesnim rozvoji, zde tedy na
rozvoji jeho manaZzerskych kompetenci, musi pracovat ve vice oblastech.

SuléF (2002, s. 21) navazuje na karierové kotvy E. Scheina a u kotvy
manazerské kompetence identifikuje tfi oblasti, které jsou nutnou podminkou
pracovni uspésnosti leadera. Jsou to:

e analyticka kompetence

(identifikace, analyza, FeSeni problému, priority, kontext)
e interpersonalni kompetence

(ovliviiovani, vedeni podfizenych, zapojeni tymu do feSeni, vysvétlovani)
e emocionalni kompetence

(zvladani emoci, pfekonavani nepfijemnosti, odpovédnost, nadhled)
Kazda oblast je dulezita pro rozvoj, zalezi také na vhodné kombinaci vSech tFi
slozek. Ukolem koude a koudovaného je spoleén& pracovat na synergii
kompetenci, na jejich souhre.

R. Greenleaf pfiSel s terminem servant-leadership. Jedna se o jeden
z modell leadershipu, které nabizeji obraceni bézného pojeti organiza¢niho
rozdéleni roli. Méni se zde vyznam vedeni: zatimco klasicky leader je viidcem a
vzorem, v tomto konceptu leader-sluzebnik nasloucha druhym, snazi se o tvarci
konsenzus, hleda kompromis. ,Servant leadership se zaméfuje na sdileni
informaci, budovani spole¢né vize, sebefizeni, vysokou miru vzajemné
zavislosti, u€eni se z chyb, podporu tvlrcich pfispévkl kazdého ¢lena tymu a
zpochybnovani predpokladl a nazord mentalnich modeld.” (McGee-Cooper,
Trammell (2002, s. 144)

2.4 Situacéni vedeni

vv _ wviwvys

Blanchard popsali teorii situacniho vedeni, ktera ukazuje, ze ucinny styl vedeni
je ovlivnén okolnostmi — situaCnimi faktory a také mirou zralosti, tedy
pripravenosti plnit zadany ukol. Podfizeni se méni a méni se jejich ochota a

pFipravenost k vykonu. Z toho vyplyvaji étyfi zplsoby vedeni, aby vedouci zvladli
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rizné situace, rGzné osobnosti svych podfizenych a rizné pfipravenosti k
provedeni UkolG (SuléF, 2001, s. 158-159):

e delegovani — pifedavani dil¢ich ukold a odpovédnosti

e podporovani — motivovani

e koucovani — vedeni ke zlepSovani

e pfikazovani — direktivni zadavani ukolu

Leader pouziva spravny styl fizeni podle potfeb cile, zralosti podfizeného
a faze rozvoje tymu. Pfi nerozhodnosti tymu je tfeba pfikazovat a postupné vést.
Pfi rozvoji osob a kompetenci vedouci kouCuje smérem ke zralosti v feSeni
problém0. Motivovani a podpora vytvafi potfebnou energii spravnym smérem.
Delegovani znamena duvéru ve schopnosti osob a tymu zvladat svoji dilci
odpovédnost.

V Blanchardové pojeti rozvijeni podfizeného riznym zplsobem a prace
na jeho zralosti také souvisi se schopnosti dodavat v daném ¢ase pozadovany
vykon. Zde hraji roli také dovednosti, znalosti a schopnosti podfizeného. Zalezi
tedy na tom, jak jsou podfizeni kompetentni. KouCovanim a motivaci se zvysuji
kompetence pro zvladani ukolu. Zaroven se pozitivni nastaveni a pripravenost
podfizeného odrazi na prevzeti odpovédnosti. Jde o podporu motivace a
posilovani sebedlveéry podfizenych. Uvédoméni si, ze neexistuje jeden nejlepsi
zpusob vedeni znamena, zZe flexibilni leadefi pfizpusobuji své chovani kazdé
jedineéné situaci a ¢lenim tymu. Uspéch vedouciho zavisi na dané situaci,
povaze Uukolu a ochotnych, ,zralych® lidech. Dulezité jsou schopnosti a
sebedlvéra, koucinkem Ize zralost inspirovat a rozvijet. Tento pfistup je velmi
blizky pojeti J. Whitmora.

,Ukol manazera je jednoduchy — zajistit, aby se udélalo, co se udélat ma,
a zabezpecit, v mezich danych ¢asovou a finan¢ni naro€nosti, profesionalni rust

podfizenych. Pfi kou€ovani se realizuje oboji najednou”. (Whitmore, 2002, s. 35)
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3 KOUCOVANI A JINE EDUKACNI PROCESY

3.1 Edukace

Prubézné vzdélavani dospélych je dulezité jak pro zaméstnance, aby
zvladal ménici se pozadavky na vilastni praci, tak pro zaméstnavatele, aby mél
dostate¢né kvalifikované pracovniky. Nové formy edukace prechazeji od
klasického vyukového model ve tfidé spiSe k individualnimu pfistupu pro vybrané

pracovniky. Zalezi na pozadavcich dané prace a na pozici zameéstnance.

KoucCovani a pedagogika maji ve své podstaté radu spole¢nych témat:
dodrzovani urcitych standardd a norem, dosahovani planovanych cili. VSe se
odehrava v urcitém vychovném edukacnim prostredi, probiha koucujici edukaéni
proces, prozkoumava se realita a pracuje se s vychodisky. Prucha definuje
zakladni konstituenty — slozky:

- ,uCici se subjekt (rozumi se ,subjekt" obecné, v konkrétni situaci muze jit

o jednotlivce, malou Ci velkou socialni skupinu);

- vyucujici subjekt (opét minén ,subjekt" obecné, tj. jedna ¢i vice osob-edukatorq,
ale i technické médium edukace);

- uceni (se svym obsahem, zamérem, pribéhem, vysledky a jinymi
charakteristikami)“ (Pracha, 1997, s. 69)

Tyto terminy muZeme také parafrazovat na ucici se, tj. kouCovany,
vyucuijici, tj. kou€ a proces uceni (se specifickym postupem v kou€ovani). To vSe
v kontextu postupového diagramu, kde bereme v Uvahu kontext procesu dle
okolnosti - vstupni podminky, kvalitu a intenzitu pribéhu a vysledky na vystupu.
Takto muzeme vnimat ramcovy kontext a vyclenéné edukacni pole, kde se
odehrava edukacni proces.

Obr. 2 Kontext edukacniho pole

] i B

-

KONTEXT

Obr..0. Schorm
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Uceni ma mnoho definic: ,Lidské uceni je psychicky proces, ktery
v dialektické jednoté s vyvojem télesnych a duSevnich pfedpokladl je
rozhodujicim faktorem v adaptaci Clovéka na jeho pfirodni ispoleCenské
prostfedi, vrozvoji jeho osobnosti ave stale zdokonalovaném zvladani
a organizaci podminek jeho individualni a spoleCenské existence.” (Kuli¢, 1992,
s. 20) | pfes obecnost definice Ize souhlasit, Ze pfi u€eni jde o rozvojovy proces,
biologicko-psychické predpoklady v daném socialnim prostfedi umoziujici
adaptaci.

Palan (2002, s. 216) cituje Oxfordsky slovnik, cilem vzdélavani je
Jinstruovat, rozvijet, vzdélavat a procvi€ovat v oblasti konkrétnich dovednosti,
povolani, zaméstnani, za ucelem dosazeni vysoké kvalifikovanosti.“ Jde o proces
vedouci ke zméné chovani, postoje, védomosti a kompetenci — potfebnych ke
zdarnému vykonavani prace.

Pricha (1997, s. 72) ve shodé s Kulicem (1992) rozliSuje edukacni
procesy dle miry intencionality:

e edukacni procesy typu A — spontanni, neuvédomované uceni — podprahové
vhimani
e edukacni procesy typu B — védomeé, zamérné uceni, vCetné autoregulace miry
uceni
e edukacni procesy typu C — fizené uceni, které je z vnéjSku organizovano
V koucovani jde o edukacni proces, kde fizené uceni (postup kouce) evokuje
a podporuje intencionalni, zamérné uceni kouCovaného. Ildealné podporou uceni
se z vlastnich zdroju. Nebo umoznuje kou€ovanému hledat i ve vnéjSich zdrojich,
pokud je sam motivovan. Ke spontannimu u¢eni muze dochazet zménou firemni
(kou€ovaci) kultury, kde vice kouCovanych osob v organizaci vytvafi novou
nezamérnou kulturu diskuse a zlepSovani sebe sama. Jsou pak podprahovym
vzorem napf. pro otevienou komunikaci v tymech pfi spoleéném feSeni zadanych
ukolu.

Vydélenim jednotlivych slozek v edukaCnim procesu mizeme popsat
jednotlivé aspekty. Ugastniky edukant a edukator, edukaéni cil, konstrukt,
standardy, potfeba, prostfedi, realita, efekt edukace. Edukaéni proces tedy

znamena nezamérné uceni diky kontextu prostfedi a podprahové vnimavosti
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edukanta. Zamérné uceni je ovlivnéno podnéty edukatora, ktery cilené podava
vybrané informace. Ve vyvoji osobnosti jde o celozZivotni proces uceni. Edukacéni
proces je celozivotni proces a z hlediska vzdélavani dospélych pak v zamérné
podobé i procesem nutnym k profesni flexibilité. Dostal, Machackova (2005)
akcentuji edukacni proces jako systém a popisuji jeho zakladni znaky. Celistvost
systému, ktery reaguje na vnéjSi podnéty, funguje uvniti a je cilové zaméren.
,PfedevSim organizované edukacni procesy striktiné sméruji k dosazeni
vychovné-vzdélavacich cili a jejich dosazeni je ovéfovano zpétnovazebnimi
kanaly®. (Dostal, Machackova (2005, s. 2) Autofi prezentuji model systému ed.
procesu J. Hendricha (1998), kde je vidét vzajemna provazanost prvkd. Tento

model je souhrnem prvkd, které jsou vzajemné propojeny.

Obr. 3 Model systému edukacniho procesu

MATERIALNI
PODMINKY

ORGANZACNI
PODMINKY

vYUGovaci
METODY
A POSTUPY

J. Hendrich in Dostal, Machackova, 2005

3.2 Koucovaci proces

Zaménime-li ucitele za kouce, ulivo za téma, které pfinasi zadavatel
(kouCovany), zaka za kouCovaného, v materialnich podminkach — tj. ve funk&nim
prostfedi organizace — lze tento model pouzit na koucovani. Vzhledem
k dosahovani cilt jde o vysledkové orientovany proces, potvrzovany zpétnou
vazbou o vystupu a efektivité. Zde mizeme pojeti edukaniho procesu v oblasti
vyu€ovacich metod vyuzit a upravit. Subjektu jsou exponovany informace

prevazné formou otazek a diky vyuziti vlastnich zdroju (hledani odpovédi)
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dochazi k u€eni formou sebe-uc€eni. Jde o zprvu nepfipravené uceni a v procesu
kouCovani vede k fizenému, intencionalnimu uceni. Postup je pak dan zvolenym
modelem koucovaciho postupu.

Koucink se v praxi €asto pouziva jako malo specifikovany termin. Volné
se zameénuje za jiné vzdélavaci pfistupy. Jde také o popularni téma a
misto v ramci andragogiky a zaroven vymezit kou€ink jako zcela specificky
zpusob edukace dospélych. V pfikladech moznych profesnich roli andragoga
uvadi Benes (2008) mj. roli iniciatora u€eni, manazera vzdélavani, kouce a také
roli facilitatora, mentora, moderatora a dalSi. Andragogicka profese se nabizi pro
role kouce, jako osobu zabyvajici se pfimo vzdélavanim dospélych.

Aby andragog (i dal$i zajemci) mohl koucovat, je tfeba, aby absolvoval
koucCovaci vycvik, pracoval pod supervizi a po pozadované praxi pfipadné sloZil
potfebné zkousky. ICF (Mezinarodni kouCovaci federace) stanovila vlastni eticky
kodex a pozadavky na kouce. Absolventi vycvikl garantovanych ICF jsou povinni
dodrzovat etické zasady a umét pozadované kompetence kouce.

Ve firemni praxi je vice nez vhodné vymezit rizné koncepty a nastroje
pouzivané pro rozvoj pracovnikll a ucit andragogy a personalisty metodickym

odliSnostem o rdznych zplisobech rozvoje zaméstnanc.

3.3 Poradenstvi

V poradenstvi (counselling) ,jde vlastné o vzajemné konzultovani a
vzajemné ovliviiovani, které prekonava jednosmeérnost vztahu mezi vzdélavanim
a vzdélavatelem podfizenym a nadfizenym® (Koubek, 2009). Konzultace
probihaji formou dialogu, feSi se obvykle pfimé navody, pouZivaji se priklady z
analogickych postupu, znalostni autoritou je zde poradce, ktery u¢i a vede klienta
ke konkrétnimu feSeni. Proces je obousmérny, aktéfi se vzajemné pozitivné
ovliviuji. G. Corey doporuCuje osobni integraci jako =zaklad profesniho
vzdélavani poradcl. V poradenstvi je fadu modell ¢asto navazana na ruzné
teoretické smeéry psychologie osobnosti. ,Poradenstvi znamena mnohem vice
nez jen stat se zruénym technikem. Znamena to, ze jste schopni navazat a

udrzovat dobry pracovni vztah s klienty, Ze dokazete Cerpat ze svych vlastnich
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zkuSenosti a reakci a Ze dokazete identifikovat techniky vhodné pro potfeby
vasich klientd“. Corey (2015, s. 4)

Americka poradenska asociace (ACA, 2014) stanovila ve svém etickém
kodexu zakladni profesni hodnoty poradenské profese:

1. posilovani lidského rozvoje v prub&hu celého Zivota;

2. cténi rozmanitosti a pfijeti multikulturniho pfistupu na podporu hodnoty,
dustojnosti, potencialu a jedine¢nosti lidi v jejich socialnim a kulturnim kontextu;

3. podpora socialni spravedInosti;

4. ochrana integrity vztahu mezi poradcem a klientem

5. vykonavani praxe kompetentnim a etickym zplsobem.

V celém kodexu jsou pak popsany dalsi principy prace s klienty
(poradensky vztah, divérnost a soukromi, profesni odpovédnost, vztahy k jinym
profesim, hodnoceni, posuzovani, interpretace, supervize, trénink, vyuka ... viz.
priloha) Tento kodex se je relevantni pro mnoho pomahajicich profesi v€etné
kouCovani a bere poradenstvi v Sirokém slova smyslu od Zivotniho poradenstvi
po organizaCni. M. Kubr (1991) popisuje jeden z pfistupl k poradenstvi
(consulting) fizeni jako pomoc &i tvorbu moznosti. Poradcem pak muze byt osoba
se zkuSenostmi a profesnim pfehledem. V souc€asnosti bychom nazvali tento typ
poradce spiSe konzultantem. V tomto pfistupu se bere poradenstvi jako
konzultacni sluzba, poskytovana kvalifikovanou osobou, pomahajici zadavateli
fesit problémy. M. Kubr pojima roli poradce-konzultanta Cisté v radcovskeé roli bez
pfimé pravomoci vedeni Utvaru nebo pfijimani klicovych rozhodnuti. Dulezita je
nestrannost a nezavislost poradce zvlasté v oblasti:

e financni nezavislosti — poradce nema zajem na postupu zakaznika — je
objektivni

e administrativni nezavislosti — poradce nemuze byt negativnhé postizen
administrativnim rozhodnutim

e politické nezavislosti — zaméstnanci by neméli ovliviiovat neformalné poradce
pfe své kontakty a vliv

e emocionalni nezavislosti — poradce pracuje bez ohledu na pratelské Ci jiné

osobné emocCni svazky v organizaci Kubr (1991, s. 20).
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Poradenstvi ,vychazi z poradenské praxe namisto vztahu ,expert’ a klient’
vSak nabizi vztah dvou nebo vice odborné zdatnych jedincu, ktefi spolecné fesi
problém" (Tureckiova, 2004 s. 104) Jde o proces zaméfeny na feSeni
konkrétniho problému pracovnika. Utvari pracovni schopnost pracovnika.
Komunikace je oboustranna, jde o hledani spole¢ného feSeni vytCenych
problém.

TransakCéné analytické pojeti vnima poradenstvi jako edukacni prostor:
,Poradenstvi se tak stava zamérnym ucCebnim prostfedim, v némz je cilem
usnadnit rozvijeni klientovy schopnosti identifikovat své limity a zdroje v
konkrétnich oblastech chovani®. (Vinella, 2013, s. 2)

Hranici mezi kou€ovanim a poradenstvim vidim v zasadnim rozdéleni — kou¢
podporuje prioritné vlastni zdroje klienta a poradce dava rady k feSeni s vyuZzitim
zdroja klienta. Tyto zdroje muze poradce doplfiovat a aktualizovat o své podnéty.
Obé profese maji velmi podobna pravidla prace s klienty — vedle rozdilné
metodiky a priorit vS8ak obé& profese pracuji se vztahem a na zakladé etiky
profesionalniho pfistupu. Koucovani sdili nékteré zaklady s mentorinkem a
poradenstvim. VSechny tyto postupy pracuji na zakladé vztahu a komunikace.
Zahrnuji urcitou miru osobniho pfistupu na profesionalni bazi. Princip je velmi
podobny, pomoci klientim posunout ve svém rozvoji z Urovné, na které jsou, na

uroven, kam se chtéji dostat. Metody a pfistup se v kazdem tomto typu prace lisi.

3.4 Mentorink

Obecnou definici uvadéji Kay a Hinds: ,Mentoring je: vztah mezi dvéma
stranami, které nejsou v ramci liniové Fidici struktury, ve kterém jeden z nich
(mentor) vede druhou stranu (mentee) skrze ur€ity proces a sméfuje k
dohodnutému cili, nebo pomaha seznamit se s novou situaci.“ (Kay, Hinds, 2009
s. 17) V zasadé jde o specificky pracovni vztah zapracovaného a obvykle starsiho
kolegy (i nadfizeného), ktery predava zkuSenosti. Mdze jit o roli patrona v
adaptaCnim procesu, stejné jako o roli povéfeného experta zaskolujiciho
sluzebné mladsiho zaméstnance. Jde o formu ,best practices,” ktera zrychluje

proces postupného objevovani pozadavku pracovni pozice a uceni se potfebnym
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kompetencim. UmozZiuje novym pracovnikim ziskat potfebné znalosti a

dovednosti, nové kontakty a poznat osobni a procesni vazby v organizaci i mimo

ni. V koucinku je jeden ze zasadnich principl neradit. Metodologicky jde o odlisné

procesy.

Connor, Pokora, (2007) porovnavaji koucink a mentorink:

Tab. 2 Rozdily mezi kou€inkem a mentorinkem

Mentorink

Kougéink

»1rvaly vztah, ktery muze trvat

dlouhou dobu

Neformalnéjsi, schlizky se mohou konat
podle toho, jak a kdy mentee potrebuje
radu, vedeni a podporu

Je dlouhodobéjsi a ma SirSi zabér na
osobu

Mentor je obvykle zkusengéjsi a
kvalifikované&ji nez klient. Casto jde o
starSiho pracovnika v organizaci, ktery
muze predavat znalosti, zkuSenosti a
otevfit dvefe do jinak nedosazitelnych
pfilezitosti.

Zaméfuje se na kariéru a osobni
rozvoj

Agendu urcuje klient spole¢né

s mentorem, ktery poskytuje podporu a
poradenstvi pfi pfipravé

na budouci pozice

Mentoring se vice zaméfuje na

profesni rozvoj mentorovaného*

,Vztah ma obecné stanovenou dobu
trvani

Obecné maji strukturovanéjsi povahu a
schlizky jsou planovany pravidelné
Kratkodobé (nékdy Casové omezené)

a zamérené na konkrétni rozvoj
oblasti/problémy

Kouc€ovani se obvykle neprovadi na

na zakladé toho, ze kou€ musi mit
pfimou zkusenost s formalnimi
zalezitostmi svého klienta v profesni roli,
pokud se nejedna o koucovani
specifické a zamérené na dovednosti
Zamérfeni je obecné na rozvoj/problémy

V praci

Program je zaméfen na dosazeni

konkrétnich, bezprostfednich cilt

Koucéovani se vice toci kolem

konkrétnich oblasti rozvoje/problémy*

Connor, Pokora, (2007, s. 13)
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Z hlediska uceni jde o ucCeni prikladem a zkuSenostmi mentora. Vymezeni
Tureckiové propojuje mentorink a koucink Tureckiova (2004, s. 104) -
"mentorovani (mentoring) — Ize povazovat za variantu individualniho koucovani,
mentor vystupuje jednoznacné v pozici radce (proto si ho také ,mentee, {j. ten,
kdo se ma prostfednictvim této metody ,zdokonalit’, vétSinou sam vybira).”
Mentor je radce a obvykle zkusenéjSi kolega €i nadfizeny. Ale mentorink neni
varianta individualniho kouc€ovani — to by pak popiralo zakladni princip kou€inku
tj. podporovat vlastni feSeni klienta a jeho objevovani vlastniho zptusobu edukace
svymi silami.

Megginson a spol.(2006, s. 17) uvadéji dva kontrastujici modely
mentorinku: sponzorsky a rozvojovy. Vchazeji z odliSnych vychodisek.
Sponzorsky mentoring je zalozen na podpofe klienta v ramci organizace, klient
je bran ve smyslu chranénce ,protégé“. Mentor ho fidi pfi ziskavani znalosti,
zkuSenosti a osobnich zdroju. Cilem je kariérni postup. Dobré rady podporuji
vztah a zdurazniuji loajalitu. V pfipadé rozvojového mentorinku ma mentor
zkuSenosti v oblasti vzdélavacich potfeb klienta, ten je zde bran ve smyslu
"mentee". Mentor pomaha klientovi délat véci pro svlj rozvoj, pomaha mu
rozvijet jeho vlastni moudrost. Mentor vede menteeho k osobnimu vhledu.
Hlavnim cilem je osobni rozvoj, ze kterého muize vyplynout kariérni uspéch.
Dobré otazky jsou zakladem uspésného vztahu a podporuji u€eni.

Kay, Hinds (2009, s. 82) popisuji uskali mentorinku. Tyto zasady ostatné
mohou platit i pro poradenstvi a kou€ovani:

e vénujte mentoringu dostatek Casu

e opatrné s pfilis neformalnim pfistupem, neni dobré meénit jednostranné
terminy setkani

e neni vhodné plsobit neorganizované a na schlizce nebyt dobfe pfipraven

¢ je vhodné pracovat s oCekavanim a potfebami klienta

e je dulezité pozorné naposlouchat klientovi

e dodrzujte profesionalni odstup a nezapojujte se do problémua osobné

pozor na povySenecky postoj — chovejte se k menteemu jako k dospélému
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e neprekraCujte hranice — tim Zze budete pfimo Skolit nebo doucovat (délat

tutora)

3.5 Tutorink

Tutor se blizi ve svaoji roli, roli u€itele, v anglosaském prostfedi jde obvykle
o starSiho studenta, ktery pomaha mladsim studentiim. V praktickém zivoté jde
o roli instruktora, ktery poskytuje, dalsi, doplfikové informace lidem pfi studiu. Jde
v podstaté o douCovani v soukromé ¢i profesionalni sféfe. ,u této metody jde
spiSe o skupinovou péci a vice o ,u€eni se' odborné problematice, primarné (i
kdyZz ne jenom) jde o rozvoj technické a metodické slozky kompetence, vztah
mezi tutorem a ,zakem’ je vice vztahem experta a ,novacka“ nez v obou vyse
uvedenych metodach®. (Tureckiova, 2004, s. 104)

Ve studentské oblasti je zaveden pojem ,peer tutoring“, (Falchnikov (2001)
ktery popisuje sdileni prace mezi dvéma pfateli, studenty, lidmi, ktefi si duvéruiji.
Jde vlastné o vrstevnické doucovani. Spoluzaci si pomahaji ucit se navzajem.
Ten zkuSenéjsi s vice znalostmi pomaha tomu, ktery to potfebuje. Vysledkem je
aktivni  spoluucCast, Vvétsi rozmanitost forem doucovani, zlepSeni
uceni. Organizace vrstevnického dou€ovani zahrnuije tfi kliCové proménné:

e status Ucastniku;

e misto konani aktivity a

e pievzaté role.

Vrstevnického doucovani se mohou ucastnit starSi, kvalifikovanéjsi nebo
zkusenéjsi osoby, které doucuji mladSi nebo méné zkuSené zaky. Vyhodou je
zlepSeni ucebni vysledkl, rozvoj dovednosti, znalost jak se ucit, zvySeni
motivace, dochazky a udrzeni studentl. ,zkuSenost s parovym u€enim se mlze
prenést do nasledného individualniho u€eni.” (Falchnikov 2001, s. 74)

,Na rozdil od ugiteld, ktefi se Casto museji Fidit pevné danymi osnovami,
doucovatelé mohou ucit pfesné to, co studenti v danou chvili potfebuji védét, a
muze pfizpusobit vyuku tak, aby odpovidala potfebam, zajmim a schopnostem

kazdého konkrétniho studenta. Tutofi si tak buduji individualni vztahy se svymi
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studenty a mohou tak ucinit rychle, protoZze kazda doucovaci zkuSenost se
studenty zahrnuiji jen je — dva lidi, ktefi spolu sedi u stolu a snazi se ucit. Protoze
je doucovani tak individualni, ma potencial udélat velké véci a rychle je ovlivnit®.
(Chin, Rabow, Estrada, 2011, s. 2-3)

Vysokoskolské pojeti tutorinku je mozné aplikovat na vzdélavani v
organizaci. Po zvoleni vhodného tutora — zkuSenéjSiho kolegy, je mozné
doucCovat ty méné zkuSené. Terminologickou otazkou je, jak se tutoring na
pracovisti odliSuje od mentorinku. Mentorink si klade vysoké cile vykonové a
vztahové podpory, kdezto byt tutorem znamena zaméfit se na konkrétni téma,
¢innost a pomoci relativné blizkého kolegy, posunout u€eni a konkrétni
dovednosti na lepSi uroven. Idealné v ramci pribézného vzdélavani ve firmé, kde
si mohou spolupracovnici navzajem pomoci jako kolegové (kolegyné) v roli

spoluzaku.

3.6 Psychoterapie

Psychoterapie ma mnoho pfistupl z hlediska riznych teorii osobnosti.
Dynamické pojeti v psychoterapii vétSinou znamena orientaci na analyzu
minulosti, analyzu pfi€in jednani a chovani na zakladé zazitki v détstvi.
Psychoterapeut ¢asto zmensSuje patologické stavy Ci psychické problémy, snazi
se zmirnit utrpeni a obtize. , Terapie je podle mého chapani Ié¢ba pacienta. Cilem
terapie je zdravi a osvobozeni od symptomu s chorobnym vyznamem?®. (Fischer-
Epe, 2006, s. 141). ,Psychoterapie je odborna a zamérna aplikace klinickych
metod a interpersonalnich postoju vychazejicich z uznavanych psychologickych
principll se zamérem pomoci lidem zménit jejich chovani, mysleni, emoce a/nebo
osobni charakteristiky smérem, ktery obé& strany povazuji za Zzadouci”.
(Prochaska, Norcross, 199, s. 16) V této pracovni definici najdeme mnoho
spole¢ného s principy koucinku. Cilem je zména, smér zmény, profesionalni
vztah (interpersonalni postoj), terapie vychazi obvykle ze zavedené
psychologické teorie a jejich postupd.

Teorii se vétSinou mysli systematicky pohled na vyvoj Clovéka, jeho

chovani, prozivani, psychopatologii, mozné intervence ke zméné. Koucink pod
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vlivem kliCovych teorii osobnosti se také pfiklani k nékterym psychologickym

teoriim. Pfesahy mezi psychoterapii a kouCinkem jsou zvlasté zajimavé u

ucinnych faktort terapie. Prochaska, Norcross (1999) uvadéji spole¢né faktory

pro ruzné psychoterapeutické teorie. Pfes rozdilné formy prace se v uspésnosti

prace dosahuje velmi podobnych vysledkl. Autofi uvadeéji dulezité aspekty:

e pozitivni oCekavani — ¢im vice se od spoluprace oCekava, tim muize byt
uspésnéjsi vysledek, dllezita je vira ve zménu a tim padem navratnost osobni
a Casto i finanéni investice

e terapeuticky vztah — dullezité je pevné terapeutické spojenectvi, klient
potfebuje mit divéru vzajemnou spolupraci a tim se vytvafi moznost Iépe
vstoupit do procesu zmény

e zvlastni pozornost — klient ocenuje soustfedéni terapeuta jen na svoji osobu

Dale poukazuji na dalSi faktory — emocionalné nabity vztah, |éCebny
zamér, uznavany profesional, mozZnost katarze, nacvik nového chovani,
interpersonalni u€eni, konfrontace s problémem, objasniovani, nacvik dovednosti
atd. Pro kou€ovani slouzi psychoterapie jako zdroj inspirace z hlediska historicky
dlouhodobéjsich zkudenosti prace s klienty a pouzivani rozmanitého teoretického
aparatu. Psychoterapie ma diky opofe v teoriich osobnosti a propracované teorii
vyvoje hlubsSi osobni dosah pro klienta. Mnoho smér dynamického pfistupu se
orientuje riznym zpusobem na praci s osobni historii a problémy v minulosti
klienta, jiné pracuji s pfitomnosti i plany do budoucna.

Psychoterapie se primarné zaméfuje na feSeni problémi dusevniho
zdravi, zmirnéni obtizi a Casto feSi dlouhodobé osobni starosti. Poradenstvi je
Casto kratkodobé a zamérfeno na vétSinou konkrétni zadani. Zde se prekryva
s kouc€inkem, ktery rozdilnym zpusobem také vede k feSeni.

Poradenstvi a koucink se zaméfuji na aktualni feSeni problému & zmén a
vyrazné planuji do budoucna. Historie je kontext, mozny zdroj pozitivnich
prikladu. Prace je vice zaméfena na ukoly socialni role a jeji zvladani. Ve
vztahové roviné muze byt prace podobna ve v§ech pomahajicich zptisobech. Na
roviné vykonové ale nastava otézka prostfedki a metody, jak ke Kklientovi
pristupovat, jestli direktivnéji, napovédou nebo spiSe kladenim otazek vedoucich
k sebeuceni.
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3.7 Koucink

.,KouCovani je vztah mezi dvéma rovnocennymi partnery — kouCem a
kouCovanym — zaloZeny na vzajemné dUveére, otevienosti a upfimnosti. Zakladni
metodou kouce je kladeni otazek s umyslem dovést kouCovaného k tomu, aby si
sam odpovédél, poznal Iépe sam sebe i své okoli, stanovil svou vizi budoucnosti,
odvodil z ni své cile a pak je zaCal krok za krokem uskuteChovat.” (Suchy,
Nahlovsky, 2007, s. 15)

Tato definice je velmi obecna, vystizna pro individualni kou€ovani, ale bez
zietele k tymovému koucinku ¢i manazerskému stylu vedeni. ,Kou€ovani neni o
odstranovani psychickych poruch nebo dysfunkce; jde o pozitivni kroky, které
vytvareji spokojenost a upevriuji uspéch.” (Brownell, 2018, s. 43)

Rozhrani mezi poradenstvim a kouc€ovanim vnima Fischer-Epe jako:
,2KouCovanim rozumim kombinaci individualniho poradenstvi, osobni zpétné
vazby a prakticky orientovaného tréninku® (Fischer-Epe, 2006, s. 17). RozliSuje
dvé perspektivy — osobu a roli. ,Kou€ se snazi najit s klientem feSeni, ktera
odpovidaji pozadavkim kladenym na roli a zaroven sedi k osobé. Objasnuijici
pomoc, supervize a kouc€ovani jsou formy procesového poradenstvi, které
pomahaiji fesit problémy a dosahovat cill. aniz by poradce jako expert stanovoval
feSeni“ (Fischer-Epe, 2006, s. 18). Poradenstvi chape jako $irSi ramec praci s
osobou klienta a razi postoj, Ze poradenstvi napomaha ke svépomoci. Koucink
vnima jako profesionalni zaméreni na zlepSeni profesionalni praxe, jako zpusob
rychlejSiho dosazeni cile pod odbornym vedeni.

Vykonovy kou€ink (executive coaching) —zabyva se rozvojem vedoucich
pracovnikd rozvijeni vykonu. Casto navazuje na programy rozvoje leadeshipu.

Zivotni kouéink (life coaching) — pomaha klientim v hledani rovnovahy v
praci a zivoté. Pojmenovanim osobnich a pracovnich priorit vede klienty k
celostnimu pfistupu ke svétu a spokojenosti v Zivoté.

Obchodni koucéink (business coaching) — ¢asto je poskytovan na miru

dané organizaci. Nékdy je na pomezi koucinku a mentorinku, vede klienta k
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formulovani obchodnich potfeb a feSeni pro svoji firmu, svldj tym nebo k
formulovani podnikatelskych zaméra.
Tymovy koucink — vede tymy k porozuméni jejich dynamiky, k rozvoji

spoluprace v tymu, ke kreativité a k produkovani lepSich vysledka.

3.8 Shrnuti

Mentorstvi — predava rady zkuSeného Clovéka, ktery si uz ziskal
zkuSenosti a poskytuje vzor. Mentor se podili na vedeni méné zkuSeného kolegy
(menteeho), jak se zlepSit v praci, profesni roli. Mentorink muzZe zahrnovat Siroké
diskuse, nejen o praci. Mentorink i kouCovani probiraji pfedevsSim souCasnost a
smérovani do budoucnosti.

Psychoterapie — pracuje s klientem, s jeho emocCnimi a osobnimi
problémy. Klient potfebuje zmirnéni obtizi, terapie se zaméruje dusevni zdravi.
Terapie zahrnuje Casto praci s prozitymi zkuSenostmi v minulosti, ¢asto byva
dlouhodoba.

Tutorink — dou€ovani, kolegou, spoluzakem — probiha spise v pfitomném
Case, Casto v navaznosti na Skoleni Ci vycvik, obvykle jeden na jednoho.

Poradenstvi — pomaha, radi pfi feSeni problémd, vnima pfibéh od
minulosti do sougasnosti. Casto se pracuje s problémy, s nespokojenosti klienta
v Zivoté €i v praci.

Poradenstvi (konzultantstvi) — poskytuje odpovédi na klientovy dotazy,
pomaha pfi feSeni uUkoll a cili. Poradce pomaha napravovat konkrétni
zalezitosti. Je externi zaleZitosti.

Vycvik — proces ziskavani védomosti a dovednosti, posilovani schopnosti
zkudenosti a zkudenosti pomoci vyuky. Skolitel se zamé&tuje v redlném &ase na
trénink konkrétnich dovednosti. Obvykle pracuje Skolitel se skupinou posluchacu.

Kouéovani — pomaha Clovéku zlepsit jeho vykon, dava zpétnou vazbu,
inspiruje k novému mysleni, jednani, diva se na pfitomnost do budoucnosti, pta
se — neradi, je Casové omezeno. Pfi vyuce zna ucCitel vice nez zaci. V koucinku

je expertem klient a ten hleda odpovédi (v ramci kou€ovaciho procesu). Zalezi

43



na zacileni koucCovani a na zvoleném postupu v kontextu teoretickych
vychodisek.

VSechny tyto podporujici pfistupy maji spolecné rysy, kterymi jsou:

vztah — ucinny faktor v osobni roviné

e proces — vétSinou védomy postup ke zméné

e uceni — prubézné sebereflexe a ueni se novému

e prace s cili— sméfovani ur€itym smérem

e opatfeni ke zméné — zmény na raznych urovnich vlivem spoluprace

e empaticka komunikace — vnimani subjektivity, potfeb a akceptace klienta

e mozna zména ramce — zména vnimani a postoje k danému zadani
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4 VYCHODISKA PROCESU KOUCOVANI

4.1 Vymezeni pojmu

Termin kou€ovani se zaCal pouzivat ve sportu ve smyslu trenér jako kouc
jednotlivce nebo tymu. Do organizaci se dostal koucink jako zpusob vedeni lidi
nastaveni cild.

Muzeme tedy shrnout, Ze pojem koucovani:

a) ma sportovni konotaci ve smyslu nacviku dovednosti

b) mUze znamenat individualni rozvoj ur€enych zameéstnancu

c) muze znamenat styl podporujiciho situaéniho vedeni (na rozdil od
klasického manazerského zadavani ukolu)

Mezinarodni federace koucCovani definuje kou€ovani jako "partnerstvi s
klienty v myslenky podnécujicim a tvar€im procesu, ktery je inspiruje k
maximalizaci jejich osobniho a profesniho potencialu." (ICF, 2020) V podstaté jde
jeden ze zpusobu profesionalniho podporujiciho pfFistupu, ktery inspiruje klienty
k dosahovani lepSich vysledkl. Ma mnoho podob, muze to byt koucink
orientovany na zlepSeni Zivota, kariérni koucink, vykonnostni koucink, tymovy
kouCink. Na Casové ose jde o posun od pfitomnosti k vytéené budoucnosti.
Metodicky se odliSuje od mentorinku a poradenstvi.

.KouCovani je cilené uplathiovani dovednosti, které pfinaseji vykon
ZlepSovani prace jednotlivce v jeho organizaci, a to prostfednictvim dikladné
podpory a vyzvy. Proces koucCovani by mél pfinést uCeni a osobnostni rozvoj
vedouciho pracovnika a pomoci mu vice prispivat k rozvoji jeho osobnosti. svého
potencialu. Tento vztah spoluprace bude kratkodoby a prakticky zaméfeny a
bude se vyznaCovat jasnou a silnou zpétnou vazbou.“ (Hawkins, Smith, 2006, s.
22)

.,KouCovani se nezaméruje na chyby, které se staly, ale na pfileZitosti,
které pfijdou.“ (Whitmore, 2004, s. 17) Koucovani je ovliviiovani stavu mysli —
Whitmore cituje Gallowaye, ktery piSe, Ze "stav naSi mysli je mnohem silnéjsi
soupef nez ten na druhé strany tenisového dvorce.” Proto je tedy ukolem kouce

pomoci odstranit ty vnitini prekazky, které brani lepSimu vykonu, nebo alespon

zmensit jejich vliv. ,Galloway uhodil hfebik na hlavicku, kdyz napsal, ze
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kouCovani uvolnuje potencial ¢lovéka a umoznuje mu tak maximalizovat jeho
vykon. SpiSe, nez by né€emu ucilo, kou€ovani pomaha ucit se®. (Whitmore, 2004,
s. 18)
Humanisticka psychologie stejny vychozi princip jako kouink —
zdokonalovani osobnosti a naplnéni seberealizace, eventualné sebeaktualizace.
Pojem a povédomi o koucCovani je znam predevSim ze sportu, trenér-
kou€ provazi sportovce a vede je k dosahovani vykonnostnich cil(. Z ¢asti jde o
behavioralni cile a z ¢asti o odstranéni psychickych bloku a nastaveni predstavy
o dosazeni uspéchu. ,V americkych podnicich oznacuje koucovani od 70. let styl
vedeni zaméfeny na osobu a rozvoj, ktery mél spolupracovniky podnécovat k
dalSimu osobnimu rustu a ke zlepSovani jejich vykonnosti." (Fischer-Epe, 2006,
s. 16) Interné se v té dobé zacina v organizacich prosazovat heslo manazer
kouCem, popfipadé triada manazer — leader — kouc€. ,Kouc€ovani pfedpoklada
neustalou sebereflexi vedouciho tykajici se jeho vlastni role, jeho osobniho
postoje k pracovnikim a k sobé samému, i sebereflexi vlastnich socialnich a
komunika¢nich kompetenci." (Haberleitner a spol, 2009, s. 30) Carter uvadi svoji
definici koucinku v organizacich: "Forma na miru Sitého pracovniho rozvoje pro
zkuSené a profesionalni manazery, ktera zahrnuje obchodni, funkéni a osobni
dovednosti.“ Carter (2001, s.X-Xl) poukazuje na vysledky studie o ucelu
koucCovani v organizacich, kou€ovani podle né&j pfinasi nasledujici benefity:
e urychleny vyvoj — kou€ovani podporuje jmenovani vedouciho do vyssi nebo
jiné funkce
e podpora talent — urychleni rozvoje osob s ,vysokym potencialem®
e provadéni zmén - koucCovani je ucinné pfi organizaCnich zménach
prostfednictvim podpory tymu a jednotlivci
e kouc¢ je vniman jako nezavisly poradce a mozny kriticky profesionalni
partner
e podpora manazert — koucovani podporuje manazery zapojené do Sirsiho
programu osobni efektivity (napf. hodnoceni 360 stupriu)
Carter zaroven dodava, Ze byla také navrZzena kategorie ,udrzeni

nejlepSich®, ale ve studii se nevyskytla.
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Homan, Miller (2008) urc€uji oblasti, kde se koufovani vyuziva k
dosahovani strategickych cili organizace touto specifickou podporou
zaméstnancu:

e koucCovani na podporu uceni — je ucinné pro fixovani znalosti z firemniho
Skoleni, pomaha upevnit efekt vzdélavani

e koucovani pro vykon — je zaméfeno na motivované jedince, ktefi se chtéji
rozvijet v soucasné pozici (na rozdil od nacviku fizeni vykonu, které je
z podstaty spiSe direktivni)

e koucovani pro rozvoj vadc&ich schopnosti — jde o podporu manazerskych
kompetenci v€etné zpusobu vedeni podfizenych, navazuje Casto na
pravidelné hodnoceni vykonu vedouciho pracovnika nebo na 360stuprove
hodnoceni, popf. na rozvojovy plan

e koucovani tymu a skupin — zaméfeno na zlepSeni komunikace, motivace,
prohloubeni spoluprace na projektu nebo pfi dosahovani cill

Podle Maren Fischer-Epe (2006) se od 80. let v Némecku také prosazuje
kouc jako externi poradce pro vedouci pracovniky. V obecném povédomi v ramci
pouzivani pojmu koucink ¢asto zaménuje firemni koucink pomoci internich
koucu, kou€ink pomoci externiho kou€e, manazersky pristup jako zpUlsob vedeni,
a koucink pro osobni a vykonovy rozvoj i mimo organizace.

Pdvodné bylo kouCovani odvozeno z trénovani zacileného na zlepSeni
konkrétniho vykonu. Koug-trenér pozoroval chovani svéfence a daval pokyny, jak
se zlepsit (tak, jak je to ve sportu). Zde $lo v podstaté o zlepSeni (zménu) chovani
smérem k vySSimu vykonu. Vychazelo ztréninku a podporovalo védomé
uvédomovani si vlastnich zdroju, schopnosti a rozvoj potfebnych kompetenci
(competences).

Od 80. let 20. stoleti kou€ovani postupné dostavalo SirSi vyznam. ,Osobni
kouCovani, koucCovani vedoucich pracovniki a zivotni koucCovani poskytuji
podporu na ruznych urovnich: chovani, schopnosti, pfesvédceni, hodnot, a
dokonce i identity.“ (Dilts, Delozier, Smith, 2002, s. 60)
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4.2 Kouc€ovaci postup

Myra Dingman (2006) na zakladé prehledu literatury srovnala fadu
kouCovacich postupli.a popsala Sest spole€nych slozek, které jdou kombinovat

v rizném poradi.

Obr.4 Spolecny Sesti slozkovy proces kou€ovani vedoucich pracovnikl

Formal Relationship Getting Feedback ) Implementation
. - Assessment " Goal-Setting .
contracting Building and Reflecting and Evaluation

(Dingman, 2006, s. 4)

1. Formalni kontrakt — dohoda mezi kou¢em, kouCovanym a pfip. zadavatelem
2. Budovani vztahu — budovani vzajemné shody, tj. divéry a respektu mezi

kou€em a koucovanym

Hodnoceni — kou¢ vnima silné a rozvojoveé stranky koucovaného

Ziskani zpétné vazby a reflexe — vytvareni podminek pro stanoveni cill

Stanoveni cill — pojmenovani cili a potfebnych vysledkl, kterych se

kouCovany snazi dosahnout béhem koucovani a vypracovani ak¢éniho planu
6. Podpirna realizace a hodnoceni - zaCatek koucovacich

sezeni, harmonogram vyhodnocovani planu, ¢asovy ramec a ukonceni

Soucasti kou€ovaciho procesu je také poskytovani zpétné vazby. Ta je ale
poskytovana specifickym zpusobem. Kou¢ by nemél hodnotit, ale provazet a
zaroven  potfebuje  nabidnout podnét smérem k dosazeni cilu
kouCovaného. Zpétna vazba ma podle Whitmora (2004) pomahat ucit se a
dosahovat lepsich vykond. V osobnim koucinku musi kou€ovany pfemyslet a byt
motivovan k feSeni problému. Je také potfeba aby si pfiznal realitu. Odpovédnost
za vysledek tak pfechazi do kou€ovaného a ten je vice motivovan svoiji ukolovou
situaci feSit. "Nejhorsi zpétna vazba je osobni zaujata a hodnotici. Nejefektivnéjsi
zpétna vazba je individualizovana a popisna." (Whitmore, 2004, s. 139)
Z hlediska orientace v Casové ose se zpétna vazba tyka soucasnosti nebo

néteho nedavného. Kou¢ klade vhodné zjiStovaci otazky a tim zaméfuje
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pozornost kouCovaného na uvédoméni. Zaroven plynule pfechazi na otazky
orientované na (Whitmorem pojmenovanou) ,dopfednou vazbu", tj. k planovani
nasledujicich krokld. Kdyz kou€ovany podrobné popisuje, co hodla konat, ma
moznost si sam sobé davat zpétnou vazbu o vhodnosti téchto krokl. Napfiklad:
,Kdo se ujme tohoto ukolu?", ,Jak dalece jste prfesvédcen, Ze to zvladnete ve
stanoveném case?", ,0 €em pochybujete?", ,Co by vam mohlo zabranit
dosahnout stanoveného cile?" (Whitmore 2004, s. 143) tyto a dalSi otazky
pomahaji konkretizovat pfedstavu, a vyvolavaji vétsi pocit odpovédnosti za pfijeti
ukoll. Smyslem otazek je pomoci kouCovanému ziskat informace, které
potfebuje. V odpovédich tak dava kouCovany zpétnou vazbu sam sobé. Jde o
jiny zpusob prace, z kontroly se stava podpora druhych. Vedle klasického
kouCovani povéfenym koucem, jde také o predpoklad manazerského
koucovaciho pfistupu.

Dembkowski, Eldridge (2006, s. 57) identifikovaly pét fazi cyklu efektivni
zpétné vazby:

»1. Pozorovani: vykonny kou€ poskytuje shrnuti, odrazejici to, co vidél a

slySel

2. Vyjadfeni ucinku: probiha s cilem zvySit povédomi klienta o jeho

chovani, vykonny kou¢ muze vysvétlit, jaky dopad toto chovani ma, to

¢eho si béhem kouc€ovani vS§iml bud u sebe, u druhych, nebo u klienta

3. Sdilené vhledy: vykonovy kou¢ a klient se podéli o své vhledy o

dopadech nebo dusledcich klientova chovani

4. Navrhy na opatfeni: vykonovy kouC€ poskytuje navrhy alternativnich

zpusobu jednani

5. Kladeni otazek: vykonny kou¢ klade oteviené otazky, aby posunul

diskusi kupredu®

Sebehodnoceni — ocenéni a pochvala zvenku jsou dal8i zpusoby zpétné
vazby. Nepatficna pochvala muize zamezit realnému sebehodnoceni. V
koucCovani je dulezita podpora sebehodnoceni a samostatnosti. Proto pochvala
musi byt upfimna a zakotvena v realité. Vedle vnéjSiho ocenéni mize kouc

vyzvat k sebehodnoceni na Skale pomoci méfici otazky.
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V ramci sebehodnoceni nejde o kritiku, ale o zdroj informaci o sobé
samém. Obvyklou technikou je sestaveni seznamu potfebnych kompetenci
(kvalit, témat...). Pfehled umoznuje formou tabulky, balan¢niho kola &i jiného
grafického znazornéni. Tyto metody maji zesilit vnimani sou¢asného stavu a
zaroven subjektivné vyjadfit potfebu vysledkového zaméru. Ziskana data ukazuji
rozpéti mezi soucasnosti a budoucnosti. V intencich napf. Grow modelu lze pak

navazné napfiklad rozvijet moznosti napinéni cild.

4.3 Dilci faktory

Zména: bez cile neni smér, proto je pfi kazdém koucovani dulezité
nastavit cil a cil znamena zménu stavu. KouCovany se chce posunout od
stavajiciho stavu do stavu budouciho. To ¢asto znamena vystoupit z komfortni
zbény a stability a ziskat néco nového.

Zdroje ma kazdy v sobé: specifikem koucovani je pfedpoklad prevzaty z
humanistické psychologie. Zdroje pro dosahovani cild ma kazdy sam sobé. Jde
o viru ve vlastni potencial. Kou¢ motivuje a podporuje objevovani cCasto
neuvédomované moznosti kou€ovaného. Zaroven s posilovanim duvéry v sebe
sama kou¢ podporuje odpovédnost kouCovaného za dusledky svych ¢&inua. ,To
zahrnuje podporu rozvoje silnych stranek dané osoby prostrednictvim peclivého
pozorovani a zpétné vazby.“ (Dilts, Delozier, Smith, 2002, s. 60)

Sebedlvéra: rozvijeni sebedivéry u kou€ovanych je fundamentalni. To
vytvari pozadavek na kouce, ktery musi zménit svou roli experta, byt privodcem
a podporovat druhé v jejich sebedivére. Whitmore nabizi mj. postoj ve smyslu
pomahat kouCovanym byt lepSi nez kou€. Vysledky jsou didkazem
snahy, otazkou zUstava, jak ma kou¢ apelovat na dokonceni planu a na uspéch.
Je dulezité propojovat snazeni, tedy cestu, a vysledné uspéchy. Tim se pomaha
vytvaret sebeduvéra a zaroven odpovédnost kou¢ovaného. (Whitmore, s. 28)

Motivace: energie ke zméné vyZaduje motivaci. Motivace ma dvé slozky,
dynamogenni a instrumentalni. Ukolem kouce je propojeni klientova cile s jeho
motivaci, €asto se tak dé€je dotazem na pfinosy z dosazeni cile. Posilena a
prohloubena pfedstava pozitivné ramcovaného pfinosu povzbuzuje

koucCovaného v predstavé dosazeni cile.
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Vztah: vztah je propojen s komunikaci. Transak¢ni analyza feSi
rovhocenny vztah dvou egostavli dospély — dospély. V koucovani jde o vztah
respektu, divéry a pocitu podpory pfi dosahovani cilu. Koucink, facilitace,
mentoring, poradenstvi a dalSi se ruznymi zpUsoby zaméfuji na vysledkovy
ramec a shazi se pracovnika vramci jeho cild posunout svym vlastnim
metodickym zpUsobem. Rozdil je v direktivité a expertnosti.

Adaptace na kulturni rozdily: Rosinski (2009) pouziva kou¢ovani mimo
jiné jako nastroj k akceptovani kulturnich odliSnosti. Nastaveni pfijeti odliSnosti
znamena péstovani diverzity v pfistupu ke svétu, ke kolegim. Znamena také
zmeénu vnitfniho postoje. ,Kou¢ mlze davat pfi komunikaci pfednost explicitnimu
vyjadieni — ovSem oteviené hovofit a vyhnout se tak nedorozuménim. V
nékterych kulturach je komunikace ale vice implicitni. Nezalezi pouze na tom, co
fikame, ale dulezité je i to, jak to fikame, stejné jako to, co nefikame, jaky tén
hlasu pouZijeme, jaky postoj zaujmeme a jak gestikulujeme.” (Rosinski, 2009, s.
59-60) Implicitni komunikaci mysli Rosinski osobni a pfitomnou komunikaci tvari
v tvar.

Prekracdovani komfortni zény: pfizpusobit se kulturnim rozdilim
znamena Casto opustit svoji komfortni postojovou zonu. ,Adaptovat se vyZaduje
vyrazné vyuzit jednu ze zakladnich lidskych vlastnosti, schopnost empatie.”
(Rosinski, 2009, s. 60) Pokud jsme empaticti, jsme schopni vidét situaci oima
druhého ¢lovéka. V terminech NLP jde o druhou percepcni pozici v dialogu (viz.
kapitola o NLP). Vedle kulturnich odliSnosti jde v kou€ovani samozfejmé i o stret
s osobnimi odliSnostmi. To znamena, ze zde obé strany, kou€ i kouCovany,
mohou vnitfné pracovat se svoji komfortni zénou. Pro kouce je dllezita zasada
neutrality a udrzeni profesionalnich hranic v pfipadé nesouhlasu s kou¢ovanym.
Vytvaret pozitivni klima pro kou€ovaného a se v8im souhlasit vede jenom ke
zvétSovani komfortni zony. Bez hledani feSeni, jak se dostat do stavu méné
komfortniho objevovani muize kouCovani jen konzervovat stavajici stav.

Objevovani novych moznosti je zaroven o pfijeti rizika z neznamého.
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4.4 Otazky

Otazka vzdy sméfuje pozornost, proto spravné otazky umoznuji
klientovi Iépe zpfitomnit a vnimat realnou situaci. Pokud bude koucovany
pozorné vnimat rozhovor, muze jednat odpovédnéji. SpiSe nez rady doporucuje
Whitmore (2004) otazky, které soustfedi pozornost koucovaného ur€itym
smérem.

Heberleitner a kol., (2009) poukazuji na vyménu roli. Kou€ovany je expert,
kterého se kou€ doptava. Zamér této techniky ma nékolik aspektu:

e ziskat od kou€ovaného dulezité informace, faktické i osobni

e povzbudit u kouCovaného samostatny proces mySleni a motivaci k
prozkoumavani své situace

e dalSim ukolem otazek je podpora uvédoméni si silnych stranek kou€ovaného,
tim se zvySuje sebedlvéra

o otazky by se nemély vyhybat ani negativnim strankam, pfi kladeni otazek se
muUze kou€ovanému velmi ulevit, bude-li hovofit i 0 svych nezdarech

e pokud otazky vedou k moznosti jiného uhlu pohledu na pracovnikovou
konstrukci reality, existuje $ance, ze kou€ovany za¢ne uvazovat jinak

e prubéh rozhovoru je tak ur€ovan vhodnymi otazkami, které se soustreduji na
vyty€eny cil a zaroven odpoveédi reflektuji myslenkové pochody kou€¢ovaného

Tézisté prace kouce je v fizeném rozhovoru. Parma (2006) rozliSuje ftfi
typy otazek:
instruktivni otazky — Casto podsouvaji instrukce, kontroluji koucovaného,
nepfimo s nim manipuluji, ironizuji nebo vedou k zizenému vybéru moznosti
konstruktivni otazky — vytvafi tlak na tvorbu novych feSeni, nebezpelim je
pokud je kou€ovany bezradny, pak mohou zvysit pocit bezmoci
zjistovaci otazky — pokud jsou neutralni, pomahaji zjistit zakladni informace, v
pfipadé negativnich zjiStovacich otazek zaméfenych na problém, je nebezpedi
negativniho mysleni, dovednosti konCe je zaméfit se na vychodiska a mozné
feSeni

Zjistovaci otazky poskytuji detaily ve vypravéni klienta: ,Jak presné...?“,
,Rikate, Ze ... a co to vSechno zahrnuje?“ Vedou k objasnéni pohledu, éasto

vyuzivaji vlastnich slov klienta: ,Kdyz Fikate toto... co tim pfesné myslite?“ Vedou
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od obecnych pojmenovani ke konkrétnéjSimu uchopeni skute¢nosti s vice
podrobnostmi. ,Kdy zacnete...?“, ,Kolik potfebujete Casu?“

Oteviena otazka vede k pfemysleni a vysvétlovani. Kou€ postupuje od
Siroce pojatych otevienych otazek k podrobnéjSim. Obvykle zacina otazka slovy
,c0“, kdy*, .kde®, ,kdo“ ,kolik“, apod. Whitmore upozorfuje na problematické
otazky, zacinajici na ,jak" a ,proc“, které mohou vyvolavat analytické mysleni,
obranné reakce a vysvétlovani do minulosti. Uzaviené otazky zacinaji obvykle
slovesem a vedou jen k minimalnim odpovédim — ,byl jste tam®, ,umite to?“,
,chcete to“? Navic maji tendenci zpusobit, Ze se klient miZze citit jen kontrolovan
a tento pfistup brzdi vznikajici vztah, zalozeny na otevienosti a empatii. ,Pokud
lidem Fikame, co maji délat, nebo jim pokladame uzaviené otazky, nemusi pfilis
uvazovat. Oteviené otazky je nuti pfemyslet.“ (Whitmore 2004, s. 55)

Misto pfikazu k provedeni Cinnosti se muzeme zeptat, zda je Cinnost
vykonavana ¢i pro€ neni vykonana, ale zde jde jen o zjiStovani stavu véci.
Takové otazky se pouzivaji, aby se klient mohl rozpovidat a poskytnout co
nejvice potfebnych informaci sobé i kou€ovi. V dusledku tedy tyto otazky klienta
povzbuzuji k Sirokym odpovédim. Whitmore doporucuje typ otazek vedoucich k
zvétSeni pozornosti. Tyto ucinné otazky zaroven posiluji vnimani reality a
odpovédnost. Zatimco uzaviené otazky vedou k odpovédi ,ano” i ,ne‘, ,oteviené
otazky vyzZaduji deskriptivni odpovédi a zvySuji tak urovefi vnimani reality."
Whitmore (2004, s. 55).

Hypotetické otazky zkousSi v pfedstavach nezavazné rozS$ifit moznosti,
pomahaji odhadovat pravdépodobné chovani ¢i mysleni klienta. Mohou znit
napfiklad takto: ,Co by se stalo, kdyby...?*, ,Co by mohlo stat?“, ,Prfedstavte si,
kdyby vSe Slo idealné, co by se zménilo?*.

Otazky ménici uhel pohledu — nékdy se staci jen zeptat jinak a zméni se
i zplsob premySleni v odpovédi. Jedna se o otazky typu ,Jaké jsou jiné
moznosti?“, ,Jaké to mize mit nasledky?*, ,Uz jste nékdy néco podobného fesil?
Jak to tehdy Slo?“.

Zazracna otazka — pouziva se v rodinné terapii S. De Shazera a jeho zeny
K. I. Berg, v CR se tomuto tématu vénuje |. Zatloukal. V kouginku je tento pfistup

pouzivan jako technika obchazejici zabrany a vedouci k rychlé predstavé
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vysledku. Tato otazka vytvafi Zivou predstavu nebo vizi, jaky mize byt Zivot
v budoucnu, vytvafi orientaci na feSeni a zménu. ,Pfedpokladejme, Ze jedné noci
nastane zazrak a problém, ktery vas pfivedl do nasi péce, bude vyreSen. Jenze
vy spite, a tak nevite, ze zazrak nastal. Co myslite, ze pro vas bude rano
znamenim, Zze béhem noci doslo k zazraku?" (Berg, 1992, s. 27) Tato predstava
pak pokraduje dal§imi zjistovacimi otazkami: ,Co se zménilo?“, ,Ceho jste si
vSiml jiného, co se bude dit jinak?“. Otazky tohoto typu jsou kladeny tak, aby
upozornovaly na zménu a rozvijely napady klienta kolem moznosti feSeni.
Mérici otazka — konkrétni mySleni a pragmaticky pfistup pomaha
k realistické pfedstavé o Cislech. Deset je vice nez osm, jedna je nejméné atd.
Tuto matematiku zakladni Skoly ma kazdy zazitou a je nazorna. Méfici otazky
davaiji subjektivnimu hodnoceni dalsi kvalitu — porovnavani s vlastni skute¢nosti.
Tyto otdazky mohou znit nasledovné: ,Jak byste ohodnotil svoji touhu po tomto
feSeni na Skale 1-10, kde 1 je nejméné a 10 je maximum?“, ,Jak je toto pro vas
prioritni na skale 1-10?“ ,Co se musi zménit, abyste se posunula o 1 stuper vys?

Co by fekl vas vedouci, kdyz byste se dostal na vysSi stupen?*.

4.5 Pozadavky na kouc¢ovaného

V literatufe se uvadi mnoho pozadavkl na vykon kouce, malokdy se ale
vyzkumy vénuji pozadavkim na kou€ovaného:

Stevens in Boysen (2018, s. 13) vramci své studie identifikoval osm
charakteristik zamérenych na koucCované. Zakladni podminkou pfitom pfilnuti
(adherence), tj. ochota zapojit se a soustfedit se na koucovani. Charakteristiky
jsou nasleduijici:

1. PIna pfitomnost na kazdém koucovacim sezeni.

2. Dodrzovani schlizek a zavazkl. Dokoncovani svych domacich ukold.

3. Procvi€ovani novych dovednosti a chovani potfebnych pro jejich rozvoj.

4. Aktivni zapojeni vSech zu&astnénych stran (podporovatell i nepodporujicich)
v procesu zpétné vazby, aby bylo zajisténo, Ze dostanou uplny a realny obraz
toho, jak je ostatni vnimaji.

5. DGveéra v motivy svého nadfizeného a organizace, ktefi je vedou ke kou€ovani.
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6. Rozhodnuti vnimat profesionalni kou€ovani jako pfilezitost k vyuZiti.
7. Zastaveni se, reflexe a rozpoznani svého usili, oslava priibézného.

8. Podstupovani rizik a délani vSeho, co je potfeba k provedeni zmén

4.6 Prekazky koucovani v organizaci a hranice kouce

At uz se jedna jakykoliv typ koucovani, dulezité je prostfedi, v kterém se
kouCovaci proces odehrava. Zalezi pfitom na firemni kultufe, ta vytvari
predpoklady pro postoj k tomuto zplisobu prace. Je na utvaru HR, jakou dava
prioritou kou€ovani a jak benefity kouc€inku prfedklada managementu firmy. Pokud
nejde jen o popularni a kratkodobou zaleZitost, znamena tento pfistup systémoveé
zarazeni koucinku do repertoaru vzdélavacich aktivit. Pozitivni efekt douCovani
prichazi, pokud je vedeni organizace motivovano k dlouhodobému rozvoji
zaméstnancul. Od toho se odviji také rozpocet, vylenény pro vzdélavani a rozvo;.
K tomu je nutné ziskavat zdroje a podporu ze strany vysSiho vedeni. DalSim
aspektem muze byt zavedeni talent programu, nastavené koucCovani po
probéhlych Skolenich nebo leadership trénink k vedeni podfizenych. Pokud neni
kouCink jako soucast firemni kultury bran vazné, pokud se nim v organizaci
systematicky nepracuje a pokud nema podporu nejvyssiho vedeni, je pak obtizné
ho prosadit a zaplatit.

Haberleitner a spol. (2009, s. 229-230) vymezuji hranice manazerského
koucCovani, jde o osobnost vedouciho, dulezity je zde také kontext. Jedna se o
divody, kdy kou€ovani podfizenych na pracovisti neni vhodné:

e vedouciho vroli kou¢e se néco osobné dotyka — nemilze se pak piné
soustfedit na pracovnika

e vedouci ma antipatie k pracovnikovi — neni neutralni a nedokaze nesympatie
prekonat

e vedouci ma svych starosti dost a uZ nema kapacitu se nékomu dalSimu
vénovat

e ZzAavislost podfizeného, zlozvyky, alkoholismus — zde je nutna odborna pomoc

zvenku, ne koucink na pracovisti
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konflikt s pracovnikem — soucasny konfliktni vztah neumoziuje plnou a
vzajemnou spolupraci, v urc€itych situacich je vhodnéjSi jiny zpusob
spoluprace (napf. nafizovani, rozhodovani, motivovani)

soukromé problémy pracovnika pfesahuji do prace — vhodny je feSitelsky
manazersky rozhovor bez kouc€ovani (prvky kouc€inku mohou byt v otazkach

na hodnoceni situace podfizenym a dotazy na jeho navrhy feSeni)
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5 KOUCOVACI SKOLY A MODELY

Obr. 5 Universalni eklekticky kou¢ovaci model
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Henley Business School (2020) in Passmore (2020, s. 106)

5.1 Eklekticky model

Alison Hardigham (2006) rozvijela svuj eklekticky pfistup na Henley
Business School (The British Eclectic Model) a zalozila ho na osmi nejznaméjsich
pristupech v psychologii, které aplikuje na koucCovani. Britsky eklekticky model
zahrnuje nastroje, postupy, techniky riznych pfistupl pfi podpore cilevédomé
osobni zmény. Spoléha také na zkuSenost a prehled kouce a jeho nevédomou
kompetenci, tim padem na intuitivni zafazovani technik. Ty si vybira kou¢ sam.
Proto je dulezité, aby kou€ové rozumeéli co nejvétSimu poctu nastroju a technik,

které pouzivaji. ,Pokud tuto urovern hlubokého a Sirokého porozuméni spoji s
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podobnou urovni porozuméni jejich metodam a technikdm a jeho kontextu,
budou mit dobré pfedpoklady k tomu, aby je mohli dobfe kombinovat a
pfizpusobovat.” (Hardingham, 2006, s. 12) Autorka pouziva pfimér ,mix and
match“ a na pfipadové studii ukazuje, jak je mozné nabizet a pouzivat rizné
pfistupy dle aktualnich potfeb klienta, jeho kontextu a podle prabéhu
kauCovaciho procesu. Kazdy koucCovaci model spocCiva ve vychozi filozofii
pristupu a pfedstavé ucinnych faktort potfebnych ke zméné.

Nancy Kline (2020) pfichazi s netradiCnim pfistupem, jehoz zakladni
premisa je nepferuSovat klienta v jeho samostatném mysSleni. Podle Kline je
nutné dat klientovi prostor na zastaveni, nepferuSovanou pozornost.
,MySlenkové prostiedi a pfislib nepferusovani je v podstaté teorie sjednoceného
pole koucovani." (Kline, 2020, s. 191) Vede Kklienta k nepromyslenym
mySlenkam. Tento pfistup podporuje klienta tim, Zze mu slibi pozorné
naslouchani. Kou¢ se zavazuje nemluvit bez pozvani klienta, snazi se podpofit
klienta v jeho vlastnich vnitfnich vyzvach. Chce tim vyvolat pralomové mysleni.
Az na vyzvu klienta sdili zkuSenosti, znalosti, souvislosti €i pferamovani — ale
vzdy strucné a s navratem k prostoru pro premysleni klienta. V podstaté tak
pracuje s humanistickym pFedpokladem, Ze zdroje jsou uvnitf Clovéka a Ze
pozornym vytvarenim vhodného a podporujiciho prostfedi mize Clovék najit
odpovédi, kdyz k tomu dostane prostor. Ten prostor je vytvaren vztahem,
empatickym pfistupem a naslouchanim. V psychoterapii stavi na podobnych
principech Carl Rogers a jeho nedirektivni pfistup PCA (Person Centered
Approach).

5.2 Inner Game

Podle Tima Gallweyho (2010) maiji pfimé rady jen ¢astecny ucinek.
Gallwey zjistil, Ze k uspéSnému procesu uceni dochazi diky soustfedéni se na
pritomnost. ZaCal zadavat instrukce a otazky, které ¢asto vedly k
neuvédomované pozornosti. Umoznil tak klientiim, aby sami zjistili, jak na tom
jsou. Podle néj ma na vykon klienta vliv vnitfni dialog. Jde o dialog mezi Prvnim

Ja (ziskany, kriticky, vnitfni hlas) a Druhym Ja (pfirozeny vlastni hlas). "Naucit
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se naslouchat a divéfovat tomu, co mi fika mé druhé ja, mé vrozené nebo
instinktivni ja, neni snadné." (Gallwey, 2010, s. 51) V tom spocCiva metoda
INNER Game. Cilem této metody je dat moznost Druhému Ja, pomoci mu k
soustfedéné pozornosti. Dulezité je jasné a zfetelné vnimani toho, co chceme.
V koucovani jde o pomoc kou¢ovanému, ucit se a dosahovat takovych cild,
které pfinaseji uspokojeni. DalSim zakladnim nastrojem je transpozice. Jde o
vciténi se do druhého Clovéka, do jiné situace. Gallwey zdUrazruje kou€ovani
bez posuzovani a technickych instrukci. Pfi kou€ovani INNER Game se objevuiji
tfi dialogy:

o dialog tykajici se vnimani reality — idealni pfedstava o souCasnosti

e dialog volby — pfedstava o poZzadovanych vysledcich

e dialog tykajici se sebedlveéry — vétsi pfistup ke zdrojiim potfebnym

k zadouci situaci

5.3 GROW model

John Whitmore ve své knize Coaching for Performance (1998) popsal
postup pro dosahovani vysSich cild. Jedna se o nejznaméjsi strategii jeho
kouCovaciho postupu. Zamérem bylo posilit fizeni lidi a pro zvySovani vykonu
ucelové vymezit efektivni komunikaci. Podle Whitmorovy strategie se kouc
postupné s pomoci otazek zaméfuje na Ctyfi odliSné oblasti s akronymem
GROW:

Cil (Goal setting) - nastaveni cile setkani, v€etné kratkodobého i dlouhodobého
cile. Ten by mél byt takovy, aby se dal popsat akronymem SMART, tedy
specificky, méfitelny, dostate€né ambicidzni, realisticky a ukotveny v Case
Realita (Reality) — zpfitomnéni a uvédomeéni si realného stavu véci - tj. vychozi
bod v souc€asnosti pfi nastaveni problému k feseni

Moznosti (Options) — varianty feSeni, mozné postupy v nasledné ¢Cinnosti

Vale (Will) — naplanovani konkrétnich krokd a jasné stanoveni odpovédnosti

v daném c¢ase
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5.4 T-GROW

Tento model navazuje na GROW model, dopinil ho Myles Downey ve své
knize Efektivni moderni kouCovani. Posloupnost klicovych fazi byla doplnéna o
kritickou fazi — uréeni tématu sezeni. (Downey, 2014, s. 47)

T — (Topic) téma a rozsah, ¢emu se chce kouCovany vénovat, prozkoumani
tématu dalezitého pro kouc¢ovaného.

Stanovit si ttma znamena v kouc€inku definici SirSiho prostfedi. Na rozdil
od konkrétnich cild umoznuje vidét SirSi ramec. Jde nasledné o identifikovani
konkrétni oblasti, ktera vyzaduje pozornost. Nékdy nemusi byt predCasné
stanoveni cilt v souladu s motivaci. Pro tvodni konverzaci jsou typické oteviené
otazky: ,O ¢em bys chtél mluvit?“, ,Co je pro tebe dllezité?“, ,Jaké oblasti se
chce$ dnes vénovat?“, ,Co to pro tebe znamena?“. Jde vlastné o zmapovani
SirSiho kontextu problému klienta, stanovenim tématu se vytvafi optimalni
nastaveni pro specifikovani cild (goals). Pfi konkrétnim zadani pak dochazi
k zGzeni tématu, kou¢ posléze muze postupovat dalSimi fazemi dle modelu
GROW.

5.5 ACHIEVE model

Tento model se odkazuje na model GROW a zvySuje duvéru ve vztahu
mezi klientem a kouCem tim, Ze vede klepSimu pochopeni metody.
(Dembkowski, Eldridge, Hunter, 2006)

A — zhodnoceni sou€asné situace (Assess current situation)

e vytvafeni atmosféry davéry, porozuméni situaci a tomu, co se uz stalo,
zvySovani sebeuvédoméni klienta pro autentické chovani v souladu s jeho
hodnotami a motivaci

C — kreativni brainstorming (Creative brainstorming)

e porozuméni dlvodd ke zméné&, pochopeni svéta z pohledu klienta,
identifikace oblasti rozvoje, vysledky napf. auditu &i jiného hodnoticiho
nastroje v organizaci

H — zdokonaleni cili (Hone goals)

e ovéfeni osobni dulezitosti cile pro klienta, prostor na SMART vymezeni cile,

energeti€nost cile, zaZitek formulovani cile
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| — iniciace moznosti (Initiate options)

o vytvareni Skaly moznosti i mimo obvykla feSeni, kreativni podnéty a techniky,
pouzivani metafor, vizualizace budoucnosti

E — evaluace moznosti (Evaluate options)

¢ vyhodnoceni moznosti, stanoveni kritérii k vyhodnoceni moznosti, stanoveni
priorit, bodovy systém, zvazeni pro a proti

V — navrh akéniho programu (Valid action programme design)

e probirani navrhu konkrétniho akéniho planu, zavazek k €innosti, popsana
opatfeni, ovéreni realnosti, pisemny zavazek, pfiprava na odchod kouce

E — podpofeni dynamiky (Encourage momentum)

e povzbuzeni a posilovani postupnych krokd Kk cili, upeviiovani novych
dovednosti, potvrzeni pozitivnich vysledkd, postupné zhodnoceni
dosahovaného pokroku

Model zahrnuje a popisuje systematicky proces koucovani. V podstaté jde

0 zdokonaleny GROW model se zdlUraznénim osobniho vztahu klienta k cili,

Sirokou Skalou hledani moznosti a preciznim vyhodnocovanim.

5.6 ABCDEF model

V ramci ABCDEF modelu vyuziva kou€ kognitivné-behavioralni pfistup
z pohledu Alberta Ellise, zakladatele racionalné-emocniho pfistupu. Podle néj je
chovani odpovédi na vnéjsi spoustéC. Kou¢ pomaha prekonat ¢asto nevédomé
emocni problémy klientd pfi vyhybavém chovani, které jim brani v dosahovani
vysledku. Proto se kou¢ snazi identifikovat iracionalni uvazovani pomoci modeld
ABC - posloupnost zavérl. Jak uvadéji Neenan a Palmer (2015), cilem je pomoci
kou€ovanym uvédomit si souvislosti mezi mysSlenkami, pocity a chovanim. Cilem
je dostat se od nepodlozenych myslenek k myslenkam zalozenych na dikazech.
V koucovani se tento model rozsifil na ABCDEF.
A (Activating event or Adversity) — aktivujici udalost, klient si pfedstavuje situaci,
kterou je potfeba zménit

B (Beliefs) — klient sdéluje svoji nejistotu a své iracionalni pfesvédceni
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C (Consequences) — reakce na urovni chovani, mySlenek, emoci, fyziologie
D (Disputation) — dusledky, které kou¢ zpochybriuje pomoci logickych otazek,
pragmatickych otazek a zkuSenosti koucovaného
E (Effektive new approach) — soustfedéni se na ukol a odména za spinéni
F (Focus remains on personal or work goals) — u¢enim se posiluje dalSi vykon a
shiZuje stres.
Stephen Palmer (2009, s. 12-13) se odvolava na A. Ellise a uvadi pfiklady
Spatnych presvédcCeni a dodava pomahajici presvédceni:
e naroky kladené na nas samotné (musim, mél bych, musim podat dobry
vykon...)
antiteze: je dobré podavat vykony, ale realné to neni vzdy tfeba
e udalosti jsou vnimany a interpretovany jako hrozné
antiteze: situace mize byt Spatna, ale zase to neni konec vieho
e nizka tolerance pro frustraci — ,Nemuzu to vydrzet!®
antiteze: pfestoze je to narocné, vydrzim to
e znevazZovani sebe a druhych
antiteze: kdyz se néco nepovede, mohu pfijmout sam sebe a neznamena to

neuspésnost

5.7 RAFAEL - konverzac¢ni model

E. Hauser, némecky kouc¢, vytvofil konverzacni schéma pro
sebezkoumani. Kou€¢ se vjeho ramci vice zapojuje. Na rozdil od principu
neutrality zde také koué aktivné konfrontuje svého klienta. Uspé&ch v rozvoji
druhych je podle tohoto prfistupu ve vysledku uspéchem pro jejich vedouciho.
Metodou je zde koucovaci rozhovor. (Eremit, Weber, 2016, s. 61)

Postup je popsan jako proces ,,od vnimani k feseni*.
Sdéleni (Report) ,Jak jste situaci prozival?“
e kou€ probira, jak klient hodnoti a vnima svoji situaci v€etné chovani,
diskutuji spolecné o mozném rozdilném nazoru.

Alternativy (Alternativen) ,Co byste pfisté udélal jinak?"
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e Kklient hleda alternativy k dosazeni cile, pfipadné si stanovuje cile nové. Ty

vedou ke zméné a k novému chovani.

Zpétna vazba (Feedback) "Takhle jsem té nevidél."
e kouc€ poskytuje pozitivni i negativni zpétnou vazbu klientovi. Soustfedéni

se jen na pochvalu je zde vnimano jako na nerealistické. Nejde tady o

hodnoceni ale o subjektivni pohled kouce.

Vyména nazoru (Austausch) ,Které véci vidime jinak?“
e kouc diskutuje o rozdilech mezi reportem klienta a svoji zpétnou vazbou.

Toto porovnavani je podkladem pro nové poznatky koucovaného.

Vyvoj krokt feseni (Einarbeitung von Lésungsschritten) - "Co délat dal?"
e kouc€ a kouc€ovany spolu probiraji disledky rozhovoru a planuji konkrétni
kroky pro dosazeni stanoveného cile.

Kou€ nabizi pfiméfeny a dostaCeny prostor pro sebereflexi klienta v ramci
planovaného procesu rozvoje. ,Hlavni roli zde hraje manaZzer, ktery podporuje
své zaméstnance cilenym zpusobem, duvéfuje jim a projevuje vstficnost a
ochotu rozvijet je podle jejich potencialu. Musi mit pozitivni pfistup ke svym
zaméstnanclim a byt pfesvédcen, ze mohou dosahnout pozZadovaného cile.”
(Eremit, Weber, 2016, s. 59)

5.8 ADAPT

V modelu ADAPT je, podobné jako v jinych kou€ovacich modelech, cilem
vyfesit problém a zvysit vykon klienta (adaptovat). Autorem modelu ADAPT je
P. Birch, ktery napsal fadu knih, napf. Instant Creativity, Instant Leadership a
také knihu Instant Coaching (2005, s. 9), kde uvadi model zvySeni vykonosti.

| model ADAPUT poskytuje sled potfebnych krokud, které by mél dobry
kou€ s kouCovanym postupné prochazet:

A (Assess current performance) — zhodnoceni sou¢asné vykonnosti
e jde o zjisténi, jakym zplsobem dosahl kou€ovany sou€asné urovné, co
mu jde dobfe a co ne. Je zde tfeba najit néjaké méfitko, tfeba i subjektivni
odhad.

D (Develop a plan) — vypracovani planu
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e je nutné stanovit cil, ujasnit si poZadované zlepSeni, realizaci cile je
vhodné rozdélit na kratké Casove useky a dilci cile.
A (Act on the plan) — jednat, aktivizovat
e vtomto bodé jde o realizaci planu, dale je v této fazi dulezité stanovit si
zpusob dosahovani vykonnosti. Mize obsahovat vyuku, komentar kouce
nebo systém otazek. Birch doporucuje slovni odsouhlaseni kouCovanym,
kvuli pocitu zavazku.
P (Progress check) — kontrola pokroku
e U kazdého dil€iho cile jsou vhodné kontrolni body. Tak je zajiSténo realné

informovani o postupu v ramci celého zaméru.

T (Tell and ask) — hovofit a tazat se
e diskuse o postupu podle dfive nastavenych méfitek vykonnosti, umoznuje
stale zlepSovat vykon. Je mozné, Ze se tim diskuse dostane opét do
pocate¢ni faze a ve stoupajici spirale je mozné opakovat cely postup dle

tohoto modelu.

5.9 PRACTICE model

PRACTICE model patfi mezi kognitivné behavioralni modely, jde o model
hledajici racionalné feSeni. Pouziva se v kou€ovani i poradenstvi. (Palmer, 2007,
S. 72-74)

1. ldentifikace problému (Problem identification)

e prozkoumani a ujasnéni problému

2. Vypracovani realistickych a relevantnich cila (Realistic, relevant goals
developed)

e nastaveni moznych cil

3. Vytvoreni alternativnich reseni (Alternative solutions generated)

e moznosti feseni, tvar€i napady

4. Zvazovani dusledkd (Consideration of consequences)

¢ vyhody a nevyhody kazdého feSeni, vaha dusledkd na dané Skale

5. Zamérte se na nejrealnéjsi reSeni (Target most feasible solution(s)

e zvazovani dopadl a moznosti kontroly nad danou volbou
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6. Realizace zvoleného feseni (Implementation of chosen solution(s)
¢ vyzkouSeni feSeni a poznani reality (ne obav)
7. Hodnoceni (Evaluation)

e racionalni uznani pfinosu, co se podafilo

5.10 Reseni problémi

Stephen Palmer se odvolava na model feSeni problémi podle Chang,
D’Zurilla, Sanna (2004, s. 12-13) ktefi ve své knize ReSeni socialnich problém0
ukazuiji, jak Ize postupnymi kroky fesit problémy riznymi zpUlsoby, popfipadé jak
lze zmirnit utrpeni u zalezitosti, které nejde mit pod kontrolou.

Reseni problému — proces identifikace a hledani optimalniho fe$eni, védomé a
racionalné, coz samo o sobé sniZuje stres

Problémova situace — situace vyzadujici reakci, ktera neni kvuli prekazkam
dostupna (vnitfni, vnéjsi, mezilidské problémy)

Reseni — Gginné fedeni dosahuje cile a zmensuje negativni dopady

Autofi rozliSuji dovednost feSit problémy a dovednost implementovat
feSeni. Tento model je velmi dobfe pouzitelny v kouCovani pro svoji pfehlednost

a racionalni kontrolu. Velmi pfipomina nejznaméjsi behavioralni model GROW.

5.11 OSKAR - koucink zaméreny na reseni

Kde je problém, tam je feSeni — tento model se zaméfuje na kladeni
otazek, vedoucich k vychodisku z problému. Pozornost je zaméfena na vysledek,
pozitivni zkuSenosti a zménu, tedy ne na problém. Dulezité je délat, co funguje a
zastavit neproduktivni Cinnost.

1. Vysledek, cil (Outcome)
e kou€ se dotazuje na cile a €eho chce klient dosahnout, podpora
pFedstavivosti klienta o mozném vysledku

2. Skalovani (Scaling)
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¢ na Skale 0-10 hodnoti klient svoji aktualni situaci, misto velkych cilu se
sméfuje na dosazitelné, probira se, jak se dostat o stupen bliz k cili,
zjiStuje se stav a subjektivni miry zalezitosti v souCasnosti
3. Znalosti a zdroje (Know—how and resources)
e ZjiStuji se silné stranky, dovednosti, znalosti, klient je sméfovan na to, co
umi / umél, zna — co mu uz fungovalo
4. Souhlas a akce (Affirm and action)
e potvrzovani silnych stranek klienta, motivace podporou, potvrzovani kvalit
klienta, podporovani fungujicich postupt
5. Pfezkoumani (Review, what's better)
e prozkoumavani, co se zlepSilo, co se jeSté mulze zlepsit, pozitivni
nastaveni do budoucna
Hledanim pficin se ztraci €as potfebny k feSeni. Dulezité je feSeni, zdroje
jsou v kou€ovanych, pfedstava feSeni vede k pozitivnimu oCekavani uspéchu, je
mozné stavét na ovérfenych a fungujicich postupech a neztracet energii
pokraovanim v nefunkéni strategii. (McKergow, Jackson, 2007)
Owen (2008, s. 100) shrnuje modely nasledujicim zplsobem a uvadi jejich
spolecné zjednodusené schéma:
,EXistuje mnoho modelu kouc€ovani. V podstaté vSak vSechny spocivaji zhruba
v tomtéz postupu o Ctyfech krocich. Jsou to:
1. cile
2. pfehled
3. moznosti volby
4. vysledek*
Zarovenn Owen (2008) upozorniuje, Ze manazefi vySkoleni na kouce Ci
ke kou€ovacimu pfistupu se Casto chovaji jen dle svého jednoho naueného
postupu, coz je pro né bezpecné. Dlouhodobé to ale zuzuje flexibilitu vuci

jednotlivym €lenim tymu a vyuziti jejich potencialu.
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6 NEUROLINGVISTICKE PROGRAMOVANI

Neurolingvistické programovani (dale NLP) je pfistup vznikly v 70. letech
modelovanim uspésného chovani. Autofi Bamdler a Grinder pfevzali nékteré
funguijici koncepty ze zavedenych psychologickych sméra a Skol, jsou to:
Behaviorismus — intrapsychicka prace probiha prostfednictvim podmifiovani,
asociace spolu s emocemi vytvareji kotvy (podobné reflexdm), tj. smyslové
zaloZzené Sablony chovani a prozivani.

Kognitivismus — vytvafime si vnitfni mapy svéta (subjektivni pfedstavy).
Lingvistika — smyslovou zku$enost transformujeme jazykem do védomi a pfi
tom dochazi ke zkresleni, vytvafi se pseudoskutecnost. Pravé v koucovani se lze
pomoci otazek dostat do hlubsi urovné jazyka k nezkreslené zkuSenosti.
Pristup Miltona Eriksona — kazdy Clovék ma své zdroje ke zméné, sebereflexe
muze vést k autonomii nebo k bludnym vzorcum, zalezi na pfijeti okolim.
Gestalt — nahlé uvédomeéni si, mize vést k poznani.

V. Satirova — pfinasi koncept smyslovych modalit

Jak pise Grimley (2010, s. 189) o vysledném koucovani NLP, jeho cilem
je ,maximalizovat vynalézavost klientd a zvySit moznost volby, kterou maji v
daném kontextu. Aby se jednotlivci mohli rozvijet, je z pohledu NLP uzite€¢né,
pokud si zacnou uvédomovat, jak vytvareji svou vlastni realitu, a tedy i své vlastni
moznosti a také omezeni.”

V NLP pfistupu jsou podle Diltse, Deloziera a Smitha (2002, s. 60) nasledujici

koucujici pfredpoklady:

¢ lidé maiji v sobé schopnosti, které potfebuji k efektivnimu vykonu

e vykon se zlepSuje, pokud je poskytnuta vhodna podpora a zpétna vazba

e kazdy Clovék mlze byt v néCem nejlepsi — dllezité je byt tim nejlepSim, ¢im
mohu byt

e kdyz Clovék vi, co uz déla dobfe, mlize se dale zlepSovat a své schopnosti
rozSifovat

o lidé se zlepSuji diky pozitivni zpétné vazbé na svoji snahu

e koucCovani se vénuje rozvoji novych strategii mysleni a jednani, ne feSeni

problému minulych konfliktu
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e kouc podnécuje kouCované k samostatnému jednani a pomaha Cerpat z jejich
vlastnich zkuSenosti (zdrojl)

KoucCovani zvySuje sebeuvédomovani a tim ovlivhuje vnitfni mapu klienta.
Napojenim na vlastni opravdovou zkusenost se klient dostava ke svym vnitfnim
zdrojum. Kouc ujistuje klienty, Ze mohou dostat, co chtéji. Kou€ovani rozviji nové
strategie mysleni a jednani do budoucna, nevraci se k minulym problémuam.

V NLP velmi zalezi na dobfe popsaném vysledku, promysleném
dopfedu. V predstavé se €asto modeluje budouci realizace ukolu. Proto je pro
kouCovaného dulezité uvédomit si, co chce doopravdy. Stanoveni cild se prolina
celou oblasti kouCinku. ,Abyste mohli zit takovy Zivot, jaky chcete, potfebujete
védét, co chcete. Byt efektivni znamena vytvaret vysledky, které si zvolite.
Prvnim krokem je zvolit si je. Jestlize to neudélate vy sami, existuje mnoho lidi,
ktefi radi provedou volbu za vas.” O"Connor, Seymour (1998, s. 10; 12-14) Autofi
nasledné popisuji kritéria dobfe formulovaného cile:

e musi byt formulovan pozitivné, je snadnéjSi se k néfem blizit, nez se
vzdalovat

e vlastni uloha — cil musi byt dosazitelny v moznostech vlastni realizace

e specifikace — pfi velikém cili je tfeba rozdélit ho na splnitelné ¢asti a uvédomit
si pfipadné problémy, které jsou pak prevadény na mozna alternativni freSeni

e smyslovy dikaz — uvédomit si rezonanci cile ve smyslech, tedy co ¢lovék vidi,
slysi, a proziva, kdyz si pfedstavi dosazeni cile

e zdroje — jaké jsou pfiméFfené zdroje, co je potfeba k dosazeni

o dostateCna vyzva — velikost cile, aby byl dostateCné motivujici

e ekologicky ramec — jaké budou nasledky v Zivoté, ve vztazich, v praci

Kou¢ NLP pracuje s psychodynamickym pfFistupem ve smyslu prace
s védomim a pfedpoklady o nevédomi. Pfesvédceni klienta je soucasti vnitfnich,
systémovych vztah(, které maji kofeny v nevédomi. Na rozdil od obvyklého
koucCovani, kde se predpoklada odpovédnost za védomé presvédCeni, je premisa
NLP, ze zména se musi podpofit nejen na védomé urovni odhodlani, ale hlavné
s podporou nevédomé mysli. Zde je patrny vliv Miltona Eriksona, ktery jako

vyjimecny hypnoterapeut, u€inné pracoval s odvolavanim se na nevédomi.
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Pokud se kou€ovany bude chovat, jak si mysli, Ze by podle ostatnich mél,
muze dojit ke zklamani a recidivé. Jinymi slovy, bez hluboké vnitini motivace
nevydrzi zména chovani smérem k dosahovani cild. V NLP neni jednotny model
kouCovaciho pfistupu, vychazi se zteoretickych predpokladi a s kazdym
klientem se pracuje jedineCnym zpUsobem. Zde je patrny vliv Gestalt pfistupu,
konkrétné na koucovani s respektem k fenomenologickeé jedineCnosti kazdého
Clovéka. Kazdy klient ma jedinecny zplsob vnimani svéta a prozivani emoci,
ktery vede Kk jedineCnému mysSleni souvisejicimu s jazykovym uchopenim
skute€nosti.

Grimley (2013, s. 129) shrnuje specifiCnost NLP do ¢ty pilifa:

=

,mit dobfe zformulovany vysledek

N

. jasné vidét, co vam poskytuje vas souCasny model svéta

w

. mit schopnost pruzné ménit své chovani, kdyz si vSimnete, Ze to, ¢eho se
vam dostava, vas nevede k dobfe zformulovanému vysledku

4. zachovat pozitivni a energeticky emoc¢ni stav*

Pro Skoleni ¢i kouCovani manazerl lze s uspéchem pouzit fadu technik a

konceptt NLP jako jsou:

e prace s jazykem na povrchové a hlubsi urovni — konkretizace a uvédomeéni si
pravdivosti popisu vnitfniho svéta (meta model jazyka)

e smyslové preference projevujici se vjazyce a v pohybech o€i a tomu
odpovidajici specificka komunikace

e systémovy pristup — zaméfeni na védomou i nevédomou ¢ast systému

e metaprogramy — uvédoméni si, Ze nad smyslovou zkuSenosti existuji

ustalené vzorce (scénare)
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7 TRANSAKCNI ANALYZA (TA)

Jiz znazvu transakéni analyzy (dale TA) vyplyva, Ze jde primarné o
analyzu komunikacnich transakci. TA vznikla v 60. letech 20. stoleti a
zakladatelem byl Eric Berne. Je soucasti humanistického sméru v psychologii a
psychoterapii.

Vychodiska pfistupu k lidem vychazeji z vnitfni filozofie TA:

e lidé jsou v porfadku — jde spiSe o podstatu Clovéka nez o aktualni projevy,

e kazda osoba ma kapacitu myslet a zaroven ma moznost se rozhodnout, co
chce od Zivota, a to s dospélou odpovédnosti,

e lidé mohou Fidit a ménit své Zivoty, zaroven mohou meénit sva
rozhodnuti, mohou rozhodovat o svém vlastnim osudu, zména je mozna
a kazdy Clovék ma svlj potencial a muze védomé zmeénit svij postoj ke
svétu. (Lapworth, Sils, 2011)

Obr. 6 Vyuziti koncepta TA pro koucovani

undaries
Wure (E-T-
o\:adal'ship ©

THE COACHING
RELATIONSHIP
contracting
transactions

Py ,

COACH COACHEE OTHER PEOPLE
structural egostates  slory (inside & outside the system)
life positions ++ drivers
cycles of development  drama triangle

x/ 3D OKness
organizational games

imago

Newton, Napper (2010, s. 179)
Obrazek shrnuje moznosti a vyuziti kouCovani v organizaci z hlediska

transakéni analyzy. Z hlediska koucovaciho vztahu jde pfedevS§im o téma

kontraktu, transakci a pohlazeni. U kouCovaného lze pracovat s jeho
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pfibéhem, s jeho drivery a pfipadné poukazat na dramaticky trojuhelnik.
Z hlediska koucCe je vhodné poukazatna ego stavy a vyvojovy cyklus.V
kouCovani tymu jde také o Zivotni pozice, rizné hrani organiza¢ni her a imago
skupiny. To vSe jsou razné koncepty TA, které jsou zajimavé svou aplikaci na
koucovani, mohou zaroven obohatit pohled na proces i kompetence kouce.

TransakEni analyza je zaloZena na oteviené a svobodné komunikaci
a nasledném rozhodovani s navaznou odpovédnosti. Prevazuji Ctyfi hlavni
oblasti aplikace TA: psychoterapie, edukace, poradenstvi a organizace.
Koucovani jako specificky nastroj prace s lidmi prolina kazdou touto oblasti.

Domnivam se, Zze TA mulze poskytnout cennou inspiraci pro oblast
koucCinku. Jedna z premis TA je vyjadfena takto: ,Ja jsem v poradku, ty jsi v
poradku, ja jsem OK, ty jsi OK".

Zakladnim cilem v TA je autonomie a zména. Autonomie znamena
nezavislost, sebeuvédoméni a samostatnost. Cilem TA je pomahat klientim k
dospélému rozhodovani o svych zalezitostech v koucovani, to znamena vzit si
osobni odpovédnost za nastaveni cilu a jejich realizaci. Zaroven jde o pochopeni
a nastaveni novych pozitivnich strategii pfi feSeni probléml a tim padem k

dosahovani cild.

7.1 Egostavy

Zakladnim konceptem v TA jsou stavy Rodi¢, Dité, Dospély. Ty tvofi
strukturu nasi osobnosti a jsou pro kazdého obsahové jedine¢né.
Rodi¢: zde jsou pfevzata pravidla, normy, pozadavky tak, jak je slySime v détstvi
a vidime kolem sebe, jde o stav, kde jsou obsazeny pfikazy, zakazy, nadhled a
prevaha.
Dité: zde jsou zazité protesty, radosti, strachy, tvofivost, bezmoc i snaha
prekonavat pocity ménécennosti, reakce bez rozumové kontroly, ale i
spontannost, touha zkoumat a proZivat.
Dospély: zpracovava a hodnoti informace na zakladé své vlastni zkuSenosti a
vlastniho rozumu. RozliSuje mezi tim, jak by mél zit (Rodi¢) nebo jak prozival

(Dité) a tim, jak zivot svym poznanim objevil (Dospély). Egostav dospélého
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znamena, ze v tomto modu Cini ¢lovék samostatné objektivni hodnoceni situace.
Bez pfedsudkd, racionalné se zvladnutymi emocemi. To je stav, ktery je vhodny
pro védomé a odpoveédné koucovani. V praxi kazdy clovek prochazi plynule
vSemi svymi egostavy, pro koucCovani je optimalni stav dospélého, ktery je
schopen odpovédné uzavirat kontrakt a participovat na procesu koucovani

vedoucimu k vysledku.

7.2 Komunikaéni transakce

Transakce je komunikacni vyména mezi osobami a jejich stavy ega.
Sledovanim a rozborem komunikaénich vymén z hlediska urovné a sledu téchto
transakci/vymeén je mozné popsat dany vztah. Pro koucovani je dllezité mit
vyrovnanou transakci. TA rozliSuje tyto druhy transakci:

1. Vyrovnana (komplementarni) — odpovéd druhému clovéku je oCekavana,
pfiméfena. Komunikace je oteviena a muze pokraCovat. Nezalezi na egostavu,
dllezita je paralelni, doplfujici odpovéd obvykle na stejné roviné egostavu (napf.
dospély — dospély) nebo na doplnujici (rodi¢ — dité a dité — rodi€). Otevienost a
vyrovnanost pozice ve smyslu TA na urovni dospély — dospély je zakladem
produktivniho vztahu v kouc€ovani.

2. Zkrizena — odpovéd je neoCekavana, komunikace se pferusi nebo zmeéni.
Odpoveéd prichazi prekvapivé z jiného stavu a méni komunikacni pozici u€astniku
(napf. rodi¢ — dité a odpovéd je na opacné pozici také rodi¢ — dit&, tj. mozny
konflikt, kdo koho kritizuje, poucuje).

3. Skryta — zprava je feCena jako spoleCensky pfijatelny podnét a skryté plsobi
jinak, jde o hry u€astnika s tim druhym. TA analyzuje hry a snazi se je popsat a
vylouc€it z komunikace. V koucovani to znamena zeptat se kouCovaného, jakym
zpusobem se chce domlouvat a za co si vezme odpovédnost. Je téZ mozné
poukazat na moznou hru a nabidnout otazku, jak chce kouCovany pokraovat dal

v procesu koucovani.
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7.3 Kontraktovani

Na zacCatku kouCovani stejné jako na zaCatku domlouvani poradenského
kontraktu je v TA dulezité stanovit zakladni pravidla, nejde o to je spole¢né s
klientem vymyslet, ale srozumitelné je klientovi vysvétlit.

Ch. Sills (2011) uvadi 5 urovni kontraktu:

e kontrakt se svétem — v jakém kontextu, tj. v jakém prostiedi, Zijeme a
pracujeme (eticky kodex, hodnotovy ramec, profesni organizace, spole¢nost,
zakony atd.)

e administrativni kontrakt — dohoda s organizaci nebo jeji ¢asti (domluva pro
zucastnéné strany (obchodni smlouva, podminky, nutné vystupy, organizacni
kontext, pfipadné upravy a zmény atd.)

e ucebni/rozvojovy kontrakt — nastaveni cild spoluprace (Eeho chce klient
dosahnout, méfitelné ukazatele, subjektivni vysledky, jak se pozna splnéni
cilu atd.)

¢ smlouva o aktualnim setkani — co je dullezité a aktualni pravé ted

e okamzita smlouva — priibézné dotazovani se na souhlas béhem prace.

Pro odpovédnou praci je smysluplné setkani zainteresovanych stran pred
zahajenim vlastni prace, napf. kouCovani, poradenstvi atd. Zde je prostor pro
ujasnéni a nastaveni kontraktu. Ze srozumitelné a obéma stranam jasné pozice
vyplyva odpovédné a dospélé rozhodovani s naslednou odpovédnosti.

Kontrakt a nasledna prace v kouCovani vyzaduje respektovat zjevnou,
pojmenovanou rovinu a vyptat se na vnitfni, Casto skryté, osobni zaméry,
oCekavani. Organizace plati kouCe, spokojenost procesem pak nasledné
hodnoti kou€ovany a nékdy jeho nadfizeny.

Nutnost kontraktu je zfejma, dllezitou otazka je, kdo kontrakt uzavira, kdo
jsou ucastnici kontraktu. V dyadické komunikaci je zfejmé, Ze je to poskytovatel
sluzby a klient (kou€ a kou€ovany), zde jde o aktualni kontrakt a okamzité dohody
v pribéhu setkani, navic samoziejmé v kontextu administrativni a rozvojové
dohody v dané organizaci. V pfimém kouCovacim dialogu jsou strany dvé. V
organizaci vSak vystupuji dalsi ucCastnici dohody, minimalné je pfitomen

zadavatel. Ten muze byt reprezentovan nadfizenym nebo personalistou. Proto
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je duleZité pojimat uvodni kontrakt jako trojstranny. F. English (1975) zobrazuje

zakladni schéma takového jednani.

Obr.7 Tfistranny kontrakt
obr. 1. The three-cornered contract

Great powers

Your contract My contract

You Me
& +

Now, OUR contract

(English, 1975)

Organizace (great powers) — profesional (Me) — klient (You) jsou ffi strany
trojuhelniku vytvarejici idealni rovnovahu odpovédnosti a ocekavani. V
praxi ma pochopitelné kazda strana sva oCekavani. Proto se vyjednava spolecny
kontrakt o cilech a také o predstavach zucastnénych stran. Je vhodna pfima
komunikace v duchu TA, ktera zfetelné pojmenovava realitu, oCekavani a cile.

V V praxi ¢asto nastava situace vicestranného kontraktu. Pracovnik HR
je povéfen nadfizenym kouC€ovaného, tento pracovnik pak oslovuje vzdélavaci

agenturu a ta vysila nasmlouvaného kouce. Stretavaji se tedy rozdilné predstavy.

Obr.8 Vicestranny kontrakt

COACHING

(Newton & Napper, 2010, s. 175)
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Uvodni jednani &asto probihaji bez kouge a kougovaného, domlouva se
administrativni dohoda, ramcovy rozvojovy kontrakt a domlouvaji se financné
technické podminky. Kou€ a koucovany byvaji obvykle pozvani po tomto
predjednani. Newton & Napper (2010) ukazuji schéma vicestranné dohody
(o — organizace, ¢ — kouc€ a c — klient) a pfidavaji CA — kou€ovaci agenturu, HR
— lidské zdroje a M - manazera.

Tim se kontrakt stava komplikovanéjSim a nasobi se pozadavky na
vyi¢ené i nevyslovené urovni. Vice zajml znamena vice kritérii pro hodnoceni
efektu vysledku. Na socialni, pracovni roviné se obvykle pozaduji obecné
popsané cile koucinku pro daného kou€ovaného nebo koucovany tym. Na
psychologické roviné jde o rovnovahu mezi zadanim organizace a vnitfnim
zadanim kouc€ovaného. Pro koucCe je nutné si tuto situaci s kouCovanym jasné
pojmenovat. Musi se domluvit na vicevrstevnatém kontraktu dle Ch. Sillse
(organizace a dodavatel nastavuji prevazné kontrakt se svétem, a to
administrativni a rozvojovy, kou¢ s koucovanym navazuji dohodou o aktualnim
setkani a pribézné se ujistuji o souladu s celkovym zadanim).

Otevienym pojmenovanim mozné neshody - konfliktu pfi zadani kontraktu
vede k dospélému hledani feSeni mezi kou¢em a kouCovanym. Fanita English
(1975) doporucuje: ,Vysvétluji své chapani toho, na co jsem byla najata, a ptam
se ucastnikl, jak chapou to, pro co pfisli. ... A ja zvlasté podporuji vyjadieni

fantazijnich o¢ekavani, abych mohla objasnit, co nebude spinéno®.

7.4 Pochvalav TA

Pochvala a uznani jsou dulezitym faktorem v motivaci druhych osob. V TA
je popsana teorie nazvana ,Stroke Economy“ (Steiner, 1971). Berne pouzival
termin ,stroke“ k popisu kontaktu s druhym Clovékem, a popisoval pochvalu jako
uznani pritomnosti druhého ¢lovéka a jako jednu z dulezitych potieb ¢lovéka.

V podstaté jde o verbalni nebo mimoslovni pozornost druhym a zaroven
vyjadifenim pozitivniho vztahu. Tato pozitivni zpétna vazba motivuje prubézné

koucCovaného. Pokud bude kouc Cisté neutralni a bude provazet celym procesem
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neosobné, mize se stat, Zze bude chybét pozitivni emoéni slozka na strané
kouCovaného a nerusi to vzajemny vztah.

V kazdém sdéleni je sloZzka informacni a zaroven vztahova. Podpora
druhych spocCiva nejen v technice provadéni kouCovani, ale také v pozitivnim
podminovani koucovaného. Berne uvadi: ,Hlad po podnétech se v mnoha
smérech skute¢né podoba hladu po jidle, a to nejen biologicky, ale také
psychologicky a socialné“. (Berne, 1970, s.16) Berne téz cituje lidové rceni, ze
kdyz Clovéka nikdo nehladi, zaChe mu vysychat micha. ,V dospélosti se
pfeménuje hlad po podnétech v hlad po uznani. Sou€asné s narustanim slozitosti
a prave tyto rozdily dodavaji vzajemnym spole¢enskym stykiim nalezitou pestrost
a urcuji také osud kazdého jedince®. (Berne, 1970, s.17)

Zde je patrny behavioralni vliv v podmifovani pochvalou a zaroven
uspokojovani potfeb resp. v terminech TA (hlad(l). Respektovani klienta, plné
védomi vzajemné pritomnosti, prace s jeho potfebami, vytvari duvéryhodny
kontext kouCovaci prace. Opakem je citova deprivace svédCici o nedostatku
vztahovych podnétu v détstvi. Toto uz je vS8ak nad ramec kou€ovani, ale tento
stav muze byt soucasti negativnich Zivotnich scénafid a je mozné o tom s
klientem hovofit a vést ho k jeho nastaveni pozitivniho programu chovani.

TA koucink a TA poradenstvi vychazeji ze stejnych kofenu. Vinella (2013)
zduraznuje tyto aspekty:

e posilovat silné stranky klienta vice nez probirat slabé, vyuzivat jeho vilastni
zdroje,

e dulezitost aktivace dospélého egostavu, vécny a realisticky pfistup podporuje
nova rozhodnuti a odpovédnost,

e je mozné vyuzit pozitivni zkuSenosti a propojit je s pfitomnosti, cilem je
podpofit identitu Cloveka

e je dllezité podpofit klientovy nové vize a perspektivy do budoucnosti, napf.
vizualizaci uz vyreSenych problému, a poucit se pro budouci feSeni,
vizualizace podporuje sebeuvédomovani a umoziuje také predstavy

zpfedmeétnit
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Pochvala, pohlazeni, podpora souvisi s konceptem Zzivotnich postoju
Clovéka vici ostatnim lidem. Zalezi na vedoucim pracovnikovi, jakou pozici
vnitiné zastava, jak jako leader pUsobi na své okoli a jak je pak vniman druhymi.

TA vytvari Ctyfi varianty zivotnich postoju, vztah k sobé a k druhému
Clovéku (Harris, 1976, s. 38)

e Janejsem OK —ty jsi OK

e Janejsem OK —ty nejsi OK
e Jajsem OK — ty nejsi OK

e Jajsem OK —ty jsi OK

Podle TA jde o rozhodnuti o sobé a druhych uz v raném véku a ovliviuje
cely dalSi zivot Clovéka. V kou€ovani, poradenstvi a terapii, Ize s témito pozicemi
pracovat. Dle premis TA ma dospély Elovék svobodnou moznost si svoji
komunikacni pozici uvédomit a rozhodnout se pro tu spravnou. Kou¢ pomaha s
uvédoménim a nastavenim nové zivotni pozice.

Transak&ni analyza ma tedy fadu konceptu a stejné jako v jinych teoriich
zkouseji jeji zastanci adaptaci na kou€ovaci pristup a poradenstvi.

TA kouc€ové mohou vyuzivat napf.:

e praci s egostavy — vysvétleni a pochopeni, ze které urovné klient jedna,

e popis transakci — vést klienta k uvédoméni typu komunikace a posun k
produktivni komunikacni vyméne,

e OK — OK koncept — podporovat klienta ve zdravém sebevédomi a respektu k
druhym,

e stroke koncept — pozornost a v§imavost, rozvijeni napf. pozitivni manazerské
zpétné vazby a vyhybani se devalvace druhych,

e hrani her a svazanost Zivotnim scénafem — kou¢ pomaha prekraCovat
zavedené chovani a vede ke zméné a pfimé komunikaci bez manipulace,

e Kkontraktovani — jasny a zfetelny kontrakt se vdemi stranami uz pfi zadavani

zakazky ke koucovani.
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8 GESTALT PRISTUP V KOUCOVANI

Gestalt pfistup vychazi z existencialné zamérené psychoterapie terapie
humanistického proudu. Zakladateli jsou Fritz Pearls, Laura Pearls a Paul
Goodman. Charakteristickym znakem Gestalt psychologie je hledani spolecnych
zpusobu, jimiz lidé organizuji své vnimani. Zaroven se opira o teorii pole K.
Lewina. Puavodni Gestalt psychologie vznikla na pocatku 20. stoleti a zabyvala
se strukturou viemu, vnimanim a vnitini zkuSenosti.

Teorie a praxe Gestalt pfistupu v kouCovani vychazi z
Gestalt psychologie, Gestalt terapie a aplikace Gestaltu na SirSi systémy (pary,
tymy, organizace). Gestalt ma jako slovo Spatné uchopitelny vyznam, protoze
vyjadfuje néco, co je tézko popsatelné a Spatné se definuje. Nejobvykleji se
pouziva ve vyznamu celku, ale to jen ilustruje abstraktni a neuchopitelny pojem.

Postup koucCovaciho setkani ma nékteré podobné aspekty prace
s klientem stejné jako setkani v Gestalt pristupu. Vychazi se zde z etického
postoje, domlouva se kontrakt, nastavuje a udrZuje se pracovné efektivni vztah.
Kou€ pracuje smérem, ktery si klient preje, cilem je dosazeni konkrétniho
vysledku, v€etné uvédomeéni si dusledkd dosazeni toho cile. Pro uvédoméni si
vysledkd cile se téz pouziva termin ekologie cile. Vytvofenim strategie dosazeni
cile se muze k nému klient k posunout blize, kou¢ pomaha klientovi navrhnout si
akeni plan, kterym bude strategii realizovat. Spole¢né probiraji, jaké zdroje &i
podporu k tomu Kklient potfebuje. Kou€¢ motivuje svého klienta k pfijeti
odpovédnosti za provedeni akce vedouci k cili. Dulezité je, odkud vychazi
motivace, zda spiSe zvenCi nebo zevnitf. Vhodnymi otazkami na pfinosy pfi
dosazeni cile a tudiz klient pfemysli kognitivné racionalnim zplsobem nebo
zevnitf a klient pracuje se sebeuvédoménim v ramci Gestalt pfistupu.

Gestalt psychologové se snazili porozumét, jakym zpusobem pracuje
viemova zkuSenost v daném poli. Opirali se 0 vzajemnou propojenost mezi
prostfedim a chovanim v daném poli. Clovék existuje jako sougast svého
zivotniho pole, a tak mu mizZeme rozumét jen ve vztahu k tomu poli.

Gestalt teoreticky koncept je pfistup, ktery je spojenim mnoha sméru a
vlivu:

e analyza osobnosti — na zakladé psychoanalyzy
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e teorie pole — valence, osobnost, chovani, prostredi
e existencionalismus — stat se, ¢im jsem

e holismus — vnimani celku a ¢asti

e transpersonalni pfesah — vychodni filosofie

e fenomenologie — jak se véci ukazuji ve védomi

Podle Resnick (2015, s. 458) je fenomenologicky pfistup proces ,v némz
lidské bytosti davaji vyznam svym smyslové vnimatelnym zkuSenostem tomu, co
vidi, slySi, ¢eho se dotykaji, co chutnaji a co citi“. Vyznam neni ani ve figufe (v
tom, co je zfetelné), ani v pozadi (v poli); je spiSe ve vztahu mezi nimi. Od toho
se odviji i jedinec¢nost Gestalt kou€ovaciho pfistupu.

,Gestalt psychoterapie by se dala popsat jako budovani moudrosti,
zatimco Gestalt kouCovani |ze povazovat za budovani dovednosti". (Brownell,
2018, s. 41)

Jon Frew (2017) vysvétluje v ¢asopise Counseling Today kliCové pojmy
Gestalt terapie. Clanek je uréen pro zastance jinych smérd a je velmi inspirativni

pro srovnani Gestalt principt s kou¢ovanim.

8.1 Koncepty Gestalt pristupu

Frew uvadi osm konceptu, které zde doplfiujeme o vilastni zkuSenosti
z praxe: (Couceling Today, 2017)

1. Kontext — jedinec je v Gestalt pfistupu posuzovan v kontextu minulych
a soucasnych podminek pole a prostfedi, vychozim bodem profesionalniho
vztahu je konceptualizace klientd, ktefi jsou svym prostfedim ovlivnéni a zaroven
ho ovliviiuji. Pfestoze se pfevazné pracuje s pfitomnosti, je analyza kontextu
velmi dilezita. V kou€ovani se také muzeme obracet ke zdrojum v minulosti, na
pozitivnich pfipadech ovéfenych postupld nebo na pfipadech uz dfive dodavané
podpory muzeme propoijit posilujici pfiklady a analogicky je pouzivat pfi hledani
feSeni do budoucna.

2. Kompetence zvidavosti — pro Frewa jde o nejpodstatnéjSi kompetenci

pro gestaltisty, ve vycviku kou€ovani se Casto uvadi heslo ,neradte, ptejte se".
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V Gestaltu je zvidavost pojmenovana fenomenologickym zkoumanim. Na rozdil
od bézného klasifikujiciho posuzovani, které znamena zaradit nebo posoudit
klienta, jde o porozuméni subjektivniho stavu klienta. Pro kouce je to také
zasadni koncept. BEhem koucCovani vyzaduje mnoho koucovanych rady nebo
posouzeni svého konani. To vSak vede k typologickému zafrazeni kouCovaného,
které zde neni Zadouci Zvidavost vede kouce ke kladeni otazek a u klienta pak
vyvolavaji otazky stav zaméfeni a uvédoméni. Zvidavost dale vede k
porozuméni kouCovanému, ale zaroven je pro kouce dulezité uvédoméni si
vlastni neutrality. To znamena porozumét subjektivité klienta, ale zaroven zistat
vécny.

3. Nezamérovat se jen na néco — fada pfistupt k Clovéku si vybira jen
urc€ity uhel pohledu (dle své teorie osobnosti). Dle Frewa nefavorizuje Gestalt
pristup zadny specificky aspekt (myslenky, pocity, chovani, sexualita, sny, vztahy
atp.). VSechny tyto aspekty Zivota jsou propojeny v jeden celek a v urcitém
okamziku konzultace mulze byt néktery aspekt dominantni a dulezitéjsi
nez ostatni. Pfedpokladem je dat prostor klientim k uvédoméni svého prozivani.

4. Sila procesu — pozornost je vénovana procesu, ne pouze obsahu.
,Obsah zahrnuje minulost i budoucnost. Proces existuje pouze v pfitomném
okamziku. Proces je arénou pro zménu, protoze ke zméné nemuze dojit v
minulosti nebo v budoucnosti.“ Zde je otazkou, jak to J. Frew mysli. Cist&
technicky vzato je jediny zazitek zmény je mozny v pfitomnosti. Tady a ted.
Nicméné ziskanim korektivniho nahledu na minulost nebo predstava
budoucnosti mize klienta vést ke zméné chovani a prozivani. Koucovaci
proces vychazi z pfitomného nastaveni spolu s pfedstavou pozitivni budoucnosti.
Co se tyCe prubéhu setkani, nelze obsah a proces oddélit. Pro Gestalt pfistup je
typické prlibézné komentovani procesu, coz znamena vytvareni uzsiho vztahu s
klientem, komentare typu ,vSiml jsem si, Ze pfi probirani vaseho cile se vam
chvéje hlas" je v terapii posilenim osobniho vztahu, ale v kou€ovani to mize byt
za hranou neutralniho pfistupu.

5. Empatie a inkluze — podle Frewa je empatie to, jaké by to pro mé bylo
byt v kGizi klienta; inkluze je pochopeni toho, jaké to je pro mého klienta v jeho

kGzi — byt jim a na jeho misté. Schopnost empatie je dllezita kompetence v

80



kazdém profesionalnim vztahu. Vciténim se do druhého ¢lovéka maze kouc Iépe
pochopit vnitini mapu Kklienta, ale zarovenn to muize rezonovat s vlastnimi
zkuSenostmi koucCe, coz mulze vést ke snaze radit vlastni feSeni. Dulezité je
zustat na strané klienta a pracovat s tim, co kontraktuje klient. Frew se odvolava
na M. Bubera a H. Kohuta s terminem inkluze a vyznam slova inkluze ma dvé
Casti — proces skutecného pochopeni klientovy zkuSenosti v pfitomném okamziku
a pak potvrzeni sdélenim klientovi, Ze ho bereme, jaky je. V psychoterapii mize
dojit k silné prozivanému momentu setkani, v koucovani jde o uznani klienta bez
hodnoceni a o pfijeti jeho cilového zadani, coz posili pracovni vztah.

6. Prace se zménou — podle Gestalt pfistupu dochazi ke zméné
pfirozené, zvlasté kdyz je klient patficné pozorny a plné si uvédomuje pfitomnost.
Touha po zméné muze byt polaritni, klient chce zménu, ale zaroven ma jistotu ve
stavajicim stavu nebo se brani zméné. Pravé plné proziti aktualni reality muze
dat vnitfni impulz ke zméné. Pro kou€ovani to znamena vice probirat sou¢asnou
situaci, aby si klient plné uvédomil stavajici prostfedi i své prozivani a mohl
védomeéiji formulovat své opravdové cile.

7. Nalepkovani — je vhodné hledat ucel a smysl chovani klienta v kontextu
jeho souc€asného i minulého Zivota. Klient je, jaky je. Kou€ink na rozdil od terapie,
preferuje pfitomné rozhodovani a planovani pro budoucnost, bez ohledu na
kauzalni duavody. Dulezité je nesoudit kouCovaného ani ho nezafazovat do
néjakych klasifikaci. Pracuje se s tim, co klient pfinasi a kam se chce dostat, bez
ohledu na kouc€ovy pfedstavy a jeho hodnoceni klienta.

8. Kulturni a socialni prostiedi — je dulezité nenabizet hodnoty
oCekavané veétSinové spoleCnosti, respektovat nepredvidatelnost setkani s
klientem. Toto setkani je jedinec¢né a mlze vytvofit novou zkuSenost. Na rozdil
od poradenstvi jde v kouginku o respektovani pfipadné kulturni odlignosti. Cim
vice kouc respektuje klienta, tim vice si porozumi. Vhodnymi otazkami muze kouc
provazet kou€ovaného za komfortni zénu, pokud si to ovSem koucovany preje.

Gestalt pfistup povazuje kazdého c¢lovéka za jedineCny celek a
soustfedénim se na pfitomny okamzik a probihajici bezprostfedni vnimani
prohlubuje porozuméni i viracionalni roviné. Celek se najednou slozi

dohromady.
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Denham-Vaughan, Gawlinski (2016) uvadéji 5 témat pro pochopeni
Gestalt pfistupu:
e ke zméné dochazi v pfitomném okamziku nikoli v néjakém budoucim bodé
uréenym v cili,
e zména nastava v soucasne situaci,
e zména se objevuje v ramci stavajicich vztahda,

e je tfeba ctit to, co uz existuje, ne to, co byste si mohli pfat,

kazdy Clovék je zasobarnou silnych stranek, schopnosti a talentu, které Ize

podpofit pfi vytvareni kouCovaciho étosu a pole.

8.2 PAIR model

Oba citovani autofi definuji kou€ovani ,jako proces spoluprace, ktery
umozniuje druhym prozit jejich situaci z nové perspektivy“ (Dembham - Vaughan,
Gawlinski (2016, s. 18) a vytvorili ¢tyiffazovy procesni model Gestalt kouCovani
zalozeny na Gestalt principech, jenZz ma nazev PAIR:

P (presence) pfitomnost
A (agreement) dohoda
| (intervention) intervence
R (Review) pfezkoumani
Denham-Vaughan, Gawlinski (2016, s. 31-35)

Pritomnost je zakladem, mnoho lidi je stale ve stresu, jsou rozptyleni,
nesoustifedéni a pfemysli paralelné v mnoha smérech. V kou€ovacim rozhovoru
je tfeba se zastavit a zapojit sebe sama do pfitomného okamziku, to znamena
vénovat pozornost sobé€, druhym a situaci. Mit energii a pohotovost k reagovani.

Dohoda — nefunkéni kontakt nebo rozdilné perspektivy vedou k poruse ve
vztahu. Tam, kde dochazi ke vzajemné sdilenému porozuméni, dochazi
k dohodé ohledné toho, co je uziteCné a je srozumitelné i emocné. To mlze
byt pozorovatelné v reakcich kou€¢ovaného na verbalni a télesné urovni. Autofi
metody doporucuji misto klasickych otazek typu ,&eho chcete dosahnout?” spise
otazku ,je néco, co byste ode mé chtél?" zde doporucuji volnéjsi a vice vztahovou

formu spole¢ného sdileni, na rozdil od objektivizujiciho a neosobniho pfistupu.
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Intervence — v této fazi Casto zlstane nejistota b&éhem rozhovoru a u
mnoha lidi maze dojit k tunelovému vidéni, kdy koucovany vidi jen minimum
moznosti k FeSeni. Denham-Vaughan doporucuje Ctyfi styly intervence, které
uvadime nize. Ptejte se, protoze otazky prohlubuji uvédoméni a mohou vyvolavat
zmeénu. Vyjimecné muzete poradit, pokud je rada na misté a podporuje proces.
Ujistéte kouCované, Ze jste s nimi ve vztahu tim, Ze naslouchate a uznavate to,
co se déje. Navrhnéte akci — sméfujte k plnéni ukold nebo ke konkrétnimu
zaméreni.

Prezkoumani — jde o to, jak koucCovaci dialog ovlivnil kouCovaného a jak
si ho wvylozil. Jedna se o pribézné zjistovani vyznamu v rozhovoru pro
kouCovaného. Jde vilastné pribéznou zpétnou vazbu napf. jaky mate pocit
z toho, co feSime, co si ted myslite, nakolik jste si tim jisty? Dulezité je také
sledovat fyziologické projevy, zda jsou v souladu nebo v rozporu s odpovédmi
kouCovaného. Toto Cteni télesnych signalu u kou€ovaného, ale i u samotného

koucCe, pomaha koucovi k pozornosti a vnimani pfitomnosti.
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9 KVALIFIKACE A KLICOVE KOMPETENCE KOUCE

Kompetence kou€e muzeme chapat ve vyznamu opravnéni a zpusobilost
k vykonu profesni cinnosti. PoZzadované znalosti a dovednosti stanovuje
napfiklad kompetencni model International Coach Federation (ICF). PoZzadavky
na kouce se stfetavaji s poZzadavky na vykon profese kouCovanych, v nékterych
firmach je pfimo stanoven tzv. kompetenéni model pro vykon urcité pozice. Pro
kouCe plati to samé. ICF prosazuje nasledujici zakladni hodnoty: integritu,
profesionalni mistrovstvi, respekt a spolupraci. ICF se ve stanovovani zakladnich
hodnot i pfi definici kou€ovani fidi etickym kodexem. (Passmore, 2020) Tam také
Ize najit potfebna voditka, standardy prace a také ddraz na profesionalni
odpovédnost.
Dingman (2006) popisuje vedle procesu koucovani také naroky na
chovani kouce, ktery by mél byt vysSkolen v nasledujicich oblastech:
e interpersonalnich dovednostech souvisejicich se strukturou sezeni
e ruznych komunikac¢nich stylech avkouCovaci komunikaci véetné
naslouchani, pouzivané k vedeni rozhovorll zaméfenych na nastavené cile
kouCovaného
e podpore koucovaného — jak dobfe provadi kou€ uspésnou intervenci
Fischer-Epe (2006, s. 183) vidi poradenstvi jako SirSi ramec pro kou€ovani, a
protoze koucovani je svazano s firemnim prostiedim, vnima pozadované
kompetence kouce jako spojeni dvou svétl (zaméfeni na osobu a vykonové
pozadavky). Znazorfiuje koulovaci kompetence jako sestaveny dum, kde
stfechou jsou vize a cile, a mistnosti tvofi odborna kompetence a odborna
znalost, osobni kompetence a sebezkusSenost, metodika poradenstvi a zkuSenost
s poradenstvim. V zakladech jsou pak ramcové podminky. K pojeti Fischer-
Epe by se jesté daly doplnit etické principy jako fasada. Fischer-Epe (2006, s.
185-187) dale popisuje pozadavky kvality, které by pro kouc¢e mély platit:
e zasadni diskrétnost — jasna dohoda o informacich a mi€enlivosti
e zodpovédné zachazeni s rolemi a zakazkou — feSeni souladu firemnich a
osobnich cill klientd
e pravidelné bilancovani a pfezkoumavani spoluprace — jasné kontrakty na

domluvené a prehledné Casové useky, cilem se sobéstacnost klienta
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reflektované a zodpovédné zachazeni s psychologickymi intervencemi —
oddélit, co je jesté kouCovani a kde uz to mize byt psychoterapie i napf.
mentorink

propojeni koucovani s dalSimi odbornostmi — znat hranice svych moznosti
pfipadné nabidnout dalSi profesionaly ¢€i osoby s dalSimi odbornymi
kompetencemi

pravidelné dalSi vzdélavani a kolegialni supervize — pribézné rozsifovani a
prezkusovani svych dovednosti a kompetenci

Toto je pfistup z praxe a plati témér stejné pro celou oblast individualniho

poradenstvi.

©ow?>

ICF (2009) dava pfehled pozadavku na kouce v oblastech:

Vytvoreni zakladl pro praci s klientem (eticky kodex a kontraktovani)
Vytvofeni vzajemného vztahu (vytvareni divéry a kou€ pozice)

Efektivni komunikace (naslouchani, silné otazky, pfima komunikace)
Podpora uceni a dosazeni vysledku (sebeuvédoméni, navrhovani akci,
planovani a stanoveni cill, fizeni rozvoje a odpovédnosti)

Passmore (2020) vychazi ze zasad ICF a vyzdvihuje ve své knize oblasti,

které jsou v praxi kouce dllezité:

etické chovani — zaklad profese kouCe, dodrZzovani etiky, kontinualni
vzdélavani, odpovédnost, plna pfitomnost a zapojeni do profese kouce,
pfijimani  diversity, dodrzovani zakonu, vysokd osobni moralka,
sebezdokonalovani

davérnost — pozadavek ochrany informaci okolo koudovaci zakazky, o
klientovych duvérnych informacich, anonymizace poznamek, nesdileni
informaci se zadavatelem ani nikym jinym, dodrzovani GDPR, informace o
kouCovani — jediné se souhlasem klienta

kouCovaci mysleni — soustfedéni, citlivé vnimani, bdéla pozornost, zvédavost
a vhodné dotazovani, odpovédnost na strané klienta, znalost rozdill
vzhledem Kk jinym nastrojim zmeény (mentorink, psychoterapie), znalost
koucovaciho procesu

reflektivni praxe a profesni rozvoj — supervize, reflexe s kolegy, ovéfovani

vlastnich schopnosti a vlastnosti, kou€¢ovani mentorem, rozbor nahravek,
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rozvoj vlastniho vhledu kouce a uceni, pfekonavani predsudku, seberegulace
emoci, zlepSovani se

e rozSifené zaméreni na kouCovaci dohodu — vytvareni a dodrzovani kontraktu,
hluboké prozkoumani cile béhem na zacatku koucCovani, dostatek ¢asu na
dohodu, prozkoumani rdznych udrovni cild, upfesfiovani cile, stanoveni
meéfitek uspéchu

e koncept partnerstvi mezi kou¢em a klientem — rovnost ve vztahu, vymezené
odpovédnosti, vyjadfovani respektu, fizeni €asu, spoluvytvareni zaméreni
sezeni, prace smérem k Zadoucimu vysledku, koucovani osoby — nejen
tématu, vyzvy kouce k pfipadnému nesouhlasu, nabizeni moznosti k vybéru,
podpora rastu klienta, vnimavé naslouchani, pomoc pfi integrovani nového
vhledu, ocenéni pokroku

e kulturni, systémové a kontextualni povédomi — porozuméni a citlivost ke
klientovu kontextu (role, tym, organizace, obor prace, narodni a historicko —
kulturni souvislosti), tyto systémy €asto nastavuji vlastni pravidla, mapovani

téchto vlivl, podpora klientovy vlastni cesty bez predsudk

9.1 Aktivni naslouchani

Naslouchani je zakladni poradenska dovednosti. Aktivni naslouchani
znamena plné pochopeni stanoviska toho druhého a cilené vyjadfeni
porozuméni obsahu slySeného. Pokud kou¢ dokaze uplné naslouchat, coz
znamena, ze je plné soustfedén na pfibéh klienta, pak je schopen formulovat
vhodné otazky. Dle ICF je aktivni naslouchani popsano jako: ,Schopnost piné se
soustredit na to, co klient fika €i nefika. Schopnost pochopit vyznam fe¢eného v
kontextu s klientovymi touhami a podpofit sebevyjadfeni klienta.“ (ICF, 2009)
Naslouchat bez rychlého usudku a bez pfedbéznych hypotéz znamena dat
prostor klientovi a vnimat ho plné z hlediska jeho prezentovaného obsahu,
zpusobu vyjadfovani a z pohledu procesu. Technikou je parafraze — prabézné
shrnuti slySeného a obasné nabidnuti pochopeného obsahu. Nékdy je vhodné
zaradit i doslovné opakovani slov klienta, pro podporu uvédomeéni dosahu slov.

Technika sumarizace je vhodna jako shrnuti del8i promluvy nebo jako
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pfipomenuti domluveného zavazku, cile. Kou€ vytvafi naslouchanim prostor pro
sdéleni od klienta a také podporuje prostor pro klientovo pfemysleni nahlas a
praci s jeho sebereflexi.

Kou€ by nemél radit, skakat do fecCi, prerusovat tok myslenek, vytvaret
rychlé zavéry a hypotézy. Doplhovani feCeného a spekulace o zamérech klienta
obraci aktivitu na stranu kouCe a tim se zmenSuje misto pro klientovo
samostatné pfemysleni nahlas a vnitfni myslenkovou praci. Zde je na misté
princip neutrality, nezasahovat svymi subjektivnimi radami a
nepatficnymi intervencemi nemanipulovat s kou¢ovanym. Pozornost vénovana
klientovi zvySuje soustfedéni klienta na své téma k feSeni a zaroven posiluje
pracovni vztah potvrzenim koncentrované pozornosti a tim vyluCnosti
v pfitomném okamziku.

Neverbalnimi ukazateli  kvalitniho  naslouchani je dobry  o¢ni
kontakt, nepferusovani promluvy klienta, davani prostoru pro obsahlou vypovéd,

vstficna pozice téla.

9.2 Kladeni otazek

Pokud kou€ kvalitné nasloucha, dava prostor pro nalezeni vhodnych
otazek. Pokud je otdzka ve spravnou chvili polozena, dava moznost
kouCovanému k samostatnému pfemysleni ve sméru plynuti koucovaciho
procesu. Otazka sméfuje pozornost a umozfiuje novy vhled do situace, nové
pfemysSleni nad odpovédi, posouva klienta v feSeni jeho ukolu. ICF popisuje
vhodné otazky jako ty, které ,odhali skuteCnosti potfebné pro ziskani
maximalniho uzitku z kou€ovani a pro klienta.” (ICF, 2009) Zamér otazek je
rizny, podle pfedpokladané odpovédi. Zalezi na typu otazky, zda ma vyvolat
nové myslenky, zaméfit kou€ovaného ur€itym smérem, pobizet k objevovani
moznosti nebo motivovat. Otazky umoznuji ménit uhel pohledu, rozvijet napady
a objevovat zatim neuvédomované. Zalezi na typu otazek.

Pfi kladeni otazek je dulezité védét, pro€ je otazka kladena a jak muze

posunout klienta v procesu o krok dal. Pouzivani otazek by mélo vést k néjakému
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cili. Pokud odpovéd nevede k posunu, je tfeba se zeptat jinak. Odpovédnost za
spravné otazky je pfitom na koucovi.
Prostfednictvim obratného pouzivani otazek mize kouc:

e pfimét klienta, aby pfemyslel, zkoumal, hledal, citil a zapoijil se

e zjasnhit mu mySlenky a zaméfit pozornost na kritické chovani/oblasti

e stimulovat odpovédi, které jsou popisné, ale ne hodnotici (aby se zabranilo
sebekritice)

e OVEfit porozuméni a zvySovat klientovo sebeuvédoméni

e podpofit klientovu odpovédnost za vyuzivani jeho zdroji a rozvijet feSeni

e vyzvat klienta k akci a iniciovat zménu, ziskat odhodlani

o ziskat od klienta kvalitni zpétnou vazbu, ktera zasadni pro dalSi postup a pro
dynamiku kouc€ovaciho vztahu® (Dembkowski, Elridge, 2006, s. 44-45)

9.3 Nastaveni cilu

Cely kouCovaci proces je vysledkové orientovan, bez nastaveni jasnych
cili vedoucich ke zméné predstavuje setkani s klientem jen jiny zplsob budovani
vzajemného vztahu. PFfibéh problému klienta muze byt sice podplrny, ale jak
vyplyva napf. z definice ICF, kou€ink napomaha klientovi podniknout konkrétni
kroky za ucelem dosazeni cile. Je tedy potfeba, aby kou¢ v po&ate€nich fazich
spoluprace s klientem pomohl klientovi ujasnit si, co opravdu potfebuje a co od
kou€ovani chce. Klient musi byt s cilem ztotoznén. Nastaveni cili zacina
ramcové uz ve fazi kontraktu a je zasadni pro dobry zacatek koucovaciho
procesu. Casto se cil postupné upfestiuje od ramcového tématu ke konkrétnimu
nastaveni. Terminy plnéni, kontrolni body, vedou k lepSi splnitelnosti a
uvédoméni si Uspéchu pro kougovaného. Ukolem kouge mlze také byt podpofit
klienta v zaznamu cill pisemné, takze se pro klienta cile stavaji i psanym
zavazkem.

»~Je ironii, Ze mnozi z téch, ktefi pfichazeji ke koucovani, jsou zvykli na
jasné projektové fizeni se stanovenymi zaméry, cili, vystupy a vysledky, ale
nedokazou tyto cile stanovit nebo uplatnit souvisejici dovednosti pro sebe a pro

svou vlastni kariéru.“ (Dembkowski, Elridge, 2006, s. 60)
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Birch (2005, s. 45) upravuje SMART model popisu cild na hlavni

pozadavky cili v procesu kau€ovani:

Casové omezeni — jasné stanoveni Casoveé dotace, pokud to neni mozné,
alespori navrhy termin(

meéfitelny vysledek — kou€ i klient musi védét, kam sméfuji a podle ceho
poznaji dosazeni cile

vyzva — ,Casto pouzivdam pravdépodobnost padesati procent — pokud je
pravdépodobnost, Ze cil nebude spinén rovna padesati procentliim, pak je cil
spravny"

splnitelnost — je-li pravdépodobnost dosazeni cile velmi mala, jde o nerealny
cil

posun ve vykonu — cile musi byt nastaveny na zménu k lepsSimu

opusténi splnénych cili — splnéné je tfeba nahradit novym cilem s vysSi
pozadovanou urovni

Parma (2006, s. 35) upozorfiuje na skute€nost, ze pokud se koucovi podafi

s klientem presné zformulovat jeho opravdové cile a dodrzet kritéria, tak uz ¢asto

neni kouce tolik potfeba. Dava pragmaticka doporuceni:

cil je vhodny mensi, jako sled postupnych kroku

cil ma byt vyznamové dulezity

popis konkrétniho chovani v cili je lepSi nez pocitové vymezeni

lepSi je pozitivni formulace, nez negativni vymezeni

dosazitelnost cile je zasadni pro klienta (nejde o pfani kouce)

dllezity je odkaz na kontext — co se po dosazeni cile zméni v praci a ve
vztazich klienta

G. T. Doran (1981) napsal ¢lanek v ¢asopise Management Revue, ,There’s a

S.M.A.R.T. Way to Write Management's Goals and Objectives.“ V ném

zduraznuje, ze ,stanoveni cilu a vypracovani jejich perspektivnich akénich planu,

jsou nejzasadnéjsSimi kroky v procesu fizeni spole€nosti“. Navrhuje pfitom, Ze cile

maji byt:

specifické (specific) — zaméfit se na konkrétni oblast pro zlepSeni
méfitelné (measurable) — kvantifikovat nebo alesport navrhnout ukazatel

pokroku
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e pfifaditelné (assignable) — specifikovat, kdo to udéla
e realistické (realistic) — uvest jakych vysledkul Ize realné dosahnout s ohledem
na dostupné zdroje

e Casoveé realizované (time-related) — specifikovat, kdy Ize vysledkt dosahnout
Tento model se postupné rizné proménoval, ale v kou€ovani je pfedevsim

v pocate¢ni fazi velmi dobfe pouzitelny. V kouCovani jde o zménu ve sméru

nastavenych cilu, existuje fada dalSich modelu, které je pomahaji definovat

(PURE, CLEAR, SMEAC...).

9.4 Kvalifikace kouce

Na mezinarodni urovni funguje nékolik velkych odbornych organizaci pro
kouCe, které poskytuji certifikované programy vycviku a garantuji odbornost
svych absolventl a dodrzovani etickych principl a osvéd&eného procesu, véetné
dosazenych kouc€ovacich kompetenci. Jsou to:
¢ Worldwide Association of Business Coaches (WABC)

e The International Coaching Community (ICC)
e The International Coach Federation (ICF)
e European Mentoring and Coaching counsil (EMCC)

Vedle téchto nadnarodnich organizaci existuji lokalni organizace Ci
poskytovatelé rtizné akreditovanych kurzG pro koude (napf. v CR kurzy
schvalené MSMT).

Protoze neni zatim zadny zakon o profesionalnim zarazeni kou€l (neni to
specificky obor s povinnou kvalifikaci), zalezi na HR, jestli uznaiji certifikat koucu
nebo budou preferovat osobnosti s manazerskou historii ¢i popularitou. Koucove,
ktefi proSli vycvikem v profesni organizaci jsou moralné vazani etikou a svym
vycvikem. Také prochazeji supervizi a dalSim vzdélavanim a méli by si evidovat
poCet hodin, které maji za sebou. Zde plati, Ze ¢im vétsi zkuSenost, tim lepSi
hodnoceni, navic potvrzované certifikovanymi zkouskami. Od referenci klientl se

odviji honoraf a renomé kouce.
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10 Méreni efektivity kou€ovani (napr. ROl model)

Hodnoceni firemniho vzdélavani ma nékolik rovin.

10.1 Evaluace — zpétna vazba

Zhodnoceni firemniho vzdélavani muze mit rizné roviny: (Bartonkova, 2010,
S. 77)
a) Evaluace nastavené strategie vzdélavani — méla by byt soucasti

strategického planovani firmy, hlavnimi nastroji jsou:

,metodika fizeni podle kompetenci
e proces fizeni pracovniho vykonu
e Balanced Scorecard
e uplatnéni kompetenénich modell a méfeni Urovné kompetenci
e uplatnéni nastroji 360 stupriové zpétné vazby*
b) Evaluace vzdélavani jako soucast vzdélavaciho cyklu — kontinualni
ZlepSovani sytému
Cyklus podnikového vzdélavani se sklada obvykle ze Ctyr fazi:
¢ identifikace vzdélavacich potfeb — co?
e planu rozvoje a vzdélavani — jak?
e uskutecnéni — kdy?
e vyhodnoceni — v jaké kvalité?
Zde jde idealnim pfipadé o sebezlepSujici se systém vzdélavani ve spirale
stoupajici vzharu. At uz jde o jakykoli zpusob mérfeni, vystupem je srovnavani
stavajiciho a pozadovaného stavu. O mife rozdilu mezi stavy se da diskutovat
z hlediska vynalozenych nakladu, pfinost a napravnych opatreni.
c) Evaluace provedené vzdélavaci akce — jeji efektivita v rGznych pohledech
(financni, pedagogicky, zkuSenostni, socialni).
Zpétna vazba (dale ZV) je velmi dulezita pro zjisténi, jak lidé pouzivaiji, co se
naugili, pfip. jak na tom jsou se svym vykonovym (a osobnim) potencialem. Casto
v navaznosti na kompetencni modely organizace, Ci jiné nastroje. Organizace

potiebuje zjistit, jak fungovalo konkrétni vzdélavani nebo koucovani a zaroven
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muzZe popsat, jak funguje vzdélavani jako vlastni systém a jak je cely tento
systém implementovan do strategie firmy.

Koucink zaméstnancu, jako prostfedek k rozvoji lidskych zdroja, je
v souCasnosti vniman jako jeden ze zakladnich pfedpokladi uspéchu podniku,
firmy, organizace Ci instituce. Vzhledem ktomuto faktu a vzhledem
k vynaloZenym finan¢nim nakladum je pro podniky kli¢ové tuto ¢innost evaluovat.
Pfi evaluaci je posuzovana hodnota koucinku na zakladé stanovenych kritérii.
Vysledky této evaluace mohou byt odrazovym mustkem pro planovani dalSiho
kouc€inku.

Koucovaci atmosféra v organizaci je pfevazné zamérena na budoucnost.
Toto vnitrofiremni klima je souc€asti firemni kultury. Pokud vedeni vidi v
zaméstnancich potencial rozvoje, mize nastavit vzdélavaci a kou€ovaci plan,
ktery se prolina vSemi rovinami firemniho vzdélavani.

Konkrétni vzdélavaci a kou€ovaci potfeby organizace se mohou naplnit
vzdélavacim projektem. Stejné jako u jinych projektd lze postupovat dle
zakladnich fazi.

Obecny cyklus projektu:

e predprojektova faze mapuje pfilezitost a proveditelnost
e pfijeti, upravy nebo odmitnuti

e zahajeni — pfiprava — realizace — ukonc&eni

e vyhodnoceni, pouc€eni z dobré praxe

Organizace, které systematicky podporuji vzdélavani a rozvoj svych
pracovnikl pracuji projektové.

Hodnoceni efektivity je jednodussi u kratkodobych projektu, kdezto u
dlouhodobych mohou vysledky byt dostupné s velkym zpozdénim. Méfeni
efektivity souvisi s méfitelnosti navratnosti investice. Nejstarsi, nejznaméjsi a
stale s riznymi inovacemi pouzivany je Kirkpatricktv &tyfuroviiovy model
hodnoceni, vytvofeny primarné pro méfeni vysledkl vzdélavani v prostredi

podnikl. Lze ho vSak aplikovat i na evaluaci kou¢ovacich procesdu.
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10.2 Méreni vysledkl vzdélavani na zakladé Kirkpatrickova modelu

Donald L. Kirkpatrick v roce 1959 prezentoval nékolik ¢lanka o technikach
vyhodnocovani tréninkovych programui na zakladé konceptu své disertacni prace
,Hodnoceni programu lidskych vztahl pro pramyslové mistry a vedouci
pracovniky". Vytvofil model ¢tyf urovni vyhodnoceni Skolicich a vzdélavacich
programu pro uplné a smyslupiné hodnoceni vzdélavani. Kazda z urovni vychazi
z té prfedchozi a navazuje na ni:

1. reakce ucastnikl — co si mysileli, jak se citili, jak se aktivné zapojili,

2. uCeni — vysledné zvySeni znalosti nebo schopnosti,

3. chovani — rozsah zlepSeni chovani a schopnosti a aplikace do praxe,

4.vysledky — dopady na podnik nebo prostfedi vyplyvajici z vykonu
kou€ovaného/ Skoleného.

Kirkpatrickiv model je nastroj, pomoci kterého Ize odvodit, jestli mélo
vzdélavani €i koucink konkrétni dopad na chod podniku, na produktivitu a kvalitu
prace, rlst prodeje atd., a pokud ano, tak jaky onen dopad byl. Cilem
Kirkpatrickova modelu je tedy snaha ziskat informace, zpétnou vazbu o ucincich
ur€itého vzdélavaciho/kou€ovaciho programu a ocenéni hodnoty tohoto
vzdélavani/kouCovani optikou ziskané informace. NiZze tento model
konkretizujeme a zaméfujeme na potfeby koucinku (Fiala, 2020)

Uroven 1: reakce

Cilem je ziskat upfimné odpovédi od ucastnikl. Kirkpatrick (2008, s. 28)
uvadi postup pro vypracovani formulare dotazniku pro nasledné vyhodnocovani
reakci:

. UrCete, co chcete zjistit.

. Navrhnéte formular, ktery bude Ciselné popisovat reakce.
. Preferujte pisemné pfipominky a navrhy.

. Ziskejte 100 % okamzitych reakci.

. Ziskejte upfimné odpovedi.

. Vypracujte pfijatelné standardy.

. Zméfte reakce na zakladé standardl a pfijméte prislusna opatreni.

0o N OO 0o B~ WN =

. Sdélte reakce podle potieby.
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Otazky z riznych dotazniku spokojenosti jsou zaméreny na obsah Skoleni,
spokojenost s osobou Skolitele, pouzitou metodikou a prostfedim Skoleni.

Tento zpUsob se vyborné hodi na ¢asové vymezena Skoleni, napfiklad
jednodenni, dvoudenni, tydenni. Otazkou je, jak by to fungovalo pfi kou€ovani.
Davat dotaznik po kazdém sezeni je méfitkem spokojenosti s pfedeSlou hodinou.
Mnoho napadu zraje postupné, v kou€ovani jde ¢asto o naplanovani zmény, ale
je to jen predstava zmén — v uspé&sném pfipadé jde o prekreslenou mentalni
mapu. To dulezité se stane az realizaci. V kou€ovani by se v této roviné uplatnil
shrnujici dotaznik az po skon€eni domluvené etapy

Uroven 2: uéeni

U Skoleného ¢&i kou€ovaného dochazi ke zméné postojl, zlepseni znalosti
¢i schopnosti, u€eni je definovano jako konkrétni mira tohoto zdokonaleni, této
zmény. Méfeni na urovni 2 vychazi z premisy, Zze bez zmény urovné ve fazi
poznani nelze oCekavat zménu urovné ve fazi chovani.

Uroven 3: chovani

Treti uroven zkouma, jakym dokaze vySkoleny ¢&i kouCovany
pracovnik nové poznatky a dovednosti testované vyuzit ve své kazdodenni
pracovni €innosti. Oproti prvnim dvéma urovnim je tato komplikovanéjsi a
Casové naroCnéjsi, protoZe vySkoleni pracovnici potfebuji ¢as na vstfebani
novych védomosti a jejich nasledné preneseni do praxe.

Uroven 4: vysledky

Na této urovni jsou analyzovany konecéné vysledky Skoleni ¢i kouCovaciho
procesu, zde se nezaméfujeme pouze na jedince, ale na celou organizaci.
Hlavnim cilem je porovnat stav konkrétniho jevu, napf. prodeje, produktivity
prace, zisku, pfed Skolenim €i kouCovanim a po ném. Na zacCatku celého procesu
musi vSak byt stanoveny méfitelné cile, jiz se mélo dosahnout, jinak by byla je
vysledkova faze neuplna. (Fiala, 2020)

S otazkou vysledkové hodnoty investice do vzdélavani souviseji otazky
spojené s pouzitymi vzdélavacimi prostfedky, zda vedly k potfebnym znalostem
a jak jsou naucené chovani, dovednosti a znalosti pouZitelné pro potieby
organizace, jak dlouho nové poznatky ¢i zména chovani vydrzi, jak budou

pracovnici pracovat Iépe. Jde vlastné o proces investovani finanénich zdroju do
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kvality lidskych zdrojl, o vytvareni hodnot a snahu tyto hodnoty méfit na nékolika
urovnich. Cilem je zlepSovani vykonnosti a efektivita organizace.

Predpokladame-li, Ze investice do vzdélavani mize byt spojena s otazkou
manazmentu po navratnosti nakladu, je tfeba uzivat zpétnou vazbu tj. pouzivat
hodnoceni, a zaroven méfit efektivitu.

Kirkpatrick (2008) uvadi 3 duvody, pro¢ vyuzivat zpétnou vazbu:

e hodnoceni pomaha zlepsit dalSi program,

o Zjisti se, zda dany program funguje a mél by pokracovat, nebo je neefektivni
a mél by byt zruSen,

¢ HR potfebuje divod pro existenci tohoto typu vzdélavani a zaroven zdUvodnit
rozpocet na tento typ vzdélavani.

VSechny urovné tohoto modelu slouzi rdznym ucellm a jsou soucasti
zpUsobu hodnoceni efektu vzdélavani. Vedle hodnoceni Skoleni Ize samoziejmé
pouzit pro kou€ovani jakozto specifickou vzdélavaci aktivitu. Otazkou je zlUstava,
jak doslovné.

V predmluvé ke knize Evaluating training programs (D. Kirkpatrick, J.
Kirpatrick, 2008) piSe D. Stoel o zaméfeni na vzdélavaci programy ,musime ucit
praktické zajimavé a zabavné programy", ,Praktické? Pokud trénujeme, musime
prijit s néCim, co mohou lidé pouzivat ve svém Zzivoté a co funguje. Musi to
byt pouzitelné. Zajimavé? Musi to vzbudit nasi zvédavost. Musi to byt zfejmé, ze
novy zpusob, ktery demonstrujeme, je lepSi nez stary zpusob. Musi nas dostat
do rezimu, ktery je dostate¢né silny na to, aby nas vyved| z nasi pohodIné zony.
A v neposledni fadé: musi to byt pfijemné®.

Hodnoty ,zajimavost®, ,praktiCnost” a ,pfijemnost® by mohly byt mottem

pro kazdé vzdélavani dospélych.
10.3 Kirkpatrick/Phillipstv model,
Podle Kirkpatricka je krelevantnim a uplnym vysledkim nezbytna

realizace vSech urovni modelu, Phillips naopak zdUrazfiuje nutnost flexibility

modelu, nebot je vyuzivan rozdilnymi uzivateli. Phillipsiv navrh neboli
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Kirkpatrick/Phillipsiv model, rozsifil pfedchozi model o aroven 5: navratnost
investic (ROI-Return of Investment).

Hlavnim impulsem pro vznik modelu doplnéného o uroven 5 bylo zjistit,
jestli se investice zdroju do vzdélavaciho procesu vyplatila z ekonomického
hlediska (Phillips, 2002), tento model tedy vice reflektuje potfebami komercni

sféry.
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11 ANDRAGOGICKE KONSEKVENCE KOUCOVANI

V pedagogice se uzivaji predevSim pojmy vzdélavani a vychova.
Zaméfime-li se na oblast andragogiky, je otdzkou, nakolik mizeme vychovavat
dospélé osoby. V situaci, kdy na socialni urovni jde o vztah dospély a dospély se
prioritou stava vzdélavani. ,Andragogika preferovala vzdy pojem vzdélavani, v
poslednich letech se stava hlavnim andragogickym pojmem uceni se dospélych."
(Benes 2008, s. 16)

Prace s dospélymi v oblasti vzdélavani zavisi na mnoha faktorech.
Klasické vzdélavani vyuziti ma rovné podobnou institucionalni podobu,
organizaci a dle u€ebnich osnov relativné jednotné ucebni cile. U dospélych se
velmi rozvrstvuje poskytovatel vzdélavani, prostiedi, ve kterém se vzdélavani
dospélych organizuje a specifické postupy. Pfijemci vzdélavani jsou rozdéleni
podle pracovnich pozic, roli a ukoll. To vSe v kontextu konkrétni praxe ucastnika.
Andragogika se ,nezabyva pouze intencionalni ovliviiovanim (jako pedagogika),
ale respektuje SirSi vazby sociokulturniho a socioekonomického prostredi”.
(Palan, 2002, s. 21)

Role andragoga muaze byt velmi rozmanita a stale se diky pozadavkim
praxe stale proménuje, andragog si vedle manazerské prace pfi organizaci
vzdélavani rozSifuje svoji plsobnost. Bene$ uvadi, Ze ,andragog se stava
specialistou na socialni psychologické intervence, které pfesahuiji tradi¢ni vyuku
a poradenstvi ve vzdélavani. Andragog se meéni v koucCe trenéra tymového,
skupinového a individualniho supervizora, poradce pro praxi, podili se na rozvoji
organizace a managementu, kratce feCeno, stava se ,terapeutem®, ktery
odstrariuje blokady uc€eni se jednotlivcu, kolektivu a organizaci“. (Benes, 2008, s.
93)

Dle vlastnich zkuSenosti trenéra firemniho vzdélavani a kouce
v organizacich mohu potvrdit, Ze role kvalifikovaného andragoga je velmi vhodna

pro praci personalisty a kouce. At uz interniho, tak externiho.
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ZAVER

Kouc€ovani je rozhodné edukacni nastroj — slozity, ale na miru. Kouc€ink je skvély
nastroj — je to specialni metoda rozvoje pracovnikl s dirazem na intenzivni
vnitfni zapojeni kouCovaného.

Volba koucinku vyplyva z naplanovanych personalné vzdélavacich aktivit
(na které jsou uvolnény prostifedky). Dospély jedinec ma vlastni motivaci, jeho
vzdélavani byva dobrovolné a pfistupuje k nému jinym zplsobem nez v détstvi.

Motivy mohou byt rozlicné — deficit va&i kompetencim, dalSi rozvoj,
motivace pracovnika, zvédavost na novou metodu, vysoka ocekavani, dosazeni
lepSich vysledku.

Zakladem opravdového vzdélavani dospélych je vnitfini motivace, jak
Clovék dozrava, méni se z vnéjSi na vnitini. V dospélosti jsou dulezité spinéné
vyvojoveé ukoly (napf. spokojenost s praci, osobni rust, seberealizace, kvalita
Zivota, kariera, plan rozvoje ...).

Management firmy by mél investovat do to nejcennéjSiho — do lidskych
zdroju. Vést pracovniky k osobnimu a profesnimu rozvoji a tim vytvaret podminky
pro zvySovani vykonu.

V psychoterapii a poradenstvi jsou zajimaveé nastroje pro individualni praci
s lidmi. V kou€ovani se rozvoj v pracovni roli i v osobni oblasti posouva jesté dale
— do planovani budoucnosti nastavovanim vysSich cilu i planovani produktivni
zmeény.

Je dulezité vnimat systém i individualitu pracovnikll Kazdy se muze inspirovat
riznymi teoretickymi pfistupy a zacit koucovat.

Je zfejmé, ze ve vzdélavani dospélych predpokladame zralou Ci zrajici
osobnost, prfedpokladame racionalni pristup a rostouci odpovédnost. Idealni
dospély jedinec bude zrat svymi socialnimi rolemi a bude mit specificky pfistup
ke vzdélavani. Dospélost je v andragogice slozité definovany pojem, ktery se
spiSe vaze k véku. Z pohledu Zivota, jde spiSe o stav mysli a s nim provazané
vzorce chovani (napf. autonomie, kritické mysleni, realisticky pfistup,

sebeduveéra).
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