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Koucink ve spolecnosti Czech Airlines Handling, a. s.

Coaching in Czech Airlines Handling, a. s.

Souhrn

Tématem této diplomové prace je koucink ve spolecnosti Czech Airlines Handling, a. s.
Teoreticka ¢ast prace se vénuje problematice koucovani ve firemnim prostfedi a srovnava
koucovéani s dalsimi metodami rozvoje lidi. Dale objasiiuje klicové prvky a modely
kouCovani. Navazujici ¢ast se zaobira charakteristikou vybrané spole¢nosti, popisuje
proces koucovani, ktery ve firmé probiha a vyhodnocuje dotaznikové Setfeni. V zavéru
jsou navrzena doporuceni, ktera by firm¢é mohla pomoci zefektivnit tento proces

koucovani.
Klicova slova

Koucovani, koucink, kou¢, kouCovany, motivace, vedeni lidi, vykonnost, cil, hodnoceni,

mentoring
Summary

The topic of this thesis is a Coaching in Czech Airlines Handling, a. s. The theoretical part
defines the coaching and compares this method with different methods of people
development. Further clarifies the problematic of coaching in a corporate environment and
discusses the key elements and models of coaching. Related section discusses the
characteristic of selected company, describes its coaching process and evaluates
questionnaire survey. Recommendations which could help to streamline the coaching

process are proposed in conclusion.
Keywords

Coaching, coach, coachee, motivation, leadership, performance, goal, evaluation,

mentoring
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1. Uvod

Koucovani je novodoba metoda rozvoje lidi. Tato metoda se i v Ceské republice
stale Castéji uplatiuje také ve firemnim prostiedi. Czech Airlines Handling je jednou ze

spolecnosti, kterd koucovani ve své praxi vyuziva.

Kazda moderni firma si v dnesSni dobé velmi dobie uvédomuje, jak dilezity je pro
ni spokojeny zakaznik. Vi, ze ziskat nového zakaznika je pro ni mnohonasobné drazsi, nez
si udrzet zakaznika stavajiciho. Zékaznik, pfesyceny nabidkou, hled4d produkt, pfi jehoz
koupi dostane i néco navic. Napiiklad nadstandardni sluzby, jejichZ nedilnou souéasti jsou
lidé, ktefi tyto sluzby poskytuji. Jsou-li tito lidé - zaméstnanci - spokojeni, jsou vice
motivovani k dosahovani firemnich cili a vizi a zaroven pfenaseji svou pozitivni energii na
zakaznika. Proto se do popfedi z4jmu firem dostavaji spolu se zdkazniky i zamé&stnanci a
jejich spokojenost. Kou¢ovani muze vytvaret piedpoklady pro motivaci a ménit tuto
motivaci v efektivni ¢iny. Tim je uvoliiovdn potencidl lidi a zvySuje se jejich vykonnost.
Rozvoj zaméstnanct Si tak firma mutze zdivodnit velmi pragmaticky — orientaci na

vysledek.



2. Cil prace a metodika

Cilem diplomové prace je ndvrh doporuceni pro zefektivnéni procesu kouc¢ovéni ve

spolecnosti Czech Airlines Handling, a. s.

Dil¢im cilem teoretické casti diplomové prace je podrobné sezndmeni s danou
problematikou. Dil¢im cilem praktické Casti prace je zjistit, jakou mérou se na procesu
koucovani spolupodili dalsi metody rozvoje lidi a zdali kou€ovani vnimaji tento proces

jako pfinosny.
Prace se sklada ze dvou ¢asti - teoretické a praktické.

V teoretické Casti je na zaklad¢ sbéru sekundérnich informaci a to prevazné
Z literarnich a internetovych zdroji zpracovana literarni reSerSe k problematice koucovani
ve firemnim prostfedi. VSechny pouzité bibliografické a informacni zdroje jsou uvedeny v

kapitole Seznam pouzitych zdroji.

V praktické ¢asti nazvané Vlastni prace je nejprve predstavena spole¢nost Czech
Airlines Handling, a. s. a proces koucovani, ktery ve spole¢nosti probiha. K vytvoteni
dotaznikového Setieni je Cerpano z teoretickych vychodisek. Samotny dotaznik ma tist€énou
formu a byl rozdavan osobné zaméstnancim zminéné spolecnosti. Dotaznik je tvofen
identifikacni Casti a Casti zjiStovaci. Je koncipovan formou uzavienych selektivnich,
polootevienych vicehodnotovych i1 otevienych otazek. Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni
je provedeno v programu MS Excel. Pro vyhodnoceni jsou pouzity vypocty procentualniho
vyjadreni, aritmetického priméru, medianu a cetnosti odpovédi. Vystupy z dotaznikového
Setfeni jsou spolecné s vystupy z Setieni kvalitativniho — rozhovory s manazery spolecnosti
a pozorovani - podkladem pro identifikaci silnych a slabych stranek procesu koucovani. V
posledni kapitole jsou navrzena opatfeni, ktera povedou k eliminaci slabych stranek

procesu a k celkovému zefektivnéni procesu koucovani v této spolecnosti.
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3. Literarni reSerse

3.1 Historie kouCovani

Pojem koucovani je Ceskym piekladem anglického slova coaching. ,,Pivodné
znamena kou¢ (angl. coach) ,.kocar”. Slovo je v angli¢tin¢ dolozeno od roku 1556 a
pochédzi z mad’arstiny. Obraz kocaru zprostfedkuje podstatné jadro koucovani: kocar je
pomocny prostiedek, prostfedek piepravy, kterym se vyddme na cestu a dosahujeme jim
cile.“* V minulosti se slovo kougovani vepsalo do povédomi lidi pfedevsim ve spojitosti se
sportem. V Anglii a USA se o koucovani hovoii od roku 1885. Zname kouce tymové nebo

kouce tenisu.

»Vyukou tenisu, lyZovani a golfu se pfed vice nez dvaceti lety zacal zabyvat
tenisovy odbornik a uditel z Harvardu Timothy Gallwey. Jeho kniha The Inner Game of
Tenis, po niz v kratké dobé nasledovaly Inner Skiing a The Inner Game od Golf, byla
hozenou rukavici dosavadnim praktikam. Gallwey pouzil v ndzvu svych knih slovo inner
(vnitini) zcela zamérné, aby ukazal, Ze jeho metoda se zaméfuje na to, co se odehrava
Vv téle a mysli hraci. Jak sam fekl, ,,stav nasi mysli je mnohem silnéjsi soupef, nez ten na
druhé strand dvorce*.“ ? Podstata uspeéchu tkvi podle Gallweye, ktery je povazovan za
zakladatele koucovani, v odstranéni vnitinich prekazek, které jsou pro hrace zabranou
Kk podani dobrého vykonu. Pfekazky ma pomoci odstranit, nebo zmensit pravé kou¢. Hrac
se onim odstranénim piekazek zlepsi bez toho, aniZ by byla rozvijena technickéd stranka
jeho hry. V téchto prvnich knihach se Galwey snazil spiSe identifikovat problémy, se
kterymi se lidé Casto setkéavaji jak ve sportu, tak i v podnikdni. Neslo tedy zatim o snahu
ucit koucovat. Jeho metoda koucovani byla ale v té dobé piili§ novatorskd a vzbuzovala
nechut’ a nedivéru u vétSiny tehdejSich koucii. A to tim, ze podkopavala jejich ego,
autoritu 1 principy, do kterych koucové tolik investovali. Knihy bofily jejich dosud zazité
predstavy a ménily od zakladl sportovni vyuku. Gallwey chtél pouze ukazat, Zze pokud
kouc¢ové zméni dosud zazité metody, nepfijdou o préci, ale naopak mohou pracovat

efektivnéji a dosahovat tak lepsich vysledkd.

! FISCHER-EPE, Maren. Koucovani: zasady a techniky profesniho doprovézeni, s. 15
2 WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovani vykonnosti, s. 18
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Sportovni kouCovani se ale pfiliS nezménilo. ,,Stale se zde aplikuji staré
behaviordlni modely a pfevazuje instruovani. Za postupy, pouzivanymi dnes pii kouovani
V podnikatelské sféie, zaostava sportovni kouCovani pfinejmensim deset let. Je tomu tak
proto, Ze pied dvaceti lety, kdy pojem koucovani zacal pronikat do svéta podnikani, bylo
kouCovani pro lidi zbyznysu nécim novym a tradicni metody koucovani jim byly
neznamé.“® | Tim Gallwey byl zfejmé& prvni, kdo predstavil jednoduchou a pfitom
komplexni, vSestrannou metodu koucovani, pouzitelnou téméi ve vSech situacich. Asi
nepiekvapi, ze Gallwey prednaSel mnohem castéji podnikatelim nez sportovcim, i1 kdyz
pravé prvné jmenovani nejspi§ doufali, ze se zlepSi nejenom v fizeni lidi, ale také

v gol‘fu.“4

,V druhé polovin¢ sedmdesatych let minulého stoleti vyslo nékolik knih o
koucovani. Jednalo se o Coaching, learning, action od autord B. C. Lovina a E. R.
Casstevense, kniha od F. Fourniese Coaching for improved performance. Ob¢ popisovaly

kougink jako kontrolni roli a tykaly se zlepSeni vykonnosti.

Jednim z uc¢astnikd tréninkti Toma Gallweye a zaroven jeho nasledovnikem se stal i
John Whithmore, kolem kterého vznikl v roce 1980 ve Velké Britanii tym koucl (Inner
Game). Ti na dotazy svych klientii brzy aplikovali postupy sportovniho koucovéani na
feSeni problémil v podnikdni. V tomto prostfedi bylo mnohem jednodussi uplatnit novy
koncept kouCovani. Nevyvstal zde totiz stiet se zaZitymi zplisoby koucovani, jako tomu
bylo u sportu. Tento koncept koucovani se postupné pienesl také do bézného Zivota a

nezlstal spjat pouze se svétem obchodu.

Koucovani vzniklo pfirozenym vyvojem jako praktickd disciplina reagujici na
potiebu ¢loveéka vcas se prizpusobit stale rychleji se ménicimu svétu. Schopnost pochopit
zménu a vyvoj, neustrnout, v¢as se zorientovat a dokonce ptredpovidat ¢i udavat smér jsou
ptedpoklady uspésného kariérniho vyvoje. Vyuzit téchto schopnosti naplno ale klade
vysoké ndroky na vykon manazZerii 1 zaméstnancl. Koucovani je zpiisob, jak pfirozenym
zpusobem uvolnit potencidl, ktery v sobé kazdy jedinec jiz ma a ktery vySe zminéné

schopnosti snaze podniti. Pivodnim posldnim koucovani bylo tedy pomahat lidem.

¥ WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovdni vykonnosti, s. 21
* WHITMORE, John. Koucovani rozvoj osobnosti zvySovdni vwkonnosti, s. 20
® BROCK, Vikki. Professional Challenges Facing the Coaching Field From an Historical Perspective, s. 4
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Kofeny koucovani jsou zakotveny v nejriiznéjSich oborech. Jsou to naptiklad

psychologie, management, pedagogika, sociologie a dalsi.

3.2 Definice kouéovani

Pojem koucink popisuje celd fada definici. Nize jsou uvedeny nékteré z nich:

,Koucovani je systematicky proces spoluprace orientované na vysledek, zamétené
na feSeni problémil, ve které kou€ podporuje pracovni vykon, Zivotni zkuSenosti,

v1r_ 1. 7 ;7 o v y 6
sebevzdélavani a osobni rust koué¢ovaného.

,KouCovani definuji jako uméni pomahat a usnadnovat lidem uvolnit jejich

potencial s cilem dosahovat smysluplnych, vyznamnych cilé.« ’

Rosinski déle rozviji Sest
klicovych prvka této definice. Kdy je kouCovani do jisté miry uménim, které dokaze
kombinovat odborné znalosti, postupy a techniky tvar¢im zpusobem. Smyslem je
formulovat a dosahovat cilt, které budou v souladu s hodnotami kou¢ovaného, budou pro
n¢j smysluplné. Koucovadni mé usnadnovat proces, ve kterém je rozvijen potencial

koucovaného — ¢lovéka — klienta, tedy toho, o kterého jde predevsim.

»Koucovani uvoliluje potencial ¢lov€éka a umoziuje mu tak maximalizovat jeho

vykon. Kougovani spise, nez by nd¢emu ugilo, pomaha ugit se.«®

,Koucovani spocivd v detailni znalosti lidské komplexnosti, ktera umoziuje
analyzovat chovani v rtiznych situacich, vytvaret urcité vztahy, metody prace a

mobilizovat pracovniky, aby smétovali ke zvolenému cili.* ’

,2Koucovani je vztah mezi dvéma rovnocennymi partnery — kou¢em a kouCovanym
— zalozeny na vzdjemné diivéte, otevienosti a uptfimnosti. Je to dlouhodoba péce o clovéka,
0 jeho Uspésnost a rist v profesionalnim 1 osobnim zivoté. Zakladni metodou kouce je

kladeni otazek s umyslem dovést koucovaného k tomu, aby si sam odpovédél, poznal 1épe

® ASSOCIATION FOR COACHING. Coaching-definitions. Association for coaching [online].

" ROSINSKI, Philippe. Koucovdni v multikulturnim prostiedi, Nové ndstroje vyuziti narodnich, firemnich a
profesnich odlisnosti, S. 26

® WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovdni vikonnosti, s. 18

¥ STACKE, Edouard. Koucovdni pro manazery a firemni tymy, s. 16
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sam sebe i své okoli, stanovil svou vizi budoucnosti, odvodil z ni své cile a pak je zacal

krok za krokem uskuteciovat.«

NP . 11
,Koucovani je véda o osobnim zavazku.*

,Kou¢ je jako horsky vidce, ktery vam pomize vylézt na Mont Blanc v ¢asovém
limitu a s pfijatelnym rizikem. V naléhavém ptfipadé vam mize hodit lano, nikdy vsak
neleze za vas. Bez kouce vam hrozi nebezpeci, Ze ztratite motivaci, trpélivost, nakonec i

sebedivéru a vzdate to.*?

Spole¢nym prvkem vySe zminénych definici je uvolhovani potencidlu ¢loveka,
pomoci kterého se maximalizuje jeho vykon. Rozli¢nost definici pak miize byt ovlivnéna
oborem, kterym se zabyval autor definice, stejn¢ tak od specifik riznych oblasti, ve
kterych se s koucovanim mizeme setkat. Naptiklad jedna-li se o kou€ovani osobni jinak
feCeno zivotni, profesni interni ¢i externi, exekutivni, obchodni, sebekoucovani, koucovani
tymové i individualni. At uz je koucovani vyuzivano v oblasti zvySovani vykonnosti i
urovné kompetenci na profesni nebo i sportovni Grovni, v oblasti, kterd souvisi se zménou
zivotniho stylu, chovani, nebo jde-li o osobni rozvoj. V kazdém z téchto ptikladl se ale
shodné jedna o pfistup k rozvoji lidi, ktery je nehodnotici, nedirektivni, orientovany na cil

a zaloZeny na otevienych a explorativnich otazkach.

3.3 Koucovani ve srovnani dalSich metod rozvoje lidi

Protoze je koucovani pomérné novym pojmem, je dobré provést srovnani S pojmy,

které jsou mu svou metodikou blizké, aby nedochazelo k jejich zaméng.

3.3.1 Psychoterapie

U koucovani a psychoterapie je mozné nalézt n¢kolik shodnych prvka. Jsou jimi
bezpochyby rozhovor, kladeni otdzek, uceni, vzdjemna divéra a vztah mezi koucem a

koucovanym ¢i psychoterapeutem a jeho pacientem. A pravé posledniho zmitiovaného —

Y SUCHY, Jifi, NAHLOVSKY, Pavel. Koucovdni v manazerské praxi, KIi¢ k pozitivnim zméndm a
osobnimu ristu, S. 15

1 ATKINSON, Marilyn, Rae, T. Chois. Koucink — véda i uméni, vnitini dynamika, S. 32

12 SUCHY, Ji#i, NAHLOVSKY, Pavel. Koucovdni v manazerské praxi, KIi¢ k pozitivnim zménam a
osobnimu ristu, S. 15
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pacienta lze povazovat za stézejni rozdil mezi metodou koucinku a psychoterapii. Je velmi
dilezité umét poznat, kdy koucovani neni to, co klientovi pomize, ale ze klient potiebuje

jiny druh pomoci — napft. psychoterapii.

Jednim z voditek k rozpoznani miize byt naptiklad stale stejny problém, na ktery
kouCovany pii koucCovani takzvané nardzi. Tento problém mu brani v dosahovani jim
zvolenych cilii, protoze neni schopen se ptfes néj preklenout. ,,Pfi rozhovoru se mohou

objevovat nékteré z té€chto projevi:

e Neustalé odbihani do minulosti, kouCovany nechce mluvit o feSeni — tedy
budoucnosti, ale potiebuje se vyporadat s minulosti. Hleda pfi¢iny a to i ve chvili,
kdy ma hledat feSeni. V jeho minulosti sledujete udalosti, které byly velmi tézké,
naroc¢né, je vidét, slySet, citit, Zze je nema dofeSené. Tato traumata mu zabranuji
délat dalsi véci.

e Silné emo¢ni prozivani, které nekoresponduje s obsahem sdéleného, napiiklad
pocity uzkosti vyjadiené formou obav, velky smutek provazeny nezvladatelnym
plaCem, pocity vzteku spojené s prehnanou agresivitou, apod.

e Koucovany hovoii o tom, Ze se citi vyCerpany, nema silu, energii, neciti se dobfe.
Nevi si rady se situaci, ktera se mu jevi jako bezvychodna.

e Zjistite, Ze je zavisly a alkoholu, dlrogélch.“'13

Je velmi dilezité, aby kou¢ pii naslouchani zapojil svou intuici. Casto mize byt
mnohé prozrazeno v neverbalni komunikaci. Kou¢i muize napovédét mimika, gestika,

posturologie, pohledy, ton feci, ¢i dychani.

Podle Kratochvila se psychoterapie odliSuje od ostatnich metod v né€kolika

smérech:

Cim pisobi: ,.Psychoterapie je 1é¢ebné ptisobeni psychologickymi prostiedky.
Vyuzivani téchto prostiedki je zamémé a planovité.“ ' V tomto bodé se psychoterapie od
koucovani ptili§ nelisi. Vyuzivaji stejné prostiedky. Zminény rozhovor, vztah, davéru ¢i

uceni.

¥ PODANA, Radoslava. Koucovdni pro manazery aneb Vsichni maji potiebné zdroje pro své cile, s. 26
¥ KRATOCHVIL, Stanislav. Zdklady psychoterapie, s. 13
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Na co pusobi: ,,Psychoterapie je 1é¢ebné piisobeni na nemoc, poruchu nebo
(1o - . . . 15 . N
anomadlii. Je upravovanim naruSené cinnosti organismu.* Oproti tomu koucovani
rozhodné nema lécebné pusobeni. Jeho vliv je sméfovan na postoje, nazory, vykon, nebo

sebehodnoceni.

Ceho ma dosahnout: ,.Psychoterapie je pusobenim, které mé odstranit nebo
zmirnit potiZe a podle moznosti i odstranit jejich pfi¢iny.“ *° Jeden z kroki pii koucovani je
vyjasnéni klientovych cili, na které navazuje nalezeni zptsobu, jak jich dosdhnout a

podpora, kterd je potfebna k jejich dosazeni. Odhaleni pficin potizi témto krokim muze,

ale nemusi predchazet. Koucovani ma dosdhnout predevsim cilti budoucich.

Co se pri ni déje: ,,V pribchu psychoterapie dohdzi ke zméndm v prozivani a

« 17

chovani pacienta. Pacient, ale 1 koucCovany ziskavaji nové uhly pohledu na svoje

prozivani, uvazovani a jednani. Z toho mohou vychazet vysledné¢ zmény.

Kdo pisobi: ,,Psychoterapii provadi kvalifikovana osoba.«

,Nazory na pojem
psychoterapeut se lisi i mezi odbornou vetejnosti. V kazdém piipade se jedna o ¢loveka
s vysokoskolskym vzdélanim a dlouhodobym psychoterapeutickym (obvykle 5 letym)
akreditovanym vycvikem.* 19 Oproti tomu miiZze koucovani v dnedni dobé provadét i osoba
nekvalifikovand. Koucové nemaji povinnost podstupovat jakykoli vycvik ¢i akreditaci a to
1 ptes velkou snahu organizaci, které kouce a koucovani zajist'uji a garantuji urcitou uroven

sluzeb.

3.3.2 Mentorovani

Mentorovani (mentoring) je dalSim ze zplsobi jak vést a rozvijet lidi.
»Mentorovanim rozumime pomoc jednoho ¢lovéka druhému prostfednictvim pifevadeni
znalosti, pracovnich navykd nebo zplisobli uvazovani. V tradicnim smyslu mentorovani
umoznuje méné€ zkuSenému zaméstnanci nasledovat star§iho a moudtejSiho kolegu, prevzit

jeho zkuSenosti a ptiblizit se k metam, které by pro n¢j jinak byly nedostupné. V tom se

> KRATOCHVIL, Stanislav. Zdklady psychoterapie, s. 13
1 KRATOCHVIL, Stanislav. Zdklady psychoterapie, s. 13
Y KRATOCHVIL, Stanislav. Zdklady psychoterapie, s. 13
8 KRATOCHVIL, Stanislav. Zdklady psychoterapie, s. 13
19 STUNA, Jifi. Psychoterapeut nebo poradce. Informacni server ceské psychoterapie [online]
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mentorovani 1i§i od koucovani, protoze kou¢ zpravidla nemusi mit pfimé zkuSenosti

. v , . 20
S pracovnim zafazenim koucovaného.*

Tabulka €. 1: Mentoring, koucink a jejich spole¢né znaky

Co maji
Mentorovani Koucovani
spolecné
Definovani cile ze strany vedeného, Jasny cil Cil definuje koucovany, ptipadné
spolupracovnika, podfizeného. si z celkového cile vybira své cile,
Objednavka ze strany vedeného zni: podle svych moznosti a zajmtl.
,Potfebuji pomoc od nékoho
zkuSeného.*
Mentor ukazuje svou BEST PRACTICE, Nasloucha Koucovany si hleda svou cestu,
porovnava své myslenky s myslenkami promysli své feseni. Kouc
vedeného, hodnoti, pfemysli o feseni nehodnoti, pouze vede pomoci
vedeného, poskytuje z ohledu mentora otazek a dalSich technik tak, aby
efektivni doporuceni, vklada svou neztratil ze zfetele cil
zkuSenost (v mensi ¢i vEtsi mife). koucovaného.
Hodnoti napady vedeného, ptipousti je, Podnécuje Kou¢ nehodnoti, pouze poklada
aktivuje pfemysleni, snazi se o aplikaci kreativitu otazky, které mohou u
svych doporuceni do praxe vedeného. koucovaného vyvolat hodnoceni
podle jeho vlastnich hodnot a
norem.
Mentor vyuZziva své autority, napiiklad Duvéra Dulezitym predpokladem je
odbornik, zkuSenost z tispéSného davéra koucovaného ke kouci.
projektu..., v mentoringu je potiebna Dalsim ptedpokladem je motivace
divera spolupracovnika ke kouc¢ovacimu
rozhovoru.
Rozhovor kon¢i doporucenim, je na Odpovédnost | Z rozhovoru vyplyvaji jasné a
vedeném, jak s touto informaci nalozi na vedeném | konkrétni kroky — plan, ktery si
dal. voli koucovany.

Zdroj: PODANA 20

% CRKALOVA, Anna, REITHOF, Norbert. Jak zefektivnit praci v tymu, s. 89

12

17



Z této definice je zcela patrné, v ¢em se koucovani od mentorovani lisi. Pfesto ale
V praxi byva autory ¢asto voln¢ zaméiovano. Mentorovany si svého mentora v klasickém
modelu mentorovani vybira sam. Naproti tomu v pracovnim odvétvi kouCovanému vybira
kouce jeho zaméstnavatel. Takovy kou¢ muze byt interni ¢i externi. U interniho kouce pak
muze koucink a mentorovani délit jen tenka linie. Pii mentorovani se jednd vzdy o
hierarchicky vztah, ktery miZze mit i direktivngjsi, autoritaiskou podobu. Casto probiha ve
velmi neformalnim duchu v rdmci procesu uceni se za chodu. Kdezto ke koucovani

dochazi v jasn€ vymezeny Cas pii vyclenénych schiizkach.

K hlavnim vyhoddm mentoringu patii fakt, Ze ,,zkuSenosti, které manazer/mentor
ziskaval nékdy fadu let, Casto za né ,tvrdé zaplatil®, ziskd jeho nastupce ve formé
doporuceni a rad za par mésicii. Nevyhodami mentoringu jsou tfeba vyslapané cesty, které
jiz nemusi byt efektivni. Je diilezité, aby si svéfenec tyto rady ovéfil, zkusenosti aplikoval

, .. 21
do své praxe a upravil si je.*

3.3.3 Poradenstvi, konzultovani

Jista forma poradenstvi je soucasti téméf vSech obord, ve kterych dochazi ke
kontaktu mezi lidmi. Poradenstvi nemusi poskytovat jen profesionalni poradensti
pracovnici. Rady a informace, jak zvladat nejriiznéjsi problémy, mohou lidé ziskavat také

od svych pratel, ptibuznych i prosttednictvim rtiznych instituci a médii.

V poslednich 10 — 15 letech se rozvoj lidskych zdroji HRD (z angl. human
resource development) stal nejpopularnéjsi a nejrychleji se rozvijejici oblasti poradenstvi
v fizeni lidskych zdroji. Jednim z el HRD je pomahat lidem v organizacich celit
naro¢nym ukoltim, které jsou vyvolany technologickymi a jinymi zmé&nami, pfizpiisobovat
se novym pozadavkim a dosahovat takové tirovné vykonnosti, ktera je nutna pro udrzeni
konkurenceschopnosti. Je podstatné, aby si firma uvédomovala, jaké faktory ovliviujici

motivaci, chovani, mezilidské vztahy a vykonnost lidi v organizacich.22

Poradce pro HRD muze také poskytovat rady, jak zvysit ucinnost prupravy a

zvySovani odbornosti zamé&stnanc. Nebo se sam piimo podili na pfipravé a vedeni

2 PODANA, Radoslava. Koucovdni pro manazery aneb Vsichni maji potiebné zdroje pro své cile, s. 21
2 DOMSCH, Michel E, HRISTOZOVA, Elena. Human Resource Management in consulting firms
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vnitropodnikového Skoleni. Odborny konzultant diagnostikuje problémy a navrhuje mozna
feseni. Mize jej také pomoci implementovat. Oproti tomu pfi procesu kouc¢ovani prichazeji
koucovani jedinci a tymy na sva vlastni feSeni. Kou¢ jim pouze zprostiedkovava oporu,
pfistupy a ramce, pomoci kterych hledaji novou perspektivu a nové thly pohledu na

. 23
feSenou problematiku.

3.3.4 Trénink

,» I raining predstavuje organizované ¢innosti zaméfené na poskytovani informaci a
pokyni pro zlepSovani vykonu piijemce, pfipadné¢ pro dosazeni pozadované urovné
znalosti a dovednosti. Skoleni miize byt vedeno ve formé strukturovanych programi nebo
vice neformalni a interaktivni cestou, jako napf. $koleni on-the-job, manazerské hry ¢i jiné
formy simulaci. Trainingovy proces usnadiiuje uceni se a vede k rozvoji novych i

(o ;24
stavajicich dovednosti.*

Hlavnim tkolem kteréhokoliv tréninku je pfipravit ucastniky tréninku na efektivni
provadéni zadaného tkolu. Ukol je zadan z vné&jsku, stejné tak je zvolen zptisob jeho
zvladnuti. Souc€asné i program tréninku je dan pevné a pokud dochdzi ke zménam, pak i ty
ptichazeji z vnéjsku. To je zasadni rozdil oproti koucovani, kde si program i ukol urcuje

kou€ovany sdm a zmény ptichazeji ptirozené zevnitt podle potteb koucovaného.

3.4 Koucovani ve firemnim prostredi

Moderni firmy si v dneSni dob€ pln€ uvédomuyi, jak dilezity je pro né spokojeny
zakaznik. To doklada nejeden znamy fakt. Naptiklad, Ze ziskat nového zakaznika je pro
firmu 10x draz$i, nezli si udrzet zakaznika stavajiciho. Dale znamé Paretovo pravidlo,
podle kterého 20 % zakaznika firmé piinasi 80 % zisku. Nebo, ze nejlepsi reklamou pro
firmu je spokojeny zdkaznik, ktery poda doporuceni, protoZze na jedno takové pozitivni

doporuceni ptipada sedm negativnich kritik.

2 DOMSCH, Michel E, HRISTOZOVA, Elena. Human Resource Management in consulting firms
*Else AZ s. t. 0., Trénink (Training) [online]
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V soucasné dobé je zdkaznik pfesycen nabidkou, kterd se pfed nim otvirad. Na trhu
je zorientovany diky snadno dostupnym informacim. Pfi vybéru muze velmi pecliveé
zvazovat, za jaky produkt vydéa své penize. Chce vybrat tu firmu, kterd mu poskytne pfi
nakupu néco vyjimecného. Zakaznik hleda povéstnou tfesnicku na dortu. Ta muize mit
mnoho podob. Naptiklad jde o nadstandardni sluzby K vybranému produktu ¢i vysoce

profesiondlni, kvalitni sluzby jako takové.

Zakaznik se muze stat spokojenym, potazmo loajalnim ke konkrétni firmé prave
diky sluzbam. Nedilnou soucasti sluzeb jsou lidé — pracovnici firmy, ktefi jsou v kontaktu
se zékazniky a jako néapln své prace tyto sluzby zdkaznikiim zprostiedkovavaji ¢i ptimo

poskytuji.

»Prechdzime od hromadné produkce pro masovy trh ke stale jemné¢jSimu ¢lenéni,
které vyzaduje pozorné naslouchani zakaznikovi, uvédoméni si jeho specifi¢nosti a
dokonce ptedvidani jeho potieb. Téméf vSichni pracovnici ve firmé tak piimo nebo

nepiimo ovliviiuji kvalitu poskytovanych sluzeb.* 2

Nejedna se tedy pouze o pracovniky,
kteti se do styku se zédkazniky dostavaji denné, ale o celkovou firemni kulturu a atmosféru,
ktera ve firmé panuje. ,,Firma potfebuje inteligenci a ismév kazdého jednotlivce, aby

. 2
mohla fungovat a rozvijet se.* ®

Spolecné se zdkaznikem se do popiedi zdymu uspéSnych firem dostavaji i
zaméstnanci. Prostfedi, ve kterém pracuji, jejich pracovni nasazeni a sounalezitost
s firmou, to a mnoh¢ dal$i je pfendSeno ze zaméstnance na zdkaznika pfi kazdé jejich

vzajemné interakci.

»Pracovni klima a moZnost se realizovat v praci se stavaji hlavnimi trumfy pro
firmy, které jsou schopné vnimat tyto tendence. V pfistich letech budou tyto aspekty
ovlivitovat nejen styl prace, ale dokonce i zivotni styl, v€etné propojeni soukromého a

profesniho Zivota.* 2

,2Koucovani méd moc ménit firemni kulturu k lep§imu. V koucovéani nezalezi tolik
na znalostech a dovednostech jako na postojich. Znalosti a dovednosti bezprostiedné

neovliviiuji firemni kulturu, postoje vSak ano. Postoj je jednoduSe feCeno vnitini vztah

% STACKE, Edouard. Koucovdni pro manazery a firemni tymy, s. 20
% STACKE, Edouard. Koucovdni pro manazery a firemni tymy, s. 20
2 STACKE, Edouard. Koucovdni pro manazery a firemni tymy, s. 21
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Clovéka k né¢emu nebo nékomu a také k sobé samému. Postoj nebyva na prvni pohled
patrny, nemuzete si na n¢j sahnout. Zménou postoje se vS§ak méni ndvyky a ty uz se ptimo
promitaji do vnéjSiho pozorovatelného chovani. Ideélni je, kdyz je vyvoj firemni kultury
uvédoméle fizen a nevynechava piimého nadfizeného. Pak lze vliv na firemni kulturu

e s 28
zahrnout do cili koucovani a sledovat pokrok.*

Pracovni potencial lidi se ale mize plné uvolnit a projevit pravé tehdy, jsou-li
principy koucovani disledné uplatiiovany pfi fizeni a promitnou-li se do chovani manazert
i do jejich vztahd s ostatnimi lidmi ve spole¢nosti. Mnohé spolecnosti ale stdle odmitaji

odklon od zazitych pftistuptl, jak zvySovat vykonnost zaméstnancd.

,»Z pohledu firmy slouzi koucovani celkovému zvySeni vykonnosti a produktivity.
Koucovanim se dosahuje toho, Ze jednotlivci a skupiny vice a vice vyuzivaji svij
potencidl, coz je stale potfebngj$i pro preziti firmy. Zménu kultury vedeni lze tedy

z pohledu firmy zdivodnit zcela pragmaticky (orientace na vysledek).«?®

Za pomoci motivovanych pracovnikit ma kazda firma vyrazné vyssi schopnost
dosdhnout svych cili. Jednou ze samoziejmych podminek je, Ze pracovnici musi znat

firemni cil a byt s nim ztotoZnéni.

,»Pokud se ve spolecnosti prosadi duch koucovéni, stane se rovnovéha, kterd je
vyznamnym faktorem dobrého fizeni a vysoké vykonnosti, pfirozenou soucasti agendy
kazdého manazera.“ * Firma, ktera uplatiuje kou€ovani, bude také mnohem atraktivngjsi
pro zakaznika. Kazdy zékaznik je rad&ji v kontaktu slidmi, ktefi pracuji v piijemné
pracovni atmosféfe. Pozitivni energie této atmosféry se totiz prends$i i do vztahu se

zakaznikem.

3.4.1 Zpusoby vedeni lidi

Vedeni lidi neboli takzvany leadership je jedna z forem interakce mezi vedoucim

pracovnikem a jeho podiizenym. Vedouci pracovnik pfi ném samoziejmé& také musi

8 SUCHY, Jifi, NAHLOVSKY, Pavel. Koucovdni v manazerské praxi, KIi¢ k pozitivnim zméndm a
osobnimu ristu, S. 60

% HABERLEINTER, Elizabeth, DEISLTER, Elizabeth, UNGVARI, Robert. Vedeni lidi a koucovini
V kazdodenni praxi, Jak rozvijet potencial svych podrizenych pracovnikit, s. 27

% WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovani vikonnosti, s. 14
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zadavat ukoly a piikazy svym podiizenym, ale na rozdil od pouhého fizeni by mél své
podiizené motivovat, probouzet v nich kreativitu a také jim napiiklad pomahat v procesu
uceni. Pficemz vedeni je pouze jednou u manazerskych funkci. DalS§imi funkcemi jsou

planovani, organizovani, kontrola a koordinace.

,Management je ¢asto definovan jako vykondvani prace prostiednictvim jinych lidi
za ucelem splnit stanovené organizacni cile. Manazer tak miZze reagovat na specifické
situace a zabyvat se vice feSenim kratkodobych problémili. Management se vztahuje k
lidem pracujicim ve strukturované organizaci a s predepsanymi rolemi. Pro lidi mimo
organizaci nemusi manazer predstavovat vedouci roli. Diraz u vedeni je kladen na
mezilidské vztahy v Sirokém kontextu. Je Casto spojovdno s ochotnym a nadSenym
chovanim téch, kdo vedouciho nasleduji. Vedeni nemusi nutné zaujimat pozici v

. o y . - 31
hierarchické struktute dané organizace.”

»Za klasickou typologii styli vedeni je povazovano znamé c¢lenéni na styl
autoritativni, demokraticky a laissez-feire (pfipadné autokraticky, demokraticky a
liberalni). Existuje fada dalSich moznych Clenéni stylti vedeni, napi. podle dvou zakladnich
dimenzi zptusobu jednani vedouciho pracovnika: orientace na tukoly a orientace na

vztahy.«%

Autoritativni styl vedeni soustfed’'uje moc 1 rozhodovani do rukou vedouciho. Ten
komunikuje pouze jednosmérné — se shora dolti — od vedouciho k podfizenému, ptidéluje
ukoly. Jasnou nevyhodou je zcela potlacend iniciativa a individualita pracovniki 1 jejich

motivace.

Demokraticky styl je charakteristicky tim, Ze vedouci deleguje znacnou cast své
autority, ale ponechava si odpovédnost za kone¢ny vysledek. Komunikace je dvousmérna.
Pracovnici se zucastiuji rozhodovani a jsou proto vice osobné zaujati. K nevyhodam patfi

Casova ztrata, kterd z demokratického rozhodovani vyplyva.

Liberalni styl vedeni ponechava fizeni a autoritu vedouciho prace zcela na jeho

podtizenych. Ti si sami rozdé€luji pracovni postup. Komunikace probiha mezi jednotlivymi

8 CAJTHAMR, Viclav, DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovadni, S. 95
%2 SMEJKAL, Vladimir, RAIS, Karel. Rizen rizik ve firmdch a jinych organizacich, s. 50
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Cleny, je tedy horizontalni. Nevyhodnou muize byt tdpani pracovnikd ve chvilich, kdy je

vedouciho tfeba.

V dnesni dobé€ neni zadny z téchto styli povazovan za nejlepsi. Kazdy ma své pro a
proti. Direktivni styl ¢asto uplatiiuji manazefi, ktefi si sami nejsou pfilis jisti a své pozici
tim spiSe skodi. Je velmi dilezité rozpoznat, ktery styl je ten spravny pro urcitou skupinu
podle Herseye a Blancharda. Tato teorie vychazi z toho, Ze neni jediny spravny zpisob jak

lidi vést. Zalezi na dvou zakladnich faktorech:

e na obtiznosti ukolu a zaroven

, . , 33
e na urovni daného pracovnika.”

Jak ukazuje obrazek ¢. 1, ,,chovani pracovnika lze popsat ve dvou dimenzich:

e podpiirné chovani (osobni vztah vedouciho s jednotlivcem, poskytovani podpory,
»engagement — vtazeni do jejich prace),
e direktivni chovani (jasna organizace prace, definovani role pracovnika, kdy, kde,

jak bude tkol spInén, kontrolovan)“

Do kategorie S1 patii takovi zaméstnanci, ktefi neuméji a nechtéji. U takovych
zameéstnanct je jediny ucinny styl fizeni pravé direktivni - ptikazovy. Plati na né zvyseny
hlas i ostiejsi slovo. Casto jsou schopni pracovat pouze pod tlakem. Pokud u t&chto
zamé&stnancl neni v praci pozadovana tvofivost, mohou setrvavat stale na této urovni.

V kategorii S2 se mohou vyskytovat novacci, nebo zaméstnanci, ktefi jest¢ nemaji
znalosti a dovednosti, jaké jsou pro jejich praci nezbytné. Spojuje je ale motivace, kterou
maji. Jejich zajem o odborny rlst neni zarukou jejich zptisobilosti. Je proto vhodné
rozpoznat, kdo z této kategorie zaméstnancii bude mit opravdu na to, aby mohl odborné
dorist.

Kategorie S3 — styl participa¢ni je vhodny pro pracovniky, ktefi znaji dobie svou
praci, jsou schopni pracovat samostatn¢, byvaji neformalnimi autoritami tymu. Nejsou ale

vzdy motivovani.

% DANKOVA, Michaela. Koucovdni — kdy, jak a proc, Rady pro manazery, s. 33
¥ DANKOVA, Michaela. Koucovdni — kdy, jak a proc, Rady pro manazery, s. 33
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Pro pracovniky zafazené v kategorii S4 je vhodny styl delegacni. Tito pracovnici
jsou idedlnimi Cleny tymu. Jsou schopni ptevzit odpovédnost, v§e potiebné umi. Takové

pracovniky je potfeba maximalné motivovat, aby zustali ve firmé¢.

Obrazek €. 1: Dvé dimenze chovani

A
vysoké S3 - participacni S2 - konzultativni

Pod-
chova-

ni

S4 - delegaéni S1 - piikazovy

nizké

v

o direktivni chovani i
nizké vysoké

Zdroj: DANKOVA 2008

34.11 Vliv vedeni na zapamatovani

,Pfikazovat nebo sdélovat je nejenom snadné a rychlé, ale soucasné tento styl
piinasi pocit, ze mame véci pod kontrolou. To je samoziejmé omyl. ManaZzer, ktery

ptikazuje, nemotivuje své podiizené a svym stylem jednani vytvari atmosféru strachu.* 3

,»S prikazovanim se poji jesté jeden problém — schopnost zapamatovat si. Jednoduse
feceno, nedokazeme si pfili§ dobfe zapamatovat to, co nam nékdo fika.* % Tabulka &. 2
zobrazuje Cast vysledkli vyzkumu, ktery realizovala firma IBM. Vysledky byly 1 pozdé&ji
potvrzeny ve vyzkumu spolec¢nosti UK Post Office. ,,Pfi téchto vyzkumech byla skupina
lidi ndhodné rozd€lena na tii podskupiny. Kazda podskupina se meéla naucit stejnou

jednoduchou véc, ale pomoci jiné vyucovaci metody. Je zajimavé zejména to, jak

¥ WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvysovani vykonnosti, s. 31
% WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvysovani vykonnosti, s. 32
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dramaticky se snizi vybavovaci schopnost (ve srovnani s jinymi postupy), kdyz se lidem

né&co pouze fika.« >’

Tabulka €. 2: Vliv stylu vedeni na zapamatovani

Piikaz PiesvédCovani Diskuse

Sdélit | Sdélit a ukdzat | Sdélit, ukazat a nechat vyzkousSet
Po 3 tydnech si vybavi 70 % 2% 85 %
Po 3 mésicich si vybavi | 10 % 32 % 65 %
Zdroj: WHITMORE 2004

3.4.2 Koucovani jako jeden ze zpusobu vedeni lidi

,Vedeni v minulosti odpovidalo logice statutu. Rozvijelo se v pieduréenych
ramcich a schopnosti vedoucich pracovnikli toho mnoho nezménily. Profil, ktery by ted’
vSechny firmy mély hledat, je profilem manazera - trenéra. Tento typ manaZera rozviji
talenty, inspiruje a dodava davéru, trénuje a dava odpovédnost, spojuje a doprovazi;
pfinasi pozitivni dynamiku. Je to pravé vedeni, které zajiStuje nastoleni stavu mysli,
zpusobu fungovani, kde se spoji vykon, tymovy duch, rozvoj a neustdlé hledani

pokroku.“38

,Koucovani je pouze jeden ze zplsobil vedeni lidi. Jsou situace, kdy koucovani je
V podstaté jedina moZnost, jak dlouhodobé pracovat s vykonnymi pracovniky tak, aby byli
motivovani a zastali ve firmé. Zaroven je pravda, Ze jsou situace, kdy koucovani je pro vas

1 pro druhého ztrata Casu a bylo by efektivnéjsi pracovat s nimi jinak* 39

Takovym ptikladem, kdy by koucovani efektivni nebylo, je pravé piipad
z predchazejici kapitoly 3.4.1, kdy je vhodné uplatnit direktivni styl fizeni — jako u
zamé&stnancl v kategorii S1. Kdyz ¢lovék — zaméstnanec nevi, neumi a nechce, pak lze
koucovat pouze obtizn€. Naopak u vSech dalSich kategorii je koucovani zcela spravné
voleny zptsob vedeni. Novacky muzeme pomoci vhodné kladenych otazek posilovat
v ziskdvani potfebnych dovednosti a ocenit jeho snahu. Koucovani funguje jako motivace

a jediny spravny pisob i u pracovnikl z kategorie S4, které si firma chce a potiebuje

S WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovani vykonnosti, s. 32
%8 STACKE, Edouard. Koucovdni pro manazery a firemni tymy, s. 22
¥ DANKOVA, Michaela. Koucovdni — kdy, jak a pro¢, Rady pro manazery, s. 9
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udrzet. Slozitéjsi kouCovani bude u zaméstnanci, kteti nemaji motivaci. Slozit¢jsi ano, ale
nikoli nemozné. Pravé divéra mezi koucem a koucovanym a spravné kladené otazky

mohou motivaci téchto pracovniku podnitit.

Koucovani je u manazera povazovano za jednu ze schopnosti, ktera dopliuje

ostatni jeho manaZzerské dovednosti.

Stejné tak je kouCovani pouze jeden ze zptsobti vedeni lidi. ,,Kultura vedeni, kterou
1ze vyjadfit slovy ,,dé€lej to tak a tak®, vychovavala pracovniky, ktefi redukuji na minimum
svou kreativitu a kompetenci feSit pracovni problémy. Pracovnici uplatiiuji odpoveédny
aktivni pfistup a potiebu po seberealizaci Casto ve volnocasovych aktivitach (,,Setiime se
pro volny €as*). Vyzkumy prokdzaly, ze schopnosti pracovnikll se vyuzivaji maximaln¢ ze
tficeti procent. Osobni nasazeni v oblasti origindlnich népadu, kreativity a novych feseni je
Casto vyhrazeno vedeni firmy. Nic na tom neméni ani interni zlepSovatelské procesy ve
firm¢, které z nejriznéjSich divodi vyuzivaji vedouci pracovnici pfi nejmensim
polovicaté, ne-li pfimo kontraproduktivng. Népady casto mizi bez povSimnuti a bez
komentate v Supliku, n€kdy je zase vedouci dokonce prezentuji jako napady vlastni. Snazi
si tak zajistit své mocenské pozice a zabranit konkurenci ve vlastnich fadach. Zaru€ené tim

v r1.0 v r ~ .7 . 4 4
ni¢i chut’ pracovnikii délat vice, nez ,,maji v popisu prace.* 0

Pracovnici a jejich nadfizeni prochazeli od détstvi stejnym modelem vychovy.
Doma, ve Skole 1 na univerzitach, pozd¢ji pak 1 v préci je na dennim poradku Casto striktni
vedeni. Od zaméstnancli neni pozadovéna vlastni iniciativa. Pracovnici maji pouze
minimum informaci o souvislostech a postradaji moznost zapojeni se do rozhodovacich
procest. Je od nich vyzadovéana tymova prace, odmenovani ale byvaji pouze jednotlivci.
Takto vedeni pracovnici pak vyuZzivaji jen zlomek svych moznosti véetné wvnitiniho
potencidlu. ,,Na rozdil od vyrobnich faktorti, jimiz jsou pida, prace a kapital, tvoii totiz
potencidl pracovnikll zdroj, ke kterému nemaji $éfové firem snadny piistup. Potencial

znalosti, kreativity, motivace atd. se skryva v hlavach a srdcich pracovnika. Potiebujeme

“ HABERLEINTER, Elizabeth, DEISLTER, Elizabeth, UNGVARI, Robert. Vedeni lidi a koucovéni
V kazdodenni praxi, Jak rozvijet potencial svych podiizenych pracovniki, s. 18, 19
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vice nez jen financni podnéty, abychom vzbudili ochotu lidi tento potencial uplatnit.

, v s v v 12 ’ vy ’ . w7 41
Takovy pohled na véc je ovSem v manazerskych kruzich rozsiten zatim jen zfidka.*

,<Koucovani je proto nedilnou soucésti fizeni nebo nastrojem optimalizace
potencialu a vykonu lidi. Piikazy, pozadavky, instrukce presvédCovani (obsahujici skryté
nebo oteviené vyhrozovani) mohou zajistit, Ze se urcita prace udéla, nemohou ale

dlouhodobé zajistit optimalni vykon.«*?

3.4.3 Moderni pracovnik a jeho hodnoty

,Moderni pracovnik (a také moderni vedouci!) musi byt schopen odpovédné, ale
také iniciativn€ reagovat na slozité a specifické pozadavky. Musi to chtit (motivace), umét

(kvalifikace) a smét (povoleni, prostor kjednémi).“43

Moderni pracovnik byva zvidavy,
otevieny novym vécem, veti svym schopnostem a umi je vyuzit. Ma schopnost ucit se. Ale

co je dualezitéjsi — chce se ucit.

Pro stale vice lidi je pii vybéru pracovniho mista, nebo pfi rozhodovani o zméné
mista souCasného dulezitym kritériem moznost ucit se. At uz se jednd o odborny nebo
individualni pracovni rozvoj. Motivujici pracovni prostiedi, dobré vedeni lidi ¢i
smysluplné prace jsou dal$imi z faktort, které¢ se, kromé finan¢niho ohodnoceni, v dnes$ni

dobé mnohem vyznamnéji podileji na rozhodovacim procesu pfi volbe pracovniho mista.

,»Posun od materidlnich k nemateridlnim (postmateridlnim) hodnotam a motiviim
lze vycist z fady studii, které¢ dokladaji, Ze se naroky na praci zménily. Jestlize diive byly
vyznamnymi kritérii pfijem a moznosti postupu, dnes je dulezita nejednotvarnd Cinnost,

moznost uplatnit své napady a udrzovat mezilidské kontakty.« **

* HABERLEINTER, Elizabeth, DEISLTER, Elizabeth, UNGVARI, Robert. Vedeni lidi a koucovdni
V kazdodenni praxi, Jak rozvijet potencial svych podiizenych pracovnikii, s. 21

*2 WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovdni vikonnosti, s. 103

* HABERLEINTER, Elizabeth, DEISLTER, Elizabeth, UNGVARI, Robert. Vedeni lidi a koucovdni
V kazdodenni praxi, Jak rozvijet potencial svych podiizenych pracovnikii, s. 19

“ HABERLEINTER, Elizabeth, DEISLTER, Elizabeth, UNGVARI, Robert. Vedent lidi a koucovéni
V kazdodenni praxi, Jak rozvijet potencial svych podrizenych pracovnikit, S. 22
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3.4.4 Co prinasi koucovani pracovnikovi

Pokud zaméstnanec vidi, jak jeho pfispéni ke spole¢nému dilu zvySuje firemni
renomé, piipadné¢ ekonomické vysledky, posiluje to jeho sebedivéru a pocit vlastni
hodnoty. Podpora od vedouciho mu dodava na jistoté. ,,Vnima4, Ze je pro n¢j koucovani
uziteCné, protoze s jeho pomoci nachazi smysl své prace a zvySuje si motivaci. Vice nez
diiv citi, ze je cenénd celd jeho osobnost, a je pifekvapen svymi schopnostmi, které si

moznd sam dosud neuvédomoval. Uspokojuji se jeho zakladni potteby, kterymi jsou:

e Potreba rozvoje
e Potreba seberealizace

e Potreba vlivu a uznani

Obecné se zlepSuje pracovni atmosféra, protoze vzajemny respekt a tymova prace se

Tz

stavaji samoziejmosti.“*> Koutovani obecné posiluje i fadu dal§ich uzitednych vlastnosti.

Patii mezi n€ napiiklad:

e, Odpovédnost

e (Otevienost a uprimnost

e Pozitivni postoj

e Radost z prdce a ze Zivota, Zivotni optimismus
e Respekt, tolerance a citlivost k druhym lidem
e Odstup a nadhled

e Soustredeni na cile a priority

e Férovost

o Sebeovladani

T
o Sebeduvera“

** HABERLEINTER, Elizabeth, DEISLTER, Elizabeth, UNGVARI, Robert. Vedeni lidi a koucovini
V kazdodenni praxi, Jak rozvijet potencial svych podrizenych pracovnikii, S. 26
46 NEKONECNY, Milan. Motivace lidského chovani, s. 26
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3.4.5 Koudovani a motivace

,Motivace je proces iniciovany vychozim motiva¢nim stavem, v jehoZ obsahu se
odrazi n¢jaky deficit ve fyzickém ¢i socidlnim byti jedince, a smétfujici k odstranéni tohoto

deficitu, které je prozivano jako ur¢ity druh uspokojeni.«*’

»Motivacni psychologie, ktera se zabyva pracovni motivaci, rozliSuje dvé velké

skupiny motivi:

e  Motivy, které se uspokojuji ne samotnou cinnosti, ale nasledky této ¢innosti nebo
jejimi doprovodnymi projevy, se nazyvaji extrinsické (sekunddrni) pracovni motivy
o Motivy, které se uspokojuji cinnosti samotnou, se nazyvaji intrinistické (primdrni)

I4 . I3 48
pracovni motivy

Mezi extrinsické pracovni motivy patii rozhodné dobry ptijem. Dale jsou to ale
nefinanéni aspekty jako potieba pracovni jistoty, potfeba uplatnit se, postaveni, vliv,
uznani, vnéj$i pracovni podminky a dalsi. VSechny tyto motivy jsou jisté velké. Trvale by

ale mély byt mnohem silngj$i motivy primarni.

K intrinistickym pracovnim motivim patii lidské pfani vydavat energii napiiklad
pravé ve formé préace. ,,Podle poznatkli biologie chovani je CEloveék do jisté miry
naprogramovany na to, aby se snazil a vyuzival svého potencidlu, ne na to, aby se valel a
zahalel. Pozitky bez namahy piinaSeji nudu, vyvolavaji agresi a sebedestrukci. Velmi
Skodliveé se projevuje oddéleni Usili a pozitkll v préaci a ve volném Case. Z prace bez vyzev,
bez objevovani, bez zvladani novych tkoll se stdva nezazivna robota. Kompenzace se pak
hleda ve volném case. Prace by tedy méla umozinovat souhru prozitku 1 usili, kterou
muZeme oznacit pojmem vykon. To vSak znamen4, Ze rutinni ¢innost, 1 kdyZ je provadéna
velmi zruéng, Zadny prozitek Stésti nepiinasi, vede k nudé€, ke stavu prézdné jistoty,

k nedostatku nejistoty.

Zde se oteviraji moznosti vedeni formou koucovani: Pracovnik by mél na zékladé

o 24

co mozna nejjistéjsitho pracovniho mista a dostatecnych kompetenci v oblasti svych ukolt

* SUCHY, Jiti, NAHLOVSKY, Pavel. Koucovdni v manazerské praxi, KIic' k pozitivnim zméndm a
osobnimu rustu, S. 67

*® HABERLEINTER, Elizabeth, DEISLTER, Elizabeth, UNGVARI, Robert. Vedeni lidi a koucovini
V kazdodenni praxi, Jak rozvijet potencial svych podiizenych pracovnikii, . 238
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dostat Sanci fesit nové ukoly nebo hledat nové zplsoby feseni nejriiznéjSich problémd.

Potiebuje prostor pro kreativitu a moznost jednat na vlastni zodpovédnost.* *°

»Symbolickym reprezentantem vnéjSich motivacnich stimull se stala metoda cukru
a bice, jejiz ucinnost se ale postupné stale snizuje. O tom, Ze vnitini motivace je ucinnéjsi
nepochybuje téméi nikdo. Jak ale mizeme piimét nékoho k tomu, aby motivoval sam

. vy . . « ~ ;v I . vz 50
sebe? Zdrojem vnitini motivace je mysl ¢lovéka — ta ale neni pfistupna ani ,,superséfovi.*

,,Cukr a bi¢ je analogie, ktera se nejcastéji ilustruje na chovani oslt, které rozhodné
neni pfili§ inspirujici. Doufdm, Ze je neurazim, kdyz feknu, Ze neud¢laji nic, co nemuseji.
Pokud zachazime s lidmi stejné jako s osly, budou se tak chovat. Musime tak od zakladu
zmeénit své predstavy o motivaci. Jestlize chceme, aby lidé byli skute¢né vykonni, musi se

. ey . 51
u nich vytvofit vnitini motivace.*

»Irvale je jedinou skutecné efektivni motivaci vnitini motivace a sebemotivace.
Koucovani muze vytvaret predpoklady pro sebemotivaci a pomoci preménit tuto

sebemotivaci v efektivni aktivity.« >

3.4.6 Koucovani a vykonnost

Vykon je v mluvé organizaci jakasi hodnota vytvofend zaméstnancem. Dale uz
zélezi na konkrétnim zaméstnavateli, jaké vykony od svych zaméstnanct ocekava. Stejné
tak je na ném, jak je hodnoti. Obecné lze fici, Ze je od zaméstnance poZadovan vykon
dobry, neboli takovy, ktery splituje o¢ekavani zaméstnavatele. Oc¢ekavani v smyslu plnéni

ukolu a funkei. Tehdy zaméstnanec déla to, co délat ma.

,Opravdovy vykon jde dal, ptesahuje to, co se od né&j ocekava. Lidé si vytvaii své
vlastni normy, vys§i nez jsou pozadavky nebo ocCekavani druhych. Tyto normy jsou

individualni, vyjadiuji potencial konkrétniho ¢lovéka. Plné vyuziti potencidlu Eloveka

* HABERLEINTER, Elizabeth, DEISLTER, Elizabeth, UNGVARI, Robert. Vedeni lidi a koucovdni
V kazdodenni praxi, Jak rozvijet potencial svych podrizenych pracovnikit, . 239
S0 WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovani vikonnosti, s. 113
L WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovdni vykonnosti, s. 114
> HABERLEINTER, Elizabeth, DEISLTER, Elizabeth, UNGVARI, Robert. Vedeni lidi a koucovdni
V kazdodenni praxi, Jak rozvijet potencial svych podrizenych pracovnikii, S. 241
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vyzaduje jeho absolutni odpovédnost nebo ztotoznéni se s cili. V opacném piipadé se bude

do jeho vykonu &aste¢né promitat potencial ndkoho jiného.« >

,Otdzka, kterou si lidr nebo manazer musi polozit, zni: ,,Jak dobte chci praci ud¢lat,
resp. o jak dobry vykon mi jde? Mam jasnou piedstavu o tom, jak vypada skutecné¢ dobry
vykon?* KoucCovani muze vést k vykonu, ktery piekracuje ocekavani kouce/manazera i
predstavy koucovaného. Lidi, kteti dokazi vnimat pracovisté jako misto svého vlastniho
rozvoje, resp. svoji praci a povinnosti jako vyzvu, bohuzel neni mnoho. Sotva pak

prekvapi, Ze vykon vétsiny postrada jiskru.« >

Timothy Gallwey vyjadiuje vykon pomoci jednouchého vzorce, ktery definuje

podstatu jeho metody Inner Game.
V=p-i

Kde ,,vykon (V), ktery podavame (bez ohledu na konkrétni typ Cinnosti, tj. at’ uz
zahrdvame uder v tenisu, nebo feSime slozity podnikatelsky problém), se rovna potencialu,
jimz disponujeme (p), zmenSenému o hodnotu interferen¢niho faktoru (i). Podavany vykon
se malokdy rovna potencidlu. Mirné pochyby o sob& samém, chybné piedpoklady, obavy

Z neasp&chu — to vie skutetnd snizuje nas skutedny vykon.« >

,2Koucovani zaméfené na dosahovani lepsich vykont, at’ uz vlastnich, druhych lidi,
nebo tymu, neni nijak slozité a smétuje, za predpokladu, Ze se diisledné uplatiiuji jeho
principy, pfimo k cili. Prvnim krokem smérem k potiebnym zméndm je zacit uplatiiovat

koucovani pii Fizeni.«®

346.1 Hodnoceni vykonu

Hodnoceni vykonnosti je stdle jednim z nejslabSich ¢lankt systémii personédlniho
fizeni. Stfedni a velké organizace zavedly ve vétSin€é piipadii strukturované systémy
vyhodnoceni vykonnosti. ,,Mluvime-li o zvySovani vykonnosti na jedné strané, musime
hovofit o i€inné motivaci na stran€ druhé. A pravé hodnoceni patii k i¢innym motivacnim

nastrojim (spolu se systétmem odmeénovani a rozvoje, které na systém hodnoceni

53 WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovani vykonnosti, s. 103
* WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovdni vykonnosti, s. 104
> GALLWEY, Timothy. Inner game pro manazery, tajemstvi vysoké pracovni vykonnosti, S. 39
® WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvysovani vykonnosti, s. 107
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bezprostfedné¢ navazuji). Bohuzel ale v praxi se prili§ Casto setkavdme s demotivacnim
ucinkem hodnoceni, ktery byva spjat se Spatnou implementaci systému hodnoceni, s
vybérem nevhodnych kritérii hodnoceni a s chybéjicimi navazujicimi persondlnimi

systemy. >

Je tedy sice pravdépodobné, Ze se pravidelna vyhodnoceni vykonnosti skute¢né
provadéji a zpravy o tom se nalezit¢ vypracovavaji a podepisuji, avSak nevyvozuji se z
nich zadné zavéry a vyhodnoceni se vibec nevyuzivaji pfi rozhodovani o zvySovani
kvalifikace zamé&stnanci, sluzebnim postupu, prirastcich platu, atd. V nékterych firmach se
nemohou vyvodit zadné zavéry, protoze se celoro¢ni vyhodnoceni stala jen formalitou,
kterd se musi provést. Rozumné vyhodnoceni vykonnosti za¢ind u vhodné stanovenych

organizac¢nich, skupinovych a individualnich cila.

3.5 Kiicové prvky koucovani

V této kapitole jsou uvedeny nékteré dulezité prvky, které maji pribéh koucovani a

na jeho tspéch vyznamny vliv.

3.5.1 Vnimani reality

»Prvnim klicovym prvkem koucovani je vnimani reality, které je vysledkem

soustiedéné pozornosti, koncentrace a jasného pochopeni situace.* %8

Jedinec je schopen kontrolovat pouze to, co vnima. VSechno ostatni - co nevnima -
potom kontroluje jeho. ,,Uroveii vnimani reality na pracovisti neni dana pouze schopnosti
pozorovat a naslouchat. K vyznamnym faktorim jejiho rozvoje patéi ziskavani
relevantnich fakt a informaci — a tudiz schopnost urcit, co je pro nas vyznamné a co nikoli.
To se neobejde bez znalosti systémt, dynamiky vztahii véci a lidi a nevyhnutelné do jisté
miry i psychologie. S vnimanim reality souvisi i poznani sebe samych, zejména pak

v s . v Y r s . 59
uvédomeni si toho, kdy a jak nase emoce nebo touhy narusuji proces vnimani reality.*

S PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstance a zvysovat jejich vykonnost, s. 11
¥ WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovani vikonnosti, s. 44
* WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovani vikonnosti, s. 44
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Koucovani pomaha zlepSovat vnimani reality tim, Ze do centra pozornosti poklada
dusevni a télesné atributy konkrétniho jedince. Dale koucovani rozviji sebedtivéru, ktera je
tolik potfebna pro vlastni zdokonalovani, vede k samostatnosti, sobéstacnosti a zvysuje

odpovédnost za své jednani.

351.1 Metoda debriefing

K rozboru reality je mozné pouzit naptiklad metodu debriefingu podle Bahbouha.
,»1im, Ze si znovu podrobné vybavime, co se stalo, zvySujeme svou v§imavost. Pokud tim
zazitkem v mysli znovu projdeme a utfidime ho, budeme se k nému moci vracet, a tak ze

z4zitku budeme mit uzitek.* %

Koucovany ma vnimat zazitou zkuSenost jako urcity vzorek reality. Ze svého
vlastniho thlu pohledu ma vnimat, co udélal dobfe a co naopak Spatn¢ a jaké okolnosti tuto
zkusenost provazely. Zdali se objevily uz v minulosti a jsou tedy obvyklé, ¢i se pii dané

zkuSenosti objevily poprvé a jsou tedy nové.

Pti aplikaci této metody nejprve kou¢ vysvétli jeji princip a poté s kouCovanym

prochazi jednotlivé kvadranty, které jsou vidét na obrazku €. 2.

Obrazek ¢. 2: Metoda debriefing

Nové C Nové

Zadouci nezadouci

SN 0
S N

Obvyklé Obvyklé
Zadouci nezadouci

Stvrzeni 3 Akeni plan

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Bahbouha 2010

0 BAH BOUH, Radvan. Pohddka o ztracené krajiné, psychologie sebekoucovani, s. 50
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Bahbouh doporucuje zacit v kvadrantu nové zadouci. Koucovany si mnohem lépe
uvédomi véci nové, neobvyklé. Zaméfeni se na véci zddouci plsobi pozitivné. Koucovany
si snazi uvédomit napt.: ,,Co byl nejsilnéjsi bod celého zazitku? Co jsme nové objevili? Co
nam udélalo radost? Co nam Slo 1épe nez obvykle? Nasledn¢ mlze pfemyslet o tom, ¢im to
bylo a ¢im to muze piisté privolat. Co bychom mohli vyzkouset, abychom z toho, co je

nahodilé, udélali n&co, co dokézeme v pripadé potieby zopakovat.«®*

Poté se pozornost presouva do kvadrantu nové nezadouci. Koucovany si snazi
uvédomit, co se tentokrat k jeho prekvapeni nepodafilo, co by pfisté mohl ud¢€lat jinak. A
protoze se jedna o Cinitele, které se vyskytly nové, nebude slozité se jich ptisté vyvarovat,
¢1 je odstranit. V dalSim kroku se kouCovany vénuje tomu, co nezddouciho se vyskytlo v
jeho zkuSenosti opakovang. ,,Pokud je to bézné a nevyhovuje nam to, stojime tvaii v tvar
opakujicimu se vzorci chovani, ktery chceme pireménit. Protoze jde o obvyklou reakci,
neni snadné ji zménit jednordzove.* %2 Proto je potfeba na obvyklé nezddouci zaméfit
dlouhodobou pozornost a pomoci akéniho planu a v ném obsazenych postupnych krok

tyto nezadouci stavy odstranit.

V poslednim kvadrantu se objevuji zazitky zaddouci a obvyklé, ,které Casto
pomijime, protoze je vnimame jako samoziejmé. Jde o uvédomeéni si toho, co je dobré a
uspokojujici a co se opakuje, anebo je trvale ptitomno. Takové postichy je tieba

konfirmovat jako nase zdravi (dokud funguje) ¢i hezké pocasi (dokud sviti slunce).* 63

3.5.2 Odpovédnost

Dalsim klicovym prvkem v koucovani je odpovédnost. ,,Odpovédnost je
mimoradn¢ dulezitd pro dosazeni vysoké vykonnosti. Pokud skutecné akceptujeme
odpovédnost za své mySlenky a ¢iny, zvysi se odhodlani je zrealizovat a budeme podavat
lepsi vykony. Jestlize je ndm odpovédnost vnucena, nebo mame pocit, ze bychom ji m¢li
mit, jestlize ji nékdo od nas oc¢ekava nebo nam ji ,,udéli“ a my ji pln€ nepiijmeme za svou,

podany vykon se nezlepsi. To samoziejme¢ neznamend, ze bychom vibec nedélali svoji

8 BAHBOUH, Radvan. Pohddka o ztracené krajiné, psychologie sebekoucovani, s. 52
2 BAH BOUH, Radvan. Pohddka o ztracené krajiné, psychologie sebekoucovani, s. 52
8 BAH BOUH, Radvan. Pohddka o ztracené krajiné, psychologie sebekoucovani, s. 53
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praci. Pokud ale déldme néco, protoze musime, na$ vykon neni optimalni. Skute¢na

y oy . . y 64
odpovédnost miize vzniknout pouze tam, kde mame moznost volby.*

3.5.3 Pripravenost na zménu

»Ze vsech stran neustale slySime, ze zijeme ve véku zmén. S konstatovanim, Ze se
musime zmeénit, se nejcastéji setkdvame na pracovisti. Zména miize mit riznou podobu —
muze to byt rozsahléa reorganizace celé spolecnosti, v niz jedinec piedstavuje jenom malou
¢ast celku a procesu zmén; mize to byt zména ,stfedniho dosahu* spocivajici naptiklad
Vv zavedeni novych pracovnich postupti v nékterém oddé€leni; mize to byt zména iniciovana
manazerem, ktera se dotyka konkrétniho jedince a je reakci na jeho pracovni hodnoceni.
Dokonce, 1 kdyZ podnét ke zméné nepftijde zvenci, vétSina z nds chce zménit zplisob prace

a dosahované vysledky.* 6

,U organizaci, u kterych byla pozorovana nejvétsi odolnost vici zménam, byly

vypozorovany spolecné prvky, jez realizaci zmén branily:

e Lidé v postaveni umoznujicim realizovat zmeény, maji sklon vylucovat sami sebe
Z7ad tech, kteri se musi nejdrive zménit sami. ,,My* ménime ,je“. UCcit se
nemusime my, ale oni.

Asi nikoho neptrekvapi, Ze ¢im je postaveni ve firemni hierarchii vys$i, tim vice toto
pravidlo obvykle plati.

e Odpor ke zménam casto neznamena nechut realizovat urcitou konkrétni zmenu, ale
predstavuje spise odpor ke zpuisobu, jimz se zmeény realizuji.

Zacne-li mit nékdo pocit, Ze realizace zmén je spojena s manipulaci, nebo se déje nésilng,
védomé, ¢i nevédomé se zménam zacne branit.

o Odpor ke zmenam v korporaci ma své koreny v previddajici firemni kulture

v 14 Ve r I4 ¢ 66
zaloZené na prikazovani a kontrole.

% WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovdni vykonnosti, s. 48
% GALLWEY, Timothy. Inner game pro manazery, tajemstvi vysoké pracovni vykonnosti, S. 23
% GALLWEY, Timothy. Inner game pro manazery, tajemstvi vysoké pracovni vykonnosti, S. 46
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3.5.4 Formulace cile zmény

Mozna neda tolik prace uvédomit si, Ze Zijeme v dobé& plné zmén. Casto na né ale
reagujeme negativné: stézujeme si. Je pro nas snadné najit a popsat, co je Spatné. Mozna si
jsme schopni pfipustit, Ze se musime zménit. Nékdy se i chceme ménit sami. T¢z$1 uz ale
byva zjistit, jak se chceme zménit. Co bychom potiebovali, abychom byli spokojeni.
Pfitom dosazeni kyzeného stavu je mozné pouze v pfipad€, ze jsme schopni tento stav

nejprve vyjadiit. Pro vyjadreni tohoto stavu v organizaci se hovoii o potfebé vize.

»Kazdé setkani s koucovanym bychom m¢éli zahdjit stanovenim cile této schiizky.
Pokud o tuto schiizku usiloval kou¢ovany, je to on, kdo musi vymezit, co od ni ocekava.
Ale i tehdy, kdyz schizku inicioval kou¢, nebo manazer s cilem fesit specificky problém,
ktery sdm zformuloval, je mozné se koucovaného zeptat, zda, kromé tohoto problému,

existuje jesté néco dalsiho, co by si chtél ze setkdni odnést. Otazky typu:

e (o od setkavani ocekavate?
e Mdme jednu a pul hodiny, ¢eho byste chtel v tomto case dosahnout?

e\ cem by vam toto setkani mohlo nejvic pomoci? “ o7

Cile je mozZné rozliSit na konecné a vykonnostni. Kone€nym cilem muze byt
naptiklad dosazeni vysnéné pracovni pozice, ¢i ziskani medailového umistnéni
Vv konkrétnim zavod€. Dosazeni tohoto cile ale jen malokdy zadvisi pouze na nés
samotnych. NemulZeme totiz nikdy najisto vé&dét, jak bude jednat konkurence. Pii
stanovovani vykonnostniho cile je potfeba si nejprve stanovit vykonnost, kterd by méla
¢lovéka dovést k dosaZeni stanoveného cile (napf. ub&hnout maraton pod ctyfi hodiny).
DosaZeni vykonnostniho cile zavisi jiZz zcela na nas. Jeho dosaZeni by mélo napomdhat

dosazeni cile kone¢ného.

,»Vedouci pracovnici mohou stanovovat cile podle svého vlastniho uvazeni. Pfili§
Casto ale sdé€luji cile svym podiizenym jako piikazy bez moznosti diskuse. V disledku
toho se cile t¢m, kteti by je m¢li realizovat, odcizuji, coz se nasledné promita do jejich

vykonnosti. Dokonce i tehdy, kdyz o urcitém cili neni mozné diskutovat a je nezbytné ho

¢ WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvysovani vykonnosti, s. 68
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pfijmout tak, jak byl stanoven, je mozné koucovanim docilit, aby se s nim lidé ztotoznili a

. o 68
vzali ho za sviij.*

Stanoveni cilli ma pozitivni vliv na nase usili a tim padem i na nase vysledky oproti
stavu, ve kterém totozné usili vynaklddame do shodnych aktivit bez stanovenych cila.
Moznost volby a odpovédnost se spolupodili na vytvafeni vnitini motivace. Spravna
motivace podporuje dosahovani cili. Aby cile byly spravné formulované, je dobré, pokud

spliuji néktera kriteria. ,,VSechny cile by mély byt:

o Specificke

o Meéritelné

e Odsouhlasené

e Realistické

® Rozlozené v case

e Pozitivné formulované
e Dobre pochopené

e Relevantni

o FEticke

e Narocné

o Legalni

o FEkologicky prijatelné
e Primérené

rcc 69
o Zaznamenaneé

3.5.5 Kdo koudink sponzoruje

At jiz ¢lovék vstupuje do koucovani soukromého ¢i obchodniho, interniho ¢i
externiho, je jednim znutnych piedpokladi dobrovolnost, motivovanost i ochota

spolupracovat s koucem.

Rozdil mezi zminénymi druhy koucovani je pfedevS§im v tom, kdo ono konkrétni

koucovani sponzoruje. Pfi soukromém koucovani je klient — kouCovany — zaroven

8 WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvySovdni vykonnosti, s. 71
% WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvysovani vykonnosti, . 72
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sponzorem. Za sva sezeni si plati sdm, a tak se proces koucovani fidi vyhradné podle jeho
ptani. Oc¢ekavany vysledek si opét voli sdm koucovany a na proces neni vyvijen zadny jiny

tlak.

V okamziku, kdy klient neni sdm sponzorem, koucCovani obvykle sponzoruje
zaméstnavatel koucovaného. Tehdy vznika Casto ze strany zaméstnavatele poptavka, ktera
je vétSinou reprezentovana piimym nadiizenym. Divodem miize byt naptiklad

nedostate¢ny pracovni vykon podiizenych.

V prvnim ptipadé klient sdm proaktivné vyhleda a oslovuje kouce. Skute¢nost, ze je
za sezeni ochoten zaplatit, prokazuje jeho rozhodnuti a motivaci dosdhnout zmény. Sam si

potfebu zmény jiz uvédomuje a je pripraven zacit délat prvni kroky smérem ke zméné.

V ptipad€ druhém, kdy je kou€ovani iniciovano nadtizenym, nemusi byt kouovany
ztotoznén s predstavou zmény. Koucovany nutnost zmény nevnima bud’ proto, Ze problém
nevidi, nebo jej vidi, ale nechce nic ménit. V takovém ptipade pak Casto vyviji odpor vuci

koucovani, coz vede ke snizené ¢i nulové ti¢innosti procesu.

Pokud vznikne tento trojuhelnik kou¢ — klient — sponzor, byva vhodné uspotadat
nejprve tzv. nulté setkdni. To ma za cil predev§im potvrdit moznou spolupréci, objasnéni
divodl, které vedly k iniciaci koucovéani. Nulté setkani neni jeSt¢ koucovanim v tom
spravném smyslu slova. Jedna se spiSe o kontraktovani. Na tomto setkdni muze podle
dohody byt krom kouce a kouCovaného pfitomny 1 nadfizeny/sponzor, ktery vyjadii sva
oc¢ekavani ohledné vysledku koucovani. Kou¢ musi vyjasnit 1 ocekavani klienta a jeho

smysSleni nad tim, z jakého diivodu je na kouc¢ovani posilan.

Nésledné jsou domluveny podminky tykajici se ceny sluzeb, délce trvani
koucovani, Cetnosti sezeni i o nakladani s informacemi v ramci trojuhelniku kou¢ — klient —
sponzor. Tedy kdy a jaké informace bude sponzor o pribéhu a vysledcich koucovani

dostavat.

Obvykle je po skonceni kou¢ovani domluveno takzvané uzaviraci sezeni, kterého
se opét mize UCastnit 1 nadfizeny koucovaného. Pii tomto setkdni jsou vyhodnoceny
zmeény, kterych koucovany dosahl, a podle potteby je dohodnuto pokracovani ¢i ukonceni

spoluprace.
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3.5.6 Kdo miize byt kouc¢ovany

»Kazdy zdravy clovék ma jisté potencial piesahujici jeho soucasnou vykonnost. To vSak

jeste nestaci k tomu, aby mohl byt tspésné koucovan. Jaké jsou tedy dalsi podminky?

o Clovék musi chtit poznat, uvolnit a vyuzit swij potencidl. To je rozhodujici
podminka.
o Musi mit ditveru v koucovani jako metodu.

14 Ié o v v r r ‘“ 70
o Musi mit duvéru v kouce, se kterym ma spolupracovat.

Kazdy ¢lovek tedy mize byt kouc¢ovan, ale kromé bodti uvedenych vyse by mél do
procesu koucovani vstupovat dobrovolné. Budouci kou¢ovany nemusi ani nutné védét, co
na sobé potiebuje zménit, dokonce ani nemusi tusit, Ze v ném existuji skryt¢é moznosti,
které mu pomohou dosdhnout posunu k lepSimu. Pokud ale ke koufovani nezaujme
pozitivni postoj a bude k nému nucen, problémy na sebe nenechaji dlouho ¢ekat a budou
na stran€ kouce i koucovaného. Miuze ale nastat situace, ze i ten, kdo kouc¢ovani odmital,

zjisti po n€kolika schiizkach, Ze kou€ovani smysl ma a zac¢ne spolupracovat.

»Koucovani stavi na kompetentnosti Ucastnikii a jejich kompetence dale rozviji.

Klade proto zna¢né naroky na:

e Pripravenost ucastnika na jejich prvni koucovani,
o Jejich chut intenzivné na sobé pracovat (mnozi ucastnici hovori doslova o
uzitecnem ,,Zdimani mozku “, o dosud nezazité intenzité premysleni),

e Pracovni prostiedi, ve kterém probiha. «il

,Pracovnici jsou na své prvni kouCovani dobie pfipraveni, pokud si uméji

odpovédet na nésledujici otazky:

e Proc¢ mé firma na koucovani posila? Co si od toho slibuje? Jak na mém chovani, az
se vratim z koucovani, pozna, Ze jsem se nékam posunul, Ze jsem se zZdadoucim

zpusobem zmenil?

" SUCHY, Jifi, NAHLOVSKY, Pavel. Koucovdni v manazerské praxi, Kli¢ k pozitivnim zméndm a
osobnimu rustu, s. 30
"M PARMA, Petr. Uméni koucovat, s. 215
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e Co od koucovani ocekavam ja sam? V cem a jak se potrebuji zménit, abych byl
vwkonnéjsi, spokojenejsi a profesionalné zdatnéjsi? Jaké problemy potrebuji
prekonat?

o Jak jinak se musim po koucovani chovat (pracovat, komunikovat, premyslet,
reagovat, jednat atd.), aby to znamenalo, zZe jsem se zmeénil tak, jak potrebuji?

e Na cem to v bézném pracovnim zZivoté poznam? Na cem to na mé poznaji moji

v ’ V. . v ’ 1 v v “72
podrizeni, partneri i nadrizeni? Pozna to na mé néekdo doma? Jak?

3.5.7 Kdo muze koucovat

,Koucuje profesiondlni kou¢. Bud’ ve firmé pusobi jako zaméstnanec, pak je to
interni kou¢, nebo do firmy dochazi a jednd se o externiho kouce. Externi kou¢ ma tu
vyhodu, ze neni osobn& ni¢im ani nikym ve firmé vazan. Jeho vztah ke kou¢ovanému
muze byt jiny nez manazera z firmy. Externi kou¢ muze pfinést novy pohled. Kou¢

W I . /4 O W o . h 7
v uréitych situacich mizZe piisobit i jako mentor.* "

Koucovani se v dnesni dobé vénuje mnoho organizaci, které se pokouseji sjednotit
kouce, stanovit pravidla a standardy. Ve svété Ize nalézt vice nez 60 organizaci, které
koucovani zastfeSuji. Mezi nejvyznamnéjSi patii napi.: The Coaching and Mentoring
Network (CMN), European Mentoring and Coaching Council (EMCC), European
Coaching Institute (ECI), International Coach Federation (ICF) a dalsi.

Na uzemi Ceské republiky ptisobi, kromé odnoze International Coach Federation,
jedina asociace sdruzujici kouce. Tou je Ceska asociace kou¢i (CAKO). Jedna se o
nezavislou a neziskovou organizaci, ktera v Ceské republice oficialné piisobi od roku 2004.
»Sdruzuje ¢leny, kteti se koucovanim zabyvaji profesionalné nebo jsou v procesu pfipravy
na roli profesionalniho kouce (externiho ¢i interniho). Usiluje o stalé zvySovani kvality
kouCovani, o dodrzovani etickych a profesnich standardd, kultivaci trhu a o vyménu

informaci v oboru. Poslanim CAKO je péce o rozvoj koucovani formou:

e propagace koucovani jako efektivniho nastroje pro organizacni a osobni rozvoj

e shromazdovani informaci o poskytovatelich koucovacich sluzeb

> PARMA, Petr. Uméni koucovat, s. 217
® DANKOVA, Michaela. Koucovdni — kdy, jak a proc, Rady pro manazery, s. 15
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e podpory profesionalniho vzdélavani koucu, vzdjemné supervize a Vvymény
zkusSenosti

o wtvarenim standardii umozZnujicich akreditaci pripravnych kurzii a certifikaci
koucii vedoucich ke zvySovani kvality a kultivaci trhu

e prosazovani profesiondlnich etickych standardu mezi svymi cleny a v celé

o, v ‘(74
komunite.

»Jsem presvédcena, ze do principi kou¢ovani miize proniknout kazdy, kdo o to ma
zajem. ManaZer miize koucovat své lidi, rodi¢ dité, poradce zakaznika. Miizeme koucovat
jednotlivee, tym a dokonce i sami sebe.“”> Ale to, Ze jedinec pronikl do principt
koucovani, zdroven neznamena, ze se mize povazovat ¢i se dokonce prohlaSovat za kouce.
A to i pfes to, Ze dnes koucové nemaji povinnost podstupovat jakykoli vycvik ¢i akreditaci.

Koucovani tedy mize v dnesni dobé provadét i osoba nekvalifikovana.

,Protoze koucovani je pomérn¢ nova profese, mnoho lidi ma nutkani ,,naskocit do
rozjizdéjiciho se vlaku“ a nabizeji ,,koucovani“. To vyvolava vazné problémy, protoze
kvalita poskytovanych sluzeb mize byt sporna, nemluvé o eti¢nosti takového jednani —
V sazce je vaznost kouCovani a povést kouct. Témito problémy se zabyva mezinarodni

federace koucl (International Coach Federation — ICF).* e

International Coach Federation (ICF) je mezinarodni neziskovad organizace, ktera
zasttreSuje kouCovani ve vice nez 90 zemich svéta. Z téchto zemi jich 67 ma na svém tGzemi
ma certifikovaného kouce, ktery ma néktery z certifikatu této organizace. ,,ICF nabizi tf1

ruzné certifikacni arovné, které se rozliSuji podle ziskanych tréninkt a zkuSenosti.

e Associate certified coach (ACC)
o Professional certified coach (PCC)
e Master certified coach (MCC)“ "’

Tyto certifikaty se lisi naptiklad podle po¢tu hodin, které budouci kou¢ pii vycviku
absolvuje (60h/125h/200h), dale také minimem pozadovanych zkuSenosti podle poctu

" Ceska asociace kou¢i, O asociaci [online]

" DANKOVA, Michaela. Koucovéni — kdy, jak a pro¢, Rady pro manazery, s. 15

" ROSINSKI, Philippe. Koucovdni v multikulturnim prostiedi, Nové ndstroje vyuziti narodnich, firemnich a
profesnich odlisnosti, s. 31

" International Coach Federation Czech Republic. ICF certifikace a akreditace [online]
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klientd, které v ramci piipravy pied certifikaci bude koucovat (8/25/35 klientl), vysi
poplatku, ktery za certifikat a s nim spojeny vycvik zaplati (od 100$ do 875%) a v

neposledni fad¢ ziskanymi kompetencemi.

3.5.8 Osobnost kouce

Koucink vychazi ze strukturovaného dialogu, ve kterém kou¢ systematicky poklada
otazky, mentaln¢ doprovazi kou¢ovaného na cesté¢ hledani feseni a dosahovani cilt, které si
sdm urcil a to at’ jiz jsou charakteru osobniho ¢i pracovniho. Kou¢ byvé €asto pfirovnavan

K trenérovi, privodci, nebo jako v jedné z definic k horskému vidci.

Kou¢ pracuje s lidmi a z toho vyplyva jeden z jeho nejdilezitéjSich osobnostnich
rysi. M¢l by byt pratelsky. M¢l by byt rad mezi lidmi, m¢l by s nimi umét navazovat
vztahy a spolupracovat. Mé&l by mit vuéi lidem, potazmo svym klientim respekt a
pochopeni. Kou€ ve svém klientovi musi umét vidét jeho potencial. Dokonce by mél mit o
klientovi optimistictéjSi predstavu, nez méd o sobé klient sdm. Emocni inteligence a
zejména empatie jsou hlavnimi vlohami, které mu pomahaji vytvofit si s klientem
rovnopravny vztah zaloZeny na divéfe. Pomohou mu souhlasit s cili, které si koucovany

urci, a pracovat na nich.
Podle Whitmora by dobry kou¢ mél byt:

o | Trpelivy

o  Vnimavy

e Objektivni, nezaujaty, nestranny
e Pozorny

e Zaujaty pro véc

e Schopen podporit druhé

e Umeét naslouchat

e Schopen vnimat realitu

e Zndt sam sebe

o Mit dobrou pamét* ™

"® WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvysovani vykonnosti, s. 52
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Podle Suchého a Nahlovského jsou pro kouce dilezité zejména nasledujici

vlastnosti:

o | Sebediivéra a pozitivni postoj k sobé i k lidem

o Silny vnitrni zdajem pomahat lidem k uspéchu

o Dostatek zivotnich a pracovnich zkusenosti

e Schopnost umlcet sam sebe a s plnou pozornosti a s respektem naslouchat

e Pripravenost plnit sliby, stat si za tim, co Fekne, a oteviené mluvit o tom, jak se mu
veci jevi

e Schopnost sebeovladani

o Viile neustdle se ucit: z literatury, ze svych i cizich zkuSenosti i od koucovanych

e  Odhodlani meénit sam sebe k lepSimu

e Pripravenost pozitivné prijimat kritiku

e Prizpusobivost

o Ochota zustat v pozadi a nechat sklizet uspéchy koucované

e Urcitd pokora

e Laskavost

o Trpelivost

e Tolerance

e Vyrovnanost

e Optimista kazdym coulem * 7

Kou¢ by mél byt sam silna, zrald a pozitivné orientovand osobnost. Mél by na sobé
chtit stale pracovat a ucit se. M¢l by mit dostatek zkuSenosti a Zivotni optimismus, aby mél
z ¢eho rozdavat. M¢l by zit tim, o ¢em mluvi. Koucovani neni jen o slovech a naslouchani.
Aby byl kou¢ uspés$ny, mél by pisobit také neverbaln€, charismaticky, pozitivnim
bytostnym vyzafovanim. M¢El by tedy puasobit silou nazorného osobniho piikladu.
»Koucovani neni jen profese. Je to i Zivotni poslani zaloZzené na upfimné snaze pomahat

lidem k dobru a tispéchu.* 80

® SUCHY, Jifi, NAHLOVSKY, Pavel. Koucovdni v manazerské praxi, KIi¢ k pozitivnim zméndm a
osobnimu rustu, S. 26
80 SUCHY, Ji#i, NAHLOVSKY, Pavel. Koucovdni v manaZerské praxi, KIi¢ k pozitivnim zménam a
osobnimu ristu, S. 25
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Dobry kou¢ by me¢l disponovat kromé& vySe zminénych vlastnosti i jistymi
kompetencemi. European Mentoring & Coaching Council (EMCC) je nezavislé, nestranna
a neziskova organizace, jejimz cilem je zvySovani profesni Urovné koucovéani a

mentorovani. Podle ni musi kou¢ zvladat nésledujicich osm kompetenci:

o, Sebeporozuméni — Kouc si je vedom vlastnich hodnot, své viry a svého chovani a
rozpoznd, jak tyto oviivituji jeho praxi a umi ridit jejich vliv pri setkdvani s klienty
tak, aby byly v souladu s potiebami a cili klienta.

o Zavazek k osobnimu rozvoji — Prozkoumadvejte a zlepsujte uroven své praxe a
udrZujte renomé své profese.

o Kontraktovani - Zavadejte dohody mentorovani/koucovani, vymezte jejich hranice
S klienty a tam, kde je to vhodné, se sponzory a spliujte ocekavani klientii i
sponzori.

o Vytvdieni vitahit — dovedné budujte a udrzujte skutecny vztah s klientem a tam, kde
je to vhodné, se sponzorem

o UmoZiiujte vylepsit piehled a zpiisoby uceni — Pracujte s klienty a sponzory tak,
abyste jim nabidli novy pohled na véc i na uceni

o Zaméreni na akci a vysledek — Pouzivejte své schopnosti a postoje pri podpore
klienta v uskutecrovani pozadovanych zmen.

o PouZiti modelit a technik — Pouzijte modely a nastroje, techniky a ndpady nad
ramec zdkladnich komunikacnich dovednosti s cilem poskytnout klientovi novy
pohled a nové moznosti uceni.

e Hodnoceni — Shromazdujte informace o efektivité vlastni prdace a prispéjte

K vytvareni kultury z hodnocenych vysledkii. 8

,»Kou¢ nemusi rozumét odborné problematice ¢innosti koucovanych. Nékteti autoii
dokonce tvrdi, Ze je-li kou¢ specialista ze stejného oboru jako kouCovani, mé sklon déavat
odborné rady a chybi mu nadhled. Kou¢ mé naopak mit schopnost divat se na kazdou

2 . , ,
« 82 Koucovani bude tim vice

situaci s odstupem, nezaujaté a z raznych whld pohledu.
ucinné, ¢im méné bude kou¢ zasahovat do procesu koucovani z pohledu svych odbornych

znalosti. Protoze kazdy takovy zésah ze strany kouce sniZzuje odpovédnost kou¢ovaného.

81 Competence Framewokr. Europien Mentoring & Coaching Council [online]
82 SUCHY, Jiti, NAHLOVSKY, Pavel. Koucovani v manazerské praxi, KIi¢ k pozitivnim zménam a
osobnimu ristu, S. 26
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Pro tplnost je vhodné uvést i vlastnosti a postoje ¢loveka, ktery by se koucem stat
nemél. ,,Kou¢ rozhodné¢ nemd byt: autoritativni, agresivni, manipulativni, pasivni,
lhostejny, neangazovany, vznétlivy, netrpélivy, sobecky a sebestfedny, namysleny,
preziravy a pesimisticky. Dobry kou¢ v sobé nema mit nic negativniho, tedy strach, odpor,
zlost, rozmrzelost ani jakékoli dalsi zdporné stavy a pocity. Pokud v sobé néco takového

e e C e y : . 83
vyjimecné objevi, musi si s tim umét velice rychle poradit.*

Kou¢ by také v zadném ptipadé nemél nikdy koucovanému fikat, co ma délat, bez
snahy zjistit, co koucovany opravdu chce. Kou¢ by ani nemél byt prili§ kriticky
k dosavadnimu vykonu koucovaného, ktery kuptikladu neodpovida vyvoji akceptace zmén
u dalSich koucovanych. Mohl by tim koufovaného demotivovat na dals$i cesté

v dosahovani cilu.

3.5.9 U&inné otazky
Jednou ze zasadnich dovednosti kouce je schopnost polozit spravnou otazku.

,Otazky neslouzi k tomu, abychom nabyli jistoty (nebo vibec néco ,klinicky
proSetiili®). Otazky maji spiSe vzbudit zvédavost, nasi zvédavost na nase partnery
v rozhovoru a jejich zvédavost na sebe samotné a jejich okoli. Nemyslené¢ myslenky a
nevyslovena slova probouzeji hlad po nééem dal$im, ukazuji ¢lov€ka jako bytost bez
hranic a poukazuji na jeho bezpocetné moznosti. Nejde tedy o to, abychom nékoho
posuzovali, ale mnohem vice o to, abychom ¢lovéka od prvni minuty pfivedli na takovy

o v , , o . e s 4
zpusob mysleni, ve kterém se miiZze nejvic naucit sdm od sebe.* 8

Hlavnim nastrojem koucovani je kladeni otazek. ,,Pfi kouCovani tedy plati heslo:
»Netvrd'te, ptejte se.“ Tim se méni rozdéleni aktivity. Vedouci vklada svou energii do
formulace vhodnych otdzek a nasledné se stdhne, dokonce je téméf pasivni, a pozorné
nasloucha. Teprve poté polozi dal$i vhodnou otazku. Pracovnik, ktery byl dosud spise

tlaten do role posluchace, je novymi a novymi otdzkami vyzyvan, aby pfemyslel, slovné

8 SUCHY, Jifi, NAHLOVSKY, Pavel. Koucovdni v manazerské praxi, Kli¢ k pozitivnim zméndm a
osobnimu rustu, S. 27
8 KINDL-BEILFUSS, Carmen. Uméni ptdt se: v koucovdni, poradenstvi a systematické terapii, S. 29
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formuloval své myslenky, aktivizoval svou kompetenci fesSit problémy a situace a daval

. .. , . 85
k dispozici své zdroje.*

Spravné polozend otdzka muze pracovnikovi poskytnout novy uhel pohledu,
rozSifuje soucasny horizont mysleni. ,,Pracovnik mad svou konstrukci reality, ktera jej
povzbuzuje, nebo naopak omezuje. Otazky vedou k tomu, aby se tato konstrukce pokud
mozno zménila tim, ze pracovnik (ale také vedouci!) do ni zahrne nové, dosud
nepov§imnuté aspekty a urCitym faktim doda jiny vyznam. Informace, které ziska
koucovany, je pifi tom dulezitéj$i nez informace, které ziska kouc¢. Pouzitim otdzek kouc

f ey 1o o . PR c. . 86
poznava vnitini svét pracovniki a pomaha jim, aby svijj vlastni svét poznali i oni sami.*

Otazky oteviené a uzaviené

Hlavnim rozdilem mezi otdzkou otevienou a uzavienou je v tom, ze pii poloZeni
oteviené otazky nechdva tazatel prostor pro svobodnou odpovéd'. ,,Otazky oteviené mayji
daraz na tazacich zajmenech: kde, kdo, co, kdy, jak, jaky, ktery, ¢i a pro¢. Pti otevienych
otazkdch miize komunikaéni partner zapojit svou kreativitu, myslenky, své hodnoceni.
V ptipad¢ uzavienych otdzek se tazatel snazi ziskat souhlas nebo nesouhlas pro své
predpoklady, myslenky.* 8 Uzaviené otazky maji diraz na slovesu. To je poloZeno

Vv kladné ¢i zaporné podobé.
Otazky instruktivni

Tyto otazky jsou v nasi kultufe nej€astéji pouzivanym typem otazek. ,,Instruktivni
otazky jsou vlastné ,,pfevlecené instrukce®. Definuje je uz jejich nézev: jsou to ,,nepravé*
otazky, jejichz smyslem neni néco zjiStovat, ale partnera k néemu navést, dotlacit,
dokontrolovat. Délame to vétSinou tim, Ze podsouvame néjaké feseni (,,a vyzkousel jsi
tohle...?*) nebo ddvame vybrat z nékolika mozZnosti, z nichZ v§echny jsou pro nas zadouci.
Instruktivni otdzky klademe v pfipadé, kdy my sami na né zname odpoved, ale

predpokladame, Ze partner ne.* 88

% HABERLEINTER, Elizabeth, DEISLTER, Elizabeth, UNGVARI, Robert. Vedeni lidi a koucovdni

V kazdodenni praxi, Jak rozvijet potencial svych podrizenych pracovnikii, . 84

8% HABERLEINTER, Elizabeth, DEISLTER, Elizabeth, UNGVARI, Robert. Vedeni lidi a koucovdni

V kazdodenni praxi, Jak rozvijet potencial svych podiizenych pracovnikii, S. 85

8 PODANA, Radoslava. Koucovdni pro manazery aneb Vsichni maji potiebné zdroje pro své cile, s. 35
8 pPARMA, Petr. Uméni koucovat, s. 81
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Otazky instruktivni - manipulativni

Podkategorii otdzek instruktivnich jsou otazky manipulativni. ,Konstrukce
manipulativni otdzky je jednoducha: partnerovi nabizime otdzkou dvé moznosti: bud’ to, co
si prejeme, nebo citit se néjak Spatné. Ud¢lej, co chci, nebo zazivej negativni emoce.
V nas$i kultuie manipulujeme nejcastéji pocitem viny (,,Ma jesté nékdo otazku, nebo miizu
pokracovat, abychom neméli potize s ¢asem na konci...?*) nebo komplexem ménécennosti
(,.Ze se nechas takhle urdzet?). Ovliviiovéni lidi manipulaci je velmi rizikové zv1asté tam,
kde chceme mit kvalitni a del$i vztahy. Proto je manipulace v systematickém koucovani

o ;<89
zcela nepfipustna.

Otazky konstruktivni

Otazky konstruktivni jsou tazatelem kladeny, pokud na né sdm nezna odpovédi a
mysli si, Ze odpovédi nezna ani dotazovany. Tyto otazky se ale v bézné komunikaci takika
nevyskytuji, ackoli ,,jsou skuteéné ucinné. Jejich podstatou je, ze v okamziku, kdy zazni,
nezn4 koudovany odpovéd’, soustfedi své vniméani na hledani odpovédi a zatne tvorit.« *
Jako ptiklad konstruktivnich otdzek lze uvést: Jaké mate moznosti feSeni? Jaké mate dalsi

moznosti? Jak by feSeni vypadalo idedlné?

»KdyZ si opét predstavime, Ze partner ma vzdy pted sebou, at’ fesi cokoliv, jisté
mnozstvi moznosti kudy jit, potom mu konstruktivni otdzky tyto moznosti vyraznym
zpusobem rozSifuji, nebot’ ho nuti k tvorbé novych feseni, postupi, cest, variant, cehokoli,
co vede dal a zvySuje pravdépodobnost dosazeni cile. Od partnera vyzaduji alespoinl
zakladni kompetentnost, zékladni schopnosti byt samostatny, sebefidici, zodpovédny sam

za sebe.« %!

Otazky zjistovaci

»Zjistovaci otazky klademe prosté a jednoduse tehdy, kdyZz upfimné chceme veédét

néco, co nevime. Chceme se v néem zorientovat, né¢emu porozumét apod. Jsou to otazky,

. , < . . 2
na které nezname odpovéd’ a myslime si, Ze partner ano.* ’

% PARMA, Petr. Uméni koucovat, s. 83
% PODANA, Radoslava. Koucovdni pro manazery aneb Vsichni maji potiebné zdroje pro své cile, s. 39
I PARMA, Petr. Uméni koucovat, s. 84
%2 pARMA, Petr. Uméni koucovat, s. 86
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Negativni zjisStovaci otazky klademe, kdyz se snazime zjistit, v em se
koucovanému nedafi, v ¢em ma problém. Jinak feceno se jedna o otdzky na problém. Jsou

to otazky napf.: Co vas trapi? Co se vam nedaii?

Pozitivni zjistovaci otazky maji podporujici a povzbuzujici efekt. ,,Uméji byt velmi
uzitetné a spolecn¢ s konstruktivnimi patii jednoznacné k nejvyuzivanéjSim typtim otazek
v kouovani vibec.“ ** Pozitivni zjistovaci otazky mohou byt typu: Co vam tehdy v té
situaci pomohlo? Pomohlo vam to i v jinych situacich? Tyto otazky maji spolecny prvek,
kterym je upominani na néco pozitivniho, co se jiz v minulosti stalo a na co je mozné

navazat.

3.6 Modely koucovani

Princip kou€ovani spocivé zjednodusené feceno v uvolilovani potencialu, ktery ma
¢lovéku pomoci maximalizovat jeho vykon. V kapitole 3.5 Klicové prvky koucovani byly
popsany nékteré prvky, které koucovani a jeho vysledek ovlivituji. Soubor kroku, které
vedou k uspésnému vysledku, tedy maximalizaci vykonu, popisuje tato kapitola. Uvadi dva
modely, které byvaji pii koucovani Casto pouzivany. Modely predstavuji jakousi logickou
strukturu postupu pii koucovani. Kazdy takovy model dava celému postupu koucovani
urCity ramec. Modely se li§i v zaméfeni, souslednosti a poctu krokt, které se podle
jednotlivych autorti maji pii kou¢ovani uskutecnit. Existuje mnoho vyuzitelnych modela.
V této kapitole ale neni podan jejich kompletni vycet. Pfedstaveny jsou dva pomérné

odli$né modely, tedy model GROW a model plynuti.

3.6.1 Model GROW

Jeden z nejvice znamych a pouzivanych modelt je model GROW. Popularizatorem,
obhajcem a spoluautorem tohoto modelu je John Whitmore. Na vzniku modelu se v 80.
letech podilel spolecné s Gallweyem a Finem. Model se zahy zacal hojné uplatiiovat ve

firemnim koucovani.

Pro uspéSnou aplikaci modelu je podle Whitmora zapotiebi pfijmout velmi

optimisticky pohled na lidskou podstatu. Tento model koucovani piedpoklada, ze

B PARMA, Petr. Uméni koucovat, s. 92
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koucovany je pii feSeni svych problémi pln€¢ kompetentni a pouze s pouzitim vlastnich

zdrojii je schopen realizovat zménu a naplnit své cile.

Koucovani je podle modelu GROW zalozené na pokladani jednoduchych
otevienych otazek, které se postupné zaméiuji na Ctyfi, respektive pét odlisSnych oblasti.
Pocatecni pismena nazvil téchto oblasti davaji vyznam akronymu GROW. Whitmore sviij

model uvadi pod zkratkou The GROW. Kde:

e Topic — téma, naznaceni problematické oblasti;

e Goal setting — stanoveni cile, a to jak cil daného setkani, tak cile kratkodobé a
dlouhodobé;si;

¢ Reality — Zjisténi skute¢ného stavu véci, provéteni reality;

e Options — moznosti a alternativni strategie nebo postup ¢innosti;

e What — co se ma ud¢lat, When - kdy, Who — kdo to udé¢la, Will — jaka je vule to

udélat.

Podle Whitmora tedy sezeni zac¢ina otazkou na téma (Topic). To by sice jizZ mélo
vyplyvat z kontraktu, ale mize nastat situace, kdy se v zivoté koucovaného déje néco
naléhavého, ¢emu by rad dal pfednost pfed tématem z kontraktu. Casto také koudovany
pfinasi vice témat, kterym by se chtél vénovat, a potiebuje se rozmyslet, které téma, ¢i
ktera témata bude chtit na sezeni otevtit. Teprve po domluveni tématu 1ze podle Whitmora

pokracovat k dalSim oblastem.
Cil

Dalsim krokem v této metodé je definice cile u zvoleného tématu. Pti definici cile
je vytvoren popis zadouciho stavu. ,,Stanovit si cile jesté pied tim, nez prozkoumame
realitu, se mize zdat zvlastni. Ptisn€ logicky vzato, bychom méli postupovat opacné —
diive, nez si stanovime jakékoli cile, bychom méli znat realitu. Ve skute¢nosti tomu tak
neni. Cile vychdzejici ze soucasného stavu obvykle reaguji na existujici problémy. Tyto
cile jsou ¢asto formulované negativné a limitované dosazenymi vysledky; postradaji tvirci
naboj, protoze jsou pouhou exploraci dosavadniho vyvoje; jsou méné ambicidzni, nez by

mohly ve skutecnosti byt, a nékdy jsou dokonce kontraproduktivni. Cile formulované na
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zakladé predstavy o idealnim dlouhodobém feSeni a stanoveni realistickych kroki

vvvvv r

vedoucich k jeho dosazeni jsou obvykle mnohem inspirativnéjsi, zajimavéejsi, tvorivejsi

c e 94
motivujici.

Podrobné;ji bylo téma cil jiz popséano v kapitole 3.5.4 Formulace cile zmeny.
Realita

V okamziku, kdy si kou¢ potvrdi s kou¢ovanym formulaci cile, pfichazi na fadu
pro zkoumani reality je objektivita. Objektivni vidéni svéta je v dlsledku subjektivnich
nazoru, soudl, ocekavani, predsudku, zajmu, nadéji a obav toho, kdo realitu zkouma, ¢asto
deformovano. Vnimat realitu znamena vidét véci takové, jaké jsou; vnimat sebe samé
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znamena uvédomovat si ty vnitini faktory, které vnimani reality deformuji.*

Pokud se koucovany snazil jiz v minulosti o néjakou zménu samostatné, bez
pomoci kouce, je vhodné pravé v této fazi koucovani zjistit, kdy se ve svém snazeni
koucovany pfiblizil k dosaZeni cile nejvice. V tomto piipadé je cilem rozboru reality

podpotit to, co funguje, a eliminovat to, co nefunguje.
MozZnosti

V dalsi fazi koucovaciho procesu podle Whitmora je faze hledani moznosti, pomoci
kterych bude moci dosdhnout stanoveného cile. Tuto fazi lze pfirovnat k brainstormingu,
béhem kterého se koucCovany, za pomoci vhodné kladenych otazek kouce, snazi najit co
nejvice eventualit. V této fazi jde o kvantitu nikoli o kvalitu napadii. Nejcastéjsi otazkou
kouce v této fazi bude: ,,Co jesté? Je vhodné vSechny napady zaznamenat, aby bylo

mozné nasledné mozné vybrat ty zajimavé, kvalitni.
Co, Kdy, Kdo, Viile, aneb Volba

V této fazi ma koucovany dostatecny prehled eventualit a mize se vénovat volbé.
Kou¢ sumarizuje zdroje moznosti, které¢ byly identifikovany ve fazi prizkumu reality.

Kouc¢ klade otazky a motivuje koucovaného k volbé a uzavieni konkrétnich zavazki. V

¥ WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvysovani vykonnosti, s. 66
% WHITMORE, John. Koucovdni rozvoj osobnosti zvysovani vykonnosti, s. 77
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této fazi je vhodné zavazek podpofit sepsanim kontraktu, ve kterém bude i pfesné stanoven

plan na realizovani jednotlivych ¢innosti a nacasovani, tedy co a kdy kou¢ovany udéla.

3.6.2 Model plynuti

Model plynuti koucovani, tedy model flow formuloval James Flaherty. Tento
model klade diraz na kvalitu vztahu mezi kou¢em a kou¢ovanym. Na rozdil od modelu
GROW, ktery kladl duraz na posloupnost jednotlivych krokti a vhodné kladené otazky.
Koucovani podle modelu flow sesklada z péti fazi. Témi jsou vytvoieni vztahu, otevieni,

hodnoceni, zapis a koutovani se. %

V prvni fazi je vytvafen vztah mezi kouéem a kouCovanym. Oba zicastnéni
zjist'uji, zdali bude mozné vytvofit oboustrannou duvéru a respekt, a zdali tak vibec bude
mozné dojit ke zcela oteviené komunikaci. Pozdéji stile v rdmci tohoto stadia dochazi k
vytvoteni kontraktu. Teprve v dal§i fazi, nastala-li dostatecnd divéra, mize dojit k
opravdovému otevieni se ze strany koucovaného. Nyni se Kk vybranému tématu koucovani
piipojuji i pocity a obavy koucovaného. Faze hodnoceni — podobné jako faze reality a
moznosti v modelu GROW- se snazi nalézt moznosti a zdroje a provétfuje nové strategie.
Ve fazi takzvaného zéapisu dochazi k pfijeti zvolenych strategii. U kouCovaného byva
zaznamenan posun, kdy jiz sdm urCuje cile a usiluje o jejich dosazeni. Posledni faze
podporuje proces ueni se za pomoci zhodnoceni procesu koufovani ze strany

" 4. 97
koucovaného.

3.7 Zpétna vazba

,»Zpétna vazba je fixni soucasti veSkeré komunikace a tim i soucasti koucovaciho
procesu. Zpétnd vazba klade vedle pohledu, jakym se vidi dand osoba sama, pohled
ostatnich a rozSifuje tim védomé a nevédomé oblasti jejiho chovani. Poskytovatel zpétné
vazby slouzi jako zrcadlo (,,tak t¢ vidim*) a objasniuje vztah k ptijemci (,,to si o tobé
myslim*).* % Stejné tak, jak kouc¢ové nabadaji koucované, aby pozadovali zpétnou vazbu,

méeli by 1 koucové pozadovat zpétnou vazbu od koucovanych. ,,Kromé zpétné vazby, jiz se

% FLAHERTY, JAMES. Coaching evoking excellence in others

% FLAHERTY, JAMES. Coaching evoking excellence in others

% HABERLEINTER, Elizabeth, DEISLTER, Elizabeth, UNGVARI, Robert. Vedeni lidi a koucovini
V kazdodenni praxi, Jak rozvijet potencial svych podrizenych pracovnikii, s. 123
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vam dostava pfi setkanich s kou¢ovanym, doporucuji pozadovat pisemnou zpétnou vazbu,

, ) v s . r v ror e 99
ktera vam umozni systematicky posuzovat své koucovani.*

% ROSINSKI, Philippe. Koucovdni v multikulturnim prostiedi, Nové ndstroje vyuZiti ndrodnich, firemnich a
profesnich odlisnosti, s. 287
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4. Vlastni prace

Ctvrta kapitola obsahuje stéZejni &ast prace. Nejprve je piedstavena vybrana
spolecnost, ve které probiha proces koucovani. Tento proces je dale popsan v souvislosti s
vyvojem odvétvi, ve kterém firma plsobi. Nasledujici kapitola je vénovana samotnému
dotaznikovému Setieni, které je podkladem pro identifikaci silnych a slabych stranek
procesu koucovani. V posledni kapitole jsou navrzena opatieni, ktera povedou ke

zefektivnéni procesu koucovani v této spolecnosti.

4.1 Piedstaveni spole¢nosti Czech Airlines Handling, a. s.

V této kapitole je pfedstavena vybrana spolecnost. Néasledné je blize popsana ta ¢ast

spolecnosti, ve které k procesu koucovani dochazi.

4.1.1 Historie

,Historie spolegnosti je uzce spjata s Ceskymi aeroliniemi, kdy se — at’ uz jako
jejich nedilnd soucast nebo pozdéji jako dcefind spole¢nost — podilela na odbaveni letadel
Ceskych aerolinii prakticky jiz od roku 1923. V roce 1998 se vy¢lenily ¢innosti, jako jsou
tklid letadel, iklid objekttl a dopravni &innosti do dcefiné spole¢nosti Ceskych aerolinii
snazvem CSA Support s.r.o. Od 1. ledna 2010 pievzala tato spole¢nost navic sluzby
spojené s odbavovanim cestujicich a letadel Ceskych aerolinii a 0 mésic pozd&ji zménila
nazev na Czech Airlines Handling, a.s. 26. fijna 2011 se spolecnost Czech Airlines

Handling, a.s., za¢lenila do skupiny Cesky aeroholding.* %

4.1.2 Oblast podnikani

,,Czech Airlines Handling zajist'uje odbaveni cestujicich, letadel, nakladu a posty a
to nejen pro Ceské aerolinie, ale pro celou fadu leteckych spolenosti. Mezi né patii jak
sitovi dopravci sdruzeni v alianci Sky Team, tak i v konkurenc¢ni Star Alliance c¢i

nizkondkladové spolecnosti a dopravci zajist'ujici cargo dopravu. Diky Spickovému zazemi

100 czech Airlines Handling. O nas [online]
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a zkusenému personalu odbavuje kazdorocné vice nez polovinu vSech pohybl (vzletd a

pfistani) a cestujicich na LetiSti Vaclava Havla Praha.

Spolecnost také provadi uklid objektti a letadel, a to nejen pro lety spolecnosti
Ceské aerolinie a smluvnich dopravci, ale i pro zakazniky ostatnich handlingovych
spolecnosti na letiSti v Praze 1 mimo aredl letisté. Dale poskytuje sluzby osobni piepravy

korporétni klientele i koncovym zakaznikim.

Prodej letenek a provozni ticketing véetné Cinnosti supervisingu, provozuje Czech

Airlines Handling kromé Prahy i na leti§ti Karlovy Vary.«
Identifika¢ni a pravni udaje spole¢nosti

Obchodni firma: Czech Airlines Handling, a. s.
Obchodni jméno v anglickém jazyce: Czech Airlines Handling, jsc.
Sidlo: Praha 6, Aviaticka 1017/2
Pravni forma: akciova spolecnost

Zakladni kapital ve vysi 574 390 000,- K¢ je zakladatelem 100% splacen. Hodnota jedné
akcie spole¢nosti je 10 000,- K&. Jedinym akcionafem spolecnosti je Cesky aeroholding,
a.s., jehoz jedinym akcionafem je Ministerstvo financi CR. Pfedstavenstvo Czech Airlines
Handling ma tfi ¢leny. Jednim ¢lenem je Luka$ Kral, mistopfedsedou je Michal Soukup a

ptedsedou je Jiii Jarkovsky.

4.1.3 Odbaveni cestujicich a letadel

Jednou z oblasti podnikani spolec¢nosti je odbaveni cestujicich a letadel. Tuto
sluzbu spole¢nost Czech Airlines Handling poskytuje nejen své plivodné matetské
spole¢nosti - Ceskym aeroliniim, ale také mnohym daliim spole¢nostem, které jsou ¢leny
aliance Sky Team, stejné jako CSA, nebo ¢leny konkurenéniho sdruZzeni leteckych
dopravcu Star Alliance. Mnohé z téchto spole¢nosti na trhu ptisobi jiz mnoho desitek let a
jejich znacky se staly ve svém oboru brandem. Mezi spolecnosti, které Czech Airlines

Handling odbavuje, patii naptiklad: Air France, KLM Royal Dutch Airlines, Korean Air,

101 Czech Airlines Handling. O nas [online]
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Lufthansa, Swiss International Air Lines, Delta Air Lines, SAS Scandinavian Airlines,
Aeroflot, Alitalia, Austrian, Air Malta, Bulgaria Air, Air Baltic, Darvin Airline, Enter Air,
Luxair, Meridiana a dalsi. Pro vSechny tyto spolecnosti hraje kvalita servisu, ktery od

handlingové spolec¢nosti pozaduje, dulezitou roli.

Handlingova spolecnost je, volné¢ pielozeno, spolecnost, kterd s né¢im zachazi ¢i
manipuluje. Tedy v tomto piipad¢, kdy spolecnost podnika na trhu odbavovani, je
povérena zachazenim s cestujicimi, ktefi odlétaji z Letist¢ Vaclava Havla pod kiidly vyse
zminénych leteckych dopravci do svych cilovych destinaci. Je také povéfena manipulaci
se zavazadly téchto cestujicich i zachazenim s vyrobnimi prostiedky vysSe zminénych

leteckych dopravci, kterymi jsou samotna letadla.

4.1.4 Spokojeny zakaznik

Jak bylo popsano v kapitole 3.4 Koucovani ve firemnim prostiedi, je pro kazdou
spole¢nost diilezité mit svého spokojené¢ho a nasledné i vérného zdkaznika. Handlingova
spolecnost si mize udrzet zdkaznika - leteckého dopravce — pokud bude dlouhodobé

splitovat jeho poZadavky na odbaveni.

Mezi méfitelné pozadavky patii napt.: odlety letadel v¢as podle letového fadu,
zavazadla odbavend do spravnych destinaci, ptipadné cas, ktery handlingova spole¢nost
pottebuje pro celkovy proces odbaveni. Ten je pocitdn od okamziku pfistani letadla na
Letisti Vaclava Havla do okamziku, kdy se jeho kola opét odlepi od ranveje. Kazdy letecky
dopravce ma nastavené jiné Casy a limity. Existuje jesté dalsi velmi dulezity pozadavek ze
strany leteckého dopravce a tim je jeho spokojeny zakaznik. Kazdy cestujici totiz pied
nastupem na palubu letadla prochazi na letiSti procesem odbaveni. Tento aspekt —
spokojenost cestujiciho — v sobé sice skryva celou fadu proménnych, ale letecké
spolecnosti spokojenost svych zakazniki diisledné monitoruji. Protoze, stejné jako
handlingova spolecnost, védi, ze bez nich - spokojenych koncovych zakazniki — by ve
svém silné¢ konkuren¢nim odvétvi nemuseli byt dale GspéSni. A jakykoli $patny dojem v

oc¢ich zakaznika mize pokazit dojem silné znacky.

V leteckém odvétvi je proto kladen velky diiraz na sluzby, které spoluvytvareji

samotny produkt (pfepravu z letisté A na letisté B). Tyto sluzby vnimaji cestujici naptiklad
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pfi odbaveni u pfepazky na letiSti - takzvany check-in, pii koupi letenky, ¢i zméné
rezervace na letiStnich pokladnach, pti pfipadnych reklamacich zavazadel, nebo jako
pomoc asistenta pifi odbaveni se na samoobsluzném kiosku. VSechny tyto sluzby

spolecnost Czech Airlines Handling svym klientim nabizi a poskytuje.

4.1.5 Kvalita poskytovanych sluzeb

Profesionalni sluzby v oboru odbaveni poskytuji zaméstnanci spolec¢nosti, pro které
je kontakt s cestujicimi kazdodenni naplni prace. VSichni tito zaméstnanci prvni linie pfi
svém nastupu do spolecnosti prosli Skolenimi. Ta byla zaméfend jak na stranku
védomostni, na technické dovednosti (znalost nejriiznéjSich airline systému), tak i na
stranku mékkych dovednosti - takzvanych soft-skills. A pravé na komunikaéni dovednosti,
péci o cestujici a zvladani stresovych situaci, kterym jsou zaméstnanci v prvni linii ¢asto
vystaveni, se spole¢nost — tehdy jesté Ceské aerolinie — vice zaméfila pred zhruba patnacti

lety.

Od ptelomu tisicileti zajem o letecké sluzby ze strany zakaznikli neustale rostl.
Nedostacujici odbavovaci kapacity LetiSt¢ Praha Ruzyné rozsifilo na konci roku 2005
otevienim Terminalu 2. Rok od roku zvysujici se pocty prepravenych cestujicich, rozmach
nizkonakladovych spole¢nosti a diferenciace produktu daly spole¢nostem, jako byly Ceské
aerolinie, moznost zkvalitnit standard nabizenych sluzeb a udrzet si tak klientelu, ktera tyto

sluzby oceni.

Vstup Ceskych aerolinii do aliance Sky Team v roce 2001, ktera sdruzuje dalsi
Spickové dopravce jako Air France, KLM, Delta Airlines, Korean Air a spoustu dalSich,
pozadavky nadstandardnich sluzeb jen podpotil. V té dobé spolecnost najala externi firmu,
Ktera zaméstnance odbaveni Skolila. K tématim $koleni pattily napf.: principy efektivni
komunikace s cestujicim, sebepoznani, typologie cestujiciho, principy profesionalni péce o
cestujiciho, interni komunikace, komunikace s problémovym cestujicim, zvladani stiznosti
a reklamaci, ¢i vyuziti obchodniho pfistupu pfi komunikaci. Nasledn¢ na zZadost dopravce
provadéla tato externi firma sama vyzkum zaméfeny na kvalitu sluzeb — takzvany mystery
shopping. Na zéklad¢ tohoto vyzkumu pak opét pfichazela na fadu Skoleni zaméstnancu.
Tato forma skoleni u¢inné vzdélavala a rozvijela dovednosti zaméstnanci. V dobé zhruba

pred deseti lety, kdy na LetiSti Praha plisobily v oblasti odbaveni dalsi dvé konkurencni

56



spole¢nosti, mé&lo odbaveni Ceskych aerolinii vy$§i standard a zajistilo spoleénosti zakazky
takovych leteckych dopravct, které tento standard hledaly. Z téchto kontrakti a

dlouhodobé¢ spoluprace Cerpa spolecnost Czech Airlines Handling dodnes.

V zavislosti na globalni ekonomické recesi se po roce 2008 letecka doprava stala
silné nestabilnim odvétvim. V disledku celosvétového trendu poklesu poétu odbavenych
cestujicich nastala u firem podnikajicich v tomto odvétvi nutnost ptfizptisobit se situaci, aby
zustaly konkurenceschopné a mohly se udrzet na trhu. Nasledna reakce formou snizovani
nakladti zasahla 1 sekci odbaveni cestujicich. Firma pferusila Skoleni fadovych
zaméstnanct prvni linie a zrus$ila finan¢né naro¢ny mystery shopping provadény externi
firmou. Aby nedoslo k poklesu kvality nabizenych sluzeb, byl vytvoien novy projekt.

Jednalo se o vycvik internich kouct.

Dtive vyzkum formou mystery shoppingu poskytoval spole¢nosti zpétnou vazbu
jen v globalnim pohledu na odbaveni, nikoli ve vztahu k jednotlivym zaméstnanctim, proto

nove vznikl pozadavek na konkrétni hodnoceni schopnosti zaméstnancti.

4.1.6 Hodnoceni schopnosti zaméstnancu prvni linie

Pro hodnoceni pracovnikli ve vztahu k jejich schopnostem komunikace s
cestujicimi byl vytvofen hodnotici formulaf, interné nazyvany ,,.check list“. Struktura
téchto formuldit je odliSnd v zavislosti na pozici, kterou pracovnici v zaméstnani
vykonavaji. Vzdy jde tedy o zaméstnance, jehoz naplni prace je mimo jiné komunikace s
cestujicim. Prvni typ formulafe je pro pracovniky odbaveni cestujicich, pracovniky
pokladny, pracovniky reklamaci a asistenty odbaveni cestujicich. Dalsi typ je pro
koordinatory odbaveni, posledni pak pro supervizory odbaveni, supervizory pokladny a

supervizory reklamaci (viz ptiloha 1,2,3).

V téchto formulafich hodnotitel vybira moznosti 1 az 6 a nasledné¢ dopliuje bodové
ohodnoceni, kde 1 je nejméné/nevyhovujici a 6 maximalni mozné pozitivni hodnoceni
pracovnika. Formuléfe jsou rozdéleny do sekci jako napf.: zdjem o cestujicitho a prvni
dojem, komunikace s cestujicim, zavér a rozlou€eni, vystupovani pracovnika a jeho
ptistup. U koordinatora odbaveni je formulaf rozSiten o sekci ,.komunikace s kolegy a

komunikace s nadfizenymi a ostatnimi slozkami. Formulaf pro Supervisora ma pouze dvé
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¢asti: komunikace a profesiondlni charakteristiky, ve které je hodnoceno i vedeni lidi. Dale
je hodnocena napiiklad atmosféra komunikace, projeveny zajem o cestujiciho,
srozumitelnost a jasnost komunikace, o¢ni kontakt, ismév, zvladani emoci, sebekontrola a

dalsi.

ProtoZze neni mozné, aby pracovnik prvni linie mél hodnoceni dlouhodobé
neodpovidajici pozadavkiim dané pozice, byly v minulosti nastaveny hodnoty, pod které se
pracovnik nem¢l v hodnoceni dostat. Pokud se tak stalo, byly dany sankce v podobé
kraceni variabilni slozky platu. Tento druh motivace nebyl nastaven jen v podobé bice.
Soucasné¢ s nim byl nastaven motivujici prvek v podob& cukru, kdy finanéni suma
odebrana z variabilnich slozek pracovnikli s nevyhovujicim hodnocenim byla rozdélena
mezi stejny pocet pracovniki, jejichz hodnoceni dosahovalo maximalni mozné bodové

hranice.

Jak je popsano v kapitole 3.4.5 Koucovani a motivace, metoda cukru a bi¢e neni
dlouhodobé prilis uc¢inna. Firma hledala cestu, jak pracovniky motivovat a souc¢asn¢ udrzet

standard, ktery klienti od odbavovani pozadovali.

ManaZer pozemniho provozu popsal cile, kterych méa byt v procesu koucovani
dosaZeno takto: ,,Cilem je samoziejmé docilit maximalni kvality ve vztahu k cestujicim
stejn¢ jako k zakaznikim v podobé leteckych spolecnosti. Ukédzat zaméstnancim jak
docilit maximélni spokojenosti v této oblasti, jak spravné vystupovat, jak reagovat v
urcitych situacich, apod. V soucasnosti kouc¢ink zachdzi do takovych detaildl, jako je pouhé

pozdraveni €i osloveni zdkaznika, o¢ni kontakt, zptsob a styl komunikace, apod.*

4.2 Koucovani ve spolecnosti Czech Airlines Handling

Tato kapitola se vénuje okolnostem vzniku koucovani, zdivodiuje piisobeni
internich koucii a popisuje nastaveni procesu koucovani ve spolecnosti Czech Airlines

Handling.

4.2.1 Okolnosti vzniku

K realizaci nového projektu - koucovani - vedlo spolecnost Czech Airlines

vvvvvv
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nasledoval po roce 2008. Pocéty odbavenych cestujicich klesaly. Pocet cestujicich na Letisti
Praha byl v roce 2008 12,63 milionu. V roce 2012 to bylo jen 10,80 milionu cestujicich.®
V souvislosti s tim bylo nutné snizit stavy zaméstnanct a doslo 1 na snizovani mezd. Pocet
zamestnancu spole¢nosti Czech Airlines Handling se od roku 2011 do tnora 2015 snizil
takika na polovinu. Nejistota pracovniho mista a postupné snizovani mezd vedlo u
zamé&stnancl k pracovni demotivaci. Tu se mél u pracovnikli prvni linie snaZzit opét

podpofit projekt koucovani. Kou¢ovani mélo u pracovnikli odbaveni nejen probudit vnitini

motivaci, ale také tim pomoci udrzet standard poskytovanych sluzeb.

4.2.2 Interni koucové

O koucovani provadéném externi firmou spole¢nost Czech Airlines Handling v
dobé uspornych opatfeni ani neuvazovala. Adepti na interni kouce byli vybréni z fad
zaméstnancl odbaveni cestujicich i supervizort. Jednalo se o takové pracovniky, kteti méli
na zakladné hodnoticich formuléaiti nadprimérmé hodnoceni a dale u nich byly dlouhodobé
pozorovany vlastnosti, které by kou¢ mél mit, jak zminuje kapitola 3.5.8 Osobnost kouce.
Tito adepti prosli vybérovym fizenim. Na zaklad¢ psychodiagnostickych testli i pohovort s
psychologem byli vybrani budouci interni koudové. Skoleni tdchto kou¢t méla na starosti
externi firma Top Trainers. Nejednalo se ale 0 snahu vyskolit profesionalni kouce, jak je
popsano Vv Kapitole 3.5.7 Kdo muize koucovat. Interni koucové prosli pouze 3 dennim
Skolenim a na zakladé tohoto Skoleni, podkladli a doporucené literatury, které od externi
Skolici firmy pro svou novou pracovni ulohu obdrzeli, jiz méli u svych kolegli ménit

schopnosti a motivaci.

4.2.3 Nastaveni procesu koucovani ve firemnim prostiedi

Na rozdil od tradi¢niho pojeti koucovani, kdy proces kouCovani piichazi shora od
vedeni smérem k podfizenym pracovnikiim, ve spolecnosti Czech Airlines Handling se
koucovani uplatiiuje pouze u fadovych pracovnikii. Z rozhovoru s manazerem pro pozemni
provoz bylo zjisténo, ze koucovani nepouzivéa a ve své manazerské praxi zddnym druhem
koucovanim neproSel. KouCovani tedy ve spolecnosti Czech Airlines Handling neni

spojeno s managementem a jeho vedenim lidi.

192 yaclav Havel Airport Prague. Tiskové zpravy [online]
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Koucovanim ma projit kazdy pracovnik prvni linie zhruba jednou za ¢tvrt roku.
Ucast na tomto koucovani neni ze strany pracovnika dobrovolna. Muiize jej sice odfici, ale
pouze ve vyjimecnych ptipadech. KouCovani pracovnika se déje za provozu a neni pro n¢j

vyhrazen zadny konkrétni Cas.

Koucovani ve spolec¢nosti Czech Airlines Handling sestava z dvou Césti. Prvni ¢asti

je vyplnéni hodnoticiho formulare kouc¢em. Druhou ¢ésti je koucovaci pohovor.

Vyplnéni koucovaciho formulafe provadi interni kou¢ na zdklad¢ pozorovani
pracovnika prvni linie. Toto pozorovani se déje obvykle nejprve z odstupu, bez toho, aniz
by o tom pracovnik v&dél — tzv. skryté pozorovani. Tehdy kou¢ sleduje pracovnikovo
chovani smérem K cestujicim. Pozdéji pak kou¢ piejde blize k pracovnikovi, aby mohl 1épe
zhodnotit napfiklad uroven komunikace a dalsi kritéria hodnoticiho check listu.
Vypliiovani hodnoticiho formulafe je pro kouce povinné. Zaroven je zde nastavena jakasi
motivace pro kouce. Pokud kouc¢ vyplni urcity pocet hodnoticich formulaii za mésic,
dostava k vyplaté finanéni odménu. Ta nezavisi na rozsahu ani hloubce kouéovaciho

pohovoru, ktery po hodnoceni nasleduje.

V druhé casti procesu piichdzi na fadu zminény koucovaci pohovor. Ten se
odehrava stranou od ostatnich zaméstnancli a je soukromy. Na tento pohovor ale neni od
zaméstnavatele pro koucovaného zaméstnance vyhrazen konkrétni ¢as. Pohovor se tak
odehravda mezi pracovnimi ukoly, kter¢é mé& zaméstnanec pevné piidéleny a cCasové
vymezeny. Z divodu tohoto ¢asového omezeni méa koucovaci pohovor v nékterych
ptipadech délku pouhych péti minut. BEhem pohovoru dochazi k sezndmeni zaméstnance s
obsahem vyplnéného hodnoticiho formuléafe. Formulaf musi zaméstnanec svym podpisem
odsouhlasit. Béhem pohovoru jsou zhodnoceny cile, kterych mél zaméstnanec od
ptedchoziho koucovani dosdhnout. Ve vztahu k vyplnénému formulafi je proveden rozbor

jeho vykonu a je stanoven cil, kterého ma koucovany dosahnout.

V procesu koucovani, jak uvedl manaZer pozemniho provozu: ,Je cilem
samoziejmé docilit maximalni kvality ve vztahu k cestujicim stejné jako k zdkazniklim v
podob¢ leteckych spole¢nosti. Ukazat zaméstnanctim, jak docilit maximalni spokojenosti v
této oblasti, jak spravné vystupovat, jak reagovat v urcitych situacich, apod. V soucasnosti

koucink zachézi do takovych detailti, jako je pouhé pozdraveni ¢i osloveni zékaznika, o¢ni
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kontakt, zptisob a styl komunikace apod. Vystupy z provedeného koucinku jsou pravidelné
managementem sledovany a vyhodnocovany. Vystupy jsou také prezentovany na

pravidelnim zasedani predstavenstva spole¢nosti.*

Proces koucCovani ve spolecnosti Czech Airlines Handling probihd kontinualné od
roku 2008. Pro zaméstnance je tento kouéink povinny. Doposud ale nebylo zji§t'ovano

zpétnou vazbou od koucovanych, zdali koucovani pocit'uji jako ptfinosné.

4.3 Dotaznikové Setreni

Pro dotaznikové Setieni bylo z celkového souboru asi 180 zaméstnanct osloveno 54
respondentli. VSichni respondenti patiili k pracovnikim prvni linie, ktefi prochazeji
koucovanim ve spole¢nosti Czech Airlines Handling. Dotaznik (viz piiloha ¢. 4) byl
rozdavan v pribé¢hu dvou dnl konkrétnim zaméstnancim na jejich pracovisti. Kazdy
respondent byl o vyplnéni dotazniku osobné pozadan. Déle byl respondent informovan, ze
je dané Setfeni schvaleno manazerkou pro odbaveni cestujicich a k jakému ucelu je
dotaznikové Setfeni provadéno. To bylo soucasné popsano v uvodnich dvou odstavcich
dotazniku. Respondenti vyplnili a vratili 53 dotaznikd. Procentudlni navratnost, dana
pomérem vyplnénych a rozdanych dotazniki, je 98,15 %. Vysoké procento ndvratnosti
piimo souvisi s osobni distribuci i sbérem dotazniku a také s tématem, které se respondentti
piimo dotyka a ke kterému tak dostali poprvé moznost se vyjadiit. Jeden z vyplnénych

dotaznikd byl vyplnén chybné, a proto nemohl byt dale pouZit.

4.3.1 Identifika¢ni ¢ast dotazniku

Identifikaéni ¢ast dotazniku poskytuje podrobnéjsi informace o souboru
respondentll, jejichz spolecnym znakem je zaméstnavatel a proces koucovani, kterym v
rdmci svého zaméstnani prochazeji. Pro piehlednost jsou ziskana data zpracovana do

podoby kolacovych grafi.
Pohlavi

Z nize uvedeného grafu ¢. 1 je ziejmé, ze z celkového pocétu 52 respondenti tvori
nadpolovi¢ni ¢ast Zeny. Jedna se o 63 %, coz odpovida poctu 33 Zen. 19 respondenti, tedy

37 %, pak tvoii muzi.
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Obrazek €. 3: Graf ¢. 1 - Pohlavi

Pohlavi

37%

63% muz

Zdroj: vlastni zpracovani

Vék
Nejpocetngjsi vékovou skupinu tvoii vékova kategorie 26 — 35 let. Tuto kategorii v
dotazniku zaskrtlo 25 dotazovanych, coz odpovida 48 %. Vice nez Ctvrtina respondent, 27
%, spada do veékové kategorie 36 — 50 let. Jedna se konkrétné o0 14 respondentii. Na dalsi
pozici s 21 % se umistila kategorie 20 — 25 let, do které patii 11 zaméstnancti. Nejmensi
podil — pouhd 4 % - zaujima vékova kategorie 50 a vice, kterou v dotazniku oznacili pouze

2 respondenti. Zadny z respondenti nespadal do kategorie 20 a méné let. RozloZzeni

vékovych kategorii graficky zndzorfuje graf ¢. 2.

Obrazek €. 4: Graf €. 2 - Vék

Veék
1%

21% ,,
27%

50 avice

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nejvyssi dosazené vzdélani

Z grafu ¢. 3 je patrné, ze vétSina zaméstnanct spolecnosti ma stiedoskolské
vzdélani. Jednd se o 40 respondentli, coz odpovidd 77 %. Zbylych 23 % respondent,
konkrétng 12 lidi, uvedlo jako své nejvyssi dosazené vzdélani vysokoskolské. Zadny z
respondentli neoznacil tfeti z moznosti — zakladni Skolu. To souvisi s pozadavkem
zaméstnavatele na uchazece o vétSinu pracovnich pozic. Vyjimkou je pozice asistenta

odbaveni. Pro ostatni je pozadavkem, kromég znalosti anglického jazyka, maturitni zkouska.

Obrazek ¢. 5: Graf ¢. 3 - Nejvyssi dosaZené vzdélani

Nejvyssi dosazené vzdelani

23%

Zdroj: vlastni zpracovani

Pozice ve firmé

Graf ¢. 4 zobrazuje rozdéleni respondentti podle pracovnich pozic, na kterych ve
firm¢ pracuji. Distribuce dotaznikti probihala na pracovisti béhem provozu, a tak byli
osloveni zaméstnanci na konkrétnich pracovnich pozicich v takovém poméru, v jakém jsou
v pracovni den na pracovisti tyto pozice zastoupeny. Graf ¢. 4 odrazi toto zastoupeni a

reprezentuje celkové pocty pracovnich mist na danych pozicich.

63



Obrazek €. 6: Graf ¢. 4 - Pozice ve firmé

Pozice ve firmé
4% 2% 4%

10% . -
asistent odbaveni

B% pracovnik odbaveni

cestujicich

koordinator odbaveni
supervisor odbaveni
B pracovnik prodeje letenek

3% W supervisor prodeje letensk

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejpocetnéjsi skupina zaméstnancii pracuje na pozici pracovnik odbaveni
cestujicich. Jednd se o 73 % respondentii, konkrétn€¢ o 38 lidi. V interni mluvé jsou
nazyvani pracovniky ODC, ptipadné check-in agenty. Cestujici je vnima jako ,,pracovniky

za piepazkou, kteti posilaji zavazadlo.“

10 % podilu na grafu, tedy 5 respondentii, zaujima pozice supervizor odbaveni.
Tato pozice je nadfazend pozici pracovnika odbaveni cestujicich, koordinatora odbaveni 1
asistenta odbaveni. Supervisor odbaveni nepfichdzi do kontaktu s cestujicimi tak casto,
jako pracovnici na ostatnich zminénych pozicich. Kdyz se tak stane, je jeho pfistup k
cestujicim nesmirné dillezity. Stava se to totiZ nejcastéji v okamziku, kdy cestujici vnima

nastalou situaci jako problémovou a z4d4 kontakt s osobou kompetentngj$i, nadtizenou.

4 respondenti pracuji na pozici koordinatora odbaveni. To odpovidd 8% podilu
vSech dotazovanych. Koordinatofi jsou jakymsi meziclankem mezi pracovnikem odbaveni
a supervizorem. Do kontaktu s cestujicimi se dostavaji velmi Casto a to 1 pravé v pozici
pracovnika odbaveni, ktera je soucasti jejich pracovniho zafazeni. Koordinator odbaveni je

pozice nadiizena asistentlim odbaveni a v jistych situacich i pracovnikim odbaveni.

Shodné po 2 zaméstnancich, tedy 4% zastoupeni, zaujimaji na grafu dvé pracovni

pozice. Jedna se o asistenty odbaveni a pracovniky prodeje letenek.
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Asistenti odbaveni pracuji nejcastéji u takzvanych samoobsluznych kioskt. To jsou
pocitace s grafickym rozhranim urenym pouze pro odbaveni se cestujicich nejriznéjSich
leteckych spole¢nosti. Toto samo-odbaveni je nékdy povinné, jindy dobrovolné. Pozice
asistenta je urCena pravé pro pomoc cestujicim pii odbaveni na téchto kioscich. Dale je

napiiklad urcena pro péci o takzvané nedoprovazené déti, kteti cestuji bez rodici.

Pracovnici prodeje letenek jsou v kazdodennim styku s cestujicimi. Kromé prodeje
letenek také mohou ménit cestujicim jejich rezervace a maji pravomoc manipulace s penézi

v pripad¢, ze cestujici doplaci za nadstandardni sluzby.

Nadtizeny témto pracovnikim je supervizor prodeje letenek. Jeho kontakt s
cestujicimi je obdobny pracovni pozici supervizora odbaveni. V grafickém znazornéni

zaujima pouze 2% podil, jelikoZ se jednalo pouze o 1 respondenta.
Pocet let ve firmé

Tabulka €. 3 udéava piehled o poctu let, které respondenti u spolecnosti pracuji. Z
tabulky je na prvni pohled ziejmy prvni vypovidajici znak. Jedna se o modus (I). Nejvatsi
Cetnost odpoveédi, tedy 6, se nachazi ve sloupecku ,,8 let”, které respondenti u firmy
pracuji. Vypodteny medidn (T) pak rozd&luje fadu odpovédi na hodnoté 8,5 roku. Kdy
polovina respondentii pracuje u firmy déle nez 8,5 roku a polovina je v zaméstnani méné

let. Aritmetickym primérem (X) lze zjistit, Ze respondent pracuje u firmy pramérné 10,4 let.

Tabulka ¢. 3: Pocéet let ve firmé

celkovy

pocet let ve firmé 1] 2{ 3| 4 5 6| 7 8 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16( 18| 19( 21| 22| 30| 36 et
souce

podetzaméstnancd |1 |3 |4 |2 |5 |4 |1 |6 |2 |3 |4|2|2 |22 |21|2|2]2]|3|1]1 52

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.2 Zjistovaci ¢ast dotazniku

Zjistovaci cast dotazniku se zabyva analyzou koucovaciho procesu, ktery ve
spolecnosti Czech Airlines Handling probiha. Prvni otdzka zjistovaci ¢asti je filtracni a po

jejim zodpovézeni respondent bud’ pokracuje k dal§im otazkam, nebo nikoli.

Zjistovaci ¢ast je rozdélena do logickych okruhti otazek, které analyzuji jednotlivé
prvky koucovani, pfinos koucovani pro koucované a koucovani ve vztahu k motivaci a
potiebam rozvoje zaméstnancii. Otazky v téchto okruzich jsou uzaviené, selektivni a
respondent u nich vybira vzdy jen jednu odpovéd’. Odpovéd’ vyjadiuje miru souhlasu s
tvrzenim popisujicim idedlni stav, ktery ma pii koucovani nastat, jak je u jednotlivych
prvkil kouCovani popséno v literarni reSerSi. Vystup z kazdého logického okruhu otazek

jsou shrnuty v dil¢im zhodnoceni.

Dv¢ otazky v dotazniku jsou polooteviené, které respondent doplnit mize i nemusi.
Dalsi dvé otazky jsou oteviené a odpovéd’ na né€ je pro respondenta dobrovolna. Posledni
otazka je filtrani, kdy je respondent v ptipadé kladné odpovédi Zzaddn o popsani

zkoumaného jevu.

43.2.1 Respondent prochazi pravidelné kou¢ovanim

Prvni otdzka zjiStovaci ¢asti dotazniku je filtra¢ni a respondent voli z moZnosti ano
¢i ne k otazce, zdali ve své praci prochdzi pravidelné (jednou za 2 az 3 mésice)

kou€ovanim. Pokud odpoveéd respondenta zni ne, nema dale pokraovat ve vypliiovani.

Pti této otdzce vSech 52 respondentli odpovédélo ano a ve vypliovani dotazniku
pokracovali dal.
4.3.2.2 Atmosféra pri koucovani, kouc a jeho pristup

Prvni ¢ast dotazniku tvofi Ctyfi otazky, které jsou zamétené na kouce a jeho pfistup
ke koucovanym kolegim a na atmosféru, ktera pii kouCovani nastava. Odpovédi

respondenti jsou piehledné uspofadany v grafu €. 5.
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Obrazek €. 7: Graf €. 5 - Atmosféra pri koucovani, kouc a jeho pristup

35

Atmosféra pfi koucovini, kouc a jeho pfistup

22 25 3 1 15 30 6 1 7 25 19 1 9 2 15 a4
7) Atmosféra p#i koucovini 8)Kout vidy véFivmé  9) Koué mé vidy povzbuzujek  10) Koud mé inspiruje k
byva vidy uvolnénd a schopnosti, diky kterym mohu  p¥ekondvini hranic mych profesionalité.
piitelski. dosahovat lepdich vykomi. schopnosti.
zcela souhlasim spise souhlasim spise nesouhlasim zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani

7) Atmosféra pri koucovani byva vzdy uvolnéna a piatelska.

Jak je patrné z grafu ¢. 5, s timto tvrzenim zcela souhlasi 23 respondentd. Dalsich
25 udalo mozZnost spiSe souhlasim. Pouze 3 koucovani s tvrzenim spiSe nesouhlasi a 1

jediny zcela nesouhlasi.

Je ztejmé, ze se kouclim dafi navodit uvolnénou a pratelskou atmosféru. Pro toto
tvrzeni hovoti 1 fakt, Ze se jednd o kouce interni, o kolegy, ktefi se s kazdym kouCovanym
znaji, a proto odpada ostychavost ¢i nervozita, kterd by atmosféru mohla rusit. Zaroven je
pozitivni hodnoceni atmosféry 0 to vyznamnéjsi, ze koucCovani probiha v pracovnim

provozu, kdy se kou¢ovany muze citit pod tlakem dalSich tkolt.
8) Kouc¢ vzdy véri v mé schopnosti, diky kterym mohu dosahovat lepSich vykonu.

S timto tvrzenim zcela souhlasi 15 a spiSe souhlasi 30 respondent. 6 respondenti s
tvrzenim spiSe nesouhlasi a pouze 1 zcela nesouhlasi. To, Ze kouc¢i budi dojem, ¢i opravdu
veéti ve schopnosti koucovanych, je koucovanymi odsouhlaseno. Pouze 13 % respondentil

se priklani k nesouhlasu. Tato koucova schopnost, vidét v lidech jejich potencial, poklada
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procesu koucovani zdkladni kameny. Kou¢ by mé¢l vnimat schopnosti koucovaného, které

si zatim ani sam koucovany neuvédomuje. Spole¢né je pak mohou zacit rozvijet.
9) Kou¢ mé vidy povzbuzuje v pirekonavani hranic mych moZnosti.

S timto tvrzenim zcela souhlasi 7 respondentii. 25 dotazovanych s tvrzenim spise
souhlasi. 19 dotazovanych s tvrzenim spiSe nesouhlasi a pouze 1 respondent nesouhlasi
zcela. S timto tvrzenim se tedy poji nadpolovi¢ni souhlas koucovanych. Vice nez tietina

koucCovanych s timto tvrzenim nesouhlasi.

To, ze koucové vidi potencial koucovanych, bylo odsouhlaseno. Koucovani ale jiz
stejnou mérou nepotvrdili schopnost kouce na tomto potencidlu spolu s koucovanymi

pracovat a povzbuzovat je.
10) Kou¢ mé inspiruje k profesionalité

S timto tvrzenim zcela souhlasi 9 respondentli, 24 spiSe souhlasi. 15 respondentti

spiSe nesouhlasi a 4 respondenti s tvrzenim zcela nesouhlasi.

Pokud je kouc¢, jako v tomto pfipad¢, interni a dokonce pracuje na stejné pozici jako
ti, které koucuje, mély by jeho profesni schopnosti byt na vysoké trovni. To 1 proto, aby
mohl inspirovat svym piikladem. Respondenti opét tvrzeni, Ze je kouc inspiruje, v
nadpoloviéni vétSiné schvalili. Podil téch, ktefi vyjadfili svij nesouhlas, ale neni

opomenutelny.
Dil¢i zhodnoceni

S pristupem kouce i s atmosférou, ktera pfi koucovani panuje, jsou koucovani ve
velké mife spokojeni. U tii otazek nesouhlas projevil pouze zlomek respondentii. Z toho
vyplyva, ze vybér osobnosti na praci kouce byl dobry, protoze jejich ptistup ke koucovani

a koucovanym je hodnocen pozitivné.

4.3.2.3 Prinos koucovani

Druhy okruh otazek je zaméfen na pfinos, ktery koucovani pocit'uji diky procesu

koucovani. Kromé 4 uzavienych otazek je v této Casti zhodnocena i otdzka ¢. 17, kterd
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prinos koucovani hodnoti vice v oblasti schopnosti. Na grafu ¢. 6 jsou graficky znazornény

vystupy ze 4 uzavienych otazek.

Obrazek €. 8: Graf €. 6 - Prinos kouc¢ovani

35
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Zdroj: vlastni zpracovani

13) Diky koucovani se zvysil mij pracovni vykon.

S timto tvrzenim zcela souhlasi pouze 1 respondent. Jen 10 respondentli oznacilo
moznost spiSe souhlasim. 23 respondentli s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi a 18
respondentti zcela nesouhlasi. Jinak feceno 78 % koucovanych tedy s tvrzenim spiSe a

zcela nesouhlasi.
14) Diky koucovani vidim lépe smysl své prace

Nikdo z dotazovanych nezvolil moZnost zcela souhlasim. Pouze 9 respondentt
spise souhlasi. Dohromady celkem 82 % respondent s timto tvrzenim nesouhlasi a déli se
takika rovnym dilem na 21 koufovanych, ktefi spiSe nesouhlasi a 22 téch, ktefi zcela

nesouhlasi.
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15) Diky koucovani se zlepsil mij vztah k zakaznikim.

U tohoto tvrzeni pouze 2 respondenti oznacili moznost zcela souhlasim a 13
oznacilo moznost spiSe souhlasim. Jedna se tedy o 28 % respondentti. To neni na prvni
pohled pftiliS mnoho, ale pokud koucovani citi, ze diky koucovani se jejich vztah k
zékaznikiim zlepsil, je to pozitivni nejen pro n¢ samotné, ale také pro firmu, ktera
potfebuje zaméstnance s dobrym vztahem k zdkaznikiim. Kazdé potencidlni zlepSeni je
pfinosné. Pokud se diky koucovani zlep$il vztah k zakaznikim alesponl u ctvrtiny

zaméstnancll, ma tento proces nepochybné smysl.

20 respondentt s tvrzenim spiSe nesouhlasi a 17 nesouhlasi zcela. Neznamena to
ale, Ze se u téchto respondentli vztah k zdkaznikiim zhor$il. Stejné tak to neznamena, ze
doposud nebyl na velmi dobré urovni. Piestoze takika tii Ctvrtiny kouovanych s vyrokem

nesouhlasi, neznamena to negativni zhodnoceni tohoto tvrzeni jako celku.
16) Diky koucovani se rozvinuly mé pracovni schopnosti.

S timto tvrzenim zcela souhlasi pouze 1 respondent, 5 respondentli spiSe souhlasi.
Dalsich 33 respondentti, spise nesouhlasi a 13 respondentt zcela nesouhlasi. Celkové jde o

88 % respondentil, ktefi vyjadiuji sviij nesouhlas s rozvojem pracovnich schopnosti.

V porovnani s otazkou ¢. 17, ktera tizce souvisi a navazuje na otazku ¢. 16, je ale

vidét rozdil v odpovédich respondentd.

Otazka ¢. 17 nabizi vycet schopnosti, jak jsou uvedeny v kapitole 3.4.4 Co prindsi
koucovani pracovnikovi, a ve své prvni ¢asti nabada respondenty k oznaceni téch, které se
u nich diky kouc¢ovani rozvinuly. V dalsim kroku se respondenti k vyctu vraceji a oznacuji
ty schopnosti, které si diky kouCovani noveé osvojili. Tato otazka je polooteviend a v
piipadé, Ze by respondent védél o dalSich schopnostech, které ve vyctu nenasel, smi je

doplnit. Této moznosti ale zadny respondent nevyuzil.

V prvni ¢asti otdzky 23 z 52 respondentll oznacilo alespoii jednu z 16 nabizenych
schopnosti, kterd se u nich rozvinula. Pravé jednu ze schopnosti oznacilo 5 respondentti. U
dalsich 18 respondentt se tedy diky koucovani rozvinula vice neZ jedna schopnost. Zde je
vidét rozdilna bilance ve srovnani s otazkou ¢. 16, u které s rozvojem schopnosti souhlasilo

pouze 6 respondentd.
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Nejcastéji se vyskytujici variantou odpovédi byly pravé dvé oznacené schopnosti.
Jeden respondent oznacil schopnosti dokonce jedenact. Nejvice, tedy 10 respondentt volilo
z vy¢tu schopnosti jako svou odpoveéd’ nadhled a sebeoviddani. 8x pak respondenti zvolili

rozvoj tolerance a pozitivniho postoje.

V druh¢é Casti otazky respondenti oznacili ty schopnosti, které si diky koucovani
nove osvojili. 6 respondentii oznacilo pravé jednu ze schopnosti. DalSich 6 respondentii
oznacilo dv¢ az tfi schopnosti. Nejcastéji, 4x, zvolili respondenti jako svou nové osvojenou

schopnost odstup. 77 % koucovanych neoznacilo ani jednu ze schopnosti.
Dil¢i zhodnoceni

U tohoto okruhu otdzek, které jsou zaméfeny na pifinos koucovani, se pii prvnim
pohledu na graf jevi, Ze respondenti s tvrzenimi v pievazné vétSin€ spiSe a zcela
nesouhlasi. Celkové hodnoceni subjektivniho pfinosu koucovani jednotlivelim je proto
spiSe negativni. Jak je ale zfejmé z porovnani otdzek 16 a 17, respondenti hodnotili pfinos
kou€ovani na rozvoj jejich schopnosti odlisné. Teprve pii dukladnéj§im rozboru schopnosti
respondenti zhodnotili, Ze se u nich pfece jen n&jaké schopnosti rozvinuly. Oproti
ptvodnim 6 souhlasnym odpovédim u otazky €. 16 se pocet rozvinutych schopnosti u

otazky €. 17 navysil o 2/3 na 18 respondentd.

I pfesto je nutné¢ konstatovat, Zze 79 % respondenti u otdzky ¢. 13, 83 %
respondentli u otazky ¢. 14, 70 % respondentli u otazky ¢. 15 a vice nez polovina

respondentli u otazek 16 a 17 spiSe €i zcela nesouhlasi a pfinos v kouovani nevidi.

Vzhledem k tomu, Ze zvySeni pracovniho vykonu je jednim z hlavnich vystupa,
které ma proces koucovani pfinést, je nesouhlas s tvrzenim o zvySeni pracovniho vykonu

ve vysi 79 % tristni.

Jak je popsano v kapitole 4.2.3 Nastaveni procesu koucovani ve firemnim prostiedi,
koucovani neni ve spole¢nosti Czech Airlines Handling spojeno s managementem a jeho
vedenim lidi. To muze byt jeden ditvodl, pro¢ koucovéani v této spolecnosti nevede k
dosahovani lepsich vykond. Kapitola 3.4.6 Koucovani a vykonnost udava, ze koucovani
zaméfené na dosahovani lepSich vykonl neni nijak slozité. Musi byt ale dlsledné

uplatiiovany jeho principy. Prvnim z nich je zacit uplatiiovat koucovani pti fizeni.
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4324 Koucovani a motivace, potieba vlastniho rozvoje

Posledni okruh uzavienych otazek je zaméfen na motivaci a potiebu rozvoje. Tyto
aspekty jsou totiz velmi dulezité pro kazdého zaméstnance. V dnesni dobé se ¢lovek vice
nez dfive rozhoduje o zméné nebo pfijeti nového pracovniho mista i na zakladé moznosti
uspokojeni své potieby rozvoje. Motiva¢ni stimuly, které pracovni prostiedi nabizi, hraji

pii jeho rozhodovani nemén¢ dilezitou roli.

Obrazek €. 9: Graf €. 7 - Koufovani a motivace, poti‘eba vlastniho rozvoje.
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Koucovani a motivace, potieba vlastniho rozvoje

4 14 24 10 15 19 16 2 20 23 9 2 14 2 10
11) KouéovinizvySuje moji  12) Mam vlastni vnitini 18) Mite pocit potieby 19) Je tato Vase potieba v
pracovni motivaci. silnou pracovni motivaci. vlastniho rozvoje? pracirealizovana?
zcela souhlasim spife souhlasim spife nesouhlasim zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani

11) Koucovani zvySuje moji pracovni motivaci

Jak ukazuje graf ¢. 7, pouze 4 respondenti s timto tvrzenim zcela souhlasili, 14
respondentti spise souhlasilo. Naopak s timto tvrzenim spiSe nesouhlasilo 24 respondentil a

10 dokonce zcela nesouhlasilo. VétSina, tedy 65 % respondentt s tvrzenim nesouhlasi.
12) Mam vlastni vnitini silnou pracovni motivaci

U této otazky shodny podil respondentli, zminénych 65 %, s tvrzenim souhlasi.
Konkrétné 15 koucCovanych zcela souhlasi a 19 spiSe souhlasi. 16 respondentli spise

nesouhlasi a pouze 2 zcela nesouhlasi.
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18) Mate pocit potieby vlastniho rozvoje?

Na tuto otazku odpovédelo 20 respondentt zcela souhlasim, 23 spise souhlasim.

Pouze 9 respondentti spiSe nesouhlasi.
19) Je tato vaSe poti‘eba v praci realizovana?

Jen 2 respondenti na tuto otazku odpovédéli zcela souhlasim. 14 respondentt spise

souhlasi. 26 respondentti spiSe nesouhlasi a 10 dotdzanych zcela nesouhlasi.
Dil¢i zhodnoceni

Jak uvedl manaZer pro pozemni provoz spolecnosti: ,,V souvislosti s vyvojem
situace a objemem organiza¢nich zmén je koucink samoziejmé nastrojem, ktery spole¢nost
1 nadale podporuje a slibuje si od né& udrzeni kvality pravé v dobé, kdy dochdzi k
nepopuldrnim zménam. V tomto ohledu je samoziejmé koucink s ohledem na klesajici

motivaci slozitéjsi, ale o to vyznamné;j$i.*

V kapitole 3.4.5 Koucovdni a motivace je uvedeno, Ze kouCovani mize vytvaret
pfedpoklady pro sebemotivaci, ktera je spolecné s vnitini motivaci jedinou trvale
udrzitelnou a efektivni motivaci. Pfesto je u otazky ¢. 11 z odpovédi kou€ovanych patrné,

ze koucovani nezvysuje jejich pracovni motivaci.

Spolecnost Czech Airlines Handling ma zaméstnance, kteti v nadpoloviéni vétSiné
souhlasili s tvrzenim, ze maji vlastni vnitini silnou pracovni motivaci. Ta je hlavnim

pfedpokladem toho, Ze budou lidé vykonni.

83 % zaméstnanct uvedlo, ze ma pocit potieby vlastniho rozvoje. Pouze 31 %
zaméstnancu souhlasi s tim, Ze je tato jejich potfeba v praci realizovana. Zbylych 69 % s
timto tvrzenim nesouhlasi. Potfeba rozvoje je jednou ze zékladnich lidskych potieb a u
mnohych zaméstnanc neni realizovdna. Mohla by se tak spolecné se silnou vnitini
motivaci a nedostateCnou motivaci zajiStovanou ze strany zameéstnavatele stat ditvodem
pro zménu zaméstnani. Kazdy jedinec bude hledat takové zaméstnani, ve kterém bude
moci vyuzit sviij potencial a realizovat se. Spole¢nost by tak mohla pfijit o pracovniky,
kteti maji diky dlouholeté praxi v oboru mnoho zkuSenosti, ¢i o nadSené novacky, pro

které neni pfipravena moznost ucit se a realizovat.
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4.3.2.5 Koucink, mentoring, hodnoceni zaméstnance

V otazce ¢. 20 respondenti hodnoti ¢tyfi véty podle toho, jak se tyto véty podobaji
procesu koucovani, kterym respondenti pii své praci prochazeji. Respondenti voli ze Skaly
1 az 4, kde 1 je nejmensi podobnost a 4 je podobnost nejvétsi. Tato otazka je soucasné
polooteviena, a pokud respondenta napada jiny vhodny zptisob vyjadieni, mize jej napsat.

Této moznosti vyuzili dva respondenti.

Cilem otazky ¢. 20 je zjistit, zdali zaméstnanci opravdu prochazi koucovanim a

jakou mérou se na tomto procesu spolupodili metoda mentoringu.

Prvni dvé véty popisuji pouze prvni ¢ast kouCovaciho procesu tak, jak je ve
spole¢nosti Czech Airlines Handling nastaven. Jedna se o tu ¢ast, ve které kou¢ vypliuje
hodnotici formuléi na zakladé pozorovani zaméstnance. VéEty znély: ,,Jedna se o hodnoceni
zaméstnance.” a ,,JJednd se o hodnoceni zaméstnance, podle kterého je odvozené jeho

finan¢ni ohodnoceni.*

Dalsi dvé véty, které respondenti hodnotili, byly sestaveny zamérné tak, aby
popisovali koucovani a mentoring. Neboli: ,,Jedna se o proces, ve kterém kou¢ vyplni
hodnotici dotaznik, nasledné mi poda zpétnou vazbu k mé praci, poté s podporou kouce
hledam nova feSeni, novy pracovni cil a moZnosti jeho dosazeni.“ a ,,Jedné se o proces, ve
kterém kou¢ vyplni hodnotici dotaznik, nasledné mi poda zpétnou vazbu k mé praci, poté
mu kou¢ radi a doporucuje, jak pracovat 1épe, pfedava mi své znalosti, pracovni nadvyky 1

zpusob uvazovani.*

Mentoring byl k porovnavani vybran z toho diivodu, ze ve spolecnosti koucuji
interni koucové, ktefi ptisobi na stejnych pracovnich pozicich jako samotni koucovani. Jak
je popsano v kapitole 3.3.2 Mentorovani, kouovani a mentorovani pak muze délit jen

velmi tenka linie.

V tabulce €. 4 jsou sefazeny tzv. ,,porovnavaci véty* podle podobnosti, kterou jim
respondenti pfifadili. Podobnost je urena na zdkladé¢ nejcast&jsi odpovédi, kterou
respondenti dané vété pritadili a na zakladé primérné hodnoty téchto odpovédi. Na grafu

¢. 9 (viz ptiloha ¢. 5), kde 1ze porovnat absolutni ¢etnosti odpovédi respondentd.
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Nejvétsi podobnost — oznaceni 4 - respondenti nejcastéji prifadili k hodnoceni
zameéstnance. Vypocitana primérnd hodnota je 2,9. Respondenti u hodnoceni zaméstnance

vidi vétsi az nejveétsi podobnost s procesem koucovani, kterym v praci prochaze;ji.

O desetinu mensi primérnou hodnotu 2,8 ziskala véta, kterd popisovala metodu

mentoringu. Respondenti této metodé nejéastéji prifadili vétsi podobnost — tedy 3.

Az na pomyslném tfetim mist¢ se umistil popis samotné metody koucinku. S
pramérnou hodnotou 2,6. Tato hodnota se nachazi takika piesné na pomezi mezi nejvetsi a
nejmensi podobnosti. | této metodé, shodné jako mentoringu, respondenti nejcastéji

pritadili vétsi podobnost (3).

Nejmensi podobnost, 1, respondenti vidi v hodnoceni zaméstnance, podle kterého
je odvozené jeho financni ohodnoceni. Primérna hodnota, kterou respondenti ptifadili této

véte, je 1,3.

Dva respondenti vyuzili moznosti doplnit jiné vhodné vyjadieni k podobnosti s

procesem koucovani, které je napada. Jejich vyjadieni zni:

., Statistiky, manaZerské tabulky, nebezpeci zmeuziti, miize poslouZit i pozitivnim a v

negativnim.

«

,Jedna se o nucené hodnoceni zaméstnance. *

Tabulka €. 4: Kouc¢ink, mentoring, hodnoceni zaméstnance

Koutovani wve spoletnost Nejcastéjsi odpoved™

Czech Airlines Handling je {4 né&jvetsi podobnost Primérend hodnota
moiné piirovnat k: 1 nejmenii podobnost)

Hodnoceni zaméstnance 4 2,9

Popis metody mentoringu 3 2,8

Popis metody koutinku 3 2,6
Hodnocernd zaméstnance, podle

kterého je odvozené jeho 1 13
finanéni chodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Diléi zhodnoceni

Lze tedy konstatovat, ze proces koucovani, kterym respondenti ve firm¢ prochazeji,
vnimaji pfedev§im jako hodnoceni zaméstnancti bez vztahu k jakékoli mozné finan¢ni
odméné. Déle z popsanych zjisténi vyplyva, ze metoda kouCovani je v podani internich
kouct lehce upozadéna za metodou mentoringu. Pokud ovSem na druhou — nehodnotici —
¢ast procesu koucovani, jak je ve spoleCnosti nastaven, v praktickych situacich vibec
dochazi, paklize respondenti pritkli nejvétsi podobnost (4) nejcastéji pouhému hodnoceni

zameéstnance.

To, Ze se popis mentoringu podoba firemnimu procesu koucovani vice, nez
samotny popis kou€inku mize mit vice pfi¢in. Jednou z nich je fakt, Ze koucuji interni
kouci. Jejich zainteresovanost jim brani v nadhledu a zaméstnanciim castéji pomahaji
formou rady a ptfedavanim pracovnich navyku. DalSi pfi¢inou muze byt to, Zze na
koucovani neexistuje jasn¢ vymezeny ¢as, béhem kterého by mohlo dojit na zasadni prvky

koucovani, jako jsou formulace cile, rozbor reality, ¢i kladeni otazek, které koucovaného

ptivadéji na moZnosti, pomoci nichZ dosédhne stanoveného cile.

4.3.2.6 Efektivnéjsi koucovani, navrhy na zlepSeni

Soucasti dotazniku jsou 1 dvé oteviené otazky. Odpoveéd’ na tyto otazky je

dobrovolna. Presné citace odpovédi jsou uvedeny v priloze €. 6.
21) Jak by bylo podle vas mozné u¢init koucovani efektivnéjsi

Na prvni otazku odpovédélo 27 respondentii. Koucovani by podle respondentt bylo
efektivnéjsi, kdyby jej provadéla externi firma. Respondenti dale navrhuji zaméfit se na
zamé&stnance s nejhor§im hodnocenim, rozvijet mezilidské vztahy mezi vedenim a
zamestnanci, roz$ifit kou¢ovani o oblast tzv. hard skills (informovanost, znalost systému,

atp.), protoze v soucasné dob¢ se koucovani vénuje jen oblasti tzv. soft skills.

Dale podle respondentii chybi motivace, vyhody a odmény. Ty jsou zminény

pravdépodobné ve vztahu k hodnoceni.

Zde jsou vybrany pouze dva zajimavé, pfesné citované nazory respondenti:
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,,Osobné se domnivam, Ze tak jak je koucink v soucasné dobé nastaven, ma smysl
napriklad pro noveéjsi agenty. Kolegiim, kteri zde pracuji delsi dobu, jiz nema prakticky co

dat.“

,, Koucovani profesiondalnim koucem s prokazatelnym vzdélanim a zkuSenostmi v oboru,

nikoli pouze v rdmci jedné firmy. *
22) Mate néjaké napady na zlepSeni?

K této otazce se vyjadiilo 15 respondentil. Mezi nej¢astéj$§imi nédvrhy na zlepSeni se

objevuje finan¢ni motivace a niz$i frekvence koucovani. Konkrétné pak:

,, U agentii s dlouhodobé dobrymi vysledky bych sniZila frekvenci napt. na I/rok. Neni
treba je koucovat kazdé dva meésice. Zamérila bych koucovani na agenty, kteri maji se

zdkaznickym servisem potize. *

., V soucasném nastaveni by alespon pomohlo vyhradit jasny casovy usek, po ktery by mohl
kouc s hodnocenym hovorit. V rychlosti a za béhu je vSechna prdce kouce zbytecnd. Takto
pusobi jen jako nutnost splnit ukol. Nejhorsi je pak tato prdace uskutecniovana v ramci

pracovni smeny. ** (pozn. - pracovni smény kouce, kdy pini tikoly v provozu)

,,Smysl koucovani bych vidéla napr. v situaci, kdy by nas hodnotili profesionalni koucoveé.
Dostavat zpétnou vazbu od kolegii, kteri pracuji na stejné pozici a prosli pouze skolenim

na ,, Koucink*, mi pripada zbytecné.
Jednim extrémnim ndvrhem je navrh: ,, Zrusit“ koucovani.
Dil¢i zhodnoceni

Pii ¢teni komentdid se nelze ubranit pocitu, Ze pojem kouCovani u néckterych
respondentl splyvéa s pojmem hodnoceni. Koucovani je tak volné¢ zaménovano za pojem

3

hodnoceni. Ptikladem jsou véty: ,,Koucovat méné ndpadné.” a , Délat koucovani
V pritbehu celého roku, aby o tom zaméstnanec nevedél, protoze, kdyz vi, zZe je koucovan,

miiZe zmenit svoje chovani. “

To, Ze respondenti pouZivaji pojem koucovani namisto pojmu hodnoceni, jen

podporuje zhodnoceni z piedchozi kapitoly. Tedy, Ze proces kouCovani, tak jak je ve

77



spolecnosti Czech Airlines Handling nestaven, lze nejvice pfirovnat k hodnoceni
zaméstnancl. Podle odpovédi respondentti na otdzku ¢. 21 je mozné fici, Ze lze proces

koucovani ve spole¢nosti s hodnocenim zaméstnancti zameénit.

Mnohé nazory a navrhy jsou vécné a Castokrat se na nich respondenti shodovali.
Budou proto jako inspirace pouzity pii navrhu doporuéeni pro zefektivnéni procesu

koucovani ve spolecnosti Czech Airlines Handling.

4.3.2.7 Negativni zkuSenost s kou¢inkem

Posledni otdzka dotazniku zni: ,,Méate néjakou negativni zkuSenost s koucinkem?*
Pokud respondent oznaci odpovéd’ ano, je pozadan, aby uvedl, o jakou zkuSenost se jedna.

Ptesny piepis téchto zkusenosti je obsahem pfilohy €. 7.

Na grafu €. 8 je patrné, ze 73 % respondentli negativni zkuSenost s kou€inkem
nema, 27 % respondenti bohuzel ano. Jako negativni zkuSenosti respondenti uvadéli
osobni antipatie a zaujatost kouce vici koucovanym, nepfijemné rady koucd v osobnim
vzhledu (kdy Zena koucka radila Zen¢) a ptipad, kdy ,,od kouce nebyla dobie zhodnocena

‘

situace a dostal se do velmi osobni zony, osobnich zadlezitosti. Bylo to neprijemné.*

Obrazek ¢. 10: Graf €. 8 - Negativni zkuSenost s kou¢inkem

Negativnizku$enost s Koucinkem

27%

ne

73%

Zdroj: vlastni zpracovani
Dil¢i zhodnoceni

Takftka tfi Ctvrtiny respondentil negativni zkuSenost s kouc¢inkem nema.
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4.4 Zhodnoceni dotaznikového Setieni

Zhodnoceni dotaznikového Setfeni je rozdé€leno, stejné jako samotny dotaznik, na

¢ast identifikacni a ¢ast zjistovact.

4.4.1 Zhodnoceni identifika¢ni ¢asti

Z celkového poctu 52 respondentti tvoti 63 % zeny. Takika polovina respondentii
spada do ve€kové kategorie 26 — 35 let. 77 % respondentli oznacilo jako své nejvyssi
dosazené vzdélani stfedoskolské a nejvEtsi procento oslovenych pracovnikd, tedy 73 %,
pracuje na pozici pracovnika odbaveni cestujicich. 50 % zaméstnancli pracuje u

spole¢nosti mén¢ nez 8,5 roku, 50 % zaméstnanct pak déle.

4.4.2 Zhodnoceni zjiSt'ovaci ¢asti

Vsech 52 respondentli, od kterych se podafilo ziskat zpét spravné vyplnény
dotaznik, prochazi v praci pravidelné (jednou za 2 az 3 meésice) koucovanim. S atmosférou,
ktera pti kouCovani panuje, i1 s pristupem koucli jsou respondenti ve velké mitfe spokojeni.
Z toho vyplyva, ze vybér osobnosti na pozici kouce, mezi zaméstnanci spolecnosti, byl
spravny. Koucové umi vytvofit pratelskou a uvolnénou atmosféru. To se jim dafi i pfes to,
ze se koucovani mohou pii koucovani citit byt pod tlakem dalSich tkold. Koucové vzdy
veéfi ve schopnosti kouCovanych a nadpoloviéni vétSinu koucovanych inspiruji k

profesionalité. 73 % koucovanych nema s kouc¢inkem negativni zkuSenost.

T4

V dalsi ¢asti dotazniku respondenti hodnotili pfinos, ktery vnimaji diky procesu
koucovani. Celkové hodnoceni tohoto piinosu je ze strany kou¢ovanych negativni. 83 % z
nich nevidi diky koucovani 1épe smysl své prace. 79 % jich subjektivné nevnima zvyseni
svého pracovniho vykonu, které by souviselo s koucovanim. U 70 % se diky koucovani
nezlepsil jejich vztah k zdkaznikim. Z druhého thlu pohledu je pozitivni nejen pro
zaméstnance, ale 1 pro zaméstnavatele, Ze se diky koucovani zlepSil vztah k zédkaznikiim
minimalné¢ u jedné Cctvrtiny kouCovanych. Negativni hodnoceni otdzek soucasné
neznamena, ze se vztah zaméstnancl k zékaznikiim zhorsil, piipadné ze doposud nebyl na
dobré urovni. Diky koucovani se u vice nez tietiny koucovanych rozvinuly alespon dvé

pracovni schopnosti.
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Uloha koucovani ale nespociva pouze ve vytvoreni pratelské atmosféry a v divéte
ve schopnosti koucovanych. Koucovani méa pomoci vhodné zvolené metody u
kouCovanych jejich schopnosti rozvijet, aby tak oni mohli dosahnout lepSich vykont,

lepsSich vztahi se zékazniky a v idedlnim pifipad¢ i radosti ze smysluplné prace.

V dotazniku je dalsi okruh otdzek zamétfen na vztah koucovani a koucovanych k
motivaci a k potfebé vlastniho rozvoje. 65 % respondentii ma vlastni vnitini silnou
pracovni motivaci. Vnitini motivace je dilezitym ptredpokladem pro skute¢nou vykonnost
a to nejen pii zaméstnani. Zaméstnavatel md ve svych fadach mnoho takovych
zaméstnanct, ktefi budou vykonni, bez toho aniz by byli zdsadné¢ motivovani z vnéjsku.

Stejné procento respondentii nesouhlasi s tvrzenim, Ze jejich motivaci zvySuje koucovani.

83 % zaméstnancl uvedlo, Ze ma potiebu vlastniho rozvoje. 69 % zaméstnanct
uvadi, Ze jejich potteba rozvoje neni v praci realizovana. Tato kombinace odpovédi spolu s
vnitini silnou pracovni motivaci miize u zaméstnancii pusobit jako spoustéc pocitu
nespokojenosti se soucasnym stavem. Bude-li zhodnocena 1 nejistota pracovniho mista,
kterd ve spolecnosti stile pfetrvava, a vyvoj finan¢niho ohodnoceni, je nasnadé¢, Ze
zaméstnanci zanou zvazovat a realizovat zménu zaméstnavatele. Spolecnost tak mulze

piijit o vykonné, motivované a zkuSen€ pracovniky.

Jedna z otazek dotazniku odhalila, Ze proces koucovani, tak, jak je ve spole€nosti
Czech Airlines Handling nastaven, respondenti pfipodobni nejCastéji ke strohému
hodnoceni zaméstnanci. Toto zjiSténi nepiimo potvrdily 1 oteviené otazky, ve kterych
respondenti pfi formulaci odpovédi volné zaménovali hodnoceni za kouc¢ovani. Pro mnohé
zamestnance tyto pojmy splyvaji. A jak vyplyva z rozhovord, vedeni také nevidi mezi

témito pojmy vyznamny rozdil.

Ze stejné otazky vyplynulo, Ze zaméstnanci vnimaji podobnost procesu koucovani,
tak jak jej z prace znaji, vice s mentoringem nez se samotnym koucinkem. Vysledny rozdil
primérné hodnoty podobnosti, kterou kazdd metoda obdrzela, byl sice o velikosti dvou
desetin (ze stupnice 1 az 4; hodnoty 2,8 a 2,6), pfesto mentorovani prevazuje nad metodou

koucovani.

80



4.5

Identifikace silnych a slabych stranek procesu kou¢ovani

Z ptedchozich kapitol Ize v procesu koucovani identifikovat nékolik silnych

stranek:

Dobfe vybrani interni zaméstnanci na pozici takzvanych kouct.
Zameéstnanci, ktefi maji silnou vnitfni motivaci a potiebu se rozvijet.

Fakt, ze spole¢nost chce proces koucovani i nadale podporovat.

Slabych stranek procesu lze identifikovat vice:

4.6

Nejsou stanoveny konkrétni cile, kterych maji fadovi zaméstnanci za pomoci
koucovani dosahovat.

Management spolecnosti nepouzivéa koucovani jako styl vedeni lidi.

Na koucovaci pohovory neni zaméstnavatelem vymezen konkrétni ¢as.

Koucovani nerozviji pracovni schopnosti, nezvySuje motivaci ani pracovni vykon,
nezlepSuje vztah k zdkaznikim.

Pojem koucovani je ve spolecnosti (nejen zameéstnanci) volné zaménovan za pouhé
hodnoceni.

Nad prvky koucinku pievladaji v internim procesu prvky mentoringu.

Navrh opatreni pro zefektivnéni procesu koucovani

Navrhy opatieni maji eliminovat slabé stranky koucovaciho procesu za vyuZiti

silnych stranek a dalSich doporuceni tak, aby byl proces koucovani ve spolecnosti Czech

Airlines Handling efektivné;jsi.

Interni koucové jsou silnou strdnkou celého procesu. ProsSli pouze tfidennim

Skolenim, nelze proto hovofit o profesionalnich koucich. Jak ale uvadi Darkova, do

principli koucovani mize proniknout kazdy, kdo o to ma zajem. Z pozorovani vyplyva, ze

koucové nemaji na koucovaci pohovory konkrétn€ vymezeny ¢as ani prostor. V dasledku

toho nemohou byt uplatnény dilezité prvky koucovani jako rozbor reality, formulace cile

zmeény, to vSe s pomoci systematického kladeni otazek.
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e Prvni navrhované opatfeni je vymezit konkrétni cCasovy usek mezi ukoly

kouCovaného zaméstnance tak, aby vznikl prostor pro kou¢ovaci pohovor.

Tim by doslo k odstranéni az tii slabych stranek procesu. Koucovani by nebylo dale
zaménovano za hodnoceni, protoze by dochézelo i na druhou ¢ést procesu, na koucovaci
pohovor, a nejenom na ¢ast prvni — pozorovani a hodnoceni zaméstnance. Viz kapitola
4.2.3 Nastaveni procesu koucovani ve firemnim prostiedi. Vznikl by Cas na uziti hlavnich
nastrojii koucovani, diky tomu by mohly byt rozvijeny pracovni schopnosti, motivace,
vykon 1 vztah k zakaznikim. Soucasné by se tim snizil pomér pouzivanych prvkl

mentoringu.

e Druhé navrhované opatieni je koucovat ty, ktefi o koucovani projevi zajem a ty, u
kterych jsou vysledky hodnoceni dlouhodob¢ horsi, jinak feceno ty, jejichz vykony

a vztah k zakazniktim se takzvan¢ maji kam posouvat.

Prvnim dileZitym krokem pii koucovani je stanoveni cill. S tim pracuje treti
navrhované opatieni. Dal§im krokem pak je rozbor reality, kterou provadi sam koucovany.
Pro tento krok je velmi vhodna logicka a zapamatovatelna metoda debriefingu, na kterou
srozumitelné navazuji dalsi kroky koucovani. Metoda je popsana v kapitole 3.5.1.1 Metoda
debriefingu.

e Tteti navrhované opatieni smétfuje na toho, kdo koucovani sponzoruje, tedy
zamé&stnavatele. Ten ma nastavit specifické, realné, Casové ohranicené, métitelné a

odsouhlasené cile.

Paklize je méfenou oblasti kvalita poskytovanych sluzeb, je doporuceno zvolit
nasledujici cil: U zaméstnanci s hodnocenim niz§im nez je 4,5 bodl, pomoci metody
koucovani rozvinout schopnosti zaméstnance tak, aby pifi jeho tifetim nasledujicim

hodnoceni (za 7 az 9 mésicti), byla hodnota dosazenych bodi vyssi o tfi desetinnd mista.

o Ctvrté navrhované opatfeni je zachovat hodnoceni vech pracovnikii a poskytovat

jim 1 nadale dtlezitou zpétnou vazbu k jejich praci.

Neboli aplikovat i nadale prvni cast soucasného koucovaciho procesu. Velmi
dilezité je tuto proceduru zacit nazyvat jejim pravym jménem - hodnoceni zaméstnanct a

nikoli kouc€ovani. Protoze, jak popisuje kapitola 3.2 Definice koucovani, kouCovani je
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pfistup k rozvoji lidi, ktery je nehodnotici, nedirektivni, orientovany na cil a zalozeny na
otevienych explorativnich otdzkach. Na samotné hodnoceni by mély navazovat dalsi kroky
popsané v kapitole 3.4.6.1. Hodnoceni vykonu spojené s extrinsickou pracovni motivaci —

jistotou pracovniho mista, dobrym pfijmem, uznanim, potiebou uplatnit se atd.

e Patym navrhovanym opatienim je prosadit ducha koucovani v celé spoleCnosti

Czech Airlines Handling.

Protoze, jak o tom hovoii Whitmore, pouze tehdy, kdyz se principy koucovani
uplatni pfi fizeni a promitnou se do chovani manazera a do jejich vztahii s ostatnimi lidmi,
teprve pak se plné projevi pracovni potencidl lidi. Kou¢ovani mé také moc ménit firemni

kulturu k lep$imu. Ta se odrazi na atmosféte. A atmosféru spole¢nosti vnima i zakaznik.

e Sestym - poslednim ndvrhem je opakované dotaznikové Setfeni mezi koucovanymi

zameéstnanci, které prob&hne s odstupem roku a pul.

Podminkou je, aby béhem tohoto roku a pil byla disledné uplatiiovana predchozi
doporuceni. V ptipadég, ze by dalsi Setfeni neshledalo vyrazny pozitivni posun predevs§im u
otazek souvisejicich s pifinosem koucCovani jednotliveim (zvySeni motivace, zvySeni
pracovniho vykonu, zlepSeni vztahu se zdkazniky, vnimani lépe smyslu své prace atp.),
autorka prace se pfiklani k teSeni, které ve svych odpovédich na zefektivnéni procesu
koucovani velmi casto navrhovali sami zaméstnanci, a tim je oslovit externi firmu s

profesionalnimi kouci.
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5. Zavér

Koucink se v dneSni dob¢ stava dilezitou soucasti zvySovani motivace a vykonu
lidi a to jak na soukromé tak na profesni trovni. Cilem této prace na téma ,,Koucovani ve
spolecnosti Czech Airlines Handling, a. s.” byl navrh opatfeni k zefektivnéni procesu

koucovani, ktery ve spolecnosti probiha.

Navrhovana opatfeni jsou sestavena na zaklad¢ vysledkli dotaznikového Setteni,
rozhovorti s manazery spolecnosti a vlastntho pozorovani autorky prace, které je
podpofeno osmiletou pracovni zkuSenosti u spole¢nosti. Aby mohla byt navrhovana
opatieni v praxi zrealizovana, vychazi ze soucasnych moznosti firmy a z jejich lidskych
zdroji. Tato opatieni proto odrazi stanovisko manazera pro pozemni provoz, podle kterého
nema firma v soucasné dobé finanéni prostfedky, které by mohla vyuzit na rozvoj

zameéstnancu.

Koucovani ve spolecnosti Czech Airlines Handling probihd pouze u pracovnika
prvni linie, ktefi jsou v nejbliz§im kontaktu se zdkazniky, tedy s cestujicimi leteckych
spolecnosti z celého svéta. Koucové jsou zaméstnanci spolecnosti, ktefi pracuji na stejnych
pozicich jako koucovani. Tito interni kouci prosli tfidennim Skolenim a nelze proto mluvit
o profesiondlnich koucich. Piesto byly v dotaznikovém Setfeni identifikovani jako silna
stranka koucovaciho procesu. Jsou empaticti, v&fi ve schopnosti koucovanych, povzbuzuji

a inspiruji je.

Dalsi silnou strdnkou jsou samotni kouc¢ovani zaméstnanci, ktefi podle dotazniku

maji vlastni vnitini silnou pracovni motivaci a potfebu vlastniho rozvoje.

Z pozorovani vyplyva, ze na kouCovaci pohovory neni jasné vymezeny Cas ani
prostor. Z Setieni vyplynulo, Ze koucovani vnimaji proces koucovani nejcastéji jako pouhé
hodnoceni zaméstnance. V procesu také spiSe pifevazuje nad kouCovanim metoda
mentoringu. Podle zaméstnancti kouovani nerozviji jejich pracovni schopnosti, nezlepsuje

vztah k zakaznikiim a nezvySuje motivaci ani pracovni vykon.

Proto je doporuceno vymezit konkrétni ¢asovy tsek mezi tkoly zaméstnance tak,
aby mohlo dojit na koucovaci pohovor, ve kterém bude prostor pro kladeni otazek, rozbor

reality, stanoveni cilti a hleddni moznosti jejich dosazeni.

84



Druhé opatieni doporucuje vést koucovaci pohovory pouze s témi zamestnanci,
ktefi o kouCovani projevi zdjem a S témi, jejichz vykony a vztah k zakaznikiim se maji
takzvan¢ kam posouvat. Druzi jmenovani maji vysledky hodnoceni, které je soucasti
interniho koucovaciho procesu, dlouhodobé horsi. Soucasné je doporuceno pokracovat v
hodnoceni vSech zaméstnancii, protoze je dulezité, aby stale dostavali zpétnou vazbu.
Pojem hodnoceni nema byt dale zaménovan za pojem koucovani, jak se doposud ve
spolecnosti déje. Hodnoceni je tedy prvni ¢asti procesu, na kterou navazuje druhd cast -

koucovani.

Dalsi navrhované opatfeni vyzyva k nastaveni specifickych, redlnych, casové
ohrani¢enych a méfitelnych cili, které momentaln€ sponzor koucovani, tedy
zaméstnavatel, nastaveny nema. Ani kouCovani a ani koucové tak nevédi, k jakym cilim
maji smétovat, coz je velkym nedostatkem procesu. Doporucenym cilem je u zaméstnanci,
ktefi maji hodnoceni nizsi, nez je 4,5 bodl, pomoci metody koucovani rozvinout jejich
schopnosti tak, aby pfi tfetim nésledujicim hodnoceni (za 7 az 9 mésici), byla hodnota

dosazenych bodu vyssi o tfi desetinnd mista.

Je také doporuceno prosadit ducha koucovani v celé spole¢nosti Czech Airlines
Handling, protoze v disledku se principy koucovani odrazi na firemni atmosféfe, kterou

vnima pfi kazdé interakci 1 zdkaznik.

Vsechna tato opatfeni jsou pii soucasnych, predevSim financ¢nich, moZnostech
firmy realizovatelnd a méla by vést k zefektivnéni procesu kouCovani. Zaroven se zakladaji
na predpokladu, ze interni koucové na skoleni spravné pochopili metodu koucovani i jeji
principy a budou ji pfi dostatku ¢asu pln€ rozvijet. S tim souvisi i posledni navrhované
opatieni — zopakovat u koucovanych zaméstnancti dotaznikové Setfeni s odstupem roku a
pul, tedy po Sesti koucovacich pohovorech. Pokud by snad vystupy Setieni nepotvrdily u
zaméstnancl rozvoj schopnosti, zvySeni motivace a vykonu, je doporuceno oslovit externi
firmu s profesiondlnimi kouci tak, jak to jiz dnes ve svych odpovédich velmi casto

navrhovali sami zaméstnanci.

Tento krok by pro firmu byl zajisté finan¢n€ narocnéjsi. Je zde ale casovy rozestup
mezi navthem a realizaci, a tak ma firma as zvazit navySeni finan¢nich prostfedkl

investovanych do rozvoje zaméstnancl. Protoze teprve spravné aplikovana metoda
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koucovani mize lidi skuteéné rozvijet. ZvySeni motivace a vykonu pak oceni jak sami
zamé&stnanci, tak i firma, ktera si diky kvalitam svych zaméstnanci a jimi poskytovanych

sluzeb nejen udrzi své soucasné zakazniky, ale i pfilaka nové.
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7  Prilohy

Priloha ¢é. 1:

Hodnotici formulaf pracovnika odbaveni cestujicich, pokladny, reklamaci a asistenta

odbaveni cestujicich

HODNOCENI PRACOVNIKA ODC, PKL A RKL /
ASISTENTA ODBAVENI CESTUJICICH

Jmeéno a pfijmeni hodnoceného:

&7 czeCH

W AIRLINES

HANDLING

Usek/oddéleni:

Osobni cislo:

Pracovni pozice:

Jmeéno a pfijmeni hodnotitele:

Datum [ éas:

Popis situace a prostredi:

Cile z minulého hednoceni:

Byly cile spinény: ANO x NE x Casteéné

Zajem o cestujiciho, prvni dojem

1. Pozdravenia |0 wnikajici O wvelmidobré |[O odpovidajici |O nevidy O spie O zcela
uvitani poZadavkam vyhovujici nevyhovujici nevyhowvujici
zakaznika
a) nedostatky O strojenost O se Zvykanim (O bezlismévu |0 chladnost O nezajem O nesrozumitelnost
O agent O cestujic O konzumace O snevhodnou |O nesluEnost O jiné (popi&té)
nepozdravil pozdravil jako 1. | jidla, napojd el téla "Dobref"}
2. PrDjE\fEH)" O agent se stale (O agentse O agentse O agent O agentovibyl | O agentsi
—SF @ zajimal o aktivné zajimal o | zajimal o neprojevil zajem, |cestujici spise cestujiciho vibec
J . cestujiciho cestujiciho cestujiciho pouze formalni |hostejny nevaimal
cestujiciho piistup
3. Pﬁstup O agent dokaZe [0 agent O agent O agent O agentbw k O agent byl
N Icnia = ziskat kaZzdého dokaZe ziskat pristupoval k navazoval cestujicim zcela k
g ) P cestujiciho svou vEtSinu cestujicim kontakt = formalni, aktivita EESfLIJ'I'CI'_mLI zeela
prvnim iniciativou cestujicich svou | aktivné a usiloval | cestujicim byia jen vyjmecné | Ihostejny neusiloval
kontaktu s iniciativou o jejich formalng, ale s o nava zani kontaktu
cestujicl’m spokojenost aktivitou
Komunikace s cestujicim
4. Atmosféra O jevidy O jevelmi O jevlidna a O jeryze O  jevétSinou O wvidy je velmi
. osobni, pfijemna | Easto pfijemna a | piijemna formalni, ale chladna a chladna a neosobni
komunikace a pratelska osobni dostateéna neosobni

5. Prizpuisobeni

O agent ze
nadstandardné

O agentse
snadno

O agentse
pFizpdsobil situac

O ne vidy se
agent pFizplsobil

O agentse
zfidka prizplsobil

O agent =se nikdy
nepfizplsobil situaci

se situaci pfizplsobil situaci | pfizpisobil situaci situaci situaci
6. O agent hevofil |O agentveimi |0 agentdebfe |O nevidy O agent O agent hovofil
. nadstandardnim dobfe hovodl: koemunikoval, howvofil agent nehovofil zcela nesrozumitelné az
Sr_nzum itelnost zplsobem srozumiteing, hovofil srozumiteing a srozumiteing a zZmatené
a jasnost jasné a vécné srozumitelng, jasné jasné
komunikace jasné a vécné
7. Umveﬁ O =e viemi O s vEtSinou O agentse O agent O agent O agent
. cestujicimi agent | cestujicich agent | snazil nekomunikoval 8 | nekomunikoval nekomunikoval
komunikace komunikoval na komunikoval na komunikovat na vetZinou na drovnia s
Grovnia s lrovnia s Grovnia s cestujicich na respektem
respektem rezpektem respektem irovnia s
respektem
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Zavér a rozlouéeni

8. Ukonceni
odbaveni,
zavéretné s hrnuti

O wynikajici,
pratelské, struéné
a vécné shmuti
dosaZenych fedeni

O piatelské,
struéné a vécné
shrnuti
dosaZenych
feseni

O struéné a
vécné shrnuti
dosafenych
fedeni

O na podnét
zdkaznika doglo
ke struénému
shrnuti feSeni

O na podnét
zakaznika doglo
ke shrouti fedeni
s daldimi dotazy
cestujiciho

O nedoElo k
FAveratnému
shmuti fedani

9. Rozloucenis O wnikajici O pfekradujici | O odpovidajici |0 nevidy O nevyhovujid | O zcela
cestujicim a poZadavky po Fadavkim odpovidajici nevyhevujici
AUPrer RO pofadavkdm

a} nedgg{atk}r O strojenost O nesrdefnost | O nezajem O bezisméw |[O pasivita O nesrozum iteinos

O cestujici se
rozlou il jako prwni

O agent
neodpovedél

O pfedtasna
obsiuha ("DalE")

O neslugnost
(napf."Mashle”, }

O agentze
vibec nerozloudil

O jiné (popigté)

Vystupovani

pracovnika a jeho pristup

10. Proaktivni O wady je velmi O je proaktivni, |0 Gasto je O je aktivni, O je spide O agent je zcela
- roaktivni, vyjadiuje jadfuje zajem, reaktivni, jadiuje castetné | pasivni a asivni a
pristup agenta gﬂjem, I'&E?Iillje naaJ I\rl?:éguje.3 na : Eyjadﬁ.lje zajem, g}em il cestujiciho Egm‘adfuje Eemadfujg zajem
poZadavky poZadavky reaguje na viditelny zijem o | o cestujiciho
pozadavky cestujiciho
11. Zviadani O agent plsobil [O agent O agentpisobil [O agentplsebil [O agentplsobil | O agent phsobil
N OCi za jakychkoliv pusobil Klidn ga \.fétiin'uu'klid néa |wvidy rlleu'tralné. nekli'dné a byla velmi neklidn& a
okolnosti velmi uvolnéné uvolnéné negativni emoce | na ném znat
a sebekontrola| kignz a uvoinénz potlaéil na nervozita vyskytla se
plijatelnou mez nejmeéné jedna
podraZdéna reakce
12. Prozakaznické | O wZdy sebejisté |0 sebejisté a O wvétSinou O formalni a O nejisténebo | O bojacné nebo
chovani , ochota |2 p-Féte‘Iské . pFéteI§kJé sdéleni 5§peji5t§ a vécné)sij Eleni ne-dustaateénéd ) n&pfst‘&lské sdéleni
. sdeleni cestujicim | cestujicim pratelske =déleni | cestujicim sdeéleni cestujicim | cestujicim
pomoci o
cestujicim
13. Us mév O agentse O agent se O agentma O agentse O agentse O agent se
usmiva vpribghu | usmiva v snahu se usmivat | usmiva obéas usmiva pouze vilbec neusmiva
komunikace s prib&hu vyjimeéné
kaZdym cestujicim | komunikace =
vetdinou
cestujicich
14. Oéni kontakt | O agentwborné | O agentpoufiva (O agentdokaZze |00 agentebCas [0 agent O agents
poufiva a udrzuje | a8 udrfuje oéni pouit a udrzet udrzuje oéni navazuje oéni cestujicim vibec
ocni kontakt kontakt oéni kontakt kontakt kontakt jen nenavazal o&ni
minimalng ko ntakt

Podpis hodnotitele:

Pisemné hodnoceni hodnotitele:

Cile do pristé:

Podpis a vyjadieni hodnoceného:
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Priloha ¢é. 2:

Hodnotici formular koordinatora odbaveni cestujicich

HODNOCENI KOORDINATORA ODC

& czecH

W AIRUINES

HANDLING

Jménoc hodnoceného:

Pracovni pozice:

Usek/oddéleni: Osobni &islo:

Jméno a pfijmeni hodnotitele:

Datum / éas: Popis situace a prostiedi:

Cile zminulého hodnoceni:

Byli cile spinény: ANO x NE x Cisteénd)
O pracovnik O

O pracownikse |O pracownikse |O pracovnik se pracovnikovi |0 pracovnik si

1. Projeveny

velmi aktivné

aktivné zajimal o

docela zajimal o

neprojevil zviadtni

byl cestujici spige

cestujiciho vibec

zajem__n’ zajimal o cestujicino cestujiciho zdjem, pouze Ihostejny newviimal

cestujiciho cestujidho form lni pFistup

2. Atmosféra O jewvzdy _ O je \.f_elmi casto | O je_l spise . O je dclsta_teéns O je lvétéinuu ] vivl:lyje velmi
. osobni, pfijemna, |pfijemna a osobni | vliidnd a pfijemna | a ryze formaini chladna a chladna a

SemlEEn pratelska neosobni neosobni

Pfizptisobeni se

O pracownik se

O pracownik se

O pracownik se

O pracovnik se

O pracovnik se

O pracovnik se

o viborné dobfe pfizpisobil | snafil pfizpdsobit | snaZil pfizpOsobit nesnadil vibec pfizpdsobil
Fizplsobil situaci | situaci situaci situaci, ale bez prizpUsobit stuaci
prizp
Gspéchu
O pracownik O pracownik O pracovnik O pracovnik O pracownik O pracovnik
4.

: vyborné velmi dobfe dobfe komunikowval nekomunikoval komunikowval
sr_nzumltEInDSt komunikoval: kemunikowval: komunikowval zcela nesrozumitené a
a jasnost zcela srozumitelng, srozumitelng a nejasné
komunikace srozumitelng, jasné a vécné jasné

jasné a vécné

5. Hodnoceni

O pracovnik

O pracovnik

O pracovnik

O pracovnik ma

O pracovnik

O pracovnik mé

komunikace vty kum_uqikuje. \.rétéinulu . kumu_n?kuj& na snahu 0 k'-‘.ﬂml'lf r_|&kc|n.'|uni!<uj& na \._relmi l‘u’zkuu
na vysoke arowvni, | kemunikuje na dobré drovni, komunikad a Urowni, ma potiZze | Groved
prokazuje respekt | vysoké Growni, ukazuje respekt, prokazani s prokazanim kemunikace, neni
druhé strané, prokazuje respekt | pfedava uZteéné |respektu, pfedava |respektu, wstficny,
dokéazZe predat druhé strané, informace uZitecné preddvané nepodava
kvalitni informace |dokaZe predat informace infomace nejsou uZiteéné
kvalitni informace vidypiesné a informace
uZiteéné
a) nedostatky O strojenost O =e Zykanim (O bezisméw |O chladnost O nezdjem m|
nesrozum iteln ost
O agent O neslunost O konzumace O snevhodnou |O jiné (popidté)
nepozdravil CDobre™ jidla ndpoid [etitéla

Komunikace s kolegy

6. Komunikace

[u] pracovnik
vyborné

O  pracovnik
velmi dobfe

O pracovnik
vEtinou dobfe

O pracovnik se
snazi dobfe

O pracovnik
md potiZe s

O pracovnik
Zpatné

= kDIEgy komunikuje, svym | kamunikuje, svym | komunikuje a komunikovat a komunikac a své | koemunikuje s
koleglm wiadfuje | kolegim wiadfuje | swwm kolegim respektovat své kolegy vétSinou kolegy, nedokafe
respektuje respekt vétginou vyjadiuje | kolegy nerespekiuje je respektovat

respekt

7. Vedeni lidi a O  dkoly O  dkoly O dkoly se O  dkoly O  dkoly O  dkoly

autorita deleguje: velmi dveI&guj'& jasné, snai"i deInga't d?leg uje, ?I& ne dEEIeg uje, ?I& ne del&g_ uje n&jas_»né.
jazné zretelné je | zfetelng, je jasné a Fetelng, vAly jasné a vadyjasné a nema potendal,
pfimzenou vid® | debrou vidé ma vidé zietelng, ma zfetelng, nema podiizenym se
osobnosti, osobnosti, schopnosti, vid&i potencial, potencial, newvenuje
podfi zenym podfizenym podfizenym se podfizenym se podfizenym se

vénuje maximum
potfebného casu

vénuje dostatek
potfebného éasu

vEnuje

vénuje

venuje spie
méné
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Komunikace s nadfizenymi a ostatnimi sloZzkami

8. Komunikace
s nadfizenymi

O pracownik
vyborné
komunikuje s
nadfi zenymi,
jejich rozhodnuti
respektuje

O pracovnik
velmi dobfe
komunikuje =
nadfizenymi,
respektuje jejich
rozhodn uti

O pracovnik
dobfe komunikuje
s nadfizenymi,
respekiuje jejich
rozhodn uti

O pracovnik se
snaZi dobfe
komunikovat =
nadfizenymi,
vetdinou dokaze
respektovat jejich
rozhodnuti

O pracovnik
komunikuje s
nadfizenymi s
mirnymi obti Z2mi,
vEtginou
respektuje jejich
rozhodn uti

O pracovnik
komunikuje s
nadfizenymi s
obtiZemi,
nerespektuje
jejich rozhodnuti

9. Komunikace
s ostatnimi
slozkami

O = sloZkami
komunikuje
viborné, jasné
sdéluje
pofadavky a je
schopen rychlé
dohody pfi Fedeni
problému

O =e zloZkami
komunikuje velmi
dobfe, jazné
sdéluje
pofadavky a je
schopen dehody
pfi fedeni
problému

O =e zloZkami
komunikuje
dobfe, dokaZe
sdélit poZadavky
a je schopen
dohody pfi Tegeni
problému

O = slbZkami
komunikuje,
doka Ze sdélit
poZadavky, je
schopen dohody

O mapotiZe s
komunikad s
slo Zami,
poZadavky
sdéluje nejasné,
dohoda je obtiZna

O mavwveke
potife
kemunikevat se
sloZkami,

po Zadavky
sdéluje velmi
nejasné, dohoda
je nemoZna

Vystupovani

pracovnika a jeho pristup

10. Proaktivni
piistup agenta

O vidyje velmi
proaktivni, vyjadiuje
Zajem, reaguje na
poZadaviy,udriuje
oéni kontakt

O Easto je velmi
proaktivni, vyjadiuje
zdjem, reaguje na
poZadavky,
udriuje oéni
kontakt

O spigeje
proaktivni,vyjadiuje
Zajem, reaguje na
poZadavky, udriuje
oéni kontakt

O je aktivni,
wjadiuje Gastecné
Fajem o
cestujiciho,
udrZuje oéni
kentakt

O je spise
pasivnia
nevyjadiuje
viditelny zéjem o
cestujicino

O agentje zcela
pasivni a
newyjadfuje zajem
o cestujiciho

11. Zvladani
emoci

a sebekontrola

O pracownik se
umi vidy vwborné
oviadat

O pracovnik
pusobil vétginou
klidné a uvolnéné

O pracovnik
plisobil docela
klidné a uvolnéné

O pracovnik
plisobil vidy
neutralné, potlaéil
negativni emoce

O pracovnik
plizobil neklidné a
reagoval mirné
podrazdéné

O pracovnik
plisobil velmi
neklidné az

podraidéné

12. Reakce na

provozni situace

O pracownik
vyborné reaguje
na provozni
situace, provoz
fidi aktivné, ma
vyborny prehled a
kontrolu

Podpis hodnotitele:

O pracovnik
velmi dobfe
reaguje na
provozni situace,
provoz Fidi
aktivné, ma dobry
prehled a kontrolu

O pracovnik
dobfe reaguje na
provozni situace,
snaZi se provoz
fidit aktivné, ma
prehled a kontrolu

O pracovnik se
snaZi reagovat na
provozni situace,
snaZi se fidit

provoz a udrnvat
prehled a kontrolu

O pracovnik
reaguje na
provozni situace,
provoz spise
nefidi, nema
prehled ani
kontmlu

Predpokladany termin dalSiho hodnoceni:

O pracovnik
nereaguje na
provozni situace,
provoz nefidi,
nema prehled ani
koentrolu

Pisemné hodnoceni hodnotitele:

Cile do pristé:

Podpis a vyjadieni hodnoceného:
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Priloha ¢é. 3:

Hodnotici formulaF supervisora odbaveni cestujicich, pokladny a reklamaci

HODNOCENI SUPERVIZORA ODC, PKL A RKL

Jmeéno a pfijmeni:

Osobni éislo:

Usek:

Jmeéno a prijmeni hodnotitele:

Datum / éas:

d CZ€ECH

W AIRUNES

HANDLING

Popis situace a prostredi:

Cile z minulého hodnoceni:

Byli cile spinémy: ANO x NE x Cisteénd

Komunikace
B O Atmosféra | O Atmosféra (O  Atmosféra (O Atmosféra | O Atmosféra | O Atmosféra
Je velmi |e pfevaziné |e spige e ryze Je ryze Je chladna,
pfijemna, pfijemna a pracovni, ale pracovni formalni, neosobni
1. Atmosféra pFatelska, pratelska stile pFatelsks dostatetna
komunikace vhodné osabni
o] D Snazise |DO Nes D Nadrovni |OQ  Neumi o v
Komunikuje s kazdym kaZdym a srespektem | moc komunikaci se
) na vysoké komunikovat komunikuje na | komunikuje komunikov at objevuje
2. Uroven drovni, s nadrovnias |urovnias pouze obfas |nadrovnias |despekt
komunikace respektem ke | respektem respektem respektem povySov ani
vEem ostatnim se, poniZovani
druhych
D \Vybomé o Umi O  Spazise |O Masnahu |O D MNeumi
komunikaéni | naslouchat trpélivé vyslechnout Nekomunikuje | komunikovat
schopnosti, druhym, vyslechnout druhé, adekvatné,
3. Komunikaéni |yelks dokaZe druhé a pak  |vyjadfuje se | ndzory
schopnosti porozumeéni komunikovati |tepmve jednat |struéné kvéci | ostatnich jej
ostatnim sloZité |5 nezajimaji
problemy
O Marocné | O MNaroéné |O Obfasse |D Nevidy o] 8]
situace zvlada | situace se necha unést udrZi své Komunikuje Komunikuje
4. Komunikace |vybomé, s snazi zvladat |emocemi, ale | negatwni konfrontaéné, | nesluné,
v naroénych prehledem trpélivé a ne naltullll-(_ aby emoce, nech“a Sam_bwa nekd}yl ]
. . nenecha se to ovlivnilo se "vtdhnout zdrojem yulgarné
situacich unést emocemi | vyfeZeni do konfliktu ko nflikta
situace
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Profesionalni charakteristiky

8] o) o) o 2 Jenvelmi | O Neumifest
Rozhoduje se | Rozhoduje se | Rozhodnuti Rozhodnuti tEZko se problémy jen
. zcela vétsinou cini aZ po £ini nerad, rozhoduje, velmitéZko se
5. ReSeni samostatné, samostatné konzultaci s radéji je vétiinou nevi, |rozhoduje, co
problému rychle dle dle provozni kolegy €i predava na co je v dané je v dangé
potfeb situace nadfizenym kolegy situaci potfeba | situaci potreba
provozni dle provozni udélat udélat
fuace jtuace
O Vystupuje | O WVétdinou |O Vystupuje |O Snaise [0 Ziidkase | D Wystupuje
vEdy vystupuje vétSinou o profesiondlni | snai o zcela
profesionalné, | profesionalné | profesionalné, |wystupovani, profesionalni | neprofesionaln
. . | neverbalni a snaZi se v neverbalni aviak nema vystupovani, &, neverbalni
e komunkace je | sladiti komunikaci se | zvlddnutou nema komunikace je
vEdy neverbalni obtas neverbalni zvladnutou nevhodna &i
pfiméfena komunikaci objevuje komunikaci neverbalni matouci
jtuaci nesoulad knmunikaci
D Ukoly D Ukaly D Ukolyse O Ukoly O Ukoly O Ukoly
deleguje deleguje snaf deleguje ne moc nedeleguje.
jasné, dobfe. delegovatco  |vZdyjasné a nedeleguje. Podfizenym
7. Vedeni lidi zietelné. Podfizenym nejlépe, aviak |zfetelné. Podfizenym se neveénuje.
Podfizenym se vénuje ne vZdy jasné |Pokud se vEnuje
vénuje podle jejich a zfetelné. podfizeny minimalné.
maximum potieb. Podfizenym potfebuje,
£asi gvEne yEnuie se mi

Podpis hodnotitele:

Pisem né hodnoceni hodnotitele:

Cile do pristé:

Podpis a vyjadreni hodnoceného:
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Priloha ¢é. 4: Dotaznik

Vazeni kolegové,

mnozi z Vas mé jiz nékolik let znaji. Ostatnim bych se rada predstavila. Jmenuji se
Jana Jurdova a jsem studentkou posledniho roéniku na Provozné-ekonomické fakulté CZU.
V soucasné dob¢ pisi diplomovou praci na téma ,,Koucink ve spolecnosti Czech Airlines

Handling, a.s.* Cilem této prace je ndvrh doporuceni pro zefektivnéni procesu koucovani.

Rada bych Vas pozadala o spolupraci, kterd spociva ve vyplnéni dotazniku nize.

Dotaznik je zcela anonymni a jeho vyplnéni Vam zabere zhruba pét minut.

Budete-li mit =zajem seznamit se s vysledky, kontaktujte meé, prosim, na:

jurdova.jana@csa.cz

1. Pohlavi
O Zena O Muz
2. Vék
[0 méné nez 20 [120-25 [26-35 [ 36 -50 [ 50 a vice

3. Nejvyssi dosazené vzdélani

0O zsS O sS ovs

4. Pozice ve firmé

5. Ve firmé pracuji ............ let.
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10.

11.

12.

13.

14.

Ve své praci prochazim pravidelné (jednou za 2 aZ 3 mésice) koucovanim.

O Ano O Ne

Pokud byla vase odpovéd’ ne, nepokracujte dale ve vypliovani.

Atmosféra pri koucovani byva vZdy uvolnéna a pratelska.
[J Zcela souhlasim ] Spise souhlasim [J Spise nesouhlasim L] Zcela nesouhlasim

oAl /4

Kouc vzdy véii v mé schopnosti, diky kterym mohu dosahovat lepSich vykoni.

[J Zcela souhlasim ] Spise souhlasim [J Spise nesouhlasim L] Zcela nesouhlasim

Kou¢ mé vidy povzbuzuje k prekonavani hranic mych schopnosti.

[J Zcela souhlasim ] Spise souhlasim [J Spise nesouhlasim L] Zcela nesouhlasim

Kou¢ mé inspiruje k profesionalité.

[J Zcela souhlasim ] Spise souhlasim [J Spise nesouhlasim O] Zcela nesouhlasim

Koucdovani zvySuje moji pracovni motivaci.

L1 Zcela souhlasim L1 Spise souhlasim ] Spise nesouhlasim L1 Zcela nesouhlasim

Mam vlastni vnitini silnou pracovni motivaci.

L] Zcela souhlasim L1 Spise souhlasim [ Spise nesouhlasim [ Zcela nesouhlasim

Diky koucovani se zvySil mij pracovni vykon.

L] Zcela souhlasim L1 Spise souhlasim [ Spise nesouhlasim L1 Zcela nesouhlasim

Diky koucovani vidim lépe smysl své prace.

L] Zcela souhlasim L1 Spise souhlasim [ Spise nesouhlasim L1 Zcela nesouhlasim

97



15. Diky koucovani se zlepSil miij vztah k zakaznikum.

[ Zcela souhlasim [ Spise souhlasim O Spise nesouhlasim [0 Zcela nesouhlasim

16. Diky koucovani se rozvinuly mé pracovni schopnosti.

[ Zcela souhlasim [ Spise souhlasim O Spise nesouhlasim [0 Zcela nesouhlasim

17. U nasledujicich vlastnosti a schopnosti oznacte, prosim, krouzkem ty, které se u
Vas diky koucovani rozvinuly:

(pf.: pozitivni postoj 0)

Odpovédnost

Otevienost

Upfimnost

Pozitivni postoj

Radost z prace

Radost ze zivota

Zivotni optimismus
Respekt

Tolerance

Citlivost k druhym lidem
Odstup

Nadhled

Soustiedéni na cile a priority
Férovost

Sebeovladani

YV V.V V V V V V V V VYV V V V V V

Sebeduvéra

Pripadné dopliite dalSi ......................

Vrat’te se, prosim, zpét k vyctu vlastnosti a oznacte kiizkem ty, které jste si

diky koucovani nové osvojili.

(pf.: pozitivni postoj 0 X)
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18.

19.

20.

21.

Mate pocit potieby vlastniho rozvoje?

[ Zcela souhlasim [ Spise souhlasim O Spise nesouhlasim [0 Zcela nesouhlasim

Je tato vaSe potieba v praci realizovana?

[ Zcela souhlasim [ Spise souhlasim O Spise nesouhlasim [0 Zcela nesouhlasim

Ohodnot’te, prosim, nasledujici véty, podle toho, jak se podobaji procesu
koucovani, kterym prochazite?

(1 nejmensi podobnost, 4 nejvétsi podobnost)

> Jedna se o hodnoceni zaméstnance.

» Jedna se o hodnoceni zaméstnance, podle kterého je odvozené jeho financni

ohodnoceni. ....

» Jedna se o proces, ve kterém kou¢ vyplni hodnotici dotaznik, nasledné¢ mi da
zpétnou vazbu k mé préci, poté s podporou kouce hleddm nova feSeni, novy

pracovni cil a moZnosti jeho dosaZeni. .....

» Jedna se o proces, ve kterém kou¢ vyplni hodnotici dotaznik, nasledné¢ mi da
zpétnou vazbu k mé praci, poté mi kou¢ radi a doporucuje, jak pracovat lépe,

predava mi své znalosti, pracovni navyky, pfipadné i zpiisob uvazovani.

Pokud vas napada jiné vhodné vyjadreni, napisSte jej.

Jak by bylo podle Vas mozné ucinit koucovani efektivnéjsi?

(odpovéd je dobrovolnd)
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22. Mate néjaké napady na zlepSeni? (nap¥.: misto pohovoru, frekvenci koucovani
atd.)

(odpovéd je dobrovolnd)

23. Mate néjakou negativni zkuSenost s kou¢inkem?

O ano O ne

Pokud ano, uved'te, prosim, jakou

Dékuji Vam za Vasi spoluprdci a za Vas cCas!
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Piiloha €. 5: Absolutni ¢etnosti odpovédi respondentii na otazku ¢. 20

Graf ¢. 7: Koudink, mentoring, hodnoceni zaméstnance
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Priloha €. 6: Doslovny prepis odpovédi na otevirené otazky dotazniku.
21. Jak by bylo podle Vis moZné ucinit koucovani efektivnéjsi?

,Koucink je zaméfen vyhradné na soft skills (image, ismév, uniforma), ale je opomijeno
vedeni v oblasti hard skills — védomosti, informovanost, znalost systému. Rozsifit o oblast

hard skills.*

,»Pro kou¢ovanou osobu by méla byt zavedena zpétna vazba => koucovana osoba by m¢la

veédét, Ze kdyz bude koucovani dobré, budou z toho plynout néjaké vyhody, bonusy,...*
,,Finan¢ni odména“

»Nezaujaty postoj kouct vici kou¢ovanym osobam.*

»INemozné, je to ztrata Casu.*

»~Mozna zménit kouce, nékteti vidi kouce, zname je, a zacnou hrat divadlo takzvang.

Koucovat méné napadné.*

,»Osobné se domnivam, Ze tak jak je koucink v soucasné dobé nastaven, ma smysl
napiiklad pro novéjsi agenty. Kolegiim, kteti zde pracuji delsi dobu, jiZ nema prakticky co

dat.«
»Externi firma upln€ mimo obor.*
,»V soucasné dobé je tento proces jen zbytecnou snahou a ptisobi naprazdno.*

,Finanéni ohodnoceni, Mystery agent (hodnoceni tajnym agentem) Stale ptetrvavaji vazby

+ kamaradské kontakty + event. stale stejny ndhled na agenta — kladny i zaporny.
»Rozvijet mezilidské vztahy a vztahy mezi vedenim a zaméstnanci.*

,Chybi motivace vedouci k dosazeni lepSich pracovnich vykoni.*

,»Chybi motivace — napft. za vyborné vykony néjaky typ odmény.*

,Koucovani profesionalnim koucem s prokazatelnym vzdélanim a zkuSenostmi v oboru,

nikoli pouze v ramci jedné firmy.*
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»D¢lat koucovani v pribéhu celého roku, aby o tom zaméstnanec neveédél, protoze, kdyz

vi, ze je kou¢ovan, mize zménit svoje chovani.*

,,Kdyby bylo dobrovolné, v zavislosti na potfebach jednotlivce.*
»Koucovani od externich pracovnik, kteti hodnoti objektivné.
»Zaméfit se pouze na agenty s nejhor§im hodnocenim.*
,,Externi firma.“

»Kou¢ by musel byt z onoho prostfedi a ne mij kolega, se kterym spolupracuji pii praci, a

vzajemné se zndme a i ja znam jeho slabsi stranky pfi jeho praci.”

»Pro mé jako check-in asistenta je kouc¢ink naprosto bezptedmétny, zddny odmény za

dobry koucink nedostadvame. Pokud se zvysi zpisob odménovani, zvysi se i motivace.*
,Kdyby bylo provadéno externi firmou.*
,.Externi firma.*

»Aby bylo provadéno externi firmou. Nemam proti kou¢lim nic, vzhledem k tomu, Ze se

vSichni zname tolik let, nemuize byt nazor kouce objektivni.*

,externi firma, profesionalni pracovnici.*

»Je dilezité, aby koucovani provadéla osoba s vynikajici znalosti procesu.*
»Zajistovat kouCink nezavislou firmou.*

22. Mite néjaké napady na zlepSeni? (napr.: misto pohovoru, frekvenci koucovani

atd.)

,,Penize.”

,Niz§i frekvence, postaci 1x za pul roku, ¢i 1x za rok.*
,,Finan¢ni motivace.

»Nemuselo by byt tak casto.*

,,Frekvence kouCovani 1x za rok.“
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»Nevidim v tom zaddny smysl, jen m¢ to rozruSuje a pracuji s nékym v zaddech daleko

vvvvv

,»U agentll s dlouhodobé dobrymi vysledky bych snizila frekvenci napt. na 1/rok. Neni
tteba je kouCovat kazdé dva meésice. Zamétila bych kouCovéani na agenty, kteti maji se

zékaznickym servisem potize.*
,Koucink by nemély provadét kolegyné, spiSe nestranné osoby (Neni t objektivni).

»Zlepsenim by bylo, kdyby méli kouc¢i pfipravené feSeni pro konkrétni situace a

komunikovali viigi agenttim, jak fesit (navrhy..), napf. u zmény produktu CSA apod.
»Exemplarni potrestdni hiiSnikl, ktefi opakované porusuji chovani, Ustroj uniformy
(n&usnice, uces).

,Mensi frekvence*

»ZTusit*

,»Smysl koucovani bych vidéla napf. v situaci, kdy by nas hodnotili profesionalni koucové.
Dostavat zpétnou vazbu od kolegt, ktefi pracuji na stejné pozici a prosli pouze Skolenim

na ,,Koucink*, mi ptipada zbyte¢né.*

,Nikdy to nebude fungovat, pokud to zlstane tak, jak to je. Externi firma, a kdyZ uz ne tak

top pracovnici.*

,V soucasném nastaveni by alesponi pomohlo vyhradit jasny ¢asovy usek, po ktery by mohl
kou¢ s hodnocenym hovofit. V rychlosti a za béhu je vSechna prace kouce zbyte¢na. Takto
pusobi jen jako nutnost splnit tkol. Nejhorsi je pak tato prace uskute¢fiovand v ramci

pracovni smény.* (pozn. - pracovni smény kouce)
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Priloha €. 7: Doslovny prepis negativnich zkuSenosti s kouc¢inkem

»Kou¢ se musi vzdy chovat tak, jak chce, abychom se chovali my.*

,Neobjektivni hodnoceni, osobni antipatie

,Nepiijemné rady v osobnim vzhledu zen, nékdy az nevhodné podané.*

,Pokud je koucem c¢lovek, ktery sam nema chovani.*

»Kou¢ mél horsi hodnoceni nez ja.*

,Kou¢ovani mi vadi, ma na m¢ jen negativni vliv a nic mi neposkytuje.*

,»Je mi obc¢as jednim koucem néco vycitano, posléze mé v tom jiny kouc podporuje.*
»Zaujeti kouce.*

,Od kouce nebyla dobie zhodnocena situace a dostal se do velmi osobni zény, osobnich

zalezitosti. Bylo to nepfijemné.*

»Zaujatost kouce a neschopnost toto ovladnout a potlacit.”
,,Nekorektnost.*

»Zuby boli, koucink se kona.*

,,Chybi motivace vedouci k dosazeni lepSich pracovnich vysledki.*
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