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Koucovani a jeho prinos koucovanym pomoci 360°zpétné
vazby

Coaching and its contribution to coached person with 360°
feedback

Souhrn

Tato diplomové prace se zamétuje na koucovani a rozvoj manazerskych kompetenci v rdmci
sledované spolecnosti za pomoci 360° zpétné vazby. Teoreticka ¢ast diplomové prace je
orientovana na zakladni problematiku koucovani, typologii koucovani dle jednotlivych skol,
komparaci s ostatnimi rozvojovymi metodami a v neposledni fadé také na 360° zpétnou vazbu
kompetence manazera. Analytickd Cast prace je zalozena na analyze pocatecniho stavu
kompetenci vybranych manazerti dan¢ spolecnosti pfed kou¢ovanim a po procesu koucovani.
Na zaklad¢ 360° zpétné vazby je analyzovan piinos koucovani pro kou¢ované manazery a to
z pohledu nadfizeného, podiizeného, kolegli a samotného koucovaného manazera na zakladé
skal self-ratingu. Vysledkem diplomové prace jsou navrhovana feseni ke zlepSeni koucovani

v dané spolecnosti a kvantifikace pfinosu kou€ovani dle navratnosti investic.

Klic¢ova slova: Koucink, mentoring, kou¢, koucovany, manazer, kompetence, 360°zpétna

vazba, efektivita koucovani, méfitelnost kouCovani



Summary

This thesis focuses on coaching and the development of the managerial competencies within
the monitored company using 360° feedback. The theoretical part of the thesis is focused on
the basic issues of coaching, coaching typology by individual schools, comparison with other
developing methods and to 360° feedback and the managerial competencies. The analytical
part is based on the analysis of the initial statecompetencies of selected managers within the
monitored company before coaching and after coaching process. Based on the 360° feedback
is analyzed the benefits of coaching for the coached managers from the point of view of the
managing director, subordinated employee, colleagues and of the coached manager himself
using the self-assesing scales. The result of this thesis is the solutions to improve coaching in

the company and quantification of the benefits of coaching according to ROI.

Keywords: Coaching, mentoring, coach, coached person, manager, competence,

360°feedback, effectiveness of coaching, measurement of coaching
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1. Uvod

Diplomova prace pojednava o metod¢ koucovani a jeho piinos pomoci 360° zpétné
vazby ve sledované spoleCnosti. Diplomova prace navazuje na autorovu bakalarskou praci,
kterd se zabyvala tématem kouGovani a jeho piinosu pro management firem v Ceské
republice. Stejné jako tehdy, tak i dnes byla dilezitym faktorem vybéru koucovani kniha W.
Timothyho Gallweye Inner Game of Tennis. Jiz ¢tvrtym rokem tato kniha slouzi autorovi
diplomové prace jako ,bible” pro psychickou stranku sportovniho vykonu. Jedna se o
selfkoucink, jeho méfitelnost 1ze dokdzat v pripadé squashe pomoci posunu na ceském
zebticku.

Koucovani vychazi ze sportu, ze zkusenosti W. Timothyho Gallweye, ktery jej nasledné
pouzil a implementoval i v korporatni sféfe. V dnesni dobé je slovo ,.kou¢“ a ,.kou¢ovani
casto spojovano sruznymi jinymi profesemi a metodami. Jednd se zejména o zadménu
s mentoringem, konzultaci, nebo v pfipadé kouce, o zaménu s lektorem, psychoterapeutem,
mentorem. S rostoucimi potfebami klientll se také rozrusta portfolio druhd koucinku. Uz
nesta¢i pouzivat individualni, tymovy, kariérovy nebo exekutivni koucink. Do popiedi se
dostavaji fitkoucink, sexudlni koucink ¢i zivotni koucink.

Diplomové prace se koncentruje na firemni individualni koucovani v rdmci ceské
pobocky nadnarodni spolecnosti AEG Power Solutions. Zaklad diplomové prace tvori
teoretickd Cast, ktera se zamétuje na oblast tfi zakladnich pojmu pouzitych v aplikaéni ¢asti —
koucCovani, 360° zpétna vazba a manazerské¢ kompetence. Aplikacni Cast pfinasi pohled na
koucovani ve spolec¢nosti AEG Power Solutions, analyzu a interpretaci vysledkti 360° zpétné
vazby a navrhy na jeji zlepSeni.

Pfidand hodnota diplomové prace spoc¢iva V zavedeni koucovani do spolecnosti AEG
Power Solutions, kde se aZz doposud koucovani nepouZivalo a zejména obchodni vysledky
budou moci byt porovnavany s obdobim pied a po pouziti koucovani. Pfidanou hodnotu také
tvofi kvantifikace navratnosti investic koufovdni v porovnani s Cistymi = vynosy
z realizovanych projektli jednotlivych koufovanych manazerd. Pro méfitelnost se pouzila
metoda ROI.

2. Cil prace a metodicky postup

2.1.  Cil prace

Na zakladé prostudovani literatury se zaméfenim na oblast kou¢ovani, manazerskych
kompetenci a 360° zpétné vazby byla provedena analyza manaZerskych kompetenci
koucovanych manazert pted a po koucovacim procesu.

Hlavnim cilem prace byla aplikace metody koucovani na kou¢ované manazery a piinos
koucovani jak pro samotné kou¢ované manazery v oblasti manazerskych kompetenci, tak i
pro nadfizeného z hlediska objemu zakazek.
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Mezi dil¢i cile se fadily:

. Pfidana hodnota pro koucované manazery

o Poskytnuti navrhu na zlepSeni koucovaciho procesu v dané spolecnosti
autorem diplomové prace

J Kvantifikovat pfinos koucovani z hlediska navratnosti investic ROI

2.2.  Metodicky postup

2.2.1. Zpracovani teoretickych vychodisek diplomové prace

Autor diplomové prace shromazdil teoreticka vychodiska prace prevazné z literatury a
odbornych ¢lankd. Vétsina publikaci je vefejné dostupna v knihovné Ceské narodni banky
Vv Praze.

V teoretickych ¢astech prace jsou zpracovany poznatky z bakalaiské prace, jelikoz se
vénovala totoznému tématu a teoretickd cast se v urCitych ¢astech shoduje. Praktickd cast je
dana vyzkumem sledované spolecnosti, kde autor diplomové prace v daném obdobi pracoval.
Seznam pouzité literatury a internetovych odkazi je uveden v kapitole 8 Seznam pouzitych
zdroj.

Autor diplomové prace rozpracoval teoretickou ¢ast dle téchto témat:

» Koucovani - definice pojmu koucovani a piinos, vznik slova, historie koucovani,
zakladni podstaty koucovani, typologie koucovani dle Skol koucinku, komparace
S ostatnimi rozvojovymi metodami

* ManaZerské kompetence — definovani pojmu kompetence, typy kompetenci a
kompetence pro souc¢asné manazery

= 360° zpétnd vazba — definovani pojmu, pifinos 360° zpétné vazby, facilitace,
koucovani a 360° zpétna vazba
Seznam pouzité literatury a internetovych odkazi je uveden v kapitole 8 Seznam
pouzitych zdroj.

r wr

2.2.2. Postup pri vybéru aplika¢ni ¢asti

Autor diplomové prace vyuzil jedinecné prilezitosti praktické aplikace koucovani ve
spolecnosti AEG Power Solutions spol. s.r.o., kde v tu dobu pracoval. Jiz béhem diivéjSiho
pusobeni v bankovnim sektoru se seznamil sfadou pfednich ceskych koucd a sdm se
koucovani zacal vénovat na amatérské trovni zejména ve sportovni oblasti.

Managing Director spole¢nosti dlouho uvazoval o novém nastroji rozvoje zaméstnancti
a na zakladé¢ doporuceni a zkuSenosti autora diplomové prace oslovil externiho kouce.
V diplomové praci bude oznacen fiktivnim jménem Roman.
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2.2.3. Postup zpracovani charakteristiky dané spole¢nosti a
vyzkumu

Vyhodou byla skute¢nost, ze autor diplomové prace v tu dobu ve spole¢nosti pracoval a
ziskal ty podklady, které byly potieba jak o spolecnosti, tak o koucovani.

Charakteristika dané spolecnosti je uvedena v kapitole 4 a obsahuje podkapitoly tykajici
se AEG PS:

= Predstaveni spolecnosti

» Zakladni udaje spole¢nosti dle OR
= Korporatni strategie v CR

* Organizac¢ni struktura

* Prace manazerti v AEG PS

Hlavnim zdrojem dat pro vyzkum ve spolecnosti AEG PS byly udaje o koucovani na
zaklad¢é zjednodusené 360° zpétné vazby a to jak pred koucovacim procesem, tak po ném.
360° zpétna vazba byla uskute¢néna z pohledu kou¢ovaného manazera, pfimého nadtizeného,
kolegti (4 servisnich inzenyri AEG PS) a podfizené asistentky.

V prvni fazi se sestavil dotaznik manazerskych kompetenci. Jednalo se o 20
nejvyznamnéjsich kompetenci, které sestavil autor diplomové prace a které byly schvaleny
jak nadfizenym, tak externim koucem a tykaly se kompetenci, které dani manaZzefi nejvice
vyuzivaji. Skéaly se pohybovaly na stupnici od 1 do 7, kde 1 znamenalo nejnizsi hodnotu a 7
nejvyssi. Tento model $kal se autorovi diplomové prace osveédcil jiz ve své bakalatské praci a
Z toho divodu ponechal ratingové Skaly v tomto rozmezi.

Druha faze obsahovala analyzu pfinosu koucovani z vyplnénych dotaznikii. Data byla
zanalyzovana od vSech zainteresovanych stran. Poté nastal proces zpracovani a interpretace
vysledkd. Pfidana hodnota byla vytvofena kvantifikaci navratnosti investic kouc¢ovani, a sice
vV poméru hodiny externiho kouce na celkovy objem zakazek ziskanych v kou¢ovacim obdobi
V porovnani s obdobim v lofiském roce (bez koucovani). Tento vyzkum probihal pfi uzavieni
koucovaci zakazky v zafi 2014 a byl ukoncen v tinoru 2015 po pllro¢nim testovani.

3. Teoreticka Cast
3.1. Pojem koucovani

,, Koucovani se nezaméruje na chyby, ktere se staly, ale na prileZitosti, které prijdou “.
Sir John Whitmore
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Cesky pieklad koucovani vychazi z anglického originalu ,, coaching“ a zéklad slova je
tvofen pojmem ,, coach . Slovo ,,coach** ma sviij piivod v poloving 16. stoleti v mad’ar§ting
(Jazyka ptivodné kocujiciho naroda) ve svém originalnim vyznamu "koc¢ar". Od pocatku 20.
stoleti se V anglosaskych zemich slovo ,,coach® a ,,coaching® vyuziva zejména Vv oblasti
poradenstvi a vedeni lidi ve sportu.

Mezinarodn¢ akceptovanou definici koucovani stanovuje Mezinarodni federace kouci

(ICF):
., Koucovani je partnerstvi s klientem vytvarejici kreativni proces, ktery inspiruje Kklienta
k maximalizaci osobnich a pracovnich potencialii. Koucovani cti klienta jako odbornika na
jeho viastni Zivot a praci, a veri, ze kazdy klient je kreativni, dumyslny a vynalézavy. Kouc¢
ma:

e Objevit a ujasnit, co chce klient dosahnout; a zvolit tomu odpovidajici pristup;
« Podporovat v klientovi sebeobjevovani;

e Podporit klientovy ndvrhy a reSent,

e Nechat zodpovédnost na klientovi

Koucové maji natrénované aktivni naslouchani a prizpusobeni svého pristupu
individuadlnim potrebam klienta. Jejich snahou je dosahnout toho, aby klient sam prisel
S navrhy na zlepSeni a s novymi resenimi, nebot maji za to, Ze klient je prirozené tvorivy a
vynalézavy. Ukolem kouce je poskytnout podporu pii zlepSovani schopnosti a dovednosti a
uvoliiovani skrytého potencidlu.?

V jiné koncepci ICF definuje pojem takto: ,, Koucink predstavuje vztah zalozeny na
divere, ktery napomaha klientovi podniknout konkrétni kroky za ucelem dosazeni jeho vize,
jeho cile nebo prani. Koucink vyuziva procesu zkoumani a sebeobjevovani k budovani
klientova wuvédomeéni a prijeti zodpovédnosti, kterého dosahuje prostrednictvim veétsi
struktury, podpory a aktivni zpétné vazby. Proces koucinku pomdaha klientovi nejen presné
definovat jeho cile, ale také téchto cilu dosahovat rychleji a s veétsi efektivitou, nez pokud by
koucinku nevyuzival. * 3

3.2. Pojem piinos koucovani

V nejzakladnéjsim smyslu lze chapat ptinos jako pozitivni u€inek urcité snahy a poslani.
V ptipadé kouCovani je pfinosem nazyvana piidana hodnota, kterou vytvaii sam koucovany
za pomoci kouce. Pfinos miuize byt jak pro kou¢ovaného, tak i pro organizaci.

Ptinosy z kvantifikovatelného pohledu zaméstnavatele a zadavatele koucovani se daji
méfit pomoci navratnosti investic ROI (Return on Investments, pfipadn¢ ROC (Return on

o je to koucovani. [online]. [cit. 2015-03-15]. Dostupné z: http://www.investujeme.cz/co-je-to-koucovani-

coaching/

2 Coaching Federation. [online]. [cit. 2015-03-15]. Dostupné z:http://www.coachfederation.org/clients/coaching-
fags/

* ICF kougink. [online]. [cit. 2015-03-15]. Dostupné z: http://www.coachfederation.cz/cz/co-je-icf/co-je-icf-
koucink.html
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Consulting). V aplikaéni Casti je zndzornén jak piinos koucovani na zakladé 360° zpétné
vazby, tak méfitelny uzitek koucovani pravé pomoci ukazatele ROI.

3.3. Metoda GROW

Diky spolupraci Tima Gallweye a Sira Johna Whitmora vznikl nastroj pro koucovani -
model kladeni otdzek GROW.

Goals — stanoveni kratkodobych a dlouhodobych cila

Reality — objeveni a vnimani reality (tj. realné situace, v niz se koucovany nachazi)
Options — alternativni moznosti, postupy, strategie

Will — svobodna moznost volby, co (What) kdo (Who) kdy (Why) ma n&co uginit.*

Tuto metodu vyuziva v aplikacni ¢asti i externi kou¢, ktery pomoci spravné zvolenych
otazek (,,Jakym zpisobem, jakym kroky*) dosahne toho, Ze si koucovany odpovi sam.

3.4. Z:akladni principy kou¢ovani
3.4.1. Divéra a partnerstvi

Zakladni vztah kou¢ vs. kouCovany je zalozen na vzajemné duvéie obou stran. Kou¢ cti
koucovaného jako odbornika na danou oblast a koucovany citi podporu a diavéru v kouce,
ktery mu véfi. Spolu s duvérou uzce souvisi partnerstvi, kdy vztah obou stran zavisi na
vzajemné spolupraci.

3.4.2. Objektivita

Mezi vyznamné kompetence kouce by meéla patfit jako objektivita a nadhled. Kou¢
zlstava objektivnim, ackoliv je zahrnut mnozstvim informaci, dat a emoci, kter¢é mu
koucovany sdéluje. Kou¢ je nehodnoti a dané informace a data porovnava z jinych,
nezavislych, zdroj.

Klasicky ptiklad uvadi Tim Gallwey ve své knize Inner Game of Tennis. Vybral si
tenisového rozhod¢i na empiru za stavu, kdy da jeden z hraca dvojchybu. Rozhod¢i nehodnoti
situaci ani dobfe, ani Spatn¢, vidi dopad tenisového micku a zahlasi aut. Jedna se o vnimani
reality takova, jaka je.’

4 . . . P . f1 g
WHITMORE, John. Koucovdani: rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti: metoda transpersondlniho

koucovani. 3., dopl. a preprac. vyd. Pfeklad Ale§ Lisa. Praha: Management Press, 2009, 243 s. ISBN 978-80-
7261-209-3.

> GALLWEY, W. Vnitini hra tenisu: Inner game of tennis: mentalni stranka vrcholového vykonu. Vyd. 1.
Praha: Management Press, 2011, s. 43. ISBN 978-80-7261-233-8.
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3.4.3. Respekt

Kou¢ uznava koucovaného jako odbornika na danou oblast a cti ho jako unikatni
osobnost. Kou¢ také vyjadiuje respekt k jeho schopnostem a dovednostem. Je si védom, Ze
V koucovaném je dosud nepoznany potencial, ktery je potieba uvolnit.

Respekt také znamena:®

° Nechat druhému jeho zklamani, agresi, vztek, radost, ale brat je vazng¢;
J Nechat druhému odpovédnost;
J Poskytnout druhému Cas

3.4.4. Stanoveni cilu

Na zacatku kazdého koucovaciho kontraktu je tfeba nastaveni cild pro konkrétni
koucovanou osobu. Zpravidla se nastavuji tii roviny: pocatecni stav, finalni stav a podpirné
¢innosti.

Stanoveny cil mize byt roz¢lenén do dil¢ich cili. Na tvodnich sezenich by mély zaznit
otazky typu:’

o Co od setkani kou¢ovany ocekava
. Co by v daném case chtél dosahnout
o V ¢em by mu dané setkani mélo nejvice pomoci

Ocekavanymi odpovéd’'mi by méli byt:

° Pfedstava o tom, co od koucovani koucovany ocekava, kam se chce posunout
J Urc¢it si prioritni kompetence, které chce rozvijet a posilovat
J Vytycit si ¢asové ohraniceni a redlni cile (dle metody SMART)

3.4.5. Moznost volby a odpovédnost

Jednu z hlavnich kompetenci tvofi odpovédnost. Pokud koucovany bude akceptovat
svoji zodpoveédnost a uvédomi si ji, sndza bude pfistupovat k novym pracovnim ukolim a
vyzvam. S odpovédnosti souvisi moznost volby, protoze slovo ,,moci“ znamena vybrat si tu
nejvhodnéjsi cestu k cili.

® HABERLEITNER, Elisabeth, Elisabeth DEISTLER a Robert UNGVARI. Vedeni lidi a koucovéni v
kazdodenni praxi. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 72. ISBN 978-80-247-2654-0.

7WHITMORE, John. Koucovani: rozvoj osobnosti a zvySovini vykonnosti: metoda transpersondlniho
koucovani. 3., dopl. a preprac. vyd. Pieklad Ales Lisa. Praha: Management Press, 2009, s. 69 — 70. ISBN 978-
80-7261-209-3.
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3.4.6. Vnimani reality

Dle Merriam-Webster slovniku® je slovo vniméni definovano jako schopnost &
dovednost rozumét sami sobé nebo toho, co ¢lovek vidi, slysi, citi.

K dilezitym metodam rozvoje uvédomovani si reality lze zaradit mimo pozorovani a
naslouchani také Cerpani informaci a faktt. S tim souvisi 1 schopnost odlisit prioritni od
nepodstatnych véci.

3.5. Typologie koucovani dle $kol koucinku
3.5.1. Rogeriansky pristup

Rogeriansky pfistup aplikovany v kouCovani vychazi z teorie PCA (Person Centred
Approach), ktery je orientovan na ¢lovéka. Nézev je dovozen od zakladatele tohoto pfistupu,
Carla R. Rogerse koncem 50. let 20. stoleti v USA. Ptestoze nechtél, aby se po ném tento
humanisticky pfistup jmenoval, vSichni ho tak znaji.

Kouc¢ovani pomoci PCA je zalozeno na seberealizaci koucovaného. PCA koucovani
pfistupuje ke klientovi pozitivné a optimisticky, kou¢ je piesvédCen o piirozené dobré
podstaté koucovaného a jeho ptipadné negativni chovéani chape jako dusledek neptiznivého
prosttfedi nebo situace, do které se koucovany dostal.’

PCA kou¢ vytvaii harmonii S kouCovanym a hodnoti objektivné. Sam je plné ve
vnitinim souladu s koucovanym, ma vyladéné své mysleni, prozivani a chovani, které
projevuje navenek souladem pfi verbalni i neverbalni komunikaci.

3.5.2. Gestalt terapie

Zaklad gestalt koucovani pochazi z tvarové psychologie a terapie Fredericka Perlse,
ktery byl zakladatelem psychoterapeutické Skoly v Kalifornii. Cil gestalt (tvar) pfistupu
pracuje s vyjadfenim emoci a terapii orientovanou na piitomnost ,,zde a nyni“ a na uvolnéni
spontaneity.*°

Gestalt kou¢ vzdy pracuje v dialogu, nevystupuje jako odbornik na problémy, dokaze
naslouchat, podporuje a je partnerem pii vytvafeni zmény. Klade diraz na prohloubeni
uvédomovani — myslenek, pocitd 1 télesnych pocitl; vede koucované k intenzivné&jSimu
vnimani pritomného okamziku a toho, co je v ném skute¢né diilezité. Podporuje zdravéjsi a
zajimav§j$i prozivani, pii jeho praci nechybi blizky kontakt a energie. Pomaha najit
synergicka feSeni, umoziuje a facilituyje dialog mezi riznymi castmi systému. Vzdy

8 Vyznam slova vnimani. [online]. [cit. 2015-03-15]. Dostupné z: http://www.merriam-

webster.com/dictionary/perception

S TOLAN, Janet. Na osobu zaméreny pFistup v poradenstvi a psychoterapii. Vyd. 1. Praha: Portal, 2006, 223 s.
ISBN 80-736-7146-8.

Y MACKEWN, Jennifer. Gestalt psychoterapie: moderni holisticky piistup k psychoterapii. Vyd. 1. Peklad Jiti

Stépo. Praha: Portal, 2004, 262 s. Spektrum (Portal), 37. ISBN 80-717-8922-4.
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respektuje a bere vazné odpor, ktery se muze pii praci s lidmi objevit. Nepiistupuje k nému
jako k nepiiteli, ale vita jej jako potencialni zdroj energie.'*

Prace s gestalt ptistupem je zalozena na vztahu Ty a J4, v némz se klienti u¢i vnimat
svou aktualni situaci, sami sebe, vyzvy a uvolnit sviij potencial. Gestalt koucovani: *?

e podporuje zaméfeni na pritomny okamzik

e pomaha identifikovat dilezita témata a s nimi spojené prozivani

o vede k integraci ziskanych zkuSenosti, ocenuje tvofivé chovani a dialog
e pomaha najit tvotivy piistup k sobé

e vnima odpor jako potencialni zdroj energie

e pifinasi hlubsi uvédomeni, radost, zivost a energii

3.5.3. Eriksonovsky pFistup

Nézev tohoto pfistupu ke koucovani vznikl myslenkou Miltona Ericksona v USA v 50.
letech 20. Stoleti. Ericksonovsky pfistup vyuziva stejnojmennd Skola koucovani. Jeji lenové
kladou diraz na vnitini mysleni, sdileni hodnot a moznost volby. Cilem je navraceni
duchovni podstaty cloveka, ke které smeétuje koucovani orientované na feSeni problémul
pomoci rozhovort.

Podle ericksonovského koucCovani je motivaci kouCovaného potieba Zzit s pocitem
smysluplnosti, byt partner, manazer, ¢loveék a zit zivot podle vlastnich hodnot, eventualné
vydélavat penize tim, co délam rad. Kou¢ dle ericksonovského piistupu je partnerem na cesté
k dosazeni cile, kou¢ sméfuje koucovaného k odpovédnosti za sviij zivot a ujistuje ho, ze
skute¢né mlze pln€ vyuzit sviij potencial. 3

3.5.4. Systemicky pristup ke koucovani

Systemicky piistup vznikl koncem 70. let 20. stoleti v USA. Za zakladatele je
povazovan Steve de Shazer. Systemika je tizce spjata se skolou Miltona Ericksona.

Zakladem systemiky je filozofie, ze ¢lovék nema piistup k objektivni realité. Ma jen
omezené moznosti, vlastni poznavaci aparat a vlastni teorie, jak si rizné jevy vysvétlovat.

Systemicky piistup V kouCovani je zaloZzen na praci s lidmi. Vyznacuje schopnosti
vyuzivat nejSirsi Skaly piistupi od direktivy az po zcela neinstruktivni podporu, piicemz
nejvetsim umeénim systemického kouce je schopnost uzitecné se rozhodovat, kdy zvolit jaky
postup. Aby vSak mél skutecnou svobodu volby, musi umét pouzivat i pfistupy, které
vyZzaduji vysokou kvalifikaci a zkuSenosti, tj. ptistupy nedirektivni a podporujici.

Systemicky kou¢ umi vyuzivat celou skalu pristupti k lidem — umét fungovat jako
partner, tymovy spoluhra¢. K tomu potifebuje byt schopen nejen mezi riznymi styly

1 Gestalt piistup. [online]. [cit. 2015-03-15]. Dostupné z: http://www.gestaltessence.cz/index.php?sg=gestalt-

pristup/co-je-vlastne-na-tech-gestaltistech-jineho

12 Gestalt piistup. [online]. [cit. 2015-03-15]. Dostupné z: http://www.gestaltessence.cz/index.php?sg=gestalt-

pristup/prinosy-gestalt-pristupu

13 HALEY, Jay. Neobvykld psychoterapie Miltona H. Ericksona, M.D. Vyd. 1. Pieklad Dana Pukové, Juraj
Barbaric. Praha: Triton, 2003, 318 s. ISBN 80-725-4349-0.

18



http://www.gestaltessence.cz/index.php?sg=gestalt-pristup/co-je-vlastne-na-tech-gestaltistech-jineho
http://www.gestaltessence.cz/index.php?sg=gestalt-pristup/co-je-vlastne-na-tech-gestaltistech-jineho
http://www.gestaltessence.cz/index.php?sg=gestalt-pristup/prinosy-gestalt-pristupu
http://www.gestaltessence.cz/index.php?sg=gestalt-pristup/prinosy-gestalt-pristupu

rozliSovat, ale umét i tyto velmi riznorodé role napliiovat. V kazdé situaci je vhodny jiny
pfistup — vSe ale sméfuje k maximalizaci samostatnosti a kompetentnosti pracovnikt. Jeho
hlavni schopnosti je kromé volby ,,spravného* piistupu v dané situaci uméni napomahat lidem
— umét podporovat vykonnost a rist lidi v ramei firemnich cilé.*

3.6. Porovnani koucovani s ostatnimi rozvojovymi
metodami

3.6.1. Mentoring a kouc¢ovani

Piivod slova pochazi z baje o Odysseovi. Kdyz se Odysseus vydal valcit s Trojou, svetil
vzdélani svého syna Telemacha pfiteli Méntorovi. ,,Rekni mu vsechno, co znas“ pravil
Méntorovi.

Mentor casto byva starsi a zkuSenéjsi kolega a je odbornikem na danou oblast. Mentor
na zacatku zastava roli ,,vSeznalce®, od kterého se jeho ,,svétenec” (mentee) uci a bere za své
mentorovy rady a zkuSenosti, které bude potfebovat pro svoji budouci napli prace. Oba dva
jsou zameéstnani ve stejné spole¢nosti, mentee se pridéluje mentorovi vétsSinou pii nastupu do
firmy, ale mentorem mize byt i odchazejici kolega, ktery predava poznatky mladSimu
spolupracovnikovi, ktery ho mé zastoupit.

Kou¢ naopak nemusi byt nutné starsi, zkuSenéjsi, se znalosti oboru, ale vice stavi na
principu partnerstvi jiz od pocatku procesu koucovani. Kou¢ neradi, nedava navody, jen
napomaha a usmériiuje. Kou¢ rozhodné také pusobi jako vzor a model k napodobé, ale spise
svym stylem uvazovani o problémech a jejich feSeni. Kou¢ takto u¢i nepfimo svého
kouc¢ovaného koucovat. Kou¢ neptedkladd kouCovanému hotové pravdy a nazory, ale
podporuje ho ve vytvareni si vlastnich postojii a vede ho ke kritickému zptsobu uvazovani.

3.6.2. Trénink a koucovani

Trenink vyvolava v klientovi pocit, Ze jedinym spravnym pfistupem je ten trenériiv a ten
Casto odmitd nové metody rozvoje s odivodnénim, ze staré osvédCené principy funguji.
Tréninkem se rozumi pravidelna ¢innost, ktera vede k navyku a osvojeni si urcité ¢innosti.
Potlacuje moznost volby, jelikoz vSe se fidi pokyny trenéra, nikoli jednotlivce. Pokud dojde
k neo¢ekavané situaci, ktera vyzaduje improvizaci, Casto klient nevi co dé€lat, jelikoZ to nema
natrénované a zaZité.

Kou¢ neni trenér. V oblasti sportu se tyto dva ndzvy neustdle zaménuji a ve vétSiné
ptipadli chybné. Kou¢ vede klienta k méné rozpoznatelnym, natoz pak kvantifikovatelnym a
kratkodobym ciliim jako jsou sebedtvéra a pocit z podaného vykonu. Koucovani se orientuje
pfedevsim na budovani vnitini motivace a volby k vykonu.

14 Systemicky piistup. [online]. [cit. 2015-03-15]. Dostupné z: http://www.systemicky-institut.cz/cz/zmenove-
projekty/systemicky-pristup.html
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3.6.3. Konzultace a kouéovani

Konzultant je specialista, ktery ma znalosti a zkuSenosti v daném oboru, ale nema piilis
zajem se o tyto znalosti s klientem d¢lit, spiSe navrhuje a sd€luje hotova feSeni bez ochoty
zasvécovat klienta do vSech detaili a souvislosti odborného problému. Konzultant tedy
zpravidla neni v partnerské pozici vici klientovi. Jde o pozici nadfazenou, kde praveé
nadfazenost blokuje rozvoj klienta, ktery se v prubéhu konzultantstvi muize dostat do izolace
od odbornych feSeni a ztratit pfehled o své oblasti fizeni.

Kou¢ naopak vychazi z toho, ze klient je dostate¢né schopny, kreativni a chytry, aby
sam dosel k feSeni problému. Klient je totiz sim tim nejlepsSim odbornikem na danou oblast a
k hotovému feseni dospéje za pomoci kouce.

3.6.4. Poradenstvi a koucovani

Poradce se zamétuje zpravidla na problém, ktery se stal v minulosti a jeho snahou je
analyzovat pfi¢inu a poskytnout klientovi nejlepsi mozné feSeni pro soucasné a budouci
jednéni. Prioritou je pfeneseni se pifes aktualni problém nez osobni rozvoj klienta, jeho
samostatnost a vys$si zodpovédnost. Jak jiz nazev vypovida, poradce je od toho, aby ,radil* a
poskytoval navody a feSeni. Poradce také vysokou mirou ovliviiuje rozhodovani klienta, ktery
se, nekdy slepé, tidi jeho radami a doporucenimi. Pokud dojde na neuspésnou radu, svadi
poradce vinu na klienta, ze ho nepochopil a ze nebude nést biemeno odpoveédnosti.

Kou¢ se naopak koncentruje na budouci rist klienta. Nehleda chyby v minulosti a
nepiendsi je do soucasnosti. Nezabyva se, kym jste byli, ale ¢im chcete byt. Kouc¢ neradi, ale
je facilitaitorem osobniho rozvoje. Spravny kou¢ vi, Ze obvinovani ke kou¢ovani nepatii.

3.7. 360° zpétna vazba

360° zpétna vazba slouzi jako néstroj rozvoje lidskych zdrojii. Jedné se o vicenasobné
hodnoceni pracovnika ze strany jeho kolegi, ptimych nadfizenych, pfimych podfizenych,
ptipadné externich hodnotiteli. Diivod vicenasobného hodnoceni je zpétné vazba manazerovi
o tom, jak jini vidi jeho chovani, jak ho hodnoti, jak na né plsobi. Jedna se o informaci od
lidi, ktefi s nim pracuji v tymu. Mezi hodnotiteli jsou pouze osoby, se kterymi je v blizkém
kontaktu, jeho pfimy nadfizeny, jeho kolegové na stejné tUrovni, podfizeni a externi
hodnotitelé (zakaznici, koucové). Poslednim hodnoticim je pak sam manazer. Proto tedy 360°
zpétnd vazba.

Vyslednym efektem 360° zpétné vazby je pro manazera to, ze vidi své chovani
objektivnéji a mize ucinit ptislusné korekce. Podle zaméru pouziti této zpétné vazby se méni i
hodnocené dimenze, typické jsou manazerské kompetence, které budou i soucasti aplikacni
¢asti koucovani.

Nejcastéji pouzivané ndstroje pro sbér dat jsou dotazniky. Hodnotitelé¢ posuzuji kazdé
chovani jednotliveé na vicebodové stupnici, v aplika¢ni ¢asti na stupni od 1 do 7.

Po zpracovani dotaznikii je vysledek v podobé individualni zpravy predan
hodnocenému. Zprava byva prehledné strukturovand podle jednotlivych kategorii hodnotiteld,
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ve form¢ primérnych hodnot. Hodnotitel¢ =zastavaji v anonymité, kromé piimého
nadfizeného.
Osobou, které pomaha hodnocenému porozumét individudlni zpravé a stanovit si

vvvvv

metody.
3.7.1. Poskytovani 360° zpétné vazby

Ijgter Ward ve své knize 360-degree Feedback popisuje hodnotitele 360° zpétné
vazby.

Sebehodnoceni

Predpokladem 1spéSného seberozvoje je presnost odhadu vlastnich schopnosti,
vlastnich silnych a slabych stranek. Porovnani sebehodnoceni a hodnoceni ostatnich je
cennym poucenim pro manazera a dilezitou korekci sebepoznani.

Nadrizeny

Hodnoceni nadiizenym je dtlezitou soucasti 360° zpétné vazby, ponévadz dava obéma
stranam vyjasnit si pfesné, jaky vykon se pozaduje. Hodnoceni probihd jak formaln¢, tak
neformalné.

Jako jediné neni anonymni. Ztrata anonymity znamena, Ze nadfizeny musi byt pfipraven
si svoje hodnoceni obhajit. Manazery tato situace vede Kk peclivéjsi pfipravé na rozhovor
S hodnocenym pracovnikem, zvlasté tehdy, je-li vysledek naptiklad soucéasti hodnoticiho
rozhovoru.

Podrizeny

Toto hodnoceni je nejcennéj$Sim zdrojem informaci pro manaZera. Jeho podfizeni jsou
pfimo ovlivnéni jeho vedenim a stylem, ktery pouziva. Celkova efektivita tymu odrazi jeho
schopnost tento tym vést. Neni to vSak typické hodnoceni, protoze hierarchické uspotradani
podporuje smér informaci a tedy 1 hodnoceni pfedevsim smérem dolt. I presto je takovéhoto
hodnoceni pfijimdno manaZery dobfe a i zkuSenosti vypovidaji o otevienosti manaZerQ
k tomuto zptisobu hodnoceni.

> KUBES, Marian. 360stupiiovd zpéta vazba jako ndstroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str 14-15.
ISBN 978-80-247-2314-3.

8 WARD, Peter. 360-degree feedback. London: Institute of Personnel and Development, 1997, xii, 8-11. ISBN

08-529-2705-3.
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Kolegové

V maticovych strukturach organizaci se klade velky diiraz na bezproblémové fungovani
procesti. Proto se stdva hodnoceni ze strany kolegii na stejné urovni, jez vedou utvary

vvvvvv

Externi hodnotitelé

Zarazeni zakaznikli do seznamu hodnotiteld se jevi jako logicky krok k lepSimu
poskytovani sluzeb, protoze firmy pracuji pro zdkazniky a diky jejich pfizni jsou Uspé$né a
zustavaji na trhu. Jedna se predevSim o externi zdkazniky a plati pro n€ stejnd pravidla: méli
by dobfe znat hodnoceného manaZzera v rtiznych situacich. Dalsi skupinou mohou byt externi
poradci nebo koucové.

3.7.2. 360° zpétna vazba jako proces

Dle Kubese je 360° zpétna vazba opakujici se proces — kruh. *’
Piiprava organizace

360stupnova zpétnd vazba jako proces se skladd z péti oblasti, prvni je piiprava
organizace, at’ uz jako jednoradzové nebo jako systému periodicky se opakujicich hodnoceni,
dopliujiciho dalsi néstroje fizeni lidskych zdroj.
Design nastroje

Design odrazi okamzité potieby firmy a po Case se mize modifikovat. K dilezitym
rozhodnutim patii, co se timto nastrojem bude méfit. Dotazniky jsou tvofeny z projevi
chovani a ty vychéazeji nejcastéji z manazerskych kompetenci. Se zménou zaméru pouziti je
tteba zména i1 obsahu dotazniki.
Sbér dat

Diky modernim informac¢nim technologiim je samotny sbér dat jednoduchy a rychly. O
néco slozitéjsi je vybeér a piiprava hodnotitelll. Na zéklad¢ jejich hodnoceni, kvantitativnich a
kvalitativnich, je vypracovana pro kazdého hodnoceného manazera individualni zprava.

Individualni zpravy

Ptiprava individualni zpravy vychozim bodem k tomu nejpodstatnéjsimu - poskytnuti
zpétné vazby hodnocenému manazerovi s cilem zajistit jeho dalsi rst. Neni to vSak jediny

Y KUBES, Marian. 360stupiiovd zpéta vazba jako ndstroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str 24-26.
ISBN 978-80-247-2314-3.
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zdroj zpétné vazby, mnohem castéjsi je pouze soucasti hodnoticich a rozvojovych rozhovorta
S nadfizenym.

AkéEni plan

Klicovym vystupem zpétné vazby je akcni plan. Piedstavuje dohodu a zavazek jak ze
strany hodnocené¢ho, tak ze strany jeho nadiizené¢ho. Akc¢ni pléan je potom usmérnénim pro
nasledujici obdobi a pii dalSim hodnoceni se k nému oba vraceji jako k vychozimu bodu.

Rozvoj

Manazer hodnoceného pracovnika ma v celém procesu rozvoje dulezité a nezastupitelné
misto. Je pro né¢ho zdrojem priibézné zpétné vazby, kou¢em, podporovatelem. Opakovanym
hodnocenim ziskame pomérné piesny obraz pokroku, ktery zaznamenal dany pracovnik ¢i
cela skupina.

3.7.3. Prinos 360° zpétné vazby

Ptistupuje-li dana spolecnost k zavedeni 360° zpétné vazby systematicky a objektivné,
ma z celého projektu mnohondsobny uzitek. Ziskavaji nejen jednotlivei zafazeni do projektu,
ale 1 organizace jako celek. Odhaluje zvlastnosti jeho chovani v riznych situacich takovym
zpusobem, jaké tradi¢ni hodnoceni pouze ze strany nadtizeného nemize nikdy poskytnout.

Meéni postoj manazert a tim i celkovou firemni kulturu. Nejvyznamnéjsi transformace
je znazornéna v Tabulce 1. '8

Tabulka 1 — Transformace firem k 360° zpétné vazhé

Organizace, ve kterych funguje zpétna Organizace, ve kterych je etablovany

vazba epizodicky systém zpétné vazby

Pievladaji spiSe obavy ze zpétné vazby Prevlada spiSe ocekavani vysledkil nez obavy

Ptevlada pasivni pfijimani zpétné vazby Prevlada spontanni poskytovani zpétné vazby

né¢kolika jedinci mnoha jedinci

Ptevlada postoj ,,zp€tnou vazbu radéji ne* Ptevlada postoj ,,chci slySet, co nedélam
dobte*

Vnimani zpétné vazby predevsim jako Vyvazené vnimani klada a zapora

kritiky

Poskytnout a pfijmout zpétnou vazbu je spiSe | Poskytovani a pfijimani zpétné vazby je

veci shody okolnosti pravidelnou soucasti prace

Zpétnd vazba je pracovnikiim Casto Pracovnici aktivné Zadaji zpétnou vazbu

,vhucena“

Hodnotitel¢ jsou vnimani jako ,,hrozba* Hodnotitelé jsou spiSe vnimani jako lidi,

8 KUBES, Marian. 360stupiiovd zpétd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str 26-29.
ISBN 978-80-247-2314-3.
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kterym na mné zalezi
Pti zpétné vazbe se nejednou objevi pocit Pojmenovani vlastnich slabych mist bez
snizeni vlastni hodnoty ztraty sebetcty
Prevlada presvédceni ,,to se neda zménit* Presvédceni, ze zména je mozna

Zdroj: KUBES, Marian. 360stupiiovai zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str 27.
ISBN 978-80-247-2314-3.

360° zpétna vazba ma za cil korigovat chovani jednotlivet tak, aby posléze doslo i ke
zmeéné fungovani celého systému. Zména postoji jednotlivych manazert, jak je uvedeno
v Tabulce 1, je vysledkem nejen poskytovani zpétné vazby, ale i rozvojovych programii, které
by mély pomahat odstraiiovat slabd mista. Zména firemni kultury, v ndvaznosti na 360°
zpétnou vazbu, je postupna, prvni zmény je mozné hodnotit v prvnim roce, avSak skutecny
posun zaznamenavame v druhém a tietim roce.

3.7.4. Problémy implementace 360° zpétné vazby

Kubes uvadi tfi problémy se zavedenim 360° zpétné vazby. 19
Rezistence organizace vici zpétné vazbé

Ackoliv je zpétna vazba tak dulezitad pro rozvoj manazerd a celé organizace, nefunguje
jako samoziejmost. Naopak existuje pomérné velika neochota lidi zpétnou vazbu vyzadovat,
piijimat a poskytovat. Zpétna vazba je vnimana z jejich strany jako hodnoceni. Pfedevsim by
m¢éla slouzit rozvoji, ale jednotlivec si diky zpétné vazbé uvédomuje svoji nedostatecnost
v nékterych oblastech. Zavedenim 360° zpétné vazby ztraci moznost ,.kamuflovat™ sviij slabsi
vykon.

Organizace se ¢asto formalizované zpétné vazbe brani. Management si uvédomuje, Ze pokud
ma byt zavedené tohoto systému zpétné vazby piesvédCivé a ma byt vnimano vSemi
pracovniky pozitivné, meli by se ho zacastnit v§ichni manazeti.

Objektivita

Zpétna vazba je citlivd zaleZitost. Zejména v pracovnich situacich, kdy hodnoceni
ovlivituje 1 dal8i oblasti jako odménovani, pracovni postup a podobné, prozivaji pracovnici
velmi citlivé kaZzdou informaci o svém fungovani. Na prvnich mistech, pro¢ je zpétna vazba
citlivou zélezitosti je objektivita, zda bude hodnoceni objektivni. 360° zpétna vazba toto
riziko ve velké mife eliminuje. Aby hodnoceny vyuzil hodnoceni ku prospéchu, je nutné, aby
se s hodnocenim ztotoZznil a pfijal ho za své. Pfijme ho ale pouze tehdy, pokud je pfesvédcen,
Ze je zpétna vazba uptimna, spolehliva a presna.

¥ KUBES, Marian. 360stupiiovd zpétd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str 28-29.
ISBN 978-80-247-2314-3.
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Sjednoceni vnimani parametri dobrého vykonu

Samotné komunikovani polozek dotaznikii ma silny formativni vliv na celou organizaci.
Hodnotitelé¢ pfi odpovidani na jednotlivé polozky vidi, co je pro organizaci cenné, jaké
chovani se od manazerti ocekava. Je to vyznamny signal, ktery fikd, Zze i hodnotitel bude
mozna hodnocen Vv téch samych dimenzich. Intenzivnéji dochazi ke sjednoceni vnimani
parametriit dobrého vykonu mezi manazerem a hodnocenym pracovnikem pii diskuzich o
vysledcich.

3.7.5. Facilitace 360° zpétné vazby

Po skonceni 360° zpétné vazby je tfeba, aby koucCovany manazer dané zprave
porozumél, jak v ¢iselné vyjadreni, tak vyuzitim vhodnych slov. K tomuto tcelu slouzi role
facilitatora, ktery danému manazerovi poméaha pochopit zpétnou vazbu a vytézit zni
maximum pro svij osobni rist.

Role facilitatora se bézné ujima pifimy nadiizeny, pokud ma jiz s facilitovanim
zkuSenosti. V dnesni dob¢ se ¢im dal Castéji predava role facilitdtora tomu, kdo mél pribéh
360° zpétni vazby na starosti, to znamena externi agentura, externi kouc.

3.7.6. Koucovani a 360° zpétna vazba

Spojeni 360° zpétné vazby jako vysledek kou¢ovani hodnocenych manazert se vyuziva
¢im dal castéji. KouCovaci setkani se zaméfuji pouze na ty oblasti, které jsou prioritni.
Takovéto koncentrovani pozornosti na vybranou oblast umozni pouze individualni program.

Navratnost investice je v takové kombinaci nejvyssi. Koucové umoziuji manazerovi
iniciovat dialog snadfizenymi a podfizenymi. Pomahaji mu mé&fit pokrok a popiipadé
modifikovat cely plan. Uginek kouovani je velmi rychly, zména v chovani manaZera je
vyraznd a navic piesn¢ v té oblasti, kterd byla slabym mistem. 360° zpétnd vazba bude
cennym vychozim bodem.

KdyzZ se 360° zpétnd vazba pouzije opakované, dostava rozvijeny manazer aktualni
informaci, ktera mu prozradi, zda se jeho Usili ubira spravnym smérem. Dozvi se, zda se jeho
chovani projevuje v kazdodennim fungovani do takové miry, Ze si toho jeho kolegové
v§imli.?°

20 KUBES, Marian. 360stupiiovd zpétd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, str 113.
ISBN 978-80-247-2314-3.
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3.8. Manazerské kompetence
3.8.1. Manazer

Dle Petera Druckera® Ize manazera chapat jako ¢lovéka, ktery zodpovida za planovani,
organizovani, realizaci a kontrolu. Mimo zminénych manazerskych funkci lze doplnit jesté
interpersonalni vztahy, komunikace, princip priorit, time management, tah na branku,
motivaci atd.

Mezi charakterové vlastnosti, kterymi by mél manazer disponovat lze zaradit pfirozenou
autoritu manazera, kterou obvykle urcuje jeho odborna kvalifikace, manaZzer by mél byt na
odborné vysi, neprisvojovat si zasluhy druhych. Dal§im faktorem je pracovni moralka, ta
musi byt u manazera stejna, ne-li vyssi nez je vyzadovana u podiizenych, nelze opomenout
ani dislednost, kdy manazer fidi jen to, co kontroluje, reaguje na vSech jednani vsSech
pracovniki ve stejnych situacich stejné.

Ulohou manazZera v procesu fizeni je piedeviim vyuzit odborniki za uéelem dosahnout
stanoveny cil. Musi mit urcité vlastnosti, které by se daly dé€lit na vrozené (temperament,
inteligence, manazer musi mit potfebu nekoho fidit, vést lidi, musi se umét vcitit do potieb
spolupracovnikil) a dovednosti z oblasti psychologie, sociologie, teorie podnikani, které by se
zatadily mezi vlastnosti ziskané.

: o , . (e s v 22
Profesor John Adair sestavil pofadi vlastnosti, které¢ by méli mit Gsp€$ni manazeti:

Schopnost rozhodovat, uméni vést lidi
Osobni integrita

Nadseni pro praci

Ptedstavivost

Ochota usilovné pracovat

Analytické schopnosti

Pochopeni pro druhé

Schopnost vystihnout pfileZitosti
Schopnost fesit nepfijemné situace

© oo Nk owdPE
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. Schopnost rychle se ptizplisobovat zménam

. Ochota na sebe brat riziko

. Podnikavost

. Schopnost se jasné vyjadfovat

14. Bystrost

15. Schopnost efektivniho feSeni spravnich otazek
16. Objektivnost

[T S SN
w N -

’! DRUCKER, Peter F. Management. An abridged and rev. version of Management : tasks, responsibilities,
practices. Preklad Milina Krajéovicova, Daniel Helekal. Oxford: Butterworth-Heinemann, 1999, ISBN 07-
506-4389-7

22 ADAIR, John. Effective communication: the most important management skill of all. New rev. ed. Pteklad

Milina Kraj¢ovicova, Daniel Helekal. London: Pan Books, 2009, ISBN 978-033-0504-263.
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17. Schopnost ,,vytrvat®

18. Ochota pracovat dlouho prescas

19. Ambicidznost

20. Soustfedénost

21. Schopnost srozumitelného pisemného projevu
22. Zvédavost

23. Nadani pro préci s Cisly

24. Schopnost abstraktniho mysleni

3.8.2. Kompetence

Kou¢ pomoci koucovéni zjisti, jaké kompetence jiz koucovani maji a na jakych
potiebuji zapracovat. Po tomto ujasnéni je uZ zfetelngjsi, kde s koucovanim zagit.?

Autori Prokopenko a Kubr definuji kompetenci jako ,,schopnost vykondvat urcitou
funkci nebo soubor funkci a dosahovat pri tom urcité urovne vykonnosti. w24

Manazerské kompetence Ize délit na nékolik slozek:?®

Znalosti — ziskané a v paméti uchované informace o uréitych jevech a pojmech
a jejich vztazich a souvislostech.

e Povahové rysy — urcuji, jak bude manaZzer reagovat na urcity soubor udalosti.

e Postoje — vyplyvaji zhodnot jedince, spoivaji v citéni a zaujimani rdznych
stanovisek pro a proti k riznym otazkam.

e Dovednosti — jsou schopnosti délat urité véci, aplikovat znalosti, osobni pfedpoklady
a postoje v pracovnim prostiedi.

e ZkuSenosti — vtomto vymezeni se autofi zabyvaji otazkou zvySovéani kvalifikace
v souvislosti s délkou praxe a upozorfuji na fakt, ze ne vzdy a vSude plati,
ze kvalifikace se zvySuje umérné s délkou praxe.

e Kompetence technické — jedna se o technické znalosti, talent a postoje, které se tykaji
technologickych, informaénich, ekonomickych a finan¢nich aspektl prace.

e Kompetence v jednani s lidmi — do této oblasti patii chovani a vystupovani jedince,
komunikativnost, asertivni styl jednéni.*

23 SULER, Oldfich. ManaZerské techniky III. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003, ISBN 80-858-3990-3.
% PROKOPENKO, Joseph, KUBR, Milan a kol. Vzdeélavani a rozvoj manaZeri. Praha: Grada, 1996, ISBN 80-
7169-250-6

25 PROKOPENKO, Joseph, KUBR, Milan a kol. Vzdéldvaini a rozvoj manaZeru. Praha: Grada, 1996. ISBN 80-
7169-250-6
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Tabulka 2 popisuje kompetence nutné pro kompetentniho manazera v soucasné dobg.?

Tabulka 2 — Potfebné manaZerské kompetence

Poti‘ebné kompetence

Popis dané kompetence

Zvladnout integritu Fizeni podniku, coz od
manazert vyzaduje:

a) fizeni podniku jako celku a zajisStovani
jeho integrity

b)orientovani se na uspokojovani potieb
zakazniku, aktivni ptistupovani k rozvoji
a ovlivnéni na trhu prace

¢) financni a ndkladové fizeni

d) rychlejsi prosazovani inovaci

) schopnost pfijimat a hodnotit
podnikatelska rizika

f) rychleji se rozhodovat a pruznéji reagovat
na ménici se podminky.

Zajistit, aby Fizeni bylo perspektivni,
koncep¢ni a strategické. To zahrnuje:

a) analyzovani vyvojovych tendenci
podnikatelského prostiedi

b) ocefiovani vlastniho rozvojového
potencialu

c¢) definovani budouci strategie, politickych,
taktickych a operacnich cili.

Pochopit principy celkového Fizeni
procesu zmény. To predpoklada:

a) zakomponovani téchto principt do
kazdodenni prace manazert

b) aktivné zapojit v§echny zaméstnance
a partnery do procesu zmén.

Cilevédomé zvySovat kvalitu a vykonnost
prostiednictvim:

a) kritického pohledu na vlastni vykonnost, a
to ve vSech trovnich managementu

b) zvySeného usili zaméteného na
odstraniovani podprimérné kvality.

Zvladnout a vyuZivat manaZerské
techniky postavené na informacnich a
komunikacnich technologiich. To
predpoklada:

a) identifikovani vhodnych IS/IT pro podnik
b)vyskoleni a motivovani lidi k jejich
vyuzivani.

Spolupracovat s vyvijejici se
infrastrukturou trzni ekonomiky, tj.:

a) s finan¢nimi a bankovnimi institucemi
b) s pravnimi, marketingovymi, vzdélavacimi
a poradenskymi firmami apod.

Zajistit rist vyznamu podnikatelské etiky:

a) Vv oblasti plnéni pravnich a obchodnich
smluv a dohod

b) v oblasti chovani a jednani manazert

a podnikateli prostiednictvim vzdélavani.

26 KOVACS, Jan. Kompetentni manazer procesu. Vyd. 1. Pteklad Milina Krajéovi¢ova, Daniel Helekal. Praha:
Wolters Kluwer Ceské republika, 2009, 267 s. ISBN 978-80-7357-463-5.
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Klast vysoké naroky na rozvoj lidskych a) uvédomit si, Ze nejvyznamnéj$im zdrojem
zdroji, pFitom vychazet z principi uéici se | ristu v CR jsou lidé zejména proto, Ze mame
organizace. To znamena: velmi omezené pfirodni a financni zdroje,
stale jest¢ hodn¢ zastaralych podniki

s nizkou konkurence schopnosti.

Ridit pracovni kariéru a osobni rozvoj na | a) byt schopen analyzovat vlastni chovani

zakladé sebepoznani, coZ znamena: a jednani
b) tidit vlastni rozvoj — potiebné
kompetence.
Mit $ir$i rozhled o tom, co se déje Manazefti se tak ocitnou pod vlivem:
Vv okolnich ekonomikach. Vyznamnym a) Evropské unie
predpokladem jsou jazykové znalosti. b) globalni ekonomiky.

Zdroj: KOVACS, Jan. Kompetentni manazer procesu. Vyd. 1. Pfeklad Milina Krajéovi¢ové, Daniel Helekal.
Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2009, 267 s. ISBN 978-80-7357-463-5

4, Charakteristika sledované spole¢nosti
4.1. Predstaveni spolecnosti

Spolecnosti, kde probehl koucovaci proces, je AEG Power Solutions spol. s.r.o. (déle
jen AEG PS) se sidlem v Praze na Hostivaii. Spolecnost AEG PS je dcefinou spolecnosti
AEG Power Solutions GmbH se sidlem v Amsterdamu, které patii do skupiny 3W Power
S.A. Skupina nedavno oslavila 125. vyro¢i zalozeni spole¢nosti. V Ceské republice plisobi
AEG PS od roku 1997. V soucasné dobé zaméstnava 8 stalych pracovnikl a 2 pracovniky na
dohodu o provedeni prace.

Hlavni business spole¢nosti tvofi prodej zaloznich zdroji napajeni (tzv. UPS). UPS je
zkratka pochdzejici z anglického ,,Uninterruptible Power Supply* a znamena zdroj
nepierusitelného napdjeni elektrickou energii. Pokud dojde k vypadku dodavky elektrické
energie, zdroj nepteruSeného napajeni — UPS - doda potfebnou energii pro provoz pfipojenych
zafizeni (napf. pocitacii, primyslovych zatfizeni, fidicich center, atd.). Vice jak 90%
technologii zaloZzniho napajeni AEG PS instalovanych v primyslovych provozech je pod
neustalym dohledem diky smlouvam uzavienym s oddélenim AEG PS. V servisni smlouvé
garantuje AEG PS uzivateli: hotline 24 hodin denné, 7 dni v tydnu, kazdoro¢ni preventivni

prohlidky, reakéni dobu a celkovou udrzbu dodanych zatfizeni (UPS, usmériiovact i stiidacu).
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2" AEG Power Solutions. [onling]. [cit. 2015-03-28]. Dostupné z: www.aeg-Ups.cz
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Hlavni udaje o spolec¢nosti AEG PS jsou veiejné dostupné na portalu justice.cz:

Datum zapisu:
Spisové znacka:
Obchodni firma:
Sidlo:
Identifikacni ¢islo:

Pravni forma:

Predmét podnikani:

Statutarni organ:
jednatel:

jednatel:

4.2. Zakladni informace AEG PS — Vypis z OR, vize a

poslani podniku
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17. ledna 1997

C 49648 vedena u Méstského soudu v Praze

AEG Power Solutions spol. s r.o.

Praha 10, Na vlastni ptid¢ 6/1368, PSC 10200

25100351

Spole¢nost s ru¢enim omezenym

koupé€ zbozi za ucelem jeho dalSiho prodeje a prodej ( s vyjimkou zbozi
vyloucené¢ho z4k.¢.455/91 Sb. o zivnostenském podnikéni ve znéni
pozd¢jsich predpist a jeho ptilohami)

zprostiedkovatelska ¢innost v oblasti obchodu

vyroba, instalace a opravy elektrickych stroji a ptistroji

vyroba, instalace a opravy elektronickych zatizeni

Frank Weigand, dat. nar. 2. bfezna 1973

Sprockhovel, Schulstrasse 38, PSC 45549, Spolkova republika
Némecko

Den vzniku funkce: 31. prosince 2009

Ing. Lubomir Mat¢jicek, dat. nar. 7. Cervence 1965
Praha 9 - Cerny Most - Paculova 1111/4
Den vzniku funkce: 13. zati 2002

%8 Predmét podnikani AEG PS. [online]. [cit. 2015-03-28]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-
firma.vysledky?subjektld=482024&typ=PLATNY
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Zpusob jednani:
Jednat jménem spolecnosti a na jeji ucet je opravnén jednatel. K
vytisténému nebo vypsanému jménu spolecnosti ptipoji svij podpis, a
to kazdy samostatné.

Spolecnici:
Spolec¢nik:
AEG Power Solutions GmbH
Warstein-Belecke, Emil-Siepmann-Strasse 32, PSC 59581, Spolkova
republika Némecko
Podil:

Vklad: 210 000,- K&
Splaceno: 100%
Obchodni podil: 100 %

Zakladni kapital: 210 000,- K¢

Vize podniku: stat se do 5-8 let leaderem na trhu se zdloznimi zdroji napdjeni pro
kritické aplikace a rozsirit portfolio segmentii o letectvi a datova centra.

Posléni: dle motta “Perfekt in Form und Funktion” prindset stakeholderum dokonalost
ve tvarech a funkci diky neustdalym inovacim s vice nez 125ti letou historii AEG.

4.3. Korporitni strategie spole¢nosti AEG PS v Ceské
republice

AEG PS globélné zazilo v roce 2013 restrukturalizaci. Vyménil se top management
spolecnosti v Holandsku a firmu cekal restrukturalizacni plan. Jednalo se zejména o prodej
neprofitabilnich divizi produktového portfolia - ¢ast solarniho businessu (monitoring Skytron)
a tyristorové regulatory firmé& AEI (i nadéle se regulatory prodédvaji pod znackou AEG a AEG
Power Solutions spol. s.r.o. je jejich vyhradnim prodejcem pro CR). Plan také obsahoval
zeStihleni pracovniho kapitalu, jelikoz tvoii podstatnou c¢ast nékladt firmy. Jednalo se
zejména o administrativni pracovniky v tovarnach v Némecku (Belecke), Italii (Milan) a
centrale v Holandsku (Amsterdam). Propousténi se dotklo i ceské pobocky, kde byli
propusténi 2 servisni inzenyfi.

Mezi dalsi opatfeni patfilo i uzavieni ztratovych tovaren po celém svété. Typickym
ptikladem je tovéarna ve francouzském Tours, kterd vyrdbéla zejména primyslové stiidace a
usmériiovace, nicméné z divodu neefektivni vyroby a neustalych financnich injekci dosla
novému managementu trpélivost a radikalnim krokem se zavfela tovarna. Cast pracovnikil
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(vyroba, R&D) piesla do hlavni tovarny v némeckém Belecke, zbytek dostal zakonné
odstupné.

Hlavnim cilem nového vedeni pro obdobi 2014-2016 je stabilizace spoleCnosti a
koncentrace na “core business”, ¢imz jsou primyslové UPS, stiidace a dobijece. Tento
korporatni cil sdili i AEG PS v Ceské republice a ptidava k nému vlastni cil - uspét na trhu s
datovymi centry. Uzavienim strategického partnerstvi se spole¢nosti CATEGORY a.s.
(dodavatele datovych center a serveroven) se tomu cili pfiblizila. V roce 2014 partnerstvi
vyneslo vyhranou zakazku v podobé¢ zéloZnich systému napajeni o vykonu 4MVA pro datové
centrum spolecnosti TTC.

Cile korporatni strategie jsou pravidelné¢ kontrolovany na kvartalnich mitincich v
némeckém Belecke, kde se probiraji zejména ¢isla prodeji/Accountli/zakazek/odvetvi.

4.4. QOrganizacni struktura spolecnosti

Vzhledem ke skuteCnosti, ze spoleénost AEG PS zaméstnava dohromady 10
pracovnikil, organizac¢ni struktura je velmi jednoducha.

Obrazek 1 Organizaéni struktura AEG PS, zdroj: viastni zpracovani
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45. Prace manazeru v AEG PS

Manazefi AEG PS vcetn¢ Managing Directora vykonavaji hlavni ,,obZivu* spole¢nosti
— prodej produktt z portfolia AEG PS. Kazdy manaZer ma na starosti riznou oblast a ¢ast
produktového portfolia. Jeden zajistuje oblast Ceské republiky se zaméfenim na prodej
primyslovych UPS, usmérniovacii a dobijecti. Druhy manazer ma na starosti region CEE pro
oblast kompaktnich UPS. Managing Director se stara o nejvyznamnéjsi klienty (Key
Accounty) v oblasti energetiky a petrochemie.

Tradi¢nim ,,chlebem‘ manazera jsou klasické osobni schiizky s klienty, vypracovani
obchodné-technickych nabidek a key account management.

Obchodni podporu manazerského tymu zajistuje Sales and Purchasing Specialist, autor
diplomové prace. Hlavni naplni prace je obchodni podpora manazera (vyfizovani objednavek,
zajiStovani logistiky, komunikace se zdkazniky a dodavateli, vyhleddvani potencidlnich
zakaznikl) a technickd podpora v oblasti nabidek a servisu. Dale ma na starosti vlastni
portfolio tyristorovych regulatori a kompletné zastit'uje oblast ndkupu spolecnosti.

S. Aplikacni cast
5.1 Stanoveni hypotézy

Pro diplomovou praci byla stanovena hypotéza, kterd se tyka vlastni podstaty a cilt
koucovani a zni:

,, Koucovani prispiva ke zvyseni vykonu a ma pozitivni vliv na osobni rozvoj schopnosti a
dovednosti koucovanych manazeru. *

5.2. Analyza soucasné stavu koucovani v AEG PS
5.2.1. VyzKkum ve spole¢nosti AEG PS

Hlavnim zdrojem dat pro vyzkum ve spole¢nosti AEG PS byly udaje o koucovani na
zéklad¢ zjednodusené 360° zpétné vazby a to jak pred kouCovacim procesem, tak po ném.
360° zpétna vazba byla uskutecnéna z pohledu koucovaného manaZzera, ptimého nadfizeného,
kolegti (4 servisnich inzenyrd AEG PS) a podftizené asistentky.

V prvni fazi se sestavil dotaznik manazerskych kompetenci. Jednalo se o 20
nejvyznamnéj$ich kompetenci, které sestavil autor diplomové prace a které byly schvaleny
jak nadfizenym, tak externim koucem a tykaly se kompetenci, které dani manazefi nejvice
nejvyssi. Tento model §kal se autorovi diplomové prace osveédcil jiz ve své bakalaiské praci a
Z toho divodu ponechal ratingové Skaly v tomto rozmezi.
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Druha faze obsahovala analyzu piinosu koucovani z vyplnénych dotaznikd. Data byla
zanalyzovana 0od vSech zainteresovanych stran. Poté nastal proces zpracovani a interpretace
vysledku. Pfidana hodnota byla vytvoiena kvantifikaci navratnosti investic koucovani, a sice
v poméru hodiny externiho kouce na celkovy objem zakéazek ziskanych v koucovacim obdobi
V porovnani s obdobim v lofiském roce (bez koucovani). Tento vyzkum probihal pfi uzavieni
koucovaci zakazky v zaii 2014 a byl ukoncen v tinoru 2015 po piilrocnim testovani.

5.2.2. Dotaznik pro zpétnou vazbu a $kaly self-ratingu

Pro hodnoceni kouCovanych manazerii byla pouzita stejn¢ jako v bakalaiské praci
pouzita metoda self-ratingu, které se sklada z dvaceti vybranych proménnych se zaméfenim
na manazerské dovednosti tykajici se koucovani a obchodniho dovednosti.

Skaly self-ratingu pro kou¢ované manazery viz Tabulka 3
Tabulka 3 — Dotaznik 360° "ManazZerské kompetence"

Dotaznik 360°

Manazerské kompetence..1-nejnizsi, 7-nejvyssi

Orientace na vysledek

Pfijeti zodpovédnasti

Samostatnost

Leadership

Liberlni styt vedeni lidi

V kritickych situacich direktivni styl vedeni Lidi
Obchodni pristup

Nasledovani

Zakaznicka orientace

Objektivita

Tymové komunikace

Tymova spoluprace

Prijeti odliZného nazoru

Kontrola

Motivace

Delegovani

Ocenéni a pochvala kolegt, podfizenych
ReSenf konfiiket)

Prijeti kritiky

Prace s informacemi
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5.2.3. Cile a problémy vyzkumu

Hlavnim cilem prace byla aplikace metody koucovani na kou¢ované manazery a ptinos
koucovani jak pro samotné kou€ované manazery V oblasti manazerskych kompetenci, tak i
pro nadtizeného z hlediska objemu zakazek. Mezi dil¢i cile se tadily:

J Ptidana hodnota pro koucované manazery

. Poskytnuti navrhu na zlepSeni koucovaciho procesu v dané spolecnosti
autorem diplomové prace

. Kvantifikovat ptinos koucovani z hlediska navratnosti investic ROI

Pti vyzkumu nedoslo k zdsadnimu odporu zaméstnancti hodnotit dané manazery, jelikoz
ve firm¢ panuje vice nez pratelska atmosféra. Naopak byli potéSeni moznosti si vyzkouset
hodnotit své kolegy spole¢né s podiizenou asistentkou a nadtizenym.

Prvni problém piedstavovalo povédomi o koucovani u danych zaméstnanct. Sami
pfiznavaji, ze koucovani doposud nikdy nebyli, ale jeden ze servisnich inzenyrii se sam o
koucovani zajima, jelikoZ sportuje a rad se dozvidd o mentalni strance clovéka.

5.2.4. Vyzkumny vzorek koucovanych

Vyzkumnym vzorkem pro diplomovou praci se stali dva kouovani manazeti. Z diivodu
anonymity byla zvolena jména Petr a Michal spolu s externim kou¢em Romanem.

Prvni manazer Petr plsobi ve spole¢nosti jiz od samého vzniku v roce 1997 jako
obchodni manazer pro Ceskou republiku. Je mu 52 let a v minulosti ptisobil na obdobnych
pozicich v mezinarodnich elektrotechnickych spole¢nostech.

Druhy manaZer Michal nastoupil do AEG PS v dubnu 2013 na pozici obchodniho
manazera pro oblast CEE (Central & Eastern Europe). Je mu 34 let a piedchozi zkuSenosti
ziskal v zahrani¢i na pozicich obchodniho manazera.

Externi kou¢ Roman byl doporu¢en autorem diplomové prace, jelikoZ se znaji
z ptedchoziho pisobisté v bankovnim sektoru. Roman je dlouholetym kouéem, piisobi jako
kouc v ¢eskych a zahrani¢nich firmach. Jeho praxe dosahuje témé&i dvaceti let.

5.2.5. Vstupni udaje ziskané na zakladé prvniho koucovaciho sezeni

Prvni dilezitou skutecnosti je fakt, Ze manaZefi méli moZnost volby a zvolili si
koucovani dobrovoln¢ bez jakéhokoliv zdsahu nadiizeného.

Pfi prvnim kou€ovacim sezeni, kterému jsou pfitomni oba koucovani manazeti, pfimy
nadfizeny a externi kouc, je nastaven hlavni vykonnostni cil obou kouovanych manazert a
Casové ohraniceni, do kterého se ma dany cil splnit. Toto obdobi bylo nastaveno pro oba
manaZery shodné, Sest mésicti. Casovy interval prob&hl od zafi 2014 do tinora 2015. P¥imy
nadfizeny v koucovaci zakazce plni roli zadavatele.
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Dale jsou pii prvnim sezeni nastaveny cinnosti, jejichz prostfednictvim se mé kazdy
Z manazerd postupné posunout z vychozi bodu az k cilovému stavu. Hlavni Cinnosti jsou
pravidelné mitinky s kolegy ze servisniho odd¢leni, které maji umoznit lepsi komunikaci a
koordinaci na spole¢nych obchodnich zakazkach. Dalsi vyznamnou ¢innost tvoii pravidelné
pondélni porady obchodni divize, tedy obou kou¢ovanych manazerti, Managing Directora a
Sales & Purchasing specialisty.

5.2.6. Pocatecni rozhovory mezi kouc¢em a koucovanymi manazery

Prvni rozhovor mezi externim kou¢em Romanem a kou¢ovanymi manazery Petrem a
Michalem vznikl 8. 9. 2014 v Praze na Hostivafi.

= ,Co té vedlo k tomu, zZe stoji$ na prahu koucovaciho procesu?*

=, Vidi§ v kou€ovani néco vic nez jen rozhovor mezi ndmi dvéma?*
=, Jaky by mél byt podle tebe prubéh koucovaciho sezeni?*

= Co od n¢j ocekavas?*

=, Co by ti mél pfinést?*

Tyto otazky slouzily ke zjisténi soucasné reality tak, jak ji vnimaji koucovani manazefi.

= Jakymi kroky chce§ dosahnout svého budouciho planu?*
= Na zékladé€ ¢eho si stanovujes cile, at’ uz osobni nebo pracovni?*
» _ Ceho bys chtél v kariéte dosahnout?*

Otazky byly sméfovany k cilim a moznostem budouci rozvoje.

= Jakym zpisobem se dokazZe§ odprostit od nedivery, obviiovani, emoci atd.?*
=  Myslis si, ze dokazes ocenit praci kolegti, podifizenych?*

= Jakym zpiisobem se u tebe projevuje zodpoveédnost ke svéfenym ukolim?*

= Jak nese§ zmény v podobé novych vyzev, projekti, tkold?*

Je patrné, Ze externi kou¢ Roman ke koucovani vyuzivda model GROW zaloZeny na
cilech, vnimani reality, moZznostech a vili ke zméné. Roman uréuje smér rozhovoru, a pokud
se koucovany manazer piili§ odchyli od dané otdzky ¢i tématu, vhodné ho usmérni zpatky.
Cely rozhovor davé kou¢ najevo, Ze cti manazera jako experta na danou oblast, diky cemuz
posiluje divéru. Roman také Casto ve svych otdzkach pouzivé otazky typu ,,jakymi kroky*;
,Jakym zptisobem*, coz podporuje zdkladni pravidla koucovani.
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5.2.7. Koucdovaci zakazky jednotlivych manazeri

Prvni setkani mezi externim kou¢em Romanem a Managing Directorem prob¢hlo 1. 9.
2014 v prazské kancelafi AEG PS na Hostivati. Ujednaly se finan¢ni podminky kontraktu,
délka trvani a frekvence setkdni s jednotlivymi manazery.

Manazer Petr

Na tivodnim koucovacim sezeni se spolecné s nadfizenym a externim koucem stanovila
koucovaci zakazka pro manazera Petra. Jak jiz bylo zminéno, zakéazka potrva od zaii 2014 do
unora 2015, tedy Sest mésict a bude probihat jednou za dva tydny na dvé hodiny. Na sezeni se
stanovil pocatecni stav, findlni stav a jednotlivé Cinnosti:

Pocatec¢ni stav (soucasna realita):
= Zadna zkugenost s kout¢ovanim
» Zakazky v hodnoté€ 25 mil. K¢/rok
= Nizka komunikace s kolegy
» Prosazovani vlastnich nazora bez konsenzu
= Nesamostatnost

Findlni stav (SMART cile):
= Osvojeni koucovani
» Zakazky v hodnoté 15 mil. K¢/ptlrok
= Informovanost a komunikace s kolegy
= Vys§i samostatnost
= Konsenzus vV nazorech v tymu
» Splnit béhem Sesti mesich

Cinnosti:
= ]krat tydné pravidelna porada s obchodnim tymem
= 2 krat tydné€ mitink se servisnimi inzenyry
= 2-3 krat tydn¢ delegovani ¢innosti asistentce
» 4 nové schiizky tydné

Manazer Michal

Michal ma stejnou vychozi pozici jako manaZer Petr. I pro néj plati termin zakazky
v rozsahu 9/2014 — 2/2015 s periodou jednou za dva tydny na dvé koucCovaci hodiny
S nasledujicimi fakty:

Pocatecni stav (soucasna realita):
= Z4adna zkusenost s koudovanim
» Zakéazky v hodnoté€ 15 mil. K¢/rok
= Princip priorit
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= Delegovani
= Subjektivni hodnoceni

Finalni stav (SMART cile):
= Osvojeni koucovani
» Zakazky v hodnoté 10 mil. K¢/palrok
= Time management
= Delegovani
= Objektivni hodnoceni
» Splnit béhem Sesti mésict

Cinnosti (shodné s Petrem):
» 1krat tydné pravidelna porada s obchodnim tymem
= 2 krat tydné mitink se servisnimi inzenyry
» 2-3 krat tydné delegovani ¢innosti asistentce
» 4 nové schiizky tydné

Jak vyplynulo ze zakazek, manazefi by diky kouc¢ovani méli mit moznost si zlepsit
vybrané manaZerské kompetence, osvojit koucovani a zvysit objem zakézek.

5.3. Analyza vysledku dotazniku 360° zpétné vazby

5.3.1. Vysledky hodnoticich Skal

Vychodiskem pro ureni zmén a efektivity pred kouCovanim a po koucovéni se
stanovila tabulka s hodnotovymi zménami. Skala je tvofena sedmi hodnotami (nejlépe zmény
vystihuje Skéla od -3 do +3), stavem jednotlivych odpovédi a rozpétim hodnot pro ur€eni
celkového pozitivniho stavu. Pocatecni stav ,,pfed koucovanim* je hodnocen jak samotnymi
kouc¢ovanymi manazery, tak kolegy servisnimi inZenyry, podfizenou asistentkou a pfimym
nadfizenym. Tento pocatecni stav prob&hl 1. 9. 2014. Stav ,po koucovani* probé&hl po
ukonceni koucovaci zakazky. Dotaznik byl znovu rozeslan 9. 3. 2015. Celkovy vliv
kouCovani je znazornén ve sloupci ,,zména*“. Externi kou¢ Roman nebyl do hodnoceni

zahrnut.
Tabulka 4 Skaly hodnoceni

Hodnotova
zmeéna Stav Rozpéti hodnot
+3 velké zlepSeni (1,51) - (2,00)
+2 ZlepSeni (1,01) - (1,50)
+1 malé zlepSeni (0,51) - (1,00)
0 beze zmény (-0,50) - (0,50)
-1 malé zhorSeni (-0,51) - (-1,00)
-2 zhorseni (-1,01) - (-1,50)
-3 velké zhorseni (-1,51) - (-2,00)

Zdroj: vlastni zpracovani na zdaklade bakalarské prace
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NiZze je uvedeno osm tabulek s hodnocenim koucovanych manazerii Petra a Michala.
Tabulka 5 predstavuje self-rating kou¢ovaného manazera Petra, v Tabulce 6 hodnoti Petra
jeho pfimy nadfizeny. Tabulka 7 znazoriiuje hodnoceni servisnich inZzenyrti a v Tabulce 8 lze
nalézt hodnoceni od asistentky spolecnosti AEG PS.

Michalovo sebehodnoceni je znazornéno v Tabulce 9, nasledovano opét hodnocenim
pfimého nadfizeného, servisnich inZenyrt a asistentky.

Tabulka 5 — Manazerské kompetence Petr — self-rating

Pred koutovanim Po kouovani Zména
Orientace na vysledek 5.40 6.10 +1
Pfijeti zodpovédnosti 4.40 6.00 +3
Samostatnost 4.10 5.80 +3
Time management 490 5.90 +1
Liberalni styl vedeni lidi 6.10 6.30 0
V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 3.10 350 0
Obchodni pfistup 5.00 6.10 +2
Divéra v druhé 4.50 5.80 +2
Zakaznicka orientace 5.20 5.90 +1
Objektivita 4.00 5.30 +2
Tymova komunikace 420 5.80 +3
Tymova spoluprace 490 5.80 +1
Prijeti odli3ného nazoru 430 5.70 +2
Kontrola 5.50 5.90 0
Motivace 4.50 5.70 +2
Delegovani 5.90 6.30 0
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 5.20 6.00 +1
Re3eni konfliktii 5.80 6.50 +1
Prijeti kritiky 420 5.30 +2
Préce s informacemi 4.50 5.40 +1

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 6 — ManazZerské kompetence Petr - nadFizeny

Orientace na vysledek 5.10 5.50 0
Prijeti zodpovédnosti 410 5.20 +2
Samostatnost 3.50 5.10 +3
Time management 4.50 5.60 +2
Liberalni styl vedeni lidi 5.50 5.90

V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 4.00 440

Obchodni pFistup 5.30 6.00 +1
Divérav druhé 4.00 5.20 +2
Zakaznicka orientace 5.50 5.90 0
Objektivita 3.70 490 +2
Tymova komunikace 3.50 5.20 +3
Tymova spoluprace 4.00 5.60 +3
Pfijeti odli$ného nazoru 3.60 5.00 +2
Kontrola 4.70 5.50 +1
Motivace 4.80 5.40 +1
Delegovani 5.30 5.90 +1
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 4.30 5.40 +2
Re3eni konfliktd 5.40 6.00 +1
Prijeti kritiky 4.00 450 +1
Préce s informacemi 430 5.10 +1

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 7 - ManazZerské kompetence Petr — kolegové (servisni inZeny¥i)

Orientace na vysledek 5.72 +1
Prijeti zodpov&dnosti 423 5.35 +2
Samostatnost 478 6.32 +3
Time management 3.98 512 +2
Liberalni styl vedeni lidi 511 5.92 +1
V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 2.95 318 0

Obchodni pfistup 4.87 5.54 +1
Divérav druhé 495 5.15 +2
Zakaznicka orientace 5.90 6.35 0

Objektivita 435 5.48 +2
Tymova komunikace 4.67 6.40 +3
Tymova spoluprace 413 5.34 +2
Prijeti odliSného nazoru 424 5.31 +2
Kontrola 4.65 5.56 +1
Motivace 3,95 5.27 +2
Delegovani 5.82 6.45 +1
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 5.05 6.59 +3
ReZeni konfliktd 4.69 5.1 +1
Prijeti kritiky 425 5.61 +2
Prace s informacemi 5.32 5.95 +1

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 8 — Manazerské kompetence Petr — podiizena (asistentka)

Orientace na vysledek 0

Prijeti zodpov&dnosti 4.80 +2
Samostatnost 490 +3
Time management 3.90 +2
Liberélni styl vedeni lidi 5.30 6.00 +1
V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 3.90 430 0

Obchodni pfistup 5.00 5.60 +1
Divérav druhé 410 5.20 +2
Zakaznicka orientace 5.60 5.90 0

Objektivita 3.90 5.50 +3
Tymova komunikace 450 5.90 +2
Tymova spoluprace 4.70 5.90 +2
Pfijeti odlidného nazoru 3.80 5.40 +3
Kontrola 410 5.00 +1
Motivace 400 480 +1
Delegovani 5.20 5.80 +1
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 4.70 5.60 +1
Re3eni konfliktd 4.50 5.40 +1
Prijeti kritiky 390 430 +1
Prace s informacemi 5.20 5.80 +1

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 9 - Manazerské kompetence Michal — self-rating

Pled koulovinin Pokoulovini | Zména

Orientace na vysledek 6.10 6.50 0
Prijeti zodpovédnosti 5.20 5.90 +1
Samostatnost 5.10 6.20 +2
Time management 3.50 5.30 +3
Liberélni styl vedeni lidi 6.30 6.60

V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 3.50 3.90

Obchodni pFistup 5.50 6.20 +1
Divéra v druhé 5.20 6.50 +2
Zakaznicka orientace 5.30 5.90 +1
Objektivita 340 5.10 +3
Tymova komunikace 490 6.00 +2
Tymova spoluprace 4.60 6.00 +2
Prijeti odliSného nzoru 4.90 5.70 +1
Kontrola 4.00 5.70 +3
Motivace 5.80 6.40 +1
Delegovani 3.70 5.00 +2
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 5.50 6.20 +1
Re3eni konfliktd 5.30 6.00 +1
Prijeti kritiky 4.20 5.60 +2
Prace s informacemi 5.20 6.50 +2

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 10 - ManaZerské kompetence Michal — nad¥izeny

Orientace na vysledek 5.80 6.00 0

Prijeti zodpovédnosti 4.50 5.20 +1
Samostatnost 5.50 6.20 +1
Time management 3.00 490 +3
Liberalni styl vedeni lidi 5.70 6.10 0

V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 4.00 440 0

Obchodni pfistup 5.30 5.90 +1
Divéra v druhé 4.80 6.40 +3
Zakaznicka orientace 5.70 6.10 0

Objektivita 3.60 5.00 +2
Tymova komunikace 4.50 5.80 +2
Tymova spoluprace 470 5.80 +2
Prijeti odliného nazoru 4.50 5.40 +1
Kontrola 420 5.30 +2
Motivace 5.00 5.90 +1
Delegovani 3.50 5.20 +3
Ocenéni a pochvala kolegt, podfizenych 4.60 540 +1
Re3eni konfliktd 4.90 5.90 +1
Prijeti kritiky 4.00 480 +1
Prace s informacemi 4.80 5.40 +1

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 11 - ManaZerské kompetence Michal — kolegové (servisni inZenyii)

Orientace na vysledek 5.34 5.96 +1
Prijeti zodpovédnosti 490 6.25 +2
Samostatnost 5.34 6.25 +1
Time management 393 5.38 +2
Liberalni styl vedeni lidi 6.11 6.35

V kritickych situacich direktivni sty vedeni lidi 3.87 425 0
Obchodni pfistup 4.96 5.68 +1
Divéra v druhé 5.38 6.34 +1
Zakaznicka orientace 5.12 5.56 0
Objektivita 412 5.89 +3
Tymova komunikace 5.02 6.31 +2
Tymova spoluprace 5.14 6.67 +3
Pfijeti odli$ného nazoru 4.89 5.85 +1
Kontrola 4.45 5.53 +2
Motivace 5.43 6.12 +1
Delegovani 444 6.05 +3
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 491 5.95 +2
Re3eni konfliktd 4.78 5.85 +1
Pijet kritiky 448 5.75 +2
Prace s informacemi 5.76 6.45 +1

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 12 - ManaZerské kompetence Michal — podFizena (asistentka)

Pred koutovénim Pokoulovéni | Zména
Orientace na vysledek 5.00 540 0
Pfijeti zodpovédnosti 5.10 5.0 +1
Samostatnost 5.40 590 0
Time management 3.80 5.50 +3
Liberalni styl vedeni lidi 5.80 6.00 0
V kaitickjch situacich direktivn styl vedeni i 3.00 310 0
Obchodni pristup 5.40 610 +1
Diivérav druhé 4.00 5.60 +3
Zakaznicka orientace 4.50 540 +1
Objekivita 460 590 +2
Tymova komunikace 530 620 +1
Tymova spoluprace 530 640 +2
Pfijeti odli&ného nazoru 5.00 580 +1
Kontrola 430 540 +2
Motivace 5.60 630 +1
Delegovani 410 5.80 +3
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenich 5.10 620 +2
ReZeni konfliktd 490 550 +1
Phieti kritiky 440 550 +2
Prace s informacemi 530 610 +1
Zdroj: vilastni zpracovani

5.4, Interpretace vysledkii manaZerskych kompetenci na

zakladé 360° zpétné vazby

V této Casti se interpretuji vysledky zpétné vazby. V prvni ¢asti se sumarizuji pfinosy
S nejveétsi pozitivni zménou + 3 pro koucované manazery Petra a Michala na zaklad¢ self-
ratingu, hodnoceni nadfizenym, servisnimi inZenyry a asistentkou.

5.4.1. Sumarizace hodnoceni kouc¢ovaného manazera Petra

Sebehodnoceni koucované manazera Petra viz. Tabulka 5
= Vys§i samostatnost
= Lepsi pfijeti zodpovédnost za svou praci
= Efektivnéjsi tymova komunikace
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Hodnoceni koucovaného manazera Petra (primy nadrizeny) viz. Tabulka 6
= Vys§i samostatnost
= Lepsi tymova spoluprace s podiizenymi a s kolegy
= Efektivnéjsi tymova komunikace
.
Hodnocent koucovaného manazera Petra (kolegové — Servisni inZenyri) viz. Tabulka 7
= VySss§i samostatnost
= Efektivnéjsi tymova komunikace
= Lepsi ocenéni a pochvala kolegti, podiizenych

Hodnoceni koucovaného manazera Petra (podrizend — asistentka) viz. Tabulka 8
= Vys§i samostatnost
= Objektivita pii hodnoceni

= Akceptace odlisného nazoru

5.4.2. Celkové hodnoceni kouc¢ovaného manazera Petra

Sebehodnoceni koucovaného manazera Petra
Nejvyssi mira zmén pted a po koucovani (stupen + 3):

» Vys8i samostatnost, ale v pripadé poti‘eby schopnost poZzadat o pomoc druhé

Koucovany manazer Petr nejvyssim stupném zmeény ohodnotil moznost samostatnosti,
coz byl zaroven i nastaveny cil po koucovani, kterého mél dosahnout. Tato kompetence
v piipadé¢ Petra vede k lepSimu delegovani ukol na asistentku a Sales & Purchasing
specialistu. Z toho plyne, Ze Petr ma vice ¢asu vé€novat se prioritnim tkolim a efektivnéji tak
hospodaii s time managementem. Petr ocenuje také vEétsi moznost volby pii feSeni projekti a
zakazek a v pfipadé potieby se neboji obratit na své kolegy s prosbou 0 pomaoc.

= Zodpovédnost za svou praci

Vyse zminéna samostatnost indikuje u Petra i vyssi zodpovédnost. Nastava pocit
uvédomeni si vlastni zodpovédnosti i v jinych oblastech nez jen obchodu. Pfikladem mohou
byt v€asné¢ dodani materidll k fakturaci projektu, dodani knihy jizd v terminech pted
stanovenym datem atd.

= Efektivnéjsi tymova komunikace

Tymovéa komunikace byla dal$im nastavenym cilem manazera Petra. Béhem Sesti
meésicl se Petrovi podafilo efektivnéji komunikovat zejména se servisnimi inZenyry, které
nutn¢ potiebuje k realizaci svych projekt. ZlepSend komunikace je 1 dasledkem pouziti
doplitkkovych c¢innosti, stanovenych na zacatku koucCovaci zakazky. Jednd se zejména o
pravidelné mitinky se servisnimi inzenyry, kde se informuje o stavu svych projektl a dozvida
se dal8i podrobné informace, které mu piedtim unikali.
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Hodnoceni koucovaného manazera Petra (primy nadrizeny)
* VysSi samostatnost

Pfimy nadfizeny se v piipad¢ vyssi samostatnosti shodl s kouCovanym manazerem
Petrem. Vychozi hodnota pted koucovanim c¢inila 3.50 a po koucovani 5.10. Koucovany
manazer Petr mél nizsi sebereflexi a ohodnotil se Cislem 4.10 pied koucovanim a 5.80 po
koucCovani. Pfimy nadfizeny ocenuje pokrok Petra v této kompetenci.

= Efektivnéjsi tymova komunikace

| v dalsi kompetenci ptimy nadiizeny dosel ke shod¢ s kou¢ovanym manazerem Petrem.
Opét 1 zde doslo k nizsi sebereflexi, kdy se Petr ohodnotil ¢islem 4.20 pied koucovanim a
5.80 po koucovani, zatimco nadfizeny vidél vychozi stav v bod€¢ 3.50 a finalni stav 5.20. I
nadfizenému se z jeho pohledu zda, Ze se Petrovi béhem Sesti mésicti podafilo efektivnéji
komunikovat zejména se servisnimi inzenyry. ZlepSend komunikace je i disledkem pouZziti
dopliikkovych ¢innosti, stanovenych na zacatku koucovaci zakdzky. Jednd se zejména o
pravidelné mitinky se servisnimi inzenyry, kde se Petr informuje o stavu svych projekti a
dozvida se dalsi podrobné informace, které mu predtim unikali.

* Lepsi tymova spoluprace s kolegy a podiizenymi
Tato kompetence uzce souvisi s tymovou komunikaci. Pfimy nadfizeny vyzdvihuje
pfinos lepsi tymové spoluprace, kterd se pozitivné odrazi v realizovanych projektech a
spokojenosti zakazniki.
Hodnoceni koucovaného manazera Petra (kolegové — servisni inzenyri)
* VysSi samostatnost
Servisni inzZenyii ocenuji taktéz vysSi samostatnost koucovaného manazera Petra.
Z jejich pohledu se jednd zejména o samostatnost v podobé delegovani méné prioritnich
zaleZitosti, stejné jako to vidi sam Petr.
= Efektivnéjsi tymova komunikace
Dalsi kompetence opét dosahla shodu vSech dosavadnich hodnotitelli. Servisni inzenyfi

si pochvaluji lep$i komunikaci a spolupraci s Petrem. Kvituji 1 pravidelné mitinky, na kterych
si nejasnosti vyfikaji a minimalizuji riziko desinformace.
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= Schopnost ocenit a pochvalit své kolegy a pod¥izené

Servisni inzenyfi Si U kou¢ovaného manazera Petra vsimli lepsi schopnosti pochvalit a
ocenit. Petrova pochvala byla znamkou kvalitné odvedené prace servisnich inZzenyra.

Hodnoceni koucovaného manazera Petra (podiizend — asistentka)
= Vys$Si samostatnost

Na této kompetence se shodli vSechny Ctyfi hodnotici strany. Asistentka hodnoti
zejména vyssi delegovani koucovaného manazera Petra a presun méné dulezitych ¢innosti do
své kompetence.

* Objektivita pri hodnoceni

Z hlediska asistentky je také koucovani pro Petra piinosné schopnosti objektivniho
hodnoceni. Externi kou¢ Roman napomaha Petrovi objevovat ve svych kolezich a asistence
nevyuzity potencial. Objektivnim hodnocenim je Petr dokdZe motivovat i pro dalsi tkoly.

* Akceptace odliSnych nazori

Tato kompetence, které byla zaddna jako prioritni pro koucovani, obdrzela nejvyssi
zménu jen u asistentky. Ta vidi pfinos v tom, Ze je koucovany manazer Petr schopen
akceptovat na jiné feSeni nez to své a vice ji zapojuje do rozhodovani. Tato identifikace
S nazorem jinych napovidé o lepsi komunikaci a divére v tymu.

5.4.3. Sumarizace hodnoceni kou¢ovaného manazZera Michala

Sebehodnoceni koucované manazera Michala viz. Tabulka 9
= Efektivnéj$i time management
= Objektivita pfi hodnoceni
» Lepsi kontrola (podtizeni, prace atd.)

Hodnoceni koucovaného manazera Michala (primy nadiizeny) viz. Tabulka 10
= Efektivngjsi time management
=  Vyssi ditvéra v druhé (kolegy, nadfizené, podiizené)

* VysS8i mira delegovani

Hodnoceni koucovaného manazera Michala (kolegové — servisni inzenyri) viz. Tabulka 11
= Objektivita pii hodnoceni
= Efektivngjsi tymova spoluprace s kolegy

A4

* VysSi mira delegovani
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Hodnoceni koucovaného manazera Michala (podrizend — asistentka) viz. Tabulka 12
= Efektivnéjsi time management
=  Vyssi divéra v druhé (kolegy, nadfizené, podiizené)
» Vys$si mira delegovani

5.4.4. Celkové hodnoceni kouéovaného manazera Michala

Sebehodnoceni koucovaného manazera Michala
Nejvyssi mira zmén pied a po koucovani (stupenr + 3):

= EfektivnéjSi time management

Koucovany manazer Michal nejvy$$im stupném zmény ohodnotil uvédoméni si priorit
souvisejici s time managementem, coz byl zarovei i nastaveny cil po kouc¢ovani, kterého m¢l
dosahnout. Tato kompetence v piipadé Michala vede Kk lepsSimu delegovani ukoli na
asistentku a Sales & Purchasing specialistu. Z toho plyne, ze Michal ma vice ¢asu vénovat se
prioritnim tkoltim a efektivnéji tak hospodaii s ¢asem.

* Objektivita pri hodnoceni

Objektivita pti hodnoceni je z pozice kou¢ovaného manazera Michala dal$i nastavenym
cilem, kterého se z jeho pohledu podafilo splnit. Stejné jako v ptipadé Petra, tak i Michalovi
napomaha externi kou¢ Roman k objevovani potencialu ve svych kolezich a asistence.

* Lepsi kontrola (pod¥izeni, prace)

Tato posilend kompetence vyplyva z lep§iho timu managementu. Koucovany manazer
Michal dokaze 1épe kontrolovat své pracovni ¢innosti, jelikoz neni pod takovym casovym
tlakem. Vyssi diivéra a delegovani ¢innosti asistentce maji za disledek efektivngjsi kontrolu.
Kontrola probiha pouze na zacatku a na vystupu procesu.

Hodnoceni koucovaného manazera Michala (primy nadrizeny)
= Efektivnéjsi time management
Piimy nadfizeny se v ptipadé lepsiho vyuziti time managementu shodl s kou¢ovanym
manazerem Michalem. Vychozi hodnota pfed koucovanim ¢inila 3.00 a po koucovani 4.90.
Koucovany manazer Michal mél nizsi sebereflexi a ohodnotil se ¢islem 3.50 pied kou¢ovanim

a 5.30 po koucovani. Pfimy nadfizeny ocenuje pokrok Michala v této kompetenci, byl splnén
nastaveny cil koucovani.
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* Vyssi divéra v druhé (podfizeni, nadrizeny, kolegové)

V dalsi kompetenci Se pfimy nadiizeny a kouCovany manazer Michal rozchazeji.
Zatimco piimy nadfizeny hodnoti stav pied kou¢ovanim na 4.80 a po koucovani 6.40, Michal
se ohodnotil ¢islem 5.20 pted koucovanim a 6.50 po koucovani. Nadifizenému se z jeho
pohledu zda, ze se Michalovi béhem Sesti mésici podafilo vice davéfovat svym kolegim a
podiizené asistentce, kde aplikuje delegovani.

*  VysSi mira delegovani

Tato kompetence uzce souvisi s vySe zminénou divérou. Piimy nadfizeny vyzdvihuje
pfinos vysSi miry delegovani, kterd se pozitivné odrazi v zaméfeni na kliCovou oblast
manazera — obchod.

Hodnoceni koucovaného manazera Michala (kolegové — servisni inzenyri)
* Objektivita pri hodnoceni

Servisni inzenyii ocenuji taktéz lepSi objektivitu kouovaného manazera Michala.
Z jejich pohledu se Michal odprostil od subjektivniho hodnoceni diky vnimani realité takova,
jaka je ve skutecnosti.

= Efektivnéjsi tymova spoluprace s kolegy

Tato kompetence Uzce souvisi s tymovou komunikaci. Stejné jako v ptipadé Petra, i
Michalovi pfineslo koucovani lepsi tymovou ,,chemii* a stmeleni kolektivu. Jedna se jak o
pracovni zalezitosti, tak 1 volnoCasové aktivity, které absolvuji spole¢né.

* Vys$Si mira delegovani

Servisni inZenyfi si u kou¢ovaného manazera Michal v8imli lepsi schopnosti delegovani.
Michal pfedava vice kompetenci asistentce, aby se mohl vénovat prioritnim ¢innostem.

Hodnoceni koucovaného manazera Michala (podrizena — asistentka)
= Efektivnéjsi time management
Asistentka se ve vSech tfech kompetencich shoduje s pfimym nadfizenym. Koucovany

manazer Michal 1épe hospodati S pracovnim casem, nenosi si praci domil a lépe vyuZziva work
life balance.
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* Vyssi divéra v druhé (podfizeni, nadrizeny, kolegové)
Asistentka pocitila vyssi divéru v podobé vyssi miry delegovani ¢innosti, které jsou pro
ni dennim chlebem. Vyssi divéru pocituje ve vztahu Michala s pfimym nadfizenym, kdy
Michal si vazi davéry nadtizeného, ze byl zatazen do koucovaciho programu prave on.

*  Vys$Si mira delegovani

Tato posilend kompetence souvisi s vyssi ditvérou, kterd byla zminéna vyse.

5.5. Interpretace vysledkii objemi zakazek kouc¢ovanych manazeru
5.5.1. Interpretace vysledkii objemii zakazek kouc¢ovaného manazera Petra

Jednim ze stanovenych cili na zacatku koucovaciho procesu bylo navySeni objemu
zakazek na 15 mil. K¢/pulrok.

Porovnani obdobi zari 2013 — anor 2014

Pocet zakazek: 34
Objem zakazek: 11 450 000 K¢ bez DPH
Pocet novych zakazniki: 21
Pocet navstivenych zakazniki: 25

Porovnani obdobi zari 2014 — dnor 2015

Pocet zakazek: 39
Objem zakazek: 13 920 000 K¢ bez DPH
Pocet novych zékaznika: 22
Pocet navstivenych zakaznik: 27

Z analyzovanych vysledk vyplyvé, ze v kouCovacim obdobi dosihl Petr pozitivni
bilanci ve vSech ukazatelich oproti stejnému obdobi v lofiském roce. Ac¢koliv nebyl naplnén
cil obratu ve vysi 15 miliont K¢ bez DPH, doSlo k jeho navySeni z ptiivodnich 11 450 000 K¢
bez DPH na 13 920 000 K¢ bez DPH. Jedna se o rtust v meziobdobi o 21,5%. Toto navySeni
bylo zptisobeno uzavienim vyznamné zahrani¢ni zakazky tyristorovych usmeériiovacii pro
klicového zakaznika.

Nelze presné kvantifikovat pfinos koucovani pro manazera Petra a jeho vliv na zvySeni
zminénych ukazateld, nicméné l1ze snadno odvodit, Ze posilené kompetence v oblasti vyssi
samostatnosti, delegovani neprioritnich ¢innosti, lepsi koordinace a spoluprace v tymu vedli
k zaméteni se na svou kli¢ovou oblast — obchod.
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5.5.2. Interpretace vysledki objemi zakazek kouc¢ovaného manazera Michala

Jednim ze stanovenych cili na zacatku koucovaciho procesu bylo navySeni objemu
zakéazek na 10 mil. K¢/palrok.

Porovnani obdobi zari 2013 — dnor 2014

Pocet zakazek: 27
Objem zakézek: 7 345 000 K¢ bez DPH
Pocet novych zékaznikii: 19
Pocet navstivenych zakazniki: 21

Porovnani obdobi zari 2014 — dnor 2015

Pocet zakazek: 35
Objem zakazek: 10 890 000 K¢ bez DPH
Pocet novych zdkazniki: 22
Pocet navstivenych zakazniki: 24

Z analyzovanych vysledktl vyplyva, ze v kou¢ovacim obdobi dosahl Michal pozitivni
bilanci ve vSech ukazatelich oproti stejnému obdobi v lofiském roce. Oproti Petrovi byl
dosazen cil obratu ve vysi 10 miliont K¢ bez DPH, doslo k jeho navySeni z pGvodnich 7
345 000 K¢ bez DPH na 10 890 000 K¢ bez DPH. Jedné se o riist v meziobdobi o 48%. Toto
navySeni bylo zplisobeno vyhranou zakazkou stovek kusti malych kompaktnich UPS pro
statni spravu.

Stejné jako v pfipadé Petra, tak i u Michala nelze ptfesné¢ kvantifikovat pfinos koucovani
a jeho vliv na zvySeni zminénych ukazateld, nicméné 1 v tomto piipad¢ lze odvodit, ze
posilenim kompetenci v oblasti time managementu, delegovani neprioritnich ¢innosti a také
lepsi tymovou spolupraci se dosahlo lepsich obchodnich vysledki.

5.6.  Porovnani pocatecniho a finalniho stavu kou¢ovanych manazeri
5.6.1. Porovnani pocatecniho a finilniho stavu kou¢ovaného manazZera Petra
Porovnani pocatecniho a finalniho stavu pomiize vyjadiit splnéni stanovenych cili.

Pocatecni stav (soucasna realita):
= Zadna zkugenost s kout¢ovanim
» Zakéazky v hodnoté€ 25 mil. K¢/rok
» Nizka komunikace s kolegy
» Prosazovani vlastnich nazort bez konsenzu
= Nesamostatnost
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Finalni stav (SMART cile):

= Osvojeni koucovani SPLNENO
= Zakazky v hodnoté 15 mil. K&/pilrok NESPLNENO
= Informovanost a komunikace s kolegy SPLNENO
= Vy$§i samostatnost SPLNENO
= Konsenzus v nazorech v tymu SPLNENO

= Splnit béhem Sesti mésici

Cinnosti:
» 1krat tydné pravidelna porada s obchodnim tymem SPLNENO
= 2 krat tydné mitink se servisnimi inzenyry SPLNENO
= 2-3 krat tydn¢ delegovani ¢innosti asistentce SPLNENO
» 4 nové schiizky tydné SPLNENO

5.6.2. Porovnani pocate¢niho a finalniho stavu kouc¢ovaného manazera Michala

Pocatec¢ni stav (soucasna realita):
= 74adné zkudenost s koudovanim
» Zakazky v hodnoté 15 mil. K¢&/rok
= Princip priorit
* Delegovani
* Subjektivni hodnoceni

Finalni stav (SMART cile):

= Osvojeni koucovani SPLNENO
» Zakazky v hodnoté 10 mil. K¢/pulrok SPLNENO
= Time management SPLNENO
* Delegovani SPLNENO

= Objektivni hodnoceni
= Splnit béhem Sesti mésict

Cinnosti (shodné s Petrem):

= ]krat tydné pravidelna porada s obchodnim tymem SPLNENO
= 2 krat tydn€ mitink se servisnimi inZzenyry SPLNENO
= 2-3 krat tydné delegovani ¢innosti asistentce SPLNENO
* 4 nové schiizky tydné SPLNENO

5.7. Facilitace vysledku pro kou¢ované manazery

Vyse uvedené vysledky byly facilitovany kou¢ovanym manazerim Petrovi a Michalovi
na zavéreCném sezeni, které probehlo 9. 3. 2015. Samoziejmé by bylo snazsi hodnotici zpravu
zaslat manazeriim mailem, ale neni nad osobni vysvétleni facilitatorem.
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Facilitatorem, neboli tim, kdo dokaze efektivné sd¢lit vysledny efekt 360° zpétné vazby,
se stal externi kou¢ Roman, ktery stravil s koucovanymi manazery nejvice ¢asu a po dobu
Sesti mésict je stacil poznat.
kou¢ovanému manazerovi tak, aby ji pochopil. Zavéry ze zpétné vazby ale koucovany
manazer musi pfijmout sdm a rozumét jim. Facilitditor mu vV tomto porozuméni ma poskytnout
ucinnou pomoc, pokud by néco nepochopil.

5.8. Kvantifikace navratnosti investic pomoci ROI

Jednim z dil¢ich cilt byla i kvantifikace ndvratnosti investic kou¢ovani. Tento ukazatel
se Vv oblasti koucovani obtizné meéti. Nejcastéji se daji vyjadiit pomoci ekonomickych
ukazateli ROI (Return on Investments, pfipadné ROC (Return on Consulting). Méteni
efektivity koucovani souvisi s tim, zda spolecnost dokaze zméfit piinos svych zaméstnanci.

Spolec¢nost AEG PS se pokusila tento pfinos kvantifikovat pomoci ukazatele ROI
V porovnani €istého zisku obdobi koucovani a obdobi zaii 2013 — unor 2014.

ROI = ((vynosy — pocate¢ni investice) / po¢atecni investice) * 100 [%]

Naklady na externiho kouce Romana:
Kontrakt uzavien na ¢astku 600 k K¢

Vynosy ze zakdzek po odecteni vsech vydaju

Petr: 1280 k K¢
Michal: 1330 k K&
Celkem: 2610 k K¢

Dle vzorce: ROI = ((2610000 — 600000)/600000) * 100 = 335%

Do néavratnosti investic se zapocitaly vynosy pouze z vyfakturovanych projektli béhem
této doby. Do celkovych vynosti nebyly zapocitany projekty, které cekaji na fakturaci
(ptiblizné¢ dalsich 500 000 K<), celkové procento by bylo tedy jesté vyssi.

Jak dokléadaji studie ICF Global Coaching Client Study, kterou poradala v roce 2008
mezinarodni federace koucl ve spolupraci se spolecnostmi PricewaterhouseCoopers a
Association Resource Centre Inc, median navratnosti investic do koucovani je 700%!%°
Spole¢nost AEG PS je velice spokojena s vyuzitim koucovani a do budoucna uvazuje o

dal§im kou€ovacim kontraktu a zapojeni dalSich zaméstnancti spole¢nosti.

# ROI - kou&ovani. [online]. [cit. 2015-03-29]. Dostupné z: http://www.koucink.eu/manazersky-koucink/
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6. Shrnuti vysledka analyz a navrh vlastniho zlepSeni 360°
zpétné vazby

6.1. Shrnuti analyzy soucasného stavu ve spole¢nosti AEG PS

Hlavnim zdrojem dat pro vyzkum ve spole¢nosti AEG PS byly udaje o koucovani na
zéklad¢ zjednodusené 360° zpétné vazby a to jak pfed koucovacim procesem, tak po ném.
360° zpétna vazba byla uskutecnéna z pohledu koucovaného manazera, pifimého nadfizeného,
kolegti (4 servisnich inzenyrd AEG PS) a podfizené asistentky.

V prvni fazi se sestavil dotaznik manaZerskych kompetenci. Jednalo se o 20
nejvyznamngéjsich kompetenci, které sestavil autor diplomové prace a které byly schvaleny
jak nadfizenym, tak externim koucem a tykaly se kompetenci, které dani manazefi nejvice
nejvyssi. Tento model $kal se autorovi diplomové prace osveédcil jiz ve své bakalaiské praci a
zZ toho dtivodu ponechal ratingové Skaly v tomto rozmezi.

Druhd faze obsahovala analyzu pfinosu koucovani z vyplnénych dotaznikli. Data byla
zanalyzovana od vSech zainteresovanych stran. Poté nastal proces zpracovani a interpretace
vysledkl. Pfidana hodnota byla vytvotena kvantifikaci ndvratnosti investic koucovéni, a sice
v poméru hodiny externiho kouce na celkovy objem zakéazek ziskanych v koucovacim obdobi
V porovnani s obdobim v lofiském roce (bez koucovani). Tento vyzkum probihal pfi uzavieni
koucovaci zakazky v zaii 2014 a byl ukoncen v tinoru 2015 po ptlro¢nim testovani.

Externi kou¢ Roman ke koucovani vyuziva model GROW zalozeny na cilech, vnimani
reality, moznostech a vili ke zméné. Roman urcuje smér rozhovoru, a pokud se koucovany
manazer prili§ odchyli od dané otazky ¢i tématu, vhodné ho usmérni zpatky. Cely rozhovor
dava kou¢ najevo, Ze cti manaZera jako experta na danou oblast, diky cemuz posiluje divéru.
Roman také casto ve svych otazkach pouziva otazky typu ,jakymi kroky*; ,jakym
zpusobem®, coz podporuje zakladni pravidla koucovani.

6.2. Analyza vysledkii kouc¢ovaného manazera Petra

6.2.1. Shrnuti vysledkii kou¢ovaného manaZera Petra

Sebehodnoceni koucované manazera Petra viz. Tabulka 5
»  Vyssi samostatnost
= Lepsi pfijeti zodpovédnost za svou praci
= Efektivngj$i tymova komunikace

Hodnoceni koucovaného manazera Petra (primy nadiizeny) viz. Tabulka 6
= VysSsi samostatnost
» Lepsi tymova spoluprace s podiizenymi a s kolegy
= Efektivngjsi tymova komunikace
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Hodnoceni koucovaného manazera Petra (kolegové — Servisni inzenyri) viz. Tabulka 7
= Vys§i samostatnost

= Efektivnéjsi tymova komunikace
= Lepsi ocenéni a pochvala kolegtli, podiizenych

Hodnoceni koucovaného manazera Petra (podrizena — asistentka) viz. Tabulka 8
= VySss§i samostatnost
=  Objektivita pfi hodnoceni
= Akceptace odlisného nazoru

6.2.2. Splnéni cili kouc¢ovaného manazera Petra

Pocate¢ni stav (souCasna realita):
» Z4dna zkuSenost s kou¢ovanim
» Zakdzky v hodnoté 25 mil. K¢&/rok
= Nizka komunikace s kolegy
» Prosazovani vlastnich nazort bez konsenzu
= Nesamostatnost

Finalni stav (SMART cile):

* Osvojeni koucovani SPLNENO
» Zakazky v hodnoté€ 15 mil. K¢/ptlrok NESPLNENO
= Informovanost a komunikace s kolegy SPLNENO
= Vy3si samostatnost SPLNENO
= Konsenzus vV nazorech v tymu SPLNENO

» Splnit béhem Sesti mésict

Cinnosti:
» 1krat tydné pravidelna porada s obchodnim tymem SPLNENO
= 2 krat tydné mitink se servisnimi inzenyry SPLNENO
= 2-3 krat tydné delegovani ¢innosti asistentce SPLNENO
* 4 nové schiizky tydné SPLNENO

6.3. Analyza vysledkii kouc¢ovaného manazera Michala

6.3.1. Shrnuti vysledkii kou¢ovaného manaZera Michala

Sebehodnoceni koucované manazera Michala viz. Tabulka 9
= Efektivnéj$i time management
* Objektivita pfi hodnoceni

» Lepsi kontrola (podtizeni, prace atd.)
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Hodnoceni koucovaného manazera Michala (primy nadrizeny) viz. Tabulka 10
= Efektivnéjsi time management
=  Vyssi divéra v druhé (kolegy, nadfizené, podiizené)

» Vys$si mira delegovani

Hodnoceni koucovaného manazera Michala (kolegové — servisni inZenyri) viz. Tabulka 11
=  Objektivita pfi hodnoceni

= Efektivnéjsi tymova spoluprace s kolegy
»  Vyssi mira delegovani

Hodnoceni koucovaného manazera Michala (podrizend — asistentka) viz. Tabulka 12
= Efektivnéjsi time management
=  Vyssi divéra v druhé (kolegy, nadfizené, podiizené)

*  Vys$8i mira delegovani
6.3.2. Splnéni cili kouc¢ovaného manazera Michala

Pocate¢ni stav (souCasna realita):
= Z4adna zkudenost s koudovanim
» Zakazky v hodnoté 15 mil. K¢&/rok
= Princip priorit
= Delegovani
» Subjektivni hodnoceni

Findlni stav (SMART cile):

= Osvojeni koucovani SPLNENO
» Zakazky v hodnot€ 10 mil. K¢/ptlrok SPLNENO
= Time management SPLNENO
= Delegovani SPLNENO

= Objektivni hodnoceni
» Splnit béhem Sesti mésict

Cinnosti (shodné s Petrem):

» 1krat tydné pravidelna porada s obchodnim tymem SPLNENO
= 2 krat tydné mitink se servisnimi inzenyry SPLNENO
» 2-3 krat tydné delegovani ¢innosti asistentce SPLNENO
= 4 nové schiizky tydné SPLNENO
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6.4. Navratnost investic koucovani na zakladé ROI

Spolecnost AEG PS se pokusila pfinos koucovani kvantifikovat pomoci ukazatele ROI
V porovnani Cistého vynosu v obdobi koucovani v porovnani s obdobim zaii 2013 — unor
2014.

ROI = ((vynosy — pocate¢ni investice) / po¢atecni investice) * 100 [%]

Ndklady na externiho kouce Romana:
Kontrakt uzavien na ¢astku 600 k K¢

Vynosy ze zakazek po odecteni vsech vydajii

Petr: 1280k K¢
Michal: 1330k K¢
Celkem: 2610k K¢

Dle vzorce: ROI = (2610000 — 600000)/600000) * 100 = 335%

Do navratnosti investic se zapocitaly vynosy pouze z vyfakturovanych projektl béhem
této doby. Do celkovych vynosli nebyly zapocitany projekty, které cekaji na fakturaci
(ptiblizné dalSich 500 000 K¢), celkové procento by bylo tedy jesté vyssi.

Spole¢nost AEG PS je velice spokojena s vyuzitim koucovani a do budoucna uvazuje o
dal$im koucovacim kontraktu a zapojeni dalSich zaméstnancl spolecnosti.

6.5. Navrhovana zlepSeni
6.5.1. Pristup ke koucovani

Autor diplomové prace doporucuje pokracovat v metodé kouCovani ve sledované
spolecnosti 1 do budoucna. Metoda kouCovani se osvéd¢ila jak osobnim rozvojem manazerd,
tak finan¢nim pfinosem ndvratnosti investice kouc¢ovani.

Navrhy autora diplomové prace z hlediska koucovani:

1) Spoluprace s externim koucem
a. Pokracovat ve spolupraci se soucasnym koucem, ktery jiz dané
zamé&stnance zna a poté ho zahrnout jako externiho hodnotitele do 360°
zpétné vazby

2) Vcdasna identifikace klicovych kompetenci danych zaméstnancu

a. Nastavit realné cile (ne jako v pfipadé¢ manazera Petra, ktery nesplnil cil
V podobé objemu zakéazek)
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3) Nastaveni jasné strategie a akéniho planu
a. Nastavit strategii pro rozvoj zaméstnanci a identifikovat ty zaméstnance,
ktefi bud’ budou pokracovat v koucovani, nebo budou koucovani dosud
nekoucovani zaméstnanci
b. Sestaveni akéniho planu pro kazdého individudlniho zaméstnance —
koucovaci program usity na miru, aby nedoslo k tomu, Ze koucovani
manazefi budou mit dotaznik se stejnymi manazerskymi kompetencemi

6.5.2. 360° zpétna vazba

Autor diplomové prace v oblasti 360° zpétni vazby navrhuje:

1) Profesionalizace 360° zpétné vazby
a. Vyuziti profesiondlnich dotaznikli pro 360° zpétnou vazbu — nejlépe
online
b. Implementace IT aplikace do podnikového systému

2) Zapojeni externich hodnotitel
a. V dalsich hodnocenich vyuzit moznosti externich hodnotiteld — kouct,
zakaznikl, dodavateli — téch, ktefi pfichazeji do styku s koucovanym
zaméstnancem

3) Vyuziti 360° zpétné vazby jako nastroj pro hodnoceni zaméstnanci
a. Vyuzit 360° zpétnou vazbu 1 pro hodnoceni zaméstnanci — roc¢ni
assessment
b. Vyuzit 360° zpétnou vazbu jako nastroj odménovani zaméstnanci

7. Zavér

Prvnim cilem diplomové prace bylo potvrzeni hypotézy o tom, ze kouCovani ma
pozitivni vliv na osobni rist zaméstnancti. Tento cil se potvrdil jak u kou¢ovaného manazera
Radka, tak Michala. Osobni rozvoj se tykal téch kompetenci, na kterych chtéli zminéni
manazefi spolecné s kou¢em zapracovat a zdokonalit se.

Druhym cilem byla kvantifikace navratnosti investice koucovani. Na zaklad¢ ukazatele
ROI vyplynulo, Ze se koucovani spole¢nosti AEG PS vratilo 0 335%.

Teoreticka Cast se zabyvala reSersi literarnich a internetovych zdroji k danému tématu
koucovani. Byly nastaveny definice koucovani, zakladni podstaty, typologie koucovani dle
skol koucinku. Teoreticka ¢ast byla v souladu s obecné platnymi vychodisky koucovani, které
jsou definovany autoritami koucovani — ICF, Sirem Johnem Whitmorem, W. Timothy
Gallweyem.

Prakticka ¢ast se jiz zaméfila na samotny piinos koucovani pro kou¢ované manazery ve
spolecnosti AEG Power Solutions. Pomoci dotazniki s manazerskymi kompetencemi se
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zjistil stav pied a po koucovani danych manazerti na zédklad¢ hodnoceni pfimého nadiizeného,
kolegt, pfimé podtizené a self-ratingu.

Podatilo se zjistit, Ze kouCovadni poméha manazerim posilit jejich slabé stranky a
kompetence. Jedna se zejména o tymovou komunikaci, samostatnost, diveéru v druhé, time
management, delegovani a objektivita.

Autor diplomové prace bude i nadale uplatiovat koucovani, jak ve svém pracovnim, tak
sportovnim zivoté. KouCovanim je autorovi zarukou toho, ze potfad je na Cem pracovat a
zlepsovat a nedovoli mu zakrnét.

Na zaveér autor piipoji citat, s kterym se ztotoziuje a ktery byl pouzit jiz v bakalarské
préci:

., Koucovani neni pouze uméle vytvorenou metodou, jiz by bylo mozné pouzivat jen za
urcitych, predem stanovenych okolnosti. Je to zpiisob vizeni, zpiisob vedeni lidi, zpiisob

“«“

mysleni — a zpiisob byti.

Sir John Whitmore
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Ptiloha ¢.1: Tabulka 1 Transformace firem k 360° zpétné vazbé

Organizace, ve kterych funguje zpétna
vazba epizodicky

Organizace, ve kterych je etablovany
systém zpétné vazby

Prevladaji spiSe obavy ze zpétné vazby

Ptevlada spise ocekavani vysledkl nez obavy

Ptevlada pasivni pfijimani zpétné vazby
nekolika jedinci

Ptevlada spontanni poskytovani zpétné vazby
mnoha jedinci

Ptevlada postoj ,,zpétnou vazbu rade¢ji ne*

Ptevlada postoj ,,chci slysSet, co nedélam
dobte*

Vnimani zpétné vazby predevsim jako
Kritiky

Vyvézené vnimani klada a zapori

Poskytnout a pfijmout zpétnou vazbu je spise
veci shody okolnosti

Poskytovani a pfijimani zpétné vazby je
pravidelnou soucasti prace

Zpétna vazba je pracovniklim Casto
,vnucena‘

Pracovnici aktivné zadaji zpétnou vazbu

Hodnotitelé jsou vnimani jako ,,hrozba*

Hodnotitelé jsou spiSe vnimani jako lidi,
kterym na mné zalezi

Pti zpétné vazbé se nejednou objevi pocit
sniZeni vlastni hodnoty

Pojmenovéani vlastnich slabych mist bez
ztraty sebetcty

Prevlada presvédceni ,,to se neda zménit™

Ptesvédceni, ze zména je mozna

Ptiloha ¢.2: Tabulka 2 Potfebné manazerské kompetence

Potifebné kompetence

Popis dané kompetence

Zvladnout integritu Fizeni podniku, coz od
manazerl vyzaduje:

a) fizeni podniku jako celku a zajisSt'ovani
jeho integrity

b)orientovani se na uspokojovani potieb
zakazniku, aktivni ptistupovani k rozvoji
a ovlivnéni na trhu préace

¢) finan¢ni a ndkladové fizeni

d) rychlejsi prosazovani inovaci

e) schopnost pfijimat a hodnotit
podnikatelska rizika

f) rychleji se rozhodovat a pruznéji reagovat
na ménici se podminky.

Zajistit, aby Fizeni bylo perspektivni,
koncep¢ni a strategické. To zahrnuje:

a) analyzovani vyvojovych tendenci
podnikatelského prostiedi

b) ocenovani vlastniho rozvojového
potencialu

c¢) definovani budouci strategie, politickych,
taktickych a operacnich cilt.

Pochopit principy celkového Fizeni
procesu zmény. To predpoklada:

a) zakomponovani téchto principt do
kazdodenni prace manazerii

b) aktivné zapojit vSechny zaméstnance
a partnery do procesu zmén.
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Cilevédomé zvySovat kvalitu a vykonnost
prostiednictvim:

a) kritického pohledu na vlastni vykonnost, a
to ve vSech Grovnich managementu

b) zvyseného usili zaméteného na
odstraniovani podprimérné kvality.

Zvladnout a vyuzZivat manazZerské
techniky postavené na informacnich a
komunikaénich technologiich. To
predpoklada:

a) identifikovani vhodnych IS/IT pro podnik
b)vyskoleni a motivovani lidi k jejich
vyuzivani.

Spolupracovat s vyvijejici se
infrastrukturou trzni ekonomikys, tj.:

a) s finan¢nimi a bankovnimi institucemi
b) s pravnimi, marketingovymi, vzdélavacimi
a poradenskymi firmami apod.

Zajistit rist vyznamu podnikatelské etiky:

a) Vv oblasti plnéni pravnich a obchodnich
smluv a dohod

b) v oblasti chovani a jednani manazert

a podnikateli prostfednictvim vzdélavani.

Klast vysoké naroky na rozvoj lidskych
zdroji, pFitom vychazet z principt udici se
organizace. To znamena:

a) uvédomit si, Ze nejvyznamngj$im zdrojem
rastu v CR jsou lidé zejména proto, ze mame
velmi omezené ptirodni a financni zdroje,
stale jeSté hodné zastaralych podnikil

s nizkou konkurence schopnosti.

Ridit pracovni kariéru a osobni rozvoj na
zakladé sebepoznani, coZ znamena:

a) byt schopen analyzovat vlastni chovéani
a jednani

b) fidit vlastni rozvoj — potfebné
kompetence.

Mit $irSi rozhled o tom, co se déje
Vv okolnich ekonomikach. Vyznamnym
predpokladem jsou jazykové znalosti.

Manazefi se tak ocitnou pod vlivem:
a) Evropské unie
b) globalni ekonomiky.
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Ptiloha ¢.3: Obrazek 1 Organizacni struktura AEG PS
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Ptiloha ¢.4: Tabulka 3 Dotaznik 360° "Manazerské kompetence"

Dotaznik 360°

avwr

1 1 3 4

Orientace na vysledek

Prijeti zodpovédnasti

Samostatnost

Leadership

Liberalni styt vedeni lidi

V kitickyich situacich direktivni styl vedeni tid
Obchodni piistup

Nasledovani

Zikaznicka orientace

Objeltivita

Tymové komunikace

Tymova spoluprace

Prijeti odlisného nazoru

Kontrola

Motivace

Delegovani

Ocenéni a pochvala kolegll, podffzemych
Reseni konflikt

Prijetf kritiky

Préce s informacemi

P#iloha ¢.5: Tabulka 4 Skaly hodnoceni

Hodnotova
zména Stav Rozpéti hodnot
+3 velké zlepseni (1,51) - (2,00)
+2 ZlepSeni (1,01) - (1,50)
+1 malé zlepSeni (0,51) - (1,00)
0 beze zmény (-0,50) - (0,50)
-1 malé zhorSeni (-0,51) - (-1,00)
-2 zhorseni (-1,01) - (-1,50)
-3 velké zhordeni (-1,51) - (-2,00)
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Pfiloha ¢.6: Tabulka 5 ManaZerské kompetence Petr — self-rating

69

Pledkowtovinin | Pokoutowini | Zména.
Orientace na vysledek 6.10 +1
Pfijeti zodpovédnosti 6.00 +3
Samostatnost 4.10 5.80 +3
Time management 490 5.90 +1
Liberalni styl vedeni lidi 6.10 6.30 0
V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 3.10 3.50 0
Obchodni pfistup 5.00 6.10 +2
Divéra v druhé 4.50 5.80 +2
Zakaznicka orientace 5.20 5.90 +1
Objektivita 4.00 5.30 +2
Tymova komunikace 4.20 5.80 +3
Tymova spoluprace 4.90 5.80 +1
Pfijeti odliSného nazoru 430 5.70 +2
Kontrola 5.50 5.90 0
Motivace 450 5.70 +2
Delegovani 5.90 6.30 0
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 5.20 6.00 +1
Re3eni konfliktd 5.80 6.50 +1
Prijeti kritiky 4.20 5.30 +2
Prace s informacemi 4.50 5.40 +1




Ptiloha ¢.7: Tabulka 6 Manazerské kompetence Petr — nadtizeny

Orientace na vysledek 5.10 5.50 0

Prijeti zodpovédnosti 410 5.20 +2
Samostatnost 3.50 5.10 +3
Time management 450 5.60 +2
Liberalni styl vedeni lidi 5.50 5.90

V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 4.00 440

Obchodni pfistup 5.30 6.00 +1
Divérav druhé 4.00 5.20 +2
Zakaznicka orientace 5.50 5.90 0

Objektivita 3.70 490 +2
Tymova komunikace 3.50 5.20 +3
Tymova spoluprace 4.00 5.60 +3
Prijeti odliSného nazoru 3.60 5.00 +2
Kontrola 470 5.50 oy
Motivace 4.80 5.40 +1
Delegovani 5.30 5.90 +1
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 4.30 540 +2
Re3eni konfliktd 5.40 6.00 +1
Prijeti kritiky 4.00 490 +1
Prace s informacemi 430 5.10 +1
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Ptiloha ¢.8: Tabulka 7 Manazerské kompetence Petr — kolegové (servisni inzenyii)

Orientace na vysledek 5.15 572 +1
Prijeti zodpovédnosti 423 5.35 +2
Samostatnost 4.78 6.32 +3
Time management 398 512 +2
Liberalni styl vedeni lidi 511 5.92 +1
V kritickych situacich direktivni sty vedeni lidi 295 318 0

Obchodni pfistup 4.87 5.54 +1
Divérav druhé 4.95 5.15 +2
Zakaznicka orientace 5.90 6.35 0

Objektivita 435 548 +2
Tymova komunikace 4.67 6.40 +3
Tymova spoluprace 413 5.34 +2
Prijeti odliSného nazoru 424 531 +2
Kontrola 4.65 5.56 +1
Motivace 3,95 5.27 +2
Delegovani 5.82 6.45 +1
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 5.05 6.59 +3
ReZeni konfliktd 4.69 5.1 +1
Prijeti kritiky 4.25 5.61 +3
Préce s informacemi 5.32 5.95 +1
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Ptiloha ¢.9: Tabulka 8 Manazerské kompetence Petr — podfizena (asistentka)

Orientace na vysledek 0

Pfijeti zodpovédnosti 480 +2
Samostatnost 4.90 +3
Time management 3.90 5.10 +2
Liberalni styl vedeni lidi 5.30 6.00 +1
V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 3.90 430 0

Obchodni pfistup 5.00 5.60 +1
Divérav druhé 410 5.20 +2
Zakaznicka orientace 5.60 5.90 0

Objektivita 3.90 5.50 +3
Tymova komunikace 4.50 5.90 +2
Tymova spoluprace 4.70 5.90 +2
Pfijeti odlidného nazoru 3.80 5.40 +3
Kontrola 410 5.00 +1
Motivace 4.00 480 +1
Delegovani 5.20 5.80 +1
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 4.70 5.60 +1
Re3eni konfliktd 4.50 5.40 +1
Prijeti kritiky 3.90 4380 +1
Préce s informacemi 5.20 5.80 +1
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Ptiloha ¢.10: Tabulka 9 ManaZzerské kompetence Michal — self-rating

Orientace na vysledek 6.10 6.50 0
Prijeti zodpovédnosti 5.20 5.90 +1
Samostatnost 5.10 6.20 +2
Time management 3.50 5.30 +3
Liberalni styl vedeni lidi 6.30 6.60

V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 3.50 3.90

Obchodni pistup 5.50 6.20 +1
Diivéra v druhé 5.20 6.50 +2
Zakaznicka orientace 5.30 5.90 +1
Objektivita 340 5.10 +3
Tymova komunikace 4.90 6.00 +2
Tymova spoluprace 4.60 6.00 +2
Prijeti odli$ného nazoru 490 570 +1
Kontrola 4.00 5.70 +3
Motivace 5.80 6.40 +1
Delegovani 3.70 5.00 +2
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 5.50 6.20 +1
Re3eni konflikt 5.30 6.00 +1
Prijeti kritiky 420 5.60 +2
Préce s informacemi 5.20 6.50 +2
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Ptiloha ¢.11: Tabulka 10 ManaZerské kompetence Michal — nadfizeny

Orientace na vysledek 5.80 6.00 0
Pfijeti zodpovédnosti 4.50 5.20 +1
Samostatnost 5.50 6.20 +1
Time management 3.00 490 +3
Liberalni styl vedeni lidi 5.70 6.10 0
V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 4.00 440 0
Obchodni pFistup 5.30 5.90 +1
Divéra v druhé 4.80 6.40 +3
Zakaznicka orientace 5.70 6.10 0
Objektivita 3.60 5.00 +2
Tymova komunikace 4.50 5.80 +2
Tymova spoluprace 4.70 5.80 +2
Pfijeti odliného nazoru 4.50 5.40 +1
Kontrola 4.20 5.30 +2
Motivace 5.00 5.90 +1
Delegovani 350 5.20 +3
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 460 5.40 +1
Re3eni konfliktd 4.50 5.90 +1
Pfijeti kritiky 400 480 +1
Préce s informacemi 4.80 5.40 +1
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Ptiloha ¢.12: Tabulka 11 ManaZerské kompetence Michal — kolegové (servisni inzenyii)

S

Orientace na vysledek 5.34 5.96 +1
Prijeti zodpovédnosti 490 6.25 +2
Samostatnost 5.34 6.25 +1
Time management 3.93 5.38 +2
Liberalni styl vedeni lidi 6.11 6.35

V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 3.87 425 0
Obchodni pfistup 4.96 5.68 +1
Divérav druhé 5.38 6.34 +1
Zakaznicka orientace 5.12 5.56 0
Objektivita 412 5.89 +3
Tymova komunikace 5.02 6.31 +2
Tymova spoluprace 5.14 6.67 +3
Prijeti odli¥ného nazoru 4.89 5.85 +1
Kontrola 4.45 5.53 +2
Motivace 5.43 6.12 +1
Delegovani 444 6.05 +3
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 491 5.95 +2
ReZeni konfliktd 4.78 5.85 +1
Prijeti kritiky 4.48 5.75 +2
Prace s informacemi 5.76 6.45 +1
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Ptiloha ¢.13: Tabulka 12 ManaZerské kompetence Michal — podfizend (asistentka)

Orientace na vysledek 5.00 0

Pijeti zodpovédnosti 5.10 +1
Samostatnost 5.40 0

Time management 3.80 +3
Liberélni styl vedeni lidi 5.80 6.00 0

V kritickych situacich direktivni styl vedeni lidi 3.00 310 0

Obchodni pfistup 5.40 6.10 +1
Diivéra v druhé 4.00 5.60 +3
Zakaznicka orientace 4.50 5.40 +1
Objektivita 4.60 5.90 +2
Tymova komunikace 5.30 6.20 +1
Tymova spoluprace 5.30 6.40 +2
Pijeti odli8ného nazoru 5.00 5.80 +1
Kontrola 430 5.40 +2
Motivace 5.60 6.30 +1
Delegovani 410 5.80 +3
Ocenéni a pochvala kolegd, podfizenych 5.10 6.20 +2
Rezeni konfliktd 450 5.50 +1
Prijet kritiky 440 5.50 +2
Prace s informacemi 5.30 6.10 +1
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