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Vyznam koucinku v manazerské praci

Importance of coaching in manager’s work

Souhrn

Diplomova prace na téma ,,Vyznam koucinku v manaZzerské praci* si klade za cil zjistit
vyznam a vyuzivani koucinku pfi osobnostnim a profesnim rdstu zaméstnancl, vyuzivani
kou¢inku pii vedeni zaméstnancii ve firméach/spolecnostech, jeho zavedeni v podminkach CR.

Prace se d€li na dvé casti. Obsahem prvni je pfiblizeni vyznamu managementu a
manazerl jako takovych. Dale se prace zabyva teorii o koucinku; jeho vznikem, koucovanim
jako nejefektivnéj§im nastrojem vedeni lidi, nastroji a pfinosy kouCovani. Druha cast
pojednava o konkrétni bankovni instituci, kterd koucink vyuzivé pro rozvoj svych manaZzeri a
vybranych zaméstnancl. Prace predklada zakladni informace o této spolecnosti, 0 principech
vzdélavani manazerd, a to prostfednictvim systemickych koucovacich vycviki, vyuzivani
externich a internich koucti a koucink centra spolecnosti. Metoda dotaznikového Setfeni
ukazuje naplnéni vyznamu a pfinost koucinku v praci manazert této bankovni instituce.

Klic¢ova slova:

metody vzdélavani, koucink, koucovani, kou¢, koucovany, principy vzdélavani, osobni a
profesni riist

Summary

The dissertation 'Importance of coaching in manager’s work” is aimed to find out the
importance and use of coaching in personality and professional growth of the staff, the use of
coaching in leading the staff in firms/companies, its introduction in the conditions of the CR.

The dissertation is divided into two parts. In the first one the significance of the
management and managers themselves is concerned. Further it looks into the theory of
coaching, its origin, coaching as the most effective management tool and benefits of coaching.
The second part concerns certain banking institution which uses coaching for development of
its managers and selected staff. It submits basic information about the company, principles of
education of its managers through systemic training in coaching, using both external and
internal coaches and coaching centre of the company. The method of interview survey shows
performance of the significance and benefits of coaching at managerial work in the banking
institution.

Keywords:

methods of education, coaching, coach, principles of education, personality and professional
growth
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1 Uvod

V soucasné dobé¢ se ¢im dal tim vice ukazuje, ze tradi¢ni zptsob vedeni firem selhava.
Spolecnosti, které spoléhaji na direktivni zptlisob fizeni pomoci rozkazii a zdkazl se ve stale se
zrychlujicim a silné konkuren¢nim prostiedi zacinaji podobat ,,nemotornym dinosaurum, kteri
sice dokdzi jesté mnohé previlcovat, ale ve skutecnosti jsou odsouzeni k vyhynuti.! Mnoho
firem si vSak zaCind uvédomovat, ze kvalitu firmy déld predevsim kvalita lidi, ktefi v ni
psychologickém kapitalu firmy. A hledaji nové cesty, jak své zaméstnance rozvijet. Jednou
z téchto cest je pravé koucovani. Existuji lidé, kteti mu pevné véfi. Jini k tomu pfistupuji
rezervovang. Pfijeti kou¢ovani znamena zasadni zménu vlastniho stylu prace. Jak to tedy je?
Je kouCovani skute¢né tak vyhodnou manazerskou ,,investici“ nebo jde spiSe jen o modni
zalezitost?

Tato prace se zabyva problematikou koucinku. Charakterizuje koucovani nejen z
hlediska jednoho z nejefektivnéjSich nastroju vedeni lidi (viz kapitola 3.3), ale také zmifuje
kdo muze koucovat a komu dat kouce (viz kapitola 3.4), jeho dovednosti a znalosti (viz
kapitola 3.5) a nastroje koucovani (viz kapitola 3.7). Jmenuje dva zéakladni zptsoby koucinku
— kontrolu a pomoc, jeho piinosy, jak pro pracovnika, manazera, tak i pro firmu jako celek.
Popisuje cile koucovani. Jsou uvedeny také rady, co vSechno je dobré pfed prvnim
koucovanim védét a jak se na néj pripravit (viz kapitoly 3.9.1 a 3.9.3).

Zékladem koucovani je strukturovany rozhovor mezi Kklientem a koucem. Nastrojem
koucovani jsou otdzky, vyzadujici konkrétni odpovédi, za ucelem dosazeni vize, cile nebo
prani koucovaného. Koucovat znamena piedevs§im klast otazky a vést koucCované tak, aby
vyvinuli vlastni aktivitu a odpovédnost pii hledani odpovédi. Takto nalezené odpovéedi se pak
stavaji podnétem a vychodiskem k pozitivnim zméndm a k osobnimu ristu. Koucovat
znamena stavet na vlastnich zdrojich/potencialech koucovaného.

Kapitola 4 - Vlastni prace pomoci dotaznikového Setieni zjistuje vyuziti a vyznam

koudinku v manazerské praci ve vybrané spole¢nosti. Na zakladé zjisténych vysledki je

. Koucink [online]. 2010 [cit. 2011-07-20]. Dostupny z WWW: <http:// koucink.eu/cz/koucink-manazeru/koucovani.htmi>.
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popsan vliv a pfinosy koucinku na osobnostni a profesni rlst zaméstnancii, jsou spolecnosti

doporucena také mozna zlepSeni (viz kapitola 5).

2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnotit vyznam a vyuzivani koucinku v
manazerské praci, v konkrétni zkoumané spolecnosti, a to predevSim pomoci analyzy
dotaznikového Setieni. Nalézt pozitiva a oblasti zlepSeni koucovaciho procesu, zhodnoceni
prinost a vlivli kou¢ovani na kouce/manazery a koucované/pracovniky, na jejich osobnostni a
profesni rist.

Dil¢im cilem je vSeobecné seznameni Se se zkoumanou problematikou a se souc¢asnou
urovni koucinku v dané spolecnosti. DalSim dil¢im cilem je na pfipadné slabé stranky

zkoumané problematiky navrhnout této spole¢nosti mozna doporuceni pro zlepSeni.

2.2 Metodicky postup

Diplomovou praci tvofi dv€ hlavni ¢asti a to teoretickd vychodiska a vlastni prace.
Prvni ¢ast je zpracovana na zékladé techniky sbéru. Ta pfedstavuje prevazné studium odborné
literatury a to jak SirSiho ramce managementu, tak literatury vztahujici se pouze k tématu
koucCovani a dale predstavuje vychozi poznatky pro sepsani druhé ¢asti diplomové prace na
téma ,,Vyznam kouc¢inku v manazerské praci‘.

Podklady slouzici ke zpracovani druhé casti prace budou ziskany v konkrétni
spolecnosti a to na zéklad¢ jejich internich zdrojii a pfimym kontaktem se zaméstnanci
spolecnosti.

Pro analyzu zkoumané problematiky bude zvolena metoda kvantitativni — analyza
dotaznikového Setieni.

Analyze ptedchazi ¢ast piipravna. Sestaveni dotazniku, jehoz vyplnéni umozni ziskat
potfebné vysledky Setfeni pro vyhodnoceni vyznamu koucinku v manazerské praci v dané
spole€nosti. Dotaznik bude vyhotoven ve dvou verzich a to dotaznik pro kouce a pro

koucované/pracovniky. Prvnich 13 otazek v dotaznicich bude polozeno tak, aby se Sebou
11



vzajemné korespondovaly a zaroven vyznamové odpovidaly danym skupindm respondentt -
kouc¢tim a koucovanym. Timto bude zjisténo, zda je koucink ve spole¢nosti vniman shodné
kouc¢i i kou¢ovanymi. Otazky budou uzaviené, ale i oteviené. Tii z otazek budou zaloZeny na
bodovacim systému, které Citaji Ctyfi moznosti odpoveédi, zdmérné zvolenych s vynechanim
sttedni moznosti odpovédi. Dotaznik bude vytvofen pomoci webového prohlize¢e Google a
jeho dokumenti.

Dotazniky (internetovy odkaz na dotazniky) budou, s pomoci jednoho z internich
kouctl, rozeslany respondentim, ktefi na jeho vyplnéni budou mit 8 pracovnich dnt.
Dotazniky se zpracuji a vyhodnoti pomoci jiz zminéného internetového prohlizece Google. Z
téchto vysledkut se zpracuji tabulky a grafy jednotlivych odpovédi. Vyhodnoceni probéhne na
zakladé¢ procentualniho ohodnoceni a u né€kterych otdzek pomoci vaZzeného priiméru.

Na zéavér se zhodnoti vysledky analyzy, naleznou piipadné slabé stranky koucinku a

spole¢nosti budou navrzena mozna doporuceni pro zlepSeni ve zkoumané oblasti.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Samotné slovo management je picjaté z angliCtiny a jeho obecnému pojeti odpovida
Cesky preklad - fizeni, vedeni, sprava. V nynéj$i odborné literatute existuje mnoho slovnich
vysvétleni a definic pojmu management. Nejpouzivanéjsi definice je mozno rozdélit podle
toho, co zdiraziuji, do t¥ nebo &ty skupin:?
1. Vedeni lidi
~Management je proces vytvareni urcitého prostredi, ve kterém jednotlivci pracujici
spolecné ve skupinach, efektivne uskutecnuji zvolené cile.?
2. Souhrn specifickych aktivit zahrnujici manazerské funkce
Definice Chunga: ,,Management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly
organizacnich ¢innosti zamérenych na dosazeni organizacnich cilii*.
3. Védni disciplina
Definice Robinse: ,,Management je oblast studia, kterd se vénuje stanoveni postupti, jak co
nejlépe dosahnout cile organizace®.
4. Oznafeni pracovnikd, ktefi v organizaci vykonavaji manaZerské ¢innosti a funkce
Napft. jedna se o definici Eschenbacha, ktery za management oznacuje ,,tu c¢dst osazenstva
firmy, ktera jménem vlastnikit vykonava kontrolu nad cinnostmi firmy, predpokladem
jejiho uskutecnéni je manazerska volnost jednani, tj. pravomoc a kompetence manazeru k
tomu, aby mohli sledovat a realizovat cile, které sami povazuji pro rozvoj firmy za
prospésné.
Jedna se o pomérné mlady obor spolecenského charakteru, ktery se opird nejen o
poznatky z fady védeckych disciplin a ty aplikuje a rozviji na podminky fizeni, ale ve znaéné

mife pouziva poznatkli odpozorovanych piimo z praxe. Proto fada autord praci z oblasti fizeni

2 FIALA, Roman. Vspjbrasna [online]. c2008 [cit. 2011-07-22]. Dostupny z WWW:
<www.vspjbrasna.cz/download.php?sid=21399>.
¥ KOONTZ, H., WEIHRICH, H.: Management. Praha: Victoria publishing, 1993. ISBN 80-85605-45-7
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pfizndva, ze management neni dosud védou zcela exaktni, ale ze je v souc¢asnych podminkach
pfedeviim uménim, do jehoZ jednotlivych projevi stale vice pronika véda.*

Existuje mnoho manazerskych pfistupti. Nejznamé;jsi je piistup podle H. Mintzberga,
ktery vychazi z manazerskych uloh, funkci. Zjednodusen¢ feCeno, tento ptistup spociva v tom,
ze H. Mintzberg pozoroval, co manazefi skute¢né¢ délaji, a na zaklad¢ toho definoval, co jsou

to manazerské Cinnosti ( ulohy, funkce ).
3.1.1 Manazerské funkce

Jsou to typické ulohy, které vedouci pracovnik (manaZzer) v procesu své fidici prace

=<

eSi. De¢leni jednotlivych manazerskych funkci neni jednotné. Nejvystizn€jSi a pomérné
jednoduché je ¢lenéni Herolda Koontze a Heinze Wichricha. Podle nich se manazerské funkce
tfidi na:

e planovani,

e organizovani,

e vybér a rozmisténi pracovnikd,

e Kontrolu,

e vedeni lidi.®

3.1.1.1 Planovani

Rozhodovaci proces, ve kterém manazer formuluje cil a cesty k jeho dosazeni. Je
nejdulezitéj$i manazerskou funkci — je vychodiskem pro ostatni manazerské funkce.
Tvorba cila je predev§im zélezitosti dialogu vrcholového vedeni s piedstaviteli tirovni

niz§ich tak, aby se odstranily pfipadné rozpory a zjistila se moznost jejich plnéni. ’

4 FIALA, Roman. Vspjbrasna [online]. €2008 [cit. 2011-07-22]. Dostupny zZ WWW:

<www.vspjbrasna.cz/download.php?sid=21399>.

> HRON, J.: Teorie Fizeni, Praha: Cesk4 zem&d&lska univerzita v Praze., 2009, 138 s,. ISBN 978-80-213-0695-0
® HRON, J.: Teorie Fizeni, Praha: Ceska zem&dglska univerzita v Praze., 2009, 138 s,. ISBN 978-80-213-0695-0
"HRON, J.: Teorie Hzeni, Praha: Ceska zem&d&lska univerzita v Praze., 2009, 138 s,. ISBN 978-80-213-0695-0
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3.1.1.2 Organizovani
Organizovani je chapano jako stanoveni a zajisténi ¢innosti a vzajemnych vztaht lidi i
kolektivh pfi plnéni urcitych zamérd a ukolt. Organiza¢ni struktury jsou formou
zabezpecovani téchto tkolt.
Proces organizovani nejlépe vyjadiuje Daliv tzv. syst¢tm OSCAR:
e cile (Objectives),
e specializace (Specialization),
e koordinace (Coordination),
e pravomoc (Authority),

e zodpovédnost (Responsibility).8

3.1.1.3 Vybér a rozmisténi pracovniki (personalni zajiSténi)

Vybér a rozmisténi pracovnikli, tedy umeéni ziskat, udrzet a vyuzivat schopné
zameéstnance je v managementu povazovano za velice dalezity faktor tspéchu. Nejcennéjsim
kapitalem kazdé firmy jsou znalosti, schopnosti, dovednosti a postoje zaméstnancii k firmé, ve
které je zaméstnan.

V n¢kterych piipadech se v managementu ¢leni personalni zajisténi do samostatné
discipliny — fizeni lidskych zdroji. Jedna se o provadéni a zajiStovani ¢innosti jako jsou:

e planovani, ziskdvani vhodnych pracovnikii,
e zvySovani kvalifikace, ptfipadné rekvalifikace zaméstnanct,
e hodnoceni zaméstnanctl,

v v sy v o 9
e odmeénovani zaméstnancu.

3.1.1.4 Kontrola

Pod timto pojmem rozumime proces sledovani, rozboru a pfijeti zaveri v souvislosti s

odchylkami a to mezi zamérem (planem) a jeho realizaci.

8 HRON, J.: Teorie Fizeni, Praha: Ceska zem&dglska univerzita v Praze., 2009, 138 s,. ISBN 978-80-213-0695-0
® HRON, J.: Teorie Hzeni, Praha: Ceska zem&d&lska univerzita v Praze., 2009, 138 s,. ISBN 978-80-213-0695-0
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Kazdy kontrolni proces se doporucuje rozdélit do jednotlivych fazi. VétSinou se jedna
o nasledujicich 5 fazi:
o ziskavani a vybér informaci,
e 0véreni spravnosti vychozich informaci,
o Kkritické hodnoceni vsech kontrolovanych jevii a procesti,
e Navrhy na opatreni,

e zpétnd vazba, tedy kontrola realizace navrhovanych opatient”*®

3.1.1.5 Vedeni lidi

Tento pojem zahrnuje schopnost: vést, usmériiovat, stimulovat a motivovat
zaméstnance ke kvalitnimu plnéni vytycenych cili.
K problematice ,, vedeni lidi* 1ze pozorovat 2 pristupy (tzv. Mc Gregorovy teorie):

1. Teorie X: tzv. ,kratké voditko“ = diraz na hmotnou stimulaci za konkrétni vykon,
prosazovani motivace negativni a pozitivni, tresti a odmén (cukru a bice). Primérny
zamé&stnanec chape své pracovni povinnosti jako prostfedek obZivy — nema Zadné zvlastni
ambice, nerad pfijima odpovédnost, je pasivni, ma rad ,,své jisté”. Zaméstnancim jsou
ukladany ukoly, jsou kontrolovani, hrozi jim tresty a sankce. Jednd se o autokraticky —
striktné hierarchicky pfistup.

2. Teorie Y: tzv. ,,volné voditko* = diiraz na nepfimou motivaci. Snazi se vyvolat zajem o
praci, vytvareni tvlir¢iho prostiedi pro autonomni zaméstnance, ktefi jednaji samostatné a
uvédoméle. Ukolem je vytvafet dobré pracovni a organizatni podminky, motivaénim
potencidlem je osobni rozvoj. Primérny zaméstnanec mé rad svou praci, své osobni cile
identifikuje s cily pracovisté, snaha o pfirozenou seberealizaci. Zaméstnanec je ochoten
piijimat zodpovédnost — s tim souvisi mozZné rozsifeni pravomoci — nasledné€ i mozZnost
vy§siho vydelku.

V souvislosti s touto manazerskou funkci - vedenim lidi - se objevuje velmi ¢asto

pojem koucovani.

1o HRON, J.: Teorie Fizeni, Praha: Ceska zemé&d&lska univerzita v Praze., 2009, 138 s,. ISBN 978-80-213-0695-0
1 HRON, J.: Teorie Fzeni, Praha: Ceska zemé&d&lska univerzita v Praze., 2009, 138 s,. ISBN 978-80-213-0695-0
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~Koucovani se nejcastéji spojuje s rizenim manazerii na riiznych pozicich, ale uzitecna
je tato dovednost pro vSechny, kdo 7idi nebo vyucuji. Koucovani prispiva ke zvySeni
schopnosti  sebereflexe, rychlému rozvoji pracovnich schopnosti a dovednosti, rozvoji

. vy ’ v , , . .12
sebeorganizace, vyuzivani vlastnich moznosti a osobni spokojenosti.”

3.1.2 Kdo je manaZer

Tento pojem je velmi Siroky. Zacal se pouzivat nejdiive v anglosaskych zemich k
oznaceni vSech osob, které zodpovidaji za chod organizace nebo sluzby, at’ se jedna o
podnikdni, vefejnou spravu nebo o neziskové ¢i spolecenské organizace. .,V podnikatelské
sfére je za manazera povazovan ten, kdo ridi a provozuje podnik jménem a v zdajmu jednoho
nebo vice viastniki této ong'anizace.“13

Pro nemanazerské profese je typické, Ze ze vSech ¢innosti vykonavaji jen urcitou, Gzce
specializovanou oblast, kterd vyzaduje dikladnou specializaci ziskanou studiem a praxi.
., Ulohou manazera je zejména uméni vyuzit odbornikii na dosazeni vytycenych cilin.”

Manazer tidi - pracuje prostiednictvim svych podiizenych. Zadava jim tkoly, vede je
pii jejich plnéni, motivuje a kontroluje je.™

Jak ale byt GspéSnym manaZerem? Jak motivovat své podfizené, jak je efektivné
delegovat, jak se nadale rozvijet atd.? Kromé odbornych znalosti a dovednosti je velka vaha
prikladana osobni strance manaZera.

Uspé&iny manaZer splituje tyto pozadavky:

e je vzorem pro ostatni,

e zna dobfe sebe sama,

e soustavn¢ se vzdelava,

2 podnikatel [online]. 2011 [cit. 2011-08-01]. Dostupny z WWW: <http://www.ipodnikatel.cz/Personalni-

management/koucovani-jako-styl-personalniho-rizeni.html>.

B FOLWARCZNA, I.: Rozvoj a vzdélavani manazert, Praha: Grada Publishing, a. s., 2010,

ISBN 978-80-247-3067-7

14 HRON, J.: Teorie fizeni, Praha: Ceska zem&d&lska univerzita v Praze., 2009, 138 s., ISBN 978-80-213-0695-0
18 STRACH, P.: Principy managementu., Praha: Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2008, 157 s.,

ISBN 978-80-86730-32-5
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e ma potéSeni ze zmeny,

e ma vizi,

e je si védom soucasného stavu véci,
e chova se Cestné a eticky,

e dokaze myslet systémove,

e dokaze efektivné komunikovat,

e mysli pozitivng,

, . , 1
e umi sebe i ostatni nadchnout.

3.1.2.1 Metody rozvoje manazeru

,,Casto slysime o dilleZitosti vzdélavani a rozvoje zaméstnancii a predevsim manazZerii.
Duvod je jednoduchy. Lidé jsou pro firmy klicovym bohatstvim a manazeri jsou Zodpovedni za
Jjejich nabor, vyber, motivaci a formovdni tak, aby pracovnici co nejlépe vyuzivali sviij
potencial. K tomu ale sami manazeri potrebuji ziskat znalosti a dovednosti, které jim pomohou
plnit narocné ukoly. Jak je mohou ziskat? Co pro to museji udelat? Da se to vithec naucit?”
Vétsina kvalit uspeSnych manaZerii se formovat d4. Pani Folwarczna ve své knize Rozvoj a
vzdélavani manazerd uvadi, Ze je lepSi pokorny manazer, ktery postupné buduje sviij vlastni
osobity styl vedeni lidi, vnima své pocity, naslouchd zpétné vazb& a je ochoten na sobé¢
pracovat nez do sebe zahledény manaZer, jenZ se povazuje za rozeného manaZera, ktery
vSechno umi a neciti potfebu dal se ucit. To mlze byt jak pro néj, tak pro jeho firmu velice
nebezpecné.

Takovyto ptistup nepodporuje dlouhodoby rozvoj manaZera samotného, ani samotné
organizace.!’

Manazer by tedy mél rozvijet a vzdélavat jak sam sebe, tak ale 1 jeho podfizené.

Mezi nejcastéji vyuzivané rozvojove a vzdélavaci aktivity patii:

- externi vzdélavaci programy (pfednasky, workshopy, seminafe,...),

1 FOLWARCZNA, I.: Rozvoj a vzdélavani manazert, Praha: Grada Publishing, a. s., 2010,
ISBN 978-80-247-3067-7
" FOLWARCZNA, 1.: Rozvoj a vzdélavani manazerd, Praha: Grada Publishing, a. s., 2010,
ISBN 978-80-247-3067-7
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- interni vzdélavaci programy,

- préce na projektech / uceni se akci,

- KOUCINK / mentoring,

— Stinovani,

- rotace funkci / geograficka rotace,

- staze,

- obohacovani prace,

- rizné formy zpétné vazby (360° zpétna vazba, moderovand zpétna vazba,...),

~ Assessment a Development centra.'®

3.2 Vznik kouc¢inku

D4 se fici, Ze samotné kotfeny kouCovani sahaji aZ k samotnému filozofovi Sokratovi. I
on kladl svym studentim zvidavé otdzky. Ty jim napomdhaly dobrat se spravného feSeni
problému ¢i filozofickych otazek. Sokrates svym dotazovanim provokoval k pfemysleni nejen
jeho studenty, ale i mocné muZe a velmi Casto nahlodéaval jejich vnitini pocit diileZitosti.'®

Slovo coach, €esky kou¢, bylo do anglického jazyka zaclenéno v poloving 16. stoleti z
jazyka mad’arského, ve kterém se pieklada jako kocar. Jiz v pribchu 19. stoleti se zacina
pouzivat v USA a Anglii ve vyznamu poskytovani rad a vedeni 1idi.%°

“Koucink, jako profese, vznikl nakonci 80. let v USA. V poslednich letech zaziva
ohromny boom, v Evropé je nejvice rozsiren ve Velké Britanii a Skandinavii. Do Ceské
republiky zacal pronikat teprve pied nékolika lety, a i zde si ziskava stdle vice priznivcii. Jeho
obliba roste velmi rychle také prdavé proto, Ze koucink je povazovan za plnohodnotnou

rozvojovou metodu, stejné jako klasicky trénink.”

8 CELLEROVA, Iva. Efektivni metody rozvoje a motivace talentii ve stavebni sporitelné. Praha: Vysoka 8kola ekonomie a
managementu, 2011. 99s. Vedouci diplomové prace Ing. Zden&k Simek, MSc., MBA.

1% Koucinkcentrum [online]. 2005 [cit. 2011-08-01]. Dostupny z WWW: <http://koucinkcentrum.cz/historie-koucinku>.

20

Koucovani-poradenstvi  [online]. 2010 [cit. 2011-08-03]. Dostupny z WWW: <http://www.koucovani-

poradenstvi.cz/koucovani/index.php?section=2>.
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Zakladateli koucinku, ke kterym se hldsi nebo z nich Cerpa fada ¢eskych kouci, jsou
Ameri¢an Timothy Gallwey a Angli¢an Sir John Whitmore. Zabyvali se metodami zvySovani
osobni 1 profesni vykonnosti lidi. Oba, vyborni sportovci, spojili své znalosti o sportu a
psychologii a zalozili lyzafskou a tenisovou Skolu. Zde, na svych Zzacich, aplikovali nové
zpusoby uceni. Nasledné byli pozadani, aby své metody pienesli i do prostfedi pracovniho.

Tak zacala cesta kou¢inku do svéta byznysu.”*

3.2.1 Sir John Whitmore

Automobilovy zavodnik, drzitel titulu Sir za ¢innost v kou¢inku. Autor modelu GROW
(viz kapitola 3.8.1) a knihy Koucovani. Spole¢né s Timothy Gallweyem zalozil firmu Inner
Game Ltd., ktera vyznamné obohatila nové pfistupy vedeni lidi ve sportu a v manazerském
vycviku.

"Chceme-li z lidi dostat to nejlepsi, musime véFit, Ze to V nich skutecné je. Uspésny
kouc si musi osvojit optimistickou predstavu o skrytém potencialu lidi, a to vSech lidi. To se
neobejde bez zakladniho cile koucovani - vytvareni a posilovani sebediivéry koucovaného."
(Sir John Whitmore, Kouéovaini)22

Mimo jiné spolupracuje s fadou vyznamnych nadnarodnich korporaci (napt. Rolls
Royce, Llonds, Roche apod.) v oblasti koucinku a vedeni lidi. John Whitmore je autorem péti
knih o koucovani, vedeni lidi ale i 0 sportu. Nejvyznamnéjsi knihou je Coaching for

Performance, ktera byla pteloZena do 17 jazykfl.23

21 Evolutio [online]. 2009 [cit. 2011-08-20]. Dostupny z WWW: <http://www.evolutio.cz/o-koucinku/historie.html>.
22 Eyolutio [online]. 2009 [cit. 2011-08-20]. Dostupny z WWW: <http://www.evolutio.cz/o-koucinku/historie.html>.
2% |prosperita [online]. 2010 [cit. 2011-08-21]. Dostupny z WWW: <http://www.iprosperita.cz/vyrobky-a-sluzby/952-sir-

john-whitmore-v-praze>.

20


http://www.evolutio.cz/o-koucinku/historie.html
http://www.evolutio.cz/o-koucinku/historie.html
http://www.iprosperita.cz/vyrobky-a-sluzby/952-sir-john-whitmore-v-praze
http://www.iprosperita.cz/vyrobky-a-sluzby/952-sir-john-whitmore-v-praze

3.2.2 Timothy Gallwey

Americky tenista a trenér. Autor klicové ucebnice o koucovani - Tajemstvi vysoké
pracovni vykonnosti.

"Stav nasi mysli je mnohem silnéjsi souper, nez ten na druhé strané tenisového dvorce.
Koucovani uvoliuje v tenistovi jeho potencial tim, Ze odstrani vnitini bariéry a umozZnuje tak
maximalizovat vykon. Koucovani spise, nez by nécemu ucilo, pomdhd ucit se.” (Timothy
Gallwey, The Inner Game of Tennis)*

V poslednich 20. letech Timothy Gallwey propaguje myslenkovy ptistup tzv. ,Inner
Game* (vnitini hra). “Popsal koucink nasledujici rovnici: VV = P — | Vykon rovna se Potencial
minus Interference (rusivé prvky). Tradicni metody zvysSovani vykonu obvykle zvysuji vykon
pomoci zvySovani potencidlu — doplnénim znalosti, dovednosti klienta. Kouc¢ pomaha snizovat
interference, tim uvoliuje vyuziti potencialu a nasledné dochazi ke zvyseni vykonu. Snizovani
interferenci se dari, pokud jsou naplitovany klicové principy koucinku. Tyto principy
nazyvame DUQO = Divera, Uvédomeni, Odpovédnost.

Je-li vysledkem koucovani posileni Duvery, Uvedomeéni a Odpovédnosti u
koucovaného, dochazi ke sniZeni interferenci a tim padem ke zvysSeni vykonu. S duvérou v sebe
lidé mysli samostatne, uvedomuji si vice moznosti pri reSeni problémiui a prijimaji odpovédnost
za vysledek. Vyznavame pravidlo: Vse co potrebujeme mdame v sobe, tedy je diileZité osvobodit
se od bariér, které nam brani vyuzivat nase know-how, nebo jej rozvijet.*

Ze spoluprace Gallweye a Whitmora vznikl jeden ze zakladnich pracovnich néstroji
koucovani. Piehledny systém otdzek provazany s dal§imi metodami vedeni lidi, ktery J.
Whitmore nazval GROW (Goals - cile, Reality - realita, Options - moznosti feSeni, Will -
vule, akéni plan), podle toho jakymi fazemi vyvoje klient pii koucovani prochdzi. Kouc
pracujici timto zpisobem, vede klienta k odpovédim, kterymi si klient ujasni své cile, vize ¢i

projekty a nakonec najde cestu jak je dobfe uskute¢nit.”

24 Evolutio [online]. 2009 [cit. 2011-08-20]. Dostupny z WWW: <http://www.evolutio.cz/o-koucinku/historie.html>.
% PODHAJSKA, Barbora. Theses [online]. ¢2010 [cit. 2011-09-03]. Dostupny z WWW:
<http://theses.cz/id/Ir7089/90061-198256257.pdf>.
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3.3 Koucovani, jeden z nejefektivnéjSich nastroji vedeni tymu

Traduje se, ze princip koucovani vznikl z terminologie sportovni, kdy pfipravu
sportovce musel na Cas prevzit trenér, ktery danému sportovnimu odvétvi nerozumél. Pomoci
otazek se musel od svého svéfence naucit, jak ho ma trénovat. Zjistoval, jak sportovec
dosahoval vykonu, co pro to musel udé€lat, co pro to déla pravé ted, jak na to, aby byl jesté
lepsi ve své vykonnosti nez dosud, ¢im ji zménit, zlepsit atd. A najednou mél sportovec lepsi
vykony nez s predchozim trenérem.? Kouovéanim, kladenim otazek, se tedy ma docilit
trvalého zlepSeni vysledki koucovaného. A to plati jak ve sportu tak v managementu.
Koucovani je tedy velice divérny proces mezi nadiizenym a danym pracovnikem za ucelem
toho, aby byl pracovnik jesté lepsi. Aby tento princip mohl fungovat, musi platit partnersky
vztah obou zucastnénych. Je to tedy nastroj vedouciho pro osobni rozvoj jeho pracovniki,
spociva ve zralosti pro plnéni tkold (znalosti a dovednosti = ovlivilovani mysleni), tak ve
zralosti psychické (odvaha, motivace, sebedliivéra, ochota ptevzit odpovédnost,...) pro dané
pracovni misto. KouCovani také znamend ,,pozadovat a podporovat“, ne ,byt hodny a

rozmazlovat.?’
3.3.1 Co je a co neni koucovani

»Obvykle nas lépe presvédci divody, které nalezneme sami, nez ty, které se zrodily
v mysli druhych.” (Blaise Pascal, MySlenky) Koucovani je jeden ze zplsobu vedeni lidi.
Uvedeny citat vystihuje kou¢ovani. Zadny kou¢ nam neporadi, jak a co mame piesné udélat,
nedd ndm Zadny navod, ale vysledkem jeho prace je dovést nas ke spravnému cili dobie
mifenymi otazkami. Pak my sami nalezneme diivody, pro¢ a jak mame danou véc udélat.
Nékdy nastanou situace, kdy je koucovani jedinou moznosti, jak dlouhodobé pracovat
s pracovniky tak, aby byli co nejvice motivovani a zlstali ve firm¢. Zaroven ale existuji
situace, kdy je koucovani ztrata Casu, jak pro kouce, tak pro koucovaného a bylo by mnohem

efektivngjsi pouzit jiny styl vedeni lidi. Zakladnim nastrojem kou€ovéani nejsou podrobné

% PARMA, P.: Uméni koudovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6
2l HABERLEITNER, E., DEISTLER, E., UNGVARI, R.: Vedeni lidi a koudovani v kazdodenni praxi, Praha: Grada
Publishing, a. s., 2009, 256s., ISBN 978-80-247-2654-0
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instrukce, ale jsou jim dobie vedené otazky kouce. Ty vedou koucovaného k tomu, aby si on
sdm uvédomil, v ¢em jeho problém spociva, jaké jsou moznosti feSeni pro to, aby danou véc
zrealizoval do konce. Koucovani je tedy dialog, ne monolog kouce, ve kterém ma koucovany

moznost zlepSovat se.”®

3.3.2 Cile koucéovani

v

Hlavnim cilem je zvySeni (zlepSeni) vykonu koucovaného pracovnika, napf. vétsi
pocet obslouzenych zdkaznikli, vyS$i pocet ziskanych zakézek, zlepSeni kvality, véEtsi
spokojenost jak s vykonanou praci, tak s mimopracovnimi aktivitami...

- Kouc vede pomoci koucovacich otdzek druhého k tomu: aby si lépe uvédomil, jaka je
realita, jaké ma moznosti Feseni, jakd jsou rizika a prinosy danych variant reSeni, aby prijal
odpoveédnost za sva rozhodnuti. Konecnym cilem je, aby koucovany zrealizoval to, pro co se

rozhodl.«?®
3.3.3 Druhy koucovani

Koucovani ma mnoho podob, které¢ jsou vyuzivany v zavislosti na dané situaci a
potiebach koucovaného. Kou¢ muize vyuzit nejriznéjsi techniky koufovani. Existuji dva

zakladni piistupy ke koucovani.*

3.3.3.1 Direktivni koucovani (directive coaching)

wlento pristup vyuziva technik direktivniho Fizeni lidi, jakymi jsou narizovani,
instruktdz a prikazovani. Jedna se o tradicni model ucitel — Zdk. Ucitel urcuje formu i obsah
vyuky a zak pasivné prijimd a prejima, co mu je receno. Dany koncept vychazi z predpokladu,

Ze ,,co je FeCeno a narizeno, je zaroven prijato a nauceno*.

2 DANKOVA, M.: Kougovéni — kdy, jak a pro¢, Praha: Grada Publishing, a. s., 2008, 112s.,
ISBN 978-80-247-2047-0

2 DANKOVA, M.: Koudovéni — kdy, jak a pro¢, Praha: Grada Publishing, a. s., 2008, 112s.,
ISBN 978-80-247-2047-0

% DOWNEY, M.: Effective Coaching. London, The Orion Publishing Group Ltd 1999
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Zakladni omezeni direktivni metody spociva v tom, Ze kou¢ musi znat odpoveédi na
kladené otdazky. Musi byt tedy odbornikem v oblasti, které se probléem tyka. V soucasné dobe,
kdy organizace resi jedinecné nestandardni problémy, se tento ucitelsky pristup (teaching) jevi
jako zastaraly a nedostacujici, snad i proto, Ze prinasi minimum nové nabytych schopnosti a

dovednosti (learning), které jsou pro dlouhodoby iispéch organizace nezbytné.“**

3.3.3.2 Nedirektivni koucovani (non directive coaching)

»PFi vysvétlovani tohoto pristupu pouziva Downey analogii s obdobim, kdy se dité uci
chodit. U¢l se prostrednictvim neustdlych experimentii metodou pokus — omyl. Nikdo mu
nerika, co ma presné deélat, kterou nohu nejdrive zvednout, posunout vpred, a pak presunout
vahu a vysunout dopredu druhou nohu atd. Také je nikdo netrestd, pokud se pokus nezdari.
Rodice své déti v této fazi zivota neodsuzuji, jsou nekriticti a bez predsudki. Tyto atributy
vytvareji pozitivni atmosféru, kterd v ditéti podporuje experimentovani, kreativitu a hravost.
Stejné principy uceni vyuziva nedirektivni koucovani. Kouc¢ se snazi znovu objevit
V koucovaném instinkt ditéte a usiluje o to, aby se koucovany chtél ucit a zvolil zpusob, ktery
mu  vyhovuje. Nedirektivni koucovani byvd Ccasto nazyvano rozvojové koucovani
(developmental coaching). Jeho cilem je dlouhodoby rozvoj jedince.

S rostoucim vyznamem dlouhodobého rozvoje nejen manazeri, ale i vSech
zaméstnancii smeruji soudobé trendy v koucovani spise k nedirektivnim technikam. To
neznamend, ze vyuzivani direktivnich technik je jiz zastaralé. Vzdy zalezi na konkrétni situaci
a potrebach koucovaného. V nékterych momentech mu pomiize, dostane-li od kouce zpétnou
vazbu nebo radu. Nékdy je zase nezbytné dat jasnou instrukci ¢i prikaz. Napriklad pokud se
kouc v souvislosti s koucovanim dozvi o zavazném problému, mize poskytnout i radu, ci
dokonce dat pokyn k informovdni nadrizeného, aby zabranil pripadné zdavazné chybé, ktera by
mohla mit pro organizaci negativni a’ﬁsledlg/.“?’2

Druhy koucovani — spektrum technik znazornuje obrazek cislo 1.

8l FOLWARCZNA, 1.: Rozvoj a vzdélavani manazerd, Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, ISBN 978-80-247-3067-7
%2 FOLWARCZNA, 1.: Rozvoj a vzd&lavani manaZert, Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, ISBN 978-80-247-3067-7
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Obrazek 1 - Spektrum technik koucovani

z

NEDIREKTIVNI TECHNIKY

Aktivni naslouchani

TLACIT

Resit problém za nékoho |
A Parafrazovani
Sumarizovani

7 VY ror

Kladeni vhodnych otazek, které zvySuji poznani

i Poskytovani zpétné vazby

TAHNOUT
Pomahat nékomu vytesit si

vlastni problém sam

Instruktaz
Nafizovani

DIREKTIVNI TECHNIKY

Zdroj: vlastni zpracovani — piedloha z knihy FOLWARCZNA, L.: Rozvoj a vzdélavani manaZert, Praha: Grada
Publishing, a. s., 2010, ISBN 978-80-247-3067-7
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3.3.4 Zpisoby koucovani

Koucovani pouziva 2 zplisoby a to kontrolu (vedeni) a pomoc (podporovani). Tyto
zpuisoby jsou zdkladnimi nastroji kouce. Zakladni rozliSeni kontroly a pomoci zndzornuje
obrazek ¢. 2. U kontroly kou¢ neboli systemik pouziva ¢tyfi zakladni kontrolni prace. Péci,
dozirani, pfesvédC¢ovani a vyjednavani. Lisi se mirou, s jakou si koucované bere na starost.
Cim silng&jsi kontrola, tim vice pracuje kou¢ a tim vé&tsi ,,pohodicka* pro koudovaného. A
zaroven, ¢im je kontrola silngj$i, tim kou¢ nese vétsi zodpovédnost a obracené. Péce je
nejtvrd$i zptisob kontroly, voli se, jestlize ma kou¢ o kompetentnosti kou¢ovaného silné
pochybnosti, o kou¢ovaného ,,peuje®, stanovi za né&j cile a dovede ho k nim. V koucovani je
tato cesta velice vyjimec¢nd. U dozirani jsou cile koucovanych pouze stanoveny, cesta je
ponechana na nich a poté kou¢ pouze zkontroluje, zda bylo stanovenych cili dosazeno. U
pfesvédcovani kou¢ pouze motivuje a koucovani sami sebe ukoluji a délaji, co je tieba.
Vyjednavani je jen malo kontrolni a uz hodné pomahajici. Kou¢ovany je povazovan za témét
zcela kompetentniho. Koucovanym kontrola poskytuje jistotu, jisti si tak mohou byt i kouci
(jak by ne, kdyz si vse, prostfednictvim koucovaného, ud¢laji sami,...). Kontrola ptsobi
dojmem, Ze Setii Cas, coz je velice lakavé, ale nepravdivé. Z dlouhodobéjsiho hlediska cas
nesetii, pravé naopak, protoZe kontrolovat se musi pofad dokola. Neni to pouze tato nevyhoda,
ale kontrola také neni nejlepSim ndstrojem rozvijeni lidské aktivity, iniciativnosti a
samostatnosti. Kou¢ kontroluje kouCované, za ucelem zajisténi jeho potieb prostfednictvim
kou€ovanych. Kou¢ prostiednictvim pomoci, umoziuje zajistit potieby koucovaného. Pomoc
je velice Casové narocna, vyzaduje divéryhodny vztah, trvd déle nez kontrola. Pomoc
v koucovani vyZzaduje specialni znalosti a dovednosti jak poméhat. KdyZz srovname kontrolu a
pomoc, tak je pomoc vyhodnéjsi, zodpovédnost za vysledky je jednoznacné€ na stran¢ partnera.

Pro pomoc musi byt manazer (kou¢) proskolen a mit k tomu kvalifikaci.*®

% PARMA, P.: Uméni koudovat, Praha: Alfa Publishing, s. . 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6
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Obrazek 2 - Zakladni rozliSeni kontroly a pomoci

Zdroj: vlastni zpracovani — pfedloha z knihy PARMA, P.: Uméni koucovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006,
222 s,. ISBN 80-86851-34-6

27



3.4 Kdo muze koucovat a komu dat kouce

Koucovat miize kdokoliv z nas, tedy ten, kdo o to mé zajem (napft. rodic¢e koucuji své
déti, ucitel zaky, trenér své svéfence, manazer své lidi, poradce zakaznika atd.), ale bereme — li
kouCovani z pohledu firmy, vétSinou je to profesionalni kouc¢. Bud’ plsobi ve firmé jako
zameéstnanec, pak mu fikdme interni kouc, nebo do firmy dochazi z venku a jedna se o kouce

externiho. Kougovat miZeme jednotlivee, tym a dokonce i sami sebe.**
3.4.1 Profesionalni kouc

Koucem casto byvéa ¢lovék mimo firmu. Takovyto koué, externi kou¢, ma urcitou
vyhodu v tom, Ze neni ve firmé osobné nikym a ni¢im vazan. Jeho vztah ke koucovanému
byva vétsinou jiny, neosobni, nez vztah manazera firmy ke svému podfizenému. Externi kouc
také mlze firmé pfinést jiny thel pohledu. Externi koucovani by mélo byt za odménu, za
dobte vykonanou préaci. ,,Jsi dobry, tak ti davam Sanci byt jeste lepsi. Dostavads svého kouce.
Vyuzivani externiho kouce neni levné a nemélo by se davat plosné viem pracovm'kﬁm.“35

Neni to jen z ditvodu finan¢ni stranky podniku. Napft.: kdyby ve firmé m¢l témet kazdy
(manaZer, sekretaika, Gi€etni, recepcni) svého kouce, feditel firmy by byl velice pySny sdm na
sebe, jak vSe zafidil, ze pomalu kazdému doptal kouce. Ale ti, kteti kouce nedostali, by byli
nespokojeni a ublizeni. Naopak ten, kdo by koufe m¢él, si toho nevazil, bral to jako
samoziejmost. Z toho vyplyva, ze kdyz mé kouce témét kazdy, vysledkem jsou negativni

pracovni disledky.

% DANKOVA, M.: Kougovani — kdy, jak a prog, Praha: Grada Publishing, a. s., 2008, 112s., ISBN 978-80-247-2047-0
% DANKOVA, M.: Kougovani — kdy, jak a prog, Praha: Grada Publishing, a. s., 2008, 112s., ISBN 978-80-247-2047-0
% DANKOVA, M.: Kougovani — kdy, jak a pro¢, Praha: Grada Publishing, a. s., 2008, 112s., ISBN 978-80-247-2047-0
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3.4.2 Koucujici manaZer

Vsichni lidé, ktefi né¢jakym zpisobem pracuji s druhymi lidmi, by méli mit moznost
vyuzivat principi kouc¢ovani. Proto je koucovani vhodné piedevs§im pro manazery. Ale dnesni
manazer nemiize jiz jen udilet pfikazy a dohliZzet na jejich plnéni, jak tomu bylo mozna
V letech minulych, ale ¢leny svého tymu by mél zapojit do rozhodovacich procesti a rozvijet
jejich iniciativu. Pouze timto zplisobem je mozné odoldvat tlakiim konkurence a zménam na
trhu. Manazer, ktery tuto schopnost nema, nemuze v konkuren¢nim prostedi ,,prezit”. Od
dne$nich manazerti se ¢im dal tim castéji ocekava, Ze budou koucovat svoje spolupracovniky.
Moderni manazer naslouchd, sdili informace, ostatni zapojuje do rozhodovani. V soucasné
dobé¢ se casto v n€kterych organizacich pouziva model rozdé€leni roli vedouciho pracovnika na
manazera, kouce a vudce. ,,Toto rozdéleni bylo opét inspirovano sportem. Predstavme si
situaci ve fotbalovém muzZstvu. MuzZstvo md svého manazera, ktery se stard o finance, o
prestupy klicovych hracu, o image muzstva, vybira, pripadné odvolava trenéra atd. Trenér
(kouc) vede tréninky, odhaluje silné stranky tymu, buduje tymového ducha, pracuje na zlepSeni
slabych stranek tymu. Kapitan muzstva by mél byt a také casto byva vidcem, tahounem,
hracem, ktery ostatni burcuje k lepSimu vykonu a sam jim jde prikladem. O koucovani se casto
mluvi jako o moznosti manazerii a viidcii predat zkuSenosti svym ndstupciim. V této souvislosti
se uvadi znamy primeér s chytanim ryb: ,,Dej cloveku rybu a nasytis ho na jeden den. Nauc
cloveka chytat ryby a nasytis ho na cely Zivot. “ To je koucovani — rozdil mezi udilenim prikazu
a ucenim lidi, jak maji véci deélat sami. Dobri manazeri povazuji kazdé setkani s druhou
osobou za prileZitost ke koucovani.* Mohli bychom si ale také polozit otdzku, zda mize byt
vibec manazer zaroven i koucem. Odpovéd by znéla ano, miiZze. Koucovani je jednim
z prostifedkt vedeni lidi a to by mél dobry manaZer ovladat. Koucovani je velmi ucinnym
nastrojem, jak se stat efektivnim manaZerem. Ukolem manaZera je zajistit, aby jeho tym
vykonal potfebny objem prace v pozadované kvalit€¢ a zaroven aby byl zajiStén rlst
podiizenych. .,V ramci koucovani je mozné realizovat oboji najednou!* Nastava ale také
otazka, na zaklad¢é ¢eho by mél manaZer volit mezi pfikazovanim a koucovanim? Pokud mu
jde o Cas, je logicky nejlep$i pfesnd instrukce nebo ptikaz, ale pokud jde o kvalitu nebo uceni

se novym vécem a rozvoj pracovnika, je koucovani mnohem vhodnéjsi. Bohuzel se vSak
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dodrzeni terminii velmi Casto preferuje pred kvalitou a moznosti ucit se novym vécem.
Manazer ve své roli kou¢e poméha lidem v jejich zlepSovani vykonnosti.

»K tomu je zapotrebi, aby: mél s lidmi trpélivost (zmény neprichazeji ze dne na den),
byl s lidmi stale v kontaktu, zajimal se o jejich potieby a starosti; povzbuzoval cleny tymu
k prekondni svych hranic, trvale budoval vztahy se ¢leny tymu, nespoléhal se na jednordzové
akce; nestaveél se do nadrazené role a nezneuzival své postavenl'.“37

Koucovanim se dd mnohé ziskat, ale pozor, i ztratit. Pro¢ tedy koucovat ¢i nekoucovat

pii manazerské praci?

»Duvody proc nekoucovat:

e Dbude na mé poznat, ze to neumim (lidé poznaji, zZe na né néco zkousim, dostanu se do
situace, kdy nebudu védet, jak dal pokracovat,; nikdy se nenaucim koucovat dobre, neni
to muj obor; nevim, jak bych koucovaci rozhovor vedl; zkouSel jsem to, nacetl jsem
literaturu, byl jsem na kurzu, ale nezafungovalo to),

o lidi koucovani nechtéji (lidi cekaji, Ze jim presné reknu, co a jak maji deélat; lidi
nechtéji prijimat odpovednost; lidi zajimaji penize, ne zadny recicky; co kdyz
nedosahnu vysledkii, jako kdyz to jasné naridim, ztratim autoritu, budu vypadat jako
bych sam neznal Feseni; koucovani je prilis osobni),

e U nds je vse jinak (to se u nas ve firmé nedéla, na to mame externiho kouce; to je dobré
do jiného oboru, ale ne pro ten nds; u nds jsme provoz, my nemame tolik casu jako
nékde jinde, u nas se musi makat, ne mluvit!; nemam lidi natrvalo ve svém utvaru,
pusobim jako projektovy vedouci, nekdy je projekt na tii mésice, na rok, asi by to
nemeélo smysl; mam tym, jehoz ucastnici se moc nesetkavaji, jeden je v Ostrave, druhy
V Brné, pak mam pridélené kolegy v Holandsku).

Duvody proc¢ koucovat: lidé vas prirozené respektuji; koucovat znamend pomdahat

druhému rist, videt veci v jinéem svetle, a to jim miizZete nabidnout,; druhé lidi zndte, vite, jak

3 CRKALOVA, A., RIETHOF. N.: Jak zefektivnit praci v tymu, Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, 200s.,
ISBN 978-80-247-1624-4
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pracuji, jaké maji problémy, s ¢im jim miizete pomoci, koucovanim ziskate i veétsi prehled, jak

Ve ge 77 .y , v . . 38
vasi lidé pracuji; zaroven rozvinete sami sebe.*

3.4.3 Jaky by kou¢ mél byt

Kou¢ by mél byt objektivni, nezaujaty, nestranny, schopen podporovat druh¢, nadseny
pro véc, schopen dobfe vnimat realitu, schopen naslouchat, ochoten ucit se, schopen
nedirektivniho pfistupu k lidem. Mél by mit dobrou pamét, odborné znalosti, védomosti,
zkuSenosti, daveéryhodnost, autoritu, mél by znat sam sebe a lidi, které¢ koucuje (byt si védom
vSech silnych i slabych stranek, jak svych, tak jejich). Pro dobry vysledek koucovani je velice
dilezité, aby kou¢ véftil v potencidl kou¢ovaného a mezi obéma musi panovat vztah vzéjemné

divéry.*®

3.5 Dovednosti a znalosti kouce

Existuji tii cesty, které 1ze pouzit pti zmén¢ chovani ¢loveka: ovlivitovat jeho znalosti
(tento princip je v praxi nejcastéjsi, patii sem piednasky, Skoleni, porady,...), ovliviiovat
ptimo jeho dovednosti a ovliviiovat pfimo jeho mysleni (specidln€¢ vedenymi rozhovory ménit
to, jak o vécech pfemysli). Soucasti je ovliviitovani dovednosti a znalosti. Tento princip pravé
vyuziva koucovani.*°

Kou¢ by m¢l mit pfehled o znalostech a dovednostech jednotlivych Clent tymu.
Nemusi byt ale velkym odbornikem. VétSinu informaci, které pottebuje znat, se dovi z uméni
pozorovat. M¢l by si vS§imat koucovaného na pracovisti, v§imat si jeho chovéni, zplsobu,
jakym jednd se svymi kolegy, zdkazniky, dodavateli... Mé&l by sledovat chovani koucovaného
pii samotném koucovani, predev§im reakce na otdzky, citové projevy i1 neverbalni chovani.
Efektivni kouCovani musi byt také zalozeno na peclivém planovani. ,,Proto by kouc mél také

umet: planovat, udrzet strukturu koucovaciho rozhovoru, pripravit se na koucovaci rozhovor,

% DANKOVA, M.: Kougovani — kdy, jak a pro¢, Praha: Grada Publishing, a. s., 2008, 112s., ISBN 978-80-247-2047-0
% CRKALOVA, A., RIETHOF. N.: Jak zefektivnit préaci v tymu, Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, 200s.,

ISBN 978-80-247-1624-4

“ PARMA, P.: Uméni koucovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6
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zaznamenavat si poznamky, nasledné si vyhodnotit koucovaci rozhovor (napr. pomoci otdzek
typu: ,,Ceho jsem dosahl?*, ,,Z ¢eho mam dobry pocit?“, ,,Co bych pristé udélal jinak?“).
Kou¢ musi byt schopen komunikovat jasnym, cilenym a motivujicim zpiisobem. Za
efektivitu koucovani jsou prvni tri: kldst otazky, naslouchat, poskytovat zpétnou vazbu,
overovat porozumeni, chvalit, vydrzet nemluvit, vybizet ke tvorivému mysleni (nové pristupy

Vo ’ ’ v ’ . .41
kK Feseni, napady), umeét vést diskusi.

3.5.1 Koucovani neni vyucovani

Koucovani neznamend udilet instrukce nebo ptresny navod, jak tesit vzniklou situaci
nebo problém. ,,Jde v ném o to, naucit koucovaného nalézt reseni sam.*“ Role kouce je pomoc,
podpora, aktivni naslouchdni a kladeni zvidavych otdzek. Ty nuti kouovaného premyslet o
vécech jinym zpisobem. Koucem proto €asto byva nezavisla osoba, kterd daného manazera
nezna a nepracuje s nim. Kou¢em miize tedy byt manazer z jiného ttvaru, personalista nebo
externi konzultant. V tomto piipad¢ kou€ neni odbornikem v oblasti, kde manaZer pracuje, ale
je specialistou na efektivni komunikaci a rozvoj organizace.

C o o C Lo C 2
»Role kouce je predevsim v usmérnovani a koordinaci procesu uceni.*

3.5.1.1 Charakteristiky kouce
Co odliguje kouce ispésné od méné tspésnych? Usp&sni koudi:
e Veii v lidsky potenciél
Kouéi svym svéfencim duvéruji, respektuji jejich inteligenci, intuici a kreativitu. VeEri

Vv jejich schopnosti a nehodnoti je.

* CRKALOVA, A., RIETHOF. N.: Jak zefektivnit praci v tymu, Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, 200s.,
ISBN 978-80-247-1624-4
“2 FOLWARCZNA, I.: Rozvoj a vzd&lavani manazert, Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, ISBN 978-80-247-3067-7
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Zam¢iuji se na proces uceni

Kouc¢i uptednostiiuji proces uceni pied vysledky kratkodobymi a véfi, ze uspeSny proces
uceni zajisti lepsi vysledky koucovaného a to v delSim ¢asovém rozpéti, tim i dlouhodoby
uspéch celé organizace.

prenechdvaji aktivitu a odpovédnost na koucovaném

Kouce zajimaji dobré napady koucovaného a podporuje kouCovaného v hledani feSeni
problému a to prostiednictvim aktivniho naslouchani a kladeni inspirujicich otazek.
Nesnazi se radit nebo navrhovat feSeni, pokud o to sdm koucovany neprojevi zajem.
dukladné naslouchaji

Kouci kouovanym naslouchaji, protoze véfi v jejich potencial. Aby ho mohli vyuzit,
museji jej poznat. Kouc€i nepotiebuji feSené situaci rozumét. Ba naopak, diky tomu, Ze ji
nerozumgéji, jsou schopni nabidnout nové pohledy na véc a rozbijet mySlenkové struktury,
které pro kou¢ovaného nejsou uzitecné.

umi klast inspirujici otdzky

Uspésny koug je mistrem v kladeni otazek, vyborné zvlada techniky dotazovani a vyuziva
predevs§im otdzek otevienych, a to proto, aby koucovanému pomohl co nejlépe rozkryt
vSechny rozméry feSen¢ho problému a zaroven kouCovanému ponechal pievazujici
aktivitu a odpovédnost za feSeni. Otazky typu ,,Proc?* jsou témét zakdzany. Nevedou totiz
K feseni problému, ale k jeho analyze.

dokazi shrnovat

Kou¢ shrnuje to, co bylo feceno, aby si vyjasnil, Ze spravné pochopil to, co mu jeho
svefenec tekl. Takovéto shrnuti je také velice dilezité¢ 1 pro kouCovaného, €asto mu
pomaha uvédomit si souvislosti, které pred tim nevidél. V praxi se také osvédcilo nechavat
shrnovat samotného koucovaného. Tim si mize uvédomit, co je pro n&j opravdu v dané
situaci dulezité.

pouzivaji sebereflexi — uvédomuyji si, co koucovani dé€la s nimi samotnymi

Je to velice dulezita dovednost kouce. VSima si, co vypraveéni koucovaného déla s jeho
vlastnim svétem. Kou¢ se na kou¢ovaného napojuje. V piipad¢, Ze to povazuje za uzite¢né,
dokaze vyjadfit, co slySel, jaky z toho ma pocit, ¢eho vSeho si v§iml, co se mu libilo a

nelibilo a co ho zaujalo.
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e ptaji se na uzite¢nost
V prabéhu rozhovoru se kou¢ koucovaného ptad na uzitek pro samotného koucovaného.
Pomaha mu to pochopit, jestli je koucovani pfinosné a do jaké miry. Vysokou efektivitu
procesu koucovani zajistuje pribézné oveéfovani uzitecnosti. Jedinym moznym métitkem
pro zjisténi této uziteCnosti je nazor koucovaného. Kou¢ mulize mit Casto pocit, ze
kouCovanému nepomaha dostatecné, ale sam kouCovany to muze vnimat zcela odliSné.
Muze to platit ale i obracenc.

e Vvyuzivaji systém fizeni pracovniho vykonu jako podporu
,, Rocni hodnoceni zaméstnancii vzbuzuje v mnoha z nich obavu“. Kou¢ tento systém
vyuziva pro spravné pochopeni role koucovaného, kam smétuje a jak si vede. Zajistuje,
aby bylo koucovani zaméteno spravnym smérem. Garantuje tak jasné napojeni koucovani
na pozadavky funkce nebo pracovniho mista.

Je dulezité, aby kazdy manazer mel moznost si vybrat svého kouce. Kazdy kou¢ ma
svij vlastni specificky pfistup, a proto je velmi dulezité, aby tento styl koucovanému
manazerovi vyhovoval. Ale i kou¢ mé pravo odmitnout préci s ur¢itym manazerem, kdyz citi,
ze by jejich spoluprace nefungovala. Nezbytnym ptredpokladem uUspésné spoluprace mezi

W [ v 4 o W 4
obéma stranami je ptedevsim davera. 3

3.6 Prinosy koucovani

V koucovani jde pfedev§im o lepsi fungovani a vyssi vykon. John Whitmor, autor
knihy Koucovani uvadi hlavni ptinosy koucovani jako: ,,vyssi vykonnost a produktivitu, rozvoj
lidi (koucovani umoznuje vénovat se lidem soustavné a systematicky), lepsi schopnost ucit se
(pri koucovani se ucime ,,za pochodu*, navic radost z uceni umoznuje lépe si zapamatovat
nové poznatky), lepsi vztahy (diky dialogu zapojime druhého do ,,hry* a budeme moci navazat
vztah), vyssi kvalita Zivota (diky koucovani nemusi byt prace pojimdna jako ,,nutné zlo*“, ale

naopak miize clovéeka napliovat), vice casu pro manazera (koucované zaméstnance neni nutné

3 FOLWARCZNA, I.: Rozvoj a vzd&lavani manazert, Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, ISBN 978-80-247-3067-7
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popohanét a prebirat za né odpovédnost za provedeni ukolu — manazer ma tak vice casu

v ’ o ’ 77 v a1y 44
venovat se ukoliim, které mu nalezeji).*

3.6.1 Co prinasi koucovani pracovnikovi

Koucovani pomahéa pracovnikiim k co nejrychlejsimu rozvoji. Vede piedevSim k:
rychlému rozvoji pracovnich schopnosti a dovednosti, vyraznému zlepSovani sebereflexe
(pfemysleni o tom, co, pro¢ a jak délam, zda je to to nejuzitecnéjsi a co nebo jak by mohlo byt
uzitecngj$i) a zasadnimu rozvoji sebeorganizace (efektivni vyuzivani c¢asu, maximalni
vyuzivani vlastnich moznosti, schopnosti intenzivniho seberozvoje a podobng).** Podpora
vedouciho dodava pracovnikovi sebejistotu. Koucovani je pro néj uziteéné, protoze diky nému
pracovnik nachazi smysl své prace a zvysuje motivaci. Vice nez diive citi, Ze je cenéna cela
jeho osobnost, jeho schopnosti ho pozitivné ptekvapuji, protoze si je dosud mozna ani sam
neuvédomoval. Obecné se zlepSuje pracovni atmosféra, protoZze vzajemny respekt a tymova
prace se stavaji samoziejmosti. S rostoucim sebevédomim pracovnik poznava, Ze neni tolik
odkdzan na nadfizené, ktefi se o n¢j staraji a vySlapuji mu cesticku. Jeho schopnosti mu

umoziuji byt nezavisly a zvladat nejriiznéjsi situace.*

3.6.2 Co prinasi koucovani manaZerovi

Pokud manaZer koucuje své pracovniky, rozvijeji se a prebiraji stale vétsi odpovednost
a s ni i vice ukold. Tato zména se v bézné praci pozna podle toho, Ze manazer bude mit vice
casu na své ukoly. Misto aby manaZer musel byt jako dosud zapojen do konkrétnich
pracovnich ukoni, kdy pisobi jako odbornik, fesi, pobizi a kontroluje, miize se jako koucujici
manazer vice vénovat cilenému rozvoji pracovnikd. Takovymto postupem se zvySuje

vykonnost organizace (oddéleni, skupiny). Jakmile se manazer rozhodne pfijmout koucink

4 CRKALOVA, A., RIETHOF. N.: Jak zefektivnit praci v tymu, Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, 200s.,

ISBN 978-80-247-1624-4

* PARMA, P.: Uméni kouovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6

4 HABERLEITNER, E., DEISTLER, E., UNGVARI, R.: Vedeni lidi a kouovani v kazdodenni praxi, Praha: Grada
Publishing, a. s., 2009, 256s., ISBN 978-80-247-2654-0
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jako postoj a formu chovani, za¢ne se rozvijet spolu s pracovniky. Jiz nebude v pozici
samojediného rozhodovatele, ale s jeho pracovniky navéaze partnersky, respektujici vztah.
Bude se radovat z jejich uspéchu a bude si stale vice jist jejich podporou — 1 bez nuceni a
manipulace. A duvéfovat stoji mnohem méné energie nez kontrolovat! Koucovani ale
vyzaduje ochotu udélat z jinych silné a GspéSné pracovniky. Predpoklada, Ze se kou¢ vzda
mocenskych narokt plynoucich z dosavadniho vedeni. Odmeénou za to je, Ze manazer/kouc

ziska ptirozenou autoritu a bude vysoce uznavan jako moderni Lidre
3.6.3 Co prinasi koucovani firmé a zakaznikiim

Z pohledu firmy slouzi koucovani celkovému zvySeni vykonnosti a produktivity. Pro
preziti firmy je stale dulezitéjsi, jak jednotlivci a skupiny vice a vice vyuzivaji sviyj potencial a
toho se dosahuje pravé koucovanim. Firma, ktera je zavisla na maximalizaci zisku, je diky
motivovanym pracovnikiim 1épe schopna dosahnout svych cili. Firma uplatiujici koucovani
je atraktivngj$i i pro své zakazniky. Klient se bude citit dobte pti kontaktu s lidmi, kteti pracuji
v prijemné atmosféie a pfenaseji do vztahu se zdkaznikem svou pozitivni energii. Koucovani
ve firmé pfindsi vztahy, ve kterych se zdkaznik citi chapéan, cenén a akceptovan. Ale néstroje
koucovani lze pouzit pfi kaZzdém prodejnim rozhovoru. Usnadiiuji uvédomit si a zjistit

ot gy LA A r a4
konkrétni potieby a odekavéani zakaznika. *®

3.7 Nastroje koucovani

Mezi hlavni a nejdilezitéjsi nastroje kouCovani, které jsou pouzivany v praxi patii

pfedevsim aktivni naslouchdni a zplisob kladeni otazek koucovanému.

4" HABERLEITNER, E., DEISTLER, E., UNGVARI, R.: Vedeni lidi a kouovani v kaZdodenni praxi, Praha: Grada
Publishing, a. s., 2009, 256s., ISBN 978-80-247-2654-0
4 HABERLEITNER, E., DEISTLER, E., UNGVARI, R.: Vedeni lidi a kouovani v kazdodenni praxi, Praha: Grada
Publishing, a. s., 2009, 256s., ISBN 978-80-247-2654-0
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3.7.1 Aktivni naslouchani

Aktivni naslouchdni je pro kouce nezbytné. Pii predlozeni problému, je nejcastéji
predlozen disledek tohoto problému a ne jeho pficina. “Je treba hledat cervenou rybku pod
lekninem.” Clovék je vzdy velmi silné zatazen do problému, kterému ma &elit, uz jen
zpusobem, jak k nému pfistupuje, jak k nému pfihlizi a jak ho fesi. Bud’ se tento problém snazi
prezentovat objektivnim, faktickym a v§eobecnym zptsobem, jako by se ho to pfimo netykalo
anebo reaguje extrémné vasnivym zpusobem a nedostatkem odstupu, ktery tento problém
velmi zdramatizuje.

At se jednd o pfipraveny rozhovor nebo improvizovanou konverzaci, postup je stejny.
Vyvine — li ¢lovek Gsili k pozornému naslouchéni, pfinese mu to klid nezbytny pti konfrontaci
nebo pfi fizeni konfliktu, kdy je emociondlni naboj koucovaného nakazlivy.

Kdyz je kou¢ hierarchicky nadfazeny koucovanému a dany problém se ho osobné
kazdy odpovédny vedouci musi umét zaujmout postoj v takovychto slozitych situacich. Jediné
trénink odstupu a objektivity zarucuje analyzu, ktera neobsahuje osobni Gi¢ast v problému a
kontrolu vlastnich emocionalnich reakci: “jedna cdst sebe sama zistiva neucastnénym a
bystrym pozorovatelem, divikem vnitiniho predstaveni. Pokud se citime byt prilis
“znecistenymi” svym vilaStnim nasazenim v rozhovoru nebo dotyka — li se nas prilis dynamika
druhého, neni zakdzdano povolat treti osobu, vice nestrannou, aby vyresila presny bod, na

, , 49
kterem ztroskotame.”

3.7.2 Otazky jako nastroj koucovani

Podobné jako jiné obory, tak i koucovéni je doslova postaveno na jazyce. Jazyk je
jednim z ustiednich termint. Kou¢i musi umét s feéi velmi profesionalné a predevsim velmi

jemn¢ zachazet. TEzisté jejich prace je v rozhovoru, v dialogu s partnerem. Jednim z prvnich

praktickych kol kouce je profesionalné zvladnout rozhovor. A to tak, aby ho mél kou¢ pod

49 STACKE, E.: Kougovéni pro manazery a firemni tymy, Praha: Grada Publishing, a. s., 2005, 156 s., ISBN 80-247-0937-6
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kontrolou. Sledovat, co a pro¢ se v rozhovoru déje, zajistit, aby se v ném vSichni ucastnici
citili pohodln€ a aby rozhovor vedl Zddoucim smérem. To viibec pro kouce neni jednoduché.

Jednou z pomiicek, kterou maji koucové k dispozici, je ,,otazkologie® — vytvofena
typologie otazek pro tento ucel. Slouzi zacinajicim kouctim. Zkuseni kouci uz s ni nepracuyji, ti
jiz nestavi na technikdch zachéazeni s partnerem, stavi na tom, jak o partnerovi premysli,
orientuji se v potfebach, ramcich a cilech apod., rozhoduje jejich vlastni premysleni, ne
soubory technik, ze kterych musi Vybirat.50

Zakladem koucovaciho rozhovoru jsou tedy dobré otazky kouce. Koué¢ pii kladeni
otazek postupuje metodou “krok za krokem.” Otazky musi byt polozeny spravné, to ale neni
tak snadné, jak to vypada. Kazdou odpovéd je tfeba vyhodnotit, zvazit celkovou situaci a

promyslet, jakou dal3i otazku polozit.”*

3.7.2.1 Typy otazek

Otazky miZeme rozdélit na otazky instruktivni, instruktivni — manipulativni,
konstruktivni, zjiStovaci, zjiStovaci neutralni (a matouci), zjiStovaci negativni a zjiSt'ovaci
pozitivni. Ne&které rozdily mezi nimi naznaCuje obrazek ¢. 3 dle Petra Parmy. Nejcastéji by se

v kou€ovani mély vyuzivat otazky konstruktivni, zjiSt'ovaci a zjiStovaci pozitivni.

9 PARMA, P.: Uméni koudovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6
31 DANKOVA, M.: Kougovani — kdy, jak a prog, Praha: Grada Publishing, a. s., 2008, 112s., ISBN 978-80-247-2047-0
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Obrazek 3 - Zakladni ¢lenéni otazek

mo¥nost
partnera

Zufuie
roziiule
neovliviiuie

Zdroj: vlastni zpracovani — pfedloha z knihy PARMA, P.: Uméni koucovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006,
222 s,. ISBN 80-86851-34-6

Konstruktivni: tyto otdzky jsou asi nejucinnéjsi. Kou¢ je klade tehdy, kdyZ na n€ nezna
odpovéd’ a mysli si, Ze ji nezna ani kouCovany. Ten je pomoci téchto otdzek tlacen k tomu,
aby odpovéd’ zkonstruoval sam. Tyto otdzky nuti kouovaného k tvorbé novych feSeni, cest,
postuptl, variant, ¢ehokoliv, co vede dal a zvySuje pravdépodobnost dosazeni cile. Teémito
otazkami jsou napiiklad: ,,Jak bys to mohl zviadnout?*, , Co ktomu potrebujes?*, ,,Co
Z podobnych situaci miizes vyuzit pri této?“, ,,Co bude jiné, az tento nas rozhovor skonci? “
apod.

V bézné komunikaci se témé&f nevyskytuji. Jsou mocné a proto je tfeba s nimi zachazet
velmi opatrn€. Vyzaduji od koucované¢ho alespont zakladni kompetentnost, zakladni

schopnosti byt samostatny, sebefidici, zodpovédny sam za sebe.
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Zjistovaci: tyto otazky klade kou¢ prost¢ a jednoduSe tehdy, kdyz na né nezna
odpovéd, ale mysli si, ze kouovany ano. Jsou jimi napt. ,,Kolik jsi toho uz zvladnul?*“, ,,Jak
Jjsi spinil ukol? “, ,, Co je ti jesté nejasné?*.

Vypada to jednoduse, ale tyto otazky jsou ponckud slozitéjsi kategorii, nez by se na
prvni pohled mohlo zdat. Maji vyznamné vnitini ¢lenéni, které mezi nimi déla pomérné velké

rozdily. Zéakladni rozliseni zjistovacich otazek znazornuje nasledujici obrazek ¢. 4:

Obrazek 4 - Typy zjisStovacich otazek

neutralni
negativni pozitivni
na
na problém v zdroje
Na zménu
smyslu problému
na vyjimky

Zdroj: vlastni zpracovani — ptedloha z knihy PARMA, P.: Uméni kouCovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006,
222 s,. ISBN 80-86851-34-6

Jak jiz bylo fecCeno, kouCovani pouziva predev§im zjisStovaci otazky pozitivni: na

rozdil od otdzek negativnich, které dle svého plisobeni patfi mezi instruktivni otdzky, maji
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zjistovaci otazky pozitivni Gplné opaény efekt. Utinek tdchto otdzek je povzbuzujici,
podporujici, mobilizujici, otvirajici, rozsitujici. .., tedy jednim slovem konstruktivni. Pozitivni
otazky dale vnitiné d€lime na zdrojové a vyjimkové. Neni mezi nimi rozdil v G¢inku, ale
V tom, o co se zajimaji, co prozkoumavaji. Tyto otazky uméji byt velmi uzitecné a spolecné

s otazkami konstruktivnimi patii k nejvyuzivangjsim typiim otazek v kouGovani. *2

3.7.2.2 Transpozice

Schopnost transpozice znamend, ze kou¢ by mél co nejlépe poznat, jak koucCovany
pfemysli a co citi. Jedna se o nezbytny nastroj koucovani, ktery ptispiva k dobré komunikaci.
skutecnosti se v praxi ¢asto dost podstatné odlisuji. Cim vice dokaze mluvci predvidat, jak
bude posluchac jeho sdéleni vnimat, o to vétsi je pravdeépodobnost, Ze se mu podari sdélit to,

co sdélit chce. Schopnost transpozice je pravdeépodobné zakladni dovednosti kouce. >

3.8 Proces koucovani

Proces koucovani probiha podle predem stanovenych modeld. V praxi se pouziva vice
takovychto modelti. Nejznaméjsim je model GROW a pro porovnani dalsi mozny model a to

model RAFAEL.>
3.81 Model GRO W

GROW (goal, reality, options, wrap-up)

Tento model reprezentuje ptistup nedirektivniho koucovani, které nalezeni feSeni
ponechava vyluéné na koucovaném. Vychdzi z predpokladu, ze kazdy z nds v sobé ma velky
potencidl, ktery vétSinou neni pln€ vyuzit. Vyuzit ho je mozné odbouravanim bariér, nikoliv

zadavanim instrukci. Tento model vychéazi z ptedpokladu, ze odpovédnost za vysledek

52 PARMA, P.: Uméni koucovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6

5% PODHAJSKA, Barbora. Theses [online]. 2010 [cit. 2011-09-03]. Dostupny z WWW: <http:/theses.cz/id/Ir7089/90061-
198256257.pdf>.

% FOLWARCZNA, I.: Rozvoj a vzd&lavani manaZert, Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, ISBN 978-80-247-3067-7
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procesu je na koucovaném, ktery urcuje obsah koucovaciho procesu. Kou¢ je odpovédny za

zajisténi efektivni struktury procesu, coz mu model GROW umoziuje.”

3.8.1.1 Priibéh koucovaci schiizky podle GROW modelu:

a)

b)

Topic = tvodni nastinéni problematiky

Prvni faze schiizky. Ukolem faze je pomoci koudovi orientovat se v tématu, kterému se
chce koucovany vénovat. Obcas je v této fazi vhodné stanovit si dlouhodobéjsi vizi a cile
koucovani. Velmi casto je zapojen i nadfizeny koucovaného. Pokud kou¢ dostava
objednavku pfimo od nadfizeného manazera, je velmi dilezit¢é o ni koucovaného
informovat oteviené, aby nedoSlo k nedorozuméni, piipadné Ize zprostiedkovat
komunikaci mezi kouovanym a jeho nadfizenym. V Zadném piipad¢ se nesmi stat, Ze by
kouc¢ pfistoupil na skrytou objednavku nadtizeného, kdy by si na to kouCovany mél pfijit

sam. Jednalo by se o manipulaci a hrubé poruseni etickych principti prace kouce.

Goal = cil schizky
Aby bylo koucovani efektivni, musi byt stanoveny specifické a jasné cile, které je mozné
ovéftit. Jsou to otazky typu: ,,S ¢im chcete odchazet?* nebo ,,Na ¢em poznate, Ze koucCovaci

schiizka byla tisp&$na?“.

Reality = popis situace, kterd je feSena

Faze se zabyva co nejpresnéjSim popisem feSené situace. Snazi se problém rozclenit na
jednotlivé &asti a pak jej opét skladat dohromady. Ukol kou¢e spoéiva v pomoci
koucovanému orientovat se v feSené problematice a stanovit, co vlastné¢ potiebuje.
Mnohdy se stava, ze koucovany zjisti, ze cil je vlastn€ jiny, nez si myslel a se kterym
pfiSel. V takovéto situaci je tfeba znovu piejit k bodu b) a spravné urcit, co vlastné

koucovany potiebuje.

S5 WHITMORE, J.: Coaching for Performance. London, Nicolas Brearley Publishing, 1992, str. 240,
ISBN 978-1-85788-535-4
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d) Options = moznosti feSeni
Ukolem této faze je nalézt viechna mozna feSeni situace, aniz by bylo hodnoceno, nakolik
jsou redlna. Velmi dilezité je, aby kou¢ podporoval koucovaného v generovani co nejvice
moznych feseni. ZkuSeni koucové se shoduji na tom, ze prvni tii navrZzena feseni jsou ta
feseni, kterd jiz koutovany zvaZzoval a ob&as v praxi i vyzkousel.”® Je tedy velmi diileZité
pfijit na dalsi netypicka feSeni a zaméfit se na né Ukolem koude je podnécovat
Vv kouCovaném jeho kreativitu, pro niz je tato faze velice dilezitd a poskytuje pro ni velky
prostor. V zadném piipad¢ by nemél kou¢ koucovanému podsouvat sva vlastni feSeni. M¢l
by predevs§im vytvaret vhodnou atmosféru, ktera podporuje zminénou kreativitu. V praxi
se Casto stava, ze kouCovany potiebuje zjistit, co vlastné potiebuje (cil) a cestu (jak ho

vytesit), uz dokaze najit sam.

e) Wrap-up = sumarizace
Jedna se o dohodu tykajici se planu cinnosti, k jejichz uskutecnéni se koucovany zavazuje.
Tato faze je pro uspéch procesu klicova. Vni je tfeba z mnoha moznych resSeni
identifikovanych v predchdzejici casti vybrat ta, ktera se rozhodne realizovat. Nezbytnd je
Jjeho motivace a odhodlani implementovat Feseni do pracovniho prostiedi. Ukolem kouce

Jje tuto motivaci podporit a vyzadovat presny plan cinnosti vcéetné jejich nacasovani.*

% DOWNEY, M.: Effective Coaching. London, The Orion Publishing Group Ltd, 1999, ISBN 978-1-58799-172-1
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Obrazek 5 - Znazornéni modelu GROW

TOPIC

Pocatec¢ni porozuméni

GOAL
Cil schuzky

&>

Zdroj: vlastni zpracovani — piedloha z knihy FOLWARCZNA, 1.: Rozvoj a vzd&lavani manaZer(i, Praha: Grada
Publishing, a. s., 2010, ISBN 978-80-247-3067-7

WRAP - UP

Sumarizace/zavazek (co

délat)

OPTIONS

Co je mozné?

Standardni koucovaci schiizka probiha v takto popsaném potadi, jaké znazoriiuje
obrazek ¢. 5. Sipky ve znazornéném modelu ale ukazuji, Ze sekvence jednotlivych fazi se
muze zménit. Obcas se muze stat, Ze se v rizném poradi stfidaji. Napt. v pribéhu posledni
faze pifi sumarizaci napadne koucovaného dalsi varianta feSeni nebo v pribéhu tfeti faze
Z popisu situace vyplyne, Ze cil, ktery byl nastaveny ve druhé fazi nebyl ten pravy. Pokud se

tak stane, je nutné se vratit zpé&t k dané fazi a pokracovat v doporueném potadi dle modelu.>

3.8.2 Model RAFAEL

Model RAFAEL je také jednim z mnoha modeld koucovani. (Report, Alternativen,
Feedback, Austausch, Erarbeitung von Losungsschritten). Vyuziva se piedev§im v némecky
mluvicich zemich. Stejn€ jako model GROW patii k nedirektivnim metoddm koucovéni. Zde

se ale, na rozdil od GROW modelu, kou¢ aktivnéji zapojuje do feSeni problému vyjadfovanim

S FOLWARCZNA, I.: Rozvoj a vzdélavani manaZert, Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, ISBN 978-80-247-3067-7
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svych nazori a svého pohledu na né. Koucovany je zde nazyvan klientem, ma dostate¢ny

- o sav o 58
prostor pro hledani vlastnich feSeni a sebevyjadieni.

3.8.2.1 Priibéh koucovaci schiizky podle metody RAFAEL

a)

b)

d)

Report = popis situace, ktera se stala

Kouc¢ se klienta pta: ,,Jak jste prozival danou situaci?* Takto pomaha klientovi rozebrat a
vyhodnotit situaci a chovani, kterymi se v prub&hu schiizky chce zabyvat. Nejdiive klient
vyjadii vnimani situace a poté kouc popiSe, jak by se on zachoval v podobné situaci.

Naésleduje diskuse o rozdilech ve vniméni problému, pokud jsou rozdilné.

Alternativen = hledani alternativnich feSeni

Pro tuto fazi je typicka otazka: ,,Co byste pfisté¢ udélal jinak?*. Kou¢ podporuje klienta
v hledani alternativ, které vedou k dosazeni cile. V této ¢asti se také mohou definovat cile
nové. Novy pohled na problém napomaha, nejen ve vztahu Kk feSenému problému, ale i

obecné, zadoucim zménam chovani klienta.

Feedback — zpétna vazba

Klient od kouce obdrzi zpétnou vazbu, kou¢ mu sdéli, jak jeho chovani vnimal. Zpétna
vazba je komplexni, kou¢ vyjadii co ho napad4, jak to na né¢ho plisobi. Zpétna vazba by
méla byt upfimna, aby mohla klientovi v jeho rozvoji pomoci. Neméla by ale byt
hodnotici, to znamena, Ze by neméla vyjadiovat, zda je néco dobfe ¢i Spatné. M¢la by byt
reflektujici, tedy méla by byt vztazena k osobé kouce jako pozorovatele, vyjadiujici jeho

osobni ndzor (naptiklad ,,v§iml jsem si, Ze..., pisobi to na me jako..., mam pocit, Ze...*).

Austausch = vymeéna nazort
V této fazi se hledd odpoveéd na otdzku: ,,Které zasadni aspekty jsme vidéli rozdilng?*.
Kouc¢ a klient porovnavaji informace ziskané v prvni a tieti ¢asti, tedy jak feSenou situaci

vnimal klient a jak ji vnimal koul. ,,Ruzna chapani reseného problému vietné jejich

% FOLWARCZNA, I.: Rozvoj a vzd&lavani manaZert, Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, ISBN 978-80-247-3067-7
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odiivodnéni jsou ditkladné analyzovana a nasledné opét sumarizovana.” Kou¢ s klientem
si predevS§im vSimaji moznych schémat ¢i modelt,, které mohou vznikat. Vystupy z
porovnani mezi vlastnim a cizim vnimanim problému se pro klienta stavaji vychozim

bodem pro novy pohled na situaci a pro nové poznani.

e) Erarbeitung von Ldsungsschritten = vypracovani planu ¢innosti
Kou¢ se v této fazi klienta pta: ,,Co bude nasledovat, co nyni ud€late?*. Oba spolecné
probiraji zavéreCné vystupy z celé schizky a stanovuji konkrétni plan Cinnosti, které
klientovi umozni dosahnout stanovenych cili. Klient je v této casti aktivnéj$i, protoze
musi stanovit, jaké dalsi kroky uskutecni. Velice dilezité pro uspéch koucovani je, aby se
klient zavazal, ze dohodnuté ¢innosti opravdu zrealizuje.
Model RAFAEL zahrnuje aspekty poradenstvi, jelikoZ zapojuje aktivnéji kouce do

vyjadiovani svych nazori a jejich porovnavani s pohledem klienta.

3.9 Jak si vybrat vhodného kouce

Vybrat vhodného kouce jde velice téZko, asi jako vybrat do firmy vhodného kli¢ového
pracovnika. Moznosti, jak si vybrat vhodného kouce existuje mnoho.

Nejednodus$i je nechat si kouce doporucit. Dobré je, aby si manazer zjistil, kdo
Z manazerd na stejném postu mé kouce nebo zkuSenost s nim. Déle aby si zjistil, kdo z téchto

manazerd je podobny osobnostni typ, jako on sam (s podobnymi hodnotami, vztahem k lidem,

‘ 3

zivotu...). ,,Koucovani patri mezi , nejintimnéjsi* vztahy mezi profesiondlem a partnerem.’
Oba zastoupeni Casto fe$i 1 velice osobni zalezitosti, pracuji 1 s tak jemnymi otazkami, jako je
hodnotovy systém, emoce, zivotni cile, osobni postoje, sebevédomi a podobné. Ne kazdy kouc
ma stejnou kvalifikaci, proto je v praxi vétsinou vyhodnéjsi najit si dobrého kouce s vycvikem
vV uznavané koucovaci Skole a s dobrou praxi. Kazdy kou¢ by mél koucovanému osobné
sednout.

Nejbezpecnéjsi moznosti nalézt spravného kouce je obratit se na profesni organizaci

kouct. Zde si manazer mize vybrat kouce podle jejich zafazeni do kvalifikacnich stupiiii nebo

% FOLWARCZNA, I.: Rozvoj a vzd&lavani manaZert, Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, ISBN 978-80-247-3067-7
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si necha poradit. Kazda takovato seridzni profesni organizace ma akredita¢ni komisi, ve které
sedi uzndvani odbornici na koucovani, ti jsou schopni dostate¢né garantovat profesionalni

uroven téch, které akredituji.60
3.9.1 Co je dobré védét pred prvnim koucovanim

»Koucovani stavi na kompetentnosti ucastnikii a jejich kompetence dale rozviji. Klade
proto znacné naroky na: pripravenost ucastnikit na jejich prvni koucovani, jejich chut na sobé

. o , . , . e B1
intenzivné pracovat, pracovni prostredi, ve kterém koucovani probiha.*

3.9.1.1 Kdy jsou pracovnici na své prvni koucovani dobre pripraveni

Pracovnici na své prvni kouCovédni jsou dobie pfipraveni tehdy, kdyz si uméji
odpovédét na otazky:

»Proc¢ mé firma na koucovani posila? Co si od toho slibuje? Jak na mém chovani, az se
vrdtim z koucovani, poznd, Ze jsem se nékam posunul, zZe jsem se Zadoucim zpiisobem zménil?
Co od koucovani ocekavam ja sam? V cem a jak se potrebuji zménit, abych byl vykonnéjsi,
spokojenéjsi a profesiondlné zdatnéjsi? Jaké problémy potrebuji prekonat? Jak jinak se musim
po koucovani chovat, aby to znamenalo, Ze jsem se zmenil tak, jak potiebuji? Na cem to
V bézném pracovnim Zivoté poznam? Na cem to na mné poznaji moji podrizeni, partneri |

nadrizeni? Poznd to na mné nékdo doma? Jak?*®?

3.9.1.2 Pozadavky na prostiedi koucovani

Prosttedi, ve kterém koucovani probihd, by méla byt odhlu¢nénd, dobie osvétlena
mistnost s klimatizaci ¢i moznosti vétrat okny. Zcela nevhodné jsou mistnosti bez denniho
svétla a mistnosti, které nejsou od ostatniho provozu zcela oddéleny. Pohodlné by mély byt 1
zidle, 1épe kiesilka s vysokym opéradlem a podpérkami rukou. Uspofadani sezeni je nejlepsi

do kruhu, aby na sebe vSichni dobfe vidéli, tedy vSelijaky nabytek vetné stold by mél byt

60 PARMA, P.: Uméni koucovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6
81 PARMA, P.: Uméni koudovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6
2 PARMA, P.: Uméni koudovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6
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zasadné mimo kruh. Kou¢ sedi s ostatnimi v kruhu, nepouziva zadné jiné nabytkové pomicky

ne¥ tabuli umisténou mimo kruh. &

3.9.2 Doporucena organizace koucovani

v

Nejucinngjsi je kazdé koucovani v podobé pravidelné, dlouhodobé Cinnosti. Nejméné
ucinné jsou akce jednorazové. Bézna doba koucovani je pul az jeden rok, aby bylo vibec
koucovani ucinné. Po této dobé se vyhodnoti vysledky a bud’ se v koucovani pokracuje dale
nebo se skonéi. U vSech koucovani musi kou¢ poéitat s rizikem zapominani. Proto by interval

mezi sezenimi nemé¢l byt piili§ dlouhy, u koucovani se doporucuje minimalné jednou

3.9.3 Predbézné pripraveni na rozhovor

Pted prvnim koucovanim, kdyz koucovany jesté nevi, co ho ¢eka, se mize zbézné
pfipravit. Dobré je promyslet si, jak se pravé citi, jestli je vSe v potadku nebo je néco, co tuto
pohodu narusuje. Pfipravit si pozadavky, co vSechno je tfeba ud¢€lat, aby se koucovany brzy
citil bezpecn¢, aby byl doslova ,,ve své kizi.“ Dobré je pripravit si informace, které by mél
kou¢ védét, aby byl v obraze. Naptiklad jakym tématim by se mél kazdopadné vyhnout, kam
koucovaného netlacit, co d€lat nebo ned¢lat, aby se citil co nejbezpecnéji. V neposledni fadé
je také dobré promyslet si, jak se budou s kou¢em oslovovat. Toto v§e zaru¢ené pomaha, kdyz

se chce koucovany na své prvni koucovani pfipravit.65

8 PARMA, P.: Uméni koudovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6
8 PARMA, P.: Uméni koudovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6
% PARMA, P.: Uméni koudovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6
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3.9.4 Koudovani v Ceské republice

Kou¢ovani v Ceské republice stale neni piili§ rozsifeno. V dobé Setieni bylo
koucovéano necelych 15% manazerti, zatimco vice nez 85% manazert nikoliv. Tato forma je
rozsifena prevaznd mezi stfednimi manaZery. Koucovani se a bude v Ceské republice
Vv nasledujicich letech siln€ rozSifovat, objevuje se v prioritich rozvoje vysokého podilu
manazeri. Koucovani pro svou praci povazuji za velmi ptinosné a efektivni predevsSim
vrcholovi a stiedni manazefi. Stfedni a vrcholovi manazetfi by moznost mit kouce uvitali.

s R TR b v ’ N :r 66
Liniovi manaZzefi pI'lllS zkuSenosti s kouCovanim nemaji.

3.9.4.1 Systemicky kou¢ink

V Ceské republice miizeme najit rizné piistupy ke koudinku. Nejvice je v praxi
pouzivany systemicky koucink.

,,Systemické koucovani je reakci na provokativni otdazky moderni doby. Nezrika se
niceho, co prinesla minulost. Naopak, nabizi nové pohledy a moznosti jak s tim, co uz vzniklo
(i co vznikne), zachazet. Systemicky kouc se nejdrive uci rozsirovat si mysleni. UCi se
premyslet o svéem mysleni. Tim jej méni. UCi se reflektovat, proc a jak mysli. To je to nejtezsi.
Kdyz se to nauci u sebe, miize to umoznovat i druhym. Jednodussi je premyslet o svém jednani.
To je také predpoklad jeho zmény. Opét nejdiive u sebe, aby to potom mohl nabidnout
druhym...

Uci se o sobé premyslet jako o kompetentnim, plnohodnotném systému. To mu
umoznuje zachdzeni se sebou jako s nekompetentnim polotovarem (jak se to naucil od svych
rodicu, ucitelii, vedoucich...) postupné nahrazovat podporou a posilovanim na zdklade
divery. Kdyz to umi, miize tak zachazet s ostatnimi...

Nejde o naivni miru, ale o velmi pragmaticky model, ktery po vzoru zdravého selského
rozumu nejdriv zkousi nejucinnéjsi postupy (¢imz zkompetentnovani bezesporu je), a pokud se

nedari, hleda zvelmi Sirokého portfolia ten postup, ktery se chytne. Podle principu

% FOLWARCZNA, I.: Rozvoj a vzd&lavani manaZert, Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, ISBN 978-80-247-3067-7
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, nespravuj, c0 neni pokazené, nedélej, co nefunguje, zjisti a délej vic toho, co funguje”,

dosahuije s velkou jednoduchosti velkého vicinku.«®’

3.9.4.2 Petr Parma — zakladatel systemického koucovani

Za zakladatele terminu systemické koucovani je povazovan Petr Parma. Termin vznikl
vroce 1993, dale vznikla metodika, teorie a jako posledni praxe. Poté nasledovaly prvni
vycviky a vyména zkuSenosti s podobnymi instituty po celém svéte. V Praze vznikl odborny
institut v roce 1994, ktery byl pozdé€ji transformovan na soucasny institut systemického
koucovani. Jeho smyslem je rozvijet teorii a metodiku systemického koucovani a realizovat
vycviky pro kouce budouci.

Byla také zaloZena podnikatelskd spole¢nost s cilem poskytovat koucovani a
navazujici sluzby jako produkt. Tato spolecnost zacala zavadét koucovaci pristup do vztahu
k zékaznikiim a pozdéji si troufla i na komplexni transformace celych firem. Prvni z fady
mezinarodnich konfederaci ,,nové mysleni v podnikdni a v managementu®“, kde se téma
kougovani prolinalo do vétsiny jednani prob&hlo v roce 2002. V soucasné dobé je to v Ceské
republice 1 ve svéte bézné uzivany pojem a standardné uplatilovana disciplina.

.V poslednich letech je koucovaini a koucovsky pristup zavadén na univerzitni pudu, a to
jak do wuky studentii oboru podnikani a management a psychologie, tak do pripravy
vysokoskolskych pedagogii a do Fizeni vysoké skoly. Podle Petra Parmy se jiz zanedlouho v
nabidce univerzitniho studia objevi bakalarsky obor koucovani, a poté nastoupi do praxe i

. Ve v ’ {(68
magistri tohoto umeéni.

87 PARMA, P.: Uméni koudovat, Praha: Alfa Publishing, s. r. 0., 2006, 222 s,. ISBN 80-86851-34-6
% PODHAJSKA, Barbora. Theses [online]. c2010 [cit. 2011-09-03]. Dostupny z WWW: <http://theses.cz/id/Ir7089/90061-
198256257.pdf>.
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4 Vlastni prace

4.1 Informace o spolecnosti

Spole¢nost, u které byl vyznam kou¢inku v manazZerské praci provétovan v praxi, je
siln¢ orientovana na vykon a zisk, usiluje stat se pfednim poskytovatelem finan¢nich sluzeb na
bankovnim trhu Ceské republiky. Vyvoj zisku spolednosti je zndzomén v grafu &. 1, vyvoj
trznich podilli v objemu cilovych ¢astek nového obchodu je znazornén v grafu ¢. 2 a vyvoj
trznich podilt v objemu cilovych ¢astek avérového obchodu v grafu €. 3.

Graf 1 — Zisk spole¢nosti

Vyvoj zisku spoleénosti
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Zdroj: vlastni zpracovani — vyro¢ni zpravy spole¢nosti

Graf 2 — Trzni podily nového obchodu - objem
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Zdroj: interni zdroj spoleénosti
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Graf 3 - Trzni podily uvérového obchodu - objem
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Zdroj: interni zdroj spole¢nosti

V roce 2006 byla stanovena vize spofitelny, ktera je prostiednictvim stanovené
strategie, obchodnich cild a ro¢nich podnikatelskych cilii napliovana.

Za cil si tato spolecnost stanovila udrzet si do budoucna svoji stabilitu a ziskovost,
progresivitu v fizeni nédkladii a fizeni uvérovych rizik. Pro naplnéni své vize, splnéni
stanovenych cili a s umyslem zajistit komplexni finan¢ni servis celému svému portfoliu
klientd, rozsitila spolec¢nost na konci roku 2004 nabidku bankovnich produkti a zacala
spolupracovat s bankovnimi partnery a uplatiiovat prvky kiizového prodeje (cross-selling).

Obrazek 6 - Obchodni pole

Zhodnoceni Uspor ‘ Financovéni bytovych potreb

=MeziGvér /Uvér

=Stavebni sporeni =RZP
=Podilovy fond -Hypotéka
=Bonusovy vklad =UcCelovy spotf. avér

=Pojisténi nemovitosti

K I\

Zajisténi budoucnosti \ Zdkladni bankovni produkty
=Penzijni pfipojisténi =NeUcelovy spotf. Gvér
=Investi¢ni zivotni pojisténi =Prvni konto, Osobni ucet

=Cervené konto

Zdroj: interni zdroj spole¢nosti

52



Doplnénim téchto produktii do prodejni nabidky se spolecnost stala mobilni bankou,
kterd svoji obchodni strategii rozdélila do Ctyf zakladnich obchodnich poli, které graficky
znazoriiuje obrazek €. 6.

Spolecnost kazdorocné plni své obchodni cile a ekonomické ukazatele i1 presto, ze
okolni bankovni trh byl a je pIny zvratii a zmén. Napiiklad stavebni spofeni ma v CR za sebou
devatenact let své existence a jeho vyvoj vyvolal a v soucasné dob¢ stale vyvolava legislativni
upravy. Po pocatecnim velkém tUspéchu a prilivu predevsim spoficich klientd musela vlada
reagovat na stale rostouci ndklady na vydaje ve form¢ statni podpory stavebniho spotfeni. Tato
uprava — snizeni statni podpory v roce 2004 a v roce 2011 - ovlivnila vnimani klientd a jejich
zajem o tento produkt. Také diskuse vedené okolo penzijni reformy, které vyvrcholily v roce
2011, kdy navrhy zmén nabyly konkrétnich obrysii, ovlivni obchodni ¢innost spolecnosti a
vyzéadaji si jeji reakci a ptizptisobeni se novym podminkam. Ekonomicka krize a politické déni
ve spole¢nosti bezesporu ovlivnila také zajem klientti o dalsi produkty, které spolecnost ma ve
svém portfoliu. Nejvyraznéji byl ovlivnén zijem o podilové fondy. Spolecnost proto musi
neustale reagovat a hledat moZnosti svého uplatnéni na trhu.

Vysledky spolecnosti a plnéni cilii stanovenych pro rok 2011 ukazuji, Ze spolecnosti se
dafi zvladat déni na trhu a pfijimat zmény jako vyzvy ke svému rustu. Podnikatelské cile za
rok 2011 byly splnény na 100 a vice procent: napf. se podafilo dosahnout pldnovaného
zvyseni trzniho podilu (na 53,1 %), objem novych MU, U, HU a uéelovych SU ve vysi 28.4
mld. K¢ byl splnén na 110 %, podil vaZenych klasifikovanych pohledavek byl splnén na 100
% hodnotou 1,32 %, zisk po zdanéni 2 072,7 mld. K¢ byl splnén na 100 %.

Spole¢nost ma 594 zaméstnanci. Pfedstavenstvo spolecnosti se sestava ze ¢ty ¢lent.
Organizacné je spolecnost délena na 4 seky, ty se dale d€li na odbory v Cele s jejich fediteli.
Jim podrtizeni jsou vedouci jednotlivych odd€leni. Néktera oddéleni se dale déli na referaty.
Vedouci referati (Team leadfi) jsou pfimymi nadfizenymi referentt.

Nasledujici obrazek €. 7 znazornuje organizacni schéma spolecnosti.
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Obrazek 7 - Organiza¢ni schéma spole¢nosti

PREDSTAVENSTVO
USEK1 USEK2 USEK3 USEK4

OdborlLZ 1 Odbor21 —— Odbor31 Odbor41
Odbor13 —1 Odbor22 —— Odbor32 Odbor42
Odbor14 —— Odbor23 —— Odbor33 Odbor43

Zdroj: interni zdroj spole¢nosti

Spolecnost se hlasi ke spolecenské odpoveédnosti a ve své Vyro¢ni zpraveé za rok 2010
uvadi: ,,Zaméstnanci jsou pro nas klicovi. Péce o zaméstnance je jednim z nejdalezitéjSich a
dlouhodobych zajmt spole¢nosti. Pro zaméstnance je vytvaieno piijemné pracovni prostiedi a
zaméstnanci jsou respektovani bez ohledu na pohlavi, v€k, rasu, vyznani, sexualni orientaci ¢i
nazory. Spole¢nost nabizi zamé&stnanciim také prostor pro rozvoj jejich dovednosti, schopnosti
a kompetenci prostiednictvim Sirokého vzdélavaciho a rozvojového programu.”

V roce 2009 se spolecnost zacala vice zajimat o svou firemni kulturu a mimo jiné
stanovila jejich 7 zasad, kterymi se zamé&stnanci spole€nosti fidi a které tvoii pilife firemni
Kultury. Mezi tyto firemni zésady patii napt. ,,na zacatcich rozhovord urujeme cile
rozhovoru®; ,,pfichdzime s navrhy feSeni, ne jen s popisem problémi*; ,,ddvame piednost
hodnoceni ,,plus (velmi konkrétné néco v souvislosti s hodnocenim ocenime) a delta” (misto
kritiky soucasného chovani stanovujeme cile ptiStiho chovani, nahrazujeme timto tak tradi¢ni
kritiku); ,,naslouchame si* aj.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost chce byt nejefektivnéjsi na trhu, od roku 2010 se vice
zamé&fuje na produktivitu prace, automatizaci a optimalizaci procest a KPI (Key performance
indicator — klicové ukazatele vykonnosti, dale viz kapitola 4.2.1 Zdroje pro osobni a profesni rist).

Z vyse uvedeného smérovani spolecnosti a ménicich se vnéjSich podminek, vzesla

potieba vzdélavat a rozvijet zaméstnance ne zcela béznym zptisobem. Z tohoto divodu vedeni

54



spolecnosti ve spolupraci s odborem Lidskych zdroji pfipravilo vzdélavaci program pro
manazery (od roku 2006) o kterém bude pojednano v dalsi kapitole a v roce 2011 otevielo
koucink centrum spolecnosti, které ma podpoiit rozvoj koucovaciho fidiciho stylu ve

spolecnosti.

4.2 Koucink jako metoda rozvoje zaméstnanci

O vSech 594 zaméstnanct se stard odbor Lidské zdroje (LZ). Odbor zajistuje ziskdvani
a vybér zaméstnancii, pracovné-pravni problematiku, administrativni zdlezitosti spojené
s dochazkou, vzdélavani, kariérové planovani, hodnoceni zaméstnanci, podporu pfi
ur¢ovani strategickych cili, vytvareni a realizace persondlni strategie, péce o firemni kulturu
a Vv neposledni fadé odménovani a socidlni programy. Nasledujici graf ¢. 4 zndzorfiuje vyvoj
poctu zaméstnanct od roku 2006.

Graf 4 - Pocet zaméstnanci spole¢nosti

635 047 642 636

608

596 594

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Zdroj: interni zdroje spole¢nosti
Vzhledem k tomu, Ze se spole¢nost nachédzi v prostfedi, které vyzaduje neustdlou
zménu a prfizpisobeni se trznim podminkdm, spolu se stanovenim vize v roce 2006
odstartovala 1 novou koncepci vzdélavani. Soucasti strategie firmy je mimo jiné vzdélavani
manazeru také prostiednictvim vycvikovych programi “Manazerské koucovani (I, 11, 11)” a
“Systemickych vycvikovych programu (I, I, [l)” (systemické koucCovani, systemicky
management, systemicky obchod a marketing, sebefizeni a komunikace, uméni vést a

pomahat).
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Koucink — koucovani je zplsob pfistupu k vlastnimu rozvoji a také rozvoji druhych
lidi, k fizeni sebe, ale také druhych. Je to zptisob, kterym lze rozvinout sam sebe, ale 1 jiné a to
vSechno ne na zaklad¢ fizeni zvenci, ale na zaklad¢ hledani, nalezeni, porozuméni a pouzivani
vlastnich zdrojii a moznosti.

V putisobnosti odboru Lidskych zdroji (LZ) je kou¢ink centrum, které zah4jilo ¢innost
v bieznu roku 2011. Pod hlavi¢kou koucink centra se sdruzuji aktivity jako napt. kouCovaci
vycviky pro manazery, spoluprace a metodické vedeni internich koucu, tvorba pravidel
tykajicich se koucinku, méfeni efektivity koucinku, spriva databize absolventl kurza
koucinku, psychodiagnostika pro ucely vybérovych fizeni nebo mapovani potencialu
zaméstnancu €i celych tyma. Dal$im ukolem koucink centra je vytvofeni a rozvijeni skupin
internich koucd, ktefi mohou v korporatnim prostfedi sehrdt vyznamnou roli v oblasti
zvySovani vykonnosti jednotlivee ¢i tymu. Z fad manazer vychézeji také prvni interni kouci.
Interni kou¢ dokaze poméahat kou¢ovanému, nabouravat stereotypy mysleni a jednani, pomaha
hledat efektivngjsi feSeni nebo souvislosti tam, kde nejsou na prvni pohled zfejmé. Interni
kou¢ tedy neni poradcem, netika “udélej to tak a tak”, nepatrd po minulosti a problémech, ale
pouta pozornost klienta (koucovaného) na Zadouci stav a tim ho inspiruje jinak premyslet.
Koucovani patii v soucasné dobé k nejefektivnéjSim ndstrojim zvySovani vykonnosti
jednotlivee i tymi a v poslednich letech nachéazi ¢im dal vétsi uplatnéni ve firemnim kontextu.
Nékteré sluzby koucink centra jsou ureny pro manaZzery, jiné pro vSechny zaméstnance. Pro
manazery je uréeno zejména poradenstvi a organizace v oblasti koucovacich vycvikll a
naslednych supervizi, které Gcastnikiim pomahaji reflektovat vlastni praci a vztahy, nachazet
nova feSeni problematickych situaci.

V soucasné dob¢ firma disponuje 74 manazery, ktefi prosli nékterym z koucovacich
vycvikovych programil, z toho v poslednich dvou letech proslo témito programy 33
zaméstnancl. V roce 2011 bylo vybrano 5 internich koucu, kteti byli primarné k dispozici
vybranym zaméstnanclim zatazenych do rozvojového programu “Talent program”, ktery byl
spustén v unoru roku 2011.

Hlavni motivaci pro vznik “Talent programu” byla redlnd existence skupiny

zamé&stnancu, ktefi budou pfipraveni a vybaveni kompetencemi k vykonu manazerské pozice.
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Zrychli se tak proces obsazeni uvolnéné pozice kvalifikovanym, motivovanym, kompetencné

vybavenym a provétenym pracovnikem, ktery ditkladn€ zna prostiedi banky.
4.2.1 Zdroje pro osobni a profesni riist

Dalsimi pottebami, které u zaméstnancii spolecnosti vznikaji a lze je prostfednictvim
koucovani efektivné fesit, jsou vedle potieb zaméstnanci zatazenych do rozvojového
programu “Talent program”, potfeby rozvoje ostatnich zaméstnancti vyplyvajici z vystupi a
hodnoceni napt. Assessment center (AC), Development center (DC), Hoganovych
osobnostnich dotaznikli, moderované zpétné vazby, potieb a zadani vedouciho pracovnika
daného zaméstnance, potieb konkrétniho zaméstnance, nachazeni feseni slozitych ukoli, které
vychazeji z KPI (Key performance indicator — klicové ukazatele vykonnosti, které jsou
pouzivany pii fizeni, stanovovani cili v souladu se strategii firmy a kontrole jejich plnéni),
ro¢nich cild kazdého zaméstnance nebo z ukoltu korespondujicich se strategii a cily firmy.

Assessment centrum (AC) - vybérova aktivita, jejimz cilem je také zhodnoceni
aktualnich predpokladt, kompetenci a moznosti dalsiho rozvoje ti€astnikti. Program je polozen
tak, aby umoznil poznat vSechny potiebné charakteristiky potencialnich zaméstnanct jak v
praktickych modelovych situacich, tak i napf. v pisemnych studiich nebo prostfednictvim
psychodiagnostickych metod, jako jsou testy ¢i dotazniky.

Development centrum — rozvojové centrum, ve spole¢nosti probihaji tzv. personalni
audity.

V ramci personalnich auditl je prostfednictvim Development centra zjiStovana Groven
znalosti a dovednosti daného manaZera a zaroven je nastaven a doporucen plan osobniho
rozvoje. Vysledky jsou diskutovany v ramci piedstavenstva a nasledné je kazdy z tcastnika
individualné informovan svym pfimym nadiizenym.

Hogantiv osobnostni dotaznik (HPI) — mapuje osobnostni charakteristiky (silné stranky
a rozvojové potieby, identifikuje potencial pracovnikil). Pro manazery je vyuzivan také
Hoganiv rozvojovy test (HDS), ktery hodnoti 11 vzorci mezilidského chovéni, které se
vetSinou zacinaji projevovat, az kdyz je ¢lovék unaveny, rozruseny, v obdobi zdvaznych zmén

nebo ve stresu. HDS tyto tendence osvétluje. Manazer si je tak mize 1épe uvédomit a pracovat
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s nimi. Také se na svou roli mize podivat z jiného thlu. Pro manazery jsou tyto testy také
jednim z nastrojii jak rozvijet, smérovat a motivovat své spolupracovniky. Pro zaméstnance je
to zajimavy zpusob, jak podpofit své sebepoznani a ziskat dal$i podnéty pro rozvoj. Vysledky
testll se nedéli na dobré ani Spatné. Dulezity je celkovy vysledkovy profil a jeho interpretace.
Ugastnikim je poskytovéna osobni zpétna konzultace prostiednictvim externiho odbornika.
HPI je vétsinou soucasti AC nebo DC a je v ramci spole¢nosti vyuzivan pro nastaveni
rozvojovych cilli zaméstnancu. Prave tyto potieby rozvoje jsou vhodné fesit prostfednictvim
koucovani.

Jsou hodnoceny:

e primarni Skaly (stabilita, sebeprosazovani, sociabilita, kooperativnost, systematic¢nost,
zvidavost, ucenlivost,),

e profesni Skély (orientace na sluzby, odolnost vii¢i stresu, spolehlivost, administrativni
potencial, obchodni potencial, manazersky potencial).

Moderovana zpétna vazba — ve spolecnosti se zacala vyuzivat v roce 2011, primarné u
zamé&stnancl, ktefi jsou v “Talent programu” a nasledné byla nabidnuta manaZerim a
klicovym zaméstnancim, ktefi projevili zajem pracovat na svém osobnim a profesnim rastu.
V podminkach spolecnosti smétuje k oteviené firemni kulture s cilem zvySit vykon firmy s
vizi: “Chceme byt pfipraveni na zmény.” Je to reakce okoli na nase chovani. Diky ni si
muizeme uvédomit, jak nas ostatni lidé vnimaji. Jedna se o vyjadfeni ndzoru na chovani a
jednani daného jednotlivce. Je to metoda, pfi které zaméstnanec, pod vedenim moderatora
piijima od svych kolegl (poskytovatelll) zpétnou vazbu na své jednani a chovani. Na rozdil od
typické zpétné vazby, kterou poskytuje nadiizeny, je tato metoda mnohem komplexné&jsi. Od
poskytovatele se vyzaduje pfiprava, kterou zaznamena do piipraveného formulare “Pfiprava
na moderovanou zpétnou vazbu - pro poskytovatele zpétné vazby”, do kterého v ramci
pfipravy zaznamendava napf. co se mu na piijemci libi, v ¢em ma pokracovat, co ma prestat
dé€lat a naopak co ma zacit d€lat, co poskytovatel pfijemci mize nabidnout, v ¢em ho podpofit.
Dale “Formuldf — Moderovand zpétna vazba — vystup piijemce”, kam si piijemce zaznamena
oblast svého rozvoje, ktera vyplynula z moderované zpétné vazby, terminy zah4jeni, ukonceni

prabézného zhodnoceni, metodu kterou zvoli pro dosazeni svého cile a vysledek.
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4.2.2 Dodavatelské firmy

V soucasné dob¢ spolecnost spolupracuje se tfemi externimi dodavatelskymi firmami.
Ve svém prvopocatku v roce 2004 prosel management spole¢nosti rozvojovym programem.
Vybrani manazefi absolvovali Systemicky vycvikovy program. Do systemickych vycvikovych
programi a manazerského koucovani byli postupné zarazovani dalsi manazeti spolecnosti a s
tim vyvstala potieba rozsifit pocet dodavatelskych firem. Vzhledem k tomu, ze kazdd z
dodavatelskych firem uplatituje jiny zptisob pfedavani znalosti a vycvikové kurzy jsou odlisné
koncipovany, je zajisténa moznost vybéru. Nékteré firmy se vice zaméfuji na teorii (V¢.
filosofickych smérti), jiné upiednostiiuji zaméfeni na praxi a praktické vyuziti nabytych
znalosti.

Spolecnost méa vybrany provétené externi kouce a zaméstnanci maji moznost vyuzit
tohoto kouce naptiklad na pét sezeni. Pfed kouCovanim zaméstnanec vypliuje formulat, kde
popiSe ¢eho chee prostfednictvim koucovéani dosdhnout (cil). Externi kou¢ je placen od hodiny
na zakladé objednani. Oproti tomu interni kou¢ je zaméstnancem, jeho koucovaci hodiny jsou
placeny v ramci mési¢ni mzdy a je ve firmé neustdle k dispozici. Cena certifikovan¢ho
(externiho) kouce neni nizka — az nekolik tisic K¢ za hodinu.

U koucovacich vycviki spole¢nost stanovuje kritéria pro vybér spolupracujicich firem,
chce znat piesny program vycviku a uzavird s dodavatelskou firmou ramcovou smlouvu. Po

podepsani ramcové smlouvy je vypracovana metodika a pravidla pro Ui€ast zamé&stnanc.
4.2.3 Vyuzivani koucovani ve spolecnosti

Vzhledem k tomu, Ze je o tyto kurzy velky zdjem a spolecnost chce vynaloZené
finan¢ni prostfedky na tyto kurzy efektivné vyuzit, byla nastavena pravidla Ucasti v
koucovacich manazerskych vycvicich a supervizich. Tato pravidla urcuyji:

e cilové skupiny,
e pravidla dle pozic,
e podminky ucasti (jako je napf. doba trvani pracovniho poméru déle nez 1 rok, hrazeni

nakladi, u supervizi doporucena ucast 3x ro¢n¢), organizacni zajisténi.
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Spolecnost ma také zajem na efektivité téchto vycviki, tzn. chce znat, co koucovani
zaméstnancim resp. spolecnosti pfinasi. Za timto ucelem je vypliovan formulaf, v némz
pracovnik uvadi konkrétni métitelné cile, které maji byt v programu dosazeny, jak se dosazeni
cilového stavu zméfi ¢i vyhodnoti, jak a kdo pozna, ze cilovy stav byl dosazen. Na vyplnéni se
podili jak ucastnik koucovaciho vycviku, tak dodavatelskd firma i garant koucink centra
spole¢nosti z odboru Lidskych zdroji. Koucink je v dne$ni dobé povazovan za velmi dobry
nastroj prace se zaméstnanci. Koucinkem prochdzeji ptredevSim zaméstnanci na vedoucich
pozicich a uplatiiuji znalosti nabyté z koucovacich vycviki pifi své praci a tak pozitivné
ovlivituji fungovani firmy.

Zameéstnanci, ktefi vycvikem koucinku prosli a méli zajem, se stali internimi kouci
spole¢nosti. Koucuji své kolegy, tim napomahaji jejich osobnostnimu a profesnimu rozvoji a
da se fici, Ze tak spolecnosti vraci investici, kterd byla vloZena do jejich rozvoje. Zajem o
koucovani musi vSak byt jak ze strany zaméstnanci, tak interniho kouce. To také vyzaduje

vzéjemnou duveéru kouce a koucovaného. Koucovani je velmi efektivni zpisob prace s lidmi.

4.3 Analyza dotaznikového Setieni

Pro zjiSténi naplnéni cile diplomové prace (,,zhodnotit vyznam koucinku

vV manaZzerské praci®) ve vybrané spolecnosti byla zvolena metoda dotaznikového Setfeni.
4.3.1 Pripravna faze

V dané spoleénosti pracuji po dobu svého studia na CZU PEF na DPC. Tim byla
ziskdna osobni zkuSenost o smérovani spolecnosti, fungovani a nastaveni vzdelavaci koncepce
jejich zaméstnanci, byly ziskany osobni kontakty se zaméstnanci. Vzhledem k tomu, Ze si
spolecnost v konkurencnim prostfedi a na ménicim se bankovnim trhu udrzuje své vedouci
postaveni, a to 1 diky vyuZivani metod koucinku, byla vybrana pro zpracovani této diplomové

prace.
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4.3.1.1 Tvorba dotaznikua

Pro konzultace pfi sestavovani dotaznikii byl kontaktovan jeden z internich Kouct
spolecnosti a garant koucink centra odboru Lidskych zdroji. Byly sestaveny dva typy
dotazniku a to dle cilovych skupin oslovenych respondentii:

1. interni kouci = dotaznik pro kouce,
2. manazefi, ktefi prosli vycvikovymi kurzy a zaméstnanci zatrazeni v ,,Talent programu*
= dotaznik pro koucovaného/pracovnika.

Dvé cilové skupiny respondentll byly stanoveny z divodu zjisténi dvou pohledii na
vyznam koucinku pro zamé&stnance. Otazky pro obé skupiny byly ve vétsiné shodné. Odpovédi
vSak odpovidaly ziskanym zkuSenostem a praxi danych skupin. Interni kouci reagovali ze
svého pohledu, tj. maji vice praxe se samotnym koucovanim zameéstnancli, maji vice
zkuSenosti, déle vyuzivaji metodu koucinku jak pro sviij vlastni osobnostni a profesni rozvoj,
tak pro rozvoj ostatnich zaméstnanci.

Otazky byly sestaveny predevSim tak, aby odpovidaly cili diplomové prace ,jaky
vyznam ma metoda koucinku pro manaZerskou praci“. Nasledn¢ byly otazky
konzultovany s vedoucim diplomové prace panem Ing. Jifim Fiedlerem, Ph.D., s internim
koucem spole¢nosti a vysledné navrhy byly piedloZzeny vybranym zaméstnanclim spole¢nosti
K posouzeni jejich srozumitelnosti a ¢asové narocnosti. Na zakladé jejich doporuceni byla
vyhotovena finalni verze dotaznikti. U otazek ¢islo 9, 10 a 11 (viz dotazniky — pfiloha ¢islo 2)
bylo stanoveno bodové ohodnoceni (vahy) od 1 do 4 z toho duvodu, aby se respondent nemohl
rozhodnout pro stfed, ale byl nucen ptiklonit se bud’ k niz§imu nebo vys§imu ohodnoceni.
K tomuto rozhodnuti bylo pfistoupeno s védomim toho, Ze pokud jsou lidé nerozhodni,
stanovuji stied (3), vysledek odpovédi je v téchto ptipadech méné vypovidajici. Pii
vyhodnocovani odpovédi na tyto otazky za pomoci vah (bodl) byl vypocten vazeny

aritmeticky prumér, dle nasledujiciho vzorce:

X ... vaha odpovédi (bodové ohodnoceni) ¥

k
D x,.m,
— —I.=:.'l-
>
i=1

n ... ¢etnost vyskytu dané odpovédi (pocet)
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Takto ziskana data pak byla zanesena do tabulek, které informuji o cetnosti vyskytu
jednotlivych odpovédi (pocet jednotlivych odpovédi), o jejich procentualnim zastoupeni a o
vazeném aritmetickém primeéru odpovedi jak za cely soubor koucu, tak kou¢ovanych.

Pro zjisténi dalSiho ndzoru respondent byla vedle konkrétni odpovédi na polozené
otazky ddna moznost vyjadfit se k moznostem ,,jiné* nebo ,,jaké*.

Finalni verze dotaznikli byla vytvofena pomoci internetového prohlizece a to
prostiednictvim Google dokumenti. Vzhledem ktomu, Ze respondenti v dotaznicich
odpovidali na citlivé udaje tykajici se jejich osoby, bylo cilem nastaveni Google dokumentu

pro shromazd’ovani dat zachovat jejich anonymitu.

4.3.1.2 Vybér a osloveni respondentii

Vybér konkrétnich respondentl a ziskani jejich e-mailovych adres bylo projednano s
garantem koucink centra dané spolecnosti. Pro osloveni koucovanych bylo vybrédno 85
respondentl (z toho 18 zaméstnanci zatazenych v “Talent programu”) a 5 internich kouct
spolecnosti. Pro rozeslani dotaznikl byl vybran patek dopoledne. Tento den byl vyhodnocen
jako optimalni a byl doporucen garantem koucink centra. Patek se osveédcil jako nejvhodnéjsi
den v tydnu pro GspéSnou reakci ze strany respondenti z nékolika diivodli, napt. po ndro¢ném
pracovnim tydnu lidé vyhledavaji méné naro¢nou agendu, jejich diaf jiZ neni tolik naplnén
schiizkami, vétSina tydennich ukoli je jiz splnéna apod. Pro vyplnéni dotaznikii méli
respondenti stanovenu dobu osmi pracovnich dni. Takto bylo zajisténo, Ze pokud respondenti
Cerpali dovolenou béhem tfech tydnt, které danych osm pracovnich dni zaséhlo, byla velka
pravdépodobnost, Ze dotaznik bud’ pfed odchodem na dovolenou nebo po navratu vyplni.

Pro zajisténi uspésnosti a ziskani respondentl pro vyplnéni dotaznikli bylo nutno zvolit
vhodnou komunikaci. S internim koucem, ktery je dlouhodobym zaméstnancem spolecnosti,
byl dohodnut a realizovan nasledujici postup: interni kou¢ vytvofil motivacni e-mail, kterym
oslovil vybrané respondenty s prosbou o vyplnéni dotaznikii, uvedl divody a ucel za jakym
budou ze strany diplomantky osloveni, v e-mailu byla stanovena doba pro vyplnéni dotazniku
a respondenti dostali informaci o anonymité jejich odpovédi. Nasledné byl rozeslan e-mail s

dotazniky, ktery zaroven obsahoval ivodni dopis (viz pfiloha ¢islo 1).
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4.3.2 Vyhodnoceni vysledkii

Z 85 oslovenych koucovanych/pracovnikl bylo ziskdno 46 vyplnénych dotaznikd, tj.
54 %. Z 5 oslovenych internich kouct bylo ziskdno 5 vyplnénych dotazniku, tj. 100 %. Z

grafli ¢islo 5 a 6 je vidét, Ze v den rozeslani dotaznikli odpovédélo 26 respondentd, tj. 29 %.

Graf 5 - Pocet odpovédi kouci za den Graf 6 - Pocet odpovédi kou¢ovanych za den

q P
30

25
2 20

15

Zdroj: vyhodnoceni Googlem Zdroj: vyhodnoceni Googlem

Informativni ¢ast

Otazky dcislo 1. Pohlavi
Tabulka 1 - Pohlavi

Koucovani

procenta | poéet | procenta
Muz 2 40 % 23 50 %
Zena 3 60 % 23 50 %

1. Pohlavi

Celkem 5 100 % 46 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Otéazkou ¢islo 1 bylo zjiSténo rozdéleni respondentt dle pohlavi, ze kterého je patrné,

Ze muZi a Zeny jsou zastoupeni rovnomeérné.
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Otazky Cislo 2. Vami zastavany stupeii Fizeni / 2. Vami zastivana pracovni pozice?

Tabulka 2 - Pozice

2. Pozice Koucdi ‘ Koucovani
pocet | procenta | pocet N procenta

Referent = = 10 22 %
Team leader 0 0% 18 39 %
Vedouci oddéleni | 2 40 % 11 24 %
Reditel odboru 1 20 % 7 15 %
Pi‘edstavenstvo 2 40 % - -
Celkem 5 100 % 46 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z otazky cislo 2 vyplyva, ze internimi kouci se stali manazeti na vyssich pozicich, tj.
vedouci oddéleni, feditel odboru a dokonce 2 €lenové predstavenstva. Z koucovanych nejveétsi
procento zaujimaji vedouci referati (Team leadr) a na druhém misté jsou vedouci oddéleni.

Nemalé procento nalezi i referentim, coz ukazuje na zajem spole¢nosti o rozvoj vybranych

v

Otazky Cislo 3. VyuzZivate koucink pro sviij osobni rozvoj? / 3. VyuZivate koucink?

Graf 7 - Vyuziti kou¢inku — kouci Graf 8 - Vyziti koucinku - kou¢ovani

~—ne [10]
ano [5]

ne [0]

ano [36]

Zdroj: vyhodnoceni Googlem Zdroj: vyhodnoceni Googlem
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Tabulka 3 - Vyziti kou¢inku

3. Vyuziti kouéinku Kouci Koucovani
procenta procenta

Ano S 100 % 36 78 %

Ne 0 0% 10 22%

Celkem 5 100 % 46 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato otazka potvrdila, Ze prave kouci vyuzivaji koucovani pro svilj osobni a profesni

rozvoj (100 %). Velké procento ostatnich respondenti odpovédélo ano (78 %). V této otazce

doslo k selekci respondentii pro dalsi odpovédi, nebot’ nékteii koucovani (22 %) na dotaz

odpovédéli, ze koucink nevyuzivaji pro sviij osobni a profesni rozvoj a z tohoto diivodu od

nich nebylo vyzadovano ve vypliovani dotazniku pokracovat. Dale na otazky odpovidalo 5
(100 %) internich kouci a 36 (78 %) koucovanych.

Otazky Cislo 4. Jaka externi firma Vas pripravuje/pFripravovala na profesi kouce? /

4. Jaky kou¢ Vas koucoval/koucuje?

Tabulka 4 - Jaky kou¢ Vas koucuje/koucoval?

m Kouci Koucovani
procenta procenta

Interni kou¢ spole¢nosti - - 13 36 %
Ext. kou¢ — firma ¢. 1 4 80 % 6 18 %
Ext. kou¢ — firma ¢. 2 4 80 % 23 68 %
Ext. kou¢ — firma ¢. 3 2 40 % 6 18 %
Jina firma 1 20 % 9 26 %
Celkem - 240 % - 166 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pozn.: Uzivatelé mohli vybrat vice nez jedno zaskrtavaci policko, takze procento mize vzrist
na vice nez 100 %. Kouci (240 %), koucovani (166 %) se vzdelavaji u vice nez u jedné externi
firmy.

Interni kouci se na svou profesi pfipravovali / pfipravuji ve spolupraci s externimi
firmami. Nejcetnéjsi spoluprace je prave s dodavatelskymi firmami, se kterymi mé spolecnost
uzavienou ramcovou smlouvu a spolupracuje s nimi dlouhodobé. Z dotaznikového Setteni
vyplyva, ze se koucové vzdélavaji 1 mimo vycviky nabizené spolecnosti, tj. na zaklad¢ jejich
vlastni iniciativy.

U koucCovanych je patrné, ze uptednostiiuji koucovani u externich firem, nejvice s
firmou ¢islo 2 (68 %). Interni kouce vyuziva 36 % respondentt, coz lze hodnotit jako velmi
dobry vysledek nebot’ koucink funguje jen tehdy, kdyz je mezi koucem a kouCovanym
absolutni dtvéra. Také z tohoto divodu vys$i management dava piednost spiSe sluzbam
externistd. Externista snaze dodrzuje slib mlcenlivosti, ma objektivni a nezavisly nazor.
Internich  koucl spole¢nost vyuziva, jelikoz se rozhodla zprosttedkovat koucovani i
zamé&stnanciim na stfednich a niz§ich pozicich. Interni kou¢ zna prostiedi firmy, zaméstnanec s
nim miiZe navazat tésnéjsi vztah, coZz vede k rychlejSimu dosaZeni vysledkl a je ve firmé
neustale k dispozici. Z tabulky ¢. 4 je patrné, Ze prostfednictvim internich kouctu spole¢nost
rozviji 36 % dotazanych respondentil, kteti koucink vyuzivaji pro svlij osobnostni a profesni
rozvoj a tim napliluji cil spolecnosti: vytvaret prostfedi pro zlepSovani a rist zaméstnanci,
zajistit dostupnost kouc¢inku pro stfedni i1 niz$i pozice zaméstnancl, vyuZivat potencial
zamé&stnancl, podporovat a vyzadovat vlastni mySleni zaméstnancli, manazefi veéfi ve
schopnosti svych podfizenych, koucovani rozvijet napti¢ firmou, tj. od nejvyssiho vedeni pies

pfimé nadfizené, implementovat nové piistupy, ovlivnit ndklady na koucovani.
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ZjisStovaci ¢ast

Otazky ¢islo 5. Dohodnete se predem se svym podiizenym na kou¢ovacim rozhovoru (vi

koucovany predem, Ze bude koucovan)? / 5. Jste predem se svym nadrizenym/koucem

dohodnuti o kouc¢ovacim rozhovoru (vite predem, Ze budete koucovan/a)?

Graf 9 - Domluva o kou¢ovani — kouéi

ano a obfas ne [3]

e [0] —
ano [2]

Zdroj: vyhodnoceni Googlem

Tabulka 5 - Vite pfedem o kou¢ovani?

5. Vite pfedem o koucovani?

ano [26]

Graf 10 — Domluva o koucovani - kouéovani

ne [5]

——gbéas ano a chéas

Zdroj: vyhodnoceni Googlem

pocet | procenta procenta
Ano 2 40 % 26 57 %
Ne 0 0% 5 10,5 %
Ob¢as ano a obcas ne 3 60 % 5 10,5 %
Celkem 5 100 % 36 78 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vétsing pripada (57 %) jsou kouCovani pfedem se svym nadiizenym dohodnuti na

koucovacim rozhovoru. U koucii je patrné, Ze se domlouvaji na koucovacim rozhovoru

pfedem s koucovanymi, avSak vyuzivaji svych znalosti a dovednosti i v rozhovorech, které

pfedem jako kou€ovaci nebyly nastaveny. Maximalng tak i v béZnych pracovnich rozhovorech

davaji prostor zaméstnanciim, vyuzivaji jejich potencidl, podporuji a vyzaduji jejich vlastni

mysleni a véfi v jejich schopnosti o své praci premyslet a hledat cesty k dosazeni stanovenych

cila.
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Otazky dislo 6. Jak ¢asto pouZivate koucovani v praxi? / 6. KdyzZ jste koucovani, tak jak

Casto?

Graf 11 - Casté kou¢ovani v praxi — kou¢i

denné
1x mésiéneé -
meéné nei 1x mésitné

jinak

0 1 2 3 4

Zdroj: vyhodnoceni Googlem

Graf 12 - Casté kouovani - kou€ovani

denné
vice jak 1x mésiéné -
—
W—— |

0 3 6 9 12 15

Zdroj: vyhodnoceni Googlem

Tabulka 6 - Jak ¢asto se s koudinkem setkavate?

6. Jak casto se s koué¢inkem setkavate?

procenta procenta
Denné 0 0% 0 0%
Vice jak 1x mési¢né 4 80 % 3 6 %
1x mési¢né 1 20 % 8 17 %
Méné nez 1x mési¢né 0 0% 15 33 %
Jinak 0 0% 10 22 %
Celkem 5 100 % 36 78 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Zde je nutno podotknout, Ze koucové odpovidali na tento dotaz z pohledu kouce, ktery

mize v daném cCasovém horizontu koucovat vice zaméstnancti, pfipadné sam mize byt

koucovanym. Naopak koucovani odpovidali z pohledu své osoby, jak Casto jsou v daném

¢asovém horizontu kou€ovani. Optimalni rozmezi mezi jednotlivymi koucovacimi hodinami u

koucovanych je 3 — 4 tydny po dobu cca 6 - 12 mésict. Z tabulky je patrné, Ze v tomto optimu

se pohybuje 23 % (6 + 17 %) koucovanych. Méné nez 1x mésicné uvedlo 33 % koucovanych,

coz je jeden z parametri, ktery by mohl byt zlepsen. Vzhledem k tomu, Ze interni koucovani a

koucink centrum ve spolecnosti funguje necely rok, dé se predpokladat, Zze tato hodnota se
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bude zmensovat a v ramci firmy se bude koucovani vyuzivat v optimalnim ¢asovém rozmezi.
U kouct toto optimalni ¢asové rozpéti je jiz naplnéno. Dale se potvrzuje (denné = 0 %), ze
hlavnimi pracovnimi naplnémi internich koucti jsou Cinnosti v rdmci svého pracovniho
zafazeni (vedouci odd¢€leni, feditel odboru, pfedstavenstvo) a interni koucink vykondvaji nad

ramec jejich pracovniho zarazeni.

Otazky cislo 7. Je podle Vas koucfovani pro partnera prinosem? / 7. Je pro Vas
koucovani prinosem?

Graf 13 - Koucovani pro koucovaného prinosem Graf 14 - Koucovani prinosem

(5] (0] el
ane = L ne o - nedokiZu posoudit
“ nedokazu posoudit ano [35] — -

Zdroj: vyhodnoceni Googlem Zdroj: vyhodnoceni Googlem

Tabulka 7 - Koucovani — prinos pro kou¢ovaného

Kouci Koucovani
7. Koucovani — prinos pro koucovaného?

‘ pocet | procenta | pocet | procenta
Ano 5) 100 % 35 76 %
Ne 0 0% 0 0%
NedokaZu posoudit 0 0% 1 2%
Celkem 5 100 % 36 78 %

Zdroj: vlastni zpracovani
U této otazky vSichni aZ na jednoho respondenta vidi v koucovani piinos pro

partnera/koucovaného. Konkrétni piinosy koucovéani pro koucovaného jsou dale feSeny v

otazce ¢islo 10.
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Otazky ¢islo 8. U koho pouzivate koucovani? / 8. U koho pozorujete, Ze vyuZiva

koucovaci techniky?

Graf 15 — Pouziti kou¢ovani u Graf 16 — Vyuziti kou¢ovacich technik
pfimych podrizenych primy vedouci e
nepiimych podfize... nepfimy vedouci

mimo zaméstnani u nikoho

I
Other Cther -
]

0 1 2 3 4 5
Zdroj: vyhodnoceni Googlem Zdroj: vyhodnoceni Googlem

5 10 15 20 25 30

Tabulka 8 — Pouziti kou¢inku u

Koucovani

8. Pouziti kouéinku u:
pocet  procenta | podet | procenta

5 21 | 5%
Neprimych podrizenych / vedoucich | 4 9 25 %
Kolegii 3 60 % 18 50 %
3
2

60 % 1 3%
Jiné 40 % 4 11 %
Celkem - 340 % - 164 %

Mimo zaméstnani / nikoho

Zdroj: vlastni zpracovani

Pozn.: UZivatelé mohli vybrat vice nez jedno zaskrtavaci policko, takZe procento mize vzrist
na vice nez 100 %.

Ve spolecnosti jsou interni kouci v jednotlivych tusecich zastoupeni v souvislosti
s poétem zaméstnanct daného useku. Usek 1 a 2 (viz obrazek ¢. 7 - organizaéni struktura

spolecnosti - kapitola 4.1 Informace o spolecnosti) ma po jednom internim kouci, usek 3 je co
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do poctu zaméstnanct usekem nejvetsim a z jeho stfedu byli vybrani tfi interni kouci a tisek 4
s usekem 1 jsou co do poctu zaméstnancli nejmensimi Useky. Interni kouci koucuji predevsim
své podfizené zaméstnance, ¢emuz odpovidaji vysledky Setfeni (100 % kouci, 75 %
koucCovani). Z vysledkl je také patrné, Ze interni kou¢i mohou po dohod¢ koucovat i jiné
zameéstnance nez piimo podiizené — nepiimé podiizené (80 % kouci, 25 % koucovani), také je
vykazovano velké procento koucovani kolegt (60 % kouci, 50 % koucovani). Procenta celkem
340 a 164 vykazuji, ze kouCovani probiha napfi¢ firmou, tj. Ze interni kou¢ koucuje nejen
V ramci své hierarchie, tj. své podfizené. Hodnoty ,,mimo zaméstnani* a ,,jiné** ukazuji na to,
ze koucink a koucovani zasahuje i mimo pracovni ramec kouce. Nelze odd¢lit chovani a
vystupovani jen na urcité ¢asti zivota kouce, naopak koucovani ma Sirsi dopad.

Jak je uvedeno v kapitole 5.3.1.1 Tvorba dotaznikl U nasledujicich otazek ¢islo 9, 10 a
11 (viz dotazniky — piiloha ¢islo 2) bylo stanoveno bodové ohodnoceni od 1 do 4 ztoho
diavodu, aby se respondent musel pfiklonit k vy$§imu nebo niz§imu bodovému ohodnoceni.
Ziskané vysledky resp. odpovédi na polozené dotazy u téchto otazek jsou uvedeny v tabulkach
¢. 20, 21 a 22 (viz ptiloha ¢. 3). Tyto vysledky byly pouzity pro vypocet vazenych prameéru,
které byly vypolteny pomoci bodového ohodnoceni a piislusSného poctu odpovédi
respondentli. Na zdkladé vazenych priméri bylo stanoveno potadi jednotlivych vlivii
kouCovani na koucované, piinosti pro koucCované a pfinosti pro kouce/manazery. Toto

vyhodnoceni je uvedeno v nasledujicich tabulkach c¢islo 10, 11 a 12.
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Tabulka 9 - Vliv koudinku

Otazky ¢. 9. Koucovani ma u koucovaného vliv na /9. Co u Vas koucovani ovliviiuje?

Koucovani

9. Vliv koucinku 9. Vliv koucinku RZVTE
pruméry
Hledani moZnych Chovani a mysleni
3,4 3,86 1
reSeni (jejich zmény)
Rozvoj Hled4ni moZnych
: 34 3,22 2
sebeorganizace FeSeni
Rozvoj
Pracovni vykon 3,2 2 : 3,08 3
sebeorganizace
Chovani a mySleni Lépe pochopit
Y 3,2 2 PEP P 3 4
(jejich zmény) kolegy
Lépe pochopit
3 3 Piijimani zmén 3 4
kolegy
Osobni Zivot 3 3 Pracovni vykon 2,75 5
Piijimani zmén 2,6 4 Osobni Zivot 2,56 6

Zdroj: vlastni zpracovani

Vétsina respondentt pridélila predlozenym vliviim celkové vyssi bodové ohodnoceni
(3 nebo 4 body). Proto se hodnoty vSech vazenych praméri pohybuji nad primérem 2, coz
vykazuje, ze respondenti piedlozené vlivy hodnoti jako vyznamné. Pomoci vazenych pruméra
bylo zjisténo, Ze kouci na nejvysSim misté oznacili vliv na koucované u: hledani moznych
feSeni a rozvoj sebeorganizace. Koucovani na nejvyssim misté oznacili: chovani a mySleni
koucovanych (jejich zmény). Vliv na hledani moZnych feSeni ob& skupiny vyhodnotily

vysoko (kouéi = potadi 1., kou¢ovani = poradi 2.).

72



Otazky cislo 10. Co koucovani kouc¢ovanému pi#inasi? / 10. Co Vam koucovani prinasi?

Tabulka 10 — P¥inos pro koucované

Koucovani

10. Piinos pro 10. Pfinos pro

vazené
koucované Fadi koucované poradi
é pruméry
MozZnost na sobé MozZnost na sobé
3,4 1 3,39 1
pracovat pracovat
Zlepsovani ZlepSovani
3,4 1 3,36 2
sebereflexe sebereflexe
Nachazet reSeni Nachazet feSeni
pro své problémy 3,2 2 pro své problémy 3,31 3
(potieby) (potieby)
Objevovat, rozvijet Objevovat, rozvijet
_ 3 3 : 3,25 4
schopnosti schopnosti
Osobnostni rist a Osobnostni rist a
profesionalni 3 3 profesionalni 3,06 5
rozvoj rozvoj
Zvladani
Nezavislost 2,8 4 nejraznéjsich 3,06 5
situaci
Zvladani
Lépe se vyrovnavat
nejruznéjsich 2,8 4 2,94 6
s prekazkami
situaci
Lépe se vyrovnavat
2,8 4 Nezavislost 2,72 7
s prekazkami

Zdroj: vlastni zpracovani

Pozn.: vzhledem k zaokrouhlovani % na cela Cisla, soucty v neékterych sloupcich neodpovidaji

hodnoté 78 % (ale +- 1%).
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Vétsina respondentil pridélila predlozenym vlivim vyssi bodové ohodnoceni (3 nebo

4 body), které je dokonce vyssi nez u o otazky ¢islo 9. Hodnoty vSech vazenych priméru se

pohybuji nad primérem 2, coz vykazuje, Ze respondenti piedlozené piinosy pro koucované

hodnoti jako vyznamné. Vysledky ukazuji, ze 5 z piedlozenych 8 piinosi koucovani pro

koucované, vsichni respondenti hodnoti shodné a to vysokym vazenym priimérem (hodnota

nad 3). Jako nejlepsi byly hodnoceny piinosy: 1. moZnost na sobé pracovat, 2. zlepSovani

sebereflexe, 3. nachazet FeSeni pro své problémy (potieby).

Otazky cislo 11. Co Vam, jako kouci/manaZerovi, kouc¢ovani prinasi? / 11. Co si myslite,

v

Ze koucovani prinasi kouc¢im/Vasim vedoucim?

Tabulka 11 — PF¥inos pro kou¢e/manazera

11. Prinos pro

11. Pfinos pro

Koucovani

vazené

kouc¢e/manaZera kouce/manazera s poradi
pruméry
Rozvoj Rozvoj
komunikaé¢nich 3,2 komunikaénich 3,22 1
dovednosti dovednosti
MozZnost navazani
partnerského,
ZvySeni efektivity a 32 respektujiciho 303 )
vykonu prace vztahu mezi
vedoucim a
zaméstnancem
. Zvyseni efektivity a
Rozvoj sebereflexe 3,2 2,89 3
vykonu prace
MozZnost navazani
partnerského,
respektujiciho vztahu 3 Rozvoj sebereflexe 2,83 4

mezi vedoucim a

zaméstnancem
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Moznost zaméieni se .
. Cas na planovani a
na strategii a 2,8 3 2,69 5
. stanovovani cild
koordinaci

. MoZnost zaméieni
ZlepSeni firemni

2,8 3 se na strategii a 2,64 6
kultury .
koordinaci
Cas na planovani a ZlepSeni firemni
2,6 4 2,5 7
stanovovani cili kultury

Zdroj: vlastni zpracovani

I u této otazky, tak jako u ptredeslych dvou, vétSina respondentli ptidélila pfinosim
koucovani pro kouce vyssi bodové ohodnoceni. Na misto ¢islo jedna ve vyhodnoceném poradi
se u obou skupin respondentt dostaly ptinosy: rozvoj komunikaénich dovednosti. Dalsi byly
vyhodnoceny: zvySeni efektivity a vykonu prace, rozvoj sebereflexe, moZnost navazani

partnerského, respektujiciho vztahu mezi vedoucim a zaméstnancem.

Otazky cislo 12. Pozorujete na sobé zménu ve vedeni lidi? / 12. Pozorujete zménu ve

vedeni lidi ze strany VaSeho nadrizeného?

Graf 17 — Zména kouée ve vedeni - koudi Graf 18 — Zména ve vedeni - kouovani

ne [12]

ano [5]— — e [0]

ano [24]

Zdroj: vyhodnoceni Googlem Zdroj: vyhodnoceni Googlem
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Tabulka 12 — Zména nadrizeného/koude ve vedeni lidi

procenta procenta
Ano 5 24 52 %
Ne 0 0% 12 26 %
Celkem 5 100% | 36 78 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky vyplyva, Ze vSichni kouci na sobé zménu pozoruji zejména ve vedeni lidi.
Vice jak polovina koucovanych (52 %) pozoruje zménu u svych nadfizenych/kouci pfi jejich
vedeni. Konkrétni zmény respondentii jsou uvedeny v doplitujici odpovédi (viz nize):

Kouci - odpovédélo vsech 5 kouci. Zmeény, které u sebe pozoruji:

1. vice trpélivosti, tolerance. Veétsi schopnost prijimat odlisné nazory. Byt lidem bliz.
Pouzivam Ho oponopono — ptijmi odpoveédnost za svilj zivot (“Ho ‘oponopono je stara
havajska technika. Podstatou je ndvrat do ,,nulového stavu*, tedy do stavu, v nemz
neexistuji Zadné vzpominky, paradigmata a nase mysl a podstata je naprosto cista.
tomto Stavu jsme schopni dosahnout témer cehokoli, cehoz si zadame. Ve stavu, kdy
nejsme ovlivnéni nicim, co souvisi s nasi minulosti, mizeme ovliviiovat pritomnost a
vSe, co nas bezprostiedné obklopuje.” — http://www.hooponopono.cz/o-hooponopono,
20.3.2012). Mam v¢tsi vnitini klid bez zmensSené snahy o vykon.

2. méné feSim za kolegy - neurcuji jak, nechavam prostor jejich napadum, za sebe -
kontrolni ¢innost ze vede k poZadovanému cili

3. aktivni naslouchani, rozvoj sebereflexe

4. vice naslouchdm, netrvam rezolutné na svém nazoru, nevnucuji ho, davdm prostor
kolegiim a vyZaduji od nich odpovédnost

5. vice nasloucham, "nefeSim pracovnikiv problém" formou nevyzidanych rad a
doporuceni, snazim se vzdy na zacatku najit cil, smysl rozhovoru, ¢innosti.

Odpovédi ukazuji, Ze kou¢i koucovanym vice naslouchaji, od podfizenych vyzaduji
vlastni mySleni, manaZeti spolecnosti/kouci se témito mySlenkami inspiruji, tim vyuZivaji
potencidl svych zaméstnancii, motivuji je k vétSimu vykonu a zodpovédnosti.
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Koucovani — odpovédélo 20 koucovanych ze 36: jejich nazory viz ptiloha Cislo 4.
9 respondenti z 20 mimo jiné uvedlo pozorovanou zménu u svych nadfizenych/kouct ve
vedeni lidi: “nasloucha, klade otazky”, 6 respondentti uvedlo ze vedouci akceptuje jejich nazor
a 6 respondentli pozoruje zménu v predavani kompetence a odpovédnosti od manaZera na
zamgstnance.

Odpovédi koucovanych potvrzuji ndzor kouct, ktefi nejvice uvadeli zménu v aktivnim
naslouchani, komunikaci, kladeni otazek a dale v akceptaci nazori zaméstnancu a piedavani

kompetenci a odpoveédnosti.

Otazky cislo 13. Pozorujete na koucovaném/koucovanych néjakou zménu? / 13.

Pozorujete na sobé néjakou zménu diky koucinku?

Graf 19 — Zména koucéovaného — koudi Graf 20 — Zména koucéovaného - koucovani

ano [36] ne [0]

Zdroj: vyhodnoceni Googlem Zdroj: vyhodnoceni Googlem

Tabulka 13 — Zména koucéovaného

procenta procenta
Ano 5 100 % 36 78 %
Ne 0 0% 0 0%
Celkem 5 100 % 36 78 %

Zdroj: vlastni zpracovani

VSichni respondenti diky koucovani pozoruji zmény u koucovanych.
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Konkrétni zmény koucovanych jsou uvedeny v dopliujici odpovédi k otazce ¢islo 13
(viz piiloha ¢islo 5).

Z odpovédi vyplyva, Ze u kouCovanych ma koucovani nejvetsi vliv zejména na: zajem
na sob¢ pracovat, ziskani sebedavéry, porozuméni chovani druhych, empatie, porozuméni
svému chovani, sebereflexi, zvladani emoci, ziskani nadhledu, naslouchani, vétsi jistotu a

efektivitu ve vedeni lidi, schopnost definovat cil a najit cesty k jeho naplnéni.

Dopliiujici otazky na kouce:

Otazka Cislo 14. VyuzZivate supervize k udrZeni/rozvoji svych dovednosti kouce?

Graf 21 — VyuZiti supervizi

Tabulka 14 — VyuzZivate supervize?

| 14. Vyuzivate supervize?

procenta
Ano 4 80 %
Ne 1 20 %
Zdroj: vyhodnoceni Googlem Celkem S 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Supervizi vyuziva vétSina internich kouct (80 %). Prostfednictvim supervizi kouci

reflektuji vlastni praci, je to jedna z cest K jejich dalsimu rozvoji, mohou nachazet nova feseni

problematickych situaci. Z toho vyplyva, ze kouci maji zajem na sob¢ dale pracovat.
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Otazka Cislo 14. a) Kde vyuzZivate supervize?

Tabulka 15 — Kde vyuZivate supervize?

14. a) Kde vyuzivate supervize?
pocet procenta

Firma cislo 1 0 0%
Firma dislo 2 4 100 %
Firma ¢islo 3 3 5%
Jina firma 1 25%
Celkem - 200 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Pozn.: Uzivatelé mohli vybrat vice nez jedno zaskrtavaci policko, takze procento miize vzrist
na vice nez 100 %.
Supervize se vyuzivaji ptedevSim u firmy ¢islo 2 a zaroven kouci pro supervize

vyuzivaji vice nez jednu firmu (200 %).

Otazka ¢islo 14. b) Kolikrat za rok vyuzivate supervize?

Tabulka 16 — Kolikrat za rok vyuzZivate supervize?

14. b) Kolikrat za rok je vyuZivate?

procenta
1x za rok 0 0%
2x za rok 3 60 %
3x za rok 0 0%
Vice jak 3x za rok 1 20 %
Celkem 4 80 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Doporuc¢ena ucast na supervizich je 3x ro¢n€. V této oblasti lze doporucit zlepseni,
nebot’ této hodnoty dosahuje pouze jeden interni kou¢, ostatni kouc€i supervize vyuzivaji 2x

rocné (60 %) a jeden kou¢ supervize nevyuziva.
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Dopliiujici otazky na koucované:

Otazka cislo 14. Mate zajem dozvédét se vice o koucinku?

Graf 22 — Zajem dozvédét se vice o kou¢inku

Tabulka 17 — Zajem dozvédét se vice

Koucovani
14. Zijem dozvédét se vice?
procenta
Ano 24 52 %
ano [24] Ne 12 26 %
0
Zdroj: vyhodnoceni Googlem Celkem S 78 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Z 36 koucovanych, kteti koucovani vyuzivaji, ma 24 znich (52 %) z4jem o dalsi
informace ke koucinku. Tito respondenti jsou zdrojem pro dalsi rozvoj firemniho koucinku a

pro jejich zatazeni do dalSich vzdélavacich vycvik.

Otazka cislo 15. Doporudili byste absolvovani kou¢inku svym kolegiim?
Graf 23 — Doporuceni koucinku
Tabulka 18 — Doporuceni

Koucovani
15. Doporuceni?

ano [35] et ‘ podet | procenta
‘Ao |35 76 %
Ne 1 2 %
0]
Zdroj: vyhodnoceni Googlem Celkem 36 78 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Vétsina respondenttt (35 z 36, tj. 76 %) by doporucila kouc¢ink svym koleglim.
Nejcastéjsi zdavodnéni doporuceni koucinku: vliv na osobni a pracovni zivot,
sebereflexi, vice o sobé ptremyslet, pracovat na sob¢, hledat vlastni cesty, zmény, hledat feSeni
vlastniho problému, byt u sebe (,,nesvadéet nic na okoli®).

Konkrétni odpovédi na doplitujici otazku viz ptiloha ¢islo 6.
80



5 Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

Vyroky ¢lenti pfedstavenstva spole¢nosti:

Nase okoli se neustdle méni a tomu koresponduje i permanentni prace na vlastnim
rozvoji. Pozadavky na jednotlivce se neustile zvySuji a pokud souCasné nerosteme i my,
zacneme ztracet. V tomto smyslu je pfirozené, ze kazdy ma jiny potencial i tempo rozvoje a
prave individualité chceme vénovat maximalni pozornost.

Vize a strategie jsou zakladem pro obchodni a finan¢ni plany. Urcuji dlouhodobé, co a
jak bude firma délat. Kazdy zaméstnanec by mél znat vizi a strategii nasi spole¢nosti nebot’
kdyz vi, pro¢ firma vibec existuje a kam sméfuje, ma lepsi pocit z toho, co déld. A mohu to
ovlivnit. To plati pro m¢ (pfedsedu predstavenstva) i pro vSechny zaméstnance.

Co plati pro zamé&stnance spole¢nosti, plati a je dulezité i pro mé (¢len predstavenstva),
jé jsem také zaméstnanec.

Ridim se myslenkou: ,,nevis§ — li, kam plujes, neni ti zadny vitr dobry.*

Kazdy zaméstnanec nasi spoleCnosti ma moznost nebo ve vlastnim zijmu spis
,povinnost® pfispivat k naplnéni strategickych cilt, a tudiz vize.

Motto jedné z dodavatelskych firem: uméni vést druhé zac¢ind u uméni vést sebe sama.

Vyse uvedené vyroky ukazuji, Ze spolecnost vyhodnotila prostfedi, ve kterém se
pohybuje (spolecnost 1 jeji zaméstnanci) za rychle se ménici a pro udrZeni svych vysledki a
dosazeni stanovenych cili zvolila novy zptisob osobnostniho a profesniho rozvoje svych
zamé&stnancl a to kouCovani. Zacala vytvaret prostiedi, kde se vSichni chtéji zlepSovat a rust,
jsou otevieni vSem formam posilovani vlastniho potencialu, tedy i koucovani. Tomu
odpovidaji 1 reakce zaméstnancli spoleCnosti na zaslany dotaznik. Jejich reakce byla velmi
pozitivni a presto, Ze odpovidali na citlivé dotazy byli velmi otevieni a vstiicni. Koucovani by
doporucilo svym kolegim 76 % a zijem o dalsi informace ma 52 % respondentli —
koucovanych. To svéd¢i o tom, ze koucink jako takovy je ve firm& pfijiman pozitivné,
zamestnanci ho hodnoti jako velmi pfinosny pro jejich osobnostni a profesni rozvoj. Tomu
odpovidaji 1 vysledky, kdy 78 % koucovanych odpovéd€lo, ze koucinku vyuziva pro svijj
rozvoj. Vzhledem k tomu, Ze byli osloveni zaméstnanci, kteti byli zafazeni do vycvikovych

programll ,,ManaZerské koucovani®, ,,Systemickych vycvikovych programi“ a ,Talent
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programu‘, dalo se piedpokladat, ze 100 % respondentd z vySe uvedenych skupin na otazku
¢islo 3, zda vyuzivaji koucink, odpovi kladné. Jedno z doporuceni pro koucink centrum je
zlepseni osvéty a komunikace tak, aby zaméstnanci, kterym spole¢nost umozni se
prostiednictvim koucinku vzdélavat, méli o koucovani zajem, znali jeho piinosy a moznosti
pro svij vlastni rozvoj. Interni kouci byli v prvé tadé k dispozici pravé zaméstnanctim
zatazenych v ,, Talent programu®. Tuto moznost vSak vSichni nevyuzili. Dalsi otazkou je, jaky
zdjem o interni kouce bude v momenté, kdy jejich sluzby budou moci vyuzit i ostatni
zaméstnanci napfic¢ firmou, nebot’ v soucasné dob¢ interni kouci koucuji predevSim své pfimé
podiizené. Zde vyznamnou ulohu sehraje pravé komunikace, osvéta a prezentace koucink
centra. Take je tfeba se zamyslet nad soucasnou skladbou internich kouc¢t (2 vedouci odd¢lenti,
1 teditel odboru, 2 zfad predstavenstva). Kouci na vrcholovych pozicich (ptedstavenstvo,
feditel odboru) mohou byt vytiZzeni jinymi pracovnimi povinnostmi a pro koucovani jim
nemusi zbyvat potfebny Cas. Také je otazkou, kdo ze zaméstnanci si za svého kouce vybere
pravé teditele odboru ¢i dokonce ¢lena predstavenstva. To neni o ne/duvére, ale o nastaveni
zamé&stnancd, tj. jejich vnimani autorit a svého bezpeci. Jedno z doporuceni je rozsifit interni
kouc¢e ztad manaZerli stfedniho managementu. Z dotaznikd vyplynulo, Ze koucovani
uptfednostnuji koucovani u externich firem a pteklopeni na vyuzivani internich kou¢i napftic
firmou bude klicovou otazkou.

Koucovani ma podporu napfi¢ firmou, od nejvyssiho vedeni ptes pfimé nadfizené az k
referentim. Ze 46 oslovenych respondentli — koucovanych/pracovniki koucink vyuziva 36 a
to: 4 feditelé odborti, 9 vedoucich oddéleni, 14 team leadert a 9 referentli. Internimi kouci jsou
zamestnanci od vedoucich oddéleni az po €leny predstavenstva.

Pro koucovani je dilezité casové omezeni. Kou€ink mé umoznit kou¢ovanému vyssi
miru samostatnosti a sebedtivéry, nikoliv zvysit miru jeho zavislosti na nékom dal$im. Proto je
pro kazdy koucinkovy proces definovan presny cil, po jehoz dosaZeni je koucink ukoncen.
V dotazniku, u otdzky ¢islo 6, ktera se zabyvala frekvenci koucovani, 33 % koucovanych
uvedlo, Ze koucink vyuziva mén€ nez 1x mésicné. Toto je jeden z parametrl, ktery by mél byt
zlepsen, nebot’ optimum mezi jednotlivymi koucinky je 3 — 4 tydny po dobu 6 — 12 mésict,

toto optimum vyuziva jen 23 % respondentd.
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Odpovédi respondentti na otazky ¢islo 9, 10 a 11 ukazuji, jak koucovani a interni kouci
hodnoti vlivy a pfinosy koucovani na jejich osoby.

e Nejvyssi hodnoty u koucovanych byly piridéleny pfinosim a vliviim: hledani moznych
feSeni a rozvoj sebeorganizace (efektivni vyuzivani ¢asu, maximalni vyuzivani vlastnich
moznosti, schopnosti, intenzivniho seberozvoje apod.), chovani a mysleni koucovanych
(jejich zmény), moznost na sob¢ pracovat, zlepSovani sebereflexe, nachazet feSeni pro své
problémy, potieby.

Z odpovédi je patrné, ze prostiednictvim kouCovani zaméstnanci u sebe nachazeji své
silné stranky a déle na nich stavi, objevuji svilij potencidl a vyuZivaji jej. Vystupuji ze zajetych
zpusobu mysleni a prostiednictvim sebeorganizace jsou schopni sami feSit jim ptidélené tkoly
a pfejimat zodpovédnost za né.

e Nejnize byly hodnoceny piinosy a vlivy na: pracovni vykon, pfijimani zmén a lépe
pochopit kolegy, nezavislost, 1épe se vyrovnavat s prekazkami, zvladat nejriznéjsi situace.

Prostiednictvim koucovani Ize dosdhnout podpory rozvoje osobnosti koucovaného,
zvySeni jeho sebevédomi a tim i jeho vykonnosti. PfestoZze ptidélené bodové ohodnoceni i u
téchto odpovédi bylo nadprimérné, mélo by se pravé zlepSeni pracovniho vykonu a pfijimani
zmén dostat v hodnotovém Zzebticku vySe. Zde lze doporucit manazerim, aby se v ramci
kouCovani zaméfili pravé na tyto oblasti a vedli zaméstnance-manazery k jejich zlepseni. To je
také zavislé na vili, poZadavcich a vytvoteni prostedi pravé ze strany vedoucich pracovniki.
K feSeni této otdzky lze doporucit také vyuzivani supervizi.

e Nejvyssi hodnoty piinost u kouci: rozvoj komunikaénich dovednosti, zvyseni efektivity a
vykonu préce, rozvoj sebereflexe (piemysleni o tom, co, pro¢ a jak dé€lam, zda je to to
nejuziteCnéjs$i a co nebo jak by mohlo byt uzite¢néjsi), moznost navazani partnerského
respektujiciho vztahu mezi vedoucim a zaméstnancem.

Tyto odpoveédi ukazuji Ze, GspeSni manazeii spoleCnosti zajistuji dosazeni cilii
prostfednictvim svych podfizenych zaméstnanc. Toho mohou dosdhnout v momenté, kdy
vyuzivaji potencialu zameéstnancii, rozvijeji pravé komunikacni dovednosti, umé;ji klast otazky
a vefi ve schopnosti svych podfizenych. Naslouchaji jim, chtéji znat jejich nazor a maji

odvahu zkouset nové ptistupy. Ukolem koucinku je pomoci dotazovani nedirektivniho razu
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dovést pracovnika k feSenim, kterd jsou optimalni jak pro néj, tak pro spolecnost. Schopnost a

dovednost koucovani je cenny doplnék v paleté styla fizeni, které by mél manazer ovladat.

e Nejnizsi prinosy u koucl: ¢as na planovani a stanovovani cild, zlepSeni firemni kultury,
moznost zaméfeni se na strategii a koordinaci.

V ramci struktury ¢innosti vedoucich pracovnikli mizeme hovofit o koncepéni (pf.
zpracovani strategii, podnikatelskych zamér, marketingové Cinnosti apod.) a operativni
¢innosti (bezprostfedni fizeni). Podil koncepéni ¢innosti je tim vyssi, ¢im vySsi stupen fizeni
vedouci pracovnik zaujima. VétSina manazert na nizSich stupnich fizeni se zabyva operativni
¢innosti a nezbyva jim Cas na Cinnost koncepcni. Koucovanim by manaZer mél dosahnout
zmény poméru mezi témito ¢innostmi, tj. delegovat vybrané ¢innosti na své podiizené. Za
nejnizsi prinosy byly oznaceny: ¢as na planovani a stanovovani cili. Tento vysledek ovlivnilo
1 slozeni respondentt, ktefi byli i z fad referentli a nejnizSich ¢lankti manazerskych pozic
(Team leadii), kde koncepcni Cinnosti v porovnani s operativou neni piikladana takova vaha.

Vysledky dotaznikového Setfeni potvrdily soulad mezi teoretickou ¢asti viz kapitola

3.6 Pfinosy koucovani a praxi.

6 Zavér

V ramci spolecnosti roste individudlni tlak na fidici pracovniky, ktefi se pohybuji
V nejistém a nestabilnim prosttedi bankovniho trhu praveé tak, jako spole¢nost sama. Koucink
Jjim muze pomoci tento tlak 1épe zvladat a umoZznit jim, aby pro sebe nasli ptisluSnou orientaci.
Zaméstnanci si uvédomuji, Ze osobnostni rozvoj a jasné kariérni cile v dobé rychlych zmén
pfedstavuji vyznamny instrument pro zajisténi své zameéstnatelnosti, tj. vlastni atraktivity ve
vztahu k zaméstnavateli. V dnes$ni individualistické dob¢ je velmi vyznamné peCovat o svij
lidsky kapital a neustale ho rozvijet.

Koucink spole¢nost vyuziva jako G¢inny nastroj rozvoje jednotlivet i tymd, slouzi
manazerim jako efektivni styl vedeni, méni hierarchickou firemni kulturu na kulturu-
koucovaci.

Cilem diplomové prace bylo zjistit, jaky vyznam ma metoda koucinku pro

manazerskou praci. Tento cil byl naplnén, coz dokazuji také vysledky dotaznikového Setfent,
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které bylo provedeno ve vybrané bankovni instituci. SloZeni respondentt, které bylo z 63 % ve
skupin¢ stfedniho managementu (Team leader a vedouci oddéleni), a jejich odpovédi potvrdily
vyznam a vyuzivani metody koucinku pravé v oblasti managementu. Tato spole¢nost tim, ze
vyuziva koucovani k osobnostnimu a profesnimu rozvoji svych klicovych zaméstnanct, je
svym zptisobem vyjimecnd. Vzhledem k tomu, Ze koucink je nemalou investici, jsou to ucelné
vynalozené finan¢ni prostfedky, které se vraceji v podobé plnéni cili a strategie této
spolecnosti. Spolecnost se zacala pfipravovat na vyuzivani koucinku jiz v roce 2006, v roce
2011 ze sttedu jejich zaméstnancii vzeslo 5 internich kouci a svoji ¢innost zah4jilo koucink
centrum. Od roku 2006 firma pro$la mnohymi organiza¢nimi zménami, musela se vyrovnat se
zménami, které prinesl bankovni trh, ekonomicka krize a déni ve spole¢nosti, a to mimo jiné
diky nové firemni kultufe a vzdélavani svych zaméstnancl prostiednictvim systemickych
koucovacich vycvikli. Spolecnost potlacuje direktivu a na prvni misto fadi tvlr¢i praci
zaméstnancl, vyuzivani jejich potencialu, nastavuje cile nejen firemni, ale i jednotlivym
zameéstnanciim prostiednictvim ro¢nich rozhovorti (RoRo).

Vyrok piedsedy pfedstavenstva spolecnosti: Svét kolem nés se rychle méni. Pokud
chceme zUstat jednickou, musime se meénit také. Takze mij recept: necekat na zmény, az
ptijdou, ale zacit s nimi sami, kazdy u sebe. Piedseda predstavenstva je jednim z péti internich
kouctl, coz dokazuje, ze tato spolecnost to s rozvojem svych zaméstnancti mysli opravdu

vazne.
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http://www.iprosperita.cz/vyrobky-a-sluzby/952-sir-john-whitmore-v-praze
http://koucinkcentrum.cz/historie-koucinku

<http://www.koucovani-poradenstvi.cz/koucovani/index.php?section=2>.

PODHAJSKA, Barbora. Theses [online]. c2010 [cit. 2011-09-03]. Dostupny z WWW:
<http://theses.cz/id/Ir7089/90061-198256257.pdf>.

7.3 DalSi materialy

Interni materialy vybrané spolecnosti
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8 Prilohy

PRILOHA CiSLO 1
Uvodni dopis k dotaznikim
Vazena pani, Vazeny pane,

dovoluji si Vas touto cestou pozadat o vyplnéni prilozeného dotazniku, ktery bude vyuzit jako
podklad pro zpracovani mé diplomové prace na téma ,,Vyznam koucinku v manazerské praci®.
Dotaznik byl rozeslan jak kouctim, tak kou¢ovanym Vv ramci spolecnosti.

Ujistuji Vas, ze veskera ziskand data budou pouzita pouze pro Gcely zpracovani mé
diplomové prace. Dotaznik je anonymni (dotaznik byl vytvofen v internetovém prohlizeci
Google.cz, Vase odpovédi se budou ukladat ptfimo do vytvofené tabulky Googlem, ktery
zobrazi pouze odpovédi a Cas vyplnéni, ne Vase jméno). Prosim tedy o co nejupfimnéjsi
odpovédi. Vyplnéni dotazniku by Vam nemélo zabrat vice jak 15 minut.

Ptedem velice d€kuji za Vasi spolupraci.
S ptfanim hezkého dne

Bc. Tereza Ruzickova

Studentka 5. ro¢niku PEF CZU v Praze
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PRILOHA CiSLO 2

DOTAZNIKY

Dotaznik pro kouce

-]

| i

v r

Informativni Cast

1. Pohlavi *

. muz

. zena

2. Vami zastavany stupen Fizeni *

. Team leader (TL)

. © Vedouci oddéleni (VO)
« ' Reditel odboru (RO)

. © Ptedstavenstvo

3. Vyuzivate kou¢ink pro sviij osobni rozvoj? *

I

° ano
-~
. ne
Stranka 2

Po strance 1
Poznamka: Vybér moznosti ,,Piejit na stranku‘ bude mit pfed touto navigaci pfednost._Dalsi

informace.
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4. Jaka externi firma Vas pripravuje/pFripravovala na profesi kouce? *

e M firmag 1
e M firmag 2
e | firmag 3
— ..,
. jina
Stranka 3

Po strance 2

Zjistovaci Cast

5. Dohodnete se predem se svym podfrizenym na koucovacim rozhovoru (vi koucovany

piredem, Ze bude koucovan)? *

-

. ano
-

° ne

{ 9 y
. obcas ano a obc¢as ne

6. Jak Casto pouzivate koucovani v praxi? *

. denné
i ;. v rxow
. vice jak 1x mé&sicné
- v o x
. 1X mésicné
- f v Y v x
. méne nez 1x meésicné
.
. jinak

7. Je podle Vas koucovani pro partnera prinosem? *

. ano
f__
J ne
e  nedokazu posoudit
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8. U koho pouzivate koucovani? *

piimych podfizenych
nepiimych podiizenych
kolegt (na stejné pozici)

mimo zameéstnani

171 1 1T

. Jiné: ‘

9. Koucovani ma u kouc¢ovaného vliv na: *obodujte (¢im vyss$
3

1 2
lepsi pochopeni kolegt . . .
hledani moznych feseni . . .
pfijimani zmén C C .
osobni zivot . C .
pracovni vykon C C .
chovani a mysleni (jejich ~ ~ ~
zmény)
rozvoj sebeorganizace
(efektivni vyuzivani Casu, ~ ~ ~
vyuzivani vlastnich
moznosti, ...)
jiny vliv C C .

i Cislo, tim vétsi vliv)

4
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Kl

jing vliv - jaky? LU o

10. Co koucovani kouc¢ovanému prinasi? *obodujte (¢im vyssi ¢islo, tim ma polozka vétsi

pFinos)
1 2 3 4
moznost na sob& pracovat . & C i
nachazet feSeni pro své ~ _ . -
{ { { {
problémy (potieby)
objevovat, rozvijet jeho ~ ~ f_, ~
schopnosti
1épe se vyrovnavat s
p r . . . .
piekazkami
osobnostni rlst a N N N -
{ { { {
profesionalni rozvoj
nezéavislost e C i e
zvladani nejraznéjsich N N . .
L L L L
situaci
zlepSovani sebereflexe
(pfremysleni o tom, co, C C 8 e
pro¢ a jak délam)
jiné piinosy s s C C
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jiné pfinosy - co jiného koucovani kou¢ovanému piinasi?

[
|

[
i o

11. Co Vam, jako kouci/manazerovi, koucovani prinasi? *obodujte (¢im vyssi Cislo, tim

vyssi prinos)

1 2 3 4

rozvoj sebereflexe C C C C

rozvoj komunikacnich

dovednosti (aktivni ~ ~ ~ ~
{ { { {

naslouchani, kladeni

otazek...)

¢as na planovani a ~ ~ ~ ~
{ { { {

stanovovani cilt

zvyseni efektivity a

vykonu prace (oddélent, . . . .

referatl)

zlepSeni firemni kultury C . C C

moznost zaméieni se na ~ ~ ~ ~
L L L L

strategii a koordinaci

mozZnost navazani

partnerského,

respektujiciho vztahu C . C C

mezi vedoucim a

zamestnancem
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jiné pfinosy C C C

jiné piinosy - co jiného Vam koucovani ptindsi?

<

| o

12. Pozorujete na sob€é zménu ve vedeni lidi? *

i
. ano

(“
° ne

Pokud ano, jakou? [« |

13. Pozorujete na kouc¢ovaném/koucovanych néjakou zménu? *

i
. ano

i
° ne

Pokud ano, jakou/jaké konkrétne?

L]

Lo
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Dopliujici otazky

14. Vyuzivate supervize k udrzeni/rozvoji svych dovednosti kouce? *

. ano
-~
. ne
Stranka 4

Po strance 3
Poznédmka: Vybér moznosti ,,Pfejit na stranku* bude mit pfed touto navigaci pfednost._Dalsi

informace.
14. a) Kde vyuZivate supervize? *
firma €. 1

firma ¢. 2

firma ¢&. 3

I I R

. jina firma

14. b) Kolikrat za rok vyuZzivate supervize? *

. 1x za rok

. © 2x za rok

. b 3x za rok

. - vice jak 3x za rok
Stranka 5

Po strance 4

Dékuji za Vas ¢as a vyplnéni dotazniku!
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Dotaznik pro koucovaného/pracovnika

[~
| i

Informativni ¢ast

1. Pohlavi *

C y
. muz

LD
. zena

2. Vami zastavana pracovni pozice *

. - Referent
o Team leader (TL)
e ° Vedouci oddéleni (VO)

« © Reditel odboru (RO)

3. Vyuzivate koucink? *

° ano
-~
° ne
Stranka 2

Po strance 1
Poznamka: Vybér moznosti ,,Pfejit na stranku* bude mit pfed touto navigaci prednost._Dalsi
informace.

4. Jaky kou¢ Vas koucoval/koucuje? *

. , v
. interni kou¢

B , y
. externi kou¢
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Pokud jste zvolil/a moznost externiho kouce, pokracujte v této otdzce:

e M firmag 1

e M firmag 2

e | firmag 3

. jina firma
Stranka 3

Po strance 2

Zjistovaci Cast

5. Jste predem se svym nadrizenym/kouc¢em dohodnuti o koucovacim rozhovoru (vite

predem, Ze budete koucovan/a)? *

I
. ano

I
° ne

{ 9 y
. obcas ano a obc¢as ne

6. Kdyz jste koucovani, tak jak ¢asto? *

. denné
. ;. Y rvox
. vice jak 1x mésicné
. « v x
. 1x mésicné
i f v Y rxw
. méne nez 1x mesicné
. jinak

7. Je pro Vas koucovani prinosem? *

U ano
~
] ne
. nedokazu posoudit
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8. U koho pozorujete, Ze vyuziva koucovaci techniky? *

o ,
. piimy vedouci
n o ,
. nepiimy vedouci
« u kolegti (na stejné pozici)
« ' unikoho
e 7 Jing:|
Stranka 4

Po strance 3

9. Co u Vas koucovani ovliviiuje? *obodujte (¢im vyssi ¢islo, tim Vas koucovani ovliviiuje

vice)

1 2
1épe pochopit kolegy C C
hledani moznych feseni . .
pfijimani zmén C C
osobni Zivot . C
pracovni vykon C C
chovani a mysleni (jejich ~ ~
zmeny)
rozvoj sebeorganizace
(efektivni vyuzivani Casu, ~ ~
vyuzivani vlastnich
moznosti,...)
jiné vlivy . C
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jiné vlivy - co jiného u Vas koucovani ovliviiuje?

i

10. Co Vam koucovani prinasi? *obodujte (¢im vyssi Cislo, tim je polozka diileZitéjsi)

moznost na sob¢ pracovat

nachazet feSeni pro své

problémy (potieby)

objevovat, rozvijet mé

schopnosti

1épe se vyrovnavat s

piekazkami

osobnostni rast a

profesionalni rozvoj
nezavislost

zvladani nejriznéjsich
situaci

zlepSovani sebereflexe
(pfemysleni o tom, co,

pro¢ a jak délam)

jiné pfinosy

1

2

L L |

[

3

4
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jiné pfinosy - co jiného Vam kou€ovani ptinasi?

i

[
|

[

11. Co si myslite, Ze koucovani prinasi kouc¢im/Vasim vedoucim? *bodové ohodnot’te,

podle diileZitosti (1 — nic nepFinasi, 4 — je velmi diilezité)

rozvoj sebereflexe

rozvoj komunikacnich
dovednosti (aktivni
naslouchani, kladeni

otazek...)

¢as na planovani a

stanovovani cila

zvyseni efektivity a
vykonu prace (oddélent,

referatl)
zlepseni firemni kultury

moznost zaméreni se na

strategii a koordinaci

moznost navazani
partnerského,
respektujiciho vztahu
mezi vedoucim a

zamestnancem

1

2
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jiné pfinosy C C C C

jiné piinosy - co jiného koucovani kou¢iim/Vasim vedoucim piinasi?

.

[
| o

12. Pozorujete zménu ve vedeni lidi ze strany Vaseho nadfizeného? *

i
. ano

(‘
° ne

Lo

Pokud ano, jakou? [« | i

13. Pozorujete na sobé néjakou zménu diky koucinku? *

i
. ano

i
° ne

Pokud ano, jakou/jaké konkrétne?

L]
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Dopliujici otazky

14. Mate zajem dozvédét se vice o koucinku? *

. ano
~
. ne
Stranka 5

Po strance 4

15. Doporucili byste absolvovani kou¢inku svym kolegiim? *

-
. ano

o~
° ne

Svou odpovéd’, prosim, zdivodnéte:

|

Stranka 6

Po strance 5

Dékuji za Vas cas a vyplnéni dotazniku

L L |

L
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PRILOHA CiSLO 3

Tabulka 19 — Vliv kou¢inku — vysledna tabulka k otazkam ¢. 9

9. Vliv koucinku

Lépe pochopit kolegy

ViazZeny prumér

Hledani moZnych FeSeni

Vazeny prumér

Piijimani zmén

Vazeny priumér

Osobni Zivot

Vazeny pramér

Pracovni vykon

A W N - A W DN A W N

A W N

procenta

procenta

R, W Lk O R, N R R A O O -

N N B O

0%
20 %
60 %
20 %
<!

20 %
0%
0%
80 %

20 %
20 %
40 %
20 %
2,6
0%
20 %
60 %
20 %

0%
20 %
40 %
40 %

10
11

11
20

7%
17%
24 %
30 %
3

4%
4%
39 %
30 %

7%
11 %
37%
24 %

15%
22%
24 %
17 %
2,56
2%
24 %
43 %
9%
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Vazeny prumér

Chovani a mysleni (jejich zmény)

Vazeny prumér

Rozvoj sebeorganizace

B W N

Vazeny priumér

w = = O

0%
20 %
40 %
40 %

0%
20 %
20 %
60 %

3,4

Zdroj: vlastni zpracovani

0%
13 %
37 %
28 %

0%
11 %
50 %
17 %

3,08

Tabulka 20 — Piinos pro kou¢ované — vysledna tabulka k otazkam ¢. 10

10. P¥inos pro koucované

procenta

MoZnost na sobé pracovat

ViazZeny priumér

Nachazet feSeni pro své problémy (potieby)

ViazZeny priumér

Objevovat, rozvijet schopnosti

A W N P

A~ wWw DN -

w = O B

_ W = O

20 %
0%
0%
80 %
3,4

20 %
0%
20 %
60 %
3,2

0%
20 %
60 %
20 %

17
15

19
13

0%
11 %
26 %
41 %
e
0%
9%
37 %
32%
3,31
0%
9%
41 %
28 %

procenta




Vazeny prumér

17 %
35%
22%

Lépe se vyrovnavat s prekazkami

Vazeny prumér

Osobnostni riist a profesionalni rozvoj ey
(0]

22 %
ViazZeny primér
11 %
17 %
33%
17 %

Nezavislost

VazZeny primér

19 %
35 %
24 %

Zvladani nejraznéjsich situaci

Vazeny priumér

ZlepSovani sebereflexe
46 %

30 %

ViazZeny priumér

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 21 — P¥inos pro kouc¢e/manaZera — vysledna tabulka k otazkam ¢. 11

Rozvoj sebereflexe

ViazZeny primér

Rozvoj komunikaénich dovednosti

Cas na planovani a stanovovani cilé

ViazZeny priumér

ZvySeni efektivity a vykonu prace

ZlepSeni firemni kultury

ViazZeny priumér

11. Prinos pro kouce/manazera

1
2
3
4

VazZeny primér

A wWw N - A wWw N -

A W DN P

Koucovani

pocet | procenta procenta
1 20 % 2 4 %

0 0% 11 24 %

1 20 % 14 30 %

3 60 % 9 20 %

3,2 2,83

1 20 % 2 4%

0 0% 2 4 %

1 20 % 18 39%

3 60 % 14 30 %

w O N O o b~ b O

= N N O

0%
20 %
80 %
0%
2,6

0%
40 %
0%
60 %

0%
40 %
40 %
20 %

2,8

10
14
10

ViazZeny priumér

13
10

7%
17%
48 %
7%
2,69
4%
22 %
30 %
22%

13 %
28 %
22 %
15%

2,5
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1 0 0% 4 9%
MozZnost zaméieni se na strategii a 2 2 40 % 11 24 %
koordinaci 3 2 40 % 15 33%

4 1 20 % 6 13 %

Vazeny priamér

1 1 20 % 3 7%
Moznost navazani partnerského,

2 0 0% 6 13 %
respektujiciho vztahu mezi vedoucim a

3 2 40 % 14 30 %
zaméstnancem

4 2 40 % 13 28 %

VazZeny primér

Zdroj: vlastni zpracovani

PRILOHA CiSLO 4

Odpovédi koucovanych na dopliujici otdzku k otdzce ¢islo 12.
1. Naslouch4, pta se, akceptuje nazory, bere je do uvahy.
Vétsi pochopeni ve stresovych situacich.

ZvySovani vykonnosti, lepsi akceptace zmén, orientace na efektivitu.

> o

Nadfizeny nam nechava vétsi volnost v rozhodovéani, pozaduje od nds prevzeti
kompetenci.

5. Vice nasloucha.

6. Je tvrdsi.

7. Naucené¢ fraze, delegovani tikoli.

8. Caste¢nég, neni zde dlouho.

9. Vice samostatnosti, plné kompetentni.

10. Nadtizeny se vic ptd, dava vétsi rozvoj, poskytuje zpetnou vazbu.
11. Aktivni kladeni otézek, prostor pro vyjadieni, naslouchani.

12. Sebevédomi, kvalitni nastavovani cila.

13. Zlepseni komunikace. ZvySeni sebevédomi = vyrovnangjsi chovani.

14. Zvysuje se kompetentnost podtizenych.
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15. Pii hledéni feSeni mam vice prostoru, rozsiteni kompetenci, zlepSeni komunikace.
16. Vice prostoru na samostatné rozhodovani, vétsi kompetence, nedéld véci za me.
17. Ma zajem o mé ndzory, respektuje mne.

18. Pienaseni vetsi odpoveédnosti na podiizené.

19. Pozorovéani mé osoby.

20. Vyuziva n€které metody koucovani, formuluje otazky.
PRILOHA CiSLO 5

Odpovédi respondentti na dopliujici otazku k otazce Cislo 13.
Koucovani:

1. Ptemysleni nad vztahy, porozuméni chovani jinych, zvySeni empatie, nadhled.

2. Vétsi nadhled.

3. Meéni se mij pristup k lidem, pfistupuji k nim individualné a vice "lidsky".

4. Vice se zamySlim na svym chovanim.

5. Dokazu lépe porozumét ostatnim lidem, vice pfemyslim o chovani a postoji ostatnich
lidi kolem mé.

6. Vice se zamyslim nad svymi projevy chovani a snazim se je aktivné korigovat.

7. Efektivita v praci, zlepSeni komunikace smérem k pracovnikim, kolegiim, beru zmény
jako vyzvy.

8. Naucila jsem se vice naslouchat potfebdm druhych. Projevuji méné negativnich emoci,
hledam spole¢né feSeni, které nas posouva k cili.

9. Zvladani emoci, vétsi naslouchani kolegiim, neberu si véci osobné.

10. Zména zplisobu uvazovani.

11. Vice sebereflexe, hledani novych ptistupti.

12. Vice se na probirané téma zamétim.

13. Sebereflexe.

14. Vic pfemyslim o druhych.

15. Cilena préce se sebou, ve vedeni lidi za icelem uvédomenti si co "potiebujeme".

16. Druhého nepted¢€las, musis zménit svlij ptistup k nému.
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17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

25.
26.
217.

28.
29.

30.
31.
32.
33.

34.

Koudéi:

VéEtsi vnitini jistota, lep$i komunikace, silné sebereflexe.

Vétsi nadhled pii feseni konfliktnich situacich.

Sebereflexe, uvédomeni si vnimani situace z rtiznych thli pohledii....

V¢Etsi zamysleni se nad riznymi tématy, ziskani jiného pohledu na feSena témata.

Prace s lidmi kolem sebe, rozvaha.

VéEtsi spokojenost. Moznost se realizovat.

Musim vice pfemyslet.

Vice se zamyslim nad praci, kterou samostatné délam. Sama vice hledam cesty, jak
ukol zvladnout.

Aktivni naslouchani, stanovovani cilt, efektivnéjsi komunikace.

VéEtsi sebereflexe, vice thll pohledu, nenaskakuji hned na 1 podnét.

Méné¢ stresu, dokazu lépe stanovovat cile, teprve pak cesty k jejich splnéni, deleguyji,
ziskavam cCas pro "svoji" praci manazera.

Rozvoj.

Naro¢néjsi ukoly od nadfizeného. Zménu v komunikaci s kolegy - vét§i vyuZivani
jejich schopnosti.

Nauceni se myslet v Sir§ich souvislostech.

VEtsi jistota ve vedeni lidi, prace s nimi.

Snaha ptesné definovat cil.

Vice pracuji se sebereflexi. Pfi feSeni problému si kladu vice otazek, pracuji si i na
sebekoucovani.

Vice pfemyslim, co vede lidi kolem mé k jejich jednani, jak s nimi efektivnéji

komunikovat, vice se zaméfuji na vécnou stranku.

ZlepSeni pracovnich vykonl, rozvoj svych schopnosti, oteviend komunikace
S nadfizenym.

Chut meénit sebe 1 véci kolem, prohlubovani sebereflexe, startovani vlastniho
"sebekoucovani", premysleni v SirSich kontextech.

Ma-li koucovany z4jem o koucovani, ma zpravidla zajem i o to, aby na sob¢€ pracoval.

Podafi-li se v ramci koucovani vydefinovat spravny cil, jsou koucovani vétSinou
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schopni najit cestu k jeho naplnéni a realizuji "své domaci tkoly" které si v ramci
koucovani stanovi.

Casto jsou uplné nadseni, ze se nékdo zajima o jejich starosti, problémy. Ze o nich
mohou s nékym mluvit. UZ jenom to jim pomaha. Pfemysli vic o sobé. VEtsinou nékde
v hloubce jde o véci spojené se sebediivérou, na které mohou zacit postupné pracovat.
Vice se zamysleji sami nad sebou, méni své zvyklosti v pracovnim zatazeni - deleguji

a sami jsou efektivnéjsi ve vedeni lidi.

PRILOHA CIiSLO 6

Odpovédi koucovanych na dopliujici otdzku k otazce ¢islo 15.

9.

Koucink Vas vede vlastni cestou, nenafizuje co d¢lat, ale pomaha hledat vlastni cesty.
Ptispiva k seberozvoji.

Na zakladé vlastnich zkuSenosti.

Doporucil, pokud by o to stal a chtél na sobé né&jak pracovat, clovék o sobé zacne
pfemyslet, z této sebereflexe vzejde spousta "odpovédi" s jejichz pomoci 1ze ovlivnit
svyj jak pracovni, tak osobni zivot.

Myslim, ze miize byt pfinosem pro kazdého, zmény vidim na sob€, muzu sdélit
zkuSenosti, sebereflexe...

Koucovani ukdze, Ze kazdy problém ma feSeni a Ze zména zplsobu uvaZovani je
mozna.

MiiZe jim pomoci v osobnim rozvoji.

Prosttednictvim koucinku si kazdy, kdo sdm i chce, mtiZze pfijit na zplisob feSeni jeho
vlastniho "problému".

Rozhodné ano, protoZe prostiednictvim koucovani poznava ¢loveék sdm sebe. Dobrého
kouce povazuji za schopného pritvodce profesnim i osobnim zivotem.

V mnoZstevni praci nevidim smysl nechat se koucovat.

10. Vybranym kolegiim za ucelem pochopeni sama sebe.

11. Myslim si, Ze je to dobré voditko pro praci s lidmi.

12. VSechny ptinosy zde v dotazniku vyjmenované.
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13.
14.

15.

16.
17.
18.

19.

20.
21.
22.
23.

24,
25.
26.
27.

Jedna se o dalsi pohled vlastniho sebepoznavani.

Nabizi jiny zpisob komunikace s partnery, uci kouce pracovat s nazory (myslenkami)
koucovaného, nabizi zpisob nalezeni shody pfi rozhovoru.

Je to dobra zpétnd vazba sam na sebe a dava moznost smysluplné se zamyslet co
zmenit.

Ale jen tém, ktefi maji chut’ a odvahu se dal rozvijet a pracovat na sob¢.

Je to mocny nastroj k posunu v mysleni.

Ano, zejména tém, ktefi nejsou tzv. " u sebe" a hledaji resp. vymlouvaji se na vSechno
a vSechny kolem. Je to nastartovani prace na sob&. Obraceni se dovniti (nikoliv ven).
Ptinasi to zkvalitnéni zivota, vztaht. Otevira to prostor pro dal$i zivotni nasmérovani.
Zacindm s vycvikem koucovani a Skoleni mi pfipadd velmi zajimavé a ptinosné.
Myslim, ze koucovani mlze byt v mnoha situacich vyznamnym néstrojem rozvoje
zaméstnanct i kolegg.

Efektivni metoda pro praci s lidmi, rozvojova aktivita.

Ziskaji nové dovednosti, budou o sobé¢ jinak pfemyslet.

Pro osobni rozvoj.

Koucink je vhodny pro vSechny, ktefi vedou vétsi pocet podiizenych (6 a vice). Nuti
lidi premyslet.

Ucit se, neni nikdy na Skodu.

Jiny pohled na svou praci, moZnost popiemyslet a najit feSeni pro urcité téma.
Domnivam se, Ze kou¢ink poméaha v osobnim 1 v profesnim Zivoté.

Kolegtim, ktefi vedou lidicky. Mohou jim pak lépe pomoci pii hledani feSeni, pii

zmeénach.
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