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ANOTACIA

Bakalarska diplomova praca je venovana téme ako implementacia koucingu
v stredne velkej predajnej spolo¢nosti pomohla vyriesit problém s nizkymi predajmi
niektorych obchodnych zastupcov a nespokojnost zakaznikov. Ciefom prace je
navrhnut postup pri zavadzani kou€ovania v konkrétnej organizacii — od uvah, ktoré
predchadzali a viedli k jeho zavedeniu, cez jeho pripravu, prakticku aplikaciu az po
vyhodnotenie jeho prinosov a zarovern skonstatovanie jeho nedostatkov.

Prva — teoreticka Cast, je venovana SirSej tedrii, z ktorej kou€ovanie vychadza,
osobnosti kou¢a a kouc¢ovaného. Druha — prakticka sa zaobera konkrétnym popisom
zavadzania kou€ovania do vnutrofiremnej praxe, pretoze nasim cielom bolo dosiahnut
vyznamné zvySenie vysledkov predaja a spokojnosti zakaznikov aj obchodnych
zastupcov.
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uvoD

Koucing — kou€ovanie nie je moda, v suasnosti je to jeden z klu€ovych faktorov

uspechu jednotlivca a organizacie.

Ciefom predlozenej prace je navrhnut postup pri zavadzani kou€ovania

v konkrétnej organizacii.

Bakalarska diplomova praca je venovana téme ako implementacia kouc€ingu
v stredne velkej predajnej spolocnosti pomohla vyrieSit problém s nizkymi predajmi

niektorych obchodnych zastupcov a nespokojnost zakaznikov.
Praca je rozdelena na teoretickl a empiricku ¢ast.

V teoretickej Casti sa venujeme historii kou€ovania, vymedzime pojmy, pristupy

a formy , popiseme kouca i kou¢ovaného.

PretoZe nazov prace je , Kou€ovanie ako sucast kultury modernej spolo€nosti*

a zavedenie koucovania do organizacie je zmena, ktora zasadne suvisi s podnikovou
kulturou, zaradili sme do teoretickej Casti podkapitolu s tymto nazvom.

V praktickej Casti s ohfadom na ciel svojej prace podrobne popisujeme ako sme
postupovali pri zavadzani kou€ovania v nasej organizacii. Od pripravy cez prakticku
aplikaciu koucingu do predajnej navstevy pomocou kou€ovacich dotaznikov a planov
rozvoja az po vyhodnotenie celého procesu.

Empiricku ¢ast uzatvarame diskusiou a identifikovanymi prinosmi kou€ovania.



1 Teoretické vychodiska

V Casti teoretickych vychodisk sa budeme venovat historii kou€ovania,
zameriame sa na odliSenie koucingu od tréningu a mentoringu, vymedzime pojmy,
pristupy a formy kouCovania a poukazeme na jeho limity a prinosy.

PretoZze zavedenie kouCovania do organizacie je zmena, ktora zasadne suvisi
s podnikovou kulturou, zaradili sme do tejto €asti podkapitolu Kou€ovanie, ako sucast
kultary modernej spolo¢nosti.

Popideme osoby, ktoré sa procesu zucastiiujud -  koucCa ikoucovaného.
S ohladom na tému prace popiSeme ako implementacia kou€ingu moéze pdsobit na
spravanie - meratelnu a rozvijatelni kompetenciu predajného zastupcu, na ktori sme
sa zamerali pri rieSeni nasho problému s nizkymi predajmi.

V tejto Casti popiSeme, pre€o sa oplati rozvijat fudské zdroje kou€¢ovanim, ako zmerat
uspesnost tohto procesu a dévody presadzovania koucingu v su€asnosti vo svete aj

na Slovensku.

1.1 Koucovanie

1.1.1 Koucovanie — historia

Nazory na vznik kou¢ovania sa roznia.

Princip kou€ovania je stary ako ludstvo samo. DIho trvalo, pokial sa tento pristup
zacal vyuzivat. V historii nachadzame osobnosti, ktoré vyuzivali kouCovaci pristup aj
bez toho, aby si to uvedomovali.

Slovo ,kouc”, bolo prvy krat pouzité v 15. storoCi v Anglicku (Baek-Kyoo, 2005).
Fisher-Epe (2006) dodava, Ze v roku 1848 sa slovo kou¢ objavuje ako hovorové slovo
v slovniku univerzitnych Studentov, ktori nim oznacovali sukromného opatrovnika
Studentov. Podla neho slovo kou¢ ako preklad anglického slova ,coach® znamena
koCiar. Tento pojem vystihuje podstatu kouCovania ako ko iar, ktory je pomocny
prepravny prostriedok a nim sa vydavame na cestu a dosahujeme nim urcity ciel.

Traduje sa, Ze princip ,su¢asného” koucovania vznikol v Sporte, kedy pripravu
Sportovca musel na €as prevziat tréner, ktory danému Sportovému odvetviu vébec
nerozumel. Kedze nemohol svojich zverencov viest, musel sa to od nich najskor
naucit. Pytal sa ich, kladol im uzito¢né otazky, ako dosahovali svoj vykon, ¢o robili pre
to, aby boli dobri, €o potrebuju teraz, aby to znovu fungovalo. Zrazu zistil, ze Sportovci
zvySili svoju vykonnost podstatne viac ako s predchadzajucim trénerom (Parma, 2006).

Vdaka efektivite a dosiahnutym vysledkom v Sportovom odvetvi boli principy

koucovania postupne implementované do riadenia ludskych zdrojov (Withmore, 2005).
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Viaceré definicie davaju do pozornosti, Ze podstatou kou€ovania je :
e Uvedomenie si reality, rozsahu svojich schopnosti a limitov (napr. Bartak, 2007,
Withmore, 2005).
e Napomahanie kouCovanému hladat’ vlastné rieSenia a cesty pri dosahovani
svojich cielov (tamtiez).

Dlhodobo obchodné firmy nevyuzivali kou€ingovy pristup a ani v inych oblastiach
nebol vyuzivany. V su€asnosti je vyuzivany len v malom percente (vid Skolsky
vzdelavaci systém). A to aj napriek jeho obrovskym moznostiam.

Obrovsky uspech rozvoja technolégii postupne priviedol spolo¢nost k snahe
zamerat sa na vztahy na pracovisku. Stroje boli ,zruénejSie a zru€nejsie®
a konkurencia postupne narastala. Konkurenény boj spdsobil, Zze firmy potrebovali stale
kvalitnejSich ludi. V oblasti fTudskych zdrojov sa zacali prieskumy uspechu a kvality
roznych firiem. Hlavnou otazkou okrem zlepSovania strojov bolo zvySovanie
produktivity fudi.

Vysoka konkurencia firiem spésobila, ze sa zvySoval aj zaujem o to, ¢o robia
nadpriemerni manazéri a Specialisti. Tak vznikalo know-how v oblastiach ako:
komunikacia, narabanie s Casom, asertivita, vyjednavanie, motivacia atd.

Toto know-how zacali do firiem implementovat fudia, ktori mali naStudované dané
poznatky a nemuseli byt jeho nositelmi.

Koucing priniesol novy rozmer do rozvoja ludi. DIhodobo pred jeho zavedenim
sa verilo, ze najlepSi spdsob rozvoja je ucit sa od najlepSich. Ale najlepsi sa ucili od
koho? Bata sa nestal Batom Studovanim knih o liderstve. Salvator Dali sa nestal
slavnym umelcom preto, Ze vyStudoval prestiZznu univerzitu, kde ucili najlepsi ucitelia.
Odpovedou je schopnost rozvinut vlastny potencial.

Pretoze konkurencia spdsobila, ze vSetky firmy vyuzivaju najlepSie technolégie
avSetci manazéri su mnohokrat preskoleni tréningami zru€nosti, kde im bolo
poskytnuté najlepSie know-how, bolo treba najst spdsob, ako byt lidrom na trhu.

Z analyz firiem, ktoré su lidrami na trhu (Williams, 2007) vyplyva, ze rozdiel
medzi uspeSnymi a Spickami na trhu je schopnost firmy vytvorit také podmienky pre
zamestnancov, aby mohli maximalne rozvijat svoj potencial tym, Ze sa budu
sebarealizovat. Tréning pomaha zlepSovat zruénosti a tak zlepsit sebarealizaciu. Ale
tréning vzdy len vyuziva know-how, ktoré je obrazom minulosti. Teda kopiou inych.

V terminologickom a vykladovom slovniku Vychova a vzdelavanie dospelych -
Andragogika (Hotar, Paska, Perhacs, 2000, s. 456) je tréning definovany ako :
.akykolvek organiza¢ny postup, ktorého zamerom je ucenie uc€astnikov s cielom
prispiet k rozvoju organizacie®.

Tréning je vacsSinou skupinova forma rozvoja zamerana na rozvoj zru€nosti, ktoré

sa osvedCili vinych firmach. Je vhodny pre tie skupiny ludi, ktoré robia pomerne
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Standardizovanu pracu a firma si vystaci so zvySovanim zrucnosti (Buckley R., Caple
J., 2004).

V skupinovom tréningu je jasne dana téma a zru€nost, ktora sa uci. Nie je tak
individualizovana implementacia zruénosti do praxe. To uz je na absolventovi tréningu.

Tréner je ¢lovek, ktory ma pozbierané know-how a je schopny trénovat dané
zruénosti. Sam ich nemusi ovladat, ale jeho ulohou je prenos know-how do vybratej
skupiny ludi. PouZiva expertny pristup, on vie, &o a ako treba ugit. Ugastnik tréningu
ako ziak v 8kole nabera know-how, ktoré pochadza z vonkajSieho sveta, nie z jeho
vlastnych skusenosti.

Dvorakova (2004, s. 44) definuje mentorovanie ako proces, pri ktorom si
.vzdelavany osvojuje pod dohladom nim vybraného Skolitela — mentora zruénosti
a schopnosti, ktoré potrebuje pre svoj odborny i socialny rozvoj“.

Mentor je expert v oblasti, ktoru uci, je nositel daného know-how. VyuZiva svoje
bohaté skusenosti z prace v danej oblasti a odovzdava svoje poznatky svojmu
Zverencovi.

Oba vySSie uvedené pristupy su expertné a oCakavaju, ze zverenec sa bude od
nich ucit ako ziak v Skole. V oboch pristupoch sa od zverenca — zamestnanca
oCakava, Ze sa bude u€it z vonkajSich zdrojov. Tréner uéi zruénostiam, ktoré sa vo
svete biznisu osvedcili. Mentor uéi vlastnym prikladom na zaklade jeho Specifickych
skusenosti.

Jan Bartak (2007, s. 142) definuje mentorovanie ako obdobu kouc¢ovania. Pise,
Ze sa jedna o ,dlhodobé vedenie, vysvetlovanie, iniciovanie rozvoja, davanie
pripomienok a periodicku kontrolu pracovnika, pricom Skolenému pracovnikovi sa
ponechava urcita iniciativa a zodpovednost, vratane moznosti vlastnej volby mentora —
poradcu®.

Koucing pomaha rozvijat’ vlastné, originalne zdroje, a to je zasadny rozdiel oproti
pristupu v tréningu i mentoringu. Firmy sa tak prestavaju snazit prispésobovat fudi
k potrebam pozicie a firmy. Zacinaju viac a viac prispésobovat pozicie schopnostiam
a predpokladom zamestnancov. Preto prechod od tréningu cez mentoring ku
kouc€ovaniu je mozny len vtedy, ak vnimame firmu ako organizmus.

V su€asnosti zakaznik dostava ponuky, ktoré su prakticky identické z hladiska
technoldgie, ale su odlisné z hfadiska spdsobu, ktorym sa ponukaju. Zakaznik si uz
nekupuje len produkt, ako to bolo v minulosti, ale predovSetkym vztah. A na vytvorenie
vztahu potrebuje mat' firma identitu a charakteristiky, ktoré vzbudzuju déveru. Koucing

rozvija osobnost’ jemu vlastnym spésobom, buduje sebadéveru a identitu.
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Vztahy medzi jednotlivymi subjektami:

Mentor

Zamestnanec
- ziak

Zamestnanec

- ucitel

Koucd

- ziak

7N

Zamestnanec
> - partner

- partner

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Whitmore, 2005

expert

NS

Zamestnanec - Ziak vystupuje zo svojho sveta, aby sa ucil z vonkajSieho zdroja,

od trénera alebo mentora. Tréner a mentor vyzyva Ziaka, aby sa ucil z vonkajSich

zdrojov a je mu uzitoény pri poskytovani know-how a uceni sa zrucnosti, ktoré sa

osvedcili v inych firmach.

Zamestnanec — partner - expert sa v kouingu zameriava na vlastné zdroje

a kou¢ vstupuje do myslienkového a emocionalneho sveta kou€ovaného, aby mu bol

uzitoCny pri hfadani vlastnych zdrojov a ciest k rieSeniu problémov.
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Rozdiely medzi pracou kou€a a mentora:

Mentor

Koué

Uci.

Pomaha udit sa.

Zameriava sa prevazne na hrubé zru¢nosti

know-how a ich predavanie.

Zameranie na makké zru€nosti a ich rozvoj.

Odbornik v oblasti, ktora je predmetom
vzdelavania.

Odbornik v kou¢ovani — nie je garantom na
oblast’ vzdelavaného.

Potrebuje profesijnu odbornost v danom
odbore.

Nepotrebuje odbornost v danom odbore

Prevazne vyuziva oznamovacie vety.

VyuZiva otazky.

Ponuka rieSenia.

Pomaha nachadzat rieSenia.

Odovzdava overené informacie.

Hlada rieSenia, ktoré nemusia byt overené.

VyuZiva iné formy vzdelavania ako

napr. lektorovanie, kou€ovanie.

VyuZziva prevazne koucovanie.

Podrobne pozna pracovnu poziciu,

procesy a firemnu kultdru.

O pozicii, procesoch a firemnej kulture sa

dozveda od koudovaného.

Zodpovedny v napifiani cielov.

Zodpovednost za ciele nesie kou€ovany.

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Rozdiely medzi pracou kouca a trénera

Kou¢

TRENER

Zameriava sa na ucenie a implementa-

ciu noveho postoja, zruénosti do praxe.

Je vhodny na ziskavanie vedomosti

a trénovanie zruénosti.

Efektivita financii rastie na zaklade
schopnosti ludi realne implementovat

nove pristupy a spdsoby.

Efektivita financii je monitorovana

spatnou vazbou na konci tréningu.

Pracuje so skupinou a jednotlivcom

v priamom kontexte s pracovnymi
Ulohami, kde modelovanie a tedria su
pombockami na rieSenie realnych

zadani.

Pracuje so skupinou najma s dérazom
na tému, odovzdanie vedomosti a
modelovanie situacii ako prikladov

k tedriam a ukazok moznosti rieSenia

problémov.

Kouc€ing rozvija kouc¢ovaného
zodpovednost aj proces

implementacie.

Zodpovednost trénera je urobit
maximum v ramci tréningov v oblasti
odovzdania vedomosti a zru¢nosti.
Zodpovednost ucastnikov za
implementaciu zostava ¢asto hmlista a
uspesnost implementacie nebyva

merana.

Koucing je zalozeny na partnerskom
pristupe. Cielom je venovat sa
postojom, hodnotdm a presvedCeniam
kou€ovaného, aby sa posilnil
implementacny efekt novych vedomosti

a zruénosti, presvedceni.

Tréning poskytuje vacsinou expertny
pristup (zakotveny v modeli ,ucitel -
ziak®). Problematika zmeny postoja a
jeho dlhodobého ukotvenia vaésinou
nie je cielom, aj ked v niektorych
pripadoch sa udeje. Pri tréningu sa

sustreduje na zru¢nost.

Zdroj: Vlastné spracovanie

1.1.2 Vymedzenie pojmu, foriem a pristupov kou¢ovania

Ciefom kouc€ovania je zlepSit vnimanie reality, podporovat vnutornu
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motivaciu, aktivitu, vytvarat a posilfiovat zodpovednost a sebadbveru
kouc€ovaného (Whitmore, 2005).

Definicie ukazuju na spolocny fakt, Ze kou€ovanie prispieva :

o Kk efektivnosti (napr. Stacke, 2005),

e Kk zvySovaniu pracovného vykonu (napr. Bartak, 2007),

e k zvySovaniu kvality zivota (napr. Griffiths, Campbell, 2009).

Autori ako Parma (2006) alebo Whitmore (2005) poukazuju na ucinnost
kouCovania tym, Ze:

e rozvija osobnost zamestnancov,

e zvySuje vykonnost a produktivitu,

e podporuje lepSie vyuZitie zdrojov a kapitalu,

e rozvija kompetencie,

e podporuje kreativitu ,

e zvySuje schopnost sa ucit,

e zvySuje schopnosti, ktoré su potrebné pri reakcii na zmeny ,

e podporuje motivaciu zamestnancov,

e ZlepSuje sebareflexiu,

e prispieva k zmene firemnej kultary,

e zlepSuje vztahy a kvalitu Zivota,

e rozvija timemanazment (efektivne vyuZzivanie €asu, maximalizacia vlastnych
moznosti, schopnost intenzivneho sebarozvoja a podobne).

Co sa tyka foriem koudovania, je ich viacero. Mézeme ich rozdelit napriklad
podfla obsahu a cielov na:

e expertizne, korporatne, kariérne, osobnostné koucovanie,

e Zivotné koucCovanie — Life coaching — proces zamerany na rast kou€ovaného
v Zivotnych a osobnych oblastiach,

e skupinové koucovanie — sustreduje sa na kou€ovanie skupiny, je zamerané na
dosahovanie spoloCnych ciefov alebo vytvorenia kooperujucej atmosféry
v skupine,

e vykonnostné koucovanie - Executive coaching — Specialna forma koucingu,
ktora sa sustreduje na kouCovanie vysSieho manazmentu, ma za ciel vyssi
vykon a efektivitu kouCovaného.

Z hladiska pristupu je mozné kouc€ovanie rozdelit na mnozstvo, az na desiatky
réznorodych pristupov a metodik, napr. GROW model (Withmore, 2005), ktory je
v podmienkach Slovenska rozs$ireny a odvolavame sa nan aj v empirickej ¢asti nasej
prace, vzhladom k priekopnikovi tohto pristupu — Johnovi Witmorovi (2005), dalej to
moze byt napr.:
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¢ Solution Focused Brief Coaching — kou€ovanie zamerané na rieSenia
(Frank Bresser Consulting and Associates, 2009).
e Systemické kou€ovanie (Parma, 2006).
Podla poctu vzdelavanych rozoznavame koucovanie:
¢ individualne,
e skupinové.
Podla osoby, ktora ho realizuje:
¢ Interné — je realizované vo firme internym pracovnikom, ktory je Specializovany
na vykonavanie funkcie interného kouca. Podmienkou je, aby takyto kouc
disponoval pozadovanymi skusenostami a odbornostou.
o Externé - realizované externym koucom, ktory tuto profesiu vykonava
minimalne ako semi - profesiu. Takyto kou¢ Castokrat nepozna odborné

zazemie koucovaného.

1.1.3 Koucovanie ako suéast’ rozvoja l'udskych zdrojov

Profesionalne kou€ovanie sa v manazérskej praxi osvedcuje ako nastroj riadenia
ludi, ktory je ucinnejsi ako riadenie pomocou instrukcii a prikazov (Giertlova, 2004,

s. 26).

Kou€ing pomaha koucovanému rozvijat rieSenia pre konkrétne problémové
situacie a to vyuzitim internych zdrojov kouCovaného. Koucing sa zameriava viac na
presvedCenia a postoje, ktoré brania alebo pomahaju koucovanému v dosahovani
cielov. ZruCnost sa efektivne nauéi vtedy, ked je knej aj pozitivny postoj
a presvedc€enie. Inak aj nauena zruCnost zostane neimplementovana do praxe, lebo
mdze byt v rozpore s presvedCeniami a postojmi.

Kouc€ovanie ma nezastupitelné miesto pri budovani vykonovo orientovanej firmy.
Uplatriuje sa spravidla tam, kde doterajSie pristupy uz nestacia, a to u manazérov,
ktori su odborne dobre pripraveni, profesionalne zdatni, maju niekolkoroCné
manazérske skusenosti, absolvovali ¢asto mnozstvo vzdelavacich podujati a napriek
tomu maju zaujem o dalsi odborny a osobnostny rast. U tychto manazérov prichadza
kouCing ako nadstavba na doterajSie vzdelavanie ajeho cielom je pomédct riesit
najnarocnejsie situacie a zlozité problémy, napr. rieSenie vaznych konfliktov v time, ale
mdze to byt aj nedostatotna motivacia, i pocity vyCerpania az vyhorenia manazéra.

Manazér potrebuje kouca, ak:

e nema ¢as,
e radSej si vSetko urobi sam, nez aby €akal, kym to urobia jeho podriadent,
e nezvlada vztahy vo svojom okoli, medzi podriadenymi a nadriadenymi,

e mysli si, Ze nieCo nedokaze,
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e potrebuje novu inSpiraciu,
e 7 360-stupriovej spatnej vazby sa dozvie o svojich nedostatkoch,
e stoji pred neStandardnou vyzvou.
Koucovanie v8ak nedosiahne zZelany efekt, ak bude len zo strany kouca, pretoze
nevyhnutnou sucastou uspechu je vnutorna motivacia, vlastné presved&enie a vlastné

rozhodnutie kou¢ovaného manazéra alebo zamestnanca.

1.1.4 Koucovanie ako sucast’ kultiry modernej spolo¢nosti

Ked hovorime o tradicnej firme, mame na mysli vnimanie, budovanie
a udrziavanie firmy ako stroja. Nastupom vedecko-technickej revolucie doSlo
k vnimaniu firmy ako zlozitého mechanického stroja. Firmy sa snazili okrem technoldgii
merat aj prejavy zamestnancov. Co vedeli odmerat, snazili sa napasovat do obrazu
stroja, teda sa snazili donutit fudi sa prisposobit meratelnym faktorom, aby boli
technologicky riaditelni. A ak bolo nieCo tazko meratelné, teda nekontrolovatelné
ariaditelné, tak sa to snaZili eliminovat. Tak vznikla celd generacia manazérov,
predovietkym do 80. rokov 20. storocia, ktori verili a boli nositefmi presvedCenia, Ze
profesionalny manaZzér je objektivny, nevnasSa do prace emdcie, oddeluje sukromie
a pracu a pod. Tento pristup k firme ako stroju a teda i k ¢loveku ako suciastke stroja
mal svoje limity. Clovek je socialna bytost a viac organizmus ako stroj. Nizsie v tabulke
popisujeme zakladné rozdiely medzi popisom firmy ako stroja a firmy ako organizmu.
Z hladiska nasej témy oba popisy jasne ukazuju, €o z hladiska rozvoja ludskych
zdrojov preferuju. Ak hovorime o firme ako stroji, potom tento technologicky pristup
preferuje predovsetkym trénovanie ludi v zruénostiach, ktoré firma potrebuje, aby stroj
dobre fungoval. Zruénost je automatizacia a Standardizacia spravania, konania, ktoré
sa pomocou tréningu ,klonuje®, implementuje do firmy. Tym vznika monokultira, stroj.
Na druhej strane, v predstave firmy ako organizmu okrem prirodzenych potrieb rozvoja
zrucnosti je dolezité podporovat’ sebarealizaciu kazdej Casti firmy tak, aby maximalna
sebarealizacia ako hlavny motivacny faktor umoznil firme vysoko efektivne a nenasilne
pracovat’ (Whitmore, 2005). Oproti tomu vo firme, ktora je obrazom stroja, sa motivuje
hlavne strachom a tlakom. A ak peniazmi, tak vznika Zoldacke prostredie. A Zoldak
pracuje prirodzene do vySky Zoldu. AvSak vo firme, kde je Clovek motivovany cez
sebarealizaciu, odovzda omnoho viac ako Zoldak. Preto je kou€ing vyznamny nastroj

pre rozvoj fudi a firiem.
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Tabulka zakladnych rozdielov vnimania firmy:

FIRMA AKO STROJ

FIRMA AKO ORGANIZMUS

centralizovana spolo¢nost, kde su jasne
oddelené kompetencie a zodpovednosti,

hore rozhoduiju, dole vykonavaju

decentralizovana spoloc¢nost, kde

zodpovednost’ a kompetencie su vZdy spolu

manazeér je expert, ktory riesi problémy
preddefinovanym overenym spdsobom aj

pre nizSie urovne

manazér je facilitator, koordinator a moderator
a podporuje tvorbu rieSeni originalne pre danu

situaciu

iniciativa a tvorivost je na vrchole riadenia

iniciativa a tvorivost je na vSetkych urovniach

riadenia

nadriadeny je expert, on rozhoduje

expert na svoju Cinnost je ten, kto ju vykonava

[udia su od prirody pasivni a treba ich

dotladit, donutit k vykonu

[udia potrebuju byt motivovani

a zaangazovani do svojej Cinnosti

napady v hierarchii sa prenasaju

postupne zhora nadol

napady sa tvoria na vSetkych urovniach

riadenia

systém a stabilizovana Struktura je idedl

[udia a firemna flexibilita je ideal

kazda odchylka od ,normy* musi byt

odstranena

kazda odchylka od ,normy“ méze byt zdrojom

inovacie a rozvoja

manazér pouziva techniky (naradie) ako

opravar stroja

manazér vyuziva principy a techniky su len
ich prejavom - to umozriuje nekonecné

variovanie techniky v meniacom sa prostredi

maximalizuje sa snaha o predvidatelnost

podporuije sa predvidatelnost s flexibilitou pre

nepredvidatelné

vyznamny ciel je istota, statika

vyznamnym ciefom je vnutorna vyrovnanost
v neistote, dynamika s dérazom na samotnu

cestu k cielu

vertikalny pristup

horizontalny pristup

Zdroj: Bednafik ,1997
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Vo firme vytvorenej na obraz stroja vznikaju prirodzene aj typické charakteristiky
zamestnanca. Prirodzene neplati Ciernobiely obraz , ale niZ3ie uvedena tabufka

poukazuje na preferencie dvoch pohladov na firmu a jej zamestnanca:

ZAMESTNANEC TECHNOKRAT vo

firme ako stroj

ZAMESTNANEC LIDER vo firme ako

organizmus

administruje iInovuje
je kopia je original
udrzuje rozvija

koncentruje sa na Struktury a systémy

koncentruje sa na ludi

spolieha sa na kontrolu

spolieha sa na déveru

je kratkodobo orientovany

ma dlhodobu viziu

pyta sa ako a kedy

pyta sa €o a preco

pozera sa pod nohy

pozera sa na horizont

imituje

tvori

akceptuje status quo

vytvara vyzvy

je klasicky dobry vojak

je sam sebou

robi veci spravne

robi spravne veci

Zdroj: Bednarik , 2007

Kouc€ingom v spolo¢nostiach sa k vysokej zru¢nosti dodanej praxou, u€enim
a tréningami pridava dal8i rozmer, ktory vytvara konkurenénu vyhodu na trhu, ato je
osobita identita zamestnanca. Tato identita je v sulade s jeho osobnostou a snahou
firmy vocli zakaznikovi. Snahou firiem je predlozit zdkaznikovi seba ako nositefa
identity, s ktorou sa mdze zakaznik identifikovat a vytvorit si k nej déverujuci vztah,
rovnako ako k Cloveku. A k firme s identitou ¢loveka sa rychlejSie, lepSie a dlhodobejsie
vytvara vztah ako k firme, ktoré je dokonalym ale zaroven ,chladnym®“ strojom. Uz
davno skoncila éra marketingu, kedy sa prezentovali technické parametre a kvalita.
V su€asnosti maju prakticky vSetci hlavni konkurenti rovnaké technoldgie, produkty
i ceny. Rozdiel je v budovani vztahu k zakaznikovi. Ako internému (zamestnanec) tak
k externému. A koucing priamo podporuje na firemnej i individualnej urovni budovanie

a komunikovanie identity, ktora je vsulade s hodnotami a presvedeniami
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zamestnancov. Vo firme, ktora funguje na predstave stroja, je hlavna snaha odstranit
vSetky odliSnosti od normalu a v3etky neStandardizované prejavy. Vo firme ako
organizmus sa pomocou koucingu firmy snazia efektivne integrovat individualitu a jej
potreby do vizii, stratégie i ciefov firmy.

Preto nie je otazkou &o je lepSie, ale ako skibit obe filozofie o najefektivnejsie.
V sucasnosti jedno bez druhého nema Sancu uspiet na Spici v ktorejkolvek oblasti
podnikania.

Zakladnym cielom modernej organizacie v trhovom prostredi je predovsetkym
dlhodobé dosahovanie zisku a jeho rozdelovanie v sulade so zaujmami vlastnikov.
Akékolvek rozhodnutia riadiacich subjektov v podniku su v8ak motivované nielen
ekonomickymi motivmi, ale aj radou Cinitelov, ktoré su predmetom zaujmu psycholégie
a socioldgie.

Uz Charles Darwin hlasal, ze v prirodzenom vybere preziju iba ti najschopnejsi.
A najschopnejsi su ti, ktori su najprispdsobivejSi. Ak chce podnik prezit dlhodobo, musi
sa rychlo prispdsobit zmene a mat adaptivhu kulturu. Takéto organizacie budu
potrebovat hibSie znalosti, rychlu schopnost uéit sa a prispésobovat sa poziadavkam
meniaceho sa prostredia. Toto vSetko bude viest k vytvaraniu tzv. uciacich sa
organizacii.

UcCiacu sa organizaciu charakterizuje Lenka Cimbalnikova (2005, s. 28)
nasledovne:

Uciaca sa organizacia je hnutie poslednych rokov, ktoré zdorazriuje:

e pruzné reagovanie na zmeny,

e timovu pracu,

e neustdle poznavanie a u€enie sa ¢loveka aj organizacie.
,,UClaca sa organizacia vyuziva vSetok intelekt, znalosti a skusenosti k nepretrzitému
rozvijaniu prospechu zakaznikov. Zaroven sa s tymto menia aj role manazérov, ktori sa
stavaju kou¢mi, poradcami a facilitatormi*.

Ivana Ticha (2005, s. 79) vymedzuje 4 druhy (typy) u€enia :

1. Ziskavanim znalosti (€o sa ucit).

2. Ziskavanie zru€nosti (ako sa ucit).

3. Osobny rozvoj (ucit’ sa , ako sa stat sam sebou, ako €o najviac vyuzit svoj vlastny
potencial).

4. Spolo¢né badanie (ucit sa, ako dosahovat ciele spolocne).

A prave tu by mohlo prist na rad kouCovanie, manazZérska metdda, ktora zvySuje
dlhodobo vykonnost v podniku.

Kultira modernej spolo¢nosti je fenomén, ktory je velmi zlozity a tazko
definovatelny, ale ktory, ako naznacuju vykonané prieskumy, vyznamnym spésobom

ovplyviuje dlhodobu uspesSnost podniku. Na jednej strane mdze byt zdrojom sily
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podniku a hlavnym nositelom jeho konkurencnej vyhody, na strane druhej méze byt
brzdou rozvoja, dokonca i zdrojom jeho destrukcie.

Vymedzenie pojmu podnikova kultdra je velmi naro¢né. Vo Velkej ekonomicke;j
encyklopédii, ktorej zostavovatelom je Draho$ Sibl (2002, s. 425 ) je podnikova kultra
charakterizovana ako: ,komplex nazorov vrcholového manazmentu podniku, ktoré sa
tykaju nielen samotného manazmentu, ale vSetkych zamestnancov a usmerfiovania ich
¢innosti v zaujme dosiahnut ciele organizacie.“ V dalSej odbornej literatire sa mézeme
stretnut’ s roznymi jednoduchymi aj zlozitymi definiciami podnikovej kultury, priCom sa
autori ¢asto na fAu pozeraju z iného zorného uhla o €om hovori aj nasledujuci kratky
prehlad vybranych definicii, ktoré sa danou problematikou zaoberaju:
~Podnikovu kultaru tvoria predovSetkym artefakty, perspektivy, hodnoty a predstavy,
ktoré su zdielané ¢lenmi organizacie.” (Dyer, 1985, s. 204)

.LPodnikovl kulturu je mozZné chapat ako systém hodnét a noriem ucelového
spolo¢enstva podniku.“ (Heinen, 1989, s. 987)

,Podnikova kultura je vzorec zdielanych zakladnych predpokladov, ktoré si skupina
osvojila pri rieSeni problémov externej adaptacie a internej integracie a ktoré sa natolko
osvedcili, Ze su povazované za platné a su predavané novym ¢lenom organizacie ako
spdsob vnimania, myslenia a citenia, ktory je vo vztahu k tymto problémom spravny.*
(Schein, 1992, s. 12).

Podnikova kultura ma velmi tesny vztah k riadiacim procesom v podniku. Svojim
vplyvom na rozhodovanie a jednanie pracovnikov ulahCuje priebeh a realizaciu
riadiacich procesov. Pozitivny vplyv podnikovej kultiry sa v8ak prejavuje len vtedy,
pokial je dostatoCne silna a systémovo kompatibilna s ostatnymi Strukturami v podniku.
V tomto pripade hovorime o synergickom efekte podnikovej kultury, ktory sa prejavuje
v tak vyznamnych procesoch ako je koordindcia, integracia a motivacia (Bedrnova,
Novy, 2007).

Aspekty podnikovej kultiry je mozné zaznamenat vo vztahu k zakaznikom,
k zamestnancom, v pristupe k timovej praci, v pristupe a ochote sa uéit, niest riziko
a zodpovednost a podobne. Je zrejmé, Ze dosahovanie stanovenych strategickych
zamerov podniku je zavislé na urovni podnikovej kultury.

Podnikova kultura pritom vytvara rozhodujuci zaklad pre identitu podniku.
V su€asnom modernom manazmente sa stava citlivy hlavne pristup podniku
k vonkajSiemu prostrediu. Popri utvarani pevnych vnutornych vazieb a socialnych
vztahov na vnutornej urovni je vyznamna pozornost’ venovana aj vztahom s ostatnymi
subjektami reprezentujucimi vonkajSie ekonomické a spolotenské prostredie. Cielom
upevhovania uvedenych vztahov je vytvaranie priaznivych podmienok tak pre
podnikatelské ako aj ostatné aktivity podniku. Pozornost je venovana predovsetkym

hajeniu zaujmov organizacie, predchadzaniu konfliktom, ziskavaniu podpory ostatnych
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organizacii, vytvaraniu pozitivnej verejnej mienky. Zjednodudene povedané ,svoj
zaujem o zachovanie miesta na sinku musim skibit so zaujmami ostatnych, s ktorymi je
moje preZitie spojené, alebo ich o mojich cieloch presvedCit aich postoje k méjmu
naklonit* (Bedrnova, Novy, 2007, s. 464).

Pri suCasnom trende globalizacie je nevyhnutné pridrziavat sa urcitej formy
konformity a prispbsobovat sa, ale zarovefn je pre uspech podniku délezité byt
odliSeny, byt iny — opat obrovska oblast pre kouCovanie, lebo kazdy Clovek je iny,
kazdy inym sp6sobom uplatriuje svoj tvorivy potencial..

S globalizaciou ekonomiky musia podniky Celit stale vacsej konkurencii, podniky
musia postupovat velmi rychlo, inak nebudu postupovat vébec. ,Pri vysokej
konkurencii s porovnatefnymi vyrobkami resp. sluzbami si bude zakaznik vyberat aj
podla podnikovej kultdry, ktora sa neda vytvorit za jeden defi (Hurna, Zeleznik, 2002,
s. 69). Cokolvek sme v podniku zmenili, menime alebo planujeme zmenit zasadne
suvisi s podnikovou kulturou a tak pri planovani akejkolvek €innosti v podniku by sme
na fu nemali zabudat..

Vizia, poslanie a strategické ciele podniku by sa mali stat su¢astou podnikovej
kultary.

Zrealizovat' akukolvek inovaciu - akou zavedenie kouCovania ako manazZérskej
metddy nesporne je - veducu k zvy3eniu efektivity podniku je mozné iba vtedy, ak su
odborné spobsobilosti pracovnikov, ich ochota k vzajomnej spolupraci a pdsobiace
motivacné signaly schopné generovat Ziaduce pracovné chovanie. Fakt, Ze stav
podnikovej kultury moéze limitovat realizovatelnost urcitych inovaénych zamerov

nazorne zobrazuje model 78S.
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Model 7S

Vzrahy k
h Tamestnancom
SPOLUPRACA pres=sssssnsunnnnunnnnnnn

-
-

POSLANIE L
] o ViZIA ., S}Istemm;\ pristup
T’;‘;‘:“q.‘ SPOKOINOST CIELE kY (’”‘__':1:::‘?:;““
Braca, MOTIVACTA , Srategl
o PARTICIPACIA
- Stav firemnej kultiry SPECIALIZACIA
= AngaZovanost PROCESY
pracovnikov FAKAZNICI SYSTEMY
ZNALOSTI (ntvarové ulahy)
KREATIVITA Schopni I'udia, spravone
KVALITA motivovani pre dobry
", wwlon
.'1- i PR-':EC[ »'.In[erné toly
Podnileatel'sle "‘ %%gg?;;i%;r ,"' (financie,
sposobilesti %, HIERARCHIA ) o informacie,..}
" DISCIPLINA
" DELEGACTA

*
*

STRUKTURA

Rozhodovanie
procesy
(pravomaci)

Zdroj: Sabadka D. - Transfer inovacii 9/2006

1.1.5 Prinosy a limity koucovania

Ak sa pozerame na kouc€ovanie z hladiska efektivity vzdelavacich aktivit, rozvoja
ludského kapitalu a celkovo riadenia lfudskych zdrojov tak firma, ktora ho zavedie,
mo&ze oCakavat’

e zvySovanie vykonnosti,

e vySSiu spokojnost’ a motivaciu kou¢ovanych fudi.

Prinosy kou€ovania mézeme rozdelit do 3 zakladnych oblasti:

e Oblast pracovného vykonu — vySSia produktivita, efektivita, nachadzanie
optimalnych rieSeni a vy&Sia UspeSnost na pracovnej pozicii.

e Osobnost a jej rozvoj — lepSie interpersonalne vztahy, zmena spravania, timova
spolupraca a lepSia schopnost reagovat na zmenu, rozvoj emocnej inteligencie,
vySSie sebahodnotenie.

e Osobna spokojnost — vytvorenie lepSej ,kvality zivota“, synergie medzi
pracovnym a osobnym Zivotom.

Vyhodou koucovania je fakt, Ze podporuje vyuzivanie vlastného potencialu
zamestnancov aumoznuje nachadzat rieSenia vyhovujuce pre obidve strany

nenasilnou a prirodzenou cestou.
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Hlavnym prinosom koucingu je odputavanie myslenia od problému k zameraniu
mysle k Zelanému cielu, k rieSeniu. Koucing podporuje samostatnost, zvysuje
kompetentnost, sebadéveru, schopnost ulit sa a dosahovat ciele vlastnou
proaktivitou. Kou&ing nie je vhodny tam, kde je direktivne riadenie ako napriklad vo
vojsku a v bezpelnostnych zlozkach, kde sa neolakdva proaktivita, samostatnost,
kreativita a pod. Samozrejme aj v takychto instituciach su pozicie, kde je koucing
uzito¢ny. Pri koucingu je dblezité, aby si kou€ i kou€ovany ,sadli“, pretoze sa pracuje
s dévernym a intimnym materidlom. Koucing nie je vhodny tam, kde sa oc€akava
poradenstvo. Kou¢ méze byt poradcom, ale su to dve odliSné role. Koucovanie je
efektivne ak kouCovany ma dobrovolny zaujem - vblu participovat na koucingu
(Whitmore, 2005). Ulohou kougingu nie je psychoterapia. Kouding sa zameriava na
buducnost a ciel, nie na analyzu minulosti a problémov v ne;j.

Prinosy kouCovania mézu byt viditelné uz po par stretnutiach, to je vtedy, ak sa
kouCovi podari priviest kou¢ovaného k inému uhlu pohfadu (Whitmore, 2005). Niekedy
su dosiahnuté vysledky viditelné az s odstupom &asu, v pripade, Ze si vyZaduju hibSiu
a trvalejSiu zmenu v osobnosti kou¢ovaného.

Kouc€ovanie je velmi prinosné, nevyrieSi vSak vsetky problémy a medzery vo
vykone zamestnanca. Ma svoje limity.

Nakolko kou€ otvara priestor pre vacSiu zodpovednost na strane koucovaného,
kladie otazky, nad ktorymi treba rozmyS$lat a tazSie sa na ne odpoveda, nemusi byt
kouCovanie pre kazdého pohodiné.

Nevyhnutnou su€astou UspeSného koulovania je vybudovanie dévery medzi
kou€om a kou€ovanym, unik informacii z kou€ovacieho rozhovoru je kritickym faktorom
a znakom nevyzretosti kouca.

Limitujucim faktorom neuspechu kouCovaného moze byt aj skutocnost, ze koud
neposkytuje odborné rady a navody, ale odpovede na otazky si hfada kou€ovany sam.
V pripade, ze kouCovany nema dostatocné vedomosti a skusenosti v danej oblasti,
potrebuje namiesto kouCovania najprv ind formu vzdelavania, napr. training, alebo
mentoring.

Finanéna naro¢nost koudingu je oproti inym formam vzdelavania na vyssej
urovni. Méze to byt 100,00 — 200,00 € za hodinu, v zavislosti od toho, na akej pozicii
kouCovany pésobi.

Nedostatkom mézZe byt aj nizka profesionalna uroven kouca, vzhfadom na to, Ze

na Slovensku zatial nemame systém akreditacie koucCov.
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1.1.6 Meranie uspesnosti procesu koucovania

Korporacie zvuénych mien, napr. Dell, IBM, Motorola, ktoré vyuzivaju kou€ovanie
ako nastroj rozvoja svojich riadiacich pracovnikov, potvrdzuju, Ze sa im vyplaca
investovat’ prave do tejto formy rozvoja svojich zamestnancov (Williams, 2007).

Na meranie Uspesnosti procesu sa pouziva viacero metdéd. My sme si vybrali
ROI — index navratnosti investicie , z anglickaho ,Return of Investments®.

Navratnost investicii je vztah medzi pefiaznou hodnotou vystupov a vstupov
(Williams, 2007).

Return of Investments sa meria na zadiatku a na konci kou€ovacieho procesu
s vyuzitim kvalitativheho a kvantitativneho pristupu. Data sa mdzu ziskavat od kouca,
kou€ovaného, zadavatela zakazky a to bud rozhovorom, dotaznikmi a pod. Returtn of
Investments mozno ziskat odpocitanim nakladov na koucovanie od oCakavaného
prinosu koucovania (napr. mdzeme percentualne vyjadrit roény narast vykonu
zasluhou koucovania). VSetky takto ziskané vystupy predstavuju skér odhad, ako

realne vyjadrenia, preto je ich vyuZivanie v praxi pomerne ojedinelé.

1.1.7. Suéasny stav trhu na Slovensku a vo svete

Zistenia potvrdzuju jednoznacne, Ze koulovanie ma vyznam a je celosvetovym
fenoménom, napr. celosvetovy vyskum (Frank Bresser Consulting and Associates,
2009). Koucovanie sa povazuje za vSeobecne vyuzivany a uznavany nastroj rozvoja
ludského potencialu v dvadsiatich 6smich krajinach. Zatial iba v Norsku a Holandsku
ma kougovanie vysoko profesionalnu trovefi. V krajinach EU je kouging na ceste, aby
sa stal profesiou.

K profesionalizacii kouCovania prispievaju hlavne profesijné organizacie, ktoré
zdruzuju koucov — profesionalov. Patria k nim napr.:

¢ Medzinarodna federacia koucov (International Coach Federation):

http://www.coachfederation.org/

ICF je celosvetova, neziskova profesijna organizacia, ktora zdruzuje
profesionalov, ktori praktikuju kou€ovanie.
ICF vznikla v roku 1995 a v suc€asnosti je najvacsou a veducou profesijnou
organizaciou svojho druhu. Ma viac ako Strnasttisic ¢lenov z viac ako 90 krajin
sveta.

¢ Asociacia pre kou¢ovanie (Association for Coaching):

http://www.associationforcoaching.com/home/index.htm
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e Eurdépska rada pre mentorovanie a kouéovanie (European Mentoring and
Coaching Council):

http://www.emccouncil.org/

e Eurépsky koucovaci institut (European Coaching Institute):

http://www.europeancoachinginstitute.org/

Tieto jednotlivé narodné a medzinarodné profesijné organizacie sa postupne
snazia o zadefinovanie rovnakych standardov vykonu (napr. akreditacia - certifikacia),
ponukaju svojim ¢lenom vyhody vo forme pristupu k odbornym materialom, maju svoj
eticky kodex a svoje pravidla.

V podmienkach Slovenska podla spominaného vyskumu Franka Bressera (Frank
Bresser Consulting and Associates, 2009) sme v rannej faze rozvoja koucingu. Stava
sa sucastou kazdodenného $tylu riadenia a vzdelavacich programov inkorporovanych
do personalnej praxe spolo¢nosti.

Oproti domacim firmam sa CastejSie zavadza do medzinarodnych a
nadnarodnych korporacii (PotaSova, 2007).

Na Slovensku pdsobi okolo 200 kou€ov, zdruzuje ich profesijna organizacia
Slovenska asociacia koucov “SAKO”, ktora bola zaloZzena v roku 2006, ktora velmi
uzko spolupracuje so slovenskou pobockou International Coach Federation, ktora bola
zalozenda nasledne v roku 2007. Slovenska pobocka ICF ma okolo 700 registrovanych
¢lenov. SAKO momentalne pracuje na narodnom akreditatnom systéme.

V porovnani so zahrani¢im sa u nas pristupuje ku koucovaniu stale velmi
opatrne, koucuju vSetci a nikto, nedbvera v efektivitu tohto nastroja je velmi vysoka.
Vela firiem nevnima koucCovanie ako dostatoCne dobru investiciu, za ktoru je navySe
potrebné vela zaplatit. Casto sa im ako forma vzdelavania padi, ale nie st ochotni do
nej investovat.

Vzhladom k etablovania kouc€ingu v podmienkach Slovenska mame nedostatok
kvalitnych kouc€ov s dostatoénymi skusenostami. Zvlast hranice, ktoré by odliSili
kouCovanie od mentorovania, tréningu a poradenstva su velmi nejasné. Z hladiska
formy prevlada historicky na Slovensku direktivny pristup, ktory preferuje poskytovanie
rad a usmerneni, €o je priznacné prave pre mentoring , tréning a poradenstvo.

Na domacom trhu sa nachadza vela konzultatnych spolo€nosti zameranych na
tuto problematiku. Opakovane sa realizuju dva kouCovacie vycviky :

Systemicky manazment a kouCovanie — 125 hodinovy akreditovany kurz (blizSie na:
http://www.coman.sk/systemicke-koucovanie-systemicky-
koucingkouc.php?shc=hide&level=2&id=13&menu=detail&act_id=2)

Akreditovany kurz “Koucovanie - Veda a Umenie” podla Marylin Atkinson, 16 dhovy

akreditovany vycvik (blizSie pozri: http://www.hgteam.sk/infos.html).
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Odbornou pripravou kou€ov sa zaobera SAKO, ktord organizuje vzdelavacie
aktivity s cielom zvySovania odbornej a spoloCenskej prestize kouCovania. Toto
doposial uskuto€nilo tri konferencie s medzinarodnou uc€astou. Organizuje pravidelné
stretnutia kougov vo forme klubov v Bratislave, Banskej Bystrici, PreSove, Ziline a

Kosiciach, ktoré sa zameriavaju na praktické vymienanie si skusenosti.

1.2 Koué

1.2.1 Charakteristika osoby a filozofia kouéa

Kou¢ by mal mat rad fudi, uprimne sa zaujimat' o Cloveka, o jeho napredovanie
a rozvoj. Mal by byt schopny zbavit sa potreby plne kontrolovat druhych.

Jeho osobnostnymi charakteristikami by mali byt: silnd a vyzreta osobnost,
pozitivne orientovana, schopna a ochotna neustale na sebe pracovat a vzdelavat sa.

V praci kouca je délezité mat jasno v otazke, preco kouéuje , o od toho ofakava
a o mu to prindSa. PretoZe koucCovanie je poslanie — prave od tohto vnimania sa
odvija kvalita kouca.

K hlavnym motivatorom koucéa patri ochota posunut kouCovaného dopredu
a individualizovany pristup, ktory vychadza z jeho konkrétnych potrieb.

Skuseny kou¢ by mal byt nositelom presvedcenia o principoch, ktoré sformuloval
svetoznamy psychoterapeut, hypnoterapeut Milton H. Erickson (Zeig K. Jeffrey, Munion
W. Michael, 2007):

1. nevedomie je dblezitym prostriedkom k smerovaniu k cielu,

2. potiaZze nie su problémom, ktory treba odstranit — su vysledkom snahy
organizmu — osobnosti prispdsobit’ sa situacii,

3. terapeut mOZze prevziat aktivnu a direktivnu ulohu,
trvala zmena méze vychadzat a Casto vychadza zo zazitkov, ktoré pacient ma
pri implementovani domacich uloh, ktoré dostal na sedeni,

5. u€inna terapia zavisi na vyuziti aspektov pacientovho problému a Zivota,
spravania a fungovania.

V jazyku koucingu jednotlivé presvedCenia znamenaju:

1. kou¢ pomaha kou€ovanému rozSirovat si vedomie, uvedomenie, pomaha mu
uvedomit’ si SirSie suvislosti a rozhodovat sa viac vedome,

2. za kazdym chovanim je pozitivny umysel, ludia robia najlepSie volby z tych,
ktoré su im dostupné,

3. kou¢ pomaha aktivne kouCovanému v jeho uvedomovani a schopnosti preberat

zodpovednost,
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4. kou¢ podporuje kouCovaného v experimentovani snovym spravanim,
implementéacii novych napadov,

5. kou¢ podporuje kouCovaného v objavovani, odhalovani a vyuzivani jeho
vlastnych zdrojov, sil a skusenosti potrebnych na vyrieSenie predkladanych
problémov,

6. kou¢ pomaha kouCovanému nachadzat rieSenia, ktoré sa mézu realizovat
v sulade so SirSim socialnym prostredim, kontextom a v sulade s jeho vlastnou
osobnostou a povahou.

Kou¢ by mal mat’ nasledovné charakteristiky (Suchy, Nahlovsky, 2007, s. 67):

zodpovednost,

e otvorenost a uprimnost,

e redpekt, tolerancia a citlivost k druhym ludom,

e odstup a nadhlad,

e sustredenie sa na ciele a priority,

o férovost,

e sebaovladanie,

e sebadlvera.

Dalej je dolezita dostatodna skusenost s pracou s ludmi a ochota s nimi pracovat

bez ohladu na ich poziciu alebo profesiu.
Kou¢ musi byt schopny dopoméct kouCovanému k lepSiemu vykonu aj bez toho,

aby rozumel odbornej problematike ¢innosti kouCovaného (tamtiez, 2007).

1.2.2 Rola, uloha a vklad kouca

Na kouCovanie sa mdézeme pozerat’ z dvoch uhlov pohladu. M6Zeme ho vnimat
ako profesiu alebo ako rolu. Ak sa pozerame na kouCovanie z hladiska profesie —
jedna sa skér o semi — profesiu, alebo tiez o vyvijajucu, dotvarajucu profesiu (Frk,
Pirohova, 2003). Ak sa zameriame na kouc€ovanie ako rolu, &ize je to jedna z &innosti,
ktoru vykonava zamestnanec popri plneni svojich kazdodennych, napr. manazérskych
povinnosti, kedy zaroven aj kouCuje svojich podriadenych.

Realizacia kouCovania v sebe zahffia plnenie viacerych roli naraz, ktoré je
potrebné flexibilne striedat na zaklade kontextu a meniacich sa situacii.

Roly mézu byt nasledovné:

e kouc kladuci otazky — ako zaklad a podstata kou€ovania;

e viba — v procese kouCovania je dOlezité aktivhe poCuvanie a vytvorenie
dostatoéného priestoru na vyjadrenie sa kou¢ovaného;

e rozpravac pribehov — cez pribehy inSpiruje kou€ovaného k rieSeniam;

e oponent — nezaujaty posluchac vyjadrujuci sa k nazorom, komentarom a
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kone€nym rieSeniam diskutovane;j situacie;

e partner — ako rovnocenny partner v dialégu s kou€ovanym;

e tréner — situacia, ked kouc€ prebera rolu trénera a asistuje pri osvojeni urcitej

vedomosti a zruénosti, ktoru klient potrebuje a chyba mu;

e prieskumnik — zistujuci podrobné informacie o rieSenej situacii;

e inSpirator — dobre volenymi otazkami, podnetmi, komentarmi napomaha

koudovanému ziskat nadhlad a hlfadat vhodné rieSenia;

e mediator — nezavisly pozorovatel pri rieSeni konfliktov (Suchy, Nahlovsky, 2007).

Vykonavanie tychto roli vnimame z hfadiska uspesnosti kou¢ovania ako délezitu
podmienku. Z nasho pohladu je nevyhnutna rola partnera, indpiratora, viby, oponenta
a kouca kladuceho otazky. Rolu trénera a mediatora povazujeme za potrebnu, ak si to
dany kontext vyZaduje. Celkovo by v3ak v procese kou¢ovania nemali prevazovat.

Dal$ou nevyhnutnou stéastou kvalithého kougovacieho procesu je osobny vklad
kouca.

Osobnym vkladom kou¢a je:

e Prinesenie nezavislého pohladu na situaciu kou€ovaného.

e Smerovanie kou€ovaného k poznaniu seba — objavovanie seba samého,
silnych stranok a oblasti pre rozvoj, uvedomenie si veci, ktoré kou¢ovany
nevnima ako délezité.

e Variabilny pristup — kou€ vyuziva rézne techniky, pristupy, spdsoby a postupy k
hladaniu optimalneho riedenia pre kou¢ovaného, aplikuje ich v zavislosti od
situacie koucovaného.

e Pomoc kouCovanému pri hfadani vlastnych zdrojov a rieSeni — spolo¢né
hladanie novych, netradi¢nych stratégii, ich podporovanie, ale aj vyuzivanie
osvedCenych a overenych postupov v duchu hesla: “Neopravuj, €o nie je
pokazené.” DblezZité je zo strany kou&a venovat pozornost’ aj na prvy pohlad
nepodstatnym maliCkostiam a moznostiam.

e “Challengovanie “ — kladenie niekedy aj priamych a uprimnych otazok , akési
“nastavovanie zrkadla”, ktoré upozorifiuje na to, ze si Clovek odporuje napr.
rozpravanie sa o veciach, ktorym sa kougovany vyhyba. Ulohou kouéa je tymto

spdsobom poukazat na podstatu problému.
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1.2.3 Kompetencie kouca

Najvacsia svetova federacia koucov, International Coach Federation (ICF),
zastreSujuca viac ako 50% koucov sveta, definuje 11 klu€ovych kompetencii kou&a.

V stru¢nosti popisujeme zakladnu charakteristiku kazdej z nich a pri niektorych
kompetenciach ich porovname s pristupom klasického trénera zruénosti, respektive
mentora alebo konzultanta.

11 kfiéovych kompetencii kouca:

1. Etické a profesionalne kompetencie

2. Kontrast
Kou¢: schopnost rozpoznat, ¢o bude cieflom danej koucovacej situacie a dospiet
k dohode. Mat jasno, na ¢om chce kouc€ovany pracovat, ¢o chce riesit a o dosiahnut
(meratelnym spdsobom). Kou€ dostava zadanie od kou€ovaného a koucovany urcuje
témy.
Tréner: dostava zadanie od nadriadenych, oddelenia fudskych zdrojov, pripadne si
moéze vybrat z tém, ktoré firma nakupi. Tréner ur€uje, na ¢om sa bude pracovat.

3. Nadviazanie vzt'ahu
Kou¢: nadviazanie dovery s kouCovanym, ktora rozvija trvaly vzajomny reSpekt
adoéveru. Kou€ vstupuje do Kklientovho modelu sveta. Prejavuje zaujem
0 kou€ovaného, prispésobuje sa jeho spdsobu vnimania, u€enia sa. Podporuje nové
spravanie a konanie, ktoré si vygeneroval kou¢ovany.
Tréner: vyZaduje, aby sa ucastnik tréningu prispésobil veciam, ktoré tréner
prezentuje a ucil sa z nich. Tréner sa snazi prispésobit uastnikovi do tej miery, aby ho
ziskal pre svoje myslienky. Ulohou UGéastnika je otvorit sa svetu trénera a prijat
poznatky. Podporuje spravanie a konanie, ktoré je dlhodobo overené inymi
spolo¢nostami.

4. Pozicia manazéra kouca
Koug¢: schopnost byt v priebehu kontaktu plne sustredeny, vytvorit spontanny vztah,
flexibilné a doverné prostredie. Kou€¢ sa venuje agende koucCovaného, ziskava
informacie od kou€ovaného a je pozorny na aktivity veduce k cielu.
Tréner: podobne ako uditel skér sleduje viastni agendu, ktord ma na danom stretnuti
naplnit.

5. Aktivne pocuvanie
Koué: schopnost plne sa sustredit na to, ¢o kou€ovany hovori i nehovori, ¢o je za
tym. Schopnost’ pochopit’ vyznam povedaného v kontexte s jeho potrebami a podporit
sebavyjadrenie kou€ovaného. Kou¢ pocuva, aby pomohol koucovanému porozumiet
postoju, hodnotam, presvedCeniu, ktoré ho doviedli do stavu, ktory chce zmenit.

A potom sa mu na zaklade odhalovania vlastnych zdrojov kou¢ovaného snazi poméct.
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Tréner: plne sa sustreduje na ucCastnika, aby mohol efektivhe napinit dohodnutu
agendu, ktoru povaZuje pre uc€astnika za prinosnu. Tréner pocuva, aby odhalil, ktoré
chyby alebo medzery vo vedomostiach alebo zruénostiach ma ucastnik tréningu.
A potom sa mu na zaklade svojho know-how snazi poméct.

6. Silné otazky
Koué: schopnost klast otazky, ktoré odhalia skutoCnosti potrebné na ziskanie
maximalneho Uzitku pre kouc¢ovaného. Manazér kou¢ kladie otazky miesto hovorenia
kou€ovanému, ¢o ma robit.
Tréner: ucitel alebo mentor, poradca poskytuje rady, odpovede.

7. Priama komunikacia
Koué: schopnost pouzivat jazyk, ktory ma na kou¢ovaného najvacsi pozitivny dopad.
Vyjadruje sa priamo, jasne, s pouZzitim jazyka, ktorému kouc€ovany rozumie, nepouZziva
zargon, slang. Pouziva vyrazy i spésob, ktory je vlastny kou¢ovanému.
Tréner: rovnako ako kou¢ sa vyjadruje jasne, priamo, zrozumitelne, s tym rozdielom,
Ze tréner chce ukazat, Ze naufenie sa a porozumenie jazyku, terminoldgii, ktoru
pouzivaju overené metodiky, je dblezité a uzitoéné.

8. Rozvoj uvedomenia
Kou¢: rozvoj sebauvedomenia (umoznit otazkami koucovanému uvedomit si svoju
situaciu v SirSom kontexte, z nadhladu, zréznych perspektiv). Kou¢ napomaha
kouCovanému objavovat pre seba nové myslienky, nazory, pohlady, emécie atd'., ktoré
posilnia jeho schopnost konat’ a dosiahnut to, o je pre neho najdblezitejSie.
Tréner: ulohou trénera je pomocou overenych metdéd a know-how rozsirit uvedomenie
uCastnika tréningu a poméct mu tak zoradit' si svoje skusenosti.

9. AkEné kroky
Koug: inSpiruje a napomaha kou€ovanému definovat’ si konkrétne aktivity, pomaha
otazkami sa zamerat na podstatné aktivity potrebné pre dosiahnutie ciefa. Zapaja
kou€ovaného do objavovania alternativ rieSeni, vyhodnocovani moznosti a rozhodnutia
sa. Povzbudzuje aktivhe experimentovanie. Pomaha akéné kroky zosuladit
s presvedcCeniami, hodnotami, identitou, zruénostami a vedomostami.
Tréner: pomaha ucastnikom tréningu urobit si zoznam situacii, v ktorych by naucené
vedomosti a zru€nosti mohol realizovat. Pomaha ucastnikom radami ako prekonavat
prekazky v implementacii a vo vytvoreni si vlastného zoznamu moznosti.

10. Nastavenie planu a cielov
Koué: pomaha nastavit kouCovanému dlhodobé i kratkodobé meratelné
a realizovatelné ciele, zdroje na ich dosiahnutie, zakotvit ich vyznam v SirSom kontexte
reality, socialneho prostredia a hodnét.
Tréner: pomaha sa naudit’ trénovanému zruénost, ktori bude pouzivat pri napinani

cielov.
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11. Manazovanie postupu a zodpovednosti
Koué: pomaha kouCovanému udrzat pozornost na tom, €o je pre neho ddlezité
a ponechava na neho zodpovednost za realizaciu. Vhodnymi otazkami pomaha
kouCovanému ziskat uvedomenie a kontrolu nad dianim, ktoré pomahaju viest
k efektivnej implementacii.
Tréner: neprebera zodpovednost’ za implementaciu nau¢eného ako kou€. Na rozdiel
od kouc¢ingu sa vyrazne menej zameriava na implementaciu zru¢nosti do socialneho
kontextu reality.

Zakladné kompetencie kou¢a mézeme zhrnut podla Parmu (2006) :

e o0svojené techniky vedenia rozhovoru,

e kladenie otazok,

e stanovenie cielov,

e vytvaranie kontraktu,

¢ hodnotenie procesu (Parma, 2006).

1.3 Koucovany

1.3.1 Dospely €lovek a uéenie

Ucenie sa dospelého Cloveka ma svoje Specifika, ktoré definuje Malcolm Knowles
(In:Prokopenko, Kubr et al.,1996, s. 43) takto:
e Vzdelavany je v procese uc€enia nezavisly, ma vSak podmienenu predstavu
o tom, Ze bude uceny.
e Vzdelavany prichadza s ur€itou skusenostou.
e Jedinec je pripraveny ucit sa v pripade, ze sa chce neustale zlepSovat
a dosahovat lepSie vysledky.
e Dospeli sa neucia pre ucenie, ale aby boli schopni nie€o urobit, vyriesit
problém alebo situaciu.
Uznavanym pristupom k u€eniu sa dospelého je pristup D. Kolba, ktory pozname
ako ,Kolbov cyklus u€enia“ (Cimbalnikova, 2008) — u€enie sa zo skusenosti.
Vychadza z toho, Ze kazdé chovanie vedie k urcitému vysledku.
Aby sme mohli zlepSit vysledok, musime si dokazat toto chovanie v mysili
prehrat — reflektovat ho. Potom musime prejst k otazkam:
,Co sa stane , ak urobime toto?"
»AKy bude vysledok?“

,V ¢om sa bude liSit od predoslého?“
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V procese vytvarania, overovania, vyradovania a kone&ného vyberu
najvhodnejSich hypotéz zistime, ktory vysledok a chovanie su najlepSie. Jednoducho
staré chovanie nahradime novym, zaCneme sa chovat’ inak.

Podobne je to aj pri kouCovani, kladieme si uzitocné otazky, overujeme hypotézy

a zistujeme, aké chovanie nas dovedie k Ziaducemu vysledku.

Kolbov cyklus ucenia

konkrétna

skusenost’

AKO sme to urobili?

/\

rozbor — vyhodnotenie,

¢o bolo dobré, o treba
v buducnosti urobit inak,

¢o robit rovnako

Zdroj: Kolbov cyklus u€enia (Cimbalnikova , 2008, s. 115)

Dospely C&lovek sa rad uéi informacie, ktoré aktualne vedu k vyrieSeniu jeho
problémov a potrieb, zodpovedaju jeho aktualnym potrebam a su prepojené s jeho
naplfiou prace. Ucenim, ktoré je suCastou rozvoja a vzdelavania sa formuje osobnost
Cloveka.

Ak vychadzame z tychto principov, povazujeme individualne kou€ovanie za velmi
efektivny pristup rieSenia problému kougovaného , ktory vedie aj k napifianiu celkovych

strategickych cielov firmy.
1.3.2 Skompetenthovanie kouéovaného a kompetenény model

Terminologicky a vykladovy slovnik Vychova a vzdelavanie dospelych -
Andragogika (Hotar, PaSka, Perhacs, 2000, s. 204) definuje kompetencie ako

kvalifikaciu, schopnosti a predpoklady jednotlivca zvladnut uréitd €innost, situaciu,

alebo posudzovat urcité javy s vedomim SirSich suvislosti alebo z odborného hladiska.
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Pri skompetentiiovani kou¢ovaného kou¢ ako mentor méze poméct uvedomit’
si, kde konkrétne sa deje chyba. To znamena, Ze kou€ pomaha rozvinut zruénosti,
postoje a implementovat ich do reality cez:

1. nevedomu nekompetentnost' (neviem, Ze nie€o neviem),

2. vedomu nekompetentnost (viem o zruénosti, mam o nej vedomost, ale neviem
ju eSte pouzivat),
vedomu kompetentnost (vedome rozvijam svoju zru¢nost),

nevedomu kompetentnost (zruénost' je zautomatizovana, a preto nevedoma).

Kompetentnost

FONIEC ZACTATOK

nevedoma nevedoma
kompetentnost nekompetentnost

vedoma vedoma
kompetentnost nekompetentnost

\‘/

Zdroj: Whitmore , 2005, s. 109

Lubica Sebestova (2004) charakterizuje kompetencie ako osobnostné
charakteristiky, schopnosti, vedomosti a zru€nosti, ktoré su potrebné pre kvalifikovany
pracovny vykon. Mézeme ich teda zaclenit do tych prejavov spravania, ktoré priamo
suvisia s pracovnym vykonom jednotlivca, su meratelné a €o je pre nas v nasej praci z
hladiska zvolenej témy najdblezitejSie, mozno ich okrem merania rozvijat'.

Prave na meratelné a rozvijatelné kompetencie koucovaného jednotlivca sa

budem odvolavat v empirickej ¢asti mojej prace.
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Viera Prusakova (2005, s. 41) rozdeluje kompetencie na:

e socialne (napr. komunikativnost, kooperativnost a pod.),

e metodické (napr. uplatiiovanie odbornych znalosti, vypracovanie tvorivych
rieSeni),

e technicko-vSeobecné (napr. jazykova znalost), odborné (ziskané vzdelanim a
z praxe) a Specifické vedomosti a zru¢nosti,

¢ kompetencie vo vztahu k vlastnej osobe (napr. sebariadenie, sebavzdelavanie,

vedomeé rozvijanie vlastnych hodnét).

V praxi sa toto delenie zjednoduSuje na tvrdé (hrubé) kompetencie (zru€nosti) —
technické znalosti , zruénosti potrebné pre vykon danej pracovnej pozicie a ha makkeé
(socialne) kompetencie (zruénosti) — tieto ovplyviiuju spravanie sa k fudom
a komunikaciu.

Kompetencie v sebe zahffiaju viac zloZiek osobnosti.

My sme si zvolili model podla Lubice Sebestovej (2004), ktora ich rozdelila do
Styroch kategérii a zobrazuje ich v kompetenénej pyramide podfa stupfia ich

meratelnosti a rozvijatelnosti.

Vrchol pyramidy tvori spravanie — najlahS$ie rozvijatefné a meratelné . V jej strede
su zruénosti a vedomosti, ktoré su tazSie meratelné a rozvijatelné ako spravanie, ale

lahSie ako schopnosti a charakteristiky osobnosti.

Kompetencna pyramida

Spravanie
Zruénosti Vedomosti
Schopnosti Charakteristiky
osobnosti

Zdroj: SEBESTOVA, I'. 2004, Genericky kompetenény model na poziciu obchodného
zastupcu : Diplomova praca, Bratislava : Filozoficka fakulta Univerzity Komenského v
Bratislave, 2004, s. 78.

VyuZivanie kompetenéneho pristupu je v personalnej praxi Siroko vyuzivane.
V pripade, Ze jedinec uZz ma isté skusenosti a znalosti v danej oblasti je

kouCovanie velmi vhodné, pretoZe je na com stavat.
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Ak su definované kompetencie, je definovany ciel jeho rozvoja a poZzadované
spravanie.

Kompetencie umozniuju nastavit’ Standardy vykonu.

Koucovanie je vhodné pre kazdého, kto ma zaujem na sebe intenzivne pracovat’,
rozvijat sa po profesijnej i osobnostnej stranke (Pokojna, 2008).

Prave od samotného kouCovaného zavisi, nakolko bude proces koucovania

u neho uspesny — aky uzitok mu prinesie.

Podla naSich zisteni, bol kou€ovany uspesny ak:

mal chut a motivaciu na sebe pracovat,
e adekvatne reagoval na kouCove podnety,
¢ mal sebareflexiu a prijimal spatnu vazbu,
e sam hladal nové cesty k rieSeniu situacii,
e mal potrebny nadhlad,

¢ bol plne koncentrovany na stretnutiach s kou¢om a spolupracoval.

1.3.3 Koucovany - jeho vykon a motivacia

Suhlasim s Jozefom Koubkom, Ze ,to, ¢o tvori najvacsiu hodnotu spolo¢nosti su
znalosti, zru¢nosti a schopnosti jednotlivych pracovnikov* (Koubek, 2007, s. 27).

Riadenie pracovného vykonu je prirodzeny proces riadenia, nie systém €i metdda
(technoldgia) riadenia, ktora ,zahriiuje vSetky formalne i neformalne opatrenia prijaté
organizaciou k zvySeniu podnikovej, timovej a individualnej efektivnosti a sustavné
rozvijanie znalosti, zru¢nosti a schopnosti“(Amstrong, 2002, s. 430).

Prave pri nizkom aZ neziaducom pracovhom vykone sa odporuéa prejst na

koucing, ako uvadza Koubek.
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Priebeh riadenia pracovného vykonu (Koubek, 2004, str 26).

Vysoky vykon (Aktivity manazéra: Povzbudzovanie a upevriovanie spravneho spravania
pomocou pefiaznych a neperiaznych odmien, ocenenia prace a pochvaly a pridelovanie
narocnejSej, zodpovednejsej a prestiznejSej prace)

zlepseny
vykon

Ziaduci vyvoj vykonu

skutoc¢ny vykon

Nizky vykon (Aktivity manaZéra: coaching, counselling a iné nastroje motivovania)

Zaciatok obdobia Priebeh obdobia Koniec obdobia
Dohoda (zmluva) Sledovanie a preverovanie Zaverec€né preskimanie
o pracovnom vykone Pracovného vykonu v sulade a posudenie vykonu
so zmluvou

Ak hovorime o motivacii z pohladu zamestnanca ide o uvedomenie si vlastnej

hodnoty a z toho vyplyvajuceho prava na primeranu poziciu, mzdu, kariérny rast, ale aj

vedomie sebarealizacie.

Zakladnou teériou motivacie jednotlivca je poznanie jeho motivaénych pri¢in ako

ich spracoval Maslow.

Vysledkom Maslowovych prac bolo poznanie, Zze hybnymi silami motivaéného

chovania ludi su ich potreby. Tieto utriedil a odhalil principy ich pdsobenia. Urcil 6

skupin potrieb a zoradil ich do hierarchického systému, ktory je znamy ako Maslowova

pyramida, alebo Maslowova hierarchia potrieb (Whitmore, 2005).
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Maslowova pyramida potrieb

" Stirmul
Kouc Y

sebarealizicia

sebatcta \
Kultira
czZnamenia
reépekt druhgch [udi
/ prisluznost ku skupine
/ obydlie a bezpedie
potrava a voda \

Z tejto pyramidy hodnét vyplyva dbéleZitost’ poznat potrebu kazdého jednotlivca

Zdroj: Whitmore, 2005, s.116

a podla toho k nemu pristupovat.

Motivacia je suborom vnutornych sil, ktoré maju svoj pdvod v neuspokojenych
potrebach. Tieto sily tzn. pudy a motivy jedinca podnecuju, aby sa spraval ur€itym
spbdsobom.

Spravanie kazdého ¢loveka smeruje k istym cielom, &i si to uvedomuje, alebo nie.
Potreby a ciele su navzajom zavislé. Motivaény proces v sebe zahffa ako aktivaciu
potrieb, tak aj vyber cielov, ktoré su dosiahnutelné a maju schopnost danu potrebu
uspokoijit..

Motivacia je oblastou pracovného jednania, v ktorej podnikova kultdra nezvySuje
len pracovnu spokojnost’ v pasivhom zmysle, ale ¢asto ma aj stimulaénu funkciu —
iniciuje a posiliuje vykonnost a pracovnu ochotu pracovnikov.

KouCovanie mdéze byt pre niektorych pracovnikov vynikajucou motivaciou,
zvysenim vykonu moéze déjst k naplneniu potreby ocenenia a uznania a nasledne

k uspokojeniu najvyssej potreby motivacie — potreby sebarealizacie.
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2 Empiricka ¢ast’

V praktickej Casti s ohladom na ciel svojej prace popisujeme postup pri
zavadzani kou€ovania v nasej organizacii.

Vychadzali sme z definicie kou€ovania Johna Whitmora (2005), ktora uvadza , ze
podstatou kou€ovania je napomahanie kou¢ovanému hladat vlastné rieSenia a cesty
pri dosahovani svojich cielov .

Vychodiska, ktoré sme podrobne popisali v teoretickej Casti sme si pre empiricku
Cast’ sformulovali nasledovne:

e Profesionalne kouéovanie sa v manazérskej praxi osvedcéuje ako nastroj
riadenia l'udi, ktory je ucinnejSi ako riadenie pomocou instrukcii
a prikazov (Giertlova, 2004, s. 26).

o Dospeli sa neuéia pre uéenie, ale aby boli schopni nie¢o urobit’, vyriesit’
problém, alebo situaciu Malcolm Knowles (In:Prokopenko, Kubr et al.,1996, s.
43).

e Spravanie je mozné najlahsie pozorovat’ , je teda najlahsie rozvijatel'né
a meratelné (Sebestova, 2004, s. 78).

e V procese vytvarania, overovania, vyradovania a kone¢ného vyberu
najvhodnejsSich konceptov a hypotéz zistime, ktory vysledok a chovanie
su najlepsie (Cimbalnikova, 2008, s. 115).

Tuto Cast wuzatvorim diskusiou a identifikovanymi prinosmi kouCovania
v konkrétnej predajnej spolocnosti.

A v pripade, Ze sa chcete dozvediet , €0 znamenaju poznamky po navsteve —

nalistujte si v nasej praci kapitolu 2.1.2.3 — strana 51.

2.1 Kouéing ako efektivny nastroj rieSenia problému

Ak chceme, aby bol kou€ing efektivny, potrebujeme, aby boli dodrzané vsetky tri
fazy procesu:
1/ pripravna faza,
2/ realizacia procesu,

3/ vyhodnotenie.
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2.1.1 Pripravna faza

2.1.1.1 Vymedzenie problému a zadefinovanie ciela

Cast nasich obchodnych reprezentantov dosahovala vyznamne nizsie vysledky
ako najlepSi obchodny reprezentanti. Rozhodli sme sa analyzovat problém dvoma
spbsobmi. Urobili sme interny prieskum u 120-tich kfd¢ovych zakaznikov, ktorych sme
sa opytali, ako komunikuju — ,predavaju” nasi obchodni zastupcovia na navsteve.

Obchodnych predajcov sme roztriedili do tychto hlavnych skupin:

- 62 % nevedia €o chcu — maju problém povedat naco prisli na navstevu

- 82 % nevedia sa odliSit' od konkurencie — splyvaju so Sedou masou a zakaznik
nevie jasne odpovedat na otazku, &i ich vie odlisit, & mu vedia ponuknut nejaku
pridand hodnotu

- 86 % nevedia sa pytat’ — potrebuju sa nauéit’ klast zmysluplné otvorené otazky

- 95 % vela rozpravaju, malo sa pytaju — potrebuju sa naucit pocCuvat

- 99 % nestanovia si ciel navstevy

Interny prieskum

5 nevedia ¢o chcu — 62%
4 nevedia sa odlisit - 82%
3 nevedia klast' otazky — 86%

[a]

nevedia pocuvat — 95%

1 nestanovia si ciel — 99%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Prieskum nam ukazal, ze klu€¢ovym problémom naSich predajcov (referovalo az
99 % zakaznikov) je ciel navstevy.

Na zaklade kompetenéného modelu obchodného zastupcu , ktory sme podrobne
opisali v teoretickej Casti, sme sa rozhodli zadefinovat si naSu kou€ovaciu stratégiu
podla modelu GROW Johna Whitmora nasledovne (Whitmore, 2005):
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GOALs —ciele:

ciel navstevy zakaznika,

kladenie otazok,

aktivne poc€uvanie — zistenie zakaznikovej potreby,

vyhodnotenie navstevy.
REALITY - skuto&ny stav veci:

- velké rozdiely v predajoch medzi jednotlivymi obchodnymi zastupcami,
- nespokojnost’ zakaznikov.
Options — mozZnosti, postupy:
- dotazniky,kou€ovacie rozhovory a nahravky,
- plany rozvoja.

Will — véla

Bez dostatoCnej vble realizovat rieSenia pre dany problém su vSetky tri predoslé
oblasti len intelektualnou hrou. Preto vola, ktorou sa mysli zaujem ist danou cestou
rieSenia, identifikadcia obchodného zastupcu s danym rieSenim, sulad hodnét
a presvedCeni s danym rieSenim. Pod pojmom vdla je ukryta aj zodpovednost,
schopnost’ byt zodpovedny za dané rieSenie, mat dané kroky rieSenia pod vlastnou
kontrolou. Ak aj dobré rieSenie je vyznamne ovplyvnené vonkajSimi objektivnymi
faktormi, na ktoré zastupca nema dostatony vplyv, rieSenie nie je realizovatelné
vlastnou iniciativou.

GROW model Johna Whitmora (2005) umozfiuje rozvinut u obchodného
zastupcu samostatné tvorivé myslenie, schopnost’ planovat’ realizaciu a odstranovat’
rizikd omnoho efektivnejSie ako ked v beznej komunikacii ¢lovek okamzite kritizuje
vlastné napady alebo sa k nim naopak stavia nekriticky. Tato metéda pomaha rozvijat
vlastné zdroje a nespoliehat’ sa len na informacie zvonka.

Spolo¢ne s obchodnymi zastupcami sme si spracovali ,nevypovedané
zakaznikove otazky“, na ktoré si mohol kazdy predajca sam a uprimne odpovedat’

- Preco by som Vas mal prijat?

- Prec€o by som Vas mal pocCuvat?

- Zaujima ma to?

- Co mi to prinesie?

- Cim tieto svoje tvrdenia podporite?

- Prec€o by som Vam mal verit?

- Prec€o by som mal verit Vasej firme?

- Z akych dévodov by som sa mal rozhodnut™?

- Preco by som sa mal rozhodnut dnes?
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Pri definovani ciela a vymedzeni problému sme reSpektovali nase korporatne
zistenia, podla ktorych je cely uspech predaja dany:
¢ 50 % mentalne schopnosti,

e 30 % predajné zrucnosti,
e 20 % produktové znalosti.

Prave mentalne schopnosti, vyjadrené navonok spravanim, ktoré ma kazdy
Clovek ,inak®, su oblastou, ktora sa spravnym koucovanim méze posilnit a vykon sa
meratelne zvysi. Kazdy CElovek si mdéze vymysliet ,svoj model najefektivnejSieho
spdsobu prace.

Ak venujeme pripravnej faze potrebny ¢as, Usilie sa nam mnohonasobne vrati.
Je doblezité si uvedomit, ze ludia nakupuju na zaklade emécii a nasledne si toto
svoje rozhodnutie logicky zddévodriuju (Johnson L. Kerry, 1995).

Do koucovacieho procesu sme zahrnuli aj dva pilotné projekty:
- Kouc€ovanie junior regionalneho manazéra s internym kou€om, ciefom jeho
kouCovania bolo pouzivanie velkého mnozstva parazitickych slov a cyklenie
rozhovoru.

- Koucovanie telefonického rozhovoru pre vybratych obchodnych zastupcov.

2.1.1.2 Vyber metody — spésobu kouc¢ovania — rozhovory, dotazniky

Rozhodli sme sa pre individualne kou€ovanie internym kou¢om s manazérskymi
skusenostami v danej oblasti .

Za zaklad sme zobrali kou¢ovaci rozhovor pocas predajného dia, od ktorého
sme oCakavali samostatné hladanie rieSeni predajného zastupcu prostrednictvom
vhodnych otazok kladenych koucom.

Ku kouc€ovacim rozhovorom sme si vypracovali dva typy dotaznikov, ktoré nam

mali pomahat jasne sa drzat vytyCeného ciela a krokov predajnej navstevy.

e koucovaci rozhovor €.1.s pouzitim:
jednoduchého dotaznika — kvantitativny a kvalitativny ciel
Vyhody:
- efektivna priprava pred predajnou navstevou ,
- vyhodnotenie znalosti kvantitativnheho ciela pre kou€ovaného.
Vhodnost pre kou¢ovaného:
- potrebuje si pisomne sformulovat ciel navstevy,

- potrebuje si pisomne poznacit ciel kouca.
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Koucovaci dotaznik

Meno Datum:

Ciel kouca:

Ciel kouc¢ovaného:

Mesacny Roény

predaj predaj
Akt. Ciel: Akt. Ciel:

Zdroj: Vlastné spracovanie

e koucovaci rozhovor €.2 s pouZzitim:
dotaznika obsahujuceho kroky predajnej navstevy, ktoré potrebuje
dodrzat kou€ovany - obchodny zastupca.
Vyhody:
- rovnaky pre kouca, aj kou¢ovaného,
- rychla spatna vazba a stanovenie diagnézy — ciela kou€ovania,
- obsahuje jednoduché kroky na vyhodnotenie pripravy, vlastného
kou€ovacieho rozhovoru a nasledujucu navstevu.
Vhodnost pre kou¢ovaného:
- ma problém pocuvat zakaznika,

- nevie sa odliSit od konkurencie,

- nevie, ¢o chce — potrebuje sa naucit, o mdéze ponuknut zakaznikovi.
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PREDAJNY ROZHOVOR - checklist

Zahajenie

- navrhnutie programu

- vyznam programu

- overenie zakaznikovho zaujmu

Sondovanie — kladenie otazok

- otvorené otazky

- zatvorené otazky

Podporovanie

- akceptovanie zakaznikovej potreby

- popisanie relevantného uzitku

Uzatvaranie

- zhrnutie Uzitkov

- navrhnutie dalSich krokov pre

predajcu a pre zakaznika

PLANOVANIE

Priprava stretnutia

- vytyCenie ciela navstevy

- priprava podkladov

- zostavenie programu schodzky

Vyhodnotenie navstevy

- spatna analyza rozhovoru

- plan na buducu schddzku

Zdroj: Vlastné spracovanie

o Koucovaci rozhovor €.3 s pouzitim prepisu nahravky kouéovacieho
rozhovoru — ukazka prvych 5 minut rozhovoru — pouzity v pilotnom

projekte kou€ovania junior regionalneho manazéra.

Vyhody:

- moznost detailnejdej analyzy rozhovoru,

- moznost vyhodnotenia progresie , napr. % kolko rozprava kou€ a kofko

kouCovany,

- kreativita — r6zne modelové situacie.

Vhodnost pre kou¢ovaného:

- vela rozprava, malo sa pyta,

- potrebuje sa naucit’ klast otvorené zmysluplné otazky,
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- potrebuje efektivne komunikovat.
Prepis nahravky rozhovoru
M: kouCovany
K: kou¢
K: Dobre, takze ideme, dobré rano.
M: Dobré .
K: Vsetko toto je iba pre nas. To si robim pre seba. Takze nikomu to nedam, kfudne Ti
to dam k dispozicii. TakZe ja mam 7:40 o 5 minut, takZze by sme mohli na to mat 20

minut. Do ktorej? O pol za¢inam.

M: Pol hodinu. Uhm...Viac nemame. Ano.

K: Cize na 8:10 dam budik, hej? Ano. Hmmm ... Toto je moja premiéra, Michal,

takze...
M: Aj moja.
K: To budem takto brat, teSim sa z toho, Zze si sa na to so mnou dal. Vyberiem si

trosku aj ja tychto svojich pombcok, C€o som si tu pripravila v€era, trochu mam aj

trému...
M: Ano?
K: Priznam sa, uhm, a verim ale, Ze ked to budem robit nad’alej, tak Ze nas to opusti.

M: Hmmm...

K: Takze, pombécky mame. Tak, ako som Ti v€era hovorila. To zadanie je také, Ze...
také, ktoré mam zo strany firmy , urdite.... . Zadanie je také, Ze by som Ta mala - mohla
kouCovat. VEera sme si to presli ako asi v reali, teoreticky, o o tom viem, ¢o Ti méZzem
ponuknut. UUUUUUUUU, takZe... hmmm, mas, rozmyslal si nad tym, alebo mas nie¢o
také konkrétne? Co také konkrétne, na om by si uz chcel pracovat... . Co by sme
mohli spolu preberat... . V ¢om sa chces trebars zlepsit'...

M: N666, jednoducho na jednoduchych vetach, na jednoduchych vyrazoch, na akom
formate pouzivania. Svoje myslienky, ako by som to nazval... Jednoducho by som
chcel formulovat svoje vety, potom, hmhmhmhmhm... Co by tak ete?

Vyhodit' niektoré slovicka zo svojho slovnika, vlastne, viacej sa kontrolovat pri tom, ¢o
vravim. Nie vopred hovorit. Alebo prv robit a niekedy pred tym aj mysliet. Niekedy
rozpravam to, 8o nepriamo tym myslim. Ada ... to su také zakladné pre mna,
momentalne aby to, aby ked to rozpravam, aby to... ten doty&ny pochopil, aby som to
zbyto€ne nekomplikoval. Zbyto¢ne to nerozvadzal, skonstatoval to oby&ajnou, jednou
vetou, aaa nedaval tam aaa. Neposuval to, nenabaloval. Skonci to potom. A dotyény -
moj posluchac nevie, ani o om sme sa rozpravali.
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K: Uhm...Mohli by sme z toho vybrat taku, ¢o pre Teba z tychto veci, ktoré chces riesit,
je také najdélezitejSie. Keby si z toho mal urobit’ nejaku prioritu, aby sme to nejakym

spdsobom aj zacielili. Co by si Ty z toho vybral, aby, aby to bolo pre Teba uzitodné.

M: Forma komunikécie. Je to jedna z mojich priorit momentalne, uuuhm... Dal$ie, ¢o je
to je riadenie fudi. O tom sa nebavme, bavme sa o inych veciach. Skér mozno rozvinut

niektoré moje silné stranky o ktorych neviem mozno aj taku reflexiu z Tvojej strany.

K: Uhm....

M: Ze &o by bolo vhodné v mojom pripade, rozvinut to dobré, o je moja silna stranka.
Ale skér aj vela mozno ofakavam od teba, uuuuuuu... V tom, Ze tymito stretnutiami
mozno sama uvidi§, sama zistiS, Ze kde a v éom by bolo eSte vhodnejSie, alebo
vhodné, sa smerovat pri tychto stretnutiach, pre moj rozvoj, a zaroven vlastne aj pre
Teba. Kde je tu mozZnost vhodne sa smerovat, aby to, aby to malo nejaky zmysel.
Uhm, ja by som povedal, komunikacia, formulovanie viet - jednoducho,
v jednoduchosti je krasa. Vyhodit zo slovnika mnohé dihé vety, vety, slovicka, ktoré su
zbyto€né.

K: Uhm.

M: Mozno to tempo.

¢ koucovaci rozhovor €.4 s pouzitim dotaznika - hodnotenie telefonického

rozhovoru - pre vybranych obchodnych zastupcov - pilotny projekt.

Vyhody:
- jednoduchy,
- inovativny,
- trendy — €oraz vacSia Cast predajného rozhovoru sa uskuto€huje cez telefon
bez toho, aby si to predajcovia uvedomovali — zdroj konkurenénej vyhody
- vymedzenie ciela navstevy uz dopredu — telefonicky, zakaznik vie, na¢o
obchodny zastupca pride.
Vhodnost pre kou¢ovaného:
- potrebuje sa naucit komunikovat efektivne — jasne formulovat ciel navstevy,
- vela rozprava, malo sa pyta — potrebuje sa naucit po€uvat,
- chce sa odliSit od konkurencie — dobre pripraveny predajny telefonat je viac ako
50 % uspesdnej predajnej navstevy — zakaznik dopredu vie, o mdze oCakavat,

pre€o predajca pride a ¢o od neho chce.
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Hodnotenie efektivnej telefonickej

komunikacie

1/ Otvorenie a ukoncenie rozhovoru

Kompletné a zrozumitelné predstavenie ciela telefonatu

Pozitivhe prejavy

Usmev v hlase = aj v Uvode aj na konci, dobry dojem na prvé pocutie

na konci hovoru podakovanie

ponuka pomoci bez vyzvania = ako vam mézem pomdct, nech sa padi, ...

iné

Negativne prejavy

nezdvorily tvod

nezdvorilé ukoncenie, neochotné ukoncenie

nekompletny alebo nezrozumitelny dvod

nekompletne alebo nezrozumitelné ukon&enie

2/ Pristup telefonujuceho k zakaznikovi
Ochota poméct zakaznikovi, primerané tempo re¢ a intenzita hlasu, prirodzeny tén hlasu,
rovnocenny partnersky
pristup, dodrziavanie profesionalnych hranic voci zakaznikovi,
udrzovanie kontaktu - aktivne pocuvanie

Pozitivhe prejavy

Usmev Vv hlase, vytvaranie pozitivnej atmosféry

empatia, schopnost rozliSit zakaznikovu potrebu

prebranie osobnej zodpovednosti za rieSenie

oslovenie zakaznika menom

pozitivne preformulovanie

overuje si pochopenie

Negativne prejavy

vyvolavanie konfrontacie/konfliktu, nadradeny pristup, tykanie, neochota poméct zakaznikovi

Cistota reci (ukazovanie zamena, narecie, hi-tech vyrazy.....)

nezrozumitelnost (monoténny prejav, neprimerané tempo reci, nespravna artikulacia)

nezdvorilost (skakanie do reéi, neospravedinenie sa, vynucovanie suhlasu, pouzivanie prikazov,
nepouzivanie zdvorilostnych fraz, afekt, udiv, vysmech)

neudrziavanie kontaktu so zakaznikom

neprevzata osobna zodpovednost

viacnasobné ospravedinenie

negativna formulacia

iné
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3/ VEDOMOSTI

Pochopenie zakaznikovej potreby, poskytnuta spravna odpoved zakaznikovi

riadenie hovoru (excelentné pouZivanie otazok)

komplexna pridana hodnota (napr. viac informacii, navrhnuté viaceré dalSie rieSenia)

Ciastkova pridana hodnota (napr. len jedna dalSia informacia, navrhnuté jedno dalSie rieSenie)

vecné argumentovanie

Negativne prejavy

nedodrzanie pracovnych postupov

poskytnutie nespravnej informacie

poskytnutie nevhodného alebo Ziadneho rieSenie

neuplna odpoved, iastoéné pochybenie (bez negativneho vplyvu na zakaznika)
aktivha mimopracovna ¢innost — napr. tukanie do klavesnice pocas telefonovania so
zékaznikom, jedenie, Zuvanie zuvacky, mlaskanie, rozpravanie sa s kolegom...

predasné zavery

nepozornost (viackrat si pyta informacie, ktoré uz dostal)

neistota v poskytovanych informaciach, vyhybavé, nejednoznaéné odpovede

iné

poznamka

Zdroj: Vlastné spracovanie

2.1.1.3 Vyber a priprava kouéa

Rozhodli sme sa pre interného kouca, ktory v pozicii obchodného zastupcu pocas
5-tich rokov vykazoval nadpriemerné predajné vysledky , pracoval 3 roky na pozicii
manazéra predaja a disponoval potrebnymi kompetenciami.

Voditkom pre jeho vyber nam bolo 11 klu€ovych koucovacich kompetencii
kouca/kouCujuceho manazéra podla International Coach Federation.

Manazér bol kouCovany externym kouCom 1 rok. Absolvoval ro¢ny kou€ovaci
kurz v Insttute systemického kou€ovania Petra Parmu a bol ¢lenom SAKO
(Slovenska asociacia koucov).

K systemickému kouéovaciemu pristupu uvediem v tejto Casti iba kratke
zhrnutie rozdielu medzi tradi€énym a systemickym kouc€ovanim. NajpodstatnejSi rozdiel
je vtom, ze tradicné koucovanie je zalozené na objektivistickej filozofii, systemické
kou€ovanie je radikalne konstruktivistické - ¢o vyznamne meni cely kontext spoluprace
kouCa s koucovanym partnerom. K. Giertlova charakterizovala rozdiely medzi

tradiénym a systemickym koucovanim takto (2004, s. 77):
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Porovnanie tradi¢ného a systemického kou€ovania

Tradiéné koucovanie

Systemické koucovanie

Zaobera sa pri¢inami problémov, v tom je
jeho podstata.

Nehlada priciny problémov, zameriava sa
priamo na ciel, t. j. v jazyku vyjadreny
Zelany stav, kedy problém uz nie je.

Kou¢ identifikuje problémové oblasti

u kou€ovaného, odhaluje jeho slabé
stranky a vedie ho k ich odstranovaniu
resp. pretvaraniu.

Systemicky kou€ namiesto odhalovania
a preciznej deskripcie problémovych
oblasti ponuka partnerovi pomoc pri
preciznom formulovani ciela, odhalovani
a posilhovani jeho vyuzitefnych zdrojov.
Osobitny vyznam ma pritom
kons&truovanie rieSenia v jazyku.

Kouc€ rozhoduje o tom, ¢o sa bude

v koudovani diat, kou¢ovaného
nedirektivhe vedie. Kou¢ovany vedome
prijima jeho vedomie.

Systemicky kou¢ priebezne reflektuje, Ci
vykonava systemicku kontrolu alebo
systemicky pomaha. Pracuje na
objednavke zadavatela a pomaha hfadat
prienik cielov partnera s ciefmi
zadavatela.

Kou€ sa snazi o objektivitu a odstup —
»hadhlad® pri hodnoteni partnerovych
schopnosti uskutoCnit' potrebné kroky na
ceste k cielu.

Systemicky kou€ reflektuje, ze ako
pozorovatel je su¢astou pozorovaného
procesu a uvedomuje si, Zze jeho pohlad je
rovnako subjektivny ako pohlad partnera
alebo pohlad zadavatela objednavky.

Kou¢ venuje vela energie preskumavaniu
reality, su¢asného stavu a pouziva ho ako
meradlo pre hodnotenie spravnosti
stanovenych cielov.

Systemicky kou¢ sa zameriava na
spolo¢né konstruovanie ciefového stavu —
dévodom je skusenost, Ze rozpravanie

o probléme problém konzervuje

a nesmeruje k rieSeniu. Minulé skusenosti
partnera pomaha vyuzivat ako zdroje na
ceste k cielu.

Kou¢€ koucuje kou¢ovaného.

Systemicky kou€ nepovaZzuje partnera za
objekt, ale za subjekt koucovania.
Ponuka pomoc pri tvorbe rieSenia, ktoré
povazuje sam partner v danej situacii za
najlepSie. Nekoucuje partnera, ale

S partnerom.

Vztah kou¢ — kou€ovany sa povazuje za
hierarchicky vztah (kou€ ako autorita).

Vztah systemicky kou€ — partner je
zalozeny na partnerstve dvoch resp.
viacerych rovnocennych ludi, i ked kazdy
z nich ma v procese inu ulohu.

Zdroj : Giertlova, 2004, s. 77.
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Rozhodujucim kritériom pre vyber medzi tradicnym a systemickym kou€ovanim
bolo obrovské nadSenie pre myslienku kou€ovania a predchadzajuce predajné
uspechy v praci s obchodnymi zastupcami .

Nechceli sme, aby zamestnanci stravili vela €asu v externom prostredi, ¢o by
nam zvysilo naklady.

Uvedomovali sme si nevyhodu konfliktu zaujmov - manazér nemusi mat' vzdy
motivaciu koucovat ludi, lebo sa méze obavat, ze si vychova vlastni konkurenciu,
ktora ho méze pripravit o jeho vlastné miesto (Stacke, 2005).

Akceptovali sme, Ze pri volbe externého kouca by sme dosiahli vacsiu
otvorenost a nezavislost — dbveru zo strany kou€ovanych, ako pri internom koucovi a

lepSiu akceptaciu spatnej vazby (Fischer — Epe, 2006).

2.1.1.4 Vyber koucovaného

Manazér vzdy stoji pred otazkou: ,,Zaradit’ do kouc¢ovania najlepsieho, alebo
najhorsieho predajcu?“

Stretla som sa s réznymi nazormi, napr. ak je v retazi jedno spojivo, ktoré je
slabé, cela retaz bude slaba, nebude dobre drzat, Skoda do nej investovat, takZe slabi
nie, vyberme najlepSich, aby sme boli este silnejsi.

Mala som moznost osobne koucovat predajcov, ktori podavali podpriemerny
vykon, do pol roka sa dostali medzi najlepSich a postupili na vySSie pozicie v ramci
predajnej hierarchie firmy a stupla ich vlastna - vnuatorna motivacia na sebe pracovat.
Zistila som, ze maju vela teoretickych vedomosti, ktoré sa dokazali pasivne naucit
naspamat, dodrziavali vSetky firemné stratégie, len si nikdy prakticky nedokazali
vyskusat u zakaznika svoj Styl, nedokazali sa ho priamo opytat, o potrebuje, neustale
opakovali teoretické nauCené frazy.

Do kouCovania sme sa rozhodli zaradit obchodnych zastupcov, ktori podavali
podpriemerny predajny vykon s negativnym vyvojom predajov oproti kontrolnej

skupine.
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Graf percentualneho podielu predajov — zacgiatok kou€ovacieho procesu
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Zdroj: Vlastné spracovanie

2.1.1.5 Casovy harmonogram

Casovy harmonogram sme si zvolili individualne s ohfadom na potrebu
kouCovaného jednotlivca a €asovych moznosti organizacie a kouca.

Ako diho sme koucovali?

Za maximalnu dobu sme zvolili 6 mesiacov, minimalne 1x mesa¢ne a maximalne
1x za 2 tyZdne. Kratsi interval nemal vyznam kvéli tomu, aby sa obidve strany stihli
pripravit a zakomponovat do svojej prace uz naucené a prakticky si to precvicit pri
praci so zakaznikom.

OsvedCil sa nam 2 diovy intenzivny koucing pri predajnych navstevach:
1.den — diagndza a zadefinovanie kratkodobého ciela predajnej navstevy.
2.den — prakticka aplikacia, cca pri 5-tich kontaktoch so zakaznikom je mozné prakticky

prekoucovat zvolenu stratégiu a dosiahnut kratkodoby ciel.
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2.1.2 Realizacia procesu — aplikacia kouéingu do predajnej navstevy

2.1.2.1 Realizacia procesu pred predajnou navstevou

Kougovacou metdédou pred predajnou navstevou bol kou€ovaci rozhovor,

v ktorom si kou¢ spolu s kou€¢ovanym odsuhlasili svoj ciel.

2.1.2.2 Realizacia procesu pocas predajnej navstevy — vymedzenie roli

Pocas predajnej navstevy bol kou€ v roli po¢uvajuceho, do predajného rozhovoru
nevstupoval, iba v pripade, ak si to kou¢ a kou€¢ovany obchodny zastupca dopredu

dohodli v ,plane rozvoja“.

2.1.2.3 Realizacia procesu po predajnej navsteve

Po predajnej navsteve si kou¢ aj kouCovany urobili poznamky do koucovacieho
dotaznika. Program kouc€ovacieho dia bol prispdsobeny tomu, aby mali na tuto aktivitu
dostatok ¢asu.

Tu si dovolim malé odbocenie k poznamkam: zistili sme, Ze prave poznamky
z navstevy su kritickym faktorom uspechu niektorych obchodnych zastupcov, ktori
nelutuju ¢as a podrobne si ich urobia a vedu, & uz z osobného, predajného alebo
telefonického rozhovoru. V predajnych timoch sme mali predajcov, ktori boli
neuspesni aj ked pracovali 16 hodin denne. A potom boli ti, ktori si vSetko starostlivo
zapisovali, vedeli ako sa vola zakaznikovo oblubené plemeno psa a nemali také
produktové znalosti, ako sa vyZadovali, napriek tomu, zakaznici si ich stale pamataju,
konkurencia chce vediet, ako to robia prave oni, ze zakaznik si ich stale pamata, aj
ked uz davno nepracuju v tomto odvetvi. Opat velmi jednoduché ,pravidlo“: piSu si
pozndmky - ihned po navsteve, po predajnom rozhovore - zapiSu, zhodnotia, pri
buducej navsteve sa nezabudnu opytat zakaznika na zdravie ich Stvornohého milacika
a nazvl ho dokonca menom, €o vyvola usmev a pozornost zakaznika, na rozdiel od
predajcu, ktory je nabity informaciami o svojom produkte, ale zakaznik ho pramalo
zaujima, ma svoje ,vlastné® ciele, ktorym rozumie iba on sam.

A poslednym velmi délezitym bodom bezprostredne po ukonceni navstevy bolo
stanovenie si ciela d'alSej - budicej navstevy u toho istého zakaznika. Umoznilo
nam ihned po navsteve s malym usilim, ked si eSte vSetko paméatame pripravit buducu
navstevu - napisat si, ¢o sme zakaznikovi sfubili, ktoré otazky ostali nezodpovedané.

Iba takéto podrobné planovanie je pre obchodného zastupcu cestou k Uspechu.
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2.1.2.4 Plan rozvoja — klfu€ové miesto kouca

Pre nazornost uvadzam 2 priklady planu rozvoja, ako sme si ich konkrétne robili
my:
1. jednoduchy ,plan rozvoja“, ktory obsahuje Casti - diagndzy a planovanie,
kroky pre kouca aj kou¢ovaného,
2. ,plan rozvoja“ ktory obsahuje kratkodoby a dlhodoby ciel.
Obidva tieto plany boli vytvarané na zaklade koucCovacieho rozhovoru az po

dosiahnutie dohody a odsuhlasenia planov rozvoja medzi kou¢om a kou¢ovanym.

Priklad ¢.1:
Jednoduchy plan rozvoja:
Vyhody:

nuti obidvoch partnerov — kou€a aj koucovaného pracovat na sebe aj

individualne,
- partneri — kou¢ i kouCovany ostavaju spolu v kontakte aj mimo koucovacej

interakcie,

kreativita.

Vhodnost pre kou¢ovaného:

vela rozprava, malo sa pyta, potrebuje sa naucit pocuvat,

neziada o zavazok - potrebuje sa naucit , ¢o chce od zakaznika a o mu

ponukne v duchu hesla: ,Nedostanete ni¢, o ¢o si nepoziadate®,

potrebuje si detailne naplanovat svoj plan rozvoja spolu s kou¢om.
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Tabulka planu rozvoja

DIAGNOZA

PLANOVANIE

2.1.
DATUM

OBLAST PRE
KOUCOVANIE

CIEL
ROZVOJA

KROKY PRE
PREDAJCU

KEDY

KROKY
PRE
KOUCA

KEDY

24.01.

- key mes.
s brozurou,
kombinovat’
SO zavazkom

- uzatvaranie

- navrhnut
dalSie kroky
pre mna a
pre
zakaznika

- overit suhlas
- ,vyhovuje
vam to
takto?“

signaly,
kombinacia —
potreby lekara,
key mes. +
brozura

vypracovat a
stotoznit' sa s
TAPom podla
Company
Standard, udrzat
vSetkych
zakaznikov z roku
2002

do
konca
marca

zopakovat
Skolenie —
konkrétne
aplikacie

do
konca
marca

10.02.

- keymes.s
brozurou,
kombinovat’
SO zavazkom

- uzatvaranie

- navrhnut
dalSie kroky
pre mha a
pre
zakaznika

- overit suhlas
= ,vyhovuje
vam to
takto?“
~Zabudol
som na
nieco?“

signaly,
kombinacia —
potreby
zakaznika, key
mes. + brozura

poslat mailom
navrh krokov

do
konca
marca

zhodnotit
mailové
kroky

a poslat
spatnu
vazbu

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Priklad ¢€.2:
Plan rozvoja — zamerany na kratkodoby a dlhodoby ciel.
Vyhody:
- dlhodobé kou€ovanie predajcu mdze byt prezentované ako ,pridand hodnota“
pre tych, o ,chcu®,
- umoznuje pracovat v dlhodobejSom horizonte na strategickych cieloch
kouCovaného s ohfadom na ciele organizacie,
- umoznuje diagnostikovat ,ludsky potencial* spolo¢nosti.
Vhodnost pre kou¢ovaného:
- pre obchodnych zastupcov, ktori maju problém stanovit si ciel navstevy,
- pre obchodnych zastupcov ktori neziadaju zakaznika o zavazok - potrebuju si
dopredu pripravit, o mu ponuknu,

- ktory si potrebuje a chce urobit’ kratkodoby a aj dlhodoby plan rozvoja.

Tabulka planu rozvoja

Dlhodoby - strategicky ciel Kratkodoby — takticky ciel na nasledujuce

navstevy

Takticky ciel' | Kroky
Dlhodoby ciel na

3.0 na buduce pre Kroky pre Obdobie
Obdobie DVs MR |koué¢a /RM/
Asertivita — techniky | Koniec 3.Q |P. Velka —Ziar Pripravit Buduca
vybrané. n/Hronom — Skolenia navsteva.
Koniec 3.Q | zanalyzovat asertivita.
Signaly. Koniec 3.Q spatne, pripravit Signaly.
pre-call, aktivne
Dodavatelia -vytipovat UZATVARAT.
V spolupraci

lojalnych, po 2ks ku
s trénerom Koniec 3.Q

kazdému produktu Koniec

3.Q.

v kazdom meste. pripravit navrh

otvoreného
. . Skolenia podla
Mapovanie strat P
v , . individualnej
uzivatelov v mestach

- navrhy riedeni. potreby.

Zdroj: Vlastné spracovanie
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2.1.3 Vyhodnotenie kouc¢ovacieho procesu

2.1.3.1 Diskusia

V diskusii sme povazovali za potrebné zodpovedat’ si na niekolko otazok:

Bol dosiahnuty ciel prace?

Ako bol zadefinovany problém?

Co bolo predmetom prieskumu?

V akom prostredi sa realizovala empiricka ¢ast™?

Aku vyskumnu otazku sme si polozili?

S akou hypotézou sme pracovali?

Pre€o sme pouzili danu metodiku?

Ako vieme potvrdit, Ze zlepSenie nastalo, pretoZze sme sa rozhodli pre zavedenie
kouCingu a nie na zaklade inych faktorov, ako zmena situacie na trhu v niektorom
regione?

Do akej miery sa obchodni zastupcovia zlepSili nie pre koucing, ale z dévodu placebo
efektu?

Co ak stagilo venovat motivovanym ale frustrovanym obchodnym zastupcom len viac
pozornosti a priviest ich Kk proaktivnejSiemu rozmyslaniu, napriklad obyCajnym
dialogom?

Pomohol by konzultant, poradca rovnako dobre ako kouc¢?

Potrebovali sme koucing?

Co by este bolo uZitoéné spravit?

Odpovede su v nasledujucich riadkoch:

Ciel prace bol dosiahnuty, pretoze naSou ulohou bolo navrhnut postup pri
zavadzani koucCovania v konkrétnej organizacii. Okrem navrhu a implementacie
postupu do praxe sme dosiahli signifikantné zvySenie predaja obchodnych
reprezentantov pomocou metddy individualneho kouc&ingu.

Zadefinovanym primarnym problémom bol nizky predaj niektorych obchodnych
zastupcov, ktory pretrvaval napriek ich vysokej motivacii a pretrvavajucej frustracii
z neuspechov. Nizky predaj bol preto problémom, pretoZe vtime bolo aj viacero
nadpriemerne predavajucich reprezentantov toho istého produktu. A dany nadpriemer
bol dosiahnuty aj v porovnani s vysledkami priamej konkurencie.

Predmetom prieskumu bolo analyzovat pri¢iny problému nizkeho predaja
a nespokojnosti  zakaznika. Empiricka Cast sa realizovala v beznom pracovnom
prostredi obchodného zastupcu, to znamena u dodavatelov a u zakaznikov.
Vyskumnou otazkou bola hypotéza, Zze ak vyrieSime nespokojnost zakaznika

s komunikaciou obchodného zastupcu, vyrieSime aj problém podpriemerného predaja.
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Vychadzali sme z predpokladov, Ze individualnym koucingovym pristupom vyrieSime
stanovené problémy.

PreCo on ,the job koucing“? Pre€o koucing spojeny s realnymi predajnymi
navstevami?

Zistili sme, Zze motivovani a zaroven frustrovani obchodni reprezentanti si
neuvedomovali dostatoCne, kde robia chyby. Preto bolo potrebné, aby koug, ktory je
zaroven expertom, mentorom v danej oblasti, pomohol predajcovi uvedomit si
konkrétny problém u konkrétneho klienta. Az vdaka uvedomeniu bolo mozné zacat
kouCovat. Ak si kouCovany neuvedomuje - nevie si zadefinovat , kde presne ma
problém, potrebuje mentora, alebo kou€¢a na poukazanie svojich konkrétnych ,slepych®
miest. Pri beznej forme kouc€ingu, kde kou¢ s kou€ovanym sedi v miestnosti bez
moznosti  vidiet kouCovaného v praxi sa moéze stat, Ze koucCovany prirodzene
neprichadza do styku s problémami, neuvedomuje si ich a nasledne ich ani nevie
identifikovat.

Vylu€ili sme moznost, Ze zlep8enie predajnych vysledkov nastalo zmenou
situacie na trhu, pretoze to by pozitivne ovplyvnilo aj kontrolnu skupinu. Zmenu len
v regiénoch, kde boli kou¢ovani mézeme tieZ vylucit, pretoZe je nepravdepodobné, aby
v niektorych regiénoch nastali tak vyrazné zmeny oproti inym regiénom. Statne
regulacie su celoplosné , regiény pocas koucingu nezmenili svoje velkosti.

Co sa tyka placebo efektu, je mozné, Ze podporujuci, $truktirovany dialodg
s poradenskym pristupom by mohol byt efektivny. Poradca - konzultant by mohol
v mnohom dobre a efektivne poradit a mozno by vysledky boli v kratkodobom
horizonte rovnaké ako sme dosiahli kou¢ingom. Koucing ale na rozdiel od poradenstva
rozvija dblezitu schopnost, a to schopnost vlastného rozvoja kladenim si uzitoénych
otazok. Poradca radi a obchodny zastupca to pouzije. V situaciach, ked nastavaju
zmeny u zakaznika, alebo pri zmenach u konkurencie, by bolo opat potrebné prizvat
poradcu - experta. Pri koucingu je hlavnym cielom pomahat kouCovanym
v proaktivnom hfadani vlastnych rieSeni. Preto pri expertnom poradenstve ostava
obchodny zastupca vyrazne viac zavisly od expertného okolia ako koucovany
obchodny zastupca. Kou€ovanie priamo podporuje proaktivitu, flexibilitu a sebaddveru
zalozenu na uspechoch pochadzajucich z vyuzitia vlastnych zdrojov. U poradenstva sa
nepriamo podporuje neistota pri zmenach a zavislost na externych zdrojoch. Externi
poradcovia su uZitoCni, ale kombinacia externych a internych zdrojov pri rieSeni
problémov je efektivnejSia. Preto aj samotny kou€ nebol vzdy iba v roli kouca, ale
vystupoval aj ako poradca v tych situaciach, kde si kou€ovany nevedel rady z vlastnych
zdrojov.

V diskusii m6Zeme polemizovat aj o tom, pre€o kou¢ niekedy radil. Aj kouCovany

mdze vo svojej proaktivite a pri hfadani zdrojov vyuZit niekoho iného — externého
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experta, ktory bol zhodou okolnosti jeho kou€. Pre koucing je dbélezité, aby
zodpovednost za rieSenia nebola na niekom zvonka, pretoze je riziko, Zze ak sa
rieSenie preukdze ako nefunkné, je prakticky vzdy vineny externy zdroj. Naopak
v kou€ingu je kou€ovany sam zodpovedny za spdsob rieSenia svojho problému a sam
prebera zodpovednost za dané rieSenie. Ak sa mu neosvedci niektory vonkajsi zdroj,
bude proaktivne hladat iny. Preto hlavny rozdiel medzi poradcom, ktory radi
obchodnému zastupcovi a kou€om, ktory pomaha obchodnému zastupcovi najst
rieSenia, je pri koucingu v budovani vlastnej sebadévery, uvedomovania si vlastného
potencialu a vy$Sej miere nezavislosti a zodpovednosti pri dosahovani vysledkov.

V diskusii nam esSte zostava jedna nezodpovedana otazka. Pri definovani
problému bol urobeny prieskum medzi zakaznikmi. Tento prieskum nebol urobeny po
koucCingu, teda nembdzeme objektivne kvantifikovat rozdiely v tejto oblasti. Z narastu
predaja a z dialégov s kou€ovanymi mézeme iba predpokladat, Zze aj zakaznik je
vyznamne spokojnejsi s oblastami, ktoré boli oznadené ako problémové. Nevieme
povedat, ktoré oblasti sa ako posunuli ani €i niektoré zostali nezlepSené. Toto by bolo
uzitoéné preskumat do buducnosti. Ani subjektivny pohfad kouca, ktory bol pritomny
pocCas kouc€ingovych dni nevieme vyhodnotit, pretoZze sme neurobili Statistiku hodnét
v dotaznikoch, ktoré boli vypifiané vzdy po stretnutiach u zakaznika oboma stranami.
Tieto dotazniky by bolo uzitoéné vyhodnotit, aby sme videli subjektivnu krivku rozvoja
kvality komunikacie u jednotlivych obchodnych zastupcov v jednotlivych oblastiach.
Analyzou tychto dotaznikov by sme mohli dalej Specifikovat' tie oblasti rozvoja, ktoré
poCas koucingového obdobia zaznamenali najvacsi a najmenS$i pozitivny narast.
A pripadne porovnat obchodné vysledky s rozvojom kompetencii. Danou analyzou by
sme mohli posudit, alebo vytvorit hypotézy o tom, rozvoj ktorych kompetencii mal aky

vplyv na narast predaja.

2.1.3.2 ldentifikované prinosy koucovania v nasej spolo¢nosti

Prinosy koucovania v nasej spolo€nosti mdézeme rozdelit’ na tri Casti:
- finanéné prinosy (rast predaja a zvysenie zisku spolocnosti),
- spokojnost’ zakaznika prejavena zvySenym nakupom produktov,
- spokojnost obchodnych zastupcov — ich motivaciu a skompetentfovanie.
Finan€éné prinosy boli odmerané av diskusii sme potvrdili vyznamny efekt
koucingu obchodnych reprezentantov. Tym, Ze obchodni zastupcovia prehodnotili
svoje spravanie a pristup, dosiahli efekt v podobe zvy3enej vykonnosti atym aj
predajov (vyjadrené v percentach podielu na trhu- os y ), ako ukazuje graf po ukoncéeni

koucCovacieho procesu.
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Graf percentualneho podielu predajov — ukon&enie kou¢ovacieho procesu
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Spokojnost’ zdkaznika sa pravdepodobne zvysila, pretoze viac nakupovali nase
produkty a aj obchodni reprezentanti potvrdili zlepSenie kvality socialneho kontaktu.
Spokojnost’” koucéovanych obchodnych zastupcov spdsobila, Ze obchodni
reprezentanti kontrolnej skupiny si zacali Ziadat koucing a skupina uspesnych
predajcov sa nadalej zaujimala o koucing. V pomere k narastu predaja prirodzene
poklesli predaje u konkurenénych vyrobkov apo neformalnych komunikaénych
kanaloch sa zvysil zaujem zistit, ¢o sa v tejto konkrétnej predajnej spoloCnosti deje, ¢o
sa stalo.

Motivacia a uspech kou€ovanych obchodnych zastupcov na jednej strane zvysil
ich ,cenu® na trhu a mohli sa stat vdaénym teréom headhunterov a konkurencie.
Implementaciou kouc€ingu sa zaroven zvysila lojalita kouCovanych k firme, pretoze im
umoznila vyrast spésobom, ktory im bol viastny.

Kou€ovanych obchodnych zastupcov sme motivovali aj tym, ze sme z nich
vytvorili kou€ov pre novych zamestnancov. Kazdy novy zamestnanec dostal
prideleného akéhosi nazvime to ,neformalneho koucéa“ - kolegu rovnocenného
funkénym postavenim, ktory ho oboznamoval s pravidlami, normami a ukazoval mu,
ako to robi on. Nasa idea vychadzala z poznania, Ze rovnocenny pracovnik sa skér
opyta svojho kolegu na niektoré veci, ako svojho priameho nadriadeného manazéra.
Na druhej strane byt takymto kou€om znamenalo v nasej organizacii urcitu prestiz,
formu ocenenia a motivacie. Iba ti najlepsi zo skupiny kou€ovanych sa stavali kou¢mi

a boli davani za priklad, ako sa daju robit’ veci efektivnejSie a s menSou namahou.
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Skompetentiiovanie obchodnych zastupcov spdsobila, Ze koucovani
obchodni zastupcovia si na zaiatku podla vysledkov prieskumu zakaznikov
neuvedomovali svoje chyby v komunikacii a poas procesu kouc€ovania presli od
nevedomej nekompetentnosti, cez vedomu nekompetentnost a kompetentnost az

k nevedomej kompetentnosti s pomocou kouca bez toho, aby si jednotlivé kroky
uvedomovali.

59



ZAVER

V predlozZenej praci sme si dali za ciel navrhnut postup pri zavadzani kou€ovania
v konkrétnej organizacii. Nami navrhnuty postup individualneho kouéingu priniesol
objektivne vysledky. Ich porovnanie pred implementaciou koucingu a po fiom jasne
ukazuju efekt, vyjadreny v percentualnom podieli predaja na trhu a v zlepSenom
trende predajov u kou€ovanych obchodnych zastupcov.

Pozitivne vysledky implementacie kou€ingu v nasej praci potvrdzuju celosvetovy
trend a vyznam uplatiiovania individualneho koucingu v komerénej sfére.

Navrhy, ktoré sme uviedli v praktickej ¢asti m6zu sluzit ako podklad pri zavadzani
kouCovania a pri realizacii procesu v akejkolvek spolo¢nosti, ktora chce byt Uspedna
pri predaji a chce efektivne zvySovat vykonnost svojich zamestnancov.

Za originalny prinos prace povazujeme koucovacie dotazniky a plany rozvoja,
pretoze nam pomohli zadefinovat problém a nasledne hladat vlastné rieSenia
u kouc€ovanych obchodnych zastupcov.

Do buducnosti by mohlo byt uZitocné urobit opatovny prieskum u zakaznikov
a vySpecifikovat, ako sa zvySeny predaj prejavuje v odpovediach zakaznika. Na
zaklade toho by bolo mozné este presnejSie navrhnut oblasti kouCovania, ktoré mali
najvacsi vplyv na spokojnost zakaznika. A na zaklade toho navrhnut este Specifickejsi
koucCovaci proces.

DalSou moznostou vyuzitia danej metddy individualneho kougingu obchodnych
zastupcov by mohla byt implementacia aj pre reprezentantov s nadpriemernymi
vysledkami a sledovat u tychto vplyv kou€ingu.

Na zaver zopakujeme tri zakladné uspechy, ktoré priniesol nami navrhnuty
postup kou€ovania v konkrétnej organizacii:

e ZlepSenie predajnych vysledkov v skupine kou€ovanych,
e zvySenie spokojnosti obchodnych  zastupcov s  vlastnou pracou

a pravdepodobne aj zvy$enu spokojnost zakaznika.
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Eticky kodex kou&a podla International Coach Federation (ICF)

Priloha é. 2

Kru¢ové kompetencie profesionalneho kouca podfla ICF
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Priloha ¢.1

Zavaznost’ kodexu

Tento eticky kédex je automaticky zavazny pre kazdého kouca, ktory je ¢lenom SAKO,
ako aj kazdého nellena SAKO, zverejneného v adresari kou€ov na strankach SAKO,
aj ked nie je dotknutou osobou podpisany. Podpis dotknutej osoby nie je od 1.1.2009
potrebny.

Eticky kédex kouca
podla International Coach Federation (ICF)

Prva ¢ast’: Koncepcia koucovania podla ICF

Medzinarodna federacia koucov (ICF) podporuje vytvaranie takého koucovania, ktoré
uznava klienta ako experta v jeho/jej osobnom a profesionalnom zZivote a veri tomu, ze
kazdy klient je kreativny, plny napadov a celistvy. Vychadzajuc z tohto zakladu, kou¢ je
povinny:

e Objavovat, vyjasfiovat a stotozfiovat sa s tym, €o chce klient dosiahnut,

e Podporovat klienta ku sebapoznaniu a sebaobjavovaniu,

e Zistovat, aké su klientove riedenia a stratégie,

e Poverit klienta zodpovednostou a déveryhodnostou.

Druha cast: Definicia kouc¢ovania podla ICF

Profesionalne kouc€ovanie je postavené na profesionalnom, dlh§om alebo kratSom
vztahu, ktory pomaha fudom dosahovat mimoriadne vysledky v ich osobnom alebo
pracovnom Zivote, v ich firme alebo organizacii. PoCas procesu kou€ovania si klienti
prehlbuju schopnost ucenia sa (z vlastnych skusenosti), zvySuju svoju vykonnost
a zlepsuju kvalitu svojho Zivota.

Smerovanie rozhovoru pocas kazdého stretnutia si klient uruje sam, zatial o kou¢
poCUva a prispieva svojimi postrehmi a otdzkami. Takato interakcia prinasa
jednoznacnost’ a pomaha klientovi zaCat' konat. Kou€ovanie zaroven urychluje klientov
pokrok tym, Ze klient je ovela sustredenejSi a zodpovednejSi pri uvedomeni si
problému a volbe jeho rieSenia. KouCovanie sa zameriava na to, kde sa klient
nachadza v sucasnosti a €o je ochotny urobit’ pre to, aby sa v buducnosti dostal tam,
kam chce. Preto ¢lenovia ICF - profesionalni kouci a kouci v procese certifikacie, tiez
Clenovia ICF, veria tomu, ze vSetky dosiahnuté vysledky su zasluhou klientovych
zadmerov, volieb akonania, podporenych snahou koua a vyuZitim procesu
kouCovania.

Tretia ¢ast’: Zakladné etické principy podla ICF
Profesionalny pristup vo v§eobecnosti

Ako kou€ sa zavazujem:

1. Vystupovat takym spdsobom, ktory bude kouc€ovanie ako profesiu prezentovat
v pozitivnom svetle. ZdrZzim sa akéhokolvek konania alebo vyhlaseni, ktoré by
mohli mat’ negativny dopad na verejnu mienku alebo akceptovanie kou€ovania
ako profesie.
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Neposkytovat umyselne Ziadne verejné vyhlasenia, ktoré su nepravdivé alebo
zavadzajuce alebo poskytovat akékolvek nepravdivé tvrdenia v pisomnej
podobe, ktoré hocijakym spdsobom suvisia s kou€ovanim ako profesiou.
ReSpektovat rozlicné pristupy v kouc€ovani. Budem ocefiovat snahu
a prispevky inych a neprezentovat ich ako svoje vlastné.

Uvedomovat si akékolvek nastrahy, ktoré by mohli viest ku zneuzitiu mojho
vplyvu, ato zneuZitim podstaty kouCovania a rozpoznanim spésobu, ktorym
prostrednictvom kou€ovania mézem ovplyvnit Zivot inych.

Rozpoznat akékolvek osobné skutoCnosti, ktoré by mohli poskodit, vyvolat
konflikt alebo naruSit moje profesionalne vystupy alebo profesionalne vztahy.
Ak to uznam za vhodné, vzhladom na fakty a okolnosti, okamzite vyhladam
profesionalnu pomoc a ukon&im akékolvek planované kroky, ¢o v pripade
potreby mdze znamenat aj preruSenie alebo ukonc€enie profesionalneho
koucovacieho vztahu.

Dodrziavat Eticky kédex ICF poc€as vSetkych tréningov a supervizii, ktoré ako
tréner a supervizor su€asnych a buducich kou€ov budem uskutocriovat.
Akykolvek prieskum uskutoChovat a publikovat zodpovedne, pravdivo
a dodrziavajuc uznavané vedecké Standardy. MOj vyskum bude vzdy
uskutoCneny az po ziskani suhlasu vSetkych zainteresovanych oséb, chraniac
ich pritom primerane pred akymikolvek nastrahami a hrozbami. Akykofvek
pokus o prieskum bude vzdy vykonavany v zmysle platnych zakonov krajiny,
v ktorej je prieskum uskutoéneny.

Vytvarat, zachovavat a disponovat’ s akymikolvek zaznamami, ktoré sa tykaju
kouCovania déverne a zaroven dodrziavat vSetky suvisiace zakony.

Pouzivat kontaktné informacie ¢lenov ICF (email, adresu, telefénne Cisla atd.)
iba s povolenim ICF.

Profesionalny pristup ku klientom

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Prevziat zodpovednost za stanovenie jednoznalnych, vhodnych a kulturu
reSpektujucich hranic, ktoré budu usmerfiovat akykolvek fyzicky kontakt medzi
mnou a klientom.

Zdrzat’ sa akéhokolvek sexualneho vztahu s mojimi klientmi.

Dohodnut jednoznacné pravidla s mojimi klientmi a reSpektovat vSetky
dohody, ktoré boli v ramci profesionalneho kou€ovacieho vztahu vytvorené.
Uistit sa pred alebo pocas prvého stretnutia s klientom, Ze chape podstatu
kouC€ovania, dodrziavanie dévernosti informacii, finan¢né dojednanie a ostatné
podmienky kou€ovacej dohody.

Presne 3pecifikovat’ moju kvalifikaciu, odbornost’ a skusenosti ako kouca.
Umyselne nezavadzat alebo klamat klienta otom, o mobze ziskat
z kouCovania alebo odo mna, ako jehol/jej kouca.

Neposkytovat mojim su€asnych alebo potencialnym klientom informécie,
o ktorych viem alebo si myslim, Ze su nepravdive.

Nezneuzit Ziadny aspekt méjho vztahu s klientom pre moje sukromné,
profesionalne alebo financné zamery.

Respektovat’ klientove rozhodnutie o ukoneni koucovania kedykolvek pocas
trvania koucovacieho vztahu. Budem pozorne sledovat, ¢i kouCovanie je pre
klienta stale prospesné.

Podporit klienta k zmene, v pripade, Ze budem presved&eny o tom, Ze iny kou¢
alebo iny expert by bol pre klienta vhodnejsi.

Odporudit klientovi vyhladat sluzby iného profesionala, ak to uznam za vhodné
a potrebné.

V pripade, Ze klient ohrozuje seba alebo inych, prijat vSetky nevyhnutné
opatrenia k tomu, aby som o takomto konani oboznamil prislusné urady.
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Dovernost/Sukromie

22. ReSpektovat dovernost informacii o klientovi, s vynimkou pripadu, zZe klientove
Zelanie alebo konanie nie je povolené podla zakona.

23. Ziskat klientov suhlas vzdy, ked planujem poskytnat' jeho/jej meno, referenciu
alebo inu identifikacnu informaciu o tomto klientovi.

24. Ziskat' suhlas osoby, ktort kou€ujem, pred tym, ako tuto informaciu zverejnim
inym osobam.

Konflikt zaujmov

25. Vyhybat’ sa situaciam, kedy méze déjst’ ku konfliktu medzi mojimi a klientovymi
zaujmami.
26. V pripade, Ze ku konfliktu zaujmov déjde alebo méze déjst, otvorene sa priznat

a diskutovat' s klientom, ako s touto situaciou nalozit tak, aby ztoho mal
najvacési uzitok prave klient.

27. Priznam klientovi vSetky oCakavané nahrady, ktoré mézem ziskat od tretich
0s06b za odporucenie tohto klienta.
28. Obchodovat’ so sluzbami, tovarom alebo inymi nepefiaznymi nahradami iba

vtedy, ak to neohrozi kou€ovani vztah.
Stvrta éast: Eticky zavazok ICF

Ako profesionalny kou&, sa dobrovolne zavazujem, Ze tieto etické principy budem
dodrziavat voci mojim klientom, kolegom a tieZ Sirokej verejnosti. Zavazujem sa tiez
dodrziavat Eticky kédex ICF, zaobchadzat s fudmi dbstojne a brat kazdého, ako
nezavislu a rovnocennu ludsku bytost’ a vo€i mojim klientom vystupovat ako déstojny
priklad tychto Standardov. Ak tento eticky zavazok alebo hociktoru Cast Etického
kédexu ICF nedodrzim, suhlasim s tym, aby ma ICF v plnej diskrétnosti vyzvala na
prijatie zodpovednosti za takéto konanie. Tiez suhlasim s tym, Ze suCastou mojej
zodpovednosti za akékolvek porusenie, mbze byt aj strata Elenstva v ICF a/alebo
mojej ucasti v procese akreditacie.

Zdroj: www.coachfederation.org
Platnost od 22.1.2005
Ucinnost v SAKO od 15.5.2008
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Priloha ¢.2

Kracové kompetencie profesionalneho kouca podrla ICF

S ciefom lepSieho pochopenia zru€nosti a pristupov, ktoré su v su€asnosti vyuzivané v
profesii kouCovania, tak, ako to definuje ICF, bolo rozpracovanych tychto jedenast
kfu€ovych kompetencii kou€a. Tiez by vam mali pomdct pri porovnavani stupna
orientacie medzi Specifickym tréningom o€akavanym od kouca s tréningom, ktorym ste
presli vy.

Tieto kompetencie tiez posluzili ako zaklad pri absolvovani procesu akreditacie v ICF.
Tieto kfu€ové kompetencie su rozdelené do Styroch skupin podlfa toho, ako spolu
logicky suvisia, na zaklade vSeobecného pohladu na jednotlivé kompetencie v kazdej
skupine. Zoskupenia a jednotlivé kompetencie nie su rozdelené podfa vah — a nie su
ani rozdelené podla urcitych priorit, Co znamena, Ze vSetky su klucové a délezité pre
kazdého kvalifikovaného kouca, ktory by ich mal vediet aj preukazat.

A. Polozenie zakladov
1. Spinenie etickych principov a kritérii profesie
2. Vytvorenie zmluvy o kou€ovani

B. Spoluvytvorenie vzt'ahu
3. Vytvorenie vztahu zalozenom na dévere
4. Samotné koucovanie - pritomnost kouca

C. Efektivna komunikacia
5. Aktivne poc¢uvanie
6. Efektivne kladenie otazok
7. Priama komunikacia

D. Ulahéenie u€enia sa a samotné vysledky
8. Vyvolat' uvedomelost
9. VytyCenie aktivit
10. Planovanie a uréenie si cielov
11. Riadenie procesu a zodpovednost
Poznamka: Kazda jedna kompetencia, ktora bude uvedena na nasledujucich stranéach,
obsahuje definiciu a spravanie s nou spojené. Toto spravanie je rozdelené na take,
ktoré by vzdy malo byt pritomné a viditefné v akomkolvek kou€ovacom pdsobeni
(normalne pismo), a na také, ktoré je typické len pre urcité kouCovacie situacie, a preto
nie je vzdy pozorovatelné v kazdej kou€ovacej interakcii (kurziva).

A. Polozenie zakladov

1. Splnenie etickych principov a kritérii profesie — porozumenie etike kou€ovania a
zauzivanym Standardom a schopnost ich aj vhodne aplikovat v akejkolvek kouCovacej
situacii

a) Chape a preukazuje ICF Standardy spravania sa vo vlastnom spravani

b) Chape a sleduje vSetky etické principy ICF (pozri Eticky kodex kouca)

c) Vie komunikovat jasny rozdiel medzi kou¢ovanim, poradenstvom, psychoterapiou a
inymi pomahajucimi profesiami,

d) Vie klientovi odporudit aj iného pomahajuceho profesionala, ak je to potrebné, vie
odhadnut, Ci je to potrebné a poznat dostupné zdroje.

68



2. Vytvorenie zmluvy o kou€ovani — schopnost porozumiet tomu, ¢o sa v konkréthom
kouCovacom vztahu vyZaduje a uzatvorenie zmluvy o kouovacom procese a
kou€ovacom vztahu s buducim novym klientom

a) Vie pochopit a zrozumitelne klientovi vysvetlit principy a Specifika koucovacieho
vztahu (napr. celkova organizacia, poplatky, ¢asovy rozvrh, a iné ak je to potrebné),

b) Dohodne sa s klientom na tom, o je v kou€ovacom vztahu pripustné a ¢o nie, o ¢o
je mozné poziadat’ a o €o nie a o zodpovednostiach tak klienta ako aj kouca,

c) Zhodnoti, ¢i mbéze dbjst ku zhode medzi metdédami kou€a a potrebami budiceho
klienta.

B. Spoluvytvorenie vzt'ahu

3. Vytvorenie vztahu zaloZzenom na dbvere — schopnost vytvorit bezpetné a
podporujuce prostredie, ktoré napomaha k vytvaraniu vzajomného reSpektu a dovery
a) Ukaze nefalSovany zaujem o klientovo dobro a jeho buducnost,

b) Neustale mu dokazuje bezuhonnost, poctivost a Uprimnost,

c¢) Uréi si jasné dohody a dodrzuje sluby,

d) Prejavuje reSpekt voéi klientovmu vnimaniu, spdsobu u€enia a jeho osobnosti,

e) Poskytne mu podporu a podnecuje ho k novym spdsobom spravania a Cinnostiam,
vratane tych, ktoré mézu vyZadovat urcité riziko a klient pri nich moze pocitovat strach
zo zlyhania,

f) Vzdy si pyta klientov suhlas, ak ide o citlivé zalezitosti, ktoré nepozna.

4., Samotné koucovanie (pritomnost kouca) — schopnost byt Uplne pri vedomi a
vytvorit spontanny vztah s klientom, a vyuzivat pri tom spdsob, ktory je otvoreny,
flexibilny a déverny,

a) Takyto postoj kouca je pritomny a flexibilny po¢as celého kou€ovacieho procesu, a
prispOsobuje sa danej situacii — tancovanie v momente,

b) Koué€ zohladiuje svoju viastnu intuiciu, nasleduje svoje citenie.

c) Pripusta svoju nevedomost a vie na seba vziat aj riziko,

d) Vidi viacero ciest, ako pracovat s klientom, a podla situacie vybera tu
najefektivnejSiu,

e) Vyuziva humor tam, kde je to vhodné, aby do kou€ovacieho vztahu priniesol lahkost
a energiu,

f) Nenapadne dokaze buduce perspektivy a experimenty premenit na nové moznosti,
g) Dokazuje déveryhodnost pri praci so silnymi emdciami, dokaze sa sam ovladat a
odolavat klientovym emaociam.

C. Efektivna komunikacia

5. Aktivne pocCuvanie — schopnost Uplne sa sustredit na to, ¢o klient hovori a ¢o nie,
vediet pochopit zmysel toho, ¢o bolo povedané v zmysle kontextu klientovych zelani a
podporovat klientovu schopnost’ sebavyjadrenia.

a) Venuje pozornost klientovi a jeho programu a nie tomu, ¢o kou€ pripravil pre klienta,
b) Je schopny pocut klientove zaujmy, ciele, hodnoty a presvedcenia o tom, ¢o je a ¢o
nie je mozné,

c) Vie rozliSovat slova, ton hlasu a rec tela,

d) Vie zhrnut, prerozpravat, viac krat zopakovat, zreflektovat ¢o klient povedal, aby sa
zabezpedila jednoznacnost a pochopenie,

e) Podporuje, akceptuje, skima a posilfuje klientov spbsob vyjadrovania pocitov,
vhimania, zaujmov, hodnét, navrhov atd',

f) Spaja a buduje na klientovych napadoch a navrhoch,

g) Vie pochopit podstatu toho, ¢o sa nam klient snazi komunikovat namiesto
zdrziavania sa dlhymi detailnymi opismi,

h) Umozni klientovi ,vyventilovat sa“ zo svojej situacie bez toho, aby ho sudil, a tym sa
mohli posunut dale;.

6. Efektivne kladenie otdzok — schopnost vediet klast také otazky, ktoré odhalia
informacie, ktoré nam napomézu maximalizovat Uzitok pre klienta a pre koucovaci
vztah
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a) Pyta sa otazky, ktoré budu dokazovat jeho aktivhe poc€uvanie a pochopenie
klientovho zmyslania,

b) Pyta otazky, ktoré vyvolavaju objavovanie, nahliadnutia, zavazok alebo &innosti
(napr. také, ktoré budu pre klientove domnienky vyzvou),

c) Kladie otvorené otazky, aby sa tym vytvorila vacSia priezracnost, prilezitost alebo
moznost nau it sa nie€o nove,

d) Pyta sa také otazky, ktoré posunu klienta smerom k tomu, ¢o sam pozaduje, a nie
otazky, ktoré by ho nutili obhajovat sa alebo sa ohliadat za minulostou.

7. Priama komunikacia — schopnost efektivne komunikovat pocCas kouc€ovacich
stretnuti a pouZivanie jazyka, ktory bude mat' o najpozitivnejsi u€inok na zakaznika

a) Jazyk pri zdielani a poskytovani spatnej vazby je jasny, zrozumitelny a priamy,

b) Vyjadruje sa jasne, aby klientovi pomohol/a pochopit’ z iného uhla pohfadu, ¢o chce
alebo o ¢om si nie je isty,

c) Jasne zadefinuje ciele kou€ovania, harmonogram stretnuti, zmysel technik alebo
cviceni,

d) Vo vztahu ku klientovi pouziva vhodny a reSpektuplny jazyk (napr. bez narazok na
pohlavie, rasu, nie prili§ odborny jazyk, nepouziva Zargén),

e) Pouziva metafory alebo analégie, aby mohol/a lepSie vyjadrit svoj zamer alebo si
lepSie predstavit slovny obraz.

D. Ulahéenie uéenia sa a samotné vysledky

8. Vyvolat uvedomelost — schopnost’ zjednotit' a presne zhodnotit' viacnasobné zdroje
informacii, a schopnost’ vediet' robit' také vysvetlenia, ktoré pomézu vaSmu klientovi
ziskat' znalosti a teda aj dosiahnut dopredu dohodnuté vysledky

a) V pripade hodnoteni klientovych obav, neda sa zviazat klientovymi opismi, ale ide
dalej za to, ¢o bolo povedané,

b) Neustéale vyslovuje poZiadavku na vac¢sie pochopenie, uvedomenie si a jasnost,

c) ZabezpecCuje pre klienta identifikaciu jeho skrytych zaujmov, typickych a
zauzivanych spbésobov sebavnimania a vnimania sveta, rozdielov medzi faktami a ich
vykladom, rozdielov medzi mysSlienkami, pocitmi a ¢innostami,

d) Pomaha klientom objavovat nové myslienky, hodnoty, vnimanie, emocie, nalady
atd. , ktoré posilnia ich schopnost’ urobit’ prvy krok a dosiahnut, ¢o je pre nich délezitée,
e) Komunikuje klientom SirSiu perspektivu a inSpirujte ich k zavazku, ze zvazia nové
moznosti konania,

f) Pomaha klientom vidiet rozlicné, vnutorne pribuzné faktory, ktoré ich ovplyviuju a
tieZ ich spravanie (napr. myslienky, emécie, telo, minulost),

g) Reflektuje takym spdsobom, ktory bude pre klienta pouzitelny a zmyslupiny,

h) Identifikuje hlavné sily verzus hlavné oblasti u€enia sa a rastu a €o je ddlezité
priniest po€as koucovania,

i) Pyta sa klienta na rozdiely medzi nepodstatnymi a podstatnymi zalezitostami,
situanym verzus opakovanym spravanim, pricom rozliSuje medzi tym, ¢o bolo
povedané a ¢o uz bolo uskuto€nené.

9. VytyCenie aktivit — schopnost spoluvytvarat prilezitosti k u€eniu sa, a to pocas
kouCovania a pocas pracovnych alebo sukromnych zalezZitosti, a prilezitosti ku
uskuto€neniu takych krokov, ktoré by ¢o najefektivnejSie viedli ku dopredu dohodnutym
vysledkom kouCovania

a) Pomocou brainstormingu pomaha klientovi definovat’ kroky, ktoré by mu umoznili
ukazat, uskutocnit a prehibit’ nové ucenia sa,

b) Pomaha klientovi sustredit a systematicky preskiumavat konkrétne zalezitosti a
prilezitosti, ktoré su kfucové pre dohodnuté ciele kou€ovania,

c) Podnecuje klienta k tomu, aby odhalil alternativne napady a rieSenia, aby zhodnotil
moznosti a uskutocnil nalezité rozhodnutie,

d) Podporuje chut k experimentovaniu a samo-objavovaniu sa, kde méze klient vyuzit
to, €o bolo prediskutované a naucené pocas koucovacich stretnuti,

e) Oslavuje klientov uspech a schopnost' buduceho rastu,

f) Klientove domnienky a perspektivy podrobuje vyzve, aby klienta samotného
vyprovokoval k novym napadom a nachadzaniu novych moznosti ako postupovat,
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g) Podporuje alebo predklada nazory, ktoré su v sulade s klientovymi ciefmi a
podnecuje klienta, aby ich zvazil,
h Pomaha klientovi k ,urob to hned“ po€as koulovacieho stretnutia tym, Ze mu
poskytne okamzitu podporu,
i) Podporuje nové vyzvy, ale tiez primerané tempo ucenia sa.
10. Planovanie a urlenie si cieflov — schopnost vytvorit a udrzat efektivny plan
kouc€ovania s klientom
a) Zjednoti vSetky zozbierané informacie a vytvori plan koucovania a ciele rastu
spoloCne s klientom tak, aby zohladfiovali jeho zaujmy a hlavné oblasti u€enia sa a
rozvoja,
b) Vytvori plan, ktorého vysledky budu dosiahnutelné, meratefné, konkrétne a ¢asovo
ohranicené,
c¢) Plan upravuje podla toho, ako ubieha koucovaci proces a podfa zmien v konkrétnej
situacii,
d) Pomaha klientovi identifikovat a ohodnotit’ rozli€né zdroje u€enia sa (napr. knihy, ini
profesionali),
e) Identifikuje a zameriava sa na prvotné uspechy, ktoré su pre klienta délezité.
11. Riadenie pokroku a zodpovednost — schopnost zamerat pozornost na to, €o je
dolezité pre klienta a zodpovednost’ za uskutoCnenie jednotlivych krokov ponechat na
klientovi
a) Neboji sa pozadovat’ od klienta, aby jeho kroky viedli smerom ku dosiahnutiu vopred
dohodnutych cielov,
b) Dokazuje to tak, Ze sa klienta pyta na kroky, ktoré sa zaviazal uskutoCnit poCas
predchadzajucich stretnuti,
c) Uzna klientovi?, ¢o uz urobil, ¢o este nie, ¢o sa uz naudil alebo si je vedomy od
poslednych koucovacich stretnuti,
d) Spolu s klientom efektivne pripravuje, zorganizuje a posudzuje informacie ziskané
pocas stretnuti
e) Udrzuje klienta zainteresovaného aj v obdobi medzi stretnutiami, sustredenim jeho
pozornosti na plan kou€ovania a jeho vystupy, dopredu dohodnuté kroky a namety pre
buduce stretnutia,
f) Zameriava sa na plan koucovania, ale zarovefl umoznuje zmenu spravania sa a
krokov, podla toho, ako sa kou€ovaci proces vyvija, a podla toho aj meni smerovanie
medzi stretnutiami,
g) Kou¢ je schopny posuvat sa smerom dopredu a dozadu medzi koneénym cielom, ku
ktorému klient smeruje, stanovenim kontextu toho, o ma byt prediskutované a medzi
tym, kam sa klient chce dostat,
h) Podporuje klientovu sebadisciplinu a stanovuje ho zodpovednym za to, €o sa
zaviazal urobit, za vysledky planovanych krokov alebo za konkrétny plan s ¢asovym
rozvrhom,
i) Rozvija klientovu schopnost’ uskutonovania rozhodnuti, schopnost vediet' si urcit
kfuGové zaujmy, a schopnost rozvijat samého seba (dostavat spatnu vazbu, vediet si
urCit' priority a stanovit' si tempo ucenia sa, reflektovat’ a uCit sa zo skusenosti),
j) Postavi klienta (v pozitivnom duchu) zoc€i-vo€i faktom, Ze vopred dohodnuté kroky
neboli dodrzané.

Z anglického originalnu uvedeného na www.coachfederation.org

prelozila Ing. Lucia Chrenkova,
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