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UVvOD

Co si lidé mysli o koucinku? Setkala jsem se s tvrzenimi jako, ,,je to moderni®,
,koucem je kazdy“, , koucové jsou novodobi Samani“ ,,sluzba pro slabochy*,“nevim, ze to
existuje®, ,,zni to lip nez chodit k psychologovi®, ,,kou¢ dava rady*, ,,zprofanované slovo*,
»draha sluzba®,, kazdy kdo nevi, co d¢€la, si fika kouc*, ,kouct je dnes hodné“, koucovani
je moderni®, ,,jednd se o rozvoj osobnosti“, ,,v kouCinku jde hlavné o trénovani. Ptes
vSechny vySe uvedené vyroky a rtizna vnimani jeho vyznamu je v soucasnosti koucink
pojmem znamym. Ve firemnim prostfedi ma koucink jako metoda rozvoje zaméstnanci
jisto jisté své misto a té$i se vzestupu V jeho vyuzivani, zejména pro zaméstnance na

vedoucich pozicich.

Prace v oblasti lidskych zdroji, mé orientace zdjmu o rozvoj jednotlivci, osobni
zkuSenost s kou¢inkem v roli kou¢ovaného a aktualnost tématu mé piivedla k otazce
prozkoumani této problematiky. Jaka je vlastné vyuzitelnost kouc¢inku? Jaky je pfinos této
metody? Ceny za koucink se pohybuji ve vysokych ¢astkach a prokazatelnost ucinku je na
misté. Shoda ndhod a zprostfedkovany kontakt mne zavedl do prostiedi bankovi instituce,
jez svym zamé&stnancim na vedoucich pozicich nabizi interni kouc¢ink. V tomto prostiedi
realizuji kvalitativni vyzkum davajici si za cil zmapovat ptinos interniho koucinku pro
vedouci pracovniky. Ze zajmu organizace o prizkum timto smérem je ziejmé, Ze efektivita

koucinku je velké téma.

Teoreticka ¢ast prace slouzi jako zékladna pro praktickou c¢ast a poskytuje
teoretické ukotveni problematiky koucovani. V Gvodnich kapitolach je vénovan prostor
definicim koucinku, jeho podstatam a cilim, vyvoji koucinku V Case, charakteristickym
rysim koucovéni a jeho procesu, dale vztahu mezi kou¢em a koucovanym a vymezeni
profilu kouce. Vzhledem Kk nartstajici popularité koucinku je veénovana samostatna
kapitola formam koucinku dotykajicich se oblasti, do kterych koucink postupné prostupuje.
Prostor, i kdyz mensi vzhledem k zaméfeni nasi prace, je vénovan modelim a nastrojum
koucinku. Vyznamnéjsi prostor je vénovan vymezeni kontrastu mezi kouc¢inkem a dalSimi
rozvojovymi metodami, se kterymi se Casto prolind. Svou vyznamnou roli v teoretické
¢asti hraje také prehled studii zabyvajicich se zkoumanim efektivity a pfinosu koucinku.

V praktické casti jsou detailné piedstaveny vystupy ziskané v ramci kvalitativniho Setfeni

prostfednictvim polostrukturovanych interview s vedoucimi pracovniky.



TEORETICKA CAST



1 UVOD DO KOUCOVANI

V této kapitole se budeme vénovat definicim koucinku, pfiblizime jeho podstatu a cile
a struéné se seznamime sjeho vyvojem v cCase. Dale bude fe¢ o zakladnich
charakteristikach a principech koucovani, dillezitosti vztahu mezi kouc¢em a kou¢ovanym a

0 vhodném profilu kouce.

1.1 Definice koucCinku

Definici pojmu koucink existuje celd fada. Pro vétSinu znich jsou spole¢nym
jmenovatelem vyrazy jako samostatné FeSeni problémi, vlastni odpovédnost a nalézani
feSeni, dosahovani cili, neudélovani rad, napomahani ke svépomoci, rozvoj
potencialu a dovednosti, zvySovani vykonu a produktivity, zpétna vazba, divérny

vztah, podpora.

Za prukopnika koucinku je povazovan Timothy Gallwey. Dle né&j ,koucovani
uvoliuje potencial ¢loveka a umozZnuje mu tak maximalizovat jeho vykon. Koucovani spise,
nez by nécemu ucilo, pomaha ucit se“(Whitmore, 2014, s. 21). Dalsim z otcli moderniho
koucovani je John Whitmore (2014), ktery uvadi, Ze koucovani Se nezamétuje na chyby,
které se staly, ale na ptileZitosti, které ptijdou. Koucovany neziskava od kouce fakta, avSak
ze mezi kou¢em a kouCovanym vytvaii vztah vzajemné podpory a pouziva specifickych
prostiedktl a styli komunikace. Gallwey (2010, s. 206) dale o koucovani hovoii jako o
,umeni, jak prostrednictvim dialogu a zpusobu jedndni vytvorit prostredi, jez cloveku
usnadni takovy pohyb smérem k zamyslenym cilum, ktery mu umozni nejenom téchto cili

dosdhnout, ale soucasné ho bude uspokojovat . (Gallwey, 2010, s. 206).

Pro lepsi pochopeni pojmu koucink se dle autorky Fisher-Epe (2006) vyplati
nahlédnout do minulosti. Piivodni vyznam slova kou¢ (angl. coach) znamena ,,koc¢ar*. Toto
slovo pochazi z mad’arstiny a je v anglictin€ doloZeno od roku 1556. Kdyz si pfedstavime
obraz koc¢éru, dostaneme se k podstatnému jadru koucovani. Koc¢ar slouzi jako prostfedek

pfepravy, pomocny prostfedek, diky kterému se vydame na cestu a dosahujeme jim cile.



Dle slovniku Hartla a Hartlové (2015, s. 277) je koucovani:

(1) metoda vypracovana ve sportu, zejména v americkém fotbalu, vyuziva poznatky
individualni i skupinové psychologie, sugestivni praci s rituadly a tradici a emocni podporu
charismatického trenéra; (il) v osmdesatych letech preneseno do podnikové praxe; metoda
prace s lidmi zalozena na myslence, Ze doSpéely clovek se nejlépe uci praxi a vlastni
zkuSenosti; metoda uzivand k taktnimu a ohleduplnému ovliviiovani pracovniho chovani
cloveka, jejim cilem je rozvoj aktivity, iniciativy, samostatnosti a tvorivosti; prestoze
nepouziva prikazovani ani poucovani, vede ke zvysovani pracovniho vykonu.

Definice kouc¢inku by se dala srozumitelné demonstrovat pfirovnanim K ptib&hu
rybare, ktery potka hladového ¢lovéka zadajiciho o rybu, aby se mohl najist. Rybar mu
vSak fekne, Ze mu ji nedd, ale nauci ho rybafit, aby se umél uzivit sam.

Ales Vrana (2017) v ramci svého webinafe hovoii o koucovani jako o konverzaci,
kterda pomaha hra¢um hrat jejich hry 1épe a vyhravat je podle jejich vlastnich pravidel.
Koucink je dle jeho slov prilomova konverzace. Kou¢ nepiinasi zadny obsah, poméha

implementovat to, co uz vime a zname, abychom doséhli vysledkt. To je efekt koucovani.

Koucovani v pojeti autori Haberleitner et al. (2009) znamena rozvijeni potencialu
pracovnikll podle jejich aktualni tirovné rozvoje vedouci k optimalizaci jejich vykond.
Koucovani pomaha pracovnikovi ucit se sdim, namisto nechavani se ucit nékym jinym a
vede Kk aktivizaci Clovéka zvySovat vykon sam od sebe. V koucovani jde o odkryti
potencialu, spolecné formulaci cilii, tkoli a definovani odpovédnosti, metod, kontroly,
sdélovani vzajemnych ocekavani a poskytovani zpétné vazby. KoucCovani poméha

vedoucimu pracovnikovi naucit se fesit problémy samostatné.

International coach federation definuje koucink jako:

,duveryhodny vztah, ktery napomdha klientovi podniknout konkrétni kroky za
ucelem dosazeni jeho vize, jeho cile nebo prani. Koucink vyuziva procesu zkoumani a
sebeobjevovani k budovani klientova uvédomeéni a prijeti zodpovédnosti, kterého dosahuje
prostrednictvim vétsi struktury, podpory a aktivni zpétné vazby. Proces koucinku pomahda
klientovi nejen presné definovat jeho cile, ale takeé i téchto cili dosahovat rychleji a s vetsi

efektivitou, nez pokud by koucinku nevyuzival “ (ICF, nedat.).

V kontextu chdpani koucovéani ve firmach a organizacich autor Parma (2006)
popisuje koucovani jako cestu pomoci pracovnikiim k co nejrychlejSimu a nejucinnéjSimu

profesionalnimu rozvoji vedouci k:



e rychlému rozvoji pracovnich schopnosti a dovednosti v souladu s odbornosti
pracovniki,

e patrnému zlepSovani sebereflexe (schopnosti pfemyslet o tom pro¢, co a jak délaji,
zda je to efektivni ¢i jak by to mohlo byt jesté efektivngjsi),

e podstatnému rozvoji sebeorganizace (efektivni vyuziti casu, plné vyuziti vlastnich

moznosti, schopnost intenzivni prace na sob¢).

Dle autorky Fisher-Epe (2006) je kontextu organizace pojem koucovani znam
zejména jako oznaceni individudlniho poradenstvi pro vedouci pracovniky a pracovniky

zodpovédné za projekty.

1.2 Podstata a cile kou¢inku

Princip koucinku je nebyt co nejvétsi expert v dané oblasti, ve které dotyéného
koucujeme. Jde o to vést Sikovnymi otazkami (a nejen témi) koucovaného ke zvySovani
jeho expertstvi. Jde o princip posilujici individualitu, samostatnost a sebe-expertstvi
vedouci k nezavislosti na sociadlni kontrole (Parma, 2006). Mozno doplnit slovy Frantiska
Hronika, ktery uvadi, ze s otdzkami si vSak v kouc¢inku nevystacime, ale potfebujeme
v&dat, kdy pouzit radu, aniz opustime ducha kouginku (Skorpové, 2016). Dal3im
jednoduchym principem, vedoucim k velkému ucinku koucinku je ,,nespravovat, co neni

pokazené, nedélat, co nefunguje, ale zjistit a délat vice toho, co funguje* (Parma, 2006).

Dle autorky Fisher-Epe (2006) je cilem koucovani podpofit u klienta rozvinuti
vice alternativ jeho jednani a umoznit mu tak byt suverénnim tviircem v jeho prostiedi.
Klient zlistava v kazdém okamZiku zodpovédny sam za sebe, kouovani mu napomaha
ke svépomoci. Autoii Haberleitner, Deistler, & Ungvari (2009) povazuji za cil koucovani
zménu chovani. V tomto duchu hovofi 1 vySe zminéna autorka, dle které je kou¢ vyzyvan
K tomu, aby umoznil, usnadnil a utvarel osobni uceni klientii. Ti Casto fesi otazky typu:
pro¢ je tak tézké zmeénit chovani i kdyz si ho predsevzali, pro¢ stale propadaji stejnym
zvyklostem, je mozné se v podstatnych aspektech osobnosti zménit nebo zda se mohou

néco takového ve svém veéku jesté vubec naudit (Fisher-Epe, 2006).

O podstaté koucinku v kontextu zvySovani zodpovédnosti hovoii i autor Whitmore
(2014), ktery k ni pridava jest¢ docileni lepSiho vnimani reality. Manazeti, ulitelé ¢i
instruktofi budou vzdy tihnout k tomu ukazovat a fikat druhym, jak maji néco délat a to

vetsinou tak, jak to de€laji sami oni (jak tomu byli nauceni ¢i jak hovoii odborné knihy).
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Ptedavanim ,,spravnych® postupti ale potlacuji individudlni preference a jedine¢nost svych
zaki, klienth ¢i svéfencl. Tento pristup déla lidi zavislymi na ,,odbornikovi“. Koucovani
naopak rozviji ¢lovéka v jeho schopnostech a sebedivéie, tak potiebné pro
zdokonalovani se bez zavislosti na navodech ¢i doporucenich jinych lidi. Autor déle
vyzdvihuje dualezitost odpoveédnosti tvrzenim, Ze skutecnd odpovédnost miize vzniknout
pouze tam, kde mame moznost volby. To znamend, Ze ndm neni vnucena. V takovém
piipadé nedojde ke zlepSeni vykonu, jelikoz kdyz délame néco jen proto, ze musime, nas
vykon neni optimalni. Vy$8§i vykonnost a produktivita je z pohledu tohoto autora
zakladnim cilem koucinku. V koucovani jde o jiny, pozitivné;jsi ptistup k lidem. Pokud ma
dojit na koucovani je nutné potlacit nediivéru ve schopnosti druhych lidi (véetné sebe

sama), opustit staré postupy a osvobodit se od zazitych zptisobt mysleni.

Jednou ze zasad koucinku je pokusit se vroli kouée divat na problém ocima
koucovaného. Naslouchat mu bez hodnoceni. Tim, Ze se takovému naslouchani kou¢ udi,
uci se i nejdilezitéjsim pravidlim koucovani. Pfirozenym dusledkem naslouchéni je pak
kladeni otazek v takové formé, ve které Kklientovi pomohou lépe poznat, co je pro n¢j
podstatné. Koucovaci otazky vedou ke zjisténi informaci, kde neni smyslem doporucit
feSeni, ale pomoci koucovanému k zamySleni a nalezeni vlastniho feSeni problému

(Gallwey, 2010).

Dle Vratislava Strnada (2009) je podstatou soudobého koué¢inku efektivni pomoc
k sebepomoci. Ve spravné koucovaci komunikaci jde o moznost nést odpovédnost za
nalezeni vhodného feSeni, protoze nikdo nema lepSi moznost fesit své problémy nez sam

ree
1

koucovany. Kdyz si kou¢ ,,pfivlastni* partnertiv problém, vezme mu tuto moznost. Ptistup
V duchu ,,problém tesi koucovany* dostava kouce do mnohem lepsi pozice, ve které nabizi
pomoc dojit k feSeni problému vlastnim pfi¢inénim koucovaného. S fadou véci lidé
potfebuji pomoc, ale nejvice pomdha ,,nepomahani*, respektive cesta pomoci posilujici

odpovédnost a plnou moc kou¢ovaného hledat své vlastni feSeni (Parma, 2006).

Je nutné podotknout, ze jednotlivé definice koucinku se 1i§i na zakladé kontextu, ve
kterém je koucink pfislusnymi autory vykladan (v jakém prostiedi koucink uplatiiuji).

Taktéz o podstaté koucinku hovoii jednotlivi autofi v riiznych souvislostech.
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Shrnuti

Zjednodusené muzeme fici, ze koucink vede lidi k lep§im vykoniim, vysledkiim,
zodpovédnosti za sva rozhodnuti, za své volby. Diky koucinku a spravné polozenym
otazkam ze strany kouce je mozné piijit na FeSeni situace vlastni tvahou a vlastnimi
cestami dojit k vyty¢enému cili. Koucovaci otazky umoziiuji na véc nahlédnout
z riznych perspektiv v SirSim kontextu, pomtizou nastartovat zménu postoji, mysleni a
vedou k FeSeni, které by kou¢ovana osoba mnohdy sama hledala a otazkou je, zda vibec
nasla. Diky koucinku je tak mozné nastavit si cile a dosdhnout jich rychleji a s vétsi

efektivitou.

1.3 Struc¢na historie kouc¢inku

Mezi zakladatele kouc¢inku patii Timothy Galwey (USA) a John Whitmore (Velka
Britanie). Oba se dlouhodobé zabyvali zvySovanim osobni 1 profesni vykonnosti lidi. Své
koucovaci metody nejprve vyuzivali ve sportu a postupem casu dochdzelo k jejich pfenosu
do firemniho prostiedi. Autor Parma (2006) ve své knize pfiblizuje onen kontext sportu a
vzniku koucinku. Traduje se, Ze princip koucovani vznikl ze situaci, kdy pfipravu
sportovcll musel na ¢as pfevzit trenér nedisponujici znalosti daného sportovniho odvétvi.
Aby mohl svéfence vést, bylo nutné se to od nich nejdiive naucit. ZjiStovat tedy, jak
dosahovali vykonu, co pro to délali, co potiebuji v dany moment a jak zajistit, aby to co
nejvice fungovalo. Najednou doslo ke zvyseni vykonnosti sportovce v podstatné vyssi mite
neZ pod vedenim ptredchoziho kompetentniho trenéra. A princip koucinku byl zrozen.
Z této situace vyplyva, ze pokud se ¢lovék sam zamysli nad tim, co vede k pozadovanému
sportovnimu vykonu misto bezmysSlenkovitého nasledovani pokyna trenéra, dojde

k dosahovani lepsich vysledkd.

Konkrétnéji o vyvoji koucinku hovoii autorka Fisher-Epe (2006). Ve své knize
uvadi, Zze o koucovani se zac¢ina hovofit ve sportu od roku 1885 a to v Anglii a v USA.
Kouc¢ink zde pokryva kompletni péci o vrcholové sportovce piesahujici télesnou
vykonnost. Pomoci psychologicky zaloZenych tréninkovych metod muze sportovctim
nabizet mentalni trénink, pomoc s pfekondvanim obav, odbouravanim blokl, rozvijeni
osobni strategie uspéchu nebo vyrovnani se s Gspéchem ¢i neuspéchem. V obecném
smyslu je tou dobou zaroven pouzivano slovo koucink v ramci poskytovani pouceni, rad a
instruovani. Vyznam koucCovani se zprvu dostal do povédomi SirSi vefejnosti

prostfednictvim vrcholového sportu. V ném ma koucovani vyznam kompletni péce o
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vrcholové sportovee. Kou€ pouziva psychologicky zalozené tréninkové metody a jeho péce

je tak nad ramec télesné¢ vykonnosti.

Jedna zknih vydand vySe zminénym tenisovym odbornikem a ucitelem
z Harvardu Timothy Gallweyem nese nazev The Inner Game of Tennis. Tato kniha byla
hozenou rukavici dosavadnim praktikdm. V nazvu knih je pouzito slovo inner (vnitini)
ukazujici zaméfeni na to, co se odehrava v téle a mysli hrace. Dle jeho slov je stav nasi
mysli mnohem silnéj$i soupef, nez protihiac, ktery hraje na druhé strané kurtu. Gallwey
fika, Ze pokud kou¢ pomiize hraci s odstranénim vnitinich piekazek, které mu brani
Vv podani dobrého vykonu, dojde k vyraznému zlepSeni hrace, aniz by kou¢ rozvijel

technickou stranku jeho hry (Whitmore, 2014).

Vyvoj koucinku ve firemnim prostiedi

Jak je to ale s vyvojem koucovani v podnikovém kontextu? Dle autorky Fisher-Epe
(2006) je koucovani od sedmdesatych let oznacovano v americkych podnicich jako styl
vedeni zaméfeny na osobu a rozvoj podnécujici spolupracovniky k dalSimu osobnimu ristu
a ke zlepSovani jejich vykonnosti. Toto oznaceni bylo v Némecku od osmdesatych let
rozvijeno pod nazvem vedouci pracovnik jako kouc¢. Vidina vedouciho pracovnika jako
kouce se postupné rozsifila na vSechny oblasti vedeni. AvSak jak je mozno roli kouce
sloucit s vedouci roli zlistdvd v mnoha firmach nejasnou otdzkou. Dnes je na koucovani
v mnoha spoleénostech nahlizeno jako dopliujici opatieni ku prospéchu personalniho
rozvoje. Nekterym firmdm to dokonce zvySuje image. Nejedné se pouze o koucovani pro
vedouci pracovniky, ale firmy také investuji do koucovani pro odborniky zodpovédné za
projekty a jejich spolupracovniky. O popularité kou¢inku v podnikovém kontextu hovoii i
Peltier (2009). Za posledni desetileti se zménil pfistup k vyuziti kouct ve firmach. Ti byli
diive najiméni zejména s pozadavkem napravit ,,toxické* chovani zaméstnanci pisobicich
ve vedeni firmy zatimco soufasnym trendem se stava vyuzivat kouCe ke zvySovani

potenciilu vedoucich pracovniki.

Koug¢ink v sou¢asné dobé vystupuje jako uznavany pristup vedeni lidi. V Ceské
republice existuji organizace podporujici a kultivujici tuto metodu. Patii mezi n¢ Ceska
asociace kou¢i (CAKO), Mezinarodni federace kou¢i (ICF) a Evropska rada pro
mentorovani a koucovani (EMCC). V ramci udrzovani kouc¢inku na profesionalni urovni je

dilezité zajistit vymezeni a dodrzovani standardd profese kouce. V tomto ohledu plisobi
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vyse zminéné profesni organizace, které maji mimo jiné za kol rozpracovavat akreditacni

systémy.?

1.4  Zakladni charakteristiky a principy koucinku

Koucink v prvni fadé vyzaduje ochotu véfit v potencidl ostatnich. Jak se piSe
Vv knize autortt Haberleitner et al. (2009) je potieba byt ochotny udélat z ostatnich silné a

uspésné lidi. Mezi charakteristiky kou¢ovani v pracovnim prostfedi fadi naptiklad tyto:

e Rozvoj osobnosti - rozviji se zralost pro plnéni ukoli (schopnosti, dovednosti) a
psychicka zralost (sebedtivéra, odvaha, motivace, ochota mit odpovédnost).

e Diivéra a partnerstvi - Koucovani stavi na vztahu mezi nadfizenym a piislusnym
pracovnikem a vede tak k podpofe pracovnika v tom, aby byl jesté lepsi.

e Samostatnost - koucovani podporuje feSeni problémi zplsobem rozvijejicim
pracovnikovy schopnosti fesit problémy sdm (,,pomuzu ti, abys to umél sam*).

e Zména role - Z ¢lovéka, kterého se dané véc tyka na ¢lovéka podilejiciho se.

Obdobnost ve vy¢tu obecnych charakteristik procesu kou¢ovani miizeme pozorovat

I V podani autora Cipro (2015):

e Partnerstvi — zddouci rovnocenna partnersk linie.

e Védomi cile — definovani spole¢ného cile a rozpracovani do dil¢ich mensich cild.

e Podpora sebeduvéry — vira kouce ve skryty potencial klienta a omezeni kontroly.

e Objektivita — nestrannost a neutralita kouce, vnimani reality tak, jak je
ptedkladana koucovanym. Pouzivani deskriptivnich otazek bez hodnotici konotace.

e  Odpovédnost — podnécovani vnimani odpovédnosti za vlastni feSeni.

e Proaktivni pristup — vybizeni k iniciativnimu hledani co nejSirsi Skaly moznosti.
Takovyto pfistup souvisi s potfebou ¢inorodé tvotfivosti.

e Kognitivni procesy a ville — mysleni, vnimani, pfedstavivost, pamét a vile
vyrazné ovlivituji kvalitu koucovani.

e  Vnitini motivace — cilem koucovani je nastavit postupné u klienta prevahu vnitini

motivace nad incentivami,

1 Akredita¢ni systémy jednotlivych organizaci jsou prakticky shodné, coZ garantuje obdobnou kvalitu
koucovani vSude na svét€. Smysl tkvi v zaruCeni profesionalni urovné podlozené akreditacnim stupném.
Prvnim stupném je akreditovany kou¢, druhym je akreditovany profesionalni kou¢ a tietim je akreditovany
kouc supervizor jako zastupce nejvyssiho stupné (Parma, 2006).
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e Hledani alternativ — hledani moznosti podnécuje mysleni a tvofivost bez ohledu

na primou souvislost s vysledkem.

1.5  Vymezeni pojmu kouc a jeho role
Psychologicky slovnik (Hartl, Hartlova, 2015, s. 276) definuje kouce jako:

(i) pivodné sportovni trenér, (i) v psychologii prdce trenér pracovnich a
podnikovych tymii; jeho ukolem je stmelit praci jemu svérené skupiny, dostat na povrch
skryté a dosud neobjevené schopnosti kazdého jednotlivce a vyuzit je ve prospéch celku,

podniku, i kazdého clena.
Kou¢ ma nasledujici roli (ICF, nedat.; Fisher-Epe, 2006):

e pomaha lidem lépe stanovit jejich cile a nasledné jich dosahovat,

e chcee od svych klientil vzdy o néco vic, nez ¢eho by dosahli bez jeho podpory,

e podporuje své klienty, aby dosahli vysledki rychleji a efektivné;ji,

o predkladd moznosti a nastroje, zajist'uje pomoc a strukturu k ziskani vétsi efektivity

e posiluje divéru a osobni rozvoj.

Pro ucely praktické Casti této prace budeme vychazet z definice, Ze kou¢ je v roli
facilitaitora (jakéhosi zprosttedkovatele), ktery poméahd kouCovanému S uspotadadnim
myslenek, zvySuje u koucovaného schopnost objektivity a rozSifuje jeho kapacitu ke
zvladnuti zmén. Poskytuje vhled do mezilidskych vztahti a pomaha kou¢ovanému Vv uceni
se novych dovednosti pomoci modelovych situaci (Kombarakaran, Yang, Baker, &
Fernandes, 2008).

1.6 Profil kouce

V této kapitole bude fe€ o pozadavcich na vzdélani kouce a predpoklady k vykonu
této role, jelikoz pro vykon role kouce je nad ramec vzdélani dilezitd 1 disponovanost
souborem schopnosti, dovednosti, védomosti, hodnot, postoji a v neposledni fad¢é 1

osobnostni vyzralosti.

Véta, ktera se Casto traduje, zni ,,Kouce mlze délat kazdy*“. Co se tyka formalnich
pozadavki na vzdélani kouce, mize tomu tak byt. K vykonu role kouce neni v CR
jednozna¢né vymezena povinnost vzdelani. Jako kouc se mize prezentovat i clovek, ktery

absolvoval jen né¢kolikadenni kurz. Akreditace, o které¢ bude fe¢ v nasledujicich fadcich,
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neni podminkou k vykonu jeho prace. Kou¢ a predseda stavovské rady organizace CAKO,
Ladislav Dvoiak (2015), vymezuje rozdily mezi pseudokouc¢em a profesionalnim koucem.
Za profesiondlniho kouce povazuje cloveéka absolvujiciho vycvik v koucovani,
dodrzujiciho eticky tad, pracujiciho na své odbornosti zahrnujici supervizi, majiciho
akreditaci (nebo o ni usiluje) u né&kterych ze stavovskych kou¢ovacich organizaci.?
Dulezitost neustalého rozvoje kouce podtrhuje znamé staré potekadlo tradujici se
Vv pomahajicich profesich, které zni: ,,Muzete klienta dovést jen tak daleko, kam az saha
vas vlastni rozvoj* (Dembkowski et al., 2009). Za pseudokouce je povazovan ten ¢lovek,
ktery ma urcité charisma, mozna i kouCovaci dovednosti, ale otazkou je, zda dodrzuji

etickd pravidla ¢i prochazeji supervizi.

Na trhu mizeme zaznamenat vznik agentur usilujicich o kultivaci vzdélani kouct
v CR. Kladou si za cil vychovat profesionalni koude, ktefi tak pozitivné pfispivaji celé
profesi. Smyslem zminénych agentur je rozpoznat osobnostni piedpoklady a pfipravenost
jedince potiebnou pro zahdjeni kariéry kouce. VSechny kouce se snazi smeérovat

k certifikaci u jedné ze tfi zminénych koucovacich organizaci.
Vlastnosti kouce

Autofi (Whitmore, 2004; Armstrong, 2009; Horska, 2009) hovoii o dilezitych

charakteristikach kouce, jez se vzajemné prolinaji a dopliuji. Jsou jimi:

e trpélivost, Uméni naslouchat, empatie, vnimavost

e objektivita, nezaujatost, nestrannost, rovnocenny piistup

e schopnost podpofit druhé,

e zaujatost pro véc,

e analytické uvazovani

e znalost sebe sama,

e pozornost, dobra pamét’,

e ovladat techniku kladeni otazek, pouzivat diagnostické nastroje a metody
e poskytovat a ptijimat zpétnou vazbu,

e vytvofit prostiedi pfiznivé ke koucovani,

e jevit zdjem o klienty a diivéru v kouCovaci proces, moznost zmény a sebezmény,

2V Ceské Republice plisobi tii koudovaci organizace: CAKO (Ceské asociace kou&ti), EMCC (European
Mentoring and Coaching Council) a ICF (International Coach Federation). ICF a EMCC pouzivaji
mezinarodni akredita¢ni fady, CAKO pouziva sviij vlastni akreditaéni fad. Unikétni jsou tyto organizace
vzajemnou spolupraci (v jinych zemich mezi organizacemi dominuje spiSe rivalita).
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e umét navazovat, budovat a udrzet vztah s klientem,

Koucovani je efektivni tehdy, pokud kouc¢ chépe svou ulohu v pomoci lidem ucit se

a lidé jsou k uceni se a vzdélavani motivovani (Armstrong, 2009).

1.7  Vztah mezi kou¢em a kou¢ovanym

V koucinku jde primarné o to, aby si kou¢ a koucovany mezi sebou vytvofili vztah
divéry a vétSina autorti se shoduje na tom, ze vztah je zakladem koucinku. Tuto dilezitost

dokladaji i vystupy v ramci praktické Casti této prace.

Vztah je podstata blizké spoluprace v komunikaci mezi lidmi. Jde o pocit
vroucnosti a divéry vytvarejici pocit sounaleZitosti a spojeni. Pro utvofeni vztahu je
vyzadovana spoluprdce obou stran vytvarejici zaklady pro jakoukoliv koucinkovou

konverzaci (Dembkowski, Eldridge & Hunter, 2009).

Dvorak (2015) a Evers, Brouwers & Tomic (2006) hovoii o nutnosti takového
respektujiciho vztahu, ktery kou¢ovaného vnima jako rovnocenného partnera, ke kterému
pfistupuje z objektivniho a podporujiciho pohledu. Mezi nadfizenym koucem
a pracovnikem je pro koucovani vyzadovan silny vztah divéry. Tu je mozno zajistit tim, ze
bude obezietné¢ zachazeno s poznatky ziskanymi v ramci kou€ovaciho procesu a nebudou
pouzivany v jinych souvislostech. Je dulezité stanovit si cile a ocekavani kazdé strany jiz

od prvopocatku (Haberleitner et al., 2009).

K vytvofeni diivéryhodného a partnerského vztahu mohou pfispét nasledujici
zéasady. Prvni setkdni mezi koucem a kouCovanym vyznamné piedurcuje charakter dalSich
vztahl. Dllezité je nepodcenit silu a setrvacnost prvniho dojmu. Jeho naprava mize byt
préace navic. Je dulezité byt partnersky a pouzivat pratelsk4 slova. Brat ohled na to, co ma
kouCovany tendenci bréanit a byt v tom opatrny, nedélat nic co by nutilo partnera k obrang¢.
Odmitnout vstup do diskuse nebo hadky. Vhodné je v§imat si kli¢ovych slov kou¢ovaného,
jazyka, kterého pouziva a zkusit napodobit jejich uziti (avSak stale zlstat sami sebou).
V pocatku koucovani je dobré oceniovat vse pfinosné a uzitecné, co koucovany dela, délal
a chce dé€lat a pokracovat v tom i nadale (ale ne v duchu mazani medu kolem pusy). Mezi
dalsi praktickd doporuceni kudrzeni jiz nastavené (pomadhajici) komunikaci patii
vyvarovat se piikazovani a vyzadovani, varovani a straseni, moralizovani a kdzani, davani

rad a navodu, poucovani a argumenty, kritika a obvinéni, pochlebovani a vycitky, posméch
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a nadavani, interpretovani a diagnostika, uklidiiovani a soucit, zjiStovani a vyslech,

preruseni a nezajem (Parma, 2006).

Ve vztahu kouc-koucovany jde dle autora Whitmora (2004) o to, aby oba partnefi
spolecné usilovali o dosazeni cile. Jen takto miize koucovani na pracovisti fungovat dobfte.
Pro podporu vztahu a ziskani diavéry je dale dualezité docilit ze strany kouce toho, aby
koucovany nemé¢l zbytecné obavy z jeho hodnoceni. Nesmi tedy hodnotit jeho odpovédi.
Prospésné muze byt vyrozumét koucovaného o smyslu dotazii (nejde o zkouSeni, ale 0

podporu ve vnimani reality).

Témata, ktera chtéji lidé se svym koucem fesit, jdou ¢asto ruku v ruce s divérnosti
vztahu ke kouci. V nasi kultufe potfebuje mnoho lidi urcity ¢as k tomu, aby se citili
bezpecné a uvolnéné. Na prvni setkdni nosi lidé vétSinou bézné profesionalni otazky.
K otevieni hlub$ich a citlivych témat potiebuji zazit s kou¢em nékolik setkani (Parma,
2006). Tento fakt dokladaji vypovédi jednoho z respondenti uvedené v praktické Casti
prace, pro kterého je onen duvérny vztah a blizkost kouce klicovy pro rozsah a hloubku
probiranych témat. Bez oné divéry by jejich spoluprace dle jeho slov probihala s urcitou

pravdépodobnosti jinak a témata by nemusela mit tak Siroky zabér.
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2 FORMY KOUCINKU

Autorka Fisher-Epe (2006) hovoii o soucasném trendu naduzivani pojmu
kouCovani. Pojem kouCovani se zaéina pouzivat i pro vSemozné ukoly v oblasti
poradenstvi a tréninku. Napiiklad z trénovani chovéani pied televizni kamerou se stava
»koucovani pro televizi“, z ptipravy na konfliktni rozhovory se stava ,koucovani pro

O Ce

zvladani konflikta®, pokud nadfizeny mluvi se svym podfizenym, hned jej koucoval.

Z vyse uvedeného vyplyva zvysujici se spektrum oblasti vyuziti koucinku. Dochazi
tak k vyznamnému prostupu této discipliny do riznych odvétvi a vznika riznoroda
typologie koucinku. Koucovat se daji podnikatelé, manazefi, déti, manzelé, rodiny, mladi
lidé. Koucovat se da vSude. Tam, kde 1lidé cht&ji néco rozvinout, zménit, posilit. V této

kapitole si piedstavime nékteré z forem koucinku a popiSeme, v ¢em spocivaji.

2.1 Individualni kouc¢ink

Individudlni model koucinku je zpravidla povazovan za ten zakladni, ze kterého
koucinku) a proto si individualni péci externiho kouce mize firma dovolit nabidnout pouze
vybranym pracovnikiim. Z toho divodu je tento model uplatiiovan zejména pro pracovniky

. s « o 3 v p ..
na vedoucich pozicich, ¢lenlt top managementu® firem a pifi profesnim rozvoji
perspektivnich ¢i talentovanych pracovnikd. Individudlni kouc¢ink vyZaduje vyraznou

iniciativu a vlastni aktivitu koucovaného (Horska, 2009).

2.2  Tymovy (skupinovy) koucink

Jak napovidé nazev této formy koucinku, jedné se o koucovani vétsiho poctu osob
najednou. Vyuzivé se zejména pii praci s homogenni skupinou, kde jednotlivece spojuji
spolecné charakteristiky (potfeby, z&jmy, pracovni pozici, atd.). Tymovy koucink je

zvlastnim ptipadem skupinového koucinku, ve kterém jde o zaméfeni na praci s tymy pii

3 Synonymem pro top management je pojem vrcholovy management. Jedna se o nejvyssi vedeni spolecnosti
odpoveédné za chod a rozvoj organizace.
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realizaci néjakého spolecného projektu. Uplatiiuje se v situacich zadajicich vyjasnéni
nazorl, hledani spole¢ného feseni a dosahovani optimalniho feseni pro vSechny zicastnéné

strany (Horska, 2009).

2.3 Byznys (obchodni) kouc¢ink

Byznys koucink nachdzi své uplatnéni zejména v oblasti podnikdni a to jak
v malych, tak velkych podnicich. Jeho formou muze byt jak individudlni, tak tymovy
koucink. Obvykle je vyuzivan k rozvoji zaméstnanci (komunikaéni dovednosti, time
management, strategické planovani, zlepSovéani pracovniho prostiedi a pozice na trhu,
zvySovani pracovniho vykonu). Bude-li se jednat o koucovani v malé ¢i stiedné velké
spolecnosti, pijde zejména o byznys koucink. V pfipad¢ koucovani ve velké korporaci
pujde spiSe o koucovani exekutivni, jehoz naplni je koucovani feditelli spolecnosti.
V ptipad€ koucovani ve velkém podniku mimo sféru fediteli (tedy kouovani zaméstnancii
a managementu korporace*) se jedna o korporatni koudink, avSak hranice mezi

exekutivnim a korporatnim kouc¢inkem je velmi tenka (\Wood, 2012).

2.4  Exekutivni (manazersky) koucink

V exekutivnim neboli manaZerském koucinku se jednd o kouCovani manaZert a
vedoucich pracovnikli. SpoleCnym jmenovatelem definic exekutivniho koucinku casto
byva zvySovani pracovniho vykonu. Je tedy ziejmé, Ze zamérem exekutivniho kou¢inku

je zvysit pracovni vykon, efektivitu a dosahnout lepsich pracovnich vysledki.

Exekutivni koucink je v odborné knize autorit Dembkowski et al. (2009) vykladan
jako ,,umeni a véda, jak podporit profesni a osobni rozvoj, uceni a vwkon manazera pomoci

‘

rozsireni jeho volby autentického chovani*.

Dalsi z definic popisuje exekutivni koucink jako vztah mezi klientem
s manazerskou autoritou S odpovédnosti vici spole¢nosti a konzultantem, ktery pouziva
Siroké spektrum behavioralnich technik a metod napomahajicich klientovi a konzultantovy

vzajemné identifikovat cile vedouci k zvyseni pracovniho vykonu a osobni spokojenosti a

4 Na zakladé prace s literarnimi zdroji miZeme zaznamenat uzivani rliznorodé terminologie pro linie
managementu (vedeni firmy). Roli miize hrat rtizna terminologie jednotlivych firem v zavislosti na firemni
kultuie nebo také pieklad originalnich textti do Geského jazyka. Zde je loha feditele chapana v souvislosti
s odpovédnosti za planovani a rozvoj spoleCnosti a uloha managementu firmy jako vykonné funkce
zajistujici vedeni jednotlivych tymd.
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zvySeni efektivity klienta spolecnosti v rdmei formaln¢ definované dohody o koucinku

(Kilburg, 2000, in Kampa-Kokesch, 2001).

V poslednim desetileti byl zaznamenan a prokdzan zménény piistup k vyuziti
exekutivniho koucinku. Diive byli kouci do spoleCnosti nabirani za ucelem ,spravit
toxické chovani ve vy$$im managementu®, zatimco soucasnym trendem je vyuzit kouce

k rozvoji jejich vyssiho potencialu (Peltier, 2009).

2.5  Zivotni (life) kou¢ink

Rika se, Ze jakékoliv koudovani je od tieti schiizky life kou¢ink. Osobni a profesni
oblast je propojena, nejde tedy jednoznacné oddélit osobni koucink od dalSich typt
koucinku, jelikoz témata z osobniho Zivota se promitaji do dalsSich oblasti. Co mize vSak
pomoci k pochopeni podstaty zivotniho koucinku je, Ze nefesi primarné vykon, ale Zivotni

spokojenost.

Zivotni kou¢ink poméhd ujasnit Si hodnoty a Zivotni vize, nastavit cile a kroky
a spokojenéjsiho Zivota (Wood, 2012). O vyuziti zivotniho kouéinku k identifikaci a
dosazeni zivotnich cilti (ne jen téch z oblasti podnikani ¢i zaméstnani) hovoti i American
Management Association (2008). Poukazuje také na to, ze zivotni koucink je casto

financovam jednotlivcem.

2.6  Kariérni (career) koucink

Tak jako se mize jednat o nastaveni cili naptiklad z hlediska zvySovani pracovniho
vykonu, miiZe jit o nastaveni cilii a definovani dil¢ich krokidi smétujicich k vysnéné pozici
a kariéfe. V kariérnim kouéinku muiZe jit o srovnani Si priorit, uvédomeéni si silnych stranek
a dalSich dulezitych hledisek ke vhodnému sméfovani profese, ve které se bude doty¢ny

jedinec dobfe citit a fungovat.

Kariérni koucink ma blizko ke kariérnimu poradenstvi. Umoziiuje zhodnotit
profesni situaci klienta peclivé a objektivné, identifikovat silné a slabé stranky a stejné tak
| ptilezitosti a mozné hrozby pii vytvaieni budouci kariéry. Podobné jako kariérni poradce,
tak i kariérni kou¢ napomaha klientovy objevit jeho schopnosti, definovat profesnich cile a
identifikovat to, ¢eho klient ve svém profesnim zivoté touzi dosahnout. S pomoci kouce

dochazi k rozpracovani jasné strategie k dosazeni svych zaméru (Matyas & Forma, 2015).
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2.1 Interni versus externi koucink

Dle autortt Haberleitner et al. (2009) interni koucujici (v podani autortt vedouci
pracovnik) musi brat neustale v potaz cile firmy a dle nich proces kouCovani smétovat.
V ramci dohody, tvofené v prvopocatku vztahu, béhem které se stanovuji o¢ekavani obou

stran, je tfeba sladit o¢ekavani kouce, pracovnika a ocekédvani firmy.

Casto se stavé, Ze v organizacich neni mnoho lidi, na které by feditelé a vrcholovi
manazefi mohli v ptipad¢€ potieby obratit s zddosti o0 pomoc. Nejsou si jisti, komu mohou a
komu nemohou duvétovat. K tomu, aby se v piipadé pracovnich problémii nebo obav o své
postaveni svéfili nékterému z dalSich ¢lentt vedeni spolecnosti, jim brani vnitrofiremni
konkurence a kluzkost zebticku, po némz stoupaji vzhiiru. Zde je misto pro nezavislého
kouce, ktery miize vyhovét Castému pifani pohovofit si o problémech s nékym mimo
spolecnost. Nezavisly, externi kou¢ muize reflektovat mySlenky a podpofit feSeni jako
malokdo uvnitt spolecnosti. Vrcholovi manazefi si stale vice uvédomuji, jak jim pravidelné
sezeni s kou¢em pomahaji divat se na problémy jinym zptisobem, nez jsou zvykli. Jak pti
nich mohou objevovat nové prilezitosti a feSeni problému. Stile vice spolecnosti si
uvédomuje ptinos nezdvislych kouct a poptavka po jejich sluzbach se zvysuje (Whitmore,
2014).

Na zavér kapitol vénujicich se formam koucinku uvadime vysledky studie
Internation Coach Federation z roku 2009, ktera poskytuje piehled vyuziti jednotlivych
forem koucinku. Osloveno bylo 2 165 respondentl z 64 riznych zemi. Respondenti byli
z regionti Severni Amerika, Evropa, Stiedni vychod a Afrika (EMEA), Asijsky Pacifik a
Latinska Amerika. Ziskand data znédzoriuji typy koucinku, se kterymi se respondenti

aktualné nebo v pribéhu poslednich péti let v roli klientt setkali:

e  Zivotni kou¢ink (ve studii nazvany jako , Life, Vision & Enhancement* patiil
vice nez polovi¢ni 58%b ucasti mezi nejhojnéji vyuzivany typ koucinku

¢  Obchodni koucdink (ve studii nazvany jako ,,Business / Organizational) byl vyuzit
S 36% ucasti

e  ManazZersky kouc¢ink byl vyuzit s 30%0 ucasti

e Kariérni koucink je fazen na posledni mista (ve studii pod ndzvem ,,Career
Transition* s 25% Gcasti.

e Na poslednich ptickach jsou dalsich typy koucinku to koucink typu ,,Leadership*
(vedeni) a ,,Relationship* (vztah).
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3 NASTROJE KOUCINKU

Metody davaji postupu koucovani uréitou strukturu, ramec, dle kterého se
postupuje. AvSak nutno podotknout, ze kazdy kou¢ ma svij individualni styl a ke
koucovani pfistupuje svym osobnim pfistupem. Jelikoz popis modelti koucinku nema pro
praktickou ¢ast prace takovou prioritu, rozhodli jsme se v této kapitole bliZze ptibliZit pouze
jeden z nejznaméjsich a nejpouzivanéjsich modelt, a to model GROW. Jedna se o obvykly
ramec, ktery kouci pouzivaji. Mezi ostatni modely patii naptiklad model ACHIEVE,
OSCAR, CLEAR ajiné. Tém se vsak v této kapitole vénovat nebudeme.

3.1 Metoda GROW

Na zakladé spoluprace Johna Whitmora a Timothyho Galweye vznikl jeden ze
zakladnich modelt kouc¢ovani nazvany G-R-O-W (Goals — cile, Reality — realita, Options
— mozZnosti FeSeni, Will — viile, akéni plan). Znazoriuje jednotlivé faze, kterymi klient pii
koucovani prochazi (Zelingrova, 2007). Koucovaci otazky jsou kladeny v tomto poradi a
postupné se tak zamétuji na jednotlivé faze. V knize Johna Whitmora (2004) se docteme,
ze oblast Goals (cile) zahrnuje otazky zamétujici se na cil daného setkani, cile kratkodobé i
dlouhodobé. Oblast Reality (realita) zjistuje skutecny stav véci, kde dalezitym kritériem je
objektivita. Oblast Options (moZnosti) se ptd na alternativni strategie (seznam co
nejvétsiho poctu alternativ) nebo postup ¢innosti. Oblast Will (viile) zamétuje pozornost na
zjistovani toho, CO se ma ud¢lat, KDY se to udéld a KDO to ud€la a zkouma, jaka je vile

to udélat. Nize jsou uvedeny ptiklady uzitecnych otazek pro kazdou oblast:

e Goals (cile) - ,,Ceho bychom méli dosahnout béhem nasledujiciho sezeni?“ Pii
formulaci cilt je dilezité dbat na dodrzovani jejich urCitych vlastnosti. Mély by
naptiklad byt specifické, méfitelné, odsouhlasené, realistické, rozlozené v ¢ase.’

e Reality (realita) — ,,Co jste az dosud v této véci udélal?“ Otazky by mély

nejcasteji zacinat slovy CO, KDY, KDE, KDO, KOLIK.

5 Jedna se o metodu SMART vychazejici z anglickych slov Specific - specificky, Measurable - méfitelny,
Agreed - odsouhlaseny, Realistic - realisticky, Time-bound — ohrani¢eny v ¢ase.
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e Options (moznosti) — ,,Co vS§echno miiZete udélat, aby...? Co jeSté?* Dulezité je
ze strany kouce vytvofit takové prostiedi, ve kterém miize koucovany vyjadiit své
myslenky bez obav z jakéhokoliv hodnoceni jeho népadd. V ptipadé negativnich
prekazek suzujicich uvazovani koucovaného miize kou¢ dovést k tvofivému
uvazovani dal§imi otdzkami typu ,,Co kdyby znal odpovéd, jak by znéla?* nebo
,Co kdyby ta ptekdzka neexistovala, co byste délal?*

e Will (vile, akéni plan) — ,,CO udélate? KDY to udélate? Jaké piekazky se
mohou objevit a co s nimi budete délat? Jakou podporu potiebujete a jak a
kdy ji ziskate? S jakou jistotou dodrZite, co jste si stanovil (ohodnot’te na
stupnici)? Co vam brani dostat se na nejvyssi hodnotu stupnice? Je to vSechno

v souladu s cilem?¢®

3.2  Zpétna vazba

Jak se mizeme docist v praktické Casti této prace z odpovédi respondentti, zpétna
vazba hraje v koucinku vyznamnou roli. Proto ji fadime do kapitoly zahrnujici nastroje
koucinku a v této €asti si ptiblizime, v cem spociva a v jaké forme se stava uzitecnou.

Zpétna vazba je jednim z klicovych procesii fizeni pracovniho vykonu. MiZe byt
poskytovana v rdmci neformalniho ptistupu (v pribéhu dlouhodobého ¢asového horizontu,
naptiklad celého roku), v rdmci piistupu tfistaSedesatistupiiové zpétné vazby (poskytovana
1 ze strany kolegil, podfizenych nebo zakaznikd) a v neposledni fad€¢ v ramci formalniho

pfistupu (béhem setkdni za UCelem zkouméani a posuzovani pracovniho vykonu)

(Armstrong 2009).

Dle slov autora Whitmora (2004) ,,je nejhorsi zpétna vazba osobni, zaujatd a
hodnotici. Nejefektivnéjsi zpétna vazba je individualizovana a popisna . Zpétna vazba, at’
uz vlastni nebo zprostiedkovana druhymi, hraje vyznamnou roli v procesu uceni (se) a ve
zlepSovani podavaného vykonu. Je tfeba, aby se zpétnd vazba vztahovala jak k vysledku,
tak k ¢innosti samotné. Dale se tyka toho, co se stalo pravé ted’ nebo pied malou chvili. Na
zaklad€ zpétné vazby dochéazi k neustdlému zlepSovani (at’ uz jde o sport, zamé&stnani, ¢i
jakoukoliv ¢innost), v tom je jeji klicova role. O faktorech ovliviiyjicich uzitek zpétné

vazby hovofti studie autorky Gray z roku 2001 (in Armstrong, 2009). Byly zjistény dva

® Uvedené otazky odrazeji spiSe strukturovany proces koucovani. Avsak i kdyz piijde o proces v méné
formalnim duchu, klicem k dobrému kouCovani jsou principy zaméfené na vnimani reality a posilovani
odpovédnosti (Whitmore, 2004).
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faktory ovliviyjici miru, do jaké si pifijemci zpétné vazby ceni: (i) mira vérohodnosti a

spolehlivosti zpétné vazby a (ii) mira, v jaké byla konstruktivni.

O zpétné vazbé jako o zdkladnim néstroji koucinku hovoti autor Gallwey (2010).
Ve své knize predstavuje dva typy uzitecné zpétné vazby (na rozdil od zpétné vazby typu
»hodnoceni vykonu®, kterd i pfes vSechnu svou uziteCnost mize do vztahu kouce a

koucovaného vnést prvky hodnoceni). Jsou jimi:

e Zrcadlova zpétna vazba — spociva ve veétSim uvédomeéni sebe sama ze strany
koucovaného, k ¢emuz je veden dotazy typu ,,Jaké byly nasledky xy?*, ,,Jaky jste
mél/a pocit z xy?*, ,,Jak dlouho trvalo xy?*, ,,Ceho bylo dosud dosazeno?*. Otazky
nehodnoti, nevedou ke spravné ¢i Spatné odpovédi, ale nabadaji k pfemysleni o
tom, co se skutec¢né déje.

e  Nehodnotici zpétna vazba (v§imani) — zde kou¢ hovoii o tom, ¢eho si v§ima. Na
urc¢ité stanovisko koucovaného ohledné jeho vnimani vykonu kou¢ poskytuje
vyjadieni typu ,,Mn¢ se zdalo, Ze to bylo pfesn¢ naopak... Ud¢lej to jesté jednou a
over si to*. Opét nejde o posuzovani, co bylo dobie nebo Spatné. Kouc¢ pouze

hovofti o tom, ¢eho si vSiml.

3.1  Prilomové okamziky koucovani

Prilomovym okamzikem v kouc¢ovani mizeme definovat néjaky vystup, feseni, na
které bychom sami nemuseli ani pfijit, oteviit ho. A pokud ano, tak moznd za mnohem
delsi dobu nez za pomoci kouce a jeho vedeni otazkami zven¢i. Synonymem pro
prilomovy okamzik mizeme pouZit 1 AHA moment, ktery je Vkoucinku pfimym
disledkem konverzace. Aha moment Casto ptrichdzi ve chvili, kdy mame moznost se
zastavit, nechat ¢as plynout a uvolnit mysl. Koucovani pfesné¢ tomuto napomaha. Dava
prostor K zastaveni, béhem kterého je prostor k vysloveni vlastnich snt, pfani, aspiraci.

Vypovédi respondentti v praktické ¢asti tohoto vyzkumu jsou toho dikazem.

Aha zazitek. Okamzik prozieni, nahlého pochopeni, napadu je témeét kazdému
znam a zazil jej. Tento pocit 1ze vyjadfit pravé citosloveem ,,aha®. Riizné nesouvisejici
myslenky jsou nahrazeny novou myslenkou ve spravném kontextu. Jedna se o pocit, jako
kdyZ vidime néco nového, béhem ¢ehoz dochéazi k uvolnéni energie. Jednd se o okamzik

zlomu, chvile, kdy se ndm ukaze odpovéd’ na vyzvu ¢i problém (Rock, 2009).
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4 RIZENI A ROZVOJ JEDNOTLIVCU

4.1 Koucovani ve firemnim prostredi

Koucovani jako styl vedeni jednotlived a tyml nachazi uplatnéni zejména ve
firmach s osvicenym demokratickym vedenim. Jeho zavedeni do firmy jde Casto ruku
vV ruce se snahou omezit piikazy a vice zapojit pracovniky do planovani, strategického
rozhodovéani a hodnoceni vysledki. Déle jde zavedeni koucinku do firem spole¢né se
snahou o uvolnéni potencidlu pracovnikii a 0 motivaci k prevzeti vétsi odpovédnosti a
uplatiiovani iniciativy pfi plnéni tkoli.

Poslanim firemniho kouce je ptfedev§im pomoc pracovnikiim dané organizace, a to
jednotlivetm, ¢i skupindm, odhalit jejich potencidl a ptipadné prekazky stojici jim Vv cesté
k jeho plnému rozvinuti. Dale fidit dosahovani rozvojovych cild, které si zaméstnanci

nastavili v ramci organizace. (Horska, 2009).

4.2  Vymezeni pojmu vedouci pracovnik

Psychologicky slovnik (Hart, Hartlova, 2015, s. 667) uziva pojmu vedouci tymu,
které¢ho definuje jako ,,jedince, jehoz ukolem je organizovat a povzbuzovat tym ve
vykondvani spolecné prace a usmérnovat chovani clenii tak, aby tym tvoril fungujici

psychosocialni jednotku . Vedeni lidi (tamtéz) je definovano jako:

., Styl vedeni lidi, pri nemz se na reseni problémii spolupodileji nejen vedouci, ale i
nize postaveni zaméstnanci; kromé spoluucasti na vizeni jde téz o tvorbu co nejlepsich
podminek, o podnécovani osobniho rozvoje i odborného ristu, o uvolnéni aktivity,

tvorivosti i skrytych vnitinich sil a schopnosti ¢loveka.*

Jedna se o definici vedeni lidi s nazvem participativni, které pfiblizuje k podstaté
koucinku (na rozdil od vedeni ve stylu ovliviiovani podfizenych, ktery omezuje svobodu,
aktivitu a iniciativu jedince ¢imz padem snizuje motivaci a ma tak neblahy vliv na

pracovni vykon).
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Dalsi z definic tika, ze manazer zajistuje plnéni svéfenych ukolt prostiednictvim
jinych lidi. K tomu, aby byl efektivni, je nezbytna schopnost umét se pohybovat v rolich
dalezitych pro naplnéni této definice. Jsou jimi napiiklad role stratéga, planovace,
organizatora, lidra, hodnotitele atd. Mezi klicové role takového Clov€ka patii rozvoj

podtizenych (Ondracek, 2009, in Gallwey, 2010).

4.3  Koucink versus jiné rozvojové metody

Dle andragogického slovniku patii koucink do androdidaktickych metod, konkrétné
do metody orientované na Gcastnika vzdélavani (oproti metodam orientovanym na lektora
jako prednaska, cviceni ¢i seminaf). Sem patii krom¢ koucinku i hrani roli, mentoring,

projektové uceni ¢i samostatné plnéni ukolt (Pricha & Veteska, 2014).

Koucink se svou orientaci na Clovéka a nedirektivnim pfistupem mulze prolinat
s dalSimi rozvojovymi metodami. V této kapitole se pokusime vymezit zdkladni rozdily
mezi jednotlivymi zptsoby rozvoje lidi.

Na uvod uved'me slova autora Whitmora (2012) komentujici ono prolinani se
jednotlivych styli. V praxi se ¢innosti jednotlivych styll fizeni v né€em vzajemné odliSuji,
soucasné se ale piekryvaji a vychéazeji ze stejnych principi, jimiZ jsou vnimani reality,
odpovédnost a sebedtivéra. Diivodem je fakt, ze tyto principy se nachazeji v samém jadru
lidského rustu a efektivniho jednani. At uz pouzivame pojem koucovani, konzultovani,
poradenstvi nebo mentorovani, u¢inek se dostavi v piipadé€, Ze budeme spravné postupovat.
Velikost vysledného efektu je do znacné miry ovlivnéna tim, jak moc manazer véfi
v potencidl lidi, které¢ fidi. Pokud manaZer nebo kou¢ nevéti, ze lidé v sobé maji veétsi
potencial nez ten, ktery se projevuje navenek v jejich kazdodennim kondni, nemuize jim
pomoci s jeho vyuzitim a uvolnénim. Presvédceni o potencidlu lidi se pfimo promita do

jejich vykonu'.

4.3.1 Koucink versus Leadership

Pro tizeni lidi se nejcastéji pouziva termin ,,management®. Nicméné nékdy je také

vyuZivan termin ,leadership“ a dochazi k tomu, Ze v praxi tyto terminy obcas splyvaji,

" Dilkazem mohou byt experimenty z oblasti vzd&lani, kdy ugitelé po ur¢itou dobu uéili skupiny primérné
nadanych zaka stejnou latku. Néktefi ucitelé dostali informaci, Ze jejich novi zaci jsou vyborni studenti, druzi
naopak byli informovéni tak, ze jejich zZaci maji s ucenim problémy. V ramci ovétovani ziskanych znalosti si
ve v8ech piipadech 1épe vedli Zaci, ktefi byli svymi uciteli vnimani jako ti vyborni studenti (Whitmore,
2012).
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jelikoz v obou ptipadech je obsazen prvek fizeni. Podstata managementu spociva
Vv zajistovani stability (hladky chod organizace, dosahovani co nejlepSich vysledkit), zato
podstata leadershipu je 0 urCeni sméru a cile, tj. stanovovani sméru dal§iho rozvoje
organizace, hledani novych cest a vytvafeni novych piilezitosti (ziskat lidi pro zménu,
motivovat je a pomoci jim pickonavat prekdzky). V leadershipu se uplatiuji zejména
nedirektivni styly prace s lidmi a v této souvislosti ma blizko ke kouc¢inku. Na pracovisti je
vsak za urcCitych okolnosti potieba uplatiiovat i direktivni styl fizeni (v ptipad¢ situaci, kdy
jde o Cas a je potieba operativné rozhodnout). Jelikoz nedirektivni zptisoby fizeni, jakym je
pravé leadership ¢i koucink, si narokuji zvySené pozadavky na cas, vlastni iniciativu,
angazovanost, aktivni zapojeni ¢i individudlni odpovédnost, je potieba spojovat oba
zpusoby fizeni. Vedouci pracovnici by se méli naucit citlivé vyvazit uplatnéni obou smért,

direktivniho i nedirektivniho (Horska, 2009).

4.3.2 Kou¢ink versus Mentoring

Slovo mentoring ma svtj puvod v fecké mytologii. Kdyz Odysseus odjizdél do
valky, svéfil dim a vzdélani svého syna pfiteli Mentorovi a pozadal ho, at’ mu fekne
vSechno, co zna. Nevédomky tak definoval obsah pojmu mentorovani (Whitmore, 2014).
Slovo mentor se tak stalo synonymem diivérného radce a z vyse uvedenych slov je mozné
si jednoduse odvodit podstatu mentoringu, ve kterém jde zejména o predavani zkusenosti.
Mentor je nékdo zkuseny, ktery nam radi a pomaha, abychom se v urcité oblasti posunuli.
Naptiklad pfi nastupu do firmy nam pomaha nékdo sluzebné starsi, zkusengjsi. Oproti
tomu kou¢ doprovazi koucovaného v hledani jeho vlastnich cest vedoucich co
nejefektivnéji k cili.

Autofi Lancer, Clutterbuck a Megginson (2016) hovoii 0 mentoringu a koucinku
nasledovné. Uvadi, Ze jeden z problémt muze byt nejasnost definici. Co jedni popisuji jako
koucink, ostatni mohou vnimat jako mentoring. Tato nejasnost je zvySovana komplexnosti
obou pfistupti. Mohou znamenat néco jiného v riznych Castech svéta a v zavislosti na
kontextu. Naptiklad americky model mentoringu zahrnuje jednostranny proces, kdy
mentor je n¢kdo jako advokat svéfeného Cloveka se zkusenosti v daném oboru. Za to
evropsky model chape mentoring vice jako oboustranny proces, kde zdmérem mentora je
pomoci mentorovanému rozvinout jeho vlastni uvazovani. Mentor je zde stale ten, ktery
ma moudrost a zkuSenost. Ale spiSe nez jen o poskytovani znalosti se snazi podporovat

mentorovaného k vytvoreni si vlastni moudrosti spise nez jen poskytnout znalosti.
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Dle Armstronga (2011) je mentoring charakteristicky tim, ze zkuSeng&jsi pracovnik
vyuziva své rozsahlejsi znalosti a lepsi orientaci v praci na pracovisti, ¢imz pomaha
zacinajicimu ¢i mén¢ zkuSenéjsimu kolegovi v jeho rozvoji.

Pro piehled rozdili a spolecnych aspektli mentoringu a koucinku piikladame

nasledujici tabulku:

Tab. 1: Koucink vs. mentoring Podana, 2012, vlastni zpracovani

Mentoring Co maji spolecného Kou¢ink

Definovani cile ze strany
vedeného. Pozadavek zni

it permee 64 milkalis Jasny cil Cil definuje koucovany.
zkuSeného*.

Mentor dava best practices

(ptiklady z praxe),

porovnava své myslenky a Koucovany hleda svou cestu,
feSeni s myslenkami a Nasloucha své feSeni. Kou¢ nehodnoti,
feSenim vedeného, poskytuje vede pomoci otazek k cili.
efektivni doporuceni, vklada

svou zkuSenost.

Hodnoti napady vedené¢ho, Kou¢ nehodnoti, jen klade

aktivuje ptremysleni, otazky vyvolavajici hodnoceni
propaguje zavedeni svych koucovaného dle jeho
doporuceni do praxe. vlastnich hodnot a norem.

Podnécuje kreativitu

Duvéra ke kouci je dulezity
pfedpoklad. Dale motivace ze
strany kouc¢ovaného
podstoupit koucovani.

Mentor vyuziva své autority
a odborné zkuSenosti. Duvéra
Potfeba divéry.

4.3.1 Koucink versus Poradenstvi

Autor Parma (2006) hovoti o rozdilu poradce a kouce ve dvou ohledech. Nékdy
poradce chape jako nadfazeny termin, jehoz odnozemi jsou koucové, konzultanti, lektofi,
trenéfi, facilitatofi atd. Jindy kouce chape jako nékoho, kdo vede koucovaného k rozvoji,
kompetentnosti a k vlastnim feSenim, zatimco poradce vnima jako toho, ktery v n&jaké
oblasti za klienta (koucovaného) jakoby zaskoc¢i, navrhne mu postupy a feSeni. Tento
rozdil jesté podtrhuje metaforou, kdy poradce je ten, ktery da hladovym lidem ryby a kouc
ten, ktery je nauci ryby chytat.
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Whitmore (2014) vnima jako jedny z rozdilu mezi koucovanim a poradenstvim to,
ze v kouCovani jde prevazné o aktivni ptistup k problémtim, zatimco poradenstvi vétSinou

predstavuje pouze reakci na dané problémy.

4.3.2 Koudink versus Trénink / Skoleni

Mezi skolenim pro zaméstnance a kouCovanim je vyznamny rozdil. Kurzy nauci
lidi postupy a techniky, které vSak ne kazdy dokéaze v realné situaci spravné pouzit. Pii
koucovani se vSak jde vice do hloubky osobnosti. Zjistuje se, jak se koucovany citi
v riznych situacich, jak o sobé pfemysli a co se stim d4 délat, aby doSlo ke zméné

(Kazdova, 2008).

Chceme-li zajistit rozvoj lidi, nestaci je jednou ¢i dvakrat do roka poslat na skoleni.
Rozhodujici je zplsob fizeni z pohledu ptinosu smérem Kk jejich rozvoji nebo naopak.
Koucovani napomdha k rychlému uceni se za pohybu (bez promarnéného casu ,,v
lavicich®), lep§imu zapamatovani novych poznatkli a zvySuje radost z uceni (Whitmore,

2014).

Autor Grant (2001, in Evers et al, 2006) tvrdi, Ze osoby, které se Gc¢astni tréninku,
se procesu a struktufe Skoleni musi pfizptsobit. Trénink je vice rigidni a externé urceny
proces nez koucink. V koucovani je koucovany ten, ktery nastavuje agentu a urcuje cile,

kter¢ je tfeba dosahnout.

4.3.3 Kouéink versus psychoterapie

Studie ICF (2009), ve svych vystupech stru¢né nastinila, kde je vniman rozdil mezi
koucinkem a terapii. Ti, ktefi kouCink podstoupili, v ném vidi ,,akéni plan®, naproti tomu

Vv terapii vidi spiSe proces ,,zkoumani‘ svych zalezitosti.

Frantisek Hronik poukazuje na dulezitost vymezeni hranice mezi kou¢inkem a
psychoterapi. Pokud jde vice 0 rozSirovani repertoaru chovani nez o feSeni tézkosti, je
na misté vyuzit koucinku, jehoZ pozitivni vliv se rozsiii i do dalSich oblasti Zivota (laska,
rodina, prace, soukromé zaliby, spolecnost). Naproti tomu pokud jde spise o feSeni t€zkosti

ve vice oblastech Zivota, je vhodné&jsi zvolit cestu psychoterapie (Skopkova, 2016).

Cynicky pohled na rozdil mezi psychoterapeutem a koufem je vyjadien ve

financich, a to ¢astkou 50 000 dolart ro¢né (Brock, 2007).
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Autorka Fisher-Epe (2006) vnima rozdil mezi kouc¢inkem a psychoterapii na Girovni
hloubky. V terapeutickych procesech muize byt Casto uzite¢né dovolit si urcité pocity,
zatimco do kouCovani tato uroven nepatii. Terapii vnima jako 1é¢bu pacienta
osvobozujiciho od symptomil s chorobnym vyznamem. Za to kou¢ovani naopak jako snahu
najit vysvétleni a feSeni jasné¢ vymezenych problematickych situaci. Nicméné koucovani
muze ve vedlejsim efektu také ptispét ke zmizeni symptomi. Napiiklad vymizeni bolesti
hlavy vzhledem k vyfesenému konfliktu. V poptedi cile koucovani by vSak nemélo byt

odstranéni chorobnych symptomii.

4.4  Pracovni motivace
Motivace je ve slovniku Hartla a Hartlové (2015, s. 328) definovana jako:

proces usmérinovani, udrzovani a energetizace chovani, které. vychdzi
Z biologickych zdrojii; pojem motivace v psychologii zatim znacné nejednotny,; nejcastéji
chadpan jako intrapsychicky proces zvyseni nebo poklesu aktivity; mobilizace sil, energizme
organismu, projevuje se napétim, neklidem, cinnosti smérujici k poruseni rovnovahy,
V zameéreni motivace se uplatiiuje osobnost jedince, jeho hierarchie hodnot i dosavadni

zkusenosti, schopnosti a naucené dovednosti.

Pracovni motivace je vyjadienim toho, jak kazdy jednotlivy cloveék piistupuje
K praci, jaké ma vnitini odhodlani dosahovat pracovnich vysledkt na ur€ité Grovni a jak je

ochotny pracovat (Tureckiova, 2003).

Vyzkumy, které ma k dispozici napiiklad Mezinarodni federace kouct, ukazuji, Ze
zamé&stnanci, majici zkuSenost s koucinkem, obvykle vykazuji vétsi spokojenost
V organizaci, ve své praci se citi vice podporovani, vice se citi byt soucasti organizace a

jsou K ni loajalng;jsi (Prazak, 2017).
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5 PRINOS KOUCINKU

5.1  Vymezeni pojmi pfiinos a efektivita

Co je to piinos? Jako pfinosné chapeme néco, co ma pozitivni dopad. Néco, co
pfinasi pozitivni vysledky navazujici na danou c¢innost. Urcita pfidanad hodnota, kterou
ziskdme z dané situace, jeZ na nds pisobi Scilem pozitivniho vlivu. MlUzeme si také
pomoci teoriemi 0 uceni, kdy uceni chapeme jako proces, jehoz cilem je trvala zména
Vv chovéni, kterd je pro uciciho se pozitivni. Vlastné se ptame, co dobrého se koucovany
kou¢inkem naucil. Jedna z nejbéznéjsich a nejrozsifenéjSich psychologickych definic
popisuje uceni jako ,,relativné trvalou zménu chovani, ktera vznikla na zaklad¢ interakce
s okolim nebo v reakci na néjakou situaci®. V pedagogice a andragogice je uceni chdpano
jako ,,schopnost ¢lovéka produktivné vytvaiet nebo meénit piedstavy, zvyky, chovani,
schopnosti a dovednosti® (Benes, 2014).

Efektivitu zase mizeme chapat jako néco vyjadiujici slovni spojeni ,.cena vs
vykon®. Psychologicky slovnik (Harl & Hartlova, 2009, s. 133) definuje efektivitu jako (i)
,, ucelnost, puisobivost, schopnost dosahovat Zadoucich cilii, vést k nim*, (ii) ,,ucinnost,

(priznivy) pomeér ucinku k vynalozené praci, k nakladiim, vedlejsim ucinkim apod. *

5.2  Hlediska prinosu koucinku

Podstata koucinku je o rozvoji. Pokud se néco rozviji, zajima nds zlepSeni, efektivita,
vystup, piinos, uzitek. Ten mize byt rizny vzhledem k tomu, z jakého pohledu se na né¢j
divame. Zde se budeme vénovat piinosu z pohledu pracovnika, tedy kou¢ovaného, ptinosu
pro vedouci pracovniky a pfinosu pro samotnou firmu, kterd svym pracovnikiim koucink

nabizi. PopiSme si ony tfi pohledy dle autorti Haberleitner et al. (2006):

e Piinos pro pracovnika (koucovaného) — pozitivni vliv na pocit vlastni hodnoty a
sebediveéry. K tomu pfispivda moznost dosdhnout tUspéchu na zadkladé vlastni
odpovédnosti, moznost samostatné¢ €init rozhodnuti a pfitom se stale ucit a rozvijet.

Pomoci kouCovani nachéazi pracovnik smysl své prace a zvySuje si tak motivaci.
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Diky koucovani se koucovanému pracovnikovi uspokojuji zakladni potieby
rozvoje, seberealizace, vlivu a uznani.

e Piinos pro vedouciho pracovnika - rozvijeni se spolu s pracovniky. Ve chvili,
kdy je koulink pfijat jako postoj a forma chovani, prekondva vedouci pracovnik
izolaci samojediného rozhodovatele a dojde k navazani partnerstvi a respektujiciho
vztahu. Nabyva na jistoté podpory ze strany pracovniki a mize jim vice duvéiovat
nez jen kontrolovat, coz stoji mén¢ energie.

e Piinos pro firmu - celkové zvySeni vykonnosti a produktivity. Vyuzivani

potencialu je stale potfebné&jsi pro preziti firmy a toho se s koucovanim dosahuje.

Mize se vSak stat, ze nékterym lidem, na které je koucink aplikovan, tato metoda
rozvoje nevyhovuje. Z néjakého diivodu jim nemusi sedét a fungovat na né. Proto je dle
autora Whitmora (2004) dobré obeznamit koucované s tim, co jim mtze koucink pfinést.
Napriklad naucit se 1épe pouzivat vlastni rozum a nespoléhat se na to, co jim fikd n¢kdo
jiny, vétsi povédomi o vSem, co zvySuje vykonnost, radost z uceni se, vétsi moznost volby,
vetsi pocit odpovédnosti, zvySend sebedlivéra, Sance na postup, naucit se koucovat sebe 1
druhé a to na pracovisti i mimo né, vice ¢asu pro manaZera, tvlirci mysleni, vétsi flexibilitu

a adaptibilitu vici zméndm, motivovanéjsi zaméstnance.

Na piinosy kouéinku poukazuje i koucka a ¢lenka Ceské systemické spolecnosti a
International Coach Federation, Klara Hejdukovd. Kromé& piinosu v podobé efektivni
formy benefitu je dle ni koucovani piinosné hlavné tim, Ze pfinasi systémové zmény a
zvySuje vykonnost a spokojenost. Resi paralelnd dvé oblasti a to osobni a pracovni
zZivot. Tyto oblasti se pti kouCovani nedaji upln¢ odlisit. Nejde tedy s lidmi pracovat jen na
rozvoji pracovnich cili. Koucovadnim piindsi i osobnostni rozvoj, coz prostupuje do

soukromého zivota koucovanych osob a to je pro né€ lakavé (Kazdova, 2008).

5.3  Posuzovani prinosu koucovani

Utinnost kouginku z hlediska p¥inosu pro kou¢ovaného se d4 jednoduse zméfit na
urovni koucovany-kou€. Ti spolu na zacatku spoluprace uzaviraji psychologicky kontrakt,
Vv ramci néhoz se vyjasni cil, kterého chce koucovany dosdhnout. Koucovani je Casto
zapocato otdzkou, jak kouCovany pozna dosazeni vytyCeného cile a na zéklad¢ jakych
kritérii jeho dosazeni zméti. Mezi tyto kritéria mize patfit zvySeni pracovni spokojenosti,

sniZzeni pracovniho stresu, zlepSeni tymové spoluprace nebo zlepSeni néjaké
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dovednosti. Vychazi se z toho, ze kazdy koucovany je schopen posoudit smysl koucovani
a to, zda dosahl stanovenych cilti. Méteni piinosu koucinku pro samotnou organizaci uz je
Casto piinasi efektivitu, kreativitu a pozitivni dopad na produktivitu. Je zde ale predpoklad
kvalitniho systému fizeni, ktery neni vzdy ve spolecnosti Kk dispozici (Prazak, 2004).
V ndmi zkoumané bance se efektivita koucinku kromé méfeni pies ,,vysledkova ¢isla* méefi
také timto smérem. Regionalni manazer uréi, co chce, aby se u konkrétniho vedouciho
pracovnika zmeénilo, a toto kritérium je pak srovnavano se skutecnosti. Toto kritérium

stanovuje v mnoha piipadech i vedeni banky, které urci oblast ke zlep$eni plosné.

54  Vybrané vyzkumy Vv oblasti piinosu kou¢inku

Koucink se rozviji a roste. Ptival ¢lankd, knih a specializovanych magazint s tématem
koucinku je toho dukazem. Na zéakladé prozkoumani literarnich zdroji =z oblasti
exekutivniho kou¢inku bylo zjisténo zvyseni 0 300 % ve vydanych odbornych publikacich
(English, 2006, in Meuse, Dai, & Lee, 2009). Avsak jak se koucink rozviji a roste jako
odvétvi, vznikd mnoho otaznikii a nejasnosti tykajicich se pravé méfeni efektivity
koucovani, na coz poukazuje studie autort Gentry, Manning, Wolf, Hernez-Broome &
Allen (2013). Dalsi nejasnosti se mohou tykat uziti riznych koucovacich metod nebo

vzdélani kouce.

Za posledni dekddu probchlo mnozstvi vyzkuml vramci koucinku vedoucich
pracovniki. Efekt koucinku se tak stavd pfedmétem mnoha odbornych praci. Vystupy

nékterych z nich si ptiblizime Vv této kapitole.

V prostiedi vysokych Skol v oboru psychologie bylo nalezeno nékolik bakalafskych a
diplomovych praci zabyvajicich se tématem koucinku z riznych pohledd. Jednalo se
napiiklad o témata jako Koucink jako metoda rozvoje zaméstnancii, Koucovani a jeho
pfinos pro management firem, Kritické momenty kouc¢inku z pohledii kou¢t a klientd,
Vyuziti kou¢inku v bankovni praxi, Koucovani jako nastroj prodejnich dovednosti apod.
VétSinou se jedna o prace s kvalitativnim piistupem (n€kde v kombinaci s kvalitativnimi

metodami) zkoumajici ur€ity vzorek respondentti pomoci polostrukturovaného interview.

| pfes mnozstvi realizovanych vyzkumt mnozi autofi povazuji jejich soucasny stav za
stale nedostacujici a poukazuji na potiebu dal§iho prozkoumani této problematiky

(Feldman & Lankau, 2005; Kampa-Kokesch & Anderson; MacKie, 2007). Nedostatek
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empirickych vyzkumi miize byt spjaty s neschopnosti odbornikd dostat shod¢ ve

zpusobech méfeni efektivity (Meuse, Dai & Lee, 2009).

Do roku 2000 bylo na zahrani¢ni pudé realizovano celkem sedm studii z oblasti
exekutivniho koucinku a jeho vlivu. Jedna ze ,,starSich” studii (Gender, 1997, in Feldman,
Lankau, 2005) se tykala mapovani zkuSenosti s koucinkem mezi vykonnymi pracovniky.
Predmétem studie se stalo 25 pracovnikl ve vys$§im managementu. 84 % z nich hovofilo o
pozitivnim vlivu kouéinku. 8 z nich zaznamenalo zlepSeni v jejich pracovni vykonnosti a
vSech 25 povazuji za nejhodnotnéjsi to, Ze se naudili vice o sobé nebo ziskaly nové
dovednosti. Kromé vyse uvedeného mél koucink pozitivni vliv na osobni Zivot (napiiklad
zkvalitnéni interakci s lidmi, schopnost lepsiho stanoveni si priorit). 24 % oslovenych také
uvedlo, Ze zaznamenali osobnostni rist, stali se vice otevifenymi ke zménam a zvySili

svou sebejistotu.

Dale se vsak v této kapitole budeme snazit vénovat aktualn€jsim studiim. Od té doby
byla problematika vlivu a efektivity koucinku dale zkoumana. V nasledujici tabulce si
poskytneme stru¢né shrnuti studii realizovanych v letech 2001 az 2006, jejichz piiblizeni

nam poskytla prace autortt Passmore & Gibbes (2007).

Tab. 2: Shrnuti vyzkumti mapujicich vliv exekutivniho kouéinku v letech 2001-2006,
Passmore & Gibbes (2007), vlastni zpracovani

Autor Hlavni body
McGovern, Lindeman, Vergara, Murphy, Vliv koucinku zkouman prostiednictvim
Baker and Warrenfeltz (2001) ukazatele ROI (return on investment —

navrat investic). Zucastnilo se 100
vykonnych pracovniki americké
spole¢nosti podstupujicich kou¢ink po dobu
Ctyt let. V ramci rozhovorit méli ucastnici
vyzkumu vroli vedoucich pracovnikil
posoudit vliv koucinku na oblast
obchodu. Vysledkem byla odhadovana
navratnost investice na jeden dolar 5,45

dolaru.

Wang and Wentling, 2001 Utastniky ~ vyzkumu  byla  skupina
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pracovnikd Asijské svétové banky. V ramci
tréninkového programu se jim dostavalo
Sesti tydenni podpory ve formé online
koucinku. Ten dle nich pfispél ke zlepSeni
voblasti  vztahi, schopnost  FeSit

problémy a posileni motivace.

Kampa-Kokesh, 2002

Studie mapovala vliv kou¢inku na oblast
chovani vedoucich pracovnikd. Vzorek se
skladal z 50 koucovanych a 27 koucu.
Vysledky hovoii o tom, Ze koucink mél vliv
na chovani zejména U vedoucich
vyznacujicich se charismatickym
chovanim, majicich vliv na své podtizené a

jejich inspirovani.

Smither and London, 2003

Longitudialni studie se vzorkem 400
vedoucich pracovnikl zjistila, ze ti ktefi
méli k dispozici svého kouce, vykazovali

zlepSeni v oblasti vykonnosti.

Dawdy, 2004

Vyzkum realizovany na pid€ americké
univerzity. Cilem bylo zmérit efektivitu
exekutivniho koucinku. Vzorkem se stali
vedouci pracovnici podstupujici koucovaci
sezeni po dobu Sesti mésicu S délkou trvani
jednoho sezeni od 30 do 60. Efekt byl
porovnavan vzhledem Kk jejich typu
osobnosti. Vysledky poukazuji na nutnost
prizptsobeni koucovaciho stylu kouce

smérem k preferencim koucovaného.

Gonzalez, 2004

Studie mapuje, co koucovani vnimaji jako
prispivajici ke koucovacimu procesu.
Vzorek zahrnoval 12 koucovanych (6 zen a

6 muz) se kterymi byly provedeny
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polostrukturované rozhovory. Vysledky
ukazuji, ze K pozitivnimu vlivu na
koucovaci proces je ze strany kouce
poticba ziskat respekt, pouzivat volnéjsi
pristup oproti davani instrukci, autentické

jednani a spoluprace obou stran.

Bush, 2005

Studie mapuje prostifednictvim
kvalitativniho pfistupu efektivitu koucinku
z pohledu vnimani kouc¢ovaného. Vysledky
dokazuji vliv kouce na celkovou efektivitu
koucinku.  KliCovymi  aspekty  jsou
zkuSenost kouce oc¢ima koucovanych,
pouziti  strukturovaného procesu a
zaméieni na rozvoj. Dalsimi aspekty jsou
vybér kouCe ze strany organizace, jeji

firemni kultura a zavazek koucovaného.

Gyllensyen and Palmer, 2005

Studie s kontrolni skupinou 103 ucastniki
Z Velké Britanie a Skandindvie zkoumajici
potencial koucovani k redukci stresu na
pracovisti. Koucovani na  pracovisti
neptispivalo k depresi, zkostem a stresu.
Naopak koucink je v kontextu redukce

stresu shledavan tiastniky jako efektivni.

Passmore, nedat.

Studie zkoumala vnimani koucovaciho
vztahu z pohledu koucovanych vedoucich
pracovnikl a jeho klicové hodnoty. Studie
se snazila vytvoftit teoreticky model, ktery
by zddraznoval dilezitost predchozi
zkuSenosti s kouCovanim pfi  tvofeni
ocekavani, chovani kouce pfi tvorbé vztahu
a vybéru tkolt, které berou v potaz roli a

preference vedouciho koucovaného
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pracovnika.

Evers, Brouwers and Tomic, 2006

Studie pracujici se vzorkem 60 manazeru
vefejné prospeésné organizace rozdélenych
do kontrolni a experimentalni skupiny.
Utastnici ~ kontrolni  skupiny  &erpali
kouCovaci sezeni. Vysledky hovoii o
rozdilu mezi skupinami ve prospéch
koudinku ve dvou zSesti méfenych
proménnych — vyvaZeny zpiisob jednani a

vira v uéinné nastaveni cilu.

Orenstein, 2006

Studie posuzujici uc€innost koucovani na
vedouciho pracovnika, ktery po urcité
obdobi prochazel koucinkem a byl
hodnocen skupinou 20 kolegli za ucelem
identifikace zmén. Vyzkum podpofil
hypotézu, ze kou€ovany se zménil zejména
vitom chovani souvisejiciho S cilem
zmény V ramci kou€ovani. Naopak chovani
nesouvisejici s cilem zmény se koucinkem

zménilo nejméné.

Jones and Spooner, 2006

Studie zkoumajici prostfednictvim
polostrukturovanych rozhovorit zkuSenost
0sob s dobrymi vykony (21 respondentt)
z oblasti sportu a obchodu a jejich koucu (7
respondentti). Meéli identifikovat, které
faktory vnimaji jako rozhodujici pro
uspéSny koucink. Vysledky poukazuji na
dilezitost divéry, vérohodnosti a vyzvy.
Déle vyvstala potfeba urcitych rysa
vchovani koute a to — schopnost
,hasavat* informace, chovat se pratelsky

aniz by doslo ke wvzniku pratelstvi,
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nabidnout rychla FeSeni, zamérovat se na

poti‘eby koucovaného.

Luebben, 2005

Studie se  vzorkem 13  castniki
v kvalitativni ¢asti, 66 ucastniki (kouc)
v kvantitativni casti S cilem zmapovat
zkuSenost s kou¢inkem. Na nejvyssi pficce
byl hodnocen atribut davéry potvrzujici
vztah kouce a koucovaného jako jednu
z klicovych slozek k dosazeni zmény.
Dalsimi aspekty byla dovednost kouce
sumarizovat, davat otevienou zpétnou
vazbu, podporovat v  koucCovaném
nezavislost a sebeuvédoméni a budovat
vztah sorganizaci klienta. Dulezita byla
také role organizace a jeji komunikace role

kouce a ucely koucovani.

Turner, 2004

Studie pracovala se vzorkem zitad
vedoucich pracovnikli kvalitativnim 1
kvantitativnim piistupem. Testovala
vnimani koucovacich zpisobu a toho, jak
podporuji transfer vzdélavaciho programu
pro manazery do praxe. Vzdélavaci
program trval 2 tydny a tématy bylo
strategické mysleni, marketing a zapojeni
zaméstnancl. Program byl doplnény
kouCinkem v jeho pribéhu i1 po ném.
Podpora koucinkem byla o mnoho
efektivnéjsi pro rozvoj samotnych
koucovacich zvyklosti nez pro transfer

naucené¢ho do praxe.
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O vyuziti kou¢inku pojednavd Autorka Lipovskd (2008) se ve svém clanku.
Shrnuje vysledky vyzkumu nezavislé organizace EMCC (European Coaching & Mentoring
Council - Evropska rada pro mentoring a koucink), jehoz cilem bylo zmapovat aktualni
situaci vyuziti kou¢inku jako nastroje rozvoje lidskych zdroji. Dalsim cilem studie je
shrnout dosavadni zKkuSenosti firem S nabizenymi sluzbami v oblasti kouc¢inku a
analyzovat prinosy kouc¢inku pro firemni praxi a také odhadnout dalsi vyvoj potieb trhu
v CR. Vyzkum probihal v obdobi kvétna az srpna 2008 a zapojilo se do n&j 45 spoleénosti
vSech velikosti a segmenti, a to jak ryze Ceskych, tak i Ceské pobocky zahrani¢nich
vlastniki. Vyzkum odhalil, ze koucink dnes vyuzivaji malé, stfedni i vétSi firmy
Z nejruzngjSich oblasti podnikani bez ohledu na to, zda se jednd o Ceské ¢i zahrani¢ni
firmy. Soukromi sektor je v oblasti koucinku jednoznacné progresivnéjsi s vyznamné vétsi
chuti aplikovat nejmodernéjsi trendy pro rozvoj zaméstnancli oproti statni spravé. Ve
firmach je koucink nejvice vyuZivan vrcholovymi a stfednimi manaZery. V naprosté
vétsiné dominuje byznys koucink, ktery je zamétfeny na dosahovani obchodnich cili, coz
odrazi nasledujici tabulka, ktera reprezentuje vysledky piFinosu koucinku a oblast

dosahovani cilii je zastoupena nejvétSim poctem bodi na skdle pfinosnosti.

Graf 1: Pfinosy koué¢inku v organizacich (Lipovska, 2008, upraveno)

Piinosy koucinku (§kala 1-10, 10 je max)

Empirické studie autorti Kombarakaran, Yang, Baker, & Fernandes (2008) mapujici
vyuziti exekutivniho koucinku prezentuje tuto metodu jako efektivni nastroj pro rozvoj
leadershipu (vedeni lidi a tymt). Vyzkumu se ucastnilo 114 vedoucich pracovniki a 42

kouct, ktefi byli vybrani za ucelem tyto pracovniky koucovat po dobu delsi nez 6 mésict.
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Na konci koucovaciho programu byla mezi kouci a koucCovanymi zjiStovana jeho

efektivita. Ob¢ strany byly dotazovany na nazory ohledné uc¢innych metod, nastroji a

technik pfispivajicich ke zdarnym vysledkim. Data byla ziskdna a zpracovana

kvantitativnim 1 kvalitativnim pfistupem. Vysledky kvalitativni ¢asti studie vykazuji

pozitivni zménu v nasledujicich péti oblastech: vedeni lidi, vztah s manazery, definovani

cili a stanovovani priorit, angaZovanost a produktivita, komunikace. Studie zaroven

zduraziuje, ze k pozitivnim zménadm v téchto oblastech je vSak dulezitd souhra urcitych

faktorti. Jsou jimi dobry vybér kouce, odhodlani a zavazek vykonnych pracovniki ke

zmén¢ v chovani a v neposledni fadé dobfe nastaveny kouCovaci program v organizaci a

jej podporujici prostiedi. Ve vySe zminénych oblastech doslo konkrétné k témto zlepSenim:

e Zefektivnéni v oblasti vedeni lidi

o

o

ziskdni vhledu do svého stylu vedeni (jak kolegové vnimaji jejich

jednani a rozhodnuti)

zlepSeni v oblasti sebevédomi a porozuméni svym silnym strankam,

zlepseni ve vysledcich tykajicich se vedeni podiizenych a zédkaznik,

zlepSeni dovednosti ve vyjednavani, ovliviiovani, feSeni konfliktd a

rozhodovéni, davéni a ptijimani zpétné vazby,

efektivnéjsi dosahovani cild,

lepsi schopnost sledovat své emoce a nélady,

pievzeti zodpovédnosti za své limity

e  ZlepSeni vztahu s nadrizenym

o

Produktivnéjsi vztah s lepSi komunikaci a zpétnou vazbou.

e ZvySeni angaZovanosti a produktivity

o

Zlepseni adaptace na pracovni prostiedi, produktivity a spokojenosti

e  ZlepSeni komunikace

o

Vst partnerstvi a otevienéj$i komunikace S nadfizenym.

Pomérn¢ aktualni studie z roku 2014, tentokrat zaméfena na respondenty z oblasti

obchodnich pozic, si kladla za cil zjistit u participanti zkuSenost s kou¢inkem a pohled

na tento pristup. Vyzkumu se ucastnilo 9 respondentl z Britské finan¢ni spolecnosti a

Skandindvské telekomunikaéni spole¢nosti. Jako nejvetsi benefit koucinku uvadeéli rist v
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oblasti sebediivéry. Jelikoz nedostatek sebedivéry se ukédzal jako negativni faktor
ovliviiyjici motivaci zaméstnanci k prodejni ¢innosti, jedna se o dilezity benefit koucinku.
Sekundarné¢ dale doSlo ke zvySeni spokojenosti, pracovniho vykonu, schopnosti
implementovat pracovni znalosti ziskané v ramci firemnich skoleni a v neposledni fad¢
doslo také ke zlepSeni v asertivnim jednani, coz vedlo i k pozitivnim zménam v oblasti

soukromého zivota (Gyllesten, Palmer, 2014).

Na zavér piehledu studii uvedme praci Americké instituice AMA (American
Management Association), ktera provedla v roce 2008 vyzkum s cilem pfipravit vyhled
trendu koucovani do roku 2018. Vyzkumu se ucastnilo 1030 respondentl z organizaci ze
severni Ameriky, Evropy a blizkého vychodu pracujicich na pozicich vykonnych feditelu,
generalnich tediteld, viceprezidentli, manaZzeri, supervizorii a jinych. Ze studie mizeme
vyCist kromé& potvrzeni stoupajiciho trendu popularity koucinku i1 zajimava zjisténi
vypovidajici o zaméru vyuzivani kou¢inku (Tompson, Bear, Dennis, Vickers, London, &

Morrison, 2008). Piehled vidime v nasledujici tabulce:

Graf 2: Oblasti vyuziti koucinku ve firemnim prostiedi, vlastni zpracovani
Oblasti vyuziti koucinku ve firemnim prostredi

Zlepseni naborovych vysledkn 24%
Zlep$eni vykonii zaméstnancii vedenych kou¢ovanym nadiizenym 26%
Zlepseni procentualnich ukazatelti 38%
Zvyseni angazovanosti zaméstnancii 41%
Identifikace problémi na pracovisti 44%
Zlepgeni vykonu organizace 56%
Zlepgeni dovednosti jednotlivee 60%
Zaméfenina vyvoj v oblasti vedeni 63%

Zlepgeni vykonu/produktivity jednotlivee 79%

Z vyse uvedeného mizeme odvodit, Ze mnozstvi provedenych studii i apel na vznik
dal§ich vypovidd o aktudlnosti tématu této prace. Meéteni efektivity rozhodné neni
jednozna¢né a pohledt, kterymi se na vystupy koucinku a jejich métfeni nahlizet je
bezpocet. Domnivame se, Ze kazdy dal$i pohled muze byt piispévkem k obohaceni této
problematiky.

VétSina vyzkumi, ze kterych v této praci Cerpame, hovofi o pozitivnim vlivu koucinku.

Je v8ak nutno podotknout, Ze jako vSude ve svété se setkavame s protiklady, je tomu tak i
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zde. O negativnim vlivu kouc¢inku na koucované si dovoluje poukazat studie autort Meuse,
Dai & Lee (2009). Bylo identifikovano nékolik faktord, které tento opacny efekt zptusobuji.
Na stran¢ koucovaného jsou jimi nedostatek motivace, nerealistické ocekavani c¢i
nedostate¢né nasledovani. Na stran¢ kouce se jedna o nedostate¢nou empatii, nedostatek
odbornych znalosti v dané oblasti ¢i Spatné techniky (Kilburg, 2000, in Meuse, Dai & Lee,
2009).

Pozitivni faktory vSak ptfevazuji. VysSe uvedené studie se k vysledkiim dostavaly
v ramci rtiznych metodologickych piistupt. Cili pfevazné na mapovani pfinosu koucinku
z pohledu ,,kde* doslo ke zlepSeni a ,,c0 ptisp€lo k pozitivnimu pribéhu koucovaciho
procesu. Nejcastéjs§imi oblastmi pro kategorii ,,kde® doslo ke zlepseni jsou vykon a
produktivita, osobnostni rist, sebepoznani a sebejistota, manaZerské dovednosti,
motivace a spokojenost, vztahy a komunikace, sniZeni stresu. Pro kategorii ,,co*
piispiva k dobrému pribéhu koucovaciho procesu jsou zalezitosti jako spoluprace obou

stran, respekt, zkuSenost kouce ¢i vztah zaloZeny na diivére.
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6 PRAXE KOUCINKU

V této kapitole si piiblizime kontext praxe koucinku v ndmi zkoumané bance a pro
srovnani nastinime jak je to s praxi koucinku v konkurenénim prostfedi jinych bank na

uzemi CR.

6.1  Praxe kou€inku v prostiedi nami zkoumané

banky

V poslednich letech zafind byt bézné nabizet zaméstnancim (nejen na
manazerskych pozicich) moznosti pro jejich osobni rozvoj. Jednim z vyznamnych nastrojt
a trenddl formy rozvoje je pravé interni koucink. Castou cilovou skupinou, které je
koucovani nabizeno, jsou vedouci pracovnici (manaZzefi, feditel¢). Koucink je pro
manazery jakousi formou benefitu k pozici, jak je tomu i v nami zkoumané bance, kde se

tak déje se zamérem podpory vykonnosti pro vedouci pracovniky.

Nami zkoumana banka disponuje odd€lenim Training and Coaching, které se
sklada z Sesti internich kouct a tfi trenérl, vénujicich se této ¢innosti na plny tvazek. Tym
internich koucd ve spole¢nosti funguje od roku 2008. Rok 2011 dal vzniknout Klubu
internich kouc¢t zahrnujicich pét ¢i Sest manazerti, majicich kouc¢ovani jako dopln¢k ke své
pozici. Jsou opravnéni vénovat koucovani 5 % svého pracovniho Casu, tj. 2 hodiny tydné.
Drive byl kou¢ ten, ktery pomahal obchodnikim a poradctim, nepracovalo se s fediteli
pobocek. Situace se zménila k lepSimu a nyni je v dané organizaci pokryta kromé obchodni
sit’¢ 1 sit’ feditel pobocek (obchodnici jsou koucovani svymi fediteli a feditelé pobocek
vyuzivaji interni kouce). Nabizen je 1 externi koucink, ktery je vSak ve znacné mife
pfevySovan koucinkem internim. Externimi kouc¢i jsou koucovani manaZeti podfizeni
pfedstavenstvu ¢i manazefi o Uroven niZe (napf. regionalni manazefi), pro které je dilezita
anonymita kouce (neptisobiciho uvnitf firmy, ale vné). Pomér externich a internich kouct
je pét ku Sesti, avSak externi jsou vyuzivani méné¢ vzhledem k finan¢ni ndrocnosti pro
banku. Onéch 6 koucd pokryva 9 regiond. V kazdém regionu se pracuje se 4 vedoucimi

pracovniky, ktefi jsou nominovani nadfizenym. Jedna se o spolupraci na kvartalni bazi.
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Mezi typy koucinku, které se v bance uplatiiuji, patii neformalni koucink, ve
kterém jde zejména o zpétnou vazbu, napiiklad na praci s klienty koucovaného, kterou
kou¢ pozoruje v redlné situaci. Dale formalni koucink, ktery v ptipadé casovych moznosti
probiha jednou za mésic, jehoZ jadrem jsou zejména témata ,,co jde a co nejde”, nacez se
pracuje s tim, co nejde. Oproti individualnimu koucinku stoji v bance skupinovy koucink,
ktery je vyuzivan zejména v piipadech, kdy se objevil problém vétsiho rozsahu, néco nejde
na celé pobocce. Je cilen vétSinou na feditele pobocek a obchodniky. Zakazka (zadani
tématu) nejde vétSinou piimo od koucovaného (vedouciho pracovnika), ale ¢asto od
regionalniho manazera. V praxi pfevazuje kouc¢ink individualni, vzhledem k velké casové
kapacité, kterou si skupinovy koucink zada (Casto akce na cely den). Co se tyka
komunikace o moZnosti koucinku pro piislusné zaméstnance, dostdvaji informaci hned pii

nastupu do firmy od svého nadtizeného.

Vyhodou koucii ptsobicich v dané organizaci je jejich manazerska praxe, diky
které mohou byt dobrym partnerem vedoucim pracovnikim (koucovanym). Dle slov
FrantiSka Hronika koucové, ktefi se opiraji jen o psychoterapeutické vzdélani a nemaji
dostate¢nou praxi z firemniho prostfedi, nemohou byt dobrym partnerem manaZerovi
z takového prostiedi. Vyborni jsou dle jeho slov technicky vzd€lani manazefi

s manazerskou praxi (Skopkova, 2016).

Intenzita co do poctu koucovacich sezeni a prubéh kouCovacich sezeni je
individualni. VyuZziti kouce zavisi na inciativé a potfebach vedouciho pracovnika, jeho
nadfizeného ¢i Casovych moznosti kouce. Z polostrukturovanych rozhovort vedenych
s vedoucimi pracovniky banky v rdmci vyzkumné ¢€asti této prace vyplyva, Ze né€kteti ho
potiebuji a cht&ji vice nez jini ¢i maji vEtsi §tésti a koud v jejich regionu je vzhledem
k poptavce casové dostupngjsi. S kouCem se dostavaji do kontaktu jak osobné, tak
telefonicky (napt. v ptipadech, kdy se citi nejisté a utrapené mu zavolaji). Ne vSichni vSak
maji to S$tésti mit K feSeni akutnich situaci kouce k dispozici. Néktefi se s koucem setkavaji
jednou ¢i dvakrat do mésice, jini pouze na bazi problému, jsou i taci, ktefi se s nim setka;ji
jednou za pul roku. Néktefi s nim v ramci jednoho sezeni stravi jen hodinu ¢i dvé, jini si ho
pozvou na cely den a vyuZiji ho jako pozorovatele pii rozvojovych ¢i jinych aktivitach se

svymi podiizenymi.
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6.2  Praxe koucinku v prostfedi jinych bank

Pro lepsi piiblizeni kontextu praxe koucinku v prostfedi bank si jesté piiblizme
situaci v nékterych z dalSich bankovnich instituci. Kupfikladu v GE Money bank je interni
koucink zaveden od roku 2008, kde prvotné na postech koucli ptisobily seniorni
manazerky, které kouCovaly pfedevSim manazery. Postupné dochdzelo k rekrutovani na
post internich kou¢l i ztad zaméstnanct puasobicich na jinych pozicich, zejména
obchodnich a dochazelo k jejich vzdélavani a certifikaci. Diky zvySovani poctu koucu je
interni koucink v soucasné dob¢ dostupny nejen manazerim, ale vSem zaméstnancim
(podléha odsouhlaseni nadfizeného a HR manazera). Koucovani je vyuzivano ve dvou
rovinach — jako benefitni rozvojovy nastroj, kdy si koucovany sam urci cile kouc¢ovani a

dale na zéklad¢ potieby pfimého nadiizené¢ho kou¢ované¢ho (Navarova, 2016).

Rok 2008 zda se byt ur¢itym milnikem, jelikoz zhruba v té dob¢ i v dalsi bankovni
instituci, konkrétn& CSOB, doslo k sestaveni vlastniho tymu kou¢d (k roku 2015
Koucovaci centrum ¢itd zhruba 30 proskolenych internich koucti). Jedna se o zaméstnance
banky napfi¢ rliznymi pozicemi, zejména z fad HR, ale také lidé z IT &i projektovych
manazerti. Koucovani se vénuji nad ramec jejich pracovni néapln€.  Spole¢nou
charakteristikou jim je zajiStény odborny vycvik, osobnostni zralost a vnitini motivace ke
koudovani (Stefinkova, 2015). Externi kouée ma CSOB také, ale vzhledem Kk vyssim
finanénim nakladim je tato sluzba dostupnd pouze pro manaZery na Urovni top
managementu (¢leny vrcholného vedeni). Interni koucink je zprostfedkovavan zdjemciim

z tad stiredniho managementu a specialistii (KodeSova, 2016).

Rok 2008 se stal vramci zavadéni interniho koucinku klicovy i pro banku
UniCredit Bank. V t¢ dobé zacalo oddéleni Vzdé€lavani a rozvoje piipravovat projekt
internich koucti. Vzhledem ke zméndm ve spolecnosti se jevila cesta individudlniho
pfistupu k zaméstnanclim jako nejvhodnéjsi (oproti standardnim skupinovym Skolenim,
ktera by nedokazala uchopit danou situaci). Interni koucové z poloviny svého ¢asu plisobi
jako osobni bankéfi, z druhé poloviny jako interni kouci. Informovanost o kou¢ovani mezi
pfislusné zaméstnance banky je =zajiSténa prostiednictvim twvodnich workshopt
seznamujicich s pravidly a postupy koucovani. U internich kouct vidi banka vyhodu
V jejich znalosti strategie a internich procesti banky. Externi kouce zase banka vyuziva pro
rozvoj manazert, kde hraje roli, jak uz bylo zminéno vyse, jejich nezaujatost zvenci

(Francirkova, 2010).
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Shrnuti

Na zéklad¢ vetejné dostupnych informaci tykajicich se nabidky interniho kouc¢inku
pro zameéstnance bankovnich instituci na ¢eském trhu se jevi, ze vétSina z nich v soucasné
dobé¢ sluzbu koucinku svym lidem nabizi a v rdmci vzdélavani a rozvoje ji ptidéluji znacny
vyznam. Sluzba je zajisténa bud’ vlastnim tymem kouctl, nebo kouci poptanymi externé.
Spolec¢nosti se tak drzi stoupajiciho trendu zatazovani koucovani mezi nastroje pro rozvoj

zaméstnancl a nezustavaji jen u odbornych tréninki, Skoleni, stazi ¢i mentoringu.

Obecn¢ vsak plati, ze pfed zavedenim koucinku do firmy je tfeba uvazovat
napiiklad nad tim, zda tento néstroj rozvoje jednotlivcil koresponduje s firemni kulturou a
stylem vedeni pouzivanym ve firm¢, zda vSichni rozuméji pojmu koucink a zda je vSem
znamo, co je mozné od koucinku ocekéavat. Principem pro uspéSnou implementaci
koucinku do firmy je splnéni zakladni podminky — ochota vedoucich nechat podiizené
rozhodovat, samostatné jednat a naopak ochota podfizenych prevzit tuto zodpovédnost
(Prazék, 2017). Pro dne$ni svét podnikani, tedy i bankovni sektor je typicka jedna
charakteristika - rychlda zména. A pravé v oblasti zmény je koucink velice pfinosny,

protoze ndm s ni pomaha aktivné zachézet a pracovat s ni.
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VYZKUMNA CAST
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7 VYZKUMNY PROBLEM, CILE
A VYZKUMNE OTAZKY

Z vySe uvedeného vyplyva, ze oblast méfeni efektivity koucinku je vyznamnym a
aktudlnim tématem. Domnivdme se, ze kazdy dal$i pohled muze byt ptispévkem

k obohaceni této problematiky.

Premysleli jsme, jak méfeni pfinosu interniho koucinku (dale jen koucinku) pro
vedouci pracovniky zkoumané banky pojmout a jaky zvolit thel pohledu. Dle autora
Prazaka (2004) je jedno z moznych hledisek pro méfeni ptfinosu Spocitani produktivity,
pohled nas napadl jako prvni, avSak nase role externiho vyzkumnika bez interni vazby
s bankou nas neopravnila k nahlédnuti do ,,vysledkovych ¢isel”, diky kterym bychom
mohli porovnavat naptiklad zlepSeni v oblasti produktivity za urcité Casové obdobi,
v ramci kterého probihalo koucovani. Navic timto smérem jiz v bance interni Setfeni bylo

realizovano.

Spole¢né s jednim z internich kouct dané banky jsme se zamyslely nad jinym
uhlem pohledu méftici pfinos koucinku, ktery by byl pro banku jak pfipustnym vzhledem
k nasi externi pozici, tak pfinosnym vzhledem k vyuzitelnosti vystupd dat z vyzkumu.
Rozhodli jsme se pro thel pohledu ze strany koucovaného, v nasem piipadé vedouciho
pracovnika a to z mnoha diivodd. Jednim se stala moZznost zastoupeni vétSim poctem
respondentll, oproti poctu internich kouc¢i v piipadé¢ zkoumani z pohledu kouct. Druhym
se stalo ocekavani vétsi objektivity v porovnani s pohledem koucu, ktery mize byt
subjektivngj$i. Tretim divodem se ndm stal smysluplny zamér vyzkumu a tim poskytnuti

konstruktivni zpétné vazby kouclim na jejich praci a tim padem 1 bance samotné.

7.1  Vyzkumny problém

Vyzkumnym problémem piedkladané prace je pfinos interniho koucinku pro vedouci

pracovniky banky.
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7.2  Cil vyzkumu

Na zaklad¢ vyse popsaného vyzkumného problému jsme stanovili cile vyzkumu.
Kritériem pro nastaveni hlavnich cilii a hlavnich vyzkumnych otazek se nam stala zejména
charakteristika naplné¢ prace vedouciho pracovnika a jeho pracovni kompetence
vychazejici z oficialniho popisu pozice. Timto chceme zajistit co nejkonkrétnéjsi pohled na
vyuzitelnost a pfinos koucinku pro vedouci pracovniky dané banky pravé ve vykonu jejich
funkce a také pracovni motivace. Dale jsme se rozhodli pro stanoveni cile dil¢iho za
ucelem doplnéni informaci o prulomovych okamzicich koucinku, jeho vyuzitelnosti

Vv dalSich oblastech, vinimani kou¢inku obecné a pocitim s nim spojenymi.
Hlavni cile piedkladaného vyzkumu byly stanoveny takto:

e Zmapovat ptinos koucinku pro vedouci pracovniky v oblasti vedeni podiizenych.
e Zmapovat pfinos koucinku pro vedouci pracovniky v oblasti obchodni ¢innosti.
e Zmapovat piinos koucinku pro vedouci pracovniky Vv oblasti jejich pracovni

motivace.
U tretiho cile pfedpokladame, Ze pomoci kou¢ovani nachdzi pracovnik smysl své
prace a zvySuje si tak motivaci (Haberleitner et al., 2006).

Koucink je pak ptinosny nejen pro koucovaného, ale pro samotnou banku majici
motivované zameéstnance. Timto cilem mapujeme, zda koulink ovliviiuje motivaci

koucovaného pracovat pro danou banku.
Dil¢i cil pfedélaného vyzkumu byl stanoven takto:

e Zmapovat prulomové okamziky koucinku, jeho dal§i oblasti vyuziti, vnimani

koucinku obecné a pocity s nim spojené.

7.3  Vyzkumné otazky
Hlavni vyzkumné otazky byly v souladu se stanovenymi hlavnimi cily vymezeny nasledovné:

1. Jaky je pfinos koucinku pro vedouci pracovniky v oblasti feSeni sloZitych situaci v
tymu?
2. Jaky je ptinos kouc¢inku pro vedouci pracovniky v oblasti plnéni cilti pobocky?

3. Jaky je ptfinos koucinku pro vedouci pracovniky v oblasti motivace podiizenych?
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4.

5.

Jaky je ptinos koucinku pro vedouci pracovniky v oblasti ziskavani klientd a péce o
Klienty?

Jaky je ptinos koucinku pro vedouci pracovniky v oblasti jejich pracovni motivace?

Diléi vyzkumné otazky byly v souladu s dil¢im cilem vymezeny takto:

6
7
8.
9

Co vedouci pracovnici povazuji za prulomové okamziky koucovani?
V jakych dalSich oblastech je pro vedouci pracovniky koucink piinosem?
Jak hodnoti vedouci pracovnici kouc¢ink jako metodu obecné a jak vyhovuje jim?

V ¢em by vedouci pracovnici kou€ink doporucili ostatnim?

10. Jaké jsou pocity vedoucich pracovnikl bezprostiedné po koucovacim sezeni?
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8 METODOLOGICKY RAMEC
VYZKUMU

V nasledujici kapitole se seznamime s designem vyzkumu, jeho realizaci a fazemi,
podobou vyzkumného souboru, pouzitymi metodami k ziskani, zpracovani a analyze dat a

také s etickym hlediskem vyzkumu.

8.1  Design vyzkumu

Pro piedkladanou praci mapujici pfinos koucinku u vedoucich pracovnikd banky
jsme zvolili kvalitativni piistup. Ke sbéru dat byla vyuzita forma polostrukturovanych
interview. Pro zpracovani dat jsme pouzili postupy metody vytvaieni trsu S cilem seskupit

vystupy do spolecnych kategorii.

Kvalitativni pfistup je definovany Miovskym (2006, s. 77) jako ,, ... pristup, ktery
pro popis, analyzu a interpretaci nekvantifikovanych ¢i nekvantifikovatelnych vlastnosti
zkoumanych fenoménu nasi vnitini a vnéjsi reality vyuziva kvalitativnich metod *. Teorie
autora Reichela (2009) popisuje tento pfistup jako nahlizeni na fenomén  (prvek,
aspekt, proces) v jeho autentickém prostiedi a vytvareni jeho obrazu v co nejkomplexnéjsi

podobgé.

Mezi charakteristiky kvalitativniho vyzkumu a jeho vysledki uvadéné v knize
autora Hendla (2016) patii del$i a intenzivni kontakt se situaci jedince, terénem ¢i
skupinou, snaha o ziskani komplexniho a hlubokého pohledu na predmét studie, pouziti
mén¢ standardizovanych metod k ziskavani dat, induktivni analyza a interpretace dat,

konstruovani obrazu ziskdvajiciho kontury v pritbé¢hu sbéru dat.

8.2  Vyzkumny soubor

Zakladni soubor naSeho vyzkumu tvofi pracovnici bank napti¢ CR plsobicich na
vedoucich pozicich a majicich Kk dispozici interniho kouce. Celkové Cislo nemame

k dispozici, jelikoz se jedna o tézce zjistitelny udaj.
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Jako forma vybéru respondentti byla pouzita metoda zamérného (ucelového)
vybéru vzorku. Miovsky (2006) se vyjadiuje o této metod¢ jako o jedné z nerozsitenéjSich
v ramci kvalitativniho vyzkumu. Za zamémy (acelovy) vybér je povazovan takovy postup,
kdy cilené vyhledavame ucastniky dle predem urCenych vlastnosti. Znamena to, Ze na
zaklad¢ stanovenych kritérii jsou vyhledani a osloveni pouze ti, kteii toto kritérium spliiuji
a soucasn¢ jsou ochotni zapojit se do vyzkumu (Patton, in Hendl, 2016). Tento zpusob
vybéru je uplatiovan zejména tehdy, kdy se nejedna o pfili§ velky potiebny vybérovy
soubor a 0soby spadajici do zakladniho souboru jsou pomérné dobie dostupné (Miovsky,
2006).

Kritéria pro vybér respondentti byly stanoveny néasledovné:

e vedouci pracovnik banky v pé¢i interniho kouce,
e majici za sebou alesponi Sest koucovacich sezeni v dané bance,
e pusobi na vedouci pozici v dané bance minimalné jeden rok,

e vede alespon dva podiizené pracovniky.

Na zakladé téchto kritérii bylo osloveno celkem 21 vedoucich pracovnikt banky
napii¢ CR. Bylo vyuzito zprostfedkovaného kontaktu na interniho koude banky, diky
kterému jsme se dostali k respondentim. S Gi¢asti na vyzkumu souhlasilo 15 z nich. Nas

vyzkumny soubor tedy tvoii 15 vedoucich zaméstnanct banky.

Postup oslovovani ucastnikl probihal v prvni viné prostfednictvim interniho kouce
banky (pro nas klicova kontaktni osoba, kterd nas po celou dobu vyzkumu propojovala
s bankou a poskytla vSechny potiebné informace). V prvni vIné oslovoval vedouci
pracovniky spliiujici nami stanovena kritéria v ramci regionu Praha. V druhé viné, pro
potiebu pocet respondentd rozsifit, oslovoval ostatni interni kouce piisobici i mimo region
Praha a ti oslovovali své svéfené klienty (vedouci pracovniky) se zadosti o ucast na
vyzkumu. Do vyzkumu tak byli zapojeni dal§i koucovani vedouci pracovnici a zabér

vybéru se rozsifil na regiony po celé CR.

K ziskani tohoto chvalyhodného poctu respondentli jisté pfispélo aktivni zapojeni
kou¢t. Vyznamnou roli pro motivaci respondentd ucastnit se vyzkumu S velkou

pravdépodobnosti hrala osobni vazba mezi kou¢em a kou¢ovanym vedoucim pracovnikem.
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Charakteristika vyzkumného souboru

Jak jiz bylo zminéno, vybérovy soubor cital 15 respondentli, z toho 10 Zen
(66,67 %) a 5 muzt (33,33 %) ve véku od 28 do 41 let. Primérny vek je 34,8 let. Dle nami
stanovenych kritérii, vSichni pisobi na vedouci pozici. Pfevdznd vétSina na pozici
Reditel/ka pobocky (v nazvoslovi banky Branch Manager), dva Géastnici vyzkumu piisobi
na pozici o Grovefi nize a to Vedouci tymu (v nazvoslovi banky Team Leader). Uéastnici
vykonavaji svou funkci v regionech Praha, Zapadni Cechy, Severni Cechy a Severni
Morava. Nejkratsi doba piisobeni na vedouci pozici je 1 rok, nejdelsi 10 let. Primérna
délka vykonu funkce je 4,2 let. Dle stanovenych kritérii ma vedouci pracovnik nejméné 2
podiizené. Nejmensi mél pod sebou vedouci pracovnik 3 podfizené, nejvice 12. Primérny

pocet podtizenych je 7.

8.3. Metody ziskani dat

Jako prostiedek sbéru dat jsme zvolili polostrukturované interview. Jedna se o
metodu piedstavujici dostate¢nou flexibilitu a davajici respondentovi moznost volného
mluveni o tématu. Vyzkumnikovi zaroven umoziuje sledovat, co se v rozhovoru objevuje,
jaké jsou vyznamné zaleZitosti pro respondenta, a soucasné muze rozhovor usmériiovat,

aby nedochazelo k odklonu od tématu (Smith, 2004, in Rihaéek, Cermak & Hytych, 2013).

Vzhledem k vytizenosti vedoucich pracovnikli a pfani banky jsme se uchylili k
telefonické formé téchto interview, které trvaly od 30 do 45 minut. Byla provadéna dle
¢asovych moznosti vyzkumnika a ucastnikli a to zejména v pracovni dny, vyjimecné o

vikendu. Sbér dat probihal v obdobi kvéten 2016 — kvéten 2017.

Abychom se dostali k co nejobjektivngjsim vysledkim, vedli jsme jednotlivé
vedouci pracovniky k odpovédim behaviordlnimi otdzkami, které se vyznacuji mapovanim
pozorovatelného a objektivné zkoumatelného chovani. Behavioralni rozhovorem jsme se
snazili simulovat realné situace a navést tak respondenty k tomu, aby hodnotili pfinos
koucinku v kontextu konkrétnich situaci a vyhnuli jsme se tak obecnym odpovédim. O
objektivnim pfinosu behavioralnich otazek hovofi i autorka Kocianova (2010), dle které je
rozdil behavioralniho rozhovoru a tradi¢niho rozhovoru v odlisném kladeni otazek.
V behavioralnim rozhovoru je tdzany vyzyvan k popisu svého chovani v konkrétnich
situacich, které¢ fteSil v minulosti. Vyhodou takového rozhovoru je vétSi objektivita

posouzeni vypovédi dotazovaného. Otazky rozhovoru jsou uvedeny v pftiloze €. 4.

54



Vytvorené otazky pro polostrukturované interview byly pted realizaci vyzkumu
konzultovany jak s vedoucim prace, tak s bankou a nasledn¢ upraveny do finalni podoby.
Bylo také provedeno jedno pilotni telefonické interview s dobrovolnikem plsobicim
vramci své profese na obdobné vedouci funkci a to vjiné firmé. Cilem bylo ovéfit
srozumitelnost otdzek a dobu potfebnou pro jedno interview. Na zdkladé toho byly
provedeny potiebné upravy ve znéni otdzek. Posledni upravy byly provedeny po prvnim
interview s Gcastnikem banky, kdy se ukazalo, Ze znéni otazky ,, Uplatnil/a jste néco
Z koucinku?“ vedla Kk milnému pochopeni, zda ve své pozici vedouciho pracovnika
uplatnili koucovaci techniky na své podiizené. Cilem otazky vSak bylo zjistit, zda uplatnili
néco, co ziskali ze sezeni s kouCem. Proto byla otdzka pieformulovana do znéni
»Uplatnil/a jste néco z koucovacich sezeni s Vasim koucem? Prvni respondent byl tak

osloven jesté jednou a otazky mu byly sd€lovany zpétné v této formé.

Vedouci pracovnici obdrzeli strukturu otazek rozhovoru s ptedstihem spolu
s informacemi o zaméru vyzkumu a anonymité. V piipadé¢ souhlasu zapojeni se do
vyzkumu poskytli svij telefonni kontakt a nasledné byli osloveni. Telefonicka interview
byla béhem rozhovoru peclivé piepisovana do PC. Vzhledem K cilové skupiné a internich
zalezitostem banky nebylo mozné rozhovory nahravat. Respondenti vSak prokazali
znacnou trpélivost s poskytnutim prostoru vyzkumnikovi na detailni zaznamenani

odpoveédi.

8.4  Faze realizace vyzkumu

Nasledujici tabulka poskytuje detailnéjsi piehled pribéhu realizace vyzkumu

V Case.

Tab. 3 : Casovy harmonogram vyzkumu

Obsah Obdobi
Prvni schlizka s internim kou¢em banky nad moznosti realizace

vyzkumu listopad 2015
Druhé schiizka s dal$imi internimi kouc¢i, stanoveni cili vyzkumu prosinec 2015

Tvorba polostrukturovaného interview a nasledné zapracovani Gprav | tinor 2016

Ziskéni oficialniho souhlasu s vyzkumem ze strany banky unor 2016

Pilotni telefonicky rozhovor unor 2016
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Osloveni respondentd informa¢nim e-mailem o podstaté vyzkumu a

strukturou otazek pro predmét telefonického interview duben 2016
kvéten 2016 -

Sbér dat - realizace telefonickych polostrukturovanych interview kvéten 2017

8.1  Metody zpracovani a analyzy dat

Pro zpracovani dat jsme pouzili postupy obsahové analyzy textu, v ramci které¢ jsme
data kategorizovali a seskupovali do témat pomoci metody vytvafeni trst. Princip této
metody spociva ve srovnavani a seskupeni dat. Vzniklé skupiny (trsy) by mély vznikat na
zaklad¢ vzajemnych podobnosti. Nasledné vzniknou obecnéjsi kategorie (trsy). SpoleCnym
znakem obecného trsu mizou byt napiiklad podobné pasize tykajici se jednoho
ohrani¢eného tématu ¢i prostorovy, ¢asovy nebo personalni pirekryv (Miovsky, 2006).
V metodé¢ trst jde v podstaté o urcitou hierarchizaci dat, kdy prostfednictvim zakladnich
zvolenych jednotek vytvaiime obecngjsi (Cermak & Stépanikova, 1998, in Miovsky,

2006).

Ptepsand data byla peclivé procCitdna a opatfovana volnymi asociacemi v podobé
komplexnich a detailnich poznamek, kdy jsme pro dilezité casti respondentovych
vypovédi hledali vhodny popis. Poznamky byly dale pfetaveny do vystiznych témat (trsi)
zachycujicich podstatu respondentovy zkuSenosti. V tomto postupu ndm byli inspiraci
autofi Rihagek et al. (2013). Timto krokem jsme se dostali do fize poéateéni analyzy, kdy
jsme provedli oteviené kodovani a na zakladé nami provedenych poznamek lokalizovali
témata v textu a ptifadili jim oznaceni. Jak uvadi Hendl (2016) oteviené kédovani poméaha
odhalit v datech ur¢ita témata a vede K vytvofeni seznamu témat, ktery je postupné tiidén,
organizovan, kombinovan. Koédovani si klade za cil tematické rozkryti textu. Miovsky
(2006) popisuje kodovani jako propojovani dat, kdy dochazi k vytvareni spojitosti a
propojovani ¢asti ve vétsi celky, kategorie, trsy. Nebo jako ptifazovani urcitych zkratek ¢i
jinych oznaceni kategorii k ur¢itym ¢astem textu, ¢imz dochéazi k zakddovani celého textu.

V dalsi fazi jsme jednotliva témata zobeciovali. Vyvstala témata nadfazena a
podfazend. Tim ndm vznikl seznam obecnych témat s podtématy, k nimZz jsme zpétné

piifazovali jednotlivé vypoveédi respondenti a zpétné tak ovétovali, zda veskery obsah

textu je mozné zaradit do kategorii.
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8.2 Etické hledisko a ochrana soukromi

Ugastnici vyzkumu byli pied jeho zahajenim plné informovani o podstaté a zaméru
vyzkumu, jeho anonymité, moznosti kdykoliv odstoupit a etickém nakladani s daty s cilem
vyuziti pouze pro ucely vyzkumu. V prvni fazi byli s vyzkumem a vysSe zminénymi
aspekty seznameni prostiednictvim svych internich kou¢l a to jak ustné, tak
prostfednictvim nami vytvofeného privodniho dopisu. Prostiednictvim kouct byl
respondentim také zaslan scénaf otdzek polostrukturovaného interview. V piipadé
souhlasu s tcasti na vyzkumu poskytly své telefonni ¢islo pro kontaktovani z nas$i strany.
Dle c¢asovych moznosti respondenti a vyzkumnika dochazelo k realizaci
polostrukturovanych telefonickych interview. VySe uvedené informace tykajici se
pfedstaveni vyzkumu, anonymity, dobrovolné ucasti, etickém naklddani s daty byly
ucastnikim vyzkumu znovu zopakovany a komunikovany v uvodu telefonického
interview. Na konci rozhovoru jim byl dan prostor k dotazim a byla jim dana moznost

cokoliv doplnit.

V pribéhu  ptepisu telefonickych  polostrukturovanych interview  doslo
k anonymizaci vSech udaji, které by mohli vést k jakékoliv identifikaci ucastnikd. Jména
ucastnikli byly nahrazeny c¢isly. V textu vySe jsou uvedené charakteristiky vyzkumného
souboru jako pohlavi, v€k, nazev pozice, region, doba vykonu funkce a pocet podiizenych.
Tyto informace viak nejsou K jednotlivym respondentiim nijak p¥ifazeny. Ugastnikiim byla
nabidnuta moznost nahlédnout do vysledkll vyzkumu, které budou poskytnuty bance po

jejich zpracovani.
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9 PRACE S DATY A JEJI VYSLEDKY

V této kapitole se seznamime vysledky vyzkumu. K jejich reprezentaci jsme volili
strukturu textu dle vyzkumnych otdzek. Kazda oblast vyzkumné otazky je prezentovana
kategoriemi a pod né spadajicimi podkategoriemi vyplynuvsimi z analyzy dat ziskanych

Z polostrukturovanych interview.

9.1  Prinos koucinku pro vedouci pracovniky
v oblasti FeSeni slozitych situaci v tymu

Tuto oblast mapovala otdzka €. 1 a podotazky k ni se vztahujici zjistujici pfinos
koucinku v souvislosti s feSenim slozité situace Vv tymu. V této souvislosti vyuzili svého
kouce téméf vSichni respondenti a to 14 z 15 (93 %). Jeden respondent hovoii o tom, Ze
nevyuzil kouce ptimo V této zdlezitosti, ale zakézka sezeni se vztahovala k jeho vlastnim
postojim. Z rozhovori vyplynulo nékolik situaci, které vedouci pracovnici se svym
koucem probirali. Byly jimi demotivace podiizeného, potfeba zmény postoje podiizeného,
persondlni zmény, adaptace novacka ¢i zaleZitost propusténi podiizeného.

Tuto oblast zastupuje 8 hlavnich kategorii, které vyplynuly na zakladé analyzy dat

ziskanych z polostrukturovanych interview. Jednotlivé kategorie jsou zastupovany trsy,

které do nich vyznamové€ spadaji.
1. Transformace pristupu

Jako prvni nejvyznamnéjsi kategorie ndm na zaklad¢€ analyzy dat vyplynula zména
ptistupu. Z vypoveédi respondenti miizeme zaznamenat zmény v postojich a chovani,
zptisobech vedeni €i feSeni situaci, z ¢ehoZ nam vyplyvaji Ctyfi trsy pro tuto kategorii,

které¢ dokumentuji nasledujici vyroky:
a) Zména postoje

.S koucem resim spise veci, které se tykaji mé a ne mého tymu. Spise mych postojii.
V tom, jakym zpiisobem mam vidit své lidi, nepotrebuju radu. Kdyz pobocka neplnila,

rozebirali jsme co délat jinak, jaky mam k tomu zaujmout postoj, jaky je ten optimalni, aby
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nastartoval tym. Bylo to o mé vnitini demotivaci, podivali jsme se na veéci, které mé
demotivuji a jakym zpusobem je vyresit, aby to bylo funkcni. Pak se mi povedlo

nastartovat. Tezko 7ict, zda to bylo jen kvili koucovi.“(r. 11, 1/a)
b) Zména chovani

., Nejlip kdyz ovlivnime chovani nase, staci chtit a najit si zpusob jak. Znamenalo to
zintenzivnéni sales managementu a vyzadovani toho samého od lidi, vice jsem do toho
Slapala, do véci, které mi nebyly vidycky prirozené. Nebyla jsem zvykla od lidi vyzadovat,
spis davat jim podporu a byt kamarad. Koucovani mi k tomuto pomohlo. Kdyz jsem dala
diraz na véci, které jsme si za klicové oznacily, byly videt zmény behem kratké doby. “ (r. 8,

1/b)

., Kou¢ mi pomohl najit silu micet, byt potichu a nechat mluvit bankére, aby sam
rekl, co bude jinak. Zjistit tak, na co se on chce zamérit. S koucem jsme na zdkladé scének
a naslechu dosli k zaveru, ze hodné mluvim. Bez koucinku bych vse resila ja a bankéri by

Jjen poslouchali, na konci by jen odkyvali néco, s ¢im by tieba nesouhlasili. “ (r. 14, 1/c)
C) Zména zpusobu vedeni

Zde hraji roli dva terminy a témi jsou direktiva a trpélivost

., Bez koucovacich sezeni bych byl vice reditel, ktery by nemél trpélivost. Kdyz lidi
neodpovidali do tri vterin, vybalil jsem to na né. Prisel jsem na to, Ze je potieba déle
pockat a nechat to vice na clovéku. Upozadit moje resent. * (r. 6, 1/d)

, Dokazu uz nebyt jako ucitel a rodic. Drive jsem delala procesniho manazera a
podrizené porad ucila. “(r. 3, 1/a)

d) Zména zpusobu FeSeni

Zde hraji roli dva klicové terminy jako feSeni formou pokus/omyl a cas

,,Bez koucovacich sezeni bych si pravdepodobné nevedel uplne rady a byl by to

pokus/omyl. “ (r. 7, 1/c)

,,Pokud bych neméla oporu kouce, jednala bych pouze na zaklade dosavadnich
zkuSenosti a vlastnich uvah, jak je dobré danou situaci resit. V podstaté metodou

pokus/omyl. *“ (r. 8, 1/c)

V7o

., Proces rozhodovani zda propustit ¢i nepropustit by byl delsi. “ (r. 10, 1/c)
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,Doptaval bych se dale, co pro to udéla, jak by se mohl zlepsit, ale urcité by to bylo

vevr

2. Vztah kouc¢e a kouéovaného

v

Jako druhé nejcastéjsi téma zaznivajicich z ust respondenti jsou vyroky tykajici se
dalezitosti blizkého vztahu, davéry, lidského rozhovoru spocivajiciho ve vyslechnuti,

psychické podpory. Z toho ndm vyplynuly nésledujici ¢tyii trsy potvrzené vyroky.
a) Lidskost
., Kouc mi byl lidskou oporou. Pomiize mi si s nim popovidat.”“ (r. 4, 1/¢)
b) Divéra

., Kdybych nemeéla k dispozici kouce, obrdtila bych se na nadrizeného pripadné
kolegy. Ke koucovi mam vsak vetsi ditvéru nez ke kolegum, coz je dano ze€jména tim, Ze
Jjsme spolu stravili vice spolecného casu a je to i jeho ndpln prace. Nepripadala bych si, Ze

nékoho obtézuju nad ramec. * (r. 8, 1/c)

,,Mame to s kouckou nastavené tak, zZe kdyz se citim nejista, néco mé trapi, zavolam
Jji. Je to o divére, s kouckou se znam 6 let. Proto ten telefon dobre funguje, kdybych ji tak
neznala, telefon by tak dobre nefungoval.“(r. 10, 1/e)

., Kouc¢ se mnou byl od zacatku, co jsem byla ve firmé, provadeél mé na vSech
pozicich. Je to o divére. Dalo se s nim resit cokoliv. Bylo tam ale obdobi, kdy jsem
nevedela, zda pracuje pro meé nebo pro podrizeného, ktery mu dal zadani, aby na nécem se

mnou pracovat.“ (r. 13, 1/e)

,,Oporou mi byla blizkost kouce. Snazi se nam maximalné ve vSem vyjit vstric.

Navic se zname dlouhodobe, je clovekem, se kterym miizu néco probrat.* (r.15, 1/e)
c) Vyslechnuti

,,Pomohlo mi, Ze mé koucka vyslechla, treba mi vekla, ze i nékdo néco takového
V regionu praveé resi, ze nejsem sama, podporila mé. Nebylo to reseni, ale vyslechnuti a

podpora a tip co by délala v regionu.* (r. 8, 1/ e)
,, Pomiize mi vypovidani, je to jako kdybyste byla s psychologem. “ (r.15, 1/b)
d) Nezaujatost kouce

,, Urcité je pro mne velmi dobra i nezaujatost kouce. (v. 12, 1/a)
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., Oporou kouce mi byla jeho nestrannost* (r.15, 1/e)

3. Mentoring

Dalsi zjevnou kategorii nalezité se vynotujici z vypovédi vedoucich pracovniki a
zatazené na tfeti misto je mentoring, pod kterou patii predavani rad, ptikladt z praxe
jinych pobocek, moznych technik ¢i zkuSenosti kouce. Kou¢ se dostava do role n¢koho,
kdo je kdispozici spestrou paletou moznych zplsobl a technik, diky kterym lze
dosdhnout kyzenych vysledkidi. Vyznamna je zde jeho zkuSenost. Tato kategorie je

zastoupena tfemi trsy a dolozena vyroky.
a) Rada

., Kouc¢ mi byl dobrym radcem. Kouci se vénuji jen nam, jen mé osobé. Kdyz kouc
prijde, 7esi jen mé a ne ze se zacne rozvijet pulka tymu a na nikoho neni cas. VSechny véci

co Fikavaji hlavu a patu, jsou mi radou. “ (r.3, 1/e)
b) Priklady z praxe

., Uplatnil jsem predevsim zkuSenosti z jinych pobocek a regionii. Sezeni bylo spise o

mentorovani. Kouc vypraveél o svych zkusenostech . (r. 12, 1/a,b)
,, Od koucky jsem dostala tip, co by délala v regionu ™. (r. 10, 1/e)
c) Nabidka technik

., Rozebirali jsme zpiisob, jak dostat podrizenou k uvédomeni, Ze to, jak to déla,
neprinasi vysledek. Na sezeni jsme probirali, jakymi techniky toho docilit, napr. zpétnou
vazbou. Opora kouce byla vtom, zZe jsme probrali zpiisoby, kterymi miizu podiizenou

dostat k ocekavanym vysledkim.“ (r. 2, 1a,e)

., Sezeni s koucem mi pomohlo. Staci mi s nim situaci rozebrat a zkonzultovat

postup.“ (r. 4, 1/b)
,, Koucka se mnou prosla dany problém a pomohla mi s pripravou* (r.1, 1/e)

.S koucem jsme probrali zpusoby, kterymi podrizenou muzu dostat k ocekavanym

vysledkiim. Vybrala jsem si jednu z cest, ktera se mi libila nejvice.“ (r. 2, 1/e)

,, Kouc¢ mi to vysvetli a ukaze. Pomaha mi v tom, Ze mi ukazuje ruzné druhy metod,

které mi vysvetli a ukdze. Jde i o to, ze Mi S tim dokaze néjakym zpiisobem poradit, jak to
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mam deélat. Mda hromadu zkuSenosti. Bavime se o tom, co na koho by mohlo zabirat. “(r. 9,

1/e)

4. Vhled

Z odpovédi se vyrazné vyvstava také téma vhledu, ktery koucink pifindsi. Jedna se
zejména o pomoc s pochopenim problémi, vyhodnocenim udélosti, ur¢it¢tho odhaleni a
rozkryti podstatného ¢i vhledu do svych myslenek pomahajiciho k jejich utfibeni. Zde jsme

vymezili ti trsy.
a) Pochopeni problému

,Bez koucovacich sezeni bych situaci veSila domluvou, ktera by asi casem
vyprchala. Vihala bych, zda clovéku vynadat nebo nevynadat. Neprisla bych na jadro
pudla®. (r. 1, 1/c)

., Miyj regionalni kouc¢ mi koucovanim pomahal rozkryt klicové body, kterymi miizu
ovlivniz, co jsem prave resila. Prochdzela jsem slozZitym persondlnim obdobim, byl na mé
vyvijen tlak. Lidi prestali chtit a podporovali se v tom, Ze nechtéji. Pomoci koucovacich
otazek jsem si na ty klicové body prisia sama. V ramci koucinku Slo o rozkryti toho, odkud

vitr fouka a jak se situace dda narovnat. “(r. 8, 1/a)

,,Sezeni s koucem mi pomohlo k pochopeni souvislosti vzniklych situaci. S koucem
vetsinou reSime uddlosti, které se staly. Dokdzu diky nému zpétné pochopit tu udadlost,

kterd se stala*. (r. 11, 1/b)

,, Prisel jsem za nim s probléemem, ktery jsem chtél resit. Kouc se mé ptal jak bych
na to Sel. A spolu jsme si konkrétniho cloveéka rozebrali, v cem by se mohl zlepsit, aha,
zkusme se na to zamérit. Kouc¢ mi trosku nekde dokopnul. Zase, to je ta provozni slepota.
Nepremyslim nad tim tolik. MuiZe se mi zdat, Ze se podrizeny citi komfortni a nakonec to tak

nent.“ (r. 15, 1/b)
,, Kouc je mi oporou v rozboru konkrétni situace. * (r. 15, 1/e)
b) Uttibeni mySlenek

., Dokadzal jsem si to v hlave utiibit, mohl jsem si s nékym promluvit, zkonzultovat,

co delam a co by mohlo jesté fungovat. “ (r. 12, 1/b)
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C) Zpétna vazba

., Kdyz prijde kouc, je se mnou cely den. Ja si schvalné naplanuji rozvojoveé aktivity a pak
mi dava zpétnou vazbu. Také probirame, co mam s podrizenymi délat a pak probirame, zda
jsem to s nima udélala. Driv mi nikdo nerikal, co jsem udélala dobre a co jsem méla udélat
Jjinak. Metoda pokus omyl, kdy jsem si castéji nabila nos. Ted mam okamzitou zpétnou

vazbu a hned muzu délat jinak*. (r. 3, 1/a)

5. Zména role z kouc¢ovaného na kouce

V rozhovorech také opétovné zazniva, Ze ve Slozité situaci v tymu se koucovany
vedouci pracovnik dostal do role kouce a uplatnil na své podiizené metodu koucovacich
otazek, které na n¢ uplatnoval jejich kou¢. Doslo k pfeneseni koucovacich technik
otevienych otazek, které od kouce vedouci pracovnici prevzali, at uz skrz vlastni
zkusenost ¢i je pfimo s koucem pilovali v ramci modelovych situaci. Tato kategorie je

reprezentovana tfemi trsy:
a) Pouziti koucovacich otazek a metod

Tuto kategorii dokladaji naptiklad tyto vyroky: ,, Uplatnila jsem pokladani
otevirenych koucovacich otazek. At si na tu FeSenou situaci prijde zaméstnanec sam. Sezeni
S koucem mi pomohlo v nastaveni spravné formulace otdzek. Zjistila jsem, zZe se ani neptam
a dam to tak, jak ja to mam cili nejrychlejsim zpusobem Tak to délej. Koucka mi vysvétlila,
ze kdyz si na to clovek prijde sam, miize to byt lepsi. Bez sezeni s koucem bych asi
nepodala spravné otazky. Kouc¢ mi pomohl najit cestu, jak spravné formulovat otdazky.* (r.

5, 1/a,b,c, €)

., Bez koucovaciho sezeni bych jel ve , starych kolejich“. Nikoho bych se neptal,
zkousel bych prenos zkusenosti. “ (r.12, 1/c)

., Pouzila jsem model individualniho koucovaciho rozhovoru. K této myslence mé
priméla behem sezeni koucka. Bylo mi nabidnuto, Ze u toho miize byt, ale chtéla jsem si to
vyzkouset sama. Volila jsem na podrizeného sadu otazek spise tak, aby se zamyslel, v ¢em
thvi jeho problém a aby si prisel sam na to, co zlepsit v sobé, aby o sobé premyslel a zménil

chovani viici sobé i ostatnim. “ (r. 1, 1/a)

., Pouzila jsem tymovy koucink na nastaveni pravidel na pobocce.* (r. 1, 1/a)
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b) Inspirace vlastni zkuSenosti

, Zacali jsme rozvijet koucovaci metody. ZKusil jsem to, co se mnou delal kouc.
Stdlo to trochu nervii mlcet nerict reseni, ale bylo to efektivnéjsi, kdyz si na to prisel sam.
Aplikoval jsem to samé, co kouc. Kouc¢ mi byl inspiraci, nejdriv to aplikoval na mé, tak me
naucil, jak to spravné delat. Funguje to oboustranné. Prinos je pro mé vtom, Ze si

podrizeny prijde na reseni situace sam. Pak uz se mé tolik nepta, vi, jak k tomu dosel. * (r.

6, 1/b)
C) Modelova situace

,, Fungujeme s koucem dobre na role-play, vyzkousim s nim a pak aplikuju na lidi.* (r. 8,

1b)
6. Vnitini prozivani
Mezi vyraznou kategorii patii i prace S emocemi a stresem. Z odpovédi zaznamenavame
posun K lepsimu zvladani emoci. Byly vyvozeny dva trsy, které jsou opét doloZzeny vyroky.
a) Kontrola emoci

., Situace by byla vice ovlivnéna mymi emocemi a s ohledem na citlivost bankére

bychom ziejmé nedosli snadno a rychle k cili. “* (r. 2, 1/c)

., Koucovaci sezeni mi pomohly v sebekontrole. Jsem impulzivni povaha, takze i
V tomhle smeéru se vice krotit. Uvédomuju si to, ale kdyz to slysim od kouce, zZe to delam i
V praci, tak je to ucinnéjsi a snazim se to vice hlidat. Bez koucovacich sezeni bych jednala

dost impulzivné a doslo by k zapojeni emoci.* (r. 3, 1/ b)

,,» Bez koucovacich sezeni by mé jednani asi nebylo tak asertivni a bez emoct. ” (. 4,

1/c)

,,Bez koucovacich sezeni bych jednala dost impulzivné a bez uvédomeni si

potencialnich rizik spojenych s mym rozhodnutim. * (r. 13, 1/c)

,, Bez koucovacich sezeni by mé jednani asi nebylo tak asertivni a bez emoct. ” (r. 4,

1/c)
b) Redukce stresu

., Pokud bych neméla oporu kouce, situace by byla lidsky obtiznéjsi, vice stresova. “

(r. 8, 1/c)
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7. Rozsireni perspektiv

Mezi dalsi Casto zminované pozitivni dopady koucinku patii hledisko novych
perspektiv. Koucovanym se diky interakci s kou¢em dostava nadhledu a novym pohledim
na véc, které jim pomahaji v feSeni zélezitosti tykajici se vedeni podfizenych, coz popisuji

nasledujici vyroky. Pro tuto kategorii nam tak vyplyva jeden trs a tim je:
c) Nadhled a jiny pohled

., Uplatnila jsem nadhled a pohled jinyma ocima ziskany Z koucovaciho sezeni.
Clovék to vidi ze své pozice vedouctho. Téma ocima co potiebuju ji nadiizeny. Pohled
novy spociva v tom, co podrizeni potiebuji znat a védet, podivat se na to jejich ocima, aby
Jjim to zapadalo do kontextu. Davat to i lidem do vétsiho kontextu, aby jim to davalo vétsi
smysl. Sezeni s koucem mi pomohla podivat se na problematiku z vice stran. Podpora

kouce byla v tom, zZe jsem se podivala na problém vice shora. “(r. 13, 1/a, b, €)

., Sezeni s koucem mi pomohla podivat se na situaci jinak a zKusit jinou variantu

Feseni a koucovani. “(r. 14, 1/c)

., Prinosny je nadhled, Ze se na to kouc diva jinyma ocima, kdyz nepracuje na
pobocce. Interni kouc byl jeden z téch bankérii, a porad vi, jak to na pobocce chodi. To je
fajn. Je to fajn i v tom, Ze neni zas az tak zaangazovany do chodu pobocky. Zanese do toho
Jjiny pohled. Pomiize mi se na véc podivat jinyma oc¢ima a napadnou mé jiné myslenky. “ (r.

15, 1/b)

., Z koucovacich sezeni jsem uplatnil predevsim nadhled. (r. 12, 1/a)
8. Jistota

V odpovédich muzeme zaznamenat i pocity jistoty a ujisténi, které koucovaci

sezeni pfinaseji. A to v mnoha ohledech. Z toho nam vyplyvaji nasledujici tfi trsy.
a) Vrozhodovani

., Koucovaci sezeni mi pomohlo v pevném rozhodnuti zaméstnance propustit
pripomenutim Si, CO Se stane, kdyz zamestnance propustim. Co ziskam a o co prijdu. Nasla
Jjsem cestu, kterou jsem drive uplatiiovala a jenom jsem si potiebovala byt jista. Koucka mé

dovedla k tomu, Ze toto reseni je spravné. “ (r. 10, 1/b)

., Kouc¢ mi potvrdi spravnost rozhodnuti. “ (r. 15, 1/c)
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b) v jednani

., Kou¢ mi byl oporou, abych si uvedomil, ze vim, jak to mam udélat a jak se

zachovat.“ (r. 7, 1/e)
c) vroli

,Kdyz je situace neprehlednd, ptam se, nebude to moc? Nebudu se chovat
nekorektne? Unese mi to ten clovek? Dostanu nazor napriklad Proc¢ ne? To je jeho prace,
to musi unest on. Jde o rozdéleni roli, nepripada si clovek jako bestie, naopak nékdy

lidstejsi pristup je zase naopak vhodnéjsi k podrizenym. “ (r. 8, 1/e)

9.2  Prinos koucinku pro vedouci pracovniky
Vv oblasti plnéni cilii pobocky

Tuto oblast mapovala otazka €. 2 zjist'ujici piinos koucinku v souvislosti se situaci
plnéni cili pobocky. V této zalezitosti vyuzilo svého kouce 14 z 15 (93 %) respondentt
Jeden respondent hovoti o tom, ze oblast plnéni cilt si fesi pfevazné sam (dalsi respondent
se neobraci na kouce Casto, nékdy vSak ano). Z rozhovorti vyplynulo jedno zasadni téma,
které vedouci pracovnici se svym koucem probirali nejcastéji. Jednalo se o neplnéni cilt
pobocky. Tyto situace se logicky snazili feSit spravnym definovanim cill s podiizenymi,
k ¢emuz jim byl kou¢ napomocny.

Oblast je zastoupena 9 hlavnimi kategorii, které vyplynuly na zaklad¢ analyzy dat

ziskanych z polostrukturovanych interview. Jednotlivé kategorie jsou zastupovany trsy,

které do nich vyznamové spadaji.

1. Mentoring
Nejvyznamnéjsi kategorii vypovidajici o své vyuzitelnosti a ptinosnosti v oblasti
plnéni cilti pobocky se stava role mentoringu. Pod néj patii pfedavani rad, piikladi z praxe
jinych pobocek, moznych technik ¢i zkuSenosti kouce a veskerd podpora tykajici se
pfipravy na feSeni této problematiky s podfizenymi. Oproti oblasti pfedchozi vyzkumné
otazky zde vyplynul jesté dal$i trs a tim je role kouce jako privodce. Kategorie je
zastoupena tfemi trsy a doloZena vyroky.

a) Rada

., Koucka mi poradila, na co si dat pri skupinovém koucinku pozor.  (r. 1, 2/a)
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. Na radu kouce jsem si zacala delat diisledné poznamky u kazdého sezeni,

konkrétni zapis pro dalsi schuzku. * (r. 2, 2/€)

,, Koucka mi dala postup, jak spravné nastavit individualni hodnoceni a jak jej
vyuzit v praxi. Vysvétlila mi co s tim délat, jak se to pouzivd, jak si to rozplanovat.* (r. 5,
2/b)

, Kou¢ mi dal rady na presné fraze. Jak presné to rict, jakym zpusobem od

podrizenych vyzadovat. “ (r. 8, 2/a)
,, Kouc mi byl oporou zejména v tom, Ze mi ukazal, jak to délat.* (r. 9, 2/a)

., Koucka mi byla velkou oporou v pomoci s pripravou a pak ndslednou konzultaci
pri ukonceni koucinku. * (r. 1, 2/e)

b) Priklady z praxe

., Uplatnil jsem prikilady z praxe v ramci regionii, se kterymi se kouc setkal.* (r. 8,
2/a)

,, Kou¢ mi poskytl srovnani stejné situace S jinymi pobockami, kde to funguje.
Potom jesté srovnani S jinymi rediteli. Kouc mad vetsi prehled, ma na starosti 20 pobocek.
Ma nadhled, jak se zachovali ostatni kolegové. Mohu byt provozné slepy a myslet si, Ze
néco delam dobre. Ale ono to tak byt nemusi. Opravdu pomohlo to s nim rozebrat a dostat
srovnani jak se zachovali kolegové. “ (r. 15, 2/e)

., Diky prikladim cilii ze strany kouce se mi dari jasné definovani cilii. Vyhovuje mi

zpiisob kouce, ze pouziva hodné prikladu z praxe a ze Zivota a na tom to ukazuje. Jsem typ,

«

ktery nema rad poucky. Kouc¢ ma spoustu prikladii. Nejcastéji mi to srovnava s rodinou. *

(r. 3, 2/b)
c) Nabidka technik
"Koucka mé navedla na metody, které jsem si vyzkousela.” (r. 1, 2/b)
d) Priavodce
,, Kouc je pritvodce po mé ceste. “ (r. 7, 2/b)

,, Bez kouce hledate cesty sam. Miizete se nad ni zamyslet spolecné a vyhodnotit,

zda je to ta spravnd cesta. “ (r. 11, 2/e)

67



2. Transformace pristupu
| v této oblasti vyzkumné otdzky se vyznamné vynofuje téma zmeény.
a) Zména zpusobu vedeni

Opét zde hraji dulezitou roli dva terminy a témi je trpélivost a direktiva.

., Mél jsem veétsi trpélivost a vyhybal jsem se tendencim ,,nadelit* konkrétni ukoly a

¢innosti. Bez koucovacich sezeni bych direktivné naridil, co ma udelat.  (r. 6, 2/b,c)
b) Zména zpisobu FeSeni
Zde hraje dualezitou roli termin ¢as a pokus/omyl.

,Bez konzultace s koucem bych situaci s podrizenym 7esila bez pouziti
propracovaného individuadlniho hodnoceni, jen na ustni dohodé. Rozdil je v tom, Ze takhle

Jje to vice propracované, zaznamenané, podrizeny si to sam zapisuje. “ (1.5, 2/c)
,, Bez koucovacich sezeni bych pravdépodobné nevédél jak na to.* (r. 7, 2/c)

,,Bez podpory kouce bych jednala pouze na zdklade dosavadnich zkuSenosti a

vilastnich uvah, jak je dobré danou situaci resit. V podstaté metodou pokus/omyl.* (r. 8,

2/e)
., Zachoval bych se stejné, ale nejspis by mi to trvalo delsi dobu. “ (r. 15, 2/c)
,,Bez sezeni s mym koucem bych jednal chaoticky a néjak to zkousel* (r. 12, 2/c)

»Bez koucinku bych se v tom patrné minimalné jeden mésic vymachala, nez bych si

na to prisla sama, ale znacné pozdeji. “ (r. 13, 2/c)

., Déle by mi trvalo prijit na ty sprdavné véci a délat je tak, aby to mélo hlavu a

patu. “ (r. 14, 2/c)

,»Metoda skupinového koucinku mi uSetrila cas. Na individualech jsem pak mohla

staveét na vystupu ze skupinového koucinku. “ (r. 1, 2/)

,,Cesta kvysledku by byla asi delsi, ale nejsem bez zkuSenosti a myslim, Z bych

kK vysledku také dosla, ale mozna obtiznéji. “ (r. 4, 2/c)
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3. Vhled

Na tfeti misto dle Cetnosti a vyznamu odpovédi respondenti fadime kategorii
vhledu. U respondentii dochédzelo diky kouci k pochopeni problému, nalezeni feSeni,

nahledu na vlastni styl komunikace, na své znalosti.
e) Pochopeni problému
., Posunuli jsme Se zejména v tom, Ze jsme zjistili, kde je problém.* (r. 1, 2/a)
., Dokazu lépe poznat, kde je chyba a co za tim stoji a na co se zamérit. *“ (r. 14, 2/b)
f) Nalezeni FeSeni

., Kouc kladl skvélé oteviené otazky, které mé opravdu nutily premyslet. Velice

zapadly a diky nim jsem si na to prisla sama. Nahlas jsem si odpovédi vyslovila.* (r. 13,

2/e)

,, Kouc nechal rozvinout moje znalosti a nechal mé prijit si na to sama. Diky tomu

mam vetsi prehled a predstavu, jak resit i veci, které jsou nové. “ (r. 14, 2/e)
g) Zpétna vazba

,,Pomohla mi role-play. Je pro mé diilezité, ze si vyzkousim, jak to lidem podat a
dostanu zpétnou vazbu. Kouc¢ mi vytahne slova, které kdyz mluvim, si neuvédomuyji, co rict,

nerict. Zda sméruju informaci na lidi tak, aby jim to néco dalo.* (r. 9, 2/b)

,,Pomohla mi pritomnost kouce na sezeni s podrizenym. Pomdhalo mi to, Ze mi

pritom deélal naslech a dal mi zpétnou vazbu, jak bych se mohl zachovat jinak priste.* (r.

15, 2/a)
h) Zastaveni se

,, Kouc je mi napomocny v tom, Ze mé vyslechne, zjisti do detailii, co jsme délali a
informace tak nejak vyplynou. Je to o tom case, ktery mi kouc da a ja mam cas se zastavit a

prostor se nad tim zamyslet. Na pobocce na to prostor neni. Kouc¢ mi dal cas, prostor na

zamysleni. * (r. 11, 2/b)

,Ze sveé praxe uz hodné vim, hodné znam, ale clovek to potrebuje pripomenout,
zapomind to, ve fofru se nezastavi. Sezeni jsou k zastaveni a pripomenuti toho, co uz

znam. “ (r. 3, 2/b)
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4 7Zména role z kou¢ovaného na kouce
I zde se vynofila kategorie zmény role z koucovaného na kouce. Ne jiz v tak
vyznamné mife, jako v oblasti vyzkumné otazky vyse, tedy feSeni slozitych situaci v tymu.

Zde nam pfibyl trs skupinovy koucink.
a) Pouziti koucovacich otazek a metod

., Nechal jsem kolegyni, aby si sama pomoci otevienych otdazek prisla na to, co miize

udelat pro splnéni planu. “ (r. 6, 2/a)
., Uplatnil jsem doptavani se do velkého detailu. Bez sezeni s koucem bych az do

takového detailu nesel.* (r. 9, 2/b)

., Kouc¢ mi pripomind, zZe se clovek musi doptavat, co kdo bude délat, jak, za jak

dlouhou dobu. Bez spoluprace s koucem by cile v tymu nebyly jasné definované* (r. 3, 2/a)
b) Inspirace vlastni zkuSenosti

,, Uplatiuji koucovaci styl vedeni plus mentoring a delegovani. S lidmi hleddm
cestu jak najit cesty k plnéni planu, stejné jako hleda miij kouc¢ se mnou. Sam jsem si nasel
cestu. Probirali jsme to s koucem, kouc¢ mé vedl k hledini reseni a vznikl z toho tento

pristup.“ (r. 7, 2/a)
C) Modelova situace

,Uplatnoval jsem na podrizené vzdy tak 2-3 techniky. Hlavné jsem byl jiz
pripraveny po rozborech a zkouSkdch s koucem. S koucem jsme si zkouseli scéndr, jak by

to mohlo probihat. Cdastecné role-play.* (r. 12, 2/a)
d) Skupinovy koucink

,, Koucka mé navedla na myslenku skupinového koucinku. Nabidla, Ze miize byt
pritomna, ale chtéla jsem si to vyzkouSet sama. Skupinovy koucink jsem aplikovala.

Posunuli jsme se zejména v tom, Ze jsme zjistili, kde je problém. (r. 1, 2/a)

5 Jistota

Z vypoveédi respondentll je opét ziejmé, ze sezeni s koucem piispiva k pocitu
jistoty. Podkategorie se oproti oblasti pfedchozi vyzkumné otazky pozménily. Pfidali jsme
trs tykajici se jistoty ve spravnosti feSeni a Ve spravném pouziti technik. Naopak ubyly trsy

vztahujici se k jistoté v rozhodovani, jednani, roli.
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a) v poutziti technik

, Meéli jsme Skoleni, kde ziskame zdkladni informace, jak by mél koucink vypadat.
Na individudlnim sezeni mé pak kouc vraci zpét k zdkladiim, abych pouzivala v praxi tak,
jak se ma a nepretvarela jsem si je podle sebe. (r.2, 2/a)

,,Po sezenich s koucem jsem si byl jistéjsi, pripravenejsi, sebejistejsi. Tim, Ze jsme
Si pouziti technik zkouseli“ (r. 12, 2/b)

b) v znalosti FeSeni

., VZdy vim, kdy si kouce zavolat. A to v pripadech, kdy ztracim hlavu, a potiebuji,
abych se vratil na cestu, po které mam jit. Jsem typ, co se sam sebekoucuje, ale v momente,
kdy nevim kudy kam, tak si zavolam kouce a snazim se to s nim resit. Vilastné vim, jak to
resit, ale nepokladam si ty sprdavné otazky. Kouc je mi oporou v upevnéni, Ze vim, jak na to.

(r. 7, 2/b)

6 Vnitini prozivani
V oblasti vnitiniho prozivani zde bylo hovoifeno o tématu stresu. Oproti ptedchozi
oblasti sem nezatazujeme trs kontroly emoci.

a) Redukce stresu

»Pokud bych neméla oporu kouce, situace by byla lidsky obtiznéjsi, vice stresova. “

(r. 8, 2/c).

,,Sezent s kouckou mi pomohla k vnitinimu uklidnéni. Ze kdyz nejsem na pobocce,
maji podrizeni nastavené minimum. Jesté ho délim na polovinu, abych ja se vnitiné
uklidnila. UZitecné to bylo v prekroceni vlastniho stinu a nastaveni si minima mého
ocekavani. Koucka mé nasmérovala k tomu, Ze maximum je fajn, ale nemusi to byt
v mékkych dovednostech téch lidi, aby to splnili. Ale to minimum, které si oni urci, mohu ja

pozadovat. Bez sezeni s kouckou by to byl delsi vnitrni stres. * (r. 10, 2/a)

7 Nevyuziti kouce

V oblasti plnéni cili pobocky jsme se setkali s dvéma vyroky, které vypovidaji o

nevyuziti kouce k feSeni této problematiky a vytvoftili dva trsy.
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a) Vlastni zkuSenost

., Doted’ jsem neméla pozadavek na sezeni s koucem ohledné plnéni planu. Plnéni
planu si Fesim prevazné sama. Néekdy to s nim resSim, priklady z praxe jsou soucasti
diskuse. Rozhovor probiha tak, jak si stojime, jak plnime, proc to tak je. Kdyz to funguje,
neresim to. Ze to nefunguje se stane, ale neznamend to, Ze se na to vidy zaméiuju a
rozebiram s koucem, na to neni vzdy cas, pobocka je velmi rychla, klienti prechazi a

odchdzi. Nemdm tolik véci, které nefunguji, abych to musela rozebirat do detailii. “ (r. 11,

2/b).
b) VytiZenost kouce

., Kdybych mela néjaky problém, néco neslo, miizu se na koucku obratit. Ale je
vytizenda, neobracim se na ni casto. Ma na starosti dva regiony a jeden md 15 pobocek.

Jezdi spis na regiony, vénuje se podpiirnym vécem. “ (r. 4, 2/b)

8 Vztah kouce a kouovaného

V souvislosti se vztahem kouce zde respondenti hovoti hlavné o dulezitosti duveéry.

Oproti piedchozi oblasti nam ubyly trsy jako lidskost, vyslechnuti a nezaujatost kouce.
a) Duvéra

., Kdybych nemela k dispozici kouce, obratila bych se na nadrizeného pripadné
kolegy. Ke koucovi mam vsak veétsi ditveéru, nez ke kolegiim, coz je dano zejména tim, Ze
jsme spolu stravili vice spolecného casu a je to i jeho ndplin prace, takze bych si

nepripadala, Ze nekoho obtezuju nad ramec. * (r. 8, 2/c)

9 RozSifeni perspektiv

Tuto kategorii fadime na posledni misto vzhledem k zastoupeni pouze jednim

vyjadifenim respondenta.
a) Jiny pohled

,,Sezeni s koucem me dovedla k tomu koukat se na to jinou optikou, jaka rizika jsou

spojena s mymi rozhodnutimi.* (r. 13, 2/a)

72



9.3  Prinos kou¢inku pro vedouci pracovniky
Vv oblasti motivace podrizenych

V této souvislosti vyuzilo svého kouc¢e 8 z 15 respondentt (53 %). Zbylych 7
respondentl se svym koucem oblast motivace podiizenych nema potiebu fesit. Bud’ Cerpaji
z vlastnich zkuSenosti ¢i z poznatkli ziskanych v ramci firemniho Skoleni. Z rozhovora
vyplynulo nékolik situaci, které vedouci pracovnici se svymi koucem probirali. Byly jimi
oblast vlastni motivace, hledani motivace podiizenych, do jaké miry byt podiizenému
napomocny. V opacném piipadé podotykaji na potiebu vyuziti kouce spise pro rozvojové
aktivity s podiizenymi, davani zpétné vazby ¢i feSeni akénich plant.

Oblast je zastoupena 7 hlavnimi kategoriemi, které vyplynuly na zékladé analyzy
dat ziskanych z polostrukturovanych interview. Jednotlivé kategorie jsou zastupovany trsy,

které do nich vyznamové spadaji.

1 Nevyuziti kouce

Kategorie nevyuziti kouce je zde =zastoupena 0 mnoho vyznamnéji nez

v piedchozich oblastech. Kategorii zastupuji dva trsy a dokladaji nasledujici vyroky.

c) Nadrizeny

,, Tuto oblast jsem s koucem neresila. Mozna je to historicky dané. Zde je nadrizeny
ten, na koho se chci obratit. “ (r. 10, 3/b)

d) Vlastni zkuSenost

., Toto je v moji kompetenci. Rozpoznat cloveka, zda potrebuje motivovat. Kdyz
prijde kouc, rozebirame véCi, o kterych vime, Ze jsou ¢i by mohli byt problematickeé. Spis
Jjak mé motivovat, ale resit jak motivovat moje lidi ne.  (r. 11, 3/a)

., V této oblasti jsem kouce moc nevyuzival. Tady mi chybi jejich zkuSenost z redlu.
On je kazdy uplné jiny. Tady jsem bral ze svych zkuSenosti. Kouc kdyz neprosel tou praxi,
tak nevi vsechno, nemd to zazity. Prakticnost ¢lovéka neni ve vsech oblastech. * (r. 12. 3/a)

., Motivaci jsem spis resila sama. S koucem nejvice resim akcni plany. “(r- 13, 3/a)

., Kouce v této oblasti nevyuzivam. Lidé jsou motivovani mym pristupem, Ze se jim
snazim vyjit vstric, vytvarim dobrou atmosféru. Mame stabilni tym. Snazim se jim vytvaret

takovou atmosféru, aby je prace bavila. Zvladam to sam. * (r. 15, 3/a)
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., S koucem neresim, podrizeni jsou relativné motivovani. “ (r. 6, 3/a)

., Tady mi sezeni asi moc nepomohla. Ve vetsiné pripadii je to spis na individudlni

badzi mezi mnou a konkrétnim clovekem. “ (r. 5, 3/b)

2 Transformace pristupu

Na druhé misto fadime kategorii transformace pfistuput, jelikoZz i zde dochazi ke

zméndm diky koucovani. Kategorii zastupuji 3 trsy.
a) Zména postoje

., Automaticky beru, Ze to, co motivuje mne, motivuje i ostatni, a to tak neni, na to

jsem s koucem prisel. “ (r. 7, 3/e)
b) Zmeéna zpisobu FeSeni
Zde opét hraje roli slovo ¢as.

,,Bez sezeni s koucem bych se zachovala obdobné, ale tireba by mi to trvalo déle .

(r. 8, 3/c)

,,Cesta kvysledku by byla asi delsi, ale nejsem bez zkuSenosti a myslim, Ze bych

k vysledku také dosla, ale mozna obtiznéji. “ (r. 4, 3/c)
C) Zména zpisobu vedeni

., Zrejme bych mu nastavila rozvojovy plan podle sebe a on by nikdy nemél motivaci

ho splnit. “ (r. 2, 3/c)

3 Mentoring

Mentoring se opét drzi v piednich pii¢kach a pfedavani zkusenosti ma sviij vyznam
I v oblasti motivace podfizenych. Trs piiklady z praxe nam oproti piedchozim oblastem
zmizel a misto n¢j jsme piidali trs zastupujici pfedani zkuSenosti.

a) Pruvodce

, Bylo potreba najit vnitrni i vnéjsi motivaci u daného cloveka. S koucem jsme
probirali, Ze mam pocit, Ze uz nevim, jak daného cloveka motivovat a nasli jsme spolecné
reseni. Castecne se do toho dostal i kouc, i on se zaméstnancem promluvil. Naucil jsem se

odhalovat motivaci a pak sni ndsledné pracovat. Bez sezeni s koucem bych se

pravdépodobné nedostal k tomu, co je opravdovou vnitini a vnéjsi motivaci daného
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cloveka. Kou¢ me naucil hledat ty spravné cesty k poznani toho, co daného clovéeka

motivuje. “ (r.7, 3/a)
b) Piedani zkuSenosti

,,Doslo k predani zkusenosti. Jsem tak schopny védét, jak k lidem pristupovat. Jsem
schopny je rozskatulkovat podle toho, co je motivuje. Také na zdaklade Skoleni, které

dostavame a v ramci tymového koucinku. “ (r. 9, 3/a, )
c) Nabidka technik

., Zkousela jsem na podrizené riizné metody, které mi kouc poradil a které fungovaly

nebo nefungovaly. “ (r. 14, 3/a)

4 7Zména role z kouc¢ovaného na kouce

Koucovaci metody osvojené si vramci koucovacich sezeni uplatiiuji vedouci
pracovnici na své podiizené i v oblasti motivace. Zde se nam pocet trsu oproti pfedchozim

oblastem zredukoval na jeden.
a) Pouziti koucovacich otazek a metod

, Uplatnila jsem individuadlni koucink. Rozebrali jsme osobné téma motivace
podrizeného. Koucka mi pomohla tim, Ze mi nastinila, jak je mozné aplikovat metodu
individuadlniho koucinku. Bez individualniho koucinku by dotycny dostal pochvalu pred

nastoupenou jednotkou. Ted mohu Fici, Ze tento pristup je lepsi. “ (r. 1, 3/a,b)

,, Kouc mé otazkami dovedl k mému presvédceni, z nejlepsi cesta ke zméné v daném
pripade vede pres koucink a nikoliv pres zadani ukolu. Na zdkladé toho jsem nechala
bankére, aby si vydefinoval, jaky chce, aby byl vysledek, jaké kroky pro to musi udélat, co
pro to musi umét. Bez koucovacich otdzek bychom se nikdy nedostali ke konkrétnim

vecem.* (r. 2, 3/a, €)

,, Prinos vidim v tom, ze v mé komunikaci s podrizenym aplikuji formu otevirenych

otazek, které mé koucka naucila. Promitla jsem to i do motivace. * (r. 5, 3/b)

5 Vhled

Oblast vhledu mé jiz mensSi zastoupeni, i1 tak se ho vypoveédi respondentl stale

dotykaji. Do této kategorie jsme zatadili 2 trsy.
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a) UtFibeni mySlenek

,, Minimalné jsem si pred nim nahlas rozebrala danou situaci, urovnala si

informace v hlave a diky otazkam kouce nasla rychleji reseni. “ (r. 8, 3/b)
b) Pochopeni problému

.S koucem jsme rozebirali osobnosti podrizenych, dokazali jsme identifikovat, cO
by je mohlo motivovat. Pomohlo mi to urcit spravnou metodu jak na koho. Bez sezeni

S koucem bych tapala a asi bych sla na v§echny se stejnou motivaci a ne u kazdéeho by to

zabralo. “ (r. 14, 3/a)

6 Jistota
Zastoupeni jedné odpoveédi mame i pro kategorii jistoty.

a) V jednani

vevr

,,donutit* odvadet praci, kterd se po nds chee. “ (r. 14, 3/e)

7 RozSiteni perspektiv
Na posledni misto uvadime kategorii tykajici se nového pohledu na véc, ktery
sezeni s koucem pfinesl.
a) Jiny pohled

., Kouc mi dal novy ndhled na to, co koho miize motivovat. “ (r. 9, 3/e)

9.4  Prinos koucinku pro vedouci pracovniky
v oblasti ziskavani klienti a péce o klienty

V souvislosti ziskavani novych klient vyuzilo svého kouce 7 z 15 respondentt (46
%). Zbylych 8 respondentli se svym koucem oblast ziskdvani novych klientli nefesi. V této
problematice je jim napomocna vlastni zkuSenost a obchodni dovednosti, znalosti ziskané

v ramci firemnich obchodnich Skoleni ¢i spole¢na diskuse na poradach.

V souvislosti péce o stavajici klienty vyuzilo svého kouce pouze 2 z 15 respondent
(13 %). Zbylych 13 respondenti kouce v této souvislosti nevyuziva vibec. Jeden hovoti 0

obCasném vyuziti a to zejména z ditvodu, Ze se ze své pozice zamétuje z 90 % procent na
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vedeni svych podfizenych. Onéch 13 respondentti opét Cerpa zejména z vlastni zkuSenosti,

prodejnich dovednosti a poznatkl ziskanych v ramci firemnich Skoleni.

Oblast je zastoupena 5 hlavnimi kategoriemi, které vyplynuly na zakladé analyzy
dat ziskanych z polostrukturovanych interview. Jednotlivé kategorie jsou zastupovany trsy,

které do nich vyznamové spadaji.

1 Nevyuziti kouce
a) Vlastni zkuSenost/Skoleni

., Nerekla bych, Ze k ziskani klienta pouziji néco z kouce. \V péci o klienta pouzivam

prodejni techniky, které znam a které se v dané situaci hodi.* (r. 4, 4/a)
,, Toto téma jsme neresili, pouzivam prodejni rozhovory. “ (r. 1, 4/a)

,, KoUcovaci sezeni mi v této situaci moc nepomohlo, resp. jsme to na ném neresili.

Obchod je oblast, ve které kouce nepotrebuji. “(r. 2, 4/a,

.V pripadé akvizice nového klienta je to o spravném provedeni prodejniho
rozhovoru. To je ale aktivita, ktera neni naprimo ovlivnéna koucem, ale hlavné praxi a

Skolenim. Oblast prodejniho rozhovoru s koucem neresime. “ (r. 3, 4/a)

,,Jesté jsem kouce nepotieboval, vystacim si se standardnima technikama.* (r. 6,

4/a)
., Cerpdam z viastnich zkusenosti a Skoleni*. (r. 9, 4/)

., Vim, jak obchod délat, jsem obchodnice, svy lidi to uc¢im. Neni moje potreba to
resit. ““ (r. 10, 4/a)

., VyuzZivame prodejni mapu a prodejni proces. Ten jsem s koucem probiral
minimalne. Hlavné Ziju ze svych zkuSenosti. V téhle oblasti jsem hodné silnej, kouc je v tom

minimdlné zbehly. “ (r. 12, 4/a, b)

,,Nemyslim si, Ze by kziskani nového klienta kouc¢ pomohl. Jde o obchodni
dovednosti, prodejni rozhovor, zjisténi potieb. Kouc deéla workshopy pro mé podrizené, tim

mi pomdha. “ (r. 15, 4/a)
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2 Zména role kouc¢ovaného na kouce
a) Pouziti koucovacich otazek a metod

., Clovek hodné predpokladd za ty ostatni a neni to sprdvnd cesta, takie mé
koucovani naucilo, Ze je potreba se opravdu ptat, abych zjistil co nejvic informaci a
dokazal business procesovat. Bez otazek bych neodhaloval skutecny uZitek. Kdyz se ptam,
je to jednodussi. V tom jsem objevil ten sviij potencial. Bez sezeni s koucem bych nebyl tak
dusledny v otazkdach a tahu na branku, nerikal bych si o prodej, prodeje by mi utikaly. “ (r.
7,4/a, b, e)

., Uplatnila jsem pokladani lepsich a srozumitelnéjsich otdazek, nechala jsem vice
mluvit klienta. Bez sezeni s koucem bych vse jen nadiktovala a nenechala klienta Fict
potiebu a nezjistila potiebné informace. Diky kouci jsem dokdzala zjistit vice informaci a
polozit otazku tak, aby se klient rozpovidal. Kou¢ mé nechal prijit si na par otazek, které

mi pomohou pri zjistovani potreb a tim jsem si tak pomohla k obchodu* (r. 14, 4/a,b,e)

3 Jistota
a) V pouziti technik

,,Sezeni s koucem mi pomohla. Nékolikrat jsme si Fikali, jaké prodejni dovednosti
uplatiiovat. Na Skoleni jsem ziskala metodu, kterou pouzivam velmi casto. Nasledné jsem

3

meéla moznost se koucky na tuto metodu konkrétnéji kdykoliv zeptat na individualni bazi. *

(r.5,4/a, b, e)
b) Ve spravnosti ieSeni

., Ano, sezeni s koucem pomohla. Dala mi pocit jistoty v kontrole mého stanoviska,
ke kterému se vyjadril i kouc. Zrovna tu byl, musela jsem napsat vyjadieni klientovi, které
meélo byt negativni a to neni spravné vuci klientovi. Snazili jsme se to zformulovat, aby to
klient prijal a bral pozitivné. Pomohl mi tim, Ze se mnou daval slova do vet, podival na

formalni i neformalni cast. A ujistil mé, Ze pozitivni stanovisko viici klientovi je spravné. *

c) Sebejistota

vvvvvv

znat informace, které k prodeji potiebuji, aby mé klient nezaskocil. Uvédomil jsem si sviij

potencial, ze ve mné je.” (r. 7, 4/b)
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4 Mentoring
a) Priklady z praxe

, Tady Slo zejména o best practices, které kouc ziskal v ramci regionu v oblasti
akvizic. Kdyz chci, aby mi slo néco lépe, vyuZiju ne jen navstévy kouce, ale i inspiraci jak
to déelaji tam v regionech, kde kouc piisobi. Ptam se ho, kde jim to jde nejlépe. Pak si miiZu
vybrat. Tim, ze kouc funguje i jinde, dostala jsem to z koucky. “ (r. 8, 4/a)

., Kouce vyuzivam opét hlavné jako zdroj best practices z celé CR, kdy kouc objizdi
vice pobocek a ma prehled. Predavad zkusenosti, co pomohlo jinde plus veci, které by se

K ndm jinak nedostaly v ramci Skoleni a porad. * (r. 12, 4/a)

., Koucovaci sezeni pomiizou v inspiraci, co se pouziva jinde. Bez nich by to bylo
porad zacyklené, moznd bychom neprisli na zZadné nové moznosti akvizic, lidi v tymu porad
opakuji stejné ndpady. Srovnani mi dalo i psychickou podporu, Ze v tom nejsem sama. “ (r.
13, 4/c)

5 Zpétna vazba

, V péci o klienty mi bylo napomocné stinovani kolegy na pojistné produkty,

naslechy. Ale také to, zZe koucka byla pritomna a ddvala zpétnou vazbu. “ (r. 5, 4/a)

,,Na poradu celého tymu jsem si pozvala kouce (téma akvizic). Prizvala jsem ho
Jjako pozorovatele a pak mi dal zpétnou vazbu. Bylo to cenné hlavné pro mé, zpétnou vazbu

hodné vnimam a pracuji s ni. “ (r. 13, 4/a)

9.5  Prinos koucinku pro vedouci pracovniky
Vv oblasti jejich pracovni motivace

V souvislosti piispéni koucovacich sezeni ke zvyseni pracovni motivace se tak déje
u 11 z 15 respondentt (73 %). Zbyli 4 respondenti neshledavaji koucink jako motivacni
prvek pro praci v bance. Oblast motivace s kou¢em bud’ nefesi, neni pro né motiva¢nim
prvkem, dokazou se motivovat sami (i kdyz neopomijeji kouce Vv souvislosti pomoci a
podpory) ¢i hovoii o tom, Ze hlavnim motivatorem pro praci v bance je nadfizeny a firemni

hodnoty.
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V této oblasti nam vzniklo 7 kategorii, které vyplynuly na zdkladé¢ analyzy dat
ziskanych z polostrukturovanych interview. Jednotlivé kategorie jiz nebylo potieba

rozdélovat dale do trsu.

1 Rozvoj

,»MozZnost mit kouce mé motivuje, jelikoz mam stdle co zlepSovat na své komunikaci
a ve vedeni lidi. Uz v bance delam hrozné dlouho a v tuhle chvili koucovaci sezeni spis

vnimdm jako osobni rozvoj nez pracovni.** (r. 3, 10)

,Ano, je pro mé motivacni. Kdyz vidim, Ze se koucovany clovek v dlouhodobém

horizontu posouvad na vyssi pozice. “ (r. 5, 10)

»Pro mée je to silny podpurny prostredek k tomu, ze mi nékdo pomaha pracovat
S lidma i jinym zpiisobem nez direktivnim rizenim, toho nejsem zastance. Vnimam to jako
nastroj k tomu, jak muzu podrizené nejakym zpiisobem rozvijet, aby oni sami si dokdzali
pojmenovat svoje kladny stranky. Motivace k tomu mit lepsi tym. Pak uzZ je to jen na nich,
zda chtéji pracovat. Je to pro mé motivacni mit znalosti takového nastroje jak pracovat

S tymem jinak nez direktivne. “ (r. 6, 10).

,,Smysl to ma, rozviji mé to a pomaha mé to. Nekdo to ale miiZe vnimat jako ztratu

casu, musi se chtit makat. V mém pripadé to ma vliv na motivaci, vazim si toho. “ (r. 13, 10)

2 Bez (zasadniho) vlivu

,, Koucink neni pro mé diivod ziistavat v bance. Neni to pro mé motivacni prvek. “ (I.

9, 10)

,, Kouc pro meé neni motivator pro praci v bance. To je miij nadrizeny, jak se ke mné
chova, jak spolu vychdzime a jaké ma mordlni hodnoty. Je par hodnot, které banka ma a

Jjsou pro mé blizké, a proto pro ni délam. Kdyz potiebuji poresit veci, se kteryma si lamu

vvvvvv

., Nepotiebuji kouce, abych védéla, zda tu praci delat ¢i ne. Je to pro mé pomoc,
podpora, ale ne clovek, ktery mé ma motivovat ¢i ma za me rozhodovat, kazdy clovek se ma

sam motivovat. “ (r. 11,10)

,, Kouc¢ hraje v moji motivaci minimalni roli. Nepracuje na mych motivacich.* (r.

12, 10)
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3 Sebejistota

»Obecné mi koucovaci sezeni pripomind, jak jsem dobry a co vse musim délat,

abych takovy ziistal a nesesel z cesty. “ (r. 7,10)

,, Zjisteni nedostatku, které jsou a které se daji ovlivnit a odstranit, a tim se citim ve
svoji pozici jistejsi. Kdyz to kouc dokaze identifikovat spravné, to co clovek potiebuje, je to

prinosny, prace je pak snazsi a netrapim se.” (r. 14, 10)

., Motivuje mé vice individualni nez skupinovy koucink. Ten mi moc nevyhovuje,
kdyz si banka Fekne ted néco nejde a udéla se skupinovy koucink. Na jedné strané jsou oni,
na druhé my a neni stanovené pravidlo dobrovolnosti. U individualniho mé kouc
posloucha, jde to z néj, dokaze ze meé dostat spoustu véci, jako napr., Ze nejsem uplné blba

a umim to vyresit, zvlidadnout. Nesmi mit ale dotérné otdzky, nacvicené fraze.* (r. 1, 10)

4 Vyslechnuti / nestrannost

,,Je to opora, na manazerské pozici je clovek mezi dvema mlynskymi kameny — ze

shora nadrizeny, zespoda lidé. V podstaté je dost sam. Kouc je vrba, pomocnik, kamardd.

(r. 8,10)

,,Ano, mozZnost popovidat si s nékym nestrannym, schopnost vyslechnout. Treba mi
pomaha to, Ze s internim koucem mohu probrat interni situaci na pobocce (persondalni,
obchodni atd.), pobavit se s nékym, kdo je naprosto nestranny. S nadrizenym to neni vzdy
mozné, ani na to neni cas. Hlavné vyhodou je tam nestrannost, schopnost vyslechnout

druhého. * (r. 15,10)

5 Zastaveni se

,,Pro mé sezeni s koucem je den, kdy clovek prestane resit pracovni véci. Den
stravim s koucem. Resim véci tykajict se banky, ale je to o mé. Je to pro mé pohodovej
odpocinkovej den a motivacné je to tedy v tom smyslu, ze z téch 20 pracovnich dni, které
Jsou totalné zamérené na obchod mdte jeden, kdy se zastavite a je vénovan jen vam, je to

balzam. (r.3, 10)

,Je to cas, ktery mam na sebe a moznost se zastavit v pracovnim kolobéhu,

stereotypu a podivat se na svou prdci jinou optikou. “ (r. 13, 10)
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6 Smysl

., Myslim, Ze sezeni maji vliv, protoze vzdycky clovek cas od casu ztrati motivaci, a
kdyz se nezvladne motivovat sam, tak prave pri koucovacim sezeni se vidy objevi néjaka
vec, ktera cloveka nakopne. VZdy neco, proc se to ma délat a nezoufat, Ze kdyz to ted nejde,

Ze to nikdy nepiijde. “ (r. 7, 10)

7 Priklady z praxe

., Tim, Ze se dozvim nové véci z praxe od kouce mé namotivuje opét pro intenzivnéjsi
prdci s lidmi. Obcas uz dochadzi invence, kdyz je stdle stejny tym lidi a stejné nastaveny
systém prdace. Na nacerpani invence je skvélé potkat se s tim, jak to délaji ostatni.* (r. 2,

11)

9.6  Prilomové okamziky koucovani

O pralomovych okamzicich kouéinku dokazalo hovoftit 8 respondentt z 15 (53 %)
Zbylych 7 respondentll se nam k této otazce nevyjadtilo specialné, spiSe se odkazovali na
své odpoveédi vramci pfedchozich otazek V této oblasti vzniklo 6 kategorii, které

vyplynuly na zékladé analyzy dat ziskanych z polostrukturovanych interview.

1 Podstata kouéinku

,,Pro mé bylo prilomovy seznameni se s koucinkem vitbec. Potrebuji véci poznat
Z vice stran, prilomovy byl okamzik, co se s tim da dosahnout a Ze kdyz je kouc dobrej,

nemusi zndt oblast cloveka, kteryho koucuje a kteryho rozviji, to pro mé byla zasadni

informace. “ (r. 6, 11)

, Kdyz si to clovek vyzkousi spolupracovat s koucem a pak to vyzkousi v realu a

zjisti, Ze to funguje. “ (r. 12, 11)

2 Zpétna vazba

,, Prillomova je pro mé zpétna vazba. Je dobré slyset i od nékoho kdo to vidi jinak

Jjako pozorovatel. Krom toho je dilezita i ta rada, ¢imz je zpétnd vazba i sama o sobé.* (I.

8, 11)

., Zpétna vazba. Kou¢ mi rekne, jak by to idedlné mélo bejt, da mi zpétnou vazbu,

informace a postupy, jak to idedlné délat. “ (r. 9, 11)
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3 Duvéra

,,Ditvera v kouce. “ (r. 5, 11)

4 Rozvoj

,, Clovek se miize posunout i trosku jinam. Interni kou¢ mi pomahd, Ze se miizu

posunout dal, nez jsem. Mit treba jeSté vetsi uspéch, citit se komfortneji. “ (r. 15, 11)

5 Vlastni reSeni

., Nejvetsi prillomovy okamzik je, kdyz si na to prijdu sama a odpovim si. To vzdycky

vvvvvv

6 Zastaveni se

., Pozastavit se nad nékterymi vécmi, dat si ¢as zamyslet se. To je to grow. 90 % lidi

si neuvédomuje, ze se da na veci divat jinak a zastavit se. * (r. 11, 11)

9.7  Dalsi oblasti vyuziti koucinku

Na zaklad¢é odpovédi respondentli zaznamenavame dvé zasadni oblasti, ve kterych

mimo jiné vedouci pracovnici shledavaji koucink pfinosnym.

1 Osobni zivot

., Prinosny je mi koucink v osobnim Zivoté. Mam 3 vnoucata a hezky pékné je

koucuju.  (r. 1, 12)
., Vyuzivam ho doma, pri komunikaci s détmi i s partnerem.* (r. 2, 13)

,,Mnoho rad k tomu, jak predavat informace, zadavat vikoly, komunikovat s lidmi,

Ize dobre vyuzit i v béznych dennich situacich mimo praci.“ (r. 3, 12)

,,Osobnostni rozvoj se diky tomu promita i do mého soukromého Zivota, vice

premyslim koucovacim zpiisobem. “ (1. 6, 12)

,, Prace velmi ovliviiuje nase soukromi, a proto si myslim, ze se koucink odrdzi i

V soukromi a vse se prolind. Pak dochdzi i na soukromé koucovani.* (r. 7, 12)
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, V osobnim zivote. Napr. sebekoucovanim pri rozhodovani v riznych zivotnich
situacich. Jiny pristup k lidem (to se nekdy projevuje i negativné, napr. moje sestra casto
rika, zase podavas ty koucovaci otazky). Je to dobry i ve vztazich. Na véci se c¢lovéek kouka
Jjinak, nenecha se ocirat, kdyz se setkd s obvinujicim kritikem, mate na to jiné satelity. “ (r.

8, 12)

»Vyuzivam pri vychoveé s mymi détmi. Pohled jiného clovéka na danou véc. Mnoho

Z toho co se tyka prdce s détmi nasledné zapracuji i do praxe. “ (r. 11, 12)

,, Vyuzivam ve vychove svych deti. ““ (r. 15, 12)

2 Rozvoj

,,Rozvoj dovednosti. Porad se clovéek dale vyviji, kouc vas nauci jiné metody, nez

znam. “ (r. 9, 12)

,,Osobni rozvoj. Sama se tim zabyvam, vim co to je. Dlouhodobé mé to zajima.
Kdyz potrebuji srovnat veci mimo prdci, které nechci resit v ramci firmy, chodim i ke

svému kouci. “ (r. 10, 12)

,, Uceni a poznavani lidskych osobnosti, prekondvani prekadzek v oblasti motivace a
Fizeni lidi. “ (r. 14, 12)

9.8 Hodnoceni kouc¢inku

V této kapitole jsme mapovali, jak hodnoti vedouci pracovnici kou¢ink obecné a

jak vyhovuje jim. Vznikly ndm 2 hlavni kategorie dale délené do trst.

1 Za urcitych podminek pozitivni
a) Neni vSe spasny

. Vyhovuje z 50 %. Koucink mé dokaze néeco naucit, ale obchodnika ze mé kouc

neudeéld, ani reditele. “ (r. 9, 14)

,Hodnotim 50/50. Miize byt velmi prospésny, ale nemiiZze byt pouzit na vSechno a

vzdy.“ (r. 12, 14)
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b) Aspekt piredchozi zkuSenosti

,,Hodnotim kladné, nicméné me moc nevyhovuje. Stale jsem tomu neprisel na chut.
Mozna to mam v hlavé jinak. Mozna kvuli tomu, Ze to muj byvaly nadrizeny neumél a tim

mi to znehodnotil. Nemyslim si, Ze by se v tom vsichni citili komfortné. “ (r. 15, 14)
c) Nutnost oboustranné spoluprace

,.Je koucink a koucink. Musi se potkat dva a chtit a byt si partnery, pak to mad
smysl. Pokud je to umély radoby koucink pro koucink, tak to na mé nepiisobi dobre a nema

to pro mé prinos.* (r. 1, 14)
d) Nutnost pFirozenosti

., Pokud se déla prirozenou cestou, je to velmi prijemné a motivujici.” (r. 5, 14)

2 Pozitivni
Casto zazniva, ze koudink maji radi a hodnoti ho pozitivné z nasledujicich divodi.
a) Motivacni faktor

,,Je to velky pomocnik pro motivaci. Neumim si predstavit 7idit lidi bez koucinku. *

(r. 2,15)

., Koucink je dulezity pro rozvoj lidi, aby vedeéli, proc¢ se co jak déla a jaky to ma

smysl. “ (r. 14, 15)
b) Zpétna vazba

»INejvice mi vyhovuje individuadlni koucink one to one. Moznost okamzité zpétné

vazby. “ (r. 3, 14)
c) Rozsifeni perspektiv

,,Je to pro mé zajimavé, prindsi mi to dalsi pohledy na problémy. Je to pro mé novy

rozmer hledani reseni. Ja ten problém nemusim resit, podiizeny si ho najde sam.* (r. 6, 14)
d) Vlastni ieSeni

., Vyhovuje mi, protoze clovek si z velké casti prijde na resSeni sam a tim to bere vice

za své. (r. 8, 14)
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e) Sebereflexe

., Ano, velmi mi vyhovuje. Uvédomeéni si sama sebe, nastaveni priorit, nastaveni si
zrcadla. Koucink vede k tomu, abych se na sebe podivala do zrcadla, priznala si, Ze

nékteré veci nedelam dobre. Nekdy to boli si to priznat. “ (r. 10, 14)

9.9 Duvody doporuceni koucinku

V souvislosti doporuéeni koucinku odpovédélo kladné 14 respondentt z 15 (93 %).
Z jejich odpovédi zaznivalo, Ze by koucink doporucili kazdému, vedoucim pracovnikim ¢i

do oblasti krizového managementu Jeden respondent se k této otazce nevyjadiil.

1 Rozvoj

,, Urcité bych doporucila a to vSem, kdo maji kolem sebe lidi, kteri na sobé chteji

pracovat anebo se musi posouvat dal a zvysovat si své cile.” (r. 2, 15)

,,Ano, doporucila bych. Pro osobni rozvoj.“ (r. 3, 15)

‘

»Ano, pro rozvoj osobnosti a dovednosti, kouc vas nauci jiné metody, nez zname.

(r. 9, 15)

,,Ano, doporucuji pro osobni a pracovni rozvoj. Koucink dokaze posunout limity
dal. Limit miize byt zvenci, co mé nastavili rodice, 7 rodiny, ze Skoly, z predchoziho

zaméstnani. Kdyz ja na néj prijdu, dokdazu ho zménit.“ (r. 10, 15)

,,Ano, vsem, kdo se chtéji nékam posunout, néceho dosahnout, rozvijet se.” (r. 14,

15)

2 Zména

., Kazdy by si to mel vyzkouset a prijit na to, zZe se daji veci, mysleni a zajeté navyky

treba zménit. “ (r. 1, 15)

3 RozSireni perspektiv

,,Ano, kazdy by si to mél vyzkousSet. Da jim to novy pohled na reseni problémii. Nez
néco direktivné radit, kazdy ma svou hlavu, sviij zpiisob prace. At si to délaji po svym.* (r.

6, 15)
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,,Ano, doporucil bych vsem. V podstaté nikam clovéka netlaci, jen mu ukazuje, jak

riizné se da na dané veci koukat a dosahnout jich. “ (r. 7, 15)

,,Ano, doporucil bych vsem vedoucim pracovnikim, zejména tem sluzebné starsim,
kvuli provozni slepoté. Dostat se do jiné dimenze, nekam jinam. At si zkusi jinak se podivat

na vec.“ (r. 15, 15)

4 Sebepoznani

., Ano, doporucila bych. Clovék si zde prijde na své slabé a silné stranky, ¢ili takové

sebepoznani.* (r. 5, 15)

,, Pomahd rozvijet se a nachdzet spravnou miru sebereflexe. “ (r. 6, 15)

5 Psychologické aspekty

,Ano, rozhodné bych doporucila kazdému, kdo si vydélava hlavou a musi Fesit

situace, je to takovy pracovni psycholog.” (r. 8, 15)

6 Ziskani jistoty

., Doporucuji kazdému, kdo si v dané oblasti neni jisty. (r. 12, 15)

9.10 Pocity po koucovacim sezeni

V této souvislosti se k pocitim majicim bezprostfedné po koucovani vyjadiilo 14 z
15 respondentit (93 %). Pro ptehlednost pocity rozd&lujeme do 3 hlavnich kategorii

(pozitivni, negativni, Zadné) a dale délime na trsy doloZené vyroky.

1 Pozitivni
a) Pocit motivovanosti
., Motor dat véci do pohybu, uvést pripadné myslenky do Zivota. * (r. 1, 17)

,, Obrovska motivovanost, nabuzeni a pozitivni vyhled. Vzdy vim, co konkrétné mam

udelat, abych to uvedla v zZivot, takze i presné kroky. “ (r. 2, 17)
,, PFijemny pocit, uvédomim si zase, co mé motivuje dale a proc¢ tu praci délam a na
kolik procent plnim cile. “ (r. 5, 17)
., Spousta podnétii, napadii, chut’ do prdace, utiidené myslenky.* (r. 8, 17)
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 Nadseni* (r. 9, 17)

,, Premyslim nad tim.* (r. 12, 17)

,, Nabity energii. “ (r. 15, 17)

b) Pocit ,,nejsem v tom sam*

., Vim, Ze v tom nejsem sama. “ (r. 1, 17)

c) Pocit spokojenosti

., Spokojenost, pocit podpory, péce, radost z nové ziskanych védomosti. “ (r. 3, 17)
., Spokojenost“ (r. 6, 17)

., Uleva, pocit, ze jsem piisla jak na to.* (r. 10, 17)
d) Pocit (sebe)jistoty

., Mdam na to, uspéch, hledani cesty. * (r. 7, 17)

,,Jistota, predstava co a jak délat jinak a lépe. (r. 14, 17)

2 Negativni
a) Pocit vycerpanosti
., Znicenost.” (r. 9, 17)
., Nevim, jak se jmenuju.** (r. 13, 17)

., Nekdy jsem konsternovany. Zalezi, jakou oblast s koucem resim. Kdyz resime néco
neprijemného, kdy kouc se snazi prijit na jadro pudla, pak jsem z toho unaveny, jak jsem se

dostal mimo komfortni zénu. “ (r. 15, 17)

3 Zadné
., Prominte, ale nikdy jsem se nad svymi pocity po koucovani nezamyslela,

standardné pokracuji ve své praci* (r. 11, 17)
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10 VYJADRENI K VYZKUMNYM
OTAZKAM

V této kapitole si ptehledné vyjadiime vysledky ke kazdé vyzkumné otazky zvlast

a stru¢né okomentujeme.

10.1 Jaky je prinos koucinku pro vedouci
pracovniky v oblasti FeSeni slozitych situaci v tymu?

Tab. 4: Ptehled kategorii a jejich zastoupeni pro vyzkumnou otazku €. 1

Prinos koucinku pro vedouci pracovniky v oblasti FeSeni sloZitych situaci v tymu
Hlavni kategorie Pocet odpovédi | Podkategorie Pocet odpovédi
. 1
Zména postoje
Transformace 9 7ména chovani 2
pristupu
Zmé&na zpusobu vedeni 2
Zmé&na zpisobu feSeni 4
Lidskost 1
Vztah koucde a 9 Dtivéra 4
koucovaného Vyslechnuti 2
Nezaujatost kouce 2
Rada 1
Mentoring 8 Priklady z praxe 2
Nabidka technik S
Pochopeni problému S
Vhled Utiibeni myslenek 1
7 Zp&tna vazba 1
Zména role z
koudovaného na 6 Pouziti kouc¢ovacich 4
kouce otazek a metod
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Inspirace vlastni 1
zkuSenosti

Modelova situace

Kontrola emoci

Vnitini prozivani 6
Redukce stresu

Nadhled a jiny pohled

V rozhodovani

Rozsifeni perspektiv 4

Jistota 4 V jednéni

V roli

Rl |, O] -

V oblasti feseni slozitych situaci v tymu vzniklo 8 hlavnich kategorii dale délenych
na trsy. Vyznamnou roli zde hraje transformace pristupu, tedy zmény, kterych vedoucich
pracovnici diky koucovacim sezeni dosdhli a to na mnoha urovnich. Ke zna¢né shod¢ ve
vyrocich respondentd doslo i v pozitivnim vnimani vztahu mezi kou¢ovanym a koucem,
jehoz aspekty lidskosti, divéry, schopnosti vyslechnout a koucova nezaujatost prispiva k
hojné vyuzitelnosti kouce v této oblasti. Dalsi vyznamnou kategorii se stala role
mentoringu, ktery do koucovacich sezeni zna¢né prostupuje. Respondenti se shoduji na
uziteCnosti rad kouce, ptikladl z praxe (jak obdobné situace fe$i na jinych pobockach) a
nabidce technik. Dal$i pozitivum koucovani je vidén ve vhledu do problémi, svych
mysSlenek a feSeni situaci. Z koucovacich sezeni si déle pro tuto oblast odnasSi nauceni se a
uplatiiovani koucovacich technik na své podifizené a pochopeni jejich efektivnosti.
Zmény zaznamenavame i ve vnitinim proZivani, kdy koucovaci sezeni pfispivaji ke
kontrole emoci a redukci stresu. Na posledni dvé mista jsme zatadili vzhledem
k zastoupeni v odpovédich rozsiieni perspektiv a ziskani jistoty opét v mnoha rovinach a

to v rozhodovani, jednani a své roli.

10.2 Jaky je prinos koucinku pro vedouci
pracovniky v oblasti plnéni cili poboc¢ky?

Tab. 5: Prehled kategorii a jejich zastoupeni pro vyzkumnou otazku ¢. 2

Pfinos koucinku pro vedouci pracovniky v oblasti plnéni cili pobocky

Hlavni kategorie

Pocet odpovédi

Podkategorie

Pocet odpovédi

Mentoring

12

Rada 6
Ptiklady z praxe 3
Nabidka technik 1
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Priivodce 2
Zména zptisobu
Tf’ansfo rmace 10 vedent 1
pristupu N o v
Zmé&na zpUsobu feSeni 9
Pochopeni problému 2
Nalezeni feSeni 2
Vhled 8 -
Zpétnd vazba 2
Zastaveni se 2
Pouziti kouCovacich 3
otazek a metod
Zména role z Inspirace vlastni
W 14 b4 6 W 14 1
koucovaného na kouce zkuSenosti
Modelova situace 1
Skupinovy kou¢ink 1
. V pouziti technik 2
Jistota 3 £ AV
V znalosti feSeni 1
Vnitini proZivani 2 Redukce stresu 2
Vlastni zkuSenost 1
Nevyuziti kouce 2 — .
Vytizenost kouce 1
Vztah kouce a
¥ , 1 1
koucovaného Davéra
Rozsiieni perspektiv 1 Jiny pohled 1

V oblasti plnéni cilti pobocky vzniklo 9 hlavnich kategorii dale délenych na trsy.
Nejvyznamnéjsi roli zde hraje mentoring. Respondenti se shoduji na uzite¢nosti rad
kouce, ptiklada z praxe, nabizenému repertoaru technik a také se zmifiuji o vyznamu jeho
role jako privodce. Transformace, tedy proces zmény nastanuvs§i u koucovanych
zastupuje druhé misto. Casta shoda nastava i v kontextu vhledu, kdy dochazi k pochopeni
problému a dalSich zalezitosti a to diky zpé&tné vazb¢ kouce a prostoru zastavit se s nim.
Zména role koucovaného na kouce se také ukazuje jako casty jev. Dochazi k ziskani
dovednosti koucovat své podiizené a to jak individudlné, tak skupinové. Mensi zastoupeni

si ziskal vtéto oblasti pocit jistoty, téma vnitfniho proZivani (zejména v kontextu

redukce stresu), nevyuziti kouce a rozsireni perspektiv.
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10.3 Jaky je prinos koucinku pro vedouci
pracovniky v oblasti motivace podrizenych?

Tab. 6: Pichled kategorii a jejich zastoupeni pro vyzkumnou otazku ¢. 3

Piinos koucinku pro vedouci pracovniky Vv oblasti motivace podtizeny0063

Hlavni kategorie Pocet odpovédi | Podkategorie Pocet odpovédi
w7 , 1
Nevyuziti kouce 7 Nadfizeny
Vlastni zkuSenost 6
Zména postoje 1
Zmeéna zpuisobu 2
Transformace pristupu 4 feseni
Zmeéna zpuisobu
, 1
vedeni
Pravodce
Mentoring 3 Ptedani zkugenosti 1
Nabidka technik 1
« Pouziti
Zména role z N , ,
« , 9 3 koucovacich otazek 3
koucovaného na kouce
a metod
Utfibeni mySlenek 1
Vhled 2 Pochopeni
, 1
problému
Jistota 1 V jednani 1
Rozsifeni perspektiv 1 Jiny pohled 1

V oblasti motivace podfizenych vzniklo 7 hlavnich kategorii dale délenych na trsy..
Nejvice se zde objevovala kategorie nevyuziti kouce, kdy vice nez polovina respondenti
cerpa z vlastni zkuSenosti €i feSi s nadfizenym. Druhd nejvyznamnéj$i shoda panovala
v oblasti transformace, kdy dochdzelo diky kou¢inku ke zménam v oblasti postojd,
zpusobu feSeni ¢i vedeni podfizenych. Mentoring si zaslouzil stejné jako v oblasti
vyzkumné otazky €. 1 tfeti misto. Opét zde byly piinosné rady kouce, predavani zkuSenosti
a jeho role privodce. Ke shod¢ dochazelo i v prostupu aplikace kouc¢ovacich metod, kdy
koucovani na své podiizené aplikovali koucovaci metody stejné jako jejich kouci na né.
Téma vhledu zde zastupuji dvé odpovédi, kdy je pfinos vidén Vv utiibeni mySlenck a

pochopeni problému. Mezi posledni dvé kategorie spada jistota a rozsiieni perspektiv.
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10.4  Jaky je prinos koucinku pro vedouci
pracovniky v oblasti ziskavani klientti a péce o
klienty?

Tab. 7: Pichled kategorii a jejich zastoupeni pro vyzkumnou otazku ¢. 4

Piinos koucinku pro vedouci pracovniky v oblasti ziskavani klienti a péce o
klienty
Hlavni kategorie |Pocet odpovédi Podkategorie Pocet odpovédi
weir « Vlastni
NevyuZiti kouce 9 zkusenost/Skoleni ;
Mentoring 3 Ptiklady z praxe 3
V pouziti technik 1
Jistota 3 Ve spravnosti feseni 1
Sebejistota 1
Zména role z
koucovaného na 2 Pouziti koucovacich 2
kouce otazek a metod
Zpétna vazba 2 2

V oblasti obchodni ¢innosti vzniklo 5 hlavnich kategorii dale délenych na trsy.
Piedpokléadali jsme vyuZiti kou¢inku a jeho pfinos i pro tuto oblast. Realita v§ak ukazala,
ze zde vedouci pracovnici ve vEétsi mife podporu kouce nepotiebuji a Cerpaji nejvice
z vlastnich zkuSenosti a prodejnich dovednosti. Diivodem bylo 1 to, Ze u nékterych neni
akvizice a péce o klienty primarni napln prace (tim je hlavné zajisténi chodu pobocky,
vedeni lidi). Nicméné ani zde nezistala role kouce nevyuzita a pfinosna byla opét po
strance mentoringu, zejména v souvislosti pfikladd z praxe jinych pobocek. Také zde diky
koucovani dochédzelo k osvojeni si technik koucovacich otazek, které pomahali
feseni, ale také k zvySeni sebejistoty. Dva z respondentt také Cerpaji ze zpétné vazby od

kouce.

Zajimavy poznatek je, Ze 1 kdyz respondenti Casto hovofili o nevyuziti kouce
vV obchodnich zéleZitostech, tak v ramci Skélovaci otdzky mapujici jejich hodnoceni
uspésnosti v obchodni ¢innosti obecné v poméru ovlivnéni koucem, byl u 13 z nich
zaznamenan urcity stupen vlivu koucinku. Dlvody stojici za pfipsdni bodl ve prospéch
vlivu koucinku byly nejCastéji moznost neustdlého rozvoje obchodnich dovednosti,
komunika¢ni dovednosti kouce ¢i role podpory pii vyjasnéni uréitych véci a feSeni

operativnich zélezitosti.
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10.5 Jaky je prinos koucinku pro vedouci
pracovniky Vv oblasti jejich pracovni motivace?

Tab. 8: Prehled kategorii a jejich zastoupeni pro vyzkumnou otazku ¢. 5

Piinos koucinku pro vedouci pracovniky v oblasti jejich

pracovni motivace

Hlavni kategorie

Pocet odpovédi

Rozvoj

4

Bez (zasadniho) vlivu

Sebejistota

Vyslechnuti / nestrannost

Zastaveni se

Smysl

Priklady z praxe

R IRLINDNW D>

V oblasti motivace vedoucich pracovnikll vzniklo 7 kategorii. Do pozitivniho vlivu

na motivaci se hojné objevovala moznost rozvoje, které se vedoucim pii spoleéné praci

s koucem dostava. Stejnou Cetnosti je zastoupena i kategorie bez vlivu na motivaci. Jako

dalsi motivacni faktor je zmifovano ziskani sebejistoty, opora Vv kouci diky jeho

schopnosti vyslechnout a nestrannosti. Mezi dalsi motivaéni faktor patii moznost

zastavit se, ziskat priklady z praxe a uvédomit si Smysl své prace.

10.6 Co vedouci pracovnici povazuji za prilomové
okamziky koucovani?

Tab. 9: Piehled kategorii a jejich zastoupeni pro vyzkumnou otazku ¢. 6

Prilomové okamziky koucinku

Hlavni kategorie

Pocet odpovédi

Podstata koucinku

2

Zpétna vazba

Duvéra

Rozvoj

Vlastni reSeni

Zastaveni se

L

V oblasti prilomovych okamzikli koucinku vzniklo 6 kategorii. Nejvétsi shoda

panovala u objeveni podstaty koucdinku, resp. v uvédoméni si jeho moznosti a zpétné
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vazbé. Prilomovou byla také diivéra v kouce, moznosti rozvoje, nalezeni vlastniho

reSeni a kouzlo zastaveni se davajici moznost nad vécmi premyslet.

10.7 V jakych dalSich oblastech je pro vedouci
pracovniky koucink prinosem?

Tab. 10: Piehled kategorii a jejich zastoupeni pro vyzkumnou otazku ¢. 7

Dalsi oblasti vyuziti kou¢inku

Hlavni kategorie Pocet odpovédi
Osobni Zivot 9
Rozvoj 3

Dle vySe uvedené tabulky muzeme vidét, Ze nejvétsi zastoupeni dal§iho vyuziti
koucinku je v osobnim Zzivoté, na druhé misto se fadi oblast rozvoje (opét i osobniho, ne

jen profesniho).

10.8 Jak hodnoti vedouci pracovnici koucink jako
metodu obecné a jak vyhovuje jim?

Tab. 11: Prehled kategorii a jejich zastoupeni pro vyzkumnou otazku ¢. 8

Hodnoceni kouc¢inku

Pocet
Hlavni kategorie | Polet odpovédi | Podkategorie odpovédi

Neni vie spasny 2

Za urditych Aspekt piedchozi zkusenosti
podminek pozitivni Nutnost oboustranné spoluprice
Nutnost ptirozenosti

Motivaéni faktor

Zpétna vazba
Pozitivni 6 Rozsiteni perspektiv
Vlastni feSeni
Sebereflexe

N LN R R

Pro doplnéni piinosu koucinku o aspekty pfispivajici k funkénimu koucovacimu
procesu jsme respondentiim polozili otazku mapujici pohled na metodu koucinku obecné a
na to, v ¢em je vyhovujici pro n¢. Koucink je vniman vesmés pozitivné. V ¢asti odpoveédi

je vsak zieymy aspekt dalSich véci jako nutnost oboustranné spoluprace, nemoznost
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chtit koucinkem vyresit vSe, ¢i vyznam predchozi zkuSenosti a pfirozenosti kouce.

V pozitivnhim vniméni se opakuji témata zjisténa v predchozich vyzkumnych otazkach.

10.9 V ¢em by vedouci pracovnici kouc€ink
doporucili ostatnim?

Tab. 12: Piehled kategorii a jejich zastoupeni pro vyzkumnou otazku ¢. 9

Diivody doporuceni koucinku
Hlavni kategorie Pocet odpovédi
Rozvoj 5
RozSifeni perspektiv 3
Sebepoznani 2
Ziskani jistoty 1
Psychologické aspekty 1
Zména 1

Otazkou mapujici diivody doporuceni se dostdvame ke shrnuti témat, které vedouci
pracovnici v souvislosti s kou¢inkem povazuji za dulezité. Vzniklo zde 6 kategorii. Nejvice
shody se dostava tématu rozvoje, rozSifovani perspektiv a sebepoznani. Po jedné
odpovédi jsou zastoupena témata ziskani jistoty, psychologickych aspekti (kou¢ vniman

jako pracovni psycholog) a zmény.

10.10 Jaké jsou pocity vedoucich pracovniki
bezprostiedné po koucovacim sezeni?

Tab. 13: Prehled kategorii a jejich zastoupeni pro vyzkumnou otazku ¢. 10

Pocity po koucovacim sezeni

Hlavni kategorie | Pocet odpovédi | Podkategorie Pocet odpovédi
Pocit motivovanosti 7
Pozitivni 13 Poc?t "nej se_m v tom sam" 1
Pocit spokojenost 3
Pocit (sebe) jistoty 2
Negativni 3 Pocit vycerpanosti 3
Zadné 1 1

Touto otdzkou na zavér jsme chtéli podtrhnout vnimani pfinosnosti koucinku skrz

pocity. Vznikly nam 3 hlavni kategorie dale délené na jednotlivé trsy. Nejvétsi zastoupeni
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se dostava pozitivnim pocitim. Objevuji se pocity motivovanosti, spokojenosti, jistoty a
sebejistoty a pocity podpory v duchu ,,nejsem v tom sam*. Do kategorie negativnich
pocitl fadime pocit vyCerpanosti (ten vSak nemusime vnimat jen negativné, vypovida o

jisté ,,hutnosti* koucovaciho sezeni). Jeden z respondentti pocity nedokazal pojmenovat.

97



11 DISKUZE

V kapitole diskuze se vracime K naSemu vyzkumnému problému a otazkam a
popisujeme jednotliva zjisténi pro kazdou z nich. Porovnavame vysledky nasi prace a
jinych studii. Dale se vénujeme limitiim nasi prace, pouceni pro pfisti realizace a na zavér

se zmifujeme 0 jeji vyuZzitelnosti.

V nasem vyzkumu jsme se zabyvali mapovanim piinosu interniho koucinku pro
vedouci pracovniky banky. Hlavnimi cili bylo prozkoumat, jak jim jsou pfinosna
koucovaci sezeni s internimi kouci v oblasti vykonu jejich funkce a jak pfispivaji k jejich
pracovni motivaci. V ramci dilcich cilu se predkladany vyzkum zabyval mapovanim
prilomovych okamzikt koucinku, jeho dalSich oblasti vyuziti, vniméni kou¢inku obecné a

pocitil S nim spojenych.

Abychom se dostali do vétSi hloubky daného tématu a mohli naleznout vzajemné
vztahy a souvislosti, byl zvolen kvalitativni pfistup k vyzkumu s pouzitim metody
polostrukturovaného interview. Scénar otazek byl rozdélen do ¢ty kapitol. Prvni kapitola
zahrnovala otazky tykajici se vyuzitelnosti koucinku v oblasti vedeni lidi, druha v oblasti
obchodni ¢innosti, tfeti vV oblasti pracovni motivace a ¢tvrta kapitola se vénovala obecnym
otazkam sytici dil¢i cile prace.

Vysledky mapujici hlavni cile

Vzhledem k rozmanitosti naSich vyzkumnych otazek je interpretace vysledka
rozdélena do podkapitol. Vysledky zkoumajici pfinos koucovacich sezeni pro vedouci
pracovniky v oblasti vedeni lidi hovoii o pozitivnim vlivu kou€inku, stejné jako doklada
studie Kombarakaran, Yang, Baker, & Fernandes (2008), kde se oblast vedeni lidi ukazala

jako jedna z téch, ve které koucink vykazuje pozitivni zménu.

e Piinos v oblasti feSeni slozitych situaci v tymu — vétSina respondentti (93 %) hovoti

o tom, ze jim koucovaci sezeni s koucem poméhaji. Zde vyplynulo 8 dulezitych

témat a témi jsou transformace pristupu, vztah kouce a koucovaného, role
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mentoringu, ziskani vhledu, zména role z kouc¢ovaného na kouce, zména ve
vnitfnim proZivani, rozsifeni perspektiv a ziskani jistoty.

Ptinos v oblasti plnéni cilii pobo¢ky — i zde dochazi k témér vétSinové shodé (93 %)

o pozitivnim vlivu a vyuZitelnosti kouc€inku. Pro tuto oblast vyplynulo 9
vyznamnych témat prolinajicich se s oblasti vyse, avSak s rozdilem v zastoupeni
po¢tu odpovédi. Jejich poradi od nejcastéjSiho vyskytu je role mentoringu,
transformace pfistupu, ziskani vhledu, zména role koucovaného na koude,
ziskani jistoty, zména vnitiniho proZivani, vztah kouce a koucovaného a
rozsireni perspektiv.

Ptinos V oblasti motivace podiizenych — zde se pocet témat zuzil na 6. Kouce

vyuzila nadpolovi¢ni vétSina respondentit (53 %). Ti hodnoti pozitivné a zaznivaji
témata (opét fazena od nejCastéji se vyskytujiciho) jako transformace piistupu,
role mentoringu, zména role kouc¢ovaného na kouce, ziskani vhledu, ziskani
jistoty, rozsifeni perspektiv. U ostatnich respondentd se ukdzalo, ze v oblasti
motivace kromé koucovacich sezeni s kouc¢em Cerpaji i ze Skoleni a workshopu ¢i

Z vlastni zkusenosti a schopnosti motivovat.

Vlivem koucinku na oblast obchodu se zabyva studie autort McGovern, Lindeman,

Vergara, Murphy, Baker and Warrenfeltz z roku 2001 (in Passmore & Gibbes, 2007), kde

vysledky hovoii o navratnosti investice v plusovych ¢islech. I my jsme se zaméfili na

zkoumani ptinosu koucovacich sezeni pro vedouci pracovniky v oblasti obchodni ¢innosti,

jelikoz jsme predpokladali, Ze obchod (ziskavani novych klientli a péce o stavajici) je

Vv ramci jejich pozice kromé vedeni lidi dalsi kli¢ovou pracovni naplni.

Piinos v oblasti ziskavani klientd a péce o klienty — doslo k dal§imu z(zZeni témat

na 5 a to ziejmé kvuli tomu, Ze kouce zde nema potiebu vyuzit 53 % respondenti.
Od téch, ktefi ho vyuzili, doslo k nejvétsimu souladu v tématech role mentoringu,
ziskani jistoty, zmény role z kou¢ovaného na kouce a dilezitosti zpétné vazby.
Zde se ukazalo, Ze v oblasti obchodni ¢innosti Cerpaji vedouci pracovnici vice
z vlastnich zkuSenosti, prodejnich dovednosti, Skoleni ¢i workshopti. Dal§im
aspektem je odlisnost v naplni prace jednotlivych vedoucich pracovnikti oproti
nasemu ocekavani. V pribéhu vyzkumu vyplynulo, Ze néktefi vedouci se vénuji
vice praci s podiizenymi nez s klientem. Roli hraje také jejich vnimani sebe samych
jako zdatnych obchodnikt, ktefi v této oblasti nepotiebuji svého kouce. Dle naSeho

nazoru to muaze byt urcity ,,boj s egem®, kdy je pro n¢ t€zké ptiznat, Ze jim kouc
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pomohl a radgji pfipiSou uspéchy sobé. Jaksi to ale mulze korespondovat
S podstatou koucinku vedouciho své klienty k nalezeni vlastnich feSeni. Tudiz je

vlastné dobie, ze si mysli, ze na to pfisli sami, 1 kdyz kou¢ né€jakou roli hrat mohl.

Vysledky zkoumajici pfinos koucovacicih sezeni pro vedouci pracovniky v oblasti
Jejich pracovni motivace hovoii o pozitivnim vlivu kouéinku u 73 % respondentt. Zde
jsme piedpokladali, ze pomoci koucovani nachézi pracovnik smysl své prace a zvySuje si
tak motivaci (Haberleitner et al., 2006). Jako motiva¢ni faktory koucinku se vynofily
témata rozvoje, zvySeni sebejistoty, vyslechnuti a nestrannosti kouce, mozZnosti
zastaveni se, prospéSnost ziskani prikladd z praxe ze strany kouce a uvédoméni si

smyslu své prace.

Konkrétnéji fesSeno k vyse vyplynuv§im tématim je z vypovédi respondentl zjevné,
ze pod vlivem koucovani dochédzi ke zmé€nam v postojich, chovéni, zplsobu vedeni
podiizenych, zpusobu feSeni problémid. Dale se jim dostava uréitému vhledu
pfispivajicimu k pochopeni problémd, situaci, nalezeni feSeni a to zejména diky prostoru,
ktery jim kouéink dava, moznosti zastaveni se a utfibeni si myslenek. Dalsi zjevna oblast
zmény je v tom, Ze z kouCovaného se diky kouCovani stava nc¢kdo, kdo je také schopny
koucovat a prenasi kouCovaci metody na podiizené. D¢&je se tak skrz vlastni zkuSenost, kdy
to co si zaziji na vlastni kiizi, aplikuji na podiizené. Tomuto se uéi i v rdmci modelovych
situaci s kou¢em a celkové je kou¢ ndpomocny v osvojovani si technik. Dalsi pozitivni
zménu, ke které koucink pfispivd, zaznamendvame ve vnitinim proZivani, které ma za
nasledek lepsi kontrolu emoci a redukci stresu. Pozitivni disledek koucinku se objevil i
v souvislosti s rozsifenim perspektiv a to v ziskani nadhledu a jiného pohledu na véci.

Koucovani také ziskali jistotu a to v rozhodovéni, ujisténi ve vlastnim jedndni, ve své roli,

Vv pouziti technik, ve spravnosti feSeni. Doslo celkové ke zvySeni jejich sebejistoty.

Obdobné¢ jako vysledky studii, se kterymi jsme pracovali, i nase vysledky nam
ukazuji pfinosy kouéinku ze dvou uhli pohledu a to ,,kde“ se déje zména a ,,c0%, jaké
faktory ji zpusobuji a prispivaji tak k pozitivnimu prubéhu koucovaciho procesu. Jako
faktory koucinku vedouci k pozitivnim zméndm jsou ve vypovédich respondentl
zaznamenany vztah kouCovaného a kouce, sehravajici svou dilezitou roli z hlediska
lidskosti, davéry, vyslechnuti, nezaujatosti kouce. Dale role kouce jako mentora
poskytujiciho rady a privodcovstvi, ptiklady z praxe z jinych pobocek, repertoaru technik,

které muze kou¢ovanému nabidnout.
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Vysledky mapujici dil¢i cile

Zde opét pro pichlednost interpretace vysledky délime do nasledujicich podkapitol.

Prilomové okamziky koucovéani — zde nejveétsi shoda panovala u tématu objeveni

podstaty koucinku (resp. vuvédoméni si jeho moznosti) a zpétné vazby.
Prilomovou byla také divéra v koude, mozZnosti rozvoje, nalezeni vlastniho
FeSeni a kouzlo zastaveni se davajici moznost nad vécmi piemyslet.

Dalsi oblasti vyuziti kou€inku — nejcastéji je koucink vyuzivdn mimo pracovni

prostiedi a to v osobnim Zivoté respondentl. Jako druhou zminuji oblast rozvoje

(jak profesni, tak osobni).

Vnimani kouc¢inku obecné — zde vstoupil do role aspekt nutnosti oboustranné
spoluprace, nemozZnost chtit koucinkem vyreSit vSe, ¢i vyznam predchozi
zkuSenosti a prirozenosti koude. V pozitivnim vniméni se opakuji témata zjisténa
v ptedchozich vyzkumnych otazkach.

Duvody doporuceni koudinku - nejvice shody se dostava tématu rozvoje,

rozSifovani perspektiv a sebepoznani, ziskani jistoty, dile tématu
psychologickych aspekta (kouc¢ vniman jako pracovni psycholog) a zmény.

Pocity spojené s koudinkem — pro podtrzeni efektu koucinku jsme se také chtéli

dostat k pocitim respondentti spojenych s kouc¢ovanim. Objevuji se pocity pozitivni
jako motivovanosti, spokojenosti, jistoty a sebejistoty a pocity podpory v duchu
»hejsem vtom sam“. Ale také negativni jako pocit vyCerpanosti (ten vsak
nemusime vnimat jen negativné, vypovida o jisté ,,hutnosti* kouc¢ovaciho sezeni).

Jeden z respondentt pocity nedokazal pojmenovat.

V porovnani vysledkil nasi studie s vysledky studii citovanych v zavéru teoretické

casti této prace doslo kmnoha shodam. Studie se zabyvaly zkoumanim koucinku v

souvislosti jeho vlivu a jeho dilezitych faktorti pfispivajicich k dobrému procesu

koucovani. Oblasti shody:

osvojeni si novych dovednosti,

sebepoznani, ziskani sebereflexe,

pozitivni vliv na osobni Zivot a osobnostni rist,

zvySeni sebejistoty a sebediveéry (Gender, 1997, in Feldman, Lankau, 2005;
Gyllesten, Palmer, 2014),

zlepSeni schopnosti fesit problémy,
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e posileni motivace (Wang and Wentling, 2001, in Passmore, Gibbes 2007),

e nutnost spoluprace obou stran (Gonzales, 2004, in Passmore, Gibbes, 2007),

e téma rozvoje (Bush, 2005, in Passmore, Gibbes, 2007),

e redukce stresu (Gyllensyen and Palmer, 2005),

e zména chovani (Orenstein, 2006, in Passmore, Gibbes, 2007),

e vztah mezi kouCem a kouCovanym a dulezitosti atributu davéry (Jones and
Spooner, 2006; Luebben, 2005, in Passmore, Gibbes, 2007; Gentry et al., 2013)

e schopnost kouce davat zpétnou vazbu,

e podpora sebeuvédoméni (Luebben, 2005, in Passmore, Gibbes, 2007; Parma,
2006),

e zkuSenost kouce (Bush, 2005, in Passmore, Gibbes, 2007.

V prubéhu prace s vysledky jsme narazili na mozné rezervy vedouci k uvédomeéni,
ze nami predkladany vyzkum ma urcité limity a nedostatky. Urcitou roli hraje jisté to, zZe
jsme v oboru realizace vyzkumi ,,novacci“ a praci tohoto charakteru jsme realizovali
poprvé. Jak je znamo, role vyzkumnika hraje v kvalitativnim pfistupu velkou ulohu. Jeho
pristup, osobnostni charakteristiky, schopnost komunikace, piedsudky, ocekavani,
prosazeni se a mnoho dals§iho. Béhem prvotnich rozhovori byla znat nase nervozita
plynouci zejména z pocitu, Ze Gi€astnici vyzkumu jsou vytiZzeni vedouci pracovnici, jejichz
podstatné dilezitou komoditou je ¢as. Trvalo par rozhovorl, nez jsme dokdzali upozadit
nas pocit, ,,ze je ruSime*. Ve vysledku byli mnohem ochotnéjsi, nez jsme piedpokladali,
vstficn€ s nami hovofili a to obcas 1 ve ve€ernich hodinach po tom, co odesli z prace ¢i o
vikendu. Bylo znat, Ze jsou motivovani k vyzkumu pfispét. Roli v tom dle naseho ndzoru
urcité hral i jejich vztah s koucem, ktery je o ucast na vyzkumu zadal jako prvni s prosbou
vyzkumi ve smyslu vice si véfit, méné pochybovat o ochoté respondentli, nebat se
rozhovoru vénovat potifebny prostor a hloubku. Pfi opakovani vyzkumu bychom se snazili

vyhnout témto predsudkiim.

Dalsim limitem se stala pracovni naplii vedoucich pracovnikl. V pribéhu vyzkumu
jsme zjistili, Ze ne vSichni maji stejné pracovni kompetence, jako jsme predpokladaly na
zakladé oficidlniho popisu této pozice. Od ¢€asti ucastnikli bylo v pribéhu vyzkumu

zjiSténo, ze oblast obchodu, kterou pokryvalo ur€ité mnoZzstvi otazek, neni z velké ¢asti
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jejich naplni prace. Stalo se tak, Ze jen u malé Casti respondenti jsme ziskali vypoveédi

mapujici pfinos koucinku pro tuto oblast.

Dalsim omezenim mitiZze byt nedostatecna triangulace dat. Vytycené cile prace jsme
zkoumali z jednoho thlu pohledu a to vedouciho pracovnika. Ke zvySeni oné triangulace
by jisté ptispélo zkoumat jev z pohledu dalSich stran, naptiklad z pohledu internich kouc,
nejvyssiho vedeni spole¢nosti nebo z pohledu podfizenych spadajicich pod oné vedouci
pracovniky. Bohuzel tento pohled nam ze strany banky nebyl umoznén. Dal$im druhem
triangulace by mohla byt kombinace kvalitativniho pfistupu s kvantitativnim. O tuto formu
ziskani dat jsme také zadali, ale vzhledem k ¢asovym moznostem participantd vyzkumu
byla naSe Zadost ze strany banky zamitnuta. LepSiho zajisténi triangulace mohlo byt
dosazeno také v oblasti kodovani a interpretace, kdy by tyto ¢innosti byly provedeny vice
vyzkumniky a bylo by tak mozné srovnat podobnosti a odliSnosti. Nase moznosti ndm

dovolily data analyzovat a zkoumat jen jednim vyzkumnikem.

Pokud jesté ztistaneme u limith, mizeme mezi n€ zaradit i zplisob retrospektivniho
dotazovani vedoucich pracovnikil na jejich pozitivni zkuSenosti s koucinkem, kde je velka
pravdépodobnost zkresleni informaci. Resenim pro pfisti vyzkum obdobného charakteru
by mohlo byt realizovani rozhovort v zapéti po koucovacim sezeni. DalSim omezenim
muize byt, Ze nemuzeme =zajistit moznost generalizace vysledki na celou populaci
zakladniho souboru vzhledem Kk tomu, ze vyzkumny soubor byl reprezentovan pouze
zaméstnanci jedné banky. Jsme si také védomi pfilisné délky prace. Jednim z divodu je
delsi asovy horizont jeji tvorby. To nam vSak umoznilo lépe proniknout do problematiky.
Dalsim divodem prodluzujici rozsah prace je, Ze v kapitole Prace s daty a vysledky
jednotlivé kategorie dokladame vypovéd'mi vSech respondentli. M¢li jsme pocit, Ze kdyz
data slouzi i bance samotné, méli by mit k dispozici vSechny vyroky. I pfes moznou kritiku

jsme se rozhodli tento detailni pohled ¢tenartim ponechat.

Co do piinosu prace a jeji praktické vyuzitelnosti chceme zminit nasledujici. Jak podotyka
studie autora Kombarakaran, Yang, Baker, & Fernandes, (2008) ke zvyseni efektivity
koucovani je zapotiebi realizace dalSich empirickych studii zaméfujicich se na faktory
ovliviiyjici vysledky koucinku. Spole€nosti z nich pak mohou znaéné profitovat pro
planovani koucovani. O nedostatku vyzkumi a odborné literatury mapujicich efektivitu
kouc¢inku hovoii i Feldman & Lankau (2005), Kampa-Kokesch & Anderson (2001),
MacKie (2007). Proto se domnivame, ze pfinos koucinku, jakozto stale popularnéjsiho

nastroje pro vedeni a rozvoj lidi stoji za prozkoumani. O aktudlnosti tématu této prace
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vypovida i mnozstvi provedenych studii a apel na vznik dalSich. M¢éfeni efektivity
rozhodné neni jednoznac¢né a pohledil, kterymi se na vystupy koucinku a jejich méteni da
nahlizet je bezpocet. Domnivame se, Zze kazdy dal$i pohled, tedy 1 nas, mize byt
prispévkem k obohaceni této problematiky.

Vysledky nasi prace si kladou za cil, kromé vysSe uvedeného a cile obhajeni u
komise, poskytnout uzitek bance, ve které byl realizovdn vyzkum. Domnivame se, ze
predkladany vyzkum se miize pro banku stat jednoduchym a efektivnim nastrojem, jak zdarma
ziskat zpétnou vazbu na nakladnou investici, jakou koucink jist¢ je. Navic je zde moznost
krom¢ interniho vyuziti vystupti bankou Sifit vysledky nasi prace dale a to konkrétné do ceské
asociace kou¢t CAKO vzhledem k piedsednictvi koude banky. Vysledky mohou také
poslouzit jednotliveim zfad internich kouc¢l (i mimo organizaci) jako urcity zdroj dat

vypovidajici o piinosu role kouce a byt tak podptiirnym materialem pro ,,prodej* jejich sluzeb.

Mimo to mlze prace prispét k obohaceni oboru koucinku jako takového, jelikoz
kazdy dal$i pohled zkoumajici vystupy a efekt koucinku je na misté. Navic v praxi dochézi
K tomu, Ze pomérné¢ malé mnozstvi organizaci formalné¢ hodnoti vliv koucinku (Bolch,

2001; Hay Group, 2002, in Meuse, Dai & Lee, 2009).
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12 ZAVER

Cilem této prace bylo zmapovat piinos interniho koucinku pro vedouci pracovniky
banky. Hledali jsme odpovéd’ na to, v ¢em vedouci pracovnici vidi efektivitu interniho
koucinku. K odpovédi na tuto otdzku jsme se snazili dostat z riznych sméri. Zkoumali
jsme pozitivni vliv kou¢inku na Gspésné zvladani jejich funkce a na jejich pracovni
motivaci. Ddle jsme se ptali na efekt kouCinku obecng, v em vidi jeho prilomové
okamziky, jak ho hodnoti, kde déale z n¢j Cerpaji a jaké pocity si s nim spojuji. Domnivame

se, ze odpovéedi na tyto vyzkumné otazky se nam dostalo.

V kontextu zvladani role vedouciho pracovnika respondenti vyuzivali interniho
kouce nejvice v tématech spojenych s vedenim podfizenych, tj. feSeni slozitych situaci
v tymu ¢i plnéni cilti pobocky. K mensimu vyuziti kouce jiz dochazelo v oblasti obchodni
¢innosti a motivace podtizenych, kde si ¢asto dokazali vice poradit sami. Vlivem kou¢inku
doslo u respondenti k mnoha zménam a to v postojich, chovani, zpisobech feSeni
problémti ¢i zpusobech vedeni podiizenych, kde doslo k osvojeni si kouc¢ovacich technik a
pfreménu z koucovaného do role kouce. Dokazali lépe identifikovat a pochopit
problémy, nalézat FeSeni. Dalsi pozitivni vliv byl zaznamenan v oblasti vnitiniho
prozivani, kdy doslo k redukci stresu a lepsi schopnosti kontroly emoci. Pfinos kouc¢inku
byl zaznamenan také v rozsifeni perspektiv a to v ziskani nadhledu a jiného pohledu na
véci. Doslo také k ziskani jistoty, at’ uz ve sva feSeni, rozhodnuti, jednani a roli,
ve spravnosti pouziti technik ¢i vétsi jistoty v sebe samotné. Mezi faktory prispivajici k
vySe uvedenému patiily vztah koucovaného a kouce, zejména z hlediska lidskosti,
daveéry, schopnosti kouce vyslechnout a jeho nezaujatosti. Hojn¢ kou¢ také ptispival svou
mentorskou roli a to uzitecnosti rad, privodcovstvi, prikladt z praxe z jinych pobocek,

repertoaru technik, které diky svym zkuSenostem miize nabidnout.

Vétsina vedoucich pracovnikt shledava interni kouc¢ink jako motivacni faktor a to
z mnoha divodi. Dava jim moZnost rozvoje, zvySuje sebejistotu, nabizi uZite¢né

priklady z praxe jinych pobocek, poskytuje prostor k zastaveni se, utfidéni myslenek,
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moznost popovidat si s nékym nestrannym, dodava energii, nakopnuti, uvédoméni si

smyslu jejich prace.

K obdobnym tématim uvedenym vyse jsme se dostaly i otazkami napliujicimi dil¢i
cile. Nad rdmec vyse uvedeného vyplynulo, ze prilomové na koucinku bylo pro nékteré
respondenty vibec objeveni jeho podstaty a moZnosti ¢i role zpétné vazby. Ptinos
koucinku se u respondentti prolind i do oblasti osobniho Zivota, kde ho hojné¢ vyuzivaji.
Kromé pozitivnich vlivi kouéinku nam z vyzkumu také vyplynul aspekt nutnosti
oboustranné spoluprace, nemoznost chtit kou¢inkem vyresit vSe, ¢i vyznam predchozi
zkuSenosti a prirozenosti kouce. V souvislosti s kouc¢inkem se u vedoucich pracovniki
objevovaly pocity motivovanosti, spokojenosti, jistoty a sebejistoty, podpory (,,nejsem

VvV tom sam®), ale i vy€erpanosti.
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13 SOUHRN

Préace se zabyva piinosem interniho koucinku pro vedouci pracovniky banky.

Teoreticka Cast je rozdélena do Sesti kapitol. Prvni kapitola poskytuje zakladnu
definicim koucinku, jeho podstaté a cilim, stru¢né historii, charakteristickym rystim
koucovani a jeho principim, dale roli kouce, jeho profilu a vztahu mezi koucem a

koucovanym.

V druhé Kkapitole je vzhledem K narGstajici popularité¢ koucinku vé€novan prostor

jeho formam dotykajicich se oblasti, do kterych postupné prostupuje.

Treti kapitola se vénuje nastrojim koucinku, av§ak vzhledem k zaméfeni prace se
zde jedné zejména o struéné ptibliZzeni jednoho z velice zndmych ndstroju a tim je model
GROW. K této kapitole jsme také pfipojili kratké povidani o charakteristikach zpétné

vazby a aha momentu, jakozto synonyma pro pralomovy okamzik.

Vyznamnéj$i prostor je vénovan ¢tvrté kapitole seznamujici nas s koucinkem
Vv kontextu firemniho prostfedi a uvadéjiciho koucink do kontrastu s dal§imi rozvojovymi
metodami, se kterymi se Casto prolind. Jsou zde také vymezeny pojmy jako vedouci

pracovnik a pracovni motivace.

Svou vyznamnou roli hraje kapitola pata nabizejici piehled studii zabyvajicich se
zkouménim efektivity a vyuzitelnosti kouc¢inku. Seznamuje nés déle s pojmy jako piinos a
efektivita, hledisky jejich méteni a posuzovani.

Posledni, Sesta kapitola, nds uvadi do praxe koucinku v ndmi zkoumané bance a

pro srovnani nabizi informace o praxi koucinku v prostiedi jinych bank na ¢eském trhu.

Hlavnim cilem prace bylo zmapovat piinos interniho koucinku pro vedouci
pracovniky banky a to konkrétn¢ v oblasti vykonu jejich funkce a v oblasti jejich pracovni
motivace. Dil¢imi cily bylo zmapovat priilomové okamziky koucovani, jeho dalSich oblasti

vyuziti, vnimani kou¢inku obecné a pocitl s nim spojenych.
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Vybérovy soubor tvotilo 15 vedoucich pracovnikli banky, z toho 10 Zen a 5 muza
ve véku od 28 do 41 let piisobici v regionech napii¢ CR. Byli ziskani metodou zamérmého
vybéru. Kritérium pro vybér respondentii bylo stanoveno nasledovné. Vedouci pracovnik
pusobici na pozici nejméné jeden rok, majici pod sebou alespon dva podiizené, absolvoval
alespoit 6 koucovacich sezeni a je aktudln¢ v péci interniho kouce. Data byla ziskana
prostifednictvim polostrukturovanych telefonickych interview. Pro ziskani a zpracovani dat
bylo pouzito kvalitativniho pfistupu, konkrétné postupti metody vytvaieni trsu s cilem
seskupit vystupy do spolecnych kategorii. Sbér dat probihal v obdobi od kvétna 2016 do
kvétna 2017.

V kapitole Prace s daty a jejimi vysledky je vénovan prostor jejich podrobnému
popisu véetné vyroku respondentl. K reprezentaci vysledkii byla zvolena struktura textu
dle vyzkumnych otazek. V kapitole Vyjadieni k vyzkumnym otdzkdm jsou vysledky
prehledné zapracovany do tabulek vcetné cetnosti odpovédi pro jednotliva vyplynuvsi

témata a kratce okomentovany.

Vysledky ukézaly, Ze vlivem koucinku dochazi u respondentll k pozitivnim
zménam a to v chovéni, zmén& v postojich, zpiisobech vedeni a feSeni problémd, ve
vnitfnim prozivani, kdy je fe¢ zejména o lepSi kontrole emoci a redukci stresu. Dale
dochazi k ziskani novych dovednosti, zejména téch koucovacich, kdy se z kou¢ovaného
v mnoha piipadech stdva kou¢ schopny aplikovat koucovaci metody na své podiizené.
K osvojeni si téchto dovednosti dochazi skrz vlastni zkuSenost s kou¢em, kdy to, co si
zaziji na vlastni kuzi aplikuji na podtizené. Techniky si piluji i vV ramci modelovych situaci
nebo zpétné vazby. Dochazi také ke zvyseni jistoty a to v rozhodovani, jednani, v pouziti
technik a v sebe samé. Zménu mizeme také zaznamenat v lepsi a rychlejsi identifikaci
problémt, jeho pochopeni a nalezeni feSeni. Sezeni s internim koufem také piispiva
k rozsifeni perspektiv a to v divani se na véci jinou novou optikou, z vice thld pohledu a
také poskytuje vhled do sebe sama, urcité sebepoznani a sebereflexe. Vysledky téz
poukazuji na dulezitost vztahu kouce a kouCovaného, jehoz vyznamnou soucésti je
blizkost, dtvéra, vyslechnuti kouc¢em, jeho psychické podpory a nezaujatosti. Podstatnou
roli zastdvd mentoringu a zpétnd vazba. UziteCnost kouce jako mentora je spatfovana
zejména pro udélovani rad, ptiklady z praxe jinych pobocek a nebo pro zkuSenost kouce

ktery tak mize seznamit vedouci pracovniky s Sirokou Skalu technik.

Vysledky dale naznacuji, ze moznost byt v péci interniho kouce pfispiva ke zvySeni

motivace vedoucich pracovniki. Velkou ¢asti z nich je koucink shledavan jako motivaéni
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faktor a to z divodid moznosti rozvoje, ziskani sebejistoty, nestrannosti kouc¢e a moznosti
vypovidat se, prostoru pro zastaveni se, k pfipomenuti a uvédoméni si smyslu prace. Také
to, Ze kouc je n€¢kdo, kdo jim mize poskytnout ,,podpultové* informace o tom, jak to chodi
Vv praxi jinych pobocek, je zna¢né¢ motivujici a pomdhajici. Co do prostupu vyuzitelnosti
koucinku mimo pracovni prostfedi se vyznamné objevuje vyuziti v osobnim Zzivoté
respondentli a oblasti rozvoje a to ne jen pracovniho, ale pravé i osobniho. Koucink
v respondentech vyvolava zejména pozitivni pocity motivovanosti, podpory, spokojenosti,
(sebe) jistoty. Také jeden z fad negativnich a to pocit vyCerpanosti, ktery vSak ocividné
prameni z ,,hutnosti“ kou¢ovaciho sezeni, coz jist€ neni na Skodu. Vysledky dale hovoii, ze
pro ucinnost kouc¢inku je nutno zohlednit aspekt oboustranné spoluprace, vyznam

pfedchozi zkuSenosti kouce a nemoznosti chtit kou¢inkem vyfesit vse.

Mezi zdsadni nedostatky vyzkumu mizeme zatfadit nedostate¢nou triangulaci dat,
Kk jejimuz zvySeni by mohlo pfispét zkoumani jevl z pohledu dalSich stran (internich
koucti, nejvyssiho vedeni spolec¢nosti nebo z pohledu podiizenych). Déle kombinaci
kvantitativniho pfistupu s kvalitativnim. Bohuzel ani jedno ani druhé ndm nebylo bankou

umoznéno.

Mezi piinosy prace fadime obohaceni oboru koucinku o problematiku jeho
efektivity. I kdyz bylo realizovano mnoho studii na toto téma, je stale poukazovano na
nutnost dalSich, jelikoZ méfeni efektivity neni jednoznacné a kazdy dalsi pohled je
zapotiebi. Spolecnosti pak mohou z vysledkt profitovat pro dal§i planovani koucovani.
V redlu totiz pouze malé mnoZstvi znich formalné hodnoti vliv koucinku. To byl 1
puvodni divod vzniku spoluprace mezi nami a bankou, kterd nam za moznost ziskat

vysledky vyzkumu pro své vyuziti poskytla zdzemi pro jeho realizaci.
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Priloha 1: Abstrakt diplomov¢ prace v ¢eském

ABSTRAKT DIPLOMOVE PRACE
Nazev prace: Vyuziti interniho kou¢inku u vedoucich zaméstnancti banky
Autor prace: Bc. Monika Sedlackova
Vedouci prace: PhDr. Mat$ Sucha, Ph.D.
Pocet stran a znaku: 114, 196 064
Pocet priloh: 3
Pocet tituli pouzité literatury: 52

Abstrakt: Prace se zabyva pfinosem interniho koucinku pro vedouci pracovniky banky.
Hlavnim cilem vyzkumu bylo zmapovat pfinos interniho kouc¢inku pro vedouci pracovniky
banky a to konkrétné v oblasti vykonu jejich funkce a v oblasti jejich pracovni motivace.
Dil¢imi cily bylo zmapovat pralomové okamziky koucovani, jeho dalSich oblasti vyuziti,
vnimani koucinku obecné a pocitli s nim spojenych. Teoretickd ¢ast poskytuje zakladnu
definicim koucinku, jeho vyvoji v Case, procesu, formam, kontrastu mezi koucinkem a
dal§imi rozvojovymi metodami a ptehledu studii zabyvajicim se efektivitou a vyuZitim
kouc¢inku. Vyzkumu s kvalitativnim pfistupem se zucastnilo 15 vedoucich pracovniki
banky, ktefi byli ziskani metodou zamérného vybéru. Data byla ziskana prostfednictvim
polostrukturovanych telefonickych interview. Vysledky ukézaly, Ze vlivem koucinku
dochazi u respondentt k pozitivnim zméném (v chovani, postojich, ve vnitinim prozivani),
k ziskani novych dovednosti, jistoty a sebejistoty, k lepsi a rychlejsi identifikaci problémi
a nalezeni feSeni. Vysledky také poukazuji na dileZitost vztahu kouce a koucovaného, role
mentoringu a zpétné vazby. Ve velké mife pfispiva k motivaci a jeho vyuziti se mimo

pracovni oblast prolina i do osobniho Zivota. Je spojen zejména s pozitivnimi pocity.

Kli¢ova slova: koucovani, koucink, interni koucink, pfinos koucinku, vyuziti kouc¢inku,

efektivita



Priloha 2: Abstrakt diplomové prace v anglickém jazyce

ABSTRACT OF THESIS
Title: Application of internal coaching among management employees of the bank
Author: Bc. Monika Sedlackova
Supervisor: PhDr. Matu$ Sucha, Ph.D.
Number of pages and characters: 114, 196 064
Number of appendices: 3
Number of references: 52

Abstract: The final thesis deals with the benefits of internal coaching for the bank
executives. The main aim of the research was to highlight the benefits of internal coaching
for the bank executives, specifically aimed at benefits that contributed to their performance
in the position at work and their work motivation. The partial goals of the final thesis were
to identify the breakthrough moments of coaching, as well as other areas where the
benefits of coaching could be used, a perception of coaching in general and feelings
evoked by it. The theoretical part of this thesis holds the base for main definitions of
couching, its developments, procedures, types, and a distinction between coaching and
other methods, and an overview of other research studies about the effectivity of coaching.
The research of qualitative approach was participated by 15 bank executives, all of whom
were chosen by the method of purposive sampling. The data were collected by semi-
structured telephone interviews. The results showed that respondents had observed positive
changes (in their behavior, attitudes, inner feelings) due to provided coaching. It also led to
gaining new skills, feeling more secure and self-confident, and to more effective and faster
identification of problems and finding solutions to them. The results of the research also
point out the importance of the relationship between the coach and the person being
coached, purpose of mentoring and feedback. It contributes to motivation of coached
individuals greatly and we can see it being used in their personal life as well. It is mainly

associated with positive feelings.

Key words: coaching, internal coaching, application of coaching, benefit of coaching,

effectiveness



Priloha 3: Scénar otazek polostrukturovaného interview

Demografické a osobni udaje
Pohlavi, vék, ndzev pozice,
délka ptsobeni ve funkci, pocet podiizenych, region

Kapitola 1 — pFinos v oblasti vedeni lidi
1. Vybavte si, kdy jste mél/a slozitou situaci v tymu (tykajici se fizeni lidi).

a. Uplatnil/a jste néco z kouCovacich sezeni s Vasim kouc¢em? Co piesne?
b. Pomohly Vam v této situaci koucovaci sezeni s Vasim kou¢em? Pokud ano,
v ¢em konkrétné? Pokud ne, proc?
c. Jak byste se zachoval/a bez koucovacich sezeni s Vasim koucem?
d. Jakou oporou Vam byl pii feSeni uvedené souvislosti kouc?
2. Vzpomeite si na situaci, kdy jste z pozice manazera musel/a zajistit plnéni cilii
pobocky.
a. Uplatnil/a jste néco z kouCovacich sezeni s Vasim kouc¢em? Co piesné?
b. Pomohly Vam v této situaci koucovaci sezeni s Vasim kou¢em? Pokud ano,
v ¢em konkrétné? Pokud ne, proc?
c. Jak byste se zachoval/a bez koucovacich sezeni s VaSim koucem?
d. Jakou oporou Vam byl pii feSeni uvedené souvislosti kouc?
3. Vzpomeiite si na situaci, kdy jste z pozice manaZera potteboval/a nékoho z tymu
motivovat.
a. Uplatnil/a jste néco z kou€ovacich sezeni s Vasim kouc¢em? Co presné?
b. Pomohly Vam v této situaci koucovaci sezeni s Vasim kou¢em? Pokud ano,
v ¢em konkrétné? Pokud ne, proc?
c. Jak byste se zachoval/a bez koucovacich sezeni s VaSim koucem?
d. Jakou oporou Vam byl pii feSeni uvedené souvislosti kouc?

Kapitola 2 — prinos v oblasti obchodu
4. Vybavte si situaci, kdy jste se snazil/a ziskat nového klienta.

a.
b.

C.
d.

Uplatnil/a jste néco z koucovacich sezeni s VaSim koucem? Co piesné?
Pomohly Vam v této situaci koucovaci sezeni s Vasim kouc¢em? Pokud ano,
v ¢em konkrétné? Pokud ne, proc?

Jak byste se zachoval/a bez koucovacich sezeni s VaSim koucem?

Jakou oporou Vam byl pfi feseni uvedené souvislosti kouc?

5. Vybavte si situaci, kdy jste pecoval/a o stavajiciho klienta.

a.
b.

C.
d.

Uplatnil/a jste néco z kou€ovacich sezeni s Vasim koucem? Co ptesnc?
Pomohly Vam v této situaci koucovaci sezeni s Vasim kouc¢em? Pokud ano,
v ¢em konkrétné? Pokud ne, proc?

Jak byste se zachoval/a bez koucovacich sezeni s Vasim koucem?

Jakou oporou Vam byl pti feSeni uvedené souvislosti kouc?

Kapitola 3 — pFinos v oblasti pracovni motivace
6. Co Véas motivuje na pracovni pozici dlouhodobé&?
7. Co Vas motivuje na pracovni pozici kratkodobée?
8. Patii mezi prvky Vasi motivace moznost G€astnit se koucovacich sezeni? Pokud
ano, v ¢em konkrétné kouCovaci sezeni zvysuji Vasi pracovni motivaci?



Kapitola 4 - obecné otazky

1.

2
3.
4.
5

Jsou v koucovani okamziky, které byste oznacila jako prilomové?

V jakych dalsich oblastech mimo vyse uvedené je pro Vas koucink piinosem?
Jak hodnotite koucink jako metodu obecné a jak vyhovuje Vam?

Doporucil/a byste koucink? Pokud ano, tak komu a proc?.

Jaké jsou Vase pocity bezprostiedné po koucovacim sezeni?

Muzeme takto rozhovor ukonéit? Je néco, co chcete dodat?



