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ABSTRAKT

Vzdélani se stava stale dilezitéjsi vzhledem k castym arychlym zménam, rozvoji
technologii, novym postuptim nebo globalizaci. To se tykd nejen jednotlivct, ale také
organizaci, které potiebuji mit v této dynamické dob¢ kvalifikované zaméstnance, kteti
budou schopni na zmény reagovat a ptrizptisobovat se novym podminkédm. Pti vzdélavani
zaméstnancl je zapotiebi volit vhodné metody vzdé€lavani, aby byl cely proces efektivni.
Tato prace se zabyva metodou koucovani a jejim cilem je zhodnotit moznost vyuzivani
koucovani jako vzdélavaci metody v obchodnich organizacich. V teoretické ¢asti byla
pouzita metoda obsahové analyzy a komparace, v empirické ¢asti prob¢hl sbér dat pomoci
dotaznikového Setfeni a polostrukturovanych a nestrukturovanych rozhovort. Prizkum,
jehoz cilem bylo identifikovat pfinosy této metody a odhalit jeji ptipadné ptekazky, byl
proveden mezi zamé&stnanci obchodnich organizaci a mezi personalisty nebo manazery, ktefi
maji zkuSenosti s koucovanim. Informace byly rovnéz ziskany od profesionalniho kouce,
ktery se zabyva koucovanim v organizacich. Vysledky prizkumu ukézaly, ze koucovani je
mozné povazovat za vhodnou metodou pro vzdélavani zaméstnanci. Hlavnim pfinosem pro
zaméstnance je zlepSeni schopnosti v mnoha oblastech a nalezeni vlastnich zdroji pro feSeni
problémi. Pro organizaci je to ziskani kvalitn¢jSich a samostatnéjSich zaméstnanci
a dosazeni jejich vyS$si motivace a loajality. Prekazkou je naopak ¢asova naro¢nost, obtizna
méfitelnost vysledkl a zaroven také nizkd informovanost o metodé koucovani, ktera vede
k negativnimu vniméni této metody. Pro uspéch celého procesu je zasadni osoba kouce,

ktery musi mit potfebné predpoklady a vzdélani.
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ABSTRACT

Considering the frequent and fast changes, technology development, new processes and
globalization, education becomes more and more important. It impacts not only individuals
but also organizations that need to have high quality employees who will be able to react to
the changes and adapt to new conditions. To ensure process effectiveness, it is necessary to
select appropriate educational methods when educating employees. This thesis deals with
coaching, and its aim is to evaluate the possibility of using coaching as an educational
method in business organization. In the theoretical part, the comparative and content-
analysis methods were used and in the empirical part the data were collected through
questionnaire and semi-structured and unstructured interviews. Research was executed
among employees of business organizations, human resources personnel and managers who
had experience with coaching. It was supplemented by an interview with a professional
coach who provides coaching in organizations. The goal of the survey was to identify
benefits of coaching for employee education and to detect its potential constraints. The
results of the survey demonstrated that coaching can be considered as a suitable method for
educating employees. The main benefit for employees is in improving their skills in many
areas and in finding their own resources to resolve problems. Organizations gain high quality
and independent employees who are motivated and loyal. Contrariwise, potential constraints
include time-demanding process, difficulty in measuring results and low awareness of
coaching that leads to a negative perception of this method. The coach is the key person for
the success of overall process, and they must have the necessary qualifications and

education.
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development, human resources, coaching, coach
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Uvod

Dnesni doba je velmi dynamicka. Dochazi k velmi ¢astym a rychlym zménam, rozvijeji se
technologie, objevuji se nové postupy, svét se globalizuje, a to vSe klade velké naroky na
lidi 1 organizace, protoze se museji t€émto zméndm prubeézné ptizpuisobovat. Aby mohl
jedinec ve spoleCnosti fungovat, byl schopen na tyto zmény reagovat, obstal a dosahl
uspéchu, musi se dnes proto neustale vzdélavat. Vzdélavani se tak stava stale dulezitejsi

slozkou v prioritach nejen lidi, ale 1 organizaci.

Lidé se museji vzdélavat, aby ziskali dobré zaméstnani, organizace zase museji mit kvalitni
zaméstnance, aby byly konkurenceschopné. Mnoho organizaci se jiz vzdélavani a rozvoji
zaméstnancl vénuje, velmi Casto ale neni tento proces fizen systematicky. Firmy nabizeji
zaméstnanciim rizné kurzy a Skoleni podle momentélni potieby ¢i dokonce podle piani
zaméstnanci, nezohlediiuji ale naptiklad budouci potieby organizace, coz je dilezité pro
jejich uspésné fungovani a rozvoj. Vzdélavani a rozvoj zaméstnancli mize probihat riznymi
metodami podle potifeb a moznosti organizace. Aby vzdélavani bylo co nejefektivnéjsi, je

zapotiebi zvolit takovou metodu, kterd bude pro danou organizaci a jeji potieby vhodna.

Tato prace se vénuje metodé koucovani. Nékteti lidé se divaji na tuto metodu spiSe skepticky
a nespojuji ji se vzdélavanim. Diive byl termin koucovani pouzivan hlavné ve sportu,
hovofilo se o sportovnich kouc¢ich. Dnes se koucuje na mnoha trovnich. Lidé vyuzivaji
kouce naptiklad k feSenich svych osobnich, vztahovych nebo pracovnich problémi, firmy
objednavaji kouCe pro své manazery, ktefi pak koucuji své zaméstnance, hovoii se
1 0 kouCovani déti rodici. Otazkou zlstava, do jaké miry je kouCovani kvalitni a efektivni.
Stejné jako existuji dobii a Spatni l€kati, psychologové, terapeuti, ucitelé ¢i jiné profese,
existuji dobfi a Spatni kouci. Na druhou stranu je tfeba fici, ze profese kouce neni nijak
legislativné vymezena, koucovat mize v podstaté kdokoliv, coZ miize mit negativni vliv na

vnimani této metody a samoziejme 1 na jeji kvalitu.

Ptesto mé vSak koucovani mnoho moznosti svého vyuziti. Nabizi se proto myslenka
prozkoumat koucovani hloubéji v souvislosti se vzdélavanim, které jak jiz bylo zminéno, je
dnes velice dulezité. Je potieba reagovat na nové pozadavky dneSni dynamické doby
a koucovani by mohlo byt jednou z metod, jak toho dosahnout. Ackoliv je koucovani nyni

velmi popularni, jednd se o metodu pomérné novou, kterd své uplatnéni stale nachézi.



Z tohoto divodu stoji za to vénovat se této metod¢ vice, ziskat podnéty, zkuSenosti, ndzory

a fakta a pokusit se je aplikovat do praxe.

Cilem této prace je zhodnotit moznost vyuzivani koucovani jako vzdélavaci metody

v obchodnich organizacich. Prace by méla odpoveédét na nésledujici vyzkumné otazky.

- Jaky je hlavni pfinos metody koucovani ve vzdelavani zaméstnanci?

- Jaké jsou piipadné prekazky jejiho pouziti?

- Je koucovani skutecné¢ metodou vzdélavaci ¢i spise psychologickou?
Teoreticka Cast prace Cerpa z odborné literatury vénujici se tématu vzdélavani a rozvoje
zaméstnancl v organizacich, a dale pak specificky koucovani. Nejprve popisuje vzdélavani
v organizaci obecné a nasledné se pak podrobné zabyva metodou koucovani. Charakterizuje
cile koucovani, ptistupy ke koucovani, zabyva se typologii kou¢ovani, metodami a osobnosti
kouce. Vénuje se rovnéz piinosiim a prekédzkam koucovani v organizaci. V empirické Casti
je popsana metodologie a jsou zpracovany vysledky Setieni. Zavér prace shrnuje ziskané

poznatky, poskytuje odpovédi na vyzkumné otazky a formuluje doporuceni.



1 Vzdélavani v organizaci a rozvoj zaméstnanci

Nejprve je vhodné podivat se na vzdélavani v organizacich obecnéji. Tato kapitola se vénuje
definici pojmi a popisuje cile a oblasti vzdélavani. Vzdélavani a rozvoj definuje Armstrong
(2015, s. 335) jako proces, ktery zabezpeCuje organizaci dostatek vzdélanych,
kvalifikovanych a angazovanych lidi. Tento proces dle autora umoziuje lidem ziskavat
potfebné¢ znalosti, dovednosti a schopnosti prostiednictvim vlastnich zkuSenosti,
vzdélavacich programt a dalsich aktivit. Rozvoj lidskych zdroji spociva dle Pilatové (2016,
s. 133) v poskytovani pfrilezitosti k uCeni, rozvoji a odbornému vzdélavani za ucelem

zlepseni vykonu jedince, tymu i organizace.

Soucasti vzdélavani je dle Bartdka (2011, s. 66) také rozvoj odbornych nebo socidlnich
zptsobilosti. Stejné jako Armstrong (2015) a Sikyt (2016) zmitiuje dileZitost provazanosti
s cili organizace a uvadi, Zze vzdélavani zaméstnancti by mélo predstavovat navratnou
investici a mélo by se opirat o porovndni analyzy vychoziho stavu a redlnych potieb

organizace.

Obdobnym zplisobem jako vySe uvedeni autofi nahlizi na vzdélavani a rozvoj Noe (2016,
s. 6-7). Uvadi, ze cilem vzdélavani a rozvoje je uCeni. UCeni popisuje jako ziskavani znalosti,
dovednosti, postojii a chovani, které vSak musi vést k tomu, aby organizace ziskala

konkurenéni vyhodu skrze zvySeni vykonnosti svych zaméstnanct.

Kazda podnikové ¢innost by méla mit urcity cil, stejné tak je tomu u vzdélavani. Vzdélavani
slouzi dle Urbana (2013, s. 99) k vytvofeni pfedpokladli nutnych k GspéSnému zvladani
pracovnich ukold. MiiZe se jednat o ziskani schopnosti nutnych ke zvladani novych nebo
Obdobné se na cile vzdélavani diva také napf. Sikyt (2014, s. 124) nebo Koubek (2015,
s. 252), ktefi cil spatfuji v utvareni, prohlubovani a rozSifovani schopnosti nutnych

k pozadovanému vykonu.

Sitfeji na cile vzdélavani pohlizi Tureckiova (2009, s. 80), ktera uvadi, ze cilem podnikového
vzdélavani by mély byt nejen nové nebo rozsitené znalosti ¢i dovednosti, ale také vytvoteni

podminek pro seberealizaci a rozvoj potencidlu ¢loveéka. Tureckiova (2009, s. 80) a Vodak
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a Kucharc¢ikova (2011, s. 103) dodavaji, ze vzdélavani muze slouzit rovnéz jako opatieni

proti fluktuaci, opatieni k udrzeni vykonnosti a konkurenceschopnosti organizace.

Vzdélavani mize byt také prostiedkem pro vytvareni piijemné pracovni atmosféry. Timto
tématem se zabyva Miller (2009, s. 173) a Noe (2016, s. 7). Autofti v této souvislosti hovoti
o Skoleni mezilidskych dovednosti, které je Casté v nékterych oborech jako je naptiklad
pohostinstvi nebo prodej. Mezilidské chovani mé dle autorti vyznamny vliv na spokojenost
a produktivitu prace. Skoleni tohoto typu klade diiraz na psychosocialni a komunikaéni
dovednosti, které piedjimaji interakce mezi zdkazniky a zaméstnanci a vyuzivaji rizné

strategie k feSeni problému a konfliktt.

Pokud jde o oblasti vzdélavani, rozdéluji Sikyi (2014, s. 124) nebo Koubek (2015, s. 254)
vzdélavani na vzdélavani odborné, vzdelavani vSeobecné a rozvoj. VSeobecné vzdélavani se
odehrdva mimo organizaci a tyké se ziskavani znalosti, které ¢lovek pottebuje k fungovani
ve spolecnosti. Odborné vzdélavani, jinak také formovani kvalifikace, je proces piipravy na
povolani, kde ¢lovek ziskava a nadale prohlubuje specifické znalosti a dovednosti potiebné
k vykonu prace. Odborné¢ vzdélavani mize probihat ve vzd€lavacim zafizeni, ale
i v organizaci. Odborné vzdélavani zaméstnancii zahrnuje dle Sikyie (2014, s. 124), Vodaka,
Kucharc¢ikove (2011, s. 82) nebo Koubka (2015, s. 254) zaSkolovani (adaptaci, orientaci),
doskolovani (prohlubovani kvalifikace), pfeSkolovani (rekvalifikaci), a rozvoj (rozSifovani
kvalifikace). Rozvoj je dle Koubka (2015, s. 254) nebo Noe (2016, s. 376) orientovan spise

na kariéru pracovnika a jeho budoucnost nez na momentaln¢ vykonavanou praci.

Aby byl vzdé€lavaci proces efektivni a pfinosny pro celou organizaci, je nutné jej spravné
pripravit. Odborna literatura popisuje Ctyii faze vzdélavaciho procesu, mezi které patii

identifikace potieb, planovani, realizace a vyhodnocovani.

Identifikace vzdélavacich potieb

vvvvvv

vSechny dalsi faze. Jak uvadi Armstrong (2015, s. 354), faze identifikace potieb je
vymezovana jako proces identifikace mezer ve vzdélani, resp. rozdilu mezi soucasnym
a pozadovanym stavem. Analyza mezer umoznuje urcit rozdil mezi tim, co lidé umi a védi,

a tim, co by umét a védét méli. Podle toho je moZné naplanovat aktivity, které by tyto mezery
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zaplnily. Sikyi (2016, s. 140) definuje identifikaci vzd&lavacich potieb jako nesoulad mezi
znalostmi, dovednostmi a schopnostmi zaméstnancti a pozadavky pracovnich mist.
Bartonikkova (2010, s. 119) zahrnuje také vykonnost a vzdélavaci potfebu popisuje jako

interval mezi aktudlnim vykonem a pfedem definovanym standardem vykonnosti.

K analyze potieb vzdélavani je mozné vyuzit rizné zdroje. K analyze mezer ve vzdélavani
1ze dle Armstronga (2015, s. 355-357) pouzit analyzy plant organizace a plant lidskych
zdrojti, pruizkumy potieb vzd€lavani, analyzy pracovniho vykonu zameéstnanctl, analyzy
pracovnich mist a analyzy dovednosti. Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 85) nebo také
Koubek (2015, s. 262) doporucuji k analyze potteb shromazd’ovani a analyzovani informaci
o souCasném stavu znalosti, schopnosti, dovednosti a také vykonnosti pracovnikt, pficemz
je nutné porovnat zjiSténé udaje s pozadovanou urovni. Cilem takové analyzy je dle autorii

identifikovat mezery ve vykonnosti a urc€it, které 1ze odstranit vzdélavanim.

Existuje celd fada metod, kterymi lze analyzu provést a je tfeba vybrat takovou, ktera se
bude nejlépe hodit pro dané prostiedi a pracovni pozice. Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 91)
uvadi naptiklad strukturovany rozhovor, pozorovani nebo dotazniky. Noe (2016, s. 141-143)
detailné popisuje, jak lze k identifikaci potfeb vyuzit tzv. kompeten¢niho modelu, ktery
urcuje, jaké kompetence jsou nutné pro dané pracovni misto. Vyhodou kompetencéniho
modelu je dle autora jeho S$irsi vyuziti v oblasti lidskych zdrojt, napft. pti ziskadvani a vybéru
zaméstnanci, hodnoceni vykonnosti a pfi vzdélavani a rozvoji. Kompeten¢ni model pomaha
urcit, které schopnosti a dovednosti jsou zapotiebi pro dané pracovni misto v soucasnosti
1 budoucnosti, a urcuje tak nejen aktudlni vzdélavaci pottebu, ale vytvari celkovy plan

budouciho rozvoje pracovniki.

Planovani

Dalsi fazi vzdélavaciho cyklu je planovani. Koubek (2015, s. 265), Vodak a Kuchar¢ikova
(2011, s. 97-98) a také Bartak (2011, s. 67) uvadé&ji, ze plan vzdélavani by mél odpoveédét na
otazky, jakymi tématy se bude vzdélavani zabyvat, jaka bude cilova skupina, jaké metody

budou pouzity, kdo bude vzdélavani poskytovat, kdy a kde se bude konat, jaké budou

naklady a jakym zplisobem se bude vyhodnocovat.
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Pii planovani je také nutné stanovit cile, o ¢emz hovoii Sikyi (2016, s. 140), Vodak
a Kucharcikova (2011, s. 96) nebo Noe (2016, s. 196). Pokud by nebyly stanoveny cile,
nebylo by ani mozné piipravit program vzdélavani a nebylo by mozné vyhodnocovat
uspésnost vzdélavani. Neméné dulezitd je dle Urbana (2013, s. 156) a Vodaka

a Kucharc¢ikové (2011, s. 102) také motivace zaméstnanct ke vzdélavani.
Realizace

Realizace vzdélavani vychazi z piedchozich fazi, zejména z faze planovani. Dle Vodaka
a Kucharc¢ikové (2011, s. 99) realizace zahrnuje urceni cile, programu, vzdélavacich metod,
vybér ucastnikii a lektort.

vvvvvv

Metody vzdélavani se rozliSuji na metody vzdélavani na pracovisti a mimo pracovisté. Mezi
metody vzdéldvani na pracovisti patii vzdélavani na konkrétnim pracovnim misté pii
vykonavani b&Znych pracovnich ¢innosti a napt. Sikyi (2016, s. 127) nebo také Koubek
(2015, s. 265) sem tadi instruktaz pfi vykonu prace, asistovani, povéteni ukolem, rotace
prace, koucink nebo mentoring. Koubek doplituje, ze se jedna o metody, kde je tieba
individualni pfistup a partnersky vztah mezi zaméstnancem a Skolitelem. Jsou tak vhodné

pro vzdélavani a rozvoj jednotlivych pracovniki.

Oproti tomu metody mimo pracovisté slouzi k hromadnému vzdélavani ve skupinach
ucastnikli a podobaji se Skolnimu rezimu. Koubek nebo také Vodak a Kucharcikova (2011,
s. 114) fadi mezi tyto metody prednasky, demonstrovani, trénink, feSeni ptipadovych studii,

workshopy, brainstorming, hrani roli nebo outdoorové aktivity.

Urban (2013, s. 158) pfi volbé metod povazuje za dilezité, aby se témata, kterymi se Skoleni
zabyva, blizila co nejvice ke skute¢né povaze pracovnich ukold, a aby bylo mozné si nové
postupy okamzité vyzkouSet. Vychazi z predpokladu, ze uceni probiha nejefektivnéji na

zaklad¢ vlastnich zkuSenosti, n€kdy 1 zkuSenosti ziskavanych metodou pokusu a omylu.
Vyhodnocovani vzdélavani

Posledni fazi je faze vyhodnocovani. Jak uvadi Urban (2013, s. 160), efektivni trénink je
takovy, ktery pfinesl poZzadované vysledky, které je tfeba hodnotit ve vztahu k pfedem

stanovenym cilim. Jini autofi, jako napiiklad Sikyt (2016, s. 127) nebo Koubek (2015,
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s. 274) povazuji vyhodnocovani za problematické, nebot vysledky jsou casto Spatné

méfitelné nebo se projevi az s odstupem casu.

Vyhodnocovani, pokud je vliibec nastaveno, probihd vétSinou az po skonceni vzdélavaci
akce. Tureckiova (2009, s. 85) tika, ze vyhodnocovani by mélo byt provadéno prubézné, aby
bylo mozné reagovat a proces piipadné upravovat na zaklad¢ zjisténych vysledki. Vodak
a Kuchar¢ikova (2011, s. 129) sdili podobny nazor a upozoriuji, Zze nevyhodou
vyhodnocovani v zavéru vzdélavani mize byt nedostatek ¢asu nebo nedostatek lidskych,
materialnich 1 finan¢nich zdroja. Dle autort by kritéria vyhodnocovani méla byt stanovena

jiz na poc¢atku celého procesu.

Armstrong (2015, s. 368) zminuje, ze smyslem vyhodnocovani je urcit, do jaké miry
vzdélavaci aktivita splnila svij ucel. V této souvislosti popisuje Kirkpatrickiiv model
vyhodnocovani, ktery ma Ctyfi Grovné. V prvni Grovni se vyhodnocuji reakce, tedy
spokojenost ucastnikl se vzdélavaci akci. V druhé urovni se vyhodnocuji ziskané poznatky,
zjistuje se, jaké znalosti a dovednosti si ucastnici osvojili nebo zlepsili. Ve tieti tirovni se
vyhodnocuje, jak se zménilo chovani Uc€astnikli vzhledem k pozadovanému chovéni po
navratu na pracovisté. Ve Ctvrté urovni se vyhodnocuje pifinos vzdélavani pro celou
organizaci, sleduje se, jak se zménil vykon organizace vzhledem k pfedchozi Urovni.
Armstrong (2015, s. 368) poukazuje na skute¢nost, ze v praxi je Casto obtizné podstoupit
nad prvni Groven Bartoiikkova (2010, s. 186) zjednodusuje tento model do otazek, zda se
ucastnikiim vzdélavani libilo, zda se néco naucili, jestli to pouZili na pracovisti a jestli doSlo
ke zméné efektivity organizace.

Je mozné shrnout, Ze jednotlivi autofi se ve svych nazorech na vzdélavani v organizacich
pfrili§ nelisi. Shoduji se, Ze vzdélavani prispiva ke zvySeni konkurenceschopnosti, je vSak

tieba spravné cely proces nastavit, a to 1 s ohledem na budouci potfeby organizace.
2 Metoda koucovani

Jak bylo zminéno v pfedchozi casti, koucovani je jednou z moznych metod vzd€lavani.
Jedna se o metodu vzdélavani na pracovisti a jako jiné metody vzdélavani na pracovisti je
vhodna pro vzdélavani a rozvoj jednotlivych pracovnikli. Jde o metodou pomérné novou,

ktera v mnohych lidech vzbuzuje urc¢itou neduvéru, ¢i dokonce rezistenci. Otazkou je, zda
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je tento postoj zptisoben negativni zkusenosti, neznalosti nebo zkreslenou ptedstavou o tom,
co koucovani je. Mnozi lidé vnimaji koucovani jako spiSe psychologickou metodu nez jako
metodu vzdelavaci. V kazdém pripade se v souc¢asné dobé o koucovani hodné hovoii. Zde

je nékolik ukazek pohledu odborné vetejnosti na toto téma.

Koucovani za posledni tii roky zaznamenalo prudky vzestup zajmu, zvysuje se pocet kouci,
roste zdjem o koucovani v profesnim i soukromém zivoté. Nékdy je vSak termin koucovani

pouzivan v nespravném kontextu (Podana, 2012, s. 9).

Koucovani neni vzdy vnimano jako uznévand metoda vzdélavani a zuzuje se na metodu, jak
dosahnout uspéchu. Lid¢ si casto mysli, Ze nékteré véci nemohou zménit, ale jak fekl Gandhi
,»Chces-li zménu, bud’ ty tou zménou!“. Koucovani je metodou a nastrojem, ktery podporuje

uvédomeéni, ze kazdy muize ke zméné ptispét (Mohauptova, 2012, s. 9).

V soucasné dobé je koucovani je spojovano s mnoha situacemi, ne vzdy se jedna o pozitivni
konotace. Medialn¢ znami jsou naptiklad sexudlni koucové, existuji kurzy pro ucitele, jak
koucovat zaky, rodi¢e maji koucovat své déti, koucuje se oblasti time-managementu,
mddnim tématem je také work-life balance. Dobré jméno v souvislosti s kouovanim

zustava ve sportu (Daiikova, 2015, s. 12).

Koucovani bylo a n¢kdy stale je mnohymi manazery a majiteli spolecnosti chapéano jako
predrazené a neucinné ezotericko-psychologické tlachani. Je to proto, ze néktefi poradci
zacali pouzivat moderni slovo ,koucovani®, ale jejich ¢innost neméla se skutecnym

koucovanim mnoho spole¢ného (Strnad a Nejedld, 2014, s. 13).

Schopnost vzdélavat a rozvijet zaméstnance se stava pro manaZery a vedouci pracovniky
vyznamnym piedpokladem pro vykondvani této role. Zpusob, jakym zaméstnanci vnimaji
svého manazera, zasadn€ ovliviiyje jejich pfistup k praci a pracovni vykon. Koucovani se
stalo vyznamnou soucdsti manazerské praxe, nebot usnadiiuje organizacni rozvoj,
implementaci zmén, rozvoj zaméstnancl, podporuje strategicky rozvoj lidskych zdroji
a podili se tak na efektivnéj$im fungovani organizace. SlouZi také jako nastroj pro planovani
nastupnictvi u klicovych pozic a také jako nastroj k udrzeni talentovanych zaméstnanct
v organizacich (Linking Managerial Coaching and Workplace Deviance: The Mediating
Role of Thriving at Work, 2020).
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Zaméstnanci, kteti vyuzivaji své silné stranky, jsou motivovangjsi a 1épe dosahuji svych cila.
V soucasném vysoce konkuren¢nim prostfedi mize koucovani zalozené na podpofte silnych
stranek vyrazné prispét k uspésSnému fungovani organizace (Facilitating Work Engagement
and Performance Through Strengths-Based Micro-coaching: A Controlled Trial Study,
2020).

Manazerské koucovani je povazovano za UspeSny zpusob, jak zvysit vykon zaméstnancii
a pripravit budouci manazery a vedouci pracovniky na rozvoj a implementaci zmén v rychle
se ménicim pracovnim prostfedi (Impact of Managerial Coaching Behavior on Employee

Work-Related Reactions, 2013).

2.1 Definice a cile koucovani

Tato kapitola se zabyva vymezenim koucovéni a uréenim jeho cili. Daiikova (2015, s. 23)
definuje koucovani jako techniku, ktera vychazi z predpokladu, Ze pokud chce ¢lovek udé€lat
zmény, musi byt veden tak, Ze si na danou véc ptijde sam. Definici zdivodiuje tim, ze ¢loveék

bude sam chtit néco délat, protoze ptijde o jeho rozhodnuti a jeho feseni.

Suchy a Nahlovsky (2007, s. 15) nebo Fehring a Rodrigues (2017, s. 18) uvadégji, ze
koucovani je vztah mezi dvéma rovnocennymi partnery, kou¢em a koucovanym, ktery musi
byt zalozen na vzajemné duvére, otevienosti a upiimnosti. Zakladni metodou kouce je podle
autorti kladeni otazek tak, aby koucovany poznal sam sebe, sam si odpovedél na své otazky,
stanovil si vlastni vizi, odvodil si z ni své cile a zacal je uskuteciiovat. Stejné jako Dankova
(2015, s. 23) vnimaji Suchy a Nahlovsky (2007, s. 15) dilezitost role koucovaného, zejména
jeho vlastni rozhodovani, které mu mize koucovani usnadnit. Autofi také pouzivaji citat, ze
kou¢ je horsky vidce, ktery mize pomoci vylézt na Mont Blanc v ¢asovém limitu
a s ptijatelnym rizikem. KdyZ je to nutné, miize hodit lano, ale neleze za kou¢ovaného. Citat
naznacuje, ze bez kouce muze Clovek ztratit motivaci, trpélivost 1 sebedivéru a vzda se.
Gallwey In: Suchy a Nahlovsky (2007, s. 16) tvrdi, ze kouCovani uvolnuje potencial ¢loveka
a umoziiuje mu maximalizovat jeho vykon. Koucovani samo o sob€ ni¢emu neuct, ale spise
pomaha ucit se. Autofi dopliuji, Ze klasicky pfistup ke vzdélavani usiluje o zvySovani

vykonu prostfednictvim zvySovani potencidlu ¢lovéka.
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Kimsey-House et al. (2017, s. 23) hovoii o ko-aktivnim koucovani a stejné jako Suchy
a Nahlovsky (2007, s. 15) zdaraznuji rovnocenny vztah mezi kou¢em a koucovanym, jehoz
smyslem je naplnit cile kouované¢ho. Vyraz ko-aktivni dle autori odkazuje na aktivni

spolupraci mezi kouc¢em a koucovanym.

Whitmore (2019, s. 19) uvadi, ze dle vykladového slovniku Concise Oxford Dictionary
sloveso koucovat znamena ,,vyuCovat, davat hodiny, trénovat, pomahat piekonat obtize,
pripravovat, naznacovat, poucit, zasobit fakty, ukazovat skuteCnost®. Stejné jako Suchy
a Nahlovsky (2007, s. 15) zmifiuje Whitmore, Ze kou€ovani ptinasi vysledky zejména proto,
ze vytvari vztah mezi kou¢em a koucovanym, ve kterém je kou¢ pro kou¢ovaného oporou.
Zaroven stejné jako napt. Dankova (2015, s. 23) zdlraziuje roli koucovaného, a predevsim
jeho vlastni uvédoméni reality. Whitmore (2019, s. 21) stejné jako Suchy a Nahlovsky (2007,
s. 16) rozviji myslenku potencidlu ¢lovéka, pticemz se opira o Gallweyho. Ten podle autora
nechape ¢loveéka jako prazdnou nadobu, kterou je tfeba naplnit (coz je klasicky behavioralni
model), ale jako zalud s potencidlem stat se monumentalnim dubem. Aby toho dosahl,

pottebuje vyzivu, povzbuzeni, pfiznivé podminky a pfedstavu, ze je to mozné.

Podana (2012, s. 13), kromé citovani jinych autord uvadi definice, které vytvofila spolu
s manaZery na vycvikovych kurzech internich kouct. Popisuje, ze kouCovani je forma
rozhovoru mezi kou¢em a kouCovanym, kdy kou¢ koucované¢ho vede, pomdha mu ve
vytvareni jeho vlastni cesty k dosaZeni cilii. Pomoci vhodnych otazek mu umoziuje divat se
na problematiku zjinych 0hlt pohledi, predstavit si rizné cesty, vyhodnotit moZnosti
a stanovit dalSi kroky. Dalsi jeji definice uvadi, Ze koucovani je vyraznou motivaci
spolupracovniki, kterd spociva v tom, Ze si koucovany vytvaii své vlastni feseni, zvazuje
své moznosti, posuzuje realné zdroje a terminy ze svého pohledu. Nésledné se pak muze
radovat ze svych vlastnich uspéchii. Dale zminuje, Ze koucovani vytvaii otevieny vztah mezi
kouCem a kouCovanym piedevSim diky Casovému prostoru, naslouchani, podpote
a akceptovani ndzord. Stejné jako predchozi autofi zmiiluje Podana dilezitost vlastniho
rozhodovani ¢lovéka, ke kterému potiebuje podporu a duveérny vztah se svym koucem.
Hlavni pfinos koucovani spatiuje Podand (2012, s. 14) v tom, Ze koucovani pracuje

s jedinecnosti kazdého ¢loveka.
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Rogers (2017, s. 16) hovoti o nékolika principech koucovani. Podle autorky jsou kouc¢ovani
vynalézavi lidé, kteti nepotiebuji napravu. Roli koucovani vidi v feSeni problémti za pomoci
kouce, ktery jim vytvoii pfislusné prostfedi a bude pokladat vhodné otazky. Za dulezité
povazuje rovnocenné postaveni kouce a koucovaného, v ¢emz se shoduje se Suchym
a Nahlovskym (2007, s. 15) a dalsimi autory. Rogers (2017, s. 16) dale tika, ze program
kouCovani stanovuje koucovany, nikoliv kou¢. Zdiraznuje, Ze je dualezité¢ brat v potaz
celozivotni perspektivu ¢lovéka véetné jeho minulosti, nebot’ minulost stidle zasahuje do
pfitomnosti. Koucovani je dle autorky pfedev§im o zméné a podtrhuje, Ze pokud si
koucovany zménu nepieje, nema koucovani zadny smysl, v ¢emz se shoduje s Danikovou

(2015, 5. 23).

Pomérmé jednoduchy pohled na koucovani nabizi Starr (2016, s. 7). Rika, Ze kouéovani je
konverzace nebo série rozhovorti jednoho ¢loveka s druhym. Rozdil oproti jiném rozhovoru
je v tom, ze jeden ¢lovek je v pozici koucovaného. Efektivni koucovaci rozhovor dle autorky
ovliviiuje porozuméni, uceni a postoj koucovaného. Dopliuje, ze kouCovani se muze
odehrévat v riiznych ¢asovych horizontech nebo v rizném prostiedi. Kou¢ovanim muze byt
dvouhodinovy osobni rozhovor, ale také nékolikaminutovy telefonicky hovor. Dilezity je

dopad ¢i tinek rozhovoru, nikoliv jeho délka.

Zatloukal a Vitek (2016, s. 23) uvadéji, ze pavodni anglické slovo coaching pochazi
z mad’arstiny, které znamenalo kocér, tedy prostfedek umoziujici dostat se odné¢kud né€kam.
Z toho vyvozuji analogii s kou¢ovanim v modernim slova smyslu, kdy kou¢ovéani vnimaji
jako prostiedek, ktery vede Cloveéka k posunu zddoucim smérem. Misto koCaru se vSak
k tomuto posunu pouziva rozhovor. Je mozné fici, Ze nasledujici definice vystizné€ shrnuje

pohled vétsiny autort.

,, Koucovani je zpiisob prace, kdy kouc a klient v profesionalné vedeném rozhovoru spolecné
vitvari nové moznosti pro posun klienta k tomu, co chce, s vyuZitim zdrojii, které ma

k dispozici“ (Zatloukal a Vitek, 2016, s. 29).
V definicich, co je koucovani, se jednotlivi autofi pfili§ nelisi. VSichni vnimaji kouc¢ovani
jako metodu, kterd respektuje jedince, jeho schopnosti, znalosti a ndzory. Koucovani by

mélo pomoci koucovanému podivat se na véci z jiného uhlu pohledu, poskytnout zpétnou

vazbu a posilit jeho silné stranky, respektive pracovat s jeho potencidlem a tim se rozvijet.
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To se déje pomoci rozhovort mezi koucem a kou€ovanym pii zachovani vzéjemné duvéry
a respektu. Autofi uvadéji, ze kouCovani je o zméné, kterou musi kouCovany sam chtit.
Podobné je to s cilem, ktery si urcuje koucovany sam a musi byt s nim ztotoznén. Pokud

tomu tak neni, nema koucovani smysl.

2.2 Typologie a pristupy ke koucovani
Existuji rizné typy pfistupii ke koucovéani. Cipro (2015, s. 98) je rozdéluje podle
psychologickych teoretickych vychodisek a podle moznosti uplatnéni koucovani

v nejcastéjsich manazerskych dovednostech. Cipro se vénuje nékolika nejpouzivanéj$im

ptistuptim, ackoliv jich existuje mnohem vice.

Jednim z pfistupl je pristup ericksonovsky nazvany podle zakladatele hypnoterapeutické
Skoly v USA, psychiatra Miltona H. Ericksona. Tento pfistup vyuzivd S$kola
ericksonovského koucovani, ktera klade diiraz na vnitini flexibilitu mysleni, moznost volby
a osobni dokonalost, sdileni hodnot a zaméfeni na spolecenstvi. Cilem je poznani hluboké
duchovni podstaty ¢lovéka, koucovani je orientované na feSeni problémi pomoci rozhovort.
Podle tohoto pfistupu je motivaci kou¢ovaného potieba Zit se silnym pocitem smysluplnosti,
tedy byt lepsi lidr, manazer, rodi¢, pfitel nebo partner, Zit podle vlastnich hodnot nebo
vydélavat penize tim, co déla ¢lovek rad. Kou€ je podle ericksonovského pristupu partner
v zivoté, ktery vede koucovaného k odpovédnosti za sviij zivot a podporuje ho

v pfesvédceni, Ze mize plné vyuzit svlj potencial (Cipro, 2015, s. 98-99).

Gestalt koucovani je inspirovano principy tvarové psychologie a gestalt terapie Fredericka
Perlse. Zakladnim cilem gestalt pfistupu je oteviena prace s vyjadifenim emoci a prozivanim
klienta. Terapie je orientovand na pritomnost (tj. zde a nyni) a na uvolnéni spontaneity.
Cilem gestalt koucovani je hledani vnitinich zdroji pro feSeni problému i pro osobnostni
rist misto spoléhani se na pomoc druhych. Gestalt pfistup je naro¢ny pro koucovaného, jeho
smyslem je podnitit kou¢ovaného, aby si sam fidil sviij Zivot. Kou¢ klienta podnécuje, mize
byt az provokativni s cilem naruSit bézné a ustalené vzorce chovani. Rozhodnuti
a odpovédnost je vSak vzdy na strané koucovaného. Smyslem je pomoci prozitku posilit
silné stranky osobnosti kou¢ovaného a podnitit jeho odvahu k provokativnimu ptistupu ke

svetu 1 k sobé samému (Cipro, 2015, s. 100).
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Humanisticky pristup ke koucovani vychazi z teorie PCA (person centered approach),
ktery formuloval Carl. R. Rogers. V tomto pfipad¢ se jedna o terapii rozhovorem, kdy kou¢
klienta bezvyhradné akceptuje, podporuje jeho autenticitu a chova se k nému empaticky.
Koucovani podle principi PCA je oblibené pro svou neinvazivni povahu a univerzalni
pouzitelnost. Tento pfistup veti v seberealizaci, sebetizeni a sebeaktualizaci kou¢ovaného,
ktery sdm dokaze vyuzit svlj potencidl. Mezi klicové principy patii aktivni naslouchani,
nepfedstirany zajem o koucovaného, vstficnost a uvolnénost v komunikaci, autenticita kouce
ve vztahu s kou¢ovanym, ptijeti koucovaného takového, jaky je a uméni vcitit se do jeho

osobnosti (Cipro, 2015, s. 100-101).

Kognitivné-behavioralni koucovani vychazi z kognitivné-behavioralni terapie (KBT)
autort Mahoneyho a Meichenbauma. Tento pfistup je zaloZen na procesech socialniho u€eni
a chovani. Vychazi z toto, Ze vSechny Spatné formy chovani jsou nau€ené a jedinec v nich
pokracuje pouze ze zvyku. Cilem KBT koucovani je, aby si koucovany uvédomil svij
zpisob zkresleného mysleni a z n¢ho odvozeného jednani. Kou¢ pomoci systematického
rozhovoru miize pak naucené zplisoby mysSleni ovliviiovat a ménit. KBT koucovani je
zaméfené na feSeni, aniz by se zabyvalo jejich pfi¢inami. Cely pfistup behavioralniho
kouc€ovani je cileny na procvicovani a trénink novych dovednosti, ¢imz se né¢kdy blizi
Skoleni ,,mekkych* dovednosti, tzv. ,,soft skills* (Cipro, 2015, s. 101-102, Neenan a Palmer,
2015, s. 199).

Koucovani vychézejici z neurolingvistického programovani (NLP) ma ziklad
v psychoterapeutickém pfistupu rozvijeném autory Richardem Bandlreem (matematik)
a Johnem Grinderem (lingvista). NLP pracuje na principu, Ze podle toho, jak realitu
vnimame, tak ji pojmenovdvame a podle toho se pak chovame. NLP vyuziva
neuvédomované vyznamy slova a tvorbu tzv. vnitfnich map, které 1ze doplnit ¢i opravit.

Zékladnim mottem NLP koucovani je nasledujici tvrzeni.

,Jestlize budete vzdy délat to, co délate vidy, tak také vzdy dostaneme to, co vzdy dostavate.
Jestlize to, co déldte, nefunguje, udélejte néco jiného. Cim vice moznosti volby, tim vice

prilezitosti k uspechu* (Cipro, 2015, s. 102-103).

Systemické pojeti kouCovani je odvozené od systémove orientované rodinné psychoterapie,

kterou zalozil Steve de Shazer. Systemické koucovani vychazi z filozofického proudu
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radikalniho konstruktivismu, jehoz zékladni tezi je, ze vnéjsi svét je nepoznatelny, protoze
si ho vytvafime ve svych vlastnich myslenkovych konstruktech. VSe je tak tvofeno
komunikaci a pozorovateli, kde nikdo nema pfistup k poznani vnéjsi reality. Systemika
pracuje s pojmem kybernetika druhého tadu, kdy tikd, Ze urcity problém vytvaii systém,
nikoliv naopak. Resenim je pak zména celého systému. Systemické koucovani vyuziva fadu
technik k vedeni rozhovoru s koucovanym, jako je napiiklad narativni pfistup, cirkularni
dotazovani, ,,zazraCnou“ otazku, preramovani, Skalovaci otazky, stanoveni cili nebo

externalizaci problému (Cipro, 2015. s. 103-104).

Dalsim pfistupem je eklektické pojeti koucovani, které kombinuje prvky a metody
intuitivn¢ bez ohledu na teoreticky zaklad nebo jednotnou koncepci. Kou¢ pouziva metody
podle situace, tj. vzhledem k okolnostem, osobnosti koucovaného, podle cili, ¢asovym
moznostem apod. Eklektické pojeti mize pouZzivat uspésné a ovétené techniky z riznych

teorii, stale se ale musi opirat o zakladni principy koucovani (Cipro, 2015. s. 105).

Zatloukal a Vitek (2016, s. 30) popisuji pfistupy ke koucovani z jiného pohledu. Uvadéji, ze
vzniklo velké mnozZstvi pfistuptl, které vychdzeji z riznych teorii, pouzivaji rizné metody
a zaméfuji se na rizné véci. Pro prehlednost nabizeji Haanovo schéma, které ukazuje

Obrazek 1.

Obrazek 1: Pristupy ke koucovani

INSPIROVANI

ZAMERENE ZAMERENE
NA PROBLEM NA RESENI

KONFEONTACE KOUCOVANI PODPOEA

ZAMERENE ZAMERENE
NA VHLED NA OSOBU

FKOUMANI

Zdroj: De Haan, 2008 In: Cipro (2015, s. 30)

Pristupy zamérené na problém pouzivaji metody, které se zamétuji na odstranéni

konkrétniho problému, jako je naptiklad nizkd vykonnost, pokiivené vnimani skute¢nosti,
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neefektivni spoluprace apod. Nékteré postupy jsou velmi respektujici, jiné naopak silné
konfronta¢ni, az na hranici manipulace. Nékde uprostted vidi autofi kognitivné-behavioralni

pristup (Zatloukal a Vitek, 2016, s. 30).

Priistupy zamérené na vhled pomahaji odhalit véci, které si koucovany neuvédomoval.
Vychézeji z predpokladu, Ze kdyz bude odhalena nevédoma pti¢ina, bude problém vytesen.
Jelikoz uvédomeéni véci brani tzv. odpor, je tato metoda Casto konfronta¢ni. Do této skupiny
fadi autofi riizné psychodynamické ptistupy vychazejici z psychoanalyzy (Zatloukal a Vitek,
2016, s. 31).

Pristupy zamérené na osobu vychazeji predev§im z humanistické psychologie, zkoumaji
nitro ¢lovéka a jeho pocity. Kou¢ spiSe naslouchd a nabizi zpétnou vazbu. Autofi sem fadi
rogersovsky pfistup nebo koucovani zalozené na konceptu emociondlni inteligence. Na
pomezi mezi pfistupy zaméfenymi na osobu a pfistupy zamefenymi na vhled, vidi autofi

gestalt pfistup (Zatloukal a Vitek, 2016, s. 31).

Pristupy zaméfené na reSeni se nezabyvaji problémem jako takovym, protoze dle tohoto
pfistupu analyza problému neni nutnd k feSeni. Tyto pfistupy se zamé&fuji na budoucnost, t;.

co kou€ovany chce a na zdroje, tj. co ma k dispozici (Zatloukal a Vitek, 2016, s. 31).

Zatloukal a Vitek (2016, s. 32) dale rozebiraji otazku, ktery z pfistupti je nejucinnéjsi.
Popisuji, ze dle vyzkum nelze fici, Ze by néktery z pristupli byl G¢innéj$i vice a jiny méng,
vSechny jsou srovnatelné. Vyzkumy dle autort ukazuji, Ze koucovani ptinasi pfidanou
hodnotu. Lidé, kteti k feSeni n&jakého problému nebo pii snaze dosdhnout néjakého zlepSeni
vyuzivaji kou€ovani, jsou na tom v primeéru 1épe nez ti, ktefi ho nevyuzivaji. Autofi ovSem
upozoriuji, Zze srovnatelni nejsou jednotlivi koucové, je to pravé naopak, zde lze nalézt

vyrazné rozdily.

Haberleitner, Deistler a Ungvari (2009, s. 42) se domnivaji, Ze nejvice vyhovuje sloZitosti
dnesni doby pfistup systemicky, ktery se ve svém pozorovani nesoustied’uje pouze na osobu
jednotlivce, ale také na vztahy mezi lidmi. Systemika se snaZi chdpat problémy lidi v jejich

propojeni s ostatnimi.
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2.3 Metody a formy koucovani

Cipro (2015, s. 122) popisuje metody koucovani z hlediska stylu a sméru pisobeni. Zakladni
orientace koucovani miize byt dle autora bud’ manazerska nebo psychologicka, ideélni je
kombinace obojiho. ManaZersky pristup je zaméfeny na feSeni konkrétnich situaci
z kazdodenni praxe fidicich pracovnikl jako jsou organizovani, planovani, kontrola, styly
vedeni, fizeni konfliktd apod. Psychologicky pristup sméfuje k rozvoji osobnostniho
potencidlu koucovaného (Cipro, 2015, s. 122-123). Dle Cipra (2015, s. 123-127) nebo
Suchého a Nahlovského (2007, s. 43-52) muze byt koucovani individualni, tymové,
skupinové, externi nebo interni. Koucovani lze také chdpat jako styl fizeni v rdmeci

podnikové kultury. Je také moZné hovofit o sebekoucovani.

Individualni koufovani vnimaji Suchy a Nahlovsky (2007, s. 43) jako zdkladni model
koucovani, od kterého se odvijeji ostatni modely. Popisuji, Ze pti individudlnim koucovani
koucuje obvykle externi kouc jednotlivce s potencidlem dal$iho ristu. Jelikoz je tento model
koucovani drahy, coz povazuji autofi jako jednu velkou nevyhodu, vyuziva se predevS§im
u vysSich manazert,, manazerskych talentti nebo dalSich vedoucich pracovnikd, u kterych je
k nému zavazny diavod. Cipro (2015, s. 123) rovnéz uvadi, ze individualni koucovani
nejcastéji provadi externi kou¢, popf. pak sami manazZeti. Jeho vyhodu spatfuje Cipro
v diskrétnim rozhovoru, kde koucovany postupné ziskava divéru ke kouci a mize tak
hovofit o svych chybéach a netspésich, mize 1épe porozumét jejich pfi¢indm a s koucem

nachazet feSeni a cesty k napravé a prevenci.

Suchy a Nahlovsky (2007, s. 45) hovoii o skupinovém koucovani, na rozdil od jinych
autorti napt. Mohauptové, 2013 nebo Cipra, 2015, ktefi popisuji tymové koucovani. Rozdil
mezi skupinou a tymem je ¢asto v odborné literatuie diskutovan. Mohauptova (2013, s. 23-
24) s pouzitim ptikladd popisuje, ze skupina je seskupeni lidi, které mé4 na sob¢ urcitou
zavislost. Tym dle autorky tvofi lidé, ktefi maji spolecny cil a vysledek, podporuji se
navzdjem a vnimaji se jako jeden fungujici celek. Co se ty€e skupinového koucovani, Suchy
a Nahlovsky (2007, s. 45-46) ho definuji jako koucovani vhodné sestavené skupiny
jednotlivel. Zminuji, ze je ve srovnani s kouCovanim individudlnim finan¢n€ vyhodné

a pouziva se proto v oblasti niz§iho managementu, napf. pfi praci s mistry, koordinatory
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vyroby nebo s vedoucimi utvarid. Obvykle na néj pak navazuje jest¢ kratké individualni

koucovani.

Tymové koucovani je dle Mohauptové (2013, s. 15) nastroj k rozvoji skupin a tymd, je
vysledkové orientované a provazi skupinu ke konkrétnim kroktim vedoucim k cili. Je uréeno
pro tymy nebo skupiny lidi, ktefi potiebuji spolupracovat, aby dosahli spole¢ného cile.
Mohauptova (2013, s. 16) upozornuje, Ze pii tymovém koucovani je tieba respektovat celou
firmu, jeji hodnoty, ambice a plany, cely tym nebo skupinu, zejména vztahové fungovani,
jednotlivce v tymu nebo skuping a také vedouciho tymu nebo skupiny. Cipro (2015, s. 124)
uvadi, ze tymové koucovani podporuje tvofivou atmosféru a tymové ,,védomi my*. Pii
tymovém koucovani je dle Cipra Castéji vyuzivan externi pfistup, kdy kouc jako vné&jsi

nezavisly faktor mize 1épe vnimat skryty potencial celého tymu.

Externi koucovani realizuje dle Cipra (2015, s. 125) externi specialista obvykle z oblasti
managementu nebo psychologie. Vyhodou pro manazery je moznost probirat pracovni
témata, o kterych z riznych diivodi nemohou nebo nechtéji hovofit s kolegy v ramci firmy.
Podminkou je zavazek diskrétnosti ze strany kouce v souladu s etikou koucovani. Interni
koucovani vniméa Cipro (2015, s. 126) jako jednu z manazerskych funkci, kdy interni
pracovnik neni specialistou na kou¢ovani. Manazer pak v roli interniho kouce sdéluje, jaké
jsou vstupy a jaké maji byt vystupy, ale proces feSeni ponechavd na samostatnosti
podtizenych. ManaZer tak zastava funkci podptirnou, facilitujici a kontrolujici. Interni kou¢
vyuziva svou fidici moc k rozvijeni svych lidi (Cipro, 2015, s. 127). Suchy a Néhlovsky

(2007, s. 51) vnimaji interni koucovani jako styl vedeni lidi a tym1.

Koucovani je také mozné chépat jako styl komunikace a systém zasad jednani v ramci
firemni kultury, kdy vedouci pracovnici ve svém fidicim stylu aplikuji principy koucovani.
Tento styl je moZzné realizovat v organizacich se silnou firemni kulturou, kde je preferovana
pfima komunikace a uplatiiuje se vyssi mira divéry ve schopnosti pracovnika (Cipro, 2015,

s. 127).

Svobodova (2015, s. 28-29) rozdéluje koucovéani odlisn€, a to na dovednostni (skill
coaching), vykonnostni (performance coaching), rozvojové (development coaching)
a transformacni (transformational coaching). Dovednostni koucCovani je zaméfeno na

ziskéani konkrétnich dovednosti, sleduje zménu chovani, cilem je akce, Gspéch se méti podle
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dosazeného standardu kvality. Vykonnostni koucovani je zaméfeno na cil, duilezité jsou
obchodni cile podle korporatnich priorit. Uspéch se méii splnénim tikolu a pozadovanym
chovanim. Rozvojové koucovani je zaméfeno na osobnost a osobni cile, cilem je ziskani
zkuSenosti, Gspéch se méti spokojenosti s praci a se sebou sama. Transformacni kouc¢ovani
je zaméteno na smysl zivota a podstatu byti. Sleduje zménu vnitiniho ptesvédceni, cilem je

dosazeni moudrosti, Uspéch se méti pocitem pohody a Stésti (Svobodova, 2015, s. 28).

Suchy a Nahlovsky (2007, s. 53) hovoti také o sebekoucovani. Dle autoru je tieba vytvofit
st svého vnitiniho pozorovatele, ktery bude sledovat naSe mysleni a jedndni. S nim je pak
mozné vést dialog podobné jako s kou¢em a postupné se snazit ztotoznovat se vice se svym

pozorovatelem nez sam se sebou.

Pii kou€ovani Ize také vyuzit model GROW. Jednd se metodu vyuZzivanou agilnimi kouci
a vzhledem kjeji jednoduchosti také casto liniovymi manaZery. Jednd se o zkratku
anglickych slov, kde G znamena cil (goal), R aktualni stav (reality), O moznosti (options)
a W vili nebo cestu kuptedu, uzavieni sezeni (will, way forward, wrap up). Tento model ma
pomoci koucovanym zlepsit jejich vykonnost, 1épe se rozhodovat, naucit se nové schopnosti
nebo dosdhnout kariérnich, Zivotnich nebo jinych cili (AgilePRO, 2021). Vyuziti metody
GROW vede k nalezeni toho, co chce koucovany skutecné délat, jak daleko na své ceste je
a na ¢em musi pracovat, k identifikovani zdrojii a prekazek, nalezeni zptisobt jako tyto

prekazky prekonat, jak ziskat podporu a dalsi motivaci (Koucink Team, 2022).

Dal$im modelem je model ADAPT. Cilem tohoto modelu je upravit vykonnost. Tento
model je posloupnosti pottebnych krokt, které by mél kouc se svym klientem postupné
prochézet. Pismeno A piedstavuje analyzu soucasné vykonnosti, D dit dohromady plén,

A aktivizovat plan, P pravidelné kontrolovat pokrok a T tazat se (Institut EuroSchola, 2022).

Dale je mozné vyuzivat techniku strukturovaného rozhovoru, kdy si kou¢ ptipravi otazky
pro poznani koucované osoby, techniku prehravani situaci, techniku otazkologie, ktera

je zamé&fena na kladeni otazek nebo techniku povzbuzovani (Institut EuroSchola, 2022).
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2.4 Prinosy a prekazky koucovani
Jako kazda metoda, ma 1 koucCovani své piinosy, ale i prekazky, kterym se vénuje tato

kapitola.

Mezi prinosy koucovani radi Crkalova a Riethof (2012, s. 25) nebo Suchy a Nahlovsky
(2007, s. 32) rozvoj osobnosti, uvédoméni si vlastnich hodnot a potieb, zkvalitnéni
komunikace, zlepSeni vztahii na pracovisti, zvySeni motivace a uspokojeni z prace,
pfedchazeni syndromu vyhoteni, zlepSeni efektivity prace a vykonosti nebo schopnost
prijimat a délat zmény. Folwarczna (2010, s. 90) pfipojuje jest¢ individudlni piistup ke
koucovanému a zaméfeni na jeho potfeby, vysokou flexibilitu a urychleni rozvoje
koucovaného, feSeni redlnych problémt =z pracovniho prostfedi, jasné sméfovani
k vyty¢enému cili a zvySovani odpovédnosti koucovaného za vysledky prace i za vlastni
rozvoj. Folwarczna (2010, s. 91) dale uvadi, ze nazory na vyhody (i nevyhody) koucovani

byly dle vyzkumt shodné u manaZerii a personalista.

Stejné vnimaji ptinosy kou¢ovani Haberleitner, Deistler a Ungvari (2009, s. 26-28), ktefi je
rozdéluji vzhledem k pracovnikiim, vedoucim, firmé a zdkaznikiim. Pracovnikim pomaha
nachazet smysl své prace, zvySuje motivaci a uvédoméni svych schopnosti. Uspokojuje
zakladni potieby rozvoje a seberealizace a pracovnik je tak schopen pracovat samostatnéji
a nezavisleji. Z toho vyplyva i pfinos pro vedouci pracovniky, ktefi maji vice casu na své
vlastni ukoly. Dulezita je vSak ochota vedouciho udélat ze svych pracovniki silné a Gispésné
lidi. Firmé pak koucovani pfinasi zlepSeni pracovni atmosféry, tymové prace a celkové
zvySeni vykonnosti a produktivity. Koucovani vede k tomu, Ze jednotlivci 1 skupiny vice
vyuzivaji svilj potencial. To v§e ma pochopitelné pozitivni dopad na klienty, ktefi jsou radi

v kontaktu s lidmi, ktefi pfinaseji do vztahu se zdkaznikem pozitivni energii.

Whitmore (2019, s. 168-170) se v pfinosech koucovani shoduje s vySe uvedenymi autory.
Mezi vyhody koucovani fadi vys$si vykonnost a produktivitu (koucovani probouzi v lidech
to nejlepsi), rozvoj lidi (koucovani funguje dlouhodobé¢), lepsi schopnost ucit se, lepsi vztahy
(komunikace je efektivnéjSi diky dotazovani se) a vyssi kvalitu Zivota (koucovani je
zaloZzené na respektu, vytvaii lepSi vztahy, umoznuje dosahovat lepSich vysledktl, ¢imz

dochazi ke zlepSeni atmosféry na pracovisti). Koucovani nabizi vice ¢asu pro manaZera

(koucovani zaméstnanci chtéji pracovat samostatn€, neni tieba na n¢ dohlizet), podporuje
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tvar¢i mysleni (koucovani vytvaii prostredi, kde se lidé nemuseji obavat vysmeéchu nebo
ukvapeného hodnoceni), umoznuje lepsi vyuziti lidi, jejich schopnosti, dovednosti a zdroji
(manazer muze béhem koucovani objevit skryté zdroje svych zaméstnancl). Vytvari
podminky pro rychlejsi a efektivnéjsi odezvu na ptipadné ohrozeni (lidé jsou ochotnéjsi
pfevzit iniciativu), poskytuje vétsi flexibilitu a adaptabilitu viici zménam (celé koucovani je
o0 zmeéné a schopnosti byt vnimavy a odpovédny). Vytvaii motivovanéjsi zaméstnance (lidé
jsou vykonni, protoze chtéji, nikoliv proto, ze musi) nebo také prispiva ke zméné kultury
organizace (jakykoliv program zaméteny na koucovani usnadni zmény podnikové kultury).
Vyhody koucovani vystizné shrnuje citat: ,, Miizete cloveka prinutit, aby bézel. Nemiizete ho

ale prinutit, aby bézel rychle“ (Whitmore, 2019, s. 168).

Cipro (2015, s. 228) podotykd, ze ptinosy koucovéni je zapotiebi rozdélit podle toho,
z jakého uhlu pohledu se na né divame. Jiné preference maji zadavatelé, napt. manazefi,
personalisté, majitelé firem, jiné kouCovani zaméstnanci a jiné samotni koucové. Nicméné

uvadi, Zze na vyhodach koucovani se shodly vSechny tfi skupiny.

Suchy a Nahlovsky (2007, s. 65) nabizeji mirn¢ odliSny pohled. Tvrdi, Ze kou€ovani je
pfinosem prakticky pro kazdého, kdo absolvuje koucovani v délce nejméné dvanacti mésici,
zduraznuji vsak, ze zalezi na osobni aktivité. Absolventy rozd€luji do ¢tyf skupin podle
pokroku a zlepSeni, kdy velmi mirny pokrok se projevi u 5-10 %, mirny pokrok u 10-20 %,
podstatny pokrok u 25-50 % a vyrazny pokrok u 50 % a vice lidi.

Jarosova, Pauknerovd a Lorencova (2016, s. 175) uvadéji, Ze doposud existuje malo
skute¢nych a méfitelnych dikazi efektivity koucovani, a ze existuje malo vyzkumd, které
by se zaméfovaly na dlouhodobé G€inky koucovani. Jednou z oblasti, kde pozitivni dopady
prokazany byly, je tzv. self-efficacy. Jednd se o koncept, ktery fik4, do jaké miry dany
jedinec duvéefuje svym schopnostem a do jaké miry citi kontrolu nad svym jednanim.

Vyzkum dosel k zavéru, ze koucovani selt-efficacy zvysuje.

Odborna literatura se vénuje také nevyhodam c¢i prekazkam a rizikim koucovani. Je
zfejmé, ze v koucovani hraje hlavni roli kou€ a jeho osobnost. Neni proto ptekvapenim, Ze

jednou z hlavnich pfekazek mize byt praveé problém na strané kouce.
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Darnkova (2015, s. 12) stejné jako Cipro (2015, s. 229) zminuje naptiklad nezralost kouce,
tedy situaci, kdy koucCova intelektudlni a osobnostni zralost nedosahuje urovné
koucovaného. Na druhou stranu Rogers (2017, s. 86) nebo Suchy a Nahlovsky (2007, s. 26)
dodavaji, ze kou¢ nemusi byt expert v oboru podnikani kou¢ovaného, ale musi rozumet
chovani lidi v organizaci, védét, jaké hodnoty mohou vedouci pracovnici pfinaset, a jaky
tlak je na né v jejich vedouci roli kladen. DalSim problémem na stran¢ kouce muze byt dle
Cipra (2015, s. 229) nedodrzovani zakladnich pravidel koucovani, to znamena, ze se kouc
chova spisSe jako oponent, kritik mentor nebo kazatel. Od koucovaného ocekava ,,spravné*
odpovédi, koucovaného bere jako objekt manipulace v ptipadé, Ze ho podcenuje nebo ho
dokonce povazuje za svého rivala nebo nepfitele. Suchy a Nahlovsky (2007, s. 62-63)
upozorituji na sklony davat rady, coz povazuji za velké riziko koucovani. Smyslem
koucovani neni dle autort davani dobrych rad, ale pomoci kou¢ovanému, aby si dokazal

poradit sam.

Podrobnéji se tomuto tématu vénuje Starr (2016, s. 127-161) nebo také Cipro (2015, s. 230).
Autofi shodné uvadéji, ze celkovy fyzicky i1 psychicky stav kouce ma vliv na to, zda je
koucovani efektivni ¢i nikoliv. Aby kou¢ mohl naslouchat, pfemyslet, soustfedit se a vénovat
koucovanému pozornost, musi byt v dobré kondici. Mezi bariéry koucovani fadi Starr (2016,
s. 127-161) situace, kdy kou¢ mluvi pftili§ a nenechd prostor koucovanému, vyznamné
zasahuje do sméru a obsahu konverzace, identifikuje problém tam, kde ho koucovany nevidji,
chce ud¢lat na koucovaného dobry dojem a nesoustiedi se na kouCovaného a vlastni
rozhovor nebo se snazi aplikovat postup, ktery fungoval u jiného koucovaného, ale
neuvédomuje si, ze situace je odlisna. Cipro (2015, s. 230) doplituje bagatelizovani nebo
zjednoduSovani zaleZitosti koucovaného ze strany kouce, manipulaci klienta podle
védomych i1 nevédomych cili kouce nebo neodhadnuti rizika psychopatologickych

problémi kou€ovaného.

Prekazky mohou byt také na strané¢ kouovaného nebo koucovanych. Folwarczna (2010,
s. 90) upozoriiuje, ze koucovani je velmi individudlni metoda, ktera nemusi vyhovovat
kazdému. Stejny pohled ma také Podana (2012, s. 27), ktera tika, ze koucovat 1ze kazdého,
kdo chce byt kouc¢ovan a idealné toho, kdo pfichazi sam. Datikova (2015, s. 13) dopliuje, Ze

mnoho lidi s kouCovanim ma jiz své zkuSenosti, které nemuseji byt vzdy pozitivni. Autorka
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upozornuje, ze je velmi dilezité zvazit, kdy a na koho koucovani pouzit. Obdobn¢ nahlizi
na tuto problematiku Cipro (2015, s. 229), ktery povazuje koucovani za malo G¢inné tam,
kde je silna demotivace na stran¢ koucovaného pracovnika, ale z rtiznych duvoda tvrdi, ze
ma o koucovani zajem.

Cipro (2015, s. 229), Suchy a Nahlovsky (2007, s. 64) nebo Haberleitner, Deistler a Ungvari
(2009, s. 224) tadi mezi prekazky také nedostatek Casu na stran¢ koucovanych. Autoii
s timto tvrzenim polemizuji a napt. Suchy a Nahlovsky (2007, s. 64) tvrdi, ze kdo ma zajem,
ma koucovani jako prioritu a ¢as si vzdy najde. Dopliluji vSak, Ze by se kou¢ mél ptizptsobit
¢asovym moznostem kouCovanych pracovnikl, aby koufovéani napiiklad zasahovalo co
nejméné do jejich pracovni doby. Haberleitner, Deistler a Ungvari (2009, s. 225) zminuji, ze
mnoho lidi se radéji vénuje tomu, co dobfe umi a co je bavi. Vedouci si tak ponechéavaji
ukoly, které by mohli delegovat na podiizené. Mé&li by proto zvazit, které Cinnosti museji

skute¢n¢ vykondvat sami. Koucovani miize manazerovi pomoci zlepsit efektivitu prace.

Castou piekazkou na strané kouovanych je také odpor ke zméné. Cipro (2015, s. 229) iika,
ze se vyskytuje zejména u konzervativnéjSich koucovanych, kdy pak tlak kouce vyvolava
jesté veétsi protitlak. Dle autort je tedy dulezité zvazit, zda je odpor vyvolan napf.
pohodlnosti, pasivitou, snahou nevybocovat z fady nebo nepochopenim smyslu osobniho
rustu. ZaleZzi také na celkovém klimatu firmy, zda je zméndm naklonéna ¢i nikoliv a zda
nadfizeni aktivné kouCovani podporuji. Mezi dalSi prekazky tadi Cipro (2015, s. 229)
antipatii k osobé kouce, plosné pridélovani kouce nebo, jako jeden z mala z autorti, také

vysoké finan¢ni ndklady.

2.5 Koucovani vs. jiné metody
Koucovani je tfeba odliSit od jinych metod, jako je naptiklad mentoring, psychologické

poradenstvi, konzultantstvi, psychoterapie, trénink nebo lektorstvi. Timto tématem se

zabyva naptiklad Cipro (2015, s. 21-25) nebo Zatloukal a Vitek (2016, s. 25-26).

Pii mentoringu byva mentor starSi kolega nebo nadfizeny, ktery ma mnohaleté zkuSenosti
oboru a mentorovany se od né&j uci. Mentor ptsobi jako vzor a mentorovany se identifikuje
s jeho zpisobem jedndni i stylem feSeni ukold. Podporuje kariérni rdst mentorovaného

a zasvecuje ho do prostiedi organizace. Postupné prechazi z role formalni autority do role
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vice pratelské a jedna se o bezplatné doprovazeni. Oproti tomu kou¢ neradi a nemusi byt
nutn¢ starSi a zkuSenéjSi. Vztah mezi koucem a kouCovanym je zaloZzen na principu

partnerstvi a jde také o placenou sluzbu (Cipro, 2015, s. 21, Zatloukal a Vitek, 2016, s. 25).

V psychologickém poradenstvi se poradce zaméfuje spiSe na minulost nebo na piekonani
aktudlniho problému nez na rozvoj potencidlu klienta. Poradce radi, sdéluje navody
a poukazuje na duasledky urcitého chovani. V psychologickém poradenstvi neni pfilis
posilovana klientova samostatnost, ten je naopak spiSe intelektudlné zavisly na poradci.
Kou¢ se naopak zajima o budouci rozvoj klienta, nesnazi se analyzovat minulé déje a hledat
souvislost se soucasnou situaci. Cilem je zlepSit soucasny stav podle klientovych cilovych

predstav a vést klienta k tomu, aby vyuzival sviij potencial (Cipro, 2015, s. 22).

Pokud jde o konzultovani, konzultant je expert, ktery podavéa odborné odpovéedi. Diraz je
kladen na expertni pfinos, kde konzultant pfinasi znalosti a nema pfili§ zajem je pfenaset na
klienta. Jeho rozvoj je tedy blokovan, jelikoz konzultant ho nezahrnuje do podrobnosti
feSené situace. Kou¢ naopak ptedpoklada, ze klient je dostatecné schopny, aby sam pfi
vhodné podpofte nalezl zdroje pro vyfeSeni problému. Koucovani podporuje védomi klienta,
Ze on sam je nejkompetentnéjSim odbornikem na svou oblast. Kou¢ klienta motivuje v jeho

usili (Cipro, 2015, s. 22, Zatloukal a Vitek, 2016, s. 25).

Psychoterapie se zabyva 1é€enim psychickych nemoci ¢i poruch a provadi ji kvalifikovana
osoba, obvykle 1ékaf, psycholog nebo terapeut. Kou¢ se nezabyva psychopatologii klienta,
ale hleda jeho rozvojovy potencidl a zamétuje se na posilovani zdravych stranek (Cipro,
2015, s. 23). Na druhou stranu se kvalifikovani terapeuti také cCasto vénuji koucovani

(Zatloukal a Vitek, 2016, s. 26).

Trénink funguje na principu uceni a opakovani, jde o navykdni ¢i vycvik a cCasto je
potlacovana svobodna ville klienta. Vede sice k dobrému vykonu v kratkém case, ale
potlacuje v klientovi jeho vlastni volbu a vnitini vykonovou motivaci. Kou¢ vede klienta
k méné viditelnym ciliim, jako je sebetcta, proZitek z dobrého vykonu nebo seberealizace.

Predevsim je podporovéna vnitini motivace (Cipro, 2015, s. 23).
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Lektor je vniman jako ucitel, ktery pfedndsi a pouziva zazité fraze a poucky. V rdmci
firemniho vzd€lavani lektor Casto vede rizné vzdé€lavaci kurzy. Kouc spojuje uceni se

s pozitivnimi prozitky a neni ucitelem, ani odbornikem na danou oblast (Cipro, 2015, s. 24).

2.6 Charakteristiky kouce

V piedchozi kapitole byla zminéna dileZzitost osobnosti kouce, je mozné tedy na toto téma
navazat. V prvni fad¢ je dilezité zminit, kdo mtize byt koucem, respektive profesionalnim

koucem.

V Ceské republice spada kou¢ovani do profesi s Zivnosti volnou. Zivnost volna obsahuje
zivnosti, které opraviuji k vykonu ¢innosti, pro jejichz provozovani zakon ¢. 455/1991 Sb.,
o zivnostenském podnikdni nevyzaduje prokazovani odborné ani jiné zpisobilosti
(Zivnosti.eu, 2021). Lze se také odvolat na § 5 Obcanského zdkazniku, ktery tika, Ze ,,kdo
se verejné nebo ve styku s jinou osobou prihlasi k odbornému vykonu jako prislusnik urcitého
povolani nebo stavu, dava tim najevo, ze je schopen jednat se znalosti a peclivosti, kterd je
s jeho povolanim nebo stavem spojena. Jedna-li bez této odborné péce, jde to k jeho tizi*

(AION CS s.1.0., 2021). Zadné konkrétni odborné znalosti tedy uvedeny nejsou.

Profese kouce neni zahrnuta ani v Narodni soustavé kvalifikaci (NSK). V souvislosti se
vzdélavanim v organizaci lze v NSK (Narodni soustava kvalifikaci, 2014) nalézt naptiklad
profesi Lektor dalSiho vzdélavéani (75-001-T), Manazer dalSiho vzdélavani (75-021-T),
Specialista/specialistka vzdélavani a rozvoje zaméstnanct (62-014-R), Kariérovy poradce

pro vzdélavaci a profesni drahu (75-004-R), ptipadné Personalista/personalistka (62-007-N).

Profese koucCe je naopak zahrnuta v Nérodni soustavé povolani (NSP), kde je kouc

charakterizovan nasledovné.

~Kouc prostrednictvim specifickych psychologickych a koucovacich technik a koucovacich
otazek podporuje jednotlivce nebo pracovni tymy pri nalézani optimalnich postupil,
strategii, planii a reSeni v oblasti Fizeni a rozvoje managementu‘ (Narodni soustava

povolani, 2017).

Povolani kou¢e mé v NSP uvedenou kvalifikaéni Groveit Magistersky studijni program
(NSP7) a za nejvhodnéjsi kvalifikaci je povaZzovan magistersky studijni program

v humanitnim oboru. Mezi nutnymi odbornymi dovednostmi je uvedeno kladeni
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koucovacich otazek, vedeni koucovaciho rozhovoru, vyuzivani dostupnych zdroji k docileni
klientova vyty¢eného vysledku, aktivni naslouchani v priabéhu koucovaciho rozhovoru,
udrzeni kouCovaci pozice v procesu, stanoveni a dosahovani pfedem stanovenych realnych
cili a vyuzivani koucovacich nastroji. Mezi nutné odborné znalosti patii dle NSP
management obecn¢, andragogika a psychologie. Co se tyCe zatéze a rizika povolani, je
uvedena dusevni zatéz na stupni 2 (z celkovych 4). Ackoliv dle legislativy nemusi mit kouc
zadny certifikat, doporucuje naptiklad Mohauptova (2013, s. 59), aby mél kou¢ vzdélani

certifikované u nékteré z profesnich organizaci pro koucovani.

Profese kouce neni vymezena legislativné, existuje ale Eticky kodex mezinarodni federace
kouct (ICF). Tento kodex se sklada ze ¢tyt asti a popisuje klicové definice, hodnoty, etické
principy, zasady a standardy. V zavérecné ¢asti je formulace slibu, ktery by mél kazdy kou¢

slozit (Eticky kodex ICF, 2021).

Uvod popisuje, jakym zptisobem a kde kodex uplatiiovat, definice vysvétluji pojmy jako je
napiiklad koucovaci vztah, konflikt zajmu, zachovani mlcenlivosti, rovnost, objednatel
apod. Dalsi ¢ast hovoti o klicovych hodnotach v souvislosti s kou¢ovanim. Etické standardy
a zasady obsahuji odpovédnost vii¢i klientim (zde se hovoii o dohodé¢ s klientem, zachovani
mlc¢enlivosti, konfliktech z4jm1l, zménach hodnot ve vztahu kouce a kou¢ovaného, respektu
ke kouCovanému, disledcich vyplyvajicich z koucovani apod.), odpovédnost k praxi
a vykonu (tato ¢ast je pfedev§sim o dodrzovani Etického kodexu a o kvalité¢ prace),
odpovédnost k profesionalité (zde se jedné o koucovaci kompetence, odbornost, zkusenosti,
certifikace apod.) a odpovédnost ke spolecnosti (jde napt. o zédkaz jakékoliv diskriminace,

uctu k intelektualnimu vlastnictvi druhych a ¢estné jednéni).

Jak uvadi Mohauptova (2013, s. 60), organizace sdruzujici kouée, coZ jsou v Ceské republice
ICF, CAKO a EMCC, své ¢leny Etickym kodexem zavazuji. Etikou v kou¢ovéni se zabyvaji
1 dalsi autofi. Naptiklad Crkalova a Riethof (2012, s. 308) popisuji etické principy pro
pouzivani osobnostni typologie v koucovani. Hovoii o divérnosti informaci zjiSténych
pomoci dotaznikl, dobrovolnosti, moznosti vyjadieni nesouhlasu ze strany ucastnikll
a dal$ich aspektech souvisejicich s pouzitim typologie osobnosti. Stacke (2005, s. 82) rovnéz
hovoii o etice kouce a shrnuje ji do Ctyt pravidel. Prvnim je ujisténi o svobodném rozhodnuti

kouCované osoby, druhym moznost dané¢ osoby koucovani kdykoliv bez udani divodu
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pferusit, ttetim pravidlem je stanoveni cile, poctu a zptisobu rozhovord, poskytnuti informaci

o metodach a finan¢nich podminkéch a ¢tvrtym je zachovani ml¢enlivosti.

Cipro (2015, s. 145-146) se odvolava na Kodex profesionalnich standardti ICF, kde mimo
jiné vyzdvihuje neposkozovani obrazu koucovani na vefejnosti, nutnost kouce neustale se
vzdélavat, ale nezkreslovat svou odbornost nebo zkusenosti. Stejn¢ jako Stacke (2005, s. 82)
zminuje nutnost stanoveni cilti, diskrétnost nebo moznost ukonceni koucovani ze strany
koucovaného. Jako nezbytnou soucast prace profesionalniho kouce povazuje Cipro (2015,
s. 146) také supervizi u zkusenéjs$iho kolegy nebo intervizi, kdy si své zkuSenosti vyménuji

kolegové.

Kromé dodrzovani etického kodexu musi mit kou¢ pottebné kompetence. Starr (2016, s. 52)
nebo také Dankova (2015, s. 12) si kladou otazku, kdo miiZze koucovat, respektive jestli mize
koucovat kazdy. Zatimco Daiikova (2015, s. 12), Suchy a Nahlovsky (2007, s. 25) nebo
Cipro (2015, s. 142) zdGraziuji nutnost zralosti kouce a jeho zkuSenosti, vefi Starr, Ze
koucovat muze kazdy, kdo je skute¢né¢ odhodlan rozvijet své dovednosti v kou¢ovacich

vvvvvv

schopnosti.

Vétsina autort se vSak shoduje, ze kou¢ by mél byt zraly optimisticky ¢lovék s dostatkem
zkuSenosti, ktery je schopen sebeovladani, je odhodlan rozvijet se, neustale se ucit, ménit
k lepSimu a pfispivat k lepsi kvalité prace (Cipro, 2015, s. 142, Suchy Nahlovsky, 2007,
s. 25-26, Dankova, 2015, s. 12). Dalsim atributem je dobie strukturované sebepojeti (Cipro,
2015, s. 142, Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 25), které se projevuje v piiméfeném
sebehodnoceni, sebeucté a sebereflexi. Kou¢ by mél byt schopen vytvaret a udrzovat
mezilidské vztahy (Cipro, 2015, s. 142, Starr, 2016, s. 52). Kou¢ musi mit velkou davéru
v proces rozvoje, coz plati i v pfipad¢, Ze je kouCem manazer (Stacke, 2005, s. 83).
Vykonovéa motivace kouce by méla byt nad primérem bézné populace, kou¢ by mél byt
vytrvaly, cilevédomy a dtsledny, aby timto zpiisobem pisobil na kou¢ované (Cipro, 2015,

s. 142).

Suchy a Nahlovsky (2007, s. 25) davaji kompetence kouce do souvislosti s emocni
inteligenci skladajici se z péti slozek, které zahrnuji sebeovladani, sebeuvédoméni, motivaci,

empatii a socidlni dovednosti. Za z4sadni pro kouce povazuji sebeovladani a empatii. Kou¢
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by naopak nemél byt autoritativni, agresivni, manipulativni, pasivni, lhostejny,
neangazovany, vznétlivy, netrpélivy, sobecky a sebestiedny, namysleny, pfeziravy nebo
pesimisticky. Autofi dokonce zmifuji, ze by kou¢ v sobé nemél mit nic negativniho, napf.
strach, odpor, zlost apod. a dopliuji, Ze pokud néco takového v sob¢€ vyjimecné objevi, musi

si s tim umét okamzité rychle poradit. Stejny nazor nesdili zadny jiny autor.

Cipro (2015, s. 142) nebo také Daiikova (2015, s. 15) hovoti v souvislosti s koucovanim
o prirozenosti. Kou¢ by mél dle autorti plisobit autenticky. Dllezita je proto empatie a Cipro
(2015, s. 142) ptipojuje také smysl pro humor. Danikova (2015, s. 22) se domniva, Ze ne
kazdy se hodi na to, aby byl kou¢em, ani v pfipadé, ze ma vysokou miru motivace a znalosti.
Podle autorky byvaji lepsimi kouci 1idé, ktefi jsou méné direktivni. Dobré koucovaci otazky
muze dle Dankové (2015, s. 22) polozit naptiklad i kamaradka nebo kdokoliv, kdo ,,uhodi

hiebicek na hlavicku®.

Jelikoz koucovani je pfedev§im o rozhovoru, patti mezi dal§i vyznamné schopnosti kouce
kladeni otazek. Suchy a Nahlovsky (2007, s. 19) nebo Podana (2012 (s. 48) uvadégji, ze
kladeni otdzek je zakladni roli kouce, a Ze otdzkami kou¢ pomaha koucovanému urcit si cile
a priority, zvolit feSeni, rozhodnout o dalSim postupu, podivat se na svou situaci z jinych
pohledti nebo jinym zptisobem. O kladeni otdzek hovoii také Starr (2016, s. 90), ktera
zdiraziuje, ze dobra otazka by méla byt jednoducha, mit jasny ucel a méla by ovliviiovat

smér myslenek, aniz by je ovladala.

Je zfejmé, Ze na kladeni otdzek navazuje naslouchéni, které je dalsi klicovou kompetenci
kouce. Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze naslouchat je snadné, ale napiiklad Podana
(2012, s. 44) nebo Starr (2016, s. 71) upozornuji, Ze to tak nemusi byt. Podana (2012, s. 45)
uvadi, ze diilezité je, aby se kou¢ soustiedil, pfipadné si délal pozndmky a na zavér rozhovoru
ucinil rekapitulaci. Pokud kou¢ovany hodné mluvi a kou€ovi neni obsah plné srozumitelny,
je vhodné pozadat koucovaného o jeho vlastni shrnuti do jedné véty. Starr (2016, s 72-78)
dokonce hovoti o nékolika urovnich naslouchani. Naslouchani rozdéluje na ,.kosmetické*
(cosmetic listening), coz v podstaté znamend, ze poslucha¢ naslouchani pouze predstira,
»konverza¢ni“ (conversational listening), které se déje v béznych dennich rozhovorech

a ,,aktivni* (active listening), které by si mél osvojit prave kouc. Jak uz samo slovo napovida,
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jedna se o naslouchani, které¢ vyzaduje urcitou aktivitu, tj. potvrzeni toho, co koucovany

sd€luje, preformulovani feceného, ovéreni porozumeéni apod.

Whitmore (2019, s. 31) se podrobnéji zabyva manazerem v roli kouce. Polemizuje, zda mtze
byt manazer zaroven kou¢, kdyz rozhoduje o platech, odménach, postupu i trestech. Autor
se domniva, Ze pokud je manazer opravdu dobry, mize kou¢em byt. Podminkou je, aby m¢l
potfebné schopnosti, mezi které lze zaradit empatii, objektivitu a upfimnost vici sobé
samému, nestrannost a ochotu jednat se svymi lidmi jinak nez doposud. Whitmore (2019,
s. 36) odpovida také na otdzku, kdy mé& manaZer volit koucovani a kdy ptikazovani.
V krizovych situacich, kdy hraje roli ¢as, je vhodnéjsi ptedat instrukce. V situacich, kdy je
dilezita kvalita, je mozné volit kouCovani zaméefené na presné vnimani reality a na vysokou
miru odpovédnosti. Pokud je cilem néco se naucit, je to pravé koucovani, které umozni si
nové poznatky nejen osvojit, ale také zapamatovat. Oproti tomu Dankova (2015, s. 13) se
domniva, Ze se manazer nemuze koucovani vénovat od zacatku do konce, protoze koucovaci
rozhovor vyzaduje zna¢né mnozstvi Casu. Je piesvédcena, Ze manazer mize ve své fidici

praci vyuZzivat jen urcité prvky koucovani

Kli¢ové kompetence kouce shrnuje Bartonickova (In: Cipro (2015, s. 143) v Desateru
Spickového kouce. V Desateru uvadi, Ze kou¢ by mél véfit v sam sebe, byt autenticky, mit
jasné cile, mél by se rozvijet a ucit se novym vécem. M¢l by byt schopny naslouchat, zajimat
se o klienta, byt zvidavy, zarovenl by mu nemél chybét smysl pro humor a pokora. Dllezita
je integrita osobnosti, upfimnost, individudlni pfistup a flexibilita mysleni. Kou¢ by mél mit
dobrou intuici, byt odvazny, kreativni, ochotny nést riziko a otevieny ke zménam. Autorka
hovoii také o financni stabilité a transparentnosti v jednani o penézich. Kouc¢ by mél byt
schopen udrzovat rovnovahu mezi pracovnim a soukromym Zivotem a vyzatovat celkovou

spokojenost a pohodu. Zasadni je respekt k etickym zasadam koucovani.

Vétsina autorii se shoduje, Ze kou¢ by mél byt zraly a zkuSeny clovék s vysokou mirou
sebereflexe, sebeovladani a vnitini motivace. M¢l by projevovat skute¢ny zdjem o klienta
a vefit v jeho potencial. Mezi klic¢ové kompetence kouce odbornici fadi také kladeni otdzek

a schopnost naslouchat.
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3 Vyzkumné Setieni

Obsahem prazkumu bylo zmapovat vyuzivani koucovani jako vzd€lavaci metody
v obchodnich organizacich. Cilem prizkumu bylo zjistit, jaky je hlavni pfinos této metody,
jaké jsou jeji pripadné piekdzky a zda se jednd o metodu vzdélavaci nebo spise
psychologickou. Prizkum zkoumal pohled koucovanych zaméstnancti, personalisti nebo

manazera a profesionalniho kouce.

3.1 Metodologie

Tato kapitola popisuje pouzité metody. V teoretické ¢asti bylo Cerpano z Ceskych
a zahrani¢nich monografii a byla pouzita metoda obsahové analyzy a metoda komparace.
Pro ziskani primarnich dat byla pouZzita metoda dotaznikového Setieni, polostrukturovanych

a nestrukturovanych rozhovort.

Dotaznikové Setieni bylo provedeno z divodu ziskani vétsiho mnozstvi odpovédi od
zaméstnancl riznych organizaci. Pro vytvofeni dotazniku byly pouZity formulafe Google
a pomoci tohoto néstroje byl sestaven dotaznik s osmndcti otazkami s vybérem moznosti
(Ptiloha 1 a Ptiloha 2). U nékterych otazek vybirali respondenti pouze jednu moznost,
u nékterych mohli zvolit az tfi moznosti, coZ bylo uvedeno u otazek, kterych se to tykalo.
U otazek, kde byla mozné pouze jedna odpovéd’, formuléi technicky neumozioval zvolit
odpovédi vice, u otazek, kde mohli respondenti volit moznosti tfi, formulaf technicky
umoznoval zvolit 1 vice odpovédi. U otdzek, kde bylo mozné vybirat az tfi moznosti, byla
rovnéz piidana moznost ,,jiné*, aby mohli respondenti dopsat vlastni odpovéd’. Na zacatku

dotazniku byl nasledujici text a instrukce k vyplnéni.

Setkali jste se ve vasi firmé s koucovanim a vy sami jste byli koucovani?

Pokud ano, rada bych vas pozadala o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery bude slouzit pro
zpracovani mé diplomové prdace s ndzvem Vyuziti koucovani jako vzdélavaci metody
v obchodnich organizacich.

Dotaznik se sklada z 18 otazek s vybérem moznosti a jeho vyplnéni vam zabere maximalné
15 minut. Odpovédi jsou anonymni a budou pouzity vyhradné pro ucely mé diplomové prace.

Jakékoliv otazky ¢i pripominky miizete smérovat na miij email matejkovamarket@seznam.cz.
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Predem moc dékuji za spolupraci! Markéta Matéjkova

Pted provedenim vlastniho priizkumu byl proveden prizkum pilotni, kdy byl odkaz na
vytvoieny formular zaslan dvéma raznym osobam, které byly v minulosti kouCovany.
Dtivodem pilotniho priizkumu bylo ovéfit, zda jsou otdzky srozumitelné a zda formular
funguje spravné po technické strance. Na zaklad¢ zpétné vazby obou respondentii byla

upravena instrukce k vybéru otazek, a to nasledovné.

- pavodni znéni zadani: vyberte pouze 3 moznosti

- nové znéni zadani: vyberte maximaln¢ 3 moznosti.

Vlastni prizkum probihal od 4. unora do 19. unora 2022. K rozeslani odkazu k dotazniku
byla vyuzita socidlni sit’ LinkedIn, kde byla zaslana hromadna zprava 82 respondentim.
Byly vybirany pouze osoby, které pracuji v obchodni organizaci, ale nebylo pfedem ziejmé,
kolik z nich bylo skute¢n¢ koucovano, resp. tato informace byla zndma jen u nckterych

z nich. Jednalo se o respondenty z minimalné 12 rtiznych organizaci.
Obsah zpravy pro oslovené byl nasledujici:
Prosba o vyplnéni dotazniku k mé diplomové praci.

Pokud jste se setkali ve vasi firmé s koucovanim a vy sami jste byli v roli koucovaného, velmi

mi pomuzZete, kdyz vyplnite nasledujici dotaznik:

https://docs.google.com/.../1T4ft.../edit (odkaz z dotazniku)

Odpoveédi jsou anonymni a slouzi vyhradné pro ucely mé diplomové prace. Otazek je 18
a vyplnéni zabere priblizne 15 minut.

Predem dékuji! Markéta Matéjkova

Jak je patrné, zprava oslovenym obsahovala odkaz k dotazniku, ktery byl ulozen na disku
Google. Zprava byla zasldna dne 4. tinora 2022 a dne 19. tnora 2022 ve vecernich hodinach

byl dotaznik uzavten pro dalsi odpovédi (nebylo jiz mozné dotaznik déle vypliiovat).

Celkem se vratilo 26 vyplnénych dotaznikl, navratnost tedy €inila 32 %. Je vSak tieba
zminit, ze ne vSichni osloveni mohli dotaznik vyplnit, protoze nemuseli byt kouovani. Za
spravné vyplnény dotaznik byl povaZovén i takovy, kde respondent vybral vice nez tii

moznosti (u otazek, kde byla moznost vybrat odpovédi vice, maximalné to mély byt tii), coz
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se stalo pouze ve dvou pripadech. Za spravné byly rovnéz povazovany dotazniky, kde
nekteré odpoveédi chybély. Vyfazen byl také jeden dotaznik, kde byly odpovédi v rozporu,
tj. respondent v jedné otdzce odpoveédél, ze kouc¢ byl nedivéryhodna osoba a v dalsi otazce

na kladné stranky kouce zvolil moznost diivéryhodnost.

Zpracovani ziskanych dat probihalo pomoci formulafe Google, ktery zobrazuje odpovédi
v riznych formach. Nabizi souhrnny ptehled, kde jsou vidét odpovédi v grafech s poctem
a procenty nebo je mozné zobrazit jednotlivé otazky a odpovédi na n€. Tyto piehledy byly

prozkoumdny a nésledné analyzovany v dalsi ¢asti této prace. Vysledky ukazuje Ptiloha 3.

Polostrukturované i nestrukturované rozhovory probihaly v pribéhu mésice unora 2022.
Byly provedeny s personalisty nebo manazery, kteti maji s kou¢ovanim zkusenosti a prob¢hl
také rozhovor s profesiondlnim koucem, ktery se zabyva koucovanim v organizacich.
Personalisté nebo manazefi pro rozhovor byli vybrani na zaklad¢ informace o tom, jestli

v jejich organizaci kouc¢ovani probihd. Profesionalni kou¢ byl vybran na zakladé doporuceni.

Rozhovory byly piedem domluveny a uskutecnily se osobné nebo online. Pro rozhovory byl
pfedem stanoven okruh otdzek, na jejichZ zéklad€ byly rozhovory vedeny. Okruhy otazek
pro personalisty/manaZzery a kouce jsou uvedeny v Pfiloze 4. Béhem rozhovort byly
odpovédi struén€ zaznamenavany formou poznamek a nasledné byly podrobné prepsany do

této prace.

3.2 Vysledky Setfeni

Nasledujici kapitola se vénuje vysledkim dotaznikového Setfeni a polostrukturovanych
a nestrukturovanych rozhovori. Nejprve jsou popsany a interpretovany odpovédi na otazky
dotaznikového Setfeni a dale pak rozhovord. Kapitola rovnéz obsahuje shrnuti obou ¢asti

a porovnani vysledki.
3.2.1 Dotaznikové Setieni

V této kapitole jsou podrobné zpracovany vysledky dotaznikového Setfeni. Jsou popsany

jednotlivé otazky, jejich cile a vysledky a v zavéru jsou shrnuty zjisténé informace.
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Otazka 1) Pohlavi

Prvni otdzka v dotazniku byla demograficka a tykala se pohlavi. Respondenti vybirali jednu
moznost. Setfeni se zacastnilo 46,2 % muzi a 53,8 % Zen. Mezi kouCovanymi, ktefi

odpovédéli, tedy neni pievaha zen ani muzu.
Otazka 2) Vék

Druhou demografickou otazkou byl vék respondenta, byla vybirana pouze jedna moznost.
Celkem 50 % respondentli bylo ve v€ku mezi 41 a 50 lety, 23,1 % bylo mezi 31 a 40 lety,
19,2 % lidi bylo mladsich 30 let a 7,7 % bylo mezi 51 a 60 lety. Star$i neZ 60 let nebyl nikdo.

Otazka 3) Pracovni zarazeni

Otazka se tykala pracovniho zafazeni respondenta, respondenti vybirali pouze jednu
moznost. Cilem bylo zjistit, jakd skupina zaméstnanct se koucovani Ucastni, zda je jedna
o fadové zaméstnance nebo spiSe management. Otdzka méla byt spiSe formulovana tak, aby
pracovni zafazeni bylo z doby koucovani. Vysledek tedy mutize byt mirné zkreslujici.
Nejpocetnéjsi skupinou byli pracovnici stfedniho managementu (46,2 %), dale pak fadovi
zameéstnanci (23,1 %), pracovnici niz§iho managementu (19,2 %) a nejméné bylo pracovnika

vrcholového managementu (11,5 %).
Otazka 4) Velikost firmy

Cilem otazky bylo zjistit velikost organizaci, ve kterych koucovani nejcastéji probiha.
Respondenti vybirali pouze jednu moznost. V tomto piipadé byli zastoupeni zaméstnanci
organizaci vSech velikosti. Stejné procento respondentii (23,1 %) bylo z organizaci velikosti
1001-5000 zaméstnancti a 10000 a vice zaméstnanci. Zajimavé je, ze druhy nejvétsi podil
(19,2 %) méli zaméstnanci z organizaci velikosti 101-500 zaméstnanci, tedy spiSe mensich.
Je mozné fici, Ze koucovani se neomezilo pouze na velké korporace, ale probihalo

v organizacich vsech velikosti.
Otazka S5) Koucovani jste se ziacastnil/a dobrovolné?

Cilem bylo zjistit, jestli se zaméstnanci museli koucovani zucastnit z divodu pozadavku
organizace nebo zda bylo dobrovolné. Byla vybirana pouze jedna moznost. Na otazku, zda

se koucovani zucastnili dobrovolné, zodpoveédélo 42,3 % respondenttl, Ze urcité ano, 42,3 %
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respondentl spise ano a 15,4 % respondenti odpovédélo, ze spiSe ne. Moznost urcité ne
nezvolil nikdo. Vysledky ukazuji, ze vétSina lidi se kouCovéani zcastnila dobrovolné

(84,6 %), ale pomérné velké procento (15,4 %) se koucovani za€astnit muselo.
Otazka 6) Byl vam sdélen ticel koucovani?

Cilem otazky bylo zjistit, jestli jsou kou¢ovani pfedem informovani o ucelu koucovani, tj.
pro¢ bylo koucovani v jejich organizaci zavedeno a jaké by mélo piinést vysledky v jejich
konkrétnim piipad€. Respondenti vybirali pouze jednu moznost. UrCité ano odpovédélo
60 % respondenttl, spiSe ano 20 % respondentli a 20 % odpovédélo, ze spiSe ne. Nikdo

neodpovédel, ze mu ucel urcité sdélen nebyl.

Vétsina lidi (80 %) ucel koucovani predem znala, ale stejné jako u ptredchozi otazky je
pomérné vysoké procento (20 %) lidi, kterym ucel sdélen nebyl, coz mlze byt prekazkou

efektivity této metody.
Otazka 7) Jaké jste mél/a od koucovani o¢ekavani?

Jednalo se o prvni otazku, kde méli respondenti vybrat vice moznosti, maximalné vsak tfi.
Cilem bylo zjistit, jaké maji lidé od koucovani oc¢ekavani, co jim miZe piinést nebo v ¢em
se mohou pomoci této metody zlepSit. Moznosti odpovédi byly zvoleny na zdklad€ poznatk
odborné literatury, napt. autort Whitmore (2019), Crkalovd a Riethof (2012) nebo
Haberleitner, Deistler a Ungvari (2009). Byly vybrany ptinosy kou€ovani, o kterych tito
autofi hovoti, coz je zejména rozvoj osobnosti, uvédomeéni si vlastnich schopnosti zlepSeni
komunikace a atmosféry na pracovisti, zvySeni efektivity prace, vyuziti potencialu nebo

zlepSeni schopnosti se ucit.

Nejvice respondentii ocekavalo zlepSeni efektivity prace a vykonnosti (46,2 %). Schopnost
rychlej$iho a snadnéjSiho rozhodovani, zlepseni v uréovani priorit a uvédoméni si vlastnich
schopnosti ocekavalo stejny pocet respondentli, a to 30,8 %. Dale to pak byla vyssi
samostatnost a zvySeni uspokojeni z prace (23,1 %) a zlepSeni schopnosti Cinit rozhodnuti
(15,4 %). Stejné procento lidi, tj. 15,4 % nevédeélo, co ma od koucovani ocekavat. 7,7 % lidi
ocekavalo zlepSeni schopnosti ucit se a stejné procento nemeélo zadné o¢ekavani. Moznost
dopsat vlastni odpovéd’ vyuzili pouze dva respondenti, kdy jeden uvedl ,,career planning®,

z ¢ehoz neni jednoznaéné patrné, co tim bylo mysleno, ale lze ptedpokladat Zze se jedna
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o posun v pracovni kariéte. Druhy respondent uvedl, ze koucink je drahy nesmysl, z ¢ehoz
vyplyva, ze méa ke kouCovani negativni postoj a v jeho piinosy nevéti. Vysledky ukazuje

QGraf 1.

Graf 1: Oc¢ekavani zaméstnancu

O¢ekavani zaméstnancu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledki vyplyva, ze o¢ekavani je vice méné¢ v souladu s moznostmi, které koucovani
skute¢n¢ nabizi. To se tyka predevSim zvySeni efektivity prace, kterd jde ruku v ruce
s motivaci, schopnostmi a vykonnosti ¢lovéka. Na druhou stranu Zadny z respondenti
nezvolil moznost zlepSeni v oblasti vztahli a pouze 7,7 % respondenti zvolilo moZnost
zlepSeni schopnosti ucit se. Tento vysledek miize naznacovat, ze lidé nevnimaji ptinosy
koucovani tak Siroce, jak je popisuji odbornici. O¢ekavaji spise konkrétni pfinosy, jako je
napiiklad rychlejsi rozhodovani, lepSi urcovani priorit nebo uvédoméni si vlastnich
schopnosti, které obvykle pak vedou i ke zlepSeni v oblasti vztaht nebo schopnosti ucit se,
jak uvadi odborna literatura. Je také tieba fici, ze 23,1 % respondentli nevédélo, co ma
ocekavat nebo ocekavani nemélo. Tento vysledek ukazuje, Ze mnoho lidi o koucovani

povédomi nema.
Otazka 8) Jaké pripadné prekazky jste vnimala?

U této otazky méli respondenti vybrat vice moZnosti, maximalné tfi. Cilem bylo zjistit, jaké
piipadné ptekazky zaméstnanci vnimali, co povaZovali za riziko nebo vidéli jako nevyhodu.
Mozné prekazky, které byly u této otdzky predlozeny k vybéru, vychazely rovnéz z poznatkii

odborné literatury, kde autofi, napt. Dantkova (2015) nebo Cipro (2015) zmituji v prvni fadé
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problém na strané¢ kouce, coz mize byt jeho nezralost nebo nedodrzovani zakladnich
pravidel kouCovani. Stejni autoii také zminuji piekazky na strané¢ kouCovanych, coz je
naptiklad jejich nedtiivéra v metodu koucovani, demotivace na stran¢ pracovnika, odpor ke

zméné nebo nedostatek ¢asu.

Nejvice lidi (42,3 %) vnimalo jako ptekazku nediivéru v osobu kouce, coz neni prekvapivy
vysledek, jelikoz odborna literatura hovoifi o osobé kouce jako o klicovém faktoru
v kou€ovéni. Pro 34,6 % respondentl byl druhou nejvétsi prekazkou nedostatek ¢asu, coz
také neni prekvapivé, ackoliv se v odborné literatufe objevil nazor, ze kdo ma zajem, Cas si
vzdycky najde (Suchy a Nahlovsky,2007, s. 34). Zajimavé je, ze 30,8 % respondentti mélo
obavy ze zneuziti informaci, coz je piekéazka, o které odborna literatura nehovoti. Dilezité
je také zminit, ze pro 30,8 % lidi byl prekazkou nedostatek informaci o metod¢ koucovani
nebo o celém procesu koucovéani. Pomérné vysoké procento respondentti (23,1 %) uvedlo
jako prekdzku nedivéru v metodu koucovani. Tato nedivéra mize plynout z nedostatku
informaci. Celkova neinformovanost se tedy ukazuje, stejné jako u predchozi otazky, jako
pomé&rmé zasadni bariéra. Zadné piekazky nevnimalo 23,1 % respondentii. Pouze 7,7 % lidi

uvedlo jako prekazku absenci potieby rozvijet se. Vysledky ukazuje Graf 2.

Graf 2: Prekazky kouCovani

Prekazky koudovani
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Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka 9) Co bylo diivodem koucovani ve vaSem pripadé?

Respondenti mohli zvolit vice moznosti, maximalné tii. Cilem této otdzky bylo ziskat

informace o tom, pro¢ se firma rozhodla pro koucovani zaméstnanci a zda se jednalo spiSe
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o0 pfani ¢i pozadavek pracovnika nebo zdjem firmy. Predlozené moznosti vychdzely

z vSeobecnych vyhod kouCovani a pozadavki firmy ¢i pracovnika.

Polovina lidi (50 %) uvedla, Ze divodem koucovani v jejich ptipad€ byl vlastni zijem
au 30,8 % dotazanych se jednalo o pozadavek ze strany vedouciho. NejcastéjSim diivodem
pro koucovani byl v§eobecné rozvoj v pracovni kariéie, tuto moznost vybralo celkem 77 %
respondenttl, pficemz 38,5 % vybralo moZnost rozvoje v pracovni pozici, kterou vykonava
a stejné procento zvolilo moZznost rozvoje pro dalsi pracovni uplatnéni. U 15,4 % dotazanych
melo kou€ovani fesit konkrétni obtize au 11,5 % mélo zlepsit vztahy na pracovisti. V otazce
¢. 7 tykajici se oc¢ekavani koucovanych vsak nikdo zlepSeni v oblasti vztahli na pracovisti
neocekaval. V ptipad¢ 7,7 % respondentli nebyl konkrétni divod. Moznost potize s plnénim
cilti nebo pracovni vykonnosti zvolil pouze jeden respondent. Jinou moznost doplnili dva
respondenti, jeden uvedl, ze ,,zaméstnavatel chtél ziskat informace, sbiral drby* a druhy

uvedl setkani s kou¢em v ramci Skolni praxe. Vysledky ukazuje Graf 3.

Graf 3: Divody koucovani

Diivody koucovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky naznacuji, ze hlavnim diivodem koucovani byl u danych respondenti rozvoj

v pracovni kariéfe a Casteji $lo o vlastni zajem koucovaného.
Otazka 10) Forma koucovani

Respondenti méli vybrat pouze jednu moznost a cilem otazky bylo zjistit, jakd forma je

nejcastéji vyuzivana, v tomto piipadé Slo o formu individualni nebo skupinovou. V tomto
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ptipad¢ 61 % respondentl uvedlo, ze S§lo o koucovéni individudlni, 23,1 % skupinové

a kombinaci obou forem vybralo 15,4 % lidi.

Z vysledkt vyplyva, ze nejcastéji probihalo koucovani formou individudlni. Lze fici, Ze
vysledek neni piekvapivy, nebot’ individualni kouovani vnimaji odbornici, napt. Suchy
a Nahlovsky (2007) jako zakladni model koucovani, od kterého se odvijeji ostatni modely.
Autofi zaroven zminuji, Zze je individualni koucovani obvykle pouzivano u vyssich
manazerd, manazerskych talentii nebo vedoucich pracovnikt, u kterych je k tomu zavazny
davod, protoze se jedna o metodu pomérné nékladnou. V tomto piipadé bylo individudlni
koucovani vyuzivano u vSech typll zaméstnancti, a to i zaméstnanct fadovych. Jak ukazuje
Tabulka 1, individudlni forma koucovani byla nejvice vyuzita u stfedniho managementu
(63 %), dale pak u managementu vrcholového (19 %), nasledovali fadovi zamé&stnanci
(13 %) a niz§i management (6 %). Zaroven je z vysledku patrné, ze u fadovych zaméstnanct
byla nejvice vyuzivana kombinace obou forem, nejméné forma individudlni. V pifipadé

vrcholového managementu byla naopak vyuzita pouze individudlni forma.

Tabulka 1: Forma koucovani

Zaméstnanec Individualni Skupinové Kombinace
Radovy 13%% 33% 0%
Nizii management 6% 0% 253%a
Stfedni management 63% 17% 25%a
WVrcholovy management 19%% 0% 0%

Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka 11) Metoda koucovani

U této otdzky vybirali respondenti jednu moznost. Cilem bylo zjistit, jakou metodou
kouCovani nejcCastéji probiha. Dulezit¢ zde bylo, aby respondentim byla otazka
srozumitelnd, proto se zde nehovofii o typologiich nebo ptistupech, které¢ zmittuje odborna

literatura. Slo spise o zptisob, jak kou¢ovani probihalo.

Nejvice respondentil (46,2 %) zvolilo moznost kombinace uvedeného, ktera zahrnovala

vSechny zminéné moznosti. 26,9 % lidi uvedlo, ze Slo pfedevsim o kladeni otdzek,
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19,2 % uvedlo rozebirani konkrétnich situaci, 3,8 % uvedlo povzbuzovani a stejné procento

uvedlo strukturovany rozhovor.
Otazka 12) Povazujete koucovani, které jste absolvoval/a za prinosné?

Respondenti vybirali jednu moznost a cilem otazky bylo zjistit, jestli lidé povazuji
absolvované koucovani za ptinosné. Celkem 73,1 % lidi odpovéd¢lo, ze koucovani pro né
pfinosné bylo, z ¢ehoz pro 34,6 % urcité ano, pro 38,5 spiSe ano. Naopak 26,9 % lidi
koucovani za piinosné nepovazovalo — 19,2 % lidi odpovédélo, ze spise ne a 7,7 %

odpovédélo, Ze urcité ne. Vysledky ukazuji, Ze vétSina lidi vnimala koucovani jako ptinosné.
Otazka 13) Ovlivnilo koucovani pozitivné vas pracovni vykon?

V této otdzce méli respondenti vybrat pouze jednu moznost a cilem bylo zjistit, jestli ma
koucovani pozitivni vliv na pracovni vykon. Celkem 69,3 % lidi uvedlo, ze koucovani
pozitivné ovlivnilo jejich pracovni vykon. Z toho 46,2 % uvedlo, Ze spiSe ano a 23,1 %
uvedlo, ze urcité ano. Pozitivni vliv kou¢ovani na pracovni vykon nevnimalo celkem 34,6 %
respondentli. Z nich moznost spise ne zvolilo 19,2 % a moznost urcité ne 11,5 %. Je potieba

zminit, Ze se jedna o subjektivni pocit respondentt, nikoliv o objektivni vysledky.

Otazka 14) Koucovani vam pomohlo zejména v

Respondenti vybirali pouze jednu moznost a cilem otazky bylo zjistit, jestli kouCovani
pomohlo dotdzanym v pracovnim zivoté, osobnim zivoté, v obou pfipadech nebo zda jim
nepomohlo viibec. JelikoZ se prace zabyva koucovanim v organizacich, bylo dilezité zjistit
vliv pfedev§im v pracovnim prostfedi. Pro 40 % lidi pfedstavovalo koucovani pomoc
zejména v pracovnim Zivoté, pro 36 % v pracovnim 1 osobnim Zivoté a pro 8 % lidi zejména
v osobnim zivote. Koucovani nepomohlo 16 % respondentli. V pracovnim zivoté pomohlo
koucovani tedy celkem 76 % lidi. Jelikoz je pracovni a osobni Zivot provazany, neni

prekvapenim, Ze velké procento lidi vnima vliv i na osobni Zivot.

Otazka 15) Koucovani bylo pfinosné zejména v oblasti
V této otazce vybirali respondenti vice moznosti, maximaln¢ tfi. Cilem bylo urcit, v které

oblasti ma koucovani nejvétsi piinos. Moznosti byly vybirdny na zaklad€ poznatka
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z odborné literatury obdobné¢ jako u otazky €. 7, kterd zjist'ovala, jaké méli lidé oc¢ekavani.

Moznosti byly v tomto piipadé zkonkretizovany na specifické oblasti nebo ¢innosti.

Nejvice respondentt (42,3 %) uvedlo, ze nejzasadnéjsi pfinos vidi v uvédomeéni si svych
schopnosti a hodnot. Na druhém misté bylo uréovani priorit (34,6 %), dale pak pro 30,8 %
lidi to bylo rychlejsi a snadngjsi rozhodovani a schopnost vnimat véci z riiznych thla
pohledu. 15,4 % respondentl spatfuje nevétsi piinos ve vySsi samostatnosti a dale pak
11,5 % ve zlepSeni v oblasti vztahil a ve schopnosti pfijimat a délat zmény. Pouze 7,7 %
respondentl zvolilo moZnosti zlepSeni schopnosti udit se a zvySeni uspokojeni z prace. Jeden
respondent uvedl jiné moznosti a to ,carrier planning a relationships®. Odpoveéd
»relationships® by bylo mozné zatadit do zlepSeni v oblasti vztahti. Koucovani pfinosné

nebylo pro 15,4 % lidi. Vysledky ukazuje Graf 4.

Graf 4: Pfinosy kou€ovani

Ptinosy koucovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky je zde mozné porovnat s ocekavanim, které bylo zjiStovano v otazce ¢. 7. Tyto

vysledky ukazuje Tabulka 2.
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Tabulka 2: Porovnani o¢ekavani a vysledkt

Moinost Ofekivini Vysledek | Porovnini
Zlepieni schopnosti piijimat a délat zmény 15 4% 11.5% “J
Rychlejdi a snadnéjii rozhodovani 30.8% 30.8% =
Uréovani priorit 30.8% 34.6% A
Zlepieni v oblasti vztahi 0.0% 11.5% A
Zlepieni schopnosti uéit se 7.7% 7.7% =
Zvvieni uspokojeni z price 23.1% 7.7% N
Uvédoméni si viastnich schopnost 30.8% 42 3% A
Wviil samostatnost 23.1% 15.4% J

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve tfech oblastech byl vysledek lepsi, nez bylo ocekavani. To se tyka urovani priorit,
zlepseni v oblasti vztahli a uvédoméni si vlastnich schopnosti. Naptiklad zlepSeni v oblasti
vtahil neocekéval nikdo, ale zlepSeni pak uvedlo 11,5 % respondentt. Vysledek byl naopak
horsi nez ocekdvani u zlepSeni schopnosti pfijimat a délat zmény, zvyseni uspokojeni z prace
a vys$i samostatnosti. U zvySeni uspokojeni z prace jde o nejvetsi rozdil mezi ocekavanim
a vysledkem, v tomto ptipad¢ se jedna o vysledek negativni, nebot” zvySeni uspokojeni
z prace ocekavalo 23,1 % lidi, ale skutecné se dostavilo jen u 7,7 %. Ocekéavani se rovnalo

vysledku u rychlej$iho a snadnéjsiho rozhodovani a zlepSeni schopnosti ucit se.

Otazka 16) Béhem koucovani mi nejvice chybélo nebo nevyhovovalo
Respondenti vybirali vice moZnosti, maximalné tfi. Cilem otazky bylo zjistit, v Cem
kouCovani lidem nevyhovovalo, tedy jaké jsou jeho ptekazky ¢i limity. Otazky byly

sestaveny obdobné¢ jako u otazky €. 8, ktera zjiStovala, jaké prekdzky koucovani vnimali.

Necela polovina lidi (42,3 %) uvedla, Ze jim nic nechybélo, pro 23,1 % lidi byla problémem
¢asova narocnost. Déle 19,2 % lidi uvedlo, Ze kouc¢ nebyl diivéryhodné osoba, Ze jim otazky
byly nepfijemné nebo Ze pro né bylo pfili§ naro¢éné reagovat. Zadné vysledky nevidélo
15,4 % respondentil a stejné procento respondentil se citilo trapné nebo méli pocit, Ze museli
byt ptili§ nebo nepiimétrene aktivni. Jeden z respondentii uvedl, Ze kou¢ nebyl dostatecné

zraly a druhy nechtél nic ménit. Vysledky ukazuje Graf 5.
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Graf 5: Nevyhody koucovani

Nevyhody koucovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Kromé ¢asové narocnosti se nevyhody tykaly kouce nebo zpiisobu koucovani. Jak ukazuje
Tabulka 3, lidé, ktefi vybrali moznost, Ze byl kou¢ nedivéryhodna osoba nebo Ze nebyl
dostate¢né zraly, zaroven v dalSich otazkach volili moznosti, Ze nevidéli vysledky, citili se
trapné, otazky jim byly nepfijemné, museli byt piili§ aktivni nebo ze pro né bylo pfilis

naro¢né na otazky reagovat.

Tabulka 3: Kouc¢ a vysledky

Nevidél jsem Zadné vysledky

) Citil jsem se trapné

Koué nebyl divérvhodnd osoba Otazky s bvlv nepfiemne
Koué nebyl dostateéné zraly a nemél dostatek zkudenost == Ep_ﬂj - -
Musel jsem byt piilis‘nepfiméfend aktivni

Bylo pro mé piilis narofné na otazky reagovat
Zdroj: vlastni zpracovani
Osoba kouce méla zcela evidentné vliv na to, jak se kouCovany citil, jak reagoval na otazky
a jak se to promitlo do vysledkl koucovani. Tyto vysledky koresponduji s piekazkami

vnimanymi pfed zah4jenim koucovani, mezi které v prvni fad€ patfila nediivéra v osobu

kouce a dale pak nedostatek ¢asu nasledovany obavou ze zneuziti informaci.
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Otazka 17) Poskytlo vim koucovani urcitou psychologickou podporu?

Respondenti vybirali pouze jednu moznost a cilem otazky bylo zjistit, jestli kouCovani ve
firemnim prostiedi poskytuje psychologickou podporu. Celkem 57,7 % respondentt uvedlo,

zZe spise nebo urcité ano a 42,3 % uvedlo, ze spiSe nebo urcité ne.

Vysledky naznacuji, ze i ve firemnim prostfedi koucovani urc¢itou psychologickou podporu
poskytuje. Respondenti nebyli dale dotazovani, jak se tato podpora projevovala, ale jak
ukazuji vysledky u otazek ¢islo 12-14, koucovani bylo pro respondenty piinosné, pozitivné
ovlivnilo jejich pracovni vykon a pomohlo jim v pracovnim i osobnim zivoté. Odpovédi na
otazku €. 15 také odhalily oblasti, ve kterych kou¢ovani vnimali zlepSeni. Bylo to pfedevsim
uvédomeéni si vlastnich schopnosti, ur¢ovani priorit, rychlejsi a snadnéjsi rozhodovani nebo
schopnost vnimat véci zriznych uhli. Lze tedy ptfedpokladat, Ze tyto dil¢i uspéchy
a uvédomeéni si vlastnich kvalit, mély vliv na celkovy psychicky stav ¢lovéka a mohly tak

poskytnout urcitou psychologickou podporu.
Otazka 18) Co jste nejvice ocenil/a na osobnosti kouce?

Respondenti u této otazky vybirali vice moZznosti, maximaln¢ tfi. Cilem bylo zjistit, které
vychazely z odborné literatury, kde vétSina autorti uvadi, ze kou¢ by mél byt zraly, zkuSeny,
davéryhodny, empaticky a profesionalni. Mél by umét klast otazky, naslouchat, mél by mit

zajem o Cloveéka a véfit v jeho potencial.

Nejvice lidi (36 %) ocenilo schopnost naslouchat, dale to byla schopnost klast otazky,
objektivita a upfimnost (32 %). Zralost osobnosti a dostatek zkuSenosti ocenilo 28 %,
profesiondlni vystupovani 24 % a empatii 20 % z nich. Dale to pak byla diivéryhodnost
(8 %), nestrannost a snaha pomoci (4 %). Zaroven 20 % respondentii uvedlo, Ze se nejednalo

o0 z4dnou z nabizenych moznosti. Vysledky ukazuje Graf 6.
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Graf 6: Predpoklady kouce

Predpoklady kouce
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Zdroj: vlastni zpracovani
Shrnuti vysledki dotaznikového Setieni

Vsichni lidé, kteti uvedli, Ze se koucovani neztacastnili dobrovolné, zaroven také uvedli, Ze
nem¢li divéru v osobu kouce, kou¢ovani nepovazovali za piinosné, kou¢ovani neovlivnilo
pozitivné jejich pracovni vykon, nepomohlo jim v pracovnim ani osobnim zivoté, ani jim
neposkytlo urcitou psychologickou podporu. Lze fici, Ze tento vysledek potvrzuje poznatky
odborné literatury, kde je zdliraznovana dilezitost spoluprace mezi koucem a kou¢ovanym
a kde se také hovoii o tom, Ze kouCovani je malo ucinné tam, kde kouCovany neni

motivovany.

U vSech respondentti (kromé& jednoho), ktefi uvedli, Ze kouCovani nepovazovali za pfinosné,
byla mezi piekazkami nedvéra v osobu kouce, nedivéra v metodu koucovani, nedostatek
informaci o této metod¢ a také nedostatek ¢asu. Na druhou neceld polovina respondentti
(41 %), kteti jako ptekazku uvedli nedivéru v osobu kouce nebo v metodu koucovani, piesto
oznacili koucovani jako pfinosné. Piestoze se v nékterych ptipadech piinosy projevily i pfi
pocatecni neduvére, je zfejmé, ze diveéra nebo naopak nedivera hraje v koucovani zasadni
roli stejné jako informovanost o této metod¢ a celém procesu koucovani v organizaci.

Vysledky dotaznikového Setfeni ukazaly, Ze mezi prinosy koucovani fadi lidé predevsim
uvédomeni si vlastnich schopnosti (42,3 %), zlepSeni v urovani priorit (34,6 %), schopnost
vnimat véci z riznych thli pohledu (30,8 %) a schopnost snadnéji a rychleji se rozhodovat

(30,8 %). Vétsina lidi (73,1 %) oznacila koucovani jako pfinosné a vétSina (69,3 %) také
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uvedla, ze koucovani mélo pozitivni vliv na jejich pracovni vykon. 89 % respondentd, kteti
oznacili kouCovani jako pifinosné zaroven uvedlo, ze pozitivné ovlivnilo jejich pracovni
vykon. Pozitivni zpétnd vazba na koucCovani a jeho pfinosy se vyskytovala zejména
u respondenttl, kteii se kouCovani ucastnili dobrovolné a lze tedy ptedpokladat, ze méli

zajem o vlastni rozvoj.

Jako nejcastéjsi prekazku koucovani oznacili respondenti nedivéru v osobu kouce
(42,3 %), Casovou naroc¢nost (34,6 %) a obavu ze zneuziti informaci (30,8 %). Jako piekdzka
se také ukazuje nedlivéra v metodu koucovani a nedostatek informaci. Lidé, ktefi méli
nedostatek informaci, projevovali vy$$i miru nedivéry v kouce i metodu koucovani. Mezi
dalsi bariéry lze zatadit narocnost koucovani pro koucované, jelikoz 19,2 % respondentti

uvedlo, Ze pro n€ bylo narocné na otadzky reagovat, stejné procento lidi uvedlo, Ze jim otazky

byly neptijemné a néktefi lidé se dokonce citili trapné.
3.2.2 Nestrukturovany rozhovor s personalni manaZerkou

Personalni manazerka, kterd rozhovor poskytla, pracuje ve velké mezinarodni spolecnosti,
kterd poskytuje konzultantské sluzby v mnoha oblastech, napf. v oblasti danového
poradenstvi, lidskych zdrojt, poskytuje auditni, ucetni a forenzni sluzby, pravni poradenstvi
a dal§i. Spole¢nost zaméstnava vice nez 200 000 lidi po celém svété, v Ceské republice je to
ptiblizné 1 200 lidi.

ManazZerka nejprve poskytla informace o tom, jak v jejich spole¢nosti koucovani funguje.
Ve spolecnosti plisobi deset internich koucl, z nichZ jeden funguje jako koordinator. Jedna
se 0 zamgstnance z riznych oddé€leni, nejsou to jen personalisté a nejde jen o manazery.
Vsichni tito kouci absolvovali vycvik v trvani né€kolika mésicii az jednoho roku, ktery byl
zakonceny certifikatem. VSichni kouci se ucastni tzv. supervize, coZ je pravidelné setkavani
s externim specialistou v oblasti kouCovani, ktery interni kouce vede a poskytuje jim rady
a doporuceni. Externi specialist¢ se stfidaji, coz zarucuje jeSté vyssi kvalitu celého
koucovani, jelikoZ mohou pfinést vice podnétii. Dalsi poskytnuté informace byly pfifazeny

k ptfedem ptipravenému okruhu otazek.
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Otazka 1) Pro¢ bylo ve vasi firmé zavedeno koucovani?

Jeden z divodi, pro¢ firma zavedla koucovani, je podpora konzultantii, jejichz prace je
velmi psychicky i1 ¢asoveé narocna. Konzultant zprostfedkovava sluzby, které firma nabizi,
a zalezi na ném obchodni uspéch a dalsi spoluprace se zdkaznikem. Je proto dilezité, aby to
byl ¢lovek, ktery ma potiebné znalosti, dovednosti, profesionalni vystupovani a zaroven se

mu dostavalo potiebné podpory.
Otazka 2) Co spolecnost od koucovani ocekava (jaké jsou cile koucovani)?

Jak jiz bylo zminéno, cilem je podpora konzultantli, spolecnost ale také klade velky diraz
na rozvoj a vzdélavani svych zaméstnancii a koucovani vnima jako jeden z prostiedk, jak
tohoto cile dosahnout. Kouc¢ovani by melo lidem poskytovat podporu, pomoci fesit problémy

a slouzit jako prostiedek dal$iho vzdélavani a rozvoje.
Otazka 3) Jaké pripadné prekazky branily zavedeni koucovani?

Manazerka v dob¢ zavadéni koucovani ve spolecnosti jesté nepracovala, otazka nebyla proto

relevantni.
Otazka 4) Jaky je podle vas hlavni pfinos koucovani pro firmu?

Jelikoz koucovani poskytuje zaméstnanclim podporu, je tedy 1 uritym benefitem. Pfinosem
jsou pak loajalni zaméstnanci, ktefi ve firmé zlistavaji. Koucovani napoméha lidem k rozvoji

a firma tak ziskava kvalifikované a profesiondlni zaméstnance.
Otazka 5) V ¢em spocivaji pripadné nevyhody koucovani?

Pokud jde o nevyhody, manazerka zminila omezeny c¢as internich kouct, nebot’ se jedna
o zamg&stnance, ktefi maji dal§i zodpoveédnosti vyplyvajici zjejich standardni pracovni
pozice. Manazerka uvedla, Ze koucovani obecné miize byt vnimano negativng, protoze
existuje mnoho nekvalitnich kouct, ktefi nemaji potiebné vzdélani a koucovani je pak

naprosto neucinné.
Otazka 6) Jak jste vybirali zaméstnance, kteri budou koucovani?

Koucovani je ve spolecnosti dostupné pro vSechny zaméstnance bez ohledu na pracovni
zatazeni, mohou se ho zucastnit jak vrcholovi manazefi, tak fadovi pracovnici. Kazdy mtize

o koucovani projevit zajem, a dokonce si mlize svého kouce vybrat dle profilu, ktery ma
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zvefejnény na internich webovych strankach. Po vybéru kouce probiha tzv. sezeni nula, kde
si kouCovany s koucem promluvi a dohodnou se, jestli budou dale pokracovat. Pocet sezeni
s kou¢em je omezen, avSak pokud by byla naléhava potfeba, je mozné domluvit
pokra¢ovani. Zaméstnanci nejsou pro koucovani vybirani manazery, ale hlasi se sami, pokud

maji zdjem, koucovani je dobrovolné.

Otazka 7) Jaky typ koucovani jste zvolili (individualni vs. skupinové, interni vs.
externi)?

Spolec¢nost zvolila interni koucovani, jelikoz se jevilo jako dostupné&j$i. Diivody vSak nebyly
finan¢ni, nebot’ naklady na interni koucovani jsou rovnéz vyznamné. Interni kouci musi
projit dlouhym vycvikem, ptipravé musi vénovat hodn¢ Casu a dalsi cas pak travi vlastnim
koucovanim. Naklady vznikaji také vzhledem ke zminéné supervizi, na kterou dochdzi

externi pracovnik. Kou€ovani probihd vzdy individuélni formou.

Otazka 8) Jak zaméstnanci na koucovani reagovali pri jeho zavedeni?

Manazerka v dob¢ zavadéni koucovani ve spolecnosti jesté nepracovala, otazka nebyla proto

relevantni.

Otazka 9) Ceho si zaméstnanci na koucovani nejvice ceni (co povaZzuji za jeho nejvétsi
prinos)?

Odpoveéd’ na tuto otazku z rozhovoru pifimo nevyplynula, odpovéd’ lze Castecné nalézt

uotazek ¢. 11 a 12.
Otazka 10) Co jim naopak na koucovani nevyhovuje nebo co jim u koucovani chybi?

Odpoveéd’ na tuto otazku z rozhovoru pfimo nevyplynula, odpovéd’ lze Castecné nalézt

uotazek ¢. 11 a 12.

re e

Otazka 11) V jakych oblastech se lidé pomoci koucovani podle vas nejvice rozvijeji?

Manazerka zminila, Ze nelze pfesné fici, v jakych oblastech se zaméstnanci pomoci
koucovani nejvice rozvijeji, zalezi na konkrétnim ¢lovéku. Koucovany zaméstnanec si sam
urci oblast nebo problém, ktery chce s koucem tesit. MliZe se jednat 1 o osobni zalezitosti,

jelikoZ osobni a pracovni Zivot je Gzce provazany. Kou¢ probere s koucovanym, co chce

53



fesit a ptipadné mu mize doporudit jinou alternativu, napiiklad mentoring, pokud by to bylo
vhodné;jsi.
Otazka 12) Jakym zpisobem se kou¢ovani promitlo do pracovniho vykonu?

Firma zkoucovani neziskdvd Zadnou zpétnou vazbu, vSe se odehrava mezi koucem
a kouCovanym. Informace ziskané pii kouCovani jsou striktné¢ daveérné, coz vyplyva

z etického kodexu, ke kterému se kouci zavazali.

Otazka 13) Poskytuje koucovani urcitou psychologickou podporu?

Koucovani je vyuzivano jako podpora konzultantti, takZze je mozné fici, Ze psychologickou
podporu poskytuje.

Otazka 14) Podle jakych kritérii jste vybirali kouce?

Ve spolec¢nosti piisobi interni kouci, otazka proto nebyla relevantni. Interni kouci vybirani

nebyli, kazdy se mohl sdm rozhodnout, jestli chce ve firmé piisobit jako kou¢ a absolvovat

potiebny vycvik.
3.2.3 Polostrukturovany rozhovor s manaZerkou zakaznického servisu

Ve spolecnosti, kde manazerka pracuje, maji vzdélavani na starosti jednotlivi manaZefi
a v ramci rozpoctu si mohou vybrat jakykoliv zplsob vzdélavani. Spolecnost se zabyva
prodejem zdravotnickych pfistroji. Jde o mezinarodni spolecnost s dlouhou tradici, kterd
byla diive soucasti velké korporace. Celosvétové zaméstnava necelé 3 000 zaméstnanci,

v Ceské republice je to piiblizné 60 zaméstnancil. Koudovani probiha externi formou.
Otazka 1) Proc bylo ve vasi firmé zavedeno koucovani?

Koucovani bylo ve spolecnosti zavedeno z diivodu osobni zkuSenosti manazerky s touto

metodou. Zamér prodiskutovala s vedoucimi pracovniky, ktefi tuto moznost uvitali.
Otazka 2) Co spolecnost od koucovani ocekava (jaké jsou cile koucovani)?

Manazerka uvedla, ze koucovani bylo ureno pro vedouci a seniorni pracovniky a Slo
pfedevSim o rozvoj v oblasti leadershipu. M¢lo se zaméfit na schopnosti, které jsou nutné

pro vedeni lidi.
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Otazka 3) Jaké pripadné prekazky branily zavedeni koucovani?

Dle odpovédi manazerky v podstat¢ zaddné zéasadni piekazky neexistovaly, respektive
piekazkou byl nedostatek Casu na stran¢ manazerky, ktera musela koucovani zajistit.
Manazerka také uvedla, ze méla urcitou obavu z vysledku, tj. jestli bude koucovani, zejména

koué, dostatec¢né kvalitni.
Otazka 4) Jaky je podle vas hlavni prinos koucovani pro firmu?

Hlavni pfinos pro firmu vidi manazerka pfedevSim v kompetentnich zaméstnancich,
zejména vedoucich, kteti budou schopni efektivné pracovat se svymi lidmi a fidit své tymy.
Koucovani podle ni pomuze zvysit jejich motivaci, protoze budou schopni 1épe vykonavat

svoji praci a zvysi se tak jejich sebeduvéra. Jelikoz se pomoci kouCovani 1idé rozvijeji,

vnima vzdélavani také jako benefit.
Otazka 5) V ¢em spocivaji pripadné nevyhody koucovani?

Nevyhodou mtize dle manazerky byt to, Ze kouCovani je dlouhy proces, ktery nepfinasi
vysledky okamzité¢ a tyto vysledky navic nejsou z pohledu firmy, ani vedouciho, dobte
méfitelné. Nevyhoda také mliZze byt, pokud firma nezvoli vhodného kouce, naptiklad kdyz
nema doporuceni nebo kontakty. Celé kou¢ovani pak mliZze byt naprosto neefektivni, a jeste
muze na koucované negativné zapusobit. Dalsi nevyhodou je, Ze se pomoci této metody
muze vzdélavat jen omezené mnozstvi zaméstnancu, protoze se jedna o metodu finan¢né
1 Casové naro¢nou. Na druhou povazuje koucovani za metodu vhodnou spiSe pro vedouci

nebo seniorni pracovniky.
Otazka 6) Jak jste vybirali zaméstnance, kteri budou koucovani?

Koucovani bylo ur¢eno vedoucim a seniornim pracovnikiim, aby jim umoznilo rozvoj ve

schopnostech, které jsou dulezité pro vedouci roli.

Otazka 7) Jaky typ koucovani jste zvolili (individudlni vs. skupinové, interni vs.

externi)?

Manazerka uvedla, Ze méla zajem o profesionalniho kouce, proto se rozhodla pro koucovani

externi. Dale pak pfedpokladala, Ze oslovené firmy nebo kouci sami navrhnou, jakym
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zpusobem bude koucovani probihat. Nakonec koucovani probihalo nejprve ve skupiné

a nasledovalo nékolik individualnich sezeni.
Otazka 8) Jak zaméstnanci na koucovani reagovali pri jeho zavedeni?

Manazerka predem se zaméstnanci koucovani prodiskutovala a ptala se na jejich nazor.
O koucovani tedy predem védéli a souhlasili, takze jejich reakce byla pozitivni a na

koucovanti se tésili.

Otazka 9) Ceho si zaméstnanci na koucovani nejvice ceni (co povaZuji za jeho nejvétsi

prinos)?

Manazerka uvedla, Ze o konkrétnich podrobnostech lidé nemluvili, ale byli velice spokojeni.
V podstaté byla prfekvapena velmi vyraznou pozitivni zpétnou vazbou. VSichni koucovani
vyzdvihli osobnost kouce, nejvice ocenovali koucovu profesionalitu, ale také smysl pro
humor a schopnost dobfe klast otazky. Uvedli, ze ,.kou¢ byl skvély*, méli k nému naprostou
divéru a mohli proto mluvit o ¢emkoliv. Jeden z kou¢ovanych pracovniki uvedl, ze si diky
koucovani uvédomil své vlastnosti, ale také vlastnosti nebo spise reakce ostatnich kolegii
a pochopil, proc¢ se tak chova on sdm nebo i ostatni. To mu posléze pomohlo 1épe na urcité

situace reagovat.
Otazka 10) Co jim naopak na koucovani nevyhovuje nebo co jim u koucovani chybi?

Manazerka si nebyla védoma, ze by zaméstnancim néco chybélo. Naopak zminila, Ze

zaméstnanci by radi v kouc¢ovani v budoucnu pokracovali.
Otazka 11) V jakych oblastech se lidé pomoci koucovani podle vas nejvice rozvijeji?

Dle nazoru manazerky lidé 1épe poznaji sami sebe, budou samostatnéjsi a sebevédoméjsi,
budou schopni vice se zaméfit na feSeni problémi nez na hledani jejich pficin. Zaroven si

uvédomi své silné stranky a budou schopni je pak 1épe vyuzivat.
Otazka 12) Jakym zpiisobem se koucovani promitlo do pracovniho vykonu?

Manazerka uvedla, Ze je t€Zké na tuto otazku odpovédeét. Domniva se vSak, ze lidé 1épe

poznali sami sebe a své kolegy a dokazou tak 1épe reagovat na rizné situace. Jsou také
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schopni 1épe se rozhodovat. To vSe ma jisté pozitivni vliv na pracovni vykon, ale nelze to
piesné méfit.
Otazka 13) Poskytuje koucovani urcitou psychologickou podporu?

Manazerka se domniva, ze urCit€¢ poskytuje, ale vychézi spise ze své osobni zkuSenosti.
Uvedla také, ze vybrany kou¢ byl zaroven psycholog a je tedy mozné, ze urcité prvky

z psychologie do kouc¢ovani zahrnul.
Otazka 14) Podle jakych kritérii jste vybirali kouce?

Manazerka dostala kontakt na dvé€ rizné spolecnosti, které¢ se kou¢ovanim v organizacich
zabyvaji. Tyto spolecnosti oslovila a sesla se s jejich zastupci, ktefi nasledné ptipravili
nabidku. Volba nakonec probihala podle nabizeného programu, ale také pocitové podle toho,

ktery kou¢ by byl 1épe lidmi pfijiman a hodil se do kultury spole¢nosti.
3.2.4 Polostrukturovany rozhovor s obchodni manazerkou

Manazerka vede obchodni tym a zucastnila se projektu, ktery se koucovani tykal.
Spolecnost, ve které plsobi, je mezindrodni spolecnost zabyvajici se vyrobou hygienickych
potieb. Celosvétové zaméstnava piiblizng 40 000 zaméstnanctl. V Ceské republice ma

vyrobni zadvod a pobocku v Praze. Koucovani probiha interni formou.
Otazka 1) Proc bylo ve vasi firmé zavedeno koucovani?

Spolecnost se rozhodla zavést koucovani jako projekt. Nejprve vyhledala externiho kouce,
jehoZz tikkolem bylo proskolit manaZery, ktefi pak mé&li koucovat lidi ve svych tymech. Jednim
z téchto manaZert byla pravé obchodni manazerka, se kterou byl proveden tento rozhovor.
Skoleni zaméstnancii trvalo piiblizné 2-3 dny a zahrnovalo hrani roli. Manazefi méli pak
zavést kouCovani do kazdodenni praxe a rozhovory se zaméstnanci zaznamenavat do
systému. Zaméstnanci méli byt o projektu informovani a méli v&édét, Ze manazer aplikuje

metodu koucovani s cilem lidi rozvijet.
Otazka 2) Co spolecnost od koucovani ofekava (jaké jsou cile koucovani)?

Manazerka uvedla, Ze ji neni pfesné znamo, pro¢ se firma pro projekt rozhodla, ale rizné
projekty nejsou ve firmé neobvyklé. Rozhodnuti pfislo takzvané z ,,globalu®, ¢imz je

myslena matefska pobocka v Spojenych statech americkych. Sama manazerka tfadi mezi
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hlavni cile kouCovani zvySeni pracovniho vykonu, motivaci zaméstnancli a schopnost
delegovat. Déle zminila schopnost samostatné pracovat, protoze podle ni lidé feSeni obvykle

znaji, ale velmi Casto nemaji moznost se samostatn¢ rozhodovat nebo to neumi.
Otazka 3) Jaké pripadné prekazky branily zavedeni koucovani?

Manazerka se domnivd, ze jednou z piekdzek byla nejistota, zda manazefi kouCovani
zvladnou. Sama se necitila dostatecné jista po kratkém Skoleni, které absolvovali, v podstaté¢
to vnimala jako stresujici. Dale se domniva, ze koucovani neni vhodné pro vSechny
zaméstnance, protoze n€kterym je tfeba fict, co maji délat a neptat se jich. Problém vidi
v tom, kdyz manazer dostane pokyn koucCovat vSechny, podle ni to neni v praxi realné,

zejména v ptipad¢, kdyz ma manazer hodné podiizenych.
Otazka 4) Jaky je podle vas hlavni pfinos koucovani pro firmu?

Dle odpovédi manazerky je to dlouhodobé zlepSeni vysledkil, vyssi motivace podiizenych,
ktefi se citi nezavislej$i a tim 1 kompetentnéj$i. Pfinosem je rozvoj zaméstnanci, ktefi
dostanou volnost sami néco vymyslet a implementovat. Manazerim muze kou¢ pomoci najit
novy pohled na véc a dostat se n€kam, kam by se sami nikdy nedostali. Jako dalsi pfinos

uvedla zlepSeni v ur€ovani priorit.
Otazka 5) V ¢em spocivaji pripadné nevyhody koucovani?

Jako jednu z nevyhod zminila manaZerka to, Ze zpocatku vyzaduje koucovani hodné Casu,
protoze vSe trva déle. ManaZeti musi zménit sviij styl prace, musi zacit lidem vice naslouchat
a nechat je mluvit. Dfive byli zvykli sami navrhovat feSeni a fikat lidem, co maji d¢lat, coz
urychlovalo procesy. Manazer se pii koucovani musel zalit lidi dotazovat, kde vidi
problémy, co by to mohlo zplsobit a mnoho dalSich véci. BéZny manazer je zvykly véci
fesit, ale kou¢ véci nefesi, navadi ¢loveka, aby fesil véci sdm. ManaZerka vnimala jako
nejtezsi, ,,ze manazer musi byt zticha®. Koucovani dle manazerky zabere hodné ¢asu, proto
je na zacatku zapotiebi se rozhodnout, koho koucovat a koho ne. Dalsi nevyhodu vidi v tom,
ze zpocatku plisobi kou¢ovani hodné umeéle, zejména v piipad€, ze koucujici manazeti meli
kratky kurz a neméli s koucovanim zkuSenosti. Pokud se manazer snazi postupovat podle
pravidel, které se naucil, mohou otdzky pulsobit nepfirozené¢ nebo az odméfene, coz miize

u podfizeného vyvolavat nediivéru nebo to mize vypadat, ze manazer nema skute¢ny zajem.
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Dile také jako nevyhodu uvedla, Ze se t&Zko mé&ii Gisp&snost této metody. Usp&snost se podle
ni ukazuje na vysledcich firmy, ale to je dlouhodobé a tézce métitelné. Vysledky je mozné

méfit maximalné pres zpétnou vazbu od koucovanych.
Otazka 6) Jak jste vybirali zaméstnance, ktef'i budou koucovani?

Dle manazerky nejsou nécktefi lidé pro koucovani dostatecné vyspéli. Manazer se musi
rozhodnout, koho bude koucovat a kdo jesté neni na koucovani zraly. Musi lidi znat. Sama
by nekoucovala juniorni zaméstnance, podle ni je pro koucCovani nejlepsi ten, kdo je
ptfipraveny delegovat. Déle by do koucovani zatadila ,.,top talenty®, které je tfeba rozvijet,

protoze je firma nechce ztratit.

Otazka 7) Jaky typ koucovani jste zvolili (individualni vs. skupinové, interni vs.

externi)?

Nejprve byli manazefi proskoleni externim koucem, aby pak mohli koucovat své
zaméstnance. Koucovani probiha vzdy individualni formou, kdy manazer koucuje svého
podfizeného. Manazerka zminila, ze béhem kurzu jim bylo feeno, ze koucovani ma probihat
mezi ¢tyfma o¢ima a nemélo by mit Zadny vliv na hodnoceni vykonnosti zaméstnance. Mélo
by jit pouze o rozvoj lidi, aby se dostali tam, kde maji byt.

Otazka 8) Jak zaméstnanci na koucovani reagovali pfi jeho zavedeni?

Manazerka mohla zminit pouze svlij osobni pocit, ktery byl spiSe negativni. M¢la obavu, ze
koucovani nebude schopnd implementovat, resp. ze ,.to nebude délat dobie®, coz bylo
stresujici.

Otazka 9) Ceho si zaméstnanci na koucovani nejvice ceni (co povaZzuji za jeho nejvétsi
prinos)?

Manazerka uvedla, Ze 1idé zejména oceniovali vice volnosti a samostatnosti. Konkrétné se
setkala s tim, ze jeden ze zaméstnancil ji sdm na konci rozhovoru tekl, Ze je rad, Ze si mohl

promluvit, a Ze si na vSechno vlastné ptiSel sdm. Postupné tento pracovnik volal mén¢ Casto,

protoze byl schopen pracovat samostatnéji.
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Otazka 10) Co jim naopak na koucovani nevyhovuje nebo co jim u koucovani chybi?

Manazerka sama byla v roli kou¢ovaného, kdy koucujicim byl jeji manazer. Nevyhovovalo
ji, kdyz navrhla né€kolik feSeni a manaZer stale nebyl spokojen. Nelibilo se ji také, kdyz
vidéla, Ze se manazer snazi koucovat (absolvovali stejny kurz), pisobilo to uméle az trapné.

Zminila, ze nejhorsi je kouCovat nékoho, kdo ma sam koucovat.
Otazka 11) V jakych oblastech se lidé pomoci koucovani podle vas nejvice rozvijeji?

Manazerka zopakovala, ze je to pfedev§im samostatnost a to, ze si lidé uvédomi, ze jsou

sami schopni najit feSeni a nemusi se na vSechno ptat.
Otazka 12) Jakym zpiisobem se kou¢ovani promitlo do pracovniho vykonu?

Podle manazerky se urcit¢ kou¢ovani do pracovniho vykonu promitlo, a to pfedevsim tim,
ze lidé byli schopni pracovat samostatnéji. Manazer sice musi investovat ¢as do lidi, ale ti
jsou potom nezavislejsi. Sama uvedla, ze Casto uz ani problémy neumi fesit, protoze si lidé
nalézaji feSeni sami, védi 1épe, co je potieba udélat. Zaméstnanci si také vazi toho, ze mohou

sami rozhodovat o tom, jak se bude postupovat.
Otazka 13) Poskytuje koucovani urcitou psychologickou podporu?

Manazerka odpovéedéla, ze urcité ano, protoze ,,cloveék se mlize vypovidat a je Gplné€ jedno,

z jakého problému se vypovida“.
Otazka 14) Podle jakych kritérii jste vybirali kouce?

Jelikoz kou¢ nebyl externi, otdzka smétovala k tomu, podle ¢eho byli vybirdni manazefi,
kteti se zacastni kurzu a budou poté koucovat. Manazerka uvedla, ze se jednalo o projekt,
ktery se tykal vSech manazerd, resp. manazerti od urcitého stupné (podle interni stupnice).
Nejednalo se tedy pfimo o vybér, koucovani se zucastnili v§ichni manazeti, ktefi spadali do

urcené skupiny.
3.2.5 Nestrukturovany rozhovor s profesionalnim kou¢em

Kou¢, ktery poskytl rozhovor, se koucovani vénuje jiz vice nez dvacet let a absolvoval
mnoho riznych terapeutickych vycvikii. Zabyva se predevsim koucovanim ve firmach, ale
poskytuje i koucovani soukromym osobam. Zalozil vlastni spole¢nost, kterd se zamétuje na

dlouhodoby rozvoj a vzdélavani pracovnikl v souladu s jejich potfebami a potiebami dané
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spolecnosti. Vyuziva systemicky piistup ve firemni praxi, ktery povazuje za vhodny pro

soucasnou dobu. Pro ucely této prace je spoleCnost nazyvana Alfa.

V uvodu rozhovoru hovoiil kou¢ o své spolecnosti a kouCovani obecné. Popsal, ze existuji
ruzné koucovské Skoly a jednotlivi kouci se obvykle zaméfuji na urcity styl koucovani. Na
trhu vznikly dvé polarity, kdy na jedné strané jsou terapeuti, ktefi lidem pomahaji s jejich
uzkostmi a depresemi a nejsou pouzitelni pro prostiedi businessu, na druh¢ strané jsou pak

expertni koucové, kteti se zamétuji predevsim na vykon.

Spolecnost Alfa se pohybuje nékde mezi témito dvéma poly. Kouci se v prvni fadé zamétuji
na Cloveka jako takového a teprve potom se pozornost piesouva k jeho profesni strance.
Expertni koucové se snazi, aby si ¢lovék osvojil urcity navyk bez ohledu na jeho psychiku.
Koucové spole¢nosti Alfa vedou lidi k tomu, aby si uvédomili, co je k uréitym zplsobiim
chovani vede a teprve potom svilj ndvyk zmeénili. Dlraz je také kladen na to, aby kouc¢i méli
fadny terapeuticky vycvik. Dalsi poskytnuté informace byly pfifazeny k predem

pfipravenému okruhu otazek.
Otazka 1) Pro¢ firmy chtéji koucovani?

Koucovani zavadégji firmy z riznych divodi. Nékteré primarné nepozaduji kou¢ovani jako
takové, ale pfijdou s pozadavkem na feSeni urcité situace nebo chtéji s né¢im pomoci. Na
zacatku se dojednava tzv. zakéazka nebo kontrakt. Nékdy se jedna o konkrétni zakazky, napft.
chce firma zefektivnit praci obchodnik, pfipravit lidi na zmény nebo pfipravit lidi na urcité
situace, aby je zvladli. Casto se ale jedna o piipady, kdy firma chce poskytnout podporu
svym zaméstnancim prostiednictvim koucovani. Zakazka pak neni specifikovdna na
konkrétni situaci, je definovdna pouze mnoZstvim cCasu a zaméstnanci mohou b&hem
koucovani fesit cokoliv. Cilem je, aby zaméstnanci méli moznost fesit své problémy, zlstali

firme loajélni a jejich vykonost zlstala stejna nebo se zvysila.
Otazka 2) Jaké jsou pripadné prekazky na strané firmy?

Prekéazkou ze strany firmy mize byt nizky rozpocet. Firmy nékdy maji urcitou ¢astku na

osobu a tyto prostfedky nemohou pokryt koucovani tak, aby bylo efektivni.
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Otazka 3) Jaky je hlavni pfinos koucovani pro firmu?

Ve firmach, kde spole¢nost Alfa piisobi delsi dobu, jsou zmény patrné. Lze pozorovat vyssi
pracovni vykonnost a niz§i fluktuaci zejména diky oteviené komunikaci, transparentnim
procestim a dobré spolupraci mezi lidmi. Kou¢ zminil individudlni kou¢ovéani ve skuping¢,
které pfinasi dobré vysledky. Skupina ma urcitou dynamiku a individualni prace s clovékem
pied ostatnimi umoznuje lepsi pochopeni reakei druhého Clovéka (,,nevédé€l jsem, ze ona
o tom takhle pfemysli“). Pochopeni druhych ptfedchazi konfliktim a vede tak k lepsi
spolupraci mezi lidmi. Ve skupiné mohou byt dohromady nadfizeni s podfizenymi, ale je

dalezité, aby se citili bezpecné.
Otazka 4) Jaké pozice zastavaji koucovani lidé?

Nejcastéji se jednd o manaZery na vSech urovnich fizeni, jelikoZ je to pro firmu vyhodné.
Obcas se ale jednd 1 o pracovniky v fadovych pozicich, tam jde obvykle o konkrétni zakazku.

Koucovani je v§ak vhodné pro kazdého, ne kazdy jej ale vyuzije.
Otazka 5) Jaké maji lidé od koucovani ocekavani?

Neékteti ocekdvani maji, néktefi nikoliv. Kou¢ uvedl, Ze jsou tfi typy klientd. Jednou
skupinou jsou tzv. ,,navstévnici®, ktefi nechtéji a necekaji nic, obvykle jsou to ti, kteti byli
na koucovani poslani a sami maji pocit, Ze nic nepotiebuji. Dalsi skupinou jsou
»Stézovatelé®, ktefi jsou zastoupeni nejcasteji. Jedna se o lidi, ktefi vidi problém u druhych
a stale si na nékoho stéZuji. Posledni skupinou jsou ,,zdkaznici, coz jsou lidé, ktefi na sob¢
pracovat chtéji a maji svou ,,zakazku“. Takovych lidi je ale pouze okolo 20 %. Cilem je, aby

se navstévnici a stéZovatelé presunuli do role zdkaznika.
Otazka 6) Jaké pripadné prekazky lidé vnimaji?

Nejcastéjsi prekazkou je dle kouce obava z otevieni uritych traumat, na jejichz tfesSeni
nemuseji byt lidé jesté pripraveni. Zaroven to také mlze byt obava z pfilisSného natlaku na

vykon.
Otazka 7) Jaky je nejvétsi prinos pro koucovaného?

Ptinosy jsou pro rizné lidi rizné, je to velmi individudlni, protoZe koucovani se zamétuje

na potieby daného clovéka. PredevSim jde vSak o nalezeni vlastnich zdroji k feSeni
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problému nebo dosazeni zmény. Clovék musi umét pracovat sam se sebou, aby mohl

dlouhodob¢ podéavat dobry vykon.
Otazka 8) Jak lidé na koucovani reaguji? Maji v duvéru v kouce a tuto metodu?

Lidé, ktefi na sob¢ chtéji pracovat, témét vzdy koucovani vitaji. Naopak ti, ktefi nic se sebou
délat nechtéji, mluvi o koucovani negativné. Nediivéra v kouce nebo koucovani casto
pramenti z toho, ze lid¢ slySeli néco negativniho nebo se setkali s koucem, ktery je k né€emu
tlacil nebo dokonce manipuloval. Negativni vnimani ¢asto souvisi prave s tlakem k vykonu.
Kou¢ zminil, Ze na zacatku je dulezité praveé budovani divéry.

Shrnuti vysledki rozhovoru

Z rozhovorl vyplynulo, Ze organizace zavadéji koucovani z riznych divodd, napiiklad
pottebuji fesit konkrétni situace nebo maji zadjem o podporu a rozvoj zaméstnancl. Mezi
uvadénymi cili byl rozvoj zaméstnancii v oblasti leadershipu, zvySeni jejich samostatnosti
a schopnosti rozhodovat se, zlepSeni schopnosti delegovat nebo zvyseni pracovniho vykonu.
Koucovani mélo také slouzit jako motivacni faktor a podpora zaméstnanct. Kou¢ uvedl, ze
ne vSechny organizace pozaduji primarn¢ koucovani. Poradenskou firmu oslovi s zadosti
o feSeni n&jaké situace nebo problému, pfi¢emz zpisob feSeni nechdvaji na poskytovateli.

Jako hlavni pfinos pro organizaci, oznacili manazefi i kou¢ rozvoj schopnosti zaméstnanct,
ktery vede k vy$§imu pracovnimu vykonu, vys$$i motivaci a loajalité, nasledné pak k nizsi
fluktuaci. Hlavnim pfinosem pro samotné zaméstnance je podle nich vyS$$i samostatnost,
lep$i rozhodovani, pozndni sebe sama, vyssi sebediivéra a schopnost fesit problémy. Koué
uvedl, ze velkym pifinosem je nalezeni vlastnich zdroju. S persondlni manazerkou se shodl

v tom, Ze piinosy jsou velmi individualni a zélezi na daném clovéku.

Ptekazkou je dle manazert ¢asova narocnost, protoze koucovani je dlouhodoby proces, ktery
vyzaduje zménu pfistupu a nepiinasi okamzité vysledky. Jejich méfitelnost je navic velmi
obtizna. Dale to muze byt nekvalitni kou€, at uz interni ¢i externi. Z rozhovora také
vyplynulo, ze bariérou byva negativni konotace spojena s koucovanim, zpusobena
neinformovanosti nebo s diivéjsi Spatnou zkusSenosti. Kou¢ uvedl, ze Castou piekézkou na

stran¢ koucCovanych je obava z natlaku na vys$si pracovni vykon a velmi Casto také obava
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z otevieni traumat. Manazefi i kou¢ zminili rovnéz nizky rozpocet, ale nikdo z nich neuvedl

tento ditvod jako hlavni.
3.2.6 Porovnani vysledku dotaznikového Seti‘eni a rozhovoru

Prizkum zkoumal pohled zaméstnancii, manaZerti a profesionalniho kouce, pficemz

neodhalil zésadni rozdily v jejich vniméani ¢i zkuSenostech.

Dtivodem pro zavedeni koucovani byl nejcastéji rozvoj zaméstnanct v jejich stavajicich
pracovnich pozicich nebo pro budouci pracovni uplatnéni, dale to pak bylo feSeni
konkrétnich situaci nebo problémil. Zameéstnanci i manazefi od koucovani ocCekavali
predevsim vyssi samostatnost a zlepseni efektivity prace a vykonosti. Manazeti uvadéli také

podporu a motivaci zaméstnancti.

Co se ty€e prinost, vSichni se shodli, Ze mezi nejvétsi piinosy patii uvédomeéni si vlastnich
schopnosti a hodnot, nalezeni vlastnich zdrojii, schopnost pracovat samostatnéji a zlepSeni
v oblasti rozhodovani. Manazefi i kou¢ uvedli, ze pfinosy jsou velmi individudlni. Pi¥inosy

A4

také vidéli ve vyssi motivaci a loajalité zaméstnanct a nizsi fluktuaci.

Vyznamnou piekdzkou pro zaméstnance byla nedivéra v osobu kouce nebo metodu
koucovani a obava ze zneuZiti informaci. ManaZzefi hovofili spiSe o prekaZkach na strané
organizace, mezi které pattila obtizna méftitelnost vysledkd, problém s vybérem kouce nebo
zaméstnancy, ktefi maji byt koucovani, nékdy 1 nedostate¢ny rozpocet na vzdélavani. Koud
uvedl odli$ny diivod, coZ byla obava z otevieni traumat, ktera lidé jesté fesit nechtéji. Zminil
také obavu z natlaku na vykon. Nevyhody koucovani spatfovali zaméstnanci v naro¢nosti
této metody (bylo pro né narocné na otazky reagovat, museli byt nepiimétené aktivni nebo
jim byly otazky neptijemné). ManaZeti naopak uvedli, Ze nevyhodou je ¢asova narocnost,
protoze koucovani je dlouhodobé, vyzaduje jiny pfistup a vysledky nejsou vidét hned. Nikdo
z manazeru ani kou¢ nehovofili o obave ze zneuziti informaci, zatimco pro zaméstnance to

bylo dillezité téma.

Celkové bylo koucovani vnimano spiSe pozitivné, ale je evidentni, Ze chybi dostatecné
informace o této metod¢ a jejim vyuziti. Nejdilezitéjsi je pak osoba kouce, ktera ma zasadni

vliv na vysledek celého procesu.
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Zavér
Prace se zabyvala vzdélavanim zameéstnanci v organizacich prostfednictvim koucovani.

Cilem bylo zhodnotit moznost vyuzivani koucovani jako vzdélavaci metody v obchodnich

organizacich. Prace méla odpoveédét na nasledujici vyzkumné otazky.

- Jaky je hlavni piinos metody koucovani ve vzdélavani zaméstnancii?

- Jaké jsou piipadné prekazky jejiho pouziti?

- Je koucovani skutecné metodou vzdélavaci ¢i spisSe psychologickou?
Odpovédi na stanovené otazky byly ziskdny pomoci dotaznikového Setfeni mezi
zaméstnanci riznych obchodnich organizaci a dale pomoci polostrukturovanych
a nestrukturovanych rozhovort s personalisty nebo manazery, ktefi méli s koucovanim
zkuSenosti. Rozhovor probéhl rovnéz s profesiondlnim koucem, ktery se zabyva

kou€ovanim v organizacich.

Vysledky prizkumu ukézaly, Ze téméf tii Ctvrtiny zaméstnancl oznacily koucovani jako
pfinosné a vétSina také potvrdila, Ze mélo pozitivni vliv na jejich pracovni vykon. Nejcastéji
jim koucovani pomohlo v uvédomeéni si vlastnich schopnosti a hodnot, zlepSilo schopnost
ur¢ovat priority, vnimat véci z riznych thli pohledu a rychleji a snadnéji se rozhodovat.
Jako hlavni pfinos pro organizaci, oznacili manazefi i1 kou¢ ziskdni kvalitnéjSich
zaméstnanci, ktefi jsou schopni pracovat samostatnéji, jsou motivovanéjsi a podavaji tak
vys$$i pracovni vykon. Hlavnim piinosem pro samotné zaméstnance je podle nich je vyssi
samostatnost, lepsi rozhodovani, schopnost fesit problémy a ziskani vyssi sebedtuvéry. Kouc

uvedl, Ze velkym pifinosem je nalezeni vlastnich zdrojl. S persondlni manazerkou se shodl,

zZe ptinosy jsou velmi individudlni a zélezi na konkrétnim ¢lovéku a jeho motivaci.

Naopak pokud jde o prekazky, tak pro zaméstnance to byla nejCastéji nediivéra v osobu
kouce, dale pak nedostatek Casu a obava ze zneuZiti informaci. Mezi dalsi piekdzky tadili
zaméstnanci narocnost této metody, a to z hlediska ¢asu 1 zptsobu. Uvedli, Ze bylo pro né
obtizné na otazky reagovat, ze jim byly otazky nepiijemné nebo Ze museli byt nepfimérené
aktivni. Manazefti jako piekazku vidéli casovou narocnost této metody, jelikoz koucovani je
dlouhodoby proces, ktery neptinasi okamzité vysledky. Stejné jako zaméstnanci uvedli, ze

problémem muze byt nekvalitni kou¢. Zminili rovnéz nediivéru v metodu koucovani,
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respektive Casté negativni konotace spojené s koucovanim. Kou¢ nabidl odlisny pohled a
jako piekazku na stran¢€ koucovanych uvedl obavu z natlaku na vyssi pracovni vykon a také
obavu z otevieni traumat, ktera lidé fesit nechtéji. ManaZzefti i kou¢ zminili Ze bariérou mize

byt také nizky rozpocet na vzdélavani, ktery ndklady na koucovani nepokryje.

Na prvni vyzkumnou otazku lze odpoveédét, ze mezi hlavni piinosy kouCovani pro
zaméstnance, patii poznani sebe sama, predevsim vlastnich schopnosti a zdroju pro feseni
problémt, vyssi samostatnost a schopnost rozhodovani. Pro organizace je to pak ziskani
kvalitnéj$ich zaméstnanc, ktefi jsou schopni pracovat samostatné, maji vyssi motivaci, jsou

loajalnéjsi a dochdzi tak ke snizovani fluktuace.

Pokud jde o druhou vyzkumnou otazku, tak je mozné konstatovat, ze hlavni piekazkou
koucovani je nekvalitni kou¢. S tim je spojend nediivéra v osobu kouce nebo metodu
koucovani. Vyznamnou piekazkou je také obava ze zneuziti informaci, ktera tizce souvisi
s dalsi prekazkou, kterou je neinformovanost o metod¢ koucovani nebo celém procesu
koucovani v organizaci. To vSe zplsobuje negativni vnimani, které jiz na poCatku vede
k niz$i motivaci vzdélavat se touto metodou. Pro organizace je bariérou také dlouhodobost

a obtiZznost méteni vysledki a i€innosti vzdélavani pomoci kouc¢ovani.

Vzhledem k uvedenym pfinosiim, je moZné kou€ovani povaZzovat za vzdélavaci metodu, coz
je odpovéd’ na treti vyzkumnou otdzku. Lidé se pomoci koucovani nauci lépe vyuzivat své
schopnosti a zdroje a stavaji se samostatnéj$imi a kompetentnéjSimi. Zaroven je tieba fici,
ze koucovani pfinasi i ur¢itou psychologickou podporu, coZ v prizkumu potvrdila vice nez

polovina respondentt.

Pomoci prizkumu se na vyzkumné otazky podatilo odpovédét, je proto mozné fici, Ze se cil
podafilo splnit. Vhodné by bylo podrobnéji zkoumat vzdjemné vazby mezi konkrétnim
koucem a kou¢ovanymi zaméstnanci, napiiklad v jedné organizaci, resp. vice organizacich.

Vhodné by také bylo zamé&fit se na pouzivané pristupy, jejich vyhody, nevyhody a vysledky.

Lze fici, Ze kouCovani ma mezi vzdélavacimi metodami své nezastupitelné misto. Naptiklad
ve srovnani s mentoringem umoziuje lidem nalézat vlastni zpisoby feSeni problému nebo
ukoll, ¢imz se zaroven uci. Oproti psychologickému poradenstvi, které se vice zamétuje na

minulost, kou€ovani sméfuje k budoucimu rozvoji ¢lovéka. Koucovani vnima ¢loveéka jako
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experta na svij problém a podporuje hledani vlastnich zdroji, na rozdil od konzultantstvi,
které piinasi rady a navody. Koucovani zvysSuje vnitini motivaci ¢loveéka, zatimco trénink
pestuje spiSe navyky. Ve srovnani s lektorstvim je v koucovani malo poucek a smyslem
koucovani je propojit uceni s potencialem ¢loveka. Kazda metoda ma vSak své uplatnéni a je

tteba zvolit tu spravnou podle potieb a moznosti organizace.

Koucovani vede clovéka k uvédoméni si svych silnych stranek a prispivda k vyssi
samostatnosti a sebediivére. Takovy ¢lovek je pak schopny 1épe reagovat na zmény, rychleji
se ucit a ptizpusobovat se. To lze v dneSni dynamické dobé& povazovat za klicové dovednosti,
které posouvaji koucovani mezi velmi uzite¢né metody vzdélavani. Na druhou stranu je tfeba
dodat, ze obtiznd méftitelnost vysledki kouCovani, které¢ jsou velmi individudlni, mize

naopak tuto metodu upozad’ovat.

Na zéklad¢ zjiSténych vysledkd je mozné formulovat doporuceni, které je vhodné pro
organizace, které se rozhodnou vyuzivat koucovani pro vzdélavani svych zaméstnancti. Pii
zavadéni koucovani by méla organizace dbat na kvalitu kouce, nejen na jeho osobnostni
ptedpoklady, ale také na jeho vzdélani v daném oboru bez ohledu na to, jestli se jednd
o kouce interniho nebo externiho. Jelikoz uspéch koucovani zavisi na vnitini motivaci
Cloveéka a jeho zdjmu na sob¢ pracovat, je velmi dllezité podrobné informovat zaméstnance
o diivodech a cilech koucovani a dat jim prostor pro dotazy, pfipominky nebo vyjadieni
jejich obav. Aby mélo koucovani poZzadovany efekt, mélo by fungovat na bazi dobrovolnosti.
V neposledni fad€ Ize doporucit vytvoteni podrobného planu celého vzdélavani v organizaci

a v pripadé kou€ovani pocitat s Casovou naro¢nosti.

Pokud bude koucovani dobtfe nastaveno, muize ptinést velmi dobré vysledky v podobé
kvalitnich, motivovanych a samostatnych zaméstnanct, kteti budou podavat dobry pracovni

vykon a napomahat tak celé organizaci k plnéni cili a zvySovani jeji konkurenceschopnosti.
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Piiloha 1 — Dotaznik pro zaméstnance

1)

2)

3)

4)

S)

Dotaznik

Pohlavi
a) Muz
b) Zena

Vék

a) Méné nez 30
b) 31-40

c) 41-50

d) 51-60

e) 61 avice

Pracovni zafazeni

a) Radovy zaméstnanec
b) Niz§i management

¢) Stfedni management
d) Vrcholovy management

Velikost firmy

a) Do 100 zaméstnanct

b) 101-500 zaméstnanci

c) 501-1000 zaméstnanci

d) 1001-5000 zaméstnanct
e) 5001-10000 zaméstnanct
f) 10000 a vice zaméstnanct

Koucovanti jste se zii€astnil/a dobrovolné?
a) Urcité ano

b) Spise ano

c) SpiSe ne

d) Urcité ne



6) Byl vadm sd¢len ucel koucovani?
a) Urcité ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Urcité ne

7) Jaké jste mél/a od koucovani ocekavani (vyberte max. 3 moznosti, které nejvice
odpovidaji)?
a) Zlepseni schopnosti Cinit a piijimat zmény
b) Rychlejsi a snadnéjsi rozhodovani
¢) Lepsi urCovani priorit
d) Zlepseni v oblasti vztaht
e) ZlepsSeni schopnosti ucit se
f) Zvyseni uspokojeni z prace
g) Uvédoméni si vlastnich schopnosti a hodnot
h) Vyssi samostatnost
i) ZlepSeni efektivity prace a vykonnosti
j) Jiné (uved'te)
k) Nevédél/a jsem, co mam ocekavat
1) Nemél/a jsem zadna ocekavani

8) Jaké pripadné prekazky jste vnimal/a (vyberte max. 3 moZnosti, které nejvice

odpovidaji)?

a) Neduvéra v osobu kouce

b) Nedivéra v metodu koucovani

¢) Nedostatek casu

d) Obava ze zneuZiti informaci poskytnutych béhem koucovani

e) Absence potieby rozvijet se (momentélni nebo dlouhodoba)

f) Nedostatek informaci o metod¢ koucovani

g) Nedostatek informaci o celém koucovani (jak bude probihat, kdy, jakym zptisobem,
kdo bude koucem apod.)

h) Jiné (uvedte)

i) Zadné prekazky jsem nevnimal/a

II



9) Co bylo diivodem koucovani ve vasem ptipad¢ (vyberte max. 3 mozZnosti, které
nejvice odpovidaji)?
a) Muj vlastni zajem
b) Pozadavek ze strany vedouciho nebo firmy
¢) Rozvoj v pracovni pozici, kterou vykonavam
d) Rozvoj pro dalsi pracovni uplatnéni
e) Vyfteseni konkrétnich obtizi nebo problémut
f) Potize s plnénim cili nebo pracovni vykonosti
g) Zlepseni vztahti na pracovisti a celkové atmosféry
h) Nebyl konkrétni divod
1) Jiné (uved'te)

10) Forma koucovani byla
a) Individudlni
b) Skupinova
¢) Kombinace individualniho a skupinového koucovani

11) Metoda koucovani byla
a) Strukturovany rozhovor
b) Rozebirani konkrétnich situaci
¢) Kladeni otazek (kou¢ predevsim kladl otazky)
d) Povzbuzovani (kouc¢ se zaméfoval na pomoc, silné stranky, dobré vysledky, uznani)
e) Kombinace vyse uvedeného
f) Jiné (uved'te)

12) Povazujete koucovani, které jste absolvoval/a za pfinosné?
a) Urcité ano
b) SpiSe ano
c) SpiSe ne
d) Urcité ne

13) Ovlivnilo koucovani pozitivné vas pracovni vykon?
a) Urcité ano
b) SpiSe ano
c) SpiSe ne
d) Urcité ne
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14) Koucovani vam pomohlo zejména v
a) Pracovnim zivoté¢
b) Osobnim Zivoté
¢) Pracovnim i osobnim Zivoté¢
d) Nepomohlo mi

15) Koucovani bylo pfinosné zejména v oblasti (vyberte max. 3 moZnosti, které nejvice
odpovidaji)?
a) ZlepSeni schopnosti pfijimat a délat zmeny
b) Rychlejsi a snadnéjsi rozhodovani
¢) Urcovani priorit
d) Zlepseni v oblasti vztaht
e) ZlepsSeni schopnosti ucit se
f) Zvyseni uspokojeni z prace
g) Uvédomeéni si svych schopnosti a hodnot
h) Vyssi samostatnost
1) Schopnost vnimat véci z riznych thla pohledu
j) Jiné (uved'te)
k) Koucovani ptinosné nebylo

16) Béhem koucovani mi nejvice chybélo nebo nevyhovovalo (vyberte max. 3 moZnosti,
které nejvice odpovidaji)?
a) Kouc¢ byl nediivéryhodna osoba
b) Kouc nebyl dostate¢né zraly a nemé¢l dostatek zkuSenosti
¢) Nevidél jsem zadné vysledky
d) Otazky mi byly nepiijemné
e) Bylo pro mé pfili§ ndro€né na otazky reagovat
f) Citil/a jsem se trapné
g) Nechtél/a jsem nic ménit
h) Casova naro¢nost
1) Musel/a jsem byt pfiliS/neptimétené aktivni
j) Jiné
k) Nebylo nic, co by mi chybélo nebo mi nevyhovovalo

17) Poskytlo vam koucovani urcitou psychologickou podporu?
a) Urcité ano
b) SpiSe ano
c) SpiSe ne
d) Urcité ne

1Y%



18) Co jste nejvice ocenil/a na osobnosti kouce (vyberte max. 3 mozZnosti, které nejvice
odpovidaji)?
a) Schopnost naslouchat
b) Empatie
c) Zrala osobnost a dostatek zkusSenosti
d) Duvéryhodnost
e) Schopnost klast otazky
f) Profesionalni vystupovani
g) Nestrannost
h) Objektivita a upfimnost
1) Nic z vyse uvedeného
j) Jiné




Piiloha 2 — Dotaznik pro zaméstnance — formulare Google

Koucovani v obchodnich organizacich

Setkali jste se ve vasi firmé s kouovanim a vy sami jste byli koucovani?

Pokud ano, rada bych vas pozédala o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery bude slouZit pro zpracovani mé diplomové
prace s nazvem VyuZiti kouc¢ovani jako vzdélavaci metody v obchodnich organizacich.

Dotaznik se sklada z 18 otazek s vybérem mozZnosti a jeho vyplnéni vam zabere maximalné 15 minut. Odpovédi
jsou anonymni a budou pouzity vyhradné pro Géely mé diplomové prace.

Jakekoliv otdzky &i pfipominky miZete sméfovat na mdj email matejkovamarket@seznam.cz.
Predem moc dékuji za spolupraci!

Markéta Matéjkova

1) Pohlavi
a) Muz
b) Zena

2) Vék

a) Méné nez 30

b) 31-40

c) 41-50

d) 51-60

&) 61 avice

VI



3) Pracovni zarazeni

a) Radovy zaméstnanec
b) Niz&i management
c) Stfedni management

d) Vrcholovy management

4) Velikost firmy

a) Da 100 zaméstnancl

b} 101-500 zaméstnanci

¢) 501-1000 zaméstnancd
d} 1001-5000 zaméstnanc(
£) 5001-10000 zaméstnancl

f) 10000 a vice zaméstnanci

5) Koucovani jste se zucastnilla dobrovolné?
a) Urgité ano
b) Spise ano
c) Spise ne

d) Urcité ne

Vil



&) Byl vam sdélen ucel koucovani?
a) Urcité ano
b) Spise ano
c) Spige ne

d) Urgité ne

7)  Jake jste mélia od koucovani ocekavani (vyberte max. 3 moznosti, které nejvice odpovidaji)?

a) Zlepseni schopnosti ¢init a pfijimat zmény

b) Rychlejsi a snadnéjsi rozhodovani

¢) Lep3i uréovani priorit

d) Zlepseni v oblasti vztahd

e) ZlepSeni schopnosti udit se

f) Zvyseni uspokojeni z prace

g) Uvédomeni si vlastnich schopnosti a hodnot

h) Vy55i samostatnost

i) Zlepseni efektivity prace a vykonnosti

k) Nevédél/a jsem, co mam ocekavat

I} Nemél/a jsem zadna ocekavani

Jina...
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8) Jake pripadne prekazky jste vnimal/a (vyberte max. 3 moznosti, ktere nejvice odpovidaji}?
a) Nedlvéra v osobu kouée
b) Neddvéra v metadu koudovani
¢) Nedostatek casu
d) Obava ze zneuZiti informaci poskytnutych béhem koucovani
e) Absence potieby rozvijet se (momentalni nebo dlouhodoba)
f) Nedostatek informaci o metodé kouovani
g) Nedostatek informaci o celém kou€ovani (jak bude probihat, kdy, jakym zplsobem, kdo bude kougem a...
i) Z4dné prekazky jsem nevnimal/a

Jina...

9) Co bylo divodem koucovani ve vasem pripadé (vyberte max. 3 moznosti, které nejvice
odpovidaji)?

a) Muj vlastni zajem

b) Pozadavek ze strany vedouciho nebo firmy

¢) Rozvoj v pracovni pozici, kierou vykonavam

d) Rozvoj pro dalsi pracovni uplatnéni

e) Vyfedeni konkrétnich obtizi nebo problémi

f) Potize s pInénim cild nebo pracovni vykonosti

g) Zlepseni vztahl na pracovisti a celkové atmosféry
h} Nebyl konkrétni ddvod

Jina...
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10) Forma koucovani byla
a) Individualni
b) Skupinova

¢) Kombinace individualniho a skupinového koucovani

11) Metoda koucovani byla

a) Strukturovany rozhovor

b) Rozebirani konkrétnich situaci

¢) Kladeni otazek (kout pfredeviim kladl otdzky)

d) Povzbuzovani (kout se zaméfoval na pomog, silné stranky, dobré vysledky, uznani)
e) Kombinace vyse uvedeneho

Jina..

12) Povazujete koucovani, ktere jste absolvovalla za prinosne?
a) Urcité ano
b) Spise ano
c) Spise ne

d) Urcité ne



13) Owlivnilo koucovani pozitivné vas pracovni vykon?
a) Urcité ano
b) Spise ano
c) Spise ne

d) Urcité ne

14) Koucovani vam pemohlo zejména v

a) Pracovnim zivoté
b) Osobnim zZivoté
c) Pracovnim i osobnim Zivoté

d) Nepomohlo mi

XI



15) Koucovani bylo prinosne zejména v oblasti (vyberte max. 3 moznosti, ktere nejvice odpovidaji)?
a) Zlepseni schopnosti pfijimat a délat zmény
b) Rychlejsi a snadnéjsi rozhodovani
¢) Uréovani priorit
d) Zlepgeni v oblasti vztahl
e) Zlepseni schopnosti uéit se
f) Zvyseni uspokojeni z prace
g) Uvédomeéni si svych schopnosti a hodnot
h) Vyssi samostatnost
i) Schopnost vnimat véci z riiznych Uhld pohledu
[) Koucovani prinosnée nebylo

Jina..
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16) Béhem koucovani mi nejvice chybélo nebo nevyhovovalo (vyberte max. 3 moznosti, které nejvice
odpovidaji)?

a) Kout byl nedivéryhodna oscba

b) Kou¢ nebyl dostateéné zraly a nemél dostatek zkuSenosti
¢) Nevidél jsem zadne vysledky

d) Otazky mi byly nepfijemné

e) Bylo pro mé pfili$ naroéné na otazky reagovat

f) Citil/a jsem se trapné

g) Nechtél/a jsem nic ménit

h) Casova narotnost

i) Musel/a jsem byt pfilis/nepfiméfené aktivni

k) Nebylo nic, co by mi chybélo nebo mi nevyhovovalo

Jina..

17} Poskytlo vam koucovani urcitou psychologickou podporu?
a) Urcité ano
b) Spise ano
c) Spige ne

d) Uréité ne

XIII



18) Co jste nejvice ocenil/a na osobnosti kouce (vyberte max. 3 moznosti, ktere nejvice odpovidaji)?

a) Schopnost naslouchat

b) Empatie

c) Zrala osobnost a dostatek zkuSenosti

d) Davéryhodnost

€) Schopnost klast otazky

f) Profesionalni vystupovani

g) Nestrannost

h) Objektivita a upfimnost

j) Nic z vyse uvedeného

Jina...

X1V



Priloha 3 — Vysledky dotaznikového Setieni

1) Pohlavi

@ a) Muz
@® b) 7ena

2) Vek

@ =) MEéné nez 30
@ b) 31-40

@ c)41-50

@ d)51-60

® =) 613 vice

3) Pracovni zafazeni

@ =) Radovy zaméstnanec
@ b} Niz8i management

@ c) Stredni management
@ d) Vrcholovy management

XV



4) Velikost firmy

@ a) Do 100 zaméstnanch

@ b) 101-500 zaméstnanch

@ c) 501-1000 zaméstnanch
@ d) 1001-5000 zaméstnancl
@ =) 5001-10000 zaméstnanch
@ 1 10000 a vice zamastnanch

5) Koucovani jste se zii¢astnil/a dobrovolné?

@ a) Urdité ano
@ b) Spise ano
0 ) Spige ne
@ d) Urdité ne

6) Byl vam sd¢len ucel koucovani?

@ a) Uréité ano
@ b) Spise ano
O ) Spige ne
@ d) Urcité ne

XVI



7) Jaké jste m¢l/a od kouCovani oekavani (vyberte max. 3 moZnosti, které nejvice
odpovidaji)?
Ocekavani zaméstmanct

Zlepieni efeltivity préace & vilonmostT e {5 1%

Rychlejsi a snadnéjEl rozhodovani 30.8%

Lepd wiovdn pricrit e — 157

Unédoméni 51 viastnich schopnost 2 hodnot 30.8%
Zuvjieni uspokojeni z price I ] 13
Vi samostatmost 23.1%

Zlepieni schopnosti cinit a pijimat zmény S —— 5 47
Nevédel jsem, co mam ofekdvat E—————— ] 47
Zlepieni schopnosti ufit ;o E———m 7%
Nemél'a jsem Zédnd obekévani IE———— 7 7%
Jiné m— 7 0%
Zlepieni v oblasti vztahd  0.0%
00%  50% 100% 150% 200% 25.0% 300% 35.0% 400% 450°% 50.0%

8) Jakeé ptipadné prekazky jste vnimal/a (vyberte max. 3 moZnosti, které nejvice

odpovidaji)?
Prekazky koucovani
Nedivéra v osobu kouée 42.3%
Nedostatek fazu 34.6%
Obava ze meufti mformaci 30.8%
Nedfivéra v metodu koubovini 23.1%
Z4dné piekézky jsam nevnimala 23.1%

Nedotatek mformaci o metodé koufovani  meaesess——— 15 4%
Nedostatek informaci o pribéhu koufovini I 15.4%
Absence potfeby rozvijet 3= IEE————— T.7%
Ime  0.0%
0.0% 0% 100%  15.0% 20.0%  23.0% 30.0%  35.0% 40.0% 45.0%

9) Co bylo divodem koucovani ve vasem piipade (vyberte max. 3 moZnosti, které

nejvice odpovidaji)?

Duvody kouc¢ovani

M) viastnizijem I 50.0%%
Fozvoj v pozick kterou vykondvim I 58.5%
Rozve) pro dalii pracovni uplaméni I 5857
Pozadavek ze strany vedouctho I 30.2%
Vyfeieni konkrémich obtizi  m———— 1547
Zlepieni vztahi na pracovidtia celkové atmosféry ET———— 1].5%
Nebyl konkrétni diwvod I 7.7%
Jine D 75%
PotiZe £ pnénim cilii nebo pracovni vikonnosd  mmmm 3.8%
0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%

XVII



10) Forma koucovani byla

® =) Individuaini

@ b) Skupinova

@ c) Kombinace individuginiho a
skupinového kougowani

11) Metoda koucovani byla

@ 3) Strukturovany rozhovor

@ b) Rozehirani konkrétnich situaci

@ c) Kladeni otazek (koud predeviim kladl
otazky)

@ d) Povzbuzovani (kout se zaméfoval na
pomaoc, siling stranky, dobré vysledky,
uznani)

@ =) Kombinace vyée uvedeného

12) Povazujete koucovani, které jste absolvoval/a za piinosné?

@ a) Urdité ano
@ b) Spige ano
@& c) Spie ne
@ d) Urdité ne

XVII



13) Ovlivnilo koucovani pozitivn¢ vas pracovni vykon?

14) Koucovani vam pomohlo zejména v

@ =) Uréité ano
@ b) Spise ano
@ c) Spifene
@ d) Uréité ne

@ =) Pracovnim Zivoté

@ b) Osobnim Zivoté

@ c) Pracovnim i osobnim Zivote
@ d) Nepomohlo mi

15) Koucovani bylo pfinosné zejména v oblasti (vyberte max. 3 moZnosti, které nejvice

odpovidaji)?

Uvidoméni si svych schopnosti a hednot
Urtovani priorit

Rychlejéi a snadnéjsi rozhodovani
Schopnost vnimat véci z riznych dhld pohledu
VyEl samostatmost

Koutovani prinosné nebylo

Zlepseni schopnosti piijimat a délat zmény
Zlepieni v oblasti vztahi

Zlepgeni schopnostl uélt 2

Zvvieni uspokojeni z prace

Jné

0.0%

Piinosy koucovani

I | 5 4%
I ] 5 4%
e ] ] 5%
I 1 5%
I 777
e 7.7%

10.0%  150%  200% 230% 30.0%

XIX

e 42 1%
e 34 6%
e 30 3%

30.8%

350%  400% 43.0%



16) Béhem koucovani mi nejvice chybélo nebo nevyhovovalo (vyberte max. 3 moZnosti,

které nejvice odpovidaji)?

Nevyhody koucovani

Nebylo nic, co by mi chybélo nebo mi nevvhovovalo I 42 3%
Cazovindrotnost  ——— 13 1%
Eout byl nedivéryhodnd osoba  HE—— 10.1%
Otdzky mi byly nepifjemné I 10 1%,
Bylo pro mé pfilié narofngé na otazky reagovat IESS——— 0 2%
Nevidél jeem Zadné vidledy —m——ss— 154%%
Citil/a jeem se trapné I 540
Musel'a jzem byt prilismepiiméfené aitivnl  IEEEE———————— 15.4%
Eoué nebyl dostateéné zraly a nemél dostatelk Zufenosti M 3 3%
Nechtél'a jsem nic ménit  m—m 3 2%
Jing  0.0%

00% 50% 100% 150% 200% 250% 30.0% 35.0% 400% 43.0%
17) Poskytlo vam koucovani urcitou psychologickou podporu?

@ 3) Uréité ano
@ b) Spide ano
@ c) Spise ne
@ d) Urité ne

18) Co jste nejvice ocenil/a na osobnosti kouce (vyberte max. 3 mozZnosti, které nejvice

odpovidaji)?

Predpoklady kouée

S chopnost nasouc bt e 35,
Schopnost kst otdz lry e 37 (%%
Objektivita a upfimnost I 32.0%
Zrald ozobnost a dostatek zhuSenost] e 12 0%
Profesiondlni vystupovini e 4 (%
Empatiz s 20.0%;
Nicz uvedenéhe I — (%
DivEryhodnost  IE—— § %
Nestrannost S £ (%
Jiné m— 0%

0.0% 505 10.0% 13.0% 20.0% 230% 30.0% 35.0% 40.0%
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Piiloha 4 — Okruh otizek pro personalisty, manaZery a kouce

Okruh otazek pro personalisty a manazery

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Proc¢ bylo ve vasi firmé zavedeno koucovani?

Co spole¢nost od koucovani ocekava (jaké jsou cile koucovani)?

Jaké ptipadné piekazky branily zavedeni koucovani?

Jaky je podle vas hlavni pfinos koucovani pro firmu?

V ¢em spocivaji ptipadné nevyhody koucovani?

Jak jste vybirali zaméstnance, ktefi budou koucovani?

Jaky typ koucovani jste zvolili (individudlni vs. skupinové, interni vs. externi)?
Jak zaméstnanci na kou€ovani reagovali pfi jeho zavedeni?

Ceho si zaméstnanci na koucovani nejvice ceni (co povazuji za jeho nejvétsi piinos)?

10) Co jim naopak na koucovani nevyhovuje nebo co jim u kouc¢ovani chybi?

11) V jakych oblastech se lidé pomoci koucovani podle vas nejvice rozvijeji?

12) Jakym zptsobem se kou¢ovani promitlo do pracovniho vykonu?

13) Poskytuje koucovani urcitou psychologickou podporu?

14) Podle jakych kritérii jste vybirali kouce?

Okruh otazek pro kouce

1))
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

Pro¢ firmy chtéji koucovani?

Jaké jsou ptipadné piekazky na strané firmy?
Jaky je hlavni pfinos kouc¢ovani pro firmu?
Jaké pozice zastavaji koucovani lidé?

Jaké maji lidé od koucovani ocekavani?

Jaké ptipadné prekazky lidé vnimaji?

Jaky je nejvétsi ptinos pro koucovaného?

Jak lidé na koucovani reaguji? Maji diivéru v kouce a tuto metodu?
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