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Resumé

Predlozend prace se zabyva programy interniho koucinku
v organizacich. Na zakladé teorie metody koucinku a modeld
koucinku rozebird jeho formy a popisuje proces koucovaciho
rozhovoru. Vymezuje kou€ovani oproti psychoterapii a mluvi o mluvi

o roli kou€e a pozadavcich na jeho odbornost v oblasti metodiky.

Prace popisuje programy interniho koucinku obecné a na
konkrétnich pfipadech z praxe. Zabyva se duvody zavadéni a
vyhodami interniho koucinku oproti koucinku externimu. Soucasti je i
model programu interniho koucinku pro advokatni kanceléf, ktery
ukazuje mozné propojeni interniho koucinku s firemnimi procesy a

s konceptem kli€ovych kompetenci organizace.

Prace nesleduje pouze soucasné modely interniho koucinku,
ale hodnoti je a stanovuje mozny potencial rozvoje program

interniho koucinku v organizacich.



Summary

This thesis is dealing with internal coaching programmes in
organizations. It bases on the theory of coaching method, coaching
models and its forms and it describes the process of coaching
dialogues. It also confronts coaching with psychotherapy and talks
about the role of a coach and requirements for his expertise in the
methodology.

The thesis is describing internal coaching programmes in
general and include specific examples from practice. They talk about
reasons and advantages of internal coaching compared to the
external. A part of this is a model of internal coaching programme for
the environment of a law firm. The model is showing the possible
connection of internal coaching with the existing in-company

processes and the concept of key competencies of an organization.

The thesis is not only following the existing internal coaching
models, it is also evaluating them and outlining possible potential of

internal coaching programmes in companies.



0 Uvod

Koucink jako metoda vzdélavani je v dneSni dobé znacné
rozSifena. Moznost koucinku pro vrcholové manazery byva
v nékterych organizacich nejen zpusobem rozvoje, ale i firemnim
benefitem. Tato prace se soustfedi na koucink v pracovnim procesu,

jeho vyhody i uskali.

Cilem prace je na zakladé teoretickych poznatkl popsat modely
interniho  kou€inku v ¢&eskych firmach, vytvofit mozny model
fungovani interniho kou€inku a ukazat potencial program

v souvislosti s rozvojem firemnich procesu.

V prvni az sedmé kapitole je predstaven koucink jako metoda,
souéasné modely koudinku a pfistupy k nému. U&elem této &asti je
poskytnout teoreticky podklad pro kapitoly vénujici se internimu
kouc€inku. Pro vniméni programu interniho koucinku v praxi je tfeba
vzit na védomi, z jakych kofenu koucink vychazi. Prvni az sedma
kapitola jsou zamé&feny nejen na oblast individualniho koucinku a to
zejména pracovniho; vramci programd interniho koucinku také
uvazujeme o kouc€ovani jako stylu vedeni. Rozdily interniho a
externiho koucinku jsou dale popsany v kapitole 5. Koucink v této
praci neznamena jen metodu, ale je vniman jako nastroj rozvoje

leadershipu a procesu v oblasti personalniho fizeni ve firmach.

Osm& az deséata kapitola se soustfedi na praxi v oblasti
interniho koucinku, mapuji existujici modely ve firmach a popisuji
propojeni kouc€inku s ostatnimi procesy v organizaci. DalSim cilem je
také vyhodnoceni mozného potencidlu programu interniho koucinku
do budoucna. Prace se zaméfuje na mozny pfinos zavedeni
interniho koucinku ve firmé. Vzhledem k dostupnosti materialu a
znalosti prostfedi jsem zvolila nejmenovanou advokatni kancelafr.

Programy interniho kouginku jsou v prostfedi Ceské republiky velice



ojedinélé a proto se prace soustfedi na zmapovani pfistupl k této

problematice v praxi.

Réada bych zde podékovala PhDr. Renaté Kocianové, Ph.D. za
podporu pfi zpracovavani této prace a za inspiraci pfi pfednaskach

béhem celého studia.



1 Kou €éink

Pojem koucink (pfipadné kouc€ing) nebo koucovani pochazi
z anglického slova coach, které puvodné znamenalo kocar (Fischer-
Epe, 2006, s. 15). Ve vyznamu, v jakém ho zname dnes, se poprvé
objevuje v 19. stoleti jako hovorové oznaCeni tutora mezi
univerzitnimi studenty. Poté pfechazi do sportovni oblasti, kde se
rychle uchytilo ve vSech jazycich a od 70 let se v Americe zacina
mluvit o koucinku v kontextu osobniho rozvoje manaZerd. Dnes je
koucink vniman mimo sportovni oblast ve dvou pojetich. Prvni je
individualni poradenstvi, osobni rozvoj a druhé je styl vedeni

V organizaci.

Podle Rosinského (2009, s. 25) ma koucovani dva rozméry:
existencialni a realizaéni. Existencialni rozmér vidi v tom, ze koucink
ma pomahat lidem v jejich rozvoji, peCuje o kvalitu Zivota a dava
diraz na Clovéka samotného. RealizaCni rozmér spociva v cilich
koucinku, tj. pfedevsim ve zvySeni vykonnosti, styl vedeni, ktery
pfinasi hmatatelné vysledky. Zakladem kouc€ovani je strukturovany
rozhovor mezi kouCovanym a kouCem se systémem kladeni
specifickych otazek vyZzadujicich konkrétni odpovédi za ucelem
dosazeni vize kouCovaného, jeho cile nebo prani. Metoda koucovani
spociva v tom, ze kou€ovany si uvédomi rozsah svych schopnosti a
limita, aby je mohl snadngji pfekrocit a zvysit svoji efektivitu. Metoda
pomé&hé lidem podivat se na problém s odstupem a snazi se v kazdé
situaci najit feSeni win-win (neboli feSeni, kde vSechny zucastnéné

strany odchazi s vysledkem pro né pozitivnim).

Definice kouc€ovani jsou rGzné, neliSi se od sebe vyrazné,
pouze davaji duraz na ruzné aspekty procesu. Pro srovnani zde
uvadim tfi rizné definice koucinku, na kterych je vidét i rizné pojeti
koucinku, zaméfuji se bud vice na metodu, nebo vice na ,filozofii*

koucinku, tzn. na celkovou zménu pfistupu k osobnimu rozvoiji.



Definice dle mezinarodni federace koucl ICF (International
Coach Federation) zni: ,Koucink pFedstavuje duvéryhodny vztah,
ktery napomah& klientovi podniknout konkrétni kroky za ucCelem
dosazeni jeho vize, jeho cile nebo prani. Koucink vyuziva procesl
zkoumani a sebeobjevovani k budovani klientova uvédoméni a pfijeti
zodpovédnosti, kterého dosahuje prostfednictvim vétSi struktury,

podpory a aktivni zpétné vazby“(www.coachfederation.cz).

Jeden ze zakladatelt kou€inku John Whitmore (2002, s. 17-29)
mluvi o koucinku spiSe jako o pfistupu k vedeni, u€eni a vzdélavani,
tedy nevnima koucink jako specifickou metodu. Kougink je podle né;
schopnost uvazovat o lidech sohledem na jejich potencial a

schopnost pomoci jim ho vyuzit.

Fischer-Epe (2006, s. 17) definuje koucink jako ,kombinaci
individualniho poradenstvi, osobni zpétné vazby a prakticky
orientovaného tréninku. V koucovani se jedna o otazky, které se
tykaji profesni Ulohy a role a také osobnosti klienta.” Rosinski (2009,
S. 26) uvadi, Ze kou€ovani znamena ,uméni pomahat a usnadnovat
lidem uvolnit jejich potencidl s cilem dosazeni smyslupinych,
vyznamnych cild." Tyto definice vice odpovidaji koucinku, jak jej

pojima tato prace.

Koucink nema jednotnou metodiku ve vSech svych podobach,
liSi se nejen podle raznych modeld (viz kapitola 2), ale i podle toho,
¢eho se koucink tyka. Z toho davodu uvedu nékolik zpusoba déleni

koudovani.

Whitmore déli koucCovani na transakéni a transformacni.
Transakeni je vice pragmatické, zamérené na zménu akce, na lepSi
vyuZziti zdroju a na zvySovani efektivity. Transformacni méni lidi
samotné, Casto muze ménit navyky a postoje ¢lovéka, je vice
zaméfené na uveédoméni si vlastni osobnosti, vlastnich hodnot a

schopnosti.
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Koucink se v literatufe ¢asto déli podle oblasti Zivota, na kterou
se soustfedi. RozliSujeme koucink profesni a osobni, pfipadné
Zivotni. Profesni koucink se tyka problém( a dovednosti vdzané na
pracovni misto, vétSinou se provadi jako sluzba firmam formou
externi spoluprace. Muze to byt manazersky koucink neboli
exekutivni koucink, individuélni koucink. Jeho cilem je zvysit vykon
jedinct, pripadné zlepsit manazerské dovednosti jedince, vyuziva se

jako velice efektivni nastroj uceni se novym navykam.

Osobni kou€ovani nebo Zzivotni kou€ink se zabyva tématy
soukromého Zivota lidi. Je ur€eno lidem, ktefi cht&ji zménit kvalitu
svého osobniho nebo pracovniho Zivota. Od profesniho se tento typ
kouCovani liSi pfedevSim vtom, Ze cile si kompletné stanovuje
kouCovany, zatimco v profesnim koucovani musi brat ohled na
potfeby organizace a rozvoj dovednosti je limitovan na oblast
pracovniho Zivota. V osobnim koucinku je vétSi duraz na
seberealizaci a blaho jedince. Osobni a profesni koucovani se
mohou prolinat. Je tfeba podotknout, Ze osobni kouc€ink oddélené od
pracovniho je trendem posledni doby, Whitmore ve své knize mluvi o
koucinku pracovnim, do kterého vstupuje jako faktor blaho jedince,

koucink Zivotni ale neoddéluje.

VétSina uvedenych modelu se zabyva kou€inkem individualnim,
ale na jejich zakladé je postaven i koucink tymovy. V tymovém
koucinku je pak ale kladen duraz na rozvoj tymu, ne tolik jednotlivce.
Individualni koucink je zaméren na ¢lovéka a na rozpoznani a vyuZziti
jeho potencialu pro dalSi rozvoj; probiha zde snaha o novy pohled na
situaci a lepSi uvédomovani vztahl. Zaméfuje se na sebedldvéru a

sebevédomi, podporuje dosazeni Zivotni rovnovahy.

Tymovy koucink se vyuziva ke zvySeni efektivity tymu
prostfednictvim jasného definovani vize, cile a strategie tymu a jejich
aplikace v praxi. Snazi se posilit tymovou zodpovédnost a podpofit
soudrznost. Usnadriuje tak realizaci zmén ve skupiné a napomaha

ke konstruktivnimu feSeni konfliktd a naro¢nych situaci. Na jedince
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se soustfedi zejména v oblasti rozvoje tymového chovani a vyuziti
potencialu jedince ve prospéch tymu, pfipadné sladéni celé skupiny.
Tymovym koucinkem se dale zabyva kapitola 4.

Koucink je plvodné pojem pouZzivany pro rozvoj sportovcd,
chceme-li tedy mluvit o zakladatelich kouc€inku, mame na mysli
kouce, ktefi objevili novou metodu prace, kterou lze vyuZzit jak u
sportovcd, tak i v pracovnich a Zivotnich situacich. Jako prvni s touto
metodou pfiSel W. Timothy Gallwey a takeé ji pfenesl do pracovniho
prostfedi jako metodu vzdélavani manazer(. Gallwey zacinal jako
tenista a sportovni kou€, ale poté napsal nékolik knih i o kouc&inku
Vv praci i mimo ni. Je autorem metody "Inner Game". Podle jeho teorie
neprobiha jen realna, vnéjsi hra, tj. tenisovy zapas nebo napfiklad
vyjednavani mezi manazery, ale také hra vnitfni, tj. inner game. Ta
se odehrava uvnitf ¢lovéka, je to souboj sjeho sebedivérou,
prfedstavou o svych schopnostech a presvédéenim o vykonu a
vysledku hry. Na vysledku vnitfni hry v ¢lovéku tedy zavisi i Uspéch
hry vnéjsSi. Gallwey sestavil rovnici, kde vykon = potencial -
interference. Jako prvni tedy stavi princip rozvoje osobnosti na jejim
potencialu, ne na samotném vykonu. Kou¢ ma podle Gallweye
objevit potencial jedince a pomoci mu ho rozvinout. Cilem koucinku
je mimo to minimalizovat interference, tzn. zlepSit pozornost a

zaméfeni na danou aktivitu (theinnergame.com).

Druhou velice vyznamnou osobnosti kouc€inku je John
Whitmore, jehoZ kniha o kou€ovani je asto povaZzovana za zakladni
pro kazdého kouce. Whitmore Gallweyem zaloZili spolec¢nou
konzultaéni firmu i nékolik sportovnich Skol na zakladé Gallweyovy
filozofie ,Inner Game“. Whitmore pretvofil systém otdazek GROW
(G=goal: otazky zamérené na cil, R=reality: otazky na popis reality,
O=options: otazky na mozné zpusoby reSeni, W=will: otazky na
stanoveni cile rozvoje), ktery dale také zpopularizoval

(www.instituteofcoaching.org).
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1.1 Cile koucinku a jeho principy

Zakladnimi cili kouc€inku je wusnadnit kouCovanému praci,
pomoci mu s feSenim problémG a podpofit jeho Uspéch
prostfednictvim nacviku dovednosti, pfi pfekonavani pfi¢in a bariér,
které snizuji efektivitu a vykonnost a usnadnit feSeni konkrétnich

situaci z kazdodenni praxe.

Zakladni principy zmifuje ve své knize Whitmore (2002, s. 17-
29). Zduraziiuje zejména nutnost zaméfeni na potencial jedince.
Cemuz se vénuiji i jini autofi, ktefi zmifiuji nutnost vidét lovéka jako
kompetentniho ve vSem, co déla. Jako kliCové principy oznacuje
Whitmore vnimani reality a odpovédnost. Déale fika: ,Kontrolovat
mohu pouze to, co vnimam. Co nevnimam, kontroluje mé."“ Vnimat
realitu neznamend jen naslouchat a sledovat déni, ale aktivné
ziskavat informace, uréovat, co je pro nas dulezité a co ne. Na realitu
je tfeba se soustfedit, pomaha neustale pfi ziskavani zpétné vazby,
kterou muaze poskytnout pravé koué. Odpovédnost pro Whitmora
znamena predevsim fakt, Ze veSkerd rozhodnuti déla koucovany,
sam kou¢ rady nedava, ale pomaha pfi nalézani feSeni. Pfijata
odpovédnost za rozhodnuti zvySuje odhodlani ¢&iny realizovat a
dodrzovat plan. Cilem kouce je posilovat sebedlvéru, aby koucovany
citil odpovédnost za své konani a uvédomoval si schopnost uspésné
jednat. Rosinski (2009, s. 26) dodava, Ze cilem kou€ovani je nejen

feSeni situaci, ale i formulace cilt a budouci plany kou¢ovanych,.

Podle Fischer-Epe (2006, s. 19-20) se daji cile koucovani
rozdélit na 3 oblasti: zvladnuti konfliktu roli a hodnot v souvislost
s vngjSimi zménami, tim mu0Ze byt napfiklad fuze organizace a
nasledna zmeéna Kkultury, zavadéni novych procest apod. DalSi
oblasti je zvladani kritickych situaci a konfliktl pfi spolupraci, maze
se jednat jak o konflikty pracovni, tak i v osobnim Zzivoté, napfiklad
spory s podfizenymi. Treti oblasti cild je osobni rozvoj jedince, sem

je mozné zafadit zménu kariéry, ztratu motivace apod.
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Koucink jako metoda vychazi z humanistické psychologie a tak
jednim z principt koucovani je snaha o blaho a uspokojeni Elovéka,
které vychazi z moznosti zvysit potenciél jedince a to smérem, ktery
si sam zvoli, a zplsobem, ke kterému sam dojde za pomoci kouce
(Rosinski, 2009, s. 25).

Koucovani vychazi z optimistického pohledu na clovéka, stavi
na presvédceni, Ze Clovék sam sméfuje k seberealizaci a ma k ni
veSkeré prostfedky; odpovédnym za vlastni rozvoj je koucovany
sam, kou¢ mu pouze pomaha. Koucovani predstavuje davéryhodny
vztah rozvoje, ktery napomaha klientovi podniknout konkrétni kroky
za UcCelem dosazeni jeho vize, profesnich & osobnich cild nebo
prani. Pro tento vztah je dulezity holisticky pohled na ¢lovéka, tj.
pohled na jedince jako celek a duraz na individualitu. Kouc&ink
vyuziva procesu zkoumani a sebeobjevovani k budovani klientova
uvédoméni a pfijeti zodpovédnosti, kterého dosahuje prostfednictvim
vétSi struktury, podpory a aktivni zpétné vazby (Langrova, 2008, s.
56).

Jednim z principd koudinku je také rovnost kouCe a
kou€ovaného, ztoho duvodu se koucink podfizenych manaZerem
vyClefiuje, nejednad se pouze o pouziti vzdélavaci metody, ale je

treba celkova zména stylu vedeni.

1.2 Kouc€ink a psychoterapie, koucink a mentoring

Obecné je koucovani systém stanovovani cili rozvoje na
zakladé identifikace problému a jejich dosahovani, ktery pomaha
k efektivnimu rozvoji lidi. Je to zpusob uceni, ktery vyZzaduje urcitou
zménu mySleni a postoju. Snazi se zapojit tvaréi pfistup

kouCovaného a ukazuje mu jiny pohled na problém.

Koucovani ale neni psychoterapie. Smyslem koucovani neni

lé€ba, odstranovani nedostatkl nebo skrytych pficin. Pfesto muze
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kou€ovani mit nékdy podobny efekt jako psychoterapie a i nékteré
nastroje maji podobné. Rozdily mezi koucinkem a psychoterapii
uvadi také Sperry (2004, s. 9), podle kterého psychoterapie spiSe
reflektuje minulé situace, kouc€ink se zamérfuje na akci, na stanovené
cile. Kou¢ ma k dispozici nejen informace, které mu poskytuje klient,
ale v pfipadé, Ze jde o pracovni koucink, dostava informace i od
firmy, pfipadné ma k dispozici jeho hodnoceni. Psychoterapeut vi
pouze to, co mu Klient sdéli. Kou€ink se zaméfuje na zlepSovani
schopnosti a rozvoj, vnima jednice v kontextu okoli, zatimco
psychoterapie vyhledava problematicka mista a snazi se Iécit,
dulezitou roli hraje psychika jedince. Psychoterapie se soustfedi na
osobnost klienta, snazi se na ni pusobit, kou€ink se soustfedi na

rozvoj a budouci plany a pracuje s osobnosti, jaka je.

Rozdil mezi koudinkem a mentoringem spociva v pfistupu
k dosahovéani cill, kou¢ pouze nasloucha a klade otazky, vytvari
prostor pro dosazeni cild vlastni metodou. Mentor mluvi o svych
zkuSenostech, pfedava know-how, které je v dané situaci relevantni
(Rosinski, 2009, s. 28). Mentoring se pouziva v situacich, kdy je
feSeni znamé, jen je potieba jej prfedat dale, koucink naopak funguje

v situacich, kdy feSeni nezname a je tfeba ho najit a aplikovat.
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2 Modely kou éovani

Model GROW

Tento model vychazi z behavioralni psychologie a je velice
rozSifeny. Nejvice ho zpopularizoval John Whitmore. GROW je
soubor otazek, podle kterého se postupuje pfi kazdém kou&ovacim
setkani (Whitmore, 2009, s. 55):

G — goal, tzn. cil, ktery si kou€ovany sam za pomoci kouc€e stanovi,
cil je tfeba stanovit tak, aby kou€ovany jasné védél, kdy ho dosanhl,
proto by mél odpovidat principm SMART, musi byt specificky,
méfitelny, dosaZzitelny, realisticky a ¢asové ohranieny.

R — reality, tzn. popis souasného stavu a stanoveni problému, aby

bylo jasné, z jakého bodu se vychazi.

O - options, tzn. zvazeni moznosti k feSeni daného problému a

stanoveni preferenci a priorit.

W — will (way forward, wrap-up), tzn. stanoveni cesty K cili,
konkrétnich krokl pfi FeSeni problému, podpora motivace a ucinéni

rozhodnuti.

Tento model je velice jednoduchy, a proto je mozné jej vyuZzit i
pfi tzv. sebe-kouc€ovani, pfipadné jako jednoduchy nastroj pfi vedeni
lidi. Obvykle se pfi koucinku postupuje naznatenym smérem, ale
podle potfeby se mohou jednotlivé faze &i otazky i prolinat nebo
ménit. Vysledek je duleZitéjSi nez pfisné dodrZzovani metody.

Folwarczna (2010, s. 97) pfidava do modelu GROW na zacatek
jesté pismeno T, topic, kterym se rozumi zadani ukolu kou€ovani a
jeho chapani obéma stranami. Zadani je vychozim bodem prace
kouce s kou€ovanym a proto je tfeba jej co nejlépe definovat. Tato
definice ovSem mulze byt predmétem prvniho koucovaciho

rozhovoru.
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Model RAFAEL

Folwarczna (2010, s. 98) vedle modelu GROW uvadi jesté
model RAFAEL, ktery se pouzivd zejména v némecky mluvicich
zemich. Kou€ je v tomto modelu aktivnéjsi, vice vyjadfuje své nazory
k moznym feSenim problému. Pismena RAFAEL opét ukazuji postup

pfi kou€ovani a kou€ovacim rozhovoru (Folwarczng, 2010, s. 98):

Report znamena popis situace, ktera se bude fesit. V této fazi klient
sdéluje, jak situace probihala, a kou€ reaguje tim, Ze fekne, jak by se
v dané situaci choval sam. Kou¢ a klient spolu potom diskutuji o

rozdilech v chovani.

Alternativy feSeni urcuji, jak bude vypadat klientovo dalSi chovani
v podobné situaci, mohou se definovat nové cile. Klient hleda

alternativy sam za supervize kouce.

Feedback neboli zpétnou vazbu poskytuje kouc klientovi v celé
komplexnosti situace, tzn. snazi se ukazat koucovanému, jak je
vniman okolim. Zpétna vazba ale nesmi byt hodnotici a je vzdy
vztazena ke osobé kouce; kou¢ tedy nemluvi obecné, ale pouze ze

svého pohledu.

Austausch v némc¢iné znamena vyménu nazorl, kou¢ s kou¢ovanym
zde porovnavaji informace ziskané z popisu situace (prvni faze) a
zpétné vazhy (tfeti faze). Analyzuji rizné pojeti feSeni, shrnuji je a

vystup této faze je podkladem pro dalSi chapani klienta.

Erarbeitung von LOsungsschritten je posledni faze tohoto modelu,
jedna se o vypracovani planu c¢innosti. Plan je zaloZzeny na

konkrétnich krocich, jimiz je mozné dosahnout stanovenych cild.
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Plan Cinnosti stanovuje klient a pro vétsi efektivitu je tfeba, aby

k nému néjakym zplsobem zavéazal.

Koucovani orientované na vysledek

Koucovani orientované na vysledek vychazi z potfeby Fidit
zmeény v organizacich, proto se také nejvice rozsifuje v 90. letech 20.
stoleti. Tento zpusob kou€ovani je ovlivnén pfistupem ke strategické
terapii Miltona Ericksona, ktera zménila pfistup k pacientovi v klinické
psychologii; neni zaloZzena na diagndze a hledani pavodu problému,
ale na kladeni otazek, které sméfuji k feSeni (Passmore, 2006, s.
74). Kouc€ovani orientované na vysledek by také bylo mozné nazvat
strategickym. Ve srovnani s jinymi modely je tento zplsob znaéné
zaméren na akci. AkEni zaméreni je pouzivano také proto, Zze model
vychazi z pfedpokladu, Zze zmény je mozné provést rychle a pfitom
efektivné. Struktura koucovani se podle Passmora sklada

z nasledujicich krok:

stanoveni cile

vytvoreni akéniho planu

akce

monitorovani

hodnoceni procesu

zména toho, co nefunguje a posileni toho, co funguje
dalSi hodnoceni.

Tento pfistup ke koucovani je znacné kritizovan nékterymi
jinymi sméry za to, Ze nejde dostate¢né do hloubky. Nezkoumé
priCiny problémd a neposkytuje jednotlivci dostateCny prostor

k sebereflexi.
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Kognitivné—behavioralni kouc¢ovani

Model kognitivhiho kou€ovani vychézi z teorii kognitivni terapie
Aarona Becka a emocné-behavioralni terapie Alberta Ellise. Podle
vzoru uvedenych terapii se kognitivni koucovani zaméfuje na
problémy, které mohou lidem branit v nadhledu nad jejich situaci.
Tomuto modelu byva vytykano, Ze se velice malo soustfedi na
vysledek a ,ztraci® mnoho ¢asu uvazovanim o pohledu ¢lovéka na
situaci nebo problém. OvSem ve spojeni s kou€ovanim orientovanym
na vysledek muze byt velice pfinosnym prohloubenim. Proto se
model v praxi velice podoba modelu zaméfenému na vysledek, s tim
rozdilem, Ze kou€ zaroven vede koucovaného k tomu, aby mohl byt
sam sobé koucem. Je tfeba podotknout, Ze tento model neni vhodny
pro vSechny vzhledem k tomu, Ze psychologicka dimenze je mnohem
vyznamngjSi nez u jinych pfistupl a vyZaduje nejen dodateCné
schopnosti kouce, ale také klade naroky na kouc¢ovaného ve smyslu

ochoty sebereflexe a urcité osobni vyspélosti (Passmore 2006 s. 91).

Koucovani podle neurolingvistického programovani

Neurolingvistické programovani je koncept navrzeny Bandlerem
a Grinderem v 70. letech 20. stoleti zaloZzeny na snaze o napodobu
dokonalého chovani (Passmore 2006, s. 105-106). Ve své prvni
knize The Structure of Magic (Struktura kouzel) Bandler a Grinder
vysveétluji, ze vyjimecné chovani a Uspéchy jedincu, které se okoli
jevi jako ,kouzelné“, nerealné lIze zpracovat do modell, které

naznacuji dany proces a opakovat je se stejnym uspéchem.

Na zakladé konceptu Bandlera a Grindera (Passmore 2006,

s. 105-106) byly vypracovany ¢tyri pilife kou€ovani:

schopnost vybudovat a udrzet vztah s kou¢ovanym
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zaméfeni na vysledek
zvySena citlivost smyslul
vysoka flexibilita chovani

Tyto pilife jsou zasadnimi pozadavky na koucCe, bez nich

nemuze vytvaret vhodné prostredi pro rozvoj kou¢ovaného.

Transpersonalni kouc¢ovani

Model transpersonéalniho kou€ovani vypracoval John Whitmore,
ktery ho stavi do kontrastu s transakénim koucovanim.
Transpersonalni hledisko se uplatfiuje pfedevsim v psychologii a
znamena snahu o hledani hlubSiho, nematerialniho smyslu. Klade
diraz na rozvoj osobnosti skrze praci pro druhé a otevira otazku

spirituality.

Kouc€ovani podle tohoto modelu se pouziva spiSe pro praci
s manaZzery, kde se snaZzi skloubit vlastni pfedstavy a vize manazera
s cili spole€nosti. Proces kouCovani se orientuje zejména na
nalézani a formulaci cild, kterych chce jedinec dosahnout.
Transpersonalni kou¢ovani podporuje dosahovani cil a uc¢i ¢lovéka

prekondvat strach z mozného neuspéchu.

Integracni model koucovani

Jonathan Passmore (Langrova 2008 s. 63) se snazil vSechny
vySe uvedené modely kou€ovani spojit ve vlastni pfistup, ktery si
z kazdého modelu vybira to nejucinngjsi. Model integrac¢niho
koucovani je vytvoren pro koucovani vrcholovych manazerud a lidr( v

organizacich.

Integra¢ni model stavi na vztahu kouce a klienta, ktery je podle
Passmora klicovym faktorem Uspéchu. Model dale do procesu
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kouc€ovani integruje védomou i nevédomou aroven vnimani a otazku

prostiedi a kulturniho kontextu ¢lovéka.

Systemické koucovani

Systemické koucovani ma v Ceském prostfedi velkou tradici,
kterou zaloZil Petr Parma. Podle jeho slov ma systemické koucovani
presahovat ostatni metody kou€ovani vtom smyslu, Ze je mnohem
vice interdisciplinarni. Systemicky pFistup ma zpochybnrovat tradi¢ni
jediny pohled na realitu, ale zdGraznuje, ze svét neni objektivni, ale
je vidy vztaZzeny k subjektu (teorie konstruktivismu). Systemicky
pfistup se uplatiiuje i v dalSich védach vztazenych k ¢lovéku C&i
spole¢nosti. Znamena davat dlraz na celistvost véci, ale zaroven
vnimat jejich souvislosti a ¢asti. Parma fika, Ze systemické pojeti
konstatuje, Ze ,prvky a vztahy mezi nimi jsou trvale se vzijemné
ovliviujici. Ze mezi nimi neni vztah pFiginné souvislosti, ale Ze jsou
v interakci.” (Parma 2006, s. 22).

Systemické koucovani dale vychazi z kybernetiky 2. fadu, ktera
analyzuje to, jak ¢lovék zkouma svét. Jedna z jejich zékladnich tezi
je, ze pozorovatel je souc€asti pozorovaného (Parma 2006, s. 145).
Systemické koucovani se snazi o hlubSi sebereflexi a pomoci ni
chce ovliviovat chod udalosti v Zivoté Clovéka. Z obecné systémové
teorie si systemicky koucink bere to, Ze vztahy v systému jsou stalé,

ale prvky se neustéle méni a jsou divodem zmén v systému.

Pfi rozhovorech v systemickém koucovani se podle teorie
komunikace (Parma 2006, s. 141-142) kou¢ zaméfuje na kontexty,
ve kterych kou€ovany mluvi. Aby kou€ovanému porozumél, musi
aktivné naslouchat a snazit se pochopit, s &im koucovany do

rozhovoru pfichazi.

Systemické koucovani nefesi s klientem konkrétni problém, ale

snazi se spiSe ,zkompetentnit® kouCovaného kfeSeni vSech
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problému, které mohou nastat. Kou¢ podporuje motivaci a cestu
kouCovaného k neustalému seberlstu. V tomto modelu prevazuje

holisticky pohled na ¢lovéka ve svém prostredi (www.hrserver.cz).

Parma (2006, s. 26-27) o systemickém koucovani mluvi jako o
modelu, ktery kombinuje vSechny modely dosavadni. Systemicky
koucink se kou¢ uci nejprve na sobé, teprve az sam sebe dokaze
vnimat jako kompetentniho a dok&ze uznat svij potencial, miZze tak

vnimat a udit ostatni.

Magda Loumova a Anette Reissfelder uvadi tyto zaklady

systemického kou€ovani (www.cako.cz):
schopnost sebereflexe kouce
uvédoméni si vlastnich i klientovych konstruktt

respektovani klientova popisu jeho svéta jako jediné mozné reality, v
niz lze pracovat; bezpodminecné pfijeti klientovy kompetence ve
znalosti toho, co potfebuje, a potencialu jeho vnitfnich zdroja

peclivé hledani a vyjednavani zakazky jako kompilatu podnétu,

potfeby, realné moznosti a cile klienta a role kouce v ni

specialnost otazek, uméni vyjednavani, vyjasfiovani a pripojovani se
jako prostfedkd k vedeni rozhovoru, a dalSi, s nimiz je mozné se

seznamit v odbornych publikacich na dané téma.

Podle Folwarczné (2010, s. 100) pfinasSi systemicky pFistup
zejména rozSifeni Zzivotni filozofie, protoZze je postaveny na
védeckém poznani v oblastech systémovych pfistupt, pochopeni
kontextu teorie a Uspésné praxe. Dale pomaha k vyraznému zlepseni

sebereflexe a u¢i ménit chovani a jednani vacéi svému okoli.
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3 Kou ¢ovaci rozhovor

Koucovaci rozhovor je nastroj, kterym kou¢ vede koucovaného.
Cely proces koucovani probiha pomoci pravidelnych rozhovord mezi
kou¢em a koucovanym v intervalech, které si kou€ovany v dialogu s
kou€em stanovi. Doba mezi jednotlivymi rozhovory se odviji od

stanovenych cild.

Koucovaci rozhovor je mozné rozdélit do nékolika fazi, pficemz
rozdéleni je spiSe orientacni, protoze cely rozhovor by se mél odvijet
predevsim od aktualnich potfeb kou€¢ovaného (Dankova 2008, s. 60).

Faze je mozné stanovit napfiklad takto:

Zacatek rozhovoru a cil setkani je kratky avod do rozhovoru, v této
fazi je ovSem dulezité, aby si koucovany uvédomoval, co od
kou€ovani mize oCekavat. V této fazi kouc vytvari atmosféru davéry
a poskytuje kouc¢ovanému podporu. V souvislosti s touto fazi mluvi
Shulz von Thun (Fisher-Epe 2006, s. 150) o ¢tyfech aspektech, které
klient na kouci pfi prvnim setkani zkouma. Jsou to kompetentnost,
pevnost, vérohodnost a zpusob prace. Kompetentnosti kouce se
mysli zejména znalost metody kouc€inku a schopnost vysvétlit a
oddvodnit postup, ktery voli. Pevnost znamena trvani na metodé
koucinku, ac je naro€na pro obé strany. Diskrétnosti a dodrzovanim
dohodnutych pravidel ukazuje kou¢ vérohodnost. Zplsob prace,
ktery kouCovany zkoumda, se tyka zejména pfistupu ke

kou€ovanému, tzn. zda se kou¢ opravdu zajima o situaci ¢lovéka.

Nasleduje popis situace kouCovanym. V této fazi je dulezité, aby
kou¢ aktivné naslouchal, musi ale také od klienta ziskat co nejvice
informaci, takZze svou roli zde hraji i otazky kouce. Typologie otazek
pfi rozhovoru bude predstavena pozdéji.

Faze rekapitulace je dulezita jak pro kouCovaného, tak pro kouce.

Kou€ se ujisti, Zze spravné pochopil situaci, pouze velice kratce
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zopakuje to, co mu klient sdélil, nehodnoti ani nenaznacuje feSeni.
Kouc€ovany si takto ujasfiuje situaci, ziskava od ni odstup a je
schopen o ni uvazovat jinym zpusobem. Rekapitulovat situaci je
dalezité v takovém poradi, v jakém ji pfedstavil kouCovany a je také
dobré pouzit stejna klicova slova. Kou¢ tak navodi atmosféru

pochopeni a podpory.

V dalSi fazi je nutné zjistit, zda popis situace je jiz Uplny, probiha tedy
doplriovani reality. Kou€ nevi, zda do situace nevstupuji jesté dalSi
faktory a pomoci otazek by mél obraz celé situace doplnit. Celek je

nutné znovu zrekapitulovat.

Ve fazi popisu vyvstanou problémy, které je potfeba rfeSit, kouCovany
dale musi urcit jejich prioritu v dané situaci. | zde je dulezita role
kouce, ktery se snazi kouCovanému pomoci stanovit, jaké feSeni

v dané chvili pomuze kou€ovanému.

Poté, co kouCovany definuje problém, ktery chce feSit, zamysli se
nad zplUsoby feSeni a moznosti postupu, které se v dané situaci
nabizi. Kouc€ovaci rozhovor kon&i vybérem postupu feSeni a

vytvoifenim akéniho planu.

Akéni plan sestavuje kou€ovany za pomoci kou€e na konci setkani.
AkEni plan pfesné rozpracovava kroky, které je potfeba podniknout
k feSeni vybraného problému. Akéni plan ma pomoci sebeovladani
kou€ovaného. Ne vSichni kou¢oveé vyuZzivaji akénich planu, napfiklad
Fisher-Epe (2006, s. 157) mluvi o kontraktu neboli o jakési smlouvé
mezi kou€em a koucovanym, kde jsou stanovené cile, postupy a

pravidla.

Strukturu kouc€ovaciho rozhovoru je v podstaté mozné pouZit i
na cely proces koucovani. Kou€ovani zacina na zakladé né&jaké
zakazky, objednavky, dale se stanovuji cile celé zakazky, pro¢ se
dany chce nechat kouCovat, nasleduje faze realizace (t.
uvédomovani si problémd a jejich dil¢i FeSeni) a nasledné se

vyhodnocuje, jak bylo dosazeno cild.
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3.1 Otéazky v kou€ovacim rozhovoru

Whitmore (2002, s. 57) otazky v kou€ovacim rozhovoru odliSuje
od b&znych otazek. Ugelem otazek pfi koucovani je zjistit, zda ma
kouCovany potifebné informace. Otazkami kou¢ zajiStuje, aby se
kouCovany drzel problému a sméfoval ke stanovenému cili, zaroven
ale také hloubéji poznava klientiv pohled na svét a na dany problém.
Kou€¢ by mél pochopit perspektivu koudovaného, aby ji mohl

pozménit a nastavit kou€ovanému zpétnou vazbu.

Whitmore doporucuje uzivani otevienych otazek, které se ptaji
na popis reality a ziskavani faktl. Za zasadni pfi kou€ovani totiz
povaZzuje vnimani reality. NedoporuCuje pouZzivat slova pro¢ a jak,
protoZze ta mohou vyvolat snahu o analyzu situace. Otazky by dale
nemély byt nijak ndvodné. Nejdfive kou¢ poklada obecné otazky a

poté své otazky sméfuje stale detailnéji.

Existuje mnoho typologii otazek pro koucovani. Jednu z nich
uvadi Petr Parma ve své knize o systemickém koucovani (2006, s.
80-95). Otazky déli na instruktivni, konstruktivni a zjiStovaci.

Instruktivnim otazkam by se mél kou€ vétSinou vyhybat. Jsou to
otazky, které zaroven navrhuji feSeni, pfipadné mezi feSenimi davaji
na vybranou. Smyslem koucovani ale je, aby koucovany reSeni

navrhl sam, a proto jsou tyto otazky ve vétSiné pfipadt nevhodné.

Konstruktivni otdzky vyzaduji obsahlou odpovéd, vycet
moznych feSeni nebo variant, napfiklad:,Jak miZzete tuto situaci
fesit?“. Tyto otazky jsou pfi kouCovani také problematické, protoze
vyZaduji od koucovaného urcitou miru sebevédomi a jistoty. Tu

nemusi kazdy kouc€ovany ze zaCatku mit.

Zjistovaci otazky maji za ukol zjistit néco, co nevime, ptame se

pouze na konstatovani reality. Parma doporucuje pouZivat zejména
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otazky pozitivni, které jsou podobné konstruktivnim, ovSem ne tak
obecné. Pozitivni zjiStovaci otdzky jsou zaméfené na zdroje
(zaméfujeme se na situace, které koucovany jiz zvladl) a zamérené

na vyjimky (ve kterych situacich se problém nezdal tak velky).

Déleni otazek muaze byt i jiné, napfiklad v knize Vedeni a
koucovani lidi v kazdodenni praxi (Haberleitner, Deistler, Ungvari
2009, s. 90-99) autofi uvadi déleni na oteviené otazky, otazky
zamérfené na feSeni, cirkularni otazky (hypotetické, vziti se do cizi
role), uzaviené, rozhodovaci, sugestivni a fe€nické otazky, otazky
zaméfené na vysvétleni a hodnoceni, na budoucnost, na alternativy

a rozdily, na vyjimky a na zdroje.
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4 Tymovy kou €ink

M v s

~ v

celého tymu. Z toho duvodu se metoda koucovani rozsifila i na celé
tymy. Tento pfistup k vedeni tymu ma pro oblast firemniho koucinku
velky vyznam a je vném i jisty potencial pro nové pristupy
k internimu koucovani. Tymovy koucink jako nastroj rozvoje tymu
uvadi ve své knize i John Whitmore (2002, s. 150-162).

Whitmore mluvi o tfech stupnich rozvoje tymu, které by pomoci
koucinku mél projit, a tim se rozvinout ve fungujici sladény tym. Prvni
stupen rozvoje tymu je zaclenéni, v této fazi lidé teprve poznavaji
tym a zjistuji svou roli v ném. Soustfedi se spiSe na rozvoj vztahd,
zejména vztah( s vedoucim skupiny, zde se projevuje predevSim
snaha, aby vedouci vSechny c&leny skupiny uznal a respektoval.
Whitmore zduraznuje dulezitost této faze, protoze to, jak se vedouci
v této fazi ke skupiné chova, se stane pravidlem i do budoucna a
¢lenové skupiny se tomu pfizpGsobi. Produktivita neni v této fazi

prilis vysoka.

Druhou fazi vyvoje nazyva Whitmore prosazovani se. V tymu se
vytvari soutézivost, jednotlivci se snazi prosadit na Ukor druhych,
vytvari se skupinové role a jsou pfidélovany funkce. V této fazi je
predevsim velice naro€né pro Cleny tymu prosadit své nazory, ¢asto
tak oteviené vyjadfuji své nazory proti vedoucimu. Whitmore fik4, Ze
vedouci by mél tyto snahy ve fazi prosazovani se podporovat, i kdyz
se zda, Ze to ohrozuje jeho postaveni. V této fazi je produktivita
vysoka, ovSem soudrznost tymu velice nizka. Podle Whitmora ma ale
tym jesSté vetSi potencial, pro jeho objeveni je ale tfeba tym posunout
do dalsi etapy.

Idedélni tym se nachazi ve fazi spoluprace. V této fazi je kladen
velky duaraz na harmonické fungovani tymu. Jsou jiz stanovené

normy a jednotlivi ¢lenové jsou na sobé vzajemné zavisli. Tym se
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spole¢né snazi o dosazeni cili. Ma-li byt tym vysoce efektivni, je
tfeba, aby si i v této fazi uchoval uréitou dynamiénost, aby byly vitany

nove, a to nesouhlasné nazory.

Tymovy kouc€ink ma veliky vyznam zejména tam, kde vznikaji
projektové tymy na kratSi dobu a je tedy potfeba vySe uvedeny

proces vyvoje tymu urychlit.

Zpasoby koucCovani tymu se liSi dle zvolenych modeld.
Whitmore (2002, s. 160- 162) popisuje proces koucovani podobné
jako proces individualniho koucinku. Zdrazriuje predevSim roli
vedouciho, ktery je zaroven koucem. Klade néroky na jeho
otevienost, Cestnost a duvéryhodnost. Vzhledem ktomu, Ze tym
muaze byt formou kouc€inku zaskocen, pokud neni zvykly na
participativni vedeni, muze vedouci na zacatku svij styl vedeni

oteviené predstavit.

Vedouci usiluje o to, aby tym dosahl faze spoluprace, za¢ne
tedy zapojenim tymu do diskuze a spole¢né stanovi cile tymu, a to i
v pfipadé, Ze cile jiz byly stanoveny. Casto je mozné cile nebo
zpusob jejich dosaZzeni do urcité miry upravit a zapojit do nich i
moznost realizace osobnich cilt jednotlivctd, nejsou-li v rozporu. Déle
by tym mél sepsat zakladni pravidla, na kterych se shodnou vSichni
¢lenové tymu a podle kterych se fungovani tymu bude fidit. Pro revizi
téchto pravidel a dalSiho rozvoje skupiny by se tym mél pravidelné
schazet mimo setkani, kter4 se tykaji Cisté realizace cild. Na téchto
setkanich by se mélo oteviené diskutovat o problémech tymu a o
jeho UspéSich. Whitmore navrhuje, aby tym také pravidelné
diskutoval o vlastnostech a schopnostech &lend tymu, coZz ma
vytvaret atmosféru davery, otevienosti a porozumeéni ostatnim. Tento
prvek tymového koucinku muze byt ale také problematicky, protoze
ne vsichni ¢lenové tymu musi nutné vnimat cile tymu jako své osobni
cile a mohou tedy ziskat dojem, Ze tym v této véci zasahuje pfiliS do

jejich osobnich zaleZitosti.
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Whitmore mluvi o tymovém koucinku spiSe ve smyslu vyvoje
vztahu ve skupiné, ale spoléhd i na rozvoj jedince, podporuje
otevienost i v roviné osobni a rovina pracovni a osobni by dle jeho

teorie mél byt neustéale v souladu.

Hackman a Wageman, autofi ¢lanku o tymovém koucinku
(Academy of Management Review, €islo 30, s. 269) definuji tymovy
koucink jako ,pfimou interakci stymem, jejimZz cilem je pomoci
¢lenim tymu vyuZit spolec¢né prostfedky ke koordinovanému a na
Ukol zaméfenému jednani, které ma vest ke splnéni kolektivnich
cild." Timto také jednoznacné odliSuji individualni kouc€ovani ¢len(
tymu od tymového koucinku. Hackman a Wageman stavi efektivni
model tymového koucinku na ¢tyfech vychozich pristupech.
Eklektické pfistupy k vedeni tymu nemaji velké teoretické zazemi,
ale objevuji se predevSim u praktik a zduraznuji vedeni tymu tak,
aby tym nebyl zavisly na svém vedoucim. Dale se jedna o pfistup
procesniho poradenstvi zpracovaného Scheinem, behavioralni
modely, které se snazi zlepSit skupinové chovani jedincli, a
kou€ovani podle vyvoje tymu, které Fik4, Ze rizné faze vyvoje tymu

vyZaduji rizné pfistupy ke kou€ovani tymu.

Autofi v ¢lanku (Hackman a Wageman, Academy of
Management Review, ¢islo 30, s. 269) zminuji tfi aspekty, které
ovliviuji vykonnost tymu. Jsou to mira usili, které ¢lenoveé tymu vyviji
k provedeni Ukolu, strategie, kterou tym zvolil pro splnéni Gkolu, a
dovednosti, schopnosti a znalosti, které ¢lenové do tymu pFinasi.
Z téchto aspektl vyvozuji tfi typy tymového koucinku, které je dobré
pouzivat v ruznych fazich rozvoje tymu. Prvnim typem je motivacni
koucink, jeho Ukolem je u vSech ¢&lenu tymu vyvinout spole¢nou
zodpovédnost za zadany ukol. Tento typ je vyuZivan pro zvyseni
miry usili, tedy prvniho aspektu, o kterém bylo napsano vysSe. Toto
kou€ovani nachazi vyuziti, kdyz je vyvoj tymu v zacatcich a cely ukol
je teprve tfeba splnit. Druhy typ je vyuZivdn uprostifed prace na
zadaném ukolu, kdy uz se tym k zadani néjakym zpasobem postavil
a reviduje zvolenou strategii feSeni. Tento typ nazyvaji autofi
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konzultaéni. Vzdélavaci typ koucovani je tfetim zminénym typem,
soustfedi se na znalosti a dovednosti ¢lena tymu, které pfi plnéni
tkolu vyuzili. Tento typ koucinku se vyuziva po spinéni ukolu, kou¢
se timto snazi minimalizovat pfipisovani uspéchu za splnény ukol
jedincam, ale chce podpofit potencial vSech. Kou€ovani po skonéeni
zadaného Ukolu je efektivni vtom smyslu, Ze je €as na reflexi a
¢lenové nejsou tlaceni terminy ke spinéni Ukolu. Z uvedenych typl
kouCovani je znatelné, Ze autofi se zaméruji pfedevSim na vykon
tymu, ktery vede ke splnéni ukolu, a ne na vztahy mezi jedinci
vtymu. Dale v ¢lanku explicitné zmifuji podminky Uspésného
koucCovani z hlediska pfistupu, je to spravné na¢asovani kou¢ovacich
vstupll, tak jak jsou uvedeny vySe u jednotlivych typa tymového
kou€inku, a pravé soustfedéni se na vysledek, kterym ma byt
vyborné spinény ukol. Praktické formy tymového koucinku se obvykle
soustfedi na ukol a vykon. Model, ktery nastifiuje Whitmore, zUstava

spiSe v roviné teoretické.

Postup pfi tymovém koulinku muzZe kopirovat postup
individualniho koucinku. Jednotlivé faze procesu uvadéji napftiklad
Mohauptovi na svém webu vénovaném tymovému koucinku
(www.tymovykoucink.cz). Cely proces zacina stanovenim cile
koucinku i cile tymu samotného, pfiemz tento cil mGze byt jiz
pfedem déan, pak je ale tfeba zjistit postoje &lent tymu k nému a
spole¢né jej prodiskutovat, s ¢imz souvisi i mapovani motivace, tedy
zjisténi, kdo je ochotny dale na tématu pracovat a kdo je ochotny
pfizplsobit se zménam, které koucink pfinasi. DalSi fazi je stejné
jako u individualniho koucinku analyza soucasného stavu, popis
situace, identifikace problému a nalezeni silnych a slabych stranek
tymu. Na zaveér se vytvafi plan vedouci k dosazeni stanovenych cild,
ve kterém jsou jasné definovany konkrétni postupy a ¢lenové tymu

zaroven urcuji miru ucasti na jednotlivych krocich.
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5 Exekutivni kou ¢€ink

Vzhledem k nakladnosti kou€ovani a jeho Casové narocénosti
Vv porovnani s jinym vzdélavanim, je kouc€ink nejCastéji vyuzivan jako
nastroj vzdélavani a rozvoje manazerl a na této pozici je to ¢asto
také i benefitem. Proto vznikl i zpasob koucinku, ktery je pfedevSim

v zahrani¢i nazyvan jako exekutivni.

O’Neill (2007, s. 6) definuje exekutivni koucink jako metodu,
ktera zvySuje efektivitu manazera Ci lidra v oblastech komunikace
vize a cill organizace vc€etné naznaleni prilezitosti a vyzev,
budovani vztaht, zavazkl a facilitace tyma a dosahovani vysledk( a

cilt skrze vedeni podfizenych, tyma i skrze svou vlastni snahu.

Sperry (2004, s. 4) mluvi o exekutivhim koucinku podobné, ale
spojuje ho i se zaméfenim na osobnostni rozvoj manaZera a na
dosahovéani harmonie s jeho osobnim Zivotem. Stejné jako O’Niell
zdUrazriuje roli exekutivniho koucinku jako zpusobu vzdélavani
manazerl v oblasti komunikace, vedeni a emocéni inteligence,
pficemz toto vzdélavani se podle n&j nezaméfuje pouze na praci, ale
na vse, co s praci manazera souvisi. Klade se zde duraz na chapani

dynamiky organizace, jejich cilG a zafazeni manazera v nich.

At jiz chapeme exekutivni koucink jako Cisté pracovni koucink
nebo kombinaci pracovniho a Zivotniho koucinku, (toto chapani se
muze liSit také z hlediska kulturnich rozdil), tento typ koucinku je
odlisny od ostatnich zejména ve dvou aspektech. Je to fakt, Ze do
vztahu kou€e a manaZera vstupuje jeSté organizace a cile koucinku.
At je manazer zvoli jakkoliv, jsou vzdy podfizeny cilim a strategii

organizace (Executive Coaching Handbook 2004, s. 23).

Executive coaching handbook také zmifuje sedm principl
exekutivniho kouc€inku. Mluvi o systémovem pohledu, snaze kouce

pomoci manaZzerovi vidét své zafazeni v organizaci a jak zménou
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svého chovani ovliviiuje okoli, co znamenaji procesy v organizaci a

zda je nutna jejich zména apod.

DalSim principem je zaméfeni na vysledky, pficemz pro kazdy
cil by mél kou¢ s manazerem stanovit specificky vysledek. Kouc¢ovaci
rozhovory se nadale soustfedi na stanovené vysledky a zplsoby
jejich dosahovéani. Je odpovédnosti samotného manazera zajistit
soustfedéni se na vysledek, ktery je pro né& vdané chvili
vysledky, zaméFovat kou€ovaci rozhovory na vysledky. VeSkeré cile,
které manazer s kouéem stanovuji, musi respektovat podnikatelské
cile organizace. Vtomto smyslu by vSechny vysledky, o ktery
mluvime vySe, mély byt zaroven vysledky firmy v oblasti zlepSeni

postaveni firmy na trhu.

Pfi exekutivnim koucinku neni vztah manaZzera a kouce
ohrani€en, jako partnefi do néj vstupuji i zastupci organizace. At se
jedna o pfimého nadfizeného manazera, HR business partnera nebo
vedouciho vzdélavani v organizaci, tito partnefi musi od kouce
vramci zachovani diskrétnosti ziskavat zpétnou vazbu o

manazerové pokroku, vysledcich i cilech.

DalSi podminka exekutivniho koucinku se tyka vybéru kouce,
ktery je dostateCné kompetentni ke kou€ovani vybraného manazera.
Executive Coaching Handbook zmifiuje zejména nasledujici
kompetence: schopnost hodnotit jedince a styly vedeni, uéeni se
dospélych, organizaéni systémy a vyvoj, fizeni zmén, rozvoj
leadershipu, znalost prostfedi organizace, pfipadné dalSi znalosti a

schopnosti, které se tykaji pfimo dané organizace.

Vzhledem k tomu, Zze do vztahu koue a manazera vstupuji i
zastupci organizace, je nutné stanovit pfedem pravidla, podle kterych
bude vztah fungovat, zejména pravidla diskrétnosti v nékterych
oblastech kouc€ovani, organizace bude dostavat pouze zpétnou

vazbu tykajici se vysledku, cill, pfipadné postupl stanovenych pfi
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koucinku. Je nutné, aby stanovena pravidla dodrZzovaly vSechny
zUCastnéné strany, protoze jinak by byla naruSena divéra mezi

kou€em a kou¢ovanym manazerem.

Prostfedi kazdé organizace se liSi a stejné tak se IiSi i
manaZzefi, proto neexistuji jednoznacna pravidla, ktera by vzdy vedla
k Uspéchu. Pravidla exekutivniho kouc€inku jsou vzdy jen rdmcova a
je nutné pravidelné pfehodnocovat pfistup k procesu koucinku spolu

s cili a vysledky kou¢ovaného manazera.

Proces exekutivnino koucinku popisuje Executive Coaching
Handbook (2004, s. 64-65) takto: ZacCind se Umluvou vSech
zucCastnénych stran o diskrétnosti, pfed zacatkem koucovani je tfeba
stanovit kritéria pro kou€ovani, vybrat kouce, stanovit ramcove cile
koucinku a informovat koucCe o prostfedi organizace jejich potfebach.
Déle zucastnéné strany uzaviraji smlouvu ve tfech oblastech:
vzdélavaci smlouvu, ktera uréuje ¢asové ohraniceni; ramcové cile a
nakonec zpusob méfeni kouc€inku vcetné dohody o diskrétnosti a
stanoveni informaci, na které ma organizace narok. Pro druhou
oblast se uzavira smlouva, kterou budu pro potfeby této prace
nazyvat provozni, obsahuje Umluvu o micenlivosti 0o obchodnich
tajemstvich a citlivych informacich o organizaci, celkovou ¢astku za
koucink a dalSi. Posledni smlouva je mezi kou¢em a kouCovanym
ohledné otevienosti pfi koucinku, stanoveni pravidelnosti a podminek
ruSeni jednotlivych kouc€ovacich setkani, popisuje také zakladni
principy metody kouc€inku a dalSi ujednani tykajici se vztahu kouce a
kouCovaného manazera. DalSi fazi kou€inku je hodnoceni sou¢asné
situace manaZera i organizace, kou¢ by mél mit k dispozici celkové
hodnoceni manaZera. Dale se stanovuji cile, probihaji samotné
kouc€ovaci rozhovory a nakonec kou€ovaciho procesu stanovuji kou¢
s manazerem kroky, které maji manazerovi zajistit dalSi rozvoj i pres

nepfitomnost kouce.
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6 Kou ¢

V  kouCovacim procesu jsou kou€i vnimani jako
spolupracovnici, pravodci, dlveérnici, partnefi. Pracuji s jedinci tak, Zze
je naviguji pomoci otazek k rGznym uhlim pohledu na véc, davaji
podporu a povzbuzeni. Kou¢ klientovi neradi a neovliviuje ho svym

postojem. U kouce je dalezita jeho osobni zralost.

Koucovani je mlady obor, jehoZ kvalifikaéni i etické standardy
rozpracovavaji profesni organizace koucl. Na svétové Urovni je to
The International Coach Federation, na evropské udrovni The
European Mentoring and Coaching Council a na narodni arovni

funguje Ceskéa asociace koudu.

VSechny tyto asociace se snaZzi zabezpeCovat urcitou kvalitu
koucu, které akredituji, a tak udrzet profesni standardy na udrovni.
Asociace poradaji vzdélavaci kurzy jak pro kouce pred akreditaci, tak

i setkavani a vzdélavani koucu akreditovanych.

International Coach Federation

International Coach Federation (ICF) neboli Mezindrodni
federace kouCu je nejvétSi svétovd organizace sdruZujici
profesionalni kouCe a poskytujici nezavislé informace o koucinku
potencialnim klientim. Byla zaloZzena vroce 1995 a sdruzuje
jednotlivce po celém svété, ktefi poskytuji kouc€ink jak v oblasti
profesniho, tak i osobniho Zivota. ICF neposkytuje skupinové &lenstvi

firmam ani dalSim profesnim organizacim.

ICF je neziskova organizace, ktera vzdélava kouce a poskytuje
akreditaci. Oproti Ceské asociaci koucu je ale akreditace ICF
nezavisla na ¢lenstvi v organizaci. Stejné tak ¢lenem ICF mohou byt i

koucové, ktefi akreditovani nejsou. V soucasnosti ma pres 14 000
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koucu z celkem 90 zemi. ICF prosazuje svuj eticky kodex, ktery musi
vSichni ¢lenové dodrzovat, a také pravidelné porada dalSi vzdélavani

koucu, ktefi jiz jsou akreditovani.

ICF se téZz snazi podporovat kouce v setkavani a diskuzi a

rozSifovat metodu koudovani do dalSich zemi.

Ceska asociace kouéu

,CAKO je nezavisla neziskova organizace, sdruzujici é&leny,
ktefi se kou€ovanim zabyvaji profesionalné, nebo se o koucovani
zajimaji za ucelem profesniho ¢€i osobnostniho rozvoje a feSeni
problému. Usiluje o stalé zvySovani kvality kou¢ovani, o dodrzovani
etickych i profesnich standardu, kultivaci trhu a o vyménu informaci v

oboru.” (www.cako.cz)

CAKO povazuje za své priority propagaci koudovani jako
efektivniho nastroje pro organiza¢ni a osobni rozvoj, shromazdovani
informaci o poskytovatelich  kouCovacich  sluzeb, podporu
profesionalniho vzdélavani koucd, vzajemné supervize a vymeény
zkuSenosti, vytvareni standardd umoznujicich akreditaci pfipravnych
kurzl a certifikaci kou€t vedoucich ke zvySovani kvality a kultivaci
trhu, prosazovani profesionalnich etickych standardd mezi svymi

Cleny a v celé komunité.

CAKO poskytuje akreditaci koustim na tfech stupnich. Prvni
stupen akreditace je Akreditovany kou¢, ktery splnil poZzadavky na
vSeobecné i specialni vzdélani v oblasti koucovani, absolvoval
supervizi a ma za sebou vlastni praxi. Na tomto stupni by kou¢ mél
pracovat za supervize zkuSeného kouce. Druhy stupen je
Akreditovany profesionalni kou¢, ktery muze vzhledem ke své praxi
pracovat samostatné. Treti stupen je Akreditovany kou¢ supervizor,

ktery se vzhledem ke svému vzdélani a praxi mize podilet na
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pripravé a supervizi ostatnich koucu. VSechny kvalifikaéni stupné

koucu jsou platné pouze po dobu tfi let a po té se musi opakovat.
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7 Interni kou ¢€ink

7.1 Formy kouc€ovani v organizaci

Externi koucovani

NejvyuzivanéjSi formou kouc€ovani v organizacich je koucovani
externi. To znamena, Ze kouc je nezavisly partner koucovaného,

ktery pfichazi z vnéjSiho prostfedi organizace.

Fakt, Zze kou€ pfichazi z vnéjSku, je dulezity napfiklad pro
zachovani davérnosti a neutrality. Vyhodou je ale také neutralita
kouce v oblasti firemni kultury, pfipadné politiky uvnitf organizace.
Kou€ neni zafazen v organizacni struktufe firmy, a proto je zachovéan

specificky vztah mezi nim a kou¢ovanym.
Interni koucovani

Interni kouCovani jako nastroj vzdélavani v organizaci je stéle
vice vyuzZivan. Poskytuje totiz efektivni mozZznost vzdélavat
zameéstnance na nizSich nez manazerskych postech interné a pfitom

kvalitné.

Interni kou¢ maze byt interni trenér ¢i Skolitel ale i manaZer nebo
dokonce liniovy pracovnik. V pfipadég, Ze internim kouem je fadovy
pracovnik nebo nizsi manazer, zlstava jeho napli prace stejna, jen
je jeSté navic kdispozici pro ostatni zaméstnance v pfipadé, Ze
potfebuji pomoci. Vyhodou interniho koucinku je znalost procest a
prostfedi v organizaci a také blizkost ke kou¢ovanym.

Koucovani jako nastroj vedeni

KoucCovani je vdnesSni dobé nékdy uvadéno jako KkliCova
kompetence vedoucich pracovnikd. ManaZer maze vyuZzit techniky
kouCovani k vedeni lidi, napfiklad davani zpétné vazby, pomoc
s feSenim problému apod. Zaroven se ale kou€ovani nékdy povazuje
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pfimo za styl vedeni lidi v organizaci, ktery urCuje celou firemni

kulturu.

Interni kouc¢ink mulzZeme chapat tfemi zpusoby. Prvnim je
vyuzivani internich koucéu v pozicich manazer(i, druhy zplsob
vyuZziva jako interni kouce fadové zaméstnance a tfeti zaméstnance,

ktefi plsobi pouze jako kou€ové.

Mluvi-li se o internim koucinku, €asto se tim rozumi koucink
jako styl vedeni. Zde je ale potfeba podotknout, Ze vedeni nikdy
nemlze byt koudovanim ve smyslu rozvoje potencialu, jak jej
stanovili jeho zakladatelé. Vedouci samozifejmé muizZe vyuZivat
kouc€ovaci techniky pfi vedeni lidi a soustfedit se na potencial svych
podfizenych, ale uUkolem vedouciho je mimo jiné i hodnoceni
podfizenych a jejich odménovani, a to neni sroli kouce vzdy

slucitelné.

7.2 Rozdily v externim a internim koucinku

Externi koucink se v dnesni dobé a v naSem prostfedi vyuziva
nejCastéji pro rozvoj manazerd a lidi na klicovych pozicich
v organizaci. Externi kou¢€ tak vede klienta, jehoz prostfedi nezna,
musi se vném tedy zorientovat. Koucink probiha formou
pravidelnych sezeni, ve kterych feSi kou¢ s klientem cile, které

z Casti stanovila organizace a z ¢asti je doplfiuje kou€ovany.

Interni koucink naproti tomu vyuziva zdroje uvnitf firmy. Vybrani
zameéstnanci absolvuji kurz kou€ovani a stanou se internimi kougi.
Jejich kazdodenni prace jim zUstdva jen z Casti, zbytek pracovni
doby travi koucovanim ostatnich. Takovy kou€ se velice dobfe
orientuje v prostredi, ve kterém kouc€ovani pracuji, a je schopen lépe
porozumeét jejich problémdam. Zaroven zC¢asti stale vykonava stejnou
praci a je tak ve styku s realitou, kterou prozivaji koucovani.
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Interni kouc€ink oproti externimu ale nemusi vzdy poskytovat
takovou atmosféru divery. Interni kou¢ se soustfedi pfedevsim, ne-li
pouze, na pracovni otazky. Koucovany se také nemusi chtit kouci
svéfovat s osobnimi problémy, protoZe se stale jedna o jeho kolegu,
se kterym se na pracovisti pravidelné setkava i mimo koucovaci

sezeni.

Z hlediska organizace je externi koucink natolik nakladny, Ze je
prakticky nemozné vyuzivat jej na nizSich pozicich. Interni kouc€ink
poskytuje moznost tento zplsob vzdélavani pouzit na drovni
fadovych zaméstnancu ve veliké mife. Cena interniho kou€inku neni
nizka, je tfeba vyskolit kouce a zaroven koucové minimalné polovinu
svoji pracovni doby netravi béZznou praci, ale nepfevySuje navyseni
zisku diky efektivité vzdélavani. Pokud jsou do role kouc€u postaveni
vedouci, neni investice do jejich ¢asu tak velka, protoZze pouze méni

svUj styl vedeni.

O dalSich vyhodach interniho kou€inku mluvi de Haan a Burger
ve své knize Coaching with collegues (2005, s. 153-158). Ti vidi
interni koucink jako zplUsob jak se pfiblizit konceptu ucici se
organizace. Interni kou¢ové pomahaji kouCovanym v dalSim vyvoji a

sami jsou otevieni zménam a novym poznatkim.

Haan a Burger (2005, s. 155) mimo jiné zminuji jako velkou
vyhodu internich kou€i moZznost pozorovat chovani kou¢ovaného na
pracovisti, diky tomu neni kou€ zavisly pouze na tom, co mu
kouCovany fekne, ale muze jej vnimat i v kontextu organizace a
pracovniho zafazeni. Na interniho kou€e se kouCovany muze také
kdykoliv obrétit, pokud se vyskytne situace, kterou je tfeba feSit
okamzité.

zminuji de Haan a Burger zavislost interniho kouce na vySSim

managementu. Pozice kou¢e mulze byt vnimana jako predstupen
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povySeni a kou¢ se tak Casto snazi vyhovét vice nadfizenym nez

kou€ovanym.

Underhill, McAnally a Koriath (2008, s. 138) doplfuji nevyhody
interniho kouc€inku o fakt, Zze kou¢ byl pfed svou novou roli takeé
v interakci s ostatnimi zaméstnanci a ¢asto mize byt jak pro kouce,
tak pro jeho okoli téZké pfijmout novou roli. Kou¢ Casto musi
dokazovat svou odbornost a jeho pfijeti a nabyti davéry v néj maze
trvat delSi dobu. Toto komplikuje i jeho wvyuZiti pro nejvyssi
management. Kou¢ se také mlze potykat s nedostatkem zkuSenosti
a jeho odbornost zavisi na ochoté organizace poskytovat mu kvalitni
Skoleni a moznost styku s ostatnimi kouci. Kou¢, ktery zacina jako
interni, navic zna pouze prostfedi dané organizace; pro externi
kouce je jednodussi nadhled nad situaci a také ze zkuSenosti mohou

znat nejlepSi postupy, tzv. best practices, v oboru.

Vyhodou podle Underhill, McAnally a Koriath (2008, s. 138) je
moznost podstatné vysSi kontroly nejen cili a pribéhu koucinku a
¢asu jim stravenym, ale i pouzivané metody a pfistupu ke
kouCovanym. Ze vSech vySe uvedenych rozdild plyne, Ze interni
koucink je program, ktery nemuze nahradit vSechny vyhody kouc&inku
externiho je tfeba pfi vybéru mezi témito dvéma pfistupy zvazit, jaké

jsou cile kou€inku a ktery pfistup se v dané situaci lépe hodi.

7.3 Podminky zavadeéni interniho koucinku

VvV organizaci

Interni koucink neni jednoduchy nastroj fizeni a rozvoje, ale je
treba, aby byl zasazen do kontextu strategie organizace a aby byl
v souladu s jejimi cili a vizemi. Zakladnim pfedpokladem Uspésného
zavedeni koucinku v organizaci je podpora vrcholového vedeni.
NestaCi ovSem pouze tichy souhlas, ale je tfeba aktivni zapojeni

vedoucich do celého programu, vysloveni podpory pro vSechny, ktefi
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se aktivné zapoji, a zavedeni hodnoceni, do kterého budou kritéria
koucinku zapojena. Nedlvéra vedeni v projekt zavadéni koucinku
znamena uz v pocatcich velké obtize a projekt nikdy nedosahne
Zadoucich vysledku. Hrozi, ze by koucink mohl byt bran pouze jako
projekt, ktery ma do organizace pfinést néco inovativniho bez
realnych cild. Je nutné, aby cile koucinku byly ve shodé s cili celé

organizace, a aby se na né v tom kontextu prabézné upozornovalo.

DalSi podminkou zavadéni koucinku je urcita vyzralost
zuCastnénych a ochota prevzit zodpovédnost za vlastni rozvoj. Je
treba zapojit koucink do kliCovych kompetenci, které organizace
vyZaduje a ty je také nutné propojit s procesem vybéru novych
zaméstnancl, procesem hodnoceni a pfipadné i nasledovného
odménovani. Organizace musi zdurazriovat dualezitost tymu a
spoleénych vysledkd, aby mezi kouc€i a kouCovanymi nevznikala
rivalita. Stejné tak by méla podporovat interni dialog a pomoc i mezi

tymy navzajem.

Pro zavadéni interniho koucinku je vhodna organizace
s plochou strukturou, popfipadé maticova ¢&i procesni struktura.
V téchto strukturach je kladen vétsi daraz na rozvoj jednotlivce,
snadnéji se tvofi tymy a komunikace probiha lépe, protoZze neni

brzdéna velkym mnoZstvim hierarchickych stupnd.

Zde je ovSem trfeba podotknout, Ze odménovani, které je
v takové organizaci navdzano na hodnoceni jednotlivcd, nemusi byt
efektivni. Kou€ink je postaven na uznani a rozvoji potencialu
zameéstnance a podle toho by mél zaméstnanec byt hodnocen.
Odmeénovani podle potencidlu ale neni mozné, proto se jako

v i s

organizace, popripadé tymu.

42



7.4.1

7.4.2

7.4 Formy interniho koucinku a jejich vyznam

Jak jiz bylo zminéno vySe, interni kou€ink maze probihat tfemi
formami. Bud jsou interni kou€i zvlaStnim tymem, ktery stoji mimo
organizacni strukturu, nebo jsou vySkolovani fadovi zaméstnanci,
ktefi Castecné vykonavaji svou dosavadni praci, pripadné jsou kouci

vedouci tym0 nebo oddéleni.

Profesionalni interni koudi

Tento zpUsob interniho kou€inku mé& v podstaté stejny vyznam
jako koucink externi. Jediny rozdil je, Ze koucové podléhaji
organizaci, mohou se dokonce rekrutovat z fad zaméstnancu, ale
stavaji se profesionalnimi kouci. Postupuje se stejné jako u koucinku
externiho a navaznost na organiza¢ni strategii a kulturu zde nemusi
byt tak pevna. Jsou vybrani kouc€ovani, kterym jsou pfifazeni
kouCové. Ramcové cile stanovi organizace a dalSi dil¢i cile si

stanovuje kou€ovany s kou¢em sam.

Takovy kouc€ink je v podstaté pouze doplnéni systému
vzdélavani tam, kde nestaci tradi¢ni Skoleni. Vyhodnocuje se stejné
jako ostatni vzdélavaci akce a nemusi byt pfimo zapojen do

strategického fizeni.

Ani naroky na vyspélost firmy jako celku nejsou pro tento
zpusob koucinku tak zasadni, dalezitd je zde pouze specificka
vzdélavaci potieba. Tato forma je vyuzZivana spiSe u nizSiho a

stfedniho managementu v organizaci.

Stavajici zaméstnanci v roli koucu

Organizace, ktera se rozhodne vyuZzivat fadovych zaméstnanc
jako koucu tomu musi uzplsobit nejen systém vzdélavani, ale i dalSi

procesy v organizaci, jako je vybér novych zaméstnancu, adaptaéni

43



procesy, hodnoceni apod. Zavedeni takového programu je pro
organizaci velkou zménou, a proto je také dulezité dbat na

dostateCnou komunikace uvnitf firmy, popfipadé i mimo ni.

Vyhody této formy interniho koucinku jsou mimo relativné
nizkych nékladli také moznost motivovat zaméstnance. At uz
mluvime o motivaci zaméstnancul, ktefi se stanou koudi a jsou
motivovani novou naplni prace a mozZnostmi rozvoje, nebo o
zaméstnancich, ktefi jsou kouc€ovani a naskytne se jim pfilezitost
absolvovat novou, efektivnéjSi metodu vzdélavani, ve které mohou

objevit vlastni potencidl, ktery dosud nedokézali vyuZit.

Koucovani v této formé Ize vyuZzit i pro proces adaptace novych
zaméstnancl, coz ve firmé vytvafi atmosféru jistoty, kdy novy
zameéstnanec nejen absolvuje bézna Skoleni, ale ve firemnich

procesech a pfi jeho bézné praci ho provazi kouc.

Naklady na tuto formu interniho kou€inku jsou ovSem stale
podstatné vétsi nez naklady na bézné vzdélavani, proto je tfeba
pfedem stanovit, pro€ se do organizace zavadi pravé koucink a
v ¢em budou vysledky lepSi. Je také dllezité stanovit zpusob, jakym
se budou vysledky méfit. Metoda kouc&inku ma hlavni vyhodu v tom,
Ze se nesoustfedi na teorii, ale jde ji o aplikaci poznatku jednotlivce
v praxi. Navic jedna-li se o koucink individualni, je i velice ¢asové
narocny. Cilem interniho koucinku by tedy mél byt nacvik dovednosti,

které jsou pro organizaci kli¢ové.

Vtéto formé koulinku je problematicky vztah mezi
zaméstnancem, kouem a manazerem. Pozice kouce, ktery je
postaven mezi manazera a zaméstnance je slozitq, protoze kouc
musi davat zpétnou vazbu jak kou€¢ovanému zaméstnanci, tak jeho
manazerovi. Kou€ ale zaroven potfebuje jistou autonomii ve vztahu
ke koucovanému, aby mohl wvytvofit atmosféru davéry, kde
kouCovany vi, Ze manazer bude pfedevsSim informovan o jeho

vysledcich, ale obsah koucovacich rozhovoru ovliviiuje predevsim
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kouCovany sam. Take je potfeba zajistit diskrétnost kouce v osobnich

otazkéach koucovaného, na které se mize béhem rozhovord narazit.

Tuto formu interniho koucinku zavedla do svého systému
UniCredit Bank (HR Forum 2/2010, s. 30-31). Dadvodem zavadéni
nového zpusobu vzdélavani byla faze dvou bank, kvuli niz bylo
potfeba prekonat rozdily znalosti na Urovni zaméstnancl pobocek
banky. OdliSné byly i prodejni zvyklosti v obou bankach a vedeni
nové banky se rozhodlo tyto zvyklosti i portfolio nabidky sjednotit.
Z prizkumu také banka zjistila, Ze spokojenost zakaznikd je zna¢né
ovlivnéna dovednostmi zaméstnancli na pobockach. Komunikaéni a
prodejni dovednosti zaméstnancl a jejich sebejistota pfi poskytovani
sluzeb se pro banku stala prioritou. Banka tedy jako nadstavbu pro
skupinova Skoleni zvolila interni koucink. Kouce vybrala meazi
skupinou osobnich bankéfli na pobockach a ty pro ucely koucinku
vySkolila. Kou€ové ale zustali z poloviny osobnimi bankéfi, stéle maji
své klienty a jsou tedy na kazdodenni bazi v kontaktu s praxi.
Z druhé poloviny funguji jako kouci pro vybrané zaméstnance

pobocek.

Banka vyuziva i externiho kouéinku pro rozvoj manaZzer(, ale
v pfipadé rozvoje zaméstnancu pobocek se rozhodla vyuzit interni
formu. Pro UspéSné zvladnuti pfedani novych pfistupt k prodeji a
jeho strategii bylo zapotfebi vyuzit zaméstnance, ktefi dobfe znaji
interni procesy banky a vyborné se orientuji vdaném prostiedi.
Kouc€ove tedy méli slouzit nejen jako vzdélavatelé, ale zaroven jako
nositelé know-how spole€nosti. Jsou to zaméstnanci, ktefi se
orientuji v novinkach, které banka pfinasi na trh, a mimo jednotliva
koucovaci setkani jsou schopni pomaoci v pfipadé problému ostatnich
zaméstnancl. Koucovaci obdobi jsou rozdélena na Ctvrtleti. Na
zaCatku kazdého Ctvrtleti vybere vedeni pobocek, kdo potfebuje Ci
ma zajem o koucink v nasledujicim obdobi. Zaroven se stanovi cil
kouCinku pro kazdého ucastnika. Banka organizuje pro vSechny
Gcastniky uvodni workshop, kde se kou€ovani seznamuiji s pravidly a
postupy pfi koucinku. Diky tomu pak individualni koucovaci
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rozhovory mohou navéazat na uvodni workshop a neni tfeba obecné
véci vysvétlovat kazdému koudovanému zvlast. Uvodni workshop se
mimo zakladnich informaci také snazi navodit atmosféru spoluprace
a komunikovat cile koucinku. Dale se stanovi jednotliva setkani
kouCovanych s kouc€i. Doba, kterou spolu stravi je bankou
monitorovana, aby bylo moZné vyhodnotit efektivitu. Jednotliva
setkani probihaji ve formé kou€ovacich rozhovord, jak jsou popsany
v kapitole 2. Kouc€ovani si s kouc€i stanovuji cile, které se snazi splinit
do dalSi schlizky. Na konci &tvrtleti se znovu vSichni koucové i
kouCovani setkavaji, aby program sami vyhodnotili. Rekapituluji
prubéh koucovani, jaky byl jeho pfinos a na co by se méli zamérit
v dalSim Ctvrtleti Kou¢ béhem procesu koucinku pravidelné
komunikuje s vedoucim pobocky, poskytuje mu zpétnou vazbu na
kouCované a sdéluje mu jaké problémy koucovani na pobocce
vnimaji. Diky tomu je mozné zlepSovat celkové prodejni systémy
pobocCek a FeSit i problémy, které se pfimo prodeje netykaji. Na
koucinku v UniCredit Bank je zvlasté pfinosné, Ze vysledky celého
programu Ize jednoduSe zhodnotit méfenim zvySovani prodeje u

kouCovanych zaméstnancu (HR Forum 2/2010, s. 30-31).

Lenka St&panova, vrchni supervizorka programu interniho
koucinku v UniCredit Bank, vrozhovoru pro Hospodarské noviny
(leden 2010) mluvi o koucich jako ur€itych predstupnich manaZzeru.
Kou€¢ ma& moznost se pomoci programu ve firmé zviditelnit, a tim se
zlepSuji jeho moznosti na postup na vyssi pozici. Tento fakt ale maze
byt pro proces koucinku problematicky. Interni kou¢ v takové pozici
bude mit tendenci byt k dispozici pfedevSim vedeni, na kterém je
zavisly zejména v pfipadé povySeni. V této situaci je tedy kliCové

vénovat pozornost vybéru kou€u a jejich motivaci stat se koudi.

Projekt internich kouc€u v UniCredit Bank funguje velice dobie a
bance se podafilo vyplnit zasadni mezeru ve vzdélavani na nizSich

urovnich.
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7.4.3 Manazefi v roli koucu

Treti forma interniho kouc€inku v organizacich je na zavedeni
nejnaro¢néjSi a také klade na organizaci i jednotlivce nejvyssi
naroky. Je otazka, zda se vibec jedna o koucink, jak byl pfedstaven
v kapitolach 1 a 2, ale v literatufe se pod pojmem interniho koucinku
Casto setkavdme pravé s timto pojetim, proto je zafazen i do této
prace. V nékterych pfipadech se muze jednat pouze o vyuzivani
metod koucinku pfi vedeni, ale nékdy mohou manazefi fungovat
v opravdové roli kouce, ve které s podfizenymi stanovuji cile a

probihaji pravidelné kou€ovaci rozhovory.

V této souvislosti mluvi Homan a Miller (2008, s. 15) o vytvafeni
prostfedi pro koucink v organizaci. Jejich pojeti interniho koucinku
spojuje jak interni koucCe, ktefi stoji mimo béznou organizaéni
strukturu a zamérfuji se zejména na koucovani zaméstnancli na
vedoucich pozicich, tak i vyuzivani metody koucovani pfi vedeni lidi.
Zahrnuji sem také tymovy koucink.

Zakladnim predpokladem pro vytvofeni prostfedi pro uspésné
zavedeni koucinku v organizaci je podle Homan a Miller (2008, s. 22)
zafazeni kouc€inku mezi klicové kompetence firmy. Na zakladé téchto
kompetenci je schopnost koucovat zafazena do procesu vybéru
zaméstnancl. Je to jedna z kliCovych vlastnosti, kterou by mél mit
kazdy novy pracovnik ve firmé. Zafazuje se tak i do procesu
hodnoceni, a jednim z aspektd hodnoceni je pravé schopnost
vyuzivat metod koudovani v situacich, ve kterych to organizace
povazZuje za Zadouci. Zaroven popisy pracovnich pozic nebo spise
kompetenéni modely jednotlivych pozic by mély byt propojeny se
vzdélavacimi a rozvojovymi potfebami. Pfi vybéru i hodnoceni
zameéstnancu je tfeba brat v potaz potencial zaméstnance a zda je

tento potencial shodny s poZzadavky organizace.

Za rozvoj zameéstnancl je vtéto formé interniho koucinku
zodpovédny predevSsim vedouci zaméstnanec, ktery ma

v kazdodennich situacich uplatiovat metodu koucovani pfi vedeni
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zaméstnancq, a tak fidit jejich rozvoj v dané oblasti. KouCovat muze
vedouci zaméstnanec bud zaméstnance jednotlivé, nebo i cely tym.
V obou pfipadech pro vytvoreni prostfedi, ve kterém je koudink
efektivni, je tfeba stanovit pravidla pro vSechny zaméstnance.
Néktera z pravidel zmifduji Homan a Miller (2008, s. 21). Je to
napriklad potfeba neustélé zpétné vazby zaméstnancim a neustélé
zaméfeni na budoucnost. Tymy ¢i oddéleni by se mély snaZzit
vyhnout konfliktdm tykajicich se minulosti a neustale se zamérovat
na budoucnost, cile tymu, oddéleni ¢i celé organizace a vtomto

duchu i jednat.

Podobnou formu interniho koucinku zavedla napfiklad firma
Coca Cola HBC (www.hrzive.cz). Cilem projektu bylo rozsifit metodu
kou€inku do celé firmy, naucit manazery metodu pouZivat na
kazdodenni bazi a chépat ji jako efektivni moznost rozvoje svych
tymu i sebe sama. Interni koucink firma zvolila nejen kvuli ndkladim
a niz§im c¢asovym narokim, ale také proto, Zze do pozice koucl
chtéla postavit lidi, ktefi dobfe znaji firemni prostfedi a kulturu, a
mohou tedy byt nositelé zmény. Kouc€e vybrala z fad zaméstnancu,
ktefi méli urCity manazersky potencial, byli empaticti, dobfe znali

prostiedi firmy a byli uznavani v kolektivu.

Jako riziko povazovala firma pravé postaveni manazeru v roli
kouc€u, nebot role koue a role nadfizeného se ne vzdy musi
shodovat, firma se ale rozhodla tomuto pfizpisobit firemni kulturu. Za
dalSi uskali povazovala kvalitu internich koucu, ktefi musi byt
vySkoleni a nejsou v kontaktu s asociacemi koucl ani nemaji v tomto
sméru zkuSenost. Coca Cola se rozhodla vyskolit kouce
v systemickém koucovani a modelu GROW. Déle pro kouce
poradala pravidelné workshopy, kde dochazelo k vyméné zkuSenosti
a feSeni nastalych problémd. Firma jiz na zaCatku stanovila
kompetence, které chce u svych zaméstnancu hodnotit, a na zakladé
toho vypracovala model, ktery ukazuje, jakym zplsobem chce firma
fidit procesy v oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroja. Jednou z
klicovych kompetenci firmy je pravé koucovani (www.hrzive.cz).
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7.5 Implementace interniho kouc&inku

Pfi zavadéni interniho koucinku je tfeba vzit v Gvahu mnoho
faktor(. Autorky knihy Coaching in organizations Homan a Miller
(2008, s. 29) uvadi soubor zékladnich otazek, které by si kazda
organizace méla polozit. Zasadni otadzkou je pro€ vyuzivat pravé
koucink. V&em je pro nas metoda pfinosna a co muze nasi
organizaci pfinést? Jsme na koucink pfipraveni? Jaké vyhody nam
pfinese pravé interni koucink oproti externimu? Interni koucink je
metoda znac¢né nakladné v porovnani s jinymi zplsoby vzdélavani.
Musime si byt jisti, Ze kou€ink nam pfinese zmény a zlepSeni, ktera

jsou Zzadouci v daném obdobi.

Program zavadéni interniho koucinku musi mit jasné
definované cile. Cile by mély byt jak dil&i, tj. pro jednotlivé tymy Ci
kouCované osoby, tak i celkové vztahujici se na organizaci. Méla by
existovat sdilena vize, které prostfednictvim programu organizace

dosahne.

Jak jiz bylo fe¢eno v kapitole 6.2, musi implementace programu
zacCit podporou vedeni a zasazenim programu do organizaéni
struktury. Je tfeba stanovit nositele programu, kterym muaze byt
persondlni oddéleni v organizaci, popfipadé oddéleni vzdélavani.
Cely program zaStituje vedeni organizace. Mezi zaméstnanci by
nositel programu mél najit své ,nadSence,” a to nejlépe z fad
dobrovolnikd, ktefi se chtéji stat internimi kouc€i a ktefi budou
program dale prosazovat i neformélnimi kanaly. VSichni tito u€astnici
by méli dale Sifit cile koucinku. ldealni je stanovit cile celé
organizace a dale nechat cile ,rozpustit* az na uroven Fadovych

zaméstnancu.

Vybér internich kouc€u je pro uUspéch programu zasadni. Je
tfeba brat v Gvahu osobnosti potencialnich kouc€l i jejich postaveni

v tymu. Interni kou¢ by mél byt pfirozené kooperativni, mél by byt
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orientovan na tymovou spolupraci a jeho postaveni v organizaci nebo
daném oddéleni by mélo byt zaloZené na pfirozeném respektu
ostatnich. S touto otadzkou souvisi také zplsob vySkoleni koucd.
Vybér vhodného kurzu zavisi do zna¢né miry na rozpoctu celého
programu a na cili koucinku. V organizaci by mél byt pfitomen
alespon jeden zkuSeny kou¢, ktery bude dohlizet na ostatni kouce
z odborného hlediska. Koucové by ale méli byt zafazeni do struktury
organizace a méli by mit svého nadfizeného. Pokud je vyuzivana
forma interniho koucinku, ve které kou€oveé jsou fadovi zameéstnanci,
mohou zUstat zafazeni do struktury, jak tomu bylo doposud. Vedouci
kazdého tymu nebo oddéleni by mél mit pfehled o vyvoji
kouCovanych. Na druhou stranu je tfeba, aby kouCové méli do urcité
miry autonomii pfi koudovani. ReSeni konkrétni struktury bude
zavislé na cilich organizace. Jsou-li kou¢i vedouci tymu ¢i oddéleni,

je nutné zvazit, zda jsou takovou roli schopni zastavat.

Pfi vybéru typu Skoleni pro koue se bere vuvahu také
metodika koucinku, kterou chceme vyuzit. Metodika nemusi byt tak
zasadni v pfipadé, Ze kou¢ je zkuSeny, ovSem v pfipadé, Ze interni
kouc€ové jsou Skoleni poprvé, méla by byt nastavena pravidla, ktera
budou pro vSechny koucCe stejna. Tato pravidla budou nejen
obsahem Skoleni, ale méla by byt i jasné definovana, aby je znali i
kouCovani. Jak jiz bylo feCeno v kapitole 6.3, Skoleni koucl a
metodika se bude odvijet od stanovené formy koucinku.

Mimo stanoveni cild by organizace méla védét, jak pozna
uspéch koucinku. To znamena stanovit zpusob mérfeni efektivity
celého programu. Méfit je ale také dobré dil¢i Casti programu, a
v pfipadé, Ze koucCové jsou nadfizeni, mélo by byt mozné mérit
vysledky oddéleni ¢i tymu. V pfipadé, Ze koucCové jsou fadovi

zameéstnanci nebo stoji mimo béznou strukturu, méfi se vysledky

koucovanych.

Zaroven s kouc€i jsou vybirani i kou€ovani. Pokud je zvolena

forma kouc€ovani nadfizenym nebo pouzivani kouc€ovacich technik,
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pak jsou koucovani vSichni. Pokud je ale cilem poskytnout tradi¢ni
koucink a je zvolen pfistup, ktery zapojuje fadové zaméstnance nebo
kouce mimo strukturu organizace, je tfeba zaméfit se na

zaméstnance, ktefi budou koudovani.

Zajisténi informovanosti kouc€ovanych je dalSim nezbytnym
krokem. | oni musi védét, co koucovani obnasi, jaké na né budou
kladeny naroky a jak bude ovliviiovat jejich praci, pfipadné

hodnoceni.

Problémem pfi implementaci maze byt pridélovani kou¢ovanych
ke kouci. Zde je tfeba vzit v Gvahu rizné osobni vazby, které by
mohly branit vztahu kouce a kou¢ovaného.

DalSi otazkou, kterou Homan a Miller uvadéji, je jak Casto
koucCovat. Kouc€ovaci rozhovor je naro¢ny pro obé strany a je potieba
mezi jednotlivymi rozhovory ponechat kou¢ovanému prostor, aby se
mohl vénovat ak&nim pldnam, pfipadné jinak stanovenym cilim.

K této otazce se také nabizi problém prostor pro kou€ovani.

Jiz predem by mélo byt stanoveno kdy a jakym zplsobem se
kouCovani bude vyhodnocovat. Vyhodnoceni by mélo byt napojeno
na strategické cile organizace a tak by mélo byt prezentovano nejen

vSem zucastnénym, ale celé spolecnosti.

7.6 Interni koucink jako nastroj integrace

Interni koucink v jakékoliv vySe uvedené formé se jevi jako
velice efektivni nastroj v adaptaénim procesu zaméstnancu.
Adaptacni proces je velice dualezity a jeho kvalitni zvladnuti znacné

snizuje fluktuaci zaméstnancu v prvnich tfech mésicich zaméstnani.

Kieser (1990, in Kocianova 2010, s. 132) vytvofil model
adaptace novych zaméstnancl v organizaci, na kterém je mozné

ukazat mozny pfinos interniho koucinku. Prvni faze modelu je faze
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anticipacni socializace a rozhodnuti pro zvoleni mista. Druha faze
znamena nastup do organizace a tedy stfet o¢ekdvani zaméstnance
s realitou. V této fazi maze zacit proces koucovani s cilem zvladnuti
toho stretu, reflexe prvnich dojmd a pochopeni priorit, zakladnich
procest a komunikacnich strategii v organizaci. V tfeti fazi procesu
ma probéhnout odborna a socialni integrace, do té nebude vstupovat
pouze koucink, ale i dalSi skupinova skoleni tykajici se tzv. tvrdych
dovednosti, které zaméstnanec k praci potiebuje. Z hlediska
koucinku pokraCuje orientace v procesech organizace a chapani
svého zarazeni v organizac¢ni struktufe. Koucink mize v této fazi
také podpofit reflektovani firemni kultury a maze napomoci vytvoreni
psychologické smlouvy s firmou. Ctvrta faze Kieserova modelu je
pIné Clenstvi v organizaci. V této fazi je cil koucinku splnén, adaptace
Uspé&sné prob&hla. Casovy horizont Gsp&sné adaptace ale byva az
jeden rok, kou€ovat nové zaméstnance po celou tuto dobu by bylo
velice nakladné, proto by se kou€¢ovani meélo soustfedit pfedevsim na
prvni Ctvrtleti, nez dojde k zakladnimu zaclenéni do organizace, a
dale je bud mozné koucink prerusSit, nebo poskytovat koucovaci
setkani po delSich ¢asovych Usecich nebo v pfipadé potfeby.

Koucovani v adaptaénim procesu muaze vyrazné zlepSit i
zrychlit adaptaci zaméstnance. Timto zpuUsobem je také mozné
kontrolovat adaptaci neformalni, protoZze koucovany ziskava v tomto
ohledu pravidelné zpétnou vazbu kouce. Koucovany se déle jiz
v adaptaci u¢i Zzadoucim pracovnim navykum, chape své jednani
s ohledem na stanovené cile a je ochotny na sobé dale pracovat.
Kouc€ink podporuje ve vSech fazich adaptace pocit bezpeci
zaméstnance diky otevienosti a neustalé zpétné vazby tykajici se
jeho prace a posiluje pocit sounalezitosti s organizaci i pfed uplnym
zafazenim od pracovniho tymu &i organizacni struktury a to zejména

jedna-li se o formu, kde kou¢em je manazer.

7~ 7

| pro samotnou organizaci pfinadSi koucink ve fazi adaptace
cenné informace. Kou¢ se dovida, jak je organizace, jeji struktura,
priority a kultura vnimana novymi zameéstnanci, coz mu umozni rizné
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procesy lépe reflektovat a upravovat. Zaroven zjistuje o zaméstnanci
dodate¢né informace, které neni mozné ziskat jiz pfi vyb&rovém
fizeni, a ma tak jasnéjSi predstavu o jeho schopnostech a
dovednostech, na zéakladé kterych muize planovat dalSi rozvoj

zameéstnance.

Vzhledem k finanéni naro¢nosti interniho koucinku neni obvyklé
vyuzivat jej pouze pro potfeby adaptace, je otdzkou, zda by takovy

program vyrovnal finanéni naroky na ¢astéjSi nabor zaméstnancu.

7.7 Interni koucink jako vzdélavaci nastroj

Interni kouc€ink ma mnoho vyhod, ale obvykle je do firem
zavadén predevsim jako vzdélavaci nastroj. Jeho ucelem je nahradit
nedostatky formalniho vzdélani a skupinovych 3Skoleni, protoze
dokaze velice efektivné ménit navyky kou¢ovanych a pomaha jim ucit

se reflektovat situace i kdyz kouce k dispozici nemaji.

Kouc€ovani mimo samotného procesu vzdélavani také velice
efektivné zjiStuje rozvojové potfeby Uc€astnik(, a to skrze jejich
samotné uvédomeéni, coz posiluje snahu na seberozvoji v jakékoliv
formé. Koucovani timto zpasobem sladuje rozvojové cile firmy s cili
jednice a dava jedinci moznost na sobé pracovat i v oblastech, které

sam vidi jako dualezité.

KouCovani se pouziva zejména pro nacvik meékkych
dovednosti. V individualnim kouc€inku nemusi byt dovednosti, na
kterych se ma pracovat, pfedem stanoveny. V programech interniho
koucinku, kde koucové stoji mimo organiza¢ni strukturu nebo jsou
fadovi zaméstnanci, je ale tfeba alesponn zakladni dovednosti
stanovit. Koucink sice rozviji potencial jednotlivce, ale v internim
koucinku jde o rozvoj potencialu zaméstnancl plosné v urcité oblasti,
kterou firma vnimé jako problematickou. Pro tuto oblast je tedy tfeba
definovat urcité kompetence, které by meél kazdy zameéstnance
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v dané mife ovladat a na kterych je tfeba pracovat. Mohou byt
definovany velice konkrétné&, napfiklad schopnost zvladat telefonaty
tykajici se stiznosti, ale i spiSe ramcové, napfiklad jednani s klienty.

Je-li kou€em manazer tymu nebo oddéleni, metoda koucovani
podporuje neustaly rozvoj zaméstnancl a firma se tak blizi konceptu
ucici se organizace. Tento typ koucinku podporuje vnitfni dialog,
otevifenost ke zménam a novym napadim a navozuje atmosféru
spoluprace. V prostfedi ucici se organizace je kazdy zodpovédny za
svuj rozvoj, uceni probiha nejen ve formalni roviné prostfednictvim
Skoleni a workshopu a prostfednictvim koucinku, ale i neformalng,

zaméstnanci se uci pfi kazdém novém ukolu.
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8 Model interniho kou c¢&inku v advokatni
kancela Fi

Tento model ukazuje nejen zafazeni internich kou€u do
organizace, ale a také nutné Upravy jednotlivych procesu ve firmé,
které je potfeba provést, aby mél interni kou€ink poZzadovany efekt.
Model pracuje s konstruktem kli€ovych kompetenci firmy, které
vychazi z klic¢ovych faktord aspéchu firmy na trhu z hlediska lidskych
zdrojli. Zafazeni kompetenénich modeld se pro Gcel programu
interniho kouc€inku zda byt optimalni, nebot je tak mozné jednoduseji

méfit vysledky programu jak pro celou firmu, tak pro jednotlivce.

Zvolena advokatni kancelaf je firmou s 270 zaméstnanci a
spolupracovniky, mezi kterymi neni nutné pro ucely této prace
rozliSovat. Organizacni struktura se liSi od vétSiny organizaci v tom,
Ze hierarchie je primarné rozdélen& podle kvalifikace, pfiemz teprve
dva nejvysSi stupné fizeni a nepravnické profese jsou urCovany
vybérem. Celkova organizacni struktura je spiSe plocha. Pravni ¢ast
firmy je rozdélena do specializovanych oblasti, ve kterych probihaji
témeéF shodné procesy. Tyto specializované oblasti budou pro ucely
prace nazyvany pravnimi oddélenimi. Mimo tyto oblasti stoji
oddéleni, ktera vykonavaji podpurné procesy ve firmée.

Nacrt struktury pravniho oddéleni je zobrazen v pfiloze A.
Kazdé pravni oddéleni ma svého nadfizeného partnera. Oznaceni
partner pro vedouciho je typické pro prostfedi advokatnich kancelafi
a vyplyva z faktu, Zze partner v minulosti byl spole¢nikem kancelére.
V souCasné dobé se jedna spiSe o oznaceni, protoZze pouze Cast
partnerd jsou spole€niky. Partnefi predevsSim zastfeSuji velké
projekty a z velké &asti se staraji o akvizici klientd. Jako vedouci
oddéleni maji na starosti vybér novych pravniki a hodnoceni vSech
¢lend oddéleni. Za jedno pravni oddéleni vzdy zodpovida jeden
partner, ale zaroven jsou vSichni partnefi zapojeni do dalSich skupin.

Pod partnery stoji ve struktufe vedouci advokati, ktefi maji na starosti

55



konkrétni projekty, v mensi mife se pak staraji o ziskavani klientely.
Jejich Ukolem je rozdéleni prace na projektech mezi advokaty,
koncipienty a pravni asistenty. V nakresu struktury pravniho oddéleni
se oblast advokatll a advokatnich koncipientu prekryva, protoze
jejich ukoly se odviji zejména od zkuSenosti a schopnosti. Pravnimi
asistenty jsou studenti pravnickych fakult, ktefi pracuji na
jednoduchych pravnich Ukonech a administrativné podporuji
jednotliva pravni oddéleni. Jeden z advokatl, pfipadné vedoucich
advokatu, zaujima misto spravce know-how pro danou pravni oblast,
¢imz zajistuje komunikaci hotovych projektl mezi jednotlivymi ¢leny
pravniho oddéleni a dokumentuje zplsoby feSeni minulych projektd.

Typickym znakem advokatni kancelafe je, Ze pravni oddéleni
nejsou jednoznacné rozdélena, jak je naznaceno v priloze B.
Pravnici mivaji jedno az tfi zaméfeni na rlizné oblasti prava a podle
toho pracuji pro rizné tymy. Dale mimo skupiny se sdruZuji na
projektech podle ovladanych jazyku. Z tohoto diivodu vznika problém
ve vedeni pravnikd v kancelafi, nebot partnefi jsou nadfizeni vSem
pravnikim a na hodnoceni vétSinou u kazdého pravnika spolupracuji
dva az tfi partnefi. Vedeni se tak omezuje na fizeni konkrétnich
projektd. Od toho se také odviji hodnoceni, na které je navazané
odménovani, a to je Casto vnimano jako nespravedlivé nebo
neopravnéné. Hodnoceni je zaméfené na vykon, a to zejména na

dobu stravenou praci.

Struktura celé kancelare je zobrazena v pfiloze B. Ve zvolené
advokatni kancelafi je sedm pravnich skupin, mimo pravni oddéleni
stoji oddéleni IT, marketingu, provozu, HR a financi. Mezi pravnickou
a podpurnou &asti firmy stoji oddéleni asistentld pravnikd. Asistenti
z ¢asti administrativné podporuji pravniky v jednotlivych oddélenich a
z ¢asti spolupracuji s finanénim oddélenim a HR oddélenim. Ze
struktury je také patrné, Ze partnefi zastituji jednotliva nepravnicka
Ze vedeni neni vZzdy jednoznaéné stanovené. V podstaté se vSichni
¢lenové pravnich oddéleni, od partnerd az po pravni asistenty,
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zabyvaji pravnim poradenstvim. Zbyva tak malo ¢asu na vedeni lidi a
adaptaci novych pravnikd a vzdélavani. Vedeni lidi a zejména
adaptace probihaji spiSe neformalné.

Ostatni personalni procesy v kancelafi nejsou jednoznacné
propojeny. Nabor neni nijak planovan a probihd na zéakladé
aktualnich potfeb, coz se nejevi jako efektivni vzhledem
k proménlivosti poctu projekta.

Vzdélavani ze strany kancelafe probiha spiSe v oblasti
mékkych dovednosti, a to pouze formou skupinovych Skoleni.
Kancelar také po odpracovaném roce nabizi moZnost placenych
stazi v zahrani¢nich advokatnich kancelafich nebo studijnich stazi
v zahrani€i. Povinna pravnicka Skoleni si pravnici zajistuji sami.
V procesu vzdeélavani existuje pouze minimalni zpétna vazba, neni

zde navaznost na hodnoceni, ani neni podminkou kariérového ristu.

Kariérovy postup je do urovné advokata dan podminkou slozeni
advokatni zkousky. Vzhledem k tomu, Ze zvolena advokatni kancelar
se aZz do soucasnosti neustale rozrista, potfeba novych vedoucich
advokatu a partneru je ur€ena mnoZzstvim prace. Na téchto mistech
je fluktuace velice neobvykla, takZze ani neni nutné uvazovat o
pfipadném nastupnictvi, dalezitéjSi je zajiSténi dostatku vedoucich

advokatu pro jednotliva pravni oddéleni.

8.1 Duvody pro zavedeni interniho koucinku

v advokatni kancelari

Zavedeni interniho koucinku ve zvolené advokatni kancelafi by
problému v fizeni znalosti a vedeni lidi. Interni koucink by se tykal
pravnické Casti kancelare. Interni kouCové se zkuSenosti s praci
v advokatni kancelafi by znacné zvySili divéru pravnikd, a to

zejména téch, ktefi jiz maji dlouholetou praxi.
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Externi koucink v kancelafi probiha pro vybrané partnery, jeho
rozSifeni na ostatni pravniky by ovSem nebylo adekvétni situaci.
Jeden z hlavnich divodu zavedeni interniho koucinku by totiz bylo
zlepSeni adapta¢niho procesu. Jak jiz bylo fe€eno vySe, adaptaéni
proces neni pfimo fizen a neni ani mozné nahradit jej formou
skupinovych Skoleni, protoZze pro adaptaci je dllezity zejména
zpusob prace s klienty, zachazeni s know-how, zvladani stresu a
dalSi aspekty tykajici se spiSe praxe advokatni kancelare. Cilem
zlepSeni adaptace novych pravniku je minimalizovat odchody béhem
prvnich tfi mésica, tedy prevazné odchody ve zkuSebni dobé. Casto
je pro nové zaméstnance C&i spolupracovniky tézSi adaptovat se na
prostfedi kancelare, kde se pouze poskytuje poradenstvi klientim a
pracuje se na rtznych projektech, spiSe nez na praci advokata Ci

advokétniho koncipienta jako takovou.

Mimo adaptaci by cilem interniho koucinku bylo zlepSit nékteré
dalSi aspekty prace u stavajicich zaméstnancl &i spolupracovniki a
to zejména time management, zvladani stresu, vyjednavani, tymova

spoluprace a vyuzivani stavajiciho know-how.

Nepfimym cilem programu je zlepSeni vedeni, kdy se pravniku
naskyta moznost v pfipadé potfeby se na kouce obrétit. Zaroven by
tak vznikaly podklady pro hodnoceni pravnik( i na zakladé jinych

aspektl nez pouze vykonu.

8.2 Podminky implementace interniho koucinku

v advokatni kancelafi

v,

Jako nejvhodnégjSi forma interniho koucinku se v tomto pfipadé
nabizi forma internich koucu, ktefi jsou zaroven pravnici, ale ¢ast
svého Casu vénuji kouc€ovani vybranych kolegl. Forma oddélené

skupiny kou€l by u pravnikd nevzbudila dostate¢nou divéru a
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vzhledem k tomu, Ze vedeni neni jasné v jedné linii, neni ani mozna

forma kouc€ovani prostfednictvim vedoucich.

Zasadni podminkou implementace interniho koucinku je
souhlas a podpora vSech partnerll a jejich pfipadné zapojeni do
projektu. Jediné tak bude vytvofena atmosféra spoluprace, ve které

budou kouc€ovani moci pracovat na zlepSeni svého potencialu.

Pfed implementaci programu je tfeba nastavit kliCové
kompetence pravniku, které urCuji jejich Uspéch pfi projektech a
jednanich. Tyto kompetence jsou dale nastroji pro vybér novych
pravnika, hodnoceni i vzdélavani mimo program interniho koucinku.
Pro stanoveni a upfesnéni kliCovych kompetenci by bylo tfeba
rozsahlejSi analyzy pravnické prace, pro tento model ovSem staci,
budeme-li pracovat s kompetencemi nasledujicimi: odbornost,
komunikace s klienty a vyjednavani, tymova spoluprace, time
management, zvladani stresu, vyuZiti stdvajiciho know-how firmy a

kreativita.

DalSi podminkou zavedeni programu je zména zplsobu
odménovani, jez zavisi spiSe na zdarné probéhlych projektech a tedy
na vysledcich celého tymu, ne pouze na dobé, kterou jednotlivec
stravil praci. Tim se podpofi celkové tymova spoluprace a dialog

v oblasti know-how.

8.3 Model interniho koucéinku v advokatni kancelafri

Po splnéni veSkerych vySe uvedenych podminek je mozné
zavést v kancelafi systém interniho koucinku pomoci koucu, ktefi

zaroven pusobi jako pravnici.
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8.3.1

8.3.2

Zaclenéni kou€l do organiza¢ni struktury advokatni kancelare

Vzhledem k existujici organiza¢ni struktufe, kde je vymezena
role spravce know-how, jevi se jako optimalni tuto pozici propoijit
s roli kouc€e. Nékteré zadouci vlastnosti kou¢e uz spravce know-how
splfiuje: odpovida roli kou€e zejména z hlediska odbornosti, ktera je
pro pozici spravce kliCova, ale i z hlediska pomoci novym i stavajicim

pravnikim se roli kouce bliZi nejvice.

Zarazeni kouCe do organizaCni struktury pravniho oddéleni
ukazuje nakres v pfiloze C. Interni kou¢ spada pfimo pod partnera
zodpovédného za danou oblast, podporuje zejména advokaty a
advokatni koncipienty podle vybéru, ale i vedouci advokaty, a to
nejvice ty, pro které je vedouci pozice nova. Kou¢ se tedy do urcité
miry podili na vedeni lidi, dava zpétnou vazbu partnerovi a

spolupracuje s nim na rozvoji vybranych pravnika.

V pfiloze D je znazornéno zafazeni internich kou€u do celé
struktury kanceldfe. Interni kouci jsou jednoznacné soucasti
pravnické casti firmy, pouze Caste¢né zasahuji do personalnich
proceslt a procesu vzdélavani. Zaroven, vzhledem k pozici spravce
know-how jednotlivych oblasti, se kou€ové neprolinaji mezi nékolika
oblastmi, ale ke kazdému pravnimu oddéleni je pfidélen vzdy jeden
kou€. Jak tedy naznacuje nakres struktury, kouCoveé stoji ¢astec¢né
mimo béZnou organizaci prace a podili se jen na vybranych
projektech podle jejich vytizeni kou€ovanim. Stanovena doba préce
na bézné advokatni praci je tfetina pracovni doby, zbytek zabira

kou€ovani a sprava know-how.

Klicové kompetence a jejich za¢lenéni do personalnich procesu
advokétni kancelare

Klic¢ové kompetence byly stanoveny v kapitole 7.3 Jsou to tedy
odbornost, komunikace s klienty a vyjednavani, tymova spolupréace,

time management, zvladani stresu, vyuziti stavajiciho know-how
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firmy a kreativita. Zplsob zapojeni klicovych kompetenci do
personalnich procesu je zndzornén na obrazku v pfiloze E. Obrazek
se zde vénuje pouze &tyfem hlavnim procesum, do kterych budou
také vstupovat interni koucové. Jedna se tedy o proces vybéru

zaméstnancu, adaptace, hodnoceni a vzdélavani.

Do procesu vybéru zaméstnanct vstupuji klicové kompetence
v podobé pozadavkd na kandidaty. Na kazdou pozici bude podle
stanovenych kompetenci vypracovan kompetenéni model, ktery bude
mimo vybéru zaméstnacu vyuZzit i pfi ostatnich procesech, do kterych
zasahuji interni kouCové. Zarazeni klicovych kompetenci vyZaduje
Upravu procesu vybéru zaméstnancu, kdy jiz nestaci pouze klasické
pohovory, ale je tfeba také =zapojit dalsi metody, jako jsou
psychometrické dotazniky pfipadné osobnostni testy nejlépe
propojené s modelovymi situacemi ¢i pfipadovymi studiemi v
komplexni podobé vybérového fizeni pomoci assessment centre.

Koucové zde zasahuji v podobé podileni se na vybéru pravnika.

Klicové kompetence a zejména tedy konkrétni kompetencéni
modely pro jednotlivé pozice ur€uji cile adaptace zejména po dobu
prvnich tfi mésicl. Adaptace je fizena kouci. Pfi pfipadném procesu
adaptace u partnerd (at se jiz jedna o novy nabor nebo o povySeni)
by tento proces byl fizen kouci externimi. Interni kouci by v tomto
smyslu slouZili pouze jako pomoc pro pravniky do pozice vedoucich
advokata.

Vysledky kou€ovani a kompetencni modely poskytuji vstupy pro
hodnotici proces. Kriteria  hodnoceni vyplyvaji  z kliCovych
kompetenci a stanovenych cili, at uz se jedna o cile, na kterych
pravnik pracuje s kouc¢em ¢i je stanovuje bez néj. Hodnoceni probiha
pravidelné a odviji se od koucovacich obdobi. Kou€ovaci obdobi pro
potfeby advokatni kancelare vzhledem k délce jednotlivych projektd
je stanoveno na kalendarni pololeti, ¢astéjSi hodnoceni by nebylo
efektivni. Na zakladé hodnoceni se dale stanovuji vzdélavaci potreby

a vybiraji se zajemci o kou€ovani v dalSim obdobi.
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8.3.3

Poslednim procesem, do kterého se interni kouCové vyrazné
zapojuji, je vzdélavani. Klicové kompetence a vytvoiené modely
spolu s vysledky hodnoceni uréuji vzdélavaci potfeby pro jednotlivé
pozice. Vyhodou internich koucu je, ze pfi jejich zapojeni je mozné
vyuzit kouCovani ke zlepSeni nejen meékkych dovednosti v oblasti
klicovych kompetenci, jako jsou komunika¢ni dovednosti, kreativita
apod., ale i v odbornosti.

Faze modelu interniho koudinku v advokatni kancelafri

Pfed ploSnym zavedenim interniho kou€inku do zvolené
advokétni kancelare je tfeba proveést pilotaz. Pro tento Gcel budou
vybrani a proSkoleni dva interni kou€ové. Zaroven se ustanovi pozice
garanta programu interniho koucinku, ktery bude mit na starosti
vzdélavani, rozvoj a poradenstvi pro interni kouce v oblasti metodiky
a mentalni hygieny. Tento garant bude zkuSeny kou¢ s akreditaci,
nebude kou€lm nadfizeny v organizaéni struktufe, bude jim pouze
poskytovat pomoc a feSit s nimi vzniklé problémy pfi samotném
procesu koucovani. Garant se také bude starat o vybér novych
internich kou€u a bude se podilet na vybéru kou€ovanych, pfipadné
dalSich procesech zminénych v kapitole 7.4.2. Garant programu také
organizuje setkavani internich koucéu s externi komunitou koucl, aby
tak podporoval osobni rozvoj internich kou€d a vyménu poznatk
z praxe. Interni koucové absolvuji Skoleni akreditované ICF
(mezinarodni asociaci kou€l) a absolvuji dva uvodni workshopy
vedené interné, na kterych se seznami s organizaci programu a svou
roli v jednotlivych procesech. Pilotdz programu bude trvat 6 mésicuq,
dva kouci za¢nou podporovat dvé vybrana pravni oddéleni, kde je

pocitovana nejvétsi zatéz pravnika.

Po zhodnoceni a pfipadnych Upravach se zavede program pro
vSechna pravni oddéleni. Po vybéru koucl, ktery pfevazné zavisi na
garantovi programu, budou novi koucové proskoleni znovu

v programu akreditovaném ICF a nasledné probéhnou avodni
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workshopy, kde se zapoji i stavajici koucové, ktefi se ucastnili

pilotaze.

Dalsim krokem je vybér koucovanych z kazdého pravniho
oddéleni. Kou€ovani budou vSichni noveé pfijati pravnici a potom dalsi
na zakladé zjiSténi rozvojovych potfeb v oblasti kliCovych kompetenci
zminénych v kapitole 7.4.2. Kou€ové se Uc€astni na vybérovém fizeni
jako poradci, a tim i probihd vybér pro koucovaci program.
Predpokladem je, Ze koucovani budou do programu vstupovat
dobrovolné a ne pouze na zakladé doporuceni partnera nebo
vedouciho advokata. Maximum koucovanych na jednoho kouce je
patnact na jedno pololeti.

Kouci s vybranymi ucCastniky absolvuji spoleény Gvodni
workshop, kde kou€ové koucovanym pravnikim predstavi zakladni
principy metody, které by pfed zacatkem programu méli znat. Pokusi
se naznacit rozdil mezi standardnim vzdélavanim a kouc€inkem a
pfipravi U€astniky na fakt, Ze na né budou kladeny vétSi naroky nez u

skupinoveho vzdélavani, na které byli dosud zvykli.

Dale koucové s kou€ovanymi nastavi pravidelna individualni
setkavani, jejichz pravidelnost se bude odvijet zejména od cill
stanovenych pfi vybéru do programu na zakladé kompetenéniho
modelu pro pozici kou€ovaného, pfipadné na zakladé hodnoceni
z pfedchoziho obdobi. U nové pfijatych pravnikd budou koucovaci
setkani ¢astéjSi a to na zaCatku adaptace jednou tydné, po mésici se
frekvence o polovinu snizi, prvnich tfech mésict se budou setkavat
jednou meési¢né. U ostatnich kouc€ovanych zavisi frekvence na
konkrétnich cilech. Vzhledem k postaveni kouc€e v organizaci je ale

mozné frekvenci kou¢ovacich setkani ménit podle aktualni potreby.

Jesté pred zacatkem programu bude stanoven zplsob
zaznamenavani doby, kterou ucastnici stravi kou€ovanim, aby bylo
mozné mefit efektivitu takto straveného ¢asu. NejefektivnéjSi zpusob

vtomto pfipadé je zaznamenavani ¢asu koucovani do evidence
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provedené prace pravniku, kde je mozné odliSit hodiny stravené
praci na projektech a jinou praci. Tato evidence je napojena na
fakturaci klientim a je mozné z ni vyhotovovat reporty, které by
slouzily k porovnani efektivity prace pred zacatkem koucovani, v jeho

pribéhu a nasledné po jeho skongeni.

V pribéhu programu se koucové pravidelné jednou mésicné
setkavaji s garantem programu a diskutuji o prabéhu koucinku
pfipadné o novych problémech, které se vyskytly b&éhem koucovani.

Garant je kouc¢um k dispozici i v pfipadé potfeby individualni pomoci.

Koucové mimo pfima koucovaci setkavani poskytuji i radu a
pomoc vV pfipadé potfeby, a to i tém, ktefi se vdaném obdobi
kouc€inku neuc€astni. Zaznamenavaji si akéni plany pro jednotlivé
UCastniky a vedou také evidenci o vysledcich plana, pfipadné
upravuji celkové cile, pokud zjisti dalSi rozvojové potieby. O
vysledcich  koucinku informuji nadfizeného partnera dvakrat
v pribéhu programu nebo podle potfeby a zpracovavaji celkové

hodnoceni programu pro kazdého ucastnika na konci pololeti.

Pro roli kou€l je velice dulezitd informovanost o vSech
procesech, zménach a déni v kancelafi. Znalost prostfedi a procesu
je predpokladem vybéru pravnika pro roli kouce, ale i v pribéhu
programu je potfeba, aby kou€ byl vzdy v€as informovan o vSech
zménach s predstihem. ZajisStovani informovanosti je tkolem garanta

programu.

Na konci obdobi probéhne zavérecny workshop vSech
zuCastnénych, na které uplynulé obdobi zhodnoti. Koucové se
zUCastni samostatného zavére¢ného workshopu s garantem. Pied
celofremnim hodnocenim poskytnou koucové podklady pro

hodnoceni U€astnikd koucinku nadfizenému partnerovi.
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8.4 Vyhody a mozné problémy modelu interniho

koucinku v advokatni kancelari

Vyhody a cile interniho koucinku v advokatni kancelari

Shrneme-li zlepSeni, které by program interniho koucinku mél
prinést, nejdalezitéjSi je zvySovani efektivity prace pravnikd. Z toho
plyne zvySeni obratu firmy, ale i zlepSeni podminek pro pravniky, a
tak i zvySeni spokojenosti. Kou€ink ma poskytovat vétSi podporu
pravnikim pfi zvladani advokéatské prace v celé své komplexnosti.
Cilem je tedy i celkové snizeni fluktuace, a to zejména v prvnich

tfech mésicich po nastupu do kancelare.

Co se ty€e jednotlivych procesi v kancelafi, program interniho
kouCinku zavadi efektivni proces adaptace nové nastupujicich,
zlepSuje proces vybéru zaméstnancu a vybéru pravnika do vysSich
pozic, poskytuje rozmanitéjSi moznosti vzdélavani a rozvoje, a to
zejména v oblasti mékkych dovednosti a inovuje proces hodnoceni.
Nastavuje zakladni kompetence, které jsou vidény jako klicové

faktory Uspéchu kancelare na trhu z hlediska lidskych zdroju.
Mozné problémy modelu

Uskali popsaného modelu spocivaji predevSim
v problematickém pfijeti modelu mezi pravniky. Tato metoda neni
jesté zcela zazita a prfedpoklada pfijeti odpovédnosti za svou praci az
do dusledku. Zakladem je otevieni se vedoucich metodé koucinku,
coz vdaném prostfedi maze byt problematické. Ve firmé panuje
velka soutézivost a vynikajici vykon jednotlivce je hodnocen vice nez
tymova prace. Hodnoceni probiha na zakladé vykonu, ktery
jednotlivec odvadi, nebere se vpotaz jeho potencidl a je zde
neochota podilet se na vzdélavani nebo rozvoji novych pravniku,
nebot naprosté zvladnuti advokatni prace se jiz predpoklada pred
nastupem do firmy. Na implementaci navrzeneého modelu je tfeba

firmu v oblasti hodnoceni pfipravit s dostate¢nym predstihem.
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DalSim problémem muze byt role kou€l. Pravnicka profese je
velice specializovana ¢innost a pravnici se obvykle soustfedi pouze
na svlj obor prava, od kouce se ale vyZzaduje i znalost pfistupl ke
kouCovanym, schopnost vciténi se a pochopeni metody. Pravnici
nemusi byt tedy vabec ochotni v roli kou€e byt, pfipadné jejich vykon
role kou¢e nemusi byt adekvatni. Tomuto problému je tfeba predejit

vhodnym vybérem.

8.5 Zpusob méfeni efektivity programu v advokatni

kancelari

Ve zvolené kancelafi v sou€asnosti existuje systém zaznamu
odpracovanych hodin, které jsou navazany na fakturaci. Pravnici
tedy vyplnuji, kolik hodin stravili jakou praci a nasledné se tyto
hodiny rozdéluji na ty, které je mozné fakturovat a ty, které neni.
Zpusob méfeni efektivity interniho kouc€inku v kanceléfi se tedy bude
odvijet od zvySovani poméru fakturovatelnych hodin oproti hodinam
stravenym jinou praci a od poctu UspéSné provedenych projektl
véetné akvizice novych klientd. Na konci kou¢ovaciho obdobi budou
tyto ukazatele vyhodnoceny jak pro skupinu koucovanych, tak pro ty,

ktefi kou¢ovanim dosud neprosli.

Zaroven je béhem programu tfeba méfit Cas straveny
kouCovanim jak ze strany koucCe, tak ze strany jednotlivych
kouCovanych pravnika. Na konci pololeti bude vyhodnocena
efektivita takto strdveného Casu, podle niZz se nastavi maximalni
pocty setkavani na dalSi obdobi, aby se zarucila vysSi efektivita.
Vzhledem ktomu, Ze je Zadouci, aby mél interni koucink vliv na

snizeni fluktuace, bude se kazdém obdobi méfit i tento faktor.

Program interniho koucinku vychazi ze stanovenych kli¢ovych
kompenteci, proto se na konci dvou koucovacich obdobi, tj. jednoho

kalendarniho roku, provede development centre pro ucastniky
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kou€inku, kde se zméfi rozdil v jednotlivych kompetencich ve
srovnani s tim, s ¢im do programu vstupovali. U novych pravnika se
vysledky porovnaji s vysledky ve vybérovém assessment centre, u
stavajicich pravnik se porovnaji s vysledky, které byly naméreny pfi
vybéru do programu. Diky méfeni zvySovani miry kompetenci u
ucastnikd programu bude moZzné revidovat jednotlivé kompetence a
jejich dllezitost ve vztahu k Uspéchu celé firmy na trhu. Development
centre by tak mélo mit vliv na pfipadnou Upravu kompetencnich

modell a dalSich cili vzdélavani a rozvoje.
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9 Potencial program ( interniho kou ¢€inku

Programy interniho kouginku nejsou ve firmach zvlasté v Ceské
republice velice Casté, tyto programy ale pfinasi mnoho moznosti

pouziti v riznych typech organizaci a riznych prostfedich.

Potencial téchto programu spociva mimo jiné v moznosti vyuZiti
interniho  know-how a jeho dalSiho Fizeni. Pro stanoveni
jednoznacnych cil interniho koucinku je tfeba popsat klicové faktory
uspéchu organizace a na jejich zakladé je mozné uchovavat a dale

predavat zakladni know-how firmy.

Dalsi vyzvou pro aplikaci programu interniho koucinku maze byt
vyuziti tymového koucinku interné. Interni tymovy kouc&ink vyuZiva
roli vedouciho tymu jako kouce a v organizacich s maticovou
strukturou nebo tam, kde se tymy €asto méni podle projektd, maze
proména vedouciho tymu v kou€e znamenat velké zvySeni efektivity
tymu. Externi tymovy koucink je pro svou ndkladnost mozné vyuzivat
pouze pro dlouhodobé tymy pfipadné pro tymy, které jsou pro firmu
v daném momenté kliCové, v organizacich, ve kterych se na

projektech tymy neustale méni, je tento model neefektivni.

Interni tymovy koucink muazZe pfinést organizaci dalsi vyhody
v podobé vysSi loajality a soudrznosti s organizaci a zefektivnéni
vedeni organizace. M0zZe poskytovat SirSi moznosti kariérniho
postupu a lidem dodava vétsi zodpovédnost. Z pocitu sounalezitosti
a dulezitosti pro organizaci plyne i vétSi zajem na celkovém
fungovani firmy a dosahovani lepSich vysledku. Vedouci tymu je zde
predevsim kou¢, jeho odbornost neni zasadni, coZz muze napomahat

fizeni specialistd v raznych oborech.

V souvislosti s internim koucinkem, a to zejména formou, ve
které nadfizeny je zaroven kou€, se mluvi o vytvareni koucCovaci

kultury. Kouc€ovaci kulturu organizace definuji Clutterbuck a
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Megginson (2006, s. 19) jako prevladajici styl vedeni a spoluprace a
rist organizace zaloZzeny na zavazku prostoru lidi k rastu a rozvoji.
Koucovaci kulturu maZzeme vnimat jako podminku zavedeni interniho
koucinku, kterou do zna¢né miry je, je ale také ur€itym potencialem
pro rozvoj organizace a jeji flexibility, pro zavadéni nedirektivniho
vedeni a podporu neustalého uceni se v organizaci. Koucovaci
kultura také podporuje zodpovédnost kazdého jedince za odvedenou
praci (Blanchard 2009, s. 161).

Clutterbuck a Megginson identifikovali pét kliCovych faktorq,
které urcuji schopnost organizace Uspésné zavést kou€ovaci kulturu.
Prvnim z nich je dosavadni zkuSenost zaméstnancl. Dulezité je, zda
vubec maji néjakou zkuSenost s koucinkem, védi, co od takové
metody ocekavat a jsou schopni se novému zpusobu ucéeni se a
vedeni otevfit. Mulze se stat, Ze néktefi zaméstnanci maji
s kou€inkem Spatnou zkuSenost, at' jiZ osobni nebo pracovni, tyto

faktory zavedeni kou€ovaci kultury znacné ztézuiji.

Druhym faktorem je kompetentnost a divéra zaméstnancu ve
vlastni schopnosti, pfi¢emZ kompetentnost je nutna i na strané
organizace. Infrastruktura firmy musi umoznovat kvalitni komunikaci i
na dalku a musi podporovat tymovou spolupraci i mimo pracovni
tymy. Kou€ovani vyZzaduje moznost setkavani v soukromi, kterému
musi odpovidat pracovni prostfedi dostatkem prostoru. Organizace
by méla poskytovat velké moznosti Skoleni a vzdélavani se, nejen
v dovednostech pfimo mifenych na pracovni pozici, ale i

v kompetencich tykajicich se koucinku.

PFi zavadéni kou€ovaci kultury hraji velkou roli pfedstavy, vize
a hodnoty zaméstnancl a celé organizace. Jiz pfed predstavenim
kouCinku je tfeba pracovat na prioritach, které jednotlivci vaci
organizaci maji. Je tfeba ukazat dalezitost u¢eni se pro budoucnost,
a tak se vymezit vici chapani vykonu pouze v dané chvili. Kougink

se zamérfuje predevsim na potencial.
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DalSim faktorem je integrace koucinku do systému podnikovych
procesu, vyuZziti schopnosti koucovat a otevienost ke koucovani pfi
vybéru zaméstnancu, jejich hodnoceni a planovani dalSich cilQ

rozvoje, jak bylo nazna¢eno v modelu pro advokatni kancelar v E.

Posledni faktor uspésného vyuziti kouCovaci kultury je moznost
otevieného dialogu se vSemi zuZastnénymi. Nové napady,
zpochybnéni stavajicich navykd a procesu v organizaci, sdileni
novych poznatkl musi organizace akceptovat a podporovat. Kazdy
zu€astnény musi mit jistotu, Ze jeho napad bude posuzovan podle

vlivu na organizaci, ne podle toho, od koho pfichazi.

Podobu koucovaci kultury popsala Caplan (2003 in Clutterbuck,
Megginson 2006, s. 25-26). Jeji model se zaklada na sedmi
zakladnich bodech, kterymi jsou: presvédceni vSech zaméstnancu a
celé organizace, Ze ucCeni a seberozvoj jsou kritickym faktorem
uspéchu jedince i organizace, styl vedeni v organizaci je nedirektivni,
pro vedeni podfizenych se pouziva metoda koucovani, pravomoc
rozhodovat je nejblize tém, ktefi budou rozhodnuti zavadét do praxe,
prebiraji tak zodpovédnost za odvedenou praci a stanovovani cilu.
Jednou z hlavnich odpovédnosti manazeru v kouc€ovaci kultufe je
rozvoj podfizenych a vytvareni prostfedi pro uceni se. Kolegové se
kouCuji navzajem, aby zvySili povédomi o ostatnich ¢astech
organizace a aby zvySovali své profesni standardy. Koucink je
vniméan pozitivné, ne jako pomoc méné schopnym, a proto

vyhledavani koucinku je podporovano organizaci.

S ohledem na model, ktery vypracovala Caplan, je tfeba dodat,
Ze manaZefi a vedeni organizace pfi zavadéni koucovaci kultury
musi jit pfikladem. Bez vize vedeni a jejich otevienosti kou€ovani by
kouc€ovaci kultura neméla pozadovany efekt (Whitmore 2002, s. 137-
138).

Shrneme-li vySe uvedené pristupy, potencial interniho koucinku

vyplyva z aplikace vysoce efektivniho pfistupu ke vzdélavani a uceni
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se novym navykim a pfistupu ke vSem zaméstnancim jako k

partnerdm bez ohlednu na pozici v organizaci.
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10 Zaver

Koucovani je stale vice rozSifeny nastroj vzdélavani a rozvoje,
a to jak v organizaci, tak mimo ni. Pojem koucovani se stal velice
popularnim a ¢asto se pouziva i v pfipadech, kdy se o koucovani
nejedna. At uz mluvime o koucovani v kontextu rozvoje manazerq,
osobnostniho rozvoje nebo metodé fizeni, je tfeba vnimat jej jako
specifickou metodu, ktera zmocruje kouCovaného a snazi se ho
podpofit v nalézani vlastnich cili a feSeni naro¢nych situaci. Kazdy,
kdo je vroli kouce (externi kou€, manazer, kolega), by mél byt
v metodé koucovani vySkolen a dale by se v ni mél rozvijet, aby

koudovani mélo zadouci efekt.

Je tfeba poznamenat, Ze koucCovani neni metoda, ktera
vyhovuje kazdému v kterékoliv situaci. Tato metoda nenabizi Zzadna
jednoducha feSeni a klade naroky na sebedisciplinu, a proto
vyZaduje urc€itou osobnostni zralost. Tento fakt je tfeba uvazovat i pfi
zavadéni koucinku do organizace, at’ se jedna o koucink interni nebo
externi. Oba pfistupy vyzaduji jistou pfipravenost jak koucovanych
jedincu, tak organizace samotné vcéetné jejich vizi, strategii, procesu

a pristupt k zaméstnancam.

Kouc€ovani v organizacich je model, ktery ma v sobé velky
potencial, nejedna se pouze o koucink jako vysoce efektivni metodu
vzdélavani, ale i o kou€ovaci pfistup k zaméstnanciim v organizaci a
styl vedeni lidi. Kou€ovani v propojeni s firemnimi procesy a vizemi
mulze motivovat zameéstnance k prevzeti zodpovédnosti za vyvoj celé

firmy a posilovat tak loajalitu.

V zahrani¢i se o programech interniho kouc€inku zacalo mluvit
zejména v souvislosti se snahou Setfit v obdobi hospodéaFské krize,
vysledky této diskuze ale urcité nekonéi jen u financnich pfinosu.
Interni kouci znaji lépe prostfedi firmy a o kouovanych dokazou

ziskat informace i diky moZnosti vidét je pfi pracovnich situacich,
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nejsou tak odkazani pouze na zprostifedkované informace. Firmy
zjistily, Ze koucink je efektivni nejen jako néstroj vzdélavani
manazeru, ale i jako pfistup ke vzdélavani celé firmy. Pomoci
internich koucl tak rozviji jednotlivce i tymy a podporuji kou€ovaci

kulturu firmy a pfiblizu;ji ji tak konceptu ucici se organizace.

Programy interniho koucinku maji rdzné formy, které se liSi
podle duvodd, které k zavedeni interniho koucinku firmu vedou, ale i
podle vnitfnich podminek v organizaci. Firma UniCredit Bank zvolila
formu zapojeni stavajicich zaméstnanct do role kouc&l, naopak
napfiklad Coca Cola se rozhodla zavést koucink jako zpasob vedeni
zaméstnancu. Pfi zvaZzovani formy programu interniho koucinku je
tfeba myslet i na jeho implementaci ve firmé, otazkou je zejména

vybér koucl a kou¢ovanych a zplsob méfeni UspéSnosti programu.

Model programu interniho koudinku v advokatni kancelafi
ukazuje propojeni programu interniho koudinku se C&tyfmi procesy
v oblasti personalniho Fizeni firmy, tj. vybérem novych zaméstnancd,
adaptaci, hodnocenim a vzdélavanim a zaroven je navazan na

stanoveni kliC¢ovych kompetenci zaméstnancu i firmy jako celku.

Klicové kompetence firmy vystupuji jako klicové faktory
Uspéchu kancelare na trhu a jejich zavedeni do procesl v oblasti
fizeni lidskych zdroji zlepSuje zapojeni jednotlived v organizaci do
neustalého uceni se firmy a zvySovani produktivity. Na zakladé
stanovenych kompeten&nich modelt firmy a jednotlivych pozic
mohou koucdové stanovit potfeby pro rozvoj koucovanych

zaméstnancl a s kou¢ovanymi stanovovat cile rozvoije.

Cile slouzi jako vystup pro hodnoceni kou€ovanych a zvazeni
dalSi potfeby rozvoje. Dale je za pFitomnosti kou€l mozné Fidit vybér
novych zaméstnanci a adaptac¢ni proces. Oba procesy poskytuji

podklady pro interni kou¢ovani zaméstnancu.
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Moznosti interniho koucinku nekonéi u vzdélavani ani zapojeni
do firemnich procesl. Je také mozné ho vyuzit pro zachazeni s

know-how ve firmé a sdileni znalosti.

Tymovy interni koucink skytd moZznosti rozvoje tymu v maticové
struktufe. Manazefi takovych tymd mohou Iépe pusobit jako koudi
nez ve struktufe liniové. Tymovy koucink poskytuje firmam mozZnosti
rozvoje tymového chovani jednotlived a podporuje soudrznost a

efektivitu skupiny.

V souvislosti s internim kouc€inkem se v zahranicni literatufe
¢asto mluvi o tzv. kou€ovaci kultufe, coz je koncept postaveny na
vyuzivani koucinku nejen k rozvoji zaméstnancu, ale hlavné k vedeni
a pfistupu k lidem v organizaci navzajem. Je to zplsob predavani
znalosti a spoluprace. Kouc€ovaci kultura organizace vyuziva metodu
koucinku v SirSim kontextu, propojuje ji s konceptem firemni kultury a
hodnotami organizace. Kou€ovaci kultura m& napomoci zefektivnéni
prace lidi, aby bylo dosaZzeno co nejlepSich vysledkl nejen
jednotlivctl, ale i tymu. Je to kultura, ktera podporuje kreativitu a
iniciativu zaméstnancu a je schopna vyuZzit jejich potencialu a dale jegj
rozvinout. Zapojuje zameéstnance do planovani organizace a

umoznuje jim aktivné se zapojit do urcité urovné strategického fizeni.

Programy interniho kouc€inku tedy nefeSi pouze vzdélavani a
rozvoj kompetenci zaméstnancu uvnitf firmy. Napoméaha také
k efektivnimu  propojeni firemnich procest v oblasti vybéru
zaméstnancl, hodnoceni, odménovani a planovani kariéry a jejich
souladu s celkovou kulturou organizace. V neposledni fadé muze
spravné nastaveny program interniho  koudinku  pomoci
k vyvaZzenému pfistupu k praci a osobnimu Zivotu, tzv. work-life

balance.

Na zavér je tedy tfeba poznamenat, Zze vyhody a modely
interniho koucinku je jeSté tfeba dale prozkoumavat a empiricky

ovérovat.
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Prilohy

Pfiloha A - Struktura pravniho oddéleni
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Pfiloha B - Organizac¢ni struktura advokatni kancelare
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Pfiloha C — Struktura pravniho oddéleni po vélenéni kouce
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Priloha D — Organizaéni struktura kancelare po vélenéni koucu
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Pfiloha E — Role koucl v jednotlivych procesech; model interniho

kouéinku
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