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Abstrakt
Diplomova prace je veénovana analyze psychologického koucovani jako metody

podporujici vyuzivani lidského potencialu, zvySovéani vykonnosti a profesniho rozvoje
zaméstnancl. Teoretickd ¢ast poskytuje vymezeni pojmu koucovani. Zabyva se principy
a technikami koucovani, vnimanim reality, hledanim feSeni a stanovovanim a
dosahovanim cilt. Pojednava o lidském potencialu jako souboru dispozic a piedpoklada
k vykonu Clovéka, a jeho vyuzivani. Popisuje moznosti zvySovani vykonnosti a Zivotni
spokojenosti pomoci koucinku. Prace predstavuje také piehled psychologickych

pristupti v koucovani a jejich vymezeni od ostatnich zpisobi prace s klientem.

Druhou ¢ast prace tvoti kvantitativni vyzkum, v ramci kterého byly analyzované
vysledky obchodnich reprezentantt, kteti béhem své prace prosli koucovanim. Méfeny

byly jejich obchodni vysledky pted kou¢ovanim a po jeho ukonceni.

Na zaklad¢ vysledki vyzkumné casti diplomové prace byl prokazan statisticky
vyznamny rozdil (p< .001) mezi vykonem obchodnich konzultantt pied koucovanim a

ve tiech dalSich métenich po koucovani.

Klic¢ova slova
Koucovani, sebekoucovani, cile, principy koucovani,efektivita, obchodni konzultant,

vykon, potencial.

Abstract
Diploma thesis is devoted to an analysis of psychological coaching as a method

promoting the use of human resources and human potential to the performance
improvement and employee development. The theoretical part provides a definition of
coaching. It deals with the principles and techniques of coaching, perception of reality,
finding solutions and by setting and achieving goals. It discusses human potential as a
layout of assumptions to human performance and its exploitation. It describes ways to
improve the performance and life satisfaction through coaching. The work also presents

an overview of psychological approaches in coaching.

The second part consists of a quantitative research, in which they analyzed the results of

sales representatives, who took coaching sessions, before and after coaching.



Based on the results of the research part of the thesis, there is a statistically significant
difference (p< .001) between the performance of sales consultants before coaching and
in three other measurements after coaching.

Key words
Coaching, self-coaching, goals, coaching principles, effectivity, sales person,

performance, potential.
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Uvod

Koucovani je v soucasné dobé velmi popularni metodou rozvoje. Svéd¢i o tom nejenom
vzrustajici pocet odborné literatury, ale i lidi, ktefi se koucovani vénuji a ktefi maji o
tuto formu rozvoje zdjem. At uz se jednd o kouc¢ovani ve firemni praxi nebo realizované
Vv oblasti soukromého osobniho rozvoje, jeho popularita poslednich deset let vyrazné
stoupa. Koucové jsou v tomto slova smyslu lidé nap#i¢ vSemi profesemi, manazefi, kteti
se snazi o vétsi produktivitu ¢i spokojenost svych podifizenych, ¢i psychologové, kteti

fesi zivotni vyzvy svych klienti formou aktivniho rozvoje.

Koucovani vzniklo ve 20. stoleti, kdy bylo vyuzivané ptedevsim pfi tréninku sportovci.
Dodnes se pouziva oznaceni sportovniho trenéra- sportovni kou¢. Az pozdé&ji, se
zménami v oblasti pracovniho prostfedi, které vyzaduje od zaméstnancii ¢im dal vyssi
vykony, byly principy této metody pieneseny do pracovniho prostiedi. V soucasnost je
mozné koucovat jakoukoliv dovednost od hrani tenisu pfes schopnost fizeni osobniho a
pracovniho Casu az po prodejni dovednosti. Pravé prodej a schopnost zaméstnanct
nabizet sluzby zakaznikim je v dne$ni dobé kritickd pro tuspéch firmy. 1 proto
spolecnosti vénuji velké mnoZstvi finan¢nich prostfedkli do rozvoje obchodniki. Vyssi
vykony jednotlived zcela logicky pfinasi vyss$i trzby firmam a zvySuji jeji

konkurenceschopnost.

Ja sama jsem bliZze pronikla do procesu koucovéani na vycviku pfimo u zakladatele
koucovani, Tima Gallweye. Jeho metoda The Inner Game byla pfedmétem celého
devitidenniho vycviku, kde jsem se predevSim pies zazitky sama na sob¢ presvédcila o

sile koucovani.

Jednotlivé definice koucovani uvadéji, Ze koucovani pomédha zvySovat vykony
zaméstnancu, pficemz existuje jenom malo vyzkumu, které tento piedpoklad, at’ jiz na

kvalitativni nebo kvantitativni trovni ovéfuji.

Cilem této prace je popsat psychologicke principy, na jejichz zakladé koucovani
funguje a umoznuje kouCovanym plnit cile rychlejSim a efektivnéj§im zptusobem.
Nasledné pak funkcnost téchto principti ovétit v kvantitativni studii, kde byly méteny
vykony obchodnich konzultanti spole¢nosti T- mobile CZ, kterd se specializuje na

prodej hlasovych, mobilnich a internetovych sluzeb a elektronickych zatizeni.
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Prvni kapitola je tvodem do koucovéni, jsou vni popsané definice koucovani,
etymologie pojmu i objasnéni role kouce a kou¢ovaného a jejich vymezeni od metody

mentoringu.

Druha kapitola se zabyva psychologickymi principy koucovani. Podrobnéji jsou
popsana témata: vyznam partnerstvi v kouc¢ovani, role spokojenosti, kontrakt a védomi
cile, nehodnotici aspekty v koucovani a akceptace koucovaného,role odpovédnosti,

kognitivni procesy a vile, motivace, princip uceni ze zkusenosti a hledani alternativ.

Ve tieti kapitole jsou popsané typy koucovani, se kterymi se mazeme setkat. Uplné
nejCastéjsi formou je kouCovaci dialog. V tymech je mozné realizovat tymové
koucovani. Sebekoucovani je jednou z forem vyuzivani koucovacich principti bez
pusobeni kouce. Koucovani v triddach je specialni formou koucovani predev§im tam,

kde se procesu ucastni i pozorovatel nebo zadavatel.

Ctvrta kapitola podrobn¢ pojednava o cilech. Ty jsou soucasti kouc¢ovani od zacatku do
konce a maji vyznamnou roli jak pfi urovani sméfovani koucovani, tak pii jeho

zave€retném vyhodnocovani.

Intervence kouce spoc¢iva predev§sim v kladeni otdzek, které klienta posouvaji dal na
cesté k cili. Pravé proto jim vénuji celou patou kapitolu, jejiz soucasti je také jeden

Z nejstarSich modelt kladeni otadzek v koucovani- G.R.O.W.

Koucovani je jedna z forem rozvoje a vzdélavani lidi, ktera vyzaduje urcitou casovou,
finanéni i personalni investici. Z tohoto divodu je dulezité, jak pii koucCovani, tak pfi
jinychforméach vzdélavani,zméfit jejich efekt. V této kapitole je popsanych nekolik
zpiisobll méteni efektivity vcetné nejznaméjSiho a do dneSni doby nejuzivangjsiho

Kirkpatrickova modelu.

Koucovani pracovniho vykonu obchodnich konzultantli je naplni celé vyzkumné casti
této prace. Do teoretické kapitoly koucovani pracovniho vykonu jsou zafazena témata
prace se silnymi strankami osobnosti a talenty spolu s jejich diagnostikou, prace

s potencialem koucovani a fenoménem flow.

Posledni kapitola je vénovana specifikim koucovani obchodnich konzultantti vcetné

vybranych vyzkumi, které byly v této souvislosti realizované.
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Néplni vyzkumné casti diplomové prace je kvantitativni vyzkum, kde byla métena
efektivita koucovani na zéklad¢ prodejnich vykonti obchodnich konzultanti spolecnosti

T- mobile CZ.

11



Teoreticka Cast
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1 Uvod do koucéovani

Koucovani je pojem, ktery se v ¢estiné nepouziva piili§ dlouho. Jeho popularita vzrista
az v poslednich letech. Podle internetového vyhledavace Google Scholar je k dispozici
261 000 odkazt pod heslem coaching pro obdobi od roku 2010 do 2015, na rozdil od
Casového rozpéti 1980- 1990, kdy je k dispozici pouze 16 100 odkazti pod stejnym

heslem.

O popularité koucovani svédci i mnozstvi Ceské a zahrani¢ni literatury a nékolik desitek

.....

Pivod soucasného koucovani je ve sportu. Za zakladatele povazujeme ucitele
z Harvardu Timothy Gallweye, jehoz metoda The Inner Game, se zaméfuje na vnitini
stav ¢loveka, na to co se odehrava v jeho téle a v jeho mysli. Timothy Gallwey (1997)
tik4, Ze stav nasi mysli je mnohem silnéj$i soupet, nez ten, na druhé strané dvorce. Ma
na mysli tenisového soupete, protoze prvni koucovani v Gallweyové pojeti vzniklo
praveé béhem uceni tenisu. Znama je také video nahravka jeho studentky Molly, kterou i
pfesto, Ze nikdy nehréla tenis ani nedé€lala jiny sport, naucil hrat tenis za 20 minut. Jeho
lekce formou kouCovani zahrnovala jak forehandy, tak backhandy a podani. Jak
Gallwey sam fik4, byl uZz unaveny z neustdlého upozornovani svych studentli na
nespravné drZeni rakety, chybné udery a nedostatecnou rychlost na kurtu. Rozhodl se
tedy jenom sedét a své studenty pozorovat. Najednou se dostal do role nezaujatého
pozorovatele, n€koho, kdo dokaze diky nekritickému pohledu vidét najednou mnohem
vic, neZz trenér zaméfeny na opravovani chyb. Pravé tady se zrodila prvni mySlenka
kouCovani, kterou v této praci rozvijim. Gallwey (1997, 2000, 2009) tvrdi, ze pokud
kou¢ pomuze hraci odstranit vnitini bariéry, které mu brani podat dobry vykon, nebo
alespont zmensSit jejich vliv, hrd¢ se vyrazné zlepsi, aniz by kouc pfili§ rozvijel

technickou stranku jeho hry.

Gallwey (1997, 2000, 2009) pise, ze koucovani uvoliiuje potencial ¢lovéka a umoziuje
mu tak maximalizovat jeho vykon. SpiSe, nez aby né¢emu ucilo, kou¢ovani pomaha ucit

S€E.
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Koucovani mizeme vnimat jako profesi, ale také jako zplsob, jak pomoci
psychologickych principli rozvijet sebe sama, jak o sebe pecovat a dosahovat vyssich
vykonil. Pravé ke zvysSeni vykonnosti bylo koucovani zalozeno Timothy Gallweyem.
Dnes se nekoucuji pouze sportovci a jejich vykony, ale pomoci koucovacich principti
muzeme zlepSovat prezentaéni dovednosti, tymovou praci, partnersky vztah i prodejni

dovednosti a vykonnost prodejcii.

Za jednu z nejvyznamngjSich osobnosti koucovani je povazovan také Sir John
Whitmore, Brit, ktery byl dlouhd Iéta automobilovym zavodnikem a ke koucovani se
dostal béhem spoluprace s Timothy Gallweyem. Koucovani podle n¢j neni pouze uméle
vytvofenou metodou, kterou by bylo mozné pouzivat jen za urcitych, predem
stanovenych okolnosti. Je to zplsob fizeni, zplisob vedeni lidi, zptisob mysleni - a

zpusob byti (Whitmore, 2011).

International Coach Federation (Mezinarodni federace koucl)), zndma pod zkratkou
ICF, kter piisobi také v Ceské republice, definuje koucovani jako trvajici profesionalni
vztah, ktery poméaha lidem podavat mimofadné vysledky ve svém Zivoté, kariéfe a
podnikani. Prostfednictvim procesu koucovani prohlubuji klienti své znalosti, zvySuji

své vykony a zlepsuji kvalitu svého zivota (Austin, 2005).

Crkalova a Riethof (2007) objasfnuji vyznam slova coach jako pojem slouZici
k oznaCeni autobusovych spoji. Puvodné se sloveso to coach pouzivalo v souvislosti
S pfepravnymi sluzbami a znamenalo pfepravit nékoho z mista na misto. V preneseném
vyznamu slova miizeme i dnes o koucovani uvazovat jako o metod¢, kterd posouva lidi
tam, kam chtéji, vstiic K jejich cilim. Klient zde neni pasivnim ¢lenem, ale aktivné se
na pohybu podili, fidi ho a nachazi cestu, ktera je pro néj nejlepsi. Anglické slovo coach
ma puvod v mad’arském adjektivu kocsi,které v prekladu znamena auto, kocdr(Kovat,
Kiit, 2013). Je odvozeno z nazvu vesnice Kocs nedaleko Komérna, kde byla historicky
vyznamna piepiahaci stanice (wikipedie, 2015). Jako by i smyslem koucovani bylo
jakési ,,preprahani smérti mysleni, hledani novych cest a moznosti, zmény pracovnich
cilt a zivotnich hodnot kouc¢ovaného jednice. Ve vykladovém slovniku Concise Oxford
Dictionary je sloveso koucovat definované jako ,,vyucovat, davat hodiny, trénovat,
pomahat prekonat obtize, piipravovat, naznaCovat, poucit, zasobit fakty, ukazovat

skute¢nost* (Whitmore, 2011).
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Wood (2012) definuje koucink jako konverzaci mezi koucem a kouovanym, pii které
je tkolem kouce pomoci kouovanému nastavit si dostate¢né motivujici cile, jejichz

dosazeni mu umozni zit plnohodnotny a pifedevsim naplnujici zivot.

V uzs$im pojeti oznaCuje pojem koucCovani specializovanou cinnost kouce, kterad
zahrnuje interakci s kouCovanym, jejimz cilem je zpravidla stanoveni cildi, hledani
moznosti k dosazeni cili, identifikace bariér v dosahovani vytyCenych cili a
naplanovani postupu. Sféra ptisobnosti kouce se v dne$ni dobé dramaticky rozsifuje- od
primyslovych podniki a managementu (napf. leadership coaching), pies kouce v uméni

a sportu, az po kouce provozujici tzv. zivotni koucovani (z angl. life coaching) (Riethof,

2007).

Locke (2008) koucovaci proces pirirovnava k procesu uceni v duchu Kolbova modelu

zazitkového uceni, pticemz nejdilezitéjsi jsou dva aspekty:
e vyuzivani aktudlnich zkuSenosti a z4zitkl k poznéni toho, jak ¢lov€k uvazuje a
e uziti reflexe a zpétné vazby k iniciaci zmény.

Pokud se ¢loveék nepouci ze svych zkuSenosti, Celi riziku opakovat stale stejné chovani,
které pro n€¢j mize byt limitujici. Nastrojem tohoto modelu je vSak pfedevsim rozhovor,

ktery ma za cil stimulovat schopnost aplikovat minulou zkuSenost na budouci situace.

Koucovani je tedy jednim ze zpusobu prace s klientem. Svoji strukturou by mohlo
pfipominat psychoterapii, ale existuje n€kolik charakteristik, které¢ oddé€luji koucovani

od psychoterapie.

Bluckert (2005, str. 91) v ¢lanku, ktery se zabyva rozdily mezi psychoterapii a
kouc¢inkem poznamenava, ze,, clovek je spise pritahovan budoucnosti, nez postrkovan

I3

minulosti“. KouCovani je vtomto smyslu pro lidi atraktivnéj§i forma rozvoje nez

V koucovani jsou to cile a budouci kroky, kterymi se kou¢ a koucovany zabyvaji. Misto
frustrace z neschopnosti zménit minulost pfichazi nadéje a vira v budoucnost
kouCovaného. I Whitmore (2011) piSe, ze podstatou kouCovani neni meénit chyby

z minulosti, ale zaméfit se na prilezitosti, které piijdou.
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1.1 Kou¢ a koucovany

Kou¢ a kouc¢ovany (z angl. coachee) jsou dvé role, které jsou v procesu individualniho
kouCovani nevyhnutné. V ptipad¢ tymového koucovani je kouCovanym celym tym,
V sebekoucovani je koucem i koucovanym jedna osoba. Kou¢ podle International Coach
Federation (ICF, 2015) pomaha lidem 1épe nastavit jejich cile a téchto cilti i dosahovat a

podporuje své klienty pti dosahovani cilti rychlej$im a efektivnéjSim zpiisobem

Vztah mezi kou¢em a kouCovanym je predmétem zajmu nekolika vyzkumut (Lambert a
Barley, 2001), které se opiraji o vysledky experimentt, kde byla nalezena vyznamna
korelace mezi kvalitou vztahu terapeuta a klienta a vysledky terapie. Lambert a Barley
(2001) upozoriuji na Ctyfi faktory, které ovliviiuji uspéSnost terapie. Tticet procent
uspéchu predikuje vztah mezi terapeutem a klientem, Ctyficet procent je pfipisovano
externim nebo kontextualnim faktoriim, patnact procent vife a o¢ekavani efektu a jenom

patnact procent technikam, které terapeut pouziva.

Jak jsem jiZ zminovala, kouCovani a terapie se od sebe Vv urcitych charakteristikach lisi.
Spole¢nym rysem je vztah, ktery se mezi koucovanym a koucem vytvaii podobné, jako
je to mezi terapeutem a klientem. Greif (2007) se pokusil vymezit povahu efektivniho
vztahu kouce akoucovaného pomoci pfimého pozorovéani. Vysledky ukazuji, zZe
vystupy koucovani mizou byt predpovézeny pomoci péti klicovych prvki chovani:
nonverbalni prvky, verbalni empatie, facilitace sebereflexe, aktivace zdroji klienta

a podpora pii pfenaSeni zamyslené zmeény do praxe pomoci technik.

Podle studie O"Broina a Palmera (2010), ktefi délali rozhovory s kouci i kou¢ovanymi 0

vvvvv

e divéra, podle vyzkumu vSichni koucové i koucovani zdlraznovali vyznam

davéry ve vztahu kouc - koucovany. Koucové 1 kouCovani ho ve zminovaném

vvvvv

spojovan s dalsimi aspekty motivace jako je naslouchani, vztah a otevienost.

e naslouchani, vyzkum doklada, ze je nevyhnutné dualezité, nakolik kou¢
nasloucha a také jak nasloucha. Respondenti za dulezité povazovali predevsim
pripusténi objektivity a nehodnotici postoj, které umoznuji koucCovi Iépe

pochopit situaci kou¢ovaného.

e vztah, dilezita je schopnost propojeni mezi kou¢em a koucovanym.
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e Otevienost, otevienost byla zdiraziiovana jak u kouct, tak u koucovanych,
pouzita byla spolu s vyrazy, jako je upfimnost a transparentnost. Otevienost byla

také navrhovéana jako propojovaci faktor mezi ostatnimi motivatory.

Godfrey, Andersson-Gare, Nelson, Nilsson, a Ahlstrom (2014) analyzovali zkuSenosti
s tymovym kouc¢inkem u 382 koucovanych a 30 lidrd, kteti pracovali v tymech, jejichz
cilem bylo zlepSit zdravotni péci. Vysledky vyzkumu poukazuji na dilezitost
pracovniho vztahu. Bylo zjisténo, Ze faktory ve vztahu mezi kouc¢em a koucovanym,
jako je budovani pozitivniho vztahu, pocit kou¢ovaného, ze je respektovany, pozitivni
interpersonalni  komunikace, pomoc apovzbuzeni od kouce, byly klicové pfi

dosahovani cili jednotlivych tymii.

1.2 Koucovani a mentorovani

Specifickou formou rozvoje lidi je mentorovani (z angl. mentoring), které byva
s koucovanim casto zaménované. Existuje n¢kolik definic mentorovani, které se spolu
s definicemi koucovani v urcitych castech prekryvaji. I pfesto se ale jednd o dvé zcela

odligné formy rozvoje lidi.

Ceska asociace mentoringu (2013) definuje mentorovani jako proces, kdy mentor
ucinnym zpusobem pieddva a rozviji své odborné znalosti i mékké dovednost

mentorovanému. M¢l by byt expertem na danou problematiku.

Pokora (2007, str. 6) vymezil spole¢nou definici téchto dvou metod takto: ,, Koucink
amentoring jsou studijni vztahy, které lidem pomdhaji prevzit odpovédnost za sviij
vilastni rozvoj, uvolnit jejich potencial a dosahnout vysledki, kterych si ceni. Jako
spolecny znak uvadéji proces uceni, ktery probiha skrz vztah dvojice. Podporovana
osoba se v obou pfipadech méni a vyviji, moznosti se stdvaji realitou a dostavuji se
hmotné vysledky. Bez ohledu na to, zda osoba hleda feSeni aktualniho problému nebo
teSi dlouhodobé zaméteni své kariéry, kou¢ nebo mentor ho podporuje v badani,

formulaci cill €1 pfi samotném provadéni ¢innosti.

Zakladnim principem efektivniho mentorovani ¢i koucinku je proces uceni a zmény.
Vztah mezi obéma ucastniky neni pouze o spolupraci, ale i o moznosti sdilet své
znalosti, hodnoty, postoje a zkuSenosti. Vztah stoji a pada na dialogu. Oba musi byt

ochotni poslouchat, porozumét, byt otevieni novym napadiim a prevzit odpovédnost za
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dialog i za jeho dusledky. Pravé dialog udrZuje spojeni mezi nimi a vede Kk uceni a

potiebné zméné (Pokora 2007).
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2 Psychologickeé principy kou¢ovani

Koucovani, tak jak jsem ho v uvodu této prace definovala, se fidi urCitymi principy.
Ukazuje se, Ze pravé tyto principy maji vliv na funk¢nost procesu koucovani. Pati sem
partnerstvi, spokojenost, kontrakt a védomi cile, nehodnotici aspekt a akceptace,
odpovédnost, kognitivni procesy, vule, motivace, ueni ze zkuSenosti a hledani

alternativ.

2.1 Partnerstvi

Zakladem pro efektivni koucovani je vybudovani vztahu na zaklad¢ vzajemné divéry,
respektu a svobody vyjadieni (Flaherty, 2010). De Haan (2012) piSe o tzv. pracovnim
spojenectvi, které se vytvaii mezi kouem a koucovanym. Vnima jej jako jeden

Z hlavnich faktorti toho, zda bude koucovani uspeésné ¢i nikoliv.

Cipro (2015) definuje partnerstvi jako rovnocennou partnerskou linii bez ohledu na
pracovni ¢i mocenskou pozici, nehledé na vékovy rozdil, zkusenosti v daném oboru,
akademicky status ¢i pracovni postaveni. Ve vztahu pfevazuje vzajemna tcta, respekt,

porozuméni odliSnym stanoviskiim, tolerance a orientace na spolecny cil.

O rovnocennosti vztahu piSe také Gallwey (2000), ktery vyzdvihuje dilezitost role
kouce jako partnera. Kou¢ v tomto smyslu slova neni expert na klientiiv Zivot, ktery ma

poukazovat na nedostatky a opravovat chyby, ale ¢lovek, ktery podporuje uceni.

2.2 Spokojenost
Jednim z principt, které jsou pro koucovani klicové, je spokojenost klienta. Jiz pii
rychlé analyze naSich kaZzdodennich ¢innosti rychle zjistime, ze aktivity, které délame

radi, ndm jdou mnohem lépe nez ty, kterym se musime vénovat nucené.

Kdyz se poustime do urcité Cinnosti z vlastni viile, rozhodneme se néco nového naucit
nebo vyzkouset ldkavou aktivitu, vétsinou je nase motivace vysoka. Jdeme do toho
s chuti, radosti a ocekavanim pozitivniho vysledku. Ten mutze byt rychle zmafeny

upozornénimi na chyby a opravu nespravnych pohybii ucitelem, ktery se nam, ¢asto s co
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nejlepsi vuli, snazi predat co nejvic. Pravé tady je nase motivace ohroZena a spolu s ni
klesa i nase spokojenost. Kou¢ovani napomaha spokojenost klienta zvysovat (Gallwey,

1997, 2000, 2009).

Spokojenost podporuje 1 divéra koucovaného ve vlastni schopnost dosahnout
vytyéenych cili. Sebedivérou se v 80. letech zabyval britsky atlet David Hemery
(1986) ktery zjistil, ze Spickovi sportovei maji vysokou miry sebediivéry. Domnival se

proto, ze jim tato diivéra ve vlastni schopnosti pomaha k uspéchu.

Sebedtvéra je podle Vealeyho a Chase (2008), ktefi se vyzkumné zabyvali vztahem
mezi sebedivérou a vykonem, vira Clovéka, ze ma wvnitini zdroje a schopnosti

k dosaZeni uspéchu.

Podle Bandury (2007) je sebediivéra spjata s pfesvédéenim koucovaného, ze dokaze
uskute¢nit chovani potiebné k dosazeni zadouciho vysledku. Rozlisuje divéru ve vlastni
zdatnost a oc¢ekavani vysledku, které zahrnuje presvédéeni, ze urcité chovani povede k

danym vysledkiim.

Koucovani pomaha zvySovat sebedivéru v dosazeni cile (Schueller, Parks, 2014).

2.3 Kontrakt a védomi cile

Existence pfedem definovanych cili napomaha koordinovat rozhodovani a podle miry
jejich naplnéni lze také hodnotit efektivitu a celkovy piinos koucovani. Pravé z tohoto
divodu je velmi dileZitou soucasti koucovani vyladéni vzdjemnych ocekavani,
nastaveni cilt (podrobnéji rozpracované v kapitole 4), zodpovézeni dotazii, které klient
(pfipadné zadavatel) ma v souvislosti s koucovanim a vzajemné seznameni. Tento
proces se nazyva kontraktovani. Podle Zenatého (2012) se kontrakt zpravidla nastavuje

béhem nultého setkani, které jesté neni kou¢ovanim v pravém smyslu slova.

V praktické ¢asti této diplomové prace je popsany realny piiklad vytvareni kontraktu
v triadach: koué- koudovany- manazer. Casto postaci, aby byl kontrakt realizovan ustné.
V prostiedi vétsich firem (a take v pripadé, ze do dohody vstupuje dalsi strana, jakou je
naptiklad zadavatel nebo manazer koucovaného) je soucésti bézné praxe kontrakt

zapsat.
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Na vytvareni kontraktu se podili vSechny strany spolecné. Nasledné¢ se stava voditkem
béhem celého procesu koucovani. Vytvoreni kontraktu je také soucasti Etického kodexu
koucli. Naplnéni kontraktu je zaroven jednim zindikatorti uspé$né ukonceného

koucovani.

2.4 Nehodnotici aspekt a akceptace

Kou¢ je pokud mozno nestranny, realitu vnima tak, jak mu ji koucovany predklada.
Kou¢ ma nehodnotici piistup i v tom, Ze nezpochybiuje informace ziskané od klienta a
hledd nekonzistenci s diivéjsimi klientovymi vyroky. Pro dostate¢ny odstup a nadhled

pouziva kouc¢ pouze deskriptivni otdzky bez hodnotici konotace (Cipro, 2015).

K narus$eni akceptace mize dojit v piipadé koucovani zaméstnance manazerem. Tento
zpusob je ve firemni praxi ¢im dal ¢astéjsi. Podrobnéji ho ptedstavil Kim Gortz (2014)
na 3. Svétovém setkani kouct v Praze. Gortz upozoriiuje na roli moci v koucovani
pravé v situaci, kdy nadfizeny koucuje své zaméstnance. Podstatou objektivity je
kladeni otdzek za stavu nevédéni. Jinymi slovy, nelze se ptat, pokud je koué
ptesvédceny, ze piedem zna odpovéd’, Ze vi vSechno 1épe. Pro manazera muze byt

slozité se do tohoto stavu nevédéni dostat a setrvat v ném.

2.5 Odpovédnost

Kinlaw (1999) vnima odpovédnost jako soucdst moznosti vlastni volby. Koucovani
evokuje v klientovi potiebu volit z vlastnich napadd ten nejvhodnéj$i a nést za n¢j
odpovédnost iV ptipadé neuspéchu. Také kou¢ nese vysokou miru odpovédnosti a

loajality ke stanovenym vysledkiim koucovani.

Odpovédnost souvisi s procesem rozhodovani, kdy kou¢ podnécuje klienta ke zvazovani
alternativ a k prechodu od rozhodnuti do faze realizace s tim, Ze mira rizika je rovnéz na

osobni odpovédnosti koucovaného (Cipro, 2015).

Gallweyovo pojeti odpovédnosti je odrazem jeho piistupu, ve kterém plné divétuje
zdrojim klienta. Na dotazy ohledn¢ feSeni konkrétnich situaci v kouc¢ovani odpovida:
,, Predpokladejte, Ze byste uprimné a plné diveérovali vasemu klientovi jako expertovi na

nachazeni viastnich vhodnych reseni. Co byste delali? “(Szab0, 2014, str.105).
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Kou¢ motivuje koucovaného k proaktivnimu pfistupu k feSeni problému, které je
spojené s iniciativnim hledanim co nejsirsi §kaly moznosti, které sam koucovany nejen

generuje, ale i sam hodnoti a voli (Cipro, 2015).

Podpora sebeduvéry piedpoklada viru kouce ve skryty potencial klienta. Jeho cilem je
vytézit z kouCovaného to nejlepsi a nasmérovat ho tam, kde tyto své schopnosti nejlépe

uplatni (Cipro, 2015).

Kou¢ sméruje klienta k rozvoji vnitini sebetcty, kdy bude klient spokojeny s vlastnimi
uspéchy nehledé na uspéchy svého okoli- tedy bude schopen sebehodnoceni a bude se
porovnavat sdm se sebou v rizném ¢ase. Zde jakoby paradoxné musi koué ,,dotlacit*

koucovaného k Gspéchu a tim potvrdit jeho sebeduvéru (Whitmore, Parks, 2002).

S podporou sebedivéry velmi tizce souvisi Hawthornské experimenty Eltona Maya,
které provadél v elektrotechnickych zavodech Wester Electric v Chicagu. Mayo zjistil,
ze na vykon lidi ma velky vliv védomi, Ze jsou pozorovani. Védomi kouovaného, ze se
o n& nékdo zajima, sleduje jeho kroky a pokroky, je motivujicim faktorem k

vytrvalému plnéni cili (Mayo, 1945). Tomuto jevu fikdme Hawthornsky efekt.

O odpovédnosti pise také Gallwey (2000), ktery ji vnima ve vztahu ¢lovéka k sobé
samému. Jeho teorie vnitini hry (z angl. The Inner Game) je zalozena na vztahu mezi
Prvnim a Druhym Ja (z angl.. Self 1 a Self 2). Druhé ja je vykonavatelem. Je to to ja,
které hraje tenisovy uder nebo vede obchodni jednéani. Podle Gallweye (2000, str. 27)
reprezentuje cloveka jako lidskou bytost. Reprezentuje vnitini potencidl clovéka,
vSechny vyuzivané i nevyuzivané schopnosti, véetné schopnosti ucit se a rozvijet vrozeny

talent. Je to Ja, které jsme ditverné znali, kdyz jsme byli détmi.

Naproti tomu existuje Prvni J4, které je jakoby jeho rddcem, mluvéim Druhého Ja.
Hodnoti, kritizuje a posuzuje ukony druhého j& z hlediska spravnosti, vhodnosti. Je
zamétené na chyby, vytvaii soudy a ocekavani, kterd znemoziiuji Druhému J4 plné se

soustiedit na vykon.

0 ww

Nejlepsi vykony poddvame, kdyz divétujeme naSemu Druhému Ja a Prvni J& mlci.
Zatimco ptikazy Prvniho Ja jsou pouhymi radami co délat a co nedélat, Druhé Ja je to,
které ma schopnost vnimat situaci takovou jaka je, vyhodnocovat, kalkulovat a na
zakladé toho dé€lat co nejlepsi rozhodnuti. Odpovédnost je piedana tomu, kdo Ukony

déla, tj. Druhému Ja.
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2.6 Kognitivni procesy a viile

Poznavaci procesy jako je mysleni, vnimani, pfedstavivost a pamét’ spolu s vili vyrazné
ovliviuji kvalitu kouCovani. V koucovani by mél byt pfitomny dlraz na pozitivni cilové
mysleni, vnimani reality a piedstavy uspéchu. O tspéchu rozhoduje stav mysli, tedy

vnitini presvédceni o dosazeni cile.

Tvurci predstavivost je schopnost tvofit si v mysli obrazky toho, po ¢em touzime a ¢eho
chceme dosdhnout (Webster, 2014) a zarovein to momentalné neni pfitomné, neni to
soucast konkrétniho obrazu, ktery vidime (Nakone¢ny, 1997). Je mozné ji vyuzit ke
zméné naSich soucasnych podminek, k dosazeni uspéchu v zaméstnani a obecné
v koucovani k dosazeni cilti. Schopnost vytvaieni obrazl je také spjata s nasi télesnou
kondici a s tim, jak rozumime sami svému vlastnimu prozivani (Bahbouh, 2013). O
tom, ze piedstavivost dokaze ovliviiovat nasi mysl i télo svéd¢i i experiment A.R. Lurii,
ktery naSel muze, jenz dokazal zvysit svlij tep pouze silou vile. Luria se ho zeptal, jak
to dokazal a on fekl, ze si predstavil sebe sama, jak dobiha vlak, ktery kazdou chvili

odjede ze stanice (Luria, 1968).

Koucovani podporuje vytvareni vizualizaci stavu, kterého chceme dosahnout. Seligman,
Steen Park a Peterson (2005) pisi o vizualizaci jednoho z nejlepSich moznych self.
Znamena to vytvoreni predstavy o sobé samém s takovymi charakteristikami, jaké by si
koucovany nejvic pfal. KouCovani pomaha nastartovat piedstavivost a vytvaret nasi v
mysli piedstavy cili, které jsou zdkladem jejich uskuteCnéni. Véci, které si
predstavujeme jako nemozné, se miizou stat moznymi. K tomu ndm pomahaji vize a cile
(Webster, 2014).

2.7 Motivace

Smékal (2009) popisuje motivaci jako hnaci silu, ktera je soucasti osobnosti a dava
energii lidskym ¢innostem. Motivace je uzce spojena s Cili a potfebami, se kterymi
v koucovani intenzivné pracujeme (Bedrnovd, Novy, 2002). Koucovani stavi na
humanistickém modelu fizeni, zaméfeném na seberealizaci a sebeucté. Samotna
seberealizace je nejvyssim stupném Maslowovy pyramidy potieb (Nakonecny, 1997) a

koucovani je na dosazeni seberealizace zamétené (Cipro, 2015).

Pro kazdou c¢innost, ukol nebo pracovni vykon existuje urCitd uUroven motivace.

Plhdkova (2004) v této souvislosti hovoii o vykonové motivaci, ktera patfi mezi
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motivy socialni. Tato tiroven se lisi také podle naro¢nosti tkolu. Podle Nakone¢ného a

Nového (2014) je pro naro¢néjsi ukoly optimalni motivace niz§i urovné a naopak pro

snazs$i ukoly motivace na trovni vyssi.

Vztah mezi motivaci a vykonem vyjadiuje Yerkes- Dodsontiv zakon. Vyplyva z néj, ze
s rostouci motivaci roste i na§ vykon. Nefunguje to ale takto donekonec¢na a na urcitém
bodé¢ se rust zastavi a kiivka zacne klesat. Nastava stav pfiliSné motivace, preaktivovani
neboli pfemotivovani, ke kterému dochdzi v situacich, kdy se od ¢lovéka ocekava

obzvlast vysoky vykon. Tvar kiivky vypada jako ptevracené ,,U* (Bahbouh, 2013).

vykon

motivace

Obr. 1: Yerkes- Dodsoniiv zakon (pievzato z Bahbouh, 2010)

O pfemotivovani pisi i Bedrnova a Novy (2002, str. 255) ,, prilisnd motivovanost prindsi
miru vnitiniho neklidu, psychického napéti, které narusuje normalni fungovani lidske
psychiky a oslabuje tak aktuadlni vnitini, subjektivni predpoklady vykonu. Celkove tedy

vykon sniZuje. *

Podle Bahbouha (2013) je vykon, ktery v urcité situaci podame interakci motivace a
Casu, ktery dané Cinnosti vénujeme. ZvysSovat vykon v ur€ité ¢innosti tedy neni mozné
pouhym navySovanim hodin, které ji vénujeme, ale také zvySovanim motivace. Pravé na

té 1ze pracovat pomoci koucovani.
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Kromé motivace a ¢asu je také velmi dulezitym individudlnim faktorem potencial. O

tom pojednavam v kapitole 7 Koucovani pracovniho vykonu.

S koucovanim zvySovani vykonu souvisi také teorie pracovni motivace McClellanda

(Nakone¢ny, Novy, 2014), podle néhoz jsou hlavnimi potiecbami:

1. Potieba vykonu
2. Potfeba moci

3. Potieba intrapersonalnich vztaht

V kazdém jedinci jsou tyto potieby zastoupeny v jiném poméru a jedné se o osobnostni
charakteristiky, které mohou byt u kazdého koucovaného rozdilné. Kou¢ by mél
s témito rozdily poéitat. Lidé, u kterych pfevazuje potieba vykonu, radi pfijimaji nové
vyzvy, jsou vytrvali a orientovani na dosahovani cild. U lidi s potiebou moci prevlada
snaha rozhodovat, fidit a byt dominantni. Potfeba mezilidskych vztahi se projevuje jako

zajem lidi pracovat v tymech, ¢i byt akceptovan ostatnimi spolupracovniky.

U vykonové motivace hovoiime o uspokojovani potfeby dosazeni uspéSného vykonu.
Jedna se hlavné o pfekonavani pirekazek, uplatnéni svych schopnosti a podani co
nejlepsiho vykonu. McClelland (1987) predstavuje motivaci k vykonu jako ,, vyslednou
tendenci emocionalniho konfliktu mezi kladnymi tendencemi priblizeni (ocekavani
uspéchu) a vyhnuti (obava z neuispéchu)*. Nakoneény a Novy (2014) rozlisuji osoby
motivované tspéchem a 0soby motivované strachem z netspéchu. Osoby motivované
uspéchem davaji prednost stiedné tézkym ukolim, snazi se vyhybat rizikim a lehké
ukoly je pfili§ nemotivuji. Naproti tomu osoby motivované strachem z netispéchu
preferuji ukoly lehké nebo naopak velmi tézké. Volba lehkych ukoll nastava proto, ze
je zde mala Sance netispéchu a naopak netispéch ve velmi tézkém tkolu neni prozivan

tak vyrazng.

Plhakova (2004) definuje v souvislosti s motivaci potfebu vyhnuti se netspéchu
a potfebu vyhnuti se tispéchu. U lidi s potiebou vyhnuti se netspéchu se setkavame se
strachem ze selhani a vyhybani se vyhrocenym vykonovym situacim. Dalsi zptsob, jak
se da vyhnout neuspéchu je uspokojivé zvladnuti zadanych tkolti. Opacnou potiebou je
potieba vyhnuti se uspéchu. Ta mtze byt vysledkem obav ze zatéze na jedince kladené

a ze zodpoveédnosti.
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2.8 Uceni ze zkuSenosti

Pokud bychom souhlasili s myslenkou Gallweye (1997), ze velka ¢ast zabran, které nam
znemoziuji dosahovat cile je mentalniho ptivodu, tak by bylo cilem koucovani tyto
mentalni zabrany odstranit. Gallwey (1997) mysSlenku vnitini hry objevil diky tenisu,
ten ale miZzeme vnimat jako metaforu hlubsich témat, kde se da jeho vnitini hra pouzit.

Jednim z principu vnitini hry je uceni se ze zkuSenosti.

Obvykly zptasob, jak se ucime je, ze nejdiiv chybny tkon posuzujeme a kritizujeme.
Nésledné si (sami nebo pomoci trenéra ¢i jiné autority) uvédomime, co madme d¢lat
jinak a davame si ptikazy, jak by to mélo byt. Poté nastava kritické hodnoceni dalSich
pokust, které jsme se snazili udé€lat ,,spravné”. At uz nastane frustrace z netspéchu
nebo nadseni z uspéchu, obé emoce narusuji koncentraci a znemoziuji plné soustfedéni

na praveé probihajici okamzik.

Uceni se ze zkuSenosti je zaloZené na nehodnoticim, zaujatém a nestranném pozorovani.
To je nasledované vizualizaci stavu, kterého bychom chtéli dosahnout. Pfi tréninku je
podstatné zmény sledovat a vnimat pocit, ktery je s nimi Spojeny. Pii uceni se ze
zkuSenosti se nevytraci radost a spokojenost. Kou€ovani je zalozené na uceni se ze
zkusenosti. Kou¢ovany si vizualizuje Zadouci stav, vnima pocity s timto stavem spojené

a sleduje zmény. Ty pak pfinasi na setkani s kou¢em a spolecné€ objevuji nové naucené.

Uceni se ze zkusenosti v Gallweyové pojeti (2000), je mozné graficky zobrazit pomoci
trojuhelniku, kde jednotlivé vrcholy reprezentuji pozornost, volbu a sebedtvéru.
Trojuhelnik je v angli¢tiné pojmenovan ACT podle jednotlivych vrcholu, které
v angli¢tiné znamenaji pozornost (z angl. attention), volbu (z angl. choice) a divéru (z

angl. trust).
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Pozornost

(Sebe)
davéra

Obr. 2: ACT trojahelnik Vztah mezi volbou, (sebe)diivérou apozornosti(pievzato
z Gallwey, 2000).

Propojenim téchto tfi bodl dochazi k pfirozenému uceni se ze zkuSenosti, které nam
bylo vlastni v détskych letech. Pozorné vnimani reality ndm umozni chapat a vnimat to,
co se kolem dé&je, v§imat si detaild a zmén, nachazet rozdily. Gallwey (2000, str. 72)
tika, ze:zamérend pozornost, je jako kdyz rozsvitime baterkou ve tmé, najednou vidime
to, co bylo ve tmé skryté. Muzeme ji také propojit s védome kultivovanou pozornosti,
neboli mindfullness. Volba je rozhodnuti, co budeme vnimat. Je o vytvateni priorit pfi
rozhodovéani na co se chceme zaméfit, co chceme vnimat. Nerusené soustfedéni je
mozné pouze za predpokladu, Ze jsme oprosténi od mentdlni kontroly. Soustfedit se
muzeme pouze tehdy, jsme-li oprosténi od urcitého typu mentalni kontroly Prvniho Ja
(vice 0 Prvnim Ja vOdpovédnost). Koucovani zaméfené na rozvoj uceni Se ze

zkusenosti,je popsané v kapitole 3- Koucovani jako dialog.
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2.9 Hledani alternativ

Situace, které kazdodenné v zivoté feSime, jsou ve velké vétSin€ rutinni zalezitosti.
Nezamyslime se nad jejich provedenim a ptfedevSim z divodu tuspory Casu volime
feSeni, kterd jsou nam dobfe znamad, ovérend a podle moznosti funk¢ni. Pokud je ale
naSim cilem zména, musime se vydat jinou cestou, nez je rutina. Koucovani miize

pomoci vystoupit z téchto vzorcti pomoci hledani alternativ.

-----

si béhem sezeni kou¢ a kouCovany vytvoii. Nasledné koucovany hodnoti jednotlivé
alternativy a voli si z nich tu, ktera je nejpfijatelnéjsi a posune ho co nejblize k jeho cili.
Goldsmith (via Cipro, 2015) dodava, Ze vytvafeni alternativ muze byt brzdéno
skeptickymi myslenkami (naptiklad v obchodé: ,, Zdkaznici o to stejné nebudou mit
zdjem*, ,,aktivni oslovovani lidi obtezuje“...). Kou€ se v téchto situacich snazi vést
Klienta k pfekonani autocenzur tim, ze prevddi negativné formulované myslenky do
pravdépodobnostni a hypotetické podoby tak, by se s podnétem mohlo dadl pracovat a

nebyl hned v prvni fazi hledani alternativ zamitnut (Goldsmith via 2015).
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3 Typy koucovani

Koucovani je mozné rozdélit zné€kolika hledisek. Tato kapitola je zamétfend na
rozdéleni podle toho, kolik lidi se procesu koucovani ucastni: na individuélni

kou¢ovani, tymové koucovani a sebekoucovani.

3.1 Koucdovani jako dialog
Individuélni koucovani se odehrava za ptitomnosti kouce, ktery vénuje pozornost pouze
jednomu koucovanému. Setkani ma pfedem domluvenou a stanovenou délku, sjednana

pravidla a o¢ekavani, ktera jsou bud’ pisemné nebo verbalné domluvena v kontaktu.

Vzhledem k velmi Uzké provéazanosti s motivaci, by mélo byt koucovani otizkou
svobodného rozhodnuti. Ve firemnim prostiedi ¢asto podle Gallweye (2000)dochazi ke
koucovani pracovnikii, kteti nepodavaji dostate¢né uspokojivé vysledky. Koucovani by
v tomto kontextu mohlo byt chapano jako prostiedek napravy néceho nefunkéniho. O

tomto ale kou¢ovani neni.

At uz se jedna o koucovani soukromé nebo ve firemnim prostiedi, je dilezité, aby kouc
kladl otazky tak, aby klientovi pomohly 1épe poznat, co je pro néj podstatné. Koucovy
otazky by mély smétfovat ke zjisténi podrobnosti, které ale neslouzi k tomu, aby kou¢
doporucil néjaké feSeni. Jejich cilem je napomoci klientovi, aby nalezl vlastni feSeni

problému.
V koucovani se setkavame se tiemi typy dialogi (Gallwey, 2000):

1. Dialog zaméfeny na vnimani realitya hledani nejlepsi mozné ptedstavy o
soucasné realité tak, jak ji koucovany vidi.
Cilem tohoto dialogu je pomoci kouCovanému (nebo celému tymu), aby lépe
vnimal jednotlivé aspekty soucasné situace. Dosahne toho pomoci otazek, které
poklada nezaujaté a které jsou zameétené na jasné€js$i vnimani reality.
V procesu prodeje to miizou byt naptiklad otazky:
o Ceho si v§imdte na zdkaznikovi, kdyz mu vysvétlujete vwhody nabizené

sluzby?
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e Pozoroval jste néco konkrétniho ve vyrazu jeho tvare nebo v jeho
postoji?
e Jak jste poznal, Ze narazite na odpor?

o (o udelate, kdyz zaznamenate nesouhlas?

PoloZeni téchto otazek zpiisobi, ze si klient zacne béhem pfristich setkani vic v§imat

jednotlivych prvki konverzace a bude se na né zaméiovat.

2. Dialog tykajici se volby, kde kou¢ a koucovany vytvaii nejlepSi moznou

predstavu o zadoucich budoucich vysledcich.

Ugelem tohoto dialogu je pfipomenout klientim jejich mobilitu. Mobilita v tomto
smyslu slova znamena schopnost volit si z riznych alternativ a pohybovat se

smérem k cilim takovym zpiisobem a po takové ceste, jakou si klient zvoli.

Kou¢ klade klientovi takové otdzky, které mu pomohou zjistit, co chce, co je jeho
cilem. Klient se na jednotlivé moznosti diva s odstupem, Ssrovnava je, zvaZuje

dusledky a zavazuje se.

3. Dialog zaméfeny na posileni (sebe)divéry, ktery umozni klientovi dostat se

K vnitinim a vné&j$im zdrojum.

Na konci koucovaciho setkdni by mél klient odchazet s pocitem, Ze ho ostatni
respektuji a ze je sim schopny dosédhnout svych cili. Mit pocit, Ze dokaze vyuzit

viechny dostupné (vné&j3i i vnitini) zdroje k tomu, aby se posunul vpied. Ukolem

kouce je pomoci klientovi odstranit pochyby a obavy, které ho omezuji.

Vnimani, volba a (sebe)dlivéra jsou zakladni principy uceni podle Gallweyovy (1997)

teorie Vnitini hry.

3.2 Tymové koucovani

Tymové koucovani je specifickou formou kou€ovani, které je do velké miry ovlivnéno

charakteristikami tymu. Jedna z definic tymi Kazenbacha a Smitze fika, zetymy buduji

svlj uspéch na intenzivni spolupréaci na splnéni specifickych cilit nebo ukolt, které by
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nemohly byt splnény tak dobfe jednotlivei a pracovnimi skupinami. Efektivni tym
zvySuje produktivitu, spokojenost a rust kazdého ¢lena tymu, samotného tymu a zbytku
organizace (Katzenbach a Smith, 1994).Nejcastéjsi definice pracovnich tymu fika, ze se
jedna 0 malou socialni skupinu se sdilenym, tedy spoleénym pracovnim cilem

(Bahbouh, 2011).

Koucovaci zakazkou pracovnich tyma nejsou cile jednotliveu, ale cile tymu. Tym se
vyznacuje uritou dynamikou a vzdjemnymi vazbami (Bahbouh, 2011) a interakei roli

(specifickych zptsobl chovani) jednotlivych ¢leni (Belbin, 2012a, 2012b, 2013).

Peter Hawkins, profesor na Henley Business School, kteryse dlouhodobé zabyva

puvodni anglické verzi) zacina na C:

1. Clarifying — ujasnovani si a zajistovani toho, aby vSichni rozuméli spole¢nym cilim,

rolim a ucéelu tymu

2. Co-creating — spole¢né tvoteni mezilidskych vztaht a tymové kultury

3. Connecting — spole¢né zapojovani a propojovani stakeholdert

4. Commissioning — zavazek tymu k urcitym kroktm, které vyplyvaji z cilt

5.Co-learning — spole¢né uceni se, které probiha na pozadi celého procesu tymoveého
fungovani (Hawkins a Smith, 2006; Hawkins, 2014).

Wageman (2005) povazuje tymové koucovani za druh leadershipu. Jedna se o zpiisob
vedeni lidi s cilem zefektivnit praci a dosahnout stanovenych cild. Whitmore (2014)

k tomu dodava také ukol kouce postarat se o rozvoj lidi.

Reseni tymovych tikoltl a vyzev je mozné realizovat nékolika zpiisoby, z nichZ jeden
muze byt zalozeny na instrukcich, které ¢lenové tymu dostanou. Je to jednoduché a
rychlé feSeni, které vychdzi ze zkuSenosti vedouciho tymu nebo manazera a ma znaky
mentoringu. Lidr miZze svij tym také koucCovat a stimulovat tak vznik novych
myslenek. Nebude se stavét do role odbornika, ktery ma odpovéd’ na kazdou tymovou
vyzvu, ale bude soucasti vytvareni feSeni. Vysledkem tohoto postupu budou cile, které
umozni lépe pochopit realitu. Spole¢na diskuse vyusti v nalezeni moZznosti, které se
preklopi v konkrétni plan realizace. Tento postup kopiruje metodu G.R.O.W.

(podrobnéji popsana v dalsi kapitole Cile v koucovani) Johna Whitmora (2011).
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FUNKCE

poslani, projekt,
cile

STRUKTURA

DYNAMIKA

organizacni .
'8 , styl leadershipu,
schéma, systém .
. , sty komunikace,
informaci, . " .
uroven motivace
procesy

Obr. 3: Systematicka vize tymu (Stacke, 2005)
Tymové praci miZzeme lépe porozumét pomoci diagnostiky tii oblasti:

1. Fungovani tymu znamend divod jeho existence, jeho poslani a cile.

Strukturou rozumime organizaci, informacni systémy a logistiku tymu.

cilt, atmosféra tymu, Uroven vzajemné davery.

Dynamika tymu je zptsob, jakym tym pouziva prosttedky pro dosaZzeni svych

Kouc¢ovani mize hrat vyznamnou roli ve v8ech oblastech tohoto modelu v zavislosti na

tom, co je cilem tymu a jaka je jeho zakazka.
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3.3 Sebekoucovani
Whitmore (2011) tvrdi, ze tim, jak pronikneme do principii koucovéni, zacindme
postupné koucovat sami sebe. I Bahbouh (2013) se pfiklani k tomu, ze kouCovani a

sebekoucovani jsou si navzajem velmi blizké, piSe dokonce o (sebe)koucovani.

Sebekoucovani je zpiisob zivota, ve kterém védomé uplatinujeme principy koucovani.
Stanovujeme si cile, jsme v§imavé&jsi vaci tomu, co se déje v nas a kolem nas, dokazeme
védomé zaméfit nasi pozornost na konkrétni pozitivni prvky chovani, vénujeme se
nasim t€lesnym pocitim, se kterymi pracujeme. Vizualizujeme si stav, kterého chceme

dosahnout.

Rozdil mezi témito dvéma metodami mizeme nalézt v odpovédnosti za proces a
vysledek koucovani. V koucovani za proces odpovida kouc, za vysledek koucovany, na
rozdil od sebekoucovani, kde za vysledek i proces zodpovida kou¢ (Bahbouh, 2013).
Pravé ztohoto divodu je velmi dulezité nastavit mechanismy, které budou

koucovaného podporovat a do jisté miry i kontrolovat (Zenaty, 2012).

3.4Koucovani v triadé
Specialni formou individualniho koucovani je koucovani v triddach. Odehrava se za

pfitomnosti kouce, koucovaného a tieti osoby, kterou mlize byt:

e Pozorovatel, ten je nejCastéji pritomny béhem kouCovacich vycviki a
procvicovani koucovacich sezeni. Jeho hlavnim tkolem je davani zpétné vazby
kouc¢i a také sledovani celého procesu a zachycovani vSeho, co se kouci
nepovede u koucovaného vidét, co piehlédne nebo co unikne jeho pozornosti.
Béhem zpétné vazby je dilezité se k t€émto situacim vratit a spolu s koucovanym
je probrat. Muze se jednat o neverbalni signaly (gestiku, mimiku, proxemiku,
viziku, posturiku a dalsi) nebo zachycovéani nedokoncenych vét ¢i se soustiedit
na miru energie, kterd je u kou€ovaného ptitomna. Pohled pozorovatele piinasi

do koucovani nové skutecnosti, které mohou klienta posunout dal.

e Manazer z oddéleni lidskych zdroji (HR manaZer), se kterym se setkavame
predevSim ve firemnim prostfedi. Jeho pfitomnost béhem kouCovani je
piredevSim z toho diivodu, Ze se jedna o rozvoj zaméstnance, za ktery HR

manazer zodpovida.

33



e Nadfizeny, ktery se kouCovani ucastni vétSinou na zacatku ve fazi kontraktu,
kdy se formuluji cile kouCovani a na konci, pfi zavérecném vyhodnoceni,

planovani dalSich kroki a doporuceni pro rozvoj klienta.
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4 Cile v koudovani

Asi kazdy z nas ve svém détstvi nékdy fekl, ¢im chce byt, az bude velky. A€ jsme to ani
netusili, vyslovili jsme jeden z naSich prvnich velkych cili v Zivoté. Mozna je to praveé
tato vize budoucnosti, kterd byla naplni naseho denniho snéni, udrzela nas vzhiru

behem noc¢niho studovani nebo ndm pomahala piekonat prekazky.

Skute¢nost, ze jiz 3-leté déti dokazi premyslet o vzdalenéjsich cilech, dokazuje i
slavny,,Marshmallow experiment®, ktery byl realizovany v USA v sedmdesatych letech
(Mischel, Ebbesen, Zeiss, 1972). Vyzkumu se Gcastnily déti ve véku 3-5 let, které byly
samostatné usazené v mistnosti, a pfed nimi byl na talifi polozeny bonbdén. Zaroven
jimbyl dén pfislib, ze pokud po urcitou dobu vydrzi bonbon nesnist, dostanou dalsi.

Déti, které vydrzely, byly na rozdil od téch, které snédly bonbén hned, po patnicti

vvvvvv

Cile, at’ jsou pracovni, osobni, vztahové ¢i materialni, jsou pfirozenymi motivatory
Vv nasem zivoté, davaji mu smysl, pomahaji ndm strukturovat na§ Cas a prioritizovat
aktivity kterym se vénujeme (Biswas- Diener, Dean, 2007). Podle vyzkumu pozitivni
psychologie (Emmons, 2003) byl prokazan piimy vztah mezi dosazenim cile a

prozitkem Stésti.

Cile jsou pfirozenou soucasti koucovaciho procesu, protoze uruji jeho smér a
v kone¢né fazi jsou vychodiskem pro evaluaci efektivity koucovani (Biswas- Diener,
Dean, 2007).

4.1 Role cili v koucovani

Kazdé¢ koucovaci sezeni by mélo byt zahajeno stanovenim cile. Je potieba vymezit, co
od setkani koucovany o¢ekava, co by chtél ve vymezeném case dosdhnout, kam by se
chtél dostat a jak by mu setkani mélo pomoci. Nejde ale jenom o samotné stanoveni
cile, ale také o jeho formulaci. Podle toho, jak dobie formulujeme cile, takovou mame i

Sanci se k vysledku dopracovat (MacLeod, 2012).
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4.1.1 Koneéné a vykonnostni cile

Whitmore (2011) rozliSuje cile konecné a vykonnostni. Kone¢né cile nezavisi na nas
samotnych, fadime sem napiiklad cil stit se jedni¢kou na trhu nebo ziskat zlatou
medaili. U kone¢nych cili neni mozné kontrolovat ani védét, jak se bude dafit
soupetiim, proto je lepsi stanoveni vykonnostniho cile, ktery napomaha dosazeni cile
kone¢ného. Spociva v ureni vykonnosti, protoze nase vykonnost zavisi ve velké miie
na nas. Toto nam pak mize pomoct dosahnout konecného cile. Pii analyze cili
konzultantli spolecnosti T-Mobile CZ se ve vétsiné piipadi vyskytovaly cile
vykonnostni (plnit plany v prodeji datovych sluzeb na 110%; zlepsit se v prodeji tabletii
0 20%, ...). Setkala jsem se ale také s cili kone¢nymi (byt druhy nejlepsi na prodejné).

Velmi dilezitou otazkou v koucovani pii stanovovani cild je: ,,Kolik usili jste ochotni
vynaloZit na dosazeni daného cile? “ Tato otdzka nastini, nakolik je pro koucovaného cil

dulezity a kolik je ochotny ze sebe vydat, aby jej dosahnul.

4.1.2 Cile, které si nestanovi kouc¢ovany
Cile v koucovani nemusi vzdy vychazet od koucovaného. Muze se stat, Ze je koucovani
zamétené na cile, které stanovilo vedeni spole€nosti a kou€ovany jej musi piijmout. | za

téchto podminek se koucovani (tymovée ¢i individuélni) jevi jako velmi a€inny nastroj.

Whitmore (2011) vidi koucCovani také jako jednu z GspéSnych cest, kterou lze docilit,
aby lidé pfijali pro né neatraktivni navrh pfekonanim bariér, které jim v tom brani.
Zaroven ale povazuje za dualezité brat v ivahu i stranku motivace, kterd je vyrazné

ovlivilovana moznosti volby a odpovédnosti.
K dosahovani cilti v koucovani dochazi pomoci (Schueller, Parks, 2014)
e rozvoje pozitivni a preferované vize budoucnosti,
e identifikovanim zadoucich vystupd,
e nastavenim specifickych osobnich cild,
e identifikaci zdroji a formulaci akéniho planu,
e pravidelnym monitorovanim a vyhodnocovéanim procesu koucovani a

¢ naslednou modifikaci akéniho planu.
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4.1.3 Orientace pri stanovovani cili

Nicholls (1975, 1984) definuje dva typy lidi podle zpisobu, jakym usiluji o uspéch a
jakécilesi nastavuji. Lidé s vysokou orientaci na studijni cile (z angl. learning goal
orientation) usiluji o uspéch rozvojem dovednosti a zvySovanim svych kompetenci. Pfi
stanovovani cile se zaméfuji na procesy a strategie. Lidé svysokou orientaci na
vykonové cile (z angl.performance goal orientation) se zaméfuji na okamzitou
demonstraci jejich kompetenci vystavenim se vykonnostnim ciliim a vic jim zalezi na
vysledném stavu. Pfi stanovovani cilti jsou zaméfeni na vysledek, ¢islo, poradi, kterého

chtéji dosahnout.

Cetné vyzkumy prokazaly, ze lidé s orientaci na studijni cile dosahuji vyssich vykont
(Button, Mathieu, Zajac, 1996), jejich strategie seberegulace jsou mnohem efektivné;si
a dokazi mnohem pozorngji vnimat a pracovat s problémy (Payne, Youngcourt,
Baubien, 2007). Pravé pozorné vnimani a u€eni se ze zkuSenosti jsou dillezité principy

koucovani.

Vztah mezi orientaci na cil a vykonem je zprosttedkovany ptes nastaveni cili (Taing,

Smith, Singla, Johnson, Chang, 2013).

Gary P. Latham, ktery se zabyva cili a jejich vlivem na vykon, na 14. konferenci ECP
2015 v Milén¢ piedstavil experiment, ve kterém zkoumal vliv podnécovani na
nastavovani studijnich cild, vykonovych cilti a obou dvou- studijnich i vykonovych cila
na plnéni tkold, které vyzadovaly ziskavani urcitych novych informaci. Fotografie
Rodinovi sochy Myslitele (z angl. The thinker, na obrazku nize) slouzila jako podnét
pro studijni cile a fotografie zavodniho auta slouzila jako podnét pro vykonové cile. Na
zaklad¢ srovnani vysledka s kontrolni skupinou se zjistilo, Ze pouze socha Myslitele
meéla signifikantni vliv na nastavovani studijnich cild, vliv fotografie zavodniho auta
nebyl signifikantni (Chen, Latham, 2014).
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Obr. 4: Socha Myslitele

Locke (1981) piSe, ze vic nez 90% studii, které zkoumaly nastavovani cilti a vykonnost
dokazuji, ze podnétné a narocné cile vedou k vys$§im vykonim nez zadné cile,
jednoduché cile nebo vyzvy ,,ud€lejte, co je ve vasich silach®. To dokazuje, ze cile jsou
tim, co napomdha udrzovat lidskou pozornost, soustiedéni a zaméfeni (Taing, Smith,

Singla, Johnson, Chang, 2013).

4.2 Formulace cili

Jak jiz bylo zminéno v Uvodu této kapitoly, v koucovani se s nastavovanim cila
setkavame v celém jeho pribéhu. Kromé toho jsou voditkem i dilezitym prvkem pfi
vyhodnocovani tspésnosti koucovani. Z tohoto divodu je velmi dulezité vénovat
pozornost jejich formulaci, vlastnostem dobie nastavenych cilii a motivaci pfi jejich

formulaci.

4.2.1 Vlastnosti dobrého cile
Lewis Carroll vystihuje dalezitost cile v pohadce Alenka v isi divii (z angl. originalu
Alice's Adventures in Wonderland) myslenkou: ,,pokud nevime, kam chceme jit,

Jjakakoliv cesta nas tam dovede “ (Helfand, 2010, str. 32).
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Jak jsem jiz citovala Lockeho (1981), podnétné a naro¢né cile vedou k vy$s§im vykonim
nez zadné cile, jednoduché cile nebo vyzvy ud€lejte, co je ve vasich silach. Prave proto
je dulezité cile spravné formulovat a nastavit tak, aby byly co nejlep§im nastrojem
dosazeni vysokého vykonu.Jednou z nejznaméjSich mnemotechnickych pomiicek pii
nastavovani cili v koucovani i v dalSich oblastech, jakymi je naptiklad projektové
fizeni, je metoda SMART. Béhem dlouhych let, kdy se tato pomtcka vyuziva, vzniklo
nekolik vysvétleni k jednotlivym bodim. Riazné zdroje uvadi odliSnd vysvétleni

jednotlivych pismenek:

specificky (specific), vyznamny (significant),
posouvajici (stretching), jendoduchy
(simple)

méritelny (measurable), smysluplny
(meaningful), motivujici (motivational),
ufiditelny (manageable)

dosazitelny (attainable), odpovidajici
(appropriate), dosazitelny (achievable),
odsouhlaseny (agreed), sladény (aligned)

odpovidajici (relevant), realisticky (realistic),
orientovanz na vysledky (results- oriented),
obsahujici zdroje (resourceful)

ohraniceny v ¢ase (time- bound), ¢asové
oramovany (time- framed), terminovany
(timed), nac¢asovany (timetabled)

- V>SS0

Obr. 5a: Interpretace SMART

e S: Specificky cil znamena pfedem definované co, proc, kdo a jakym zplisobem
udéla. Doporucuje jasné definovat kazdy ze stanovenych cilG, aby byl co
nejkonkrétnéjsi.
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M: Pokud nedokézeme nase cile zméfit, nedokdzeme je ani fidit. Rozdélenim
velkého cile na nékolik mensim dokazeme efektivné sledovat kontrolni body a

monitorovat tak posun.

e A Stanovenim cile, ktery je pfiliS velky nebo na n¢j mame pfiliS§ malo casu,
muze byt demotivujici pro jeho plnéni. Dosazitelnost cile tedy znamena peclivé

promysleni podminek, za kterych jsme schopni se k danému bodu dopracovat.
e R: Realnost cile znamena mit dosazitelné zdroje, poznani, informace a ¢as.

e T: Ohranienost v Case je vnimana ve smyslu ramce, ve kterém chceme cile
dosadhnout. Bez stanoveného ¢asového ohraniceni je dosazeni cilii ohrozené a
odloZzené na dobu ,neurcitou” coz se mize projevit odkladdnim povinnosti

neboli prokrastinaci.

MacLeod (2012) popisuje Vv klinické praxi ptidani dalSich dvou charakteristik pii

formulovani cilti- motivujici (z angl. engaging) a hodnotny z (z angl. rewarding):

motivujici (engaging)

hodnotny (rewarding)

Obr. 5b: Interpretace SMARTER

Hodnotné cile jsou zékladnimi faktory pro dosaZeni Zadouciho chovani.

s

Motivujici cile souvisi s nedostate¢nym zapojenim, které bude s nejvétsi
pravdépodobnosti vést k nedostate¢né motivaci.Motivaci mizeme podle MaclLeoda
(2012) definovat jako proces, ze kterého neuspokojené potieby a touhy vedou
k pohnutkam, které jsou ptetvoieny v cile nebo pohnutky. Je také dokazano, ze lidé jsou

mnohem vice motivovani podporovat véci, na vzniku kterych se sami podileli.
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Whitmore (2011) povazuje za dal§i vyznamnou charakteristiku cild jejich pozitivni
formulovani, ¢im se rozumi zaméfeni na to, co chceme a ¢eho chceme dosdhnout ve
smyslu disledkti daného cile.Naopak negativné formulovany cil se zamétuje nato, Cemu
se chceme vyhnout a nechceme, aby nastalo. V pfipad¢, Ze si stanovi obchodni tym cil:
,,Nesmime v prodeji zaostat za ostatnimi firmami v tomto odvérvi.”, bude jejich
pozornost zaméfena pravé na konec zebiicku. Podobné negativné byly zaméfeny i

nékteré cile konzultantu

T-mobile CZ, naptiklad: ,,Chcidostat maximalné dvé vytky od nadrizeného za mésic .
Whitmore piSe, Ze na co se soustiedime, to také cCasto ziskame. Obavame-li se
neuspéchu, soustifedime se na né& aneaspéch se dostavi. Bahbouh (2013) v této
souvislosti piSe o negativnich vizich, které¢ produkuji pasivitu a tim padem dosazeni

toho, ¢eho se obavame.

r~r .

Biswas- Diener a Dean (2007) pisi o orientaci cili a zminuji jejich provazanost se
Stéstim. Ta zd&visi na tom, jestli se lidé zaméfuji na dosazeni pozitivnich cilli nebo si
kladou za cil vyhnout se negativnimu. Tuto dichotomii Emmons (2003) nazyva
piiblizovani a vyhybani. Koucové by méli své klienty pomoci otazek nasmérovat na

formulaci pozitivnich cilt (Biswas- Diener a Dean, 2007).

Z obsahového hlediska je zajimavy pohled Emmonse (2003), ktery zjistil, ze nékteré
cile diky svému obsahu nevedou ke Stésti i ptfesto, ze jsou formulovany pozitivné.
Vytvoftil, systém, ktery koduje obsah cili do 12 tematickych obsahli a na zakladé¢
vyzkumu zjistil, ze cile s tematikou davérnosti (napt. Chci byt lepsi v naslouchani),
spirituality (napt. Oceriovani bozich vytvorii) a generativity (napi. Byt dobrym vzorem)
jsou mnohem vic propojovany s pocitem S§tésti nez cile zaméfené na moc (napf.

Presvédcit ostatni, Ze mam pravdu), které jsou v rozporu s osobnim pocitem §tésti.

4.2.2 Motivace pri formulaci cili

Konec¢ny tspéch neni zavisly jenom na tom, co chceme, ale dulezité je hlavné proc to
chceme. Dlvody, které nas k danému cili vedou, mohou vyznamné ovlivnit, jak se
citime v kontextu splnéného cile. Motivaci k cili mizeme rozd¢lit na vnitini a vnéjsi
(Emmons, 2003). Vnitini cile jsou ty, které nas neodmyslitelné uspokojuji, napiiklad
prace, ktera je vyzvou a radosti na rozdil od vnéjsi motivace, jejiz ptikladem je prace

kvuli dobému platovému ohodnoceni. Kendon Sheldon a Tim Kasser (1998) zjistili, ze
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vnitiné motivované cile koreluji pozitivn€ se subjektivnimi pocity pohody. Divodem je
spojené s rastem a autonomii. Vné&jsi motivatory jako je popularita, fyzicka atraktivita,
penize, byly Castéji provazané s Uzkosti a interpersonalnimi konflikty. Zaroven jsou

spojené se soutézivosti a kontrolou, které mohou vést ke stresu.

Whitmore (2011) piSe, Ze se v dneSni dobé klade ¢im dal vétsi diraz na cile, které jsou
v souladu s osobnim etickym kodexem. V této souvislosti by mély byt cile stanovené

tak, aby byly legalni, etické a ekologické.

Marilyn Atkinsonova (2005) popisuje ¢tyfi faze mistrovstvi, kterymi ma na mysli ¢tyfi

stupné na cesté za cilem:

1. faze je formulace: znamena fazi, ve které se dostavame ze zony, zadna zména
pomoci myslenek na to, co by mohlo byt jinak, premyslime,

2. faze spociva v soustfedéni a je charakteristicka pochybnostmi o sob¢ i o volbg,
kterou jsme ucinili

3. faze je pohyb a nastava tehdy, kdyz se nam podaii udrzet soustfedéni a
nastartovat projekt.

4. féze je mistrovstvi, kdy se sladi a zakofeni myslenky, dovednosti a akce

Atkinsonova (2005) zaroven popisuje n€kolik scénaft, jakymi mizeme pies tyto faze

projit:
Priilom, Vytrvalost, stabilni hladina a pohotovost.

Jednotlivymi kritérii pfi formulovani cild se zabyva i Fischer-Epe (2006), ktera

zduraziiuje, ze cil by mél byt:

e Pozitivni — pfi zamysleni nad tim, jestli je nas cil formulovan pozitivng, je
dalezité, jestli ¢lovék povazuje urcity stav za hodny usilovani. Fischer- Epe
(2006) pise o dvou rozdilnych motivacnich situacich-motivaci ke sméfovani a

motivaci k odchazeni.

e Atraktivné — motivujici- jestlize se mame za cil skute¢né zasadit a chceme pfi
tom vydrzet 1 vypéti, musi vytvaret dostatek motivujici tazné sily. Nékteré cile,
se kterymi klienti piichazeji je potfeba pieformulovat, aby byly pro n¢j

dostate¢n¢ motivujici. K tomu mohou pomoci nasledujici otazky:
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Cim je pro vds tento cil vzrusujici?
Co byste jeho dosazenim ziskal ve svém Zivoté?
Ktera dulezita potreba by se tim vyplnila?

o Konkrétné méfitelny- zde se mysli jasné vytyCeny a popsatelny cil. Toto
kritérium je téZce splnitelné pii cilech spjatych s chovanim, které nebyvaji tak
snadno méfitelné a popsatelné. Abychom nejasné cile zptistupnili konkretizaci a

testovatelnosti, jsou vhodné vSechny otazky k ¢islim, datiim a fakttim.

e Dosazitelny- pro zménu je v procesu koucovani dilezité najit si realisticka
vychodiska. Jedna se o otazky, které nasméruji klienta k tomu, nakolik je cil pro
né&j jeho silami dosazitelny. Casto si v kou¢ovani klient pieje, aby se zménily i

dalsi osoby nebo okolnosti.

e Ekologicky- ckologie koucovaciho cile je spojena s dusledky, se kterymi

musime pocitat, kdybychom svého cile dosahli.

4.3 Dosahovani cilu

Pti praci s cili je velmi dilezité zaméfit se také na to, co ovliviiuje jejich dosahovani.
Cile, které¢ jsou na zacatku koucCovani nastavené, se mohou v pribéhu ménit, nékteré
zaniknou a objevi se nové. Je to ptirozeny proces, kde hraje roli nékolik faktord. Jednim
z nich je formulace a motivace klienta k jeho dosazeni, které jsem popsala v ptedchozi
podkapitole. Kromé téchto faktori ma na dosazeni cile vliv také tzv. efekt cilove pasky

a nastaveni mysli.

4.3.1 Efekt cilové pasky

Efekt cilové péasky se projevuje zvySenim vykonnosti s blizicim se koncem. At uz se
jedna o termin zkousky nebo velky tymovy projekt. Nase vykonnost je vyznamné
ovlivitovand odhadovanou dobou, po kterou musime urcity vykon podavat. Na cili
dokdzeme pracovat intenzivnéji a efektivnéji, kdyz je jeho konec v dohledné dobé
(Bahbouh, 2013).Nejedna se v tomto piipadé pouze 0 oficidlni kone¢ny termin, ale i

etapové rozdéleni ur¢itého projektu na faze nebo subjektivné nastaveny kone¢ny termin,
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do kterého chce jedinec pifedem naplanovany dil prace ukonéit a na jeho konci ma
naplanovanou fazi odpocinku. Pravé tato vidina volna dokaze mobilizovat ¢lovéka

k vyssi vykonnosti, jakoby uz véd¢l, ze neni potieba Setfit sily na dalsi vykony.

4.3.2 Nastaveni mysli a jeji vliv na pInéni cili
Carol Dweck (2006) spojuje uspéch pii dosahovani cili s presvédcenim o vlastnich
kvalitich a mozZnostech jejich rozvijeni. Hovoii o dvou typech nastaveni mysli (z angl.
mindset), a to statické (z angl. fixed) a rustové (z angl. growth). Rozdil mezi témito typy
spociva v tom, nakolik lidé své dispozice jako je talent, inteligence apod. vnimaji jako
staly a neménny stav. Ristové nastaveni mysli znamena vnimat dispozice jako tvarne a

predstavuje tak aktivni piistup k rozvoji sebe sama i ostatnich (Dweck, 2006).

4.4  Vztah mezi cilem a vykonem

Jak jsem jiz zminovala v ivodu této kapitoly, nastaveni cile ovlivituje dosazeni vykonu
a je ovlivilovan tim, jak je cil formulovan. Mechanismy, prostfednictvim kterych cile

ovliviiuji vykon, popisuje Locke a Latham (2002, 2007) nésledovné:

e Udavaji smér - konkrétné nastavené cile podporuji zaméteni nasi pozornosti a
naseho Usili k aktivitdm relevantnim pro jejich dosaZeni, zaroven dochéazi ke
zvySovani schopnosti seberegulace. Piikladem je vyzkum, v némz bylo
prokazano dosazeni lepSich studijnich vysledkli studenty, ktefi si nastavili
specifické cile a mohli tak snaze odlisit jaké aspekty jsou pro dosazZeni cile

relevantni (Morisano, Hirsh, Peterson, Pihl a Shore, 2010).

e Zvysuji energii —k vétSimu Usili vedou specifické a naroéné cile ve srovnani
scili nizkymi nebo podnéty "délej, co muzeS" a zaroven podporuji vizi
zadouciho stavu, kterd miZe mobilizovat energii smérem k dosaZeni tohoto

stavu.

e Podnécuji vytrvalost —kdyZz mame nastaveny naroc¢ny cil, je mozné pracovat po
kratkou dobu rychleji a intenzivnéji nebo pracovat pomalu a méné intenzivné
po dobu delsi. O Casovém intervalu pfi plnéni cila je také jeden ze zakonu
profesora Parkinsona- zakon naristajici pyramidy. Ten tvrdi, Zze prace piibyva

umérné s tim, kolik ¢asu na ni mize dany c¢lovék vynalozit. Neboli jinak,
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kazdému trva prace tak dlouho, jak velky ¢asovy rozsah na ni ma. Priklad, ktery
Parkinson (2003) uvadi, poukazuje na rozdil mezi ¢asovou naroc¢nosti zaslani
dopisu pro starou damu, ktera nema piili§ véci na praci béhem dne a
zaneprazdnénym cloveékem. Stard ddma muze tento ukon d¢€la klidné i cely den,

zatimco zaneprazdnénému ¢loveku zabere tfi minuty.

Podporuji tvofivost - jasné nastaveni zadouciho cile podporuje kreativitu pti

hledani novych zpisobu feSeni a vymysleni riznych cest k jeho naplnéni.
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5 Role otazek v koucfovani

Koucovani je rozhovorem nebo mezilidskou interakci, kde, jak uz jsem zminovala, kouc
nepusobi jako radce a nositel nejlepSich a nejspravnéjSich informaci, ale naopak, jeho
feSeni a odpoveédi na vlastni otazky. Praveé proto jsou jednim z nejsilnéjSich koucovacich

nastroju otazky.

Schopnost ptat se v kou¢ovani neni jenom o bezmyslenkovitém kladeni otazek, naopak,
mnohem dulezitéjsi je klast silné otazky, které klienta posunou dal, oteviou mu prostor
zamyslet se nad konkrétni situaci smérem, ktery doposud neprobadal, umozni mu

pfemyslet jinym zplsobem.

Pii kladeni otdzek se kouC stavi do role zvédavého cClovéka, n€koho, kdo nezna
odpovéd a ma chut’ se pouze dozvidat nové véci. Na pozadi jeho otdzek neni nazor
nebo spravna odpovéd, ale zdjem o klienta a jeho piibéh. Zvédavost jeto, co umoziuje

kouci ptat se a zachovat nekriticky a neodsuzujici postoj.

Koucovaci otazky by mély byt kladeny s cilem zlepSit vniméni reality a posilit
odpovédnost (0sobni volbu a kontrolu) klienta. Pouhé rady nebo piikazy tuto schopnost
nemaji (Whitmore, 2011). Mnohem vétsi silu maji otazky oteviené (neni mozné na né
odpovédéet ano/ne), které vyzaduji deskriptivni odpovédi a ty posiluji schopnost klienta
hloubéji se zamyslet nad situaci, hledat alternativy a nachazet vic moznosti. VétSinou

zacinaji Kdo, Kdy, Co, Kolik, ...

Whitworth (2007) ptirovnava silné otazky ke kompasu, ktery neposila klienta na
konkrétni misto, ale ukazuje mu smér plny moznych objevii a zdhad. Podnécuji klienta
Kk introspekci, vytvareni dalSich moznych feSeni a vedou ke kreativité. Umoziuji
klientovi podivat se hloubégji a podrobnéji na konkrétni situaci nebo hledét do budoucna.

Silné otazky oteviraji klientovi dalsi vyhledy.

Velkou silu v koucovani mize mit také otazka A co jeste?, ktera ptiméje klienta
k dalsimu pfemysleni. Podobnym nastrojem v koucovani je i ml¢eni. Umozni klientovi

vybavit si vice.
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Jednim z modelu kladeni otazek, které jsou doposud v kou¢ovani nejvic propracované a

zaroven nejpouzivanéj$i je Whitmorav G.R.O.W. (2011). Otazky, které v koucovani

klademe, mtzou byt podle této teorie zamétené na Ctyii razné okruhy:

1.  / 2.

| I‘.I v 7 ‘.I‘ 3 . | o
i Nastaveni! Soucasny | v 4. \Vule
, . Moznosti |
cile stav
\\\\\.\ ‘4,//\>\\\.‘ ,,//i\\\\.‘ ,,//’\\\\.‘ ,,-’/"/

Obr. 6: Model G.R.O.W

Nastaveni cile (z angl. goal setting) zahrnuje otazky, které se zaméfuji na to, ¢eho chce
Klient dosahnout v koucovani, jaké jsou jeho cile, touhy, pfani, kdy bude mit pocit

naplnéni z koucovani. Vice o cilech v koucovani pojednava kapitola 4.

Soucasny stav (z angl. reality)- znamena objektivni pohled na realitu, ve které se ted’
kouc¢ovany nachazi. Jedna se o otdzky zaméfené na popis soucasné¢ho stavu a

soucasnych moznosti klienta.

Analyza moznosti (z angl. options)- otazky jsou zaméfené na hledani moznosti, kterymi
se lze k cili dopracovat, jejich nasledna analyza a vybér téch, které kou¢ovany povazuje

za nejsmysluplnéjsi.

Vile (z angl. will)- zna¢i, ze k tomu, aby bylo cile dosazeno, je potieba védomou snahu
a vali klienta. I tu lze najit pomoci otdzek. Pismenko ,,w* je mozné najit také jako
oznaceni pro akéni kroky, jako je kdo (z angl. who), kdy (z angl. when), kde (z angl.

where), co (z angl. what) nebo shrnuti (z angl. wrap up).
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Cesta témito ctyimi kroky, umozni kou¢ovanému vnimat realitu a pfevzit zodpoveédnost

za svoje rozhodnuti. Zaroven mu otevie nové moznosti (Whitmore, 2011).
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6Méreni efektivity koucovani

Koucovani, jako metoda profesniho i osobniho rozvoje, je pro firmy néakladnou
zalezitosti. Pravé kvuli finan¢nim prostfedkim a casu, ktery zaméstnanci koucovani
veénuji, je dulezité nastavit zpiisob, jakym bude efektivita koucovani méfena. Pro firmu,
kterd zprostfedkuje svym zaméstnancim kouCovani, je stézejni monitorovat profesni

rast a mit tak piehled o tom, nakolik je koucovani pro zaméstnance piinosem.

Jednim z nejstarSich, ale zaroven nejpropracovanéjSich modeld, ktery byl ptvodné
vytvoteny v 50. letech pro méteni efektivity vzdélavani, zahrnujici vSechny oblasti

rozvoje je Kirkpatrickiiv model.

Jeho autofi, Donald L. Kirkpatrick a James D. Kirkpatrick (1998) jej zalozili na mé&feni
4 stupiiti, kde je kazdy stupen dulezity a ma vliv na stupennasledujici. Kdyz
postupujeme od jednoho stupné do druhého, proces se stupiiuje a odpovédi na otazky

zabiraji vic Casu.

Ctyfi stupné podle Kirkpatricka jsou:

Vysledky (results)

Uceni (behavior)

Poznatky (learning)

N
AN

Reakce (reaction)

Obr. 7: Stupné méteni efektivity podle Kirkpatricka
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Reakce méfi, jak ucastnici daného vzdélavaciho programu na néj reagovali. Kirkpatrick
(1998) to nazyva také meéfeni spokojenosti. V koucovani i dalSich rozvojovych
programech je tento stupen velmi dulezity, protoze spokojeny klient se k nam vréati a
bude chtit dal spolupracovat. V piipadé, ze tcastnici nebo klienti spokojeni nejsou,
snizuje se tim pravdépodobnosti jejich motivace k dalsimu uceni. Pozitivni reakce
nezaruci, ze se klient néco naucil, ale negativni reakce skoro jisté zredukuji moznost

vstfebat poznatky.

Reakce je mozné méfit pétibodovou Skalou nebo jednoduse zaSkrtnutim emotikonii,

které odpovidaji aktualnim pocitliim (Schreyogg, 2011).

Uceni muzeme definovat jako rozsah, v ramci kterého si ucastnici vylepsi a rozsiti
znalosti, zlepSi si uréitou dovednost a dojde k jejich rozvoji na zakladé daného
vzdélavaciho programu. Podle Kirkpatricka (1998) k uceni dochazi tehdy, kdyz dojde
k jednomu z uvedenych:

e zménily se postoje
e Zzlepsily se znalosti

e Zlepsily se dovednosti

Schreyogg (2011) dodava, ze méteni naucené¢ho je mozné provadét pomoci testl pred
koucovanim a po kou€ovani. Pokud doSlo k posunu, miiZeme povaZovat kou€ovani na
urovni uceni za efektivni. Druhym zpusobem mize byt testovani ve srovnani
s referen¢ni skupinou. Naucené poznatky a znalosti nemusi byt pfinosem, pokud se

nepievedou do chovani a naslednych vysledka (Greif, 2008).

Chovani miize byt definovano jako rozsah, vradmci kterého se zmeénilo chovani
ucastnika tréninku nebo koucovani. Néktefi skolitelé by radi preskocili stupenl a 2, tj.
reakce a uceni, a méfili by jenom zmény v chovani. Kirkpatrick toto povazuje za chybu.
Predstavme si, Ze bychom nezpozorovali zménu v chovani a tim pddem bychom udélali
zavér, ze program neni efektivni a nema smysl v ném pokracovat. Tato dedukce muze,
ale také nemusi byt pravdiva, protoze i kdyZ se neobjevi zmény v chovani, reakce i
uceni se mohly dostavit. Aby mohla byt vidét zména v chovani, musi byt splnény ctyfi

podminky:

1. Osoba musi zménu chtit

2. Osoba musi také védét co délat a jak to dé€lat
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3. Osoba musi pracovat ve firemnim prostiedi, které tuto zménu podporuje

4. Zména musi byt odménéna

Prvni dvé podminky muZze naplnit vzdélavaci program. Klima je otazkou firemniho
prostiedi, kde ucastnik pracuje a vztahuje se k jeho nadiizenému. Kirkpatrick popisuje

pet rozlicnych druhti klimatu, které mtize byt:

1. Preventivni (z angl. preventing), kdy nadfizeny nedovoluje ti¢astnikovi délat to,
co se Vkoucovani nebo vzd€lavacim programu naucil. Maze byt ovlivnén
firemni kulturou nebo jeho styl vedeni muze byt v konfliktu s tim, co se Gcastnik
naucil.

2. Odrazujici (z angl. discouraging), kdy nadtizeny nefekne piimo, aby néco jeho
podfizeny nedélal, ale nastavi podminky tak, aby zména nebyla mozna.

3. Neutrélni (z angl. neutral), kdy nadfizeny ignoruje fakt, ze byl jeho zaméstnanec
na tréninku a nema snahu bavit se o zmén¢ az do té doby, nez bude hotova jeho
regulérni prace.

4. Povzbuzujici (z angl. encouraging), kdy nadfizeny podporuje své zaméstnance
vV uceni a aplikaci nau¢eného do pracovni sféry. Zajima se o to, co se jeho
zaméstnanec naucil a jak mu muze pomoct prenést tyto poznatky do jeho
pracovnich navyku.

5. VyzZadujici (z angl. requiring) kdy nadfizeny vi, co se jeho zaméstnanec naucil

a zarudi se, aby ucastnik naucené aplikoval do pracovni oblasti.

Zmeény v chovani, které nastanou lze vypozorovat také pomoci 360° zpétné vazby,
nastroje, ktery umoZznuje hodnotit pracovnika podfizenym, nadfizenym, kolegou i
klientem nebo kymkoliv dalSim, skym zaméstnanec spolupracuje a casto i
sebehodnoceni. V piipadé, ze doslo ke zméné v chovani, je otazkou, jestli je tato zména
opravdu zpusobena koucovanim, zda ji nezpusobily jin¢ faktory, jakymi miize byt
zména na trhu, nastup novych zaméstnancli, novy vyvoj v odvétvi, atd. (Schreyogg,

2011).

Vysledky muzeme definovat jako posledni stupen, ktery byl naplnén v zavislosti na
ucasti v programu. MiiZze se jednat o zvySenou produktivitu, zlepSenou kvalitu préce,

snizeni nakladd, snizenou frekvenci urazi, zvySeni prodeje.

V souvislosti s koucovanim je mozné jeho efektivitu na urovni vysledkd méfit prave

navratnosti nakladi, které byly do kouCovani vlozeny (Schreyogg, 2011).
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Vyhodnocovani procesu kou¢ovani miize probihat na nékolika urovnich s klientem, se

zadavatelem i na Urovni interniho firemniho opatieni.

Na drovni vyhodnoceni s klientem je nutné prozkoumat cile, kterych bylo a nebylo
dosazeno. Co si klient pfedsevzal, kde se momentalné nachdzi na cesté za svymi cili a
nakolik se jeho cile po dobu kou¢ovani ménily. Druhym krokem je reflexe spoluprace a
zpétnd vazba pro kouce. Jak koucovany spolupraci vnimal, co ocenil a co mu naopak

chybélo. Tteti krok jsou dal$i postupy, jak podpofit proces dalsiho uceni.

Na drovni vyhodnoceni se zadavatelem zakadzky stoji v popiedi dosazeni cile a

doporuceni pro dalsi rozvoj a vyvoj.

V soucasné pozitivni psychologii vznikd v poslednich deseti letech snaha vytvofit nové,
validni, pozitivné- psychologické intervence (z angl. Positive Psychological
Interventions, PPIs). PPIs jsou mezinarodni aktivity, které se snazi zvySovat well- being
kultivaci pozitivnich prozitkt, kognice a chovani (Schueller, Parks, 2014). Piikladem
téchto metod je snaha diagnostikovat a rozvijet silné strankyosobnosti, aktivity

praktikujici projevovani vdé¢nosti ¢i vizualizace nejlepsiho ja.

Rozdil mezi psychologii koucovani a evidence- based kou¢inkem popisuje Parks a
Schueller (2014). Psychologie koucovani je systematickou aplikaci behavioralni védy
na zlepSovani zivotni zkuSenosti, pracovniho vykonu a well- beingu jednotlivet, skupin
a organizaci. Vtomto kontextu je psychologie koucovani aplikovanou védni
disciplinou, kterd je ponc¢kud tizce zaméfena na vyuzivani poznatkli ze specifické
oblasti (béhavioralni védy). Naproti tomu, evidence- based koucovani je racionalni a
védomé vyuzivani nejlepSich soucasnych poznatklli integrovanych se zkuSenostmi
z praxe Kco nejlepSimu a nejkvalitnéjSimu provedeni koucovani. Pod nejlepSimi
souasnymi poznatky rozumi autofi (Schueller, Parks, 2014) nejnovéjsi poznatky

z relevantnich a validnich vyzkumd, teorii a praxe.

V soucasnosti je v oblasti pracovni psychologie jenom velmi mélo studii, které dokazuji
efektivitu koucovani. Jednou z takovych studii je vyzkum Djutse, Kanta, van de Brandta
a Swaena (viaSchueller, Parks, 2014), ktefi méfili efektivitu koucovani z hlediska
snizovani absenci v zaméstnani z divodu zdravotnich potizi. Studie se zucastnilo 37
zamé&stnancl, ktefi byli ohroZeni témito potizemi. Dostali moznost rozvoje formou
koucovani (7- 9 hodinovych setkani), béhem nichz kouc¢ové pomahali koucovanym

nastavit si cile souvisejici se zdravim a nasledné podporovali jejich chovani vedouci ke
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zmeéng. Po této intervenci nebylo naméfené zadné snizovani absence v zaméstnani,
z ¢eho je mozné usuzovat na zvySeni well- beingu zaméstnanci, snizeni pracovniho
vyhoieni spolu se zlepSenim v oblasti zdravi, Zivotni spokojenosti a psychického well-

beingu.

Komplexné&jsi studie byla provedena Cavanaghem, Atkinsem, Specem a Granthem (via
Parks, Schueller, 2014), ktefi zjiStovali, jestli je mozné pomoci koucinku zvysit Ctyfi
kli¢ové psychologické charakteristiky, které jsou dulezité pro vedeni lidi (mindfullness,
pozitivita, zamér a pespective- taking capacity). Vyzkumu se zucastnilo 245 manazert
ze dvou rozdilnych spole¢nosti z vysokou mirou stresu, ktefi byli nahodné rozdé€leni do

skupin podle intervence, kterou projdou na:
e trénink vedeni lidi,
e trénink vedeni lidi a koucovani a
e Kkontrolni skupina, které byla na seznamu ¢ekatelt.

Hlavni hypotézou tohoto vyzkumu bylo, Ze koucink napoméhd manazerim vytvaret
vetsi a komplexnéjsi perspektivy, které jim pomiizou reagovat na stresové prostiedi
kreativnéji a flexibilnéji. Vysledky hypotézu potvrdily a naznacuji, Ze koucovani

signifikantné zvysilo vSechny ¢tyii sledované kvality manaZert.

V ptipadé, ze je koucovani poskytovano jako interni forma rozvoje zaméstnanci, je
soucasti vyhodnoceni také nadfizeny nebo manazer koucovaného. Podle Fischer- Epe
(2006), kazdy individualni vyhodnocovaci rozhovor pomaha budovat a péstovat
kompetentni sit moznosti poradenstvi. Fischer- Epe (2006) doporucuje dotazovani

realizovat v Sesti oblastech:

e Obsahova uZite€nost koucovani- nakolik byl obsah koucovéani pro klienta
pfinosny, nakolik naplnil jeho o€ekévani a co si z né¢j odnasi.

e Spolupréce klient- kou¢- hodnoceni spoluprace kouce a koucovaného v prubéhu
celého procesu muze zahrnovat jak formalni stranku spolupréce, tak odbornou.

e Zapojeni vedeni (manazera kou¢ovaného) do koucovani- jakym zptsobem se
nadfizeny koucovaného zapojoval do koucovani a jakou v ném hral roli, jak

muze byt pfinosny v dal§im rozvoji koucovaného po ukonceni koucovani.
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Piezkoumani nakladi- analyza nakladt spojenych s koucovanim, ¢asu, ktery byl
vénovany koucem i1 koucCovanym a jeho evaluace z hlediska ptinosit pro
koucovaného a spolecnost, ve které pracuje.

Podnéty a doporuceni pro kouce- zpétna vazba pro kouce je velmi dilezitym
nastrojem jeho dalsiho rozvoje.

Podnéty a doporuceni pro praci v personalnim rozvoji- jaké dalsi vzdélavaci
potteby pro koucovaného z koucovani vyplynuly, jakym smérem se mulze

koucCovany dal rozvijet.
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/Koucovani pracovniho vykonu

Zdali a jak je mozné zvySovat vykon je téma, které zajimalo také spole¢nost T-mobile
CZ ptedtim, nez se rozhodli nabizet svym konzultantim koucovani, jako dal$i metodu
rozvoje. Jedna z nejnovéjsich teorii pozitivni psychologie fika, ze kdyz se vénujeme
nasim silnym strdnkdm, naSe aktivity pfina$i mnohem vic ovoce, nez kdyz vénujeme
¢as zlepSovani nasich slabych stranek. Gallup vidi velké rezervy v soucasném skolstvi a
vnima ho jako silné zamétené praveé na ty dovednosti, které¢ zakiim nejdou. Piikladem
muze byt velmi Casty pfistup uciteld a rodi¢h k ditéti, kterému nejde napiiklad
matematika. Dostdvd domaci Ukoly navic, aby matematikou travil co nejvic ¢asu,
domluvi mu doucovani, piihlédsi ho do krouzku. Pokud mu déld problémy hra na

hudebni néstroj, vyzaduje se ¢astéjsi a intenzivnéjsi procvicovani.

Biswas- Diener a Dean (2007) na ¢etnych vyzkumech dokazuji, Ze pokud zaméstnanci
mohou realizovat své silné stranky, zvySuje to jejich spokojenost a naopak sniZuje stres
a riziko vyhoteni. Zaroven vyuzivani talenti vede K vyssi vykonnosti. Dokazuje to jiz
pomérné stara studie zroku 1955 z Nebrasky (Glock, 1955), kde se pokouseli najit
nejefektivnéjs$i metodu,podle niz by bylo mozné naucit lidi rychleji ¢ist. Testovali 6000
zakl desatych tfid. Respondenti byli rozdé€leni do nékolika skupin podle metody, kterou
je ucili rychleji ¢ist a nasledné jim zméfili vysledky. Nebyl nalezen Zadny vyznamny
rozdil mezi jednotlivymi metodami, ale rozdil byl mezi studenty. VSichni studenti, ktefi
se vyzkumu zacastnili, dosahli zlepSeni. Nejvétsi zlepSeni nastalo u téch, kteti byli na
zaCatku v rychlém ¢teni vynikajici. Primérné se jim povedlo zlepsit se ze 300 slov za
minutu na 2900 slov za minutu, na rozdil od téch, které rychlé cteni nebavilo a nebyli v

ném dobfi. Prave tato skupina se zlepsila v jednotlivych metodach minimalné.

| kdyz se lidé v pribéhu let méni, naSe osobnost se na tyto zmény dokaze adaptovat.
Caspi, Harrington a kol. (2003) zjistili, Ze osobnostni rysy jsou relativné stalé, podobné
jako nase zajmy a vasné. Na zédklad¢ 23leté longitudinalni studie na Novém Zélandu, do
které bylo zapojeno 1000 déti, Caspi, Harrington a kol. (2003) zjistili, ze pozorované
osobnostni rysy ve tiech letech byly vyznamné podobné tém, které¢ u nich naméfili ve

26 letech.
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Podle Ratha (2007, 2009) je mozné silnou stranku popsat jako interakci talentu a

investice, kterou do jeho rozvoje dame.

Silou (z angl. strength) rozumime schopnost dosahovat excelentnich vykont. Talent je
piirozeny zpiisob mysleni, citéni a chovani a Investici rozumime cas, ktery vénujeme

tréninku a rozvoji.

Ptikladem muze byt obchodnik, ktery na talentové Skale empatie dosdhne z 5 bodl 2 a
jeho mira investice bude z 5 bodu 5, jeho silna stranka se projevi jako 10. To je pfesné
tolik, jako kdyz jiny obchodnik dosahuje v empatii 5 a vénuje jejimu rozvoji pouze 2

casové jednotky z 5.

Z vyzkumu vyplyva, ze ve velké vétSin€ piipadl, se jevi jako mnohem efektivngjsi
stavét na silnych strankach nez zlepSovat slabiny. Zaméfeni koucovani na silné stranky
je i pro klienty mnohem piijemné&jsi zkuSenosti. Lidé se mnohem radé&ji bavi o tom,

v ¢em jsou dobfi nez o tom, co jim nejde.

7.1 Silné stranky
Co piesné charakterizuje silné stranky, definovali Peterson a Seligman (2004) pomoci

sedmi kritérii, kterymi mohou vyhodnotit silné strnky jedince.

Silné stranky se musi projevit v oblasti lidského mysleni, citéni ¢i ¢int.

Silné stranky pfispivaji k dobru klienta nebo dalSich lidi.

Silné stranky maji pozitivni moralni hodnotu.

Projevy silnych stranek neponizuji ostatni, ale naopak pomahaji k jejich rozvoyji.

Spolec¢nost pomoci rituali a instituci silné stranky podporuje a rozviji.

© o k~ w e

Ve spolecnosti jsou uznavani lidé, kteti se pravé rozvojem svych silnych stranek
proslavili.

7. Talent nemiiZze byt rozloZeny na dil¢i talenty.

7.1.1 VIA-IS

Peterson a Seligman (2004) na zakladé téchto kritérii popsali 24 silnych stranek, které
ziskali z vyzkumu, pozorovani a rozhovori s experty. Vysledkem jejich prace je Values
in Action Inventory of Strengths (VIA-IS). Dotaznik, ktery je mozné wvyplnit

elektronicky, se sklada z 240 polozek. Clovék vzdy odpovidd pomoci likertovské $kély
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na které hodnoti, nakolik s danym tvrzenim souhlasi. VVyhodnoceni generuje pozitivni
zpétnou vazbu, teda pouze silné stranky. Autofi testu doporucuji, aby byly vysledky
jednotlivce srovnavané s jeho dal$imi silnymi strankami a aby neslouzily ke srovnavani
talenti dvou lidi mezi sebou. Nema smysl v kontextu talentli vyhodnocovat, kdo je

odvazné&jsi nebo moudiejsi, naopak vysledky slouzi k intraindividualnimu srovnavani.

7.1.2 Gallupuv StrengthsFinder

Dalsi moznosti diagnostiky silnych stranek je metodika Gallupova institutu
StrengthsFinder. Prvni myslenka pfisla od Donalda O. Cliftona, ktery si vSiml, ze lidé
maji Sirokou slovni zasobu pro popis toho, co je negativni, co nefunguje a neni spravné.
V pracovnim prostiedi se lidé zabyvaji oblastmi pro dal$i rozvoj a zlepseni, kterym je
vénovana vetsi pozornost nez silnym strankam. Clifton chtél proto zjistit, co je na lidech
spravné. Piisel na to, ze lidé maji nékolikanasobné vic potencialu, pokud investuji
energii do rozvoje svych silnych stranek misto opravy slabin. Z vyzkumt Gallupova
institutu je zfejmé, ze kazdy z nas ma velky potencial v uréitych oblastech. Klicem k
osobnimu rozvoji je stavét na tom, kym ve skute¢nosti jsme. Galluptv institut vytvofil
seznam 34 talentd, pfi¢emz probandovi diagnostika generuje 5 nejsilnéjSich stranek.
Dotaznik byl testovany v téméf kazdé kultufe, zemi, v kazdém pramyslovém odvétvi

napfi¢ vSemi pozicemi zaméstnancil.

Rath (2007) nesouhlasi s myslenkou, ze pokud budeme uréité aktivité vénovat dostatek
usili, budeme v dané oblasti excelovat. Naopak, mysli si, ze piilisné usili vénované
aktivitam, které nads nebavi, vedou v pracovnim prostfedi k odporu k dané ¢innost,
vétsimu mnozstvi negativnich vztahl s kolegy neZ pozitivnich, nepiijemné chovani
k zakaznikim, stézovani si okoli na praci, kterou musi zaméstnanec dé¢lat, dosahovani

nizsich vysledkid, méné pozitivnich a kreativnich momentd.

Firmy casto fesi tyto problémy naptiklad Skolenim zvySovani motivace V piipadé€, ze
manazer vypozoruje, ze jeho podiizeny jevi znamky demotivace. Kurzy péce
0 zédkazniky mohou byt rychlou néaplasti na stiznosti zdkaznikd tykajici se pfistupu
zaméstnancl. Problém ale mize byt v souvislosti s diagnostikou talentl vyfeseny tim,
Ze umozni zaméstnanciim realizovat se tam, kde je jejich nejvétsi potencial. Mize se

tim zvysit nejenom produktivita zaméestnanct, ale také jejich celkova spokojenost.
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7.2 Préce s potencialem v kou¢ovani

Potencialem rozumime to, co se skryva v ¢lovéku a je mozné to uvolnit, dostat nebo
objevit. V koucovani je velmi dilezité véfit v mozny potencial lidi. Pokud kou¢ nevéii,
ze potencial kouCovaného je vétsi nez ten, ktery se projevuje v jeho kazdodennim
jednéni, nemlize mu jej pomoct vyuzit. V kontextu koucovani o lidech neuvazujeme na

zaklad¢ jejich vykonu, ale z hlediska jejich potencialu (Whitmore, 2011).

Vykon, ktery v ur¢ity moment podavame, je interakci naseho potencidlu a interferenci.
Interference v Gallweyové pojeti znamenaji vSe, co oslabuje na$ potencial. Patii sem
vytvafeni obav i ¢ekavani, myslenky na neuspéch, pochyby o sobé samém (Gallwey,

2000).

Préce s potencidlem v koucovani probiha jak na strané¢ koucovaného, tak také kouce.
Vira v potencial koucovaného je jednim z predpokladi tuspésného koucovani. Elling
(2007) piSe o tzv. presumpci potencidlu, coz znamena, ze koul véii, Ze klient ma
potencial uskutecnit své cile jeste¢ diiv, nez to vSem dokéze. Diulezité je odstranit
bariéry, které klientovi stoji v cesté. V této souvislosti mizeme zminit Pygmaliondv
efekt,ktery oznacuje stav, kdy maji lidé tendenci chovat se tak, jak to od nich druzi

oc¢ekavaji. V psychologii pro tento jev existuje také ndzev sebenapliujici se proroctvi.

Gallweyovo pojeti rovnice vykonnosti pievzal i Coaching Based Leadership (Elling,
2007), ktery vidi podstatu rozvoje lidi v tom, ze se v kouovani nezaméfuji na vykon,

ale na plny potencial (z angl. full potential).

7.3 Flow fenomén

Béhem cinnosti, do kterych jsme plné ponofeni, miizeme prozivat pozitivni emoce,
ptival energie, radost, vytrzeni ¢i duchovni naplnéni. Mihaly Czikszenthmihalyi (1990)
popisuje tento stav jako flow. Je to stav mysli, kterd je zcela koncentrovana. Kirchner
(2009, str. 63) picklada flow jako prozitek plynuti a podle néj ,,fyziologicky stav flow
vykazuje obdobné charakteristiky, jako kdyz relaxujeme nebo se priblizujeme
meditativnimu stavu, ackoliv vykonavame aktivitu, kterd si vyZaduje vysokou uroven
dovednosti a vysokou uroven vyzvy“ (Kirchner, 2009).K#ivohlavy upozorfiuje na to, Ze
zazitek flow udrzuje ¢lovéka v napéti. Zazit piival nadSené aktivity znamena zit naplno,

cely ponofen do toho, co délame (Ktivohlavy, 2004).
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Fenomén flow je jednim z centralnich pojmu pozitivni psychologie a byva spojovan

s vysokou vykonnosti, at’ uz v praci ¢i ve sportu.

Podle Shernoffa a Andersona (2014) je zézitek flow charakterizovany hlubokym
prozivanim, pozitivnimi emocemi, ale zahrnuje také pocit kontroly, ztratu védomi sebe
sama a zkreslenou piedstavu o case. V urcitych podminkach je dosazeni flow snazsi.
Jednim z nejdalezitéjSich kritérii dosazeni flow je aktivita, ktera predstavuje pro
¢loveéka urcitou vyzvu a zdroven schopnosti, které¢ jsou dostatecné pro zvladnuti této
vyzvy. Flow se také mnohem castéji odehrava v situacich, kdy ma jedinec jasne cile a
ma moznost dostavat zpétnou vazbu k pokrokim, které¢ ucini smérem k témto cilim. Je
pfimo spojované s uenim, protoze v procesu rozvoje silnych stranek a ziskavani

novych zkuSenosti, jedinec potiebuje kontinualné zvySovat hladinu vyzev, které si dava,

aby zlstal motivovany.

Vztah mezi vyzvou a urovni dovednosti mizeme vyjadfit pomoci modelu, ktery

znazornil Czikszentmihaly (1990):

velké |
| uzkost flow
nuda
| 'malé || -
nizka uroven dovednosti vysokd

Obr. 8: Vliv urovné dovednosti a narokt na vznik flow

V piipadé, ze vyzvy, které jedinec ma jsou piilis vysoké vzhledem k jeho dovednostem,
tato situace v ném vyvolava stavy uzkosti a s tim souvisejiciho stresu a napéti. Ptijemny
neni ani opacny pdl, kdy je Groven dovednosti jedince vysoka, ale vyzvy, kter¢ dostava,
jsou nizké. V tomto ptipadé je pro néj situace nudnou a nezajimavou. Jenom velmi
tézko v obou téchto situacich dojde k uceni a dalSimu rozvoji. Naopak, optimaln¢ velké

vyzvy spolu s optimalni urovni dovednosti jsou idealni podminkou pro zazitek flow.
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Se zobrazenym modelem souvisi také pohyb ¢lovéka v tzv. komfortni a nekomfortni
zO6né. Mluvime o nich predev$im v souvislosti s piekonavanim vnitinich bariér.
Komfortni zéna je ta, ve které se citime pfijemné a bezpecné. Zahrnuje Cinnosti, které
jsou pro nas typické, rutinni neboli stereotypni a udrzujeme se v ni za normalnich
okolnosti. Kolem komfortni zony existuje tzv. nekomfortni zo6na, kterd zahrnuje
¢innosti, se kterymi se bézné nesetkdvame, teSeni, ktera nemame ve zvyku délat, a
predstavuji pro nas urcitou vyzvu. Za piitomnosti dostatecné podpory je ¢loveék schopen
¢innosti v této zon¢ zvladnout. Dochazi tak k rozvoji, uceni a zvétSovani komfortni

zény (Neuman, 2000).

V obchodnim procesu mé proto flow velmi dilezitou roli a mize mit vliv na vykon
konzultanti. Alina Lazoc (2012) tvrdi, ze zazivani flow pfi vyhledavani klienti mze
mit vyznamny vliv jednak na prib&éh komunikace, ale muze také obchodnikiim pomoci

odhadnout chovani potencialnich zakazniki.
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8Koucovani obchodnich konzultantu

V prostiedi obchodnikll je asto nastavend soutéziva atmosféra. Velky diraz je kladeny
na jejich vykon. Ten je nedilnou soucasti odménovani formou provizi a systémem

bonust.

Soutézivost je jeden z kliCovych osobnostnich ryst uspéSnych pracovnikli prodeje.
Studie Browna a Petersona (1993) ukazuje, Ze existuje pozitivni vztah mezi soutéZivosti

jako osobnostnim rysem a vykonem prodejcu.

Koucovani zaméstnanci prodeje charakterizuje Corcoran (1995) jako sekvenci
rozhovort a aktivit, které poskytuji prodejci zpétnou vazbu a pomoci cild ho povzbuzuji
(jako jednotlivce nebo jako ¢lena obchodniho tymu) ke zvySovani vykond. Mosca
(2010) dodéava, Ze koucovani prodejci ma stézejni roli pfi dosahovani zadoucich

vykont u obchodnikii.

Studie z roku 2007, ktera zkoumala koucovani 2000 zaméstnanci na obchodnich
pozicich, ukazuje, Ze ti, ktefi absolvovali tfi a vice koucovacich setkani béhem mésice,
dosahli v praiméru 107 procent jejich prodejnich cild v porovnani stémi, ktefi
koucovani nebyli. Ti dosahli v priméru 88 procent. Chally World-Class Sales Executive
Report (spolecnost, kterd se zabyvd méfenim vykonu a zvySovanim potencidlu
obchodnikll) oznacila vroce 2007 koucovani prodejci jako jeden ze sedmi

nejdulezitéjsich indikator spole¢nosti uspésnych v prodeji (Bello, 2009).

Piipadova studie zavadéni koucovani do firemni kultury spole¢nosti Microsoft (Phillips,
2011) dokazuje pfinos pozitivnich vysledkti napfi¢ celou obchodni ¢asti spolecnosti.
Rozvojovy program, kde byla kli¢ova ¢ast koucovani, probihal v deseti zemich,

a udastnilo se ho 22 narodnosti.

Manazeti obchodnich tymi byli pied a po programu méfeni pomoci 360° zpétné vazby.

Vysledky z let 2000 az 2008 ukazuji, Ze:

e 71 procent manazert, kolegli a pfimé zpravy ze vSech regionti ukazuji, ze doslo
ke zlepseni ve vSech koucovanych oblastech. Vysledky 360° zpétné¢ vazby
naznacuji, Ze program nezpiisoboval zmény jenom u obchodnikd, kteti byli jeho
soucasti, ale také u jejich kolegt, nadfizenych a podtizenych.
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e 75 procent manazert, kolegii a pfimé zpravy ze vSech regioni poukazuji na
pozitivni zménu u manazerti v oblasti ,,pfeddvani konstruktivni zpétné vazby
k vykonum®. Stejné procento zmény se ukazuje také v oblasti povzbuzeni
aumoznéni zaméstnancim piijmout odpoveédnost za vlastni vykon a dalsi

rozvoj.

e 72 procent manazerd, kolegti a pfimé zpravy ze vSech regionu ukazuji také
pozitivni zménu v oblasti kladeni otazek scilem povzbudit zaméstnance

V rozvoji jejich vlastnich napadu (Phillips, 2011).

Dal§im z vyzkumti z oblasti koucovani obchodnich konzultantd je kvalitativni i
kvantitativni Setfeni Vanka (2014), ktery pro potieby svoji diplomové prace zkoumal 41

konzultanti spole¢nosti T- mobile CZ.

Z kvalitativniho Setfeni u zminovanych 41 konzultantli je mozné fict, ze:
o 88% dokaze byt vuci kouci oteviena a citit plnou divéru
e 78% citi, po absolvovani kou¢ovani néjakou zménu

e 349% dosahlo stanoveného cile do 3 meésicu, 29% do mésice, 27% cil nedosahlo

a 10% dosahlo svijj cil za déle nez 4 mésice

e 63% vnima koucovani jako velky pifinos pro svoji praci, 32% vnima stfedni

pfinos.

Na zakladn¢ kvantitativni analyzy vysledka 41 konzultantd, kde Van¢k (2014) srovnal
primé&ry obchodnich vykont jednotlivych konzultantl, zjistil, Ze jsou tyto priméry po
absolvovani koucovéani vyssi nez pred zacatkem koucovani. Nepouzil ale zadného
statistického testu Kk ovéfeni, zda je tento rozdil signifikantni, neuvadi ani Ciselné

hodnoty pramért.

Shanahan, Shanahan a Bush (2013) piSou o schopnosti prodejct byt koucovanymi (z
angl. salesperson coachability), coz ukazuje miru, nakolik jsou prodejci otevieni
vyhledéavani, pfijiméani a vyuzivani externich zdroji k dosaZeni ristu jejich pracovnich

vykonii.

Vzhledem k tomu, ze je schopnost prodejci byt koucCovany individudlni

charakteristikou, vyzaduje také splnéni konkrétnich situacnich proménnych které
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umozni, aby se mohla projevit. Mezi situaéni proménné mizeme zaradit motivujiciho
manazera nebo kouce, diraz na vykon, priority, hodnoty, komunikaci a styl leadershipu
manazera, adekvatni prostfedky a spolupraci napii¢ tymy. Pokud jsou tyto situacni
podminky splnény, pozorovatelnd schopnost byt koucovan zahrnuje ochotu
koucovaného ucit se od obchodniho manazera nebo kouce, poskytovani informaci,
projev divéry a respektu vici obchodnimu manazerovi nebo kouci, ochota byt flexibilni
a adaptovat se na zménu rutiny a piijimani zpétné vazby, u€eni se z riiznych zdroji

s cilem zvysit svlj vykon.

V oblasti méteni efektivity koucCovani na zdklad€ prodejnich vysledki koucovanych
konzultantti existuje v soucasné dobé¢ jenom malo vyzkumnych studii. Pfes portal
elektronickych zdroji EBSCO se mi krom¢ zde prezentovanych studii nepovedlo
dohledat dalsi, které¢ by vyuzily méfeni vykoni obchodnich konzultanti k prokazani

efektivity metody koucovani.
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9 Vyzkum efektivity individualniho koucovani

9.1 Uvod

Jak jsem jiz zminovala v teoretické Casti této prace, vyzkumu, které se zabyvaji
méfenim efektivity kouCovani na zakladé analyzy prodejnich vykond obchodnich
konzultantti, je jenom velmi malo. Pravé proto jsem se rozhodla svlij vyzkum sméfovat

do této oblasti.

Vyzkumu méfeni efektivity individualniho koucovani se zuacastnili obchodni
konzultanti (pracovnici prodeje) spole¢nosti T-mobile CZ a jejich nadfizeni, ktefi
pracuji na pobockach a naplni jejich prace je prodavat sluzby a mobilni a hlasova
zafizeni pfichozim klientiim, poskytovat servis a aktivné oslovovat a nabizet sluzby
klientim, ktefi nechtéji pfijit na pobocku nebo jim konci vdzanost smlouvy a je potieba
jim nabidnout dal$i moznost spoluprace. Tito zamé&stnanci dostali moznost absolvovat
individualni kou¢ovani od internich kou¢t spole¢nosti T- mobile CZ. Ve vyzkumu je
nazyvam probandi, nebo ve vztahu ke kouc¢tm klienti. Vyzkumny vzorek i cely prubéh

vyzkumu je popsany dale v ¢asti Vyzkumny vzorek.

Rozvoj zaméstnanci prostiednictvim individualniho koucovani zacal v roce 2012 jako
iniciativa Jana Rouleho, toho ¢asu obchodniho feditele pro Ceskou republiku. Jeho
napad podpofilo oddéleni vzdélavani a pilotni projekt odstartoval v regionu Severni
Cechy. Jan Roule nemél v &ase zahdajeni projektuzadné informace o efektivité
koucovani a sam pouze intuitivné predpokladal, Ze by vykony konzultanti mohly vzrist
po individualnim koucovani (osobni sdéleni Jana Rouleho). Po pilotnim projektu, ktery
byl realizovany v Severnich Cechach v roce 2012, se ukazalo, Ze priméry obchodnich

vysledki kouct vzrostly a projekt byl rozsitfen do celé republiky.

Vzhledem k tomu, Ze v soucasnosti je koucovani rozsifenou metodou rozvoje, je také
velmi nakladné na cas i na finan¢ni prostfedky. Spole¢nost T- mobile zaméstnava na
tento projekt tfi interni kouce. Zcela pfirozené je zajima, nakolik je koucovani efektivni
metodou rozvoje zaméstnanct, co se tyka navratnosti investovanych nakladi, a zda je

zvyseni vykonu obchodnich konzultanta statisticky vyznamné.
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Me¢teni plnéni individudlnich prodejnich plani u koucovanych konzultanti bylo
realizovdno sohledem na pobocku, kde pusobi.Provadéno bylo u jednotlivych

respondentii:
e pred zahdjenim koucovani,
e Vv pribéhu koucovani,

e dva (resp. Ctyfi) mésice po ukonceni koucovani.

V rdmci vyzkumu byly testovany tfi vyzkumné hypotézy:

Vyzkumna hypotéza 1: Priiumér obchodnich vysledkii v priibéhu koucovani je vyssi

neZ priamér obchodnich vysledku pied koucovanim.

Vyzkumna hypotéza 2: Primér obchodnich vysledki mésic po ukonceni koucovani

je vy$si nezZ prumér obchodnich vysledki pired koucovanim.

Vyzkumna hypotéza 3: Primér obchodnich vysledki dva (resp. ¢tyfFi) mésice po

ukon¢eni koucovani je vyssi nez primér obchodnich vysledki pred koucovanim.

Oproti nulové hypotéze:

Mezi primérem obchodnich vysledki v pribéhu koucovani, mésic po ukonceni
koucCovani, dva (resp. Ctyfi) mésice po ukonceni koucovéani a priimérem obchodnich

vysledki pfed kouCovanim neni signifikantni rozdil.

9.2Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek k praktické ¢asti moji diplomové prace tvoti zaméstnanci spolecnosti
T-Mobile Czech Republic a.s., ktefi pracuji na pozici konzultantd ve znackovych
prodejnach po celé Ceské republice. Spole¢nost T- mobile CZ jsem si vybrala

piredevsim z toho divodu, Ze metodu koucinku prokazatelné vyuzivaji jako jeden ze
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zpusobu individudlniho rozvoje zaméstnancti. O odborny rozvoj zaméstnancli pecuje
spole¢nost T- mobile CZ také zaSkolovanim a zau¢ovanim, Skolenim v oblasti produktt
i m&kkych dovednosti, prohlubovanim kvalifikace a zvySovanim v kvalifikace v zajmu
zam¢stnavatele, odbornou praxi, ktera je uréend predevSim pro absolventy, podporou

studia zaméstnancti, podporou vyuky anglického jazyka (osobni sdéleni Jana Rouleho).

Konzultanti jsou placeni na zaklad¢ fixni ¢astky a bonust, které dostavaji v piipade

splnéni limith ve ¢tyfech oblastech:

1. ICCA (International Customer Contact Analysis), kde zadkaznikovi po navstéve
prodejny piijde textova zprava s zadosti o ohodnoceni spokojenosti s kontaktem
na pobocce a s konkrétnim konzultantem pomoci definované Skaly. Pro
konzultanta je proto nesmirné dulezité ptijemné vystupovani a profesiondlni
komunikace tak, aby dostal od klientt 90%-100% kladné hodnoceni.

2. Prodej hlasovych sluzeb- jeden z produkti spole¢nosti T- mobile

3. Prodej datovych sluzeb- jeden z produkti spole¢nosti T- mobile

4. Prilezitosti

U 2.- 4. bodu je pro kazdou poboc¢ku nastaveny limit, ktery musi kazdy z obchodnikt
splnit.

Koucové, ktefi koucuji konzultanty spole¢nosti T- mobile CZ maji k dispozici trenérsky
manual, kterym se musi fidit a dodrZzovat ho. Obsahuje naplil jednotlivych ¢asti, Casovy
harmonogram i navod na vyhodnoceni efektivity koucinku. K tomu maji k dispozici

také eticky kodex kouct.

Celkové se do vyzkumu zapojilo 261 konzultantii a manazerti pobocek, kteti béhem let
2012, 2013, 2014 a cast roku 2015 absolvovali individualni koucovani. Vzhledem

k povaze vyzkumu jsem po kontrole seshiranych dat vytadila:

e konzultanty, ktefi si stanovili kvalitativni cile, a nebylo z nich poznat, jakého

procentudlniho vykonu chtéji dosahnout,

e konzultanty, ktefi béhem koucovani ukoncili pracovni pomér ve spolecnosti T-

mobile CZ a nebylo mozné doplnit jejich vykony,

e konzultanty, ktefi ukoncili koucovani predCasné (teda pied 6. konecnym

setkanim).
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Kone¢ny vzorek ¢ita 213 respondentt.

9.3Faze koucovaciho projektu

Cely proces koucovani se sklada ze tii fazi:

1. pfipravna
2. realiza¢ni

3. kontrolni

9.3.1 Pripravna faze

Ptipravna faze zahrnuje:

Navstévy na pobockach a seznameni s manaZerem pobocky

Cilem je pfedevsim ptedani informaci o celém procesu koucovani. Manudl kouci
doporucuje udélat si ze setkédni pro vlastni potfebu zdznam, ktery bude obsahovat
informace o motivaci konzultanti o tom, jak s nimi jejich manazer doposud pracoval,

jak dlouho na pozici jednotlivi konzultanti ptisobi.

Kick- off meetingy
Jsou organizovany po jednotlivych regionech, ucastni se jich manazefi jednotlivych
pobocek a manazer celého regionu. Cilem setkdni je sezndmeni s procesy a postupy pfi

nominacich, procesu stanovovani cilti, kou¢ovani a triadach.

Harmonogram procesu koucovani

Koucovani trva 2-3 mésice a vénuje se hard i soft cilim (mékkym i tvrdym
dovednostem). Béhem tohoto obdobi se uskutecni 5-6 koucovacich setkani. Béhem 3.,4.
a 5. mésice probiha faze méreni vysledki, pficemz se méfi vykon konzultanta kazdy

mesic. V tomto obdobi je také mozné zrealizovat posledni (Sesté) koucovaci setkani.

Po Sestém setkani nasleduje zéavérecna tridda, kde se potkd kouc, koucovany
(konzultant) a jeho manazer (nadfizeny), kde probéhne spole¢né shrnuti a plany na

obdobi po koucovani.
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9.3.2 Realizacni faze
Realiza¢ni faze zacina nominaci, které jsou vypisovany kazdou druhu stfedu v mésici.
Ptihlasit se muzou koucové z jednotlivych pobocek po celé CR, pfiCemz pocet

koucCovanych v jednom cyklu nemtize piekrocit Sest kou¢ovanych.

Dalsim krokem je prvni setkani v triddé- kouc, koucCovany (klient, konzultant) a
manazer prodejny. Ukolem koude je pied setkanim nastudovat vysledky koudovaného
za posledni 2-3 mésice. Cilem setkani v triadé je stanoveni SMART cile v oblasti hard
dovednosti (pomérové vzhledem kplnéni prodejny) a ptipadné i soft dovednosti (které
maji vazbu na plnéni prodeje pobocky). Vystupem setkani je kontrakt, ktery je sepsany

a obsahuje vz4jemnou dohodu kouce, koucovaného i manazera prodejny.

Na setkéni v triadénavazuje prvni koucovaci schiizka, ktera trva obvykle 60 minut.
Téma a cil setkani pfindsi vzdy klient. Ukolem koue je hlidat konkrétnost a
jednoznacnost cile, zjistovat a pomahat zvédomit klientovi hodnotu, kterou mu naplnéni

tohoto cile pfinese a také jeho vazbu na celkovy cil koucinku.

Po tfech koucovacich schlizkach manuél doporucuje udé¢lat kratké shrnuti, néaplni
kterého je rozhovor s klientem o jeho spokojenosti s dosavadnim priubéhem kouéinku

s ohledem na celkovy cil a jeho vyhled do druhé poloviny kontraktu.

Kou¢ a koucovany se setkavaji optimalné€ jednou za 7- 10 dni, koucovani miiZze probihat
1 po telefonu, stejné tak je povolené potkavat se mimo prostory prodejny v kavarn€ nebo

venku.

Zavérecna schiizka je Sestym kouCovacim setkanim pred zavére¢nou triadou. Jeji naplni
je ptiprava na zavérecnou triddu a stanoveni navazujicich cild po koucinku. Zavére¢na
tridda je opét, podobné jako tvodni triada, setkdnim kouce, kou¢ovaného a manazera
prodejny. Cilem je pfedat a zhodnotit vysledky prace koucovaného vcetné propojeni
s dalsim rozvojem. Hodnoceni celého cyklu podava také klient, ktery pfinasi
manazerovi informaci, ¢eho bylo dosazeno a spole¢né si nastavi cile do dal§iho obdobi.
V roli kouce je konstruktivné zhodnotit pribéh koucovani a hlidat pozitivni zaméteni

setkani. Po zavérecné tridd¢ dostdva manazer formulaf k udé€leni zpétné vazby kouci.

Pred¢asné ukonceni koucovani mize udélat kou¢ i koucovany. Koucovany ma toto

pravo kdykoliv, kou¢ do tietiho setkani.
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9.3.3 Kontrolni faze
V zavislosti na stanoveném koucovacim cyklu kou¢ vypocitava splnéni cile koucinku,
ktery byl stanoveny béhem tvodni triddy. Tyto vysledky se sleduji a méii 3.- 5. mésic

od zahajeni kouCovani.

9.3.4 Prubézné aktivity a rozvoj koucu

Jednou mési¢né se kouci spolecnosti T-mobile CZ setkavaji na spole¢ném Dni koucii,
jehoz cilem je dlouhodoby rozvoj kouct. Zde maji moznost probrat pravé probihajici
koucinky, co sejim dafi, co se nedafi, napady a podnéty pro rozvoj. Dale zde pracuji
s nahravkami koucinku, pracuji na dlouhodobych tématech, absolvuji Skoleni a dalsi

vzdélavani.

Rovnice pro vypocet plnéni cile kouovani je dana rozdilem primérného plnéni

prumérneé pinéni konzuitanta cile ABS prumérne pinéni konzuitanta cile ABS
x za obdobi kouc€inku za obdobi 2 mésicu pred koucinkem
= prumérneé pinéni prodejny cile ABS prumérné pinéni prodejny cile ABS
za obdobi koucinku za obdobi 2 mésicu pred koucinkem

9.4Metody sbéru a zpracovani dat

Hlavni metodou sbéru dat bylo méfeni vykonti konzultanti v nékolika obdobich a podle
piedem stanovenych kritérii, které jsou podrobné popsané v podkapitolePromeénné. Tyto
udaje byly zapsané do pfedem pftipravené tabulky a za spravnost udajii odpovidali

jednotlivi koucové.

Podrobny priibéh koucovani spolu s jednotlivymi fazemi sbéru dat jsou uvedené
v kapitole Faze vyzkumného projektu. Celkové se do vyzkumu zapojilo 261 konzultantd

a manazert pobocek.

Cely vyzkum je koncipovany kvantitativné. Vyhodou tohoto typu vyzkumu jsou
numericka a presna data, zpracovanim kterych je mozné pfijmout alternativni hypotézu

(resp. nemoci zamitnout hypotézu nulovou).
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9.4.1Proménné

Ve vyzkumu pracuji s obchodnimi vysledky konzultanti, ktefi jsou soucasti vyzkumu.

Proménné, které uvadim, jsou metrické a nabyvaji hodnoty z intervalu 0- 3 (resp. 0%-
300%).

Jednotlivé proménné jsou nasledujici a pod tabulkou uvadim ke kazdé proménné

= — {
S = 5 z
S 5 |2
c o 58 > = i © 18 > l ©
o Q (=] CU N N N (=] ('U N N
Y O ~ ®& (@) (@) O /A B (@) (@)
brezen
1 — duben 1,03 1,10 1,20 1,40 1,30 1,40 1,50
vysvétleni:

Tabulka 1: Proménné

Konzultant oznacuje potfadové ¢islo konzultant a v tomto vyzkumu. Jméno, pohlavi,
misto zaméestndni a dalSi idaje o konzultantovi jsou interni informace spole¢nosti T-
mobile a nemohly byt zvefejnény. Cislo konzultanta neni pofadi, ve kterém se do

projektu piihlasil.

Obdobi ozna¢uje mésice v roce, kdy koucovani probihalo, zpravidla se jedna o 2
meésice, které se vyjimecné protahly do tii mésict.

Pocate¢ni stav oznacuje primérny vykon konzultanta za dva mésice pied zahajenim

koucovani. Jedna se o prodejni plan, ktery ma stanoveny kazda prodejna individualné.

Cil 1 si stanovuje kouCovany spolu s manazerem prodejny na uvodni schizce.
Stanoveni cile 1 je zapsané v kontraktu a jednd se o pesimalni cil, tedy vykon

konzultanta v ptipad¢, Ze by se koucovanim nenaplnily jeho cile.

Cil 2 si stanovuje koucovany spolu s manaZerem prodejny na uvodni schizce.
Stanoveni cile 2 je zapsané v kontraktu a znamena optimalni cil, tedy vykon konzultanta

Vv piipadé, ze koucCovaci cile budou naplnény k jeho spokojenosti.
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Cil 3 si stanovuje koucovany spolu s manazerem prodejny na tvodni schiizce.
Stanoveni cile 3 je zapsané v kontraktu a znamena maximalni cil, tedy vykon
konzultanta v pfipadé, ze koucovaci cile budou naplnény k jeho maximalni

spokojenosti.

Dosazeny stav vyjadiuje vykon konzultanta, ktery byl ziskany primérem vykoni
v mésicich, kdy koucovani probihalo. Jedna se o vykon s ohledem na prodejnu, kde

konzultant piisobi.

Cil 4 vyjadiuje vykon konzultanta, ktery dosahl prvni mésic po skonéeni koucovani.

Jedna se o vykon s ohledem na prodejnu, kde konzultant ptisobi.

Cil 5 vyjadiuje vykon konzultanta, ktery dosahl druhy mésic po skonceni koucovani.
Od roku 2014 byl tento Gdaj nahrazeny tdajem za ctvrty mésic po skonceni kouc¢ovani.

Jedna se o vykon s ohledem na prodejnu, kde konzultant ptisobi.

Jednotlivé vykony jsou vyjadieny v procentech pfevedenych na desetinna ¢isla.

9.4.2RozloZeni dat
Jesté pred samotnou analyzou dat jsem graficky zpracovala rozloZeni dat do histogramt

pro zptehlednéni jejich rozloZeni.

9.4.3Parovy t- test

Data byla zpracovana pomoci statisticko- analytického programu IBM SPSS Statistics
19, pro ziskani praméru a p- hodnoty jsem zvolila parovy t- test, ktery umoznuje ovéfit,
zda dve rozdéleni maji stejné stfedni hodnoty. Vzhledem k poctu lidi, ktefi se vyzkumu
ucastnili, je mozné uplatnit silny zédkon velkych ¢isel, na zdklad€ kterého lze pouzit
parametricky test- parovy t- test i pfesto, Ze jsem nemgéfila parametrické proménné.
Parovy typ t- testu analyzuje data u stejnych osob pied a po intervenci, kterou bylo

v mém piipadé koucovani. Porovnava stfedni hodnotu u:

e pocateCniho stavu (plnéni prodejniho pldnu pred koucCovanim) a dosazeného

stavu (pInéni prodejniho planu béhem koucovani),
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e pocateéniho stavu (plnéni prodejniho planu pied koucovanim) a cile 4 (pInéni

prodejniho planu mésic po ukonceni koucovani),

e pocateéniho stavu (plnéni prodejniho planu pied koucovanim) a cile 5 (plnéni

prodejniho planu dva, resp. Ctyfi mésice po ukonceni koucovani).

(Ptesna charakteristika proménnych je k dispozici v podkapitole Promeénné.)

9.4.4Velikost efektu

Pro ziskani konkrétni hodnoty praktického piinosu jsme vypocitali velikost efektu (z
angl. effect size). Velikost efektu pojmenovava skupinu indext (eta squared, Cohenovo
d, Cohenovo f), které méti velikost efektu urcité metody (v tomto ptipadé koucovani).
P- hodnota nemusi byt vzdy validnim indikéatorem, naptiklad ve velkych souborech, kde
i relativné maly rozdil bude statisticky vyznamny. To ale je$t¢ neznamena také
praktickou nebo teoretickou signifikanci. Tu je mozné vypocitat pomoci vzorce (Cohen
via Pallant, 2005):

M
=%
HodnotaCohenova dbyla vyhodnocovana pomoci nasledujiciho voditka (Cohen via
Pallant, 2005):

0,2= maly efekt
0,5=priméry efekt
0,8=velky efekt.

9.4.5Eticka stranka vyzkumu

Co se tyka etické stranky vyzkumu, realizovana studie probihala ve spolecnosti T-
mobile CZ, ktera klade velky diiraz na vybér kouci. Roli pii vybéru hraje odpovidajici
vzdélani, vycvik v koucovani a zkusenosti kouce. Konzultanti maji moznost vybéru ze

tfi kouci, ktefi intern€ ptisobi ve spolecnosti.

Koucové absolvuji vzdy jednou mesi¢né€ spolecné setkdni, kterému tikaji Den koucii. To

slouzi k jejich rozvoji na n¢kolika Grovnich:

73



1. Supervize je dulezita oblast profesniho ristu, umoznuje reflektovat vlastni praci

a nachazet nova feseni na jednotlivé situace.

2. Préce s nahravkami je realizovana s cilem zlepSovat koucovaci dovednosti,
ziskat zpétnou vazbu na své kouCovani a poskytovat tak klientim kvalitnéjsi

sluzbu.

3. Vzdélavani a Skoleni, které jim umoziuje ziskavat nejnovéjsi informace z
oboru koucovani, nabyvat a rozvijet nové dovednosti, sdilet a vyménovat si

zkuSenosti.

Koucovani maji sami moznost hodnotit spokojenost s kou¢em pomoci desetimistné

Skaly, pfi¢emz 1 znamend maximalni nespokojenost a 10 maximalni spokojenost.
Nedilnou soucasti jejich prace je také Eticky kodex.

Pti zpracovani dat byla zachovana uplnd anonymita konzultantd a jejich jméno bylo
hned pfi zaznamendvani proménnych nahrazeno cislem tak, aby nebylo mozné

identifikovat konkrétni konzultanty.

Zaroven kouci i koucovani védi a souhlasi s tim, Ze jejich data budou vyuzita pro

potieby vyzkumu k diplomové praci a jejich osobni tidaje nebudou vetejné sdileny.

9.5Vysledky a jejich interpretace
Na obrazcich 9-12 je mozné vidét rozlozeni dat v jednotlivych souborech pomoci

histogramu.
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Obr. 9: Histogram rozloZeni dat Po¢ate¢niho stavu
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Obr. 10: Histogram rozlozeni dat Dosazeného stavu
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Obr. 12: Histogram rozlozeni dat Cile 5
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Nejprve jsem se snazila zjistit dosazené rozdily v primérech vykoni. Prvni tabulka
uvadi deskriptivni charakteristiky jednotlivych méfeni pocatec¢niho stavu, dosazené¢ho
stavu, cile 4 acile 5 ahned pod nimi je grafické zobrazeni priméri jednotlivych

méfenti.

Tab. 1: Deskriptivni charakteristiky proménnych:

Pocateéni
stav

DosazZeny

stav

stav

Dosazeny

stav

oo o A
.
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Graf 1: Graf srovnani primérii u ¢tyf sledovanych proménnych (pocate¢ni stav,

dosazeny stav, cil 4 a cil 5).

Na zaklad¢ deskriptivnich charakteristik je mozné fict, ze:

pramérné plnéni cilti pred zahajenim koucovani (pocatecni stav) je 87%,

prumérné plnéni cili v prubéhu koucovani (dosazeny stav)je 111%,

pramérné plnéni ciltt mésic po ukonceni koucovani (cil 4) je 109%,

primérné plnéni cild 2 mésice po ukonceni koucovani (cil 5) je 113%.

Tab. 2: Deskriptivni statistika pro prvni testovanou dvojici: rozdil ve vykonu pted

zahdjenim koucovani a v pribéhu koucovani.

Standardni
chyba
Primér N SD priméru
Par 2 | Dosazeny stav 1.12 210 .33 .02
Pocatecni stav .88 210 37 .03
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Tab. 3: Hodnoty parového t-testu pro prvni testovanou dvojici: rozdil ve vykonu pted

zahajenim koucovani a v prib¢hu koucovani.

Parové rozdily
- T
= = 95% interval o &
— — S |l
8 € w £ 8 g S |8 B
g - = S E spolehlivosti > 2 €
> 8 > 8 T 0 g 8
)g 2 5 c 3 rozdilu & € o
E3 %5 & % & &
E <’ | Nejnizsi | Nejvyssi| t
Péar 23 51 04 16 .30 6,661 209 p<.001
g g
»n |75}
~>\. =
= 5
Qg @
[a~] R
z 3
A ~

Na zakladé vypocétli pomoci parového t- testu je mozné Fict, ze existuje signifikantni
rozdil mezi pruméry vykond konzultanti pted koucovanim (M=.88, SD=.37) a v
prubéhu koucovani (M=1.12, SD= .33), t (209)= 6.661,p< .001, d= .45.

Tab. 4: Deskriptivni statistika pro druhou testovanou dvojici: rozdil ve vykonu pied

zahdjenim koucovani a mésic po ukonceni koucovani.

Standardni
chyba
Primér N SD priméru
Par2 | Cil 4 1.09 190 40 .03
Pocatecni stav 87 190 39 .03
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Tab. 5: Hodnoty parového t-testu pro druhou testovanou dvojici: rozdil ve vykonu pied

zahajenim koucovani a mésic po ukonceni koucovani.

Péarové rozdily
2=
= % i 2 N
= = 95% interval =
N E « ‘= 2 N S |8 &
e - £ S E spolehlivosti > 2 E
2 §2 § 2 8§
)g 2 5 e = rozdilu & € &
E| & B S 2 |y
oa (9p] (9p] E N s tvwr N . 24 t 70!
& S ejnizsi | Nejvyssi
Par ‘T 22 57 .04 13 305,203 | 189 p<.001
>0
Q
2 < =
= 8 =
O &~ @
Na zaklad¢é vypoctlh pomoci parového t- testu je mozné fict, Ze existuje signifikantni

rozdil mezi priméry vykonl konzultant pfed kou¢ovanim (M= .87, SD=

po ukonceni koucovani (M=1.09, SD= .40), t (189)= 5.203, p< .001, d=.39.

Tab. 6: Deskriptivni statistika pro tfeti testovanou dvojici: rozdil ve vykonu pied

zahajenim koucovani a dva (resp. Ctyii) mésice po ukonceni koucovani.

.39) a mésic

Standardni
chyba
Primér N SD priméru
Par3 | Cil 5 1.13 182 40 .03
Pocatecni stav 87 182 .36 .03
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Tab. 7: Hodnoty parového t-testu pro tieti testovanou dvojici: rozdil ve vykonu pied

zahajenim koucovani a dva (resp. Ctyii) mésice po ukonceni koucovani.

Parové rozdily
e=N I
= % i 2
= = 95% interval S~ -
g \E . \E O A . ‘_O‘ - \E\
g B X ©B E spolehlivosti > & €
z €2 £5 28 S
E 285 2 = rozdilu £ 2 B
= 3 ° 3 2 5 &
= £ | Nejnizsi | Nejvyssi| t
Par ‘= .26 .56 .04 A7 34 6,1 181 p<.001
>Q
Q
3 |, & 40
= 8 3
O ~ &

Na zaklad¢é vypoctlh pomoci parového t- testu je mozné fict, Ze existuje signifikantni
rozdil mezi pruméry vykoni konzultantu pied koucovanim (M= .87, SD= .36) a v

priibéhu koudovani (M=1.13, SD= .40), t (181)= 6.140, p< .001, d= .46.
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9.6Diskuse

V ramci vyzkumné casti diplomové prace jsem ovéiovala, zda koucovani zvySuje
prodejni vysledky konzultant ve spole¢nosti T- mobile CZ. Vysledky byly méfeny na
vzorku 261 probandii, kteii prosli kouCovacim rozvojovym programem o délce 2
meésice, béhem kterych probéhlo 6 koucovacich setkani. Ptifazovala jsemk sobé vzdy

Ctyfi riznd méfeni u stejnych probandd. K dispozici byla méfeni:

1. pied zahajenim koucovani,

2. V prabéhu koucovani,

3. m¢ésic po ukonceni koucovani a
4

dva (resp. Ctyii) mésice po ukonceni koucovani.

Vzhledem k tomu, ze u nékterych probandi nebyla k dispozici vS§echna méfeni, realny
pocet probandi byl v kazdé dvojici nizsi podle toho, kolik dvojic bylo mozné na

zaklad¢ dostupnosti sparovat.

Data byla shirana v pribéhu let 2012, 2013, 2014 a ¢ast roku 2015, vzdy ve dvou po
sob¢ nasledujicich mésicich béhem celého roku. Tato Sirok4 Skala let, umozZnila zachytit
vykony probandu v rozdilnych ekonomickych situacich a umoznila tak snizit vliv

intervenujici proménné, kterou by ekonomicka situace na trhu mohla byt.

Méfeni jednotlivych proménnych (pfed koucovanim, v pribéhu koucovani a dva (resp.
Ctyfi) mésice po koucovanibylo vzdy primérem dvou mésicu tak, abychom se vyhnuli
extrémnim vykonlim a co nejvic se ptibliZili béZnému a pfirozenému vykonu probanda.
Nebylo ale mozné vyloucit dovolenou, dlouhodobgjsi nemoc nebo jiny divod pracovni

neschopnosti, ktera pfirozen¢ snizila vykon konzultantt.

Meéteni probihalo v regionech po celé Ceské republice, pfi¢emz byly zohlednény riizné
cile jednotlivych pobocek. To mi umoZnilo eliminovat intervenujici proménnou, kterou
by mohla byt riizna poptavka sluzeb spole¢nosti T- mobile CZ zptsobena rozdilnou

ekonomickou situaci v jednotlivych regionech.

Analyza dat probihala pomoci paroveho t- testu v prostiedi SPSS, které nam
umozniloziskat deskriptivni statistiku souborli, srovnat stfedni hodnoty vykonil

konzultantii a vypocitat velikost efektu.

Na zéaklad¢ vysledkd, které jsme dostali pomoci SPSS programu je mozné fict, ze

kouCovani na signifikantni Grovni zvySuje primémé plnéni cili oproti vychozim
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hodnotdm. Toto zvyseni je relativné stalé jiz od zacatku kouCovani a nesniZuje se
Vv pribéhu dalsich méfeni probihajicich mésic, dva ¢i ¢tyti mésice po koucovani. Z toho
je mozné usuzovat, ze zde vznika efekt sebekoucovani, kdy si konzultant po
absolvovani nékolika koucovacich setkdni osvoji principy koucovani a dokaze je
pouzivat i bez intervence kouce. Podle Lukase Hrdého, jednoho z kouct spole¢nosti T-
mobile CZ je efekt sebekoucovani jednim z cili koucovaciho programu (osobni sdéleni
Lukase Hrdého). Analyza prodejnich vysledku konzultantii spole¢nosti T- mobile CZ
nam umoznila zjistit, ze koucovani zvySuje prodejni vysledky na signifikantni drovniNa
zaklad¢ méfeni velikost efektu pomoci Cohenova d, které ukazuje na praktickou
signifikanci metody kou€ovani, je mozné fict, ze vliv koucovani na vykon obchodnich

reprezentantl je primérny (ve smyslu stfedni).

Unikatnost tohoto vyzkumu spoc¢iva predev§im v zachyceni dlouhodobého ¢asového
horizontu jedné firemni kultury napii¢ celou Ceskou republikou a ovéfeni hypotézy
zvySovani vykonnosti, ktera je soucasti téméf kazdé definice o koucovani. Pfesnd data
prodejnich vysledkti umoznila nahliZzet na vykony z pohledu ¢isel, coz je idedlni pro

méfeni kvantitativnimi metodami.

Ve vyzkumu jsme se vydali cestou srovnani vysledki jednotlivych konzultanti ptred
intervenci a po intervenci. Druhou moznosti, ktera by jisté pfinesla zajimavé vysledky
(a ktera byla pivodné také zamyslena), by bylo srovnani parovanych vysledku
pokusnych a kontrolnich probandt, které by umoznilo srovnavat vysledky kou¢ovanych
a nekoucovanych konzultanti ve stejnych Casovych periodach. Tato varianta byla ale
obtizné realizovatelna vzhledem k jiz velkému mnozstvi konzultanti, ktefi koucovanim
prosli a dostupnosti jejich prodejnich vysledki, které jsou interni informaci spolecnosti
T- mobile CZ. Data by byla velkym piinosem z hlediska vykonu nekoucovanych
konzultanti. Mizeme totiz piedpokladat, ze at’ uz u koucovanych, tak u nekoucovanych
vznikd urcité zlepSeni a nariist prodejnich vysledki, ktery je ptirozeny pro kazdého
zaméstnance. K pfirozenému zlepSovani dochazi postupné praxi, zlepSovanim
Vv prodejnich a komunikacnich dovednostech, nabyvanim novych dovednosti a znalosti

z daného oboru.

Zamgéstnanci se také ucastni dalSich rozvojovych programt, jako jsou kurzy, Skoleni
Vv oblasti m&kkych dovednosti, produktova a dalsi skoleni, ktera jist€ maji vliv na jejich

prodejni vysledky. Uplné vyélenéni jejich podilu na zlepseni prodejnich vysledkia by
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bylo jen obtizné realizovatelné. Data by mohla byt presnéjsi, kdyby byla k dispozici

vyse obvyklého nartstu.

Zajimavé by bylo také ucinit zjisténi, nakolik se lisi vykony u muzi a zen ¢i podle
vékovych kategorii, tato data ale bohuzel nebyla k dispozici. Zajisté by jejich
dostupnost byla velkym pfinosem pro tuto studii. Umoznila by piifadit konkrétni
vykony k pohlavi a vékové kategorii a zméfit tak efektivitu koucovani v zavislosti na

pohlavi.

Koucovani umoznuje klientovi hloubé&ji se podivat na sviij pracovni i osobni zivot. Jak
mizeme vidét, ze stanovovani cili je zfejmé, Ze probandi se ve velké mife zabyvaji
sladénim osobniho a pracovniho Zivota, zlepSenim v oblasti fizeni ¢asu ¢i zvySenim
celkové spokojenosti v Zivoté. U manazeri pobocek se vyskytovala potieba zlepSeni v
oblasti vedeni a motivovani lidi. Néktera témata v kouc¢ovani mizou vést k tomu, ze si
Klient uvédomi, ze zaméstnani, ve kterém aktualné¢ pusobi, by chtél zménit. Pro
spole¢nost, kterd zaméstnanci kou€ovani poskytla je toto jednim z nezddoucich ucink,
protoze jejich cilem bylo zvySeni vykonnosti zaméstnance. Z tohoto diivodu by bylo
zajimavé podivat se na miru fluktuace, kterd nastala u kouCovanych konzultantia
srovnat ji s ptirozenou mirou fluktuace u nekoucovanych konzultanti. Tato data nebyla

k dispozici, spole¢nost T- mobile CZ je neposkytovala.

Dalsi moznosti zlepSeni této studie by mohlo byt srovnani na zakladé rtizné délky a
mnozstvi kou€ovacich setkdni. Do naseho vyzkumu byli zafazeni pouze konzultanti,
ktefi absolvovali pravé Sest kouCovacich hodin. Ostatni, kteti koucovaci projekt
ukoncili ptedCasné, byli vyfazeni. Otazkou tedy je, jak by se zménil vykon v ptipadé

navyseni nebo sniZeni jejich poctu.

Dalsim velkym omezenim je charakter naméfenych dat a jeho zuZeni pouze na
kvantitativni proménné. Ne vzdy se efektivita koucovani odrazi pouze na vykonech
obchodnich reprezentantli. Jejich priority mohou byt v dalSich oblastech pracovniho
pusobeni, jako je spokojenost v praci, zlepSeni vztaht ¢i komunikace v tymu, kariérni
posun nebo také moznost realizace vlastnich napadi. Pravé zde miize byt koucovani

pfinosem a jeho efektivita neni zméfitelnd vykonem koucovaného.

ZvySovani vykonu, ktery byl hlavni proménnou vtomto vyzkumu, je z velké cCasti

otazkou motivace. Do koucovani se sice hlasili zaméstnanci, ktefi méli zajem o rozvoj
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pomoci koucovani, ale ne pro vSechny bylo cilem zvysit vykonnost. Pro n¢které mtize
byt jejich mira plnéni pobockovych cilli dostacujici a nemaji motivaci k dal§imu

zvysSovani svych prodejnich vysledki.

Neni mozné vyloucit ani pisobeni Hawthornského efektu, ktery by mohl zptsobit
zvySovani vykonu pouze proto, Zze byli probandi sledovani a veédéli, ze jsou jejich
obchodni vysledky predmétem jesté vétsiho zdjmu praveé kviali tomu, ze jsou soucasti

koucovaciho programu. Méfeni v kontrolni skupiné by tento efekt mohlo eliminovat.

Jak jsem jiz zminovala, jednou z intervenujicich proménnych by mohla byt rozdilna
ekonomicka situace v jednotlivych letech. RovnéZ neni mozné vyloucit ro¢ni obdobi,
kdy jsou sluzby (mobilni, hlasové, internetové) a produkty (mobilni telefony, tablety,
notebooky) poptavané vic neZz v jinych obdobich. Typickym piikladem jsou Vanoce
nebo obdobi konce $kolniho roku. Pokud u nékterého z konzultanti doslo k méfeni
pravé vtomto obdobi, mohl nastat pfirozeny narust, ktery nemusel souviset s jeho
rozvojem ale s vétsi poptavkou. Podobné jako jsou obdobi vétsiho zajmu od klientu,
existuji béhem roku i1 obdobi nizs8i poptavky, kterd nastava zpravidla v 1été, kdy vétSina
lidi travi ¢as na dovolené.

Zajimavé by bylo také dlouhodobé hledisko efektu koucovani. V pribéhu koucovani
muze byt zvySeni prodejnich vysledkti zpisobeno tim, ze klient na kazdém setkéani
pfijde na nové zpusoby a moznosti komunikace s klientem, které v praxi vyzkousi a
postiehy z tohoto pokusu pifinasi na dalsi koucovaci setkani. Podpora, kterou ze strany
kouce citi, mize byt motivaci k neustalému zlepSovani. Pisobit zde mulize opét také
Hawthornsky efekt. Po ukon¢eni kou¢ovani mize kouCovanému toto sdileni a prace
s motivaci chybét a po ¢ase muze dojit k ndvratu ke vzorcim chovani, které byly
pfitomny pied zafatkem koucovani. Otazkou tedy zistdva, jak udrzet motivaci
zaméstnanct pro trvaly rozvoj? Jak udélat z myslenky uceni se ze zkuSenosti pfirozenou
soucast firemni kultury ve smyslu ucici se organizace (z angl. learning organizations)?
Jak probudit v zaméstnancich pfirozenou zvédavost a chut' poustét se do novych,

nevyzkousenych zptsobil oslovovani zdkaznikl a prodeje?

Tento problém by mohl byt vyfeSeny skupinovym koucovanim na pobockach, které by
nebylo pro spolecnost T- mobile CZ tak personalné¢ a finanén¢€ naro¢né a zaroven by
mohlo pomoct pfi udrzeni motivace, feSeni obtiznych klientll a plnéni individualnich a

tymovych cili. Dal$i moznosti by mohl byt koucovaci pfistup k vedeni lidi u
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jednotlivych manazeri pobocek. Pravidelnd setkani ve smyslu motiva¢nich pohovort
by mohla probihat s vyuzitim koucovacich principid. Piinosem pro konzultanty by
mohlo byt i spole¢né setkavani, kde by fesili jednotlivé situace pii oslovovani klientd,

komunikace s nimi, reakce na namitky ¢i dalsi rozvoj prodejnich dovednosti.

Koucovani, které probihalo ve spole¢nosti T-mobile CZ, bylo realizované z internich
zdrojii internimi kouc¢i. Pro firmu je tato varianta zajisté z finan¢niho hlediska lepsi nez
koucCovani externimi kouc¢i. Pro vyzkum efektivity koucovani by bylo piinosné srovnat
vysledky konzultant®, ktefiméli interniho kouce a téch, které koucoval externi kouc.
Vyhodou interniho kouce je predevsim to, ze dobfe zna firemni kulturu a dokaze tedy
pruzné reagovat na potieby svych klientt. Je také sndz dostupny. Po finanéni strance je
tato varianta pro firmu piijatelnéjsi. Zaroven je interni kouc soucasti firemni kultury, ve
které je i koucovany a tak je pro néj t€zké podivat se na jednotliva témata s odstupem.
Muze mit také nizs$i divéru u svych klientd v zachovani davérnéjsich informaci nez
externi kou¢, co se d&je piedevsim v situacich, kdy je kou¢ zaroven nadtizenym klienta.
Ma také k dispozici urcité interni informace, které mohou védomé ¢i nevédomé
ovlivitovat koucovani. Dalsi rozdil mize byt také ve vzdélani. Externi kou¢i mivaji

v

vys§i stupent vzdélani v koucovani ¢i vyssi stupeni akreditace nez interni.

Pro firmy je klicovym parametrem zisk. Pravé proto by méla byt redlna efektivita
koucovani métena pravé s ohledem na celkovy zisk firmy. Koucovani spolecnosti T-
mobile CZ pfineslo zvySeni vykonu jednotlivych konzultantli, ale investovali do
pracovniho ¢asu konzultantl, do personalniho obsazeni koucl, nakladi spojenych
S kouCovanim a také vycviku a Skoleni kouci. Ztohoto diivodu by byl jednim
return on investments). Méfeni mize byt velmi problematické, ale uréité by se dalo s

pomoci analytikii controllingu spole¢nosti spolehlivé odhadnout.

DalS§im bodem k zamysleni také je, jak nedélat vysledky firmy zavislé od koucovani.
Mohlo by se stat, Ze by kouCovani zvySovalo vysledky konzultanti a zptsobilo by, Ze
by se konzultanti spoléhali na kouce jako zdroj jejich uspéchu. Podobné by jim
pfipisovali také zasluhy za svlij netspéch. Je dilezité, aby dokdzali konzultanti
samostatné pracovat na urCité vykonnostni irovni a kouc¢ink by byl ptfirozenou formou

podpory a ne intervenci, ktera je zachrani v situacich nizkeho vykonu.

86



Koucovani podfizenych by mohlo byt také dovednosti manaZzert. Jejich integrace do
procesu koucovani by ale nesméla nahradit proces vedeni lidi. Zajimavé by z tohoto
pohledu mohlo byt zméteni efektivity koucovani externimi kouci (z pohledu pobocky) a
manazery. V souvislosti s touto moznosti je potieba vzit do tvahy naklady spojené

s rozvojem koucovacich dovednosti manaZzert.

Na mist¢ je také zamysleni nad tim, jak by bylo mozné zlepsit koucovani prodejnich
konzultantti tak, aby byla sluzba jesté kvalitngjsi a piinosn&jsi pro klienty. Jednou
zmoznosti je pravidelné vzdélavani koucd v nejnovéjSich poznatcich z oblasti

koudovani.

Supervize jsou dulezitou soucasti poskytovani kvalitnich sluzeb a mély by byt
k dispozici také kou¢lm. V soucasnosti si realizuji vlastni supervizni setkani a
jednotlivé ptipady rozebiraji spolecné. Dulezity je ale také pohled nékoho zvenci, kdo
poskytne jiny ndhled na situaci a pfinese nové inspirace. Idealni variantou by byl externi

supervizor.

Dalsi mozZnosti by bylo vytvofeni komunikac¢ni platformy pro koucované konzultanty,
kde by mohli dal sdilet vSe, co se béhem koucovani naudili, uvédomili si a chtéji $iftit
dal.

Pfinosna by mohla byt také moznost konzultantii oslovit kouce v pfipadé€, ze by méli
fesit slozit&jsi zakazku nebo by se pfipravovali na komunikaci s klientem a nejsou si
uplné jisti postupem, ktery chtéji zvolit. Tato podpora by mohla povzbudit konzultanty
K pfijimani vétSich vyzev s pocitem, Ze za nimi stoji nékdo, kdo rad vyslechne jejich

obavy a pochybnosti spojené s prodejnim procesem.

Nemén¢ diilezité je rozsifeni koucovani pracovniho vykonu na dals$i oblasti Zivota, jako
je napiiklad zvladani pracovniho stresu a zatéZe. Ten je ¢im dal tim vic spojovan
s rozvojem psychosomatickych nemoci. Koucovani by tak mohlo byt Gi¢innou prevenci
a napomahat zdravému zivotnimu stylu zaméstnancu, ktefi pracuji pod tlakem nebo

pocit'uji v praci zvySeny stres.
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Z.avér

Cilem této diplomové prace bylo vV teoretické <casti podrobngji rozpracovat
psychologické principy, diky kterym je koucovani efektivni metodou rozvoje
zamé&stnancl. Ve vyzkumné ¢asti nasledné ovéfit, nakolik jsou tyto principy, které
Vv kou¢ovani kou¢ové uzivaji, funkéni pii zvySovani vykonu zaméstnancu.

Teoreticka cast byla rozdélena do kapitol zabyvajicich se tivodem do koucovéani,
rozborem psychologickych principli, typy koucovani, cili v koucovéni, roli otazek
vV koucovéani, meéfenim efektivity, koucovanim pracovniho vykonu a specifiky

koucovani obchodnich reprezentant.

Predmétem vyzkumné casti bylo métfeni efektivity koufovani na zékladé vykonu
obchodnich konzultanti spole¢nosti T- mobile CZ. V diskusi jsem nastinila mozné
zpusoby rozvoje koucovani a jeho neustdlého zlepSovani do budoucna. Zaméfila jsem
se predev§$im na koucovani uvnitf firem, protoze tento zplsob prace vyzaduje urcita

specifika, kterd se 1i8i od koucovani mimo firemni prostiedi.

I ptesto, ze by se téma prace s ohledem na praktickou ¢ast mohlo zdat mezioborové,
snazila jsem se o psychologicky piistup k metodé koucovani. Ja& sama souhlasim s
mySlenkou Schuellera a Parkse (2014), Ze se jedna o jednu z pozitivné-
psychologickych intervenci, ktera stoji zvelké miry na piistupech pozitivni
psychologie. I napfi¢ tomu, Ze kouCovani, kterym jsem se ve vyzkumné ¢asti zabyvala,
bylo soucasti korporatniho prostiedi, vnimam velky pfinos psychologi v roli kouct.
Psychologové dokazi citlivéji pracovat s lidmi a s jejich emocemi, jsou trénovani ve
v§imavosti, aktivnim naslouchani ¢i psychologii komunikace, dokazi vnimat osobni
spokojenost lidi a zaujmout nehodnotici postoj. Kvalifikace psychologt V roli kouci ve
firemnim prostiedi je také metodologickd. Vzhledem ke svému vzdélani dokazi
ovéfovat nejnovejsi informace a vysledky studii a pfinasi tak do kouc¢ovani na dukazech
zaloZené (z angl.. evidence- based) védecké poznatky.Naopak, nevyhodou psychologt
v roli kouctl, predevsim v prostiedi velkych korporatnich firem, mize byt nedostatecna

znalost prostfedi a ekonomické informace, které jsou diilezitou soucasti koucovani.

Moji snahou bylo sestavit diplomovou praci a obsah jednotlivych kapitol tak, aby byly

prakticky vyuzitelné. Nemén¢ dilezité pro mne bylo poskytnout kvalitni podklad pro
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vyzkumnou ¢ast diplomové prace. Pevné véfim, ze vysledky vyzkumné studie, ktera
byla soucasti této prace, prispéji k efektivnéjSimu vyuzivani koucovaciho piistupu ve

firemnim prostiedi.
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