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ABSTRAKT DISERTACNI PRACE

Rozvoj zaméstnanci metodou koucovani se zohlednénim
problematiky kvality

Zijeme v dobé& charakterizované zmé&nou. Zménou, ktera je hybatelem
nejen svéta okolo nas, ale i nas samych. Dopada intenzivné i na fungovani
a béh organizaci, oblast vzdélavani a rozvoje zaméstnancl nevyjimaje.
Aby byly organizace Zivotaschopné a udrzely se v silicim konkurencnim
prostfedi trhu, musi na tyto zmény adekvatné reagovat. Otazku, jak se jim to
dafi, co nového to do oblasti Fizeni lidskych zdroju a pfedevSim vzdélavani
a rozvoje prinasi, jaké potfeby a nové situace to vyvolava a jak jsou organizace
schopné na vSechny popsané vyzvy reagovat, jsem si kladla na zacCatku
i v pribéhu psani prfedkladané disertaCni prace.

Mym cilem je pfedstavit kou€ovani jako jednu z cest rozvoje a nabidnout
uceleny pohled na tuto metodu a jeji zafazeni v ramci vzdélavani a rozvoje
v organizacich. To mi umoziuje spojit nejen teoreticky zajem, ale provazat
ho s poznatky z vlastni praxe v této oblasti, souCasné predstavit konkrétni
pFiklady nastaveni koudovani v organizacich v Ceské republice, prozkoumat
kvalitu a UspéSnost aplikace kouCovani a zhodnotit aktualni stav
dle definovanych kritérii. Vzhledem k zasazeni tématu do kontextu organizaci
jsem vyuzila hledisko kvality, které se v riznych souvislostech a své Sifi prolina
zpracovanim pfedkladané prace. Je aplikovano jak na oblast vzdélavani,
tak na problematiku koucCovani. Kromé& hledani pfinosu pro organizace,
jako zadavatele vzdélavani a rozvoje zaméstnancu, sleduji i méFitka kvality
jedincq, ktefi jsou internimi zakazniky a hodnoti pfevazné pfinosy pro vilastni
rozvoj.

Prace je strukturovana do ¢tyf tematickych kapitol, z nichz prvni dvé jsou
prevazné teoretického charakteru, analyzuji s cilem nasledné systematizovat
uvedené dostupné poznatky. Treti aplikuje teorii na prostfedi organizaci,
definuje  kritéria  fungovani a  efektivniho  nastaveni  koucovani.

Ctvrta predstavuje konkrétni kasuistiky s vyuzitim rtizného stupné& koucovani



v organizacich a uzavira tematickou Cast celé disertaCni prace. Zavéer prace
vymezuje dilCi cile ve vzajemném vztahu a zkouma jejich naplnéni. Ovéfuje
dosazeni identifikovanych cill a shrnuje je do celkovych zjisténi a zavéru.

Snahou je zobecnit dostupné informace a vymezit koucCovani
od ostatnich metod, shrnout stavajici stéZejni poznatky a strukturovat je
pro uCely dalSi prace s nimi. Hledisko kvality se prolina celym tématem
predkladané prace. Cilem je definovat pojem kvalita a efektivita z perspektivy
oblasti vzdélavani a rozvoje a jmenovat dosavadni pfistupy a modely
hodnoceni kvality a méfeni efektivity a aplikovat je na zvolenou oblast
koucovani.

Na zakladé analyzovanych dat vyplyvajicich jak z empirickych studii tak
i vlastnich pfikladd aplikace kouCovani v podobé kazuistik, jsem dosla
k nasledujicim zjisténim. Koucovani se od dob svého uplatnéni v organizacich
vyuziva pro rlizné ucely a cile, v sou€asnosti vdak patfi ke stéZejnim metodam
vyuzivanym prevazné pro rozvoj zameéstnancu i organizaci. Ukazuje se, Ze mira
dopadu pfinosu pro organizaci i jedince je umérné zavisla na cilech, které jsou
na tuto metodu kladeny sohledem na sladéni téchto cild se strategii
spole€nosti. Na zakladé trendu, které je mozné sledovat v zahranici, kde jsou
zkuSenosti s kouCovanim dlouhodobégjsi, Ize vyvodit jasné sméfovani
od tzv. transakéniho kou€ovani ke kou€ovani transformacnimu.

Domnivam se, Ze ve své podstaté a na zakladé principu, které metoda
kouCovani uplatiiuje, ma potencial reagovat na aktualni potfeby organizaci
a jejich zaméstnancl. Ve vysledku svého snazeni povazuji za pfinosna tato
zjisténi:

e sladéni cilu organizace i jedince tak, aby vysledkem byla tzv. win — win
situace pro obé zainteresované strany

e zajiSténi navaznosti na dalSi procesy v organizaci, a to prevazné
na procesy vztahujici se k fizeni lidskych zdroj

e zapojeni a podpora nadfizeného do procesu uceni a rozvoje jedince

o systematické koncipovani celého procesu vzdélavani a rozvoje v pIné Sifi

s ddrazem na udinnost a trvalou zménu chovani



e ucelné kombinovani a vybér jednotlivych metod vzdélavani a rozvoje tak,
aby podpofilo definované cile jedince v procesu uceni v navaznosti

na rozvoj celé organizace.

DOCTORAL THESIS ABSTRACT

Application of the Coaching Method in the Field of Employee
Development Considering the Factor of Quality

The period we live in is characterized by change. Not only does this
change affect the world around us, but also our very selves. It also has impact
on functioning and general run of organizations including the field of employee
education and development. It is necessary for organizations to be viable and
able to withstand growing competition in the market environment to adequately
react to these changes. At the beginning, but also in the course of writing of the
presented doctoral thesis, | asked myself a question, how the organizations are
able to cope with the mentioned problems, what innovations does this process
bring to the field of human resources and more importantly education and
development management, what needs and new situations does it bring about
and how are the organizations able to react to all the described challenges.

My goal is to introduce coaching as one of the ways of development and
to offer self-contained view on this method and its implementation in the
framework of education and development in organizations. This allows me
to link together theoretical concern with my own practical experience in this field
and at the same time to introduce concrete examples of coaching adjustment
in organizations in the Czech Republic, to explore quality and the rate
of success of coaching use and to evaluate current state according to defined
standards. In view of the fact that the theme of this thesis is put into context
of organizations | utilized an approach based on the factor of quality.

This theme appears to be crucial in many contexts and pursued in the course



of the presented thesis. Viewpoint of benefit is applied on both education field
and couching problems. Besides benefits for organizations farming out
education and development orders to train their employees, | also try to observe
standards of quality developed by individuals, who are internal customers,
and who first of all appraise benefits for their own development.

The study is structured into four thematic chapters. First two of them
have mainly theoretical character analyzing available given pieces
of information for the purpose of their later systematization. The third chapter
applies this theoretical basis on the organization environment, defines
standards of functioning and effective adjustment of couching. The fourth,
which introduces concrete utilization casuistries of various couching levels
in organizations, closes the thematic part of the whole dissertation. Closing part
of the study puts component aims into mutual relation, considers their fulfiiment,
verifies achievement of identified goals and summarizes them into general
conclusions.

My objective is to generalize available information and distinguish
coaching from other methods, to sum up existing crucial pieces of knowledge
and to structuralize them for the purpose of their future utilization. The viewpoint
of quality appears to be crucial and is pursued throughout the whole thesis.
The study aims to define quality and effectivity from the perspective
of education and development, to list existing approaches and models of quality
evaluation and effectivity measurement. Finally, both apply on the chosen field
of coaching.

Based on the analyzed data gathered both from empirical studies and my
own examples of coaching application in the form of casuistries | have drawn
following conclusions. Since couching has been put into practice
in organizations it is used for various purposes and aims; however, it belongs
to crucial methods predominantly used for employee and organization
development nowadays. It appears that the measure of actual benefit for both
the organization and the individual proves to be proportionally dependent on the
claims that are posed on this method with regards to the harmonization of these

claims and goals and strategies of the company. On the basis of trends which



can be observed abroad we can conclude that there is a clear drift from so-

called transactional coaching towards transformational coaching.

On the basis of principles applied by the coaching method | believe that

this method has a potential to react on current needs of organizations and their

employees.

contributive:

As a result of my endeavour | find the following findings

harmonizing goals of both the organization and the individual
in order to achieve so-called “win — win” situation for both parties
involved

securing follow-up processes in the organization related mainly
to the human resources management

involvement and support of superior into the learning
and development process of the individual

systematic planning of the whole education and development
process emphasizing effectivity and permanent behaviour change
sensible and purposeful selection and combination of constituent
education and development methods supporting defined aims
of the individual in the process of learning and at the same time

development of the whole organization
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0 UVOD - VYCHODISKA VZDELAVANI A ROZVOJE
V ORGANIZACICH

Dnesni svét a Zivoty jedincl i organizaci v ném maji jeden spolecny rys,
a tim je zména. Zména se stala hybatelem udalosti, jistotou, Ze jesté nez
skonCi pfedchazejici zména, bude nasledovana dalSi. Zmény jsou vyvolavany
celou Ffadou pfi€in od rapidnich technologickych, pfes ekonomické, politické az
po kulturni a socialni. Jejich méfitko nabyva zmén lokalniho, regionalniho,
evropského i globalniho charakteru. Svét se zmenSil, potfeba v ném obstat
a schopnost konkurovat sili. Organizace ale i jedinci uz pocitili rozmér
globalnich vlivli na lokalni prostfedi i pfesto, Ze potfeby obou svétli mohou byt
zcela odlisné.

Organizace pfichazeji s raznymi strategiemi jak obstat v konkurenénim
boji, jak zvladnout silici tlak na produkci a vykon. Osvojuji si nové technologie,
upravuji podnikové strategie, fuzuji a provadeéji akvizice, méni organizacni
struktury, kladou ddraz na inovacni pfistupy a v zavislosti na tom preménu;ji
i svoji organizacni kulturu (Kotter, J. P., Cohen, D.S., 2003). Tlak trhu
na organizace vyvolava fetézovou reakci a ty tlaci na produktivitu a efektivitu
prace svych zaméstnancl. Na pracovni silu jsou kladeny nové pozadavky
a zvySuji se naroky na vykon zaméstnancu (Mayerova, M., 1997). Kam az ale
Ize stupriovat tento tlak, jak zajistit permanentni rast organizaci a jejich lidi? Je
vibec pozadavek stalého rOstu za prfedpokladu permanentnich zmén realny,
kdyz prizkumy ukazuji, Zze mira stresu plynouci z pracovnich narok
na zameéstnance ma vzrlstajici tendenci a postihuje ve stale vétsi mife vyssi
procento zaméstnancu? S potfebou zvladat naroky pracovniho zafazeni, ale
také roste potfeba dosahnout vyvazenosti mezi pracovnim a osobnim zivotem.
Aktualnim fenoménem, ktery se ukazuje jako velmi vyznamny faktor motivace
souCasné pracujici a predevSim nastupujici generace zaméstnancu
u vybranych profesi a v nékterych kategoriich zaméstnani, je pravé potieba

hledani rovnovahy mezi osobnim a pracovnim zivotem.



Organizace se tedy mimo jiné potykaji se silici potfebou obstat
na globalnich trzich a zaroven k tomu potfebuji pfivést a udrzet si motivované
a spokojené zaméstnance, ktefi budou napomahat spole€nému rustu.
Odpovédi na tuto otazku hledaji odbornici i manazefi v mnoha ruznych
oblastech, ale pokud definuji jako jednu ze svych konkurenénich vyhod své
zaméstnance, pak vétSinou jejich odpovéd sméfuje do oblasti podpory
vzdélavani a rozvoje zaméstnancl. Hledani efektivnich cest ke zvySovani
vykonu prostfednictvim vzdélavani a rozvoje zaméstnancl je trendem jiz
nékolika minulych let, ale otazkou zUstava, zda skute¢né vzdélavani a rozvoj je
odpovédi na feSeni tak slozité poptavky, jakou je zvySovani produktivity prace,
konkurenceschopnost a ziskovost spoleCnosti.

DalSim pozadavkem, ktery navazuje na uvodni myslenku této kapitoly, je
pozadavek permanentni zmény. Ukazuje se, Zze pravé schopnost zvladat
zmény, prochazet jimi spoleCné s organizaci, prebirat nové ukoly a role
vyplyvajici z téchto zmén, je pro vétdinu zaméstnanci velmi obtizné. Rada
z nich si neni schopna se zménou vétSiho charakteru poradit, délaji chyby
i pfedvidatelného charakteru a mezi dalSi davody lze najit i nezkuSenost
s procesem transformace. Kotter upozorfiuje na zakladé svého zjisténi na fakt,
Ze problém zmény netkvi ani tak v systémech, struktufe Ci kultufe organizace,
ale v lidech a jejich schopnosti zménit své chovani (Kotter, J.P., Cohen, D.S.,
2003). Otazka opét zni: jsou organizace pfipravené v téchto zménach své lidi
podpofit, mohou jim nabidnout dostateCnou pomoc a skrze vhodné metody
zménit jejich chovani tak, aby akceptace a pfijeti zmény bylo pfirozenou
soucasti kvalifikace zaméstnance? Pozadavky se zvySuji s hierarchickym
zafazenim zaméstnance uvniti organizace. Na manazerskych pozicich je tato
schopnost rozSifena o pozadavek nejen osobniho zvladnuti, ale schopnosti
provést zménou tym lidi, motivovat je a podpofit a hledat v organizaci nové
cesty kvyzvam, které pfichazeji. Jde vlastné o to, aby spoleCnosti preSly
od jakéhosi rezimu zmén nasledovanych napravou k procesu stale nového
konstituovani se a lidsky faktor byl schopen v nich nejen na zmény reagovat,

ale i je v podobé inovaci iniciovat (Jirasek, J., 2004).



Jak bylo feCeno, hledani odpovédi na vznesené poZzadavky se upira
do oblasti vzdélavani a rozvoje. Organizace vzdélavaji své zaméstnance jiz
nékolik desetileti, vyuzivaji ktomu rdzné formy vzdélavani od téch
zameéstnance. Ale ukazuje se, Zze k tomu, aby mohla byt naplnéna oCekavani
skrze vzdélavani a rozvoj, je tfeba dosahnout nékolika kli¢ovych faktoru, které

se nevztahuji pfimo jen k procesu vzdélavani. Patfi mezi né nasledujici kritéria:

o navazani strategie lidskych zdroji v organizaci na celkovou strategii
spolecnosti

o strategie vzdélavani a rozvoje jako soucast strategie lidskych zdroju

o zastiténi a podpora vzdélavani rozvoje vrcholového vedeni spole¢nosti

o nastaveni strukturovaného procesu vzdélavani a rozvoje zaméstnancu

navazaného na dalSi HR procesy
o dikladna identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb s ohledem
na aktualni znalosti, dovednosti a chovani jedince
o vybér vhodnych metod, jejichz kombinaci se zvySuje efektivita a u€innost
procesu uceni

o dliraz na rozvojové metody navazané na vykon jedince a spojené s jeho
pracovnim procesem

o zajiSténi a podpora v aplikaci novych znalosti, dovednosti a vzorcl
chovani v pracovnim procesu

o sledovani a vyhodnocovani kvality vzdélavani a rozvoje zaméstnancu

Jisté by se dala jmenovat cela fada dalSich faktor( ovliviujicich miru
naplnéni pozadavku, které jsou na vzdélavani a rozvoj kladeny, nicméné vyse
jmenované povaZzuji pro organizace za vyznamné a v nasledujicim textu prace
jim bude prabézné dle tématu a zafazeni vénovan prostor.

Jeden z uvedenych bodu je vSak pro tuto praci kliCovy, a to faktor
vybéru vhodné metody vzdélavani a rozvoje zaméstnanct. Duvodem je
zjisténi, které podstatné méni pfistupy uplathované v minulosti a posouva je
do noveé reality potfeb. Zména chovani jedince, ktera ma trvaly charakter, se

odehrava v situacich, které jsou spojené nikoli s mySlenim, analyzou a logikou,



ale s emocemi a city idealné vztazenymi k situaci vyrazného uspéchu jedince.
Proces zmény zaloZzeny na osobni zkuSenosti a emocionalnim prozitku je
mnohem ucinnéjSi nez zména postavena na racionalni uvaze (Kotter, J.P.,
Cohen, D.S., 2003).

S ohledem na vySe popsané zjisténi se domnivam, ze pravé volba
vhodné metody rozvoje muize, za predpokladu odpovidajiciho nastaveni
jmenovanych faktord, byt jazy¢kem na vahach uspéchu ve zvladani zmén
jedince v organizaci. Na zakladé osobnich zku$enosti a nékolikaleté praxe
s ucinnosti riznych vzdélavacich a rozvojovych metod v organizacich jsem
zazila fadu zklamani z nenaplnéni oCekavani od tréninku Ci vycviku, ktery se
v oblasti dovednosti pouziva nejCastéji, ale i z dalSich vzdélavacich
a rozvojovych metod. Zaméstnanci je absolvovali a ofekavana zména
v pozadované mife Casto nenastala. Otdzkou samozifejmé je dodana kvalita té
které aplikované metody a jeji vhodnost vybéru pro feseni konkrétni vzdélavaci
potieby. Nicméné tento jev byl relativné Castym, at jiz duvod selhani byl
jakykoli. Pfed nékolika malo lety jsem se osobné blize setkala s relativné
mladou metodou, ktera mne oslovila a ve které spatfuji moznost feSeni
nékterych z mnoha konkrétnich situaci v oblasti vzdélavani a rozvoje
zameéstnancl a také hledani odpovédi na otazky tykajici se
konkurenceschopnosti, efektivity vykonu jednotlivel i organizaci, schopnosti
zvladat zménu, Zit vyvazeny pracovni i osobni zivot. Odpovédi na tyto otazky
muze byt jako jedna z vhodnych metod i metoda koucovani.

Domnivam se, Ze kouCovani pfinasi novou kvalitu do rozvoje
zaméstnancl a za predpokladu vhodného nastaveni umozhuje posouvat
jedince i organizace ke konkrétnim vysledkim. Pochopitelné ani kou¢ovani neni
vSemocnym lékem na feSeni vSech problému organizaci, se kterymi se potykaji,
ale je jednou zcest, které pfinasi hmatatelné vysledky. Rada organizaci
v Cechéach jiz koudovani zna, ale zkuSenosti s touto metodu jsou velmi malé.
Ohlasy na ni jsou rizné, jak pozitivni, které prevazuji, tak ale i negativni.
Zajimava je pak skuteCnost, Ze poptavka po koucCovani nejen u nas, ale
v celosvétovém méfitku roste. Tim spiSe povaZzuji za nutné se této metodé

vénovat, odhalit jeji silné stranky a mozna rizika, kriticky pfistoupit k jejim



moznostem a zvazit jeji pozitiva pro organizaci i jeji zaméstnance, tak jako

negativa a mozné dusledky, a to na nasledujicich strankach predkladané prace.

0.1 Cile a obsah prace

Zijeme v dobé& charakterizované zmé&nou. Zménou, ktera je hybatelem
nejen svéta okolo nas, ale i nas samych. Dopada intenzivné i na fungovani
a béh organizaci, oblast vzdélavani a rozvoje zaméstnancl nevyjimaje. Aby
byly organizace zivotaschopné a udrzely se v silicim konkurencnim prostredi
trhu, musi na tyto zmény adekvatné reagovat. Otazku, jak se jim to dafi, co
nového to do oblasti fizeni lidskych zdroju a pfedevSim vzdélavani a rozvoje
pfinasi, jaké potfeby a nové situace to vyvolava a jak jsou organizace schopné
na v8echny popsané vyzvy reagovat, jsem si kladla na zacatku i v prub&hu
psani pfedkladané disertacni prace.

Ke zpracovani predlozené disertaéni prace Rozvoj zaméstnancu
metodou koucovani se zohlednénim problematiky kvality mé vedly nasledujici
divody. Prvnim byl zajem a pocitovana potieba SirSiho teoretického zpracovani
problematiky koucCovani. Ta je pfedevSim praktickou metodou, jejiz aplikace
pro fadu oddéleni vzdélavani a rozvoje mnoha spole¢nosti. Mym cilem je
predstavit kouCovani, jako jednu z cest rozvoje, a nabidnout uceleny pohled
na tuto metodu a jeji zafazeni v ramci vzdélavani a rozvoje v organizacich. To
mi umoznilo spojit nejen teoreticky zajem, ale provazat ho s poznatky vlastni
praxe vV této oblasti. SouCasné predstavit konkrétni pfiklady nastaveni
kougovani v organizacich v Ceské republice, prozkoumat kvalitu a Uspé&snost
aplikace kouCovani a zhodnotit aktualni stav dle definovanych kritérii. | kdyz
patfim mezi zastance této metody, snahou je pfinést objektivni nahled
a praktické pfiklady budou dokladem obtiZznosti a nejednoduchosti takového
nastaveni, které by zajiStovalo dosazeni pozadovanych vysledkd a o¢ekavanou

kvalitu.
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Vzhledem k zasazeni tématu do kontextu organizaci jsem vyuzila
hledisko kvality, které se vruznych souvislostech a své Sifi prolina
zpracovanim predkladané prace. Je aplikovano jak na oblast vzdélavani, tak
na problematiku kou€ovani. Kromé& hledani pfinosu pro organizace, jako
zadavatele vzdélavani a rozvoje zaméstnancu, sleduji i méfitka kvality jedincq,

ktefi jsou internimi zakazniky a hodnoti pfevazné pfinosy pro vlastni rozvo;.

Prace je postavena na trech klicovych jevech:

o trend posunu od vzdélavani zaméstnancu k jejich rozvoiji

o kouCovani jako nova metoda rozvoje prevazné vybranych skupin
zameéstnancu

o hledisko kvality v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancl, potazmo

metody kou€ovani z pohledu vyznamu a pfinosu pro organizace

Ty sleduji ti dil¢i cile v nasledujici Sifi kazdého z vybranych jevii:

Prvnim je zmapovani vyvoje od 90. let po zaznamenani soucasnych
trend v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancl v organizacich, vymezeni
jednotlivych pojm0 a identifikovani pfistupl ke vzdélavani a rozvoji
zameéstnancl v podobé vyclenéni jednotlivych skupin, které jsou pfedmétem
v minulosti naplnily o€ekavani kladena na vzdélavani a rozvoj a kam se ubiraji
mozna soucCasna feSeni. Tyto oblasti jsou pfedmétem prvni kapitoly prace,
jejimz zamérem je vytvofit si dostateCnou teoretickou zakladnu pro dalSi
rozpracovani vybranych témat, a to nasledné z pohledu praxe.

Druhym diléim cilem je pomysiné otevieni dvefi k relativné nové
metodé rozvoje, a to metodé koucovani. Cilem je jeji ucelené a strukturované
zpracovani stézejnich poznatkl, popsani principt, na kterych je koucovani
postaveno, identifikovani oblasti, kde se kouCovani vyuziva a nahlédnuti
na nejCastéjsSi typy kou€ovani. Vzhledem k mnoha nejasnostem na trhu o tom,
co znamena termin koucCovani, je dale nutné vymezit tuto metodu od dalSich

rozvojovych metod, se kterymi maze byt zaménovana.

11



Celé téma prace je analyzovano pohledem organizaci. Proto
do druhého dil¢iho cile zafazuji hledani téch aspektl nastaveni koucovani,
které jsou podminkou efektivniho fungovani této metody, zkoumam nejCastéjsi
strategie organizaci a také formy aplikovaného koucovani, dale se zamérfuiji
na identifikovani jednotlivych stran ucastnikl a jejich roli a ukold v tomto
procesu. Mimo jinych si kladou vySe jmenované cile druha a treti kapitola
prace.

Ctvrta pfinasi pro druhy sledovany fenomén prakticky rozmér v podobé
tfi kazuistik z praxe, jejichz zamérem je ukazat konkrétni uplatnéni metody
vCetné popsani dosavadnich zkuSenosti, odhadovaného vyvoje s cilem
na tomto zakladé vyvodit klicové rysy koucCovani v organizacich u nas.
A identifikovat pfedpokladany vyvoj v této oblasti ve srovnani s rozvinutéjsi
praxi kou¢ovani v zahranici.

A konecné tretim je analyzovat vySe jmenované oblasti zajmu z pohledu
kvality. Cilem je definovat pojem kvalita a efektivita z perspektivy oblasti
vzdélavani a rozvoje, ale i fizeni organizaci. Jmenovat dosavadni pfistupy
a modely hodnoceni kvality a méfeni efektivity, vztahnout jednotliva kritéria
do oblasti kou€ovani a zaznamenat ta, ktera mohou byt pfedmétem hodnoceni
kvality predevsim v praktické roviné uplatnéni. Zamérem je kromé jinych
sledovat kritérium kvality i u kazuistik a zaméfit se na vyuZiti tohoto hlediska
ve zkuSenostech organizaci. Jak je patrno z vySe popsaného, toto téma se
prolina prvni, tfeti a ¢tvrtou kapitolou prace.

Ta je strukturovana do ¢tyr tematickych kapitol, z nichZz prvni dvé
jsou prevazné teoretického charakteru, analyzuji scilem nasledné
systematizovat uvedené dostupné poznatky. Treti aplikuje teorii na prostredi
organizaci, definuje kritéria fungovani a efektivniho nastaveni koucovani
a Ctvrtd predstavuje konkrétni kazuistiky vyuZiti rlzného stupné& koucovani
v organizacich, uzavira tematickou Cast celé disertaCni prace. Zavér prace
vymezuje dil€i cile ve vzajemném vztahu a zkouma jejich naplnéni. Ovéfuje

dosazeni identifikovanych cill a shrnuje je do celkovych zjisténi a zavéru.

12



0.2 Charakteristika pouzitych pramenu a zdroju

Zakladnou ke zpracovani obecné casti predkladané disertacni prace,
ktera se tyka prvnich dvou teoretickych kapitol, se stala dostupna literatura
z Siroké oblasti vzdélavani dospélych, zamérené predevSim na vzdélavani
v organizacich, téma kvality ve vzdélavani a fizeni kvality v organizacich, dale
na fizeni lidskych zdrojl, literaturu zabyvajici se manazerskymi pfistupy,
metodami vzdélavani a rozvoje v organizacich a predevsim metody koucovani
a jeji aplikace v praxi a fada dalSich odbornych publikaci s vybranou tématikou.
Cilem vybéru predkladanych pohledd bylo najit autory, ktefi se zkoumanymi
oblastmi zabyvaji v SirSim kontextu mezinarodniho méfitka a také ty, ktefi
zastupuji odbornou obec u nas.

DalSim vyznamnym zdrojem se staly studie, prizkumy a projekty
rizného charakteru ziskané prevazné prostfednictvim internetu, a to opét
z mezinarodniho prostfedi, které jsou pfedevS§im v oblasti koucovani
dominantni a pak i z lokalniho prostfedi, jichz je naopak velky nedostatek, nebo
se vybranym tématdm nevénuji. Zafazenim empiricky ovéfenych dat jsem
ziskala moznost obhagjit i naopak vyvratit néktera tvrzeni, ale také dolozit jimi
své osobni zkuSenosti, které v disertacni praci pfedkladam prevazné ve ftreti
a nejvice v Ctvrté kapitole. Vychazeji z nékolikaleté praxe na poli fizeni lidskych
zdroju, a to prfevazné z oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancl z prostredi
mezinarodnich spole€nosti, kde jsem puUsobila posléze prfevazné na fFidicich
pozicich. Na oblast koucovani nahlizim ze zkuSenosti zavadéni této metody
do praxe, a to ve dvou spolecnostech a dnes také z pohledu externiho kouce
u tfeti spolecnosti. Doplnuji text vlastnimi praktickymi postfehy.

Dulezitou soucast zdroju informaci tvofily konzultace a rozhovory
s lidmi, ktefi v souCasnosti zastavaji pozice zodpovédné za vzdélavani a rozvoj
zameéstnancl v€etné kouCovani, a to nejen zvybranych spole€nosti
reprezentovanych v pfedloZzenych kazuistikach. Také jsem ziskala Fadu
cennych postfehtl a nazorl od kolegu koucu, ktefi v této oblasti nabizeji své

sluzby jiz delSi dobu a poskytli mi své zkuSenosti pfi pravidelnych setkavanich
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profesniho sdruzeni koucu. Vzhledem k nedostatku empiricky ovéfenych dat
z kouCovani v Ceském prostiedi je pravé tzv. networking kou€u hodnotnou
prilezitosti pro sdileni informaci a zkuSenosti z jejich profese. V této souvislosti
pracuji pfedevSim s kvalitativnimi daty, kterd& mohou byt v budoucnu vyuzita
napfiklad pro dalSi empiricka zkoumani.

V souhrnu lIze konstatovat, ze pro zpracovani této prace byly vyuzity tfi
kliCové zdroje: odborna zahraniéni i Ceska literatura, aktualni studie a pruzkumy
a praktické zkuSenosti kou€l, i moje vlastni. Na zakladé téchto pramend jsem
nasledné meéla moznost porovnat teoretické zameéry s realnou praxi, kterou
predkladam v podobé tfi kazuistik a zhodnotit stavajici situaci i vyhlidku

oCekavanych trendu.
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1 POJMY A TRENDY VE VZDELAVANI A ROzZVOJI
ZAMESTNANCU V ORGANIZACICH

1.1 Vzdélavani, u€eni a rozvoj v organizacich

Vzdélavani

Vzdélavani dospélych je velmi Sirokym pojmem, ktery mize zahrnovat
rizné oblasti a vzdélavaci zajmy od vSeobecného, kulturniho, zajmového
vzdélavani az po vzdélavani odborné. Pro vzdélavani odborné se vyclenil
termin dalSi vzdélavani, které souvisi s uspokojovanim potfeb zvysSujicich se
pracovnich narokl (Bene$, M., 1997).

Na poli dalSiho vzdélavani se operuje s terminem profesni vzdélavani
a jeho vyznam je vztahovan k pfipravé na povolani, a to ve vSech formach od
Skolského, tak i vSech dalSich forem vzdélavani dospélych, které ve svém
obsahu souvisi s vykonem povolani (Palan, Z., 1997). Pro dalSi profesni
vzdélavani, které zajistuji zameéstnavatelé, se pouziva termin podnikové
vzdélavani. Pfijeti tohoto terminu pfedevS§im na poli organizaci, podnikud
a instituci neni jednoznacné, jak uvadi Palan. OdliSeni terminu podnikové
vzdélavani a vzdélavani v organizacich je vztahovano k prostfedi, kde se
vzdélavani dospélého odehrava. Tedy podnikové vzdélavani se muze
odehravat v organizacich ¢i mimo né a vzdélavani v organizacich zahrnuje
takové vzdélavani, které je organizovano na pracovisti samotném ¢i mimo
pracovisté (Palan, Z., 2000).

K vyjasnéni pochopeni odliSnosti by mohl poslouzit vy&et metod, které se
dle Palana pouzivaji:
o mimo pracovisté: prednaska, seminaf, demonstrovani, pfFipadové

studie, workshop, brainstorming, simulace, hrani roli
o na pracovisti: instruktdz pfi vykonu prace, kouc€ink, mentoring,

konzultovani, asistovani, povéreni ukolem, rotace prace a pracovni

porada
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Domnivam se, Ze ani tato cesta neposlouzi kjasnému odliSeni
vzdélavani v organizacich a podnikového vzdélavani. Protoze praxe dnes
vyuziva zcela libovolné uvedené metody bez ohledu na zafazeni mimo ¢i uvnitf
pracovisté, a to jak z pohledu organizaci, tak jejich externich dodavatell
vzdélavani. Duvodem je stale uzsi pfiblizovani vzdélavaciho procesu potfebam,
situacim a prostfedi zaméstnancu resp. organizaci, a tak dochazi k prolinani
a vyuzivani metod uzce spojovanych s pracovnim vykonem mimo pracovisté
i organizaci samotnou. Také praxe pfilis§ neuplatiuje termin podnikové
v organizacich. V tomto kontextu je nakladano s témito terminy i v ramci
celého textu mé disertacni prace.

Cilem vzdélavaciho procesu je zména, a to zména na urovni chovani
jedince, jeho znalosti a dovednosti (Palan, Z., 2000). Buckley a Caple také
pracuji ve svém pojeti vzdélavani se zménou, vnimaji ji vSak Sifeji na urovni
celého jedince v jeho hodnotach, postojich a porozuméni (2004). Ty vzdy nutné
nemusi souviset pouze se vzdélavanim vztazenym ke zménam v ramci profese
¢i role, mohou ovlivnit kliCové kompetence, které jedinec uplatiuje i v jinych
rolich mimo pracovni prostredi.

Muzik hovofi na poli podnikového vzdélavani o tzv. vzdélavaci potrebé,
kterou chape jako: ,,...urcity deficit informaci, védomosti, dovednosti, profesnich
navyku, schopnosti, zplsobu jednani a chovani“ a srovnava je s pozadavky
na konkrétniho pracovnika (2004, s. 18). Jde tedy o kvalifikaci jedince
a pozadavky definované na konkrétni pozici Ci roli v organizaci. V pojeti
profesniho vzdélavani zuzuje rozvoj jedince na rozvoj, jehoz ,pomérné velka
¢ast® souvisi s profesnim rozvojem Clovéka. Zduraznuje, ze i kdyz vzdélavani
muaze ovlivnit poznatky a dovednosti, které se nevztahuji pfimo k profesi,
a jejich vyuziti maze byt v pribéhu zivota velmi rozlisné, organizace sméfuiji cile
vzdélavani na své konkrétni potfeby, vzhledem k narokim na pozici &i roli
daného zaméstnance, a ciliim organizace jako takové.

Rada organizaci pracuje se vzdélavaci potfebou nejen jako s ,deficitem*
konkrétnich znalosti Ci dovednosti, ale dnes Castéji v kontextu moznosti

rozvoje potencialu. Stavi tedy vzdélavani a rozvoj jedince na jeho silnych
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strankach a podporuje ty oblasti, kde jedinec vynika a kde mize dosahnout

urcité vyjimec€nosti. Ta se pro organizaci mize stat konkurenéni vyhody na trhu.

Vycvik (trénink)

K dosazeni pozadované zmény v ramci procesu vzdélavani prevazné
na urovni dovednosti se vyuziva tzv. vycvik (training) nebo také pocestény
a dnes hojné vyuzivany termin trénink. V tréninku jde o pfevedeni konkrétni
znalosti  prostfednictvim  specifickych tréninkovych metod do podoby
dovednosti, ktera dosahuje definovanych pozadavkd v ramci pozice &i role
jedince v organizaci (Palan, Z., 1997). Zahrnuje pfipravu specifickych
dovednosti, pojem je uzSi nez vzdélavani Ci rozvoj a je vice orientovan k vykonu
prace jedince (Cole, G. A., 1990).

Manpower Services Commission v roce 1981 definovala trénink jako:
....planovany proces zmeény postoju, znalosti nebo dovednosti skrze uceni se
zkuSenosti k dosazeni efektivniho vykonu v konkrétni aktivité nebo aktivitach.
PFinosem, ktery se odehrava pfimo na pracovisti, je rozvoj schopnosti jedince
a uspokojeni souc€asnych a budoucich potfeb organizace* (Reid, M. A.,
Barrington, H., Kenney, J., 1992., s. 7, preklad: L. V.)

Mumford a Gold vSak upozoriuji na aktualni trend, ktery je fizen
pozadavky zakaznika, a to smyvani hranice mezi vzdélavanim a tréninkem.
Jako priklad uvadéji MBA programy ve Velké Britanii, kdy organizace, které
financuji zaméstnancim vzdélavani tohoto typu, zadaji posun od znalosti
k ziskani takovych dovednosti, které jedinci umozni implementovat i realizovat

zmény a byt v tomto procesu efektivni (2006).

Uceni:

Klicovym pojmem pro cely koncept vzdélavani je pojem uceni.
Problematikou uceni se zabyva cela fada véd, rozhodné vsak je doménou
psychologie, a ta definuje uc€eni jako ,...vliv zkuSenosti na zmény psychiky,
které maji adaptivni funkci, tzn., jsou to takové zmény, jimiz se individuum
pfizpUsobuje zmé&nénym zivotnim podminkam, resp. zménéné zZivotni situaci.”

(Nakonecny, M., 1995, s. 318) UcCeni se objevuje velmi pfirozené, je jakymsi
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vedlejSim produktem kazdodenni zkusenosti, spontanni zalezitosti, ktera vytvari
a upevhuje naSe dobré i Spatné navyky a zpusoby jednani, upeviiuje nové
poznatky, které pro nas mohou mit, ale nutné nemusi, podstatnou informaéni
hodnotu. Aby v8ak byl jedinec schopen v€asné reagovat na pfichazejici zmény,
pak proces ucCeni predpoklada systematicky a cileny pfistup, kde je sledovan
konkrétni zamér procesu uceni (JaroSova, E., 2001).

Pravé tento normativni pfistup Fizeného procesu uc€eni uplatiuji
organizace ve svych systémech vzdélavani a rozvoje, kde jsou jasné sledovany
cile na urovni naplnéni potfeb jedince i organizace samotné. ,U¢eni v kontextu
rozvoje zameéstnance musi vyustit v nové schopnosti vyvaret néco, co dfive
nebylo v jeho repertoaru zpuUsobilosti.“ Zjednodu$ené feceno: ,...u€eni je
procesem ziskavani a dosahovani novych zpusobilosti.“ (Reid, M. A.,
Barrington, H., Kenney, J., 1992, s. 6., preklad: L. V.)

Mumford a Honey (1996) vychazeji z definice uceni Kolba (1984)
a formuluji nasledujici vymezeni ucCeni: ,Pokud je jedinec schopen
demonstrovat, Zze zna néco, co neznal (v podobé& porozuméni, faktu Cci
schopnosti néco vykonat), a/nebo pokud mlze udélat néco, co dfive nemohl
(v podobé dovednosti), pak probéhl proces uceni“ (Mumford, A., Gold, J., 2006,
s. 92, preklad: L. V.).

Proces uceni je velmi Sirokym pojmem, ktery se odehrava v rGznych
situacich pracovniho i spoleCenského charakteru. Formy a metody uceni
mohou nabyvat velmi odliSnych podob, od zcela neformalnich, az po ty
formalizované s jasné definovanymi pozadavky, cili a oCekavanou kvalitou.
Uceni muze probihat ve skupiné €i jako ryze individualni zalezitost, reflektujici
Uzce zajmy a pozadavky konkrétniho Clovéka. Pravé duraz na jedince, jeho
vzdélavaci potfeby, prace sjeho predpoklady méni v minulosti uzivany
strukturovany systém vzdélavani na zakaznicky pfistup, kdy ucici je partnerem
vzdélavaci instituce a vzdélavani je ekonomickou komoditou, ktera ma
ve vzdélavani dospélych povahu sluzby (Muzik, J., 2004).

Néktefi autofi déli u€eni do rdznych kategorii. Napf. Tannehill odliSuje
tzv. mechanické (mechanistic) uceni od organické (organic). Mechanické

uceni je vysledkem odezvy na stimul, posileného praktickou zkusenosti, tedy
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ziskani nové dovednosti, ktera ma ve vysledku jasné urcitelnou podobu.
Organické uceni je definovano zménou jedince, pochopeni potifeby jiného
pFistupu, jehoz vysledek muze byt velmi obtizné odhadnutelny. (Reid, M. A.,
Barrington, H., Kenney, J., 1992).

Muzik uvadi dva koncepty uCeni; a to ucéeni se €innosti (learning
by doing), kdy jde o proces zlepSovani a zdokonalovani a koncept jednani
skrze uéeni (doing by learning), tj. proces tzv. ,uchopeni® reality a jejiho
vytvarfeni a znovuvytvareni (2004, s. 16).

Vyznam aktivniho zapojeni jedince v procesu uceni potvrdil tym
odborniku z Industrial Training Research Unit (ITRU) ve Velké Britanii, ktery se

vroce 1981 zabyval otazkou, jak se lidé uci, a dospél ke dvéma dulezitym

tvrzenim:
o »---uceni je néco, co déla Clovék predevsim pro sebe
o nejefektivnéjSi zplsob uceni je zapojeni védomé mentalni aktivity jako

kontrolovani, sebetestovani a dotazovani,

tyto body podtrhuji fakt, ze bez ohledu na aktivity a usili lektora, (trenéra
ap.) je ucici se ten, kdo Fidi a ovlivhuje vysledek procesu uc€eni“ (Reid, M. A.,
Barrington, H., Kenney, J., 1992, s. 79, preklad: L. V.).

Vice nez dvacet let se pracuje s pojetim, které klade duraz na vlastni
odpovédnost uciciho, jako soucast rozvoje jedince. Klicovym principem tohoto
konceptu je pfesvédCeni, Ze pokud se sam ucici podili na identifikaci vlastnich
vzdélavacich potfeb a zarovenn ma moznost spolutvorby €i volby pfistupu uceni,
pak je samotny proces u¢eni mnohem efektivnéjsi, nez kdyz se nema moznost
na pfipravné fazi podilet. Tato mysSlenka byla rozpracovana do nékolika
vyznamnych konceptl; sebeorientované vzdélavani (self-directed learning) —
Brookfield (1986), sebefizené vzdélavani (self-managed learning) -
Cunningham (1999) a dale sebevzdélavani/seberozvoj (self-development) —
Pedler, Burgoyne, Boydell (1994), (in Reid, M. A., Barrington, H., Kenney, J.,
1992).

Stézejni myslenkou vySe jmenovanych pfistupu je védomé porozuméni
vlastni strategie uceni dospélého, jeho aktivni zapojeni a prevzeti vlastni

odpovédnosti tak, aby proces byl co nejvice efektivni a sméfoval
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k pozadovanému cili, a z dlouhodobého hlediska pfedevSim posiloval poznani
vlastniho stylu uceni.

DalSim vyznamnym vychodiskem teorie uCeni dospélych je proces
uceni definovany O’Connorem-Seymourem, a to ve Ctyfech fazich (Atkinson,
M. W., Chois, R.T., 2007):

o nevédoma nekompetence/neznalost (unconscious incompetence)
o védoma nekompetence/neznalost (conscious incompetence)

o védoma kompetence/znalost (conscious competence)

o nevédoma kompetence znalost (unconscious competence)

Tento model je mozné aplikovat na fadu profesnich i Zivotnich okolnosti.
Dospély jedinec se v pribéhu svého zivota dostava opakované do situaci, které
ho konfrontuji s neznalosti i s potfebou zménit konkrétni chovani, navyk.
Pribéh procesu nabyti nové kompetence se vzdy sklada ze Ctyf vySe
popsanych fazi, z nichz nejobtiznéjsi je faze védomé nekompetence. Tam je
treba silné motivace jedince tuto fazi prekonat nebo podpofit proces zmény
vhodnou metodou ¢i intervenci pomoci v podobé druhé osoby. Bezesporu velmi
zajimavé a kliCové zjiSténi pro organizace je fakt, Ze ti, kdo véfi ve svoji
schopnost ucit se, pfebiraji v dobé zmény vedeni a jsou schopni tento proces
fidit a vést a dale rozvijet sebe i druhé (Reid, M. A., Barrington, H., Kenney, J.,
1992).

Silnym motivatorem v procesu uceni dospélého je jeho zvidavost. Uceni
je jako otvirani pomysinych dvefi, jejichZ otevienim se objevuji dalSi a dalSi
dvefe s novymi zatim neobjevenymi poznanimi. Ale pro proces uceni dospélého
je také charakteristicka cela fada prekazek a bariér, obav ze selhani,
neschopnost €i neochota vynalozit na uCeni dostatecné usili a ¢as. Mumford
a Gold zddraznuji dvé roviny bariér, jednou je vnitfni nastaveni jedince a druhou
je otazka prostfedi organizace a podpora uceni v ni (2006). Demotivace
zaméstnance v organizace muze byt kritickym faktorem pro Uspéch nejen
konkrétniho jedince, ale i pro organizaci samotnou. Odbornici, a to pfedevsSim
z fad teoretikl, v tomto kontextu zduraznovali pfevazné v obdobi 90. let potfebu

nastaveni organizace jako tzv. ucici se organizace (learning organisation), ktera
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zamérné vytvari klima podpory uceni a rozviji sebejistotu zaméstnancu
ve schopnosti zvladat a prekonavat bariéry v procesu ucCeni a stimuluje
pfirozeny proces generovani dalsiho uc€eni. Otazka prekonavani bariér
v procesu uceni a vytvareni takové kultury spole¢nosti, ktera podporuje jedince
systematickym pfistupem K jejich vzdélavani a rozvoji, je bezesporu stale
platnou myslenkou, ovSem se skuteCnym uplatnénim konceptu ucici se
organizace jsem se béhem osmi let své praxe nikdy nesetkala. Na rozdil
od pojmu ucici se spole¢nost se pojem ucici se organizace v Zivouci podobé

v organizacich podle mého nazoru pfili§ neuplatnil.

Rozvoj

Rozvoj je dalSim vyznamnym terminem a i tady najdeme fadu pfistupud
a pojeti, zvlast pokud vztahneme rozvoj do prostfedi organizace. Armstrong
definuje rozvoj pracovniku jako: ,poskytovani pfilezitosti k uceni, rozvoji
a odbornému vzdélavani (vycviku) za ucelem zlepSovani individualniho,
tymového a podnikového vykonu“ (1999, s. 507). Autofi knihy Management
Development popisuji rozvoj jako termin, ktery zahrnuje veSkeré aktivity, skrze
néz se lidé uci, ale jinak netrvaji na pfesném odliSeni jednotlivych pojmu
(Mumford, A., Gold, J., 2006). Reid, Barrington, Kenney, uvadéji ve svém
pFistupu nasledujici definici: ,Rozvoj zaméstnancl je v podstaté uskuteCnénim
uceni, a to jakékoli formy uceni, vétSinou v8ak v souladu s néjakym pracovnim
ukolem ¢&i cilem.” (1992, s. 6., pfeklad: L. V.) V Hronikové pojeti je rozvojem
rozuméno: ,dosazeni zadouci zmény pomoci ucCeni (se).” (2007, s. 31)
a grafickou podobou vyjadfuje vzajemné vztahy mezi pojmy ucCeni rozvoj
a vzdélavani, viz Pfiloha A: Vztah u€eni, rozvoje a vzdélavani.

Rozvoj je také chapan jako jakasi priprava na budouci uplatnéni
jedince v organizaci, jeho podpora rustu v profesni kariéfe bez ohledu
na aktualné zastavanou pozici a poZzadavky na ni, jde tedy o rozvoj kariéry
(carieer development). V tomto kontextu je rozvoj soucasti procesu planovani
kariéry Ci planovani nastupnictvi a ma dlouhodobéjsi Casovy horizont
ve srovnani se soucasnou vzdélavaci potfebou jedince a jejiho naplhovani

(Palan, Z., 1997). Podobné definuje rozvoj Cole, vztahuje ho vice ke kariéfe
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jedince a dotyka se zaméstnancova potencialu a adaptability (1990). V pojeti
Armstronga jde o proces zajisténi kvalifikovanych lidi pro dalSi rast organizace
a jejich podpora v realizaci a prohlubovani jejich potencialu (1999).

V Sir§im pojeti organizace je rozvoj soucasti fizeni lidskych zdroju
a zahrnuje procesy planovani a fizeni vzdélavani zaméstnancu s dlrazem
na efektivitu, zvySujici se ucinnost a uziteCnost celého procesu. V minulosti se
pod terminem rozvoj €asto operovalo s rozvojem osobnosti, silnymi a slabymi
strankami jedince. Dnes je pojem rozvoje vztahovan k profesi a konkrétni praci
jedince v organizaci. Jeden z novéjSich konceptl, postaveny na myslence
permanentniho u¢eni béhem celého zivota jedince, je koncept nepretrzitého
rozvoje (continuous development). Je sméfovan do oblasti prace a reaguje
na ménici se pozadavky a podminky permanentni zmény v organizacich, které:
o .---jsou strukturovany a fizeny vtakové podobé&, ze napomahaji
k uskuteCnéni vzdélavani a u€eni
o zaméstnanci a zvlasté manazefi haji svlj postoj duvéry ve vzdélavani,
propaguji za¢lenéni u€eni do kazdodenni prace a vyhledavaji takové situace,
které jim mohou pfinést lepSi poznani sebe sama“ (Reid, M. A., Barrington, H.,
Kenney, J., 1992, s. 57, pfeklad: L. V.).

V pojeti rozvoje 90. let se pracovalo s konceptem odliSujicim pFistupy
k rozvoji manazerd a zaméstnancl z divodu rozdilu v charakteru prace obou
skupin a vlozenych nakladd do jejich rozvoje. Belcourt a Wright uvadi strukturu
rozvoje zaméstnancu, viz PFiloha A: Osm principl rozvoje managementu, ktera
je soucasti strategie rozvoje, a na jejichz zakladé jsou nasledné tvoreny
konkrétni rozvojové programy s cilem provazat je s praxi manazera (Belcourt,
M., Wright, P. C., 1998).

Opacnym pristupem je koncept rozvoje postaveny na urovni vSech
zaméstnancl. Rozvoj se stava kliCovou a komplexni zalezitosti organizace,
zahrnuje skuteCné vSechny zaméstnance, nejen manazery nebo vybrané
skupiny zaméstnancu a neni aktivitou, za kterou zodpovida pouze oddéleni
lidskych zdroju. Je soucasti kazdodenni prace manazera i samotnych
zaméstnancll, je obsahem definovanych strategii spoleCnosti a cilem

rozvojovych programu a cinnosti organizace (Reid, M. A., Barrington, H.,
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Kenney, J., 1992). Aktualni pfistupy k rozvoji zaméstnanci budou soucasti
nasledujici kapitoly.

DalSim pfistupem, ktery je vramci organizace v souvislosti s pojmem
rozvoje uplathovan, je tzv. organizaéni rozvoj (organizational development -
OD). V pojeti Hronika je organiza¢ni rozvoj zaméfen na zmeénu na urovni
fungovani celé organizace a jejich Casti. SpoleCné se pracuje na feSeni
konkrétnich problému, vzdélavaci a rozvojové aktivity maji vtomto procesu
zmeény podpuarnou funkci (2007). Cole charakterizuje organizaéni rozvoj jako
strategii zlepSeni organizacni efektivity, a to prostfednictvim metod zamérenych
na podporu zmény chovani, v kooperaci externich partnerd a managementu
spoleCnosti. Programy, které podporuji zmény v organizacich, klasifikuje do tfi
kategorii, a to zaméfené na; zménu chovani lidi v organizaci, zménu
organizaéni struktury a na analyzu problém(. Prvni kategorie zaméfena

na podporu zmény chovani lidi v praci zahrnuje;

o kou€ovani a konzultovani — podpora zmény chovani na urovni jedince
o team-building — podpora zlepSeni vztaht a efektivniho fungovani tymu
o trénink a rozvoj — podpora zlepSeni znalosti a dovednosti.

Aby proces zdokonalovani organizacni efektivity byl pro organizaci skutecné
pfinosem, Cole zdlraziiuje vyznam vztahu mezi managementem a externimi
partnery, ktefi napomahaji organizaci zvladnout a provést ji pozadovanou

zménou (1990).

1.2 Aktualni diskuse k tématu kvality

Na poli vzdélavani dospélych je problematika kvality jiz fadu let
aktualnim tématem. Od 90. let minulého stoleti vzniklo nékolik iniciativ, které
mély za cil popsat, vymezit a nastavit kvalitu v oblasti vzdélavani
dospélych. Nékteré aktivity v této oblasti vznikaly na zakladé SirSich projektd

zabyvajicich se celou oblasti vzdélavani dospélych, mapovanim situace
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a vyhledem do budoucna. Jiné byly vysledkem snazeni rGznych profesnich
organizaci a spolkid. Ty mély pfinést kvalitu pfedevSim z pohledu zakaznika
vzdélavani dospélych, tedy stéZejnim kritériem v této roviné bylo trzni prostfedi
Ceské republiky. Obecné& pojeti problematiky kvality pravé na poli vzdélavani
dospélych je vztahovano k ucelu, funkcim a cilim vzdélavani dospélych. Témi
vdneSni dobé predevSim jsou udrzovani a rozvoj zaméstnanosti,
zaméstnatelnosti, adaptability, vykonu a konkurenceschopnosti jednotlivc
na trhu prace (NVF, 2001).

Vzdélavani dospélych je dnednimi andragogiky definovano jako proces,
ve kterém se realizuje vzdélavani (Benes$, M., 1997). Cilem tohoto procesu je
cilevédomé a systematické zprostfedkovani, osvojovani a upevhovani
schopnosti, znalosti, dovednosti, navykl, hodnotovych postoju dospélych lidi,
ktefi jiz vstoupili na trh prace (Palan, Z., 1997). Vzdélavani dospélych zahrnuje
celou Skalu vzdélavacich aktivit, formalniho, & neformalniho charakteru, které
mohou nabyvat podoby systematického vzdélavani v ramci Skolské soustavy,
pfipravy na povolani ¢&i dalSiho profesniho vzdélavani vramci podniku Ci
organizace, nebo mohou byt zaméfeny na osvétovou &innost, rozvijet zajmy
a koniCky ucastnikl, nevyjimaje vzdélavani seniorl v postproduktivnim véku,
jejichz formalni podobou jsou univerzity tfetiho véku.

Pojem vzdélavani je v tomto kontextu chapan, jak uz bylo fe€eno, jako
urcity proces. Tento mnohostranny proces je ovliviiovan fadou faktord rizného
charakteru a zaroven v kone¢né podobé muze byt rozlicnymi méfitky hodnocen
z mnoha hledisek. Zcela obecnym, ale pro vzdélavani zasadnim mérfitkem,
je bezesporu méfitko kvality. To, jakou ma vzdélavaci proces kvalitu,
je otazkou jak individualniho vnimani kvality jako hodnoty kazdého jednotlivce,
napf. ve vlastnim Zebficku hodnot, tak srovnanim kvality s nastavenymi
obecnymi standardy, které pravdépodobné odpovidaji kulturnim, historickym
Ci regionalnim zvyklostem. DetailnéjSimu pohledu na oba pfistupy ke kvalité se
budu vénovat v nasledujici kapitole této prace.

Jak bylo poznamenano v uvodu, fada iniciativ vénuje tomuto tématu uz
nékolik let velmi intenzivni pozornost. V Case je mozné sledovat posuny

a zaméreni na hledisko kvality ve vzdélavani dospélych a predevsim opakujici
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se vyzvy k vytvoreni systematického pfistupu k otazce kvality a jejiho méreni.
Na nasledujicich fadcich bych rada uvedla nékteré z nich.

Jednim ze stéZejnich dokumentd 90. let, ktery se zabyval otazkou
vzdélavani v Ceské republice a také otazkou kvality, byl dokument, ktery vysel
pod nazvem Bila kniha. Ten upozornil na nesystémové feSeni celé oblasti
vzdélavani dospélych s ohledem na kvalitu: ,Neexistence mechanismu
systémového rozvoje vzdélavani dospélych zplsobuje, Zze dosud v této
rozsahlé oblasti vzdélavani neni napf. nalezité zajiStovana kvalita, ze chybi
systém certifikace vzdélavani dospélych, ze zaostava infrastruktura vzdélavani
dospélych (monitorovani, vyzkum, mezinarodni spoluprace). To vSe dospélym
zajemcUm o vzdeélavani znesnadiuje orientaci v nabidce vzdélavani, uznavani
vysledk( vzdélavani a ve svych disledcich omezuje pfistup ke vzdélavani
dospélych” (Bila kniha, 1995).

Vroce 2001 NVF ve své analyze uvadi mimo jiné poptavku
po garantovani kvality sluzeb v oblasti dalSiho vzdélavani ze strany odbératell
a uvadi moznost zvySeni zajmu podnikatelskych subjektd o vzdélavaci
a poradenské sluzby, pokud jim tato garance bude zajisténa. Domnivam se,
Ze je tento pozadavek otazkou, na kterou rlizné subjekty daji odliSné odpovédi.
Dle mého soudu v fadé oblasti je kladen ddraz pfi vybéru dodavatelu a jejich
sluzeb mnohem vice na osobni zkuSenost a poskytnuté reference nez
na garanci udavanou certifikatem. Nepopiram tendenci a sméfovani k tomuto
trendu prevazné s ohledem na budoucnost, ale na druhou stranu zkuSenosti
ukazuji, ze vzhledem ke komplikovanosti nékterych systému kvalifikaci vytvari
ta spiSe uspokojuje potfeby uvnitf odbornych profesi a odliSuje jednotlivé
odborniky mezi sebou, nez Ze by byla pro odbératele méritkem volby &i garanci
kvality.

V roce 2003 vychazi dokument pod nazvem Lidské zdroje v Ceské
republice 2003 a v rozsahlém textu najdeme i ¢ast, ktera hodnoti stav ohledné
kvality ve vzdélavani dospélych. Dokument deklaruje fakt stale chybéjiciho
systému zajiStovani kvality, i kdyz doklada casteCnou akreditaci nékterych

vzdélavacich programd. Tyka se vS8ak pouze dil¢ich soucasti dalSiho
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vzdélavani. Opét uvadi hledisko zakaznika, at jsou jim organizace ¢i jednotlivci,
a zduraznuje chybéjici informace o kvalité nabizenych kurzl pravé z hlediska
zakaznika. Zavérem zduraziuje existenci jiz vytvofenych navrha pravé
na zlepSeni stavu vzdélavani dospélych, ovSem poukazuje na jejich
neuskutecnéni, tedy na nedostatek aktivity pfislusnych instituci.

Aktualné v téchto mésicich je zpracovavan systémovy projekt v ramci
Operacniho programu Rozvoj lidskych zdroji - Kvalita v dalSim profesnim
vzdélavani. Projekt je zaméfen vyhradné na kvalitu, a to s cilem sjednotit
uroven vzdélavacich instituci, lektor(i i programl a provazat je s poradenstvim.
Projekt stavi na analytické Casti, ktera se zaméfila na sbér informaci
prostfednictvim dvoustrannych jednani, dotaznikového prizkumu a prizkumu
pomoci internetovych serverld a dale na srovnani existujicich relevantnich
systéml managementu kvality a jejich certifikace v péti evropskych zemich.
Projekt je zatim za svou polovinou a vyhodnoceni vysledk( analytické studie
pfinesla dosavadni zajimava zjisténi, ktera potvrzuji moji vyjadifenou domnénku,
a to o par odstavcl nize. Na trhu puUsobi v oblasti profesniho vzdélavani vice
nez 15000 instituci a z nich prevlada pocet tzv. OSVC, pouze vdak 1%
ze vSech prokazuje kvalitu svych sluzeb prostfednictvim certifikatu podle
nékterého ze standardizovanych systému méfeni kvality. Instituce

v souCasnosti povazuji za garanci kvality, dle jejich velikosti a zaméfeni,

nasledujici:

o reference v podobé seznamu klientt a realizovanych projekt(
. prezentace profilu lektoru

. prezentace zkuSenosti instituce

o akreditace program

o &lenstvi v profesnich sdruzenich AIVD, CSRLZ

Priazkum v dotaznikovém Setfeni zjistoval i zajem instituci a jejich klientd
o systém managementu kvality a jeho certifikace, z 22 vzdélavacich instituci 16
projevilo zajem tj. 76%, pro 13 z 27 zakaznikiu by takovy systém byl

dostate€nou garanci kvality. Autofi studie uzaviraji tuto ¢ast pfesvédcenim:
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.l kdyz nizka navratnost rozeslanych dotazniki zde snizuje spolehlivost
ziskaného vysledku, lze i v kontextu expertnich zkuSenosti a srovnatelnych
poznatkl presto Fici, ze i vCR je dobry pfedpoklad uplatnéni specifické
certifikace pro oblast vzdélavacich instituci.“ (NVF, 2007, s. 18)

Podle mého nazoru Cisla i stanovisko expertniho tymu dokladaji zajem
o systematicky pfistup k méreni kvality a jeji garance predevSim pro samotné
organizace, jejich diferenciace na trhu, posileni image a ziskani konkurencni
vyhody, ktera odliSi kvalitu sluzeb uvnitf profese. Souhlasim s tvrzenim, Ze pro
stranu zdkaznika by tento mechanismus znamenal zkvalitnéni a vyjasnéni
procesu vybéru dodavatele, avSak z osobnich zkuSenosti predpokladam,
Ze velka Cast potencialnich klientl si bude sama stanovovat kritéria pro vybér
dodavatelu v oblasti vzdélavani, rozvoje a poradenstvi. Osobni zku$enosti,
divéra a pripadné reference budou i v budoucnu hrat kliGovou a podle mého
presvédCeni nejdllezitéjSi ulohu pfi rozhodovani o volbé dodavatele té které

poptavané sluzby.

1.2.1 Vymezeni pojmu kvalita

Kvalita ve svém zakladé je ryze subjektivni zalezitosti, z pohledu
individua je chapana z rdznych hledisek a predevSim potfeb kazdého
jednotlivce. To plati i u vzdélavaciho procesu. Kvalitu vzdélavaciho produktu
odlisné hodnoti vzdélavatel, jinak u¢astnik kurzu, nebo jeho zadavatel, a to i na
vzdory moznym obecnym standardim, které mohou byt pro konkrétni
vzdélavaci produkty zavazné. Tézko vSak standardizovat vzdélavaci potrebu
¢i cil jednotlivce vstupujiciho do vzdélavaciho procesu.

Termin kvalita neboli jakost je z filozofického pohledu chapana jako
vSechno to, na co se ptame otazkou ,jaky?“, tedy sledujeme urcitou vlastnost,
kterou nelze zméfit ani vyjadfit Cisly (Encyklopedie Diderot, 1999). Pravé
problém tézké meéfitelnosti a objektivity fenoménu kvality je pro toto hledisko

velmi zasadni. S pojmem kvalita se setkdvame jiz u Aristotela a jeho forem
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soudd, jehoz jedno ze &tyf moznych hledisek je i hledisko kvality, kde kromé
zaporného a kladného soudu je definovan i soud nekonecny, ktery odpovida
na otazku ,jaky“ nekonecnym mnozstvim otevienych moznosti (Storig, H. J.,
1993).

Z pohledu pedagogiky déli Priacha termin kvalita do dvou vyznamu
(1996), a to jako vyraz v obecné roviné oznacujici charakteristiky, vlastnosti,
atributy a uroven néjakého pedagogického jevu, ma tedy spiSe hodnotici
charakter, nebo definuje kvalitu jako vyjadfeni Zadouciho stavu, tedy pracuje
s terminem stanovujici jakysi o€ekavany standard, optimalni uroven
pozadované kvality. Na poli teorie vzdélavani dospélych jednoznacné pfevazuje
druhé pojeti kvality dle déleni Prachy. Dokladem tohoto tvrzeni je cela fada
dokumentdl, které v oblasti vzdélavani vySly za poslednich 18 let, jako vladni
dokumenty na podporu vzdélavaci politiky statu, ¢i vyjadieni Fady asociaci,
sdruzujicich vzdélavaci organizace a odborniky pracujici v této oblasti. Jednim
z hlavnich cil( bylo pravé definovat pozadované standardy a propojit poZzadavky
na kvalitu s mozZnosti méfeni vysledku a porovnani s definovanou optimaini
arovni.

Podobné popisuje kvalitu definice NVF: ,Kvalitu v kontextu vzdélavani
dospélych Ize definovat jako stupen uspokojeni potieb a oCekavani klienta,
kterym muaze byt v tomto pfipadé jednotlivec, tym, organizace, komunita,
region“ (NVF, 2001, s. 65). A dale se zabyva otazkou zlepSovani kvality
vzdélavani dospélych. Tam fadi nabidku a poptavku, kde probiha interakce
mezi zadavatelem Ci uzivatelem sluzeb vzdélavani dospélych a vzdélavateli,
ktefi mohou pravé poptavku z hlediska kvality ovlivnit Ci jak autofi apeluji
,kultivovat“ (NVF, 2001).

Autofi projektu Kvalita v dal§im profesnim vzdélavani definuji kvalitu
jako: ,...stupen plnéni poZadavkl a (vyslovenych i nevyslovenych) oekavani
vSech zainteresovanych stran souborem inherentnich charakteristik
poskytovaného produktu nebo sluzby...“ a dale konstatuji jeji permanentni vyvoj
a neustalou zmeénu, definuji ji tedy jako ,pohyblivou”. K jejimu pochopeni

doporucuji vyuzit pohled strany zakaznika, ktery také pfinasi kromé vlastnich
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predstav i vliv medii, reklamy Ci prostfedi a upoustéji od ,technického méreni
a fixovani norem* (NVF, 2007, s. 3).

Nicméné pro pojem kvalita ve zdélavani je vyznamny i druhy pohled, a to
hledisko kvality z pohledu spokojenosti u€astnika vzdélavaciho procesu.
Jarvis ve své knize Adult and Continuing Education (Jarvis, P., 1995) oznacuje
snahu o definici kvality ve vzdélavani dospélych za znacné problematickou.
Pojem kvalita definuje pomoci efektivity, vykonnosti a spokojenosti studenta
Ci uCastnika, ale zaroven upozoriuje, ZzZe kvalita nemu(ze logicky byt
pfirovnavana k zadné jiné hodnoté. Kvalita je prosté kvalita, a to ji znac¢né
odliSuje napfiklad od pojmu vykonnost, protoze vykonny muize v konecné
podobé zaznamenat i mizivy vysledek ap. Pojem kvalita je také cCasto
vztahovan ke kvalité samotné vyuky Ci studia, ale opét jde o zjednoduSeni celé
problematiky. Autor uvadi, Zze koncept definice kvality je spiSe na urovni
predpokladt toho, z jakych hledisek je kvalita vnimana, nez Ze by §lo o jasné
a jednoznacné vysvétleni samotného pojmu.

Z uvedenych pfistupu vyplyva, ze uz samotné definovani kvality je
obtiznym uUkolem, k némuz se da pfistoupit z rliznych hledisek a zohlednénim
fady faktort, které pro zainteresované strany mohou mit rozliSnou miru
vyznamu a hodnoty. Bezesporu zajimavy je vSak posun, ktery zaznamenavam
v uchopeni kvality pravé prostfednictvim odbornych projektd a iniciativ na poli
vzdélavani dospélych. Posledni v fadé projekt Kvalita v dalSim profesnim
vzdélavani apeluje na prechod od ,technického méfeni a fixovani norem®
k pohledu zakaznika, uzivatele vzdélavacich i poradenskych sluzeb, a to
nejen ve vlastnim méfitku zhodnoceni, ale také vlivi okoli a medii. Tento
pristup reflektuje pojeti kvality sou€asnych ISO norem a bude pFedstaven

v nasledujicich konceptech Fizeni kvality.
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1.2.2 Systémy fizeni kvality v organizacich

Jak uz se v minulosti mnohokrat stalo, pramysl a nové technologie
zpusobily konkrétni zmény v mnoha lidskych oborech i v celé fadé dalSich
oblasti. 80. léta 20. stoleti jsou dnes teoretiky obecné charakterizovana jako
léta honby za kvalitou. Situaci vyvolala ztrata konkurenceschopnosti
evropského a amerického pramyslu nad pramyslovou produkci asijského
kontinentu. Rozmach tzv. asijskych drakd pfinesl na evropsky a americky trh
natolik levnou produkci a v takovém mnozstvi, Ze jedinym feSenim, jak opét
ziskat konkurenéni vyhody na trhu, bylo zvySeni ddrazu na samotnou kvalitu
euro-americké produkce. Vzhledem k vySe jmenovanym okolnostem, které
muzeme pfitknout fenoménu globalizace, vznikla predevS§im v oblasti
managementu cela fada pfistupu a metod zajistovani a Fizeni kvality.

Zavedeni a aplikace systémU managementu kvality je predevSim
v trznim prostfedi chapano jako konkuren¢ni vyhoda subjektu na trhu. KliCovym
aktérem v dneSnim pojeti kvality je zakaznik. Odbornici definuji kvalitu
v prostfedi organizace a jejiho managementu, jako kvalitu spokojenosti
zakaznika, ktera neni pouze jednou separovanou dimenzi, ale souborem
integrovanych neoddélitelnych a vzajemné se podmirfiujicich rozméra nakladd,
kvality a rychlosti. ,Kvalita spokojenosti zakaznika je jenom jedna: cela a uplna,
vice ¢i méné kvalitni“ (Petfikova, R., 2002, s. 68).

DalSim terminem, se kterym se v organizacich v kontextu kvality operuje,
je pojem jakost. V literatufe Casto najdeme pouzivani obou vyrazu jako
synonym. Jakost se vtahuje k vyrobkim, sluzbam, k provadénym cinnostem
i procestim. Je definovana jako zpusobilost pro wuziti (Juran), shoda
s pozadavky (Crosby) nebo to, co za ni povazuji zakaznici (Feigenbaum).
Jirdsek odliSuje terminy kvalita a jakost, povazuje to za uzite€né; jakost definuje
jako bezvadnost, kdy protipdlem je vadnost nebo poruchovost, ke kvalité
na protilehlou stranu stavi kvantitu, na pfikladu sluzby ukazuje paralelu jejiho

mnozstvi a moznosti poskytnout lepSi sluzbu, pokud je ji méné (2004).
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V pojeti jakosti je opét stéZejni hledisko zakaznika, diky nému vSak
interpretace ziskava vysokou miru subjektivniho nahledu. Proto se cCastéji
vyuziva obecné definice jakosti, ktera je vyjadfena prostifednictvim pozadavku
napf. tak, jak je uvedena v normé ISO 9000:2000: ,....stupen spinéni pozadavki
souborem inherentnich znakul“, tedy vnitfnich vlastnosti objektu kvality.
Pohledem do minulosti Ize sledovat vyvoj pojeti jakosti od vztahovani k vyrobku
Ci sluzbé, prfes proces vyroby ¢i dodani sluzby, az po samotné fizeni kvality,
tedy kvality managementu (Veber, J., 2002).

Na prelomu 20. a 21. stoleti stoupl vyznam jakosti tak dramaticky,
Ze néktefi odbornici hovofili o tzv. “revoluci jakosti”. Tato zména pojeti
managementu zasahla i do oblasti vzdélavani dospélych resp. profesniho
vzdélavani v organizacich. Na nasledujicich fadcich pfedstavim systémy fizeni

kvality, které reprezentuji klicové sméry v fizeni kvality v organizacich.

Koncepce TQM (Total Quality Management)

Pavodni vznik koncepce TQM je datovan do 70. letech minulého stoleti,
a to do Japonska, odkud se pfes Ameriku rozS$ifil na pocatku 90. let do Evropy.
TQM je spiSe filozofii Fizeni managementu a po svété najdeme celou fadu
proudd a Skol TQM. V obecném pojeti je TQM zplsob, jakym je organizace
fizena s cilem dosahovani vynikajicich vysledkd. Model ma nékolik zakladnich
kritérii, ktera jsou spole¢na, zasady vychazi z doporu¢eni odbornikl na kvalitu:
o leadership a nezastupitelna uloha vedeni spolecnosti
o kvalita jako zajem vSech zaméstnancl, jejich vzdélavani

a sebezdokonalovani

o orientace na zakaznika a partnerstvi s obchodnimi partnery
o neustalé zlepSovani a inovace
o diraz na bezvadnost a jakost (Veber, J., 2002)

V evropském pojeti vznikla na zakladé TQM Evropska cena za jakost

v wviiwvs

byl vytvofen evropsky model EFQM Excelence, jehoz cilem bylo konkretizovat

pfistup aplikace modelu. Ten vychazi zvySe popsanych zasad a pfinasi
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organizacim inspirativni navod, jak dosahovat nadprumérnych vysledkd a jak
zajistit trvalou konkurenceschopnost organizace. Model je strukturovan do deviti
zakladnich kritérii a predstavuje ho Pfiloha B: Evropsky model EFQM
Excelence.

V ramci rozsahu disertaCni prace neni ucCelem popisovat detailné
jednotlivé modely a jejich vnitfni kritéria, cilem je podivat se na kvalitu v oblasti
vzdélavani a dalSiho rozvoje zaméstnancl pravé z pohledu systémua fizeni
kvality. V nasledujici ¢asti se budu podrobnéji vénovat kritériim zaméfenym
na témata vzdélavani, rozvoje a motivace zaméstnancu.

Prvnim kritériem, které se tyka vySe zminéné problematiky, je kritérium 2.
Politika a strategie. Tady jsou organizace nabadany mimo jiné ktomu,
aby politika a strategie spoleCnosti zahrnovala a vychazela z méfeni vykonnosti
zameéstnancl a vysledkl procesu uceni. Navaznym kritériem, které se orientuje
na fizeni a rozvoj znalosti, je kritérium 3. Lidé. Organizacim je doporu¢ovano,
aby rozvoj lidskych zdroji byl planovitym procesem, stal se jeho soucasti
identifikace, rozvijel znalosti a odborné zpusobilosti zaméstnanci. A kone¢né
poslednim kritériem, které zkouma, ¢eho organizace dosahla ve vztahu
ke svym zameéstnancim, je kritérium 7. Vysledky vzhledem k zaméstnancim.
Toto kritérium sleduje vztah zaméstnancu k organizaci, jejich motivaci a dale
interni ukazatele vykonnosti jako napfiklad efektivitu vycviku (Petfikova, R.,
2002).

Koncepce ISO

Soubor norem 1SO 9000 vznika v roce 1987 a jeho cilem je napomoci
organizacim rizného typu i velikosti pfi uplatfhovani a naplfovani pozadavku
systému managementu jakosti. V Evropé patfi ISO normy za nejrozsirenéjsi
pristup v zabezpec€ovani jakosti v organizacich. Rok 2001 pfinesl| novelu norem
ISO 9000, ktera se zaméfila pfedevSim na certifikaCni proces a zvysSila
naro¢nost hodnoceni vSech podnikovych procest. Hodnoceni vychazi
ze skute€nosti nikoli pouze zvykazované schopnosti podniki naplnéni
jakostnich ukazatelu, a to v souladu s poZadavky zékaznika. Novela také pfijala

zasady vySe popsaného TQM a uklada organizacim povinnost identifikovat,
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zajisStovat a hodnotit procesy, kterymi organizace naplfiuje pozadavky modelu
systému managementu jakosti (Petfikova, R., 2002).

Normy ISO fady 9000 jsou zalozeny na osmi zasadach, viz Pfiloha C:
Zasady normy ISO fady 9000 podobné jako tomu je v modelu TQM. Kili¢ovou
kategorii je tu hledisko zakaznika, kdy dnes odbornici hovofi v terminu
tzv. Customer Focus — zakaznik v ohnisku zajmu.

Ve srovnani s TQM v pojeti konceptu ISO 9000:2000 nejde o pouha
doporuc€eni, ale o pozadavky, které organizace, musi splnit, pokud se
rozhodnou pro certifikaci. Nenadal uvadi nékolik kritérii, které musi organizace

naplnit k zavedeni systému managementu jakosti podle ISO 9000:2000:

o potfeba identifikovat procesy a jejich vzajemné vazby
o urCit kritéria a metody k zajisténi efektivniho Fizeni téchto procesl
o zajistit dostupnost informaci a zdroju nutnych k vykonavani

a monitorovani procesl
o procesy musi byt monitorovany, méfeny a analyzovany
o zavést ty Cinnosti, které napomohou k dosazeni planovanych vysledku

a neustalému zlepSovani procesu (Nenadal, J., 2001)

Jak je patrné z vySe popsanych pozadavkl, zaméfuji se predevSim
na problematiku procesniho managementu a jejich fungovani, ale novela ISO
9000:2000 klade i vyrazné pozadavky pfi uskute€riovani certifikacniho procesu
na management lidi a jejich rozvoj. Diky uzké provazanosti hledisko
zameéstnancl, vedoucich zaméstnancu a predevS§im zakaznik( je kliCem
k zvySovani vykonnosti organizace a kvality produktd a sluzeb. Pojeti
managementu jakosti je zaloZzeno na procesech, které vSak je mozné rozdélit
do dvou stéZejnich oblasti, kde na vyznamu nabyva:

o spokojenost zakaznika
o efektivni ¢innost lidi (Petfikova, R., 2002)

V obou pohledech norma pracuje s méfenim a monitorovanim
spokojenosti zakazniku resp. efektivni Cinnosti lidi. Pravé druha kategorie
zahrnuje vzdélavani i rozvoj zaméstnancl a pohled na ni skrze pozadavky
normy 1SO 9000:2000 bude obsahem nasledujiciho textu.
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Norma CSN EN ISO 9001, kter4 obsahuje kritéria, podle nichz se
posuzuje zavedeny systém, uklada organizacim v oblasti vzdélavani svych
zaméstnancd, aby:

o stanovily nezbytnou odbornou zpusobilost zaméstnancu ovliviiujicich
jakost produktu

o zajistily vycvik nebo jinou vzdélavaci Ci rozvojovou aktivitu pro splnéni
téchto pozadavku

o pravidelné vyhodnocovaly efektivnost vzdélavani, dale zpusobilost
jednotlivych zaméstnancu a porovnavaly stavajici uroven s aktualnimi

i budoucimi pozadavky
o zajistily komunikaci smérem k zaméstnancum, tak aby si vSichni byli

védomi zavaznosti, dllezitosti a toho jak pfispivaji k dosazeni cilu jakosti
o vedly zaznamy, a to jak o vS8ech formach vzdélavani, tak

i 0 dovednostech a zpUsobilostech zaméstnancu

Jak patrno z vySe popsanych bodl, norma relativné kratce a v obecné
roviné popisuje pozadavky na oblast vzdélavani. Norma ISO 9004
je koncipovana jako metodicky material pro dalSi zlepSovani systému
managementu kvality (QMS) a pfinasi detailnéjSi nahled do doporucenych
postupl a oblasti, které maji byt podrobeny zkoumani. PfedevSim jde o proces
dikladného planovani vzdélavani, identifikace stavajiciho stavu a potieb
jednotlivych zaméstnancu s ohledem na kulturu spolecnosti, zajisténi uvodnich
Skoleni a dale pribézného vzdélavani zaméstnanci a v neposledni fadé
systematického a pravidelného hodnoceni jak vzdélavacich programu,
tak zaméstnanci samotnych. Jmenované modely patfi mezi nejCastéji
aplikované u nas i v zahrani€i. Implementace norem ISO 9000:2000 se
na poCatku 21. stoleti stala pro Ffadu organizaci vyznamnou aktivitou
a spolecnosti ji vyuzivaji ke své propagaci na trhu, v komunikaci se zakazniky,
dodavateli i vefejnosti. SpoleCnosti si na zakladé tohoto trendu zajistily své
certifikace a hledisko skute¢né kvality bylo upozadéno. Jirasek upozorriuje
na fakt, Ze na Ceském trhu je dnes témér naprosta vétSina spoleCnosti

certifikovana a klade si otazku, zda to pfineslo skuteCné zajisténi jakosti
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produktl. Navic poukazuje na realitu pfemnozeni certifikaCnich firem, které si
z certifikaci kvality udélaly sluSny obchod (Jirasek, J., 2004).

Z pohledu hodnoceni kvality vzdélavani v organizacich pfinesly
pozadavky dané normy dlraz na systematicky pristup a procesni pojeti
vzdélavani. Podle mych zkuSenosti ze dvou zahraniCnich spoleCnosti, kde
jsem méla proces certifikace za oblast vzdélavani zaméstnancu na starosti, jde
do velké miry o schopnost doloZit poZzadovanou dokumentaci k certifikaci
Ci recertifikaci, ktera vSak, jak se domnivam, neni dostateCnym prokazanim
kvality. Nazor zakaznika, v tomto pfipadé interniho zakaznika, je normou ISO
9004 doporucovan, ale v pozadavcich neni zohlednén a v praxi certifikace neni
vyzadovan. Obecné systém klade naroky na vedeni dokumentace,
systematického a pribézného sledovani nékolika méfitelnych kritérii,
ale v Zadném pfipadé neni schopen vyhodnotit skute€nou ucinnost vzdélavani
na urovni jednotlivce ani organizace. Bezesporu zajimavym zjisténim
analytické Casti projektu Kvalita v dalSim profesnim vzdeélavani (2007) je trend
klesajiciho renomé norem ISO 9001 v Ceskych vzdélavacich institucich
i relativné mala oborova profilace a zaméreni na oblast profesniho vzdélavani.

Aplikace modell managementu kvality a pfipadné nasledna certifikace
probiha i v institucich, jejichz obchodni strategii je nabizet a poskytovat sluzby
v oblasti dalSiho vzdélavani a rozvoje dospélych. Cilem téchto aktivit
je schopnost organizaci prokazovat systémové fizeni kvality svych sluzeb
a také ziskat konkurencni vyhodu na trhu. V uplynulych letech na tomto poli
probéhla fada aktivit a v souCasnosti je rozpracovan projekt, ktery se této
problematice Uzce vénuje, pod nazvem Kvalita v dal§im profesnim vzdélavani.
Jeho obecna charakteristika, cile a dil¢i vystupy byly popsany v kapitole
Aktualni diskuse k tématu kvality. Vzhledem k tomu, Ze se tato prace vénuje
organizacim, jejichz hlavni naplni Cinnosti a sluzeb, které poskytuji, neni
vzdélavani, dovolim si pfipadné zajemce odkazat pravé na zminovany projekt,
ktery pfinasi v souCasnosti nejaktualnéjSi data zarovenn s prehledem
aplikovanych modell Fizeni kvality v institucich, jejichz pfedmétem hlavni

cinnosti je pravé vzdélavani dospélych.
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1.2.3 Hodnoceni a méreni kvality vzdélavani v organizacich

Mezi odborniky panuje vesmés jednotné stanovisko na dulezitost
vyznamu hodnoceni podnikové vzdélavani a zjiStovani efektivnosti vzdélavani
dospélych pro dalSi rozvoj této oblasti. A zaroven existuje relativné vzajemna
shoda v tom, Ze tato oblast je povaZzovana za nejméné propracovanou a pro
praxi znaén& komplikovanou. Rada autor zdurazfiuje potiebu planovani
procesu hodnoceni jiz pfi identifikaci vzdélavacich potfeb a vzniku samotné
vzdélavaci aktivity, tedy definovani kritérii hodnoceni v podobé jakychsi
standard( jeSté pred realizaci samotné vzdélavaci akce (Belcourt, M., Wright,
P. C., 1998, Cole, G.A., 1990, Muzik, J., 2004, Tureckiova, M., 2004).

Obtiznosti naplnéni tohoto pozadavku, na kterou upozorriuiji britsti autofi
Mumford a Gold je fakt, Ze zejména u vzdélavani manazert dochazi v prubéhu
vzdélavaci akce ke zméné olekavani a do jisté miry i cilim vzdélavaciho
procesu. A tak na zacatku mohou byt pfedpokladané vystupy jiné nez na konci
vzdélavaci akce (2006). Tuto skutecnost mohu potvrdit ze své praxe, a to zcela
zjevnym oCekavani manazerl pfi zajisténi vzdélavacich programu,
ze vzdélavatel, lektor, bude schopen pfizpusobit obsah i formu vzdélavaci
intervence v zavislosti na oCekavanich a pribézné reakci uc€astnikl, tak aby
bezezbytku naplnila potfeby skupiny. V reakci na tyto pozadavky Tessmer
odlisil dva zplUsoby hodnoceni (1993), a to hodnoceni souhrnné (summative
evaluation), které probiha po skonéeni akce, a hodnoceni formativni (formative
evaluation), které probiha uz v pribéhu samotné vzdélavaci akce s cilem
naplnit pozadavky a zajistit pro ucastniky maximalni hodnotu pfinosu z dané
akce (Mumford, A., Gold, J., 2006, s. 159).

Proces hodnoceni podnikového vzdélavani je nékolikafazovou
aktivitou, ktera je obvykle vymezena prostfednictvim c¢innosti na sobé
navaznych krokl od planovani procesu hodnoceni, pfipravy zahrnujici
stanoveni kritérii a standardu, vytvareni nastroju sbéru dat, samotného procesu

ziskani zpétné vazby, jeji analyzy, na zakladé které je pfipraveno vyhodnoceni,
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a to nasledné vyuzito pro upravy ve vzdélavacim cyklu, a dalSiho monitorovani
ucinnosti aplikovanych zmén (Tureckiova, M., 2004).

Hodnoceni je relativné naroCnym procesem, ktery zastfeSuje cely
vzdélavaci cyklus a vstupuje do fady jeho fazi. Pro organizace je kli¢ové,
vzhledem k narokim na &as a zdroje, pfedem definovat zamér a duvody
hodnoceni, aby se zamezilo zbyteCnému generovani, jejich vyuziti nebo pfinos
nebude pro organizaci relevantni. Na nasledujicich fadcich pfedstavim tfi rGzna
pojeti divodl aplikace hodnoceni vzdélavacich aktivit.

Prokopenko a Kubr se zamysleji nad hlavnimi divody hodnoceni
vzdélavani a déli je do Ctyf hlavnich kategorii. Prvni kategorii je ovérovani
pfinosu dané vzdélavaci akce. Zda hodnoceni potvrdi i vyvrati pfinos
pro ucastniky samotné a také organizaci zastoupenou vedenim ¢i nadfizenymi
manazery. Druha kategorie je definovana kontrolou, a to v podobé naplnéni
pozadavkl zadavatele a hodnoceni poskytované sluzby dodavatelem, tedy
nejCastéji lektorem. Dale se zaméfuje na proces zdokonalovani samotné
vyuky na zakladé zpétné vazby lektorl a ucastnikll, a konecné posledni
kategorie uceni, tedy ovéfeni ziskanych znalosti a dovednosti ucastniku
(1996).

Obdobné definuji divody hodnoceni vzdélavaci akce Reid, Barrington
a Kenney. Prvni kategorii je efektivita vloZzenych investic do vzdélavani
zameéstnancl pro organizaci, druhou je hodnoceni vykonu lektora a metod,
které vyuZil pro konkrétni vzdélavaci aktivitu, dale hodnoceni procesu
vzdélavani za ucelem zlepsSovani poskytované sluzby, nasledné hodnoceni
pokrokli ucastnika vzdélavaci aktivity a koneCné, zda bylo dosazeno
identifikovanych vzdélavacich potieb a zda doslo k jejich napInéni &i zUstaly
nenaplnény nebo vznikly dal$i vzdélavaci potifeby (1992).

Pro vzdélavani a rozvoj zaméfené na skupinu manazert definoval
Easterby-Smith Ctyfi zasadni divody hodnoceni. Ovéreni zaméru a smyslu
akce, tedy zda doSlo k dosazeni identifikovanych cili vzdélavani, zda doSlo
ke zlepsSeni, a mira vlivu tohoto pokroku napf. i v kontextu celé organizace,
dale jak to, co se manazefi naudili, muze byt aplikovano do jejich praxe, tedy

identifikovani klicovych okamzik( u€eni (key learning points) a jejich vyuziti
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samotnymi manazery, a v neposledni fadé kritérium kontroly, a to na urovni
financi, vzhledem k definovanému obsahu vzdélavaci akce ¢i samotného
dodani sluzby (Mumford, A., Gold, J., 2006).

Ve v8ech tfech popsanych pfistupech k hodnoceni jsou zvazovana
kritéria kontroly procesniho naplnéni pozadavku, efektivity v podobé finanénich
investic, mira vlivu a zlepSeni stavajiciho stavu a také vyhodnoceni procesu
ueni uCastnikl. Nejdale, pravé v kritériu uceni, jde v poradi tfeti popsany
pristup. Ten umoziuje pfevedeni procesu uceni do praktické roviny a vyuZiti
vysledk( uceni v praxi manazera. V urCité mife tedy stanovuje kritérium
ucinnosti procesu uceni, coz zadny z pfistupl nezminuje, ale v praxi je jednim

Z nejobtiznéji fesSitelnych cill vzdélavani a rozvoje vibec.

Efektivita

PFi definovani pojmu kvalita se souCasné operuje s terminem efektivita.
Pojem efektivita je opét terminem, jehoZ interpretace je v oblasti vzdélavani
dospélych a méfeni kvality vzdélavani pojimana odborniky znaéné odliSné.

Palan definuje efektivnost (efektivitu) jako ,pomér mezi pfinosem
vzdélavaci akce a vynalozenymi naklady.” Jde tedy o hledani optimalniho stavu
mezi narocnosti vstupl a vynaloZzenych nakladd v poméru k vystupim
dosazeného efektu, a to jak pro ucCastnika tak organizaci (1997, s. 35).
Anglosaska literatura pracuje s odlisenim terminu efektivita (effectiveness),
coz lze prelozit jako uc€innost vztazenou k vysledkim pfinasejicim maximalni
miru uspokojeni v zavislosti na danych vstupech. A eficience (effciency) jako
ucinnost Ci ucelnost nebo i vykonnost vztaZzenou vzhledem k vynalozenym
prostfedkiim (vynosy, naklady, mzdy). V ¢eském pojeti efektivitu déli do dvou
vyznaml Ramcovy projekt monitorovani a hodnoceni vzdélavani, a to
na uc€elnost, tedy vhodnost uziti prostfedki pro dosazeni stanovenych cill
za danych podminek, ve vysledku se jedna o spokojenost zu€astnénych stran;
a ucinnost, danou pomeérem dosazenych vysledkl k vynalozenym zdrojum,
tedy zda byly naplnény identifikované cile v poméru vynalozenych prostfedku
(MSMT, 2003).
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Muzik povazuje za vychodisko ruznych pohledi na efektivitu vyuky
projekt, jako zavaznou normu kurzu. Projekt je hodnocen s cilem zjistit,
zpracovat a interpretovat data, aby vysledkem bylo uréeni miry efektivity
vzdélavaci akce, ale i participujicich stran na procesu vzdélavani (2004).
Tureckiova definuje efektivitu jako u€innost procesu vzdélavani a také uvadi
fadu faktor(, které ji ovliviiuji. Mezi jinymi: kliCové osoby v procesu podnikového
vzdélavani, proces identifikace vzdélavacich potfeb, vzdélavaci koncepci
a plany podnikového vzdélavani, vzdélavaci projekty a jejich kvalitu, volbu typu,
forem a metod vzdélavani a skupiny ucastnikd, samotnou kvalitu provedeni
vzdélavaci akce v€etné kvality vzdélavatelu, nasledné vyhodnoceni prubéhu
akce a pribézny monitoring s uskuteénénim pfipadnych zmén (2004).

Z Site pojeti hodnoceni kvality a méfeni efektivity vzdélavani je zfejme,
Ze proces sam o sobé je znacné komplikovany a zvazuje rlizné faktory, faze
vzdélavaciho projektu, jednotlivé strany aktért a mnoha dalSi kritéria.
Pro komplexni zhodnoceni vzdélavani v organizacich je nutné vyuzit celé fady
pFistupl a méficich nastroju. Pravé ty budou obsahem nasledujicich stran textu.

V pojeti hodnoceni tréninkd vytvofeného Warrem, Birdem a Rackhamem,
jsou zohlednény Ctyfi dimenze, které tvofi ramec hodnoceni a jsou to; kontext,
vstup, reakce a vystup hodnoceni (Cole, G. A., 1990). Z ného vychazi pfistup
uplatnény v analytické studii NVF Vzdélavani dospélych v ramci celozivotniho
uceni, a to v nasledujici podobé:

o »Kvalitu vstupd (analyza vzdélavacich potfeb, design vzdélavacich
projektt, pozadavky na ucCastniky, kompetence lektorl, obsah programu,
ucebni texty, didaktické pomucky)

o Kvalitu vlastniho pribéhu transferu znalosti a dovednosti
(vzdélavaci metodologie, vykon lektorl, zpétna vazba, metody hodnoceni,
ovéfeni ziskanych znalosti, fizeni a organizace vzdélavaciho procesu, dalsi
sluzby),

o Kvalitu vystupu (spokojenost ucastnikl, zmeény ve znalostech

a dovednostech ucastnikl, zmény postojl, uplatnéni znalosti a dovednosti
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a jejich dopad na zmény v organizaci, certifikace ziskanych kompetenci).”
(NVF, 2001, s. 65)

Jinym pohledem na jednotlivé urovné hodnoceni vzdélavaciho procesu
je pfistup podle Kirkpatricka (1983), ktery patfi dnes jiz k tradi€nimu uchopeni
hodnoceni vzdélavani. Na nasledujicich fadcich predstavuji jednotlivé urovné

v€etné& moznych nastroju méfeni.

1. Uroven reakce (Level 1 — reaction)

Na této drovni jde o miru spokojenosti UCastnikll i lektora s danou
vzdélavaci aktivitou. K méfeni se vyuzivaji nejCastéji dotazniky spokojenosti,
kratké ankety Ci rozhovory s uCastniky i lektory. Podle Coleho je to nejCastéji

uzivana uroven hodnoceni v organizacich (1990).

2, Uroven uéeni (Level 2 — learning)
Zde se hodnoti rozsah ziskanych znalosti a dovednosti, jako vysledek
vzdélavaci aktivity, a k ovéfeni se pouzivaji testy, prezentovani vlastniho

zpracovani projektu, referatu apod.

3. Uroven chovani (Level 3 — behaviour)

Jde o hodnoceni miry ucinnosti vzdélavaci akce na vykon a chovani
jedince Ci zlepSeni dosavadnich dovednosti vyuzZivanych v pracovnim procesu.
Pro ovéreni této urovné se ve vyuce pouzivaji manazerské hry ¢i simulace nebo

assessment €i development centra po skonCeni vzdélavaci akce.

4. Uroven vysledk (Level 4 — result)

Tato drovenn je vztahovana kcilim vzdélavani vyznamnych
pro organizaci, jde tedy o méfitelnou zménu v podobé vykonu, ktera je
dolozitelna udaji v podobé produktivity, nakladu, vztahl se zakazniky apod. Na
této urovni se k vycCisleni pouzivaji nejCastéji ekonomické ukazatele vztazené
k vystupim z vyuky (Mumford, A., Gold, J., 2006).
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5. Uroven hodnotova — rozpracovani Kirkpatrickova modelu uvadi Cole
(1990), Tureckiova (2004).

Postihuje urovernt zmény vlivu na rozvoj firemnich cild i to, jak trénink
napomohl profitabilité spolenosti, dale jaky mél vliv na SirSi okoli organizace

vCetné vnéjSiho prostredi.

Z pohledu organizaci je vyznamné sledovani hlediska finanénich
investic podniku vloZenych do vzdélavaciho procesu a vykazovani navratnosti.
Pro tento ucel se vyuzivaji ekonomické a ucCetni modely. Asi nejznaméjsi
a ve svété nejvice vyuzivanou metodikou je tzv. navratnost investic
do vzdélavani (return of investment — ROI), ktera je vyjadfena pomérem
nakladd (finan€nich, personalnich a ¢&asovych vyjadienych ve financich)
a vynosu (Cistého finan¢niho pfinosu vzdélavaciho projektu) méreno na osobu.
Na zakladé reflexe odborné literatury lze dojit vtomto pfipadé k celkem
jednoznacnému zaveéru, i kdyz je tento pfistup pro organizace mozny a nabizi
vyjadreni efektivity vzdélavani v fedi Cisel, neni pfistupem jedinym a uz vibec
ne postihujicim celou Skalu aspektt hodnoceni vzdélavani v organizaci.

Pestrost a moznosti prolinani hodnoceni je mozné ilustrovat na prfehledu
vSech moznych ucastnikl hodnoticiho procesu, ktery je strukturovan podle
pohledu zucCastnénych stran vzdélavani a pfedstavuje ho Pfiloha D: Pfehled
uCastnika a jejich cile/pfedmét hodnoceni, kde v predstavené struktufe jsou
jednotlivi aktéfi vzdélavaciho procesu v roli hodnotitell a poskytuji hodnoceni
na dalSi participujici strany. Role ucastnikl se navic mohou ménit nebo
i prolinat podle struktury organizace a kliCovych lidi v procesu vzdélavani.
Zde je mozné vysledovat nékolik Urovni a opét nékolik sméri, kam muze
hodnoceni cilit.

Rozvétvenost hodnoceni ukazuje moznosti vzajemného hodnoceni
a prolinani zpétnych vazeb. Rada z nich v organizacich probiha neformalné,
pouze nékteré vzajemné vazby jsou fizeny formalnim procesem za pouZiti
méficich nastroju jako dotaznikl, anket, Fizenych zpétnych vazeb apod.
Nejbéznéji pouzivana je souhrnna zpétna vazba od ucastnikd, na urovni 1 a 2

podle Kirkpatrickova modelu, ktera nejCastéji zahrnuje jak vlastni
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sebehodnoceni v podobé naplnéni oCekavani a otazek smérfujicich na aplikaci
nauCeného do praxe, pfes spokojenost s organizaci akce vcetné mista,
ubytovani, obCerstveni a dale spokojenosti s vykonem lektora, jeho schopnosti
reagovat na otazky a vedeni dané vzdélavaci aktivity. Naopak ziskavani
zpétné vazby od manazerd na uc€innost vzdélavaci intervence vztazené
k vykonu jedince nebo vlivu akce na organizaci jako takovou, pfipadné zmény
na firemni kulturu, i v podobé ekonomického vyjadieni efektivity, tady hovofime
o dalSich urovnich Kirkpatrickova modelu, je velmi fidka. Pfispivaji k tomu
dle mého nazoru dva klicové faktory a témi jsou jak obrovska ¢asova naro¢nost
realizace hodnoceni vSech jmenovanych stran, tak i relativni slozitost Ciselného
vyjadfeni hodnoceni. Dale i neochota ze strany HR vyuzZivat ekonomickych
modell pro vypoCet efektivity podnikového vzdélavani a také oslovovat

a ziskavat zpétnou vazbu od v§ech zucastnénych aktér( vzdélavaciho procesu.

1.3 Trendy na poli vzdélavani a rozvoje v organizacich

Ve firemnim vzdélavani dochazi nyni ve srovnani s 90. lety minulého
stoleti k zajimavym posunum. Méni se cile a pohled na dalSi vzdélavani,
aplikuji se nové postupy a metody, pfedevSim se vzdélavani a rozvoj stavaji
soucasti strategie spoleCnosti a tvofi jeden z pilifi strategie lidskych zdroju.
Vzdélavani a rozvoj zaujima cCelni postaveni v celkem deseti sledovanych
oblastech tykajicich se Fizeni lidi ve spoleCnosti. 65,1% oslovenych top
manazeru z fad HR i mimo néj identifikovalo vzdélavani a rozvoj, viz Pfiloha E:
Kritické faktory uspéchu fizeni lidi v organizacich, jako strategicky nastroj
a oznacili ho za kriticky vyznamny pro dal$i sméfovani své spolecnosti. Dale
ho zaradili pfed kliCova témata uplynulych let jako odménovani, benefity
Ci efektivitu HR procest (Deloitte Touche Tohmatsu, 2007). Dfive nez se budu
vénovat souCasnému vzdélavani a rozvoji zaméstnancu v organizacich,
nahlédnéme v kratkosti zpét do konce minulého stoleti na déni v této oblasti

i oblasti Fizeni lidskych zdroju.
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Hlavnimi tématy v oblasti vzdélavani v 90. letech bylo zavedeni
pravidelného Skoleni, tréninkl a seminail, které nejen vyplyvaly ze zakona,
ale také vychazely z potfeb organizace a jednotlivych profesi. Dale to byla
implementace podpurnych technologii, které mély napomoci lépe a efektivnéji
administrovat cely proces od identifikace vzdélavacich potfeb az po vyusténi
v samotné realizaci a vyhodnoceni vzdélavani. Charakteristické pro toto obdobi
je téma e-learningu, které zaméstnalo pracovniky oddéleni vzdélavani
na pomérné dlouhou dobu, nicméné duvéra v né a jeho olekavany vliv
nedosahl zmén, které byly odborniky predikovany.

Rada organizaci proSla zménou z decentralizovaného fizeni
na centralizované, a to se dotklo i fizeni vzdélavani. Zamérem vétSiny
spole¢nosti bylo efektivnéji vynakladat finance na vzdélavani a zaroven zajistit
kontrolu a srovnatelny pfistup ke vzdélavani napfi¢ vSemi lokalnimi jednotkami
spolecnosti. To je povaZzovano za jednu z vyznamnych vyhod centralizovaného
pristupu ke vzdélavani (Buckly, R., Caple, J., 2004).

Nékteré spoleCnosti zaroven pfistoupily k masivhimu outsourcingu -
vyClenovani nékterych Cinnosti/sluzeb podpurnych oddéleni, mezi né se fadi
i oddéleni lidskych zdroju. Cile spole¢nosti jsou obdobné jako u centralizace.
Uspora finanénich naklad, odleh&eni struktury spoleénosti a narokd na fizeni
diverzifikovanych specializaci, moZznost zaméfit se vyhradné na klicovou oblast
podnikani spole€nosti, minimalizovat operativu, snizit pocty zaméstnancl
a dalsi.

Oba pfistupy maiji fadu pozitiv pro celkové fizeni spolecnosti, ukazuje se,
Ze predevSim mezinarodni korporace pokracCuji ve spojovani a centralizaci,
coz ma celou fadu vyhod, nékteré z nich byly uvedeny vySe, nicméné tento
pristup ma i sva uskali, a to jak pfi outsourcing, tak i pfi centralizaci. Specialisté
lidskych zdroju se vzdaluji od svych internich z&kaznik(, méné se vénuji
individualnim potfebam zaméstnance, vétsi mira odpovédnosti zustava
na kazdém zameéstnanci nebo na jeho pfimém nadfizeném. To do urcité miry
zvySuje naroky na manazerské dovednosti nadfizenych v oblasti fizeni lidskych
zdroju a také umocriuje odpovédnost kazdého zaméstnance za svuj osobni

a profesni rozvoj ve spole¢nostech.
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Na pocatku tretiho tisicileti je zfetelny nejen zajem o nastaveni
jednotlivych procesU, ale i o jejich vzajemné sladéni. Tedy proces identifikace
vzdélavacich potfeb zacCina uz od hodnoceni zaméstnanci a je nasledné
provazan s aktualnim planem vzdélavani a s dlouhodobymi plany rozvoje
zaméstnance. Tento trend doklada roéni pruzkum provedeny Chartered
Institute of Personnel and Development ve Velké Britanii z roku 2006 v oblasti
vzdélavani a rozvoje zaméstnancu v organizacich. 71% respondentl uvadi,
Ze vzdélavani jejich zaméstnancul je pfimo propojeno se systémem hodnoceni
vykonu (CIPD — L&D survey, 2006).

Vzdélavani zaméstnanci se pFesouva na jejich pracovisté, ubyva
formalnich kurz(l a roste pomér metod, které se odehravaji na pracovisti
v uzkém propojeni na vykon a kariéru jedince, jako jsou koucovani,
mentorovani a tzv. on the job trénink. Cely vzdélavaci proces je vice zaméren
na vzdélavaného, v angli¢tiné se pouziva termin ,lerner-centred style“ oproti
minulému pfistupu, jehoz zaméreni bylo na toho, kdo ved| vzdélavaci aktivitu —
.instruktor-led training style (CIPD — L&D survey, 2006).

V zahraniCi se ustupuje od zprostfedkovani vzdélavacich a rozvojovych
aktivit prostfednictvim externich partneri a dodavatelll. Spole¢nosti vytvareji
oddéleni nebo jakasi centra, ktera proces vzdélavani plné zajiStuji ze svych
zdroju v€etné samotné realizace. Tento trend je u nas mozné sledovat spise
u zahrani¢nich spole¢nosti, které maiji centralizovana oddéleni lidskych zdroju
a moznost sdilet ve svych regionech nékteré interni sluzby, jinak je v Cechach
vétSina vzdélavacich a rozvojovych intervenci zprostfedkovana pres vzdélavaci
a poradenské spolecnosti.

V oblasti fizeni lidskych zdrojl je jednim z hlavnich témat tohoto obdobi
oblast odménovani a benefitl. Zohlednuji se potieby jednotlivych skupin
a zarovenn se klade i duraz na jednotlivce. Snaha diverzifikovat a odlisSit
skupiny zaméstnancl nejen dle urovni, ale také dle vykonu, a na zakladé
vysledk( hodnoceni ovlivnit pfistup nebo volbu vzdélavacich & rozvojovych
programu. Tato tendence vyustila v iniciativy, které se dotykaji vybranych
skupin zaméstnancu, ktefi jsou nazyvani talenty, nastupci €i kliCovymi lidmi

ve spolecnosti. Demograficka situace nejen u nas, ale i celosvétové rozpoutala
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diskusi a nasledné fadu aktivit, které se mély tykat pravé vySe zminovanych.
Tzv. Talent Management je pro 87% britskych organizaci prioritou a soucasti
strategii spole€nosti (CIPD — L&D survey, 2006).

Téma talentl resp. jejich nedostatku na trhu prace uz neni jen HR
tématem, je také tématem strategii spoleCnosti a zabyvaji se jim nejen
odbornici na problematiku lidskych zdroju, ale i vrcholovi manazefi spole€nosti.
Na zakladé celosvétového pruzkumu spolecnosti Deloitte provedeného v roce
2007 v 468 spoleCnostech je zfejmé, Ze oblast talent managementu zastava a
do budoucna bude zastavat klicovy vyznam pro strategicky rozvoj a sméfovani
organizaci (Deloitte Touche Tohmatsu, 2007). 71% respondentt studie oznacilo
talent management jako druhy nejvyznamnéjsSi faktor ovliviujici rast
spole¢nosti, profitabilitu a konkurenceschopnost.

V obsahovém zaméreni programi zacilenych na talenty Ize s ohledem
na vyvoj v Case sledovat nasledujici posun. V minulych letech mély tyto
iniciativy pfevazné tzv. retencni charakter. Klicovym faktorem tohoto pfistupu
je udrzeni ve spoleCnosti téch zaméstnancu, ktefi jsou pro organizaci
z néjakého duvodu nepostradatelni a jejichz pfipadny odchod by organizaci
mohl ohrozit. Tedy retencCni programy byly pfevazné naplnény moznostmi
z oblasti Siroké nabidky nadstandardnich benefitd, jejichz Cerpani bylo
rozlozeno v Case tak, aby zajistilo dlouhodobé setrvani vybranych zaméstnancu
ve spole€nosti a zaroven optimalizovalo finan¢ni naklady spole¢nosti vzhledem
k formé zdanéni.

SouCasnym trendem je nastaveni takového talent managementu, ktery
ma spiSe rozvojovy charakter a nabizi vybranym zaméstnancim rdzné formy
a délky vzdélavani a rozvoje zaméfenych na profesni, odbornou cast
i osobnostni. Zamér tzv. retence kliCovych skupin zaméstnancli trva,
ale pfistupy se dramaticky méni. OCekava se aktivni zapojeni jedince, jeho
zdjem pracovat na svém rozvoji. Na procesu v této podobé participuji obé
strany; organizace, ktera financuje rozvojové programy a zajiStuje jejich chod,

zameéstnanci, od kterych se oCekava motivace, zajem a aktivni pfistup.
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1.3.1 Pristupy ke vzdélavani a rozvoji zaméstnancu v organizacich

V minulosti uplatiiované déleni k pfistupu vzdélavani v organizacich
na manazery a zaméstnance, kdy se pozornost obracela pfevazné na skupinu
manazeru a jejich vzdélavani a rozvoj, se za poslednich malo let posunulo do
SirSiho pojeti, které je na jednu stranu komplexnéjsi, zahrnuje vSechny
zaméstnance, na druhou stranu v3ak jesté specifictéji diferencuje jednotlivé
skupiny zaméstnancu i jejich pfistup a moznosti vzdélavani a rozvoje.
Diferenciace znamena déleni na zakladé pfedem definovanych kritérii, ktera
jsou pro organizaci €i jedince v ni dllezita, na zakladé toho se uzplsobuje
naplii  konkrétnich programi pro specifické skupiny G¢astnikl. Mduaze
se zaméfovat na ty, ktefi nenapliuji pozadované standardy organizace
a soustfedi se prostfednictvim programU pfevazné na odstraniovani nedostatku,
nebo naopak cili na ty nejlepsi, talentované a perspektivni a vénuje jim
specialni péci, a to ¢asto nejen v oblasti rozvoje (Hronik, F., 2007).

Vysledky prazkuma dokladaji, ze téma rozvoje lidrl a jejich nastupcu
se posouva mezi strategicka témata spoleCnosti, pfestava byt formalnim
naplnénim pozadavkl, definovanych skrze oddélené lidskych zdrojli nebo jen
proklamovanych manazery, ale stava se skuteCnym zajmem organizaci.
NejCastéji cilené skupiny z pohledu zajmu spoleCnosti patfi i nadale manazefi
nebo lidfi, jejich nastupci, dale lidé na tzv. kliCovych nebo kritickych pozicich,
zaméstnanci s vysokym potencidlem ¢&i perspektivou kariérniho ristu
v organizaci, nebo dnes nejCastéji v organizacich jmenovani tzv. talenty.
Definice talentu je zavisla na zaméru, strategii a pojeti organizace. Setkala jsem
se ve své praxi s pfistupy vysoce selektivnimi, kdy se jednalo o skupinu
maximalné 3-5% populace zaméstnancl, ale také s nazorem, ze talenty jsou
vlastné vSichni zaméstnanci spole€nosti a oddéleni lidskych zdroji se tedy
jmenovalo oddéleni Fizeni talentu. Na zakladé reflexe odborné literatury Ize
konstatovat, Zze vétSina spoleCnosti, ktera pracuje s fizenim talentl a jejich

rozvojem, zahrnuje do této skupiny 10-15% zaméstnancu.
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Cile téchto programl se méni predevsSim vzhledem k celkové strategii
organizaci v oblasti lidskeho kapitalu. Mezi tfi nejCastéji zastoupené cile
programu Fizeni talentd byly respondenty studie oznaceny; rozvoj tzv. high
potentials — vybrana skupina zaméstnancl s vysokym potencidlem, dale
skupina nastupcl — budoucich senior manazeri, a koneCné se talent
managementu vyuziva jako nastroje pro podporu dosahovani strategickych cild
organizace (CIPD — L&D survey, 2006).

1.3.2 Metody rozvoje zaméstnancu v organizacich

Definovani diferencovanych skupin zaméstnancu pfinasi potfebu nového
pojeti ve vzdélavani a rozvoji zaméstnancu v organizacich. Tradi¢ni pfistupy
uplathované pfedevSim ke vzdélavani a rozvoji manazerd ustupuji do pozadi
ana misto klasického formalniho vzdélavani v u€ebnach se upfednostriuje
uCeni se akci pfimo na pracovisti. ,...dnes rozvoj znamena nabidnout lidem
prilezitosti uCit se ze své prace spiSe, nez je odvadét ucit se mimo pracovni
prostfedi.” (CCL, 2004, s. 27, preklad: L.V.)

Cilem je zefektivnit u€innost vzdélavani a rozvoje a reagovat na realné
podminky a situaci jedince ve spolecnosti. UCit se zkuSenosti, reflektovat svoje
uspéchy a chyby, ucit se z nich a bezodkladné ménit pfistupy tak,
aby ve vysledku pfinesly dosazeni definovaného cile a cesta k nému zvolena
byla efektivni, u¢inna, s dlouhodobym vlivem na budovani vtah( v organizaci.

Na poli vzdélavani a rozvoje |ze v organizacich sledovat zajimavy trend.
Ustupuje do pozadi vzdélavani ve smyslu ziskavani znalosti a posiluje
sevyznam a aplikace rozvojovych metod, které jsou vice zacileny
do praktické roviny vyuziti nabytych znalosti a dovednosti. Ty jsou
v organizacich velmi uzce provazany s realnymi situacemi na pracovisti. Dale
se dle mych zkuSenosti zvySuje poptavka po individualnich pfistupech k rozvoji
jednotlived. Ta se zejména tyka jedincl, ktefi zastavaji vy$Si manazerské

pozice, nebo jsou v tzv. planu nastupnictvi, tedy je s nimi v budoucnu pocitano
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pravé do pozic Fidicich pracovnikd. Vytizeni téchto jedincu a jejich Casové
moznosti resp. nedostatek C€asu nahravaji vyuziti pravé individualnich
rozvojovych pfistupl, kde mohou jednotlivci sami Fidit frekvenci i nacasovani
realizovaného rozvoje. Individualni prace je vysoce efektivni, a to pfedevsim
Z pohledu potfeb a jejich naplnéni.

V uvodni kapitole, ktera se vénovala kliCovym pojmim prace, byl popsan
pristup k terminu rozvoj, a to v obecné roviné. Vztahnéme ho nyni na vybranou
skupinu, a to skupinu manazerd, ze které se nejCastéji rekrutuji nastupci,
talentovani jedinci ¢i zaméstnanci s nejvysSim potencialem, a ktera v odborné
literatufe teoretikl i odbornik( z praxe stale zaujima jakési vyjime¢né postaveni.
Za rozvoj jsou povazovany veskeré aktivity, prostfednictvim nichz se lidé uci,
kde vyznamnym faktorem je identifikace individualnich potfeb a hledani metod
a pristupu, které jsou jednotlivcem preferovany a ve vysledku vyhodnoceny jako
efektivni (Mumford, A., Gold, J., 2006, s. 92).

CIPD definuje rozvoj manazerl jako celistvy strukturovany proces, jehoz
prostfednictvim se manaZzefi uci a zlepsuji své dovednosti ku prospéchu své
organizace a sebe samych. Na strukturu procesu je vtomto pfipadé kladen
diraz vzhledem ktomu, Zze manazefi se stale u€i ze svych zkuSenosti,
z vykonavani své prace. Pouze v pfipadé, Ze je zamérné toto neformalni uceni
podchyceno a presmérovan do formalniho procesu, muze byt nasledné
povazovano za jejich rozvoj.

Jasnému vymezeni terminu rozvoje napomuze identifikace jednotlivych
pFistupl a rozvojovych nastroji. CIPD déli rozvoj manazerl do tfi oblasti:

o strukturované neformalni u€eni — prostifednictvim formalizovanych metod
vychazejicich z pracovniho procesu

o formalni kurzy, tréninky apod. — od velmi specifickych technicky
zameéfenych az po manazerské dovednosti

o vzdélavani - institucionalizovaného charakteru ukoncené ziskanim
certifikatu (CIPD — MD, 2007)
VSechny tfi popsané oblasti vzdélavani a rozvoje manazerl jsou

organizacemi vyuzivany k podpofe rozvoje manazerl a v manazerském rozvoji
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maji své nezastupitelné misto. Aktualnim trendem jsou vSak metody, které jsou
uzce propojeny s vykonem prace manazera, s jeho €innostmi a cili, které jsou
navazany na cile organizace. Vysledky pruzkum i zkuSenosti autort dokladaji
rostouci zajem o metody, které vychazeji z aktualnich potfeb manazera uzce
spjatych s jeho praci, pozici ¢i cili. Jejich aplikace v organizacich nema dlouhou
tradici, vysledky jejich pfinosu se liSit od velmi dobrych zkuSenosti az po ty
méné dobré. Mezi rozvojové metody, které se nejCastéji v organizacich
vyuzivaji, a jejich realizace probiha pfevazné na pracovisti, vybiram na zakladé

reflexe odborné literatury, vysledk studii a prizkumi a také vlastni praxe

nasleduijici:

o kou€ovani (coaching)

o mentorovani (mentoring)

o konzultovani (counselling)

o uceni se akci (action learning)

o specifické pracovni ukoly (job assignments)
o pracovni rotace (job rotation)

. development centra, assessment centra

o fizena zpétna vazba, 360° zpétna vazba

o a dalsi.

Bezesporu zajimavé je naplnéni programd talent managementu,
kde také objevime, vzhledem k rozvojovému zaméfeni programu, fadu metod
vyuzivanych pro rozvoj, vtomto pfipadé talentl. Jejich plny vyCet a poradi
v oblibé vyuziti u organizaci ukazuje tabulka C.: 1 - NejCastéji uzivané metody
v programech Ffizeni talentll. Z vybéru Sestnacti metod, které jsou zastoupeny,
je patrné, Zze mezi nejvice aplikované metody rozvoje talentl patfi, v pofadi
na druhém misté, koucCovani a mentorovani se umistilo na misté Ctvrtém.
Béhem poslednich let ziskalo kou€ovani na své znacné popularité. Prizkumy
dokladaji nejen jeho oblibu, ale pfedevsim je zafazeno na Celni misto pfistupu,

které jsou povazovany za efektivni (CIPD — L&D survey, 2006).
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Tabulka ¢.:1 - Nejéastéji uzivané metody v programech fizeni talent

- ™
Table 2: Delivery metheds for takent mansgement
% of respondants
Fraquerithy ccasionally Rarely Mot
used Lzed usad usad
In-hiouse development programmes 63 25 d 4
Zoaching 43 35 13 &
Sucoession planining E™: | 40 18 8
hdertoring and buddying 32 36 19 13
Cross-functicnal project assignments 26 38 15 22
High-potential develzpment schemes 2 37 14 24
Graduate development programmes 25 21 9 45
Coursss at external institutions 2 E1 20 &
Internal secondmerits 23 &0 15 12
fAezessment centres 2 2B 14 41
J6-degres feedback 20 33 16 an
Job rotation and shadowing 18 32 26 23
Development centres 15 26 16 44
IB & 12 44 29 14
Action leaming seis 11 24 21 44
External secondments 3 23 28 43
p. vy

Zdroj: CIPD — L&D survey, 2006, s. 6

Pravé metoda koucovani, ktera stoji v ¢ele vybranych pfistupt pro rozvoj
zaméstnancl a rostouci zajem o tuto metodu, mé zaujala natolik, Ze jsem
se rozhodla vénovat ji, a pfedevSim jejimu fungovani v organizacich, velkou
Cast této prace. Jejim uchopenim a zpracovanim bych rada v nasledujicich
kapitolach prace pfinesla uceleny pohled nejen na metodu samotnou, ale cilem

je zameéfit se na jeji vyuziti pro rozvoj zaméstnancl v organizacich.

1.4 Shrnuti kapitoly

Prvni podkapitola definuje jednotlivé pojmy prace a zvazuje jejich
vzajemny vztah. Ukazuje se urCita roztristénost a nejednotnost predevsim

z pohledu teorie a praxe uplatnéni vyuzivané terminologie. Otazkou je,
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zda praxe nepfejima a dostateCné nevyuziva teoretického zazemi, které ji
vytvafi odbornici, nebo naopak teoretikové nejsou schopni reagovat na zmény
vyvolané soucCasnou praxi. Z popsané situace je v8ak zfejmé, Ze praxe cilené
mifi od vzdélavani k SirSimu pojeti rozvoje a uplatiiuje ho v kontextu celé
organizace. Schopnost pretvaret znalosti v konkrétni dovednosti a umét
je aplikovat v realném prostfedi permanentnich zmén se stava stéZzejnim
pozadavkem, ktery organizace kladou na své zaméstnance. Podminkou
uspéchu je schopnost jedince pFevzit za podpory organizace zodpovédnost
za svUj vlastni rozvoj. Motivace a zajem jsou urcujicim faktorem pro konecny
vysledek procesu uéeni. Ukolem organizace je navazat vzdélavani a rozvoj
na dalsSi kliCové procesy, jakymi jsou hodnoceni zaméstnancl a fizeni kariéry
v ramci spoleCnosti tak, aby zajem organizace o zaméstnance byl
systematickym a komplexnim procesem vychazejicim z potfeb spoleCnosti
i jedince.

Kvalita a jeji samotné vyjadfeni v podobé jednotné definice je znacné
obtiznym ukolem, ke kterému se odbornici stavi odliSné. Na kvalitu je mozno
nahlizet z mnoha aspektu, které jsou v praci predstaveny. Za zajimavou
povazuji otazku miry komplexnosti resp. nekomplexnosti uchopeni procesu
hodnoceni v organizaci, ktera mize za pfedpokladu urcité slozitosti, pojmout
a zohlednit obrovskou $kalu kritérii a nazorl mnoha ucastnikd procesu. Je vSak
tato pomysind mira komplexniho pojeti hodnoceni skute¢né rozhodujicim
faktorem zhodnoceni ucinnosti vzdélavani, trénink( a dalSich rozvojovych
aktivit? Domnivam se, Ze urcCujicim kritériem hodnoceni je dnes pro vétSinu
organizaci mira spokojenosti interniho zakaznika, at je jim ucastnik, jeho
nadfizeny manazer, zadavatel vzdélavani ¢ HR. To koresponduje s pojetim
vyznamu hodnoceni zakaznika, ktery je kliCovym faktorem napfiklad v konceptu
ISO norem. Pak je vSak na zvazeni upfednosthovany pfistup souhrnného
hodnoceni, které vSak nezachycuje hodnoceni prubézné, umoznujici ménit cile
vzdélavaciho procesu béhem akce a reagovat tak na vzniklé potfeby skupiny
Ci jednotlived. Podminkou naplnéni tohoto pozadavku jsou vSak bezesporu
vysoké kvality lektora Ci trenéra, ktery je schopen potfebu zmény zacileni

programu identifikovat a na ni i adekvatné reagovat. Vysledkem tohoto snazeni
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pak mUze byt skute€né spokojeny zakaznik vzdélavaci aktivity, jejiz hodnoceni
a néktera z kritérii I1ze vSak jen velmi obtizné planovat.

Hodnoceni kvality a méfeni efektivity vzdélavani ve svém komplexnim
pojeti se jako takové, podle mého nazoru, v praktické roviné pfilis neuplatnilo.
Organizace aplikuji pouze ty urovné, které samy povazuji za dulezité,
nebo spiSe jsou schopné je administrativné a procesné zvladnout.

Na poli praxe v oblasti vzdélavani a rozvoje je aktualné mozné sledovat
vzdalovani se od tradiCnich pfistupd a hledani novych metod, které davaji
moznost adekvatnéji reagovat na aktualni potfeby zameéstnancl i organizaci
a kladou duraz pravé na vyuziti ziskaného a nauc¢eného v praxi. Soucasti
této zmeény je i trend diferenciace zaméstnancu a zaméfeni se na specifika
rozvoje té které skupiny. Organizace rozviji své zaméstnance s ohledem
na jejich zarazeni do identifikovanych kategorii, potazmo identifikovanych
potieb. | kdyz stale stoji v popfedi zajmu manazefi, mnohem intenzivnéji jsou
zvazovani i jejich budouci nastupci a zaméstnanci s vysokym potencialem
a perspektivou ve spoleCnosti. Metody jejich rozvoje byly uvedeny ve vyctu
nejCastéji vyuzivanych metod, viz kapitola Metody rozvoje zaméstnancu
v organizacich, a jsou dokladem zmeény, ktera se v oblasti vzdélavani a rozvoje
za poslednich malo let v organizacich odehrala. V nasledujici kapitole
pfedstavim metodu koucCovani, jednou z nejprogresivnéjSich a nejvice

uzivanych metod rozvoje v organizacich.
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2 METODA KOUCOVANiIi - CHARAKTERISTIKA,
MOZNOSTI VYUZITI

Termin kouCovani (coaching) se v poslednich letech stal velmi
popularnim. KoucCovani je jedna znejrychleji rostoucich profesi
na evropském trhu, vramci ného plsobi okolo 16 000 — 18 000 koucd,
kdy 70% z nich je aktivnich na dvou nejrozvinutéjich trzich, a to ve Velké
Britanii a Némecku, které dohromady Citaji okolo 30% evropské populace.
Celkové se uvadi, ze v této mladé profesi dnes pracuje okolo 50 000 koucu
v celosvétovém meéfitku, u nas je to na 200 kou€l ve sféfe businessu (Bresser,
2007/8).

Ze své praxe v oblasti rozvoje lidskych zdroji sleduji zna¢ny naruast
zajmu o vyuziti kou€ovani v organizacich u nas, a to zejména v poslednich
dvou az trfech letech. The Chartered Institute of Personnel and Development
(CIPD) ve své studii o kou€ovani z roku 2004 a naslednou aktualizaci dat z roku
2007 uvadi shodny trend vzrustajiciho zajmu o tuto metodu pFfedevSim
z pohledu rozvoje osobnosti v organizacich. Vice nez Sest respondentu z deseti
uvedlo, Ze v soucCasnosti maji ve své organizaci zavedeno koucovani jako
rozvojovy nastroj, a 73% respondentu pfedpoklada dalSi narist vyuziti této
metody, a to pfevazné v fadach liniovych manazert (CIPD - CiO, 2007).

Pristupy a vyuziti kou€ovani v praxi se znac¢né liSi, a to nejen z pohledu
Ceského trhu, ale i v méfitku Evropy. Vysledky evropské studie 2007/8 ukazuji
vysokou diverzitu pristuplt ke koucovani a riznou miru vyvoje a pokrocilosti
jednotlivych EU i ne-EU trhl. V Zadném pfipadé nelze hovofit o konzistentnosti
pfistupl v této oblasti, lokalni odliSnosti a charakteristiky prostfedi jsou
v koudovacich pfistupech zohlednény. Ceska republika je zafazena
dle prizkumu do kategorie ,rustu“ (growth) a metoda koucovani je u nas
akceptovanym a vyuzivanym nastrojem businessu. Situaci ilustruje PFiloha F:
Zivotni cyklus stadii soudasného kougovani v 35 zemich Evropy. Kou&ovani

unas se vyuziva pfevazné v mezinarodnich spole¢nostech, manazefi s nim
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maji rizné zkusenosti od téch velmi dobrych az po Spatné. | kdyz je kou€ovani
u nas stale rozSifenéjsi, neznamena to, ze by lidé méli jasnou predstavu o ¢em
koucCovani skuteéné je a co nabizi (Bresser, 2007/8).

Z vlastniho pohledu a zkuSenosti z pozice externiho kouCe mohu
konstatovat, Ze ani zadavatelé, jimiz jsou bud zaméstnanci oddéleni lidskych
zdroju €i samotni vedouci pracovnici, nemaji vzdy zcela jasno, co od této
metody mohou oCekavat a jaké jsou jeji pfinosy. Organizace se potykaji s tim,
co je a co vlastné neni kou€ovani, a nasledné uvadéji za problematické fizeni
procesu koucovani, a to pfedevsim z hlediska zafazeni této metody mezi dalsi
vzdélavaci a rozvojové aktivity. Na druhou stranu je na trhu fada spoleCnosti,
které kouCovanim pracuji, vykazuji u této metody velmi dobré vysledky
a dokladaji tim tvrzeni, Ze koucCovani je nastroj, ktery skytd zatim netuSené
moznosti pro rozvoj jednotlivcl i organizaci.

Nutno také podotknout, Ze na Ceském trhu aktualné bézi relativné
intenzivni diskuse o pfinosech koucCovani v odbornych casopisech
i na konferencich, které jsou na téma kouCovani pofadany ceskymi
i mezinarodnimi organizacemi sdruzujicimi koucCe. Setkavame se se snahou
Ceskych koul€l vyuzit zkuSenosti rozvinutéjSich trhi a zapojit se
do mezinarodnich struktur, jakymi jsou mezinarodni asociace kouéu. Casto jsou

ucastniky mezinarodnich konferenci o koucovani.

21 Co je kou€ovani

Mezinarodni federace kou€l (The International Coach Federation — ICF)
celosvétova neziskova organizace sdruzujici nejvétSi pocet profesionalnich
kouC€l uvadi na svych strankach nasledujici definici koucovani:

,KouCovani je partnerstvi kouCe a klienta v myslenkové provokativnim
a kreativnim procesu, ktery je inspiruje k maximalnimu vyuziti osobniho
i profesniho potencialu.” (ICF, 2007, preklad: L. V.)
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V riznych pfistupech ke kouCovani najdeme nékolik kliCovych slov,
o které se definice opiraji. Kromé potencialu je kouCovani Casto definovano
slovem cil. (Whitmore, J., 2004, ICF, 2005 in Passmore, J. 2007). Ten je
na zaCatku koucovaciho procesu stanoven koucovanym za podpory kouce
ajeho dosazeni je zaramcovano v olekavaném vystupu Ci vysledku.
Hovofime tedy o cilové orientovaném koucovani (Stober, D. R., Grant, A. M.,
2006) Ci vysledkové zaméfeném koucovani (Grant, A. M., 2007 in Passmore, J,
2007). To vyznamné ovliviiuje vykon jednotlivce a jeho osobni i profesni rist.
Pravé zvyseni vykonu jednotlivce a jeho rlstu je méfitkem pfinosu této metody.
Jak je patrno z uvedenych pfistupu, sami autofi (Grant, A. M., ICF) definic
0 koucovani vyznamové posouvaji a pracuji s ni v Case.

Podle mého nazoru tato definice velmi silné reflektuje prostredi,
ve kterém se koucovani jako metoda rozvoje nejCastéji aplikuje, a to je u nas
prostfedi organizaci. Cilem organizaci je v aktualnim ¢ase vysledek v podobé
zisku (nemusi se jednat nutné o financni zisk), v budoucim Case vyhled dalSiho
ristu. Ten je silné ovlivnén vykonem celé organizace a vykonem jednotlivce,
potazmo vyuZitim jeho potencialu v ni. Jmenované pojmy jsou vyznamné
pro existenci organizaci a jejich dalsi rust. Definice koucovani vyznamové
kopiruji potfeby organizaci, jak dolozeno v nejCastéji uvedenych pojetich
predstavenych vySe. Zaroven doslova prodavaji tuto metodu do spoleCnosti
jazykem, kterym organizace mluvi a rozumi mu.

Z pohledu andragogiky je kouéovani procesem uceni, ktery
pfi individualni praci s klientem vychazi z jeho znalosti, dovednosti, schopnosti
i zkuSenosti a otvira pomysiné dvefe jiz zmifovanému potencialu a jeho
maximalnimu vyuziti. Proces koucéovani vychazi z principl vzdélavani
dospélych (Stober, D. R., Grant, A. M., 2006). Proces uceni koucovaného
dospélého stavi na Zivotnich zkuSenostech a znalostech, na schopnosti
generalizovat, ucCit se a reflektovat vlastni pfiklady novych zkuSenosti. Hledat
za podpory kouCe nové cesty ,jak jinak®, ,jak efektivngji“, ,jak nejlépe”,
dosahnout vytyCeného vysledku. Klicovym momentem v procesu uceni je
zpétna vazba, a to vlastni zhodnoceni i zpétna vazba ziskana od okoli

(nadfizeny, kolegové). Zpétna vazba je vyznamnym faktorem v procesu
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kouCovani a bude ji vénovan vétsi prostor v nadchazejicich kapitolach prace.
KouCovany se uci rozpoznat a pfijmout své silné a slabé stranky, pracovat
s nimi, rozvijet je. Poznava, co jsou jeho brzdy a limity a uCi se, jak tyto
prekazky pfekonat.

Vysledek kou€ovani muze mit nékolik rovin pfinost. Jmenujme na tomto
misté ty, které se pfimo tykaji kouCovaného. KliCovym pfinosem koucCovani
je jeho zamérfeni na u€innost procesu uceni a aplikace novych dovednosti
¢i navykd do pracovniho vykonu jednotlivce. Kou¢ monitoruje a podporuje
klienta ve zméné jeho chovani, spolecné hledaji pfipadné bariéry, moznosti
jejich odstranéni a zaméfuji se na vyuziti novych pfistupl v praxi. Zaroven
kouCovani cilené podporuje vykonové hledisko, nalézani a uplatiovani
efektivnich cest, feSeni konkrétnich pracovnich situaci. Zpusob FeSeni
specifickych situaci vychazi ze silnych stranek jedince, z cest, které jsou
pro daného Clovéka jedineCné, ale i maximalné ucinné. JednoduSe, aplikuje se
pristup, ktery funguje danému jedinci pochopitelné s ohledem na definovany cil

Ci cile organizace, pokud je zadavatelem specifického rozvoje.

2.1.1. Principy kou€ovani

.,Koucovani je pfedevsim o ristu a zméné Clovéka“ (Stober, D. R., Grant,
A. M., 2006, s. 17, preklad: L. V.).

Kofeny koucovani a podpora jedince vijeho rlstu sahaji do oblasti
humanistické psychologie. Vychazeji z optimistického nahledu na ¢lovéka,
z teorie seberealizace jedince a z presvédCeni, ze koucCovany je ten, kdo ma
vesSkeré zdroje, znalosti, dovednosti k tomu, aby nasel pro sebe ten nejlepsi
zpusob cesty k dosazeni vyty¢eného cile az k pozadovanému vysledku. Cilem
je naplnény a spokojeny Zzivot. Nejde vSak jako v terapii pouze o pocity,
ale pfedevSim o konkrétni kroky v utvafeni a sméfovani vlastniho potencialu
a rustu (Stober, D. R., Grant, A. M., 2006).
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Odpovédnym je predevSim koucCovany ve smyslu vlastni autonomie,
motivace a vule kvlastni seberealizaci. Kou¢ facilituje pfirozeny potencial
klienta s predpokladem, Ze klient vlastnim snaZenim dosahne uspokojeni
a radosti, ktera vyusti ¢i bude pokracovat v dalSi snaze o osobni rust (Cain,
2002 in Stober, D. R., Grant, A. M., 2006). S timto pfedpokladem se pracuje
ve vétSiné modell kouCovani, at’ jde o kou€ovani v pracovni &i Zivotni oblasti.

Role kouCe vtomto procesu je ryze partnerska a vysledek snazeni je
na obou stranach, tedy jak na kouCovaném, tak na kouci. Jde o rovnocenny
vztah vzajemné spoluprace. Pfedpokladem je vysoka motivace kouCovaného,
chut a vlle véci a sam sebe ménit. Hledat nové, neotielé zplsoby feseni
a pristupu, ucit se z vlastnich chyb a uspéch.

KliCovou definici koucCovani, ktera vychazi z humanistického nahledu
na ¢lovéka, je holisticky pohled na jedince, diraz na individualitu kazdého
kouCovaného a potazmo individualni pfistup ke kazdému klientovi na zakladé
ryze individualnich potfeb jednotlivce. Tedy kazdy vztah kou¢ — kou€ovany je
unikatnim vztahem, ktery feSi a zaméfuje se na ryze specificka témata
definovana kou€¢ovanému tzv. na miru, at' uz je zadavatelem pouze koucovany
¢i do vztahu cill vstupuje treti strana v podobé napf. nadfizeného.

Podminkou spravného nastaveni kouCovani je mezi dalSimi porozumeéni
a davéra, moznost klienta sdilet s kou¢em oteviené své vnitfni i vnéjsi
problémy. Koucovaci setkani jsou pfilezitosti, kdy nezavazné, bez hodnoceni
a naslednych konsekvenci muze kouCovany zkou$et nové véci, pfichazet
s ideami a prostfednictvim pfedstav a vizualizaci je uvadét v realitu vlastniho
vnitfniho svéta (Bolt, P., 2000). Dlavéra a respekt se ukazuji jako velmi
vyznamna hlediska v praci externich koucu, ktefi vstupuji do organizace
vyhradné v roli dodavatele a nejsou zaméstnanci spolecnosti. Faktor duvéry je
klicovym atributem externiho koucovani.

Kouc€ovani se vénuje vyhradné zdravym klientim, ktefi netrpi zadnymi
psychickymi nemocemi ¢&i poruchami osobnosti. Kouéovani neni terapie,
nezabyva se minulosti, ale aktualni situaci klienta, a sméfuje k budoucnu
k dosahovani vytyCenych cill. Ve srovnani s terapii, kde muzeme hledat

nékteré jeho kofeny, je koucCovani zaméfeno na potfeby koucovaného,
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jeho pfani, cile &i vize. Terapie je zaméfena na feSeni nedostatkl a slabin
k znovuobnoveni fungovani jedince (Stober, D. R., Grant, A. M., 2006).
KouCovat znamena napomahat druhym, aby byli schopni si z dlouhodobé
perspektivy pomoci sami (Bolt, P., 2000). Tedy byt sam sobé koucem.

Na trhu je mozné se setkat i stzv. direktivni formou koucovani,
ta CasteCné vychazi ze sportovniho koucovani. V tomto procesu kou¢ funguje
v roli jakéhosi radce, €i pfipadné mentora, vztah obou neni rovnocenny, kouc je
povazovan za experta a v procesu hraje vyznamnou roli jeho rada a nazor,
kterym se skute¢ny kouCovani nebrani, nicméné nejsou jeho podstatou. Radu
dava kou€ pouze v pfipadé zadosti klienta, ta vSak neni souCasti standardniho
procesu kou€ovani. Tzv. direktivni formé kou€ovani v této praci neni vénovan
dalSi prostor. Z teoretického pohledu neni samostatnym pfistupem, je spiSe
kombinaci nékolika metod a stoji na jinych principech, nez je nedirektivni

koucCovani, které je v popfedi mého zajmu.

2.1.2 Modely koucovani

KouCovani ma své kofeny pfevazné ve spoleCenskych védach,
v psychologii, terapii, v oblasti vzdélavani a rozvoje dospélych, v fizeni
organizaci, v leadershipu a dalSich. Jednotlivé modely koucCovani vychazeji
z odliSnych zejména psychologickych Skol a upfednostriuji urcité techniky
a pojeti kou€ovani v praci s klienty, pro dokresleni metody zmiruji ve stru€nosti
ty nejCastéji uzivané a aplikované kouci v jejich praxi. Nez pfistoupim
k jednotlivym modelim, povazuji za vhodné uvést jednoduché, ale velmi funkéni
déleni, které vychazi zteorie déleni leadershipu na transakéni
a transformacni a kou€ovani ho také vyuziva.

Transakéni kouCovani znamena hledani odpovédi na otazku ,co“ je
cilem, jaky ma byt vystup Ci vysledek koucCovaciho procesu. Nasledné
planovani a definovani postupu, ,jak“ k danému cili dojit. Jde tedy o akci,

pfi které kouCovany dostava podporu od koucCe, tak aby doSel k vysledku
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co nejefektivnéji s vyuzitim vlastniho potencialu. Zjednodusené feceno
v transakénim koucovani jde o jasnou identifikaci poZzadovaného cile a nalezeni
postupu vychazejiciho z maximalizace moznosti kouCovaného, ktery je
realizovan az k dosazeni vysledku. V procesu uceni jde spiSe o dovednosti
technického charakteru Ci oblast vlastni efektivity.

Na rozdil transformacni kouCovani jde vice pod povrch kouCovaného.
Nechava ho nahlédnout do svého nitra, pracuje se sebeuvédoménim vlastnich
schopnosti, zkuSenosti, hodnot, identity jedince. Pracuje s dlouhodobou vizi,
prioritami kou€ovaného a ma dlouhodobéjsi dopad. Tato podoba ma charakter
osobnostniho koucovani a zasahuje nejen do dovednosti a schopnosti
kouCovaného, ale ¢asto méni i jeho postoje a navyky. Dopad tohoto pfistupu
je hlub8i, ma vice zménovy charakter. V procesu uc€eni jde o uvédoméni
si schopnosti vlastniho vhledu do konkrétni zkuSenosti a reflektovani toho,
co fungovalo dobfe, a naopak i toho, co je tfeba zlepSit v pfisti obdobné
zkuSenosti.

Transformacni kou€ovani pfinasi konkrétni hodnoty, které ovliviuji rozvoj
jedince na vicero urovni. Autofi knihy Coaching that counts uvadéji,
ze transakéni kouCovani, zamérené prevazné na dosahovani specifickych cilu,
napfiklad ve vysledku pfineslo lepSi organizovanost klienta, ale jen malo
zasahlo oblast uceni jedince. Pokud ma mit kouCovani rozvojovy charakter
a pfinést trvalou hodnotu i zménu, pak musi byt v praxi aplikovan hlubs$i pfistup
v podobé transformacéniho kou€ovani (Anderson, D., Anderson, M., 2005).

Jedna z nejaktualnéjSich knih o kouc€ovani, ktera vySla v roce 2006
Excellence in Coaching, The Industry Guide souasné na britském i americkém
trhu, pfinasi déleni modeld koudovani v praxi, které ¢ita celkem osm pfistupt
a z toho Sest zakladnich modell. Zde je vyCet a stru¢ny popis zakladnich Sesti

pFistupu, (Passmore, J., 2007, pfeklad: L. V.):

Behavioralni kouc¢ovani postavené na modelu GROW

Asi nejvice vyuzivany model kou€ovani vytvoreny v 80. letech 20. stoleti,
ktery se stal jakymsi standardem pro proces koucovani. Alexander vytvoril

relativné jednoduchy model, model GROW, se kterym je mozné pracovat
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v ramci kazdého kouCovaciho setkani. Pismenka struktury koCovani znamenaji

nasledujici:
o G - goal = odsouhlaseny, méfitelny cil kou€ovaciho procesu
o R - reality = popis souCasné situace, stavu, odhaleni skute¢ného

tématu, problému
o O - options = vyjasnéni vSech moznych feSeni situace, vybér
preferovaného feSeni
o W — wrap-up/way forward = prodiskutovani moznych dopadd a obtizi,
zavazani se kjednani a konkrétnim krokim, identifikace podpory
a kontrola dosazeni definovaného cile
Vyhodou tohoto pfistupu je jeho jednoduchost a jasna strukturovanost.
Byl vytvofen v prostfedi organizaci a pro situace, které se odehravaji
na pracovisti, nevyzaduje zadny specielni psychologicky nebo jiny trénink a diky
viem témto vySe zminénym atributdm je povazovan za jeden
z nejefektivnéjSich pristupl pro manazery, ktefi chtéji vyuzivat koucovacich
dovednosti ve své praci s tymy.
DalSi model, ktery je v praxi €asto vyuzivan, je obdobou modelu GROW
a je jim model SMART, vyuziva se ho prfedevSim pro definovani cild a cesty
k jejich dosazeni, jednotliva pismenka znamenaji nasleduijici; S - specificky, M —
meéfitelny, A — dosazitelny, R — realisticky a relevantni a T — Casové omezeny.

V organizacich byva aplikovan v systému hodnoceni zaméstnance a jeho cilu.

Vysledkové orientované koucovani

Tento model vychazi zoblasti terapie a ma své kofeny v pfistupu
Ericksona. Jeho pokraCovatelé vyuZili nékteré principy pro vytvofeni modelu,
ktery se rozSifil prevazné v 90. letech 20. stoleti srostoucim zajmem
o kou€ovani v organizacich, kde kliCovym tématem zacala byt problematika
zmény, na urovni organizace i jednotlivce. Struktura kouCovaciho procesu
je opét velmi jednoducha, je postavena na nasledujicich krocich:

o nastaveni cile

o vytvofeni akéniho planu
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o samotné akci v€etné jednotlivych kroku

o monitorovani prubéhu

o zmény toho, co neni funkéni

o posileni toho, co funguje a pfinasi vysledky
o hodnoceni procesu

o oslava uspéchu

Role kouce v tomto procesu je facilitaCni a podpuarna. V prabéhu cyklu
cesty klienta kcili kou€¢ zaméfuje pozornost kouCovaného k ofekavanému
vysledku. Klicové pro tento pfistup jsou principy vysledkové orientovaného
kouCovani, na jejichz zakladé je postaven. Nékteré z nich jiz byly zminény
v kapitole o principech koucovani. Mezi dalSimi lze jmenovat, pfesvédceni,
Ze kouCovany je sam sobé nejlepSim expertem na sv(j vlastni zivot, vztah mezi
kou€em a kouCovanym je nejen rovnocennym partnerskym vztahem, ale proces
u€eni probihd na obou stranach, u kou€ovaného i u kouce. Duraz je kladen
pfedevsim na budoucnost, méné na souCasnost a minimalné na minulost. Kou¢
neni expertem na koucCovanou problematiku, jeho ukolem je pferamovat
.problém“ na zaleZitost, ktera je feSitelna, tedy prevadi situace spolecné
s klientem do tzv. pozitivniho ramce. Vyuziva k tomu velmi intenzivné praci
s jazykem a minimalizuje negativni formy vyjadfeni. Kou¢ napomaha klientovi
vidét situaci z jiného uhlu pohledu, v novém svétle a za podpory naplanovani
a roz€lenéni cesty k cili do drobnych krokul, dojit k vysledku s novymi vzorci

chovani koudovaného.

Kognitivné - behavioralni kouc¢ovani

Tento pfistup vychazi z prace dvou teoretikll a terapeutt Becka a Ellise.
Kli¢ovymi prvky v tomto pojeti kouCovani jsou prekazky a bloky koucovaného,
a to pfevazné v jeho presvédceni ¢i mysSlenkach. Vysledkové orientovany akéni
plan nestac¢i k dosazeni vyty€eného cile, pokud se objevi limity i brzdy klienta,
které jsou projektovany v jeho nahledu na konkrétni situaci a ovliviuji jeho
reakci a chovani. Cilem je pomoci klientovi rozpoznat vlastni styl mysleni,

byt sam sobé kouCem. Tento model vyuzZiva velmi podobnou strukturu
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kouCovaciho procesu jako pFfedchozi vysledkové orientovany model,
ale intenzivnéji a cilené pracuje svnitfnimi prekazkami klienta jako
je sebepodcenovani, otaleni k akci, nerozhodnost a dalSi. Psychologicka
dimenze tohoto pfistupu je podstatné koncentrovanégjsi, nez u pfedchozich
dvou. Jeho propagatofi zdlrazruji nutnost psychologického vzdélani
pro efektivni a spravné vyuzivani tohoto modelu samotnymi kouci. Pfistup je
velmi intenzivnim vyuZitim potencialu kouCovaného s dirazem nejen na
vysledek procesu, ale i na psychologickou stranku osobnosti klienta.
Také zdUraznuji fakt, Ze zdaleka ne vSichni klienti jsou pfipraveni a ochotni
vtomto ramci s kouCem na sobé& pracovat, jednodusSe tento prfistup neni

univerzalnim nastrojem pro kazdého.

Neurolingvistické programovani — NLP koucdovani

V 70. letech minulého stoleti se z americké Kalifornie rozsifil koncept
neurolingvistického programovani, jehoz autory jsou Bandler a Grinder.
Postavili ho na dvou kli€ovych elementech; na studiu a replikaci vyjimeéného
chovani a na strukture subjektivni zkusenosti z pohledu nikoli obsahu,
ale slozeni na urovni pocitt a zaroven jejich strukturovani v nasi mysli
a interpretaci skrze jazyk. Odbornici na NLP hledali tzv. modely dokonalosti,
a to jak osobnosti, tak organizaci a ptali se, co je déla dokonalymi. Cilem bylo
najit ty odliSnosti, které pfinasely ve vysledku zmifiovanou dokonalost.
Na zacatku 90. let byl navrzen pfistup, ktery je definovan 4 kliCovymi pilifi

tohoto modelu:

o schopnost vybudovat a udrzet raport s kou€ovanym
o orientace na vysledek

o zvySena smyslova pozornost

o flexibilita chovani

Na zakladé NLP pristupu byla vyvinuta cela sSkala technik, se kterymi
mohou koucCové, pokud absolvuji specificky trénink, pracovat. Mezi nejvice

rozSifené patfi tzv. logické urovné, meta modely nebo meta programy.
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Transpersonalni kouc¢ovani

Transpersonalni  kouCovani ma své kofeny v transpersonalnim
psychologickém hnuti. Transpersonalni hledisko je systematickym pfistupem,
ktery je reprezentovan touhou po néfem nadosobnim, nevSednim
a nematerialnim. Projevuje se v mnoha rlznych aspektech, napfiklad skrze
kreativitu, at uz v pracovnim prostfedi ¢i mimo né&j, praci pro komunitu,
praktikovanim nabozenstvi, dobrovolnickou praci, nebo jinou formou sluzby.
NeodliSuje hranici mezi rozvojem osobnosti a rozvojem spirituality, ale vnima
je jako etapy C&i faze kontinua. Reaguje na stale intenzivnéjSi diskusi,
ktera otvira otazky spirituality Clovéka, jeho odkazu a vyznamu pro spolecnost,
v SirSim kontextu pro globalni rozmeér celé planety.

Podoba koucCovani reaguje na zvysujici se naroky a konkurenci
spoleCnosti na globalnich trzich. Zaméfuje se na praci slidry v prostfedi
obchodnich spoleCnosti, pomaha jim nalézt jejich vlastni prfedstavy a touhy,
podporuje jejich nadSeni v realizaci svych vizi ve spojeni s cili organizace.
KoucCovaci pfistup podporuje zménové chovani prostfednictvim hledani vlastni
nejefektivnéjsi cesty a prekonavanim obav z mozného neuspéchu. Pracuje
s pravou stranou mozkové hemisféry, vyuziva intuice jedince, podporuje
predstavivost a praci sobrazy, a to pfevazné pro definovani vizi.

Transpersonalni kou€ovani je v sou€asnosti nejvice vyuzivano pro rozvoj lidrd.

Integrac¢ni koucovani

Autor knihy Excellence in coaching, The Industry Guide, Cerpa
z predchozich péti popsanych samostatnych modell kou€ovani a pfinasi viastni
pristup, ktery je vytvofen kompilaci vySe definovanych pfistupu.
Tento integracni model je vytvofen pro cilovou skupinu tzv. ,executive
coaching®, tedy kou€ovani pro vrcholové manazery. Celkem je rozdélen do Sesti
kategorii. Prvni dvé se zabyvaji vyhradné vztahem mezi kou€em a jeho
klientem, kvalita vztahu je vtomto pfistupu vyznamnym faktorem uspéchu
kouCovaciho procesu. Nasledujici se zabyvaji chovanim koucovaného,
jeho védomé urovné vnimani, nevédomé urovné vnimani a finalné otazkou

prostfedi a kulturniho kontextu kou€ovaného jedince.
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Jmenovany vycet pFistupl odkryva konkrétnéji kofeny a teoretické
zazemi této relativné nové metody. Na zakladé své praxe v roli HR i kouce
mohu konstatovat, Zze vétSina kouCl pracuje ve své koucovaci praxi vice
nez s jednim z uvedenych model( a kombinuje pfistupy dle vlastniho ziskaného
vzdélani v oblasti kou€ovani, dale na zakladé pozadavku klienta a v neposledni
fadé s ohledem na cil kouCovaciho procesu. Nutno také podotknout, ze vycCet
modell je pouze jakymsi vzorkem, stupniujiciho se charakteru od zakladniho
Behavioralniho modelu GROW, ktery bych zafadila mezi transakéni kou€ovani,
az po Transpersonalni model, ktery jde za hranici transakéniho pfistupu

v uvodu definovaného dvou-kategoriza¢niho déleni.

2.1.3 Oblasti kouc¢ovani

Koucovani se dnes vyuziva v mnoha oblastech, které jsou si vzajemné
velmi vzdaleny. Nicméné pro kouCovani a koucCovaci techniky
je charakteristické prolinani rdznych velmi odliSnych svétd. Termin kou€ovani
je znam predevSim z oblasti sportu, v70. a 80. letech minulého stoleti se
dostava tento pfistup do oblasti businessu, americky trh s nim pracoval uz v 80.
letech, odkud se postupné presouva i do Evropy a 90. Iéta jsou reprezentovana
velkym rozmachem a popularizaci této metody na poli rozvoje osobnosti
v organizacich (Passmore, J., 2007).

Dnes se na trhu celkem bézné hovofi o vice nez padesati oblastech
kouCovani. Vyuziti této metody dale roste. KouCové se specializuji
a i v jednotlivych oblastech najdeme fadu podoblasti, které vdéci svému vzniku
predev§im rostouci potfebé kouCl se vzajemné odliSit, a také reaguji
na konkrétni poptavku trhu (Skiffington, S., Zeus, P., 2003).

Tato prace se vyhradné vénuje kou€ovani, které probiha v organizacich,
kde zadavatelem zakazky je nadfizeny, zastupce lidskych zdroja &i sam
zaméstnanec, a koucovaci cile jsou ve vétSi ¢ mensi mife v zavislosti

na pokrocilosti daného pojeti navazany na cile organizace. Pro uceleny pohled
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kratce vystoupim z perspektivy organizace a stru¢né pfiblizim zakladni déleni
kouCovani v obecné roviné. Je mozné se setkat s odliSnymi pfistupy déleni,

pro ucely této prace volim nasledujici pohled na danou problematiku.

Obrazek ¢.: 1 — Déleni oblasti kouc¢ovani

Vrcholového
managementu

Volného

\ T Casu
<«—| Pracovni koucéovani
./ l l K

Zdroj: Langrova, V., 2008

Zivotni koucéovani

Y N\

“ 7

Z uvedeného obrazku €.: 1 je zfejmé, Ze zakladni dvé kategorie oblasti
zivotniho a pracovniho koucdovani se vzajemné mohou v konkrétnich
oblastech prolinat. Jasna hranice neexistuje a oblasti vznikaji z poZzadavku
klientl, resp. jsou marketingovym nastrojem kou€l. MnozZstvi a zaméfeni
jednotlivych oblasti neni podstatnou zaleZitosti této metody, kliCové vSak
je udrzeni jednotného pfistupu a technik, tak aby klient, at uz wvyuziva
kouCovani pro jakoukoli zivotni &i pracovni situaci, skute¢né prosel uspésné

kvalitnim kou€ovanim, pokud si tuto metodu pro svij rozvoj vybral.
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2.1.4 Typy koucovani

Tvari v tvar

NejCastéji vyuzivany typ koucCovani je postaven na osobnim setkani
kouCovaného a koucCe. Tento format je obecné nejrozSirenéjSim
a nejuzivanéjSim. Na trhu se Ize opét setkat s rGznymi pfipady, délky setkani
variuji od jedné hodiny do dvou hodin nej¢astéji, ale néktefi koucové pracuiji
i s formatem pualdennich setkani. Dulezité je i misto schuzky. Doporucuje se,
aby kouc€ovany opustil svoji kancelar idealné i budovu zaméstnavatele, zménil
prostfedi a seSel se s kou€em na neutralni pudé v klidném prostoru, ktery
nebude evokovat pracovni prostfedi a nabidne kou¢ovanému klidné a pfijemné

misto.

Telefonické kouéovani

Velmi efektivni typ setkani kouCe a koucovaného je prostiednictvim
telefonického spojeni. Tento format Setfi ¢as a naklady na cestovani,
pokud jsou vzdalenosti mezi kouCovanym a kouCem VétSi. To je vyuzivano
ve velké mife pfevazné v zahrani€i, napf. v USA, kde pfekonavani moznych
vzdalenosti mlize byt ¢asové a finanéné narocnéjsSi nez samotny ¢as a cena
kouCovaciho setkani. Obliba telefonického kou€ovani tam prevySuje kou€ovani
tvari v tvar. U nas se vyuziva kouc€ovani po telefonu v kombinaci s pfedchozim
typem osobniho setkani, kdy se v prabéhu projektu prokladaji osobni schuzky
s telefonickymi. Délkou je toto setkani kratSi, uvadi se od 30 do 45 minut.
Pfipadné se vyuziva telefonického kratkého zavolani k ovéreni pokroki,

podpofe a motivaci kou€ovaného na zefektivnéni celého procesu.

Koucovani elektronickou postou

Je zatim nejméné vyuzivana forma koucovani, v tomto pfipadé se vice
nez klasického zasilani e-mailu vyuziva ,chatova“ podoba pisemné elektronické

komunikace. U nas si ziskava svoji oblibu v pfipadé velkych vzdalenosti, kdy je
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kou€¢ nebo kouCovany mimo uzemi republiky a zaroven pro svoji malou

nakladnost.

Video kouc¢ovani

Opét vyuziva technickych moznosti internetu. Napojeni pfes chatovou
linku a kameru umozniuje i na velké vzdalenosti face to face koucovani
v podobé prfenasené kamerou na obrazovku pocitaCe s vyuzitim zvukové karty

a pfenosu mluveného slova.

Nejvice vyuzivanou formou koucovani je u nas osobni koucovani,
které je preferovano jak kouCovanymi tak i kouci, telefonicky, ,chatovy®
at psany, tak mluveny s podporou kamery se vyuziva aktualné zejména
k efektivni podpofe celého koucovaciho procesu, nicméné predevsSim
telefonické koucCovani dle zkuSenosti ze zahrani€i ma pravdépodobné i u nas

velkou budoucnost a narast obliby tohoto typu je oCekavan.

2.2 Vymezeni kou€ovani od ostatnich rozvojovych metod

Rozmach koucovani nabral v poslednich letech na svych obratkach.
Diky relativné rychlé popularizaci této metody a uplathovanim prevazné
individualniho pfistupu, se podoba kouCovani rozsifila velmi spontanné, aniz by
se ji podafilo pfedem jasné teoreticky vymezit. Evropsky prizkum provedeny
na prelomu roku 2007/8 uvadi, ze vychodni Evropa se potyka ve vyvoji
kouCovani s obdobnymi problémy, jaké zazival pred par lety zapad Evropy.
Je to nejasné vymezeni a pochopeni pojmu koucCovani, nespravné uzivani
slova ,koucCik” a pfedevSim nejasné odliSeni od ostatnich metod, jako jsou
konzultovani Ci trénink (Bresser). KouCovani je zivou metodou, ktera ve své
individualizované podobé intenzivné reaguje na konkrétni poptavku trhu. Nutno
také podotknout, Ze vyvoj pristupl a pojeti je stale v procesu. Ve vysledku

praktického uziti je kouCovani ¢asto zaménovano s jinymi pfistupy ¢i metodami,
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jakymi jsou pFfevazné mentorovani, konzultovani, poradenstvi, terapie,

Ci dokonce trénink. Vymezeni prvnich dvou, které povaZzuji ke koucCovani

v v

2.2.1 Mentorovani (Mentoring)

Mentorovani ma své kofeny v fecké mytologii, v baji o Odysseovi.
Ten mél pritele Mentora a pfi odjezdu do valky s Trojany svéfil vzdélavani
svého syna pravé jemu stim, Ze ho ma naucCit vS8e, co zna on sam. Tim
definoval termin, ktery se dnes pouziva jako jedna z metod vzdélavani
(Whitmore, J., 2002).

Mentorovani je rozvojovy nastroj, jehoZz vyuZziti ma v organizacich delSi
tradici nez koucCovani. Vyuzival se hojné jiz v70. a 80. letech 20. stoleti,
ale vzhledem Kk relativné malé formalizaci tohoto procesu, ne vzdy zcela
uspésné. Aktualné zaziva mentoring neboli mentorovani renesanci a fada
spoleCnosti se ho snazi ve formalni podobé zavést jako jednu z metod rozvoje
prevazné stfedniho a vy$§Siho managementu (Belcourt, M, Wright, P. C., 1998).

Mentorovani je definovano vztahem mezi zkuSenym, seniornim kolegou
a méné zkuSenym jedincem, zaméstnancem (CIPD — MD, 2007). Znalosti,
a to jak profesniho charakteru, tak i znalosti daného pracovniho prostfedi,
a zaroven zkuSenosti mentora jsou vramci vztahu sdileny s mentorovanym,
konfrontovany s danou situaci a vyuzivany dle moznosti mladSim z kolegu.
Mentor pfispiva k procesu rozvoje jedince i z pohledu osobnosti. Vyuziva
k tomu svych specifickych znalosti a zkuSenosti formou rady, vlastnich pfikladd,
ucenim mentorovaného a nabizi své Ci spole€né FeSeni situace. PFi koucCovani
vSak nejde o radu, ale o podporu kou€ovaného v hledani a odkryvani jeho
znalosti a dovednosti a dale rozvijeni schopnosti byt sam sobé radcem.

Mentorovani muze byt formalné nastavenym procesem v organizaci,

ale Castéji je spiSe neformalnim procesem. Center for Creative Leadership
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ve své studii Leadership Development (2004) uvadi rostouci zajem organizaci

o formalizaci tohoto procesu jako soucast rozvoje lidru.

Koucovani ve srovnani s mentorovanim v organizacich

Passmore v knize Excellence in Coaching (2007) uvadi nékolik kliCovych
rozdild definovanych prostfednictvim Sesti kritérii, ktera jsou volné prevzata
a zpracovana do nasledujici tabulky ¢.: 2 — Rozdily mezi koucovanim

a mentorovanim.

Tabulka €.: 2 — Rozdily mezi kou€ovanim a mentorovanim

KRITERIA KOUCOVANI MENTOROVANI
1 | Mira formalnosti procesu vice formalni méné formalni
2 |Délka spoluprace kratSi delsi
3 | Zacileni procesu na vykon na kariéru
4 |Uroven sektorové/profesni znalosti |obecngjsi specifi¢téjsi
5 |Profesni pozadi psychologické, HR manazerske
6 |Zaméreni na jedince a organizaci | na jedince

Zdroj: Passmore, J., 2007, s. 5, volné pfevzato

Ze srovnani obou metod vyuzivanych pfevazné pro rozvoj lidrd,
je zfejmé, Ze i kdyZ ma mentorovani delSi tradici nez kou€ovani, jeho formalni
nastaveni i dle studie CCL (2004) neni v organizacich zcela bé&znou praxi.
OdliSnost obou metod vyplyva z postaty a zaméreni kazdé z nich. Kou€ovani
stavi na relativné rychlé intervenci zacilené na konkrétni téma, otazku,
oblast, kdezto mentorovani nabizi déle trvajici spolupraci, kdy se vyuziva dle
mého nazoru urcité podobnosti vzhledem kroli obou jedincu ¢i situacim,
se kterymi se mentor potykal a mentorovany aktualné potyka.

V koucovani jde pfevazné o zménu chovani, ktera pozitivné ovlivni vykon
a dosahovani cilli, v mentoringu jde vice o budovani kariéry v konkrétni
profesni Ci sektorové oblasti a vyuZziti procesu uceni se skrze zkuSenost
druhého. V Sestém kritériu ,zaméreni“ Passmore uvadi odliSnost v zaméreni

na potfeby jedince a organizace, kdy kouCovani reflektuje vice potfeby obou
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na rozdil od mentorovani, kde autor pfipisuje vétsi podil pozornosti potfebam
jedince (2007).

V tomto bodé osobné spatfuji koneény rozdil ve vysledku procesu
rozvojové aktivity. V ramci mentoringu jde o zmény, které se vztahuji k jedinci
v konkrétni roli, profesi &i organizaci, tedy dopad vysledku uceni ovliviiuje
pfevazné pracovni nastaveni jedince. Pfi tzv. transformacnim koucCovani
vysledek procesu ovliviiuje a zasahuje vice do osobnosti kouc¢ovaného
azmény jeho chovani se mohou projevit i mimo pracovni oblast.
Maiji univerzalnéjsi podobu a ¢lovék je mlze vyuzit i v jinych mimopracovnich

aktivitach.

2.2.2 Konzultovani (Counselling)

Konzultovani znamena pomoc lidem, ktefi maji osobni & mezilidské
problémy, a ty se pak obrazeji na vysledku jejich prace nebo na vykonu jedince.
V tomto pfipadé jsou k napravé pfizvani externi odbornici, ktefi pomahaji
vyjasnit a feSit dany problém. Konzultovani vtomto pfipadé neni volbou
zaméstnance, ale rozhodnutim managementu, ktery pozaduje napravu
(Crane, T. G., 2007). Konzultovani se vyuziva i v jinych oblastech mimo sféru
businessu, v tomto pojeti je zdzeno na prostfedi organizaci.

V organizaci se dale konzultovani pouziva ve spojeni s fizenim kariéry
a vykonu jednotlivce (Skiffington, S., Zeus, P., 2003). Roli tzv. counsellora
zastava Clovék z HR nebo manazer, ktery v optimalnim pfipadé neni v roli
pfimého nadfizeného zaméstnance. Jeho ukolem je provazet jedince kariérou
ve spole¢nosti, nabidnout mu zpétnou vazbu, ucastnit se v jakési nezavislé roli
hodnoticiho procesu vykonu a napomahat s dalSim rozvojem a vybérem
vzdélavani.

V konkrétni podobé, se kterou jsem se v praxi mezinarodni spolecnosti
setkala, je role counsellora formalné nastavena a tyka se vSech zaméstnancu,

ktefi dosahnou konkrétni manazerské urovné, pak je formulovana jako
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rozvojovy nastroj jak pro counsellory, tak i pro ty, ktefi konzultovani prochazeji.
Je soucasti firemni manazerské kultury a predstavuje jakysi nezavisly Clanek
v procesu rozvoje zameéstnancl. Counsellor je Clovek, ktery ma za ukol sledovat
vykon nékolika zaméstnancll a dat v procesu pravidelného hodnoceni zpétnou
vazbu pro vyhodnoceni méfeni vykonu zaméstnancu. | kdyz mdze counsellor
vyuzivat dovednosti kouCe, obecné se od né&j oCekava schopnost sledovat
jedince béhem pracovniho procesu, a to pfevazné na zakladé predem
definovaného kompetenéniho modelu, vyhodnotit dle standardnich kritérii vykon
jednotlivce a zhodnotit jej pro zavérecné hodnoceni. Nasledné vést se
zaméstnancem rozhovor, ktery bude reflektovat zpétnou vazbu, ale predevsim

pomUze v dalSim nasmérovani kariéry zaméstnance.

2.3 Role kouce

KouCovani se stava akceptovanou mezioborovou disciplinou
a profesionalové v roli kou€l do ni vstupuji z rGznych obor(. Nej¢astéji to jsou
psychologové, sociologové, odbornici zabyvajici se vzdélavanim dospélych,
lidskymi zdroji vibec, ale i manazefi z rlznych ekonomickych disciplin (Storber,
D. R,, Grant, A. M., 2006).

Ukolem kouée je napomoci klientovi definovat vlastni cile a podporovat
ho k jejich dosazeni. Nastrojem koucCe k dosazeni téchto cili je individualni
rozhovor, v pfipadé tymoveého koucovani rozhovor skupinovy. Kou€ na zacatku
procesu nejprve zjistuje, co klient skute¢né chce a co je podstatou vytyCeného
cile. Spole¢né vyjasnuiji vizi, budouci chtény stav, ocekavani, nasledné definuji
kroky, které povedou pro klienta tou neefektivnéjSi cestou k jejich dosazeni.
Cilem kouce je inspirovat a motivovat klienta k vykonani prvnich kroku, podpofit
aktivitu a bezodkladné konani. Kou¢ drzi klienta v definovaném ramci ukold,
pomaha strukturovat jednotlivé faze, podporuje kreativitu a proces objevovani
novych pohledu i pfistupll a opét sméfuje pozornost klienta k zacilenému

sméru. Vyuzitim silnych stranek klienta, jeho schopnosti a motivace, uvolnuje
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potencial jedince. Pozitivnhim pristupem posiluje zadouci chovani klienta.
Napomaha mu zorientovat se v problému, situaci Ci prostfedi, ve kterém
se kouCovany nachazi. Kou€ je jakymsi zrcadlem koucéovaného. Odrazi
mu zpét jeho mySlenky a napady, podnécuje ho Kk vyi¢eni mySlenkovych
pochodu nahlas. Proces pfemysleni a uspofadavani si vlastnich myslenek nad
tématy, kterym se jen malokdy pfed tim takto ddkladné vénoval, se stava
pro klienta pfinosnym zazitkem. Kouc€ ve své praci s klientem vyuziva celé skaly
z nich v pfiloze, Pfiloha G: Techniky a dovednosti koucCe.

Filozofie kouCovani je postavena na dilvéfe ve schopnosti jedince,
podpora a posilovani sebeduvéry kouCovaného patfi k zasadnim cilim
kouCovaciho procesu a kou¢ v ném ma nenahraditelnou roli. Kromé podpory
kouCovaného kou€ sleduje a monitoruje proces, spole¢né vyhodnocuji situaci
a koriguji dalSi postupy, sleduje €as a pokroky klienta v ném. Odpovédnost
za jednotlivé kroky a jejich uspésSné naplnéni na sebe pfebira koucCovany,
prevzeti odpovédnosti nejen za dil¢i faze procesu, ale celkové za svij rozvoj

patfi k benefitim této metody.

2.4 Shrnuti kapitoly

Rostouci poptavka po kouc€ovani, jeho rozmach a dalSi oCekavany rust
vyvolavaji potfebu na strané klient i kou€l jasné vymezit a definovat podstatu
metody koucovani, jeji principy a modely, oblasti, kde je mozZné ji vyuzit,
a formy, v kterych je aplikovana. Jista zivelnost rozvoje metody pfinasi na trh
ur€itou nejistotu a zkuSenosti ukazuji, Zze koucCovani i zajemci o néj, pokud
nemaji osobni Ci prenesenou zkusSenost, do zna¢né miry netusi, co mohou
oCekavat. Ve vysledku to pak pfinasi fadu nejasnosti do celé oblasti. K dojmu
netransparentnosti dochazi i na zakladé podstaty metody samotné, a to diky
jejimu prevazné individualnimu pojeti. Cilem je vychazet v maximalni mozné

mife z potreb klienta - jednotlivce, dale snahou koucu je reagovat na poptavky
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vznikajici na strané klientl - organizaci, ty z neznalosti véci mohou hledat
koucCovani i pro potieby, které by se vSak daly Iépe FeSit prostfednictvim jinych
metod &i nastrojl. V organizacich dochazi nej¢astéjSi k zaménam koucovani
s metodami mentorovani a konzultovani. Ty maji nékteré podobné rysy
spoleCné, ale svoji podstatou pfistupu a predevsim cili, které fesi, se vzajemné
daji odlisit. Nutno vSak podotknout, zZe pro laika je hranice vSech jmenovanych
pFistupu predevsim v praktickém pojeti znacné nejasna, a tim muze dochazet
a také dle pfikladi z praxe dochazi k ¢asté zaméné. Navic koucovani jako
metoda prochazi prudkym vyvojem a z doloZenych definic je patrny posun
v pojeti kou€ovani v organizacich v prabéhu uplynulych let.

Obecné vyvoj kouCovani zaznamenava diametralni posuny za dobu své
existence. Jeho vznik v oblasti sportu, nasledné vyuziti nékterych pristupu
v byznysu a aktualni trend sméfovani do osobnich rovin Zivota jedince ukazuje
moznosti, které tato metoda nabizi. Modely kouCovani uplatiiované souasnou
praxi v riznych oblastech dokladaji potrebu odlisit jednotliva pojeti a zaroven
mohou byt povazovana za prodejni artikl koucd. Domnivam se, zZe pro
kouCovani v organizacich je nejsrozumiteln&jSi a nejucelnéjsi vyuzit relativné
jednoduchého déleni na transakéni a transformacni kouc€ovani, které vychazi
z pojeti leadershipu, a v kontextu porozuméni zadavatell kou€ovani mize vést
k spravnému rozhodnuti vzhledem k cilim a potfebam.

Otazka modelu a jeho vybéru je vice nez na organizaci zavisla na kouci
a jeho pojeti kou€ovani. Kou€ je do zna¢né miry nositelem daného pristupu
a vpraxi se ukazuje, Zze kouCové kombinuji své znalosti zvice modelu
a uplatriuji je v praci s klienty. V procesu koucovani navic mize kou€ spole¢né
s kouCovanym dojit k potfebé& zmény pfistupu, a to ve vySe popsaném déleni
vétSinou znamena od transakéniho k transformaénimu. Vyznamnym
meznikem v pfechodu od transakéniho k transformacnimu koucCovani byva
posun ve vztahu kouCe a kouCovaného, a to pfedevSim z hlediska vzajemné
otevienosti a diveéry. Pravé davéra je kliCovym kvalitativnim hlediskem metody,
coz je v pojeti transakéniho kou€ovani nezbytnou podminkou.

V zavéru kapitoly je nutné poznamenat, Ze kou€ovani je metoda, ktera

sice ma své kofeny v psychologii, ale svym zabérem se vénuje a pracuje
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vyhradné se zdravymi klienty a ty, ktefi feSi hlubSi psychické problémy

¢i poruchy, pfenechava psychologim, terapeutim &i psychiatram.
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3 KOUCOVANI-METODA ROZVOJE ZAMESTNANCU
V ORGANIZACICH

Koucink v organizacich je nejrychleji rostouci oblasti kouCovani u nas.
Zaroven prOzkumy dokladaji, ze vyuziti koucovani v organizacich jako
rozvojové metody ma vzrastajici trend i v celosvétovém méfitku. Spole¢nost
MatrixGlobal provedla ve dvou letech za sebou prizkum zaméreny na vyuziti
a vliv kou€ovani v organizacich. Ve své studii uvadi, ze polovina respondentu
potvrdila narast kouc€ovani v jejich organizacich ve srovnani s rokem 2005
a 2006. V nasledujici studii, ktera srovnavala rok 2006 a 2007, se otazka
ohledné narlstku koucovani opakovala a pozitivni odpovéd na ni dalo 44%
respondentu. Trend se ma udrzet i v nasledujicim roce, 59% dotazanych opét
oCekava dalSi narust kou€ovani v organizacich (MatrixGlobal, 2007).

Aby vSak kou€ovani bylo pro organizaci pfinosné, zasadnim faktorem
je jeho nastaveni v souladu s dalSimi firemnimi procesy a definovani konceptu.
Ten by mél reagovat a vychazet ze souCasnych potfeb organizace i jejich
zaméstnancl. Analyza potfeb by méla byt provedena s ohledem na celkovou
strategii spole€nosti v souladu se strategii rozvoje lidskych zdroja. Pokud
je kou€ovani samostatnou aktivitou bez navaznosti na strategii spoleénosti,
pak hodnota samotného vystupu je ve srovnani s moznostmi relativné miziva
a ma jen kratkodoby dopad (Anderson, D., Anderson, M., 2007).

Nejcastéjsi témata, ktera organizace stavi do popfedi svého zajmu
a na ktera voli kou€ovani jako vhodny nastroj pro napravu sou€asného stavu

Ci rozvoj stavajici situace jsou nasleduijici:

o potfeba permanentni zmény

o tlak na efektivni leadership

o poptavka po individualnich pfistupech

o nedostateéné pokryti rozvojovych potfeb vzdélavacimi programy
o rozdilné potfeby rozvoje lidi

o potfeba efektivnéji navazovat na vykon

o obtizna aplikace nau€ené znalosti a dovednosti
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o potfeba rychlosti a uspory ¢asu
o zvySeni motivace kouCovanych

VySe uvedena kritéria predkladaji nékteré z davodu, pro€ je koucovani
v organizacich v poslednich letech tolik popularni a jaké problémy napomaha

fesit nebo pfimo fesi.

V nasledujici ¢asti uvadim mozné prinosy kouc¢ovani. Za nejvyhodnéjsi
jsou povazovany ty, které jsou jasnymi pfinosy jak pro organizaci tak i pro
kouCovaného tedy pro obé zainteresované strany, nebot ziskava organizace

i zaméstnanec.

EfektivnéjsSi zvladani zmény z pohledu organizace i jedince

Organizace ocekavaji od svych lidri schopnost reagovat vytvaret
a iniciovat zmény, dale je implementovat a fidit. K tomu v8ak potfebuji
zameéstnance, ktefi budou schopni zmény nasledovat a podle nich meénit i své
chovani. Organizace jsou schopny podpofit zmény nastaveni systému
i procesli ve spoleCnosti, nicméné velmi mala pozornost je vénovana
dle prizkumu pravé tém, ktefi jsou vykonavateli zmén a od nichz jsou zmény
v jejich chovani vyzadovany. Promény zaméstnancl jsou ocCekavany v jejich
postojich, flexibilité a adaptibilité, dale v pfistupu k inovacim a rozvoji vlastni
tvofivosti (Mayerova, M., 1997). Spolecnym jmenovatelem vSech uvedenych
oblasti je zména. Pravé schopnost zmény chovani jedincl v organizaci
je klicovym faktorem uspéchu. Koucovani je metoda, jejimz jednim z mnoha

pfinosu je i podpora ve zméné chovani jedince (Skiffington, S., Zeus, P., 2003).

Schopnost prevzeti vétsSi odpovédnosti

Metoda koucovani, pokud je aplikovana ve své plné Sifi, zasahuje
osobnost lidra, jeho schopnost sebereflexe a sebeuvédoméni, dale schopnost
prekonavat bariéry a vlastni obavy z neuspéchu. UCi kouCované prevzit
odpovédnost za vlastni rozhodnuti a nést je s rizikem mozného neuspéchu.

Koucovani uvoliuje potencial a zvétSuje kapacitu vidcich schopnosti jedince.
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VysSsSi motivace zaméstnancu

Pokud manaZzefi absolvuji rozvojovy koucovaci program, profituji z toho
nejen samotni kouc€ovani, ale i jejich podfizeni. Kou€ovani ma pozitivni vliv
na vztahy v tymu, zaméstnanci oceniuji rozvojové aktivity a podporuji manazera
ve zmeéné. V nékterych konceptech koulovani se zpétné vazby ucCastni
podfizeni a vyhodnocuiji vliv kou€ovani na zménu chovani jejich nadfizeného.
Zajem manazera rozvijet se a dale pracovat na své roli lidra posiluje

sounalezitost tymu a motivuje jeho Cleny.

Work-life balance — vyvazenost mezi pracovnim a osobnim zivotem

Tato vyhoda byva €asto jednim z cild kou€ovaciho procesu. Organizace
si se vzrlstajici intenzitou uvédomuji vyznam rovnovahy mezi pracovnim
a osobnim zivotem zaméstnance, a to predevsim v dlouhodobém vyvoji vykonu
jednotlivce v organizaci a jeho spokojenosti vni. Pravé spokojenost
je nejsilngjSim faktorem dlouhodobé motivace a zajmu Clovéka v organizaci

setrvat.

Vliv na kulturu spoleénosti

Pokud je koncept kouCovani navazan na strategické cile organizace,
sdilen a podporovan vedenim spolec¢nosti, pak jeho dopady sahaji i do oblasti
firemni kultury. Prlizkumy ukazuji, Ze transparentni nastaveni koucovani
v organizaci, vCetné vzajemné zpétné vazby vSech zucastnénych stran,
ma pozitivni vliv nejen na kulturu spolecnosti, ale dokonce na jeji celkovy rozvoj
(CIPD - L&D, 2006).

3.1 Strategie kou€ovani v organizacich

MéFitko a rozsah zavedeni metody kou€ovani v organizacich se znacné
liS§i. MGze se jednat o relativné selektivné vyuzivanou metodu, kdy je kou€ovani

nabizeno malému mnozstvi zaméstnancl. Tady jsou patrné dva pfistupy.
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Nékteré organizace nechavaji proces ve volnéjSim rezimu nastaveni, definuji
jen velmi obecna kritéria a podminky ucCasti, nékteré naopak strukturuji
podminky do jasnych pravidel participace zaméstnanci na koucovani.
Obdobné se organizace chovaji, pokud je kou€ovani nabizeno vétSimu poctu
zaméstnancu. Potfeba jasné definovanych pravidel je v tomto ohledu podstatné
vetsi.

Zaméry zavedeni koucCovani uvnitf organizaci mohou byt velmi odliSné.
Ukazuje se, ze davody a motivy organizaci se méni v ¢ase s rozvojem této
metody, zkuSenostmi, které organizace béhem fungovani ziskavaji, s Sirsi
popularizaci koucovani, osobni zkuSenosti zainteresovanych stran s touto
metodou, potfebou reagovat na vyzvy, které pfinasi konkurence, a celou fadou
dalSich. V pribéhu Casu lze sledovat jasny trend vyvoje implementace
metody kou€ovani do organizaci a jejich divodu zavedeni. Ty jsou pro samotny
vysledek a uspésnost metody natolik stézejni, Ze je povazuji za ucelné shrnout
celkové do tfi nasledujicich kategorii. Se vSemi jsem se osobné setkala béhem
své manazerské a koucCovaci praxe a ve vyvoji kouCovani v organizacich

sehravaji vyznamnou roli.

3.1.1 Koucovani jako naprava

Jako jeden z prvnich cilG, které byly na metodu koucovani kladeny,
jsou cile spojené s napravou néceho, co neni optimalné funkéni, co nevede
k oCekavanym vysledkum, co je do jisté miry brzdou a brani v rozvoji. Pokud
je za brzdiciho Ci nefunkéni Cclanek fetézce oznaCen Clovék — jedinec
v organizaci, resp. jeho chovani a organizace rozhodne, Ze identifikovany
jedinec je pro vysledky organizace nebo z dalSich divodl (znalost spole¢nosti,
znalost trhu, kontakty, vazba na klienty spoleCnosti apod.) nepostradatelny
a vyCleni ktomuto ucelu finan¢ni zdroje, pak zvolenou metodou napravy

je vybrano koucovani.
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Proces koucovani, zacina od identifikace cile kou€ovani, tedy definovani
pozadovaneho stavu, co ma byt zménéno a s jakym vysledkem. Za rizikovy bod
tohoto nastaveni povazuji pfijeti a motivaci kou€ovaného. V pfipadé napravy
byva ,,problém* identifikovan nikoli samotnym zaméstnance, ale nadfizenym,
kolegy ¢Ci podfizenymi a pfijeti tohoto ,problému“ za svij muize byt
pro kouCovaného obtizné, v nékterych pfipadech nemozné. Pokud se
samotnému koucCovanému podafi ztotoznit s ,problémem®, ¢Ci je kouC
pfi uvodnich setkanich schopen ukazat klientovi pfiklad nefunkéni chovani
a nasledné jej motivovat k dobrovolné a chténé zméné, pak muize byt tento
nastroj uspésny. V pfipadé, zZe zlstava koucCovany rezistentni, pak metoda
kouCovani za vySe popsanych podminek, ma jen mizivou Sanci na uspéch
a naplnéni ocekavanych cild.

Metoda koucovani v organizaci pochopitelné neoslovuje pouze ty,
ktefi jsou pfimymi ucCastniky této aktivity, ale utvari povédomi i mezi ostatnimi
zaméstnanci spolecnosti. Nastaveni kou€ovani uvnitf organizace jako metoda
napravy je do znac¢né miry zaméstnanci i vedenim vnimana negativné. Zazila
jsem situaci, kdy vybér tohoto pfistupu, i v pfipadé zaméru rozvijet jedince,
byl povazovan za ponizujici a diskreditujici jeho postaveni ve spoleCnosti,
kdy se manazefi obavali, ze budou vidéni jako neuspésni, neschopni,
problémovi a neunesli védomi, Ze by je takto mohlo vnimat jejich okoli.

Bresser o pojeti kouCovani jako napravy tvrdi, ze metoda se jako takova
na zakladé svych principl nejevi sluditelna s myslenkou napravy. Koucovani
umoziuje pfinaSet hodnoty v8em zaméstnancim, at tém, jejichz vykon
je hodnocen jako nejlepsi, tak i tém, jejichZ vykon je povazovan za slaby.
Z tohoto dlvodu davat koucovani charakteristiku napravy je zavadéjici
a vede to pouze k odrazeni lidi od kou€ovani (Bresser, F., 2006).

V pfipadé nastaveni kouCovani jako napravy tato metoda neni uvnitf
spole€nosti Casto oteviené komunikovana a bézi na okraji ostatnich aktivit.
Povédomi o koucCovani, moznostech a potencialu je zkresleno, a v pfipadé
zaméru implementovat metodu v novém, rozvojovém pojeti, je pak velmi
obtizné. Prijeti této metody v nové roviné znamena zejména pro zastupce

lidskych zdroja pfipravit kvalitni komunikacni strategii a ziskat podporu vedeni,
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kdy i manazefi z nejvysSich Fidicich ¢lankl organizace jdou sami pfikladem.
V ramci rozvoje zvoli kou€ovani jako optimalni metodu a podporuji ji i u svych
podfizenych v€etné dalSich forem kouc€ovani v organizaci.

Zménit jednou vytvofené povédomi uvnitf organizace a posunout
ho do nové dimenze, vyzaduje velké nasazeni a podporu vicero stran; vedeni
oteviené komunikace, sdileni pfinosi metody, nastaveni podminek Uucasti
v organizaci pro jednotlivé uCastniky a prfedevSim spokojené zaméstnance,
kterym kou€ovani pomohlo v jejich kariéfe, a svoji pozitivni zkuSenosti, oslovuji
druhé a pomahaiji tak propagovat kou€ovani uvnitf spole€nosti i mimo ni.

Nutno podotknout, Ze nyni se fada spoleénosti nachazi v tomto bodé
prerodu. Prehodnocuji cile kouCovani a zaméfuji se na vyuZziti metody
koucovani predevSim jako rozvojového nastroje svych lidr( a talentl. To Ize
dolozit vysledky prizkumu provedeného ve Velké Britanii v roce 2006, kdy 90%
respondentu studie uvedlo, ze koucovani v jejich organizaci neni jiz spojovano
s napravou, ale je navazano na strategické cile organizace (CIPD — L&D
survey, 2006).

3.1.2 Koucovani jako zaméstnanecka vyhoda

DalSi zajimavy fenomén, ktery se v organizacich objevil, bylo vyuziti
kouCovani jako zaméstnanecké vyhody pro vybrané zaméstnance spolecnosti,
nejCastéji se zamérem podpofit jejich motivaci a udrzet si je dlouhodobé
ve spolecnosti. Tyto programy najdeme pod nazvem tzv. retenénich programu
¢i baliCkd. Vyuzivaji ho prevazné ty spole€nosti z obord, jejichz vysledky
jim umoznuji investovat relativné vysoké €astky do svych zaméstnanci, tedy
jsou na nasem trhu celkem ojedinélé. Otazkou je, jak efektivné se dafi zamér
retence a motivace skrze tento pfistup naplnit.

Ve srovnani s nastavenim koucCovani jako napravy je v tomto pfipadé
metoda vyuzita jako nastroj, ktery je nabizen skupiné zaméstnancl, u nichz

neni primarné shledana jakasi konkrétni potfeba rozvoje. Zamérem
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je diferencovat zaméstnance a nabidnout vybranym specificky nastroj, ktery
ma jistou prestiz a mize mit i vyznam pro kou€ovaného. | kdyZ je charakter
koucovani rozvojovy, primarnim zamérem je udrzet si zaméstnance dlouhodobé
ve spoleCnosti a sekundarnim je teprve jeho rozvoj. To v8ak nemusi ubirat
na kvalité vysledku Ci oCekavaného pfinosu této metody.

Na zakladé zkuSenosti se vS8ak domnivam, Zze vzhledem k relativné nizsi
Ci dokonce zadné mife formalizace procesu koucCovani, je v tomto nastaveni
kladen maly ddraz na identifikaci cili a nasledné jejich naplnéni. Setkani
kouCovaného s kouCem se pak stava, jakousi ,pfilezitosti k popovidani®,
bez pfimé navaznosti na pracovni témata jedince a cile organizace. V pfipadé
benefitu jde spiSe o naplnéni cill, které ma sam kouCovany a mizou mit
relativné ve velké mife osobni charakter. Ve vysledku mize mit tento pfistup
pozitivni dopad na spokojenost a motivaci zameéstnance v organizaci, nicméné
v zadném pfipadé neni mozné vyuzit silu a potencial metody koucCovani
v plném méfitku tak, aby byl pfinosny i pro organizaci samotnou a jeji cile.
Dokladem toho jsou aktualni diskuse v odbornych mediich, kdy dochazi
dle mého nazoru i diky vySe popsanym situacim Kk diskreditaci koucovani

a opravnéné neduvére prevazné ze strany manazeru i verejnosti.

3.1.3 Koucovani jako rozvoj

Metoda koucCovani je pfevazné povazovana za metodu, jejiz stézejni
vyuziti je v oblasti rozvoje. KouCovani se zavadi do organizaci jako jedna
z portfolia vzdélavacich a rozvojovych metod a vyuziva se v individualni
i tymové podobé. Za podobu nastaveni kou€ovani zodpovida vétSinou
oddéleni lidskych zdroja, resp. jeji ¢ast zabyvajici se vzdélavani a rozvojem
zaméstnancl s ohledem na pozadavky vedeni spoleCnosti. Podle mé osobni
zkuSenosti nastaveni formalnosti procesu koresponduje se tfemi kli€ovymi
faktory chovani organizaci, a to je:

o dldraz a mira orientace spolecnosti na procesy a strukturu
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o pojeti strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancu
o velikost investic do lidskych zdroju obecné

Tyto faktory maji nejvétsi vliv na konecnou podobu nastaveni kouCovani
v organizaci jako rozvojového nastroje. DalSi aspekty nastaveni budou
predmétem samostatné kapitoly 3.4.1.

Jako soucast kou€ovaciho procesu se vyuzivaji dalSi rozvojové nastroje,
které maji napf. diagnosticky ucCel a kombinuji se pravé s koucovanim.
Patfi mezi né rGzné varianty zpétnych vazeb, nejCastéji provadéné pisemnou
formou napf. 360° zpétné vazby. Ugastni se jich jak sami budouci kougovani,
tak jejich nadfizeni, kolegové podfizeni v nékterych pfipadech i Klienti.
Standardem pro srovnani byva kompeten¢ni model dané pozice. Vystupem
je zprava, ktera zahrnuje vysledky oznacené na Skale s definovanym rozdilem
od tzv. idealniho profilu. Tato zprava zahrnujici silné i slabé stranky, muze byt
uvodnim podkladem pro zahjeni kou€ovani. Podoba a vystupy zpétnych vazeb
mohou variovat v mnoha podobach. Zde neni cilem pfedstavovat celou Sirou
Skalu moznosti, které sahaji az do osobnostnich a psychologickych testu
po pravé jmenovanych, ale zaramcovat systematicky rozvoj, ktery umozni
v zavéru koucovani zmefit dosazeni cili a konkrétni posuny jednotlivce.
Detailnéji se tomuto tématu budu vénovat v kapitole hodnoceni kou€ovani.

V zavéru této kapitoly Ize konstatovat, ze v soucCasnosti je mozné
sledovat zajimavy trend. U nas se fada spole¢nosti nachazi v bodé jakéhosi
prerodu. Pokud jiz s kou€¢ovanim nékdy v minulosti pracovali, opoustéji koncept
kouCovani jako napravy a zaméruji se na vyuziti metody kou€ovani predevsim
jako rozvojového nastroje svych lidri a talentu a zafazuji koncept koucovani
do celkové strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancu v organizacich.
DalSi text vénovany koucovani v organizacich je zaméfen na koucovani jako

rozvojovou metodu.
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3.2 Jednotlivé formy kou€ovani v organizacich

3.2.1 Externi koucéovani

NejCastéjSi formou kou€ovani v organizacich je koucCink organizovany
prostfednictvim externich partnerd. Ti jsou najimani ke spolupraci jako
dodavatelé poptavanych sluzeb. V organizacich jsou vyuZzivani prevazné
pro stfedni a vySSi management, pfipadné jsou jejich sluzby soucasti nabidky
rozvoje talentu.

Prizkum z roku 2007 provadény ve Velké Britanii organizaci CIPD -
Coaching in Organizations doklada nékolik duvodu, pro¢ jsou pro koucovani
vyuzivani externi partnefi. Jako nejdulezitéjSi jsou oznaceny faktory zachovani
davérnosti a neutrality, které jsou vyznamné pravé pro vySe postavené
zameéstnance z pohledu sdileni informaci a otevienosti vztahu mezi kouc¢em
a kou€ovanym, dale nezavislost externiho kouce na firemni kultufe a pfipadné
politické situaci uvnitf organizace. Prizkum provedeny v USA také potvrzuje
preferenci externich kou€l pravé pro klienty zvy38i fidicich urovni
(MatrixGlobal, 2007).

3.2.2 Interni kouc¢ovani

Dle priuzkumu (CIPD - CiO, 2007) stoupa pocet britskych organizaci,
které investuji zdroje a ¢as do zavedeni interniho kouCovani. Vyuzivaji k tomu
liniové manazery, ktefi participuji na jinych vzdélavacich a rozvojovych
aktivitach a ktefi jsou napfiklad zafazeni v portfoliu internich trenérd. V roli
internich kou€l nabizeji tento nastroj mimo vlastni tym a koucuji jednotlivce
i tymy v organizaci.

Dale jsou v nékterych organizacich v roli internich kouc€u vyuzivani interni

lektofi a trenéfi, ktefi rozSifili své kompetence o nové znalosti a dovednosti.
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Jich se vyuziva prevazné pro nizsi fidici urovné nebo napfiklad pro obchodni
tymy nebo dalSi specializované profese. V tomto pfipadé jde vétSinou o vétsi
pocty zaméstnancl, ktefi prochazeji touto formou koucovani.

Cilem interniho kouc€ovani je nabidnout tento nastroj SirSi populaci
zaméstnancli. Domnivam se, Ze pravé v téchto pfipadech dochazi nejcastsji
k potirani hranice mezi riGznymi rozvojovymi metodami, jako jsou vySe popsané
mentorovani a konzultovani. Casto, termin kougovani ne zcela presné vystihuje
konkrétni vzdélavaci a rozvojové aktivity, kterymi zaméstnanci skutec¢né
prochazeji. Za obtiZzné je povazovano nastaveni vztahu, jehoz podminkou
efektivni spoluprace je duvéra mezi kouCovanym a internim koucem.
Organizace se také mohou potykat s nedostatkem internich koucu, ktefi by
mohli tuto specifickou sluzbu v poZzadované kvalité nabizet a zaroven pfichazeji
0 moznost vyuZiti zkuSenosti, které koul ziskava v jinych organizacich.
Na druhou stranu vyhodou internich koucul je jejich znalost systému, procesl
a kultury spolecnosti. Interni kouCoveé se zabyvaiji pfevazné vykonem jednotlivce
¢i skupiny a zvySenim vykonnosti kou€ovanych. Vzhledem ke znalosti prostfedi
mohou za pFedpokladu dobrého nastaveni dosahovat relativné rychlych
vysledku. Praxe ukazuje zajimavy trend, vice jsou posledni dobou zadani
kouCové, ktefi maji zkuSenost z businessu a jsou v roli externich kou€u oproti
minulym letdm, kdy koucovani bylo pfevazné domeénou psychologll avSak bez

zkusSenosti z realné praxe.

3.2.3 Koucovani jako manazersky styl

Mezi dovednosti a role SpiCkovych manazeri v daném kontextu lidrQ
se dnes fadi mimo celé fady dalSich i kou€ovani. Propagator transformacniho
kouCovani Crane ve své knize The Heart of Coaching uvadi: ,Transformacni
kouCovani je zpusob vedeni lidi pro nové milénium. Je to u€inny komunikacni
proces, ktery pomaha spojit lidi s jejich vykonem a vykonem jejich tymu

a zaroven s oblastmi zZivota, které jsou pro né osobné dulezité.“ (2007, s. 13)
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Koucovani jako metoda umozriuje vyuziti nékterych technik a postupu
v praci manazera. Je to napfiklad davani zpétné vazby, identifikace
vzdélavacich potfeb svého tymu, facilitace skupiny. Ktomu potfebuje
nasledujici dovednosti; efektivni kladeni otazek, naslouchani a pozorovani.
To muUze zlepsSit celkové vedeni tymu manazera a manazefi v organizacich jsou
stale intenzivnéji vyzyvani k tomu, aby tyto dovednosti ve své praci s tymem
vyuzivali (Thorne, K., 2004).

Na zakladé tohoto pfistupu se koucovani v organizaci posouva do dalSi
dimenze a je vtomto kontextu povazovano nejen za urcitou dovednost,
ale za samostatny a legitimni styl vedeni lidi, ktery je pro organizaci natolik
vyznamny, ze doslova ovlivhuje jeji kulturu. Kultura kouCovani v organizaci
je definovana prostfednictvim kou€ovaciho stylu fizeni, ten by mél byt
dominantni stylem vedeni spole¢nosti (CIPD - CiO, 2007).

,Role ,kouce“ je jednou z kliCovych roli lidra“ (Crane, G., 2007, s. 33)
uvadi Crane ve svém modelu — Role manaZera, ktery pfedstavuje posun
od vyCtu manazerskych kompetenci definovanych Druckrem (planovani,
organizovani, kontrola a motivace), k vybéru celkem pét roli, které definoval
na zakladé Druckerovych kompetenci Crane. A to role vizionafe, role
poskytovatele sluzeb, role facilitatora, role koucCe a role osobniho pfikladu,

ktera je stfedem celého modelu.
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Obrazek ¢: 2 - Model - Role manazera

Zdroj: Crane, G. 2007, s. 33

Zajimava je Craneova definice kouCovani pravé v podani jeho lidra tedy
kouCe. KoucCovanim rozumi ,...komunikaéni proces, ktery se zaméfuje
na propojeni lidi s jejich vykonem. KoucCovani lidem pomaha k vyjasnéni
vlastnich cild a k objeveni efektivnéjSich pfistupu k jejich dosazeni“ (2007,
s. 34, prelozila: L. V.). Autor knihy The Heart of coaching zuzuje koucovani
na komunikaci vztazenou k vykonu jedince a k identifikaci jeho cild a hledani
cest K jejich dosahovani, dalsSi vyznamné aspekty jako napf. podpora procesu
uceni nejsou zohlednény.

DalSi rovinou kouc€ovani jako manazerského stylu je nejen role nebo
kompetence manazera, ale pfedevSim jeho osobnost. Ta je elementarni
zakladnou pro uspésné fungovani lidra. Dominantnim prvkem osobnosti
v kouCovacim stylu opét neni vyCet jednotlivych charakteristik, ale uvédoméni
si a znalosti sebe sama, schopnost sebe-reflexe a sebe-pfijeti, uvédomeéni
si vlastnich hodnot a vztahu sama k sobé. Pohled na sebe se obrazi ve vztahu
k druhym, tedy tak jak zachazime se sebou, jednam i se svym okolim, se svymi

partnery, kolegy, podfizenymi.
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Na zakladé své manazZerské a kouCovaci praxe mohu jednoznacné
dolozit, Zze pravé vySe popsané povazuji za nejslabSi ¢lanek v mozZnosti
Uspé&3né nastavit koudovani jako manazersky styl v nasich organizacich. Rada
manazert i na vrcholovych pozicich jedna z obavy o své postaveni, o své
misto, z obavy, ze nékdo objevi jejich slabiny a nedostatky, z obavy, Zze nékdo
jiny bude lepSi nez oni, jednoduSe ze strachu z neuspéchu. Stavi si tak
nespocet prekazek a bariér, jejichz pfekonavani v nich opét kumuluje strach
a nejistotu. Zfejmé vSak je, Ze zpozice strachu neni mozné uspésné
ani kouCovat ani vést tym tak, aby vysledky a hodnoty mély skutecné
dlouhodoby charakter pro tym, organizaci ¢i samotného vedouciho.

Za kriticky moment v pfistupu kouCovani jako manazerského stylu
povazuji pravé nastaveni vtahu mezi nadfizenym tedy kou€em a podfizenym
tedy koucovanym. Filozofie kouCovani je postavena na otevienosti a divére
obou partnerll. To je €asto i kliCovym faktorem pro vybér této metody, ale pouze
za pfedpokladu, Ze je zajiStovana externim partnerem, kdy je vztah oprostén
od ierarchie organizace ¢i politickych vlivli spole¢nosti. Ani v pfipadé internich
koucu, ktefi nemaji pfimou vazbu v nadfizeném vztahu ke koucovanému,
neni a nemulze byt pozadavek otevienosti sdileni a nasledné daveéry zajistén,
vzhledem k tomu, Ze oba pracuji pro jednu a tutéz organizaci.

S rostoucim rozmachem kouc€ovani v organizacich je patrny trend,
kdy se kou€ovani leaderi stavaji sami kou€i. Dle vysledkl prizkumu to velmi
pozitivné ovlivhuje jejich styl vedeni, coz je kladné hodnoceno jejich
podiizenymi. Ale za nepfiliS zdafilé bylo ohodnoceno pronikani koucovani
do celkové kultury spole€nosti. Tam se diametralni posuny teprve ocekavaji
a praveé nastaveni tzv. kou€ovaci kultury spolecnosti patfi mezi strategické cile
na rok 2008 fady spole¢nosti. (MatrixGlobal, 2007)

Zastavam nazor, ze manazefi mohou v ramci svého stylu vedeni velmi
efektivné vyuZivat nékteré koucovaci techniky. Doklada to i souc€asny trend
zameéreni rozvojovych programl na leadership resp. koucovaci dovednosti
v podani manazeru. Ale s ohledem na principy této metody, s pozadavkem
naplnéni skute€né podstaty a vyuziti potencialu kou€ovani, nemuze pravé diky

podmince a vyznamnosti vztahu mezi kou¢em a kouc¢ovanym byt v této podobé
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rozvojova metoda koucCovani plné vyuzita. Vyusténim této mysSlenky zlstava
pro mne nezodpovézena otazka, zda je legitimni, na zakladé vyse popsaného,
sluCovat externi koucovani a koucCovani jako manazersky styl pod jednotny
nazev koucovani, kdyz podminky fungovani kazdého z pfistupl jsou velmi
odlisSné. Nutno ovSem podotknout, Ze v pouzitych zdrojich, ze kterych jsem
Cerpala, byla sice podobna otazka vznesena (Bresser, F., 2006), ale na feSeni

tohoto problému jsem v dostupnych odkazech nenarazila.

3.2.4 Tymové kou€ovani

Dalsi zajimavou kombinaci prFistupt je tymové koudovani. Uspéch
kouCovani jako primarné individualni metody se pfenasSi i do skupinové prace
s tymem v organizacich. Pfinosem této metody je zapojeni SirSi skupiny
zaméstnancu, kterym je mozné tento rozvojovy nastroj nabidnout, zefektivnéni
nakladul, sdileni informaci, znalosti a zpétné vazby mezi ucastniky tymového
kouCovani. Neopomenutelnym pfinosem tohoto pfistupu je i stmeleni
kou€ovaného tymu a prohloubeni vzajemnych vazeb a vztahU uvnitf skupiny.
Tymové koucovani mlize nabyt mnoha podob, a to dle slozeni tymu,
cile kouCovaciho procesu, role a osobnosti koucCe, zalezi na organizaci,
jejich potfebach a potifebach jednotlivcu, ktefi tvofi kou€ovany tym.

KliCovou dovednosti kouce, ktery koucuje tym, je facilitace; ta zahrnuje
analyzu informaci, pozadovany vystup tymu, océekavani vSech uc&astniku
tymové prace, strukturovani jednotlivych krokd a celého kouc€ovaciho procesu,
identifikaci nejlepSich pfistupl k feSeni konkrétnich problému, fizeni skupinové
dynamiky a zajiSténi navaznosti na definované kroky (Skiffington, S., Zeus, P.,
2003).

V roli tymového kou€e muize byt jak externi, tak interni koug, ale také jim
muze byt manazer, ktery vyuziva kou€ovacich technik pro vedeni svého tymu
Ci vyuziva kouCovani pro konkrétni témata, kterymi se chce stymem

prostfednictvim této metody zabyvat. Zasady pfistupu jsou obdobné,
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jako pfi kou€ovani jednotlivcd. Podminkou je kouCova divéra vtym a jeho
schopnost najit optimalni feSeni i cestu k definovanému cili s vyuzitim

potencialu kazdého ¢lanku tymu.

3.3 Strany ucastnici se procesu kouc¢ovani

Pokud uvazujeme v dimenzich externiho &i interniho kou€ovani, pak se
tohoto procesu UucCastni celkem ¢tyfi strany partnerd, a to manazer,
jako nadfizeny a Casto i zadavatel koucCovani, zastupce oddéleni lidskych
zdroju, jako c¢lanek, ktery zajiStuje chod celé rozvojové metody, nebo je
zadavatelem pravé HR, kou€, at je vroli externiho ¢&i interniho kouce
a v neposledni fadé sam kouCovany zaméstnanec.

K maximalnimu vyuziti potencialu kou€ovani je dulezité, aby vSechny
jmenované strany spolupracovaly na integraci koucCovani do organizace
spoleC¢né. Koucovani v zadném pfipadé nesmi byt brano jako samostatna
aktivita stojici mimo strategii spole¢nosti. Pro uspésné zavedeni kouc€ovani je
kliCové napojeni jak zastupct HR, tak i kou€l na lidry spole¢nosti, a propojeni
cili organizace s cili kou¢ovaného jednotlivce (MatrixGlobal, 2007). O¢ekavani,
mira participace, odpovédnost jednotlivych uc€astnik( i dalSi aspekty jejich

participace na procesu budou pfedmétem nasledujici Casti.

3.3.1 Oddéleni lidskych zdrojt

Role zastupce oddéleni lidskych zdroju nebo ve vétSich spoleCnostech
specialisty na oblast vzdélavani a rozvoje zaméstnanci ma jakysi centralni
charakter celého koucovaciho procesu. Odpovida za nastaveni pravidel
a koncepce koucovani (pokud existuje zajem, aby existovala), participuje

na vybéru zafazenych zaméstnancu do programu, zajiStuje vybér dodavatell —
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kouCu, organizuje setkani &i setkavani vSech ucastniku, zajisStuje komunikaci,
ato jak vramci kouCovaciho procesu jednotlivcl, tak zaroven zodpovida
za komunikaci uvnitf spole€nosti, zajiStuje tedy jakési PR koucCovani a zaroven
marketing HR oddéleni. Podstatnou roli, kterou ma HR na starosti,
je ivyhodnoceni nastaveni a kvality celého procesu, srovnani s cili
jednotlivce, i scili celé spoleCnosti. Z pohledu dodavatele je HR casto
i zadavatelem celé kouCovaci poptavky.

HR hraje i v mnoha pfipadech vyznamnou roli pfi prosazeni této metody
do systému rozvoje zaméstnancu. Vysvétluje a v urcitém slova smyslu prodava
pristup vramci vedeni spoleCnosti, informuje a vzdélava zaméstnance
pfevazné zrfad manazeru, a to pfedevSim, pokud jsou manazefi v roli
hodnotitel svych podfizenych, vramci procesu hodnoceni vykonu
zameéstnancl nebo, pokud patfi do skupiny potencialnich koucovanych.
Seznamuje je s tim, co mohou od této metody oCekavat, jaké jsou jeji pfinosy,
pro koho je vhodna a za jakych podminek.

Vzhledem ktomu, Ze zastupci oddéleni lidskych zdroju byvaji také
garanty kvality, méli by mit pro vSechny vySe jmenované cCinnosti relativné
dobré znalosti a povédomi o koucovani, a to jak z pohledu nastaveni celé
metody, tak z pohledu pfinosu pro jednotlivce i organizaci. Na zastupci HR je,
aby zvazil, zda pravé koucovani je vhodnou rozvojovou metodou, pokud toho
v prvni fadé neni schopen pfimy nadfizeny. Ddkladna identifikace vzdélavacich
a rozvojovych potfeb se zvazenim vhodnosti této metody pro daného
jednotlivce, na konkrétni urovni ve spole€nosti, zaroven s jeho potencialem
a planovanym rozvojem jeho kariéry, je podstatnym voditkem k rozhodnuti,
zda je tato metoda vhodnou pravé pro konkrétniho jednotlivce.

Dale oddéleni lidskych zdroju zodpovida za vybér koucu. Jejich Ukolem
je mapovat trh a zajistit kvalitni portfolio externich kouc¢u. To probiha nejcastéji
dvéma zpusoby. Vzhledem k tomu, Ze kou€ovani je z velké miry o vztahu kouce
a kouCovaného, vyznamné hledisko pfi vybéru hraji osobni vazby, reference
a doporuceni. Vice kvybéru koucu v kapitole 3.3.3. Druhym pfistupem,
je vypsani klasického vybérového fizeni. Tento postup voli vétSi organizace

s potfebou vétSiho poctu externich koucl a vétSinou oslovuji spole€nosti,
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které nabizi koucCovani jako jednu ze svych sluzeb, a mohou poskytnout
jimi vybrané kouce, zaijistit tak pro klienta ur€itou miru kvality a uspofit mu
¢as na hledani a vybér koucu, ktefi pracuji individualné.

Metoda koucCovani je stale velmi mladou metodou vyuzZivanou pro rozvoj
jedincu v organizacich, a pravé to je i divodem nedostatku zkusenosti,
které organizace maji a mohou sdilet. Pro zastupce HR je vice nez potiebneé,
aby se s timto pfistupem dobfe seznamili a rozuméli nejen metodé samotné,
ale predevsim problematice implementace tohoto pfistupu uvnitf spoleénosti.
Dale je nutné zvazit, zda je kultura organizace natolik vyspéla, aby bylo mozné
kouCovani zavést a zda bude v uspokojivé mife vyuzit potencial této metody
(CIPD - CiO, 2007).

Na tomto misté je nutné podotknout, Ze popsany stav odpovida jakémusi
idealnimu nastaveni ocCekavani role HR, pfiklady kazuistik, které uvadim
v praktické Casti prace, jsou dokladem, Ze zatim vySe popsané u nas neni

standardem, spiSe vyjimkou.

3.3.2 Management

Management je rozhodujicim ¢lankem v samotném zavedeni
kouCovani v organizaci. Top management hraje kliCovou ulohu v rozhodnuti,
zda a vjaké podobé bude koucovani v organizaci implementovano. Podoba
procesu muze byt velmi odliSna, zalezi na zaméru, s nimz se tato metoda
do organizace zavadi, a také na objemu investic, které pujdou do rozvoje
zameéstnancl. Dale na mife ochoty podpofit nejen kou€ovani, ale celou oblast
vzdélavani a rozvoje. V neposledni fadé pak o nastaveni takovych cild,
které budou napojeny na vysledky organizace. Pokud hovofime o koucovaci
kulture spoleCnosti, pak nastaveni organizace v ramci manazerskeho stylu
je pravé koucovaci, ale také kou€ovani, a to na rlznych urovnich, je sou€asti

strategie spole€nosti a strategie rozvoje zameéstnancu.
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V organizacich dochazi k zajimavé kumulaci kou€ovani prevazné
na urovni liniovych manazeru. Ti jsou jak klienty externiho kou€ovani, tak jsou
zafazovani do programl internich koucl, sami tedy zastavaji roli kouce
a zarovel mohou vyuzivat pro svUj manazersky styl nékteré koucovaci
techniky. V neposledni fadé pro nastaveni kouCovani v organizaci,
jeho zavedeni a podporu, ma tato uroven fizeni ¢asto rozhodujici hlas (CIPD —
CiO, 2007).

DalSi zroli, kterou ma manazer v kou€ovacim procesu ve spolupraci
s externim kou€em, je jeho role nadfizeného, ktery participuje na rozvoji svych
podfizenych. Pro uspéch koucCovani je tato role velmi vyznamna. Pfi idealnim
nastavovani spoluprace kouCe a kouCovaného se manazer ucastni uvodnich
setkani a spoludefinuje cile svého podfizeného v ramci programu v souladu
s hodnocenim vykonu, dalSi sméfovani v kariéfe jedince a jeho potencial
pro rist v organizaci. Krokem, ktery nasleduje, je kromé& nastaveni cill
i definovani  kritérii  pro méfeni ucinnosti  kouCovani. Vyc€et faktord,
které napomohou v identifikaci zmény, at se jedna o chovani a pfistup
kouCovaného nebo vysledek néjakého projektu Ci procesu, dolozi v zavérecném
hodnoceni oCekavany posun v rozvoji jedince.

Pfed nim je ale velmi uc€elné zafadit do programu i prabézné hodnoceni,
které ma dva pfinosy, a to je zpétna vazba pro kou€ovaného od nadfizeného
a zaroven vyjasnéni a pripadné predefinovani cild koucovani. Nadfizeny
ma vyjimecnou moznost pozorovat proces zmény u zaméstnance v pribéhu
kouCovaciho procesu a dat podfizenému zpétnou vazbu, jak se mu dafi
v napliiovani vyty€enych cill, a to na spoleéné schizce s koucem.
Jeho participace je vyznamna i ztoho dlvodu, Zze kou¢ neni pfitomen
kazdodenné s kouCovanym na pracovisti a mulze vyuzit zpétné vazby
nadfizeného pro dalSi praci s kouCovanym. Vrcholem spoluprace je zavére¢né
hodnoceni celého rozvojového programu a srovnani vysledkd procesu
s definovanymi kritérii uspéchu. Tohoto setkani se vétSinou ucastni i zastupce
oddéleni lidskych zdroju, ktery dal vyhodnocuje kvalitu nastaveni celého

procesu a srovnava vystupy s dalSimi u€astniky koucovani.
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Z vySe popsaného je zfejmé, ze schopnosti nadfizeného, jeho ochota
a zajem o rozvoj podfizeného jsou pro uspéch koucovani v organizaci
vyznamnym aspektem fungovani celé metody. Priklady realnych ukazek

i tohoto kritéria budou soucasti kazuistik v zavéru prace.

3.3.3 Kou¢ v organizaci

Role kouCe byla popsana v kapitole 2.3, vztahnéme nyni

tuto problematiku pfimo na problematiku nastaveni kou€ovani v organizaci.

Kouc¢ jako externi partner v koucovacim procesu

Vratme se zpét k problematice vybé&ru koudd. Rada koudd nabizi své
sluzby nejen v oblasti kouCovani, ale také pracuje s jinymi rozvojovymi
metodami, nabizi tréninky a dalSi vzdélavani, pfevazné v oblasti rozvoje
osobnosti, poradenstvi v problematice vedeni lidi a tymu, dale se specializuji
na definovani strategii spole€nosti, jejich vizi a cill, zabyvaji se hodnocenim
zameéstnancl a jejich vybérem do rdznych programu a celou fadou dalSich
odbornych sluzeb tykajicich se lidskych zdroji. Jak uz bylo zminéno, koucovani
je metoda, ktera je postavena na kvalité vztahu a vzajemné davére, a to nejen
mezi kouCovanym a koucem, ale v organizaci je to vztah mezi vSemi Ctyfmi
stranami procesu koucCovani. Ten se jevi natolik vyznamnym, Ze se v fadé
organizaci stava kliCovym kritériem vybéru dodavatele poptavanych sluzeb
véetn& koudovani, a to pfinasi nasledujici paradoxni situaci. Rada ,koudd*
zacCala poskytovat sluzby v oblasti kouCovani v reakci na poptavku ze strany
klientl. Ti zadali kou€ovani jako novy trend v rozvoji zaméstnancu a oslovili své
aktualni dodavatele, at uz v jakékoli oblasti rozvoje lidskych zdrojl, aniz by si
realné ovéfili, zda osloveni skute¢né koucCovani ovladaji a zda na néj maji
odborné kompetence. Pravé mira davéry a vazby v ramci vzajemného vtahu
byla vyznamnym faktorem pfi volbé kouce. Hledisko kvality a odbornosti nemélo

zdaleka tak stézejni charakter, jako je tomu u jinych odbornych profesi.
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KoucCovani je relativné mladou profesi a na cCeském trhu to plati
dvojnasob. | kdyz se profesni standardy v této oblasti buduji, u nas Siroké
vefejnosti a ani odbornikim na lidské zdroje zatim nejsou pfili§ znamy. Profesi
kou&d v Cechach sdruzuji nasledujici profesni organizace:

. Ceska asociace kouél (CAKO)
o European Mentoring and Coaching Council (EMCC)
o International Coach Federation (ICF)

Ty maji nastaveny profesni standardy a etické kodexy a vstup do nich
je definovan skrze akreditani pozadavky, které musi zajemci naplnit tak,
aby mohli vstoupit do daného sdruzeni. Zarover jednotlivé profesni spolky maji
vytvofen systém vzdélavani, a to jak pro vstup do profese koucu, tak i dalSiho
vzdélavani svych ¢lenu dle jednotlivych urovni kvalifikace.

Koucovani je volnou zivnosti a jeji vyvoj u nas do znacné miry kopiruje
situaci, ktera se déla a déje v profesi lektorl a trenérl. Tedy snahy ukotvit
profesni standardy, nastavit konkrétni pfedpoklady pro vstup do profese
a podporovat dalsi vzdélavani ¢lenl s cilem udrzeni kvality a rozvoje jednotlivcu
a dané profese. Tyto iniciativy jsou vedeny pfevazné c&leny obou profesi,
nikoli vSak legislativnimi kroky, jak je tomu u vazanych profesi sdruzujicich
své Cleny v komorach, vychazejicimi z pozadavku zakona.

Rozhodujicim faktorem je tedy otazka poptavky a nabidky. Kritéria
volby externich koucu jako dodavatelld koucCovani v organizacich byla

jiz popsana vyse.

Interni koué¢

Kouc€ovani prostfednictvim internich koucl v eskych organizacich neni
zatim velmi Castym jevem, i kdyZ s postupem Casu a rozvojem této metody
Ize sledovat vzrastajici zajem o zavedeni tohoto pfistupu do praxe i u nas.
Dle mé znalosti trhu se i vtéto oblasti objevuji organizace, které aktualné
na zavedeni interniho kou€ovani pracuiji.

Prizkum CIPD - Coaching in Organizations provedeny v roce 2007

ve Velké Britanii, kde je aktualné interni kouCovani na vzestupu, uvadi kritéria
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uspésné zavedeneho interniho koucovani. Pokud organizace voli tuto podobu
kouCovani, pak pfed samotnym nastavenim zajiStuji vybér a vzdélani svym
internim koudum. Na zakladé vykonu, potencialu, motivace a dalSimu
smérovani v ramci kariéry jednotlivce v organizaci stanovuiji kritéria vybéru téch,
ktefi projdou programem zameéfenym na rozvoj koucCovacich dovednosti.
Pfehled pozadovanych kompetenci a standardu je tedy nastaven a vefejné
komunikovan a sdilen. Trénink budoucich internich koudu je zajiStovan
prostfednictvim externich dodavatell, zaroven je internim kou€im poskytovana

pribézna podpora a moznost sdilet své zkuSenosti a dale je rozvijet.

3.3.4 Koucovani zaméstnanci

Mezi nejCastéji kouCované skupiny patfi vrcholovi a stfedni manaZzefi,
zameéstnanci zafazeni do program( koncipovanych pro talenty spole¢nosti,
jedinci, ktefi byli identifikovani jako tzv. nastupci. Dale zaméstnanci, ktefi maji
v relativné kratké dobé projit zménou, zastavat odpovédnéjsi pozici, vést vétsi
tym lidi, posunout se z lokalni na mezinarodni urover spolenosti a celé fady
dalSich.

KoucCovani je metoda, ktera neni metodou vhodnou pro kazdého.
Ve svém plvodnim pojeti je predevS§im individualni metodou, ktera
kouCovanému pfinasi rozvoj tzv. Sity na miru dle jeho znalosti, zkuSenosti
i schopnosti, a pfedev§im zaméfena na naplfiovani individualnich cill jedince.
Jeji podstatou a zaroven podminkou je ochota a chut kouCovaného na sobé
relativné intenzivné pracovat, byt pfipraven pfijimat velmi konkrétni zpétnou
vazbu, chtit sebe a udalosti kolem ménit. Motivace ke zméné jedince
je podminkou uspésné realizovaného koucovani. Vyznamnym atributem celého
procesu rozvoje je pfijeti odpovédnosti kou€ovaného za svlj osobni rozvoj.
Vysledek celého snazeni je zavisly na obou stranach, ale pokud ma klientovi

pfinést zmény trvalého charakteru, pak vule, presvédceni o spravnosti volby

95



a vlastni nasazeni na strané kouCovaného hraji nenahraditelnou roli v celém
procesu a v pfipadé jejich absence snaha kouce je nemuze nahradit.

Kou€ovani v organizaci by mélo mit dobrovolny charakter a mélo
by byt otazkou volby kazdého uc€astnika. Ddulezita je informovanost o této
metodé a fizeni oCekavani téch, ktefi do programu vstupuji, idealné ze strany
oddéleni lidskych zdroju a pfimého nadfizeného. Alespori obecna znalost
pFistupu, zpusob prace, olekavané vystupy usnadni navazovani vztahu
a nastavovani vzajemné spoluprace mezi kou¢em a kouc¢ovanym.

Nékteré organizace davaji kou¢ovanému moznosti volby kouce, nabizi
jim moznou spolupraci s nékolika kou€i zvlastniho portfolia koucl
nasmlouvanych pro organizaci, konkrétni vybér je pak na kouCovaném.
Ten také dava zpétnou vazbu pfedevsSim s ohledem na vzajemnou spolupraci,
podporu a pristup kouce, a to jak v pribéhu procesu koucovani, tak v zavéru

samotné rozvojove aktivity.

3.4 Kvalita koucovani

Vyuziti kouc€ovani v organizacich zaznamenava v poslednich deseti
letech exponencialni rast. 80% organizaci v prizkumu zaméfeném
na vzdélavani a rozvoj CIPD uvedlo, Ze investuji minimalné do jedné Ci dvou
forem kouc€ovani v organizaci. S rostoucimi vydaji organizaci do koucovani
roste i potfeba zajistit podminky pro sledovani kvality poskytovanych sluzeb
a téch, ktefi kou€ovani nabizeji a do spole¢nosti dodavaji, tedy koucu (2006).

Otazka kvality nabyva na vyznamu. Pro fadu organizaci, a to i u nas
se kou€ovani v riznych podobach, od externiho koucovani az po podporu
kouCovani jako manazZerského stylu, stava obrovskou investici. Je zfejmée,
Ze vedeni organizaci, které se pro koucovani rozhodlo, a to v jakékoli podobé,
oCekava zlepSeni vysledkd organizace i vykonu jejich zaméstnancu.

Kritérii, v nichz je mozné kvalitu sledovat, je v procesu koucovani cela

fada. Navic jednotlivé zainteresované strany; tj. management jako zadavatel,
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HR jako garant metodiky a organizacniho zajisténi koucCovani, koucovany,
jako klient a konecné kouc€ jako dodavatel sluzby, vnimaji kazdy kvalitu z jiného
uhlu pohledu a vjiném méfitku. Jakymsi spojovacim c¢lankem vSech
zuCastnénych a zaroven kliCovou premisou celé metody kou€ovani je vztah.
Paradoxné néco tak obtizné definovatelného a navazné méritelného, navic
v ramci kou€ovaciho procesu se méniciho vzhledem ke stfidani stran ucastniku
procesu od vybéru kou€l az po vyhodnoceni celé kouCovaci intervence,
ma klicovy vyznam pro uspéch celé rozvojové aktivity. Na zakladé reflexe
vysledk empirickych studii Ize konstatovat, Ze experti na koucovani
i kou€ovani sdili a povysuji vztah v kou€ovani na urcujici €initel v uspéchu
koucovani jako rozvojové metody (CIPD - CiO, 2007).

Vztah kouCe a kouCovaného v8ak neni jedinym faktorem kvality
kouCovaciho procesu. Kvalita a efektivita celé metody koucCovani pravé
v prostfedi organizaci stoji na zameéru a celkové strategii spolecnosti. KliCovych
kritérii uspéchu, ktera je nutné zvazit pfi tvorbé konceptu a navaznych
rozhodnuti, je cela fada. Ty realné ovliviuji auroven penetrace koucovani
do organizace (Passmore, J., 2007). Nasledujici kapitola pfinasi nahled

do procesu implementace a faktoru, které vyznamné uspéch metody ovlivAuiji.

3.4.1 Nastaveni koucovani v organizacich

Jak jiz bylo v textu nékolikrat naznaceno, aktualnim trendem v oblasti
rozvoje zaméstnancul je metoda koucovani. | kdyz je tento pfistup znamy jiz par
desetileti, rozkvét na poli organizaci zaziva v poslednich deseti az patnacti
letech, 1ze ho tedy oznacit za velmi mladou disciplinu, kde chybi pfevazné
praktické a spolehlivé navody, jak kou€ovani v organizaci nastavit. Ve vysledku
je tato situace skuteCnou vyzvou téch organizaci, které nastavuji koucovani
jako metodu rozvoje svych zaméstnancu (Bresser, F., 2006).

V roce 2005 Frank Bresser ve spolupraci s East London Business School

a fadou dalSich organizaci proved!| velmi rozsahly priizkum v oblasti koucovani.
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Analyzoval témér 250 odbornych tituld na danou problematiku, oslovil a vedl
rozhovory s dvanacti vyznamnymi kouci a manazery, proved| prizkum mezi 144
kouCi a manazery z vice nez dvaceti zemi a vytvofil pilotni projekt s 19 studenty
a 19 kouci formou telefonického koucovani. Vysledkem tohoto projektu
je komplexni studie, ktera pfinasi velmi systematicky a uceleny navod
pro HR manazery, jak uspésSné implementovat koucovani do organizace.
Z dostupnych modelu, knih a studii o kou€ovani je v souCasnosti tato studie
skute¢né nejucelenéjSim modelem, ktery se vénuje implementaci kou¢ovani
v organizacich.

V nasledujicich dvou kapitolach vyuZiji této studie a predstavim jednotlivé
aspekty kouc€ovani v organizaci i definované faktory pro uspésné zavedeni
kouCovani v organizaci. Toto pojeti mize slouzit jako ur€ité méritko
pro definovani kvality koucovani ve vybranych spoleCnostech, jejichz pfistup

predstavim v tfech kazuistikach v zavéru prace.

3.4.1.1 Jednotlivé aspekty kouc¢ovani v organizaci

Pristupy, pojeti, modely, typy, formy kou€ovani jsou na trhu velmi rizné.
Povédomi o kou€ovani mezi laickou verejnosti je stale malé a ani mira znalosti
problematiky mezi potencialnimi klienty koucCovani neni dostacujici. Bohuzel
existuje cela fada nejasnosti a nedorozuméni, ktera plynou ze Spatného
pochopeni nebo nevhodné implementace koucovani do organizaci.
Pro zavedeni koucCovani je nutné zvazit celou fadu kritérii a aspektl, které
mohou velmi vyznamné ovlivnit uspéch metody. Dlouhodobych zkuSenosti,
které by bylo mezi organizacemi mozné sdilet, skuteCné neni mnoho.
Nasledujici koncept Bressera, predstavuje uceleny model, viz tabulka €.: 3 -
Dimenze koucovani, jejichz cilem je napomoci organizacim a tém, ktefi se touto
otazkou zabyvaji, zefektivnit proces zavadéni a jeho postaveni v organizaci.
Zamysleni se nad kazdou z dimenzi a uvedeni odliSnosti moznych pfistupu

ke kazdé z nich, otvira pestrou paletu pojeti, ze kterych si mohou organizace
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vybrat dle svych pozadavku, cill, oCekavani a prostfedi. Tato a dalSi kritéria
jsou urcujici pro finalni podobu konceptu kou€ovani v organizaci.

Tabulka ¢é.: 3 - Dimenze kouc¢ovani

Target Groups
Terminology

| \ Relationship to other
History T / services

Goals/Benefits —_ *_,_.Qualifi-:ation

Coachin
Fundamental Principles —¥ g *— Level of Implementation

Coaching Relationships;' — Cultural View
Coaching Techniques \ Individual coaching
Experience

Zdroj: Bresser, F., 2006

Jak rozumét kazdému ze dvanacti aspektu, jaka pojeti, myslenky
a diskuse kolem kazdého aktualné bézi? Na nasledujicich strankach uvadim
prostfednictvim Brasserovy studie jednotlivé dimenze, a to zriznych uhlu
pohledu tak, jak byly reprezentovany uc€astniky studie, shrnuty a predstaveny.
Nékteré davaji celkem jednoznacné dopovédi, €i volbu mezi dvéma az tremi
pristupy, ale nékteré jsou ponechany ve formé otazky. Model na né nepfinasi
konkrétni odpovéd, nechava ji na zvazeni tvurci vlastnich konceptl v organizaci

a na jejich pojeti jakou cestu Ci postoj k metodé koucovani zvoli.

1. Terminologie

Jde o pochopeni a definici kou€ovani v organizaci, jakym zpusobem
rozumét a v jakém kontextu pouzivat termin kou€ovani, jaka je jeho Sife, co vSe
pod né&j patfi a jak jasny je samotny vyznam slova vSem, ktefi ho uzivaji. Autor

uvadi aktudlni trend, a tim je jasné definovani vyznamu koucCovani
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v organizacich, na rozdil od pfedchazejici faze, kdy vyuziti slova kou€ovani bylo

az svévolné.

2. Minulost kouc¢ovani

V tomto aspektu jde predevSim o postoj ke koucovani ve trech
moznych pfistupech;
e koucovani existovalo vzdy
e koucCovani je zcela novym fenoménem
o nékteré elementy kouCovani vzdy existovaly, ale dnesni forma pfinasi

novou kvalitu

3. Cile a prinosy

Na jaké cile a pfinosy ma byt kou€¢ovani zaméfeno? Jde primarné o;
e cile organizace
e cile kouCovaného
e rovnocenné na obou stranach
A jaka je mira vlivu intervence a kontroly organizace, pokud je proces
financovan na naklady spole¢nosti, i kdyz soucasti dosahovani cili mohou byt

i ryze osobni témata, jejichz sdileni by mohlo kou€¢ovaného poskodit?

4. Zakladni principy

Jaky je soubor zakladnich principu, na kterych je koncept postaven?
Jak je organizace pfipravena feSit pfipadné poruseni téchto principt a s jakymi
zavéry a dopady? Za nejvice citlivy je povazovan princip duvéry, a to
ve vztahu jedince k organizaci, ktera je sponzorem a zadavatelem, dale jeji

moznost monitorovat a vyhodnocovat uspéch celého procesu.

5. Vztahy v kouéovani

Jaké jsou Ci maji byt rysy vztahu mezi kouCovanym a koucem?
Pfevazuje nazor, ze jde o rovnocenny vztah obou partnerl, pfijeti vystupl

a odpovédnosti za né pfejima koucovany a kouc€ je ten, kdo vnima a reaguje

100



na potfeby klienta vramci kouCovaciho procesu. Centrem vztahu je tzv.

kontrakt neboli dohoda o cilech koudovani.

6. Koucovaci techniky

Obecné je pfijimano, ze mezi zakladni techniky koule patfi otazky,
naslouchani a zpétna vazba. Debata se vede nad tim, zda mohou byt v ramci
kouCovaciho sezeni vyuzity i dalSi metody a pfipadné jakeé, coz je vice otazka
riznych Skol, které propaguji své pfistupy. Na zvazeni jsou také jednotlivé typy

koucovani; tvari v tvar, telefonické, e-mailové ¢&i formou videokonference.

7. Cilové skupiny

Jde o specifikovani skupiny nebo skupin, které maji byt zahrnuty
do koucovacich aktivit. Za sporné je povazovano, jestli mize byt koucovani
aplikovano na vSechny skupiny u€astnikd rovnhocenné, otazka je zda:

e koucovani funguje nejlépe na vybranych skupinach (jako nejvykonné;si
pracovnici, vrcholovi pracovnici, individuality apod.)

¢ vSichni mohou profitovat z kou€ovani rovnhocennym zplsobem

S ohledem na skupiny a zacileni kou€ovani debata pokracuje a to:
e zda je kouCovani stejné bez ohledu na skupinu

e zda se kou€ovani méni, podle skupiny kouCovanych

8. Vztah k dalSim metodam

Jak odlisit kouc¢ovani od dalSich metod, jakymi jsou mentorovani,
konzultovani, poradenstvi, trénovani, terapie a dalSi?
e pokud je kouCovani kombinovano s dalSimi metodami, pak ztraci
na svem pfinosu
e pokud jakakoli metoda obsahuje prvky koucovani, pak muze byt

oznacena za koucovani
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9.

Kvalifikace

Mg vrivos

talent a pfirozené schopnosti
vysledek uceni a tréninku
ziskavani zkuSenosti

vSech vyS$e jmenovanych faktorll rovnocenné

DalSi otazkou ve kvalifikaci kou€u je, zda konkrétni odbornost muze

hrat vyznamnou roli v kou€ovani €i nikoli kdyz:

kouCovani je nezavislé na obsahu
odbornost je nutna
odbornost neni nutna, ale pokud ji kou€ ma, je vhodné ji pfirozené vyuzit

A konec¢né otazka, zda standardy kvality v podobé akreditaci napomahaji

ke kvalité kou€ovani €i naopak a jsou pro organizace zavadgjici.

10. Urovné implementace

Ty se diskutuji v nékolika rovinach, a to zda preferovat:

externi kou€ovani

interni kou€ovani

Dale, zda mohou roli kouCe zastavat manazefi pro své podfizené:

ano a navic znaji dobfe nejen své podfizené, ale i prostfedi spole¢nosti
ne, nemaji potfebnou neutralitu a oteviena diskuse neni mozna

ano, mohou koucovat, ale pouze témata, kde nebude problémem konflikt
roli i zajma

DalSi otazkou je implementace kou€ovani jako manazerského stylu

vedeni a moznost pfinést do né&j nékteré prvky kouCovani a zda tento pfistup

skutecné prinasi vysledky v podobé vykonu jedincl i spole¢nosti.

A jako posledni, zda je €i neni kouCovani soucasti kultury spoleCnosti

a jaké mohou byt jeho pfinosy Ci rizika.
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11. Kulturni pohled

KoucCovani prochazi napfi¢ celou fadou kultur od globalni, regionalni,

narodni, organizac¢ni az po individualni. Tématem debaty je, jaky je vliv rozdila
v kultufe na podstatu koucovani:
e koucCovani je nezavislé, zustava stejné bez ohledu na kulturu organizace
e diky kulturnim rozdilim vznikaji koncepty koucCovani postavené
na potfebach dané kultury
Je kouc€ovani aplikovatelné do v8ech prostfedi a kultur?
e kvalifikovani kou€ové jsou schopni kou€ovat v jakékoli kulture
e existuji kultury, které zcela odmitaji metodu kouovani a na né neni

aplikovatelna

12. Osobni zkuSenost s kou¢ovanim

Posledni dimenzi, kterou autor pfedklada je vyznam osobni zkuSenosti
s kou€ovanim Cclovéka, ktery se néjakym zplsobem podili na zavadéni
kouCovani do organizace, zduraznuje vyhody a nevyhody a objektivniho vyuziti

této zkuSenosti pro praxi.

3.4.1.2 Faktory uspésné implementovaného koucovani v

organizacich

KouCovani je ve své podstaté predevSim individualni metodou, ktera
umozniuje pracovat s ryze individualnimi podminkami a cili koucovaného.
Bezesporu tato pozitivné hodnocena kvalita pfinasi i své stinné stranky.
A to pfedevSim v procesu zavadéni této metody do organizaci,
které v masivnéjSim pojeti kouCovani musi nutné pfistoupit k systemizaci
konceptu, nastaveni kritérii a pravidel pro u€astniky kou€ovacich programu tak,
aby mohly zajistit efektivni pribéh, kvalitu a spokojenost jak na strané

organizace, tak na strané ucastnikd koucovani.
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Jak bylo konstatovano v prfedchozi kapitole, neni mnoho zdrojl, z nichz
|ze Cerpat inspiraci a zkuSenosti k zavadéni kouCovani do organizace. Predesla
kapitola pfedstavila dvanact dimenzi, jejichz rliznorodé pojeti mize byt jakousi
platformou pro implementacni proces. Tato kapitola tyka se pfedevSim metody
samotné a oblasti jejiho pfimého vlivu.

Co jsou vSak kritéria pro uspésSné zavedeni koucCovani v organizaci?
Jaké dalSi vazby, prvky a procesy jsou pro uspéch této metody kliCové?
Bresser pokraCoval ve svém zkoumani kou€ovani a zavérem vytvofil souhrn
celkem deseti implementacnich kritérii, kterd povazuje za kritéria uspéchu.
Jejich vyCet ukazuje nasledujici tabulka €.: 4 — Kritéria uspésné implementace

koucovani. Strucné predstaveni téchto kritérii bude nasledovat.

Tabulka ¢.: 4 — Kritéria uspésné implementace koucovani

Organisation-specific Win—win situations for all
understanding of coaching \ 4o~ stakeholders

Systematic approach P Full consistency with business
¥ PP B N Successful strategy

Choice of adequate (evel e EELTHENEIENT]

- Complete transparency of
coaching concept

of penetration of coaching

Involvernent of the top /

Effective and careful evaluation
Marketing as positive
High integrity and quality at

development tool
all levels

Zdroj: Bresser, F., 2006

1. Porozuméni specifikaci kouc¢ovani v organizaci

Vzhledem k mnoha nejasnostem odliSného chapani a pojeti terminu
kouc€ovani je pro organizaci kliCové, jasné definovat tento pojem. S ohledem
na specifika této metody neexistuje universalni pfistup, ktery by vyhovoval

vSem. Podminky organizaci jsou rizné a tém by meély odpovidat i nastavené
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cile a zaroven kritéria mérfeni pro zjiSténi uspésnosti zvoleného pfistupu

koucovani.

2. Systematicky pristup

Toto kritérium uspéchu pfinasi pozadavek systematického nastaveni
konceptu kouCovani. Ten zacCina od faze pripravy, pfedstaveni konceptu,
postupného rozsifeni, péCi o koncept a jeho nastaveni az po fazi vyhodnoceni.
To predpoklada jasné definovani cili, vystuptl, odpovédnosti, pravidel
a kritérii hodnoceni. Napojeni kouCovani na strategii spoleCnosti a dalsi
prevazné HR procesy. Pozadavkem je takovy koncept, ktery bude zakladem

pro dalSi aktivity organizace.

3. Volba adekvatnich urovni implementace kouc¢ovani

Jde o rozhodnuti, zda se ma v ramci konceptu vyuzit: externi koucovani,
interni koucCovani, koucCovani jako manazersky styl sméfujici ke koucovaci
kultufe spoleCnosti. Autor uvadi podminku zavedeni nejvy$Siho stupné
kouCovani v organizaci, tedy jako organizaéni kultury spole€nosti, dobrou
znalost problematiky koucCovani na strané HR, ktera dle jeho nazoru

v soucasnosti ve vétsiné organizaci chybi.

4. Zapojeni top managementu

Pro zavedeni jakéhokoli konceptu kouCovani je tfeba ziskat podporu
nejvyssiho vedeni spole¢nosti, pokud tato podminka neni spinéna, pak je
ohrozeno dlouhodobé fungovani konceptu. Dale z modelu plyne konkrétni
doporu€eni zacCit simplementaci koucCovani od nejvy$Si urovné vedeni
spole€nosti. Tento postup ma Sanci ziskat vysokou diuvéryhodnost a zaroven
vytvari pozitivni atmosféru uc€eni, ke které koucovani pfispiva, pokud vsichni

zapojeni manazefi verejné prezentuji pozitivni postoj ke koucovani.

5. Pozitivhi komunikace kouc¢ovani jako metody rozvoje

Za dulezitou je povazovana strategie komunikace a tzv. marketingu

kouCovani uvnitf organizace. Vyznamny pro uspéch koucovani je odklon
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od pojeti kouc¢ovani jako napravy ke koucovani rozvojového charakteru.
Pak je patrné vysoké nasazeni a chut ucastniki dosahovat nejlepsich vysledkd,
které jsou v organizaci pro koucovani nejlepsi reklamou. Je také doporuceno
vhodné prezentovani kou€ovani v podobé loga a dalSich propagacnich aktivit,
dale moznost tzv. ,ochutnavky“ koucCovani, ktera pfinese pfipadnému

ucastnikovi jasnéjSi pfedstavu o podstaté kouCovani a moznych pfinosech.

6. Prinos pro vSechny zu¢astnéné

Nastaveni kouCovaciho konceptu musi respektovat pozadavek
pozitivniho pfinosu pro vSechny zUéastnéné. Uspé&ch spodiva
ve vzajemném respektu vSech stran postaveném na dUvéfe, dobrych
partnerskych vztazich a vzajemné spolupraci. DoporuCuje se nastavit opatfeni
v pfipadném konfliktu zajm0 jednotlivych stran, jak konflikty a nedorozuméni

fesit s cilem udrzet pfinos pro vSechny zucastnéné.

7. Navaznost na strategii spole€nosti

KouCovaci program, pokud ma byt Zivotaschopny, nesmi postradat
navaznost na dalSi aktivity spole€nosti a na jeji celkovou strategii. Pokud tato
podminka neni naplnéna, pak organizace odmitne pfijeti konceptu, at' je
za divod povazovano a sdélovano cokoli. KliCové je také provazani na HR

strategii a dalSi HR procesy.

8. Transparentnost konceptu kouc¢ovani

Za vyznamnou je povazovana dobra informovanost o konceptu
kouCovani, stanoveni jasnych océekavani a transparentnost procesu
pro vSechny zucastnéné. KoucCovani by vzadném pfipadé nemélo byt
utajovano, ale naopak by mélo byt oteviené a lakat dalSi zgjemce k ucasti.
Komunikace jasnych pravidel pfed zahajenim koucovani je podminkou
a souhrnné informace o koucovani by mély byt k dispozici celé organizaci, tedy

i tém, ktefi aktualné nejsou do programu zahrnuti.
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9. Efektivni a dukladné hodnoceni

Vyhodnoceni kou€ovani je nezbytnou aktivitou pro sledovani vystupu
koucCovaciho procesu a dalSi optimalizaci nastaveni konceptu, ktera by méla mit
pribézny charakter. Bohuzel neni snadné najit a vyhodnocovat spolehlivé
kritéria hodnoceni. Autor modelu zdUraznuje, ze koucovani je velmi mladou
disciplinou, ktera idealni parametry k hodnoceni stale hleda. ObtiZznost
je umocnéna charakterem kratkodobého a dlouhodobého efektu, ktery je
v kou€ovani zfejmy, ovSem pfimy vliv na vysledky organizace se daji vyhodnotit
jen nepfimo. Za kriticky je povazovan tlak mezi hodnocenim a dlvérnosti
Samotny proces hodnoceni programu je uzce provazan s celkovym uchopenim
konceptu koucovani, tedy kritéria méfeni mohou mit velmi odliSnou podobu

a opét se pfimo vazi na cile kou¢ovani a jeho mira nastaveni v organizaci.

10. Jednotny charakter a kvalita na vS§ech urovnich

KouC€ovaci program ma vysokou $anci na uspéch, pokud od samého
zaCatku je vyzadovana a dodrzovana jeho vysoka uroven kvality v podobé
definovanych standardd. Jednotny charakter znamena dodrzovani zavedenych
pravidel v8emi zucastnénymi. Vyznamny je pfedpoklad duvéryhodnosti a jeho

respektovani vSemi zu€astnénymi.

3.4.2 Hodnoceni a méreni kvality kou€ovani v organizaci

Investice do rozvoje zaméstnancu, jejich znalosti a dovednosti znamena
pro organizaci nemalé naklady, a to jak v podobé finan¢nich investic, tak ¢asu
zainteresovanych stran. Ztohoto duvodu organizace jevi intenzivni zajem,
aby byl zajistén pfimy vliv vzdélavacich a rozvojovych aktivit
na podnikatelské vysledky organizace, které se zajimaji o efektivitu procesu
a navrat vlozenych investic. Metoda slibuje organizacim mnohé, od vlivu

na finanéni zisky spole¢nosti az po velmi obtizné hmatatelné pfinosy, jakymi
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jsou zména kultury spole¢nosti, motivace zaméstnanci a celé fady dalSich.
Neni tedy divu, Ze zajem o kvantifikaci vysledki a pfesné vycisleni vlivu
kouCovani na vysledky byznysu roste spole¢né s naristem jeho vyuziti
v organizacich.

Organizace mimo sledovani kvality a efektivity také hledaji cesty,
jak dosahovat maximalni mozné miry kontroly a fizeni rizik spojenych
s kouCovanim. Vzhledem k charakteru metody koucovani, ktera probiha
nejCastéji mezi koucem a kouc€ovanym, tedy za pfitomnosti pouze dvou osob,
hrozi relativné velké riziko poskozeni klienta, pokud se kou€ chova neeticky
nebo neni zcela kompetentni. Podminka duvérnosti informaci brani
zainteresovanym stranam kontrolovat proces pfimo pfi kouCovani. | v tomto
pfipadé vSak organizace za podpory kouc€u hledaji cesty, jak zajistit kvalitu
procesu v podobé role kouce (CIPD — CS, 2006).

Britska studie z roku 2007 se zabyvala motivy organizaci, které je vedou
k tomu, aby hodnotily a méfily kvalitu a efektivitu kouCovani. ZjiSténimi dosly

k zavéru, Ze mezi nejCastéji uvedené duvody patfi:

o shledani nedostatecné kontroly nad procesem koucovani
o obavy s fizenim nakladl
. iniciativa konkrétnich skupin (vykonnych manazerd nebo zastupcu

HR/specificky z oddéleni vzdélavani a rozvoje)

Cilem je zhodnotit vliv kouCovani na celkové vysledky organizace spi$,
nez jmenovat samotné pfinosy kouc€ovani (CIPD — CiO, 2007).

Urovni, kterych Ize v koudovani sledovat, je cela fada. Vyznamné jsou
zmény na urovni organizace a vroviné jednotlivce. Prevazuji data
kvalitativniho charakteru, ale existuji i modely, které se snazi o matematické
vyjadfeni pfinosl v podobé kvantitativnich dat. Hodnoceni se provadi
na zakladé definovanych kritérii v podobé& obchodnich cili a dalSich dopadud,
které ovliviuji vysledky organizace. Vytvofeni strategie hodnoceni pfinasi
moznost objektivné zhodnotit, zda nastaveni koucCovani v organizaci

je skute¢né pfinosné (Anderson, D., Anderson, M., 2005).

108



V navaznosti na pojeti hodnoceni kvality a méfeni efektivity v celé oblasti
vzdélavani je i v pfipadé kouCovani zcela nepostradatelny proces evaluace,
ktery je nutné planovat spole¢né s definovanim zaméra a o¢ekavani organizace
a specifikovat cile kladené na tento proces. Mezi obecna doporuceni patfi
zvazeni nasledujicich kritérii:

o definovani modelu hodnoceni, ktery bude pouzivan dlouhodobé

a umozni srovnani kritérii v Case
o ujasnéni, k cemu ma hodnoceni slouZit, zda ma néco prokazat, zlepsit

¢i ma byt pfilezitosti k uceni
o realistické zvazeni nakladl, a to jak finanénich, tak ¢asovych na cely

proces hodnoceni

o definovani kritérii Uspéchu pfed vybérem nastroju méfeni

o vybér vhodnych hodnoticich nastroja, vybér ziskanych dat

o zvazeni vSech pohledd a pfinosu hodnoceni zucéastnénych stran
koucCovani

o zajisténi, ze koucCové budou s vybranymi hodnoticimi nastroji skutecné
pracovat

o minimalizace rezistence ze strany kou€ovanych vuéi hodnoceni

o v€asna a transparentni komunikace ohledné hodnoceni, a to smérem

ke vdem zucastnénym (IES Report 430, 2006)

Praktickych zkuSenosti s hodnocenim kouCovani, které by byly popsany,
je nejen u nas, ale i vzahranici velmi malo. Ani studie a prizkumy vénujici
se vyhradné metodé koucCovani se prekvapivé tématem hodnoceni a méreni
efektivity specificky nezabyvaji. V literatufe obecné najdeme odkazy
na moznost vyuziti zkuSenosti s hodnocenim =z oblasti vzdélavani,
tj. tréninkd, seminafl a kurz(. Odbornici doporucuji postupovat podle

jiz tradi€niho Kirkpatrickova modelu, ktery byl pfedstaven v kapitole 1.2.3.

Pro proces kou€ovani maji jednotlivé urovné potencial hodnotit nasledujici:
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1. Uroven reakce  (Level 1 — reaction)

Vztahuje se k uvodnim setkanim kouc€e a kou€ovaného, jejich schopnosti
navazat vzajemny vztah na urovni rovnocenného partnerstvi, definovat cile
kouCovaciho procesu i cile v oblasti zmény chovani kou€ovaného. Vystupem
mohou byt formalné definované vystupy kouCovani a méfitelna kritéria
navazana na cile v podobé tzv. kouCovaciho kontraktu, ktery je vhodné sdilet
vramci SirSi skupiny zainteresovanych stran, a s nadfizenym, pfipadé
zastupcem HR. Na této drovni jde o hodnoceni vnimani koucovani,
vyhodnoceni  vlastnich  preferenci  kouCovaného, jeho spokojenosti

s kouCovacim procesem jako takovym.

2. Uroven uéeni (Level 2 — learning)

Tato uroven zachycuje, co se je koucCovany schopen ze zkuSenosti
z koucovani naucit. Jde o ryze individualni zkuSenost, ale v obecné roviné lze
u vétSiny koucCovanych sledovat posuny v oblasti vlastni efektivity, vnimani
odliSnosti, jinakosti druhych, schopnosti vidét véci i problémy s nadhledem,
ZlepSeni komunikacnich, interpersonalnich a tymovych dovednosti. Na této
urovni se vyuziva jako nastroje zjiStovani pokroku sebehodnoceni a zpétna

vazba kouce.

3. Uroven chovani (Level 3 — behaviour)

Hodnoti miru ucinnosti kou€ovani na vykon a chovani jedince Ci zlepSeni
dosavadnich dovednosti vyuzivanych v pracovnim procesu. Na této urovni
v navaznosti na koucovani jde predevSim o schopnost klienta prevadét
stanovené cile do akénich kroku, naplnit za podpory kou€ovani zménovy proces
chovani nebo zlepsit konkrétni dovednosti. Do hodnoticiho procesu mohou byt
zapojeny i dalSi strany, nadfizeny Ci podfizeni kouCovaného, ktefi mohou
poskytnout neformalni i formalizovanou zpétnou vazbu napf. v podobé 360°
zpétné vazby sledujici zmény chovani kouCovaného. Je mozné data
porovnavat, pokud se zpétna vazba provede za zaCatku a na konci celé

rozvojové aktivity.
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4. Uroven vysledki (Level 4 — result)

Tato uroven je v kou€ovani stejné jako ve vzdélavani vztahovana k cilim
organizace, jde o méfitelnou zménu v podobé vykonu, ktera je dolozitelna
Ciselnymi udaji v podobé produktivity, nakladu, prodeje, Casového hlediska
zkraceni vyrobniho, prodejniho &i jiného cyklu apod. pfevedené na financni
ukazatele. Jde o zjisStovani a méfeni vlivu na vysledky organizace, o vycCisleni
ekonomické hodnoty koucCovani. Vyuziva se jiz zminované metodiky ROI,
viz kapitola 1.2.3 nebo prizkumu, které zahrnuji zpétnou vazbu od externich

zakaznikl spole¢nosti.

5. Uroven hodnotova

Z pohledu kouc€ovani tato uroven zasahuje nejen do zmény vlivu
na rozvoj firemnich cild, ale i na firemni kulturu, ta je dnes definovana jako
tzv. kouC€ovaci kultura (coaching culture), ke které cilené smérfuje cela fada

pfevazné zahrani¢nich progresivnich spolecnosti.

Vliv kou€ovani zasahuje do mnoha urovni i oblasti, a to jak z pohledu
zmény chovani jednotlivce, potazmo jeho vykonu, tak i na urovni organizace,
kde je mozné sledovat nejen pfimy vliv na ziskovost organizace, ale i na firemni
kulturu, zvySeni tymové spoluprace, motivaci zaméstnancul, zvySeni jejich
loajality vuci zaméstnavateli a fadu dalSich tzv. ,soft faktor(.“ Podle studie
provedené spolecnosti MatrixGlobal je mozné usuzovat, Zze pomér pravé
tzv. soft faktor( s narastem kouc€ovani poroste (2007).

Stejné jako odbornici vznesli sva varovani v roviné vzdélavani,
pred pfiliSnym vyzdvihovanim a spoléhanim se na ekonomické ukazatele
meérfeni kvality, v pfipadé metody koucovani je situace obdobna. Izolovanim
a sledovanim pouze jednoho zvoleného faktoru neni mozné pfinést objektivni
zhodnoceni vSech pfinost koucovani, které pfinaseji vyhodu na urovni

spokojenosti, zlepSeni vlivu na vysledky jednotlivce, potazmo organizace.

DalSim uhlem mozného pohledu na hodnoceni kou€ovani v organizaci

je hodnoceni z hlediska procesu. V obecném pojeti mizeme konstatovat,
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ze principy metody koucovani jsou postaveny na definovani cili a jejich
hodnoceni v mife naplnéni celého procesu, kdy srovnavani probiha pribézné
i v kone¢ném stavu jejich dosazeni.

To plati pro uroven jednotlivce i organizace, kdy v idealnim pfipadé jsou

cile vzajemné provazané. Jejich urovné |ze definovat v péti kategoriich:

o navazani kou€ovani na cile organizace

o nastaveni vystupl koucovani, které budou aplikovany v pracovnim
procesu

o vytvoreni hodnoticich kritérii, které jsou provazany s koucovacimi cili

o prokazani vlivu kou€ovani na vykon jedince

o oCekavané oblasti zlepSeni vykonu (Anderson, D a Anderson, M, 2005)

V kontextu metody koucCovani a pojeti této prace dale povazuiji
za pfinosné podivat se, s odkazem na kapitolu Hodnoceni a méfeni kvality
vzdélavani v organizacich, na problematiku optikou jednotlivych Gcastniku
procesu koucCovani. Britsky Institute for Employment Studies (IES) navrhl
na zakladé vlastniho prizkumu model, ktery vyuziva pro hodnoceni kou€ovani.
Ten zohlednuje dvé dimenze hodnoceni, v grafickém pojeti ho ukazuje obrazek

¢.: 3 - Dimenze hodnoceni

A) Zdroje hodnoceni:
1. provadéna dokumentace jako zaznamy identifikovanych &i dosaZenych
cilti, kou€ovaciho kontraktu a podobné
2. kouCovany
3. kouc, at’ je internim Ci externim dodavatelem
4. hledisko organizace, kam patfi zpétna vazba od liniovych manazerd,

zadavatell, HR, ¢i podfizenych zaméstnancl
B) Urovné hodnoceni:

1. jednotlivce - co koucCovany oCekava a jak budou prokazany pfinosy

kou€ovani na urovni jednotlivce
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2. organizace - co organizace oCekava a jak budou prokazany pfinosy
kou€ovani na urovni organizace

3. procesli — jaké navazné interni i externi procesy musi existovat,
aby kou€ovaci program pfinesl oéekavané zmény a zménu vysledka.
Pokud by nebyly funkéni, co je tfeba v organizaci zménit a prfenastavit
(IES, Report 430, 2006).

Obrazek &.: 3 - Dimenze hodnoceni

/N
\

coachse

. \

(5]
Q
1]
n
=

Incividual level

O ganizalional level

Pro Bramnme profssises

/’ \_-___-__

Zdroj: IES, Report 430, 2006

Zajimavé a ucelné na tomto modelu je jeho komplexni uchopeni vSech
vzajemné propojenych stran ucastnicich se v ruzné mife procesu koucovani.
Na urovni organizace povazuji za velmi pfinosné zohlednéni navaznych
¢i podpurnych procesli, na kterych je kouCovani zavislé nebo z ného dalsi
procesy vychazeji. Prabézny monitoring fungovani béhem realizace
koucCovaciho projektu umozniuje napojeni na dalSi nejen vzdélavaci a rozvojové
aktivity organizace, coz napomaha komplexnimu pojeti koucovani.

V zavéru této kapitoly bych rada uvedla nékteré nejCastéji vyuzivané

nastroje pro hodnoceni kvality a méfeni efektivity kou€ovani. Zmifiuji pouze ty,
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které jsou pro tuto metodu nepostradatelné nebo pro organizaci vyhodné

a které slibuji dle zahranicnich studii podobny zajem o né i u nas.

Sebehodnoceni

Jak jiz bylo zminéno v druhé urovni Kirkpatrickova modelu, v kou€ovacim
procesu se hojné vyuziva sebehodnoceni vlastnich pokrokd klienta. Ten je
kouCem pravidelné vybizen k tomu, aby zhodnotil své posuny, vztahnul své
pokroky k definovanym cilim a napfiklad pomoci Skaly vyjadfil spokojenost sam
se sebou v kouCovanych oblastech. Dosazeni vysoké urovné spokojenosti
kouCovaného klienta mize byt nejvétSim moznym piFinosem koucovani,
i kdyz obtizné definovatelnym ¢&i méfitelnym (Anderson, D a Anderson, M,
2005).

Diagnostické nastroje

Pro identifikaci pokrokl na urovni uceni jedince se také Casto pracuje
s diagnostickymi nastroji v podobé& psychometrickych &i osobnostnich testd,
dale s vystupy z 360° zpétné vazby a dalSich jejich variant, vychazejicich
z kompetenénich modelt ¢i profild. Pouzivaji se opakované na zacatku
kouCovaciho procesu a v jeho zavéru a porovnavaji se pokroky v jednotlivych
oblastech. Také se v téchto pfipadech vyuziva srovnani kouovanych mezi
sebou resp. jejich vystupl ze zvoleného testovani. Vysledky je pak mozné méfrit
na individualni drovni, ale i na urovni kouCované skupiny &i tymu. Slouzi
predevsim k tomu, aby prokazaly pokroky a posuny v chovani i vykonu

jednotlivce.

Supervize
DalSim pohledem na zajiStovani kvality kouCovaciho procesu

je hodnoceni koucu. Ze zahrani¢nich studii vyplyva, Zze téma tzv. supervize
zacina byt kliCovym terminem pro oblast kou€ovani a nastrojem méreni kvality
externich i internich kou€l a sluzeb, které poskytuji. Mezi dalSi cile supervize
patfi dalSi profesni rozvoj kouc¢u a budovani celkové koucovaci kultury

spoleCnosti. Na zakladé prlzkumu provedeného britskou organizaci CIPD
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je supervize definovana nasledovné: ,Supervize kou€l je strukturovanym
formalnim procesem pomoci supervizora kouCe s cilem zlepSit kvalitu
koucovani, zvySit kapacitu kou€l, podpofit je a jejich profesi. Supervize je také
zdrojem organizacniho u¢eni“ (CIPD - CS, 2006, s. 2).

Supervize koucovani se sklada ze tri elementu:

o kouCovani kouce ve smyslu jeho kou€ovani
o mentorovani kouce s cilem rozvijet jeho profesi a profesni kvality
o poskytovani externiho pohledu s cilem zajisténi kvality koucCovaciho

procesu (Passmore, J., 2007)

Supervize ma kvalitativni rozmér a nabizi kontrolu kvality prace kouce,
zajistuje dodrzovani profesnich i organizanich standardi a provazanost
koucovacich cili s cili organizace. Supervize ma své kofeny v psychologii,
psychoterapii nebo v counsellingu, kde je tohoto nastroje kontroly vyuzivano
bézné. Britska studie z roku 2006 doklada vyuziti supervize pro zajisténi kvality
kouCovani za relativné méné obvyklé a teprve ve stadiu poCatku. Z oslovenych
respondenti/kouclt 86% z nich povazovalo supervizi za dllezitou a pfinosnou,
ovSem pouze 44% ji realné prochazelo. V méfitku organizaci byl tento pomér
jesté vétsi. Zajem o supervizi mélo 88% zastupcu téch, ktefi koucovani
organizuji, pouze v8ak 23% z nich uvedlo, Ze supervizi maji ve spoleCnosti
zavedenou. Evropska studie z roku 2007/8 uz uvadi nasledujici posun. Z 27
statd Evropské unie, z nichz tfinact ma rozvinuty trh s kou€ovanim, jich celkem
sedm vyuziva supervizi v rozSifeném méfitku (Bresser, 2007/8).

Zajimavé jsou i odliSnosti v oéekavani prinostl supervize na strané
kou€l a organizaci. Zatimco kou€ové chtéji supervizi z davodl vlastni vétsi
efektivity, organizace o¢ekavaji zaruku kvality sluzeb koucu (CIPD - CS, 2006).

V kontextu Ceskych organizaci jsem se osobné se supervizi nesetkala,
pouze jako s formou zajisténi kvality pfi procesu profesni certifikace koucd,
jako naplnéni pozadavku pro ziskani certifikaéniho stupné mezinarodnich
profesnich sdruzeni. Bresserova studie (2007/8) Ceskou republiku mezi

zemeémi, které by pracovaly se supervizi kou€ovani v organizacich, neuvadi.

115



Balanced Scorecard (BSC)

Je souborem nastrojl, ktery manazerim spolecnosti poskytuje systém

vyvazenych ukazatell vykonnosti podniku. BSC je nejucinnéjSim, pokud
je vyuzivan k podpofe zmén v organizaci. Umozrniuje spojeni strategického
planovani s tradiénim vyro¢énim rozpocétovym procesem. Pievadi vizi
a strategii podniku do uceleného souboru méfitek financni i nefinancni
vykonnosti, a to v podobé Ctyf perspektiv; financni, zakaznicke, internich
podnikovych procest a uc€eni a rlstu. Pravé posledni kategorie uceni a rlstu
je pro téma disertaCni prace nejzajimavéjsi. V této oblasti jsou definovany cile,
které maji organizaci napomoci zvysit schopnosti a znalosti zaméstnancl
v navaznosti na dalSi systémy a procesy a spoleCné s ostatnimi perspektivami
napomoci k rastu organizace a konkurenceschopnosti (Kaplan, R. S., Norton,
D. P., 2002). BSC v soucasnosti neni pfili§ vyuzivanym nastrojem v oblasti
kouCovani pro méreni definovanych ukazateld vykonnosti, ale na zakladé
reflexe pfevazné internetovych zahrani¢nich zdrojl Ize usoudit, Ze do budoucna
se bude pravé v oblasti kouCovani v organizacich vyuzivat i tohoto pfistupu.
Ten umoznuje nahlizet na pfinos konkrétnich aktivit z perspektivy celé
organizace a jejich cild. Moznosti a pfinos tohoto nastroje reflektuji pozadavky
na uspésné zavedeni a hodnoceni koucovani do organizaci, coz koresponduje

se zjisténimi této prace.

| kdyz je obecné prlizkumu a studii, které by méfily kvalitu kouCovani
skute¢né nedostatek, Passmore shrnuje ve své knize Excellence in Coaching,
The Industry Guide pfinosy koucovani pro organizaci a doklada je vysledky
nékolika studii, provedenych prostfednictvim kvantitativnich i kvalitativni dat.
Vysledky uvadénych prizkumd jsou veskrze pozitivni, nékdy az prekvapivé.
Shrnuji pfinosy; na strané organizace, v podobé navratnosti investic, na strané
divéry vykonnych manazert i HR manazer( v tuto metodu a jeji schopnost
prinaset hmatatelné vysledky pro organizace i jedince. Tato zjisténi
povazuje autor za natolik vyznamna, zZe stavi metodu koucCovani do popredi
nejvétSich investic v oblasti vzdélavani a rozvoje, s potencialem dosahnout

vyjime¢nych vysledkl, a to v celosvétovém méfitku. A zaroven apeluje
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na potfebu dale patrat a dikladné porozumét tém aspektim koucovani, které
specificky podporuji zminované moznosti, navazovat na né, upravovat

nastaveni kou€ovani i tréninku v organizacich dle téchto zjisténi (2007).

3.4.3 P¥inos v propojovani vzdélavacich a rozvojovych metod

Zajimavym fenoménem, ktery je v souCasnosti relativné malo
organizacemi vyuzivan, je pfistup, ktery kombinuje jednotlivé vzdélavaci
arozvojové metody. Konkrétné jde pfedevSim o navazani tréninku
na kou€ovani. Cilem tréninkové intervence je pfevazné rozvoj a zdokonalovani
konkrétni dovednosti. To probiha v nékolika fazich od uvédoméni si dané
nekompetence az po jeji nevédomeé uziti v pozadované kvalité. Tento proces
zmény trva pfi intenzivnim snazeni minimalné tfi tydny. VétSina tréninkl vsak
probiha ve dvou az tfidennim programu, ktery je v idealnim pfipadé nasledovan
opakovacim modulem s ¢asovym odstupem. Ukazuje se vSak, Zze pouhy trénink
neni dostateCnym nastrojem, ktery by zajistil trvalou zménu v dané dovednosti
¢i zméné chovani. Viz graf ¢.: 1 - Co se stane, pokud trénink neni nasledovan

koudovanim.

Graf ¢.: 1 - Co se stane, pokud trénink neni nasledovan kouc¢ovanim

Training Mo Coaching &

\ Behavior

L_./ Results

PERFORMAMCE M

TIME »=

Zdroj: Training and Development Jurnal, 1979 in Crane, T. G., 2007, s. 23)
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Graf ukazuje dvé kategorie, chovani a vysledky v zavislosti na vykonu
jedince v Case. Je zifejmé, ze bez dlouhodobé podpory zménového procesu
je vliv tréninku na vykon jedince téméf minimalni a staré vzorce chovani se
po Case opét objevi (Crane, T. G., 2007).

Nasledujici graf ¢.: 2 - Co se stane, pokud je trénink nasledovan
kouCovanim, ukazuje proces zmeény v Case, kdy po skonceni tréninku navazuje

koucovani.

Graf €.: 2 - Co se stane, pokud je trénink nasledovan kouéovanim
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Zdroj: Training and Development Jurnal, 1979 in Crane, T. G., 2007, s. 23

Z druhého obrazku, ktery ukazuje situaci, kdy hned zahy po skonceni
tréninku je navazano koucCovanim, je patrné zvySeni nejen vyuziti novych
vzorcl chovani, ale i zvySeni vykonu jedince. Ukazuje se, ze pozadavky
kladené na oblast vzdélavani a rozvoje, neni mozné uchopit a jednoduse zlepsit
jednou ze vzdélavacich €i rozvojovych metod. Proces ufeni a schopnost
jedince prenést nové naucené vzorce chovani do pracovniho procesu tak,
aby pozitivné ovlivnily vykon a vysledky organizace, je relativné slozitym
ukonem, ktery vyZzaduje silnou motivace jedince, jeho podporu organizaci
i nadfizenym a pfedevSim vhodnou volbu a kombinaci vzdélavacich

a rozvojovych aktivit.
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V soucCasnosti se organizace nej¢astéji potykaji se schopnosti jedincl
zvladat pozadované zmény v roviné chovani a schopnosti zlepSeni vykonu.
Na toto téma byly i provedeny pruzkumy, které mély dolozit davéru zastupcu
HR v jednotlivé vzdélavaci a rozvojové metody, které mohou tento poZadavek
podpofit. Vysledkem je zajimavé zjisténi; vice nez 70% znich Véfi,
Ze koucCovani je vice efektivni nezli trénink ve smyslu zmény chovani a zvyseni
vykonu, a to specificky u skupiny vykonnych manazZert a u tzv. high-flyers -
zameéstnancl s vysokym potencialem (Training Strategies for Tomorrow, 2003
in Passmore, J., 2007).

Zadna z metod véetné koudovani neni véemocna, ani neni vselékem
na uskali a potize, se kterymi se dneSni organizace potykaji. Ale programy
dlouhodobéjsiho charakteru, které feSi komplexné cely proces u€eni od ziskani
védomosti a dovednosti, pfes realizaci nového navyku v pracovnim procesu,
az po zvyseni vykonu a zlep$eni vysledkd, mohou byt odpovédi na pozadavky
kladené v oblasti vzdélavani a rozvoje. Vysledky vzdélavacich aktivit vytrzenych
z kontextu a realizovanych mimo celkové plany rozvoje jedince v organizaci
nepfinesly z dlouhodobého hlediska potfebné zmeény. Naopak komplexni
uchopeni vzdélavani a rozvoje jedince, navazané na strategii rozvoje
lidskych zdroju v organizaci, nabizi FeSeni, které ma Sanci redlné napomoci
vyfesit aktualni poZadavky, s nimiz se spolecnosti na globalnich trzich potykaji.

Jak se jim to skutecné v kontextu Ceského prostfedi dafi, pfedstavim
v nasledujici kapitole, vénované pfipadovym studiim ze tfech mezinarodnich

spole¢nosti, které plsobi v odliSnych oborech podnikani na ¢eském trhu.

3.5 Shrnuti kapitoly

Metoda kouCovani umozriuje tésné navazani na pozadavky jednotlivcl
i organizaci, vychazi z potfeb a reaguje na definované cile. Nabizi feSeni
nékterych otazek a problémul, se kterymi se sou€asné organizace a jedinci

v nich potykaji. Zavedeni kou€ovani mize znamenat pro organizaci celou fadu
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pfinosl, podminkou vSak je nejen sladéni s pozadavky, ale také navazani
na stavajici firemni procesy, a to pfedevSim procesy tykajici se fizeni lidskych
zdroju. Za nejvyznamnéjSi pfinos metody koucCovani povazuji jeji potencial
napomahat v procesu transformace organizace, na urovni jedince
to znamena nejen iniciaci zmény chovani jako takove, ale podporu v procesu
vytvafeni nového vzorce chovani, které vyusti vtrvalou zménu. Z dalSich
moznych pfinost kou€ovani bych na zakladé zkuSenosti jmenovala nasledujici
dvé, ty povazuji pfedevSim pro prostiedi ¢eskych spolenosti za vyznamné.
Domnivam se, Ze kou€ovani jako metoda napomaha jedinci skuteé¢né prevzit
odpovédnost nejen za svij vlastni rozvoj, ale predevSim za sva rozhodnuti
v€etné moznych dopadu a konsekvenci, za cile, kterych se snazi dosahovat,
a kone€né za postup, ktery pfi napliovani svych cild uplatiiuje. Z pohledu
vhimani zmén okolim je to pfedevSim pfinos na urovni kooperace a vedeni
tymu, dlraz na vlastni motivaci a rozvoj kou¢ovaného manazera, ale také
podpora rozvoje a motivace ostatnich. V SirS§im pojeti reflektovani pfinosu
se ukazuje, Ze se netyka pouze pozitivniho dopadu na kouc€ovaného jedince,
ale i na jeho blizké okoli.

Strategie koucCovani v organizacich prochazi za dobu své existence
zajimavym vyvojem od koucovani jako napravy ke kouCovani jako skuteCnému
nastroji rozvoje. | kdyz je koucCovani v podob& napravy v organizacich stale
vyuzivano, pruzkumy dokladaji posun ve vnimani a ucéelu zavadéni koucovani.
Trend z pohledu vyznamu celé organizace sméfuje kjeho vyuziti jako
rozvojové metody, provazané s dalSimi diagnostickymi technikami i formami
zpétné vazby. Navic z podstaty pfistupu napravy je zifejmé, Ze toto pojeti
v jadru popira zakladni premisu koucCovani, a to je jeho pozitivni ramec.
Jako jednu z moznych cest vidim transformaci a preformulovani ,problému®
do podoby ,vyzvy“, ktera nema negativni konotaci a nabizi pozitivni vymezeni
daného tématu. Druhou moznosti feSeni ,problému” je hledani jinych metod
nebo pfistupl, které maji vice ,napravovy“ charakter, nez je tomu u koucovani.
DalSi premisou je prvek duvéry mezi kou¢em a koucovanym. Domnivam se,
Ze toto kritérium je mozné ve své pIné Sifi realizovat pouze v podminkach

externiho kouéovani. Formy interniho a manazerského stylu kou€ovani fesi

120



jina specifika a maji své pfinosy pro jedince i organizaci, nicméné naplnéni
podminky duveéry, ktera se zda kliCovou i z pohledu klientl, mize byt znaéné
komplikované. Pak je ovSem na misté vznést otazku, zda dalSi jmenované
formy koucovani dostateéné zachovavaji ve svém pojeti zakladni podminku
fungovani metody, &i uz jsou ji natolik vzdalené, Ze je pro celou oblast znacné
komplikované nazyvat a zarazovat je pod koucovani.

Na zakladé vyctu jednotlivych stran u€astniki kou€ovaciho procesu
je zfejmé, Ze vyznamnou roli pro uspéch metody koucCovani v organizaci
sehrava oddéleni lidskych zdroji. Je nositelem mysSlenky, iniciatorem,
tvarcem i realizatorem procesu kouc€ovani, zajisStuje ho organizacné a stavi
se do role garanta kvality. Z pohledu zaméstnancu je také ¢lankem fetézce,
ktery informuje, propaguje a Sifi mySlenku kou€ovani uvnitf organizace, coz se
ukazuje jako velmi pozitivni a pro samotnou metodu pfinosné. Dale zajistuje
proces hodnoceni kvality, méfeni pfinosu metody a jejiho uplatnéni
ve spolecnosti. VyCet zaznamenava idealni pojeti role HR, avSak neni
skute€nym obrazem realné praxe. Coz ilustruji tfi pfiklady kazuistik v nasledujici
kapitole.

Prizkumy i odborna literatura dokladaji fakt, ze stejné jako v oblasti
hodnoceni a méfeni vzdélavani i v pfipadé metody koucCovani je situace
obdobné slozita. Pokud vyuzijeme Kirkpatrickova modelu, pak jsou kli¢ové
pro hodnoceni kouc€ovani prvni a tfeti urovné, kdy se hodnoti pfedevsim
hledisko spokojenosti - na urovni reakce — tedy vzajemného vztahu kouce
a kouCovaného, a ucinnosti kou€ovani - na urovni chovani - demonstrované
v podobé zmény chovani jedince vztaZzené Kkjeho pracovnimu vykonu
v organizaci. Ramec koucovaciho procesu i vyhodnocovani vysledku koucovani
nejCastéji tvofi metodika SMART popsana v kapitole 2.1.2. Ke stanoveni
hodnoceni na urovni u€eni se Casto vyuziva celé skaly diagnostickych technik,
a to pfed a po zahajeni kou€ovani. Vyznamnym prvkem hodnoceni je dlraz
na schopnost jedince ohodnotit své pokroky a v ramci kou€ovaciho procesu,
pracovat se sebereflexi, ve formalizované podobé se sebehodnocenim.
Nastrojem, ktery Ize déle vyuzit pro hodnoceni kvality prace koucu

a v soucCasnosti u nas neni aplikovan, je tzv. supervize, ta je pfebirana z jinych

121



oborl a v zahrani€i si ziskava na své popularité. Obdobné je to se souborem
nastroju, které umoznuji sledovat prosperitu podniku pfi dosahovani
stanovenych cilG. Tim je systém méfeni vykonnosti tzv. Balanced Scorecard,
zatim v oblasti kouCovani nenabizi mnoho popsanych zkuSenosti, ale trend
ukazuje, ze je jednim z moznych nastroju, které organizace budou pro tento
ucel vyuzivat.

Vyuziti kouCovani v organizacich je zatim na svém pocatku, a tak fada
spoleCnosti do stadia hodnoceni zatim nedospéla, pfesto jsem pfesvédcena,
Ze pokud bude narlst obliby kou€ovani v organizacich pokracovat, pak bude
také rast tlak na pozadavky hodnoceni a méfeni tohoto nastroje uz jen
vzhledem k vlozenym investicim.

Zaveér kapitoly demonstruje vyuziti kouCovani v navaznosti na dalSi
vzdélavaci metody, ukazuje vysledek ucinnosti, pokud je proces u€eni
podpoien jak metodou tréninku, tak kou€ovanim. Vysledky vzajemného
sladéni jsou prekvapujici. Pro organizace tato skuteCnost znacli potfebu
vzajemného napojeni vzdélavacich a rozvojovych aktivit a systemizaci procesu
tak, aby vysledky ucinnosti byly co mozna nejvétsi.

Soucasti této kapitoly bylo také predstaveni Bresserova modelu dvanacti
dimenzi kouCovani a deseti kritérii uspésSné implementace koucovani
do organizace. Ten systematicky a velmi komplexné shrnuje kliCové atributy
metody pro jeji uplatnéni v organizacich, nabizi uceleny navod pro tvorbu
konceptu a nasledujici monitorovani uspésnosti metody. Model vyuzivam jako
strukturu pro predstaveni tfi kazuistik a zhodnoceni jejich urovni pokrocilosti

aplikace kou€ovani. Ty jsou pfedmétem nasleduijici tvrté kapitoly.
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4 KAZUISTIKY

Pro zpracovani jednotlivych kazuistik jsem prfevazné vyuzila svych
osobnich zkuSenosti z pusobeni ve tfech mezinarodnich spole¢nostech,
kde jsem se sruznou mirou pokroCilosti implementace koucovani setkala,
v poslednim pfipadé je to vroli externiho kouCe. Toto obdobi je datovano
v rozmezi let 2005 — 2008, kdy jsem se oblasti kouCovani nejintenzivnéji
vénovala. Dale jsem Cerpala z rozhovor( kvalitativniho charakteru, které jsem
provedla na pfelomu let 2007 — 2008 s témi, ktefi v souCasnosti zastavaji
pozice zodpovédné za oblast kou€ovani v organizacich tak, abych doplnila
aktualni situaci v kazdé z vybranych organizaci. PredevSim v prvni studii
je patrny posun od dob, kdy jsem se osobné ucastnila zavadéni koucovani,
ve srovnani s tim, jak koncept vypada dnes. V poslednim pfipadé jen velmi
struéné predstavuji koncept koucCovani spoleCnosti a zaméfuji se vice
na konkrétni projekt, ktery je realizovan v jednom z oddéleni spoleCnosti
a reprezentuje zajimavy pfistup krozvoji konkrétniho tymu zaméstnanci
prostfednictvim koucovani a dalSich vzdélavacich a rozvojovych metod,
pro mne v roli externiho kouce.

K jednotlivym pfipadim jsem pfistoupila shodné prostifednictvim
definovanych kritérii, ktera byla uvedena v podkapitolach 3.4.1.1 Jednotlivé
aspekty koucovani v organizaci a 3.4.1.2 Faktory uspésné implementovaného
kouCovani v organizacich, ktera vychazeji ze studie Bressera (2006) a podle
meého nazoru reprezentuji v souCasnosti nejucelengjSi nahled na uchopeni
konceptu kouCovani v organizacich. Obecné pojeti a definovani moznosti
v daném kritériu umoZzZnuje vyuZiti této struktury jako modelu vhodného
pro strukturovany popis kazdého z pfistupu. Na faktory uspéchu jsem nahlizela
ne jiz v obecné roviné popisu, ale kritickym pohledem zhodnoceni realného
fungovani daného pfistupu tak, jak jej mohu zvlastniho uhlu co mozna
nejobjektivnéji zhodnotit.

Kazda spole¢nost je velmi odliSna a reprezentuje ve svém pojeti

kouc€ovani jinou uroven rozvoje zameéstnancu. Pro néktera kritéria bylo obtizné
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najit adekvatni odpovéd. ZamysSleni se nad nékterymi kritérii bylo pro HR
zastupce spolecCnosti zcela noveé, prekvapivé i obtizné zhodnotitelné.
Ve vysledku popsaného stavu maze do urcité miry reprezentovat osobni nazor
na danou problematiku nikoli v3ak sdilenou vizi €i nazor, ktery by byl
jednoznacné podporen souhlasem vedeni.

V celkovém shrnuti a zhodnoceni pFistupl jsou zdlraznény a detailngji
popsany ty aspekty, které jsou pro danou spoleCnost specifické Ci néjak
vyznamné a odliSuji je od ostatnich pfistupu. Také se v nich obrazi muj osobni
nahled na danou problematiku a podtrzeni konkrétnich jednotlivosti, které dnes
jiz s relativnim odstupem mohu vyhodnotit za vyjimecné, vyznamné, €i v daném
kontextu pro ucely této prace, za pfinosné.

Bresseruv model je jakymsi ramcem, vyuzitym pro strukturovany pfistup,
ktery umozfiuje nahlizet jednotnou optikou na srovnani, ale zaroven kazda
z uvedenych studii reprezentuje unikatni pojeti konceptu koucovani v praxi,
které je samoziejmé poplatné své dobé. Jiz v prib&hu vzniku této prace jsem
shledala fadu posunl predevSim v oblasti zkuSenosti s koucovanim u téch,
ktefi jsou za né&j v organizacich zodpovédni, a je dllezité zdUraznit, Zze vSichni
pracuji s prubéznym monitoringem procesu a navaznou upravou konceptu,

ktera probiha velmi dynamicky stejné jako vlastné cela oblast kou€ovani.

4.1 Implementace kouc¢ovani v poradenské spole¢nosti A

Spole¢nost A je jednim z nejvyznamnéjSich svétovych poskytovatell
poradenstvi v oblasti financi a manazerskych sluzeb, auditu a prava. V Ceské
republice pusobi od roku 1990 a ma zastoupeni i v dalSich sedmnacti zemich
sttedni Evropy. Ceskd pobocka zaméstnava vice nez 650 odbornikl
a poskytuje sluzby nejvétsim Ceskym i nadnarodnim firmam. Vynosy firmy

dosahly v ramci stfedni Evropy za rok 2006 €220 miliénu.
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Vychozi situace a puvodni zaméry v oblasti kouc¢ovani

V roce 2005 zacCala spoleCnost A pracovat se zamérem implementovat
koucovani jako rozvojovy nastroj pro svlj vrcholovy management. Iniciativa
reagovala na aktualni situaci ve spole¢nosti, kdy na zakladé prizkumu
spokojenosti zaméstnanci projevili vysokou miru nespokojenosti s vyznamnou
kategorii, a to se stylem vedeni spoleCnosti. Firma se v této dobé potykala
i s vysokou mirou odchodovosti zaméstnancu. Na zakladé informaci ziskanych
z tzv. vystupnich rozhovorl se zaméstnanci bylo zfejmé, Ze i tato ziskana data
koresponduji s vysledky celofiremniho prizkumu spokojenosti zaméstnancu.
Nespokojenost se stylem vedeni spole€nosti vyustila v zamér implementovat
koucCovani do fad nejvyssSiho vedeni Ceské kancelare.

DalSim cilem bylo otevfit a vyzkou$et novou moznost rozvoje, se kterou
se do té doby ve spoleCnosti nepracovalo. V podobé relativné malého vzorku
oslovenych provést jakysi pilotni projekt ovéfovani, jak budou fungovat
rozvojové nastroje koucCovani v dané firemni kultufe, které byly vedeny
se zamérem v budoucnu rozsifit portfolio potencialnich ucastnika.

Prostfednictvim zakazky u dodavatele byl pro vrcholové vedeni
spole€nosti zorganizovan puldenni seminaf, ktery je mél seznamit s metodou
koucCovani, odlisit ji od ostatnich metod jako mentoring Ci counselling, které se
ve spole€nosti pouzivaji a byly zastupcliim vedeni znamé, objasnit jim zpusob
prace kou€e a kou€ovaného a vyjasnit mozné pfinosy této metody. Na zakladé
informaci ziskanych na seminafi si vrcholovi manazefi spole¢nosti méli moznost
zvolit kou€ovani jako svulj rozvojovy nastroj. Ze skupiny, ktera Citala okolo
patnacti lidi, si tuto metodu vybral jeden, ale kou€ovani s nim nikdy nebylo

realizovano.

Soucasnost — obecny popis stavu

KoucCovani v organizaci A je vnimano jako vysoce selektivni rozvojovy
nastroj, ktery predstavuje relativné vysokou investici do lidi, ktefi jsou vybrani
v ramci regionalniho programu talent managementu. Reprezentuji tedy skupinu
téch, ktefi maji vysoky potencial a s nimiz se v budoucnu pocita na vrcholové

vedouci pozice. V programu je zahrnuto celkem 17 zemi v lofiském roce bylo

125



vytvofeno 40 a v letosnim 70 mist. Za Ceskou republiku je v tomto programu
osm lidi, z nichz tfi si vybrali kouCovani z celkové nabidky nékolika stavebnich
bloku, ze kterych je cely program talent managementu slozen. Pro tento rok
je v planu vytvofit také lokalni koncept tzv. talent managementu, ktery by byl
otevien SirSi manazZerské populaci a CasteCné kopiroval regionalni koncept,

ale zaroven zohlednil lokalni specifika a pozadavky.

Jednotlivé aspekty koucovani dle Bresserova modelu — obecny popis

nastaveni koué¢ovani ve spolec¢nosti A:

Z pohledu terminologie je koucovani riznymi stranami vnimano odliSné
i z pohledu moznych oCekavani a pfinosl tohoto nastroje, ale s postupem asu
a zkuSenostmi, které kouCovani pfinasi, se pochopeni kou€ovani v organizaci
sladuje a sjednocuje.

Koucovani je povazovano za jakousi novou kvalitu formy prace s lidmi,
ktera v minulosti jiz existovala, ale dnes nabyva strukturovanéjSi podoby.
V prostfedi spole¢nosti A je €asto zaménovana s mentorovanim, které bylo
jiz v minulosti zaméstnanci vyuzivano.

Z pohledu cili kladnych na tuto metodu jsou o¢ekavani nasleduijici:

e urychleni pfekonavani problém

e zvySeni motivace zaméstnancl

e sladéni pracovniho a osobniho zivota tzv. work-life balance
e zvysSeni loajality

e zvySeni vykonu

Pfinosu koucCovani je cela fada a ne vSechny Ize oddélit, jmenovat
nebo dokonce odhalit.

KoucCovani je postaveno na dobrovolné bazi, zaméstnanci si sami
vybiraji, zda se ho chtéji u€astnit. Spole€nost nijak pfedem nedefinovala pocet
a frekvenci kouc€ovani.

Kouce si koudovani voli sami na zakladé az péti profili koucq,
jejichz selekci provedlo oddéleni HR prostfednictvim vybérového fizeni.

Zaméstnanci maji moznost nezavazné schuzky a teprve pak nasleduje volba
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jimi vybraného kouce. Vztah je povazovan za rovnocenny, tedy obecné je
ve spolecnosti prosazovan nedirektivni zplsob koucovani.

Otazku technik koucovani spoleCnost nefeSi. Je véci kouce
a kou€ovaného a nijak specificky neni provéfovana ani zjiStovana. Vyhodou
pro kouCe muze byt zkuSenost z podobné prace, vtomto pfipadé je to
napf. fizeni projektd, vedeni tymu apod.

Mezi cilové skupiny zaméstnancl zahrnutych do koucovani patfi Fidici
urovné spolecnosti, které navic jsou prostfednictvim development center
vybrani jako tzv. successofi ¢€i nastupci a maji potencial pro dalSi rozvoj
a postup ve spole¢nosti.

Koucovani neni ve spolecnosti nijak zvlast propagovano, oslovuje pouze
ty, ktefi jsou specificky vybrani a mohou si kou€ovani zvolit jako vhodnou
metodu pro svij rozvoj. Je podporovan také koucovaci pfistup v roli manazeru
nebo tzv. counsellort, ktefi jsou zahrnuti v celkovém systému vzdélavani
arozvoje zaméstnancu. Nicméné pod terminem koucovani je rozuméno
pfedevSim koucCovani prostfednictvim externiho koucée - odbornika
a profesionala.

Kvalifikace kouctl je provérfovana prostfednictvim referenci. Ty jsou
jak voditkem pro vybér dané osoby, tak mirou kvality prace, kterou reprezentuiji.
Spolecnost ziskava kontakty na kouce prostfednictvim doporuceni a vlastnich
kontaktu.

KoucCovani primarné zajistuji externi koucoveé, ale v budoucnu chce
spoleCnosti vyuzit kouCovani jako manazerského stylu vedeni spoleCnosti,
ato v asovém horizontu az péti let. Vyuziti internich koucl je ve stavajici
firemni kultufe spole¢nosti povazovano za nerealné.

KoucCovani je povazovano za relativné univerzalni nastroj specificky
vyuzitelny pfedevSim pro skupinu Fidicich pracovnikl a neni ve své obecné
roviné zavislé na kulture spoleénosti, i kdyZ nepovazuje za nutné, aby bylo
v konkrétnim nastaveni a konceptu velmi peclivé zohlednéno.

Osobni zkuSenost pozitivné ovlivnila zaméry a koncept nastaveni
kouCovani v organizaci. HR Feditelka ma pozitivni i negativni zkuSenost,

dllezita je pro ni podstata metody a té ona véfi.
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Faktory uspésné implementovaného koucovani ve spolecnosti A podle

Bresserova modelu - zhodnoceni pristupu ke kouéovani

SpoleCnost predstavila kou€ovani jako jednu z moznosti rozvojovych
aktivit, které byly nabidnuty vybrané skupiné zaméstnancl zafazenych do tzv.
talent managementu s cilem pfinést novou metodu, ktera zajisti vysokou
motivaci a podporu v dalSi kariéfe téch, ktefi jsou pro spolecnost vnimani jako
kliCovi. Kritéria méfeni uspéchu metody v obecné roviné nebyla spoleCnosti
nastavena.

V pfipadé pojeti kouCovani spolecnosti A nelze hovofit o systematickém
pristupu k této problematice. Koncept jako takovy dle slov HR feditelky
se aktualné feSi. Spolecnost respektive sami koucCovani si ve vSech trfech
pfipadech z péti az deviti predlozenych profild za partnera vybrali stejného
koucCe. Kou¢ v tomto pfistupu vlastné suploval za organizaci nastaveni procesu
a definoval spole¢né s kou€ovanymi individualni cile, pfedpokladané vystupy,
pravidla vzajemného setkavani a kritéria v podobé tzv. SMART cild. Kazdy
z kouCovanych mél kdispozici néjakou zpétnou vazbu bud formou
360°stupriové zpétné vazby, nebo vystupu z development centra, &i zpétné
vazby od tzv. counselloru, jejichz fungovani je ve spolecnosti zavedeno fadu let
a poskytuje zaméstnanci pribézné hodnoceni véetné podpory dalSi kariéry
ve spoleénosti.

Pro pfipad kouCovani jako soucasti talent managementu bylo zvoleno
externi koucovani, coz v aktualnim nastaveni spole¢nosti bylo adekvatnim
feSenim. Sméfovani ke koucovaci kultufe je ambiciéznim cilem,
avSak v horizontu péti let maze byt v budoucnu tato vize naplnéna.

Projekt talent management ziskaval u nadfizenych divéru velmi
postupné, ze zaCatku mél i své odparce vradach nejvy$Siho vedeni,
ale podafilo se jej prosadit vCetné koucCovani jako jedné zforem rozvoje.
Situace se lepSi s pozitivnimi zkuSenostmi, kterych se b&€hem projektu podafilo
dosahnout. Pfimou podporu koucovanych, tak aby se napf. ucastnili uvodnich
nastaveni cild & zhodnoceni pokrokl, se nepodafilo ziskat. Bresserovo
doporuceni implementovat kou€ovani od shora neuspélo uz ve své prvni pilotni

fazi a situace se od roku 2005 v tomto ohledu nezménila.
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Komunikace o koucovani byla sméfovana pouze tém, ktefi se pfimo
talent managementu ucastnili, jinak do spoleCnosti neSla zadna oficialni
informace o tom, Ze firma pfedstavuje novou formu rozvoje. Ale v planovaném
pojeti lokalni talent managementu je planovana strategie odlisna. Tam je
zamérem oslovit podstatné vétsi skupinu a koucovani uvnitf spoleCnosti
propagovat.

Spole¢nost velmi respektuje dlvérnost informaci, které jsou
predmétem koucCovacich setkani, a zpétnou vazbu od kouce vyZaduje pouze
v takové formé, ktera neohrozi divéru kouc¢ovaného vugci organizaci ¢i koucovi.
Vzajemné vztahy kou€ — kouCovany — HR se podafilo nastavit tak, ze vSechny
tfi strany se vzajemné respektuji a pfi ttmeér rocnim fungovani projektu nevznikl
zadny konflikt.

Vzhledem ktomu, Ze je koucCovani souclasti strategického projektu
zaméfeného na rozvoj talentl, mizeme hovofit o0 zaméru napojit koucovani
na strategické aktivity spoleénosti. Dale zpohledu procesi navazuje
na systém hodnoceni a dalSiho kariérového planovani.

Na jeho pocatku méli u€astnici programu pouze velmi obecné informace
o tom, co je kouCovani a co je pfi vzajemnych setkani s kouCem vlastné Ceka,
ale vSichni pfiSli do programu velmi motivovani a to, Ze byli vybrani do talent
managementu, povazovali za prestizni. OCekavani se vyjasnila az po setkani
s kou€em, ktery objasnil principy koucovani a pravidla vzajemného setkavani.
Pro vSechny zu€astnéné to byla prvni zkuSenost s kouCovanim.

Hodnoceni vystupi na uUrovni organizace nebylo ve svém pocatku
planovano jako soucast projektu. To realizoval kou¢€ dle vlastniho pfistupu.
Zvolil hodnoceni cild pomoci metodiky SMART, méfeni pokrokd na Skale
a prokazani dosazeni cili v podobé akénich krokd a jejich naplnéni. Kazdy
z kou€ovanych meél za povinnost pfipravit vlastni sebehodnoceni - prabézné
i zavéreCné, a to v podobé dosazenych cilli, vlastnich pfinosu koucovani,
spokojenosti a vlivu na svij vykon vztazeny na vysledky své prace. Hodnoceni
se také aktivné ucastnil v roli hodnotitele zastupce HR oddéleni, poskytl

zpétnou vazbu a svij pohled na kou€ovaného a jeho pokroky.
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Zajisténi kvality a dodrzovani pravidel probéhlo pfevazné z iniciativy
a na zakladé zkuSenosti kouce, ten nastavil vétSinu pravidel a byl i garantem
kvality. Do velké miry vilastné suploval organizaci, ktera vyuzila malého poctu
kouCovanych a spolupraci s jednim profesionalem, ktery vlastné napomohl

nastavit oCekavani, standardy a pravidla kou€ovaciho procesu v tomto projektu.

Klicové rysy pristupu spolecnosti A:

o Koucovani je soucasti konceptu talent managementu, ktery uplatiuje
vysoce selektivni pfistup a zaméfuje se na perspektivni zaméstnance
s vysokym potencidlem. Napojeni talent managementu na strategii
spoleénosti je vyznamnym prvkem pfistupu a je cestou, jak koucovani
v kultufe spole€nosti, které ma rozvojovy charakter, prosadit. Ukazuje se,
Ze zajem a pozitivni ohlasy maji vrastajici tendenci. Na zakladé toho
je zamérem spoleCnosti pfistoupit do budoucna ktvorbé koncepénéjsSiho
pFistupu, ktery umozni vstup vétsi skupiny Ucastnikil do koucovani a zaroven

zajisti systémovost a podporu kvality kouCovani.

o Podpora managementu a jeho zapojeni do procesu je ziskavana
postupné na zakladé pozitivnich zkuSenosti s kou€ovanim. Osobni zazitek
azajem o tuto metodu kvlastnimu rozvoji top manazefi spolecnosti
ani v pribéhu ¢asu neprojevili. Otazkou je, zda kou€ovani povazuji za vhodnou
metodu rozvoje pro své potieby, nebo pojeti kouCovani vnimali jako napravné
a jeho volbou by pfiznali néjaké nedostatky, Ci prosté dalSi rozvoj dle svého
usudku jiz nepotfebuji? Motivace skupiny neni zcela zfejma, ale obecné lze jeji
reakci vyhodnotit jako ne zcela béznou, protoZe pravé vzhledem k charakteru
individualniho pfistupu a nakladnosti metody ji ve svém prvopocatku vyuzivali
prevazné nejvyssi manazefi spoleCnosti.

Z pohledu podpory managementu lze usuzovat, Ze se tyka predevsim
konceptu talent managementu jako takového, ktery je reprezentovan nabidkou
vicero vzdélavacich a rozvojovych metod, nikoli vSak metody koucovani jako
takové. Vzhledem k této situaci vznika pak otazka ohledné dopadu a realné

podpory nejen procesu, ale samotnych kouCovanych a jejich rozvoje.
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Pokud nadfizeni nejsou schopni nebo ochotni podpofit podfizené svou ucasti
na hodnoticich schuzkach a poskytnout jim zpétnou vazbu na jejich pokroky,
pak dopady koucCovani ztraci na svém mozném pfinosu a efekt tohoto nastroje

neni pfedevsim pro organizaci vyuZzit v piné mife svého potencialu.

o Role a vyznam kouc€e pro stavajici uchopeni kou€ovani ve spole¢nosti
A je zcela stézejni. Do velké miry vlastné supluje organizaci, ktera vyuzila
malého poctu kou€ovanych a spolupraci s jednim profesionalem, kterému dala
v procesu zcela plnou davéru. Kou€¢ napomohl nastavit oCekavani ucastniku
i HR oddéleni, vypracoval pravidla kou€ovaciho procesu a vytvofil kritéria
hodnoceni vilastni prace na urovni pfinosd pro koucované, pfinos
pro organizaci neni vtomto pojeti nijak hodnocen. HR oddéleni ma roli
zadavatele a stavajici projekt je jakymsi pilotnim pojetim, na kterém se zastupci
HR uci, jak do budoucna koucovani v organizaci nejlépe nastavit. Koué
je nositelem znalosti a nabizi vlastni pfistup kouCovani jako konkrétni model
mozného nastaveni. Rizikovym faktorem tohoto pojeti je zavislost na jednom
kou€i, a tim i mala variabilita rGznych pfistupl bez mozZnosti srovnani, i kdyz

pro spolupraci plvodné bylo zvazovano az osm dalSich kou&d.

o Komunikace kouc€ovani uvnitf spole¢nosti je velmi sporadicka, tyka se
vlastné pouze téch, ktefi jsou pfimymi u€astniky kou€ovani. Toto pojeti kopiruje
pristup zvoleny i v pojeti talent managementu, ktery oslovuje pouze ty,
jejichz zafazeni do programu se zvazuje nebo jsou jiZ v programu zafazeni.
Pristup vytvafi na jednu stranu pocit prestize u téch, ktefi jsou do programu
zafazeni, je vSak velmi rizikovy pro zbyvajici vétS§inu zaméstnancd, ktefi vlastné
ani nevédi, ¢eho mohou a jakym zplsobem v ramci svého rozvoje dosahovat.
Celkové Ize vyhodnotit toto pojeti pro organizaci za netransparentni a muze mit

i negativni dopady na motivaci a loajalitu zaméstnancu.
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4.2 Implementace kou€ovani v telekomunikaéni

spolec¢nosti B

Spole¢nost B je vyznamnym hragem na telekomunikadnim trhu v CR.
Poskytuje sluzby mobilniho telefonického a internetového pfipojeni. Jedna se
o firmu, ktera je soucéasti mezinarodni skupiny a v CR se etablovala v roce
1996. Celosvétové ma spoleénost 120 milionud klientd, z &ehoZ pfipada na CR

asi pét miliénu, a zameéstnava pfriblizné 2700 lidi.

Vychozi situace a puvodni zaméry v oblasti kouc¢ovani

Prvni kou€ovani ve spole¢nosti B je datovano uz do roku 2004. Puvodni
poptavka vznikla se zamérem nabidnout skupiné vrcholovych manazerd,
ktera Citala okolo 45 lidi, metodu, jez bude feSit jejich specifické potfeby.
Cilem bylo napomoci manazerim Iépe zvladat svoji roli ve vztahu
ke spole¢nosti i svému tymu. Této nabidky vyuzila pfiblizné tfetina manazeru,
a to na zakladé vlastni poptavky &i z doporuceni jejich pfimého nadfizeného,
za odborné konzultace zastupci HR oddéleni. Koudovani bylo realizovano
prostfednictvim externich kouc€u. V roce 2005 jiz byl zaznamenan vzrustajici
zdjem a pocet lidi z oslovené skupiny manazerl stoupl asi na polovinu
z celkového poctu a nastroj byl rozSifen smérem doll i na stfedni manazerskou
populaci. AvSak cile v obou skupinach byly zvelké miry odliSné. Zatimco
u skupiny vy8Siho managementu byl zaznamenan odklon od vyuZiti kouCovani
jako metody napravy a koucCovani vice ziskavalo rozvojovy charakter prevazné
spiSe v roviné pomoci feSeni slozitych situaci, do kterych se manazefi ve své
roli dostavali. Pocty lidi, ktefi se béhem procesu koucCovani ucastnili,
se v pribéhu realizace koucovani ménil a méni, nicméné trend ukazuje
vzrustajici zajem a popularitu tohoto nastroje. V roce 2006 - 2007 probéhla
relativné masivni revize celého systému. Vysledek je zpracovan v kontextu

Bresserova modelu a reprezentuje soucasny stav.
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Soucasnost — obecny popis stavu

Spolec¢nost B patfi mezi ty spolecnosti, které investuji do lidi relativné
veliké objemy financi. Vzdélavani a rozvoj lidi je vyznamnym pilifem strategie
spole€nosti. Firma dlouhodobé usiluje o udrZzeni se na Spici mezi prestiznimi
zaméstnavateli a pravidelné ziskava rdzna ocenéni v oblasti rozvoje lidského
kapitalu, ktery pro ni znamena konkurencni vyhodu na trhu. Spole¢nost
disponuje relativné robustni HR divizi, ktera je po odborné strance na velmi
dobré urovni. V ramci svého tymu vyclefiuje tzv. kompetenéni centra, ktera jsou
zaméfena na oblasti odménovani a zaméstnaneckych vyhod a dale
na vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. HR oddéleni ma za cil poskytovat kvalitni
sluzby internim klientdm a nabizet jim souCasné moderni metody prace

s lidskymi zdroji. Mezi né fadi i kou€ovani.

Jednotlivé aspekty koucovani dle Bresserova modelu — obecny popis

nastaveni kouc¢ovani ve spoleé¢nosti B:

Z pohledu terminologie je situace znacCné slozita. Predstavy rdznych
stran o kou€ovani a moznostech této metody se liSi v€etné zakladnich principu
a cild. HR vede s manazery intenzivni diskusi, snazi se vyjasnit a odliSit rizné
formy koucovani prostfednictvim propagace této metody a jasné vymezit
moznosti, které kou€ovani v riznych pojetich nabizi. K pochopeni napomaha
také osobni zkuSenost vétSiny vrcholovych manazer(, ktefi vyuzivaji koucovani
pro svuj rozvoj a rozvoj svych tyma.

KouCovani je povazovano za svébytnou a samostatnou metodu,
ktera ve svych mnoha formach mulze byt vyuzita pro Sirokou Skalu potfeb
rozvoje pfevazné manazerské populace. Je vnimana jako moderni fenomén,
ktery nabizi nové moznosti prace s lidmi.

Z pohledu cild kladenych na tuto metodu jsou o¢ekavani nasleduijici:

o zameéfeni na zvySeni vykonu

o zaméfeni na praci s tymem

o rozvoj manazerskych dovednosti
o zvladani role manazera
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o rozvoj osobnosti
o pomoc pfi zvladani obtiznych situaci

KouCovani je postaveno na dobrovolné bazi, zaméstnanci si sami
vybiraji na zakladé doporuceni €i podpory manaZzera, zda se ho chtéji ucastnit.
Pravidla kou€ovani jsou nastavena a popsana na intranetu, vSichni participujici
jsou s nimi seznameni na zakladé osobni schizky s HR. Kou€ovani by mélo byt
realizovano v deseti setkanich, ktera by méla probéhnout do Sesti mésicu.
Doporucovano je realizovat kou€ovaci setkani mimo prostory spole¢nosti.

Kouce si kou€ovani vybiraji ze dvou profild koucu, které jim predvybere
a doporuci specialista z HR oddéleni. Vybér koucu, ktefi jsou zafazeni v tzv.
portfoliu koucu, zajistuje HR oddéleni a proces vybéru je pribézny.
Zaméstnanci maji moznost vyuzit nezavazné schizky a pak teprve naslednou
volbu svého kouce. Vztah je v pfipadé externiho koucCovani povazovan
za rovnocenny.

Otazku technik koucovani zastupci HR ovéfuji béhem vybérového
procesu, zjistuji, jakym zplsobem kou€ pracuje a jaky smér koucovani
reprezentuje. Garanci kvality a pfistupu kouce je ovéfeni odborného vzdélani
kouce.

Mezi cilové skupiny zaméstnancl zahrnutych do koucovani patfi
stfedni a vrcholovi manazefi spoleCnosti.

Koucovani je také ve spolecnosti rozSifeno jako manazersky styl prace
vedeni lidi, a to spiSe formou direktivniho kou€ovani. HR propaguje a prosazuje
nedirektivni formu kouCovani, ktera je zajiStovana externimi partnery. Nicméné
pod terminem koucCovani je rozuméno pfedevSim koucovani prostfednictvim
externiho kouée — odbornika a profesionala.

Kvalifikace koucl je provéfovana prostifednictvim osobniho setkani
kouCe se specialisty HR, dale na zakladé profilu a CV kouCe a nasledné
i referenci. Spole€nost ziskava kontakty na kouce prostfednictvim doporuceni,
vlastnich kontaktd, u€asti na odbornych konferencich, pribézného monitoringu
trhu a dalSich zdroju. Dale ovéfuje kvalitu v prabéhu prace kouce

s kouCovanymi a vyhodnocuje vysledky. Odbornost neni vyzadovana, ale
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ve vybéru a doporu€enich poskytované HR kouCovanym, muize hrat roli.
Akreditace kou€l nabyva s jejim rozSifovanim na vyznamu.

Pro spoleCnost B kouCovani primarné zajiStuji externi koucové.
V pripravné fazi je projekt zaméfreny na interni kou€ovani a vyuziti koucovani
jako manazerského stylu vedeni spoleCnosti, a to v asovém horizontu
jednoho az dvou let.

Kouc€ovani je povazovano za relativné univerzalni nastroj, jehoz vyuziti
je sméfovano predevSim pro skupinu stfednich, vy$Sich a top manazeru
spolecnosti.

Na implementaci kouCovani ve spoleCnosti se v uplynulych letech
podilelo nékolik HR specialistd a manazerl. V tomto ohledu je velmi obtizné
zhodnotit vliv a osobni zkuSenost kazdého z nich na celkovy stav koucovani.
Obecné vsak Ize konstatovat, Zze osobni zkuSenost pfedevSim v manazerské

populaci napomaha pozitivnimu pfijeti a propagaci nastroje uvnitf spolecnosti.

Faktory uspésné implementovaného koucovani ve spole€nosti B podle

Bresserova modelu - zhodnoceni pristupu ke kouc¢ovani

KoucCovani v organizaci B je fazeno mezi kliCové rozvojové nastroje
avzhledem k jiz vice nez ftfiletym zkuSenostem pracuje organizace
s prib&znym monitoringem a naslednou Upravou konceptu, jehoz celkovym
zamérem je postihnout co nejSirSi manazerskou populaci a vyuzit plné vSech
moznosti, které kouCovani nabizi. Hodnoceni kvality a méfeni efektivity
je soucasti konceptu, a to na tfech urovnich, v podobé reakce, u€eni a chovani
kouCovaného.

Obecné Ize ve spoleCnosti sledovat trend systemizace koucovani
a specifictéjSiho definovani pravidel ucasti. Cile a vystupy jsou urCovany
pfevazné na individualni urovni, pfipadné pro specifické skupiny ucastnikd,
které jsou na stejné urovni hierarchie, a kritéria hodnoceni jsou pro né jednotna
a navazné srovnatelna. Koucovani je napojeno na dalSi HR procesy a je
soucasti strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancu.

Spolecnost B ma jiz nékolikaleté zkuSenosti s externim kou€ovanim,

v souCasnosti pracuje na zaméru vytvorit koncept internich koué¢ — manazeru,
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ktefi by mohli, na zakladé ziskanych dovednosti a zkuSenosti za podpory
organizace, tuto roli zastavat. Rizika tohoto pfistupu lze najit ve dvou faktorech.
Realnost implementace koucovani v kultufe, kde je davéra vysoce hodnocenym
atributem, a zarovenn na nékterych urovnich panuje relativné vysoka mira
vzajemné nedlveéry. A dale schopnosti manazeru v roli kou€u skute¢né obstat,
pokud se fada z nich stale potyka s nedostatky v zakladnich manazerskych
dovednostech.

VSichni top manazefi maji osobni zkuSenost s kou€ovanim a metodu
a rozvoj konceptu kou€ovani podporu;ji.

Komunikaci a propagaci koucovani vénuje spoleCnost znacnou
pozornost. Pravidla a podminky ucasti uvadi na svych intranetovych strankach
a také usporadala workshop pro vSechny potencialni u€astniky s cilem objasnit
pfinosy a moznosti kou€ovani. Dale podporuje manazery v procesu identifikace
a planovani rozvojovych potfeb svych podfizenych, tak aby byli schopni
adekvatné vyhodnotit skute€né potfeby a zvolit optimalni pfistup v rozvoji svych
podfizenych v€etné moznosti kou€ovani.

Spole€nost respektuje dlvérnost informaci, které jsou predmétem
kouCovacich setkani, ale zaroven se snazi najit takové formy monitorovaciho
procesu, aby zajistila pozadovanou kvalitu a efektivitu kouCovani. Zastupci HR
se prubézné setkavaji s kouli a jejich zamérem je navazovat dlouhodobé
vztahy spoluprace postavené na vzajemné duvére.

KouCovani je souclasti strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancu,
tato oblast patii mezi pét pilifi strategie spoleénosti. Dale z pohledu procesu
navazuje koucovani na systém hodnoceni a dalSiho kariérového planovani.
Cely proces je zahajen diagnostickou €asti, a to bud v podobé 360° zpétné
vazby, ktera vychazi z kompetenénich modeltu spolecnosti (Fidici urovné maji
odlisné kompetenéni modely), nebo osobnostnich testl, které provadi
specializovana externi spolecnost. Cilem koucovani je v zavéru, resp. s rocnim
odstupem, méfeni zopakovat a zjistit miru zlepSeni ve sledovanych oblastech,
které maji jak kvantitativni tak i kvalitativni podobu.

Cely proces je zahajen osobnim setkanim kouCovaného a zastupcem

HR, jehoz cilem je informovat a pfedem pfipravit interniho klienta
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na koucovani, objasnit pravidla ucasti, oekavani a napomoci s vybérem kouce.
Obecné informace jsou k dispozici vSem zaméstnancum na internetu, véetné
kontaktu na zodpovédnou osobu za koucovani ve spole¢nosti, kterou mohou
zaméstnanci kdykoli kontaktovat.

Hodnoceni vystuplli je soucast revidovaného konceptu koucéovani
a probiha na nékolika urovnich. Na urovni reakce je sledovana mira
spokojenosti zaméstnance skouCem a se zajiSténim celého procesu.
Realizovani zpétné vazby probéhlo formou telefonického rozhovoru na zakladé
polo-strukturovaného dotazniku. Na udrovni uéeni poskytuje zpétnou vazbu
kou€¢, a to vpodobé dosazenych cill, které jsou na zaCatku koucCovani
identifikovany a zaznamenany, zaroven je vyzadovano sebehodnoceni
kouCovaného jako soucCast zavérecné zpravy. Na urovni chovani poskytuje
zpétnou vazbu nadfizeny, a to na zavére¢né hodnotici schizce spole¢né
s kou¢em nebo jako soucast hodnoceni vykonu. V pfipadé 360°zpétné vazby
poskytuji hodnoceni podfizeni i kolegové. Na urovni organizace je sledovana
spokojenost zaméstnancl formou ro€niho prizkumu spokojenosti, kde jsou
na oblast vzdélavani a rozvoje specificky zaméfené otazky.

Zajisténi kvality a dodrzovani pravidel je zodpovédnosti HR oddéleni,
které je zarovenn garantem kvality, metodickym a organizacnim c¢lankem
procesu. Pro HR oddéleni je velmi obtizné dodrZovani pravidel vyzadovat,
pokud je manazefi poruduji. Kultura této spole€nosti vykazuje relativné vysokou
miru tolerance poruSovani pravidel. Ztohoto divodu neni mozné brat
nastavena pravidla dogmaticky a pogitat automaticky s jejich napinénim. Rada
pravidel je tedy ve svém praktickém pojeti realizovana spise formou doporuceni

a zUstava v roviné konceptu a psanych nikoli vSak uplatiiovanych pravidel.

Klicové rysy pristupu spolecnosti B:

o Systematicky, koncepéni a v neposledni fadé transparentni pristup
navazany na dalSi HR procesy a strategii spole¢nosti je jednim z primarnich cill
organizace a predev8im zaméru HR oddéleni, které ma skuteCnou snahu nejen
proklamovat vySe popsané atributy, ale zasadit se o jejich realné naplnéni.

V nékolikaletych zkuSenostech stimto rozvojovym nastrojem se koucovani
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posunulo od napravy, pres pojeti kouCovani jako benefitu az k rozvojovému
pristupu, ktery v soucCasnosti mezi populaci kouCovanych dominuje. | tato
spole€nost si ve své nedavné minulosti proSla ne vzdy pozitivhimi dopady
koucovani na rozvoj zaméstnancl a ne vSechny kroky Ize hodnotit jako zdafilé,
avSak diky podpofe vedeni vyclenila finan¢ni i lidské zdroje a investovala je
do masivni revize, ktera pfinesla v mnoha oblastech pozitivni vysledky zlepSeni.
Jako jeden z nejpfinosnéjSich bych hodnotila krok k hodnoceni a méreni
kvality na tfech urovnich, pfedstaveny v popisné Casti kazuistiky, a kompletni

revizi portfolia externich koucu.

o Provadény pribézny monitoring a vysledky hodnoceni a méfeni
kvality umoznuje reagovat na ohlasy vSech zucastnénych stran a postupné
zkvalithovat a obohacovat koncept o komplexni uchopeni kouc€ovani
v organizaci se vSemi moznostmi, které tato metoda nabizi. Novym zamérem
je interni kou€ovani, jehoz cilem je pracovat s rozvojem manazer(, ktefi byli
vybrani a chtéji byt v roli internino koucCe, zaroven rozsifi moznosti rozvoje
i na niz§i manazerské urovné, na kterych se koucovani v podobé externiho
standardné nenabizi. Koncept reaguje na trend, ktery je patrny v zahranici a byl
uveden v teoretické Casti prace. V souCasnosti je koncept ve fazi tvorby
a prvnim krokem byl vybér a proskoleni budoucich internich koucu. Mozna
rizika spatfuji pravé v oblasti dovednosti a schopnosti zvladnout roli interniho
kouce a také potfebny zajem manazeru z nizSich urovni, ktefi by pravé internim
kouCovanim méli zdjem prochazet. Dle aktualnich informaci z HR oddéleni
pravé chut a ochota oteviené sdilet néktera témata, ktera by mohla byt
pfedmétem koucCovani s nékym, kdo zastupuje stejnou organizaci a neni
v nezavislé roli, jak je tomu u externich kou€l, mize byt nejslabSim ¢lankem

budovaného pfistupu.

o Role HR oddéleni je v celém procesu nezastupitelna. Specialisté z tymu
vzdélavani a rozvoje metodicky zajistuji vedeni kou€ovani a jsou garantem
kvality poskytovanych sluzeb. Nastavuji pravidla nejen pro ucastniky procesu,

ale i pro spolupracujici externi kou€e. Obnovuji a zajiStuji dostateCny pocet
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kou€l pro potfeby organizace, komunikuji s nimi a ziskavaji od nich i na né
zpétnou vazbu. | kdyz se specialisté snazi reagovat na potfeby jednotlivych
stran v realizovaném poctu kouc€ovanych a koucu, je zfejmé, Zze nastavena
pravidla nemusi nutné vyhovovat vSem stranam. HR se tedy Castecné
v nékterych situacich potyka s rezistenci nebo odmitanim naplfiovat stanovena
pravidla, a to od obou stran u€astnikl procesu, coz vytvafi mozny pocit
nespokojenosti na strané koCovanych ¢&i koucu, ale i pocit frustrace

z neschopnosti udrzet systém jednotny pro vSechny zu€astnéné na strané HR.

o Kultura spole€nosti ve vztahu ke koucovani vykazuje dva zajimavé
rysy. Jednim je zajem a snaha o otevienou a transparentni komunikaci,
prostfednictvim které je zajisténa informovanost na vSech Urovnich,
a propagace velmi podporované metody koucCovani ve spoleCnosti a dle
vysledk( hodnoceni a méfeni kvality pfinasejici pozitivni dopady na jedince
i organizaci. Druhym je kritérium davéry, které je nejCastéji vyzdvihovano
nejvysSimi manazerskymi urovnémi jako klicovy prvek metody a pfinosu
externiho koucovani. SoucCasné snaha implementovat interni koucovani
a zapojit do né&j vroli internich kou€l pravé skupinu nejvy$Sich manazeru,
ktefi ocenuji kouCovani diky davére, jejiz zajisténi v internim koucovani patfi
mezi nejrizikoveéjSi faktory nastaveni. Obecnym rysem, ktery se nevztahuje
pouze ke koucovani, je jiz zmiiovana mira a ochota naplfiovani definovanych
pravidel a tolerance jejich poruSovani, ktera ve vysledku popira zamér
transparentniho pfistupu nejen k metodé koucCovani, ale celé oblasti

HR procesU a pravidel.

4.3 Projekt kouc¢ovani ve farmaceutické spole¢nosti C

Spole¢nost C je mezinarodni farmaceuticka firma, ktera se zamérfuje
na vyvoj, vyrobu a prodej modernich znackovych generickych farmaceutickych

produktl. Jedna se o akciovou spole¢nost se zahraniéni ucasti, ktera
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je vefejnosti vnimana jako tradicni Ceské firma. V poslednich letech prosla
velkym rozvojem a rozSifila své pulsobeni do zahranii. Spole¢nost C
zameéstnava na vsSech svych trzich témeéf 6500 zaméstnanci a za rok 2007

oznamila pfedbézné své trzby v hodnoté 16,7 miliard K&.

Vychozi situace

Koucovani ve spoleCnosti C se objevilo v roce 2004 s cilem reagovat
na problémy manazer( a jejich potfeby, a to pfedevsim v oblasti komunikace.
KoucCovani bylo pfevazné vyuzivano jako nastroje urCeného pro napravu.
V nasledujicich letech reagovalo na dalSi poptavku a rozsifilo v podobé rozvoje
portfolio nabizenych nastroji. Spole¢nost v uplynulych dvou letech sméfovala
svoji pozornost prfedevS§im do oblasti akvizic a koupé& novych pobocek
v zahraniCi. Koncept kou€ovani pro ni na zakladé vzniklé situace nebyl prioritou,
presto kouCovani vyuziva. Zamérem je do dvou let postupné vytvofit koncepéni
pristup ke koucCovani, ktery bude aplikovan nejen v matefské spolecnosti,
ale bude dale rozSifen i do jednotlivych lokalnich jednotek v zahranici.
KouCovani je povazovano za efektivni metodu rozvoje vybranych skupin
zameéstnancl a dosavadni zkuSenosti s ni jsou hodnoceny pfevazné pozitivné,
a to jak ze strany specialistd HR, tak internich zakaznik(, i kdyz jde pouze

o hodnoceni na Urovni reakce, tj. spokojenosti internich zakazniku.

Soucdasnost — obecny popis stavu

KouCovani je realizovano ve dvou rovinach. V prvnim pfipadé je to
soucast talent managementu programu, kterého se ucastni pfiblizné dvacet
zaméstnancl a za ktery po metodické a organizacni strance odpovida HR
oddéleni. V druhém pfipadé je to rozvoj manazeru, ktefi o kou€ovani projevi
zajem a mohou, ale také nemusi k tomu vyuzit sluzeb HR oddéleni v podobé
zajisténi kouce a organizace procesu.

Reditelé jednotlivych divizi jsou pfimo odpovédni za rozvoj svych
zaméstnanclt, maji pomérné velkou volnost ve vybé&ru a vyuZiti financnich

prostfedkd a toho také do znacné miry vyuzivaji. Sami v nékterych pfipadech
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hledaji a organizuji vzdélavani, a to bez vstupu a podpory HR oddéleni. Uvnitf
organizace se pak objevuji pomérné zasadni vzdélavaci a rozvojove aktivity,
které jsou zacileny nejen na jednotlivce, ale i cely tym, av8ak nejsou soucasti

strategie lidskych zdroju.

Spole¢nost C nema v souCasnosti vytvofen koncept nebo pravidla
koucovani, a to ani jako sou€ast talent management programu. Z tohoto divodu
dale nepostupuji jako v pfedchozich kazuistikdch a nebudu se dale zabyvat
pohledem organizace. Predstavim jeden z projektl, ktery je zaméfen
na vzdélavani a rozvoj tymu manazerl a je zajimavym pfikladem propojovani
vzdélavacich a rozvojovych metod. Predstaveni tohoto projektu umoznuje
jedine€ny nahled do pfimé realizace kou€ovani uvnitf tymu a nabizi mozZnost
detailngjSiho pozorovani funkénosti v propojovani vzdélavacich a rozvojovych
metod vCetné kouCovani. Kazuistiku projektu predstavim v kontextu Bresserova

modelu a vyuziji struktury a nékterych relevantnich kritérii.

Vychozi situace a souc¢asny stav projektu

Zadavatelem rozvojového projektu je Feditel jedné z divizi spoleCnosti.
Tym je slozen ze Sesti manazert, uc€astnikG projektu, a dale tfi senior
manazeru, pfimych nadfizenych manazerd, z nichz se programu ucastni pfimo
pouze jeden. Celkem je tedy projekt koncipovan pro sedm ucastnikd,
v nékterych aktivitach jsou zapojeni i pfimi nadfizeni nebo Feditel divize.
Ugastnici programu jsou v roli korporatnich manazert a nepfimo fidi nékolik
lokalnich jednotek ve své oblasti. Tym vznikl nové a cilem koucovani
je napomoci manazerim zvladat mezinarodni roli, ktera je pro vSechny nova.
Casové je projekt omezen na jeden rok konani, v sougasnosti se nachazi
na zaCatku své druhé poloviny. Projekt je veden dvéma kouci, ktefi jsou
zarovenn vroli lektor0 a facilitatord dle realizovanych vzdélavacich
Ci rozvojovych intervenci, které maji zajistit sjednoceni znalosti a dovednosti,
pfevazné v oblasti sebefizeni manazera, vedeni tymd a ruznych oblastech

komunikace.
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Jednotlivé aspekty koucovani dle Bresserova modelu — obecny popis

nastaveni koucovani v projektu pro spole¢nost C:

Vzhledem k relativné malému poctu zucastnénych je
otazka terminologie podstatné jednodussi nez v pfipadé organizace. Pfesto
byla komunikaci vénovana znacna pozornost s cilem vyjasnit vSem stranam,
co budou spole¢né rozumét pod terminem koucovani. Nikdo z u€astnikl a jejich
nadfizenych nemél s kouCovanim pfedchozi zkuSenosti.

Koucovani je realizatory projektu povazovano za metodu, ktera pfinasi
novy zpusob prace slidmi a skyta Ffadu moznosti, pokud je pravé
kombinovana a navazovana na dalSi vzdélavaci a rozvojové mety, pak je
schopna pfinést novou kvalitu do oblasti rozvoje lidi. Zadavatel vyuzivané
metody prace v rozvoji zaméstnancu nefesi, je véci dodavatele.

Z pohledu cilti kladnych na projekt a metodu kou€ovani jsou oCekavani

nasleduijici:

o vyjasnéni a pfijeti role manazera

o koncepcni pFistup a strategického mysleni
o ziskani nadhledu

o uceni se ze zkusenosti

o rozvoj manazerskych dovednosti

o rozvoj osobnosti

o pomoc pfi zvladani obtiznych situaci

KouCovani je pro vS8echny vybrané ucastniky povinné. Koucové byl
vybrani nadfizenym a sami na zakladé spole¢ného setkani si rozdélili skupinu
kouCovanych, se kterymi nasledné individualné pracuji po dobu jednoho roku.
Pravidla kouCovani byla nastavena, popsana v dokumentu a stvrzena
souhlasem ucastnikl v uvodnim setkani. Kouc€ovani probiha v prostorach
spole¢nosti klienta. Intenzita kouCovani se v prlilbéhu roku méni, ze zacatku
byla setkani ¢astéjsi, aktualné probihaji jednou za &trnact dnd a trvaji 90 minut.
Obsah kouc€ovani je divérny a neni sdilen s zadnou ze tfi stran. Soucasti

konceptu je pribézné i zavéreéné hodnoceni.
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Vztah koucCe a kouCovanych je povazovan za rovnocenny. Cile kazdého
kouCovaného byly sepsany a odsouhlaseny pfimym nadfizenym, ktery mél
moznost je ovlivnit. Cile tymu byly odsouhlaseny feditelem divize a také
podléhaji pribéznému vyhodnocovani.

Otazka technik koucovani a dalSich metod byla zcela ponechana
na koucich. Ti pracuji s cilové a vysledkové orientovanym pfistupem koucovani,
za pomoci metodiky SMART, dale vyuzivaji technik NLP a bé&znych postupl
koucovani.

Cilovou skupinou zaméstnancl zahrnutych do kou€ovani je tym sedmi
korporatnich manazera.

Program je postaven predevSim na individualnim externim koucovani
klientd, zaroven je podpofen skupinovymi metodami jako trénink, facilitace,
fizené workshopy a stinovani. Jednotlivé metody jsou v programu jasné
odliSeny, ale po obsahové strance na sebe navazuji. OdliSuji potfeby, znalosti,
dovednosti a schopnosti aplikace v praxi nové nau¢eného.

Kvalifikace koucu byla doloZzena na zacatku rozvojového programu
prostfednictvim CV, profesniho profilu a dosazeného odborného vzdélani
v oblasti kouc€ovani. Odbornost v profesni oblasti klienta nebyla podminkou,
ale ukazuje se, zZe je vyhodou pro vSechny zucastnéné.

Kouc€ovani je zajisténo vyhradné prostfednictvim externich partneru.
DalSim cilem programu je naucit manazZery nékteré koucCovaci techniky,
které mohou uplatnit v fizeni sama sebe, tedy v sebekoucovani, a dale je vyuzit
pro svou manazerskou praci ve vedeni lokalnich jednotek a pfi zavadéni
projekta.

Z pohledu zadavatele je koucovani uplathovano na tym vybranych
podfizenych, vySSi urovné jsou vynechany vcCetné osoby feditele divize,

ktery osobni zkuSenost s koucovanim nema.
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Faktory uspésné implementovaného koucovani v ramci rozvojového

projektu spoleénosti C podle Bresserova modelu - zhodnoceni pristupu

ke koucéovani

Rozvojovy program je tzv. Sity na miru potfebam tymu i jeho
jednotlivem s ohledem na kulturu spoleCnosti a jeji aktualni situaci.
Pfed zahajenim samotné realizace programu probéhla didkladna analyza
potifeb, a to prostfednictvim polostrukturovanych rozhovort s u€astniky i jejich
nadfizenymi. Projekt ma velkou podporu ze strany vedeni a ucastnici do né;
vstupovali informovani a vysoce motivovani. Na zakladé analyzy vystupl byl
pfipraven koncept rozvoje, ktery je monitorovan a béhem jeho realizace
je prubézné ziskavana zpétna vazba ze strany ucastnik( prfedevsim na urovni
reakce, od nadfizenych na urovni chovani a také uc€astnici sami vyhodnocuji
ve stanovenych intervalech své pokroky na urovni uceni.

V ramci konceptu projektu byly pfedem definovany cile, ofekavané
vystupy, jednotlivé odpovédnosti, pravidla realizovanych metod a kritéria
hodnoceni. Program rozvoje manazerd neni napojen na dal$i HR procesy,
CasteCné vychazi z hodnoceni nadfizenych, ale procesy nejsou formalné
navazany na sebe. Je planovan na rok zatim bez dalSich narok na pokracovani.

Externi kou€ovani a participace odbornikl je logickou volbou pro feSeni
definovanych cilt programu.

Do programu je pfimo zapojen jako ucastnik pouze jeden senior
manazer, ostatni dva se uc€astni prace na cilech podfizenych, v identifikaci
potfeb a poskytovani zpétnych vazeb ohledné& pokrokud, stejné jako feditel
divize, ktery navic je zadavatelem projektu a monitoruje jeho pribéh vcetné
spokojenosti se spolupraci s kouci.

Pravidelna komunikace na vSech urovnich a ve vzajemnych vazbach
vramci tymu divize a externich partnert probiha jak pisemnou e-mailovou
komunikaci, tak osobnimi setkanimi, ktera maji dle cild odliShou podobu.
Soucasti stinovani manazerl kouéi na prezentacich a workshopech,
které manazefi vedou, jsou o rozvojovém programu manazerl potazmo jejich
kouCovanim informovani kolegové a nepfimi podfizeni z jednotlivych lokalnich

jednotek. Informace o projektu do HR oddéleni oficielné neprobéhla.
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Vzhledem Kk intenzité programu, definovanym cilim a malému poctu
ucastnikd je komunikace, hodnoceni a mira zpétné vazby relativné oteviena.
Pfesto, anebo pravé proto, je vramci vztahi zdlraznén prvek davéry,
postaveny na vzajemném respektu a partnerském pfistupu.

KouCovani ani cely rozvojovy program neni soucasti strategie
vzdélavani a rozvoje zaméstnancu spoleCnosti. Je samostatnou aktivitou
feditele jedné z divizi.

Informovanost zuCastnénych je zajisténa ze strany nadfizeného i koucu
smérem k ucastnikim. Pravidla a podminky byly definovany a jsou ucastniky
akceptovany a dodrzovany.

Hodnoceni vystupl je soucasti konceptu projektu a probiha na nékolika
urovnich. Na dudrovni reakce je prubézné sledovana mira spokojenosti
zadavatele i manazeru s kouci a se zajisténim celého procesu po metodické
strance. Realizovana zpétna vazba probiha formou oteviené zpétné vazby
po skonceni jednotlivych workshopl, které maji sumarizani a hodnotici
charakter, a pribézné hodnoceni poskytuje feditel divize na zakladé
jednotlivych etap projektu. Na urovni u€eni poskytuji zpétnou vazbu koucove,
a to v podobé dosazenych cilu, které jsou na zaCatku kou€ovani identifikovany
a zaznamenany, zaroven je vyzadovano sebehodnoceni koucovanych jako
soucast pribézné a nasledné zavérecné zpravy. Na urovni chovani poskytuje
zpétnou vazbu nadfizeny opét v prubéznych etapach projektu, a to koucim
manazerl. Koncept je postaven na kompetenénim modelu profilu idealniho
manazera pro danou oblast. Na zac¢atku projektu kazdy z ucastnikl zhodnotil
dle vlastniho uvazeni na Skale od jedné do deseti své silné a slabé stranky,
v€éetné pozadovaného cilového stavu, a v pribéhu je sledovan posun opét
na Skale v jednotlivych etapach projektu.

Zajisténi kvality a dodrzovani pravidel probiha na zakladé zkuSenosti
kou€l, ktefi nastavili pravidla celého projektu a jsou i garantem kvality.
Mira jejich vstupu a celkového nastaveni konceptu je majoritni. Zadavatel
definoval ve velmi obecné roviné cile pro tym, nasledné pro jednotlivce
a samotné zpracovani i pojeti konceptu rozvoje ponechal zcela na externim

partnerovi.
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Klicové rysy pristupu projektu ve spolec¢nosti C:

o Domnivam se, Ze komplexni pojeti vzdélavani a rozvoje na urovni
tymu i jednotlivce je nejsilnéjSi dimenzi pfedstaveného projektu ve spoleCnosti
C. Propojeni vzdélavacich a rozvojovych metod, navazani kou¢ovani na trénink
a dalSi rozvojové aktivity mohou pfinést, a v sou€asnosti jiz pfinaseji, pozitivni
vysledky pfedevsim na uroveri zmény chovani uéastnik(l programu. Ug&innost
tohoto pfistupu v kombinaci tymového a individualniho pojeti vykazuje atribut
relativné rychlého a trvalého dosahovani stanovenych cilu. Naopak nejslabSim
Clankem tohoto pfistupu je téméf nulova navaznost na dalSi HR procesy
a aktivity, které dle mého nazoru ani tak neovliviuji pfinos pro jedince ¢i tym,

ale do zna¢né miry omezuji pfinos pro organizaci a jeji dalSi rozvo;.

o Vysoka mira podpory a participace nadrizeného jako zadavatele
celého projektu umozrniuje nastavit pravidla a cile, které odpovidaji kulturnim
zvyklostem organizace a specifickym pozadavkim tymu. Jeho zapojeni pfinasi
moznost reagovat na prubéh a vysledky akce a flexibiln@ ménit milniky
dle potieb. Dale zvySuje motivaci tymu a podporuje postupny rozvoj manazeru
pfi kazdodenni spolupraci. Za méné efektivni povazuji neochotu nadfizeného
dat jednotlivelm tymu zpétnou vazbu pfFimo, ktera je zprostfedkovana
a tlumocena kouci. Za méné obvyklou podminku povazuji také povinnou ucast
manazeri na tomto programu, ktera je charakteristicka vice pro oblast
vzdélavani nikoli vSak kou€ovani, ale vzhledem k propojeni pfistupu je logickym

pozadavkem vyplyvajicim z cilové skupiny u€astnikd a programu.

o Role koucl je pro planovani i realizaci projektu kliova. Ti jsou nositelé
znalosti, profesnich dovednosti, tvlrci konceptu i garantem kvality. Na ni je
kladen duraz ze strany zadavatele v podobé ovéfeni dosahovani definovanych
cild i ze strany kouCl v podobé pfinosu programu pro jednotlivce i tym
a prukaznosti pozitivniho plsobeni jejich snazeni. Mira vlivu kouc€u a oteviené
pole moznosti, které jim je nabidnuto jen v zcela ramcové definovaném

prostoru, umozfiuje reagovat na vzniklé potieby, flexibilné uzplsobovat

146



program dle prubéznych vysledki a z profesniho hlediska dava pfilezitost
vyzkouSet si nové pfistupy, které oteviené pole moznosti pro praci s lidmi
nabizi. Vytvafi tim platformu pro jejich profesni rozvoj a ziskavani novych
zkuSenosti v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancl. Za mozny rizikovy
faktor tohoto pojeti je nutné zvazit miru autonomie kouc€l, a to predevSim
v pfipadé, Ze by poskytované sluzby neodpovidaly pozadované kvalité nebo
z etického hlediska standardim prace kouce. Podminkou uspéchu vyse
popsaného pfistupu jsou nejen profesni, ale i lidské kvality koucl, velmi dobré
vztahy postavené na vzajemné duvéfe mezi vSemi Ucastniky procesu
a z formalniho hlediska zafazeni kou€U do profesnich sdruzeni, které jsou

ur€itym garantem kvality jejich prace.

o NeucCast HR oddéleni na tomto projektu charakterizuje do urcité miry
jeho roli a postaveni v organizaci C. Z rozloZeni sil mezi HR a fediteli divizi
Ize usuzovat, Ze oblast vzdélavani a rozvoje neni pfimou soucasti strategie
spolec¢nosti, nebo alespon neni systematicky sjednocena a centralizovana pod
oddéleni lidskych zdroju. VySe popsané pojeti reprezentuje roli HR, ktera jiz
v fadé mezinarodnich spoleCnosti patfi minulosti. Tato role postoupila
od administrativni podpory procesu ke snaze zapojit se do strategie spole¢nosti
a byt jeji soulasti. Pro spoleCnost C to znamena promrhanou investici
bez moznosti vyuziti projektu pro organizaéni uceni i koncepCni praci
s rozvojem UuCastnikll programu a jejich dalSi kariéry zvazované a rozvijené

v kontextu celé organizace.

4.4 Shrnuti kazuistik a klicovych ryst pristupt

PfredloZené kazuistiky reprezentuji konkrétni nahled do tfi mezinarodnich
spoleénosti, které maiji zastoupeni v Ceské republice a vyuzivaji v riizném
stupni vyvoje kou€ovani jako soucast rozvoje svych zaméstnancu. | kdyz

pokrocilost jednotlivych pfistupl je na odliSné urovni, Ize na zakladé vychodisek
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kouCovani a zameéru kazdé spolecnosti vyvodit obecny trend, ktery je pro Ceské
prostiedi pfiznacny. Koucovani se ve své prvni podobé do spoleCnosti
zavadélo zejména jako nastroj, ktery mél napomahat feSit problémy a uskali,
se kterymi se pfevazné manazerskd populace ve své roli potyka.
Tedy kouCovani bylo a v nékterych pfipadech stale je metodou napravy.
AvsSak na zakladé praktickych zkuSenosti, rozpoznavanim moznosti a pfiznivym
ohlasem ze strany kouc€ovanych se pojeti kou€ovani posouva ve svém vyuziti
od napravy krozvoji a stava se kliCovou naplni programul fizeni talentd
a rozvojovou metodou pro nejperspektivnéjSi zaméstnance spolecnosti.
Je ziejmé, ze kou€ovani je cileno na vybrané skupiny zaméstnancu.
Vyznamnou ulohu v procesu vyvoje, akceptace a rozSifeni kouCovani
v organizacich sehravaji kouc¢ové. Ty spoleCnosti, které s kou€ovanim zacinaji,
nemaji nebo spiSe v minulosti nemély dostateéné zkuSenosti a znalosti z této
oblasti, a kouCové se pro né stali nositeli know-how, spolutvirci koncepci
a pravidel i zaroven garanty poskytované sluzby. Prfiklady vybranych
spoleCnosti reprezentuji ty organizace, které provedly kvalitni vybér a zvolily si
pro spolupraci kouce, ktefi jim jsou vySe popsané pozadavky schopni naplnit
v oCekavané kvalité s garanci odborného vzdélani. Je ale na misté uvést
i zkuSenosti spoleCnosti, jimz se nepodafilo najit koucCe, ktefi by disponovali
profesnimi kvalitami, a vysledky jejich prace odradily spole€nosti od metody
kouCovani na dlouhou dobu. S ohledem na vySe popsané je otazkou, kdy trh
zacne garanci sluzeb v podobé profesnich certifikaci kou€d realné vyzadovat.
Soucasny trend spiSe sméfuje k zajiSténi garance kvality samotnou
organizaci, a to pod oblasti fizeni lidskych zdroju, kam rozhodné patfi.
Specialistt HR postupné sbiraji zkuSenosti a ziskavaji znalosti z oblasti
kouCovani a sami iniciuji nebo na zakladé poptavky managementu pfipravuji
koncepce pfistupu ke kouCovani. Ze vSech uvedenych kazuistik je ziejmé,
Ze organizace v ruznych stadiich pokrocCilosti sméfuji opét k systemizaci
kou€ovani a zarazeni této metody do oblasti vzdélavani a rozvoje, a to
prevazné stfedniho a vysSiho managementu, a dale se rozSifuje nabidka mezi
tzv. nastupce a klicové zaméstnance spolecCnosti. Ve vSech tfech pfipadech

poptavka po kouc€ovani roste a roste i zajem a chut spole¢nosti tuto metodu
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poskytovat a postupné vyuzivat, a to ve vSech formach a pfistupech,
které kouCovani jako rozvojova metoda nabizi, s ohledem na kulturu té které
spole¢nosti. Kou€ovani cilené oslovuje stale vétSi skupinu zaméstnancii,
ktefi maji moznost kou€ovani vyuzit.

Zda se, ze nejobtiznéjSim ukolem pro organizace potazmo zastupce HR
je zapojeni nadfizenych do procesu koucovani, definovanim jejich roli
a pfedevSim zajisténi realného naplnéni pozadavku zrole vyplyvajici.
Sou€asné napojeni kou€ovani na strategii lidskych zdroj0 a navazné
na strategii organizace, aby pfinosy koucovani mély skutecné realné dopady
nejen na kouCovaného, ale aby ziskavala i organizace samotna. K naplnéni
tohoto zaméru mdze napomoci jiz zmifiovana systemizace a koncepc¢ni pojeti,
které bude zahrnovat i hodnoceni kvality a méfeni efektivity kouCovani.
Tomuze pfinést prikazné vysledky uUspéchu této metody a napomoci
organizacim vyuzivat kou€ovani skute¢né efektivné.

Je zfejmé, Ze je Ceka jesSté relativné dlouha a obtizna cesta a ani
propracovany koncept a systematicky pristup nemusi byt garanci, Ze bude
ve svém zavéru skuteCné uspésna. Kritérii, ktera je nutné zvazit a zasadit
dorealii kultury spoleCnosti, je cela fada. Moznosti, jak postupovat,
je nepfeberné mnozstvi, ale ukazuje se, Ze organizace vyuzivaji alespon
CasteCné vlastnich zkusenosti k uéeni a rozviji na zakladé toho své koncepty
a pfistupy tak, aby odpovidaly jejich specifikam a pozadavkim. V kazdém
pfipadé jsem presvédCena, Ze koucovani si nachazi v organizacich své misto
a hleda si svébytné postaveni mezi ostatnimi vzdélavacimi a rozvojovymi

metodami.
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5 ZAVERY

V silicim tlaku konkuren¢niho prostfedi si spoleCnosti jiz davno
uvédomily, co nebo spiSe kdo muze byt jejich konkurencni vyhodou. Duraz
na poskytovani kvalitnich sluzeb, efektivni fizeni a vedeni zaméstnancd,
inovace, kreativita a potfeba hledani novych feSeni patfi mezi klicové faktory
uspéchu organizaci na trhu. Pravé v nich neni mozné vyznam lidského
potencialu opomijet, nebo jednoduSe nahradit sofistikovan&jSim systémem
Ci vylepSenym procesem. Diky tomu se vSak organizace stavaji zavislé
vyhradné na svych zaméstnancich, jejich znalostech a dovednostech. Ukazuje
se, ze ,pouhé” znalosti zaméstnancu nejsou voditkem k Uuspéchu. ZvySuje se
zajem nejen o teoreticky vzdélané zaméstnance, ale do popfedi se dostava
potfeba ziskat lidi s takovymi schopnostmi, které jim umozni napfiklad rychlou
orientaci v novém prostiedi, flexibilné reagovat na zmény, ucit se novym
poznatkim a umét je vyuzivat v realné praxi ménicich se podminek.

To, ze jsou lidé konkurenéni vyhodou fady spoleCnosti, zazniva z misi
a vizi mnoha organizaci. Ale u kolika z nich toto tvrzeni zUstava v podobé
pouhé proklamace a jak vypadaji skutecné kroky téch, ktefi cilené naplruji své
mise Ci vize? V predkladané praci jsem hledala odpovéd na otazku; jaké cesty
a pfistupy organizace voli, pokud chtéji uspésné celit vyzvam, které pfinasi
globalni trh v podobé& permanentnich zmén, inovaci a novych technologii,
v konkurenénim prostfedi boje o tzv. talenty, v dalS§im soupefeni o existenci,

0 ziskavani novych klientu a konkurenénich vyhod na trhu.

Na podporu celkového cile prace jsem definovala diléi cile, a to

na zakladé nasledujicich tfi jevu:

o trend posunu od vzdélavani zameéstnancu k jejich rozvoji

o kouCovani jako nova metoda rozvoje prevazné vybranych skupin
zaméstnancu

o a hledisko kvality v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancu, potazmo

metody kou€ovani z pohledu vyznamu a pfinosu pro organizace
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Na zakladé teoretickych vychodisek, zmapovanim vyvoje a vlastnich
poznatk(l mohu konstatovat, Ze je zcela zfejmy posun vyznamu od vzdélavani
smérem Kk rozvoji a jeho vzrlstajici vyuziti v organizacich. Soucasné trendy
naznacuji, Ze pravé rozvoj se stava mimo svoji rozvojovou podstatu
i vyznamnou kategorii motivace a retence zaméstnancu v organizacich.
Ty dnes poskytuji vzdélavani a v urcité mife i rozvoj vSem zaméstnancim, o to
vSak s vétSi mérou diferenciace jednotlivych skupin a vybranych pfistupu. Volba
cesty ,v8echno v8em“ neni povazovana za efektivni, ani motivacni. Nej¢astéji
jmenovanou a stojici v popfedi zajmu je skupina tzv. talentl. Pro jejich rozvoj
organizace vytvareji nakladné a dlouhodobé programy, které ve vysledku
mohou byt velmi ucinné. Vyhodné jsou vSak pouze v pfipadé, Ze je program
navazan na dalSi procesy a fizeni kariéry jedince ve spoleCnosti tak,
aby vloZzené investice zaméstnanec uplatnil v dalSi kariéfe pravé v dané
organizaci. Praxe ukazuje, Zze nekomplexni pojeti bez navazani na dalSi
procesy a propojeni se strategii spoleCnosti mize skongit jako promrhana
investice, vyvolavajici skepsi a naslednou pasivitu na strané organizace.

Z pfedlozenych prazkumd i praktickych ukazek kazuistik koucovani
v organizacich u nas vyplyva, Zze programy talent managementu jsou hojné
uplatfiovany nejen v zahranici, ale i u nas. Stézejni metodou, ktera je v ramci
programu fizeni talentd i mimo né vyuzivana, je metoda koucovani. V druhé
kapitole disertani prace jsem na zakladé reflexe pfevazné zahrani¢ni odborné
literatury objasnila pojem koucovani tak, jak mu rozumim a jak s nim nakladam
ve své praci, to vSak rozhodné neni jediny mozny vyklad. Snahou bylo zobecnit
dostupné informace a vymezit kou€ovani od ostatnich metod, shrnout stavajici
stézZejni poznatky o metodé a strukturovat je pro ucCely dalSi prace s nimi.
Identifikované oblasti, kde se dnes koucCovani vyuziva, ukazuji Siroky zabér
metody a variabilitu jejich moznosti. KliCovou podstatou jsou principy,
na kterych je koucCovani postaveno, a ty vyznamné ovliviuji jeho podobu
aplikace. V konceptu této disertacni prace je to prostfedi organizaci.

Pohled organizaci mi umoznil identifikovat aspekty vyznamné

pro nastaveni koucovani, které jsou podminkou efektivnihno fungovani této
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metody. Dale urcit jednotlivé uCastniky procesu spole¢né s jejich rolemi, ukoly
a mirou zapojeni. Nasledné odhalit Sifi a moznosti vyuziti kouCovani v jeho
riznych formach podoby aplikace zaroven se zvazenim pfinosl, ale i rizik
kazdé z nich. U nas se nejCastéji objevuje externi kou€ovani. Z organizaci
zazniva zajem o vyuziti kouCovani pro manazery v podobé stylu vedeni
a objevuji se i snahy o zavedeni interniho koucCovani kopirujici zahranicni
trendy. To doklada analyza jednotlivych kazuistik, kterou jsem predstavila
v zavéru tematické Casti prace. S vyuzitim Bresserova modelu jsem jednotné
popsala ,dimenze“ kazdého z uvedenych pfistupl a aplikace ,kritérii Uspéchu®
mi umoznila vyhodnotit dle srovnatelnych aspektu miru pokrocilosti v uplatnéni
kazdého z pfistupu. Dale odhalit a identifikovat vyznamné rysy vyplyvajici
z uvedenych pojeti a nasledné vyvodit obecné zavéry zrekapitulované
ve shrnuti kazuistik v zavéru ¢tvrté kapitoly.

Hledisko kvality se prolina celym tématem predkladané prace. Pro oblast
vzdélavani v zavéru prvni kapitoly bylo konstatovano, ze i kdyz teorie nabizi
relativné Sirokou Skalu pfistupd, jista slozitost a nejednoznacnost usti v praxi
v pojimani kategorie kvality pfedevSim z pohledu spokojenosti ucastniki
vzdélavaciho procesu pfipadné, a tak je tomu spiSe v zahranici, k vyCisleni
ekonomického pfinosu vzdélavaci intervence v podobé efektivity pro organizaci.

Kam se ubira hodnoceni v oblasti rozvoje? V kazdém pfipadé muize
navazat a praxe také ukazuje, Ze navazuje na zkuSenosti z oblasti vzdélavani.
Rozvoj je vSak SirSim pojmem, ktery zahrnuje i vice kritérii a moznosti méfeni.
Jeho ambice byt soucasti a ovliviiovat strategii lidskych zdroju ve spole€nosti
Ci strategii organizace jako takové, mize byt na jednu stranu velmi obtiznym
ukolem. Na druhou stranu je zfejmy potencial rozvoje dostat se do popfedi
zajmu vedeni spole€nosti a za podminek optimalniho fungovani skutecné
vysledky spolecnosti ovlivnit. Pokud jsou jiz na zacCatku celé aktivity jasné
stanovena kritéria hodnoceni, a to na durovni celé organizace, pak lze
dle danych moznosti pfinos rozvojovych aktivit i vyhodnotit. To plati i pro

metodu kouc€ovani a hodnoceni jeji kvality a pfinosu pro organizaci i jedince.
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Na zakladé vyhodnoceni dil€ich cild bych v zavéru rada zhodnotila
napinéni celkového zaméru prace a vyvodila, na zakladé analyzovanych dat
vyplyvajicich jak z empirickych studii tak i vlastnich pfiklad aplikace kou€ovani

v podobé kazuistik, nasledujici zjisténi:

Kouc€ovani se od dob svého uplatnéni v organizacich vyuziva pro razné
uCely a cile, vsoucCasnosti vSak patfi ke stézejnim metodam vyuzivanym
pfevazné pro rozvoj zaméstnancl i organizaci. To kopiruje obecny trend
posilovani vyznamu rozvoje jako takového, jehoz soucasti a jednou z nejvice
vyuzivanych je pravé metoda koucovani. OdliSnosti, které vykazuji rGzné
aplikace kouCovani v praxi, vychazeji nejen ze zvoleného ucelu koucCovani
s ohledem na potfebu najit feSeni pro specifické rozvojové potieby jedincu,
ale pfedevSim z miry komplexnosti strukturovaného pojeti koucovani
v organizaci. Ukazuje se, Ze dopad pfinosu pro organizaci i jedince je umeérné
zavisly na cilech, které jsou na tuto metodu kladeny s ohledem na sladéni
téchto cili se strategii spoleCnosti. To vyplyva jak z obecného Bresserova
modelu, tak i po jeho aplikaci na konkrétni pfiklady z praxe, které dokladaji toto
konstatovani. Na zakladé trendu, které je mozné sledovat v zahranici, kde jsou
zkuSenosti s kouCovanim dlouhodobégjsi, Ize vyvodit jasné sméfovani
od transakéniho kouc€ovani ke kouéovani transformaénimu. Transformacni
kouCovani zasahuje hloubéji do osobnosti, sebeuvédoméni, do hodnot
a identity jedince, a proto ma podstatné vétSi Sanci napomoci k trvalé zméné
chovani koucovaného.

Domnivam se, Ze ve své podstaté a na zakladé principu, které metoda
kouCovani uplatfiuje, ma potencial reagovat na aktualni potreby organizaci
a jejich zaméstnancu. Kultura spoleCnosti, mira zapojeni vedeni, systematické
uchopeni aplikace, navazani na dalSi firemni procesy, potazmo na strategii
spoleCnosti v€etné cill jsou kritéria, ktera v pfipadé optimalniho naplnéni se
zohlednénim specifik dané kultury a potfeb na strané organizace i jedince
mohou napomoci podpofit efektivni vyuziti metody v plné sile jejiho
potencialu, pfedevSim s ohledem na pfinos pro organizaci. Kritéria urCujici

uspésnost metody pro jedince kopiruji vySe uvedena kritéria, pfipojuji se k nim
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dale; kvalita vztahu kouCovaného a koucCe, vzajemna duvéra a dlvéra
v organizaci, podpora v feSeni konkrétnich potfeb vychazejicich ze znalosti,
dovednosti a zkuSenosti kou¢ovaného a dalsi.

PFi zkoumani obou pohledll, a to jak pohledu organizace, tak jedince,
jsem dosSla k zavéru, Ze pro uspéch metody koucovani uplathované v ramci
rozvoje v organizaci jsou nejvyznamnéjsi aspekty; mira sladéni cili obou stran
tak, aby vysledkem snazeni byla tzv. win — win situace pro obé& zainteresované
strany, dale zajisténi navaznosti na dalSi procesy v organizaci, a to pfevazné
na procesy vztahujici se k fizeni lidskych zdroji. Mira ucinnosti a trvalé zmény
chovani muze byt efektivnéji dosazena, pokud je organizace schopna
systematicky koncipovat cely proces vzdélavani a rozvoje v plné Sifi
a kombinovat ucelné jednotlivé metody vzdélavani a rozvoje tak, aby podpofila
definované cile jedince v procesu uceni. Vyznamnou roli vtomto procesu
sehrava zapojeni a zajem nadfizeného, ktery maze cely rozvoj jedince podpofit
a napomoci mu tak k dosazeni stanovenych cilQ.

Teprve pak mize metoda s ambici reagovat na UspésSné uplatnéni
pozadavku, jakymi jsou schopnosti jedincl i organizaci zvladat aktualni zmény
a obstat v nich. Podminek, které musi naplnit, je cela fada. UrCité je na misté
obezfetnost z pfiliSného vyzdvihovani a spoléhani se na néco, co jesté ani
zdaleka neni praxi dostatec¢né provéfeno. Jenom cas a konkrétni pfiklady
z praxe snavaznou analyzou jejich Uspésnosti pomohou vyhodnotit,
zda slibovany potencial metody kouCovani je schopen oCekavani na ni kladena
skuteCné naplnit.

V zavéru bych =zaroven rada podtrhla skuteénost, Ze pFedlozena
disertaCni prace nepostihuje problematiku v celé S$ifi. Témata, ktera byla
oteviena, by si jisté zaslouzila SirSi zpracovani a néktera z nich by mohla byt
tématy pro samostatnou disertaCni praci. Presto jsem presvédcCena,
ze predkladané pojeti a zohlednéni vicero aspektd mi umoznilo nahlédnout
a konkrétné uchopit jednu ze soucCasnych problematik na poli vzdélavani
a rozvoje zaméstnancu v organizacich a ze pravé predkladané pojeti pfispélo
alespon k CasteCnému vyjasnéni otazek a identifikaci moznych trendl vyvoje

v této oblasti.
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