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Abstrakt

Cilem bakalafské prace je analyzovat a objasnit, jak kou¢ovani pozitivn€ ovliviiuje self-efficacy
klienta. Self-efficacy neboli vnimana osobni Uc¢innost je soubor piesvédceni o vlastnich
potiebnych schopnostech k dosazeni vytyCeného cile. Prace pojednava o koucovéni, jeho
vymezeni vuci jinym profesim, o principech koucovani, roli a kompetencich kouce. Specidlni
prostor je vénovan riznym koucovacim technikam. Dale prace rozviji téma self-efficacy, jeho
zafazeni do dilCich slozek sebepojeti a dava self-efficacy do souvislosti s dalSimi
psychologickymi koncepty. Posléze se prace vénuje prezentaci vyzkumi, které objasnuji, jak
koucovani pozitivné ovliviiuje self-efficacy klienta. Cilem kvalitativniho empirického Setfeni
je na zaklad¢ subjektivni reflexe kouct objasnit, jaké faktory individuélniho koucovani zvysu;ji
klientovo self-efficacy. Vysledky Setieni objasiiuji, Ze hlavni cestou pro zvySovani klientovy

self-efficacy jsou koucovaci techniky a jejich vhodné kombinovani.

Klic¢ova slova: koucink, kou¢, stanoveni cil, self-efficacy, zdroje self-efficacy



Abstract

The bachelor thesis aims to analyse and explain how coaching positively influences client’s
self-efficacy. Self-efficacy or perceived personal efficacy is a set of beliefs about one's own
abilities that are necessary for achieving a set goal. This paper discusses coaching, its definition
in relation to other professions, the coaching principles, coaches’ role, and
competencies. A part of the thesis is also focused to various coaching techniques. Furthermore,
the thesis develops the topic of self-efficacy, its relations to subcomponents of self-concept and
puts self-efficacy in the context of other psychological concepts. Finally, the thesis presents
research that clarifies how coaching positively influences client self-efficacy. The purpose of
qualitative empirical investigation is to clarify, which factors of individual coaching increase
the client's self-efficacy. The investigation was based on the subjective reflection of eight
coaches. Results clarify that coaching techniques and their appropriate combination are the

main way to increase client's self-efficacy.

Keywords: coaching, coach, goal setting, self-efficacy, sources of self-efficacy
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0 Uvob

Koucovani jako pfistup ke vzdélavani, metoda vzdélavani dospélych a vedeni lidi se t&si velké
popularité. Mnozi propagatoii kou¢ovani o ném mluvi jako o zptisobu zivota a mysleni. V dobé,
kdy byla tato prace napsédna, vyslo k tématu koucovani vice nez 68 000 akademickych
prispevki. Ja sama jsem béhem koucovacich seminait mohla vidét pozitivni dopad této metody
na snazeni mych spoluzdkli. Vytouzené pracovni ¢i studijni vysledky, kterych nebylo
dlouhodob¢ dosahovano, najednou skute¢né ptichézely. Dlouho hledana a ztracend vnitini
motivace byla po nékolika minutach koucovaciho rozhovoru nalezena. Kdyz jsem se v ramci
koucovacich seminaiti snazila napodobit praci profesiondlnich kouci, byla jsem piekvapena,
nakolik byla moje laickd pomoc efektivni. Uvédomila jsem si, Ze velké ¢ast kouCovaciho efektu
v kouCovacim vztahu, za ktery odpovidaji oba — jak kou¢, tak koucovany. Skutecné jsem
pocitovala, Ze jsme oba neseni koucovacim procesem a nasi spole¢nou snahou o spolupraci.

Self-efficacy (SE) neboli védomi vlastni G¢innosti je teorie a koncept zkoumany
a predstaveny kanadskym psychologem Albertem Bandurou a jeho spolupracovniky. To,
s jakou vyzvou se rozhodneme vypotadavat a jak dlouho v praci ¢i uéeni vytrvame i pies riizné
piekazky, je ovliviiovano urovni naSeho pfesvédceni ve vlastni u€innost. Nékteré studie
dokonce ukazuji, Ze jeden z hlavnich rozdild mezi Usp&Snymi a nelsp&€Snymi lidmi tkvi
v urovni jejich SE (Bandura, 1977, s. 193, 194). SE tedy hraje ustiedni roli pfi poddvani vykonu
v jakékoli oblasti, a tak je dilezitym tématem i v oblasti persondlniho fizeni a vzdélavani
dospélych.

Snem kazdého manaZera je vést tym, ve kterém jsou vSichni odhodlani a vytrvali pro plnéni
svych ukold, a to 1 pfes mozné prekazky. Dnesni doba je plna neustalych zmén, které mohou
byt vnimany jako piekdzky ¢i hrozba. Aby se Clov€k dokédzal na tyto zmény adaptovat,
potiebuje mit dostate¢né silné presvédceni, ze pozadované zmény dokaze pochopit a pfijmout
(silné self-efficacy). Pokud si naptiklad top manazer v§imne, Ze né€ktefi vedouci pracovnici
neveri, Ze se dokdzou na prichazejici zmény adaptovat (maji nizké self-efficacy), prestoze jsou
stézejni pro danou firmu, mize je poslat ke koucovi, aby jim pomohl nizké ptesvédceni o vlastni
ucinnosti v dané oblasti posilit.

Co jsou tedy momenty, faktory a techniky koucinku, které zvysuji tiroveit SE? Cilem této
préce je analyzovat a objasnit, jak individudlni kouCovani pozitivné ovlivituje SE klienta, jak
plisobi na zdroje SE a dalsi koncepty se self-efficacy spojené. Analyza je realizovana reSersi
literatury a empirickym Setfenim. Cilem kvalitativniho Setfeni je na zéklad¢ subjektivni reflexe

kouct identifikovat konkrétni faktory individudlniho koucovéni, které pozitivné ovlivnily
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zdroje self-efficacy klienta. Setfeni bylo realizovano polostrukturovanymi rozhovory s osmi
kouci, jez ziskali koucovaci certifikaci od International Coaching Federation (ICF). Otazky se
vztahovaly k individudlnimu koucovani, které koucové hodnotili jako plynule probihajici
a uspeésné, a ke koucovani, které hodnotili jako obtizné.

Prvni kapitola ma za cil vymezit individudlni koucovani a predstavit principy, ze kterych
vychazi. Pii psani této kapitoly je hojné Cerpano z dila T. Gallweyho a sira J. Withmora jakozto
prvnich osobnosti pfedstavujicich koucink. Z novodobé&jsi literatury byli nejpouzivangjSimi
autory M. Neenan, S. Palmer, J. Passmore ¢i A. Grant. Z Ceskych autorti je to pak zejména M.
Cipro. Kapitola se také zabyva roli a kompetenci kouce, kratce zmitiuje osobnost koucovaného
a vztah mezi kou¢em a koucovanym neboli spojenectvi. Nejobsahlejsi ¢ast kapitoly se vénuje
koucovacim technikdm, zejména pak metod¢ inner game, aktivnimu naslouchéni, dotazovéani,
koucovacimu modelu GROW a stanovovani cili. Prvni kapitola také neopomine popsat
organizaci koucovani. Kapitola si neklade za cil podat vycCerpavaji popis vSech koucovacich
Skol, smért, principi ¢i koucovacich technik. Hlavnim cilem prvni kapitoly je ¢tenafovi predat
ucelenou a jasnou piedstavu, co individudlni koucovani je, co neni, jakd pozitiva piinasi a jak
mohou rizné koucovaci techniky vypadat.

Druha kapitola predstavuje koncept SE, jez ptfevazné vychazi ze dvou zakladnich
Bandurovych publikaci pfedstavujicich teorii SE a jeho ukotveni ve vztahu k teoriim chovani.
Jsou jimi ,, Self-efficacy: The Exercise of Control“ a ,, Self-efficacy: Toward a Unifying Theory
of Behavioral Change*. Vzhledem k tomu, Ze nejsou vSechny terminy souvisejici se SE
pielozeny, pii piedstaveni konkrétniho konceptu uvadim v zavorce originalni nazev a nasledné
volim vice ¢1 méné doslovny preklad tak, jak se mi to z faktického a zaroven ctenaiského
hlediska jevilo nejvhodngjsi. Self-efficacy je soucasti SirSiho sebepojeti, a tak je prvni
podkapitola v€novéna jeho zafazeni mezi dal$i slozky ja. Hlavnim zdrojem pro tuto
(pod)kapitolu byla Psychologie osobnosti od M. Véagnerové. Nasledné pfechdzim k samotné
definici SE, pokracuji vykladem jeho zdrojl, ze kterych nase presvédceni o vlastni G€innosti
»cerpa’, a nakonec je SE dano do souvislosti s dalsSimi dtalezitymi psychologickymi koncepty.

Treti kapitola pak pfinasi vycet vyzkumu popisujicich, jak kouCovani (rizné techniky,
nastroje, kou¢ovaci momenty aj.) zvySuje klientovo self-efficacy. Na to navazuje kapitola
¢tvrta, ktera prezentuje, analyzuje a diskutuje vysledky kvalitativniho Setfeni. Hlavnim
zjisténim je, ze koucovaci techniky nejvice zvySuji klientovo SE. Jsou jimi zejména techniky
stanovovani cilli, dotazovani, aktivni naslouchéni a vizualizace. Rovnéz se ukdzalo jako

dilezité techniky adekvatné kombinovat v zavislosti na situaci, zakézce a potebach klienta.



1 KOUCOVANIi

1.1 Vymezeni koucovani viidi jinym profesim

Pojem koucovani byva casto a nespravné zaménovan s mentorovanim, poradenstvim
(counsellingem), psychoterapii ¢i supervizi. Mentoring spoc¢ivad v individudlnim vedeni
pracovnika zkusenym odbornikem za ucelem jeho rozvoje. Mentorovany dostava konkrétni
rady, diky nimz u n¢j dochazi ke zméndm v mysleni a nabyvani novych znalosti nebo
schopnosti (Pricha, Veteska, 2012, s. 171).

V mentorovani je vztah mentora a mentorovaného zalozen na intenzivni podpote seniorniho
kolegy smérem k mlad$imu, jenz ma vést k jeho kariérnimu ristu a psychologickému rozvoji.
Podpora kariérniho ristu se mlze uskutecnovat skrze vystavovani mentorované¢ho riiznym
podnétiim, jeho zviditelnovanim, kou¢ovanim, ptidélovanim pracovnich tkoli, planovanim
kariérnich cild, navazovanim kontakt, skrze rozvoj interpersondlnich dovednosti, stazi,
tréninkem apod. K psychologickému rozvoji dochazi skrze modelovani roli, pfijeti a potvrzeni
mentorovaného, udileni rad a skrze ptatelsky vztah mezi mentorem a mentorovanym. Aktivni
naslouchani a podpora rozvoje mentorovaného vede mimo jiné ke zvySeni jeho sebedivéry
(Mullen, Klimaitis, 2021, s. 21).

Kou¢ klienta také podporuje, ale oproti mentorovi mu neradi. Véfi, ze klient je ten
nejkompetentnéjsi k feSeni vlastniho problému. Proto kou¢ nemusi byt expertem v klientové
oboru. Cim méné bude kou¢ své znalosti v tématu vyuzivat, tim bude koudovani efektivngjsi,
nebot’ jakékoliv radéni snizuje odpovédnost kou¢ovaného na dohodnutych aktivitach, coz vede
ke snizenému vyuZzivani klientova potencialu (Whitmore, 2019 s. 19).

Podle Cambridge slovniku (2023, nestrankovéno) a Americké psychologické asociace
(2023, nestrankovéano) je poradenstvi (counselling) aktivita, pti které profesional z oboru
poslouché problém klienta a skrze udileni rad, diskuzi a objasiiovani, vede klienta k feSeni.

V jiném pojeti je Counselling ozna¢ovan za profesionalni vztah, ktery uschopniuje individua,
rodiny i skupiny k tomu, aby dosahli mentalniho zdravi, wellnessu, vzdé€lani a kariérnich cilii
(Kaplan, Tarvydas, Gladding, 2014, s. 368).

Prace s konzultantem je zapocata za ucelem poskytnuti odbornych odpovédi na otazky
klienta. V poradenstvi jde o prenos expertnich znalosti a stanovovani postupu za ucelem
uspésného vyieseni problému. Cipro uvadi, Zze konzultantova expertni pozice je mocenska.
Konzultant obvykle nebyva klientovi partnerem, a tak miize dochazet k zabraiiovani klientova
rozvoje. Pfi poradenstvi hrozi, Ze se klient dostane do izolace a ztrati ptehled o vSech expertnich

feSenich, postupech a fizeni své situace (Cipro, 2015, s. 46, 47).



Podle O'Connora kou¢ neni tim, kdo by klientim fikal, co maji délat nebo jak maji danou
situaci fesit. Kouc¢ by mél zaujimat podporujici presvédceni a hodnoty, které klientovi pomohou
dosahnout zmény, kterou chce on (2007, s. 12).

Koucovani, mentoring 1 poradenstvi zprostfedkovavaji proces uceni a rozvoje konkrétnimu
individuu za ucelem rozvoje organizace, které je piijemce koucovani, mentorovani c¢i
poradenstvi ¢lenem. VSechny metody v sobé zahrnuji zménu. Zménou neni myslen jen
intelektualni vhled, ale zdvazek ke zmén€, ktera zahrnuje pohyb téla, zménu v emocnim
prozivani, zménu zpusobil vztahovani, aktivit a rozhodovani. Aby konzultant, mentor i1 kou¢
byli schopni podnitit k ueni svého klienta, musi i oni sami prochazet procesem celozivotniho
rozvijeni se (Hawkins, Smith, 2006, s. 203).

Supervize je ,, Proces, ve kterém kouc/mentor/konzultant za pomoci supervizora, ktery
nepracuje primo s klientem, dokdze porozumét jak klientovu systému, tak sobé sama jako
soucdsti klient-koucovactho/mentorského systému, ¢imz proméni svoji praci.“! (ptelozeno
autorkou; Hawkins, Smith, 2006, s. 147). Supervize se sklada ze tfi prvka. Prvnim je koucovani
kouce, mentora ¢i konzultanta v jejich praci s klienty. Koucovéani zprostfedkovava vnéjsi
perspektivu na situace a vede ke zkvalitnéni praxe. Rozvojovym prvkem supervize je mentoring
praktikujicich profesionald v jejich rozvoji a profesi. Tretim prvkem je mysleno poskytovani
bezpecného a reflektivniho prosttedi, kterym koucové, mentofi ¢1 konzultanti ziskavaji podporu
a energii pro vykonavani se prace (Hawkins, Smith, 2006, s. 12).

Za psychoterapii je oznacovana jakakoli psychologické sluZzba poskytovand vySkolenym
odbornikem, kterd vyuzivd rizné formy komunikace a interakce k posouzeni, diagnostice
a lécbé dysfunkcénich emocnich reakei, zptisoblti mysleni a vzorcii chovani. Psychoterapie mtze
byt  poskytovana  jednotliveim,  parim, rodindm  nebo  Clenim  skupiny
(APA, 2023, nestrankovano).

Jindy je psychoterapie také definovana jako planované a strukturované intervence, které maji
za cil ovlivnit chovani klienta. Psychoterapie je uskutecnovana skrze terapeuticky vztah s cilem
zmeénit individudlni poruchy mysleni, kognice, nalad, emo¢nich vzorci, vnimani a paméti, které
narusuji usudek, komunikaci, socidlni fungovani a chovani, které se vztahuje k vykonavani
dennodennich aktivit (College of Occupational Therapists of Ontario, 2018, s. 2).

Psychoterapeut musi splnovat  kvalifikacni podminky dané zakonem
(MZCR, 2020, s. 3; Cesko, 2004, § 22). Pro poradenstvi, mentoring, supervizi ¢i koudink zadné

zakonné regulace v ¢eském prostiedi nejsou.

1., The process by which a coach/ mentor / consultant with the help of a supervisor, who is not working directly
with the client, can attend to understanding better both the client system and themselves as part of the client-
coach/ mentor system, and transform their work *“ (Hawkins, Smith, 2006, s. 147).
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Koucovani se v porovnani s psychoterapii nezaméiuje na 1écbu dysfunkénich emocnich
reakci, zptisobi mysleni a chovéni, ale na zménu neuziteéného zptisobu mysleni® a chovani.
Koucink reflektuje klientovu zkuSenost pouze za ucelem vytézeni co nejvice uziteénych
informaci potiebnych pro stanoveni efektivniho akcniho planu. Psychoterapie vSak reflektuje
klientovu zkuSenost do vétsi hloubky za ucelem 1é¢by mentélni disfunkce. Kouc¢ by se nikdy

nemél zabyvat vaznymi psychologickymi problémy klienta (O'Connor, 2007, s. 12).

1.2 Vymezeni kouéovani

Koucovacich definic, teorii i piistupti je mnoho. VSeobecné uznavana definice vSak pochéazi od
International Coaching Federation (ICF), ktera definuje koucCovani v nejSirSi roviné jako
., Partnerstvi s klientem v myslenky podnécujicim a tvorivéem procesu, ktery je inspiruje
k maximalizaci jejich osobniho a profesniho potencidlu. ““ (2019, nestrankovano).

Kognitivné behaviordlni koucink tikd, Ze smyslem koucovani je kouCovanému pomoci
vytyc€it osobni nebo pracovni cil a naplanovat kroky vedouci k jeho naplnéni. Aby klient
uspésné dosel ke kyzenému cili, musi u né&j dojit k ur¢itym zméndm v mysleni, chovani
1 prozivéani. Kou¢ také pomaha klientovi uzputsobit jeho prostfedi tak, aby mu napomahalo na
cest¢ k cili (Neenan, Palmer, 2012, s. 23).

Dankova uvadi definici koucovani jako jeden ze styli vedeni pracovnikil, kdy hlavnim cilem
je ,,Zlepseni (zvyseni) vykonu koucovaného pracovnika. Myslime tim vySsi pocet ziskanych
zakazek, vice obslouzenych zdakaznikii, zlepSeni kvality, zména chovani k ostatnim clenum tymu,
vetsi spokojenost s rozloZenim prdce a mimopracovnich aktivit. ““ (2008, s. 9)

V nejsirsi roving I1ze koucink oznacit za individualni nebo skupinovou rozvojovou metodu,
pristup ke vzdélavani a vedenti lidi, které vede k naplnéni konkrétniho cile. Koucovani je proces,
ktery rozviji klientiiv potencial, posiluje vnimani reality, smysl pro osobni odpovédnost, rozviji
silné¢ stranky a odstraniuje (vnitini) bariéry, které stoji kouCovanému na cesté k cili
(Pricha, Veteska, 2012, s. 154, 155).

Koucovani vede k riznym pozitivnim zméndm — zvySuje produktivitu, urychluje proces
uceni. Jelikoz je vystaveno na opravdovém respektu ke vSem, zlepSuje kvalitu zivota a vztaht.
Aplikace koucovani do firemniho prostfedi Setfi manazerovi ¢as. Diky kou€ovani je totiz mozné

efektivnéji a rychleji vyuzit schopnosti vSech lidi v tymu, a pfenést tak na né vice

2 Neuzite¢né myslenky jsou nerealistické myslenky vyvolavajici Gizkosti, vztek ¢i premysleni o katastrofickych
scénafich. Casto vychazi z nerealistického pfesvédceni, ze bychom méli mit absolutni kontrolu nad vSemi vlivy a
udalostmi (Menzies, Veale, 2022, s. 103, 110; Ellis, 2017, s. 37)
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zodpovédnosti. Koucovani také zvySuje flexibilitu, motivaci, vnitini stabilitu a zrychluje
odezvu v ptipad¢ ohrozeni (Whitmore, 2019, s. 168, 169).

Tato prace se zabyva pouze individudlnim kouCovanim, které je pfizplisobeno
individualnimu vykonu, pozadavkim a témat rozvoje dan¢ho klienta. Individudlni kouc¢ovani
se muze specificky soustiedit na rozvoj klientovych schopnosti, vykonnosti nebo jeho
celkového rozvoje. Pii koucovani zaméfeném na rozvoj schopnosti se koucovaci proces vice
soustiedni na specifické chovani. Pfi vykonnostnim koucinku je pak pozornost vice namifena
na nastavovani cilii, pfekonavani prekdzek a vyhodnocovani vykonu. Koucink zaméteny na
rozvoj klade diiraz na holisticky pfistup ke klientovi, kdy je vytvareno obzvlast davérné
prostiedi, ve kterém klient reflektuje zédkladni lidské otazky, osobni témata ¢i témata profesniho
rozvoje (Whybrow, Henderson, 2008, s. 409).

Principy koucovani vychazeji z pfistupu k uceni zvany inner game (vnitini hra), kterou
popsal jeden z prvnich autort kouc¢inku Timothy Gallwey. Ten si v§imnul, ze se v kazdém z nas
odehrava vnitini dialog (vnitini hra — inner game), kdy k sobé promlouvaji jakési dvé osoby,
které Gallwey nazyva prvni ja a druhé ja. Prvni j& dava instrukce, kontroluje, kritizuje a chvali
to druhé. Prvni ja rovnéz obstarava analytické a verbalni mySleni. Je nasim védomym egem
a touzi po uznani. Druhé ja je vykonavatelem pokyni prvniho ja, nevédomou mysli. Spoléha
se na pocity a je vlastn¢ celym ¢lovékem s veSkerym jeho potencialem (2018, s. 32, 169). Prvni
ja by se dalo ptipodobnit k analytickému modu mySleni a druhé ja k médu vniméani reality bez
hodnoceni (intuice, podvédomi), tak jak o tom mluvi Whitmore (2019, s. 46, 58).

Druh¢ ja zodpovida za naSe nevédomé procesy. Neustale ptijima a uklada velké mnozstvi
informaci z okoli, bez naseho védomi je vyhodnocuje, a nasledné kona. Cteni mize byt
ptikladem ¢innosti, kterou druhé ja vykonava. Nedavame mu Zzadné konkrétni pokyny, kam se
maji o¢i koukat, jak maji vyhodnocovat pismena, skladat je do slov, vét a celych myslenek. To
vSe se d&je za pravidelného dychani a sezeni v kiesle. Je ziejmé, Ze druhé ja je opravdu
pozoruhodnym systémem, ktery dokaze béhem jedné vtefiny vykonavat a fidit miliony
bunécnych operaci (Gallwey, 2018, s. 31, 41).

Ve chvili, kdy se né€emu ucime, seznamujeme se s né¢im novym, s ¢im jsme se doposud
nesetkali, je pfirozené, Ze v pocatcich chybujeme (Gallwey, 2018, s. 41, 46). Kdyz naptiklad
tenisovy hra¢ chybuje v servisu, zacne situaci analyzovat, aby se mohl vyvarovat chybnym
tiderim. V tu chvili se vedeni ujima prvni ja. Casto dava druhému ja piikazy typu ,, Nadhazuj
micek presné. Mysli na umisteni nohou, uvolni pazi.““ apod. Druhé ja vSechny instrukce slysi
a citlivé vnima. Postupné opakovani chyb, i pies vnitini verbalni instrukce chyby neopakovat,

muze vést k tomu, Ze doty¢ny konkrétni chyby zobecni a vztadhne na celou svoji osobu. Neni
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pak ptekvapujici, kdyz si doty¢ny za¢ne nadavat. Nadavani si vykon zhorsi jesté vic, protoze
nase druhé ja citi z prvniho ja urdzky a nedtivéru. Ve skutecnosti zbytecné plytvame energii na
piehnané soustiedéni a kontrolu naseho téla. Misto toho, aby nase svaly byly uvolnéné pro
vykonani potfebného pohybu, stahnou se v uzkostlivé kieci, zdali dokdzou presn¢ vyhoveét
pozadavkiim prvniho ja (Gallwey, 2018, s. 32, 33).

Jednim z cili koucovani je dodat klientovi zdravou sebedGvéru a v riznych situacich
upozadit hlas kritického prvniho ja, aby se druhé ja mohlo nerusené ucit a podavat Spickovy
vykon. Pokud se to podafi, miizeme mluvit o vitézstvi vnitini hry. Gallwey si vSimnul, ze kdyz
napiiklad druhé ja zaméstndme nécim jinym, nez je aktualni ¢innost, kterou se u¢ime, druhé ja
dostane automaticky vice prostoru se nerusen¢ ucit. Napiiklad pii trénovani servisu misto
védomé snahy zkoordinovat v§echny pohyby mizeme svou pozornost piesunout na strukturu
tenisového micku. Pod4dvany vykon se pak zlep$i. Postupem Casu za¢ne i prvni ja to druhé
ocenovat (Gallwey, 2018, s. 37, 38).

Mentalni stranka jakéhokoliv uceni zahrnuje tfi prvky. Prvni je vytvoreni co nejjasnéjSiho
obrazu vysnéného vysledku. Druhym je budovani divéry k druhému ja a uceni se z chyb
a uspéchil. Tretim prvkem je pozorovani nasi ¢innosti bez jakéhokoliv hodnoceni, zdali je nase
snazeni dobré, ¢i Spatné (Gallwey, 2018, s. 34, 35).

Zakladnimi principy individudlniho koucovani vychdzeji z principii vnitini hry (inner
game). Jsou jimi ,partnerstvi, prdace s cili, podpora sebediivéry, objektivita, odpovédnost,
proaktivni pristup, kognitivni procesy a viile, vnitini motivace a hledani alternativ* (Cipro,
2015, s. 83-98). Partnersky pftistup je zaloZzen na rovnocenném postaveni kouce 1 kou¢ovaného
nehled¢€ na to, jaké jsou mezi nimi vékove, profesni, medidlni nebo jiné rozdily. Koucovaci
vztah je naplnény vzijemnym respektem a toleranci. Komunikace je zprostfedkovana
nedirektivné (Cipro, 2015, s. 83).

Stanoventi cill je zdkladem jakékoliv spolupréace. V kou€ovani se nejdiive zacind popsanim
vzajemnych ocfekavani a porozuménim kontextu, ve kterém vznikla potifeba koucinku.
Nasledné se hlavni cil rozpracovava do dil¢ich cili. Diky efektivni a dikladné praci s cili je
mozné Cinit relevantni rozhodnuti, pldnovat, vyhodnocovat piinos kouCovani, predchazet
moznym nedorozuménim a zvySovat motivaci pro plnéni klientovych cild
(Cipro, 2015, s. 85, 86; Whitmore, 2019, s. 70). 3

Princip podpory sebedivéry koucovaného vychazi z koucova autentického presvédceni, Ze
klient ma potencial, o kterém nevi, ale ktery je schopen objevit a vytéZit z néj maximum. Princip

posilovani klientovy sebedlvéry také souvisi s potlacenim koucova nutkani koucovaného

3 Vice o praci s cili hovoii kapitola 1.6.
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opravovat, kontrolovat ¢i s nim snad i soupefit. Koucovani ma vést klienta k prozitktim uspéchu
a rozvoji jeho sebetcty tak, aby byl koucovany sam se sebou i se svymi uspéchy spokojeny,
bez ohledu na to, jak uspésné je jeho okoli. Koucovani se zaklada na facilitaci klientova chovani
vedouci k uspéchu, na jehoz zakladé¢ si klient posiluje svou sebedtvéru (Cipro, 2015, s. 88).

Princip objektivity spociva v koucové nestranném piistupu ke klientovi. Informace, které od
klienta dostava, nijak nezpochybnuje, soucasné jej vSak konfrontuje s informacemi z jinych
zdrojti a hleda nekonzistentnost v klientovych vyrocich. Pouzivani deskriptivnich otazek bez
jakékoliv hodnotici konotace zprostiedkovava koucovi urCity odstup od klienta i situace.
Zaroven si kou¢ uvédomuje své subjektivni vnimani. Skrze konfrontaci se subjektivnim
vnimanim koucovaného se snazi své subjektivni dojmy oddélovat od objektivnich faktt (Cipro,
2015, s. 88).

Odpovédnost v kou¢ovacim vztahu je vzdjemnd. Kou¢ jen ve vyjimecnych situacich nabizi
feSeni, spise naopak klienta motivuje, aby citil zodpovédnost za vlastni feseni. Kou¢ovani ma
za cil evokovat klientovi pottebu volby svych vlastnich napadt, pro které se rozhodne a za
jejichZ plnéni ponese zodpovédnost. Kou¢ kromé podnécovani k vymysleni riznych alternativ,
vede klienta k jejich zvazovani, rozhodovani a neseni rizika za zrealizované aktivity. Pokud
koucovany zrealizovanymi aktivitami nedosahuje zamyslenych uspéchi, kouc¢ ho povzbuzuje
a pomaha mu hledat pticiny chyb (Cipro, 2015, s. 91, 92).

Koucovani vede klienta k proaktivnimu pfistupu k problému. Koucovany si vSe sam
vymysli, voli, realizuje a nasledné hodnoti. Proaktivni pfistup je opakem k ptistupu pasivnimu,
kdy jedinec jen reaktivné reaguje na své prostiedi. Proaktivni pfistup se zakladd na potiebé
tvofivosti a predpoklada, Ze neexistuje pouze jedno spravné feSeni. Koucovaci spoluprace by
se méla flexibilné pfizplisobovat realité a iniciovat nové postupy. Proaktivni pfistup k situaci
navozuji oteviené otazky. S proaktivitou je také spojeno rozvijeni schopnosti sebereflexe
(Cipro, 2015, s. 94, 95).

Zékladni premisou kouc€ovani je predstava uspéchu, vnimani reality a pozitivni mysleni.
O uspéchu ¢i neuspéchu rozhoduje piedev§im mysl, jeji nastaveni a charakter presvédceni
o dosazitelnosti cile — za to vSechno zodpovida viile a kognitivni procesy. Tento princip vychazi
ze vzajemné zavislosti mezi myslenim, motivaci a chovanim. Bez ziskani opravdové motivace
pro plnéni ukolu, maze tézko n¢jaka koucovaci technika zplisobit uspéch (Cipro, 2015, s. 96).

Cilem koucovani je posilit klientovu vnitini motivaci. Vnitini motivace vychazi z potieby
rozvoje, tvorivosti a otevienosti k nabyvani novych zkuSenosti. Koucovani a jeho prace
s motivaci vychdzi z humanistické psychologie, jejiz Ustfednimi pojmy jsou seberealizace

a sebeticta. Koucovani vede k napliiovani vyssich psychologickych potieb (Cipro, 2015, s. 97).
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Dal$im principem koucovani je hledani (riznych) moznosti, jez posiluje tvofivost a mysleni.
Koucovani podnécuje navrhovani co nejsirsi nabidky feseni, které je zalozené na kreativnim
hledani napada (brainstormingu). Moznou bariérou v kreativnim procesu je urcita skepse,
neuzitecné premysleni jako napi.: ,, Vedeni s navrhem urcité nebude souhlasit. “ — ,, Takhle to

¢

asi nepujde. “ — ,, Konkurence uz takto musela uvazovat.“ (Cipro, 2015, s. 98) Koucova role je
pak toto negativistické a neuzite€né premysleni zmirnit tim, Ze tvrzeni pfenasi na hypotetickou
uroven. Diky tomu nejsou vSechny népady na feSeni okamzité zamitnuty a utlumuje se vnitini,
kriticky hlas klienta (Cipro, 2015, 98).*

Koucovani nebo také koucovaci proces byva ohranicovan rizné. Mize byt naptiklad
rozdélen do Sesti fazi: 1) kontraktovani 2) budovani vztahu 3) posuzovani 4) ziskavani zpétné
vazby a reflektovani 5) stanoveni cili 6) Implementace a vyhodnocovéni. V praxi se miizeme
setkat s tim, Ze byt koucovaci proces vychazi z urcitého teoretického ramce ¢i modulu, nakonec
ho koucové vzdy ptizptsobuji situaci (Fillery-Travits, Lane, 2008, s. 65, 66).

Kontraktovani zajist'uje ramec, ve kterém bude cely koucovaci proces probihat. V kontraktu
se kou¢ a koucovany spoleéné¢ dohodnou na organizacnich podminkach, za kterych bude
koucovani probihat (¢as, misto, zptsob financovany, aj.), na vSeobecnych podminkéch a cili
spoluprace. Cil spoluprace detailné popisuje, k jakym vysledkiim a feSenim ma individualni
kouc€ovani vést. Smyslem kontraktu je nastavit zdkladni pravidla koucovaciho vztahu tak, aby
si ob& strany byly védomy svych povinnosti. Kontraktovani pfedchédzi potencidlnimu
nedorozuméni. Kontrakt rovnéz popisuje vztahy mezi kouc¢em, kou€ovanym a organizaci, ktera
klientovi koucovani zajistila, pokud klient nepfisel z vlastniho popudu. (Stout-Rostron, Van
Rensburg, Sampaio, 2014, s. 271-273) 3

Piikladem podminky spoluprace mize byt napiiklad prohlaseni: ,, Jako kouc souhlasim, Ze
té budu podporovat v ziskavani vysledku, které si stanovis. Soucasné ocekavam, Ze ze sebe
vydate maximum. Vas uspéch a vysledky budou urceny odhodlanim a odpovédnosti, ke které se
oba zavazujeme. “ (ptelozeno autorkou; Stout-Rostron, Van Rensburg, Sampaio, 2014, s. 271)

Koucovaci neboli motivacni rozhovor je stézejni soucasti kazdého koucovaciho setkani.
Kou¢ pfi ném uziva specifickou komunikaci, kterd vychdzi z humanistického pftistupu
k ¢loveéku. Koucovaci rozhovory jsou zamétené na hledani feSeni a zménu chovani. Zakladnimi
principy motivaénich rozhovorli jsou aktivni naslouchani, porozuméni klientovi, jeho
motivacim a problémiim, pokladani otazek, osamostatiiovani klienta a maximalni upozadéni

koucovy tendence klienta opravovat (Anstiss, Passmore, 2012, s. 51-53).

* Vice viz. vnitini hra.
5> Dalsi faze koudovaciho procesu jsou popsany v nasledujicich podkapitolach. Jednotlivé fize koudovaciho
procesu nejvice rozviji popis modelu GROW.
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1.3 Struktura a organizace koucovani a koucovaciho sezeni.

Individuélni koucovéani je komplexni systém skladajici se z mnoha proménnych. Jedna
z moznosti, jak jej ohranicit, je rozd€lit ho na tii Césti: vstup-proces-vystup. Vstupem jsou
mysleny vstupni zdroje (charakteristiky kouce a koucovaného) a externi faktory (napf.
organizace, ktera doty¢ného vyslala na kouCovani). Procesem jsou mysleny akce, které
podnikaji vstupni zdroje. Vystup jsou vysledky procesu (Hernez-Broome, Boyce, 2011, s. 50).

Po organizacni a logistické strance se individudlni koucovani lisi v celkovém poctu sezeni,
délce trvani jednotlivych sezeni, v jejich Cetnosti a dobé trvani celého individualniho
koucovani. Logistika a organizace kouCovani v sob& také zahrnuje pfipravu na setkani,
uzavirani setkdni a vedeni dokumentace. (Hernez-Broome, Boyce, 2011, s. 51, 54).

Individualni koucovani mize byt mj. realizovano v ramci firmy (bussiness coaching).
Firemni kontext, ve kterém se koucovani odehrava, ovlivituje napli a organizaci koucovani,
miru divéry, kontrakt, efektivnost koucovacich nastroji i akéni strategie. Vlivnymi elementy
je zejména vztah mezi Cleny firmy, koucem, kouCovanym a celd firemni kultura (Hernez-
Broome, Boyce, 2011, s. 54).

Ve firemnim prostiedi se v rdmci individualniho koucovani obvykle realizuje tzv. byznys
kouc¢ink. MlZe byt zprostfedkovan externé nebo interné. Interni kou¢ neni pfimo spojen
s klientovou pozici ¢i tymem, ale je soucasti téze organizace, kde klient pracuje. Kouc¢ovani
internim koucem byva obvykle vice zaméfeno na rozvoj klienta. Externi kouc ptinasi do vztahu
s kou€ovanym vhled z vnéjSku, jelikoZ neni soucasti organizacni kultury. Obvykle piinasi
vhledy z jinych vycviki a zkuSenosti, a tak se vice hodi pro poskytovani kou€ovani, jehoZz cilem
je proménit celou organizaci (Hawkins, Smith, 2006, s. 25).

Individuélni (osobni) kou€ovani nebo take life koucink (Zivotni koucovani) se od firemniho
koucovani li§i v tom, Ze neni zajisténo organizaci. Klient vyhleda a plati pomoc kouce ze svého
vlastniho popudu. Je zaméfeny na objasiiovani osobnich hodnot, vizi a smyslu Zivota.
Koucovaci proces je vice zaméfen na klientliv rozvoj tak, aby ziskal pocit naplnéni a dosahl
vytyCenych cilli ve svém osobnim zivoté. Pozornost je vice upiena na hledani zakladnich
hodnot a jejich propojeni s dosahovanymi uspéchy. Nekdy se o life kou¢inku také mluvi jako
o jakémkoliv kouCovani, které neni vztaZzeno k byznysu a sportu (Martin, 2001, s. 3, 6). Prace
nerozliSuje jedna-li se o individudlni life koucink nebo byznys koucink.

Koucovani je tvotfeno sérii planovanych setkani (rozhovori). Kazdé setkani ma urcéitou
strukturu, ktera se rizni v zavislosti na typu koucinku a potiebach klienta. Palmer a Szymanska
strukturuji kouCovaci setkani do Sesti ¢asti. Na zacatku je potieba, aby se kou¢ naladil na klienta

a zjistil v jakém je stavu, tfeba jednoduchou otdzkou: Jak se ti dari? Dale se pokracuje
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vyjednavanim agendy pro dané setkani: ,,Co bys chtél dneska  rFesit?
(Palmer, Szymanska, 2008, s. 97). Posléze nasleduje reflexe aktivit, na kterych klient mezi
sezenimi pracoval. Tato ¢ast kou¢ovaciho rozhovoru je stézejni. Pokud se ji nevénuje dostatek
prostoru, kouovany nabyde dojmu, ze prace na ukolech neni dilezitd, a tak neni nutné se
obtézovat s jejich plnénim. Reflexe vykonanych aktivit velmi Casto vede k ziskani podstatnych
informaci. Ve ¢tvrté ¢asti se kou¢ s klientem zaméiuji na identifikaci problému. Patou fazi je
proces ustanovovani a dohodnuti aktivit, na které se klient ve své praci do pristé zaméii. Celé
koucovaci sezeni se uzavira zpétnou vazbou (Palmer, Szymanska, 2008, s. 97).

Koucovaci rozhovory vychazejici z kognitivné behavioralniho koucinku zaméfeného na
feSeni se vénuji pojmenovavani potencidlnich vysledk koucovani, formulovani konkrétnich
cilt, definovani zdrojii, diskutuji moznosti vedouci k vytvoteni akéniho planu, identifikuji silné
stranky, jsou zaméfené na budovani self-efficacy za ucelem posileni motivace, reguluji
a vyhodnocuji progres a pribézné modifikuji akéni kroky na zaklad€ evaluace pokroku
(Grant, 2017, s. 101).

Jedna z dalSich moZnych cest, jak strukturovat koucovaci rozhovory, vychazi ze
sebedeterminacni teorie, jeZ postupné sleduje napliovani zédkladnich psychologickych potieb,
jimiz jsou autonomie, kompetence a soundlezitost (Ryan, Deci, 2017, s. 45). Koucovaci
rozhovor pak zahrnuje: ,,zjisténi situace, odsouhlaseni obsahu spoluprdce, prodiskutovani
typického dne, ohodnoceni a vytvoreni pocitu duleZitosti a sebeduvery, prodiskutovani dvou
moznych budoucich scénarii, prodiskutovani moznosti, odsouhlaseni cilii, odsouhlaseni planu

— véetné planu na prevenci recidivy “ (Anstiss, Passmore, 2012, s. 54).

1.4 Role a kompetence kouce

Mohauptova popisuje kouce jako toho, kdo se tidi etickym kodexem a profesiondlnimi
standardy koucovaci profese. Je schopen zajistit definovani kontraktu pro koucink, klientovi
poskytuje diveérné a blizké prostiedi. Kou€ je mysli pfitomen v pribéhu celého koucovaciho
procesu, aktivné naslouchd, otdzkami podnécuje diskuzi, vyjadiuje se ptfimo, srozumitelné,
s respektem 1 vtipem. Kou¢ pomahé s hledanim jasného cile a s definovanim zmény, vede
klienta k sebeuvédoméni, stale drzi koucovaci rozhovor v mezich kontraktu, sméfuje klienta
k jasnym krokim a zaverim, vede koucovaného k zodpovédnosti a prekonavani piekazek
(2013, s. 62-65).

Kou¢ zprostfedkovdva koucovani skrze specifickou, nehodnotici komunikaci, kladeni

otazek a uzivani specifickych metod. Divéra v klienta je zdkladnim ptedpokladem pro uspésné
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koucovani. Kou¢ je primarné klientovym podporovatelem. Diky koucovéni klient nabyva
daveéry ve vlastni schopnosti (Whitmore, 2019 s. 50, 54).

Podle O'Connora kou¢ potiebuje urc€it¢ dovednosti, jistou uroven rozvoje a byt mysli
pritomen. Kou¢ spise klade otazky, nezli by daval odpovédi. Pokladani otazek vede k uceni,
ale davani odpovédi k u€eni vést nemusi (2007, s. 12).

Jelikoz kouCovaci profese neni uzdkonéna zdkonem, kouem se miize nazyvat kdokoliv.
Me¢éritkem nejvyssi kvality a profesionality koucovych kompetenci jsou myj. certifikaty
vydéavané ICF. Certifikace se liSi v narocich na pocet hodin stravenych vzd€lanim, praxi,
mentoringem a hodnocenim. Po Gspésném splnéni zkousek mize kou¢ ziskat certifikaci ACC
(Associated Certified Coach), PCC (Professional Certified Coach) nebo MCC (Master Certified
Coach). Pro ziskani certifikace ACC musi kou¢ projit minimalné 60 hodinami specifického
koucovaciho vzdélavani a mit za sebou 100 odkoucovanych hodin. Aby koucovi byla udélena
certifikace PCC, musi absolvovat minimaln¢ 125 hodin specifického koucovaciho vzdélavani
a mit vice nez 500 hodin praxe. MCC je nejvysSim stupném. Pro jeji udéleni musi kouc
absolvovat 200 hodin vzdéldvani a mit 2 500 hodin koucovaci praxe. (ICF, 2023,
nestrankovano).

Nazory na to, jaké jsou kli¢ové kompetence kouce, se 1isi, nicméné profesionalni koucové
se musi fidit standardy definovanymi ICF. tzv osmi klicovymi kompetencemi
certifikovaného kouce (ICF, 2019, nestrankovano).

Prvni kompetenci je Fizeni se etickou praxi. To spocivd v koucové integrité, poctivosti,
citlivém a  respektujicim pfistupu ke  klientim,  zachovavani  mlcenlivosti,
zakont a v dodrzovani etického kodexu ICF. V ptipadé potieby by mél kou¢ odkazat na jiné
podptlirné profese — napft. psychoterapii.

Druhou kompetenci je ztélesiovani koucovaciho myslenkového nastaveni. Kouc ,, vytvari
a udrzuje nastaveni mysli, které je oteviené, zvidavé, pruzné a zamérené na klienta*
(ICF, 2019, nestrankovano). K tomu je potieba, aby se kouc¢ priitbézné vzdélaval, byl schopen
usmérnovat své vlastni emoce, na sezeni s klienty byl mentalné ptipraveny a v ptipad¢ potieby
hledal pomoc ve svych vnéjsich zdrojich.

Tteti kompetence se jmenuje nastavovani a dodrZovani dohod. Kou¢ by mél nastavovat
jasné dohody (kontrakty) ohledné cila, procest, plani a koucovaciho vztahu v souvislosti
celého koucovaciho angazmé a rovnéz pro jedno koucovaci sezeni.

Ctvrtou kompetenci je budovani diivéry a bezpeéi. To Ize vybudovat skrze vztah naplnény
davérou a podporou, kde je mozné vyjadiovat se svobodné, s respektem (ke klientovym

emocim, identité, stylu vyjadfovani), s transparentnosti, otevienosti, z4jmem a empatii.
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Pétou kompetenci je zachovavani koucovaci pozice. Tim je mySleno, Ze by kou¢ mél byt
predevsim mysli pfitomny, pozorujici a empaticky. Mél by se projevovat s jistotou, nebat se
koucCovat zakazky, jejichz obsahu nerozumi a mél by byt schopen vytvafet prostor, kde
kouCovany miize (v tichu) reflektovat, co potiebuje.

Sestou kompetenci je aktivni naslouchani.® Zde sta¢i kratce vysvétlit, Ze smyslem aktivniho
naslouchani je zaméfovani pozornosti na to, co klient fika i nefikd a porozuméni klientové
sdileni v celém jeho kontextu.

Sedmou kompetenci je probouzeni uvédoméni. Toho se da u klienta docilit skrze pokladani
vhodnych otizek, koucovych intervenci &i skrze pouziti riiznych nastrojii a technik. ’

Posledni osmou kompetenci je facilitace klientova ristu. Klientiv riist se uskuteciiuje
skrze pfeménu nabytych poznatki a vhledi do akci a skrze podporovani klientovy

samostatnosti (ICF, 2019, nestrankovano).

1.5 Spojenectvi kou¢-koucovany

Koucovaci vztah podobné jako kazdy jiny je unikatni. Je zadkladnim kamenem kazdého
koucovaciho procesu, nebot’ formuje kontext, ve kterém se kou¢ovani odehrava. Prave kvalita
a doba trvani vztahu mezi kou¢em a koucovanym ma stézejni vliv na vysledky koucovéni.
Kli¢ovymi vstupy pro individudlni kou€ovani jsou osobnosti kouce a koucovaného. Koué
1 klient pfinasi do koucovaciho procesu jistou miru pfipravenosti, motivace a osobnostni
charakteristiky. Mirou pfipravenosti kouce jsou koucovy zkuSenosti, jejich mnozstvi a hloubka,
koucovy kompetence, osobni filosofie a pfesvédceni vztahujici se nejen ke koucinku. Podobné
klient do koucovaciho procesu piindsi vlastni zkusenosti, schopnosti a potieby. Dilezitou roli
pii koucovani hraje motivace koucovaného ke koucovani (byznys koucink vs. life coaching),
jeho osobnostni styl a preference (Hernez-Broome, Boyce, 2011, s. 7, 52, 55).

Budovani a udrzovani vztahu, ustanovovani a udrZzovani duvéry, uzavirani zavazku
a podpora spoluprace, jsou ¢tyfmi hlavnimi procesy tykajicimi se spojenectvi mezi koucem
a koucovanym (Hernez-Broome, Boyce, 2011, s. 54).

Koucovaci vztah mezi klientem a koucem je vzajemny, proto je potieba, aby byli pro
koucovaci proces motivovani oba. Zijem koucovaného je pro efektivnost koucovani
a koucovaciho vztahu kli¢ovy. Nekteii klienti jsou ke koucovani mén€ vnimavi. Pokud jsou
zvykli pracovat pouze jednim konkrétnim zptisobem, mize byt pro n€ obtizné rozpozndvat

vlastni problémy, ¢imz limituji sviij vlastni rozvoj. Mira vnimavosti klientd ke koucovani

6 Této kompetenci se vice vénuje ¢ast podkapitoly 1.6.
7 Vice viz podkapitola 1.6.
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souvisi s jejich postojem ke zméné, pfipravenosti na zménu, self-efficacy, potiebou
zmény a rozvoje, s voimanou kontrolou chovani a s mirou aktivniho zapojeni v procesu zmény
(Ratiu, Baban, 2012, s. 141-143).

Klienti nejsou vzdy otevieni a motivovani ke zméné€ nebo jsou motivovani jen zdanliveé. Ve
skute¢nosti se mohou jakékoliv zméng¢, kterou by mohlo koucovani pfinést, branit. Ukazuje se,
ze klientovy vychozi schopnosti, motivace, zptisob hodnoceni sebe sama a ptipravenost na

zménu, maji vyznamny vliv na vysledky kouc¢ovani (Ratiu, Baban, 2012, s. 145, 157).

1.6 Koucovaci techniky, nastroje a modely

Pouzivani koucovacich nastroji, technik a modeld ma koucovanému i koucovi pomoc rozvijet
klientovy kompetence a odstrafiovat vnitini bariéry za Gcelem dosazeni dlouhodobé trvajicich
pozitivnich zmén. Koucovou roli je zkoordinovat témata klientova rozvoje s vhodnymi
koucovacimi nastroji (Passmore, 2008, s. 73).

Koucovani je spontanni a plynuly proces. Nicmén¢ aby byl opravdu efektivni, je tieba, aby
se drzel urcitého ramce. Nejcastéji uzivanym koucovacim ramcem je model GROW. Jednotliva
pismena akronymu pojmenovévaji oblasti, na které by se kou¢ovani mélo postupné zaméfit.
Jsou jimi: goal setting (cile), reality (realita), options (moznosti) a will (vlle/volba)
(Dembkowski, Eldridge, Hunter, 2006, s. 83).

Goal Setting (nastaveni cilt) je kli¢ovou ¢asti koucovani. Vidina kone¢ného stavu ndm
dodava motivaci a zvysuje nas vykon. Cim je cilovy stav lépe predstavitelny a Easové bliz, tim
intenzivnéji na ném pracujeme. Dlouhodobé ukoly se tézko predstavuji, a tak nepiisobi
motivacné. Vysoky vykon vSak nelze podavat dlouhodobé. Proto je vhodné dlouhodobé tikoly
rozdélit do kratkodobych ukold, béhem nichZz se snazime podédvany vykon maximalizovat
(Bahbouh, 2010, s. 21-23).

Na zacatku koucovaciho angaZzma se stanovi dlouhodoby cil a na zacatku kazdého
sezeni se pak stanovuje cil daného setkani. Whitmore cile rozd¢luje na vykonnostni a konec¢né.
Kone¢né jsou cile dlouhodobé, jejichZ naplnéni nemusi zaviset pouze na nas (napf. ziskat pozici
byznys analytika v CNB). Vykonnostni cil definuje jako cil kratkodoby nebo stiednédoby
(napf. do patku si detailné prostuduji a porozumim narokiim na pozici byznys analytika
v CNB). Vykonnostni cil uréuje, jaky chce klient podat vykon. Opakované dosahovéni
klientova nejlepsiho vykonu miize pak vést k naplnéni cile koneéného (ziskani pozice v CNB).
Jelikoz vykonnostni cil zavisi pouze na klientovi, miize jej kontrolovat, a tak je pro n¢j 1 vice

motivyjici (Whitmore, 2019. s. 70).
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Aby byli cile pro klienta efektivni, mé¢li by mit urcité vlastnosti. M€ly by byt ,, konkrétni,
meritelné, odsouhlasené, realistické, rozloZené v case, pozitivné formulované, relevantni,
etické, legalni, narocné a primeérené (Whitmore, 2019, s. 73).

Jedna z koucovacich technik, kterd pomaha takové cile nastavit, se jmenuje SMART.
Jednotliva pismena akronymu oznacuji vlastnosti cili, které¢ by mély mit. Specific (specificky)
— cil musi byt konkrétni a srozumiteln¢ definovany. Measurable (méritelny) — cil by m¢l byt
formulovany takovym zplisobem, aby byly urc¢ené kvantitativni i kvalitativni indikatory, diky
nimz bude mozné v pribéhu casu zaznamenavat progres.  Achievable/Acceptable
(dosazitelny, prijatelny) — cil by mél byt dosazitelny, aby klienta motivoval k jeho plnéni.
Nem¢l by byt ani moc naro¢ny ani moc jednoduchy. Kdyz je klient s cilem zcela ztotoznén, je
pfijatelny. Realistic/Relevant (realisticky a relevantni) — cil by mél byt realisticky zejména
s ohledem na potfebné zdroje, dovednosti a védomosti, kterym koucovany vladne. Sou€asné
jeho  splnéni by melo pfispét k dosazeni  vétSiho, SirSitho cile.  Time
Specific/Trackable/Bounded — cil musi byt ¢asové specificky, ¢asové ohraniceny, aby se dal
sledovat jeho vyvoj v ¢ase. Finalni terminy pfendSeji koncentraci a pozornost na aktivity, které
jsou kli¢ové pro splnéni konecného cile (Giol-Calefariu, 2018, s. 105-108).

Technika SMART ma rtizné varianty. Jednou z nich je také varianta SMARTER, kde
pismeno E znamena, Ze by cil mél byt energizing (energizujici). Kou¢ by mél u klienta citit
dostatecné zapdaleni a energii pro plnéni definovaného cile. Posledni pismeno R znamena
rewarding (odménujici), ¢cimz je pfipominano, aby klientlv cil byl nastaven tak, aby jeho
splnénim byl klient né¢im odménén (MacLeod, 2012, s. 70, 72).

Akronym SMART(ER) ma byt voditkem, nikoli pfisnym pravidlem, které se musi za
kaZdou cenu dodrZovat. Pozornost by méla byt pfedevSim na akénim planu. Soucasné by mél
panovat konsenzus, Ze cil je smysluplny a relevantni pro daného ¢lovéka, aby pfirozené vnimal
hodnotu ¢asu straveného praci na cili (Sarder, 2016, s. 69).

Reality (realita). Vnimani reality se da rozdélit do dvou rovin. Prvni rovinou reality je
uvédomovani si toho, co se kolem nas déje. Druhou rovinou reality je uvédomovani si sebe
sama — naSeho prozivani. Smyslem koucovani je, aby si kou¢ovany zkoumal realitu sam, nebot’
nové informace, které o své realité¢ objevi, pro n€j budou cennéjsi, nez kdyby mu byly tyto
informace podany koucem. JelikoZ jsou télesné a mentalni dispozice kazdého Clovéka jiné,
jediny, kdo muaze klientovi pomoci prozkoumat své schopnosti, je klient sdm se svou schopnosti
vSimavosti. Témét kazdy potfebuje zlepsit uroven vnimani reality, nicméné kazdy to potiebuje

v trochu jiné oblasti s ohledem na kontext (zaméstnani), ve kterém se nachdzi. Sportovci budou
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potfebovat zvysit svou vnimavost ke svému télu, kdezto manazeti k lidem, které ftidi
(Whitmore, 2019, s. 46, 47).

Lidé¢ s pftili§ vysokou sebediivérou potiebuji vnimani reality zménit opacnym smérem
nez lidé s nizkou sebedtivérou. Pfehnana sebedlivéra oznacuje stav mysli, kdy jsou hodnoceni,
odhady a zé&véry v porovnani s odpovidajici realitou priliS vysoké. Lidé s ptehnanou
sebedlivérou obvykle podceniuji vyzvy, a tak na n€ nejsou adekvatné pripraveni, coz miize vést
k chybam a slabému vykonu. Také nebyvaji otevieni k pfijimani zpétné vazby, coz jim muze
zabranovat v u¢eni a rtstu. Rovnéz bez predchoziho peclivého planovani Castéji podstupuji
ruzna rizika. To mlze opét vést k riznym chybam, kterym by se dalo ptedejit, kdyby méli
realisti¢téjsi vnimani sebe sama a svého okoli
(Bandura, 1997, s. 454; Kahneman, 2012, s. 220-223; Kardong-Edgren, 2013, s. 327; Pohl,
2022, s.291).

Pokud soustiedime nasi pozornost na konkrétni situaci a pochopime, co se v ni déje,
muzeme zacit rozvijet nase schopnosti a dovednosti. Schopnost uvédomovani si reality mizeme
posilovat, pokud véci okolo sebe vnimame védomé. Situace, které vnimdme, mizeme do jisté
miry kontrolovat. To, co nevniméme, mize kontrolovat nds. Dennodenni praktikovani zvySené
pozornosti a vnimavosti automaticky vede k lepSimu vnimani reality (Whitmore, 2019, s. 46,
47).

Kou¢ muze u klienta posilovat vniméani reality napiiklad tim, Ze mu bude klast oteviené
otazky vedouci k podrobnému popisu situace, ve které se kou¢ovany nachézi (Gallwey, 2004,
s. 214).

Svét okolo nas mizeme vnimat ve dvou riznych médech — analyza (mysleni, prvni ja)
a vnimani reality (pozorovani, druhé ja), které nelze uZivat soucasné. Analyza hodnoti realitu,
pozorovani ndm piindsi fakta o realit¢ kolem nds bez jakéhokoliv hodnoceni. Pii
prozkoumavani reality chceme prozatim ziskavat co nejvice objektivnich faktii. Proto je lepsi
se v této casti vyvarovat otazkam zacinajicim ,, Proc¢? ¢i Jak? “, nebot’ automaticky zapinaji
analyticky mod. Pokud kou¢ pfi prozkoumavani reality skutecné citi, Ze je potieba se ptat na
ptic¢iny dané situace, je lepsi otdzky zacit slovy ,,Jake diivody...? Které kroky vedly...? Takové
otazky budou klienta ucit vice vnimat a piesnéji popisovat fakta. Zji§tovani reality je potfeba
se vénovat pouze tak dlouho, aby byla situace dostate¢né prozkoumand a pochopena klientem,
nikoli kou¢em (Whitmore, 2019, s. 58, 59, 85).

Jiny typ otazky, ktery klientovi mize pomoci divat se na situaci nehodnoticim spektrem
a se zvysenou pozornosti, je, kdyz otdzkou zapojime do pfemysleni nase smysly, a to zejména

zrak (vizualiza¢ni otazka). Pokud klient naptiklad popisuje komplikovanou hadku se svym
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blizkym clovékem, pfirozené¢ bude situaci popisovat velmi subjektivnim a hodnoticim
zpusobem. V tuto chvili miize byt vhodné polozit otazku typu: ,, Predstavte si, ze jste se
proménila v pavouka, které vas a hadku s vasim blizkym pozoruje z lustru, kde si spokojené
predete pavucinu. Co by tento pavouk videl? *“ Klient se piirozené dostane do mén¢ hodnoticiho
modu. Muze se stat, Ze po chvili klient opét vklouzne do emocionéalniho hodnoceni situace. Pak
muze kou¢ polozit podobnou otazku jako zprvu: ,, Predstavte si, zZe jste v helikoptére vysoko
nad mistem, kde se odehrava hadka. Co jeste uvidite z hadky odehravajici se dole pod vami?
Ve vétsine€ ptipada jsou otazky tohoto typu velmi napomocné, vzdy je u nich ale potieba, aby
je kou¢ polozil ve vhodny okamzik a vhodnému klientovi. Otazka, kterd mize jednoho klienta
privést k cennému vhledu do situace, mize jiného zmast a ptsobit na néj strojen¢ (Husak, 2022,
ustni sdéleni; Strycharczyk, Clough, Perry, 2021, s. 266).

Dalsi fazi koucovani je hledani options (moZznosti). Jejim smyslem je nalézt co nejveétsi
pocet moznosti. Na kvalitu a jejich proveditelnost se zde nehledi. Jakékoliv hodnoceni
a znevazovani navrzenych moznosti snizuje tvir¢i mysleni. VétSina lidi ma v sob¢ automaticky
nastavenou cenzuru, kdy si dopfedu mysli, ze néco neni mozné, ze nemaji dost ¢asu, Ze nikdo
nebude s jejich navrhem souhlasit apod. (pfevlada prvni ja). Ulohou kougovant je tyto negativni
bariéry vnitfniho mysleni odstranit. V tuto chvili je vhodné, aby kou¢ pokladat otazky typu:
,, Co kdyby tato prekazka neexistovala? Co kdybych znal odpovéd na tuto otazku? Co kdybych
mél neomezené casu? *“ (Martin, 2001, s. 126).

Pro odstranéni vnitinich, kritickych bariér a otevieni kreativniho mysleni je ndpomocna tzv.
kouzelna otazka. Podobné¢ jako v ptipad¢ otazek pouzivanych ve fazi prozkoumavani reality
(zej. vizualizaéni otazky) také kouzelnd otazka zapojuje do mySleni smysly
(Tee, Passmore, 2022, s. 301). Mlze znit naptiklad takto: ,, Predstavte si, Ze byste obdrzel
kouzelnou hiilku, jejiz jedno machnuti vyresi cely vas problém. Hiilku vezmete, mdchnete ji,
ucitite lehké rozruseni po celém téle, uslysite kouzelny zvuk a situace je vyresena. Jak ta situace
vypada? Co vsechno se zménilo? Podle ceho to poznate? “

Dalsi uzite¢nou otazkou, kterou mizeme pouzit, kdyz citime, Ze klient jesté nevyCerpal sviij
potencidl na prozkoumavani reality a moZnosti, je otdzka: ,, 4 co jeste? “. Je to prakticka otazka,
kterou si klient i kou¢ muze ovéfit, jestli skutecn€ neexistuje jesté n¢jaka jina moznost. Byva
uzitecné tuto otdzku polozit 1 vicekrat za sebou tfeba s kratkym odvedenim pozornosti na jiné
téma (Tee, Passmore, 2022, s. 307).

Poté, co klient vyCerpa vSechny své moznosti feSeni dané situace, se mtize stat, Ze kou¢ vidi
moznosti vice. V tuto chvili 1ze ptejit k dalsi fazi koucovani s tim, Ze se budou zabyvat pouze

seznamem moznosti navrzenych klientem nebo se kou¢ mtize klienta oteviené zeptat, jestli chce
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slySet koucliv nazor na feSeni situace. Pokud se klient rozhodne kou¢tiv navrh vyslechnout
a prevzit za sviij, je dobré mu zdaraznit, Ze ptijetim koucova navrhu se navrh stava klientovym
a to, jak s nim nalozi, je jiz pIn¢ na jeho zodpovédnosti (Ives, 2008, s. 104, 105).

Kdyz jsou moznosti vyCerpany, prichazi faze volby a vile (will, why, where, what, wat
time, who, ...), kde si ma klient vybrat, jaké moznosti chce nésledovat a ziskat potfebnou vili
pro jejich plnéni. Zacina se sestavovat akéni plan. Akeni plan je seznamem aktivit, na kterych
ma kouCovany pracovat do pfistiho setkani. Spolecné s kouc¢em projdou jednotlivé moznosti
a zacnou je hodnotit — na kolik jsou realistické, mozné, motivujici, jaké jsou jejich vyhody
anevyhody, jaké dusledky jednotlivé moznosti pfinesou, az se nakonec kouCovany zavaze
k plnéni nekolika zvolenych moznosti. Obvykle si klient sestavi akéni plan, ktery se sklada
z kombinaci né€kolika moznosti, které vyjmenoval v predeslé fazi. V této tazi kou¢ poklada
otazky, které jsou pomérné konkrétni a povedou klienta k podniknuti konkrétnich akci.
Dobrovolnym zodpovidanim otazek tykajicich se volby nariistd u klienta smysl pro
zodpovédnost. Kou¢ poklada klientovi takové otazky, které mu pomohou si uvédomit, co
vlastn€ chce. V pribéhu celého koucovani je dilezité, aby zddna z poloZenych otdzek
nevyznéla hodnoticim zpisobem (Gallwey, 2004, s. 225, 215).

V této Casti rozhovoru obvykle zaznivaji otazky jako: ,,Jaké (What) jsou vyhody x? Pro koho
(For whom) nebo pro co to délate? Co (What) opravdu chcete? Co (What) by pro vas znamenal
uspech v tomto snazeni? Jak (When/How) to bude vypadat za X tydnii, mésici, let?
(Gallwey, 2004, s. 216).

Dalsi uzitecnou otazkou, ktera se poklada ve fazi volby a vile je: ,, Na desetibodové stupnici
vyznacte, s jakou jistotou cinnosti, na kterych jsme se dohodli, opravdu uskutecnite.
(Whitmore, 2019, s. 98). Touto otdzkou se odhali, nakolik je kouovany motivovany se do
formulovanych aktivit pustit a nakolik si véfi, Ze aktivity splni. Pokud odpovi ¢islem niz§im
nez 8, je vhodné se ho zeptat: ,,Co vam brani dostat se na hodnotu deset?
(Whitmore, 2019, s. 99) Nasledné se rozvine diskuze o moznych upravach formulovanych
aktivit. Pravdépodobna je diskuze o zmenseni ukola po strance kvantitativni nebo kvalitativni.
Diskuze se také mize ubrat smérem k obavam a bariéram, které klientovi mohou v postupu
bréanit. Pokud ani po tpravé akéniho planu kou¢ovanému nestoupne diivéra na ¢islo osm a vyse,
Whitmore doporucuje aktivitu z akéniho planu odebrat. To se mlze jevit jako jisty zplisob
sabotaze, ale ve skutecnosti tomu tak neni. Neni diivod klienta stresovat ukoly, které¢ opravdu
nechce plnit (Gallwey, 2004, s. 99; Tyrrell, 2015, nestrankovano).

Pochvala je intervence, kterd muaze vést k posilenému vyskytu pochvéaleného chovani (O

O'Donohue, Ferguson, 2001, s. 132).
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Pochvala je piijimana jako forma spolecenského uznani. Pozitivni a negativni hodnocenti je
vuci sobé relativni. Pochvala nemutze existovat bez kritiky a opacné. Jakmile nékoho
pochvalime, automaticky nam vyvstane na mysli, jak by mohl vypadat pravy opak pochvaly —
kritika. Mysl je nakonec znervdznéna, ze by se nemuselo znovu naplnit pozitivni ocekavani,
které bylo chvalou zaseto. Piestoze cilem pochval je posilit vyskyt daného chovani, nakonec
mohou vést k opaku (Gallwey, 2018, s. 54).

Prvni ja je egocentrické. Lacni po pochvale a uznani. Jakmile se mu ji dostane, ziska
dominantni hlas v mysli ¢lovéka. Gallwey pisSe o pochvale jako o manipulaci chovani, ktera je
spoleCensky uznavana. Negativni dopad ilustruje na ptikladu trénovani tenisovych hracek. Bez
jakychkoliv pfedchazejicich rad jim pouze sd¢lil, aby se pti odpalovani forhendu soustiedily na
pohyb nohou — cviceni zamétené na upozadéni prvniho, kritického ja. Hracky forhendové
cviceni zahraly téméf bezchybné, a tak je za podany vykon pochvalil. V tu chvili zpozoroval
v jejich téle zvySené napéti. V druhé sérii cviceni se vykon hracek zhorsil. Kdyz se jich zeptal,
na co béhem druhého cviceni po vyiéeni pochvaly myslely, uznaly, Ze vice neZ na pohyb nohou
myslely na to, aby mic¢ek nezahraly do sité (Gallwey, 2018, s. 55).

Jinou koucovaci intervenci, jak mizZe kou¢ pomoci kou¢ovanému dojit ke zméné, je zpétna
vazba. Zpétna vazba poskytuje informace o pozitivnich nebo negativnich vysledcich chovani
Cloveka za ucelem regulace, zpeviiovani a posilovani urcitého chovani. Zpétna vazba se od
kritiky a chvaly lisi tim, Ze je velmi konkrétni a vychazi z popisného jazyka. Zpétna vazba by
se nemé¢la vztahovat na celého c¢lovéka nebo na celé jeho chovani a mysSleni
(Hronik, 2006, s. 51, 52).

Kladna zpétna vazba obvykle zplisobuje zesileni vyskytu daného chovani. Negativni zpétna
vazba  vétSinou vyrovnava  odchylky vchovani. Pasobi tedy kompenzacné
(Heylighen, 2015, s.10, 11).

O zpétnou vazbu se nejednd, pokud je hodnoceno chovani ¢loveéka na misto toho, aby se
nezaujaté podavala informace o jeho chovani. Pokud pfi poskytovani zpétné vazby zazni slova
jako dobfe nebo Spatné, stava se podana informace chvalou ¢i kritikou. Cilem zpétné vazby
neni doty¢ného zmeénit, ale poskytnout mu popisnou informaci o jeho chovani, aby se on sdm
mohl svobodn¢ rozhodnout, zdali chce své chovani zménit nebo ne (Hronik, 2006, s. 53).

Preramovani je koucovaci technika, ktera umoznuje nahlédnout na probirany problém
z jiné perspektivy, zdlraziuje jiné aspekty, nez jaké vnima klient. Kou¢ tak nevyjadiuje stejny
obsah, jako tomu déla u parafraze ¢i sumarizace, ale predstavi jej klientovi z jiného uhlu
pohledu. Pferdmovani v podstaté slouzi k posunuti negativni percepce daného aspektu

k pozitivni. Pokud naptiklad klient neustadle mluvi o trémé a o tom, jak ho negativné limituje,
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muze kou¢ trému piejmenovat na rozechvélost, kterd nam ukazuje, na ¢em clovéku zalezi a co
dilezité¢ho chceme sdélit. Pfrerdamovanim se da také odkazat na jiné klientovo téma. Pokud si
naptiklad klient jednou stézoval, Ze kvili praci nema na nic ¢as a pozd¢ji prijde s tim, Ze ho
z prace vyhodili, kou¢ mize vyhazov z prace preramovat tak, Ze ma klient nyni konecné vice
volného ¢asu (Panichelli, 2013, s. 440, Bahbouh, 2020, nestrankovano).

Amplifikace je rozSifeni pferamovani o piibéh. Vychazi zJungovy archetypdlni
psychologie, tedy z toho, ze konkrétni situace, kterou zazivame, mize mit vétsi presah. Pokud
danou situaci doplnime néjakym pribéhem/filmem/basni/knihou/uméleckym dilem, miize se
klientovi opét ukazat jiny aspekt jeho problému. Klient mtize mit pii poslechu ptibéhu rizné
amplifikacni asociace, které ho budou vracet k vyznamovému jadru piibéhu — k jeho situaci
(Jacobi, 1980, s. 86; Samuels, 1986, s. 67).

Emoc¢ni kalibrace spociva v pfeneseni pozornosti na to, jak se klient u toho, co sdili, citi.
Klient tteba muize tvrdit, Ze je pro danou véc zapalen, ale pti pohledu na jeho neverbalni projevy
muze byt ziejmé, Ze nadSeny neni, pisobi sklesle apod. Opakovanym piendSenim pozornosti
na klientovy emoce se zvySuje jeho emoc¢ni inteligence (EQ). Jeji zvySovani vede k vétSimu
sebeuvédomovani si, sebekontrole emoci a nariistu empatie, coz vede k celkové spokojenosti
ve vztazich (Kidwell et al., 2021, s. 143, 144).

Dalsi zptisob intervence je sestaveni akéniho planu neboli dohodnuti krokt, které klient do
ptistiho setkani podnikne. Mezi dohodnuté kroky patii prace na konkrétnich tikolech, ale tfeba
1 na experimentech, které mohou klientovi pomoci 1épe pochopit situaci, otestovat hypotézy
apod. Po zrealizovani experimentu klient obvykle ziska informace, které predtim nevéd¢€l, nebo
dals8i napad, jak si jesté vice informaci zjistit. Experiment rovnéz mizZe poslouzit jako reakce

na odpovéd’ ,, Nevim. “ (Neenan, 2012, s. 106).
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Kruhy CH. Padeské je technika, kterd pomahé identifikovat a pochopit, jak se u klienta
projevuji emoce na urovni kognice, fyziologie, emoci a chovani, a jak se jednotlivé slozky
navzajem ovliviiuji. Model kruhti mtze kouc pouzit naptiklad pro identifikaci konkrétnich jev
stresujici situace. Takové uvédomeéni automaticky povede klienta k ziskani vétsiho nadhledu

nad situaci a posileni EQ. Zména v jedné z oblasti (kognice, fyziologie, emoce, chovani) mlize

Obraz toho, jak
trapné jsem predtim
Wpadala.’Co kdyz Rychlejii tlukot srdce,
budu nyni vypadat Zervenani

stejné?

Kognice - Fyziologie

Pocit g Kontrolovani kosile,
odit Gzkosti a studu zda je dobfe zapnuta

v

Obrazek 1 Kruhy CH. Padeské (Prevzato: Gyllenstenova, Palmer, 2012, s. 160)
vést ke zméné v jiné oblasti. VSechny Ctyfi oblasti jsou neustdle ovliviiovany prostienim.

Konkrétn¢ v ptipadé stresové situace je oblast kognice a chovani vétsi, a emoce a fyziologické
projevy jsou do jisté miry potlacené (Padesky, Greenberger, 2020, s. 26, 27). Ptiklad, jak maze
kouc¢ s klientem do modelu zaznamenavat informace, popisuje Obrdzek 1.

Jiny model, ktery zaznamenava a pomaha pochopit klientovo neuzite¢né mysleni a chovéani,
se jmenuje ABCDE. Jeho autorem je Albert Ellis. Pfikladem neuZitecného mysleni je naptiklad
toto: ,, Mam priserny hlas, nikdy nebudu dobry ve zpévu. “ Kdy A (activating event or adversity)
predstavuje spoustéci udalost. Klient se naptiklad obava svého ptistiho péveckého vystoupeni.
B (beliefs about event or adversity) predstavuje presvédceni o nadchdzejici udalosti nebo
udalostech zapftiCinéné predchéazejici udalosti A (Klient byl naptiklad v neddvné dob¢ ostie
kritizovan svym ucitelem a kritiku si vztdhnul na celé své pévecké dovednosti).

Pismeno C (emotional consequences) predstavuje emocni, fyziologické a behavioralni
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dasledky klientova neuzite¢ného piesvédceni (izkost, strach, poceni se). Pozd¢ji Ellis model
rozsifil o pismena D a E, jez jsou dal§imi fazemi klientova mysleni, které mu pomohou najit
znac¢i fazi zpochybnovani presvédceni B. (,, Na koncert jsem poctivé cvicil, neni ditvod se
obavat. Vyhrdl jsem dvé pevecké soutéze. Tenhle koncert bude pro me hracka.*) Pismeno
E (effect or consequences of challanging self defeating belief) pak pfedstavuje nové pojeti
feSeni problému A. Negativni prozivani fyziologickych a emocnich reakci (C) se umirni
(Ellis, 2017, s. 8; Gyllenstenova, Palmer, 2012, s. 166).

Ptiklad, jak 1ze model rozpracovat, je uvadén v tabulce 1. Je na koucovi, aby za pomoci

kladeni vhodnych otizek pomohl neuziteény zpiisob mysleni pfeménit na produktivni. Cim

Tabulka 1 Prehled pro zvladani stresu (prevzato, Gyllenstenovd, Palmer 2012,

Mysleni
vyvolavajici

eseny
probléem

(A)

Klient se
obéva toho, ze
prijde pozdé
na dileZitou
schiizku.

Cil:

Zistat relativné
klidny a vytvofit
si strategii pro
pripad pozdniho
pfichodu.

stres

Q)

Musim pfijit véas.

Bude to vypadat
hrozng!

Znicil jsem si
fanci na prémie.

Budu plsobit tak
nervozné.

Emoéni/
behavioralni
reakce

(©)
Vystresovany
a nervozni

Uzkost

V depresi
Madtvany sam na
sebe

Znaéna Gzkost

Rychlé fizeni
a nesoustiedé-
nost

Busenl srdce
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Mysleni
zmirfiujici stres

(D)

| kdy? si fikam,
#e MUSIM pfijit
véas, realné neni
v mych silach
viechno ovlivnit!

MizZe se stat, Ze
piijdu pozdé, ale
to neni kanec
svéta,

Neni pravdépo-
dobneé, ze by mé
posuzovali na
zakladé jedné
udalosti.

Pochybuju, ze

si toho nékdo
viimne, MQzZu
tuto pfilezitost
vyuZit k tomu,
abych si procvidil
svou schopnost
uvalnit se,

Pokud budu

i nadale jezdit
takhle, mohl bych
nabourat! Musim
zpomalit!

Efektivni

a novy pfistup
k problémy
(E)
Rozhodnouyt e
které poloZky
schiizky vyne-
chat, a snaZit e
dorazit relativné
klidny.

Pripominat si.
abych se soustfe-
dil na sviij dkol.

MNa co se zaméfit
v BUDOUC-
NOSTI

Pokud se mi

v budoucnu
stane, Ze mi bude
hrozit, Ze pfijdu
pozdé, zbytecné
znepokojovani
mi nastavajici
situaci nepomize
vyfesit. Musim se
soustiedit na svij
tikol a nevénovat
pozornost svym
obavam.



Cast¢ji si budou klienti dany model procvicovat, tim spiSe zméni neuzitecny zpisob piemysleni
na uzitecny. Ptikladem takovych otazek je: ,,Je moje uvazovani logické? Pomaha mi toto
uvazovani v dosazeni mych cilii? Co je to nejlepsi, nejhorsi, nejpravdépodobnéjsi, co by se
mohlo stat? (Gyllenstenova, Palmer, 2012, s. 167).

Aktivni naslouchani je dal$i koucovaci technikou. Mit nékoho, kdo vam opravdu
nasloucha, je velmi povzbuzujici. Mnoho klientl miiZze na koucovani poprvé citit, Ze jim nékdo
pozorn¢ nasloucha, ze jsou jejich myslenky a ndpady opravdu cenény. Pokud je kou¢ v pritbé¢hu
celého naslouchani pfitomen nejen télem, ale 1 mysli, mtize si povSimnout i véci, které nejsou
feceny, pro klientovu situaci a zakazku mohou byt vsak dalezité (Martin, 2001, s. 34, 33).

Covey popisuje pét, respektive Ctyfi urovné naslouchdni. Prvni je ignorovani, druhou
urovni je predstirané naslouchani, dalSi je naslouchéani selektivni, ¢tvrtou fazi je pozorné
naslouchani a patou fazi je naslouchéni empatické (aktivni). VEtSina z nds se v bézném zivote
pohybuje na trovni prvnich tii fazi naslouchani. Nékteti ¢as od Casu dosdhnou faze ctvrté
a paté. (2004, s. 270).

Ignorovani je zdmérné neposlouchani. Jednd se o pouhé zaznamenavani zvuku feci
druhého ¢lovéka, bez jakéhokoliv vnimani obsahu vypravéni (Dictionary.Cambridge.org, 2023,
nestrankovano; Covey, 2004, s. 270).

Ptedstirané naslouchani je prvni trovni naslouchéani. Pedstavuje naznaky naslouchani,
kdy ale ve skutecnosti nejsme na doty¢ného ¢lovéka viibec napojeni, myslenkami jsme jinde.
Doty¢ny pfedstirané naslouchani obvykle rozeznd a obvini nas znenaslouchéni.
K ptedstiranému naslouchani dochazi snadno, pokud poslouchdme néco, co jsme jiz slySeli
mnohokrat. Ptredstirané naslouchdni je v jist¢ém ohledu hor§i neZz ignorovani, nebot je
ptredstirané a neautentické (Covey, 2004, s. 270; Egan, 2014, s. 81).

Selektivni naslouchéani spociva v naslouchéni jen utrzkovitych informaci, které jsou pro
nas dilezité, Sokujici, ke kterym se miiZzeme vztahovat a které potvrzuji na§ nazor
(Covey, 2004, s. 270).

Pozorné naslouchani spociva v opravdovém naslouchdni druhého clovéka, avSak
s hodnoticim zaujetim, kdy soucasné premyslime nad tim, co odpovime, az opét dostaneme
slovo. Neposlouchdme za ti¢elem opravdového pochopeni obsahu vypravéni (Covey, 2004,
s. 270).

Empatické naslouchani spociva v divani se na situaci oima druhého ¢lov€ka. Znamena
porozumeéni paradigmatu druhého ¢lovéka na emocionalni Grovni. Empatické naslouchéni je

zalozZené na porozumeéni neverbalnim projeviim druhého ¢lovéka. Pti empatickém naslouchéani
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je opravdu porozumeéno citim, smyslu, chovani druhého ¢loveka. Pii empatickém naslouchani
jsou aktivovany smysly a intuice (druhé¢ ja, nehodnotici méd mysleni) (Covey, 2004, s. 271).

Carl Rogers mluvi o empatickém naslouchani jako o nedocenéném stavu byti: ,, Znamena
to vstoupit do soukromého svéta vnimani druhého, diikladné zabydleni se v nem. VyZaduje to
citlive byti, které okamzik za okamzikem vnima ménici se pocitované vyznamy proudici
v druhém clovéku — od strachu, vzteku, nehy, zmateni ¢i ¢ehokoliv co on nebo ona proziva.
Znamenda to docasné Ziti v zivoté druhého cloveka, citlivé pohybovani se v ném bez vynaseni
soudii. *“ (ptelozeno autorkou; 1980, s. 142)8

Empatické naslouchani mize byt snadno ztraceno kvili kou¢ovym obavam, jestli je dost
dobry v jinych oblastech koucovani. Zakladem empatického naslouchani je, aby byl kou¢ mysli
pfitomen a neodbihal v mySlenkdch ani dopfedu, ani dozadu. Spolecné s klientovym
vypravénim byl mél kou¢ sledovat jeho uvazovani a prozivani. M¢l by byt prost jakéhokoliv
souzeni a hodnoceni. To vyzaduje velkou profesionalitu, nebot’ vétsinu koucii od opravdového
naslouchani odrazuje strach, ze budou klientem pfistihnuti, Ze nevi, jak pokra¢ovat dal (Anstiss,
Passmore, 2012, s. 52; Neenan, 2012, s. 104)

Empatické naslouchani Ize rozd¢lit do ¢tyt komponent — naslouchéni a odpovidani na
verbalni zpravy, pozorovani neverbalniho chovani, naslouchdni klientovi v jeho kontextu
a naslouchani obsahu, ktery by mohl byt pfedmétem zmény (Levitt, 2001, s. 102).

Naslouchani a odpovidani na verbalni zpravy se déje skrze sdileni piib&hti. Pfibchy se
skladaji v rizném poméru ze zkuSenosti (vnitini, vnéjsi), mySlenek (zaméry, navrhy, plany,
rozhodovani), emoci (afekty, city, nalady) a chovani (vzorct chovani). Je uzite¢né, aby si toho
byl kou¢ pfii1 sdileni klienta védom a mohl si v duchu uspotradavat, co klient fika. V opacném
ptipad¢ hrozi, Ze klientovo povidani nikam nepovede. Naslouchani verbalnimu obsahu
klientova vypravéni mize vést k vyhledani a posileni klientovych silnych stranek, zdroji
a ptileZitosti. DalSimi prvky klientova verbalniho vypravéni, kterému je tfeba peclivé
naslouchat, jsou rizné piedpoklady, nabozenské piesvédceni, hodnoty, normy, etické a moralni
problémy. Dokaze-li klient odpovedét, které z téchto prvkl jsou témi nejvlivnéjSimi a jak ho
ovliviuji, ziska novy vhled do feseni svého problému (Egan, 2014, s. 84-86, 100).

Odpovidadnim na verbalni zpravy je mysleno verbalné i neverbdlné vyjadrit empatické
pochopeni (na urovni emoci) toho, co doty¢ny sdili. Odpovédi na verbalni informace muze byt

1 forma néjaké intervence, zejména pak sumarizace ¢i parafraze (Martin, 2001, s. 35).

8 It means entering the private perceptual world of the other and becoming thoroughly at home in it. It involves
being sensitive, moment by moment, to the changing felt meanings which flow in this other person, to the fear or
rage or tenderness or confusion or whatever that he or she is experiencing. It means temporarily living in the
other’s life, moving about in it delicately without making judgments. “ (Rogers, 1980, s. 142)
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Kazdy clovek skrze své neverbalni chovani neustile vysila do svého okoli né&jaké
informace o sobé. Nelze nevysilat zadné neverbalni signaly. Pozorovani neverbalniho
chovani klienta je pro profesionalni koucovani klicové. Pii snaze o porozuméni klientovu
neverbalnimu chovani by mé¢l kou¢ sméfovat svoji pozornost do nasledujicich oblasti:

e Drzeni téla: pohyby a gesta.

e Pohyby oci: o¢ni kontakt, uptené divani.

e Vyrazy tvare: usmév, zamraceni, zdvizené oboci, stazeni rti.

e Hlasové projevy: ton, hlasitost, dirazy, pauzy, ticho, plynulost.

e Fyziologické reakce: zrychleni dechu, cervenani, bledost, rozsifeni zornic.
e Fyziologické charakteristiky: kondice, vyska, vaha, pokozka.

e Vyuzivani prostoru: jak blizko ¢i daleko je klient od kouce.

e Celkovy vzhled: uprava a oblékani (Dimblely, Burton, 2001, s. 45-48).

Nakonec je vSak dilezité klienta vnimat celistvé a nikoli jako souhrn verbalnich
a neverbalnich zprav. Aby intepretace téchto zprav byla co nejptesnéjsi, musi se vztahnout do
kontextu klientova zivota — do jeho socialnich vztahi, skupin, kultury, osobnosti, etnicity,
klicovych Zivotnich udélosti, vzdélani, zkuSenosti s cestovanim, ekonomického statusu apod.
Profesionalni koucové podobné jako psychoterapeuti dokaZou naslouchat v SirSich
souvislostech bez toho, aniz by byli zahlceni detaily z vypravéni (Egan, 2014, s. 93).

Klientovym vypravénim, které by mohl vést ke zméné, jsou sklony k nerealistickému
(neuzitetnému) jednani a i informace, které klienti do vypravéni nezahrnuji. Mohou to byt
informace o jejich pocitech, chovani, diivody jejich rozhodnuti o (ne)zrealizovanych aktivitach,
vyuziti zdroji apod. Aby byli kouCové schopni naslouchat a zachytit informace s potencidlem
zmény, sami musi mit realisticky (uzite¢ng) orientovanou mysl (Egan, 2014, s. 96; Martin,
2001, s. 71).

Znacna cast kouCovaciho sezeni je vénovana kladeni otdzek — dalsi koucovaci technice.
Profesionalni kou¢ se od amatérského lisi v tom, Ze zna smysl kazdé otazky, kterou poklada,
ajeho otazky vedou klienta k zamysSleni. Zpusobu kladeni otazek, ktery vede klienta
k zamysleni, se fika Sokratovsky. Diky této dotazovaci technice si klienti mohou uvédomit
informace, které pfedtim nevnimali, a dojit k vlastnim, uziteCnym zavérim. Smyslem
sokratovského dotazovani neni klienta dovést k zaveériim, které chce slySet kou€. Zakladnim
pfedpokladem sokratovského dotazovani je koucova zvédavost a zajem o to, co klient na
poloZzené otazky odpovi a jak s odpovéd’'mi nalozi (Neenan, 2012, s. 92, 107).

Pokud klient na poloZenou otazku odpovi ,, Nevim “, je pravdépodobné, Ze polozena otazka

nebyla Sokratovskd. Otazky, na které klient odpovida ,, Nevim “, obvykle vyvolavaji nervozitu
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a napéti v koucovacim vztahu. Jedno z moznych vysvétleni, pro¢ klient na polozenou otazku
odpovédél ,,Nevim “, miize byt v koucové nepodlozeném ptedpokladu o klientovi (Neenan,
2012, s. 100).

Pokud jsou otazky pokladany vhodné, mohou zménit neuzite¢né piesvédceni, ktera klient
chova o sob¢, o druhych nebo o situaci, v niz se nachazi. Skrze otazky kou¢ dostava od klienta
zpétnou vazbu jak v pribehu sezeni, tak i na jejim konci. Otazky buduji vztah mezi kou¢em
a kouCovanym, skrze n¢ si  klient definuje cil a vytvaiti akéni  plan
(Gallwey, 2004, s. 220, 221, 226).

Kromé Sokratovskych otdzek muze kou¢ také pokladat otazky zjistovaci, pfimé a citlivé.
Ptimé otazky vedou k vyhodnocovani situace. Citlivé otazky otaci klientovu pozornost k jeho
vlastnim emocim (Neenan, 2012, s. 92).

Zjistovaci otazky slouzi k potvrzeni toho, Ze kou€ rozumi tomu, co mu klient prave sdélil.
Rovnéz usmérnuji klientovu pozornost na jednu véc a povzbuzuji klienta k hledani feSeni.
Jejich cilem je neutralné popsat situaci, kterou klient prozil. Zjistovaci otazky mohou byt
zaméteny na klientliv problém za i€elem zorientovani se v ném. Také mohou byt zaméteny na
hledani vnitinich a vné&jSich zdroja, které klientovi pomohou v feSeni. Nebo se zjiStovaci
otazkou muzeme ptat na pozitivni vyjimku. Takové otazky vychdzi z presvédCeni, ze bez
ohledu na to, nakolik klient v feSeni problému selhava, se mu né€kdy v minulosti povedlo
s problémovou situaci alespoti ¢asteéné vyporadat (Safat, Hiebickova, 2014, nestrankovano).

Oteviené otazky povzbuzuji klienta k pozitivnimu mysSleni. Vedou ho k autentickym
odpovédnim, ptesouvaji kontrolu situace na klienta, piinaSeji obvykle velké mnozstvi
informaci, nebo také smétuji klientovu pozornost k jeho mysleni a citéni. Oteviené otazky se
pokladaji zejména ve fazi Options (prozkoumdavani moznosti). Mohou znit naptiklad takto:
., Kde tuto informaci najdes? Jak daleko jsi se dostal s plnénim cile? Jak se ohledné této
zalezitosti citis? Co se stane kdyz...? *“ (Martin, 2001, s. 29). Oteviené otazky také vedou klienta
k uvédomeéni si, co je pro n¢j prioritni zaleZitost, a co nikoli (Martin, 2001, s. 13, 37).

Ptestoze kontinudlni pokladéani otdzek a jejich zodpovidani tvoti stézejni ¢ast kouovaciho
sezeni, nékdy mnohem vice t¢inku pfinese ticho. Mnozi lidé se vSak v tichu citi nesvi. Je to
proto, Ze mu je pfisuzovan negativni vyznam. Ticho samo o sobé neni Skodlivé, ba praveé
naopak, miZe vynést na svétlo cenné informace. Pokud se kou¢ snaZi za kazdou cenu vyplnit
ticho, bere klientovi prostor pro pfemysleni nad poloZenymi otazkami. Néktera z poloZzenych
otazek muze byt pro klienta napiiklad Uplné¢ nova, a tak klient potiebuje vice Casu, aby

vymyslel, jak na ni odpovédét (Regev, Kurt, Snir, 2016, s. 87; Tee, Passmore, 2022, s. 55).
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2 SELF-EFFICACY

2.1 Zarazeni self-efficacy do sebepojeti

Viagnerova fadi SE do celkového sebepojeti, jez se dale sklada ze sebehodnoceni, sebevédomi,
sebedlivéry (self-confidence) a sebeticty (self-esteem). Sebepojeti je ,,popis, tj. obraz sebe
sama, dale komplex nazorit na sebe sama, sebehodnoceni, ale i vztah k sobé, véetne miry
sebeakceptace a nakonec i schopnost regulovat vlastni projevy a  aktivity
(Vagnerova, 2010, s. 306). Jednotlivé slozky sebepojeti mohou byt védomé i nevédomé,
hypotetické nebo redlné. Charakter sebehodnoceni urcuje, jestli o sobé smyslime pozitivné
nebo negativné, nakolik jsme se sebou spokojeni a do jaké miry sami sebe pifijimame, jak na
urovni osobnich kvalit akompetenci, tak na emoc¢ni tUrovni ve vztahu k sobé
(Vagnerova, 2010, s. 306).

Sebehodnoceni je do jisté miry relevantni, nebot’ zavisi na mnoha faktorech. Jsou jimi
predevsim osobnost individua, jeho schopnosti, vlastnosti, hodnoty, hodnoceni ostatnich
a hodnoty dané spolec¢nosti. Uvedené slozky maji mezi sebou pomérné€ vysokou miru korelace,
a tak Ize tvrdit, Ze pokud mé ¢lovek vysoké sebehodnoceni v jedné oblasti, bude jej mit alespon
prijatelné v oblasti jiné (Vagnerova, 2010, s. 307).

Sebehodnoceni se nemusi vzdy zakladat na realit¢. Muze byt zkresleno urcitymi
osobnostnimi rysy, nepochopenim urcitych vztahti a souvislosti, pfijetim dlouhodobé tvrzené,
avSak mylné informace druhymi lidmi ¢i neochotu pfijmout nepiijemna fakta
(Vagnerova, 2010, s. 307).

Sebediivéra (self-confidence) se vaze k nasim schopnostem a vlastnostem. Jde o celkovy
pocit, Zze dokdZeme uspésné€ pracovat na nasich ¢innostech. Je presvédcenim, Ze mame kontrolu
a vliv nad dénim ve vlastnim Zivoté. Uroven sebedivéry ovliviiuje motivaci a cile, které si
stanovujeme. Lidé s nizkou sebediivérou jsou obvykle vice zavisli na druhych lidech,
neprosazuji své nazory, tézce nesou selhani, zvlasté¢ pokud byla ocekévana ¢i precenu;ji
naroc¢nost vétsiny ukoll. Jelikoz je sebehodnoceni se sebedlivérou provazené, lidé s nizkou
sebedlivérou mivaji nizké sebehodnoceni a opa¢né (Fennell, 2014, s. 21, 22; Vagnerova, 2010,
s. 309).

Oproti tomu sebeticta (self-esteem) je celkovd hodnota, kterou piisuzujeme vlastni
osobnosti. Mlize byt pozitivni — ,,jsem dobra®, nebo negativni — ,,jsem Spatnd“. Sebetcta
vychézi z celkového hodnoceni (ne)hodnoty sebe sama a nasledného rozhodnuti, jakd nase
hodnota na skale je. Podobné jako sebehodnoceni je sebeticta ovlivnéna hodnocenim vlastni

vykonnosti, schopnosti, miry socialniho uznéani ¢i vlastni vzhledu, avSak ono hodnoceni
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vychazi vice z vnitinich kritérii kvality (Ackerman, 2018, nestrankovano; Fennell, 2014, s. 21,
22).

SE neni ani sebedlivéra ani sebetcta. Sebeduvera spociva vice v celkove vite, ze je Clovek
schopny se vypotadat s vlastnimi problémy a ispesSné zit bézny zZivot, je vice zavisla na vnéjsich
meéftitkdch uspéchu nez na vnitfnich méfikach kazdého jedince. Naopak uroven sebeucty
vychéazi vice z vlastniho pfesvédceni a méfitek. Proto je napiiklad mozné mit vysokou
sebediivéru v konkrétni oblasti, ale piesto postradat dostatecné celkové védomi vlastni hodnoty
— mit nizkou sebetctu. SE je v porovnani se sebeuctou spojena pouze s konkrétnim ukolem
anevychazi z normativnich kritérii. Nehodnoti, jestli je nékdo dobry nebo ne. Uroveii SE
vychazi z kritérii pro zvladnuti daného ukolu (Ackerman, 2018, nestrankovano; Kodden, 2020,
s. 33,34; Moen, Allgood, 2009, s. 72).

SE neni pasivnim aspektem ¢i charakteristikou. SE je dynamickou slozkou naSeho
sebepojeti, ktery reaguje na prostfedi, motivacni a seberegulacni mechanismy, ocekavani
vysledk, vlastni schopnosti a dosazené uspéchy (Lent, Hackett, 1987, s. 348).

Vztah mezi osobnosti a prosttedim je recipro¢ni, tzn. Ze individua jsou ovliviiovana
prostiedim a opac¢né, individua mohou formovat své prostfedi. Mira presvédceni o naSich
vlastnich schopnostech uspét (iroven SE) je formovana prostiedim a podobné SE miize ovlivnit
prostiedi a SE ostatnich. Enviromentalni faktory ptisobici na SE mohou byt silngjsi u skupin,
jako jsou napfiiklad Zeny pracujici v netradi€nich profesich ¢i riizné minoritni a etnické skupiny.
Je proto mozné, ze Clenové minoritnich skupin si nevoli urcitou kariéru ne proto, Ze by
pochybovali o svych schopnostech, ale protoze ptedpokladaji, Ze jejich snaha nebude Gspésna
kvili externim (enviromentalnim) faktortim, které jsou mimo dosah jejich kontroly, jimiz jsou
treba negativni predsudky, represivné zaloZené prostedi, neadekvatni podpirny systém c¢i
sniZzeny pfistup k informacim a zdrojim. Néktefi si pak mohou tyto enviromentalni bariéry
zvnitinit a skuteCné uvéfit, ze urcita kariérni draha pro né neni dosazitelna

(Lent, Hackett, 1987, s. 371, 373).

2.2 Vymezeni self-efficacy

Teorie self-efficacy byla poprvé prezentovana v roce 1977 Albertem Bandurou v ¢lanku ,, Self-
efficacy: Na cesté k jednotici teorii zmény chovani*® (ptelozeno autorkou) (s. 191). Pojem self-
efficacy mize byt do Cestiny pielozen jako ,,vnimand osobni ucinnost (Draberova, 2018, s. 2),
wvnimana viastni ucinnost“ (Hoskovcova, 2006, s. 182) ,,védomi viastni uicinnosti“ (Blatny,

2010, s. 569) nebo jako ,, 0sobni zdatnost “ (Vagnerova, 2010, s. 310). Neexistuje jeden pieklad,

® Self-efficacy: Toward Unifying Theory of Behavioral Change (Bandura, 1977)
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ktery by byl pouzivan jednotné. SpiSe se mlizeme setkat s tim, Ze se termin self-efficacy
nepieklada. V této préci je uzivan origindlni termin.

. Self-efficacy je soubor presvédceni o vlastnich schopnostech potrebnych k dosazeni
vytyceneho cile.* (ptelozeno autorkou) (Bandura, 1977, s. 193). Jinymi slovy se da také popsat
jako vira v to, ze je Clovék schopny urcitych akci, které povedou k urcitym vysledkim. Je
potieba zdliraznit, ze SE je dynamicky, a mnohostranny systémem piesvédéeni, ktery operuje
napfi¢ riznymi aktivitami, oblastmi a za riznych situac¢nich narokt. SE se vzdy vaze k velmi
specifickému kontextu. Vysoky pocit efektivnosit v jedné oblasti nezaru¢i vysoké SE
v oblastech jinych (Bandura, 1977, s. 193; Bandura, 1997, s. 42).

Uroveti nasi SE uréuje, jestli se vilbec rozhodneme zabyvat urditym problémem a jak
dlouho v jeho feSeni vytrvdme. Lidé maji tendenci vyhybat se ohroZujicim situacim, u nichz
jsou piesvéddeni, Ze piesahuji jejich copingové schopnosti'®. Naopak se zapojuji do feSeni
problémi, u nichz véfi, Ze maji potfebné schopnosti pro jejich vyieseni. Existuje mnoho studii,
které ukazuji, ze hlavni rozdil v tom, pro¢ jsou nékteti uspésni a jini ne, tkvi pravé v Grovni
jejich SE (Bandura, 1977, s. 193, 194; Escarti, Guzman, 1999, s. 93).

Ti, kdo vytrvaji v subjektivné ohrozujicich situacich, které jsou ve skutecnosti relativné
bezpecné, ziskaji opravné zkusenosti, které posili jejich SE. Ti, kdo ustavaji ve svych
copingovych snahéach pfedcasné, tém pretrva sebe-pochybujici oekavani a strach po dlouhou
dobu (Bandura, 1977, s. 194).

Lidé, kteti pochybuji o svych schopnostech a vyhybaji se naro¢nym ukolim, téZko
nachdazeji vnitini motivaci a rychle se vzdaji ve chvili, kdy celi n€jakym piekazkdm. Maji nizké
ambice a nizkou motivaci ke splnéni zvoleného cile. V naro¢nych chvilich podléhaji vlastnim
nedostatklim, naro¢nosti tkkolu a nepfijemnym diisledktim ¢i selhanim. Takovy zplisob mySleni
pak dal podkopava jejich budouci vykon a zvysuje jejich obavy. Dlouho jim trva, nezZ se zotavi
z jakéhokoliv netispéchu (Bandura, 1997, s. 39).

Naopak diky silnému SE je mozné zlepSit socio-kognitivni fungovani v relevantnich
oblastech. Lidé se silnym SE se pousti do plnéni ambiciéznich vyzev a vnimaji je jako
prosttedek pro prohloubeni svych schopnosti spise nez hrozbu, které by se méli za kazdou cenu
vyhnout. Takova orientace na vyzvy posiluje jejich zjem a angazovanost v riznych aktivitach.
Lidé se silnym SE pfi plnéni naro¢nych vyzev vytrvaji. Do plnéni cile, pro ktery se rozhodli,

investuji hodn¢ energie a po dlouho dobu. Svou snahu navysi ve chvilich, kdy celi prekazkam.

10 Copingové schopnosti se aktivuji na Grovni kognice i chovani ve chvili, kdy je potieba prekonat ndro¢né a
stresujici vlivy pfichazejici z vnéjsiho i1 vnitiniho prostfedni jedince. Stresujicimi a naro¢nymi situacemi jsou
mysleny chvile, kdy je pocitovano, Ze dané vyzva presahuje schopnosti a zdroje, kterymi doty¢ny vladne
(Lazarus, Folkman, 1984, s. 141). Vice viz kap 2.4.
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Jsou orientovani na ukol a mysli strategicky i ve chvilich, kdy celi riznym obtizim. Pokud
selzou, pfisuzuji to spiSe nedostatecné snaze nez vnéjsim faktorim. Takové nastaveni posiluje
orientaci na uspéch. Nemaji problém se rychle zotavit z rtiznych nezdart (Bandura, 1997,
s. 39).

Nikdo se nemiize stat expertem na vSechny domény lidské ¢innosti, a tak kazdy rozviji své
self-efficacy v riznych oblastech, v riznych snahidch a do urcité trovné. Urcity vzorec
kompetenci, ktery je osvojovan, je vysledkem kombinace vrozenych vloh, sociokulturnich
zkusenosti a sledli ndhod, ktery urcuje smér rozvojovych trajektorii. Teorie self-efficacy pocita
s rozmanitosti lidskych schopnosti, proto efektivnost souboru presvédéeni o vlastni G¢innosti
nezkoumd jako osamoceny jev, nybrz jako fenomén spojeny s dal§imi psychologickymi
procesy a jevy. Self-efficacy je provazano s pocitem kontroly, seberegulaci, myslenkovymi
procesy, motivaci a afektivnimi a fyziologickymi stavy (Bandura, 1997, s. 36).

SE je schopnosti, ktera dokdze produktivné sladit fungovani vSech komponent nasi
psychiky — kognice, socializa¢ni schopnosti, emoce, chovani, tak aby slouzily rozmanitym
ucelim. Az pftili§ Casto se lidem stava, Ze nedokaZou dosdhnout optimélniho vykonu, tiebaze
velice pfesné védi, jak by pozadovany vysledek mél vypadat a maji pro jeho dosazeni i potiebné
schopnosti. Pouhé ovladnuti uréitych schopnosti a znalosti totiz jest¢ nezajisti dobrou
vykonnost. SE se vice vaZe k naSemu pfesvédceni o tom, co dokdzeme vykonat se zdroji a
schopnostmi, které v dané situaci mame, nez k poctu nasich schopnosti (Bandura, 1997, s. 37).

Struktura SE je déna jeho tirovni, mirou obecnosti a silou. Individua dosahuji rizné trovné
SE v relativné jednoduchych tkolech dan¢ domény, jinou Groven SE maji ve stiedné té¢Zkych
a tézkych ukolech. Lidé rovnéZ mohou mit vysokou troven SE napfi¢ vSemi aktivitami jedné
oblasti nebo pouze v n€kolika. Mira obecnosti SE kazdého ¢loveka zéalezi na podobnosti aktivit
v dané oblasti a na slozkach (chovani, kognice, fyziologie a emoce), které jsou pro splnéni
daného ukolu pouzivany. Cim je SE silngjsi, tim je ¢lovék odolng&jsi, a tak se zvysuje
pravdépodobnost, Ze bude podavat uspe€sny vykon (Bandura, 1997, s. 42, 43).

Aby mohlo self-efficacy usméritovat urcité snaZzeni, musi operovat za jasnych podminek
a na jasném cili. Aby mohla kognitivni regulace usmérniovat motivaci a smér aktivit, je potieba,
aby vykonavatel aktivit m¢l ptedstavu, ¢eho se snazi dosahnout. Na zéklad€ ziskané zpétné
vazby ve vtahu k cili, se pak mlize vyhodnocovat, jestli je urcity typ kognitivni regulace
uspesny, ¢i nikoli. Pokud se necili na nic konkrétniho, neni mozné monitorovat vysledek,
doty¢ny je ztraceny v tom, jaké schopnosti aktivovat a do jaké miry. Nevi, jak dlouho v praci

vytrvat, ani nevi, kdy provést korekci strategie chovani (Bandura, 1997, s. 66).
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Motivace je zalozena na porovnani podavaného vykonu s osobnimi standardy. K naplnéni
osobnich standardii se vaze pocit satisfakce. Diky této pficinné souvislosti mezi pocitem
satisfakce a osobnimi standardy se vyjevuje smér, jakym by se mély podnikané akce ubirat,
vytvareji se osobni stimuly, které clovéka motivuji pro vynakladani snahy do té doby, dokud
se podavany vykon neza¢ne shodovat s osobnimi standardy. Naplnénim, pro daného clovéka
relevantniho a smysluplného cile, vznikd pocit uspokojeni. Aby mohla byt vykondvana
kognitivni komparace standardii s podavanym vykonem, je nezbytné, aby si doty¢ny
uvédomoval, jaké standardy ma a jakého vykonu je schopny dosahovat. Pokud je urcity cil
prijat bez informace o vlastni vykonnosti a opacné¢, pokud je znam charakter vykonnosti, ale
neni zfejmy cil, ke kterému se ma ubirat, aktivita ani cil nebude piisobit motivacné (Bandura,
1997, s. 128).

Jak jiZ byl fec¢eno, SE ovliviiyje, jaké cile si stanovime a nakolik jsme plnéni cilt oddéni.
Avsak tento vztah k cilim je obousmérny. Pokud jsou cile nastavené efektivng, posili se SE.
SE pak na oplatku ovlivni vykonnost. 'Nastaveni cilti vede ke strukturovani potiebnych aktivit,
poskytuje stimuly a indikdtory pro meéfeni vlastnich schopnosti. Cely tento proces vede
k posileni SE a osvojovani si urcitych kompetenci (Bandura, 1997, s. 137).

SE je provazané s oCekavanim vysledkl (outcome expectations). Ocekavani vysledki
znamena, ze veétime, ze urcita akce (chovani) vyusti v konkrétni vysledek. Prikladem urcitého
oc¢ekavani vysledki mlze byt ptfesvédceni, Ze uceni vede k ziskavani dobrych znamek.
Ocekéavané vysledky vSak samy o sob& nejsou determinantem chovéani. Ocekavani vlastni
ucinnosti (SE) je pfitomno jesté pied vykonanim urcité akce. Ocekavané vysledky mohou mit
vliv na SE, at’ uz negativni nebo pozitivni. Pokud je naptiklad ocekavani vysledkl urcitého
chovani vysoké, je pravdépodobné, Ze 1 SE individua bude vysoké a opacné

(Bandura, 1977, s. 193).
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Figure 1. Diagrammatic representation of the differ-
ence between efficacy expectations and outcome ex-
pectations,

Obrazek 2 SE a ocekavani vysledkii (Prevzato: Bandura, 1997, s. 193)

1O tom, jaké jsou efektivni parametry cildi, pojednava kapitola 1.6.
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Pouhé ocekavani vysledkti bez toho, aniz bychom m¢éli potfebné nastroje, dovednosti
a zdroje, nevyusti v ocekavany vysledek. Je nezbytné rozvijet pottebné schopnosti. Pokud vSak
mame ¢i rozvijime potiebné schopnosti a dostateCnou motivaci (adekvatni pohnutky), nase
presvédCeni o vlastnich schopnostech se pak stdva vyznamnym determinantem volby ukolu,
miry vloZené energie a miry vytrvalosti pfi pradci na ukolu a piekonavani piekazek

(Bandura, 1977, s. 194).

2.3 Zdroje self-efficacy

Uroveti self-efficacy vychazi ze étyf hlavnich informacénich zdrojd, jimiZz jsou ,.dosafené
uspéchy (performance accomplishments), verbdlni presvédcovani (verbal persuasion),
zdstupnd zkuSenost (vicarious experience) a fyziologické a emocni stavy (physiological and
emotional states)” (Bandura, 1977, s. 195). Rlizné metody vedouci ke zvySovani SE Cerpaji
a ovliviiuji riizné zdroje informaci (Bandura, 1977, s. 195).

Skrze dlouhodobé dosahovani uspéchi v urcité oblasti clovek ziskava zazitky
mistrovstvi (mastery experience) (Blatny, 2010, s. 569). Zazitky mistrovstvi jsou zaloZené na
pocitu a zkuSenosti vysoké miry kompetence v konkrétni aktivité ¢i oblasti. Zazitek mistrovstvi
je klicovym zdrojem SE. Pokud existuje piesv€dceni, Ze vynaloZzené snaZeni pro dosaZeni
konkrétnich vysledkt bylo uspésné, dotyény nabyl novych mistrovskych zazitkt, sebedtvéra
a (SE) se zvysi. Pokud existuje presvédCeni, Ze vynaloZzend snaha nebyla uspésnd, nebylo
nabyto novych mistrovskych zazitkli, sebedliivéra a (SE) se snizi. Neuspéch ma obzvlast
negativni vliv na SE, pokud byl zazit ze zacatku aktivity. AvSak i kdyZ se béhem rozvijeni
konkrétni dovednosti opakované chybuje, po néjakeé dobé¢, kdy je zaznamenano zlepSeni (zazit
uspech), se SE zvysi. Postupné osvojovani si schopnosti na vysoké urovni (osvojovani si
vysokych kompetenci) je uU€innou cestou pro zvySovani SE. Pokud doty¢ny béhem
osvojovaciho procesu zdolal naro¢né ukoly a piekazky, pak budou zazitky mistrovstvi jesté
ucinngji posilovat SE. Pokud se vSak uspéchu dosahlo v zavislosti na pomoci od ostatnich, pak
je takovy uspéch vniman jako slaby indikator osobnich schopnosti (Escarti, Guzman, 1999,
s. 92; Usher, Pajers, 2008, s. 752).

V akademickém prostiedi pfinasi zapojovani se do vyuky jistou miru tzkosti, nebot’ uc¢eni
je nové a neznamé. Nicméné piekondvani takovych vyzev je nezbytnou soucasti procesu
osvojovani si akademickych kompetenci na vysoké urovni. Ucitelé by proto méli poskytovat
vhodné pfileZitosti, jak vyzvy prekonavat, zejména ve formé diskuzi, otdzek, uenim se od

ostatnich, srovnavanim perspektiv, hodnocenim daného konceptu apod. Pokud jsou studentim
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takové prilezitosti kuceni poskytovany, jejich SE a wvytrvalost se bude zvySovat
(Ortlieb, Schatz, 2020, s. 741).

Pokud tucastnici vzdélavani maji moznost Castecné rozhodovat o jejich procesu uceni,
budou spise pocitovat, Zze vynalozené Gsili je piirozené navazano na jejich zajmy. Proces uceni
se tak stane osobné&jSim, relevantnéjSim a zdbavnéjSim. Pokud ucitelé soucasné poskytuji
studentim dostatecnou podporu a piilezitosti pro uceni, je vysoka pravdépodobnost, ze studenti
v uceni uspéji, stanou se samostatnéjSimi a rovnéz se rozvine jejich SE ve vztahu k uceni
(Ortlieb, Schatz, 2020, s. 741).

Zastupna zkuSenost (Blatny, 2010, s. 569), ktera se ziskava skrze pozorovani chovani
a pozorovani disledkti chovani ostatnich, také vede ke zvySeni SE. Avsak zdaleka neslouzi jako
jediny zdroj informaci, na jehoz zéklad¢ by jedinec usuzoval, zdali je dostate¢n¢ kompetentni
pro vykonani urcitého tikolu (Bandura, 1997, s. 86).

Odpozorované zkuSenost tizce souvisi s teorii observa¢niho uc¢eni (observational learning).
Observacni uceni zacina tim, Ze je vnimano a pozorovano chovani ostatnich a nasledné
je zapamatovano to, co bylo vidéno. Zapamatovani si ur¢itého chovani se déje skrze aktivni
transformovani a restrukturalizaci vzpominek. Pak je pozorované chovani napodobovano.
Népodoba chovani je v pribéhu modifikovana tak, aby dosSlo k co nejvétsi shod¢ mezi
pozorovanym a produkovanym chovanim. Dilezitou roli pii ndpodobé chovani hraje rovnéz
motivace. Je pfirozené, Ze pokud doty¢ny nemd zadny diivod k napodobovani pozorovaného
chovani, nebude tak ¢init (Bandura, 1997, s. 89, 90).

V kazdodennim kontextu je SE vzacné zavislé pouze na hodnoceni vykonu jednoho
pozorovaného vzoru. Naopak mame moZnost pozorovat uspéchy mnoha lidi podobného
spolecenského statusu, ktery ndlezi i ndm. Pokud vypozorujeme, Ze velké mnoZstvi vzori
(models), kterymi jsme obklopeni, dosahuji podobnych vysledkil, dostavéa se k ndm pomérné
presvédciva informace, ze rovnéz muzeme dosdhnout podobnych vysledku jako oni. Pokud je
Cetnost vzorti dostatecné presvédciva, roste sila odpozorované zkuSenosti plisobici na SE.
Pokud pozorovatel zaznamenal, Ze lidé velmi rozdilnych charakteristik usp€li v ur¢itém tkolu,
pak pozorovatel ziskava silny zaklad pro posileni SE. Je ziskdvano ptesvédceni, zZe: ,, kdyz to
svedou jini, pro¢ bych to mnesvedl ja*“ (Blatny, 2010, s. 569). Avsak pozorovani velkého
mnozstvi vysoce kompetentnich vzora, pravdépodobné nepovede k posileni SE pozorovatele
(Bandura, 1997, s. 93, 99).

Cim vétsi podobnost pozorovatel vnima mezi nim a jeho vzorem, tim vétsi vliv mize mit
vzor na jeho SE. Analyza celkového chovani urcitého vzoru poméha identifikovat prvky, které

¢ini jeho chovani vysoce kompetentnim a prvky, které vedly k nabyti mistrovskych zkusenosti.
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Takovy rozbor poméha pozorovateli 1épe pochopit, pro¢ je dané chovani efektivni, coz mize
vést k rozvoji jeho schopnosti v dané oblasti. Jelikoz se podminky pozorovatele méni
v zavislosti na Case, kontextu, ukolu a obsahu, méni se i vzory, od kterych se uci (Bandura,
1997, s. 87; Ortlieb, Schatz, 2020, s. 739).

Béznym piikladem odpozorované zkusenosti je normativni srovnavani se se spoluzéky (na
zaklad¢ znamek). Pokud student naptiklad obdrzi jako hodnoceni svého vykonu X bodl
z moznych Y bodii, nem4 moc na ¢em interpretovat své skore, dokud se nedozvi, jak se dafilo
spoluzaktim. Pokud vétsina spoluzaka obdrzela skoére horsi nez student, pak se studentovo SE
nejspise zvysi. Pokud vétsina spoluzakt obdrzi vice bodii nez student, pak bude studentovo SE
ohrozeno (Bandura, 1997, s. 87; Usher, Pajers, 2008, s. 752).

Vzory, od kterych se ucime, ziskdvame odpozorovanou zkuSenosti. Jsou dilezitym
zdrojem informace pro hodnoceni SE. NejvlivnéjSimi vzory, které SE ovliviiuyji, jsou rodice
a citelé (dospéli). Je dokonce dokazano, ze akademické ambice rodict vztazené k jejich détem
ovliviuji akademické uspéchy a SE jejich déti. Pozorovani vrstevnikd, jak se vypotadavaji
s riiznymi Ukoly, mizZe rovnéz vést ke zvySeni SE (Schunk, 2008, s. 149).

Vzory, které jsou pozorovany, Bandura fadi do dvou kategorii. Jsou jimi mistrovské vzory
(masterly models) a copingové vzory (coping models). Mistrovské vzory by se daly popsat jako
vzory s vysokou Urovni kompetence. To znamena, Ze pfi praci na tkolu méalokdy chybuji a ani
nevykazuji Zadné znadmky obtizi v prib¢hu jeho plnéni. Pisobi sebevédomé a maji tzv.
pfirozeny talent v dané oblasti. Jejich pozorovatelé se pak mohou citit, ze takové Grovné
kompetence nemohou dosahnout. Takové piesvédceni muize vést k pocitu nedostatecnosti
a nizkému SE (Bandura, 1997, s. 99, 100; Schunk, 2008, s. 149).

Copingovym vzorem je n€kdo, kdo pro dosazeni Gspéchu vydava znacné usili a uci se
z vlastnich chyb. Copingové vzory vnimaji chyby a obtiZe jako pfileZitost k uc¢eni a ristu.
Pozorovatel¢ tak mohou vidét, Ze je redlné piekazky piekonat, pokud ¢Eloveék vynalozi
dostate¢né usili a vytrva (Bandura, 1997, s. 99; Schunk, 2008, s. 150).

V¢étsi vliv na SE pozorovatele mé tedy copingovy vzor. Pokud pozorovatelé béhem uceni
se v jedné konkrétni oblasti pozoruji jeden copingovy vzor, vice copingovych vzort nebo vice
vzord s vysokou urovni kompetence, jejich SE se zvysi vice, nez kdyby pozorovali pouze jeden
pozorovani vzoru s vysokou urovni kompetence nejméné ucinné (Schunk, 2008, s. 150).

Jiny koncept, ktery souvisi s odpozorovanou zkuSenosti, je modelovani symbolické
(symbolic modeling). Symbolické modelovani se uskutec¢ituje pozorovanim a napodobovanim

vzori, které jsou sledovany prostiednictvim rtiznych médii (TV, magaziny, knihy, filmy,
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serialy, socialni sité, noviny). Zatimco pozorovaci modelovani dopadé4 pouze na okoli vzoru,
symbolické modelovani ptekracuje jakékoliv viditelné hranice. Pozorovatelé tak dostavaji
moznost napodobovat chovani nejen nejblizSich pozorovacich vzord, které jsou ze stejné
kultury, ale jakychkoliv jinych vzora, kteti mohou pochazet z upln¢ jiné kultury a zit Gpln¢ jiny
zivotni styl (Bandura, 1997, s. 93).

DalSim typem zastupné zkuSenosti je reflexe vlastniho soucasného a minulého ja tzv.
sebemodelovani (self-modeling). Pfikladem sebemodelovani je, kdyz sledujeme nahravky
svého minulého uspésného vykonu. Takova nahravka slouzi jako pfima diagnostika nasich
schopnosti. Tato forma modelovani rovnéz posiluje SE, snizuje depresivni nalady a vede k lepsi
kontrole nad aspekty dennodenniho zivota (Bandura, 1997, s. 87, 91; Usher, Pajares, 2008,
s. 753).

Verbalni presvédéovani (verbal persuasion) Bandura definuje jako slovni pfesvéd€ovani
formou riznych pobidek, které maji vést ke zvySeni osobniho presvédceni, ze je mozné se
uspesné vyporadat s ndroénymi ukoly. SE ziskana na zéklad¢ verbalniho presvédcovani byva
obvykle slabsi v porovnani s SE ziskanou skrze dosaZené uspéchy a zazitky mistrovstvi,
protoze neposkytuje autenticky zkuSenostni zaklad. Pokud bude doty¢ny verbalné podporovan,
ale nebude mit takové podminky, které ho povedou k efektivnéjsSimu vykonu, nejspise se
vynalozZena snaha stane netispéSnou a jeho podporovatel bude pravdépodobné zdiskreditovan
(1977, s. 198).

V roce 1999 byla publikovéna studie, ktera zkoumala, jak verbalni presvédcovani ve formé
zpdtné vazby ovlivni vykon atletd, jejich SE a volbu tkolu. Ugastnici byli rozdéleni do tfi
skupin. Kazda z nich prosla stejnymi tréninkovymi cvicenimi. Prvni skupina po pfedvedeni
vykonu dostala pozitivni zp&tnou vazbu, druha skupina negativni a tfeti skupina obdrZela
zpétnou vazbu odpovidajici jejich realnému vykonu. Atleti pokazdé slySeli zpétnou vazbu od
expertl na atletiku (Escarti, Guzman, 1999, s. 84).

Vysledky studie ukdzaly, ze SE je zpétnou vazbou ovlivnéna piimo a pozitivne. Ti

sportovci, ktefi obdrzZeli pozitivni zpétnou vazbu, prokazovali znamky vyssi SE, vyssi vykon

24

------

(Escarti, Guzman, 1999, s. 92).

Fyziologické a emocni stavy jsou Ctvrtym zdrojem SE, které mohou ovlivnit, jak
dotyny zvlada stresujici situace. Stresujici a narocné situace zplsobuji emocionalni
a fyziologickou aktivaci organismu, kterd miZe nést informaci o kompetenci dané osoby.

Uvédoméni si fyziologické a emociondlni aktivace piisobi na jedince jak informativné, tak
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1 motivacné. Informativni i motivacni charakter jsou vzajemné zavislé. Kognitivni hodnoceni
fyziologické a emocni aktivace do velké miry uréuje druh a smér copingovych aktivit. Jedno
kognitivni hodnoceni t¢hoz fyziologického a emo¢niho stavu miize nékdy ptisobit motivacng,
jindy zase ne. Mnoho forem fyziologické a emocni aktivace je generovano skrze myslenkové
pochody (kognice). V zavislosti na prozivani vlastni fyziologické a emocni aktivace je
hodnocena mira uizkostnosti a zranitelnosti ve stresujici situaci. Protoze vysoka uroven aktivace
obvykle zhorSuje podavany vykon, lidé spiSe oCekavaji uspéch, kdyz nepocituji vysokou
uroven aktivace. Lidé s niz§im SE pocit'uji vice stresu a uzkosti, nebot’ jsou piesvédéeni, ze
dané tikoly jsou naro¢néjsi, nez jaké ve skutecnosti jsou (Bandura, 1977, s. 198; Leonard-Cross,
2010, s. 39).

Reakce strachu generuje dalsi strach. Skrze ustrasené premysleni nad vlastni neschopnosti
muze troven Uzkosti dalekosdhle ptesahovat strach, ktery bychom v ohrozujici situaci skute¢né
zazili. Uzkostna aktivace je snizovana napodobovanim chovéani uréitého vzoru, a jestd vice
muze byt sniZzena, pokud doty¢ny pod vedenim svého vzoru postupné dosahuje a zaziva
uspéchy (Bandura, 1977, s. 199).

Vyhybani se urcitym stresujicim situacim znesnadiiuje vytvareni copingovych schopnosti,
coz ma za nasledek nedostatek kompetenci v dané oblasti a realny strach. Kontrola chovani
nejenze umoziuje zvladat nepiijemné aspekty prostiedi, ale také ovliviiuje, jak je prostiedi
vnimano. Potencionalné stresujici situace, které mohou byt kontrolovany, jsou vyhodnocovany
jako méné ohroZujici, a tak je pfedjimajici emocionalni a fyziologické aktivace sniZzena. SniZeni
emociondlni a fyziologické aktivace mlze vést ke snizeni vyhybavého chovéni. (Bandura,
1977, s. 199).

SE muZe regulovat afektivni stavy. Bandura rozliSuje tii zakladni zpisoby, jakymi mize
SE ovlivnit povahu a intenzitu emocionalni zkuSenosti. Tykaji se cviceni kontroly nad vlastnimi
mysSlenkami, akcemi a afekty. Prvni zpiisob kontroly nazyva myslenkové orientovany mod.
Ten miize nabyvat dvou podob. SE mtize zkreslovat pozorovaci schopnosti, takze ovliviiuje,
jak jsou zivotni udélosti konstruovany. Zdali jsou konstruovany jako udalosti neskodné nebo
znepokojivé. Druhd podoba myslenkové orientovaného médu ovliviiuje centra kognitivnich
schopnosti, které mohou kontrolovat toky rusivych myslenek na trovni védomi. Druhy zpiisob
kontroly je akéné orientovany mod, ktery je rovnéz ovliviiovan ptisobenim SE. SE reguluje
emociondlni prozivani tak, aby byly podniknuty efektivni kroky, které proméni prostiedi tim
zpisobem, ze prestane na doty¢ného pusobit emociondlné. Tteti zplsob kontroly, tzv.
afektivné orientovany méd SE, piisobi na jiZ aktivované negativné plisobici emocionalni stavy

a snazi se zmirnit jejich negativni efekt (Bandura, 1997, s. 137).
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2.4 Vztah self-efficacy a dalSich psychologickych koncepti

SE je uzce spjato s odolnosti. Mira odolnosti kazdého ¢loveéka urcuje, jak se dokdze vyporadat
s riznymi zatézovymi situacemi a vyzvami. Pfi posuzovani, nakolik je ¢loveék odolny, je
potieba brat v ivahu: 1) Miru jeho piesvédceni, ze si dokaze nad situaci udrzet kontrolu, ze
situaci zvladne, a ze je v ptipad¢ potieby schopny o problému mluvit, pfijmout nabizenou
pomoc anebo si 0 pomoc 1 zazadat. 2) Zda naroc¢na situace doty¢nému navozuje pocity bezmoci,
stav paralyzy anebo ho aktivizuje k hledani feseni. 3) Zda je schopen se zotavit z narocné az
traumatické zkuSenosti a zda je dostatecné flexibilni, aby netrval na neucelnych feSenich
(Vagnerova, 2010, s. 354).

Pro pojmenovani dispozi¢ni odolnosti vi¢i stresu se pouziva termin hardiness
a resilience. Hardiness oznacuje stupen odolnosti ve smyslu jeji pevnosti. Resilience oznacuje
schopnost flexibiln¢ reagovat na stresujici situaci za pouziti svych mentdlnich, fyzickych
1 socialnich schopnosti. Resilience neni pouhd rezistence vici stresu, jde o celkovy pfistup
k naroénym Zivotnim situacim. Clovék s dobrou resilienci bere naroéné situace jako néco,
k ¢emu v zivoté obcas dochdzi, a ne jako fatalni tragédie. Nad nepfijemnymi a ndrocnymi
situacemi, které nelze odvratit, dlouho netruchli, ale brzy je pfijme. Soucasné si vSak udrzi
diavéru sdm v sebe a svoje schopnosti hledat jina feSeni (Vagnerova, 2010, s. 354).

Coping je souhrnné oznaceni aktivit, které podnikdme za icelem zvladnuti stresujicich
situaci. Podle toho, jak ¢lovek stresujici situaci hodnoti a do jaké miry si véfi, ze ji zvladne
zmenit ¢i pfijmout, se rozhodne podniknout urcité aktivity. Bylo prokazano, ze silné copingoveé
schopnosti pozitivné koreluji s celkovou Zivotni spokojenosti a nizkym vyskytem depresi.
Coping se prevazné tykd zavaznéjSich stresujicich situaci nez stresu, ktery je zazivan
kazdodenné. Vypotradavani se s kazdodennim stresem mé své ustalené zpisoby feSeni. Na
zaklad¢ celkového zhodnocenti stresujici situace se jedinec rozhodne, zda podnikne copingoveé
aktivity zaméfené na feSeni problému nebo copingové aktivity zaméfené na zlepSeni ¢i udrzeni
emocniho prozivani (Vagnerova, 2010, s. 355, 356; Flammer, 1995, s. 82).

Copingové strategie se odehravaji na védomé urovni, jsou pomérn¢ flexibilni
a odpovidajici realité dané situace. Coping zaméfeny na feseni stresujiciho problému vychazi
z presvédceni, Ze je mozné dosdhnout daného cile a stresujici situaci zvladnout. Stresujici
situace v pfipadé copingu zaméteného na stres byva vnimana spise jako vyzva, kteréd se skrze
urcité planovani, hledani, potlaceni ruSivych elementi, skrze socidlni podporu a soustiednou
praci na cili, zvladne. Oproti tomu emocionalni coping sméfuje k udrzeni si vlastni pohody
a snazi se stresujici, negativni prozivani navratit do psychické rovnovahy. Pokud si jedinec

zvoli tuto copingovou strategii, ¢ini tak na zdkladé presvédceni, ze danou situaci neni mozné
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ovlivnit. Clovék miize vyhledat emocionalni podporu u svych blizkych, problém bagatelizovat
¢i 1 popirat jeho existenci, utikat do svého svéta fantazie apod. Takova strategie byva naptiklad
pouzivana, pokud doslo k né&jaké ztraté. Nejen v ptipadée proziti ztraty je pro jedince uzitecné,
pokud po n¢jaké dob¢ alespon ¢aste¢né piehodnoti sviij postoj k situaci a zacne ji interpretovat
pozitivnéji respektive pfijatelnéji (Vagnerova, 2010, s. 355, 356).

Koncept well-beingu prestavuje stav, kdy je dosazeno osobni spokojenosti a pocitu
zivotniho naplnéni. O well-beingu se hovofti z riiznych perspektiv. Jednou z nich je perspektiva
eudaimonicka. ,, Eudaimonia vychazi z Aristotelova konceptu, ve kterém je chdpan jako stav
prozitku smysluplného a aktivniho Zivota, kdy jsme schopni sebereflexe a snazime se pracovat
na svém dalsim rozvoji. “ (JaroSova, Pauknerova, Lorencova et al., 2016, s. 242, 243).

Aristotelova eudaimonia je v souladu snaSi moderni koncepci uspéSného zivota.
Aristoteles popisuje Stésti jako aktivity, do kterych zapojujeme naSe nejlepsi schopnosti
a potencial. Je tedy ziejmé, ze byt Stastny, respektive uspésny, vyzaduje urcitou snahu a neni
vysledkem shody nahod (Crossan, Bednaf, Quinn, 2021, s. 2).

Well-being 1ze rozdélit do Sesti dimenzi. Jsou jimi autonomie, osobni rust, kontrola
okolniho prostfedi, pozitivni vztah s druhymi, smysl Zivota a sebepfijeti. Autonomie
predstavuje osobni nezavislost, jak v ¢inech, tak v mysleni. Dimenzi osobniho riistu je myslena
potieba se sebezdokonalovat a napliiovat sviij potencial. Kontrolovani a fizeni osobniho
prostiedi ¢love€ka, tak aby vyhovovalo jeho hodnotdm a potfebdm, rovnéz pfispiva k well-
beingu. Dale je pro well-being dulezité, aby byl ¢loveék obklopeny lidmi, ke kterym chova
davéru a se kterymi proziva empaticky a viely vztah. Je rovnéz diilezité stanovovat si cile, které
jsou smysluplné a aby mél ¢loveék néjakou predstavu o smyslu svého Zivota. Posledni dimenze
well-beingu je popisovdna jako zdravy vztah sama k sobé, ktery je zdkladnim prvkem
duSevniho zdravi. Vyzkumy ukazuji, Ze je téchto Sest dimenzi nezavislych a Ze dosahovani
uspéchii v téchto dimenzich ma pozitivni vliv na celkovou psychickou pohodu
(JaroSova, Pauknerova, Lorencova et al., 2016, s. 243).

Optimistické presvédceni facilituje zdravé mysleni a chovani. Tento pozitivni efekt
1ze adaptovat i na osvojovani si chovani, které vede ke zlepseni celkového well-beingu. Aby
doslo k osvojeni zdravého navyku ¢i ukonéeni navyku nezdravého, je potieba, aby byly splnény
tfi podminky. Jednak doty¢ny musi oc¢ekdvat, ze vykonavani nezdravého navyku je riskantni,
dale musi mit dostatecné silné ocekavani, Ze jistd zmeéna chovani povede ke sniZeni rizika,
a nakonec by m¢l mit dostateCnou urovent SE, Ze je schopny se nezdravého navyku zbavit

(Schwarzer, Fuchs, 2010, s. 261).
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Emoc¢ni inteligence uzce souvisi se SE i s kou¢ovanim. Emoc¢ni inteligence v sob&
zahrnuje pét schopnosti. Jsou jimi: ,znalost viastnich emoci, zvladani emoci, schopnost
motivovat sam sebe, vnimavost kemocim jinych lidi a umeéni mezilidskych vztahii™
(Goleman, 2011, nestrankovano). Znalosti vlastnich emoci je mySlena schopnost
sebeuvédomovani, kdy je ¢loveék schopen vnimat vznik svého citu. Uvédomovani si vlastnich
pociti je nezbytné pro hlubsi porozuméni sobé¢. Jestlize nevime, co vlastné citime, city
nemuzeme vibec kontrolovat. Lid¢, ktefi se dobte rozhoduji, maji vyssi vnimavost k vlastnim
citim a jsou si jimi jisti (Goleman, 2011, nestrankovano).

Zvladani emoci v sobé predpoklada znalost svych pociti. Diky schopnosti zvladat své
emoce, je muzeme prizpisobovat tomu, jak si to vyzaduje dand situace. Lid¢, ktefi nemaji tuto
schopnost pfili§ rozvinutou, pocituji Casto Uzkosti, naopak lidé srozvinutou schopnosti
zvladani emoci se s zivotnimi nesndzemi dokazou vyporadat pomérné snadno. Schopnost
motivovani sebe sama se uskuteciiuje diky vnimani naseho prozivani béhem podéavani vykonu.
Jsou to emoce, které¢ nas vedou k touze po rozvoji ¢i zméné. Se sebemotivaci se poji emocni
ovladdani. Bez toho, aniz bychom si ¢as od ¢asu néco odiekli, doséhneme malokterého cile.
Empatie neboli vnimavost k emocim ostatnich Goleman popisuje jako zdkladni lidskou kvalitu.
Kdyz roste schopnost sebeuvédomovani se, prohlubuje se i empatie. Empatie rovnéz vede
k altruistickému chovani. Vysoce empaticti lidé si obvykle voli profese, kde se mohou o nékoho
starat. Uméni mezilidskych vztaht zavisi do velké miry na tom, nakolik je ¢loveék schopen
chédpat emoce ostatnich a pfizplisobovat se jim ve vhodné mife. Pravé diky této schopnosti
byvaji lidé oblibeni ¢i na vedoucim postaveni, nebot’ dokdzou s lidmi jednat konstruktivné
(Goleman, 2011, nestrankovano).

SE ma nékteré charakteristiky spole¢né se sebenapliiujicim proroctvim. Sebenapliujici
proroctvi je nepravdiva definice situace (nepravdivé presvédceni), jez zplisobi chovani (svého
okoli), které 1 kdyz bylo piivodné falesné, se nakonec naplni (Biggs, 2009, s. 220).

Jak SE, tak sebenapliiujici proroctvi popisuje vliv o¢ekavani na aktivity individua. Oba
koncepty teoreticky analyzuji, jak o¢ekdvani uspéchii ovlivni kone¢ny vykon, a to nehled¢ na
to, jestli vychazi z prostfedi nebo od doty¢ného individua. Hlavnim rozdilem je, Ze drzitelem
o¢ekavani v ptipadé SE je samotny vykonatel aktivit, kdezto drZitelem ofekéavani v ptipadé
sebenaplitujiciho proroctvi je treti strana. Vykonavatel aktivit je pak pasivni a je velka
pravdépodobnost, ze naplni ofekavani (proroctvi) tfeti strany (Quintero, Santos, Valencia,
2022, s. 37, 38).

Jak jiz bylo naznaceno, Groven SE je také ovliviiovana kognitivnimi procesy. Metakognice

je védomi a regulace vlastnich kognitivnich procest. Diky metakognici je mozné mit védomou
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kontrolu pfi uceni, planovani, voleni riznych strategii, sledovani a vyhodnocovani progresu
v uceni, opravovani chyb a ménit chovani. Metakognice ma dvé dimenze. Prvni je znalost
kognice a druhou dimenzi je regulace kognice. Tyto dvé dimenze jsou konstantné propojené,
tzn. ze pokud néCemu rozumime, vim také, jak to pouzit. Pravé diky metakognici se nemusime
jen reaktivné ptizptisobovat prostiedi, ale mizeme ho aktivné formovat. Ob& metakognitivni
dimenze mohou podpofit vykon, jinymi slovy je metakognice zdkladem osobniho ristu
arozvoje (Moen, Allgood, 2009, s. 72, 73).

Reflexe je soucasti uciciho se procesu. Reflexe je védoma aktivita, jejimz cilem je
rekonstruovat zkusenost. Aby toho byly i¢astnici uc¢iciho se procesu schopni, musi umeét popsat
svou zkusenost, zpracovat své postoje a emoce, které mohou ovlivitovat pochopeni zkuSenosti,
a nakonec vSe uspofadat do smysluplnych novych myslenek a informaci, které si uchovaji.
Uceni se sklada ze tfi fazi — ptiprava, zapojeni se do aktivity a zpracovavani toho, co bylo
zazito. Po zrealizovéani aktivity se doty¢ny musi vyporadat s uritym mnozstvim novych
informaci. Reflexe je potieba v nékolika riznych fazich: na zacatku anticipované aktivity
(zkuSenosti), béhem aktivity, kdy reflexe pomahd uéicimu se vypotradat se s mnozstvim vstupli
a po vykondni aktivity. Je potfeba mit na paméti, Ze reflexi provadéji pouze Ucastnici uéiciho
se procesu. Neni to ani ucitel (ani kouc), kdo reflexi vykondva, nicméné ucitel (¢i kouc) mize
reflexi facilitovat (Boud, Keoght, Walker, 1985, s. 9-11).

Sebereflexe je forma pozornosti k sobé sama, kterd je motivovéana urCitou zvédavosti
a otevienosti ke zkuSenostem, podporuje sebepoznini (EQ) a zlepSuje duSevni zdravi.
Sebereflexe pozitivné koreluje s pfijimanim riznych perspektiv a empatii. Jejim smyslem je
pochopeni sebe sama za Ucelem piekonani urcitych piekazek a obtizi, mé stejné adaptacni
funkce jako seberegulace (Takano, Tanno, 2009, s. 260, 261).

Emoc¢ni regulace urcuje, do jaké miry je ¢lovék schopen ovladat své emoce. Emoce
mohou byt regulované, respektive neregulované dvéma opacnymi zpiisoby. Prvni je nadmérna
sebekontrola, ktera vede k utlumenému prozivani a celkové odtazitosti. Uplnym opakem je
naprosté neovladani emoci, které je typické impulzivnim prozivanim a chovanim. Nadmérna
seberegulace zplsobuje neautentické prozivani a neschopnost rozeznat své vlastni emoce. To
muze zpusobit, ze se ¢lovek chova zplisobem neodpovidajicim dané situaci. Takovi lidé se
obavaji jakychkoliv emoc¢nich prozitkii. Pfedpokladaji, Ze jakékoliv emociondlni proZivani
bude negativni, a tak radéji své chovani utlumi na minimum. Naopak pfili§ nizkéa sebekontrola
zpusobuje adaptacni problémy (Vagnerova, 2010, s. 184). ,, Emocni regulace zahrnuje procesy
zamérené na monitorovani, hodnoceni a ovladani intenzity a délky trvani emocnich proZitku,

resp. jimi navozenych reakci. (Vagnerova, 2010, s. 183)
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Existuji razné strategie vypotradavani se s vlastnimi emocemi. Emoce mohou byt
kontrolovany na Urovni prozivani, hodnoceni, chovani, mohou byt také piehodnocovany
a potlacovany. Prehodnocovaci strategie spocCiva ve zméné intepretace situace, emoci
a pfemysleni, které byly danou situaci vyvolany. Pfehodnocovani je uziteCnou strategii, avSak
muze vést k neadekvatnimu zkresleni a z né¢ho vyplyvajicimu neadekvatnimu chovani. Pokud
je realita pro jedince emoc¢n¢ nepfijatelnd, nereaguje na ni adekvatneé. Nezadouci reakci na
negativni emoce je jejich potlacovani, které vede k utlumeni reakce a prozitku na konkrétni
podnét. Dusledkem této seberegulacni strategie je rovnéz slabsi orientace v emocich a s tim

spojené neadekvatni chovani a reakce (Vagnerova, 2010, s. 184, 183).
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3 VZTAH KOUCOVANI A SELF-EFFICACY

Podle Leonarda-Crosse je SE klicovou proménou psychologického rozvoje klienta, jenz je
jednim z hlavnich cili koucovéani. Veskeré informace tykajici se klientovych schopnosti,
vykonu, budouciho ocekavani, které klient ziskdva behem koucCovani, jsou explicitné
1 implicitné ovliviiovany skrze koucovo presvédCovani, ze zaddana uroven vykonnosti a cil je
dosazitelny (2010, s. 39).

Norska studie prezentovana v roce 2009 zkoumala efektivitu koucovani na self-efficacy
vedoucich pracovnikll ve vztahu k jejich dulezitym tkolim. Vyzkumnou skupinou bylo 127
vykonnych feditelt a manazerG stiedniho ¢lanku jednoho korporatu. Vysledky potvrdily
ocekavani, ze efektivni koucovani zvysilo jejich SE ve vztahu k jejich schopnosti vést,
motivovat, ulit a rozvijet své pracovniky, budovat vztahy a vést podle cili.
(Moen, Allgood, 2009, s. 70, 76).

Jiny vyzkum m¢l za cil provéfit, jestli je koucovani vhodny néstroj ke zvysovani SE ve
vztahu k budoucimu profesnimu zivotu. Ugastniky vyzkumu bylo dvacet adolescentii. Studie
ukézala, ze kouCovadnim byly u respondentii posileny copingové schopnosti, vytrvalost,
schopnosti dosahovat cild, zvysilo se jim védomi toho, jak se stavét k neocekdvanym situacim,
a zvysila se jim sebedlivéra, Ze se zvladnou vyporadat témet s jakymkoliv problémem. Také se
jim zvysila dovednost zlstat v klidu 1 v ndro¢nych situacich a naucili se pfichazet s nahradnimi
scénafi v piipadé potizi. Ziskali povédomi o svém potencialu, ale rovnéZ i 0 moZnych rizicich.
Soucasné pochopili, jak rizikovym situacim pifedchazet. Rizikové situace nevnimali
fatalisticky, ale zacali je brat jako vyzvu, jez mize vést k rozvoji. Respondenti se na konci
vyzkumu rovnéz stali odhodlangj$imi v praci na naroénych ukolech. Ugastnici si tyto zmény ve
svém citéni a smysleni zdlvodnovali uvédoménim, Ze pokud si zformuluji cil jasn€ a naplanuji
konstruktivni plan vedouci k jeho naplnéni, nebude narocné naplanované kroky promeénit
v realitu (Slaninova, 2019, nestrankovano).

Podle ucastnikli vyzkumu je jasné¢ formulovany cil jedna z podminek pro vykondni
aktivity. Kou€ovani ucastnikiim této studie rovnéz zvysilo pocit odpoveédnosti za praci. Déle
tvrdili, Ze diky koucovani se zvysil jejich smysl pro kreativitu, zejména objevili hravou stranku
své osobnosti a touhu experimentovat. Narostl 1 jejich optimismus. Vyzkumnici zaznamenali,
Ze ti respondenti, kteti svilj plivodné negativni cil dokazali pfeformulovat na pozitivni, zménili
vyraz ve tvafi. Reflektovali, Ze kdyz byl cil formulovan pozitivné, motivace se jim zvysila. Od
toho okamziku pak byli schopni pozitivné formulovat i1 cile vykonnostni a plan aktivit

(Slaninova, 2019, nestrankovano).
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Jak bylo zminéno v pfedchazejici kapitole, SE ma vliv na stanovovani cilli a opacné. Prace
s cili je jednim z hlavnich principti kouovani. Ukolem koude je spoleéné s klientem objevit
a objasnit, co klient chce a néasledné pak koucCovaci sezeni drzet u tohoto tématu. Efektivni
kouCovani ma za cil ovlivnit klientovy metakognitivni schopnosti, ¢imz se zvysi kvalita
myslenkového procesu, ktery predchazi poddvanému vykonu. Kvalitni metakognitivni proces
zprosttedkovava optimalni cile a prozkouméava moznosti, které dotycného povedou k naplnéni
vytyCenych cili. Diky kouCovani si klienti dokdzou formulovat cil tak, aby byl pro n¢
dostate¢n¢ ambicidzni, ziskaji predstavu o svém vlastnim potencialu, dané situaci a dany ukol
si zanalyzuji. Jasné formulovany, realisticky a optimalni cil klienta povede k profesionalné
odvedené praci —k praci na hran¢ klientovy kapacity, jez nakonec vyusti v klientiv riist a rozvoj
(zvyseni SE). Jinymi slovy, diky koucovani ziska klient lepsi schopnosti pro nastavovani cilt
(Moen, Allgood, 2009, s. 74, 78).

Vysledky studie ukazaly, Ze klienti kou¢ovani dokazou kontrolovat faktory, které maji vliv
na jejich vykon, maji jasno, za co nesou zodpoveédnost, umi zanalyzovat dany ukol a zhodnotit
vlastni kapacitu souvisejici s danym tkolem. Lépe si stanovuji cile, jsou si védomi moznych
strategii a lépe je dokdzou napliovat. Celkovym vysledkem je pak zlepSeni kognitivnich
procesti, coz vede ke zvySeni SE, které nakonec podpofi podavani lepsiho vykonu
(Moen, Allgood, 2009, s. 74, 75, 78).

Jiny nazor na vztah koucovani a self-efficacy uvadi studie z roku 2016. Studie méla za cil
zkoumat efektivitu koucovani z pohledu sponzora kouc¢inku, kou¢ovaného 1 kouce. Podrobnéji
se zabyvala tim, jak kvalita vztahu mezi kou¢ovanym a koudem, self-efficacy koucovaného
a mira osobnostni shody mezi kou¢em a klientem ovlivni efektivitu koucovani. Vyzkumu se
ucastnilo 1895 koucovacich dvojic (kouc-klient) z 34 rGznych zemi. Podle vysledkl je
efektivnost koucovani zavisla na vztahu kouce a koucovaného, ktery ovliviiuje klientovo SE.
Je-1i vztah mezi klientem a kou€em slaby, je pravdépodobné, Ze se klientovo SE sniZi. Jako
nevyznamny Cinitel efektivnosti kouovani se ukézala mira osobnostni shody mezi kou¢em
a kouCovanym. Dal§im dilezitym zjiSténim studie je, Ze kouCovani tykajici se tikoll a cilti ma
vétsi vliv na efektivitu koucovani nez samotny vztah mezi kou¢em a koucovanym (De Haan et
al., 2016, s. 189, 203).

V Ceském prostiedi prakticky piinos koucovani popisuji autorky knihy Nové trendy
v leadershipu. Autorky zrealizovaly kvalitativni vyzkum s 20 respondenty, kteti zaujimali
rtizné ¥idici pozice v CSOB. Klienti byli kou¢ovani 6 riznymi kouéi. Rozhovory vychazely

z metody Life story interview, kterd byla pfizpisobend danému vyzkumnému cili. Probandi
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popisovali, Ze se naucili lépe pracovat se svymi emocemi a zvladat stresujici situace
(Jarosova et al., 2016, s. 176, 177, 181).

Ve vztahu k SE pak popisovali, ze nabyli piesvédceni, ze dokazou vétSinu problémi
vytesit sami. ZlepSily se jim také rozhodovaci schopnosti a vzrostla divéra v sebe sama:
., A samozrejmé mi to dalo taky to, Ze kazdej problém, nebo vétsinu problémii, pokud budou
sméfovany do pozitivna, do budoucna, si mizu vyresit sam. Ze k tomu nikoho nepotiebuju,
abych si ty véci vyresil. “ (JaroSova et al., 2016, s.183)

Béhem individualniho kou¢ovani mize kouc klientovi poskytovat zpétnou vazbu. Zpétna
vazba je vychozim bodem pro regulaci chovani. Pokud ma klient pfilis silné nebo pfili§ slabé
SE (pfili$ silnou nebo nizkou sebedivéru), které neodpovida realité, takze podcenuje nékterad
rizika nebo své schopnosti, kou¢ mu mize nastavovat zrcadlo (davani specifickou a kontinualni
zpétnou vazbu), diky které ziska dilezité informace, jez jsou vychozim bodem pro piijeti
opravného chovani — klientovy seberegulace (Gregory, Beck, Carr, 2011, s. 32).

Koucové by méli vést klienty k aktivnimu vyhleddvani zpétné vazby od ostatnich
a vlastnimu monitorovani progresu ve vztahu ke stanovenym cilim. Postupny rozvoj téchto
dovednosti vede klienta k osvojeni néstroji pro jeho seberozvoj, které bude schopen pouzivat
i po skonc¢eni individudlniho koucovani (Gregory, Beck, Carr, 2011, s. 32).

Negativni zpétna vazba mize byt velmi efektivnim motivaénim nastrojem a poskytnout
dilezité informace o situaci. Na druhou stranu pii poskytovani zpétné vazby miiZze motivaci
také snizit nebo dokonce zpUsobit, ze klient od plnéni svého cile odstoupi. Obzvlast negativni
dasledky se dostavi, pokud je zpétna vazba cilena na ¢lovéka, a ne na ukoly, které vykonal.
Koucové by si méli byt védomi, jakou zpétnou vazbu klientovi poskytuji a méli by jim ukazovat
pfinosy negativni zpétné vazby (Gregory, Beck, Carr, 2011, s. 32).

Jak bylo feceno, zpétna vazba je Ui€inn4, pokud je zaméfena na tikol, a ne na osobu klienta.
Nicméné¢ mize byt jesté¢ ucinnéjsi, pokud je zaméfend na samotny proces, ktery vedl
k né&jakému vysledku. Koucové mohou pokladat otazky, které povedou klienta k samostatnému

vyhodnocovani procesu, ktery vedl k urcitému vysledku. Kou¢ muze naptiklad misto davani

vevr

3

ve svych ocekavanich a nabidnout jim moznost, zeptat se na otazky tykajici se toho ukolu.*
polozit otazku: ,, Co jsi dnes udelal jinak, kdyz jsi komunikoval se svymi podrizenymi? ““ Jak bys
s nimi mohl pristé komunikovat efektivnéji? “ (Gregory, Beck, Carr, 2011, s. 33).

Neuzite¢né mySleni miZe sniZzovat Groven SE, kognitivni odolnost, motivovanost pro

plnéni tkoll a adaptabilitu. Pokud je doty¢ny schopny pojmenovat a pferamovat své neuzitecné

49



mysleni, zvysi se mu SE, kognitivni odolnost, motivovanost pro plnéni kol a adaptabilita
(Strycharczyk, Clough, Perry, 2021, s. 240).

Pojmenovani a prerdmovani neuzite¢ného mysleni patfi mezi kou¢ovaci dovednosti. Kou¢
by nemél klienta nikam tlacit, jeho hlavnim ukolem je udrzZet konverzaci v mantinelech, které
povedou k uspéSnému naplnéni cile. Klicem k takovému koufovacimu procesu je jasna
komunikace, jez je pfevazné tvofena jednoduchymi a pfimymi otdzkami. Skrze pokladani
vhodnych otazek mtize kou¢ klienta navést k preramovani neuzitecného piesvédceni a ziskani
nov¢ perspektivy na véc (Greene, Grant, 2003, s. 117, 119).

Nize je uvadéno nékolik prikladti neuzitecného mysleni. Za nimi vzdy nasleduji tvrzeni
a otazky, které mohou vést k pferamovani neuzite¢ného presvédceni. ,,Neuzitecné tvrzeni: Jsem
moc stary na to, abych se zménil. Preramovaci tvrzeni: Mdm velké mnozZstvi dovednosti
a zkuSenosti pojici se k této situaci. Preramovaci otazka: Co z toho, co jsem se v minulosti
naucil, mi miize pomoci vyporadat se s touto vyzvou? Neuzitecné tvrzeni: Nikdy mé
neposlouchaji. Preramovaci tvrzeni: Nejsem v komunikaci vzdy tak efektivni, jak bych
potiebovala. Ale nekdy se mi povedlo mé napady predat. Jak mohu tyto dovednosti prenést i do
pracovniho prostiedi? Preramovaci otazka: Kdy mi naslouchaji? Nekdy mi naslouchat prece
museli. Jaké jsou rozdily mezi situacemi, kdy mi naslouchali a kdy ne? Negativni tvrzeni: Je to
moc drahé. Preramovaci tvrzeni: Je dobré, Ze mas obavy, abychom se vesli do rozpoctu.
Preramovaci otdzka: Jak muZeme dosahnout stejného vysledku pri stejném rozpoctu?
(ptelozeno autorkou; Greene, Grant, 2003, s. 117, 118).

Koucovani hleda a vyzdvihuje klientovy uspéchy a silné stranky nehled¢ na to, jak jsou
velké nebo malé. To vede k posileni klientova presvédceni, ze dokaze dosdhnout budoucich
cilt — posileni SE. Kdyz je kouovani zaméteno na klientovy Uspéchy a silné stranky, je jeho
pozornost pfesmérovana k tomu, co jiZz dobfe funguje. VyuZivani silnych stranek vede
k podévani lepsiho vykonu, dodava energii, zvySuje se Sance, Ze bude dosazeno stanovenych
cili a vede k celkovému rozvoji individua. Vyzkumy rovnéz ukazuji, ze ti, co vyuzivaji své
silné stranky, jsou $t’astnéjSimi, pocituji méné stresu, jsou odolngjsi a vice motivovani v praci
(Gordon, 2012, s. 212, 213).

Koucovani (zaméfené na hledani uspéchti) vychazi z néasledujicich predpokladd. V kazdé
spolecnosti, organizaci ¢i skuping, ale v podstaté 1 na kazdém jednotlivcei je néco, co funguje.
To, na co se lidé soustiedi, se stane jejich realitou. Realita vznikd v kazdém okamziku
a neexistuje jen jedna. V urCitém ohledu kladeni otazek ovliviiuje kazdého. Lidé se citi
sebevédoméji a komfortnéji, kdyz na cesté¢ do budoucnosti (do nezndma) vychézeji z néceho,

co uz znaji (z minulosti). Ty ¢asti minulosti, ze kterych vychazeji, by mély byt ty nejlepsi. Je
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také dllezité vazit si rozdilnosti. Jazyk, ktery lidé pouzivaji, utvaii jejich realitu (Gordon, 2012,
s. 213, 214).

Otazky zamétené na klientovy silné stranky a ispéchy by se postupné mély vénovat ctyfem
riznym oblastem. Jsou jimi objevovani, snéni, navrhovani a dosahovani cili. Nize jsou
uvedeny ptiklady otazek ke vSem ¢tyfem oblastem zaméiujicim se na hledani sebedavéry. ,, Kdy
naposled jsi prokazoval znamky sebediivery? Jaké postoje si v tu chvili zaujimal? Popis svoje
emoce. Jak jsi reagoval? Ceho si vsimli ostatni?“ Otazky pro oblast snéni by mohly znit
naptiklad takto: ,, Pres noc se stal zdazrak. Kdyz ses probudil, tvoje sebediivéra byla prave
takova, jak jsi ji ted popsal. Podle ceho bys to poznal? Co by bylo jinak? Co se zménilo v tvych
navycich? Kdo prvni by si této zmeny vsiml? “ Otazky pro oblast navrhovani by mohly znit
takto: ,, TakZe co ve svém chovani zménis, aby se ten sen stal realitou? Jakou nejlepsi cestou si
muzes$ svoji sebediivéru rozvinout a udrzet? Existuji néjaci lidé, kteri by mohli hrat diileZitou
roli pri rozvoji tvé sebediivery? A pro fazi dosahovani cilii se mohou pouzit otdzky takovéto:
sebeduveru, kterou chces? Co je ta nejmensi zména chovani, kterou miizes udélat ted, nehlede
na to, jak je malda, kterd zvysi tvou sebedivéru? Miizes to ted vyzkouset?*
(Gordon, 2012, s. 220)

Vizualiza¢ni techniky vedou ke zlepseni motorickych dovednosti, urychluji rst svald,
zvySuji sebediivéru, schopnost koncentrace, snizuji pocity uzkosti a zvySuji SE. Proces
vizualizace znamena, ze je urcity objekt nebo fenomén pfedstavovan, i kdyzZ je nepfitomen.
Béhem vizualizace se vstupuje do zménéného stavu védomi, kdy je modifikovano biochemické
nastaveni mozku a jeho viny. Aktivita mozku je ptfesunuta z levé hemisféry do pravé, ktera
zprostfedkovava intuitivni a imaginativni Glohy a rovnéz se poji s kreativitou. Leva hemisféra
mozku je spojena s logickym myslenim, pldnovanim a organizaci. KdyZ je aktivovadna prava
hemisféra, kreativni a vizualiza¢ni mysleni je posileno, coz vede k celkovému zlepSeni vykonu
(Mashayekh, Aslankhani, Shojaei, 2014, s. 581; Predoiu et al., 2020, s. 245).

Mnozstvi vyzkuml zejména z oblasti sportovni psychologie potvrzuje, ze pravé
(ne)vyuziti vizualiza¢nich technik dé€li sportovce na vice a méné Uspésné. Meyers a Schleser
zkoumali vykon jednoho vysokoSkolského basketbalového hrac¢e béhem jedné basketbalové
sezony. Hra¢ se schazel s vyzkumniky jedenkrat za tfi tydny v celkovém poctu sedmi setkani.
Na prvnim setkani byly identifikovany hracovy problémy formou rozhovoru. Ve zbyvajicich
setkanich byl provazen riznymi vizualizacnimi a relaxacnimi technikami, které se zabyvaly
jeho problematickymi basketbalovymi situacemi. Kromé toho byl hra¢ instruovan, aby

relaxacni a vizualizacni techniky praktikoval kazdy den samostatné, zejména pak pied zapasem
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1 béhem zépasovych pauz. Vysledky naméfené po skonceni intervencnich setkani ukazaly
nartist v odehranych minutich, uspésnych vystielech na kos$, v celkovém skérovani hrace
1 nartst skorovani celého tymu. Pocet GspéSnych kosh narostl o 23,6 % a pocet neuspéSnych
vystielil se snizil 0 9,9 % (Meyers, Schleser, 1980, s. 69-71).

Vizualiza¢ni techniky jsou nejefektivnéjsi, pokud zahrnuji nasich pét smyslti — hmat, sluch,
zrak, ¢ich a chut a dalsi klicové aspekty, jako jsou rizné perspektivy situace, emoce, prostredi,
ukol a na¢asovani. Vizualizace je zprostfedkovana nevédomou slozkou osobnosti, skrze kterou
je vniméana jako realna. Cini Glovéka klidngj§im, adaptabiln&j$im na stresujici situace
a urychluje ucici proces (Predoiu et al., 2020, s. 245).

Pti koucovani se vizualiza¢ni techniky mohou pouzit v riznych situacich. Uzite¢né mohou
byt zejména ve fazi po definovéani cile. Vizualizace dosahuje nejlepSich ucinkl, kdyz je
opakovana a provadéna ve stavu uvolnéni, nebot’ v tu chvili se ujimé vedeni nevédoma slozka
osobnosti (druhé ja). Cim vice je uspdch vizualizovan, tim vice se zvySuje $ance, Ze se
vizualizovana scéna stane skute¢nosti. Vizualiza¢ni techniky jsou vhodné pro klienty, ktefi jsou
otevieni novym vécem, a ktefi potfebuji ziskat vice zapaleni a SE pro dosaZeni stanoveného
cile. Pfed zapocetim vizualizace by se mél kou¢ ujistit, Ze byl cil definovan opravdu jasné a Ze
se klient citi pohodIn€. Pak by mu mél vysvétlit smysl a pribeh vizualizacni techniky. Nasledné
klienta technikou provést, a nakonec ho nechat, aby se pomalu a pfirozené vratil do stavu
védomi. Kou¢ miize rovnéZ klienta povzbudit, aby si vizualizace zkouSel i doma
(Jones, Gorell, 2009, s. 81, 82).

Vizualizace mé nejsilnéjsi efekt, kdyz se provadi tésné¢ pied spanim nebo hned po
probuzeni a denné. Je to proto, Ze rano a pied spanim je mozek ve stavu, kdy je nejvice otevien
novym vécem (Maltz, 2015, s. 84).

Diky self-efficacy je mozné dosahnout optimalni trovné well-beingu. Kouc¢ovani pozitivné
ovlivituje celkovy well-being klientll, a to zejména diky socialni podpofe, kterou kouCovany
pii sezenich ziskava od kouce. Uginnost socialni podpory se odviji od jejiho typu a kvality.
Dokéazalo se, Ze koucovani ve zdravotnickych a vzdélavacich organizacich vedlo ke sniZeni
absence z diivodu nemoci ¢i vyhoteni a zvysilo celkovou Zivotni spokojenost (Bhattarai et al.,
2021 s. 222, 228; Theeboom, Beersma, Van Vianen, 2014, s. 3)

Ptestoze koucovani dava prostor k sebereflexi, ne kazd4d sebereflexe mulze vést
k uzitecnym vhlediim. Jedna studie tvrdi, ze ti, kdo si pravidelné psali o svych zkuSenostech,
meli lepsi schopnost sebereflexe nez ti, ktefi si nic nezapisovali, ale byli jistym zplsobem

zasekli v procesu sebereflexe. Takovi lidé sice rozuméli svému chovani, svym kognitivnim
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a emociondlnim reakcim, ale nebyli schopni se posunout blize k naplnéni svého cile
(Grant, 2003, s. 256).

Pokud se vSak kouCovani bude prespiiliS zabyvat negativni sebereflexi a negativnim
popisem problému koucovaného, mize se stat, ze budou klienti hodnotit své problémy jako
ptilis narocné a nevytesitelné. To vyusti ve snizeni jejich motivace, sebedivéry a SE pfi
implementaci feSeni svych problému (Grant, 2003, s. 260).

Jiny mozny zdroj negativniho dopadu koucovani na SE klienta mize spocivat v tom, ze
kouCovani nepodléhd zadnym systémovym regulacim. Kou¢ si tak eticky rozmeér své prace
nemusi zcela uvédomovat. Trebaze existuji riizné profesionalni koucovaci federace a asociace,
Clenstvi v nich je zcela dobrovolné. A tak ti koucové, ktetfi nejsou ¢lenem zadné asociace,
nejsou nicim a nikym nuceni k dal§imu vzdélavani a rozvoji. To vede k tomu, Ze nejen klient,
ale 1 Sirokd vefejnost mize byt zmatend, kdo je skutecné kvalifikovanym koucem

(Bachkirova, Spence, Drake, 2017, s. 704).
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4 EMPIRICKE SETRENIi: IDENTIFIKACE FAKTORU KOUCOVACIHO SEZENI

POZITIVNE OVLIVNUJICI SELF-EFFICACY KLIENTA

4.1 Cile a otazky empirického Setreni

Cilem empirického Setfeni je objasnit, jaké faktory individualniho koucovani zvySuji
klientovo self-efficacy. Vyzkum byl realizovan formou polostrukturovanych rozhovort s osmi
kouci. Dotazovani ze svého subjektivniho pohledu popisovali a reflektovali, jaké kli¢ové prvky
a momenty koucovani zvysily SE klienta, ktery se jim koucoval dobfe, a SE klienta, jehoz
kou€ovani pro né bylo narocné. Vyzkumné otazky se tykaly toho, jak byly zdroje self-efficacy
a dalsi psychologické koncepty spojené s SE (prace s dosazenymi uspéchy, zastupna zkuSenost,
verbalni presvédCovani, fyziologické a emocni stavy, sebediivéra, sebelicta) ovlivnény
koucovanim. Z cile empirického Setfeni byly odvozeny tyto vyzkumné otazky:

Vol: Jaké kou€ovaci techniky pozitivné ovlivnily klientovo SE?

Vo2: Jak pfi individualnim koucovanim probihala prace s klientovymi uspéchy, jeZ vedly
k posileni SE klienta?

Vo3: Jak verbalni ptesvéd¢ovani zprostiedkovné koucem posililo klientovo SE?

Vo4: Jak klientova zména v proZivani a hodnoceni fyziologickych a emoc¢nich stavl ve
stresujicich situacich zvysila jeho SE?

Vo5: Jak uzivani riznych symbola béhem koucovani posililo klientovo SE?

Prvni otazka si klade za cil zjistit, s jakymi technikami respondenti béhem koucovani
pracovali a jak na zaklad¢ jejich reflexe techniky plisobily na klienta a jeho SE. Otazka druha
predpoklada, ze ti¢innou koucovaci technikou, ktera vede ke zvySeni SE, je prace s klientovymi
uspéchy at’ uz ve smyslu jejich reflexe, zvédomovani ¢i planovani aktivit, které by mély
k uspéchu vést. Treti otdzka vychazi z predpokladu, Ze verbalni podpora, které se klientovy od
kouce dostava v ramci jejich spojenectvi, rovnéz povede k posileni klientova SE. Otazka ¢tvrta
ma za cil objasnit, jak prace s klientovymi fyziologickymi a emo¢nimi stavy zvySuje klientovo
SE. Otazka pata sméfuje k popsani toho, jak uziti riznych symboli behem koucovani posiluje

klientovo SE.

4.2 Pribéh a metody vyzkumu

Samotnému sbéru dat pfedchazely dva pilotni rozhovory se dvéma kouckami. Obé
absolvovaly kurz akreditovany podle ICF, avSak jen jedna znich se pravidelné¢ vénovala
individualnimu koucinku. Druha koucka pouzivala koucink jako ptistup k vyuce jazyka. Prvni

koucka méla v dobé& rozhovoru 400 hodin koucovaci praxe.
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Na zaklad¢ zkuSenosti z pilotu byl pozménén design otazek tak, aby byly otazky pro
respondenta srozumitelnéjsi a skute¢né smétovaly k zodpovézeni otazek vyzkumného Setfeni.
Rovnéz byly zvySeny pozadavky na respondenta, aby se individudlnimu koucovani vénoval
pravidelné¢ a mél alespon 400 hodin odvedené koucovaci praxe. Jako metoda vybéru
vyzkumného vzorku byla vybrdna metoda prostétho zamérného (ucelového) vybéru
(Miovsky, 2006, s. 133, 136). VSechny probandy jsem kontaktovala prostfednictvim emailu
nalezené¢ho na webové strance registru koucti ICF. Celkem jsem oslovila 20 kouct, spoluprace
na empirickém Setieni byla navazana pouze s osmi z nich.

Ke dni 20. 4. 2023 bylo na seznamu registru kouc¢ti ICF registrovano 131 kouct.
Zrealizovani polostrukturovanych rozhovorti s osmi kouci, z oslovenych 20 a celkového vzorku
131 kouct, mohlo vést k selektivnim odpoveédnim a ke zkresleni vysledkil. Je mozné, Ze ostatni
koucové, ktefi na mou zadost nereagovali, jsou zkuSenéjsi nez respondenti, ktefi se Setfeni
zCastnili, a nem¢li ¢as na zodpovézeni mych otdzek. Tento fakt mohl vést k omezenému
ziskani pohledt z riznych zkusenostnich thli. Nicméné mezi mymi osmi respondenty jsou dva
koucové, kteti v dob¢ zrealizovani vyzkumu absolvovali vice jak 2 000 hodin kou€ovaci praxe,
kterou ICF vnima jako pokrocilou znalostni troven (ICF, 2023, nestrankovano).

Naroky na charakteristiky respondenta byly nasledujici: minimalni stupenn koucovaci
certifikace ACC, minimalné 400 hodin praxe odveden¢ho koucovani, status stale praktikujiciho
kouce, minimalné tfileta praxe, celkem Ctyfi Zeny a Etyfi muZzi. Divodem uvedenych narokd na
probandy vyzkumu byla snaha o zajiSténi jisté profesiondlni a etické trovné kouci. Nize
v tabulce je uvedena charakteristika viech osmi respondenti.. Setieni bylo realizovano v obdobi

od listopadu 2021 do tnora 2022.

Tabulka 2: Charakteristika respondentii

Respondent | Pohlavi | Koucovaci $kola Délka Stupei Pocet hodin
absolvovaného | koucovaci | koucovaci | odvedeného
koucovaciho praxe certifikace | koucovani
vzdélani
1 zena Erickson 13 let PCC 1200
Coaching,
Koucink centrum
Praha
2 zena Somatické 4 roky ACC 400
koucovani
3 zena | Koucink centrum 6 let ACC 550
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4 zena Coach Ville 3 roky ACC 500
5 muz Coach Ville, 3 roky PCC 500
Neuroleadership
6 muz The Art & 15 let PCC 2000
Science of
Coaching,
Erickson College
7 muz Koucink centrum, 9 let PCC 1000
Axia
8 muz Coachville 5 let ACC 2000

V¢Ek respondentli se pohyboval piiblizné mezi 35-55 lety. Od vSech probandi byl ziskan
informovany souhlas se zpracovanim a sprdvou ziskanych informaci, k pofizeni
audiovizualniho zdznamu a doslovného, anonymizovaného piepisu rozhovoru, ktery mize byt
poskytnut vetejnosti a pouzit k citaci v praci

Rozhovory byly realizované prostiednictvim platformy Google Meet nebo Zoom.
V téchto aplikacich byly pofizeny audiovizualni nahravky celého rozhovoru. Délka kazdého
polostrukturovaného rozhovoru se pohybovala kolem 45 minut. Na zac¢atku rozhovoru byl
ucastniklim struéné predstaven Ucel vyzkumu a teorie self-efficacy. Rovné€z jim bylo
zdiiraznéno, Ze ucast ve vyzkumu je po celou dobu rozhovoru dobrovolna.

Kazdého z respondentli jsem nejdiive poprosila, aby mi zékladné piedstavil klienta,
s kterym se jim pracovalo dobfe. Slovem ,,dobie* je mySlen kouctv subjektivni, ptijemny az
radostny pocit z koucovani daného klienta a presvédceni, Ze spoluprace s klientem byla velmi
uspesna. Pozadala jsem je, aby mi struéné prevypravéli, jak vypadala klientova zakazka na
zacatku, jak se vyvijela v prubéhu a jaky byl stav zakazky a klienta na konci koucovani. Posléze
jsem se jich prostfednictvim piimych, nepifimych, dopliujicich otdzek a jedné otazky binarni
(Miovsky, 2006, s. 172)!2, ptala na zdroje self-efficacy predstaveného klienta, k jakym zménam
u néj doslo, pokud viibec, a jak na klientovo self-efficacy (a dalsi psychologické koncepty)
pusobila prace s riznymi koucovacimi technikami (viz. 4.1 Cile a otdzky empirického Settenti).
Celkem bylo naplanovanych otazek sedm. V pribéhu rozhovoru jsem pokladala dopliujici
otazky, které respondenty vedly k upfesnéni jejich odpovédi. Klientovi, ktery se jim koucoval

,dobie“, a jeho popisu, jsme obvykle vénovali kolem 20 minut.

1212 Viz. kap. 8.1 otazky rozhovor.
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Pak jsem pozadala, aby mi pfedstavili jiného klienta, ktery byl pro né na koucovani
narocny a o struény popis stavu jeho zakazky na zacatku, v prib¢hu a na konci koucovani.
Slovem ,,narocny* je mysleno koucovani, které jim bralo vice fyzické i mentéalni energie, pii
kterém castéji zazivali negativni emoce a u n¢hoz bylo naro¢né dojit k uspéSnému naplnéni
zakéazky, pokud k nému viibec doslo. Nasledn¢ jsem jim opét polozila stejny set sedmi otazek,
ktery se tentokrat tykal pro né naro¢ného koucovani. O kazdém z klienti jsme vzdy hovofili
anonymngé, koucové neuvadéli zadné informace, které by mohly vést k identifikaci klienta. Pro
prezentovani zjisténi vyzkumu jsou v kapitole 4.3 Vysledky vyzkumného Setfeni kouctm
pfisuzovana ¢isla ,,1-8%, jak je uvedeno v tabulce 2. Pro klienty, s kterymi se kou¢tim pracovalo
,dobfe®, je pouzivano pismeno ,,A* a pro klienty, jejichz koucovani bylo pro kouce narocné, je
pouzivano pismeno ,,B“.

Vsechny rozhovory byly pfepsdny (Miovsky, 2006, s. 205). Piepis byl proveden za
pomoci volné dostupnych piepisovacich programti a néasledné ru¢ni korekce v obdobi od
listopadu 2021 do unora 2022. Posléze byly prepisy ru¢né koédovany, kategorizovany a
seskupeny to témat. Kody byly voleny na zékladé potieb vyzkumu, vyzkumnika a na zékladé
metody otevieného kédovani. Nasledné tfidéni koda do kategorii a témat vznikalo s ohledem
na cil empirického Setfeni, na polozené vyzkumné otazky, teoretické znalosti popsané
v predchazejicich kapitolach prace a na zdkladé teoretického ramce zakotvené teorie

(Hendl, 2005, s. 371, 243, 247).

4.3 Vysledky vyzkumného Seti‘eni

4.3.1 Vol: Jaké koucovaci techniky pozitivné ovlivnily klientovo SE?

Vsichni koucoveé po ivodnim predstaveni klienta a jeho zakazky popisovali, jak si s klientem
diive nebo pozdéji stanovili dlouhodoby/é cil/e vzajemné spoluprace (zakazku). Dale
popisovali, jak se stanovené cile ménily, (ne)/napliovaly, jak si klienti stanovovali cile nové,
jak pracovali s cili dlouhodobymi, stfednédobymi, kratkodobymi i vykonnostnimi i jak si
stanovovali cil daného setkani.

Koucové 4AB a SAB popisovali, Ze si s klienty stanovovali zvIast’ cile tykajici se pracovniho
a osobniho rozvoje. Pouzili ustdlenou techniku vychézejici z jejich koucovaci skoly Coachville.
Koucka u klienta 4A zminovala definovani cile podle akronymu SMART. Reflektovala, Ze
nastaveni cilii podle této techniky ptlisobilo na klienty motivacné: ,, Urcili jsme si 3-5 bodii,
ktere maji parametry SMART cile. Pravé ty parametry SMART klientium ujasnuji, co viastné
chtéji... “ Jedna z jejich odpovédi na otazku: Jakymi konkrétnimi kroky jste klienta motivovala

na cesté k cili? byla ,, Koucovaci hodina se sklada z reflexe, koucovaciho jadra a zaveru. *
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Koucové 1A, 3AB, 7AB, 8AB ¢asto popisovali, Ze klienti k nim pfisli s pfedstavou néjakého
tématu, ale neveédéli, jak presné ho uchopit. V tom piipadé se s klientem néjakou dobu vénovali
vyjasiiovani neptehledné, zmatecné ¢i naro¢né situace, ktera byla obvykle zplisobena vnitinimi
bariérami klienta, jak to naptiklad popisovala koucka 3A: ,, Byla tésne pred vyhorenim, nebo
v pritbehu vyhorovaciho procesu. “ A kou€ 8A: ,, Ta zakdazka znéla v podstaté, nevim, nevim co
dal, nevim, jak se rozhodnout. Byl rozjetej prodej firmy, ale zaroven vnitiné to ten clovek necitil,
Ze by to viastné chtél udeélat, ale vidél ji jako jedinou cestu, jak z toho pretizeni. A byly tam i
nejaky frustrace. Takze to zakdazka znéla hele, potrebuju pomoc... je velmi produktivni, ale citi
se vysilene, vyhorele. “(8A) Ve chvili, kdy se klientiim povedlo odstranit jejich vnitini bariéry,
stanovili si svij dlouhodoby cil.

Dalsi koucovaci technikou, o které 2., 3., a 4. koucka mluvila, bylo aktivni naslouchani.
Zminovaly se, Ze prave prostor pro pfemysleni a reflexi, ktery byl béhem koucovani klientim
poskytnut, jim pomohl si uvédomit mnohé dilezité informace o sobé.

U klientky 3A koucka diky aktivnimu naslouchani zaznamenala, kdy klientka o sob&é mluvi
osklivé. Pokazdé, kdyz si toho vSimla, ji na to upozornila: ,,Jsem si vsimla, Ze se klientka urazi,
a tak jsem ji na to upozornovala. *

Velké ¢ast koucovaciho rozhovoru je kromé aktivniho naslouchani tvotfena pokladdnim
otazek. VétSina kouct jmenovala kladeni otazek jako motivaéni koucovaci techniku. Koucky
1 a 2 sdilely, ze si sklienty typu A vzdy zodpovidaly otazku: ,,Co bude cilem dnesniho
setkani?

Koucka 1 popisovala, ze se ke zdarnému naplnéni cile dochazi diky ,, Klasickému,
obycejnému koucovani, zadna magie v tom neni...porad o porad mu tu moc vracite zpatky do
rukou, az prijde treba moment, kdy klient pochopi, Ze tu moc ma on...ta zména se deje
pomalicku, po malych kriickach az si nakonec klient rekne: ty jo, no tak jo!*

Koucové 2, 5, 7, a 8 u svych klientil typu A vnimali vizualiza¢ni otazky jako efektivni. Kou¢
7 vnimal, Ze pro klientku A byly vizualiza¢ni otazky obzvlast’ motivacni. Polozil ji otazku:
., Ted' si predstav, Ze prisla tahle situace, ty nejsi mama, ale ta dcera...Podivej se ted na celou
situaci své dcery. “ Takovy zpusob dotazovani vedl u klientky k naristu empatie a zmén¢ nazoru
na jeji dceru. Diky tomuto cviceni, zprosttedkovanému vizualiza¢ni otazkou, se stal zpisob
chovani dcery pro klientku piijatelny.

U klientky 2A vizualizacni otazky a techniky vedly k nértst klient¢iny sebediivéry. Snem
této klienty bylo, dostat se na svétovy ekonomicky kongres, a tak si s kouckou
., Prozily...kongres krok po kroku, vSemi smyslu. Jaké to tam je, jaké lidi tam potkava, jak se

tam citi.* Tato vizualizace vedla klientku k ndhledu na své opravdové schopnosti a zjistila, ze
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veskeré potiebné kompetence pro to, aby byla pro ucast na kongresu vybrana, jiz m4, a tak po
ucastni na ném prestali jiz touzit.

O efektu kouzelné otazky mluvil kou¢ 7, kdy se své klientky typu A ptal: ,, Kdybys méla
kouzelny prsten jako Arabela a mohla bys to zménit, co bys jako prvni zménila? Jak by se to
projevilo? Jak by to ostatni poznali? Kdo, kde, kdy, jak — ¢im se ta klientka musi stat, aby to
fungovalo. Jak to ovlivni okoli, kdyz ty se zménis a budes jina? “

Koucové 4B, 5A, 6A, 7B vnimali, Ze n¢které otazky plisobi na klienty neprijemné a stresuji
je. Klienti 4B, 6A a 7B se pak snazili podkladané otazce vyhnout tim zptisobem, ze se zacali
vymlouvat, Ze je moc tézka nebo pteskocili do jiného tématu. V tu chvili koucové 4B, 6A
popisovali, jak bylo pro n¢ naro¢né koucovani udrzet u tématu zakézky. Nicméné¢ kou¢ 6B
reflektoval, Ze drzenim rozhovoru u tématu koucovaci zakéazky, i ptes urcitou nevoli klienta,
nakonec vyustilo v proziti dlouho potlacovanych emoci, coz kou¢ hodnotil jako dillezity
okamzik: ,, Pak si zacal pomalu, trochu pripoustét, ze ho situace stresuje. Zapalil si cigaretu,
hlas se mu chvél, byl daleko méné vyrecny, dochazela mu slova. Bylo dilezité ho podrzet v tom,
jak se citil “

Kou¢ 7A popisoval, Ze ve chvilich, kdy mél pocit, Ze k nému klientka neni tipln€ uptimna,
polozil ji otazku: ,, Co vlastné opravdu chces? “ Klientka na to odpovédéla: ,,Ja ti nevim, ja
bych viastné potiebovala zhubnout. Ja bych viastné chtéla s tim svym partnerem chodit do téch
tanecnich. Stale premyslim, ze zacnu chodit do péveckého sboru a, zZe uz jsem to méla davno
udelat.“ Tento typ odpovédi kouc¢ reflektoval jako vyhybavy, protoZe vilbec nesouvisel
s domluvenou zakazkou. Nicméné drzeni koucovani u tématu zakazky kou¢ reflektuje jako
uspesnou strategii, protoze se mu klienta postupné otevira a stava se tak pripravencj$i na zmeénu,
ze které ma hrlzu. ,, Postupné mé pousti do neuispéchii. Sezeni po posezeni, po malych kriiccich,
chce to hodné pozornosti, hodné casu, trpélivosti. Diky tomu se vSak otevira. “

Dalsi otazky, které ptinesly klientim vhled do jejich situace, byly otazky na jejich pocity:
wlahle klienta byla hodné v hlave, takze jsem se ji casto ptala na to, co citi a jak ji je v jejim
viastnim téle. (2A) a na pocity spokojenosti: ,,Jak by to vypadalo, kdybych byl spokojeny?
(1A).

Dale koucoveé (3A, 5A) hodnotili jako uzitecné otazky tykajici se pracovni role klientl ,, Jak
by podle tebe mél vypadat idealni generdlni manazer? ““ (5A)

Kou¢ 7B popisoval jako uzitecny moment, kdy kladl doprovodné otazky souvisejici s jinou
koucovaci technikou: ,, Co té prvniho napadne, kdyz se na to (namalovany obrazek — poznamka

autorky) tak podivas?
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Koucka 4A naptiklad popisovala pierod klient¢iny nizké sebeucty na realistickou zejména
za pomoci techniky vdécnosti. ,, Zpocatku se sama urdzela...postupem casu si svoji hodnotu
zacala uvédomovat. Sla na to pres rizné techniky vdécnosti, sebeoceriovani a zpiitomiiovani.
Diky nim se zacala vnimat vlidnéji, zacala se i citit vice jako Zena. *

Kromé téchto tiech technik — definovani cile, aktivni naslouchani, pokladani otazek, které
b&hem koucovani pouzivali v§ichni koucové, zaznély jeste techniky dalsi, o nichz byli koucové
presvédcenti, ze také stimulovaly klientovu motivaci. Byly jimi: soustiedéné dychani, hrani roli,
Johariho oko, nastroj vedouci klienta do proziti negativnich emoci, Skrze tebe poznam sebe,
nastroje na zvysovani si vlastni hodnoty, zvédomovani si vahy svého téla, worktest, princip
trojit¢ hry, Skalovani, technika sebeocenovani, technika vdécnosti, metoda pozitivni

inteligence, zrcadleni a prozkoumavani situace — reality.

4.3.2 Vo2:Jak priindividualnim koucovanim probihala prace s klientovymi ispéchy,

jez vedly k posileni SE klienta?

VSichni koucové u svych klientd typu A i B popisovali velké mnozstvi spéchtl, kterych
klienti dosahli. Vychazeje z Aristotelova konceptu Stésti — eudaimonia (Crossan, Bednat,
Quinn, 2021, s. 2), z charakteristiky koucinku (Neenan, Palmer, 2012, s. 23), konceptu
sebepojeti podle Vagnerové (2010, s. 3) a na zaklad¢ analyzy dat jsem vyhodnotila, Ze Gispéch
v koucovani vypada takto:

a) Pozitivni zmény ve slozkach klientova sebepojeti
Nabyti novych informaci o sobé&, o situaci, o druhych.
b. Rozvoj schopnosti a dovednosti.
i. Rozvoj copingovych schopnosti.
i1. Rozvoj odolnosti.
c. Oslabeni vyskytu (vzorcll) neuzitecného a pasivniho chovani, mysleni,
presvédcenti a (stresujiciho) prozivani.
i. Posileni nizké sebedivery, sebeucty, SE.
ii. SniZeni pfehnané sebedtvéry a SE.
d. Posileni vyskytu ¢i osvojeni pozitivniho, uzite¢ného a aktivniho ptesvédcenti,
mysSleni, prozivani a chovani.
i. Posileni nizké sebedtvéry, sebeucty, SE.
e. Zména negativni intepretace vlastniho prozivani na pozitivni.
b) Splnéni kratkodobych, dlouhodobych, stifednédobych a vykonnostnich cili.

¢) Pozitivni dopady naplnéni cili do dalSich oblasti klientova Zivota.
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Cetnost kodt vztahujicich se k jakékoliv formé tispéchu byla napogitana na 134.'3 Zdali byly
jmenované kategorie uspéchu pro klienty zrovna cil nebo jedna z cest, se odvijelo na zakladé
aktualnich potieb koucovaného, jako tomu bylo naptiklad u klientky 1A, kterd , nemd
dlouhodoby konkrétni cil, vzdy prijde s novym tématem. “

Vsichni koucové stanovovani akéniho planu vnimali jako klic¢ovou techniku pro dosazeni
uspéchii kategorie a) a b). Kou¢ 5A mluvil o nastavovani ,,herniho planu “, kdy si s klientem
rozvrhli operativni aktivity na nadchéazejici tyden.

Klient 1B, ktery si za cil kouovani zvolil zlepSeni se v prezenta¢nich dovednostech, béhem
koucovani provadél sebereflexi potizené nahravky ze svého prezentovani. ,, Sam si rekl, co chce

«

délat a co délat nechce.

4.3.3 Vo3: Jak verbalni presvédcovani zprostiedkovné koucem posililo klientovo SE?

U prezentovani vysledkli této otazky jsou kromé pozitivniho vlivu verbalniho
presvédcovani na klientovo SE rovnéZ popsany vnitini bariéry branici v rozvoji klienta.
Nicméné vnitini bariéry mohou zabraiiovat pozitivnimu piisobeni jakékoliv z koucovacich
technik. Bariéry jsou prezentovany u této vyzkumné otdzky, protoze mé& ve vypovédich
rozhovoru zaujalo, nakolik byla prace s pozitivni zpétnou vazbou pii odstranovani vnitinich
bariér G¢inna.

Vnitfnimi bariérami je my$leno:
a) Klientovo neuZite¢né premysleni a presvédceni (Ellis, 2017, s. 37; Menzies, Veale,
2022,s. 103, 110).
b) Nepfipravenost klienta na zménu (Hernez-Broome, Boyce, 2011, s. 7, 52, 55).
¢) Nedostatecné koucovo vzdélani a zkuSenosti (Bachkirova, Spence, Drake, 2017,
s. 704).
d) Koucovo neuzite¢né premysleni a presvédceni (Tee, Passmore, 2022, s. 55).
Verbalni podpora klienta formou pozitivni zpétné vazby miizZe cilit na odstranéni vnitinich
bariér, které mu zabranuji v efektivnim plnéni cile a ucasti na kouovacim procesu. Piikladem
verbalni podpory cilené na odstranéni klientovy nadmérné kriti¢nosti popisovala koucka 2
u klientky typu A: ,, Ze zacatku, kdyz jsme reflektovaly klientcinu praci na akénim planu, tak
byla k sobé fakt hrozné kriticka... pritom splnila vSechny hlavni uikoly tykajici se rozjeti jejiho
nového projektu. Casto zacinala s tim, co se nepovedlo... “. Naklientéin vy&et chyb pak koucka
reagovala takto: ,, Opakovala jsem ji, ze uz nékolik diilezitych krokii podnikla. O chybdch, které

nafukovala, jsem mluvila jako o experimentovani...aspon si zjistila, kudy cesta nevede. Po

13 Viz. ptiloha 8.3.
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nékolika mésicich spoluprace pak doslo u klientky ke zméné: ,, Uvédomila si, za co sama sobé
vdeci, zacala si vSimat svych uspéchii. Prestala mluvit jenom o neuspésich.

Preramovani jako formu verbalni podpory klientky také pouzivala koucka 4A. Kdyz se jeji
klientka urazela slovy ,,jsem hrozna “, koucka ji aktivné naslouchala a formou zpétné vazby se
snazila pferdmovat jeji neuzitecné piesvédceni. Pouzivala fraze jako: ,, Prekondvam sama sebe
v tezke vyzve, delam, co miizu.

Pro efektivnost kou¢ovani a dopadu verbalniho presvédcovani na klienta je dilezity koucuv
postoj ke klientovi, ktery utvaii charakter jejich spojenectvi. V nasledujici citaci kou¢ 5B
reflektuje své pocity ke klientim: ,,Ja si ted’ spolupracuji pouze s klienty, s kterymi mé to bavi,
kteri mé inspiruji.

Dale koucové 2A, 3A, 7A popisovali jako klicovy prvek vzijemné spoluprace to, Ze jim
koucovani velmi diivérovali. Reflektovali ditvéru jako zaklad celého koucovani, diky kterému
mohli klienti v bezpecném prostiedi reflektovat to, co potiebovali: ,, Probehla
duvera...oboustranna obrovska divera, na té se zakladalo kouzlo celé nasi spoluprace. “ (2A)

Na téma pozitivniho vlivu zpétné vazby na klientovo SE pfisla odpovéd’ pouze od jedné
koucky, coz povazuji za piekvapujici. Proto bych v budoucnu jednu z otazek rozhovoru ptimo
vyClenila na ziskani popisu efektu koucova verbalniho presvéd¢ovani na SE klienta.
Ve zrealizovaném rozhovoru byla odpovéd’ tykajici se popisu verbalniho piesvéd¢ovani
predpokladana pod otazkou €. 2 (,Jakymi konkrétnimi kroky jste klienta motivoval na cesté k

cili? ), jejiz zodpovidani ale prevazné generovalo jiné koucovaci techniky.

4.3.4 Vo4: Jak klientova zména v proZzivani a hodnoceni fyziologickych a emo¢nich

stavi ve stresujicich situacich zvySila jeho SE?

Tato podkapitola tzce souvisi s Vol: ,Jaké koucovaci techniky pozitivnée ovlivnily klientovo
SE?*“ a s Vo2: ,Jak pri individualnim koucovanim probihala prace s klientovymi uspéchy, jez
vedly k posileni SE klienta? *

Technika sebeoceiovani a zpfitomiiovani u klientky 4A zplsobila sniZzeni negativnich
a stresujicich emoci, a tak narostla jeji SE ve vztahu k cviceni. ,, Klientka nebyla ke cviceni
motivovana strachem, zZe vypadad hnusné, ale proto, zZe se pak citila lépe “.

Pro klienty 5A, 7A, 3A bylo téma stresu pomérné kratkodobou zaleZitosti, pro vétSinu vSak
bylo prozivani a (ne)zvladani stresu a negativnich emoci Ustfednim tématem. Koucové
reflektovali, Ze klienti pocitovali stres zpotencidlni zmény (tfebaze po ni touzili)
a potencidlniho selhani. Klienti siln€ pocitovany stres, se kterym si neuméli poradit, potlacovali
ho, nebo se mu vyhybali. ,,Nezviddal stresujici situace. Unikal od nich. Popisoval je

Jjednostranné. Nedokdzal na nich videt pozitivni veci. Popisoval rizikove faktory, na které kladl
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extréemni diraz. Napriklad détska doktorka v Praze — mluvil o tom 10 minut!* (4B.) U tohoto
klienta se podafilo stresujici prozivani situaci mirn¢ zminit skrze rizné tabulky, do kterych si
klient zapisoval body za splnéni aktivit vedoucich k posileni pozitivniho premysleni.

V piipadé klientky 3B doslo ke snizeni prozivaného stresu diky naplnéni aktivity, kterou si
stanovila v akénim planu. Klientku stresovalo, ze musi kazdy tyden dlouho dojizdét do prace.
Méla pocit, ze tak ztraci hodné ¢asu. Na konci spoluprace klient¢in stres trochu opadl, protoze
naSla odvahu, aby si zazadala o praci z domova. Klientka ,,Byla vice smirend. Smirena i
s chovanim séfa. “

Zmény v hodnoceni a prozivani stresujicich situaci nastaly napfiklad u klienty 4A, ktera
zaCala vnimat stresujici situaci ,,S vetsim nadhledem...vyzvu zacala brat jako néco, co mé uci,
inspiruje a posiluje. “ Pfedtim se kazd¢ stresujici situace désila. Koucka reflektovala, ze k této
zmeéné prozivani a jeho hodnoceni doslo diky technice pozitivni inteligence a zvédomovani si
vlastniho dechu. Tyto techniky klientka praktikova ve stresujicich situaci, ale i preventivng.

Ke zmirnéni stresujiciho a negativniho prozivani u klientky 6A postupné dochazelo diky
technice pokladani otazek a prace na akénim planu. Klientka byla plivodné piesvédcenad, ze
muze ovlivnit chovani svych kolegi riznymi zpusoby tak, aby zacali svou praci vykonévat
poctivé. Snazila se své pracovni prostiedi proménovat, ale zadné zmény nedocilila, a tak z prace
zazivala mnoho negativnich pocitl. Vhodné pokladani otazek a postupna prace na akénim
planu, podle reflexe kouce 6A nakonec vedly k tomu, Ze: ,,Prestala si davat za vinu, co délaji
lidi kolem ni...Mezi sezenimi si Skalovala, jak velky viiv na lidi ma. Diky tomu si uvédomila, Ze
moc velky vliv nema. I kdyz piivodné vikala, Ze miize lidem napsat, resit to s Séfem. Pak si ale
uvedomila, Ze jeji vliv je velmi maly... Pak si uvédomila, Ze je tam spousta lidi, s kterymi se ji

dobre pracuje, a ze kdyz se bude vice soustredit na né, bude z prdce odchazet spokojenéjsi. *

4.3.5 Vo5: Jak uzivani riznych symboli béhem koucovani posililo klientovo SE?

Koucové s kouCovanymi pouzivali riznd symbolickd vyjadieni pro popsani klientovy
situace. Byli jimi tfeba metafory jako ,, maly ostrov, velka zed* (2A) ¢i ptirovnani ,, hrani si
jako deti* (2A), rizné symboly s ptirodnim motivem (6B), pouzivani stereotypizovaného
charakteru postav smyslen¢ho ptibéhu (4A, 5B), piibéhy (1A) a obrazky (7B), které si klienti
sami vytvofili.

Pouzivani symbolickych vyjadteni jako ,, maly ostrov, velka zed* (2A), poméhaly klientce
podivat se na situaci z jiné perspektivy pokazdé, kdyz si v situaci nevédéla rady. Koucka se ji
tteba zeptala: ,, Stojis pred velkou zdi. Co je za ni? Jak je potreba ji prekonat? Metafora
,malého ostrova v mori“ ji pak vedla k mySlenkdm, Ze kdyz se ponofi pod vodu, narazi na
néjaké zajimavé véci. Koucka se ji pak ptala: ,, Co tam vidis? “ (2A).
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Klient 8B si se svym kouc¢em na zdkladé techniky pozitivni inteligence stanovil sviij
nejsiln€j$i neuzitecny vzorec chovani, ktery se jmenuje sabotér. Posléze si neuziteCny vzorec
chovani detailn¢ vizualizovali. Kou¢ se klienta ptal, jaky mé sabotér oblicej, obleceni apod.
,, Tim posilime schopnost objevovat, a i viastné tim, Ze si on ho vizualizuje. “ Nakonec si klient
sabotéra podle sebe pojmenoval. Jak pfesné byl sabotér v tomto ptipadé pojmenovan si kouc 8
jiz nevzpomnél, ale rozpominal se na nazvy, které se obCas opakovali u jeho jinych klient:
., ...jsou tam nazvy jako kat, parchant, jsou tam i sprosty slova nékdy, prizdisrac, takovyhle
nazvy tam chodeéj.

Klientka 4A si na symbolickém piikladu hry Clovéée nezlob uvédomila, které faktory této
hry ji v détstvi bavily — byly jimi pfedevsim spolecensky aspekt hry, aspekt nahody a legrace.
To uvédoméni si pak symbolicky prenasela na dalsi Zivotni oblasti. V jiné kou€ovaci technice
si za pomoci namalovaného trojuhelniku uvédomovala souvislosti mezi Ukolem, radosti a
vlastnim charakterem.

Rovnéz klientka 4A si spoleéné s kouckou uvédomovala, kde a v jaké Casti téla proziva
nepiijemné a stresujici pocity. Béhem vedeného procesu vizualizace klientka pfisuzovala
nepiijemnym pocitim rizné fyzické charakteristiky jako barva, vaha, tvar apod. Nakonec
klientka ,,Cernou tizivou kouli proménila v lehké, bilé, ptaci pericko, které bylo odvito pryc.

Koucka 4A pouzivala symboly v porovnani s ostatnimi kouci nejvice. Popisovala, ze
z klient€ina sloZitého osobniho ptib&hu ,,vytahli kostru®, o které se klientce snadnéji mluvilo.
Postavy v pfib¢hu sice byly zalozené na skutecnosti, ale jejich charaktery byly typizované do
postav jako ,, princ*. Ten byl vSak posléze preménén do symbolického pojmenovani ,,balicek
charakterovych viastnosti*“. V ptib&éhu klientka o sobé mluvila jako o ,,Zené“. Symbolicka az
humorna pojmenovani pomohla klientce se na jeji situaci podivat z jiné perspektivy.

Koucka 1 pouziva symboly a pfirovnani podle toho, jak ji to zrovna napada v dany okamzik.
U klienta A pouzila metaforu o tésté: ,, Kazdy je uplacany z jednoho tésta“. S klientem se pak
zamysleli nad tim, jaké je ,,Jeho tésto, moje tésto a tésto ostatnich®. Tato symbolicka
vizualizace klienta rozesmala, aZz nakonec doSel ke zméné presvédcCeni, Ze by se s ,,7varem
testa kolegy mohl teda smirit.

U klienta B1 zase pouzila ptibéh o dvou housenkach: ,, Dvé housenky lezou po louce, jedna
z nich zahlédne na obloze motyla a povida: Jezisi Kriste, ten je krdasnej! Do toho bys méla ale
nikdy nedostala!* Klient diky pfibéhu o dvou housenkach, porozumél, Ze si negativnim

myslenim $§kodi v rozvoji.
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5 DISKUSE

Cilem empirického Setfeni bylo objasnit, jaké faktory individualniho koucovani zvysuji
klientovo self-efficacy. Na zaklad¢ cile empirického Setfeni bylo navrhnuto pét vyzkumnych
otazek za ticelem objasnéni promény klientova SE, zdroji SE a psychologickych konceptt s
SE spojenych v prabéhu celé koudovaci spoluprace s klientem. Setfeni bylo realizovano
polostrukturovanymi rozhovory s kouc¢i drzicimi alespon prvni stupen (ACC) koucovaci
certifikace udé¢lené ICF. Set sedmi pfipravenych otazek rozhovoru byl sméfovan na dva
z respondentovych klientd — na klienta, ktery se mu/ji koucoval ,,dobie* (spoluprace byla
plynuld a uspésna), a na klienta, jehoz koucovani bylo pro kouce ,narocné“ (vysledky
koucovaci spoluprace kouc/ka hodnotil/a jako minimaln¢ Gspésné nebo neuspeésné).

Vol (Jaké koucovaci techniky pozitivné ovlivnily klientovo SE?) zkoumala riznorodost
pouzitych koucovacich technik a to, jak prace s danou koucovaci technikou pozitivné ovlivnila
klientovo SE. Odpovédi kouct potvrdily, Ze je prace s cili béznou koucovaci technikou, ktera
pozitivné ovliviiuje klientovo SE. RovnéZ bylo potvrzeno, ze celé koucovani tak, jak je
organizovano, pisobi na klienty motivacné
(Moen, Allgood, 2009, s. 74; Palmer, Szymanska 2008, s. 97).

Dale se ukazalo, Ze kdyZ jsou cile jasné a maji urcité parametry, napt. SMART, kognitivni
regulace, mohou relevantné usmériiovat klientovo chovani tak, aby odpovidalo dané situaci,
¢imz je pozitivné plisobeno na klientovo SE. Poznani osobnich standardii (pfesné pojmenovani
cili) vede kpocitu satisfakce a zvySovani motivace pro praci na ukolu
(Bandura, 1997, s. 66, 128).

Na zac4atku nékterého koucovani byli klienti zahlceni svymi vnitinimi bariérami a nebyli si
schopni stanovit jasny cil spoluprace. Kognitivni hodnoceni jejich fyziologického a emo¢niho
stavu bylo velmi negativni. Postupem casu se vSak siln€ negativni proZivani diky koucovacim
technikdm povedlo zmirnit, a tak byli klienti posléze schopni pfistoupit k definovani
konkrétnéji zné&jiciho cile. Technika aktivniho naslouchéni v kombinaci s pferamovanim vedla
k zmirnéni  negativniho  prozivdni azmén€ hodnoceni negativniho  proZivani
(Egan, 2014, s. 96; Martin, 2001, s. 71). Aktivni naslouchani spojené s poskytnutym prostorem
pro reflexi vedlo klienty k uvédomeéni si dileZitych informaci o sobé€, coz nakonec vyustilo
v odstranéni vnitinich bariér, zvySeni EQ a posileni SE
(Gordon, 2012, s. 212; JaroSova et al., 2016, s. 183; Palmer, Szymanska, 2008, s. 97).

Sdileni klientd bylo kouci obcCas intervenovano za tcelem preramovani jejich neuzite¢ného

smysleni. Pii intervenci dochéazelo ke kombinovéni techniky naslouchani, pferamovani
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a dotazovani. Pouzivani téchto technik i jejich vhodné kombinovani vedlo ke zvySeni jejich
sebedlvéry a SE (Passmore, 2008, s. 73).

Otazky zamétené na cil (setkani) v sob¢ skryvaji ptfedpoklad, Ze kouc neni ten, ktery vSechno
nejlépe zna, ale naopak predpoklada, Ze klient vladne velkym potencidlem a sam nejlépe vi, co
bude nejsmysluplnéjsi obsahem daného setkani. Tato jednoducha otdzka v sob¢ tedy skryva
partnersky piistup ke klientovi. Soucasné jsou klienti vtazeni do procesu rozhodovani, o cem
se budou na koucovani ucit, a tak se cil a celé setkani stava pro n¢ relevantni a motivujici
(Cipro, 2015, s. 88; Ortlieb, Schatz, 2020, s. 741).

Moment uvédoméni si, ze klient ma veSkeré potiebné zdroje pro zdolani vyzvy, je
vychodiskem (informaci) pro posilovani SE (Gordon 2012, s. 212). Citaci ,,po malych
kriickach “ (1B) miizeme rozumét, Ze dalsi kouCovaci technika pozitivné ovliviiujici SE klienta
je souvisla prace na dohodnutych aktivitach (akénim planu) (Neenan, 2012, s. 106).

Vizualiza¢ni otazky a techniky vedly klienty k posilovani empatie, kterd zvysuje EQ.
Zvyseni EQ klientd mélo pozitivni dopad na jejich okoli (napt. vztahy klientky 7A)
(Goleman, 2011, nestrankovéano). Diky vizualizaénim otazkdm a technikdm také doSlo ke
zméné z neuziteCného presvédCeni na uzitecné a celkovému zlepSeni vlastniho sebepojeti
(Greene, Grant, 2003, s. 117, 119).

Technika kouzelné otazky v sobé zahrnuje nékolik motiva¢né plsobicich faktora.
Slova ,, kouzelny prsten jako Arabela“ aktivuji naSe druhé ja, které ,,sly$i* na obrazy a emoce,
a tak dochazi k utlumeni hlasu kritického prvniho ja (Gallwey, 2018, s. 37, 38) a posili se
nehodnotici vnimani reality (Whitmore, 2019, s. 58).

Koucové reflektovali, ze nékteré otazky pisobily na klienty nepfijemné a stresovaly je,
nebot’ ti méli ve zvyku se stresujicim pocitim vyhybat nebo je potlacovat. Ve chvili, kdy se
koucovi (6B) povedlo drzet koucovani u tématu zakazky, pfestoze téma klienta stresovalo, si
klient nakonec prozivany stres z dané situace pfipustil. To vedlo ke zméné neuZite¢ného
presvédceni na uzitecné, respektive z prehnané sebedtvéry na realistictéjsi, protoze to, co si
uvédomujeme, mizeme alespon ¢aste¢né kontrolovat (Whitmore, 2019, s. 46).

DrZeni kou€ovani u tématu zakazky, jez je jednim z tikoli kouce, pozitivné plisobi na rozvoj
klientova sebepojeti (Mohauptova, 2013, s. 63). Kdyz kou¢ 7A v procesu drzeni koucovani
u tématu zakéazky nepovolil, pfestoze to bylo pro n¢j vycerpavajici, klientka se zac¢ala pomalu
otevirat a pfipravovat na zménu.

Kladeni otdzek zamétenych na pocity je dalSi koucovaci technikou, kterou koucové
reflektovali jako efektni. Jmenuje se emocni kalibrace. Diky pfenaSeni pozornosti na emoce se

zvysuje jejich EQ (Kidwell et al., 2021, s. 143, 144).
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Otazka vedouci k ,,vysnéni“ idedlniho manaZera vedla k posilovani klientovych silnych
stranek (Gordon, 2012, s. 220).

Kou¢ 7B vhodnym kombinovanim nékolika riiznych koucovacich technik najednou (aktivni
naslouchani, malovani obrazku, poklddani doprovodnych otazek.), rozvijel svoji klientku
(Gyllenstenova, Palmer, 2012, s. 167).

Dlouhodobym praktikovanim techniky vdécnosti a plnénim akéniho planu klientce 4A rostla
sebediivéra, sebeucta i SE az nakonec dosla k GspéSnému naplnéni stanoveni své zakazky —
posileni hodnoty sebe sama (sebeucty) (Gallwey, 2004 s. 215, 225).

Koucka 1B pokladanim otazek vytvarela klientovi prostor pro popsani presné piedstavy, jak
chce pfi prezentovani vypadat a co pro to musi na svém chovani zménit. Klient si timto sebe-
reflektivnim cvi¢enim (self-modelingem) posiloval zéastupnou zkuSenost (zdroj SE)
(Bandura, 1997, s. 87, 91; Usher, Pajares, 2008, s. 753).

Vo2 (Jak p¥i individualnim koucovani probihala prace s klientovymi tspéchy, jez
vedly k posileni SE klienta?) Kazda z uvedenych kategorii (a. — ¢.) uspéchu v kapitole 4.3.2.
je sama o sob¢ minimalné implicitnim cilem koucovani, Casto ale také byva explicitnim.
Soucasné miize byt i cestou vedouci k dosazeni splnéni zakdzky (Whitmore, 2019, s. 168, 169).

Uvedené rozliseni jednotlivych kategorii uspéchu (a. — ¢.) v kapitole 4.3.2. je do jisté miry
umélé. Da se totiz predpokladat, ale ne tvrdit s jistotou, Zze zména v jedné ze slozek sebepojeti
(emoce, fyziologie, chovani, mysleni) povede ke zméné ve slozce jiné (Padesky, Greenberger,
2020, s. 26, 27). Pokud naptiklad kou¢ popisoval pozitivni zménu v klientové chovani, miizeme
usuzovat, ze doslo 1 k pozitivni zméné v jeho mysleni. Pokud to vSak kou¢ explicitné nezminil
a nemame to potvrzené jinym, objektivnéjSim zpisobem, nemizeme to tvrdit s jistotou.
Podobné kdyZ kou¢ mluvil pouze o zmén€ mysleni, z kontextu rozhovoru se nékdy dalo a nékdy
nedalo posoudit, zda zmé&na mysleni vedla k pozitivnim zménam v dalSich slozkach sebepojeti.

Herni, respektive akéni plan byl vzdy nastaven tak, aby vedl k rozvoji slozek klientova
sebepojeti (kategorie uspéchii: a.-e.) (Neenan, 2012, s. 106). Samotnd prace na aktivitach a
experimentech akéniho planu se sice déla mimo kouc€ovaci setkani, ale na koucovacich setkani
byly aktivity planovany a pak vyhodnocovany (reflektovany). Ve vétSin€ piipadii ispesnd prace
na stanovenych aktivitach vedla k pocitu mistrovstvi. Casté zaZivani pocitu mistrovstvi posiluje
SE (Usher, Pajers, 2008, s. 752; Escarti, Guzman, 1999, s. 92).

Reflektovanim zazitych 1spéchtli, respektive zkuSenosti s mistrovstvim, dochazelo
k ukotveni a posileni mistrovské zkuSenosti jakoZto jednoho z hlavnich zdroji SE

(Palmer, Szymanska 2008, s. 97).
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Vo3 (Jak verbalni piesvédcovani zprostiedkované koucem posililo klientovo SE?)
Verbalni presvédcovani se nedéje ve vzduchoprazdnu. Uskuteciiuje se v ramci koucovaciho
spojenectvi mezi kouc¢em a koucovanym. Aby nejen koucovo verbalni presvédcovani bylo
uspesné, je potieba, aby ve vzajemném vztahu panovala divéra. Nakolik si kouc¢ s kou¢ovanym
vzajemné duvéiujici zavisi na jejich osobnostech, které se skladdaji ze slozek sebepojeti
(Hernez-Broome, Boyce, 2011, s. 7, 52, 55).

Kouc¢ i koucovany mohou mit rizné vnitini bariéry (pfiliS dominantni prvni ja), které
jim mohou zabranovat ve vzijemné efektivni spolupraci a navozeni diveéry. Mnozstvi
a intenzita jednotlivych koucovacich bariér pak mtize ovlivitovat, nakolik bude koucova (nejen)
verbalni podpora na klienta plisobit. Pfirozené, ¢im méné téchto bariér existuje, tim lépe.
Odstraiiovani vnitinich bariér klienta je minimaln€ implicitni, ¢asto vSak explicitni soucasti
koucovani (Passmore, 2008, s. 73).

Typ verbalni podpory, které se klientce 2A dostalo a jejiz opakovani vedlo k posileni SE
a sebeduvery, byla pozitivni zpétna vazba v kombinaci s pferamovanim. To opét potvrzuje,
ze je dulezité koucovaci techniky vhodné kombinovat (Passmore, 2008, s. 73). Pozitivni zp&tna
vazba postupné posilovala chovéni, kterym se snizovalo klient€ino neimérné kritizovani
(Gregory, Beck, Carr, 2011, s. 32) a zaroven vedla k pferamovani klient¢inych neuziteCnych
vzorcl premysleni (Strycharczyk, Clough, Perry, 2021, s. 240).

V ptipadé kouce 4B se ukézalo, Ze pro efektivnost kou¢ovani a verbalniho presvéd¢ovani je
dilezité, aby spoluprace bavila oba, nejen klienta (Ratiu, Baban, 2012, s. 141). Udrzovani
diavéry je jeden z hlavnich procesu, ktery se uskutec¢iuje v ramci koucovaciho spojenectvi
(Hernez-Broome, Boyce, 2011, s. 54). Dlvéra ramuje kontext, ve kterém se zpétna vazba
zprostfedkovava.

Vo4 (Jak klientova zména v proZivani a hodnoceni fyziologickych a emoc¢nich stavii ve
stresujicich situacich zvysila jeho SE?) Jeden z uspéchii v koucovanti je, pokud se negativni
a neuzite¢né prozivani a hodnoceni fyziologickych stavli ve stresujicich situacich zmirni anebo
proméni na pozitivni a uzite€né (Martin, 2001, s. 126). Jedinci, u nichZ ptfevlada uZitecné
a pozitivni naladéni, davéiuji svému druhému ja (Gallwey, 2018, s. 37) a maji vysokou
odolnost (Vagnerova, 2010, s. 355). Technika sebeocenovani a zptitomnovani podle reflexe
koucky €. 4 vede ke snizeni negativnich a stresujicich emoci.

Mirné pozitivni dopad méla kou€ovaci technika, ktera spocivala v zapisovani si vykonanych
aktivit posilujicich pozitivni ptemysleni do riznych tabulek, a to diky tomu, Ze klient 4B do
jisté miry chépal, jak je pro n¢j negativni pfemysleni Skodlivé. Déle tato zména byla mozna

diky pritomnosti klientova ocekavani, ze ¢innost zaznamenavani splnénych aktivit do tabulek
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bude ucinna a také diky jeho dostatecné vysoké SE, ze dokaze upozadit své negativni nastaveni
a posilit pozitivni (Schwarzer, Fuchs, 2010, s. 261).

Praktikovani techniky pozitivni inteligence a zvédomovani si vlastniho dechu ve stresujicich
situaci, ale 1 preventivné, vedlo ke zvySeni klientCiny (4A) sebeucty (Cipro, 2015, s. 88).
Muzeme vidét, ze koucka klientce (4A) predstavila techniky, jak 1ze dosdhnout lepsi sebeucty
béhem koucovaciho procesu, avsak techniku posléze praktikovala samostatné. Podobné jako
pravidelné praktikovani techniky vizualizace vedlo ke zvyseni SE a vykonosti basketbalového
hrace (Meyers, Schleser, 1980, s. 69-71).

Vo5 (Jak uzivani riznych symboli béhem koucovani posililo klientovo SE?)

Vsichni koucové, ktefi pii sezeni se svymi klienty pracovali s n¢jakymi symbolickymi
vyjadieni, reflektovali, Ze uziti symboliky pomahalo klientim se na jejich situaci podivat
zjiného pohledu. Dé¢lo se tak diky amplifikaénim asociacim, které klienty vracely
k vyznamovému jadru ptib&hu/ptirovnani/metafory a jejich vlastnim zakazkam (Jacobi, 1980,
s. 86; Samuels, 1986, s. 67).

Kou¢ s klientem 8B symbolicky pojmenovali neuziteény vzorec klientova chovani,
které vedlo k posileni klientovy schopnosti objevovat. Schopnost objevovat Ize interpretovat
jako schopnost vizualizace nebo zapojeni druhého ja nebo nehodnoticiho, pozorovaciho modu
vnimani reality, ktery zprostfedkovavd pfirozené uceni (Gallwey, 2018, s. 37;
Whitmore, 2019, s. 58).

Symbolické pojmenovavani emoci u klientky 4A zvysilo jeji v§imavost k vlastnim
pocitim (zvysilo EQ) (Goleman, 2011, nestrankovano).

Vysledky vyzkumného Setteni ukazuji, Ze uZivani koucovacich technik a jejich vhodné
kombinovani, jsou u¢innymi faktory posilujicimi klientovo SE. Jen okrajové bylo zminéno, Ze
pozitivni dopad na klientovo SE mélo také kouCovaci spojenectvi (vzajemna divéra). Vysledky
vyzkumného Setfeni nejsou zcela vycerpavajici v poctu i hloubce popisu faktorti koucovani,
které vedou ke zvySeni klientova SE.

Za dostacujici povazuji objasnéni toho, jak technika dotazovani, aktivniho naslouchani,
pferamovani, vizualizacni (kouzelné) otazky, préce s cili, akéni plan a reflektovani pozitivné
ovlivituji SE klienta. Nicméné u ostatnich kou€ovacich faktor (napt. spojenectvi) a technik
(napft. zp€tna vazba) nedoslo k podrobné€jsimu objasnéni.

Nedostatecné objasnéni toho, jak nékteré konkrétni koucovaci faktory a techniky posiluyi
vyzkumném Setfeni. Aby v budoucnu doslo k lepSimu objasnéni zkoumaného jevu naptiklad

v ramci (mé) magisterské prace, doporucovala bych otdzku vice z(zit na zkoumani efektu
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jednoho koucovaci faktoru nebo techniky na jeden ze zdrojii klientova SE. Rovnéz bych
doporucovala rozhovory realizovat s obéma stranami koucovaci dvojice. Reflexe kouci pro
objasnéni dané problematiky byly pfinosné, nicméné na piesnost jejich vyjadieni nelze
stoprocentn¢ spoléhat. Kombinovani vice technik vyzkumného Setfeni ¢i zrealizovani
rozhovoru s klienty koucovani by vysledkim Setfeni dodalo chybéjici reliabilitu.

Zajimavym zjisténim bylo, Ze v n¢kolika piipadech klientd typu B, nepfipravenost na
zménu branila v ispéSném koucovani, a tedy i rozvinuti self-efficacy. Tato data nebyla
interpretovana, protoze nesouvisela s vyzkumnou otdzkou. Do budoucna bych v piipadé
podobného vyzkumného Setfeni proto doporucila zabyvat se dvéma ,,dobfe” se koucujicimi
klienty, nezli jednim ,naroénym“ a jednim ,plynule probihajicim* kou¢ovanim. Cast
rozhovoru, kterd byla vénovana "naro¢nym klientim", vétSinou generovala data, ktera nebyla

relevantni pro zodpovézeni otazek empirického Setfent.
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6 ZAVER

Bakalatska prace si kladla za cil objasnit, jak koucovani pozitivné plisobi na self-efficacy
klienta neboli jak koucovani posiluje klientovo piresvédceni o jeho vlastni Gc¢innosti ke
konkrétnimu cili. Prace se nejdfive zabyva vymezenim koucovani vic¢i jinym profesim.
Popisovala, jaké charakteristiky koucovani jsou sdilené a jaké rozdilné s profesemi, jako je
poradenstvi, psychoterapie, mentoring apod. Bylo definovano koucovani, koucovaci proces,
byly vysvétleny zakladni kouCovaci principy, role kouce a jeho kompetence. Rovnéz byl
i popsén vztah neboli spojenectvi mezi koucem a kouCovanym. Velkd ¢éast prace se pak
vénovala riznym koucovacim nastrojim, technikam a modeliim. Specialni pozornost byla dana
technikam dotazovani, aktivniho naslouchani a kou¢ovaciho modelu GROW.

Po objasnéni toho, jak funguje koucovani a koucovaci techniky, se prace pifesunula
k vykladu sebepojeti jakozto dynamicky propojené struktury skladajici se z riznych slozek,
jimiz mj. jsou sebehodnoceni, sebedlvéra, sebeucta a self-efficacy. Dale prace vymezila
apopsala fungovani samotného self-efficacy a zdrojii self-efficacy, jimiZ jsou: dosazené
uspéchy, zastupna zkusSenost, verbalni pfesvédCovani a fyziologické a afektivni stavy. Z téchto
zdroju self-efficacy Cerpa a vyhodnocuje informace o zpusobilosti daného ¢lovéka k danému
ukolu. Pozornost byla také vénovana dalSim psychologickym konceptiim (motivace, o¢ekavani
vysledkl,, EQ, well-being apod.), s nimiz je self-efficacy uzce spjato. Zména v jedné ze
sloZkéch sebepojeti a snim spojenych konceptli miize vést ke zméné v jiného jeho slozce (SE).
Koucovani at’ uz implicitné nebo explicitné vyuziva této provazanosti mezi slozZkami sebepojeti
a riznymi zpusoby (technikami) a v rtiznou dobu facilituje uskute¢iiovani pozitivnich zmén ve
sloZkéch sebepojeti — dochazi k rozvoji klienta.

Tteti kapitola uvedla vyzkumy, které potvrzujici pozitivni vliv koucovani na klientovo SE
a zivot. Nejvetsi mérou se vSak vénovala objasiiovani faktorti koucovani, které pozitivné ptisobi
na self-efficacy klienta. Vyzkumy za obzvlast’ uspésné techniky pti posilovani klientova self-
efficacy oznacovaly techniku dotazovani, vizualizace, prace s cili ¢i pferamovani klientova
neuZzite¢ného presvédceni, které plisobi jako vnitini bariéra zabranujicimi v klientové rozvoji.

Ctvrta kapitola uvadi, kromé& popisu cile vyzkumného Setieni a metodologie vyzkumu,
vysledky empirického Setfeni, které bylo zrealizovano s osmi certifikovanymi kouc¢i formou
polostrukturovanych rozhovorii. Otazka Setteni si kladla za cil objasnit, jaké faktory koucovani
zvysuji klientovo self-efficacy. Vyzkumné Setfeni bylo zaloZeno na péti vyzkumnych otazkach,
jejichz cilem bylo objasnit, jaké faktory koucovani vedly ke zlepSeni zdroji SE klienth a jaké
zmény piinesly v souvisejicich psychologickych konceptech a slozkach sebepojeti. Otazka
vyzkumného Setfeni byla uspésné zodpovézena. Vysledky objasiiuji, jak rtizné koucovaci
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techniky pozitivn¢ ovliviiuji klientovo neuzite¢né presvédceni, chovani, mysleni a citéni, jak
zvySuji klientovu sebediivéru, sebeuctu a EQ. Z dat vyzkumného Setfeni vychazi, ze
nejefektivnéj§imi technikami pro posilovani SE bylo dotazovani, aktivni naslouchani, prace
s dosazenymi uspéchy (akéni plan a reflexe), vizualizace, respektive vizualizacni a kouzelné
otazky. Vysledky prace podrobné popisuji, jak koucové s témito technikami pracovali.
Empirické Setfeni také objasnilo, ze k dosazeni pozitivniho vlivu na SE nestaci ndhodné
pouzivani koucovacich technik, ale je nutné je vhodné kombinovat s potiebami klienta
v konkrétnim okamzZiku.

Za nejvetsi piinos prace povazuji, Ze tato prace v ceském prostiedi patii mezi prvni, ktera
teorii self-efficacy vyklada ve vétsim detailu a v SirSich souvislostech. Rovnéz patii mezi prvni
prace v Ceském prostfedi, které zkoumaji a objasiiuji souvislost mezi koucovanim a self-
efficacy. Z diivodu neexistence zazit¢ho ceského piekladu teorie self-efficacy a vzhledem
k nedostatku Ceskych zdroji, které by podrobné popisovaly self-efficacy spojené s
koucovanim, se v praci vyskytovaly obcasné terminologické nepiesnosti. Pro budouci vyzkum
bych doporucila déle kvalitativné zkoumat souvislosti mezi obéma hlavnimi koncepty, zuzit
rozsah zkoumanych souvislosti nebo urcitou souvislost témat potvrdit kvantitativnimi

metodami.
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8 PRILOHA

8.1 Otazky rozhovori

1) Jak klient hodnotil sviij vykon v dané oblasti na zacatku, v priibéhu a na konci koucovani?
(prace s uspéchy)
a) Jakych konkrétnich ispéchit dosahoval v dané oblasti? (uspéchy)

2) Jaky mél klient celkovy obraz o svych schopnostech na zacatku, v pribéhu a na konci
koucCovani? (sebedtivéra)
a) Cim konkrétné se povedlo klientovo piecefiovani/podcetiovani zlepsit? (sebedivéra,

verbalni presvédcovani, koucovaci techniky)

3) Jakymi konkrétnimi kroky jste klienta motivoval na cesté k cili? (verbalni ptesvédcovani,
koucovaci techniky, spojenectvi)

4) Jak klient zvladal a popisoval stresujici situace na zac¢atku, v prib&hu a na konci kouc¢ovani?
(fyziologické a emocni stavy)

5) Pracovali jste na koucovacich sezeni se symboly v jakékoliv podobe? Napf. ptibéh, video,
obrazek, zvuk, hudba, baseil, metafory. (zastupna zkusenost, kouc¢ovaci techniky)

a) A jak konkrétné? (zastupna zkusenost, kouCovaci techniky)

8.2 Prepis rozhovoru s koucem ¢. 8

V: Tak bych vas ted’ka poprosila, jestli jste si rozmyslel klienta, ktery se vam néjak koucoval
dobte. Tak jestli byste si ho prosim vybral, néjak mi ho prosim predstavil a fekl v ¢em spocivala
jeho zakézka.

K: Je to klient, ktery, kdyZz jsem se s nim spojil, tak byl frustrovany. Vlastnil firmu zvazoval
aaaa uz vlastné prodej té firmy, byl bez energie, protoZe byl naprosto pietiZzeny.

V: Hmm. A jeho zakézka znéla jak? Co bylo cilem?

K: Aaa. Ta zakdzka zné€la aaa v podstaté, nevim, nevim co dal, nevim, jak se rozhodnout. Byl
rozjetej prodej firmy, ale zdroven vnitin€ to ten ¢lovEék necitil, ze by to vlastné chtél udélat, ale
vidél ji jako jedinou cestu, jak z toho pfetizeni. Aaa byly tam i n&jaky frustrace. TakZe to
zakazka znéla hele, potiebuju pomoc. To nebyla konkrétni zakazka.

V: Hmm. Pomoc jak na pracovni, tak na osobni rovin¢?

K: V koucovani je to vzdycky propleteny. Zacalo to pracovni rovinou, ale kolem samoziejmée
béhem do tfech schiizek to sklouzne do té osobni. Protoze tam je to vZdycky propojeno.

V: KdyZ za vami klient na zacatku pfisel, z ivodu, z kraje, z kraje kou¢ovaciho angazma, jak

ve vztahu k té pracovni zakézce hodnotil svlij vykon tenhle klient?
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K: Jak hodnotil sviij vykon? ... Ja jsem tuhle otdzku nepolozil... tak ja pfremyslim, jak by
hodnotil sviij vykon...Ale...zftejmé kdybych ji polozil, tak by hodnotil, Ze toho bylo strasné
moc, je velmi produktivni, ale citi se vysilen¢, vyhotele. Takhle asi.

V: Hmm. V pribéhu koucovaciho angazma jak tenhle, dosahoval tenhle klient néjakych
konkrétnich ispéchti? Respektive jakych konkrétnich uspéchti dosahoval?

K: Hm. Aaa tam tim, ze pravée ta zakézka byla zpocatku velmi nejasnd, tak nejdiiv jsme Sli
cestou sebepoznani. Tzn. poznavani jakoby vzorcti chovani, které jsou bud’ uzite¢né o nebo
neuzitecné. Vzorcu chovani, ktery, a tak aby ten klient byl schopny rozpoznat, které chovani
mu energii bere, kde se chova jakoby v konfliktu s tim, co doopravdy chce. Aaa které chovani
svoji energii. A ve chvili, kdy jsme se posunuli tady v tomhle, tak jsme se zaméfili uz na
konkrétni byznys téma. To znamen4, delegovani, prioritizace, aa spojeny s se smyslem aaa ten
smysl tam byla touha pfestéhovat se prosté na jih. A zit v jiné zemi a pfitom vlastné mit tu
firmu, kterd mu umozni tady ten svobodny zivot. Takze pozdéji jakmile se vlastné ten ¢lovék
dostal z té zacyklenosti, z toho vyCerpani, z té frustrace. Tak jsme mohli asi za tfi mésice uz
popsat ty konkrétni véci, kde uz na zéklad¢ toho, jak jsme to probrali, tak uz védél, co chce ten
klient. Zjistil, Ze tu firmu nechce prodat, ze uvidél cestu, ze je mozny vlastné delegovat, ze je
mozny, aby ta firma fungovala i na dalku bez n¢j a v tu chvili uz jsme meli kompletni zadéani a
Sli jsme k tomu cili.

V: Vzpomnél byste si jeSté na néjaky jako konkrétni uspéchy ve vztahu k zlepSeni té frustrace?
K: Myslim si, ze tady zasadnim zptisobem zafungovalo metoda pozitivni inteligence. Tzn. Kdy
si opravdu ten ¢lovek uvédomil aaa to jednani, ty vzorce chovani, ktery vlastné tu frustraci
pusobi. Jooo To znamena tady v tomhle ptipadé€, no pokud t€ zajimaji jako konkrétni véci, tak
je to prebirdni odpoveédnosti za druhé aaa nediivéra v to, Ze ostatni udé€laji tu praci kvalitné. Aaa
to bylo asi to klicovy.

V: Hmm. Dobfe. Jaky mél tenhle klient celkovy obraz o svych schopnostech? Ve smyslu, jestli
se spi§ podcenioval, nahliZel na sebe realisticky anebo precenoval?

K: Hmm. Byl tam urcité zkresleny sebendhled, to znamena, ze se klient spiSe podceiioval.

V: Hmm. Cim konkrétné se povedlo klientovo podcefiovani zlepsit?

K: Praxi. To znamend, ve chvili, kdy koucik se vlastné¢ sklada z véci, kdy v né&jaké casti
objevujeme véci, popisuje véci, takze dochazi k transformaci na trovni informace. A potom k
transformaci na urovni zazitku. Takze byly to ty zazitky. To koucovani se skladalo praveé z

uvédomeéni na zéklad¢ nasich setkanich a potom s tim, Ze naptiklad v ramci delegovani opravdu
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jsme pojmenovali komu delegovat, co, jak rozd¢lit odpovédnosti, jaky priority a kdyz potom
ten ¢lovek Sel do akcee a zjistil, ze to funguje, tak to je to, co se mu umoznilo se z toho dostat.
V: Jakymi konkrétnimi kroky jste tohohle klienta stimulovat na cesté k cili? Poméahal mu najit
jeho vnitini motivaci?

K: Byla to cela série krok. Ta spolupriace byla dlouhodobd. A byla to psychologicka
diagnostika — projektivni, jako prvni krok poznani sama sebe. Prosli jsme spolu metodu
pozitivnim inteligence. To jsou ty vzorce chovani, ktery jsou prevzaty, ktery vlastné¢ vytvari
vnitini konflikt a zplisobuji tu frustraci. Aaa. Objeveni silnych stranek. A tam to byla
komunikace s lidmi, jo. Tak to naprosto zménilo zdsadnim zptisobem vSechno, kde ten klient
uveril, a hlavné si zazil, ze ve chvili, kdy zvedne telefon, bude s nékym bavit, Ze za¢nu ptichazet
vysledky. Takze zvédoméni téhle té silné stranky a dalsi a jeji aktivni pouzivani a pouzivanim
v Zivoté. A potom je to ta agilita, to pfevadéni véci do praxe. Tzn. vyzkousSet si odjet do té zem¢,
ve které by si ptal zit a udélat experiment. Pracovat tam po néjakou dobu a vidét, jestli to
funguje nebo nefunguje. Predevsim ten prevod do praxe...

V: Jesté jsem to Gpln€ nepochytila, jak jste se to fikal s téma lidma.

K: Jo je to konkrétni ptiklad. Pokud mas tfeba silnou stranku, Ze jsi skvéld v komunikaci s
lidma, ale nevis o ni, to znamena nepouzivas ji. Aaa tak je tam tendence fesit ty véci emailem,
textoveé, messenger, jo aaa premyslet hodné o nich, hodné premyslet, potom napsat, ted” ptijde
odpovéd’, zase hodné premysleni, je tam zkresleni. Aaa, takZe ve chvili, kdyz si ten Clovek
uvédomil, Ze vlastné¢ kdyz zvedne telefon, nebo za tim clovékem zajde, pfestane o tom
premyslet, ale bude mluvit, tak zacaly ptichazet jako ty vysledky mnohonéasobné rychleji.

V: Jak tenhle klient popisoval stresujici situace?

K: No, aaaa ted’ je otazka, co je mySleno tim jak. Ale jako neverbalné §lo vidét okamzité pokles
energie a piestal se usmivat, hlava v dlanich a jooo, §lo tam hodné tam byla vyrazna ta
neverbalni stranka, a kdyz ji popisoval, tak vlastné se do toho upadal, jakoby se to jako
zvyrazinovala ta situace. Aaa jako byla tam jakasi bezmoc.

V: Jak on to tfeba sam popisoval doslovné, jestli si vzpomenete jeste?

K: Jezis, tak to je dlouho... To asi si nevzpomenu

V: A jak zvladnul stresujici situace na konci vaseho kou€ovaci angazma, k jeho konci?

K: No mnohem Iépe. Ty stresujici situace tam potad jsou. Aaale jako mu ta intenzita toho stresu
musi byt fakt opravdu vysokd, aby to pfiSlo. No tenhle se naucil pravé do toho dramatu
nevystupovat, jo. Mluvili jsme spolu o dramatu ty situace a tak dal, s tim ze poznal ty vzorce
chovani, ktery stoji v cesté a nepouzival je. Tak vlastné dokazal zvladat situace mnohem lip.

Aaa dokazal vic vyuzivat empatii, dokazal vic vyuZzivat zvidavost, to znamena nesoudil ty
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situace, ktery pfichazely. Ten soud mu zpiisoboval tu frustraci. Ale naopak se zacal zajimat.
Aaa zacal se zajimat tak, ze nepsal, ale komunikoval, bral telefon nebo $el a mluvil a tim padem
to fesil hned. Prestal odkladat feseni téch situaci, to byla dalsi velka véc, ktera snizila to, ze uz
ty situace, ta frustrace nenastavaji tak Casto, jo. To pietizeni uz musi byt hodné vysoko, aby to
nastalo.

V: Pracoval jste s tim klientem na koucovacich sezeni s né¢jakymi symboly v jakékoliv podobé&?
K: Aaa byla to projektivni diagnostika, ta je postavend na symbolech jako takovych. Takze tam
urcité ano. Aaa v ramci spoluprace vyuzivam sdileni obrazovky, a takze pokud jsem popisoval
néco, tak jsme sdileli obrazovku a ja jsem tieba kreslil, aby tam byl i ten vizualni vjem, nejen
ten audio, audio vjem. Takze asi tady tohle. Aaa klientka n€kdy sdilela pozndmky, poznamky
z n&jakych schiizek.

: TakZe to koucovéni bylo online komplet?

: VSechno online komplet.

: Mohl byste prosim konkrétnéj$ popsat, uvést ty projektivni psychodiagnostiky.

: Je to psychodiagnostika worktest.

: Jak ze?

: Worktest.

: Jo, hmmm...Je$té néco, nebo tahle jedna?

: Tahle jedna.

< A< "< A< L

: Jo, jo, dobfe, tak jo. A ted’ka stejny otazky mé zajimaji u klienta, ktery se vam z né&jakého
diavodu nekoucoval dobte, z n¢jakého divodu byl pro vas na koucovani naro¢ny. Tak, jestli
byste mi ho prosim opét predstavil a fekl, v ¢em spocivala jako zakazka.

K: Hmmm, tak j& jsem mél v hlavé spis typ klientl. KdyZ mam mluvit o zakazce, tak pottebuji
jednoho, jednoho konkrétniho...J4 madm, musim si vzpomenout. Protoze, spis ti to popisu, jak
to bylo zacatku. Tenhle typ klientim mi pfichazel ze zacatku, kdyZ jsem si budoval praxi aaa
vlastné nem¢l jsem jasno v tom, jaky typ klientlh mi sedi. Protoze ja si klienty vybiram, aby ta
spoluprace bavila 1 mé. Aaa zpocatku se mi tam objevoval typ klientl, kteti byli lidé vice
nastaveni v roli obé&ti, to znamena v roli, kde nevéfi, Zze svymi ¢iny miizu zmenit situaci okolo
sebe. Tak tenhle ten typ klientim mi bral energii. Aaa je to tak dlouho, protoZe ja ted’ nemam
takovy typ klienti. Dokazu je uz jako béhem té uvodni schiizky rozpoznat. Aaale dovedu si
predstavit tenkrat, Ze to byly spiSe jako véci ne byznys, ale primarné¢ osobni, maminky na
matetské, ale mohlo to byt vlastn€ cokoliv. Noo byl tam jeden muZz. No uz jsem v byznysu pét

let no, tak uZ si to nepamatuju, ale vzpominam si, Ze tam kazdou schiizku vlastné nebylo zadny
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prevadéni do praxe, jooo v vlastné jsme fesili co nejde a pro€ to nejde, ve chvili, kdy ten ¢lovek,
joo a je tam vyrazny nastaveni obéti. Tak to je to je proste, tam by ta spoluprace potom nesla.
V: Jak to poznate, Ze s tim klientem nechcete spolupracovat? Ja vim, Ze je to hlavné intuitivni
zaleZzitost.

K: Je to Caste¢n¢ intuitivni, ale j& vlastné na za¢atku mam vzdycky tivodni konzultace, ktera
ma urcitej ramec. Aaa ja se tam ptdm na otazky aaa na zékladé toho pozndme, na zaklad¢ reakci
toho klienta poznam vlastn¢ jestli to tak je. Aaa ptam se na konkrétni ptiklady a ve chvili, kdy
tam citim, Ze on popisuje zazitky ze svyho Zivota, kde vlastn¢ do té akce nesSel aaa, tak mu tam
rovnou vlastné feknu, ze ve spolupraci se mnou to je o ptrevadéni do praxe. Joo, ze pokud tam
vnimd, ze, zee jako to opravdu nejde a neni pfipravenej do toho jit, tak mu doporucim, jako
abychom spolu nespolupracovali. Takze podle toho to vlastné pozndm, Ze to vlastné popisu na
rovinu.

V: Hmmm. Vy jste naznacil jednoho klienta, kterej, myslite Ze bysme se mohli tomuhle
jednomu klientovi vic, vice vénovat?

K: Zkusim se vzpomenout. Ja mam..., Ze uz nevzpominam na to zadani, ale mizem to zkusit.
V: Hmmm, aaa, dobie, aaa

K: To je to, co t& zajimalo, jo to...

V: M¢ zZe jo zajima, jak klient hodnotil ve vztahu k tomu zadani ten sviij vykon. Tak jestli by
sis nevzpomnél tim padem na jinyho klienta, kde si bude$ pamatovat zakdzku a nekoucoval se
ti dobfe. A nebo jestli si vzpomenes tady na tu zakazku?

K: Ja& si myslim, ze to byla neuvéfitelnd zakazka, Ze to bylo zvySeni sebevédomi. Jo, Ze to, to
nebylo nic konkrétniho, ale Ze to bylo o zvySeni sebevédomi. Aaa S$li jsme cestou i1 prave
pozitivni inteligence. Aaa probihaly tom uvédoménti, ale vlastn€ potom tam jsou s tim spojeny
néjaky vyzvy, prevadéni do praxe a tak dal. Aaa ty vysledky prosté nepfichazely. Staci takhle,
nebo by t¢ zajimalo jesté neco?

V: Hmm. Jak je teda ten klient jako hodnotil to svoje sebevédomi, kdyz za tebou ptisel?

K: Aaa, nejspis, ted’ budu, no jako uz si fakt nevzpominam, nejspis fikal, jako Ze to nejde, ze
mu to nejde. Joo tyhle véci, Ze v tom neni dobrej. Joo, Ze vlastn€ sam sebe jakoby nalepkoval,
jakoby mél jasno v tom, Ze to nejde. V tom neni dobrej. Joo myslim ze tam zn¢lo. Hele v tomhle,
tomhle ja nejsem dobrej. Takze takle. Joo, jako by tam bylo hele, kdyz n€kdo fekne, hele ja
jsem vodnaf...smich... Ze prosté véfi, ze néco nejde zmenit a jsi o tom tak presvédcena, ze
vlastn€ tam neni ta vile a chténi s tim néco délat.

V: Hmm, A jak dopadlo s timhle klientem? Jak jste se rozloucili?
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K: Dojeli jsme spolu se sezonu, tak jak jsme ji mé¢li. Aaa byla tam néjakd zpétna vazba jako
reference, to znamena klient vnimal hodnotu, nicméné rozhodl se nepokracovat, protoze aaa
tam jako nevnimal tu hodnotu tak moc, aby, aby chtél pokracovat.

V: Hmm. Jakych konkrétnich aspéchu tenhle klient ve vztahu k ty zakazce zvysSeni sebevédomi,
dosahoval?

K: Zédn;'/ch méfitelnych, ale myslim, ze tim, ze jsme o tom mluvili, tak si myslim, ze jsme
zménili zpisob, jak sobé pfemysli a jaky to melo dopad dal, to uz nevim.

V: Hmmm. Jaky mél tenhle klient celkovy obraz o svych schopnostech? Zase jestli se
podcenioval, vnimal realisticky nebo spiSe precenioval?

K: ...Podle téch reakci, jak jsem je popisoval, tak se tak se podcenioval. Nalepkoval se, nejsem
dobrej, tohle j4 neumim.

V: Hmm. Povedlo se jeho podceniovani n&jak zlepsit?

K: Aaa myslim si, ze ne. Aaa, jo myslim si ze ne. Ale, to samoziejm¢ koucovani funguje tak,
Ze to neni zména ze dne na den, takze otazka, jestli jsme zménili tu trajektorii tfeba o kousinek
a v Case se potom ten ¢lovek jako nékam posunul. Ale za tu dobu, kdy jsme spolupracovali, coz
bylo myslim dva mésice, tak za tu dobu jsem tam nevnimal pravé zddny vyraznej posun.
Protoze tam chybéla ta ¢ast pfevodu do praxe jooo, ze informace neni transformace. Je tfeba
tim prozitkem vlastné ty véci zménit. To neprobihalo. TakZe tam jsem nevnimal zddny zasadni
posun.

V: Hmmm. Jakymi konkrétnimi kroky jste tohohle klienta stimuloval na cesté k cili?

K: Eee. Prozkoumali jsme vzorce pfevzaté, vzorce chovani v ramci pozitivnich inteligence. A
myslim si, Ze jsme tam hrali n&jaky role plays ohledné komunikace, néceho, co chtél klient
zmenit.

V: Co byla ta posledni véc? Mohl bys to vic popsat?

K: Pozitivni inteligence, nevim, jestli tady mam knihu...

V: Joo,jo ja vim o co jde. Vim, co je pozitivni...ne vlastné ja si to vlastné pletu s pozitivni
psychologii. Promin, nevim.

K: Pozitivni psychologie, a pak existuje kniha pozitivni inteligence, kterd popisuje deset
sabotérl, deset tipti vzorcl chovani, ktery, ktery mame. Aaa je z toho soucasti i test, kdy se
klient mize dozvedét, jestli ma klient tendenci...tfeba je tam hyperdosahovac...musi stale
dosahovat vysledki a nabirat si velky mnozstvi tikoll, nebo je tam aaa utéSitel. Dba na potteby
druhych a sama sebe dadva na druhy misto. TakZe podle toho, co jsme prozili v détstvi, tak ndm
vznikaly, vznikaji zamé&ry pro pfeziti, ze jooo, kdyZ je tam piisnej, mama rodic, tak zamér ditéte

prezit, je mu vychazet vsttic. To znamena buduje se tam to utéSitelsvi a to jsou ty vzorce potom,
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ktery jsou s nami jdou az do ty dospélosti. Takze to je krasnd metoda, kdy ten ¢lovek diky tomu
testu zjisti, ktefi ty tfi sabotéfi chovani jsou nejsiln€jSim a tim, ze je pozna, Ze to propojim s
tim, co se doopravdy dé&je v jeho Zivoté, tim Ze potom jde do praxe a jde rozpoznavat ty vzorce
chovani. Vyuzivame tam 1 vizualizace. Tak to mu umozni, vlastné¢ pochopit, jak jsou tyhle
vzorce chovani pro n¢ho neuzitecny a za¢it ménit sviyj zivot. Dava to takhle smysl?

V: Hmmm. Jo, Diky. Uz si do dokazi ptedstavit. Aaa to hrani roli. Jak konkrénté jste to tfeba
délali?

K: To je klasicka role play, kde si jako klient mize$ vyzkouset rozhovor. Joo. Mtzu dat priklad.
Pokud chces si vyjednat né¢jakych hranice ve vztahu, nebo si chce$ zvysit mzdu a mluvit se
svym $éfem. Aaa tak vlastné tam je néjakej strach. Aaa takze je mozny si v bezpecnym prostiedi
s koucem ten rozhovor vyzkouset. Takze jé jako kouc€ zjistim, ¢eho se ten ¢loveék obava, ¢eho
chce v tom rozhovoru dosédhnout, jak chce, aby se ta druha strana citila. A potom tomu klientovi
zahraju, jesté se dozvim, ¢eho se obava, jako jakych reakcich se obava, a pak tomu klientovi
zahraju toho ¢lovéka. Je to velmi silnd technika, kde si ten klient miize uvédomit, jak sam se v
tom rozhovoru citi a j4 mu potom miizu dat zpétnou vazbu. Ani ne tak, Ze bych mu radil, co ma
tikat, ale mizu mu dat zpétnou vazbu, hele plsobil jsi na mé nejisté, plisobilo to, jako bys v
tom nem¢l jistotu, co tikas, a ten klienti tim padem to dokéze zménit. A takle to praktikujeme,
nékolik typt rohovor. On tam vklada néco, zjednodusuje nebo ptidava podle toho, co je
potieba. Aaa a potom, kdyZ jde do toho redlnyho rozhovoru, tak prosté ta pravdépodobnost, Ze
ziska ten vysledek, ktery chce, se statisticky vyrazné zvysi.

V: Hmmm. Jakou konkrétnich hru jste s timhletim klientem hrali tfeba?

K: To si nevzpomenu, to jsou véci fakt daleko.

V: Dobre, jak tenhle klient popisoval stresujicich situace?

K: Nad tim zatim se musim zamyslet aaa tenhle klient, ja si ted’ nevzpomenu. Tam bylo to téma
nizky sebevédomi. Aaa myslim si, Ze jako in nebyl nespokojeny jako se svym Zivotem, aaa tak
popisoval tu nespokojenost. Ale uz si bohuzel nevzpomenu, v ¢em to bylo.

V: Hmmm. A jak zvladal stresujici situace, kdyz jste se loucili? Vzpomnél by sis? Nebo néjak
v pribéhu angazma?

K: No ja myslim Ze to zGstalo pfiblizné stejny. Jo, Ze tak jak jsme se bavili o tom vysledku,
takze se to néjak vyrazné nezlepsilo.

V: Hmmm. Uz si to trochu néjak naznacil, ale opét se zeptam. S jakymi konkrétnimi symboly
jste s timhletim klientem pracovali?

K: Tam jsme nesli do diagnostiky, to znamena, tu jsme tam nevyuzili aaa nepracovali jsme se

symboly. Pracovali jsme s metaforami. To pracuji s kazdym klientem.
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V: Hmmm. A zase se zeptam néjakéd konkrétni metaforu. Nevylovil bys z mysli? U tohohle
klienta?

K: U tohohle klienta nevylovil. Metafor typt valim pted sebou kdmen nebo jsem jako kiecek v
kolecku. Ty jsou asi Cast&jsi.

V: Taky jsi mi tikal, Ze jste si n¢jak vizualizovali n¢jaky situace s timhletim klientem?

K: Tam ta vizualizace asi mohla prob¢hnout, protoze jsme probirali aaa tu pozitivnhim
inteligenci, tzn. ve chvili kdy my prozkoumame toho nejsilnéjSiho sabotéra, to znamena ten
nejsiln€j$i vzorec chovani. Tak tam probihd 1 vizualizace, kde klient tohohle sabotéra
pojmenuje, dat mu svoje vlastni jméno, které tak néjak odpovida tomu, jakej méa dopad na jeho
zivot. Aaa ja ho necham vizualizovat, jak vypada jeho oblicej, co ma na sob¢ aaa vlastné clovék
si vizualizuje toho sabotéra. Aaa tim posilime schopnost objevovat a i vlastné tim, Ze si on ho
vizualizuje, cozZ potom co ho prozkoumame, tak vétSinou to neni hezka postava, jo, takze si
zvédomi, vlastné co, jak tyhle vzorce chovani poskozuji nejenom jeho zivot ale i zivoty lidi
okolo.

V: Jak von tohohle sabotéra pojmenoval? Nevzpomnél by sis?

K: Hele byl tam kat, jak on pfesn¢, nevim, aleee jsou tam nazvy jako kat, parchant, jsou tam 1
sprosty slova nékdy, prizdisraé, takovyhle, takovyhle jakoze ndzvy tam chodg¢;.

V:Jo, jo,jo, jo Takze mas tady tu pozitivni inteligenci ale takhle to indivizualizuje$§ nebo si to
klienti sami pojmenovavaji, sami pfizpisobujou svym piedstavam i tfeba tim pojmenovanim,
Ze daj ty tomu archetypu vlastni jméno.

K: Je to tak, je to tak. rozumis§ tomu spravné.
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