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Abstrakt

Predlozena prace popisuje vzdélavani arozvoj zaméstnancl, definuje metodu
koucovani, vymezuje jeho nezbytné soucasti — kladeni otdzek, stanoveni cild,
vnimani reality, ve které se kouCovany nachdzi, stanoveni alternativnich cest k cili,
vybér jedné z téchto cest, akéni plan, zpétnou vazbu. Odvolava se na relevantni
poznatky z odborné literatury. Pfedlozena prace dale odlisuje kouCovani od jinych
metod: pfedev§im od mentoringu, terapie a poradenstvi. Popisuje jednotlivé sméry
v koucovéani, naptiklad jmenujme koucovani vychazejici ze sportovniho prostredi
a kou€ovani inspirované jednotlivymi psychologickymi pfistupy. Prace dale
podrobnéji popisuje dva vybrané piistupy, srovnavd jejich shodné prvky
a pouzitelnost ve firemnim prostfedi. Posledni kapitola je vénovana moZnostem
uplatnéni koucovéani jako metody rozvoje a pfistupu kfizeni zaméstnanca

v prostiedi organizace.

Kli¢ové slova: koucovani, rozvoj zaméstnanct



Abstract

This thesis describes learning and development of employees, defines the method
of coaching, describes its necessary components — asking questions, goal setting,
reality, options, choice of one possibility, action plan, feedback. This thesis refers
to relevant informations from technical bibliography. Thesis shows differences
between coaching and other methods: mentoring, therapy and counselling. This
work describes several approaches in coaching, for example coaching which cames
from sport environment or coaching which is inspired by psychological
approaches. Thesis allso describes two approaches, compares its consistent parts
and utilization in the area of companies. Last chapter speaks about using coaching
as method of development and approach to leading employees in the area of

companies.

Key words: coaching, development of employees
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0 Uvod

.,V kazdém z nas se skryva hrdina. Ulohou koudt je usnadnit mu jeho nelehkou

cestu.* (Rosinski, 2009, s. 214)

V prvnich  desetiletich dvacatého stoleti se v organizacich setkdvame
s direktivnim pfistupem k fizeni pracovnikl. Na zaméstnance se v této dob¢ pohlizi
spiSe jako na ndkladovou polozku daného podniku. Ve druhé poloviné dvacéatého
stoleti dochazi k postupnému zvySovani vzdélanosti populace. Lidé zacinaji mit
potfebu vice o sobé rozhodovat co se tyce jejich osobniho ipracovniho zivota,
chtgji byt chapani jako individuality, objevuje se u nich nechut' podfizovat se
autoritam. Nasledkem téchto tendenci se méni 1 pfistup k fizeni zaméstnanct.
Pomalu mizi direktivni pfistup k fizeni ajsou rovnéz vyuzivany nedirektivni
ptistupy k fizeni pracovnikl' (Koubek, 2004, s. 9). Soucasné se také méni pohled

na zaméstnance. Ti jsou v dne$ni dobé brani jako aktivum organizace, jako mozna

konkuren¢ni vyhoda na trhu.

Je samoziejmosti, ze vedeni kazdé firmy chce dosahnout piedev§im toho, aby
spolecnost prosperovala a uspokojila potieby naro¢ného zdkaznika. To se mulze
podafit jedin¢ tehdy, pokud jsou v organizaci zaméstnani kvalitni pracovnici, ktefi
maji potfebné znalosti, schopnosti a dovednosti. Domnivam se, ze je proto velmi
dalezité vybirat zaméstnance s t€émito pozadovanymi kvalitami, ale také investovat
do vzdélavani arozvoje pracovnikii. Kromé Skoleni a seminaii se ve firemnim
prostiedi mize jako metoda rozvoje osvédcit pravé kouCovani. V dneSni dob¢ se
ale bohuzel miizeme setkat s tendencemi, kdy se firmy rozhodly zacit Setfit na
prvnim misté pravé v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancti. Podepsala se na

tom ekonomické recese. I pfesto je kouCovani v dnesni dobé velmi populdrnim

! Je samoziejmé, Ze tato situace se mize lidit piipad od p¥ipadu. I v dnesni dobé se jestd nejspise
setkame s podniky, kde manazer vystupuje spiSe direktivné.



a Casto pouzivanym terminem. MlZeme se s nim setkat skoro v kazdém odborném
Casopise €1 publikaci zamétené na personalistiku ¢i vzdélavani a rozvoj dospélych.
Bohuzel ale velmi ¢asto dochazi k chybné interpretaci tohoto slova. Za koucovani
pak mulZe byt oznaceno néco, co stouto metodou nemd skoro vibec nic
spole¢ného. Jak piSe Ondracek v predmluvé k Whitmorové (2007, s. 11) knize
Koucovéni: ,,Mnoho lidi proto na koucovani pohlizi s despektem, chybné ho
interpretuje a domniva se, ze koucCovani se nijak vyrazné neodliSuje od dosud

pouzivanych metod fizeni ...

O metodé koucovani bylo napsano mnoho knih, publikaci i ¢lankt. Nékteré jsou
hodnotné, jiné méné. UrCité knihy maji spiSe nez charakter odborné publikace
podobu populérné-naucnych ptirucek. Pii psani této prace jsem vychazela hlavné
z knihy Koucovani, kterou napsal John Whitmore (2007), zdél Timothyho
Gallweyho (2008, 2009, 2010a, 2010b), zknihy Koucovani v multikulturnim
prostiedi, kterou napsal Philippe Rosinski (2009). Jejich dila shledavam jako
nejvice nosna aplné se snimi ztotozituji. U publikaci Paula Bircha (2005),
Marilyn Atkinson aRae T. Chois (2009) Edouarda Stackeho (2005), Maren
Fischer-Epe (2006), Elisabeth Haberleitner, Elizabeth Deistler a Roberta Ugvariho
(2009), Jitiho Suchého a Pavla Nahlovského (2007), Petra Parmy (2006) nachazim
urCité zajimavé podnéty. NeEkteré nédzory téchto autor komparuji. Pii Cetbé
odborn¢ zaméienych publikaci jsem se nesetkala s knihou, kterou bych vylozené
odmitala. Pfi psani této prace jsem rovné€z Cerpala z ¢lankli z odborného mési¢niku

HR forum.

Téma této prace jsem si zvolila pfedev§Sim proto, Ze je mi problematika
kou€ovani velmi blizka. V minulosti jsem méla tu moznost zac¢astnit se jednoho
koucovaciho sezeni. Na zdklad€ této zkuSenosti jsem se presvédcila, Ze diky této
metod¢ je opravdu mozné dosdhnout pifedem stanovenych cili arozvijet se,
nejenom v osobnim Zivoté, ale i v zivoté pracovnim. Poté jsem se rovnéz zacala

o koucovani zajimat na teoretické roving.

Cilem této prace je popsat metodu koucovani, odlisit kou¢ovani od metod jinych,
vyjmenovat jednotlivé sméry v koucovani, popsat vybrané piistupy ke koucovani,

uvést je do souvislosti, popsat shodné prvky téchto piistupli, vztahnout tyto



pfistupy k pouzitelnosti ve firemnim prostiedi, dale popsat koucovani jako moznou

metodu rozvoje v prostiedi organizace.

Prvni kapitolu vénuji vzdélavani arozvoji zaméstnanct. Popisuji jednotlivé
pfistupy ke vzdélavani pracovnikl, vénuji se rovné€Zz vymezeni jednotlivych
didaktickych metod (napr. Muzik, 2004, s. 69-92). Ve druhé kapitole definuji
metodu koucovani, popisuji jeho nezbytné soucasti, zminuji, jaké vlastnosti,
dovednosti a osobnostni piedpoklady by mél mit ¢lovek, ktery by se chtél vénovat
povolani kouce, odkazuji se na poznatky z odborné literatury. Ve tieti kapitole
odlisuji koucovani od jinych metod a ptistupti, dovoluji si polemizovat s nékterymi
tvrzenimi vybranych autor. Treti kapitolu vénuji vymezeni jednotlivych sméri
v kouCovéni, zmiiuji rovnéz nékteré stézejni autory a zéstupce téchto piistupi.
Ctvrta kapitola popisuje a porovnava dva vybrané pfistupy ke koucovani z hlediska
jejich shodnych prvki. V paté kapitole piSi o moznostech uplatnéni kou€ovani jako
metody rozvoje ¢i pristupu k fizeni zaméstnanct ve firemnim prostiedi. Na konci
paté kapitoly uvadim kratkou kazuistiku, jejimz cilem bylo ziskat co nejvice
informaci o vyuziti a uplatnéni metody koucovani ve vyznamné e-recruitmentoveé

spolec¢nosti, ktera plisobi na ¢eském trhu.

Predpokladanym piinosem této prace by méla byt ucelena definice metody
kou€ovani, vymezeni jeho nezbytnych prvka a soucasti, odliSeni koucovani od
jinych pfistupi a metod, systematicky popis jednotlivych smért a pristupi ke

koucovani.

Rada bych timto pod¢kovala PhDr. Michaele Tureckiové, CSc. za jeji cenné rady,

pfipominky a doporuceni.



1 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Domnivam se, ze v dnesni dob¢ si vyznam vzdélavani a rozvoje zaméstnancl
uvédomuji skoro v kazdé firmé. Ne&které spoleCnosti ale mozna podlehly tlaku
nedavno propuknuvsi ekonomické recese a rozhodly se zacit Setfit na prvnim misté
pravé v této oblasti. Myslim si ale, ze investice do zaméstnancti v podobé
vzdélavani se vyplati pravé v této dobé. Jedin€ schopni a motivovani pracovnici
s potfebnymi znalostmi, schopnostmi a know-how =zajisti firmé zisk a mohou

dokonce byt konkuren¢ni vyhodou na trhu.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanct by mély mit vzdy néjaky cil,” mély by vychazet
zurcitych pristuptt a kone¢né¢ by mély stavét na konkrétnich didaktickych
metodach. Mélo by také byt jasné, kdo bude v organizaci do vzdélavacich aktivit
zapojen, zda to budou jen urcit¢ skupiny pracovnikli, nebo vSichni zaméstnanci.
Dutlezité také je, aby méli pracovnici opravdu chut’ se vzdélavat, aby byli patficné
motivovani. Pokud berou zaméstnanci rozvojové aktivity jako nutné zlo, ty pak jen
st¢zi padnou na Urodnou pidu. Nezbytné rovnéz je, aby vzdélavani mélo
v organizaci patficnou podporu a aby se védélo, kdo bude zaméstnance vzdélavat ¢i
Skolit. Mélo by se tedy rozhodnout, zda budou pracovniky $kolit interni Skolitelé

a lektofi, ¢i externi lektor. Podstatnym faktem rovnéz je, kolik penéz je organizace

ochotna a hlavné schopna do vzdé€lavacich aktivit investovat.

Pristupy ke vzdélavani zaméstnanci

Jednim z pfistupil ke vzdélavani zaméstnanct je takzvany ,,systematicky ptistup*
(Tureckiova, 2004, s. 89), coz znamend, ze vzdélavaci arozvojové aktivity
organizace by mély byt v souladu s jejimi strategickymi a podnikatelskymi zaméry

a cili. Domnivam se, Ze tento pfistup je velmi efektivni, pokud se ndm opravdu

? Cilem vzdglavacich a rozvojovych aktivit by méli byt predevsim ,,vzd&lani® zaméstnanci, tedy
zamg&stnanci, ktefi maji znalosti a dovednosti, které dana firma pozaduje.



podaii sladit vzdélavaci aktivity s cili organizace. Zaméstnanci se pak rozvijeji
pouze v téch znalostech a dovednostech, které jsou pro danou firmu klicové.
Pracovnici jsou pak tedy pfipraveni pro vykon svého povoldni, maji vSechny
znalosti a dovednosti, které by méli mit na dané pozici, a firma investuje penize

pouze do téch vzdélavacich aktivit, které jsou potieba.

Myslim si, Ze mizeme najit urCité spojitosti mezi systematickym piistupem ke
vzdélavani zaméstnanci a koncepci fizeni pracovniho vykonu®’ (napr. Koubek,
2004). Jsem si samoziejm¢ védoma, Ze mezi nimi mizeme hledat pouze urcité
paralely a podobnosti, a nemliZeme porovnavat dvé véci odlisSného razu: pfistup ke
vzdélavani zaméstnancu a pristup k fizeni pracovnik. U obou vySe zminénych
ptistupli ale pozorujeme, Ze vzdélavaci aktivity by mély byt v souladu s celkovou
strategii dané organizace. V pifipadé fizeni pracovniho vykonu by pak mél
nadfizeny pracovnikovi pomoci vytvofit pfiznivé podminky pro plnéni vSech jeho
pracovnich a vzdélavacich cild, to znamend, ze by m¢l zajistit potfebna Skoleni
adalsi vzd€lavaci aktivity. V pfipad¢ systematického pristupu ke vzdélavani
zaméstnavatel urcuje, jakych vzdélavacich aktivit by se mél pracovnik Gc¢astnit, aby

to bylo v souladu s potiebami a sméfovanim dané organizace.

r

Dalsim z pfistupti ke vzdélavani a rozvoji zaméstnancli mize byt koncept ,,ucici
se organizace® (Tureckiova, 2004, s. 89; Koubek, 2008, s. 258), coZ znamena, ze
pracovnici se uci predevsim ze svych kazdodennich zkuSenosti. Firma se pak snazi
tyto znalosti shromazd’ovat a aplikovat pfi dalSich pftilezitostech (Tureckiova,

2004, s. 89).

Tureckiova (2004, s. 89) dale zminuje, Ze nékteré firmy se uchyluji
k nesystematickému a nahodilému organizovani jednotlivych vzdélavacich akci,

které pak bohuzel nemaji patficny rozvojovy a vzdélavaci dopad. Domnivam se

? Rizeni pracovniho vykonu je piistup k fizeni zamé&stnanci, ktery propojuje personalni &innosti,
které se dosud v n€kterych organizacich vyskytuji ¢i vyskytovaly jako samostatné tikony: stanoveni
pracovnich tkoli daného zaméstnance, vzdélavani a rozvoj pracovnika, hodnoceni vykonu
zamgéstnance a také odménovani. Tento pfistup k fizeni pracovnikl je zaloZen na uUstni Ci spiSe
pisemné dohodé o pracovnich cilech, které maji byt splnény béhem urcitého ¢asového horizontu,
nejcasteji behem pul roku ¢i roku. Pracovnik by se mél s nadfizenym dohodnout, na ¢em by chtél v
nadchazejicim obdobi pracovat, v ¢em by se chtél rozvijet a zlepsit, jaké znalosti a dovednosti by
chtél ziskat. Pracovni a vzdé¢lavaci cile by ale mély byt vsouladu s celkovou strategii firmy
(Koubek, 2004, s. 17-202).
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tedy, Ze je pfi organizovani vzdélavacich akci lepsi vychéazet ze strategickych cili

dané organizace, nez nesystematicky organizovat ¢1 objednavat nahodila Skoleni.

Didaktické metody

Pfi organizaci jednotlivych vzdélavacich a rozvojovych aktivit mame na vybér
zmnoha didaktickych metod. Podle Muzika (2004, s. 69) ,.didaktickd metoda
spociva ve vytvofeni souboru postupt, kterymi lektor preddva poznatky a formuje
dovednosti, pfipadné navyky ucastnikii. Stejné tak lze do didaktické metody
zahrnout postupy ucastnika, kterymi si védomosti, dovednosti ¢i navyky osvojuje.*
Muzik (2004, s. 69) dale uvadi, Ze didaktické metody miZeme napiiklad rozliSovat
podle jejich vztahu k praxi Uc€astnikii vzdélavani. Délime je pak tedy na metody
teoretické, teoreticko-praktické a praktické. Prostfednictvim teoretickych metod je

dobré predavat teoretické poznatky, pojmy a principy.

Domnivam se, ze ve firemni praxi pak muZze pod teoretické metody (v tomto
piipadé pak pod klasickou ptednasku nebo prednasSku s diskusi) spadat vstupni

Skoleni zaméstnancti, nebo Skoleni BOZP.

Metody teoreticko-praktické nam ptedaji jak teoretické poznatky, tak nas
nasméruji, jak jednat v praxi (Muzik, 2004, s. 69). Ve firemnim prostiedi pak pod
teoreticko-praktické metody fad'me napiiklad trénink prodejnich dovednosti, nebo

Skoleni zaméfené na rozvoj vyjednavacich schopnosti ¢i asertivity.

Metody praktické ,,jsou postupy praktického zauceni — zacviku — které usiluji
o zdokonalovani vnimani a pozorovani praktického chodu prace, které napomahaji
uplatnéni dovednosti a navykt, které formuji pracovni chovani.“ (Muzik, 2004,
s. 70) Ve firemnim prostiedi to pak je naptiklad staz, exkurze, instruktdZ, rotace
prace, mentoring nebo také koucovani* (Muzik, 2004, s. 69). Posledni uvedenou

didaktickou metodu bych rada popsala a ptiblizila v nésledujicim textu.

4 Nebo jak Muzik (2004, s. 71) uvadi ,kougink*.
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2 Vymezeni metody koucovani

Slovo koucovani pochazi z anglického slova ,,coach®, coz v piekladu znamena

kocar, dostavnik nebo také soukromy ucitel (Hais, Hodek, 1992, s. 368).

Jak uvadi Whitmore (2007, s. 17), podle vykladového slovniku Consise Oxford
Dictionary se pod pojmem kou€ovani rozumi ,,vyucovat, pomahat piekonat obtize,
pfipravovat, naznaCovat, poskytovat fakta.“ Ptesto se ale domnivam, Ze tento

vyklad neni uplné ptesny. Poukazuje na to i Whitmore (2007, s. 17).

Koucovani je podle mého ndzoru predevsim metoda rozvoje, kterd by ndm méla
umoznit dosdhnout pfedem stanovenych cilli a uvolnit na§ potencial. Mlze byt

vyuZzivéana jak v osobnim, tak v pracovnim Zivot¢.

Whitmore (2007, s. 18) uvadi Gallweyho myslenku, ze kouCovani je pftistup,
ktery pomaha uvolnit nas potencial® a umozni nam zlepsit vykon. Koucovani nam
rovnéz pomaha ucit se. Rosinskiho (2009, s. 26) vymezeni pojmu koucovani je do
jisté miry podobné Gallweyho definici tohoto slova: koucovani je ,,uméni pomahat
a usnadiiovat lidem uvolnit jejich potencial s cilem dosahovat smysluplnych,
vyznamnych cilt.” Suchy a Nahlovsky (2007, s. 115) pisi: ,,KouCovani lze
pochopit jako smysluplny komunikaéni proces, proces uceni a zaroven partnersky
vztah, ktery pifindsi jako prvni a bezprosttedni vysledek dobré naladéni vSech
zuCastnénych.“ Fischer-Epe (2006, s. 18) tvrdi, ze ,kou¢ pomaha pti hledani
vhodnych cili a odpovidajicich feseni, podporuje divéru a osobni vyvoj.* Rosinski
(2009, s. 25.) uvadi, ze koucovani predevsim stavi do popiedi blaho a pohodu
koucovanych, klade diraz na starost o daného jednotlivce, na kvalitu Zivota

kouc€ovaného a na jeho rist S vySe zminénymi definicemi a tvrzenimi se ztotoziuji.

Jak uvadi Whitmore (2007, s. 45), ,,koucovani zlepSuje vnimani reality, pfivadi
do centra pozornosti jedine¢né télesné a duSevni atributy kazdého ¢lovéka a rozviji

schopnosti a sebediivéru, potfebné pro vlastni zdokonalovani nezévislé na

5 Jak naptiklad uvadi Rosinski (2009, s. 27), koucové by méli byt presvédCeni, ze potencial
koucovanych je vétsi, nez se u nich ve skute¢nosti objevuje
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navodech adoporucenich jinych lidi. Koucovani vede k samostatnosti
a sobéstacnosti, vytvaii azvySuje sebedivéru a odpovédnost za své jednani.*
Domnivam se, ze je opravdu velmi dulezité, aby koucovany pocitoval odpovédnost
za cely kouCovaci proces, aby mél motivaci vykonat vSechny ¢innosti, které by
mély vést ke splnéni stanovenych cilii. Jediné tehdy se kou¢ovanému podafi splnit

vse, co si predsevzal.

Nezapomenme podotknout, Ze kouCovani mize byt rovnéZ jednim z piistupd,
ktery mze manazer pouZit k fizeni svych podiizenych. Této problematice se vénuji

v Sesté kapitole.

Nezbytnymi soucastmi metody koucovani je kladeni otdzek, stanoveni cild,
kterych by chtél kouCovany dosahnout, poznani reality, stanoveni alternativnich
cest kcili, volba jedné ztéchto cest. Myslim si, Ze ke kouCovani rovnéz
neodmyslitélné patii zpétnd vazba, kterou by mél kou¢ pravidelné poskytovat
koucovanému, a ak¢ni plan. VSechny vySe zminéné prvky popisuji v této kapitole.
Jsem si védoma, Ze jsem velmi ovlivnéna praci Johna Whitmora (2007)

a v nasledujicich fadcich z néj do jisté miry vychazim.

Kladeni otazek

Domnivam se, Zze koucovani stavi predev§im na spravn¢ formulovanych a dobte
mifenych otazkach, jez ndm pokladéa kou¢ nebo které si klademe my sami, a jez by
nam meély pomoci lépe si uvédomit situaci, v niz se nachazime, ¢eho chceme
dosahnout a co chceme na vychozim stavu zménit, jaké kroky je pro to tfeba ud¢lat,
co by nam na cesté za vysnénym cilem mohlo pomoci a co by nas naopak mohlo
brzdit. O nutnosti kladeni (vhodnych) otdzek béhem kou€ovani pisi naptiklad Birch
(2005), Fischer-Epe (2006), Gallwey (2008, 2010a, 2010b), autoii z Harvard
business school publishing corporation (2006), Suchy a Nahlovsky (2007)
a Whitmore (2007).
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Prostfednictvim dobfe mifenych avhodné zvolenych otdzek umoznime
kou€ovanému rovnéz zvysit pocit odpovédnosti za danou situaci. Abychom dosahli
tohoto pozitivniho efektu, méli bychom koufovanému klast oteviené otazky
(Whitmore, 2007, s. 55-58). Jak piSe Reichel (2006, s. 102), oteviené otazky
nenabizeji Zadnou variantu odpovédi a nechavaji respondentovi (v nasem piipade
kouCovanému) volny prostor pro vyjadieni. Tyto otazky rovnéz vyzaduji
deskriptivni odpovédi a u koucovaného tak zvysi iroven vnimani reality. Naopak
prostiednictvim uzavienym otazek, na které ¢lov€k pouze odpovida ano, nebo ne,
potiebného stavu nedocilime. Spravné volené otazky by mély zainat na slova
,»c0, Lkdy*, ,kdo* a ,kolik®. Otazky zac¢inajici na ,,pro¢* mohou u koucovaného
Casto vyvolat defenzivni reakci, ospravedliovani, nebo snahu o kontraproduktivni
analytické uvazovani (Whitmore, 2007, s. 58-59). O tom pisi i Marilyn Atkinson
a Rae T. Chois (2009, s. 147). Misto otazek, které by jinak zacinaly na ,,proc,” je
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lepsi se ptat ,jaké duvody...
(Whitmore, 2007, s. 55-58)

, misto ,,jak* se mizeme ptat ,které kroky...“?

Ztotoznuji se s posttehem, ktery uvadéji Suchy a Nahlovsky (2007, s. 19): mohlo
by se zdat, ze kouc¢em by mohl byt vlastné kazdy, protoze klast otazky také kazdy
znas dovede. Pfi kouCovani ale museji byt otazky spravné vybrané a vhodné
polozené. Je rovnéz nezbytné kazdou z odpoveédi spravné vyhodnotit a ziskané

informace dale vhodné pouzit.

»Pokud lidem fikdme, co maji dé¢lat, nebo jim pokldddme uzaviené otazky,
nemuseji pfili§ uvazovat: Oteviené otazky je nuti pfemyslet. (Whitmore, 2007,
s.55) Stimto tvrzenim naprosto souhlasim. Efektivni otazky vypadaji podle
Whitmora (2007, s. 56) nasledovné: ,,Jak vysoko leti mi¢ nad siti? Rotuje mi¢ po
dopadu rychleji nebo pomaleji nez pfedtim?,, Tyto otazky naptiklad donuti hrace,

aby se 1épe soustiedil na mi¢ a ne na to, co dela Spatné (Whitmore, 2007, s. 56).

Whitmore (2007, s. 57) se sdm sebe taze, jaky je smysl otazek pii koucovani.
,Pokud koucuji, neziskdvam informace proto, abych je sam pouzil.“ Kou¢ chce
zjistit, zda mé koucovany vSechny potiebné informace. Otazky mu také pomahaji
pfijit na to, zda se koucovany neodchyluje od problému. Kou¢ rovnéz potiebuje

docilit toho, aby kou€ovany pronikl do dané problematiky co nejhloubé&ji a aby se
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snazil uvédomit si vSechny detaily a faktory, které by pfi cesté k cili mohly byt

podstatné a dulezité (Whitmore, 2007, s. 57-58).

Kdyz uvadime kladeni otazek, Fischer-Epe (2006, s. 47) zminuje dva typy
otazek, které podle mé stoji za to uvést. Jsou to cirkularni otdzky a otazky
k hypotetickym feSenim. Co se tyce cirkularnich otazek ,,tdzany je vybizen, aby o
sob¢ mluvil z perspektivy druhého ...“ (Fischer-Epe, 2006, s. 47) Naptiklad se pak
ptame: Co by vas pfitel fekl, kdybych se ho zeptala, jak vychazite se svym
nadfizenym? Tento typ otdzek naruSuje zab&hnuté myslenkové vzorce a vyzaduje
vciténi se do druhych. Pfi otdzkéach k hypotetickym feSenim navrhuje koucovany
hypotetickou zménu. Kou¢ pak kouCovanému fika: dejme tomu, ze by se vSe od
zékladu zménilo a vy byste se stal uspéSnym manazerem. Co byste pak d¢lal jinak,
jak byste postupoval? (Fischer-Epe, 2006, s. 46—49) Tyto otazky jsou vhodné
k vykresleni zddouciho cilového stavu. Tteti typ otdzek, které uvadi Fischer-Epe
(2006, s. 46-49), mi uz nepfijde tak vhodny a pouzitelny pro praxi. Takzvané
otazky k zddoucim alternativdm se trochu podobaji otazkdm k hypotetickym
feSenim. Kou¢ kouCovanému popise situaci, ktera by mohla nastat, ale davd mu
jednotlivé moznosti na vybér. Rika mu pak: piedstavte si, Ze byste nasel tu
spravnou cestu kcili. Potfeboval byste povzbuzeni, potfeboval byste radu,
potieboval byste podporu zkuSeného kolegy, nebo byste potfeboval volnou ruku pii
feSeni tohoto problému?) V tomto piipadé méam pocit, ze kou¢ koucovanému
podsouva vlastni mySlenky. Domnivam se, Ze kdyz koucovany nepfijde s vlastnim

feSenim daného problému, nepociti za tento kol odpovédnost a cesta k cili bude

vvvvvv

Jak pise Whitmore (2007, s. 58-63), pii kladeni otdzek bychom nejprve méli
pfistoupit k problému obecnéji a pak bychom se méli zaméfit na detaily. Kou¢ totiz
potiebuje proniknout do problému co nejdikladnéji. Whitmore (2007, s. 59) si
klade otazku, jak muze kouc pfijit na to, jaké aspekty dané¢ho problému jsou
dualezité, kdyz v této oblasti neni odbornikem ,,... Otazky by pfi koucovani mély
respektovat z4jmy a smér uvazovani koucovaného, nikoli kouce ... Dobry kou¢ by
pokud mozno nem¢l klast otazky, které koucovaného vedou.“ (Whitmore, 2007, s.
59). Domnivam se, Ze pii koucovani neni rovnéz dobré davat najevo kritiku, kou¢

by rozhodné nem¢l koucovaného hodnotit, natoz pak napominat a karat. Jak dale
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uvadi Whitmore (2007, s. 58-63), koucovani by mélo byt spontannim procesem,
proto by si kou¢ nemél pfipravovat otazky predem. Kou¢ by mél koucovaného
velmi peclivé poslouchat, mél by reagovat na to, co koucovany tika. Pokud je
tieba, m¢l by si dileZité poznatky zapisovat. Krom¢ toho by si také mél kouc
vSimat teci téla svého klienta. Jak uvadi Fischer-Epe (2006, s. 28-31), kouc¢ by
nemél jen poslouchat, co koucCovany fikd, mél by umét aktivné naslouchat. To
znamena, ze by se m¢l ¢as od Casu ujistit, zda vSemu dobie porozumél a mél by
shrnout problém vlastnimi slovy. O nutnosti aktivniho naslouchdni b&hem

koucovaciho procesu piSe i Birch (2005, s. 62).

Pti koucovani se také muze stat, ze koucovany zdmérné nehovoii o urcitém
aspektu dané problematiky. Whitmore (2007, s. 58—63) se domniva, ze je pak
uzitené se na toto misto soustiedit. Zde totiz muze byt skrytd pfi¢ina vSech
problému. Na tuto oblast se miZeme zaméfit nasledujici otdzkou: vSimla jsem si,

ze jste dosud nehovoiil o ,,xy*, mate pro to néjaky divod?

Whitmore (2007, s. 61) uvadi, Ze kou¢, nebo Clovék, ktery fidi, vede nebo uci
druhé, by si m¢l dat pozor na projekci a prenos. ,,K projekci dochdzi, promitame-li
do n€koho nebo néceho, resp. vnimame-li u nékoho nebo néc¢eho pozitivni nebo
negativni charakteristické¢ vlastnosti, rysy akvality typické pro nds samé.“
(Whitmore, 2007, s. 61) Obdobnou definici tohoto pojmu uvadi i Plhakova (2003,
s. 155).

Terminem pfenos oznacujeme pienos urCitych vzorci chovani, které nés

ovlivnily v détstvi, do soucasné situace (Whitmore, 2007, s. 61).

Stanoveni cilu

Jak uz jsem vyse zminila, kou¢ovani je rozvojovou metodou, kterd by nam méla
pomoci dosdhnout pfedem stanovenych cilia. Marilyn Atkinson a Rae T. Chois
(2009, s. 177) pisi, ze je velmi dalezité mit n¢jaky cil nebo zamér. Domnivam se,

ze to plati jak v naSem osobnim, tak i pracovnim Zivoté. Bez jasnych zaméri a cila
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bychom se mohli nechat strhnout nékam, kam bychom se ani nikdy nechtéli dostat.
,»Zamer je horizontalni dimenze, kterd vas posouva z mista, kde jste, tam, kde byste
chtéli byt ... Silny zdmér je rozhodnuti byt, udélat nebo mit néco, co je pro vas
dilezité. Je to jiskra vnitiniho smétovani, kterd zazehne ohen.* (Atkinson, Chois,
2009, s. 177) O nezbytnosti cilii piSe rovnéz Birch (2005, s. 45): ,,Cile jsou alfou
aomegou koucCovéani. Jsou meéfitkem, oproti kterému se porovnava vykon
kou¢ovaného. Casto je jednoduché cile stanovit, ale diky jejich povaze je jiz t&z3i

je splnit.*

Moc se mi libi tvrzeni, které uvadi Whitmore (2007, s. 68): ,,Chtit je pro dosazeni
dobrého vykonu lepsi nez muset. Kdyz néco chci, délam to kvili sobé. Kdyz néco
musim, déldm to kviali nékomu.“ Domnivam se proto, Ze je dilezité, aby
kouc¢ovanému nikdo nezasahoval do procesu stanovovani cili, aby si sdm mohl
urcit, na ¢em chce pracovat a v ¢em se chce zlepSovat. Diky tomu se koucovany

s cilem vnitiné ztotozni a nebude mu tolik délat problém jej dosahnout.’

Whitmore (2007, s. 68—69) piSe, ze by nas pii kouCovani mély zajimat tfi ,,druhy*

cilt. Cile pro jednotlivou schizku, kone¢ny cil a vykonnostni cil.

Pted kazdym setkanim bychom se méli koucovaného zeptat, jaky je jeho cil pro
danou schiizku. Kou¢ by mél klast otazku: Co od tohoto setkdni ocekavate? V cem
by vam tato schiizka mohla pomoci? Koucovany pak muze napiiklad chtit ziskat
piedstavu o tom, jak bude vypadat jeho konecny cil, nebo co by mu na cesté za

cilem mohlo pomoci a tak dale (Whitmore, 2007, s. 68—69).

Konec¢ny cil je cil, kterého chceme dosdhnout (Whitmore, 2007, s. 69). Muze to
byt naptiklad vyhra zlaté medaile v béhu na sto metrii na letnich olympijskych
hrach vroce 2012, ziskani kli¢ové pozice na trhu do konce roku 2013, nebo

napsani diplomové prace do dubna 2011.

% Rovné&z si myslim, Ze je dtlezité, aby bylo koucovani dobrovolnym procesem. Jeding &lovék, ktery
na sob¢ chce pracovat, protoze sam opravdu chce, ktery neni k nicemu nucen (ve firemnim prostiedi
napfiklad svym nadfizenym), se mize zlepsit a uvolnit svlij potencial. Birch (2005, s. 5) uvadi, ze
,.koucovat nékoho, kdo se nesnazi zlepsit, je nevdécna a koneckoncii zbyte¢na prace. Pokud tento
postoj nemuizete zvratit, piestaiite tyto lidi koucovat. Nemtizou se zlepsit, dokud se nezlepsi jejich
pristup.*
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Vykonnostni cil by mél byt méfitelny, mél by ndm pomoci dojit ke kone¢nému
cili. Velmi dulezité je, abychom si dovedli stanovit takové tempo prace, které nam
umozni vSe dokonc¢it vCas avpatficné kvalit¢ (Whitmore, 2007, s. 69).
Vykonnostni cil miize vypadat nasledovné: od zacatku ledna napsat kazdy tyden
pét stran diplomové prace, béhat pétkrat tydné¢ dvé hodiny denné a diky tomu do

konce roku 2011 zab&hnout sto metrti pod tfindct vtetfin a tak dale.

Whitmore (2007, s. 72) piSe, Zze by cile mély byt specifické, méfitelné,
odsouhlasené, realistické, rozlozené v Case, pozitivné formulované, dobie
pochopené, relevantni, etické, naro¢né, legalni, ekologicky pfijatelné, pfimétené
a konecné¢ zaznamenané. Fischer-Epe (2006, s. 56) dodava, Ze cile mély byt
motivujici a dosazitelné. Dopliime jeste, ze cile by mély byt Casové urceng, ,tedy

terminované, aby bylo jasné, kdy maji byt dosazeny.* (Koubek, 2008, s. 220)

Jak naptiklad uvadi Stacke (2005 s. 61) pti formulovani cili bychom se méli
sami sebe tazat, co ziskdme tim, kdyz se nam podaii dosdhnout vysnéného cile, co
naopak ztratime, pokud se nam k cili podafi dojit, a co naopak ziskame a ztratime
tehdy, kdyZ neuspéjeme. Domnivam se, ze bychom si také méli polozit otazku,
podle ¢eho vlastné poznadme, Ze jsme k vysnénému cili dosli. Birch (2005, s. 18)
piSe, Ze co se tyce cilii, m¢li bychom uvazovat tak daleko doptedu, jak jen mizeme
ptedpovidat vyvoj udalosti. Myslim si, Ze pfesto se miZe objevit fada

neocekavanych okolnosti, které nam mohou ztizit cestu k cili.

Birch (2005, s. 15) pise, Ze nékteti lidé maji sklony k sebepodcenovani, proto by

vvvvvv

poukazuje na to, ze by kouc presto nemél koucované¢ho do ni¢eho nutit. Myslim si
rovnéz, ze kouCovani by predevSim mélo byt zalozeno na svobodné volbé

koucovaného, 1 kdyz je mozné, ze ve firemni praxi se tato situace velmi lisi.
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Poznani reality, ve které se kou¢ovany nachazi

Jak uvadi Whitmore (2007, s. 77), po tom, co si koucovany ur¢il cile, kterych by
chtél dosdhnout, by mél prozkoumat realitu, ve které se nachdzi. Poznéani reality
nam pomuze uvédomit si, na ¢em vlastné jsme, jaky je vychozi stav pred tim, nez

se vydame na cestu k cili.

Nektefi namitaji, ze je nesmyslné stanovovat cile diive, nez se sezndmime
s realitou. Whitmore (2007, s. 77) ale poukazuje na to, Ze ,,vést smysluplnou
diskusi arozvijet ji rozumnym smérem neni mozné, aniz bychom védéli, ¢eho

chceme dosahnout.

Abychom mohli dikladné prozkoumat realitu, musime byt objektivni a musime
se rovnéz snazit vnimat situaci, ve které se nachazime, s odstupem. ,,Vnimat realitu
znamena vidét véci takové, jaké jsou ... (Whitmore, 2007, s. 77) Aby opravdu
mohlo dojit k poznani reality, mél by se kou¢ snazit klast takové otazky, které od
kouCovaného vyzadujici pfesné popisné odpovédi, akteré nuti koucovaného
uvazovat. To znamena ptat se napiiklad: které faktory ovlivnily vase rozhodnuti?

Misto toho abychom kladli otdzku: pro¢ jste to udélal? (Whitmore, 2007, s. 78-83)

Domnivam se, Ze poznani reality, ve které se nachazime, mize byt v n€kterych
pfipadech nepfijemné, ale bez toho bychom nepfisli na to, na kterych vécech je

tteba pracovat, a co je tieba zlepsit.

Stanoveni alternativnich cest k cili

Ne vzdy se bohuzel povede, Ze cesta, kterou si vybereme, nas spolehlivé dovede
k cili. Proto je dilezité mit v zaloze jeste¢ dalS$i moznosti, ke kterym se mizeme

v pfipadé€ nouze uchylit.
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Domnivam se, ze faze hledani alternativnich cest k cili ndm v urcitych prvcich
muiZe pfipominat brainstorming, ktery ma rovnéz za cil shromazdit co nejvétsi
mnozstvi ndpadi, rozvijet kreativni potencidl zicastnénych a podnécovat rozlet

fantazie (Reichel, 2009, s. 139-141).

»dmyslem faze hleddni moznosti neni nalézt ,spravnou” odpovéd’, ale vytvofit si
seznam co nejvetsiho poctu alternativ.” (Whitmore, 2007, s. 89). Neni tak dilezita
ani jejich kvalita, ani jejich proveditelnost. Kou¢ by mél vSechny tyto napady
zaznamenavat na papir, koucovany by se mé¢l vyhnout hodnoceni jednotlivych
moznosti, negativnimu mysleni ¢i autocenzutfe. Mél by prosté fici vSe, co méa na
jazyku, bez ohledu na to, jak neobvykly ¢i zdanlivé hloupy napad je. Proces hledani

moznosti nastartuje nase mysleni a podniti nasi tvofivost (Whitmore, 2007, s. 89).

Volba cesty k cili

Po tom, co si sepiSeme jednotlivé cesty, které by mohly vést k cili, bychom si
meli vybrat jednu znich. Kou¢ by ndm mél pomoci prostfednictvim spravné
zvolenych otdzek uvédomit si, jak by urcity postup, ktery jsme si zvolili, mél

pfesné vypadat.

Jak uvadi naptiklad Whitmore (2007, s. 95-98), v této fazi kouCovani by mé¢l
kou¢ koucovanému klast nésledujici otazky: Co piesné udélate? Kdy to ud€late? Je
tato ¢innost v souladu s kone¢nym cilem? S jakymi piekaZkami se na cesté¢ za
cilem muzete setkat? Jakou podporu potiebujete? Kde a jak tuto podporu ziskate?

Kdo by se o tomto vasem snazeni m¢l dozvédéet, kdo by mél byt informovan?

Dale je nezbytné, aby koucovany na desetibodové stupnici urcil, s jakou jistotou
stanovenou ¢innost opravdu vykond. Diky tomu kou¢ zjisti, nakolik vSe kouCovany
mysli vazné a potazmo za jak obtizny cil povazuje. Pokud koucovany dospéje
k ¢islu, které je mensi nez osm, mé¢la by se snizit narocnost dané¢ho tkolu

(Whitmore, 2007, s. 97-98).
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V této fazi by mél kou¢ rovnéz sepsat vSechny cile (akéni plan), na kterych se
s kou¢ovanym dohodl (Whitmore, 2007, s. 98). Diky akénimu planu si uvédomime,
zda jsou naSe cile opravdu realistické a splnitelné (Harvard business school
publishing corporation, 2006, s. 34). V akénim planu by mélo byt zaznamenéno, co
je tfeba vykonat a do kdy budou muset byt jednotlivé vykonnostni cile splnény.
Kou¢ by mél dat koucovanému kopii tohoto listu, aby mél kou¢ovany prehled, na
¢em se s koucem dohodl. Po urcité dobé by mél kou¢ koucovaného kontaktovat,
aby zjistil, jak se véci maji, jak klient postupuje na cesté k cili (Whitmore, 2007,
s. 98-99).

»Akeni plan je ve své podstaté slib, zdvazek, ktery koucovany ddva sam sob¢ ...
Obsah akéniho planu se stava hlavnim podkladem pro individualni konzultace
apro veskerou dalsi komunikaci mezi koufem akoucovanym.“ (Suchy,
Néhlovsky, 2007, s. 103) Sakénim planem rovnéZz pracuje pfistup fizeni
pracovniho vykonu (Koubek, 2004, s. 82). Domnivam se, ze je vhodné ak¢ni plan
pouzivat 1 v naS§em osobnim ¢i pracovnim Zivoté. Pomlize nam stanovit si priority

a rozvrhnout si €as. J& tuto pomucku vyuzivam naptiklad pii studiu.

Pti Cetbé odborné literatury jsem se rovnéz setkala s autory, ktefi pfi koucovani
nezminuji nutnost akéniho plan. Jmenujme napiiklad Fischer-Epe (2006)

a Gallweyho (2008, 2009, 2010a, 2010b).

Zpétna vazba

Ke kou€ovani rovnéz neodmyslitelné patii zpétnd vazba. Domnivam se, ze
poskytnout druhému konstruktivni zpétnou vazbu muize byt nékdy hodné slozité.
Nevhodné sdélena zpétnd vazba miiZze napachat vice Skody nez uzitku. Ten, ktery
obdrzi nevhodnou zpétnou vazbu, se napiiklad muze uchylit k defenzivnimu
chovani, k obviilovani druhych, nebo k sebelitosti. ,, Kvalitni, relevantni zpétna
vazba je klicova pro neustalé¢ zlepSovani, at uz v zaméstnani, ve sportu nebo

kterékoli jiné ¢innosti. Opravdu kvalitni zpétnou vazbu musime hledat spise u sebe
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sama, nez ji o¢ekavat od odbornikl.“ (Whitmore, 2007, s. 144) S timto tvrzenim se
uplné neztotoziuji, myslim si, ze kvalitni zpétnou vazbu mizeme obdrzet 1 od

druhého, nejen od sebe.

Predstavme si, Ze nas podfizeny vystoupi s prezentaci, kterd ndm po obsahové
strance nepfijde moc vhodna. Otizkou muze byt, jak mu to piihodné sdélit.
Rozhodné neni dobré zaméstnanci fici: Jste uplné k nicemu nebo: tato prezentace
byla absolutné nepiinosna (Whitmore, 2007, s. 139-141). Whitmore (2007, s. 139)
uvadi, Ze ,,nejhorsi zpétnd vazba je osobni, zaujata a hodnotici. Nejefektivnéjsi
zpétna vazba je individualizovand a popisna.” Domnivam se, ze bychom tedy mé&li
podfizenému fici: Zamyslete se, prosim, nad tim, komu ma tato prezentace slouzit.
Nebo: Co by tato prace méla sdélovat? Jen tyto otazky umozni zaméstnanci na sob¢
pracovat a zlepSit se, aniz by zakouSel negativni pocity. Na podobny postup

poukazuje rovnéz Whitmore (2007, s. 140)

Kromé vyse zminénych kritérii Koubek (2004, s. 115) uvadi, ze by zpétna vazba
méla byt poskytovana operativng, tedy co nejdfive po vykonané ¢innosti. Dale by
se méla tykat konkrétniho chovani anaopak by se neméla zakladat na
nepodlozenych pocitech a dojmech. Autofi z Harvard business school publishing
corporation (2006, s. 26) pisi, ze kouCovany by mél dostavat zpétnou vazbu casto
a pravidelné, nejen na konci kouCovaciho sezeni. Déle uvadéji, ze by se zpétna
vazba méla zaméfit na chovani daného jedince (v tom se shoduji s Koubkem),
neméla by se naopak tykat vlastnosti, postojii a osobnostnich rysti kou¢ovaného.
Pii poskytovani zpétné vazby bychom se rovnéz méli vyhnout zobectiovani. Misto
toho, abychom naptiklad podfizenému sdélili: odvedl jsi opravdu potadny kus
prace, feknéme: ocenuji, Ze jsi v prezentaci zminil vSechny dulezité aspekty tohoto
problému. Autofi dale zminuji, ze bychom méli byt pii davani zpétné vazby
realisticti, méli bychom se tedy zaméfit jen na ty faktory, které mize dana osoba
ovlivnit, zménit ¢i kontrolovat. Rosinski (2009, s. 167) dopliuje, zZe pfi
poskytovani zpétné vazby bychom meéli byt upfimni a neméli bychom se snazit
danou osobu chranit vic, nez je opravdu nutné. Pokud se zpétnd vazba tyka
obzvlasté problematickych a zdvaznych zalezitosti, m¢li bychom se nejprve snazit
navodit atmosféru plnou divéry. Negativni zpétnou vazbu bychom se méli snazit

vyvazit zpétnou vazbou pozitivniho razu. Birch (2005, s. 43) uvadi, ze rozhovor,
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pfi kterém kou¢ podava kou€ovanému zpétnou vazbu, by se za Zadnou cenu nemél

zvrhnout ve svalovani viny na kou¢ovaného.

Linda Eve Diamond a Harriet Diamond (c2007, s. 99) se domnivaji, Zze pokud
neni dostatek Casu na to, aby manazer (nebo také kouc) podal zpétnou vazbu ustné,
muze ji podiizenému nebo koucovanému sdélit telefonicky nebo poslat e-mailem.
Myslim si ale, Ze osobni setkdni je pro poskytnuti zpétné vazby vhodné&jsi, zvlaste

pokud jde o zpétnou vazbu negativniho charakteru.

Nekteti autofi zmifuji, Ze je dilezité, aby kou¢ umél zpétnou vazbu nejen davat,
ale také ptijimat. Autofi z Harvard business school publishing corporation (2006, s.
27-28) uvadéji, Ze po tom, co kou¢ obdrzi zpétnou vazbu, by se mél vyhnout
defenzivnim reakcim a mél by kouCovanému za sdé€leny nazor podékovat (at’ uz
tedy za pozitivni nebo negativni zpétnou vazbu), protoze zpétnad vazba zvysuje
diivéru mezi koucem a koucovanym. Rosinski (2009, s. 168) pise, ze zpétné vazbé
bychom se méli snazit porozumét, ne s ni souhlasit, nesouhlasit, nebo se snazit
ospravedlnovat. ,,Pro své chovani mate dobré diivody. Smyslem zpétné vazby neni
bavit se o téchto divodech, ale pochopit, jaké dusledky vaSe chovani ma.*
(Rosinski, 2009, s. 168) Rosinski (2009, s. 168) dale uvadi, Ze pti tom, kdyZ ndm
n¢kdo sd€luje zpétnou vazbu, bychom méli aktivné naslouchat. To znamena, ze
bychom m¢li klast doplitujici otazky, abychom se ujistili, zda jsme zpétné vazbé
opravdu porozuméli. Také bychom se méli zajimat o detaily, které by pro nas

mohly byt podstatné (Diamond, Diamond, c2007, s. 112).

Vlastnosti, dovednosti a osobnostni predpoklady, které by mél mit kouc

Po tom, co jsme vymezili metodu koucovani, bychom méli rovnéZ popsat, jaké
osobnostni ptredpoklady, vlastnosti a dovednosti by m¢l mit ¢lovek, ktery by se

chtél vénovat povolani kouce.
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Podle mého nézoru by mél kou¢ mit rad praci s lidmi. Dale by mél umét
naslouchat,” mél by byt empaticky, trpélivy, charismaticky, mél by si byt védom
svych silnych aslabych stranek, mél by se na sobé sdm snazit pracovat
a zdokonalovat se. Domnivam se, Ze kou¢em by méla byt vyzrala osobnost.® Suchy
a Nahlovsky (2007, s. 25-27) pisi, ze kou¢ by mél byt laskavy, vyrovnany
a pozitivn¢ orientovany, mél by se umét ovladat, mél by mit dostatek zkuSenosti.
Dale uvadéji, Ze kou¢ nemusi za kazdou cenu rozumét odborné problematice
koucovanych. Tento nazor uvadi i Whitmore (2007, s. 54). Domnivam se, ze nékdy
naopak muze byt na Skodu, kdyZ je kou¢ odbornikem v oblasti, ve které se chce
koucovany rozvijet a zlepSovat. Kouc¢ pak tfeba miize bojovat s pocitem, ze by m¢l
kou€ovanému poradit, jak ma v dané situaci postupovat, coz podle mého neni pii

koucovani prospésné.

Podle Whitmora (2007, s. 52) by mél kou¢ byt krom¢ jiného nestranny
a nezaujaty, objektivni, mél by mit dobrou pamét, mél by znat sam sebe, mél by
byt vnimavy, davéryhodny, pozorny, mél by byt schopen podpotit druhé. Dobry
kou¢ by se naopak nem¢l snazit prosazovat se na ukor kou¢ovanych, nemél by byt
arogantni, direktivni, lhostejny, samoliby. Suchy a Nahlovsky (2007, s. 27) pisi, ze

by nemél byt manipulativni, pasivni, pfeziravy, vznétlivy, sobecky a pesimisticky

Vv oW

Jak piSe Whitmore (2007, s. 24), abychom mohli tspé$né koucovat, méli bychom
lidi.* S timto tvrzenim se ztotoziiuji. Domnivam se, Ze je nékdy na Skodu uvazovat

o zaméstnancich pouze z hlediska jejich vykonu.

Kou¢ by také mé&l mit akreditaci (napiiklad od Ceské asociace kouétl) a mél by
mit odpovidajici praxi. Aby se kou¢ mohl dale rozvijet a pracovat na sob¢, mél by
si zajistit supervizi (Hejdukova, 2007). ,,ZkuSeny kouc¢ je zpravidla sam
supervizorem dalSich kouc¢li a/mebo u¢i kouce ve vycvikovych programech.

(Hejdukova, 2007)

" Fischer-Epe (2006, s. 22) a Stacke (2005, s. 65) zdtraziuji, Ze by kou¢ mél umét predeviim
aktivné naslouchat — ¢as od ¢asu by se mél ujistit, zda kou€ovanému spravné porozumél.

¥ Vyzralost ale podle mého nesouvisi s vékem. Domnivam se, Ze i pom&mé mlady &lovak, ktery
prosel fadou zasadnich formujicich zivotnich zkusenosti, mize pomoci druhému rozvijet se.
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3 Odliseni metody koucovani od metod jinych

Koucovani je jedinend metoda, ktera ndm pomdha rozvijet se a dosahovat
pfedem stanovenych cilli, at’ uz v osobnim ¢i pracovnim zivoté. Domnivam se, Ze

bychom nem¢li koucovani zaménovat za dalsi rozvojové i terapeutické piistupy.

Napftiklad Fischer-Epe (2006, s.17) definuje koucovani jako kombinaci
individualniho poradenstvi, zpétné vazby a prakticky orientovaného tréninku.
Domnivam se, ze bychom neméli davat rovnitko mezi individudlni poradenstvi
a koucovani. Kou¢ by nemél klientovi davat rady, m¢l by jej vhodné poloZzenymi
otazkami dovést k vlastnimu vhodnému feSeni dané situace. Tak o tom napiiklad
piSe Whitmore (2007, s. 55-63). Rosinski (2009, s. 28) obdobné uvadi, ze
poradenstvi ndm navrhuje urcita feSeni situace, kdezto ,.kouCovani se soustted’uje

na proces, jeZ k nému vede.*

Koucovani bychom také neméli zaménovat s terapii. ,,Cilem terapie je obvykle
zhojit staré emocionalni rany ...“ (Rosinski, 2009, s. 28). Naopak koucovani se
snazi koucovanému pomoci uvédomit si, jak vypada realita, ve které se nachazi,
a jak se co nejefektivnéji pfibliZit ke stanovenému cili. Koucovani tolik nehledi do
minulosti’ a nesnaZi se objasnit, pro¢ se koucovany do ur¢ité situace dostal. Nema
ani za cil feSit traumata z détstvi ¢i zlepSovat psychicky stav daného jednotlivce.
Jak ale napiiklad uvadi Fischer-Epe (2006, s. 134), pfi koucovani se mohou u
klienta dostat na povrch dosud nevyfeSené konflikty a nezpracované obsahy, na
které mize byt kou¢ kratky. ,Jestlize kou¢ nema terapeuticky vycvik a také jinak
postrada zkuSenost v zachazeni s pocity ... je jisté uzitecné, kdyz se rozhovor bude

disledné drzet ve vécnych vodach odbornosti.“ (Fischer-Epe, 2006, s. 137)

? Né&kteii by mohli namitnout, Ze se rovnéz miizeme setkat s terapeutickymi piistupy, které se
neohlizeji do minulosti, nemaji za cil objasnit, pro¢ se ¢lovék do urcité situace dostal, ale snazi se
stavajici stav fesit. Pfikladem muze byt Gestalt psychologie.
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Koucovani dale nezaménujme s mentoringem. Pii metoringu dava zkuSenéjsi
zam¢stnanec  odborné rady  kolegovi-novaCkovi ¢1  méné  zbéhlému
spolupracovnikovi. Uvadi jej do pracovniho procesu a popisuje mu, jak co kde
funguje. Zde bych jesté jednou rada zopakovala, Zze se domnivdm, Ze by kouc
koucovanému nemél radit, mél by jej dobie mifenymi otdzkami ptivést k vlastnimu
feSeni problému (Whitmore, 2007, s. 55-63). Otazkou je, jak pifi koucovani
postupovat, kdyz se nés klient zeptd na nas$ nazor na urcitou situaci. Nejschidnéjsi
se mi zda ptistup, ktery nastinuje Whitmore (2007, s. 90). Kdyz se nas kouc¢ovany
zeptd na nas pohled na urcitou véc, méli bychom mu polozit otazku: jaké by byla
podle vas spravna odpoveéd’ na tuto otazku, kdybyste ji znal? Domnivam se, ze diky
tomu se u koucovaného zvysi odpovédnost za danou situaci a ndm se nestane, Ze
bychom klientovi poradili néco, co nakonec nezafunguje a my bychom pak za to

byli odpovédni.

Jak pisi Suchy a Nahlovsky (2007, s. 57), kou¢ mnohdy vstupuje do role ,,vrby*.
,Dobry kou¢ musi umét vystihnout, kdy kou€ovany pottebuje jen to, aby ho nékdo
vyslechl. Nechce rady ani otazky, potiebuje prosté nékoho, komu divétuje a kdo
mu vénuje svij Cas, trpélivé mu naslouchd a vyslovené informace nepusti dal.*
(Suchy, Nahlovsky, s. 57) S vy$e zminénym nédzorem se neztotoznuji, domnivam
se, ze kouCovani by mélo piinaset konstruktivni feSeni, na kazdém sezeni by se
kouCovany mél dostavat blize k cili. Je jist¢ pfijemné, kdyz nds nékdo pouze
vyslechne, aniz by ndm kladl otdzky, ale myslim si, Ze je zbytecné si za timto
ucelem platit kouce. Tuto sluzbu miiZze naptiklad splnit dobry kamarad, ptibuzny ¢i

partner.

Kouce také nezaménujme za ucitele. Jak piSe Paul Birch (2005, s. 1) ,koué
nemusi mit lepsi znalosti nebo vyssi odbornost nez osoba, kterou koucuje.” Z toho
vyplyva, ze kou¢ nemé v popisu prace nam radit, instruovat nas, prednaset nam,

m¢él by ndm pouze klast vhodné a dobfe mitfené otazky.

Autofi z Harvard business school publishing corporation (2006, s. 5) pisi, ze
koucovani neni ptilezitosti k opravovani chovani druhé osoby, ani mistem pro to,
abychom koucovanému nafizovali, co ma udélat, aby dosdhl vSech piedem

stanovenych cild. Whitmore (2007, s. 43) uvadi, Ze pokud nebudeme lidem
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pfikazovat, poskytneme jim vét§i mozZnost volby atim uvolnime jejich skryty

potencial.

27



4 Jednotlivé sméry v koucovani

Mohli bychom se domnivat, ze koucovani je pomérné novou metodou rozvoje.
Neni tomu uplné tak. Napiiklad kdyz otevieme néktery z Platonovych dialogt,
muizeme mit pocit, Ze postupy, které pouzival Sokratés, vyuzivaji v dneSni dobé
koucové." Sokratés kladl lidem ve svém okoli (Casto dost nepiijemné) otazky
a snazil se je pfimét k vlastnimu pohledu ¢i nazoru na urcitou situaci. Sokratova
metoda se nazyvala maieutika. Jak piSe Sokol (2007, s. 335), slovo maieutika
v fectiné znamend porodnické uméni, ,.k némuz svoji ¢innost pfirovnava Sokratés:
neuci, nybrz v rozhovoru pomaha na svét vlastnim myslenkam jinych.“ Tuto
paralelu zminuji 1 Whitmore (2007, s. 14) a Rosinski (2009, s. 122). Koucovani

v pravém slova smyslu se rozviji az ve dvacatém stoleti.

Pristupy ke koucovani, které vychazeji ze sportovniho prostredi

Domnivam se, ze kdyz vyslovime slovo kou¢, vétSina z nas si napiiklad vybavi
fotbalového trenéra. Koucovani skutecné vychazi ze sportovniho prostiedi
(Fischer-Epe, 2006, s. 16). V moderni dob¢ je hlavnim propagatorem koucovani
americky trenér a kou¢ W. Timothy Gallwey. Gallwey (2008, 2009, 2010a, 2010b)
prichazi v sedmdesatych letech 20. stoleti s metodou, kterou nazyva ,,Inner Game*.
Gallwey v této dobé plisobil jako tenisovy trenér, piichazi s pristupem k trénovani
svych klientli, diky némuz se diametralné liS§i od ostatnich trenérii. Nesnazi se
opravovat jejich technickou stranku hry, ani jim netik4, co maji a co nemaji délat,
spiSe se snazi, aby zménili zpisob svého mysleni. Podle Gallweyho (napr. 2010a,
s. 67) by kouCovani méli umlcet kriticky hlas ve své hlavé, to predevSim

vvvvvv

(takzvané kritické proménné) — pii tenise napiiklad na tenisovy micek. Kou¢ by

1 oy . r
% Toto ptirovnani berme s jistou nadsazkou.
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mél koucovanému pomoci soustiedit se na tyto podstatné faktory prostfednictvim
vhodné polozenych otazek. Diky tomu pak u koucovaného dojde k automatickému
vylepSeni technické stranky hry a dosahuje také lepSich vysledkd. Gallweyho
pfistup (2008, 2009, 2010a, 2010b) miize vyuzit pii jakékoliv ¢innosti, od feSeni

partnerskych konfliktl, ptes fizeni auta az po vedeni porad.

Gallwey napsal fadu publikaci, v ¢eStin¢ vySly naptiklad knihy Inner Game pro
manazery (2010a) a Inner Game pro golfisty (2010b). V angli¢tiné dale vysly
publikace The Inner Game of tennis (2008), Inner skiing, kterou napsal ve
spolupréci s Robertem Kriegelem, kniha The Inner Game of music, kterou napsal
spole¢né s Barrym Greenem a publikace The Inner Game of stress (2009), jiz

napsal ve spolupraci s Eddem Hanzelikem a Johnem Hortonem.

Dal8im autorem, ktery se zasadnim zptisobem podili na formovani hlavnich zasad
a pravidel koucovéni, je John Whitmore, britsky pedagog a kou¢. S timto autorem
se velmi ztotoznuji a z jeho myslenek vychdzim. Whitmore (2007) do jisté miry
navazuje na Gallweyho préaci a v profesnim zivoté¢ snim rovnéz spolupracuje.
Whitmore se snazi pomoci dobfe mifenych otazek zvysit u koucovanych
odpovédnost za danou situaci a zlepSit jejich vnimani reality. Whitmore (2007, s.
65) prichazi s modelem, ktery nazyva ,,GROW*. Kou¢ by se mél béhem koucovani
zamétit na Ctyfi nasledujici oblasti: na stanoveni cili (goal setting), na provétreni
reality (reality), na prozkoumani alternativnich moznosti, diky nimz by bylo mozné
dojit k cili (options) a na to, jakou ma koucovany ve skutecnosti vili se do ukolu
pustit (will). Whitmore (2007) napsal knihu, ktera v ¢estiné vysla pod ndzvem

Koucovani s podtitulem Rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti.

Domnivam se, ze si miizeme povSimnout, ze nékteré prvky z Whitmorova (2007,
s. 65) modelu ,,GROW* jsou velmi podobné tém, které uvadi Birch (2005, s. 9)
v modelu ,,ADAPT*."" Oba tito autofi zdlraziuji, Ze je dulezité posoudit soucasnou
vykonnost koucovaného, neboli poznat realitu, ve které se koucovany nachazi,

zminuji rovnéz proces stanoveni cilli, pisi rovnéz o nezbytnosti kladeni otazek.

' Paul Birch (2005, s. 9) vyuzivé pti koucovani model ,,ADAPT*. Abychom mohli tento model
uplatnit v praxi, méli bychom posoudit soucasnou vykonnost kou¢ovaného (asses current
performance), rozvinout plan ¢i stanovit cile, kterych by mélo byt dosazeno (develop a plan), podle
tohoto planu jednat (act on the plan), zkontrolovat pokrok koucovaného (progress check), nasledné
bychom méli vést diskusi o moznostech dalsiho zlepseni (tell and ask)
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Birch (2005) napsal knihu, kterd vysla pod ¢eskym ndzvem Koucovani, dale je

autorem publikace Leadership a spoluautorem knih Teamwork a Kreativita.

Koucdovani, které vychazi z psychologickych pristupi

V praxi se kromé piistupll, které vychéazeji ze sportovniho prostiedi, setkame i se
smery, které jsou inspirovany jednotlivymi psychologickymi pfistupy. Jmenujme
naptiklad ,,pfistup zaméfeny na feSeni“ (Atkinson, Chois, 2009, s. 13), koucovani
inspirované¢ humanistickou psychologii, transpersonalni koucovani, kognitivné-
behaviordlni koucovani, koucovani vychazejici z Gestalt psychologie, kouc¢ovani
inspirované systemickym pfistupem akoucovani inspirované ,neurovédou

(Stejskalova, 2009, s. 32-33).

Pristup zaméreny na FeSeni

Marilyn Atkinson je kanadskd autorka, ktera se rovnéz vénuje problematice
koucovani. Atkinson (2009, s. 28) v roce 1980 zalozila takzvanou Erickson college
international, kterd stavi na odkazu amerického psychiatra Miltona Ericksona
(1901-1980). Piistup ke koucovani, se kterym ptichazi Atkinson (2009, s. 13),
muzeme oznacit jako ,,pfistup zaméefeny na feSeni‘. Atkinson (2009, s. 36-39) tika,
ze bychom se méli snazit vzit zivot do vlastnich rukou a pfevzit odpovédnost za
sva rozhodnuti. Tento pfistup ke koucovdni se nezaméfuje na minulost
kou€ovaného, hledi predev§im do budoucnosti, hodné pracuje s vizemi. Autorka
zduraziuje, ze bychom si méli klast otazku, zda opravdu zijeme takovy zivot, jaky
chceme. Tento pfistup stavi pfedev§im na tom, ze ¢lovék je ,.expertem na svij
vlastni zivot* (Atkinson, Chois, 2009, s. 15), sdm nejlépe vi, co je jeho cilem,

vcéem by se mél zlepSovat. Rozvoje Clovék dosdahne diky takzvanym
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ntransformacnim rozhovorim® (Atkinson, Chois, 2009, s. 39), které vede

s koucem.

Koucovani inspirované humanistickou psychologii

Ptistup ke koucovani, se kterym ptichazi némecké psycholozka Maren Fischer-
Epe (2006), je inspirovan humanistickou psychologii a systemickym pfistupem.
Fischer-Epe stejné jako Marilyn Atkinson vyuZiva prace s vizemi. Jak Fischer-Epe
(2006, s. 125) uvadi, ,,vize jsou motivujici, emocionalné siln¢ nabité predstavy
budoucnosti. Zatimco cile piedstavuji uz body soustfedéni urcitych snah, jsou vize
spiSe celostnimi, dosud neostrymi predstavami s velkou pfitazlivosti. Kou¢ by se
m¢él v ptipadé prace s vizemi hypoteticky tazat: Predstavte si, ze se potkame za
deset let. Jste ve své praci velmi UspéSny a spokojeny. Co mi o svém Zivoté
a profesi budete vypravét? K jakym zménam ve vaSem zivoté doslo? Diky témto
otazkdm si klient uvédomi, jak vypadaji jeho pfesné predstavy o budoucnosti
arovnez jak budou vypadat konkrétni cile, které se budou od nacrtu budoucnosti
odvijet. Na zakladé téchto cili pak dojde k planovani vSech nezbytnych kroku'?
(Ficher-Epe, 2006, s. 125-127).

Transpersonalni koucovani

Transpersonalni koucovani je smér, ktery vychazi z humanistické psychologie

a z transpersonalni psychologie, kterd navazuje na psychosyntézu. Zakladatelem

2 Podobny postup popisuji také Birch (2005, s. 19), Marylin Atkinson a Rae T. Chois (2009, s.
122-123) a Suchy a Nahlovsky (2007, s. 22). ,,Vize je ... pfedstava budouciho svéta a role, jakou
chci v tomto svéteé hrat. Tim rozumime roli profesni i osobni, ve smyslu ulohy, postaveni, vnéjsiho a
vnitiniho stavu clovéka, pocitu uspokojeni a tispéSnosti. Ve vizi budoucnosti se ukazuji zékladni
etické hodnoty, které ¢lovek piijal za své.“ (Suchy, Nahlovsky, 2007, s. 22)
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psychosyntézy je Freudiv zdk Roberto Assagioli. Assagioli tvrdi, ze vétSina
psychickych dysfunkci prameni z frustraci vyvolanych ztrdtou smyslu Zzivota

(Whitmore, 2007, s. 126).

Tento smér rozpracovava tématiku smyslu Zivota a Zivotni orientace (Whitmore,
2007, s. 124-127). Koug, ktery se specializuje na tento pfistup, mize koucovanému
pomoci napiiklad v situaci, kdy se setkd s nécim, co piesahuje jeho dosavadni
zkuSenosti a vnimani svéta (Halama, 2010, s. 22-23). Kou¢ také prostfednictvim
vhodné zvolenych otdzek ,,vede koucovaného k tomu, aby si uvédomil pozitivni
potencial obsazeny v ur¢itém problému a aby se rozhodl, co udéla.” (Whitmore,
2007, s. 126—127) Tento ptistup poméaha koucovanému akceptovat myslenku, ze na
cest¢ za stanovenym cilem se vyskytnou piekazky, které je tfeba ptekonat

(Whitmore, 2007, s. 126).

Kognitivné-behavioralni koucovani

Kognitivné-behaviordlni koucovani navazuje na praci terapeutli Becka a Ellise.
Tento smér pracuje piedevSim s vnitinimi bloky koucovaného. Cilem tohoto
piistupu je pomoci koucovanému rozpoznat jeho vlastni zpisob mysleni, diky

némuz by mohl sdm sobé byt kou¢em (Langrova, 2008, s. 61).

Koucovani inspirované Gestalt psychologii

Mezi hlavni predstavitele Gestalt psychologie tfadime naptiklad némeckého
psychologa Maxe Wertheimera. K jeho spolupracovnikim patii Kurt Koftka
a Wolfgang Kohler. Tito autofi byli siln€ ovlivnéni filosofickou fenomenologii

(Plhakova, 2003, s. 23).
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Gestalt psychologie pfedevSim zdlraziiuje prozivani ptitomného okamziku.
(Bobek, 2010) Tento pfistup rovnéz ,,charakterizuje holistické pojeti psychickych
jevu ... (Plhdkova, 2003, s. 23) a prace s vizemi a predstavami klienta (Bobek,

2010).

Myslenka, kterd se vynoii znaseho podvé€domi ¢i nevédomi, je v Gestalt
psychologii nazyvana jako figura. To, Ze se urCitd informace ¢i skutecnost v nasem
védomi objevi, znamena, Ze ma pro nas néjaky vyznam. KdyZ je dana figura
proZita, ztraci naléhavost a stahuje se do pozadi. Problém muiZe nastat tehdy, kdyz
se ndm nepodaii néco dokoncit a uzavtit. Vzniké takzvany neuzavieny tvar. Gestalt
psychologie, ale rovnéz koucovani, které je Gestalt psychologii inspirované,
klientovi pomaha tyto situace uzavtit. Naptiklad tak, ze si klient danou situaci
promitne znovu a vyslovi se k ni, nebo si naplanuje kroky, diky nimz by se dala

dana situace fesit (Bobek, 2010).

Koucovani inspirované systemickym pristupem

Systemicky pfistup, at’ uz tedy k terapii, ke koucovani, k celému svétu,
k ostatnim lidem, se vyznacuje tim, ze se na urcity systém divame jako na celek,
ale rovnéz si v§imame jeho jednotlivych ¢asti a vztahti mezi nimi (Parma, 2006,

5. 22-23).

Systemicka terapie 1 systemické koucovani vyuZzivaji poznatky z kybernetiky,
kybernetiky druhého tadu, zteorii synergetiky a chaosu, z principi homeostazy
a autopoiézy Zzivych organismil a z konstruktivismu Podle principu autopoiézy
systémy délaji to, co odpovida jejich sebeorganizaci, jejich ptirozenosti (Schlippe,
Schweitzer, 2001, s. 38-66). Predstavme si, ze chceme ve firm¢ dosdhnout néjakeé
zmény. S vyuzitim poznatkli z principu autopoiézy tedy staci dat zaméstnancim
potiebné impulsy. Systém (v nasem piipadé¢ tym pracovnikll) se preméni na

zaklad¢ svych moznosti a potencidlu. Systemicky kou¢ neni odbornikem na to, jak
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by mély véci fungovat, mél by predevsim klast diraz na to, aby skupina vyuzila

veskery sviij potencial (Hejdukova, 2007).

Koucovani inspirované ,,neurovédou*

Jednotlivé neurony v mozku jsou propojeny s dalSimi neurony prostfednictvim
desetitisicti synapsi (Stejskalova, 2009, s. 32). ,,Chce-li klient béhem koucovani
(doplnila AG) néco skutecné zmenit, potiebuje pfijit na svilj zpisob feseni, zmeénit
naucené reakce, neboli — v feci ,neurovédy” — potiebuje, aby vznikla nova spojeni.*
(Stejskalova, 2009, s. 32) Kouc klade kou€ovanému otdzky. Koucovany by se mél
snazit podivat se na dany problém z riznych thli a propojovat tak oblasti diive
nepropojené. Diky tomu koucovany piijde na nové napady, vznikaji rovné€z nové

synapse v mozku (Stejskalova, 2009, s. 32).

Tento pfistup fadim pod koucovani inspirované jednotlivymi psychologickymi
pfistupy, protoze zkoumanim procesti v mozku se v psychologii napiiklad zabyva

takzvany biologicky ptistup (Plhédkova, 2005, s. 19).

Zhodnoceni pristupi ke koucovani, které vychazeji z psychologickych

pristupii

Ptristupy ke koucovani, které jsou inspirovany jednotlivymi psychologickymi
sméry, mizeme vyuZzit 1 ve firemnim prostfedi. Aby mohl kou¢ néktery z téchto
piistupt uplatnit, je tfeba, aby mél odpovidajici terapeuticky vycvik a praxi. Tento
pozadavek sice klade na kouce vétsi naroky, ale zaruci vyssi kvalitu poskytovanych

sluzeb.
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Muzeme si povSimnout, Ze vySe zminéné smeéry Casto pracuji s vizemi daného
klienta, jsou zaméfené na piitomnost ¢i budoucnost koucovaného, kladou diiraz na
klientovu aktivitu a na to, Ze kouCovany nejlépe vi, jaké feSeni je v dané situaci

nejlepsi.

35



5 Porovnani jednotlivych pristupii ke koucovani

Jak uz jsem vySe zminila, pfistup W. Timothyho Gallweyho vychazi ze
sportovniho prostfedi. Philippe Rosinski stavi koucovani na vyuziti jednotlivych
odliSnosti mezi kulturami. V této kapitole tyto pfistupy vymezuji, porovhavam

z hlediska jejich podobnosti a popisuji jejich pouZitelnost ve firemnim prostredi.

Timothy Gallwey a jeho pristup ke koucovani

Ptistup ke kou€ovani, se kterym ptichdzi Timothy Gallwey (2008, 2009, 2010a,
2010b), americky poradce a kou¢, vychazi ze sportovniho prostiedi. Jak uz jsem
vyse zminila, Gallwey v sedmdesatych letech 20. stoleti ptisobil jako tenisovy
trenér. Pfichdzi s diametralné odliSnym piistupem k trénovani svych klientd.
Nesnazi se jako vétSina sportovnich koucu zlepsit jejich technickou stranku hry
pomoci piikaz a poukazovani na to, co déla dana osoba chybné. Myslim si, Ze

Gallweyho pristup ke koucovani by se dal oznacit jako nedirektivni.

Metoda, kterou Gallwey (2008, 2009, 2010a, 2010b) nazval ,,Inner Game*, stavi
pfedevsim na tom, Ze bychom se méli snazit odstranit mentdlni pficiny chyb,
kterych se lidé dopoustéji, nez se pokouset napravovat vnéjsi projevy téchto pficin.
Gallwey (2010b, s. 35) ale uvadi, ze pro to, abychom mohli dobte hrat né¢jakou hru,
je nezbytné, abychom dovedli koordinovat své pohyby, méli bychom také chapat
technické prvky dané hry.

Gallwey (2008, s. XVII., 2010b, s. 27) piSe, Ze ,,zakladni pfi¢iny chyb, jichz se
hraci pii tenisu dopoustéji, je nutné hledat v jejich mysleni, pficemz spiSe nez
ignorovani mechaniky pohybu jsou jimi pochybnosti, napéti a nedostatecné
soustfedéni na hru.” Samozifejmé, toto tvrzeni neplati pouze pro tenis. Domnivam
se, ze pochybnosti, nedostatecné soustiedéni 1 napéti nds mohou zablokovat pii

jakékoliv aktivité.
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Kdyz se vénujeme néjaké Cinnosti, casto k ndm v hlaveé promlouva kriticky hlas.
Pfi hrani tenisu nés naptiklad mize upozoriiovat na obtiznost uderu, ktery bude
nasledovat. Muze také vyslovovat pochybnosti nad tim, zda se ndm tento uder
opravdu povede. Tento vnitini dialog nam rozhodn€ nepomaha ucit se ani podavat

dobré vykony. SpiSe naopak (Gallwey, 2010a, s. 29).

Kriticky hlas, ktery k ndam promlouva, Gallwey (2008, 2009, 2010a, 2010b) ve
svych knihach oznacuje jako ,,Prvni Ja“. Casto to miZe byt nejen kritika, ktera
pochazi od nds samych, mize to byt i hlas nékoho jiného, ktery nds v minulosti

stejnym zplisobem kritizoval.

Gallwey (2008, s. 17, 2010a, s. 30) uvadi, ze nejlepsi vykon podédvame tehdy,
kdyz na$ vnitini kriticky hlas nezasahuje do vykondvané aktivity. Cilem metody
,Inner Game* je tedy snaha o to, abychom tuto kritiku potlacili ¢i omezili na
minimum a naucili se ,,nehodnoticimu vnimani“ (Gallwey 2008, s. 17, 2010a,
s. 30), které ndm to umozni. Domnivam se, Ze kdyZ se zam¢fujeme na néjaky jev,
vnimani této skutecnosti je pokazdé do urcité miry hodnotici. Gallwey oznacenim
,hehodnotici vnimani® mini ten proces, kdy se soustiedime na néco jiného nez na
to, co bychom radi zleps$ili aco délame Spatné, a zaroven to nedoprovazime
kritickym hodnocenim, které jednoznacné zhorSuje nas vykon. Aby se nam to
podafilo, méli bychom se naucit vnimat kritické proménné, tedy ty aspekty, které
jevy diky tomu, Ze ndm bude klast oteviené otazky. Pfi tenisu je napiiklad dobré
zamétit pozornost na tenisovy micek. Kouc by se nds tedy mél ptat: leti mi¢ po
dotyku s raketou po sestupné nebo vzestupné draze, nebo leti vodorovné? Jak

vysoko micek leti nad siti? (Gallwey, 2010a, s. 30-33)

»Nehodnotici vinimani* je tedy vnimanim reality, diky némuz vidime véci takové,
jaké jsou (Gallwey, 2010a, s. 33). O nezbytnosti vnimani reality a uvédoméni si
situace, ve které se nachdzime, piSe rovnéZ Whitmore (2007, s. 77-88) a Birch

(2005, s. 9).

Gallwey (2010a, s. 24-25) zdiraziiuje, Ze je velmi dilezité, aby instruktor netikal
svému svéienci (nebo tedy kouc¢ koucovanému), co ma a co naopak nema dé¢lat.

Tyto pokyny ndm pak totiz miZe opakovat na§ vnitini kriticky hlas, coz opét brzdi
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nas vykon. Autor dale tika, Ze vSichni klienti, se kterymi se jako tenisovy instruktor
setkal, se snaZili zlepSit urcitou stranku hry a od néj ocekévali, Ze jim poskytne
cenné rady, jak toho maji dosdhnout. Gallwey (2010a, s. 24-25) ale dale uvadi, ze

tito lidé se Casto zlepsili az tehdy, kdyZ ptestali myslet na to, Ze by se zlepsit chtéli.

Abychom se mohli neustdle zlepSovat ve vSech smérech naseho konani, je
dulezité mit davéru v ,pfirozeny“"” (Gallwey, 2010a, s. 34) anenasilny proces
uceni se. To znamend, Ze kou¢ by se nemél snazit kontrolovat proces uceni, nemél
by koucovaného neustdle korigovat. Mé&l by naopak byt trpélivy, aby se student
mohl ucit vlastnim tempem (Gallwey, 2010a, s. 33). ,,Kdyz student vidi, Ze se
neustale zlepsuje, aniz ho nékdo instruuje a fika mu, co by mél a co by nemél d¢lat,
jeho sebediivéra roste.” (Gallwey, 2010a, s. 34) Tento Cloveék si pak uvédomi, ze se
uci jinym zpisobem, nez bylo dfive obvyklé. Muzeme zde tedy pozorovat

,»pfirozeny* zpisob uceni, na rozdil od toho vynuceného (Gallwey, 2010a, s. 34).

Otazkou ale je, zda si student ¢i kouCovany nemulze fici, Ze uz trenéra
nepotiebuje, kdyz mu jde uceni vlastné ,,samo od sebe*. Domnivam se ale, ze kou¢
muze byt uzitecny, i kdyZz neudili kouCovanému rady. Vtom ani podstata
koucovani nespocivd. Kou¢ muze koufovanému pomoci zlepSovat soustfedéni
a nehodnotici vnimani reality. O tom svéd¢i napiiklad metoda ,,Inner Game*
(Gallwey, 2008, 2009, 2010a, 2010b) nebo 1 Whitmortv (2007, s. 65) pfistup
,GROW*.

,Piirozeny* proces uceni rovnéz vychazi z toho, Ze je tfeba ptat se studenta nebo
tedy kouCovaného, v ¢em by se chtél zlepsit a pro¢. Obsah lekce tedy nestanovuje
trenér. Student pak diky tomu pocituje veétSi zodpovédnost za dosazeni cile
a proces uceni jej rovnez vice bavi. Nékteii zaci ¢i studenti jsou zvykli na model

vvvvv

akceptovatelny (Gallwey, 2010a, s. 34-36).

PV odborné literatuie se setkdvame s terminy celoZivotni uéeni, vieZivotni uéeni, formalni,
neformalni a informalni uéeni (Serak, Dvotakova, 2009, s. 24). Oznaceni ,,pfirozeny* proces uéeni
- v anglickém originale natural learnin (Gallwey, 2008, s. 22) - nepovazujme za odborny pojem
srovnatelny s vySe zminénymi pojmy.
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Philippe Rosinski a jeho pristup ke koucovani

Philippe Rosinski (2009, s. 26) definuje koucovéni jako ,,uméni pomdhat
a usnadiovat lidem uvolnit jejich potencial s cilem dosahovat smysluplnych,
vyznamnych cilti.“ Rosinski ale sviij pfistup ke koucovani stavi pfedev§im na tom,
7e bychom se méli snazit vnimat a vyuzivat jednotlivych odliSnosti mezi kulturami.

Byt se domnivam, ze to nékdy mtize byt mozna obtizné.

Rosinski (2009, s. 18-19) pise, ze ,kouCovéni, které ptesahuje ramec
jednotlivych kultur, vyuziva existenci riznych pohledli na svét, pracuje s nimi
a rozSifuje tak spektrum mozZnosti, které mame. Tim umozZiuje rozvinout potencial
lidi jesté¢ vice nez tradicni koucovani.” Bohuzel, n€kdy se nam pii koucovani
nemusi nepodafit vyuzit odliSnosti jednotlivych kultur a miZzeme se chytit do pasti
nez ty ostatni (Rosinski, 2009, s. 54). Murphy (2010, s. 37) poznamenava, zZe
etnocentrismus oznacujeme situaci, ,,kdy jsou jiné kultury posuzovany podle nasich
vlastnich méfitek.” ,,Etnocentrismus ma tii formy: ignorovani kulturnich odliSnosti,
jejich negativni hodnoceni, zleh¢ovani a podcenovani jejich vyznamu.* (Rosinski,
2009, s. 54) Opakem etnocentrismu je kulturni relativismus. O tomto pojmu se
zminuje napiiklad Murphy (2010, s. 37). ,,Pokud pfistupujeme ke kulturnim
odliSnostem z etnorelativistickych (¢i jak pise Murphy kulturné relativistickych —
doplnila AG) pozic, vnimame je jako nevyhnutelné a uznavame, ze nas pohled na
svét nemusi byt v souladu s pohledem vSech lidi. Nemame pfitom pocit ohrozeni
a chceme se dovédét o odliSnostech, jeZ si uvédomujeme a diive jsme je hodnotili
negativng...“ (Rosinski, 2009, s. 58) Kou¢, ktery koucuje s ohledem na kulturni
relativismus, nebo jak Rosinski (2009, s. 58) uvadi: kou¢, ktery uplatiuje pravidla
multikulturniho koucovéani, si uvédomuje jednotlivé odlisnosti, ocefuje je, aniz by

rezignoval na svoji vlastni identitu.
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Rosinski (2009, s. 71) v souvislosti s koucovanim, které ptesahuje rdmec
jednotlivych kultur,' zmifiuje pojem ,,kulturni orientace*. Kulturni orientace nebo
chceme-li kulturni odliSnosti Rosinski (2009, s. 72) definuje jako ,,sklon ¢i
dispozici myslet, citit nebo jednat zplisobem ur¢enym kulturou.* Rosinski (2009, s.
72) uvadi nasledujici ptiklad: je velmi roz§ifeny ndzor, Ze lidé, ktefi pochazeji ze
Spojenych stat, maji tendenci komunikovat velmi oteviené a piimocare. Lidé¢,
ktefi pochdzeji z odlisSnych kultur, mohou tento pfistup brat jako urazlivy
a nepiijemny. Domnivam se ale, Ze bychom se na kulturni orientace neméli divat
jako na néco ,Cernobilého“. O tom piSe 1 Rosinski (2009, s. 72). Clovek
pochézejici ze Spojenych stath naptriklad nemusi mit tendenci v kazdé situaci
komunikovat pfimo a oteviené. MliZe na ose orientace na pifimou komunikaci —
orientace na nepfimou komunikaci vykazovat tendenci komunikovat oteviené
a pfimo na osmdesat procent ze sta. Kulturni orientace bychom se méli naucit
vnimat, rozliSovat a na zdkladé nich bychom méli vytvofit ,,schéma kulturnich
orientaci“ (Rosinski, 2009, s. 71) jednotlivych koucovanych, tymi ¢i firem.
Rosinski (2009, s. 71) piSe, Ze schéma kulturnich orientaci ndm umozni posoudit

kulturni odliSnosti jednotlivych kultur a dovoli ndm rovnéz téchto odliSnosti vyuZit.

Rosinski (2009, s. 98-136) uvadi, ze jednotlivé kultury se mohou liSit
v nésledujicich kategoriich: ve vnimani moci a odpovédnosti, v pfistupu k fizeni
Casu, ve vnimani identity a smyslu (Zivota), ve vniméani Uzemi a hranic (ve
fyzickém 1 psychickém smyslu), ve vyuzivani jednotlivych organiza¢nich
uspofddani, pii pouzivani komunikacnich vzorcli, na =zakladé¢ vyuzivani

jednotlivych ptistupti k mysleni.

Na zakladé¢ schématu kulturnich orientaci mtizeme posoudit kulturni profil
koucovaného, firmy nebo tymu. ,,Aby si kou¢ovani mohli sestavit vlastni kulturni
profil, musi chapat podstatu kazdé dimenze a na zdklad€ svych zkuSenosti zvazit,

k ¢emu maji sklon.” (Rosinski, 2009, s. 75)

'* Pojmem kultura rozumime synonymum slova civilizace, ale také jejich vydobytky: jak védu,
umeéni, ale 1 pfedméty denniho uziti. Kultura je rovnéz souhrn zakladnich hodnot a postojt, které
jsou predavany dal$im generacim (Tureckiova, 2004, s. 132).
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Porovnani Gallweyho a Rosinskiho pristupu ke koucovani

Domnivam se, ze by se mohlo zdat, Ze jsou vySe zminéné pfistupy diametralné
odlisné. Gallweyho pfiistup vychazi ze sportovniho prostiedi, Rosinski stavi sviij
pfistup ke kouCovani na uvédomeni si jednotlivych odliSnosti mezi kulturami a na
jejich nésledném vyuziti v praxi. Pfesto ale mizeme fici, ze Gallweyho
1 Rosinskiho pfistup ke koucovani maji mnoho spolecného. Tyto prvky popisuji

v nasledujicim textu.

Gallwey (napr. 2010a, s. 33) ve svych knihach zminuje, ze bychom se méli
naucit ,,nehodnoticimu vniméani“ véci kolem nas, méli bychom se tedy snazit
vnimat realitu, ve které se nachazime. Rosinski (2009, s. 25) obdobné
poznamenava Ze ,.koucovani pomahd kouCovanym podivat se na véci kolem sebe

3

s odstupem...”“ Domnivdm se, ze jen diky tomu si uvédomime realitu, tedy

vychozi stav véci pred tim, nez se vydame na cestu k cili. Rovnéz se budeme

vvvvv

Gallwey (napr. 2010a, s. 87-104) uvadi, ze kou¢ by mél koucovanému pomoci
soustiedit se na kritické proménné, tedy na ty véci, které jsou pii urcité Cinnosti
Rosinski (2009, s. 27) shodn¢ uvadi, ze kou¢ pomaha koucovanym ur¢it, ,,co je pro
né¢ vyznamné aco muze dat jejich zivotu smysl aucinit ho piijemnym
a radostnym.* Z tohoto citatu vysuzuji, Ze kou¢ poméaha kou¢ovanému uvédomit si

priority pravé prostfednictvim vhodné polozenych otazek.

Rosinski 1 Gallwey shodné pisi, Ze koucovani by mélo koucovanému pomoci na
cest¢ za urcitym cilem. , KouCovani se zaméfuje na konkrétni uCinky, dopady
a vysledky; koucovani pomahéd formulovat cile a dosahovat jich ...“ (Rosinski,

2009, s. 26)

Dalsim prvkem, ktery je pti kouCovani nezbytny, je odpovédnost, kterou by mél
kouCovany pocitovat v souvislosti s plnénim stanovenych cili. Gallwey (napr.

2010a, s. 34) piSe, ze by koucovany mél urcit, ¢emu by se chtél béhem lekce
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(koucovani) vénovat, na ¢em by chtél pracovat. Jen diky tomu bude koucovany
pocitovat vétsi odpoveédnost za cely koucovaci proces. Rosinski (2009, s. 26-27)
uvadi, ze ,pokud mé koucovani (doplnila AG) vytvofit opravdové zaujeti
a odhodlani dosahnout vyty€enych cild, tyto cile jim (koucovanym) nelze ulozit
nebo ,prodat’, ale musi souznit s jejich vnitfnimi, niternymi motivy a hodnotami
..." Domnivam se, ze pokud bude kouCovany pracovat jen na cilech, které si sam
vyty¢il, bude za cely proces pocitovat vétsi odpovédnost a bude mit vétsi motivaci

dojit k cili.

Ve druhé kapitole zminuji, ze pfi koucovani je nezbytné kladeni otazek,
stanoveni cil, uvédoméni si reality, ve které se nachazime, odpovédnost za cely
koucovaci proces, stanoveni alternativnich cest k cili, vybér konkrétni cesty, ktera
by nas méla dovést k cili, akéni plan a zpétnad vazba. MiZeme si vSimnout, Ze

s mnoha témito prvky Gallwey i Rosinski pracuji.

Vyuziti Gallweyho a Rosinskiho pristupu ke koucovani ve firemnim prostredi

Dva vySe zminéné piistupy jsou rovnéz pouzitelné ve firemnim prostiedi.
Muzeme si vSimnout, ze Gallwey (napr. 2010a, s. 33) ve svém piistupu ke
koucovani klade diiraz predev§im na schopnost ,,nehodnoticiho vnimani*. Kdyz se
pln¢ soustfedime na to, co se d¢je kolem nés, mizeme se rozvijet a dosahovat
lepSich vysledkti. Soustfedéni se na takzvané kritické proménné mulZeme tedy
pouzit i ve firemni praxi. Gallwey (2010a, s. 84-86) uvadi ptiklad, ze schopnost
plného soustiedéni si nejlépe nacvi¢ime pi1 komunikaci s ostatnimi. Pfi hovoru se
svymi spolupracovniky, podfizenymi ¢i nadfizenym bychom se méli snazit vnimat
pouze to, co fikaji oni, ne to, jak nam jejich promluvy komentuje a hodnoti nas
vnitini kriticky hlas. Domnivam se, ze pro udrzeni soustfedéni je dilezité,
abychom dostavali pifiméfené pracovni ukoly. Sami urcité mame zkusenost s tim,
ze kdyz dostaneme pfili§ obtizny ukol, na ktery nemame dostatek schopnosti Ci
znalosti, miizeme z toho byt roz€arovani, nervézni a soustfedéni tim trpi. Naopak

pfili§ jednoducha prace nds mize nudit a nesoustfedime se rovnéz. Dobré by tedy
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bylo, aby byla nase pracovni napli pfiméfené obtiznd a abychom na ni pokazdé

mohli najit néco zabavného, co by nam pomohlo pii soustredéni.

Ve firemnim prosttedi miizeme soustiedéni na kritické promeénné uplatnit
i v nasledujicim pfipadé. Predstavme si,” Ze jeden ze zaméstnancti ma za ukol
vystoupit pfed vSemi svymi kolegy s prezentaci na téma hospodaiské vysledky za
minulé ¢tvrtleti. Tento pracovnik si o sob& mysli, Ze neni dobrym fe¢nikem, a pred
velkym publikem je vzdy hodné nervdzni. Jeho tréma dosahuje takovych rozméra,
7ze ji Casto doprovézeji i rtzné psychosomatické projevy. Pred samotnym
vystoupenim jej trapi pochybnostmi o budoucim vykonu. Aby mohl tento ¢lovék
podat co nejlepSi vykon bez pocitu nejistoty, mél by se zaméfit na kritické
proménné, v tomto piipadé na svoje publikum. M¢l by se snazit vnimat, jak jeho
kolegové na sdéleny obsah reaguji, pokud pokladaji doplitujici otazky, tak jakym
tonem tak ¢ini, zda jsou rozhofceni, nebo potéSeni a tak dale. Diky tomu se této
osobé podaii umlcet vnitini kriticky hlas abude se moci lépe soustiedit na

samotnou prezentaci.

Rosinskiho pfistup ke koucovani mizeme rovnéz vyuzit ve firemnim prostiedi.
Domnivam se, Ze v dneSni dobé se v mnohych firméch, které se pohybuji na
Ceském trhu, muzeme setkat s kulturné rtiznorodym pracovnim prostfedim.
V jednotlivych tymech se mohou vyskytovat pracovnici, kteti se 1i§i narodnosti,
nabozenstvim, barvou pleti, kulturnim prostiedim, ze kterého pochazeji, ale také
normami, hodnotami azvyky. Tento fakt mulzeme pfisuzovat naptiklad
globaliza¢nim tendencim. Domnivam se, Ze u nés je tato situace markantnéjsi az po
revoluci. Linda Eve Diamond a Harriet Diamond (c2007, s. 120) uvadéji, Ze pokud
pracujeme s nékym, kdo pochédzi zjiného kulturniho prostfedi, nez ze kterého
pochazime my, m¢li bychom se snazit uvédomit si jednotlivé kulturni odliSnosti
a respektovat je. Uvédomeéni a respekt nam pomohou tehdy, kdyz se dand osoba
chova jinak, nez jak je v nasi kultufe zvykem. Ackoliv nemiizeme porozumét kazde
kultute, se kterou se setkame, musime mit na paméti, ze kulturni rozdily opravdu

existuji.

% Tento piiklad jsem napsala na zékladé inspirace obdobnym ptikladem v Gallweyho knize (2010a,
s. 87-104).
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Rosinski (2009, s. 18) piSe, ze v multikulturnim prostfedi se museji naucit
fungovat 1 kouCové, museji brat v potaz kulturni prostfedi, ze kterého dany
jednotlivec pochdzi, ale rovnéZz se museji naucit vyuzivat jednotlivych rozdili mezi
kulturami. Domnivam se, ze kulturné riznorodé firemni prostiedi klade na kouce
zvySené naroky. Nejenom z hlediska toho, ze si museji uvédomovat jednotlivé

kulturni rozdily a museji s nimi pracovat, ale 1 z hlediska jazykové vybavenosti.
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6 Vyuziti metody koucovani v prostredi organizace

Koucovani je metoda rozvoje, diky niz 1lidé dosahuji vyss$i vykonnosti
a produktivity. Koucovani rovnéz umoziuje ucit se rychleji nez obvykle, zvysuje
radost z ueni, ve firemnim prostfedi zlepSuje vztahy na pracovisti (piikladem
mize byt koucovani tymi). Koucovani také podnécuje tviréi mysleni. Pokud
manazer vyuziva kouCovani k fizeni tymu, jeho podfizeni jsou pak motivované;si.
Ptedevs§im z toho divodu, ze urcity kol plni proto, ze sami chtéji, ne proto, Ze

museji (Whitmore, 2007, s. 171-172).

Pokud se zaméstnavatel rozhodne pouZit k rozvoji svych zaméstnanct koucovani,
m¢l by pfedem stanovit, jakych cili by touto rozvojovou metodou mélo byt
dosazeno, kdo bude koucovén, jakou podobu by koucovani mélo mit, kdo bude
zaméstnance koucovat, jak dlouho by koucovaci proces mél trvat,'® kolik
koucovacich sezeni by v této dobé mélo probéhnout, kde se koucovani bude
odehravat,"” a jaky obnos je firma ochotna a schopna do koucovani investovat.
Otazkou také je, jak pfi koucovani postupovat, pokud se ve firmé vyskytuji

narodnostné a kulturné rznorodé tymy. S tim by si ale m¢l zkuSeny kouc poradit.

Jak uvadi Fischer-Epe (2006, s. 19), firmy se ¢asto uchyluji ke koucovani, pokud
dojde k fazi ¢i se zméni pracovni naplih v daném tymu ¢i spolecnosti. Domnivam
se, ze se bohuzel mlZe stat, Ze je koucovani ¢asto povinné pro ty pracovniky, ktefi
nemaji pozadované vysledky ¢i vykon. Myslim si ale, ze pti kou¢ovani je dosazeno
lepsich vysledkd, pokud je dobrovolnym procesem. Pracovnik by mél chtit na sobé
pracovat a zlepSovat se. Pokud je zaméstnancova ucast na kou¢ovani povinna, pak
je podle mé& dilezité, aby mél dany pracovnik alespont moznost stanovit, na jakych

cilech by chtél pracovat a v jaké oblasti by se rad rozvijel.

' Naptiklad Stacke (2005, s. 83) uvadi, e doba, ktera je potiebna pro ispéiné koucovani, je riizna.
Drobny problém mize byt vyfesen béhem dvou az tii setkani. Pro dosazeni rozvoje v urcité oblasti
je tieba osmi az dvandcti dvou az tithodinovych setkani, ktera jsou rozvrzena do nékolika mésici. Je
samoziejmé, Ze nazory na tuto problematiku se mohou u jednotlivych autort lisit.

17 Vétsina autort se shoduje, e misto, kde se bude odehravat koudovaci sezeni, by mélo byt klidné
a tiché. M¢lo by to rovné€z byt ,,neutralni tzemi*, ne tedy kancelaf nadfizeného. ,,Idealni prostiedi je
uvolnéné a doméci, navozujici nenucenou atmosféru pro kouce i koucované.“ (Birch, 2005, s. 32)
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Koucovani zpravidla nebyvd metodou, kterou by byli rozvijeni vSichni
zaméstnanci v organizaci. Byva uréeno pfedevS§im manaZerim a zaméstnanciim
s potencidlem dalSiho ristu. KoucCovat zaméstnance mtize interni nebo externi
kou¢. Co se ty¢e podob koucovani, rozliSujeme individualni koucovéni, koucovani
tyml (nebo také skupinové koucovani), kou€ovani sebe sama a kouCovani jako
pfistup k fizeni zaméstnancl. Dale v textu zminuji, Ze koufovéani sebe sama
nepovazuji za plnohodnotnou rozvojovou metodu, ale spiSe jako pomticku, kterd by

nam méla pomoci na cesté k pfedem stanovenému cili.

Domnivam se, Ze koucovani by mélo byt divérnym procesem, to znamena, ze
vSechny informace, které koucovany koucovi poskytne, by mély zlstat v tajnosti.
Koucovany by tedy mél mit jistotu, ze pokud se kou€ovi svéfi se svym pracovnim
problémem, nedozvi se o ném hned jeho nadfizeny. Je samoziejmé, Ze manazer
bude chtit védet, jak se koucovaci proces vyviji, zda se koucovany blizi k predem
stanovenym cilim. Proto je pfedem nutné stanovit, o jakych vécech bude nadtizeny
informovadn ao jakych uZz nikoli. ,Pokud je kou¢ externista asmlouva je
financovana firmou, miiZe se stat, ze tato bude vyzadovat hodnoceni uskutecnénych

pokrokt.“ (Stacke, 2005, s. 83)

Pfi koucovani je velmi dilezité, aby koucovany véfil v koucovy schopnosti.
Myslim si ale, ze je rovnéZ nezbytné, aby koucfovany véfil ve svoje vlastni
schopnosti a vto, Ze se mu podaii dosdhnout cile. O tom piSe naptiklad Birch
(2005, s. 53). Otazkou je, jaky by mél mit kou¢ s koucovanym vztah. Suchy
a Nahlovsky (2007, s. 45) mini, Zze pokud vztah kouce a koucovaného pteroste
v pratelstvi, které zasahuje 1 do osobniho Zivota obou zucastnénych, kou¢ pak mize
ztratit od koucCovani jisty odstup. Myslim si, ze v nékterych pfipadech nemusi
vadit, kdyz je kou¢ pfitel koucovaného, piesto je mozna lep$i udrzet vztah na

profesionalni roviné.

Stacke (2005, s. 83) uvadi, ze pfed zahdjenim koucovani, by se kou¢ m¢l
s kou¢ovanym dohodnout na pouzivanych metodach, na finan¢nich podminkach
ana poctech setkani, kterd by méla probé¢hnout. Domnivam se, Ze v ptipadé
koucovani ve firemnim prosttedi budou finanéni podminky zajimat spiSe

zaméstnavatele a Utvar, ktery ma na starosti vzdélavani a rozvoj pracovnikl, nez
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koucovaného zaméstnance. Birch (2005, s. 39) piSe, Ze na prvnim setkani kouce
a koucovaného (nebo také na prvnim setkani kouce a zastupce dané firmy) by se
meéla probrat vSechna préva a povinnosti, ktera z koucovani plynou. M¢lo by se
prodiskutovat, co mize kou¢ dané osobé¢ ¢i organizaci nabidnout, co miiZe naopak

ocekavat, co si slibuje firma od kou€ovani a co naopak miZze nabidnout.

Jak uvadi Fischer-Epe (2005, s. 35), kdyz se kouC poprvé setka s kouCovanym,
snazi se nejprve zjistit, s kym se vlastn¢ setkal. Potom se kou¢ snazZi informovat,
jakych cili by chtél kouovany dosdhnout. Myslim si, Ze se nékdy muize bohuzel
stat, Ze zaméstnanec nebude moci stanovit cile koucovani podle svych predstav
a bude ovliviiovan pozadavky nadiizeného a potiebami organizace. Otazkou pak je,
nakolik se zaméstnanci podafi splnit cile arozvijet se, za pfedpokladu, ze se
nepodilel na stanoveni cilii, nebo pokud neni s cili vnitiné ztotoznén. Whitmore
(2009, s. 71) ale pise, ze ,,dokonce i tehdy, kdyZ o uritém cili neni mozné
diskutovat a je nezbytné ho piijmout tak, jak byl stanoven, je mozné kou¢ovanim

docilit, aby se s nim lidé ztotoznili a vzali ho za svij.“"®

Domnivam se, Ze po fazi stanoveni cilti, by mél kou¢ kouCovanému pomoci
prostfednictvim vhodné zvolenych otazek poznat realitu,” ve které se nachazi.
Koucovany by se pak mél snazit vymyslet co nejvétsi mozny pocet alternativ, které
by jej mohly dovést k cili, a poté by si mé¢l jednu z nich vybrat. Kou¢ by se pak m¢l
kou€ovaného tazat, co by mél presn¢ udélat pro to, aby dosel k cili, kdy by to m¢l
udélat, co by mu v cesté za cilem mohlo pomoci a co by jej naopak mohlo brzdit.
Domnivam se, ze je rovnéz velmi dulezité, aby se kouCovany sam sebe tazal, co
ziska tim, kdyz Gspésné dojde k cili, co tim naopak mlZe ztratit a jak také poznd, ze
kcili doSsel. Kou¢ by mél kouCovanému pomoci prostiednictvim spravné
poloZenych otazek uvédomit si, do kdy by mél splnit jednotlivé vykonnostni cile,
aby bylo mozné bez vétSich obtizi dosahnout cile kone¢ného. S tim také souvisi
sepsani akéniho planu, diky némuZ bude mit kou¢ovany vSechny vykonnostni cile

i cil kone¢ny pted ocima. Jak piSe Whitmore (2007, s. 97-98), kou¢ by mél také

' Predstavme si napiiklad, Ze v organizaci je tieba piijmout nova bezpe¢nostni pravidla. ManaZer
by mél v tymu zorganizovat diskusi, pii které by jeho podiizeni méli piijit s vlastnimi
bezpecnostnimi pravidly. Velmi Casto se pak stava, ze pravidla, kterd vymysli zaméstnanci, se velmi
podobaji pravidlim zavaznym. Pokud se pravidla navrzena pracovniky malicko lisi, je tieba jen
drobného poupraveni podle vzoru pravidel zadvaznych. (podle Whitmore, 2007, s. 71)

"% Tato doporudeni pisi na zakladé inspirace Whitmorovou (2007) a Stackeho knihou (2005).
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koucovaného pozadat, aby na desetibodové stupnici ur€il, s jakou urcitosti dané
ukoly a ¢innosti opravdu vykona. Diky tomu kou¢ zjisti, nakolik koucovany mysli
koucovaci proces vazné a potazmo za jak obtizny cil povazuje. Pokud kouCovany
dospéje k Cislu, které je mensi, nez osm, méla by se snizit naro¢nost daného ukolu.
Domnivam se, ze kouc by si také mél ¢as od ¢asu ovéfit, jak si kouCovany na ceste

k cili vede a m¢l by mu pravidelné poskytovat zpétnou vazbu.

Myslim, ze koucovéani nemusi najit podporu ve vSech organizacich. Napiiklad ve
firmach, kde se brani zménam ¢i novym rozvojovym metodam, nebo ve
spolecnostech, ve kterych je zazity direktivni pfistup kfizeni zaméstnanci.
Whitmore (2007, s. 168) poukazuje na to, Ze n€kteti manazZeti si mohou myslet, Ze
koucovani jiZ k fizeni zaméstnancii pouzivaji, proto se domnivaji, Ze jiz nemuseji
na svém piistupu nic ménit. Mlze se ale stat, Ze tito lidé o koucovani mnoho

neveédi.

Birch (2005, s. 64) uvadi, ze kouCovaci proces se nemusi omezovat pouze na
osobni setkani mezi koufem a koucovanym. Mize probihat i telefonicky, ptes
internetovy chat, po e-mailu nebo prostrednictvim klasické poSty. Myslim si, Ze je
dobré veédét, ze je mozné v pfipadé nutnosti zastihnout kouce napiiklad i na

telefonu, ptesto se ale domnivam, Ze je lepsi fesit urcita témata pii osobnim setkani.

Myslim si, ze koucovani je ve vétSing ptipadu tieba doplnit dalSimi vzdélavacimi
aktivitami. Kou€ovani nemuiize byt rozhodné povazovano za jedinou metodu, ktera

by byla v organizaci pouzivana ke vzdélavani a rozvoji zaméstnancil.

Individualni kouéovani

Individudlni koucovéani je metodou rozvoje, pii které se kou¢ béhem
koucovaciho sezeni vénuje pouze jednomu klientovi. Ve firemnim prostiedi mtze
pracovnika koucovat interni ¢i externi kou€. Interni kou¢ miZe byt zaméstnancem
odd¢leni vzdélavani a rozvoje, pokud ve firmé toto oddé€leni neni, tak pracovnikem

persondlniho oddéleni nebo nadfizenym koucovaného. Externi kouc¢ neni
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zaméstnancem dané firmy. Polozme si otdzku, jak pozname, Ze je kouc, jehoz
sluzby chceme vyuzit, opravdovym profesionalem. Miizeme se jednak spolehnout
na doporuceni nékoho, kdo ma s kou¢ovanim zkuSenosti. UrCitou znamkou kvality
rovnéz mize byt, pokud kou¢ mé akreditaci od Ceské asociace koull, od
International coach federation nebo od European mentoring and coaching council.
Domnivam se ale, Ze se nejlépe piesvédéime o kouCovych kvalitich az pfii

koucovacim sezeni.

V organizacich je individualni koufovani ureno predev§im pro ,,manazery
s potencidlem dalSiho rlstu, manaZery po nastupu do nové pozice, manazery
s n¢jakym problémem, talentované zaméstnance, ktefi se pfipravuji na prevzeti

vedouci pozice.” (Suchy, Nahlovsky, 2007, s. 43)

Domnivam se, Ze jednou z hlavnich nevyhod individudlniho koucovani mize byt
to, ze vyjde draze, kdyZz zaplatime vSem clenim urcitého tymu individudlni
koucovani, nez kdybychom jim zaplatili napfiklad koucovani skupinové. Z toho
davodu pak organizace tieba nemiize nebo nechce individudlni kouCovani doptat
vSem, nebo alespont vSem zfad managementu. Vyhodou je naopak to, ze pfi
individudlnim koucovani se pozornost kouce upird pouze na jednoho clovéka.

Kou¢ se mu pak mize vice a intenzivnéji vénovat.

Koucovani tymu

,»1ym ma svoji vlastni dynamiku. M4 své problémy, ma své prohry, své radosti.
Vztahy v ném jsou v neustdlém vyvoji. Tym se nerovna souctu jedincti, ktefi ho
tvofi, je radikalné jiny. Zastup objektivnich a zralych osob, bereme-li je izolovang,
nemusi automaticky tvofit dospély, objektivni a zraly tym.* (Stacke, 2005, s. 87)
Jak piSe Rosinski (2009, s. 35), pfi koucovani tymi poméha kou¢ zaméstnanctim
jednak dosahovat jejich osobnich cili, ale pomaha jim i dosahnout takzvané
synergie tymu jako celku, kdy je pak vykon vys$i nez jen pouhy soucet vykont

vSech ¢lend tymu.
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K tymovému koucovani firmy pfistupuji napiiklad pfi reorganizaci tymu, pfii
zmén€ pracovni naplné dané skupiny, nebo jak naptiklad uvadéji Suchy

a Nahlovsky (2007, s. 46), pti feSeni spolecnych tkolt.

Tymy miZze rovnéZ koucovat interni nebo externi kou¢, stejné jako
u individualniho kou€ovani. Skupinové koucovani je casto vyuZivano v oblasti
niz§iho managementu. Koucovana skupina se obvykle skladéa ze Sesti az deseti lidi
(Suchy, Nahlovsky, 2007, s. 45-46). Subrtovéa, Pondélikova a Krasa uvadgji (2010,
s. 24), ze optimalni velikost skupiny je pét aZz sedm lidi. Domnivam se, Ze rozpéti
velikosti kou¢ované skupiny se ve firemni praxi muze jesté liSit od téchto dvou
uvedenych ptipadi. Suchy a Nahlovsky (2007, s. 47) pisi, Zze na koucovani tymu

také Casto navazuji individuélni konzultace.

Tymové koudovani podle Subrtové, Pondélikové a Krasy (2010, s. 24) ,,pomaha
reflexi, spolupréci, praktické aplikaci novych poznatkl i vyfeSeni ,nefeSitelnych’
problémii. To, ze si jeden koucovany najde cestu, o niz do t& doby nevédél,
inspiruje ostatni ve skupiné a dava jim nadégji, ze se jim podaii néco podobného.
Stacke (2005, s. 86) uvadi, ze nez zatneme s kouCovanim tymu, meli bychom se
nejprve ptat, jaka je povaha naSeho tymu, jak tento tym funguje, jaké jsou jeho cile
aco bychom chtéli na fungovani této skupiny zménit. Domnivdm se, ze pied
kouCovani tymi bychom méli postupovat stejné, jako kdybychom koucovali
jednotlivece. To znamend, ze bychom meéli stanovit cile, prozkoumat realitu,
vymyslet co nejvetsi pocet cest, které by mohly vést k cili, jednu z nich si vybrat,
sepsat akéni plan kazdého z Gi€astnikil, sepsat spole¢ny akéni plan. Birch (2005,
s. 78) uvadi, ze pii koucovani tyml bychom si méli dat pozor na to, abychom

nezvyhodiiovali jednoho Clena tymu na ukor druhych.

Myslim si, Ze jednim z kladd skupinového kou¢ovani mize byt to, Ze je pro firmu
finanéné vyhodnéjsi, nez kdybychom chtéli nechat zvlast' kouCovat Cleny urcité
skupiny. Domnivam se, Ze dal§im pozitivem skupinového koucovani mize byt to,
ze pii tomto procesu dochazi k pfirozenému stmeleni tymu, coz je ve firemnim
prostiedi Zadané. Jednotlivi pracovnici maji spole¢né zazitky z koucovaciho
procesu, museji spolu komunikovat a mohou se rovnéz poucit z poznamek ¢i

odpovédi svych kolegii. Myslim si, ze skupinové koucovani muze nckdy
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v koucovanych vyvolat vétsi pocit odpovédnosti za stanoveny cil, nez pii
individualnim koucovani. Predevs§im proto, ze koucovany mé pocit zavazku vici
ostatnim koleglim, ktefi se také koucovacich sezeni ucastni. Nevyhodou pfi
skupinovém koucovani miize byt to, Ze se cely koucovaci proces muize spise ubirat
k plnéni tymovych cili ana plnéni cilii individualnich se uZ nenajde tolik casu

a prostoru.

Pfi cCetbé odborné literatury jsem se setkala s metodou ,action learning*
(Marquardt, 2004), kde miizeme odhalit ur¢ité podobnosti s koucovanim (tymii).
,»Action learning® je metoda, ktera ma za cil fesit ve skupiné sloZité problémy a pii
tom rozvijet vSechny zucastnéné, predevSim diky tomu, ze se tito lidé uci ze
zkuSenosti. Tato metoda, stejn¢ jako kouCovani, stavi na otevienych otazkéach. Pti
tomto procesu je rovnéZ ptitomen kouc¢, ktery ma za ukol fidit cely proces. Role
kouce pfi ,action learning* ale mlze na rozdil od koucovéni, které bylo vyse
vymezeno, prechdzet z GiCastnika na ucastnika. Dal§im rozdilem mezi metodou
»action learning® a koucovanim je, Ze zicastnéni nemaji moznost stanovit si cile,
na kterych by chtéli pracovat, nemaji moznost vybrat problémy, které by chtéli fesit

(Marquardt, 2004, s. 15-218).

Koucovani jako pristup k Fizeni zaméstnancu

V nékterych firmach je stale zazity direktivni zplsob fizeni, kdy nadiizeny dava
svym podiizenym piikazy afiikd jim, co pfesné¢ maji délat. Manazer se muze
domnivat, ze ptikazovéani je daleko efektivnéjSi a Casové méné narocné, nez to,
kdyz da svym podiizenym vétsi moznost rozhodovat. O opaku ale naptiklad pisi
Haberleitner, Deistler a Ugvari (2009) Suchy a Nahlovsky (2007) a Whitmore
(2007). Whitmore (2007, s. 35) uvadi, ze ,,pokud manazer koucuje, podiizeni
ptfebiraji mnohem vétsi odpoveédnost a zbavuji tak manaZera povinnosti zabyvat se
kazdodennimi naléhavymi ukoly.*“ Myslim si, ze manazer ma pak tedy vice ¢asu na

strategické planovani a dalsi ukoly.
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Kdyz se manazer snazi uplatnit koucovani jako styl vedeni svych podfizenych,
m¢l by pracovnikim klést oteviené otazky, stejné jak by to délal kou¢ (Whitmore,
2007, s. 35). Suchy a Nahlovsky (2007, s. 51-52) uvadé&ji nésledujici priklad. Ve
vyrobnim provozu oc¢ekavaji pfichod auditora. Mistr by mohl vzniklou situaci fesSit
tak, ze by kazdému z pracovnikt fekl, co je tfeba pted pfichodem auditora provéfit,
aby kontrola prob¢hla v pofadku. Mistr se ale nakonec rozhodne dat prostor svym
podiizenym, svola schiizku a zepta se jich, co si mysli, Ze je tfeba pted ptichodem
kontrolora ud¢lat. Pracovnici vymysli dokonce vice véci, na které je tieba dat si
pozor, nez m¢l pivodné mistr na seznamu. Diky tomu, Zze byli zaméstnanci
zapojeni do procesu rozhodovani, jsou s ukolem vice ztotoZnéni a sZziti a kontrola
probéhne (nejspis) 1épe, nez kdyby pracovnikim jejich nadfizeny tekl, co maji

presné udélat

U zaméstnancl, ktefi maji moznost diky vlastni odpovédnosti dosédhnout
uspéchu, mohou sami ¢init rozhodnuti arozvijet se pii tom, dochazi k posileni
pocitu vlastni hodnoty a sebedivéry. ZlepSuje se také atmosféra na pracovisti,
piedev§im diky tomu, ze se samoziejmosti stdvaji vzajemny respekt a tymova
spoluprace. Kou€ovani jako ptistup k fizeni zaméstnancii ale od manazera vyzaduje
ochotu vzdat se svych mocenskych narokti plynoucich z dosavadniho zplsobu
fizeni (Haberleitner, Deistler, Ugvari, 2009, s. 26-27). Domnivam se, Ze pro

nékteré manazery to mize byt velmi obtizné.

Manazer, ktery vyuziva kouCovani k fizeni svych podiizenych, by rovnéz mé¢l
déavat ¢leniim svého tymu pravidelnou zpétnou vazbu. Jak pisi Linda Eve Diamond
a Harriet Diamond (c2007, s. 98), zpétnd vazba ptispiva ke zvySeni produktivity,
nabizi podnéty pro zlepSeni, pfinasi ohodnoceni dané préace a zaruci, aby se Clenové

tymu neodchylovali od projektu, na kterém prave pracuji.

Autofti z Harvard business school publishing corporation (2006, s. 4-5) uvadéji,
ze kouCovani manaZer nemutze pouzit v kazdé situaci. Nehodi se naptiklad tehdy,
kdyz pracovnik vaznym zpiisobem porusil vnitini smérnice organizace ¢i hodnoty
dané firmy, nebo pokud u pracovnika nedo$lo k ur¢itému zlepSeni i piesto, Ze

absolvoval mnoho koucovacich sezeni. Domnivam se, Ze koucovani jako zpisob
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fizeni zaméstnancl se dale nehodi v pfipad€, Ze manaZer potrebuje feSit zavazné

konflikty mezi svymi podfizenymi.

Kdyz hovotime o kou€ovani jako o pfistupu k fizeni zaméstnanci, domnivam se,
ze mizeme vypozorovat urcité podobnosti s koncepci fizeni pracovniho vykonu.
Koucovani stejné jako fizeni pracovniho vykonu by mélo byt nedirektivni ptistup
k fizeni zaméstnanctl. Rizeni pracovniho vykonu i koudovani maji obdobné cile:
rozvoj zaméstnance, ale hlavné plnéni strategickych plant a cili dané organizace.
Rizeni pracovniho vykonu by mélo byt stejné jako koudovani nepietrzity proces, to
znamend, ze by se setkani mezi manazerem a jeho podfizenym nemélo omezit
pouze na pravidelné ro¢ni ¢i ptulro¢ni hodnotici setkdni. Nadiizeny by se mél se
svym podiizenym setkavat Castéji, nejlépe nckolikrat za tyden, pokud je to tedy

mozné, a mél by mu poskytovat pravidelnou zpétnou vazbu.

V odborné literatufe se kromé ptistupu, kdy manazer koucuje svoje podtizené,
mizeme setkat spfistupem ke koucovani, kdy zaméstnance koucuje
spolupracovnik ze stejné hierarchické urovné® (Raelin, 2010, s. 52). Domnivam se,
ze vyhodou tohoto pfistupu mutize byt vétsi divéra mezi kouCem a koucovanym,
protoze zaméstnanec se moznd rad€ji svéii se svym problémem kolegovi, nez
nadiizenému. Raelin (2010, s. 52) poukazuje na to, ze kouc, ktery je
spolupracovnikem koucovaného, mize byt vnimavéjsi k urcitym problémim,
protoze je sam zna ze sv€ kazdodenni praxe. Myslim si, ze nevyhodou tohoto
piistupu miiZe byt, Ze pracovnik nemusi plné vétit ve spolupracovnikovy koucovaci
schopnosti. Muze se naptiklad domnivat, ze k dosaZeni urcitého cile by mu spiSe

pomohl profesionalni kou¢, nebo jeho nadfizeny.

Koucovani sebe sama

Domnivam se, ze 1 ve firemnim prostfedi se najde prostor pro koucovani sebe

sama. Jak tato slova napovidaji, v tomto pfipad¢ se nejedna o proces, na kterém by

2V anglickém originale je tento pristup ke koucovani oznaden jako ,.peer coaching® (Raelin, 2010,
s. 52).
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s ndmi spolupracoval interni ¢i externi kou¢, je to ¢innost, kterou mame v rezii my
sami. Podle mého nazoru miizeme pii koucovani sebe sama vyuzit Whitmoriv
(2007, s. 65) ptistup ,,GROW*. M¢li bychom se pak sami sebe ptat, jakych cili
bychom chtéli dosdhnout, potom bychom se méli snazit poznat realitu, ve které se
nachazime. Dale bychom se méli snazit vymyslet co nejvice cest, které by mohly
vést k cili a kone¢né bychom si jednu z moznosti méli vybrat a vydat se na cestu.
Me¢li bychom si rovnéz rozmyslet, co by ndm pfi cest€¢ za danym cilem mohlo
pomoci, co by nas naopak mohlo brzdit a kdo by mél byt o celé situaci informovan
(Whitmore, 2007, s. 42—149). Myslim si, ze pfi kouCovani sebe sama je rovnéz
uzite¢né sepsat si akéni plan. Diky nému budeme mit na ocCich, do kdy chceme

splnit jednotlivé vykonnostni cile a kdy piesné chceme dojit ke kone¢nému cili.

Domnivam se, ze pfi koucovani sebe sama milzeme rovnéz vyuZzit postup,
o kterém piSe Birch. Birch (2005, s. 29) uvadi, ze bychom si méli vyty¢€it uréitou
oblast, ve které bychom se radi zlepsili. Pak bychom si méli zapsat, v ¢em jsme
byli béhem minulého roku v této oblasti uspésni, co se nam naopak nepovedlo a na
¢em bychom réadi zapracovali. Potom bychom si méli stanovit cile vramci
dlouhodobého €asového horizontu. Tyto cile bychom méli rozdélit do nckolika
period, méli bychom z nich tedy ud¢lat urcité ,,podcile®. Méli bychom se sami sebe
ptat, co bychom méli v kazdém obdobi udélat, abychom doséhli daného dil¢iho
cile. Muze se naptiklad stat, Ze jednotlivé ,podcile ndm budou piipadat

nerealistické. Méli bychom se pak nad nimi zamyslet a pfipadné je zménit.

Domnivam se, Ze koucovani sebe sama mulze mit jist¢ nevyhody. Muze se
napiiklad stat, Ze se ndm prostfednictvim tohoto pfistupu nepodaii dospét
k danému cili. Nékdy totiz maze dojit k tomu, Zze nam kouc polozi takovou otazku,
kterd by nds samotné nenapadla, a diky tomu vyfeSime danou situaci lépe, nez
kdybychom koucovali sami sebe. Mlize se také stat, Ze nemame dostate¢né zazity
postup pii  kouCovédni, aproto pii kouCovani sebe sama nedojdeme
k pozadovanému cili. Proto si myslim, Ze je tfeba brat koucovani sebe sama do jisté
miry s rezervou — jako podplrny prostiedek pii snaze dosdhnout n&jakého cile, ne

jako plnohodnotny rozvojovy piistup.
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Jak pisi Suchy a Nahlovsky (2007, s. 53), ,.koucovani je specificky vztah dvou
osob.” Pokud nédm tedy jedna osoba chybi (cozZ je tedy napiiklad pii kouCovani
sebe sama), m¢li bychom si ji ,,vytvofit“ sami. Tito autofi doporucuji, abychom
dali prostor takzvanému ,,vnitinimu pozorovateli“, ktery bude s odstupem sledovat,
hodnotit a glosovat nase mysleni a chovani. Tento hlas se nas pak naptiklad mlze
ptat: Jaky mas vlastn€ zivotni cil? Ty nevi§? To bys ale pfeci méla uz davno védet.
Autofi dale pisi, ze se s postupem Casu za¢neme Cim dal tim vice ztotoznovat se
svym vnitinim pozorovatelem a v naSem védomi se pry upevni myslenka, Ze mame
sami sebe pod kontrolou. (Suchy, Nahlovsky, 2007, s. 53—55) Domnivam se, Ze
tento ,,vnitini pozorovatel”, o némz pisSi Suchy a Néahlovsky, se az moc podoba
Prvnimu J4, tedy vnitinimu kritickému hlasu, jak ho zndme z knih Timothyho
Gallweyho (2008, 2009, 2010a, 2010b). Proto si nemyslim, Ze by nam pfi cesté za
stanovenym cilem mohl byt tento vnitini hlas ndpomocny, naopak se domnivam, ze
nas muze nadobro zabrzdit ¢i ochromit a my pak nebudeme schopni se bez

problémti vénovat dané ¢innosti, ¢i pokracovat na cesté za ur¢itym cilem.

Kazuistika

Zéaveérem této kapitoly bych rada uvedla kratkou kazuistiku. M¢la jsem tu
moznost poloZit par otazek personalni feditelce D. S. z vyznamné e-recruitmentové
spolec¢nosti, kterd plsobi na ceském trhu. Mym cilem bylo ziskat co nejvice

informaci o vyuziti metody koucovani v této firme.

Vyuzivate k rozvoji svych zaméstnancti kou¢ovani?

v

D. S.: Ano, vyuzivame jej pomerne dlouho a pravidelné.

Jaci zaméstnanci (konkrétné tedy jaké pozice) jsou do procesu koucovani zapojeni?
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D. S.: Koucovani poskytujeme spise zaméstnancim zrad managementu, jak
vrcholového, tak stredniho, popripadé i senior specialistum, kteri se v nasi

spolecnosti zabyvaji klicovymi ukoly.

Jaké procento zamé&stnancti je ve vasi firm¢ zhruba koucovano?

D. S.: Pokud bych toto cislo méla zprimérovat s ohledem na dlouhodoby pohled,
tak se koucovani v nasi firmé tyka zhruba deseti az patnacti procent zameéstnancii.
Zde bych jesté rada doplnila, Ze do tohoto odhadu nezarazuji skupinové koucovani,
které v nasi spolecnosti také realizujeme. Uvedeny procentualni odhad se vaze

pouze k individualnim kontraktiim.

Vyuzivate pii koucovani sluzeb externiho kouce, interniho kouce, nebo vyuzivate

koucovani jako pfistup k fizeni zaméstnanct?

D. S.: Pokud se jedna o ,,opravdové koucovani*, tak vyuzivame vyhradné sluzeb
externiho kouce. Nasi manazeri vSak dokazi vyuzivat urcité koucovaci techniky pri

bézném rizeni tymu. To vSak v nasi firmé za koucovani nepovazujeme.

Kolik koucovacich sezeni kou¢ovany zaméstnanec zhruba absolvuje?

D. S.: Zde zalezi na obsahu daného kontraktu. Minimalné se ale jedna o tri sezeni.
Nékteri manazeri absolvuji trimésicni koucovani se Sesti sezenimi. Nékdy se
vyskytuji dlouhodobéjsi kontrakty, treba i na rok, s mésicnimi rozestupy mezi

Jjednotlivymi koucovacimi sezenimi.

Jsou ve vasi firmé koucovany i celé tymy? Pokud ano, nakolik je tento typ

koucovani vyuzivan?
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D. S.: Ano, skupinové koucovini se nam velice osvédcilo. Zejména pri
reorganizacich nebo pri zméndch pracovniho zaméreni tymu. V poméru
s individualnim  koucovanim  vyuzivame v osmdesati procentech  pripadii

individualni koucovani, ve dvaceti procentech pripadii koucovani tymai.
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7 Zavér

Koucovani je metoda, ktera ndm umozni rozvijet se, dosahovat lepSich vykont,
uvolnit skryty potencial a dosadhnout pfedem stanovenych cilli, jak v osobnim, tak
v pracovnim zivoté. Tato metoda ndm rovné€Z umoZzni ucit se v prib&hu

koucovaciho procesu, na zékladé praktickych zkusenosti.

Béhem koucovani by mél kou¢ kou€ovanému klast oteviené otdzky, diky nimz si
kou€ovany sdm uvédomi nejlepsi zptisob feseni urcitého problému. Kou¢ by nem¢l
klientovi fikat, jak by mél v dané situaci postupovat, nemél by mu davat rady ani
doporuceni. Diky vhodné polozenym otazkam se u koucovaného také zvysi pocit
odpovédnosti za dosaZeni cile. PfedevS§im diky tomu, Ze si uvédomi, co mu na
daném cili pfijde lakavé, co ziska, kdyZ se mu podafi cile dosahnout a tak dale.
Koucovany rovnéz pocituje vétsi odpovédnost za dosazeni cile tehdy, kdyz si dané

cile sam stanovi. Pti kou€ovani je to jednim z hlavnich ptedpokladu.

Nezbytnymi soucastmi koucovani je proces stanoveni cilii, poznani reality, ve
které se kouCovany nachdzi, stanoveni alternativnich cest kcili, vybér jedné
z téchto cest, zpétna vazba, kterou kou¢ koucovanému pravidelné poskytuje,
a akéni plan. Béhem procesu koucovani je rovnéz nezbytné pravidelné zjistovat,
jak si kouCovany vede pii cesté¢ za stanovenymi cili. Pokud se zvolenad cesta
neukéze jako spravna, je tieba zvolit jinou alternativu. Koucovani bychom nem¢li
zaménovat za jiné metody ¢i pristupy. Kou€ovani tedy odliSujme od poradenstvi,

terapie a mentoringu.

V koucovani se miizeme setkat s riznymi sméry a ptistupy. N&které vychazeji ze
sportovniho prosttedi, jiné jsou inspirovany vybranymi psychologickymi pfistupy.
Jmenujme napiiklad pfistup zaméfeny na feSeni, se kterym pfichazi Marilyn
Atkinson, koucovani inspirované humanistickou psychologii, transpersonalni
koucovani, kognitivné-behavioralni koucovani, kouCovani inspirované Gestalt
psychologii, koucovani inspirované ,,neurovédou‘ (Stejskalova, 2009, s. 32-33)

a koucovani vychazejici ze systemického piistupu.
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AC se nekteré pristupy ke kouovani mohou zdéat diametralné odlisné, jmenujme
naptiklad kou€ovani, se kterym ptichazi Timothy Gallwey a ptistup ke koucovani,
jenz popisuje Philippe Rosinski, pfesto u nich mizeme najit fadu shodnych prvki.
V tomto piipadé¢ napiiklad kladeni otdzek, stanoveni cild, vniméni reality
a odpovédnost, kterou by mél kou¢ovany pocitovat vzhledem k plnéni stanovenych

cilti. Dva vySe zminéné piistupy jsou rovnéz uplatnitelné ve firemnim prostiredi.

Koucovani mlze byt pouZito jako metoda rozvoje 1 ve firemnim prostiedi.
Mohou se jej Ucastnit nejen jednotlivei, ale 1 celé tymy. V odborné literatufe se
rovnéz setkdvame s pfistupem, kdy manazer pouzivd kouCovani jako pftistup
k fizeni svych podfizenych. Koucovat se také mohou navzijem jednotlivi
spolupracovnici, v angli¢ting je tento pfistup oznacen jako ,,peer coaching* (Raelin,
2010, s. 52). Jako posledni z moznosti zmifime koucovani sebe sama. Tento pfistup
bychom neméli povazovat za plnohodnotnou metodu rozvoje, ale spise za drobnou
pomucku, kterd by nam mohla pomoci pfi cesté za urcitym cilem. Koucovani by
melo byt vzdy organizovano ¢i zajiStovano s néjakym cilem. Firmy se ke
koucovani ¢asto uchyluji, pokud napiiklad dojde ke zmén¢ néplné prace, nebo pii
reorganizacich. Pfed tim, nez ve firmé zaéneme uplatiiovat koucovani jako metodu
rozvoje, bychom méli mit jasno, kdo bude koucovan, jak dlouho by m¢l koucovaci
proces trvat, kolik sezeni by méli koucovani absolvovat a kolik penéz jsme ochotni
a schopni do koucovani investovat. Pfi kou¢ovani ve firemnim prostfedi mizeme
vyuzit sluzeb externiho kouce, nebo se mizeme spolehnout na vlastni zdroje.
Koucovani by predev§im mélo byt diivérnym procesem. To je dobré mit na paméti
piedev§im ve firemnim prostfedi. Koucovany pracovnik by mél mit tu jistotu, ze
vSechny informace, které sdéli koucovi, zistanou pouze mezi nimi. Je ale nezbytné,
aby manazer v&dél, jak si koucovany na cesté za danym cilem vede, v ¢em se mu
povedlo se zlepsit. Nadfizenému dané¢ho zaméstnance by mély byt poskytnuty jen
ty informace, na kterych se kou¢ skoucovanym dohodnou. Koucovani

nepovazujme za jedinou metodu rozvoje ve firemnim prostiedi.

Muzeme pozorovat, Ze koucovani se v dneSni dob¢ pomalu stavd vyuZivanou
metodou rozvoje ve firemnim prostfedi. ,,Pry¢ jsou doby, kdy nékteii lidé
v organizacich vnimali potfebu mit kouce jako zndmku toho, Ze dany clovek

nefunguje uplné¢ dobte ...“ (Hejdukova, 2011, s. 20-21) Domnivam se, ze

59



koucovani je v soucasnosti uz spise chapano jako investice do rozvoje pracovnikil
a také do rozvoje celého tymu a organizace. Klade se rovnéz stale vétsi diiraz na
kvalitu a odbornost koucli ana provdzanost koucovani s firemni strategii
a s dal§imi vzdélavacimi aktivitami. Koucovani se také castéji za¢ind pouzivat jako
pfistup k fizeni zaméstnancl. Myslim si, Ze je mozné, Ze tyto tendence budou
v budoucnosti jesté patrnéjsi. Zvlasté pokud se firmy vzpamatuji z negativnich
dopadi ekonomické recese azaCnou vice investovat do vzdélavani arozvoje

zameéstnancu.
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