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Abstrakt

PredloZena diplomova prace se zdnje na kodovani jako na styl vedeni lidi.
V préaci jsou analyzovany zakladni principy a ngstiorofesionalniho kaiovani,
které jsou nasledrnvyhodnocovany z hlediska vyuziti v manazerskeé ipgaxvsemi
piinosy a moznymi Uskalimi. Pro svou spetifist je v praci sledovana také role
manazera-kate. Vzhledem k zatteni prace jsem se zabyvala nejprve vymezenim
kouwovani jako rozvojové metody bez blizSi specifikacgejim moznym vyuZzitim.
Tyto poznatky jsem pak vyuzila pro vymezeni manskaano kodinku v kontextu
vedeni lidi. V druhé kapitole jsem se orientovadakowe a manazera-koa jako
na ¢lovéka, jeho charakteristiky a kompetence, které ¢koani vyzaduje. Ve
treti actvrté kapitole jsem se zabyvalarepevSim nastroji kawvani a jeho
aplikovanim do manaZerské praxe. V &év prace porovnava vysledky
mezinarodniho vyzkumu s dotaznikovymi8atm autorky, a to z hlediska vyuziti

kougovani v organizacich ve & a vCeské republice.

Klicova slova: kotiovani, vedeni lidi, manaZersky kink, osobni rozvoj,

koucovaci techniky, potencial.



Abstract

This thesis submitted focuses on coaching as a sfyleading people. The thesis
analyzes the fundamental principles and tools ofgssional coaching which are
subsequently interpreted from the perspective eir thossible use in managerial
practice with all benefits and potential difficeki. Due to its specificity, | deal with
the role of the manager-coach as well. Given tlwidoof the thesis, | first dealt
with the definition of coaching as such without atetailed specification, and with
its possible use. | used the gained informationdfgfining the managerial coaching
in the context of leading people. In the secondtdral concentrated on coach and
manager-coach as a person, their characteristics campetence which are
necessary for coaching. In the third and fourthptéral mainly dealt with coaching
tools and their use in managerial practice. Fndle thesis compares the results
of an international research with the author's tomsaire survey, from
the viewpoint of the use of coaching in organizadion the Czech Republic and

world scale.

Key words: coaching, leading people, managerialcloimgy, self-development,

coaching techniques, potential.



0 Uvod

Koucovani je metoda zattujici se na osobni rozvoj jedince, kterd ma zgegil
rozvijet v oblastech, které si k#mwvany jedinec zvoli, nebo jsou Zzadouci.
Na kowovani lze ale také nahlizet jako na jeden z maskyeh styli vedeni lidi,
ktery vyuziva prdy koutovaci dovednosti a jeho néastroje. V rdmci metodiky
koucovani, které je zadétieno primarg na vysledek (nap Skola Results Coaching
Systems), je katovani rozdlovano na formalni a neformélni. Formalnim
koutovanim se mini takové, které provadi profesionkini¢, interni kok nebo
manazer, ktery v organizaci zastdva zaroymwzici interniho kote. V ramci
formalniho kodovani se wnuje kow vyhradé pottebam kodovaného.
Ve formalnim kodovani vystupuje odbornik nebo ¥ipac formalniho kodovani
na pracovisti interni kaunebo manazer v roli kéa. Neformalni kotovani je
takové, které vyuziva pouzekieré kowovaci dovednosti a nastroje formalniho
kowovani. Tato diplomova prace se z#nje na specificky neformalni manazersky
kowink a roli manaZera-kae, ktery vyuziva ufité kouwovaci dovednosti
a nastroje kotovani s cilem zvySeni vykonnosti a maximalniho W rozvoje

potencialu potizenych. Toto manazerské kmvani je jednim ze stylvedeni lidi.

Literaturu, kter4 se zabyva jakymkolivigmbem kotiovanim, Ize rozélit do tri
skupin. Prvni skupina autior kterymi jsou nafiklad John Whitmore, Marilyn
Atkinson a Rae T. Chois nebo Maren Fischer-Epeza®iuje na kodovani

z odborného hlediska, tedy na formalni &ok. Tyto publikace jsou cennym
zdrojem informaci o katovani. Pro manazerské kamvani na pracovisti jsou vSak
jiz mére vyuzitelné. Druhou skupinou jsou publikace o &eAni zalozené
na zkuSenostech a praxi autora —ifldad Eduard Stacke. Tyto publikace jsou
vhodné pro manazery, kigiz s kowinkem maji zkuSenosti a timtognbem spise
své zkuSenosti srovnavaji s autoremipadré nachazeji inspiraci pro své dalsi

kowovani. Teti skupina publikaci o kéovani je svym zagtenim spiSe populatn



nawna a autti v ni popisuji mimo jiné kotovani na pracovisti (ndépElisabeth
Haberleitner, Elisabeth Deistler a Robert Ungvétiaine Biechovd, Michaela
Dankova nebo # Suchy a Pavel Nahlovsky). Tito afite mnoha pipadech také
ve svych publikacich poskytuji manaier konkrétni navody, jak uplkabvat

kowovani jako styl vedeni lidi.

Koucovani je podle mého nazoru velice efektivni stytles@ lidi. Zarove jsem
vSak geswdéena, ze kazdy Zigob kowovani by ndl vychazet z obecnplatnych
zasad a principkowinku, manazerské kéovani nevyjimaje. Domnivam se proto,
Ze by bylo uziténé, aby vzniklo vice odbornych publikaci, které \pychazely
z obecnych poznatk o formalnim kodovani a tyto poznatky aplikovaly
na specifickou oblast kéinku, tj. manazersky kaink zangstnan@ na pracovisti.
Takové odborné zdroje by mohly byt vyuzity nejennaigery pro vedeni lidi,
ale zarove jako zdroj informaci pro personalisty a jejich @ras liniovym
managementem. Z tohotdivbdu se zawrtuji na kowovani jako na manazersky
nastroj vedeni lidi na zakladeoretickych vychodisek k@aovani jako rozvojové
metody. Cilem mé prace je analyza nagtfojmalniho kodovani a moznosti jejich
pieneseni do manazerské prax#& pespektovani specifické role manazera

uplatiujiciho kowovaci dovednosti.

V prvni  kapitole je rozpracovdn sg&asny stav odbornych poznétk
z nichz kowtovani vychazi, je vysilen pivod kowovani jako rozvojové metody
a jsou uvedeny definice kdovani. Na zaklagl toho je pak vymezen manazersky
kowink, moznost jeho vyuZziti v organizacicetré toho, co kodovani Fnasi
kouwtovanému i organizaci. Ve druhé kapitole jsou uvgdernarakteristiky
osobnosti kote wetre standardizovanych kompetenci. Na zaklattchto
osobnostnich charakteristik a kompetenci je defnav role manazera-kéel
a povaha jeho vztahu s kmyanym. Ve teti a ¢tvrté kapitole se orientuji
na nastroje a proces kmvani. Nastroje katovani jsou zde vybirany s ohledem

na jednoduchou aplikaci v kazdodenni praxi manader&azdého z nich je zn¢m



jeho teoreticky zaklad. Posledni, patd kapitola, sablnje porovnani,
jakym zpisobem je kotink v organizacich vyuzivan ve &¥ a vCeské republice.
Vychazim z vysledk mezinarodniho vyzkumu zatieného na vyuziti kaiovani
v organizacich, ktery v roce 2010 pod zastitou &jmalsti NeuroLeadership proved!
David Rock a Matt Rule. Tyto vysledky budou naskedorovnavany s daty
z vlastniho dotaznikového gemi. Cilem komparace vysleilkje odpowdét
na otazky, v jaké mé a jakou formou je kaink vyuzivan v organizacich @eské

republice ve srovnani se 2@ty z mezinarodniho vyzkumu.



1 Odborna vychodiska koucovani

Kouc¢ink v pivodnim slova smyslu je termin z oblasti sportu amena vedeni
sportovniho druzstva. K tomuto vyznamu se od 7020 stoleti pidal jeSE dalSi
vyznam, a to kotovani ve smyslu vedeni lidi ke 2n¢. Kowink lze vyuzit

i v pracovnich vztazich jako jeden z moznych ngstroanaZzera pro vedeni lidi.
Jak uvadi John Whitmore (Dembkowski, Eldridge, lun2009, s. xiii), kogink je
zalozen z velk&asti na humanistické psychologii Sedesatych letéténo stoleti.
Humanisticka psychologie je z&renad na clovéka jako takového, na jeho
jedingnost a individualitu. Tento psychologicky &mvidi clovéka celosts,
tj. holisticky. Humanisticka psychologie se zabyvfovékem jako takovym
areSenim jeho probléim Toto vSechno je spaleé i kowovani. Kowovani
se zandtuje pra¢ nareSeni probléin ze kterych mnohdy k@&ovany nevidi Zzadné
vychodisko. Neznamena to vSak, ze &aiichazi steSenim. Naopak Kduveri

v potenciél kotiovaného, tj. i v to, Ze k@ovany sam zn&eSeni svého problému.

Koucink cti jedin€nost kazdéhdoloveka.

,Otcem* kowovani jako metody vedeni lidi ke 2n¢ je W. Timothy Gallwey,
ktery jako prvni pisel s konceptem ka@ovani tak, jak ho zname v manazerské
praxi dnes. Gallwey v 70. letech 20. stoletiadaozStovat svij koncept kodovani,
ktery meél uvolnovat potenciaklovéka a umoznit mu tak co nejvyssi vykon. Svoji
teorii kowinku predstavil véejnosti v roce 1974 ve své prvni knidzde Inner
Game of TennisTento koncept Gallwey, tehdy univerzitni profeseymyslel
vroce 1971 na zaklgd tréninki mladych sportovt, konkrétg tenist.

Pti trénincich si vSiml, ze rady, které &loval studenim, jsou hréi pfijimany
pouze jako povely a forma kontroly. Timto zji$im se Gallwey z&l vice zabyvat

a dospl k zawru, Ze daleko efektivjSi pro vyuku tenisu je, pokud se jako trenér
vénuje spiSe tomu, aby za&fl studentovu mysl na pozornost kéeh(Gallwey,

2012, [online]). Gallwey rozdil mySleni ¢lovéka na d¢ ,Ja“, tzv. prvni Ja



adruhé Ja. Zatimco prvni Ja je k&olkelmi kritické a ¢lovéka spisS zrazuje
od podani toho nejlepSiho vykonu, druhé Ja&i a nepochybuje o tom, Ze je
¢loveék schopny toho nejlepsSiho vykonu dosahnout. Tatb &/ se sebou v lidské
psychice neustale soup@ zalezi na tom, kterému Ja buttevék naslouchat, tedy
kam zandfi svoji pozornost. Gallwey tento jev pojmenovat gaknitini hru,
anglicky Inner Game. Souslovi Inner Game se palo ftasadni pro dalSi vyvoj
kowovani. Inner Game symbolizuje vyznam kouani i kokovani jako metodu.
Gallwey nasled& vydal dalSi knihy, které maji termin Inner Gameazvu -
nagiklad: The Inner Game of GglfThe Inner Game of Waorkhe Inner Game
of Stress

Kniha The Inner Game of Tennise zpdatku nesetkala s velkym Gshem.
.V dob¢, kdy Gallweyova prvni kniha vysla, nenaSly mySkenkni obsazené
u VétSiny kowa a instruktod prilis velké pochopeni,ckoliv hr&i ji doslova hltali
a mezi sportovci se brzy stala skimgm bestsellererh (Whitmore, 2009, s. 20)
Koucink se stal fenoménem diky za&feni pozornosti na jedince, jeho jedinest
a hlavre diky vire v potenciél¢lovéka, ktery je podloZzeny &deckymi dikazy
z neuro¥dy. ,Gallwey ve své knize, v souladu s rozvojem ghefogického
poznani a ut¥@nim noveho, optimisti¢jSiho pohledu nalovéka, nechapéloveka
jako pradzdnou nadobu, kterou je nutné naplnit {&kgs behavioralni model),
ale vnima ho spiSe jako Zalud s potencialem statneaumentalnim dubefn
(Whitmore, 2009, s. 21)

Metoda kodovani je zaloZzena na ¢kolika dalSich konceptech z oblasti
psychologie. ¥decké discipliny, které jsou pro kmvani dilezité a na &
kowink navazuje, tj. vyuziva jejich pozndtlka rozvadi jejich hlavni myslenky,
jsou: psychosyntéza, NLP (neurolingvistické progmaémi), pozitivni mysleni,
systemicky pistup nebo Ericksonovskytiptup, Gestalt psychologie, behavioralni

psychologie a nejn@Si vyzkumy mozku. Jednim z nich je i psychosyntéza
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Roberta Assagioliho, ,(...) coz je terapeuticky p@stsntujici k seberealizaci
a integraci ja kolem novéhastiu.” (Grof, 1992, s. 148 in Plhakov4, 2006, s.)245
Déale je pro kotink vyznamna Gestalt psychologie, kterd se &ajg
na tzv. ,uzavirani tvar v mysli. Tato teorie finasi kowdinku dilezity poznatek,
Ze efektivniho vyuZziti mozku dosahnemeiippd, kdy zndme situaci, orientujeme
se vni a dokdzeme jeSit, tj. uzavit tvar (remecky die Gestalt). Zthto
zmirénych gistupa bych rada vyzvedla vyzkumy mozku. Pro Eovani jsou toto
zdroje exaktnich dat, ktera pomahaji &bm v chapani kotovaneého.

Veédecké vyzkumy ukazuji, Zkazdy mozek je naprosto jedinény, tj. kazdy
jedinec ma jiny mozek. Kazdy jedinec tedy i jinalgin a vytvdi jiné asociace.
Toto kowink naprosto respektuje. Je to jedna z hlavniclad&owovani. Kazdy
jedinec je jiny, proto ke kazdému Kopristupuje individuald a nehodnoti, zda jsou
rozhodnuti a postupy koéavaného dobra,¢i Spatna. Kodtovany pebira
zodpowdnost za sva rozhodnuti, tj. musiddét, jestli pra¥ pro rgj jsou dobra,
¢i Spatna.

.(...) hlavni funkci naSeho mozku je nachazet as@iapojeni a vazby mezi
zlomky informaci. NasSe mysSlenky, vzpominky, dovestnoa vlastnosti jsou
rozsahlymi soubory spojeni neboli ,mapami* spojenymomoci slozitych
chemickych a fyzikalnich drah.” (Rock, 2009, s. 2®)v praxi znamena, Ze kazdy
jedinec ma pro kazdou situaci vytemou utitou drahu v mozku, ktera v séb
skryva zisob reakce, tjeSeni dané konkrétni situace. Pokud nastane nmarsj
mozek si asociuje podleditych kritérii, jaké znamé situaci se tato nejvadpba,
a [ichazi s jiz osedéenym, resp. znamyrreSenim situace. Neni to tedyaspb,
kterym bychom mohli fichdzet k novymieSenim. Zejména v dnesSni dole
pozornost spolmosti zandiena na vykon a dynamiktlovéka. Mozek je tedy
ve WtSingé piipadi nucen myslet rychle, rychle se v situacich orieat@ kreativita
je zde spiSe upozada. Kowkovani se vSak zattuje pra¥ na kreativitu a na to,
aby si kodovany nachazel nové moznostgeni, které by vedly k pozitivni zme

v jeho Zivot.
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Je Zejmeé, Ze pkteré situace v naSem zi¥ofe treba mit na&ené, tj. tyto mapy
mame v mozku velmi ddb vryté. Jedna se hlavro zpisoby, jak uspokojit své
zakladni fyziologicke, ale i spalenské pdeby. Timto zautomatizovanim je lidem
uUMOoZréno poutat svoji pozornost a tim padem i energiilkaly vyznamsjsi. ,Cim
hloukgji mame vryty mapy pro opakujici se ukoly, tim viogokujeme svou
pracovni parét’ proreSeni ukal vyssi urovi.” (Rock, 2009, s. 27)

David Rock dale ve své knizeeadership s klidnou mystiluvi o tom, Ze v mozku
neustale probihaji procesy, v ramci nichz se Wytwéaurospojeni. ,Kazdou sekundu
se vrm vytvaid milion novych spojeni... Je té&ih nemozné zrmit jakékoliv
spojeni, které je v naSem mozku péwryto.” (Rock, 2009, s. 41) To znamena,
Ze tato spojeni v naSem mozkistavaji, a v fipac, Ze je vyuzivameastji, jsou

v haSem mozku vyryta tak, Ze se jich uz nikdy neiba. Tento poznatek je dle
mého nazoru pro ka@e klicovy. Kow nikdy neznéni to, co je jiz v mozku vryto,
muze ale pomahat vytvét spojeni nova, ktera naopak Ize vybtavelmi snadno.
Kou¢ tedy nepetvai osobnostloveéka a zadnym zZisobem do osobnostlovéka

a jeho integrity nezasahuje. ,Kazdy den vyta@& nové mapy, kterédni chemické
a fyzické spoje vnasem mozku. Kdyz jedete metr&teré jste nikdy tive
nenavstivili, mate pocit, Zze si nedokazetedstavit, kudy jedete, a pdujete
mirnou uzkost. Jakmile tuto oblast jednou nav@jviteba jen na par minut,
automaticky si vytveite mapu metra. Jestlize se vratite algt, budete mit @it
tuto mapu je%t ve své mysli. Diky tomu budete ptovat mensi Gzkost. (...)
Nas mozek se citi velmi diy kdyz vytvéi nové mapy, dalo by se dokoniet,
Ze je to jeho oblibenéinnost.” (Rock, 2009, s. 45) Tento poznatek jdedity jak
pro manazersky a exekutivni Kook, tak i pro dalSi ¢innosti, napiklad

pro odvykaci kury.
DalSim vyznamnym poznatkem z oblasti lidského mopkuzjiSeni fyzickych

reakci gi mySleni a vymySleni novych napad,Pii zpracovavani sloZzitych

mysSlenek se napojujeme na své vizualni centrumimédmyslenky jako zablesky
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v oku naSi mysli. VSichni jsme zazili okamzik pfeai, nahlého pochopeni, napadu
— pocit, ktery Ize vyjétit slovem ,aha™. (Rock, 2009, s. 27) To znamenépbkud
kouwovany gemysli, Ize na jeho tva pozorovat 4 faze, v nichZz se postdpn
nachazi. Spolmost Results Coaching Systems, jejimz zakladatgenpraw
citovany David Rock, toto nazyva&tyirmi tvaemi npadu”. Tmito tv&emi jsou
faze ,wdomi dilematu®, faze ,yemysleni“, nasleduje faze ,motivace” a kone
faze ,osviceni“.

Ve fazi wdomi dilematu jelovék zachmieny, jeho ¢i jsou smutné a koutky ust
smetuji dohi. V dalSich dvou fazich, kterymi jsou faziemysSleni a faze motivace,
jsou @i upreny nahoru do levého horniho rohu. V tomto stadivedci pozckji
piijde faze napadu. ®@jedince se rozzérozsii, prichazi usmiv a ko citi velkou
energii a motivaci ze strany kémvaného. S napadentighazi i zvySeni dynamiky
sezeni. Toto poznani je pro kKeuvelmi dilezité, protoze diky ¢mu maji vice
kontroly nad tim, co se v ramci sezeni s klientejghe hla¥ odehrava. Je to jeden

z nastroj kowe, kterym se blize budu zabyvat v kapitole 3.
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1.1 Koucéovani

Koucovani je v sotasné dob vymezovano rozdilnymi definicemi. Vykladovy
slovnik lidskych zdraj definuje kowdovani jako ,(...) formu vz#&avani
na pracovisti, kdy je vadavani provadno priibézné pri pracovnim vykonu formou
usnernovani ¢innosti  vzdlavaného uwenym konzultantem (manazerem,
technikem, mistrem, fipdnim dlnikem). Kowovani je celkova p& o ¢loveka

s ohledem na jeho cile¢ekdvani a jejich realizaci v pracovnim i osobnino#.”
(Palan, 2002, s. 105) Koovani je zde definovano spiSe jako poradenstvi,
vici némuz se v jinych definicich a pojetich kank prisre vymezuje. Jednim
z priklada je i kowovaci Skola Results Coaching Systems, jejimz zakddeim je
David Rock. ,Kowové nedavaji rady, pokud to neni skukevhodné. | tehdy ragji
daji moznost volby, nez alitkali, co ,mate’ udlat. Konzultant dla praci za vas,
kow vas podporuje, abyste ji Iépelali sami. Konzultant pnasi fakta, reporty
nebo dalSi préci, kdezto kb vami vede rozhovor, ktery vas podporuje v tom,
abyste byl nejlepsi. K@ove nepatebuji wdét vSe o oblasti, v niz klienta kowii.
Byvaji dokonce lepsi, kdyz o nédi jen malo.” (Tuka, 2012, [online])

David Rock a jeho systém kémvani definuje kogink prostednictvim kvality
Zivota kowovaného, kterou by ghkoucink zlepsit, respektive k@govany by se ré
diky kowovani nadit, jak se svym zivotem nakladat, aby se stal vykgim

a s\wij zivot mel lépe pod kontrolou. ,Profesionalni k&iok je trvaly vztah, ktery
podporuje klienty k sebenag@imi v jejich osobnim a profesionalnim Ziwot
V procesu kotinku klienti prohlubuji svou schopnostiuse, zlepSuji s vykon

a zlepsuji kvalitu svého Zivota.” (Tuka, 2012, fiael)

Spole&énym pojitkem definic kotinku od Palana a Rocka je proce&eni. Kowink

je rozvojovd metoda. Jejim cilem neni pouze okamziepSeni vykonnosti
nebo zajisini napleni cile v paibéhu kratkéhocasu. Kodink coby rozvojova
metoda ma za cil dovést kmyvaného k novym poznatkn o solkd samem.

Koucovany se kotovanim @i novym cestdm a #gokim, jakymi mize dosahovat
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jakychkoliv cili ve svém Ziva, a to tedy nejergth, které jsou aktuadprednetem
kowovani. Kowink mé kowovaného inspirovat, tedy né&tijej novym gistupim
k vlastnimu Zivotu. Vlastnim Zzivotem je v této s@lesti mysSlena jak osobni,

tak pracovni oblast zivota jedince.

Koucovani mize byt provadno tzv. formalnim, anebo naopak neformalnim
zpasobem. Formalni kawvani je zaloZzeno na pravidelnych setkanich ¢kou

a kowtovaného. Podle metodiky kéavani zamreného na vysledek obsahuje
dvanact sezeni, kterd probihaji v intervalu jednahalvou tydf. Celad kodovaci
série tak trvait az Sest rsial. Na €chto sezenich si kéus kowkovanym nastavuje
cile, strategie, jakéthto cili kouwovany dosahne, a planuje akce, které jsou na tyto
dil¢i kroky k dosazeni cile (strategie) navazany. Jedy dlouhodo§si proces,

ve kterém kot s kowovanym pracuje. Mnohdy je ve formalnim KkKowani
dulezit¢jSi, na jakou cestu se kimvany vydal nebo vydava, nez zda byly expli€itn

naplreny vSechny cile, které si nacaku kowovaci série kotovany nastavil.

Neformalni kodovani je pak takové k@ovani, které neni provado kontinualg,
tzn., ze by si katia kowovany pro kodovani vyhradili uéity ¢as a misto setkani.
Neformalni kodovani pouze vyuZivaékterych kowovacich dovednosti. Jasnym
piipadem neformalniho koavani je nafiklad kowovani na pracovisti, kdy je
zamestnanec kotovan svym naidzenym. ManazZer ani koéavany si vtomto
piipact vétSinou nevyhrazujicas, ve kterém by se z&hili na feSeni problérn
kouwovaného, ale manaZer vyuziva kovaci dovednosti a techniky v rAmeiziné
interakce se svymi péizenymi. Ristup manazera k jednani s piaénymi je

ovlivnén principy formalniho kogovani.
Koucovani na pracovisti fitze byt ale také zalezitosti formalniho EKmku,

ato v fipac, Ze si organizace najme externiho é@pro konkrétniho za#stnance

¢i tym, nebo méa dokonce k dispozici interniho &utj. zandstnance organizace,
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ktery se ¥nuje pouze kotovani vtéto organizaci, nebo je to manazer, jenz
ale mize pisobit jako interni kot mimo ramec své d&iné agendy. Tento druh
kowinku je mozné chapat i jako benefit pro zstnance. ,V posledni déb
se kouwink vyuziva i jakocereny benefit pro kifové zantstnance, kdy je vyuzivan
pii feSeni otazek jako rovnovaha mezi praci a soukromémyoj sebedvéry,
kariérni rozvoj ve firmy, posileni zdravi, zlepSeni fyzické kondice apodudik

tak napomaha posilovat pocity spokojenosti a ldgjal pracovnik.”
(Tuka, 2012, [online])

Pro kowovani v organizaci je velmiutezité sjednotit pedstavy a éekavani jak
manazel, tak kowovanych. Profesionalni externi Kouby si n&l umét obhajit
a vys\tlit svoji roli v celém kodovacim procesu, tj. & by umgt objasnit,
Ze se jedna o k@ovani, nikoliv mentoring nebo dokonce manipuladidavaného.
Je velmi dilezité, aby si vedeni organizaciédeomilo, Ze kod negichazi pro to,
aby manipulativnimi technikami zvySil vykon zastnand@ ¢i timto zpisobem
zapracoval na jejich slabych strankach. Kge zde pedevSim proto, aby svoji
vykonnost dokézali zvySit sami z&stnanci a aby rozvinul jejich potencial.
V organiz&ni praxi mize kow fungovat také jako tzv. facilitdtor, a to hlavn
pii vyjednavanich, poradach a praci na projekteche ls&@ sejde vice tyim
které se nemohou dohodnout. Kouzde vyuziva ko&ovaci techniky
pro tzv. facilitaci, tedy usnadni vyjednavani a dosazeni spwiého konsenzu.
Koucovani a jeho vyznam pro organizace a manazerskaxi popisuje ve své
knize Rozvoj a vzdlavani manazer Ivana Folwarczna.: ,Katovani pati
mezi metody vzélavani a rozvoje na pracovisar( the job). Je stale vice pouzivano
v oblasti rozvoje manazierUmoziuje jim feSit konkrétni pracovni ukoly, problémy
a vztahy. Wi se hledat vlastnieSeni, ktera jsou jedited, coz je v dak kdy je
tteba zvlddat nestandardni nestrukturované problénmgpostradatelnym
piedpokladem k usghu.” (Folwarczna, 2010, s. 88) Ve stejné knizeastorka

zminuje také o tzv. direktivnim ka@inku jako jedné ze dvou moznosti Rowani
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(Folwarczna, 2010, s. 91). #gob kowovani, ktery zde autorka uvadi, ovSem neni
mozné povazZovat za koéovani. Dle mého nazoru se slova ,kKouani“

a ,direktivni“ ve své podstatvylucéuji.
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1.2 Manazersky koucink

ManaZersky kotink spada do kategorie neformalniho &owani, v gmzZ manazer
pristupuje k vedeni pdtzenych s virou v jejich potencial a mozné zvy3efich
vykonu. ManaZer k tomu vyuziva nastroje &owani, které Ize aplikovat wbné

kazdodenni interakci na pracovisti.

Manazéi si vedeni lidi mohou zjednodusit na pouhé zadau&oli a poskytovani
zétné vazby. Tyto dva uUkony mohou byt mnohdy velmipomularni,
protoZe se zde jedné o jakysi ,self-dialog", tdpestrannou komunikaci, manazera
vaci podiizenému, kdy manazer funguje jako kontrolor tohm podizeny udla,

a zp@Etna vazba pro pdtzeného mze byt spiSe hrozbou nebéc¢im, co nepijima

s pozitivnimi pocity. Ne pro kazdého je totaiijgtelny zpisob spoluprace
a pro utité zangstnance to nema pozadovanou hodnotu. Jsou to &lévn
zanestnanci, kté pofrebu;ji citit zodpowdnost, mit jistou davku autonomie a prace
je pro ré zpasob realizace a sebenajih Timto zgisobem navic za#stnanci
nevyuzivaji plg swvij potencial a mnohdy ktomu ani nedostanatilepitost.
Koucovani na pracovisti poskytuje platformu pro krei#ttiva nové moznosti.
Podle filozofie kodovani neni vztah manazera a figdného efektivni, pokud je
nastaveny ve smyslu, ze manazefinnge a podizeny tato nédzeni plni. Tento
zpasob interakce z hlediska k#&mavani na pracovisti nevede k tomu,
aby zamistnanec podal takovy vykon, jaky jeho Hadny @ekava, aniz by byly
pouzity réjaké vystrazné sankce. Pokud ale manazer zapojsvébo jednani
metody kodovani, dava tim najevo svojiidru v podizeného, v jeho potencial
a dobré napady. Jedit€ potreba, aby si na tento agob vedeni zvykl jak manazer,
tak podizeny. Pro oba dva je to velkd &ma. Nadizeny, manaZer, si musi
uvédomit, Zze metody kaiovani jsou (alespp z patatku) caso¥ naranéjsi
nez samotny povel nebo zadani Ukolu. #Pxhy si naopak bude muset zvyknout

nato, Zze je od & ocekavana daleko &Si aktivita. Tato aktivita je ale zarave
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moznosti pro jeho vlastni rozvoj. ManaZerovi naopatkasSi kodovani jeho
podizenych ¥tSi samostatnost z jejich stranygt8i zapojeni se do édi

v organizaci a lepSi chapani jejich role v ramaonty

Jak jsem jiz uvedla, velmiasto se kotovani na pracovisti pouziva pro zlepSeni
vykonu jedince. Slovo vykon j&ykladovym slovnikem lidskych zdrdjPalan,
2002, s. 231) charakterizovan jako ,stipanéni Ukoli charakterizujicich praci
jedince, skupinyi organizace.” Vykon a jeho nasledné hodnoceningjai také
kolektiv autofi (Rezntek, 2009, s. 233) jiné publikace: ,Dosahovaniucil
organizace a jejich utvaise neobejde beziyh€zného sledovani a kontroly vykonu
zanestnand a jejich skupin a jejich nasledného hodnocenii,Jdjichz plreni
manazé nesleduji, firma zpravidla nedosahne a &stmanci, kt& nejsou
hodnoceni, ztraceji paase motivaci i podity pro dalSi rozvoj. Sledovani
a hodnoceni vykonu patproto ve ¥tSiné organizaci mezi nejnatnejSi a rovigz
nejcitlivéjSi manazerské ukoly.” Armstrong pak uvadi, ze wyke ,(...) jeden

z nefastji pouzivanych nastr@jzlepSovani efektivnosti organizace.” (Armstrong,
2005, s. 260)

VySe zmirgni autdi tak potvrzuji vSeobecnyiedpoklad, ze vykon, respektive
pracovni vykon, je pro organizaciildzity. Tento prvek navic dZeme rgiit,
hodnotit a posuzovat. K tomu byehbyt v organizacich zaveden vzdy vykonnostni
standard, ktery by #to vedeni samo podavat a podporovat. Naproti towtosy
kow a jeden z fivodnich zakladatél koutovani, John Whitmore (2009, s. 107)
posouva vyznam vykonu je&Stdal: ,Opravdovy vykon (...) fesahuje to,
co se dekava. Lidé si vyt své vlastni normy, vysSSi nez jsou pozadavky
nebo @éekavani druhych. Tyto normy jsou individualni, \dfaji potencial
konkrétnihoc¢loveka.” To znamend, Ze pokud manaf#edaji moznost ovlikovat
vlastni vykon do rukou svych ptidenych, tj. vlozi do svého stylu vedeni
kowovani nebo alespo jeho prvky, pozitive tim ovlivni jak vykon svych

podizenych, tak jejich loajalitu. Kdbvym je vtomto pipact prvek divéry,
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ktery manazer vklada do vztahuicv svym podizenym. ,Kowovani je proto
nedilnou sotasti tizeni nebo néstrojem optimalizace potencialu a mykadi.
Prikazy, pozadavky, instrukcergswdcovani (obsahujici skryté nebo otemé
vyhrozovani) mohou zajistit, ze secui& prace udla, nemohou ale dlouhodéb
zajistit optimalni vykort (Whitmore, 2009, s. 107)

Idealni situace podle Whitmorea (2009, s. 111) dgpak, Ze kotbvanim manazer
podporuje své pdatkené v tom, aby dosahovali lepSich vykoale zarova jim
diky kowovani umo#uje Wit se z kazdé jednotlivé akce nebo situace,
kterd v pracovnim progdi nastane. To by #o piinaSet pozitivni prozitky
zantstnand a prace by se tak pr@ stavala paiSenim, coz by nasledipodpdilo
jejich dobry vykon. Pr&v uceni a pozitivnich prozitkk docili manazg tim,
Ze fredaji odpowdnost za #jaky kol svému padzenému. Nefedavaji mu tim jen
odpowdnost, ale i viru vjeho potencial. Je samegné, Ze tato iléra

a odpo¥dnost musi byt afiovand i druhou stranou. Neéhé odpowdnost
neginese dobré vysledky a vykonnost zvySi jen nepatr®©dpowdnost je
ale mim@adre dulezitd také pro dosazeni vysoké vykonnosti. Pokkdtesne
akceptujeme odp@dnost, pokud se rozhodnemdeyzit odpo¥dnost za sveé
mysSlenky aciny, zvySi se naSe odhodlani je realizovat a budeowavat lepSi
vykony. Jestlize je nam odp&inost vnucena (...) a my ji pinnegijmeme
za svou, podavany vykon se nezleépgWhitmore, 2009, s. 49) To znamena, Ze je
potteba nastavit komunikaci ot®mre. V piipac, Ze na zawmstnance zéne byt
znenadani uplabvana metoda ka@ovani, na kterou nejsou zvykli, nemusi
ji pfijmout. MoZzna dokonce mohou byt W&keni z nového fstupu. Kodovani
jako kazda zmna v organizaci by #ha byt dostatéené komunikovana do vSech
arovni organizace. Pokud se tedy organizace rozheghtikovat kotovani, musi
svym zangstnaném vys\tlit, co to znamena a co se od nickekava. Ze strany
zantstnance se vSak musi jednat o hluboké pochopenjemetijeti informaci.
Tuto mySlenku velmi daie ilustruje Model ledovce (Rock, 2009, s. 20), \iyahy

zarove v humanistické a behavioralni psychologii, viz.dhbr
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Obr. 1 Model ledovce

V chovani kazdého jedince existuji pozorovatelngepozorovatelné aspekty jeho
jednani a reakci na okolni &v Ty nepozorovatelné jsou vSak velmilekité

a zasadni a v modelu ledovce také zabirggi¢ast. V humanistické psychologii je
tento model vyuzivan pro znazém malé ¢asti, ktera je vramci komunikace
odhalovana, zatimco tatgi ¢ast pod hladinou ledovce je skryta, ale komunikaci
nejvyznamgji ovliviiuje (Motschnig, Nykl, 2011, s. 32). Pokud s timtodelem
umi manazer pracovat, dokaze daleko Iépe nelmt vykon svych pddizenych.
.,Nasi vykonnostiidi mnohem vice faktér nez jen naSe zvyky, které vidime
na hladig. A u zakladny toho vSeho je igob, jakym myslime. Jinymi slovy naSe
pracovni vysledky wuje zpisob naSeho mysleniidsto stale plati, Zze kdyz chce
leader zlepSit &i vykonnost, ma sklon klouzat po povrchu a simgst
se na samotny vykon.” (Rock, 2009, s. 21)
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VySe popsané principy jak pracovat se gstmancem, aby jeho vykonnost rostla,
jsou vyuzivany pravv kowovani, manazersky koink nevyjimaje. Tyto principy
jsou zalozené na poznatcich o mozku a psyckilozéka, které vychazeji
z behavioralni psychologie a vyzkimozku.

Pro manaZera je utkzité ziskat si ,svoleni®, Ze zamstnanec chape metodu
koutovani a je na niffjpraven. Pokud se manazer pro &ovani rozhodne a chce
ho zavést do svého stylu vedeni lidi a komunikaoéms, je poteba, aby tuto
metodu znal a byl o nifpswdcéen. Zarové je vSak pateba, aby dvéroval

také svym potizenym.

Koucovani na pracovisti neni jednoduché a zéa#lai mozna zabere i vigasu
nez prosté rozdavani Ukola povel, neb@ kowovanim ¥nuje manazer svym
podizenym vicetasu. Kdyz se ale manazer bude svymifzeshym ¥novat, bude
je podrecovat kvlastni iniciati¥ a pebirani zodpaosdnosti za spléné ukoly,
bude v nich rozvijet potencial, jejich mysleni budesformovano na vysSi Uraye
a tim padem si manazer za kratkgs vybuduje silny a samostaii tym. Cas
ve vysledku bude naopak ugpn a kvalita pracé vykonnost se zvysi. jifkazovat
je caso¢ tak nenaroné. (...) Pokud manazer kéwje, podizeni gebiraji mnohem
vétSi odpo¥dnost a zbavuji tak manazera povinnosti zabyvakaa&lodennimi
naléhavymi dkoly. To mu umozni viggasu ¥novat kodovani a &m ukokim,
které mizetreSit pouze on safm(Whitmore, 2009, s. 36)

Podle Whitmora (2009, s. 36) neni ukolem manazZamazajiséni cili, ale zarove
ma za ukol i zajifovani rozvoje a profesionalnihaistu svych potizenych.

Koucovani pomaha dosahovat obéahto aspekt manazerské prace.

Pro manazersky kdéink je nutné kotiovani vymezit také z hlediska siyvedeni
lidi. Dfive nez manazer &ae skodovanim svych padzenych, il
by si uwdomit, jaky styl vedeni lidi dosud pouzival, a porat tento styl vedeni

s kowtovacim stylem. Mira odliSnostiechto dvou styi vedeni lidi predikuje
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uspsnost a rychlost ipchodu ke kotovacimu stylu vedeni a zaravepomize
odhalit mozna uskali této zmy. Uwdomeni si tohoto rozdilu napomaha
manazerovi najit vhodné nastroje pro uskmkai této znény v ramci svého tymu,

zaroveh mize dopedu odhadovat, jak na tuto Znu budou zagstnanci reagovat.

Vramci vyvoje teorie leadershipu, fipadé v manazerské praxi, lze
podle Tureckiové (2004, s. 76) rozliSit dvagupy, podle nichZz lzeglenit styly
vedeni lidi. Jsou jimi univerzalisticky a situ piistup. Univerzalisticky Pstup
nahlizi na styl vedeni lidi manaZergep jeho osobnost. Manazer se podle tohoto
piistupu niize ke svym podzenym chovat autoritatién demokraticky,
nebo liberald. To tvai jistou osu chovani manazera, kdy autoritativnovémi
je jednou krajni hodnotou a liberalnifigtup druhou. Nejlépe hodnocen je
podle Tureckiové (2004, s. 77) demokraticky stytesi lidi, ktery na ose lezi
uprosted mezi d¢ma krajnimi hodnotami, a vrcholem jeho rozpracovmni
tzv. manazerska fitka, ktera rozliSuje ¢ zakladnich styl vedeni lidi na zaklad
miry zangieni manazera na lidi a miry z&feni manazera na produkci. | tato
manazerska tivka je tedy postavena na stylu chovani manazéta svym
podizenym. NejblizSi stylu katovani je zde tzv.tymové vedeni; tedy styl
zametreny jak na lidi, tak na produkci. ,Lidr klade velkiiraz na vykon i na dobré
vztahy v tymu. Obojiho je dosahovano vysokou angadosti lidi a vytveenim

,spoleiného zajmu' o firemni zaleZitosti a cile." (Turemké, 2004, s. 79)

Situani pristup je na rozdil od univerzalistického zaloZenupdatreni takového
stylu vedeni lidi, ktery nejlépe odpovida konkrésiiuaci, v niZz se manazer
a podizeni nachazeji. Jiz zde neni rozhodujici pouzerusst manazera, ale je bran
v Gvahu také charakter situace (Tureckiovd, 2004813. Ze styd vedeni lidi,
které jsou odvozeny od tohotdigtupu, je s kotovanim nejshodf)Si a zarove
muze vyuZzivat prvky ko€ovani tzv. situéni vedeni lidi. Jeho autory jsou Hersey

a Blanchard. Blezitym a novym prvkem je zde vnimani pracovnika dzeu

23



hledisek, na jejichz zakladak manazer voli styl vedeni. Jednindahto hledisek

je osobni zralost, tj. ,(...) ochota (nebo motivakg)odavani vysokého vykonu,
zalozend na nezbytné sebetfe a angazovanosti.“ (Tureckiova, 2004, s. 85)
Druhym hlediskem je pak profesni zralost Zamance,imz jsou migny jeho
schopnosti a dovednosti. Zastnanec je tedy veden manaZerem Kk této profesni
I osobni zralosti. Vhodnym nastrojem pro dosazéojibo je bezesporu kéavani.
Uvolinovani potencialu vramci koavani nmize vést k profesni zralosti,
protoze zamstnanec objevuje a rozviji svoje schopnosti a dowestl, ¢imz je

zarovei budovano jeho seb&domi, tj. osobni zralost.

Metoda kowovani se objevuje spiSe v demokratickych styleclleré lidi.

Je zamfena na zvySovani vykonnosti pracovnika, zéafioveSak obsahuje

I vztahovou rovinu, kde pracuje fwkrou zamgstnance a snazi se o jeho osobni
rozvoj. Podizeni, ktéi jsou zvykli na direktivni styl vedeni od svéhalfiaeného,

si mohou na manazerské Kowani zvykat bife nez ti, kt& jsou vedeni
demokratickym stylem. Ti za#stnanci, jimZ vyhovuje pbni jasrié zadanych Ukal
podle gedem utenych kritérii a ktd nemaji ambice nebo ne¢fitrozvijet swij
potencial, nemusi manazerské &owani akceptovat dbec. Vyuziti kodovani
ve stylu vedeni bude efektigj8i u zanstnand, kteri jsou zvykli na participativni

pristup a vyzaduiji jej.
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1.3 Uplatnéni koucovani

Koucovani ma Siroké uplatni. Je vyuzZivano sportovci, a to nejen v ramciitriém,

tj. v pavodnim vyznamu katovani, ale i formalni katink je sportovci vyuzivan
k dosazeni lepSiho vykonu nebo zaji$t celkové harmonie v jejich zivat
coz podporuje jejich sportovni vykon. Kivani se také uplatije v organizacich
jako nastroj pro rozvoj potencidlu a vykonnosti Zamand, a to nejen
na vedoucich nebo Kbvych pozicich, &oliv pro tyto arovié volba kowovani
jako rozvojové metody fevazuje. V organizacich mohouigobit i tzv. interni
kouwové, ktdi jsou k dispozici v podstatvsem zaréstnanédm nagfi¢ organizaci.
Koucovani dale nachazi své uplatintaké u jednotlive, ktefi ch&ji nebo potebuji
zvladnout obdobi zsmy ve svych Zivotech nebo jen najit cestu, po kigrée ndli

vydat pro naplani svych sosiasnych cil.

Koucovani klade procesipd obsah, to znamenda, Ze &konmemusi znéat obor,
ve kterém se kaiovany pohybuje, nebo oblast, kterou chce ckaany probirat.
Diky tomu miZze kowovani obsahnout daleko SirSi portfolio jedinktei maiji

o kowovani zdjem. Nezalezi na tom, zda se jedna o inkete pisobici v ramci
organizaci, nebo o externi ks Ani manazer, ktery vede velky tym, niggad tym
specialist, nemusi byt nuthodbornikem na vSechny oblasti, jimiz se tym zabyva
Uplatréni kowovani pro tento fjpad pomaha vyrovnavat rozdily v odbornosti,

protoze nositeli odbornych znalosti mohdistat specialisté.

DalSim uplaténim kowinku ve firemni praxi je kotovani expatriarit Expatrianti
jsou pracovnici, ki@ vykonavaji zamsstnani v cizig. Jsou vysilani organizaci
do jiného statu, kde maji vykonavat praci. Kok v tomto gipadt nemusi byt
zameten pouze na vysilané zastnance, ale také na jejich rodiny. V zajmu
organizace je, aby zawstnanec vydrzel v zahrami po smluvenou dobu

a aby investice, kterou do tohoto zstmance vysilajici i fjimajici organizace
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investovaly, byla navratna. Pokud by se totiz rddiebo partnerovi zagstnance
v nové destinaci nelibilo, hrozkti riziko grediasného ukateni vyjezdu tohoto
zantstnance. ,K pedcasnému navratu neboli selhani expatfianBlack,
Mendenhall a Oddou (1991) tvrdi, Zze se 16-40 % mhkyeh expatriant vraci
ze zahrariiniho pobytu pediasr®. (...) Copeland a Griggs (1988 Briscoe(1995)
hovai o mie selhani expatriaint dokonce v rozmezi 15-80 %."
(Strach, 2009, s. 85) To potvrzuje¢lanek Live Life Now Coaching: ,Existuje
mnoho zprav o expatriantech, které poukazuji nhasél téngi poloviny misi,
coz zmisobuje nedostatek U&Smosti a navratnosti investic (ROI) pro vSechny.
NejcasgjSi pricinou selhani mise je partnerova nespokojenogtive Life Now
Coaching, pelozeno Linda Pohorska, 2012, [online]) Zejménaowasnosti,
kdy nelze zartit ekonomickou stabilitu organizaci, je velmialeZité zajistit
navratnost investic, a tocetre investic do kotovani jak pro expatrianta,
tak pro jeho rodinu. Joseph O’Connorgteznamy NLP expert a kéuktery sam
zZil jako expatriant v Brazilii, dosp k zawru, Zze kodovany se uvaluje ze zajeti
nespokojenosti a néemnych okolnosti a otevird se novym volbam a roetam,
potreba pocitu svobody je podlejnbézné téma P koucovani expatriarit (Live
Life Now Coaching, felozeno Linda Pohorska, 2012, [online]). &®Dpje
zde upozafovano na to, Ze k@ink umoziuje uvolréni potencialu. Kol v tomto
piipact umoziuje expatriantovi nebo jeho partnerovi, aby objegpisoby,

jak dokazat zit v novém prasti a jak si zadit uspokojivy Zivot i mimo domov.

Rozsahlé uplatmi kowovani je dano iedevSim Sirokym portfoliem situaci
a oblasti, které Ize kd&aovanim feSit ¢i korigovat. Vzhledem ktomu, Ze kéu
nepotebuje znat oblast, ve které Kamje, nepatebuje znat mnoho detail
z pracovniho nebo soukromého predf kowovaného, mize pomahat velmi
Sirokému spektru jediic Kou¢ovaci rozhovor, navodné otazky a doptavani
pak sndfuji kowovaného na nové cesty myslenireSeni probléin Pracovni

a osobni zivot, tedy Zzivot traveny v praci a mimoagy jsou pro w¥tSinu
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koutovanych velmi propojené a tyto &wblasti se u nich navzajem owliyi.
| z tohoto divodu lze uplatnit kokovani i pro expatrianty, u nichZz se tytoédv
oblasti propojuji vice nez obvykle a té&mspolu splyvaji, protoze je peba,
aby sodasré v zahranti budovali jak pracovni, tak osobni Zzivot v podstat
od z4klad. Kouwovani vtomto fipact miaze pisobit i jako uznani organizace
vyjadtujici svij zajem na tom, aby expatriant v zendstal, libilo se mu zde a stal

se sodasti mistni pobiky organizace.
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1.4 PFinosy koucovani pro organizaci a pro jedince

Pfinosy kowovani vnimam ve dvouurnych rovinach. Prvni z nich je oblast
piinogi ve smyslu zvySeni kvality Zivota. V této rowigako ginos kowovani
chapu hlava osobni rozvoj jedince fpozerg plynouci z procesudeni a zvysovani
vykonnosti. V druhé rovi Ize na proces ka@ovani nahlizet spiSe z ekonomické
stranky, a to pomoci ¥ysleni hodnoty zvySeni vykonnosti u jednoho Zstmance
pro organizaci. V této kapitole se budu zabyvainad €mito rovinami, protoze ab

pokladam za nedilnou séast manazerského k&inku jako nastroje pro vedeni lidi.

Koucovani jako facilitator procesuwceni znamena jednozétray piinos pro jedince

i organizaci. Jakmile se jedinec¢pa Wit z kazdodennich probléimnebo situaci,
které vramci své pracéeSi, bude tyto situace zvlad&im dal tim Iépe.
Pro organizaci to znamena Uspa@asu, ktery pak dany pracovnikipe wnovat
jiné praci. ManaZer fiZe toto kodovanim podporovat. Znamena to, Ze pouze
nehodnoti, jak tyto problémy pracovnik zvladl, a@racovnikem je rozebird,
zajima se o jeho nazor a pocity ohledéchto problénmi a dalSi mozné Zoby
reSeni, které pracovnikibe vymyslet. ,Kodovani je unini, jemuz se &sSinou
ucime ze zkuSenosti. Z hlediska praktického pouzigtagly Inner Game je
kowovani dilezité zejména proto, Ze usHage mobilitu. Je to urmi,

jak prostednictvim dialogu a Zjsobu jednani vytviat prostedi, jez ¢loveku
usnadni takovy pohyb smem k zamysSlenym dim, ktery mu umozni nejegahto
cila dosahnout, ale s¢asreé ho bude uspokojovat.” (Gallwey, 2010, s. 206)

Tento zgisob vyuky mé za ukol povzbudit v kimvaném viru v sebe sama a &iau
jej, Ze on sam je schoprrgsSit svoje problémy, a tdeba i netradinimi, novymi
cestami. To potvrzuje také Lisa Konig ve svemmsgvku na téma, jak vyuzit
kowovani fi praci manazera: jhos kodovani spoiva v tom, Ze kvalité&eSeni je
pravéEpodobr mnohem lepsSi: dotyna osoba spiSe rozumi a vi vice o dané situaci

nebo problému nez vy, a pokud je ji poskytnutopgmagné prosedi, mize fijit
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s daleko lepSim a vhodsim reSenim. Krom toho rozviji dotgna osoba své
schopnosti, a @&oliv se to mize zdat v dané chvili obtizné, citi se potom
sebe¥domgji a je motivovasjSi tim, Ze byla schopna ¥g8it celou situaci sama.”
(Management Trainee, 2010fefpZeno Linda Pohorska, [online]) Myslim si,
Ze tento pinos kowovani je dvodem, kwili kterému by manazer ¢ koucovani
zaradit mezi techniky vedeni lidi. Pokud svym piaénym timto doda seb&lomi

k tomu, aby byli schopni bez ob#&esit samostatnproblémy, pemyslet nad nimi

z SirSiho  hlediska celé spoiesti, a poskytne jim ktomu takové priesti,
kde se nebojiigbrat do svych rukou zodp&inost za své jednani, uSeti spoustu

¢asu a sil, které fize vynalozit k pl&ni jinych (strategickych) ukal

DalSi argument pro zavedeni Kowani na pracovisti, tedy i jehatipos, uvadi
Eduard Stacke (2005, s. 21): ,Firma iediuje inteligenci a Uséw kazdého
jednotlivce, aby mohla fungovat a rozvijet se. derdjem doprovazitfpadny jiny
zajem, ktery ho doplje: kazdy si nyni ieje, aby s nim firma zachazela
inteligentré. Zatimco vedeni chce uvalit zodgownost za celek pracovriiktak,
aby odpovidali namym pozZadavikm zakaznik, ti naopak ¢ekavaji, Zze s nimi
nebude zachazeno zastaralymisgbem a Ze opusti &vtaylorismu a slepé
posludnosti.“Stacke zde nardzi na generaci Y, tj. generachbdodzenych po roce
1976, kterd ma jiné hodnotové fiky nez gedchozi generace. Generace Y
jiz nechce obtovat vSe praci a jen plnit Haeni, ale vyZaduje jistou autonomii
a svobodu v praci. Lidé spadajici do generace Y¥jichdby je prace rozvijela,
ato s pesahem do osobniho zZivota, ktery jiz neni na druhéist, ale ideals
by mél byt vrovnovaze s Zivotem pracovnim. Kk zde niZe pinaSet
organizacim dobry nastroj, jak toto generaci Y uniipa stat se tak atraktivnim
zamestnavatelem pro mladé lidi. Komk je tedy také mozny nastroj, jak posilit
tzv. personalni marketing, tedy propagaci orgamza&o zamstnavatele na trhu
prace. ,Pracovni klima a moznost se realizovatacipse stavaji hlavnimi trumfy

pro firmy, které jsou schopné vnimat tyto tendenéeristich letech budou tyto
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aspekty ovliviovat nejen styl prace, ale dokonce i Zivotni sigletre propojeni
soukromého a profesionalniho Zivota. ... To také zvam Ze si firmy poebuji
udrzet ty nejlepSi z mladych pracovhikchopnych pracovat na svém budoucim
rozvoji. Zastaralé firmy se takto nechovafiStacke, 2005, s. 21). Na zakiad
vlastniho pozorovani situace na trhu prace v rawméi dvouleté praxe na pozici
personalisty si myslim, ze organizace jiZip@ji s odliSnymi pdebami generace Y

a jsou daleko flexibil§si ve svych nabidkach pracovnich podminek.

Druhou Urovni vnimani ffnosi z hlediska organizace je pak fiah hledisko
investice do kotovani. Jedna se zddedevsSim o fipady, kdy je zawstnanci
najiman kod nebo poskytovan interni kdu

Rika se, Ze investice do wddni je investici do budoucna. To plati saiepme

i pro kowovani. Ceny kotovani jsou relativé vysoké a skdy prav vysoka cena
muze byt pro organizace uddodem, préd kowovani  nevyuZivaji.
Pokud se ale organizace rozhodne investovat déok@mi, potebuje samazejme
znat vysledky, #&akym zpisobem je zr¥it a posoudit, zda se investice
do kowovani vyplatila, nebo ne. Dembkowski, Eldridge ankém (2009, s. 173,
174) piSi o miitelnosti kowovani jako o vyzvach: ,Tyto vyzvy se podobaji
hodnocenim jakékoliv jiné personalni sluzby, kdéstei jak Zetelre vyznamné
nehmotné, tak i hmotnéfipmy. (...) Nasledkem toho se vi{ichu poslednich
deseti let organizace velice zajimaly o koncep&kojje objektivni vysledkova
listina sestavena Robertem Kaplanem a Davidem Nentoz Harvard Business
School. Ta poskytuje soustavy, jejichz pomoci najamdardni &etnictvi, finagni
koeficienty a mndtitka mohou byt pouzity k posouzeni vykonu orgarezac
(Dembkowski, Eldridge a Hunter, 2009, s. 174) Kaplaa a Nortonova vysledkova
listina je model zaloZeny n&tyifech oblastech, v nichZz se odraZeji hlediska,
ze kterych je mozno danou investici, figfad do kodovani, posuzovat. Tatdiyii
meiitka jsou z oblasti obchodu, lidskych zdrop wdomosti, financi a pro-

zakaznické oblasti. V kazdé &hto oblasti |ze identifikovat takové ukazatele,
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na kterych lzetiselre vyjadiit prinosy investice pro organizaci. Organizace si tyto
ukazatele v ramci jednotlivych oblasti nastavummaa zavislosti na individuélnich
potrebach. ,V ramci kazdé perspektivy se vyberou kommkréxtitka pro vyjadeni
fidicich sil dané &ci. Koncepce objektivni vysledkové listiny zaznaml@n
vyznamny krok kufedu, protoZe upustila od debaty o pouhém sleddir@aricniho
vykonu a nechala mluvit i é#&iitka znalosti u za#stnanéd a zakaznik.“
(Dembkowski, Eldridge, Hunter, 2009, s. 175) Vy&iadh listina je v organizaim
prostedi vice znama pod anglickym ndzvem Balance Scateca

Pri posuzovani navratnosti investic do Kouani se organizace néie spokojit
pouze se zfinou vazbou od dastnili. Ta je pouze jednim z nastiojModel
Balance Scorecard ime byt dle mého nazoru efektivni, a to hkawdiky spojeni
tvrdych a mdkkych dat, ktera ma négjlad v oblasti lidskych zdréj organizace

k dispozici.

| v piipadt kowovani se vSak nazory na igob ntieni @inosnosti investice
do vzclavani velmi lisi. ,ObtizwjSi, presto vSak objektivhmetitelné, je zji§ovani
piinosu kodovani konkrétniho jednotlivce pro organizaci. Kimk obvykle Finasi
vetSi efektivitu a kreativitu a marigpivajici dopad na produktivitu, kvalitii pocet
inovaci. Pokud jste mnohem produkijgi, tento pinos pro organizaci tize byt
spaitan. Redpokladad to vSak existenci kvalitniho systédimeni vykonnosti
ve spolénosti, a takovy systém neni vzdy k dispozici.“ @la 2010, [online])
Dembkowski, Eldridge a Hunter se s Prazakem shodtgim, ze mifeni neni
jednoduché a je ptba pro 8 mit vytvorené zazemi uvrditorganizace a planovat

jej dopredu.

Dembkowski, Eldridge a Hunter (2009, s. 185) dolkonevadji i rovnici,
jak vypctitat navratnost investice, tzv. ROl (zkratka praladky pieklad Return
on Investment), do ka@ovani. ,Analyza ROl se nejlépe provadi na konci

schvaleného exekutivniho k&iokového programu. Zpravidla je od zakaznika
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nebo jeho zagstnavatele vybrana s kvalitativnich a kvantitativnich dat.
(Dembkowski, Eldridge, Hunter, 2009, s. 185) Tatatad se tykaji $nodi,
které organizace od koéovani @ekavala. K&mto aekdvanim mze paiit
nagiklad ,(...) zvySeni prodeje, zvySeni osobni produkyi zvySeni tymove
produktivity, zlepSeni zakaznickych vztalsniZzeni stiznosti od zakazhilsnizeni
¢asu dordeni a dalsi.“ (Dembkowski, Eldridge, Hunter, 2089185) Ke kazdému
tomuto Udaji organizaceipadi kvantitativni data v podébinancnich gedpoklad,
¢imz v podstat vytvari kalkulaci zisku. Je tofpdpokladany réni zisk, do kterého
se ale zakomponuje v procentech vygd @ekavana zlepSeni diky ké&mvani

a ot v procentech vyjagné sebesdomi, které manazer podle svého uvazeni
ziskal u kazdé polozky pradiky kowovani. Je takéidezité, aby exekutivni kau

v ramci kalkulace spital veSkeré svoje naklady, a diky tomu je moZnéisat
koneny vysledek (Dembkowski, Eldridge, Hunter, 2009187). Samotny vypeet
navratnosti investic (ROI) je pak jednoducha roenikdy se od sebe afteu
piijmy a vydaje, to celé se w§idl naklady a na z& vynasobi koeficientem 100.
Tim dostaneme vysledek ROI v procentech. Diky t@mufsledku zjistime,
jak byla kazda vlozena pé&mi jednotka do katovani ze strany organizace
zhodnocena. Matematické znazémicelé rovnice pak vypada takto: (Dembkowski,
Eldridge, Hunter, 2009, s. 187):

ROI = [( Fijmy — Vydaje) / Naklady] x 100

Zajimavy je pak pimérny vysledek navratnosti investic u profesionalnich
exekutivnich  koun, tzn. takovych ko&n, které si najme organizace
jako své dodavatele sluzby.dRrny vysledek navratnosti investic pro organizaci
se u &chto profesiondl pohybuje mezi Sesti sty procenty a jednim tisigeotent
(Demobrowski, Eldridge, Hunter, 2009, s. 187).

Ani v ptipace manazerského koavani neni réeni @inosnosti kotovani

jako takového jednoduchéiiBtup manazera se samgme da nefit 360° z@Etnou
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vazbou, @iznymi dotazniky se Skalami atp. Dle mého nazoralgenejdilezit)si
okamzitd zptna vazba, kterou manaZer dostavd bezfgdst od svych
podizenych. Stejg jako pi koucovani by mdl manazer velmi citli¢ vnimat,
jak jsou potiizeni sjeho fistupem knim spokojeni. Koavani klade
na zamdstnance zodpa@dnost, kterou ale museji chtitijmout, jinak kowovani
neni efektivni nebo je provéudo Spats. V piipact manazerského kdéunku je tedy
dulezité, aby manazer se svymi piadnymi aktivie komunikoval a zgtnou vazbu
I sam vyzadoval. Jedintak ma svj tym a \&ci, které se v &m odehravaji, opravdu

pod kontrolou.

Koucovani nize byt hodnoceno i z hlediska organizace jako celkuyzkumi,
které ma kdispozici ndjklad Mezindrodni federace k& vyplyva,
Ze zandstnanci se zkuSenostmi s Kmkem jsou obvykle v organizaci
spokojerjSi, citi se vice podporovani ve své praci, vicecié byt sodasti
organizace a jsou kni loaj&gi. Na uarovni celé spodaosti se pak toto
v dlouhodobém trendu projevi na snizeni fluktuareySeni retence Kdovych
pracovniki ¢i zlepSeni celkovych vysledkprizkumu spokojenosti zatstnané
(Prazak, 2010, [online]). Tento model hodnoceni d& ukité¢ prenést
i na manazerské koavani, kdy manazer zafidje nizsi fluktuaci svého tymu tim,
Ze se 0 § stard, rozviji ho a vSichni jehdenové maji Sanci se neustaléitu
V porovnani s fluktuaci v jinych odbtknich se pak tento tym tbhe projevit

jako stabilrjSi.

Ve firemni praxi pinosy pro jednotlivce vidim hla¥nv prenaSeni zodp@dnosti.
Zamestnanci ziskavaji moznost wid déni v organizaci z SirSiho Uhlu pohledu.
Diky kowovani se jedinecdi. Lidé se di kazdy den (jedn&d se o tzv. informalni
uceni), ale mnohdy to podiipalem informaci ani nevnimaji, nehteda to,
Ze s novymi informacemi nemuseji énefektivre a wdomé pracovat. Kotiovani

disponuje technikami, které toto dokazou podchyisit. Manazer, ktery k@uje
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své podizené, jim davd moznost neustale ve své praci mzathdové oblasti,
kde se mohou zlepSit at¢o se natit. Pracuje s nimi na jejich vykonnostigiv
v jejich potencial. Toto vSechno ut¥&ebe¥domi zantstnand, na jehoz zaklat

pak podavaji lepSi vykon a jsou vice angazovarilegh celé organizace.
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1.5 Vztah koucinku a mentoringu

V manazerské praxi je dobré, pokud je rozliSovarina manazer své piidené
koutuje, nebo mentoruje. Kdink a mentoring jsou dvnaprosto odliSné metody,
které se ale mohou daylvat a jedna druhou obohacovat. Mimo to, ve formmaln
kowinku, kde kodovany gichazi za kotem v pravidelnych intervalech
na kowovaci sezeni, jsou okamziky, kdy Ropfechazi do role mentora. ,Niklad
pokud kouujete ¢loveéka, ktery pracuje ve stejném oboru, kde jstéved sam
pracoval, nizete mit dojem, Ze znate spravné odjav Trocha znalosti realii
o klientow oboru miize pomoci, ale &dét moc mize byt na pekazku.Cim mére
vite o konkrétni oblasti, o kterou se klient zajjrtitn vice mu budete naslouchat
atim vice budete s klientem sktrte pritomen” (Results Coaching Systems
International, 2008, s. 41). Jéepneé, Ze kot i manazer by @i znat rozdily
kowinku a mentoringu a d@btyto metody sidat wdome, respektive fechazet

mezi nimi \&done.

Jak jiz bylo popsano v kapitole 1, kmvani je chdpanaiznorod. Budu vychazet

z definice kodinku podle Skoly Results Coaching Systems, kteréi: zn
,2uUsnadiovani pozitivni zminy zlepSovanim mysleni(Results Coaching Systems
International, 2008, s. 39) Kdovani je zde chapano jakdilpzitost proc¢lovéka

k tomu, aby dosahl svych gjlkteré jsou pro jeho séasny zivot dlezité. Tyto cile
se mohou tykat jak soukromého, tak pracovniho aivdilezitym prvkem je
zde motivace katovaného k dosazeni svychicé vyznam, ktery prodp cile maji.

V ramci kowinku se k gmto cilim dostava na zakladozhovof, které s nim kot
vede. Kod nepodsouva kawwvanému svoje myslenky, nechava jej, aby siesani
priSel sam, protoze podle prindirowinku kowovany sam nejlépe vi, co je prgn

nejlepsi.
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Mentoring pomaha trochu jinym &gobem. Pro odbornou #ggnost jsou tyto dv
metody naprosto jediigé a nezagmitelné. ,V souvislosti s katinkem je teba
upozornit i na dalsi metodu Skoleni ,on the jobterk ma s katinkem dost
spol&ného, a to je forma ,patronatu’, pi@stnictvim radce, mentora,
tedy mentoring (...) Ukolem tohoto mentora je sledqwa praci svého sifence,
rozpoznat jeho silné a slabé stranky, taktnimi madao motivovat k takovému
chovani a vykonu, ktery poklada v jehtigact za optimaint (Rezniek, 2009,
s. 425) Jiz z tohoto definovani mentoringu jejmé, Ze mentoring je vyuzivan
spiSe na pracovisti. Pro oblast osobniho Zivotave= vyuzZiva naiiklad
poradenstvi. Také podle Results Coaching Systeri88(2s. 41) je mentoring

vyuzivan spise pro rozvoj kariéry.

Mentor jeclovek, ktery je odbornikem vd&akém oboru nebo oblasti a disponuje
v této problematice vice zkuSenostmi nez dany mraikaa je tak schopen mu udilet
takové rady, které by mentorovaného #Zatmance vedly k lepSim vykém. Je to
radce, ktery vede mentorovaného v pracovnich pnobdd. Mentor by & byt
nékdo, s kym se mentorovany citi bezp& nmel by to byt ¢lovek, ktery je
odbornikem ve svém oboru, resp. je uznavanymégarancem dané organizace,
rozumi souvislostem a @ih organizace. Mentor by rozhadmengl mentoring
povazovat za moznost zviditélm se v rdmci organizace,éirby stejré jako kow
vytvéret pocit bezpd a divéry ve vztahu s mentorovanym.ékdy si dokonce
sveho mentora fize vybirat zarstnanec sam z okruhu lidi v organizaci, které
poklada za s vzor (Rezniek, 2008, s. 425). Armstrongova (2005, s. 794)
definice mentoringu pak vSe shrnuje timto: ,Menigrije metoda pouzivajici
specialg vybranych a Skolenych jeditickte’i vedou a radi¢imz pomahaji rozvijet
kariéru svych chramcd’, kteii jsou jim gidéleni. (...) UEelem mentoringu je
dophovat weni se p vykonu prace, které je vzdy nejlepSimigpbem osvojovani
si konkrétnich dovednosti a znalosti, které drzitelitého pracovniho mista

potrebuje. Mentoring rowt dophuje formalni vzdlavani tim, Ze nabizi
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vzklavanému individualni vedeni od zkuSeného manaieia odbornika, ktery je
dolre informovany o organizaci.”

Velmi dobrou definici je ale dle mého nazoru defnimentoringu Centra
pro komunitni praci, které vroce 2005-2006 ziskal&vropské unie podporu
na program mentoringu jako metody préleaeni specifickych skupin na trh prace
v regionu NUTS II: ,Pro mentoring neexistuje jedini&finice - zalezi na tom
PRQC, KDE a KYM je pouzivana. Nicménspol&nym jadrem kazdého vztahu
mentoringu je dobrovolna podpora jedné osoby (negntruhou (mentor).”
(CpKP.cz, 2005, [online]) V této definici je branhled na vztah mentora
a mentorovaneého, ktery je zaloZzeny na oboustraroi@odolnosti. Podle mého
nazoru je toto definice, kterd svymigpbem piblizuje kowovani a mentoring.
Duraz je zde kladen na vztah dvou osob, které seepto@astni, jejich svobodnou
volou a dobrovolny vstup do tohoto procesu. V zajnkouwovaneho

i mentorovanéhalovéka je, aby mentor i kause svoji roli v procesu kéimku

a mentoringu souhlasili, nethgedirg tak lze dojit ke kyzenym vysledin. Stejré
jako mentor by nest byt k mentorovani nucen, i kdumize odmitnout
sveho klienta. To, Zze kdunebo mentor dokaze odmitnout svého klienta, je

znamkou jejich profesionality.

Koucovani a mentoring se jako metody mohou dopat. Zaroveé je vSak dobré je
vzdy striktré odliSovat, protoZze ne ve vSech aspektech jsodizké Zasadnim
rozdilem je samotny princip obogchto metod. &koliv mentoring také jist veii

v klientiv potenciél, zarove jej hodnoti, aby si mentor mohl &ldt jasny nazor

o tom, co jeho ,stéfenec” dokaze a co vSechno pgmmaze chtit. Toto hodnoceni
muze byt ale paradoxnlimitujici pro mentorovaného. Kéink naproti tomu pla
véri v klientiv potencial, respektivedyi, Ze klient je schopny nalézt pro sebe takové
reSeni, které mu bude vyhovovat. ,Koje obvykle ochotny davat klientovi vyzvy
a byt k #mu nareény, spiSe nez by to¢thl mentor.” (Results Coaching Systems

International, 2008, s. 41)
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V piipact kowovani na pracovisti, kdy manazer Koje své potizené, je velmi
t¢Zké, aby se drzel strikinkouwovani. Podle mého nazoru se zZadny manazer
nevyhne tomu, abyipchazel mezi rolemi k@e, manazera a mentora. Nemyslim
sivSak, Zze by to muselo byt natrhodnoceno jako negativni jev. Yipad
kowovani kou také prochaziémito fazemi a mnohymi dalSimi. Jako prvni
nastavuje kol se svym s&fencem cile, které muiipaseji pozitivni zrénu

a které jej zajimaji a jsou pra&jrprosgEdné, pokud jich dosahne. V této faziiie
kou¢ pasobit i jako mentor. Je to moment, kdyize kow poskytovat rady ze svych
zkuSenosti, a torpdevsim ve zjsobu nastaveni cile a jeho kéné podob. Kou
zde vi, jaka kritéria by #h cil mit, aby kodovaného neustale motivoval k jeho
plnéni. Kow také vi, jaké formulace dilfunguji a kde je naopak peba rco
zmenit. V této chvili mize byt kod i mentorem.

V dalSi fazi nastavuje k@us kowtovanym strategie, jez jej maji dovést k cili. Jsou
to diki cile, ze kterych pak k@ovany miZze vyvozovat konkrétni akce. Tato faze
se hodg podobéa pracovnimu prdstli, proto kot v této fazi @ijima roli manazera.
Kou¢-manazer je fdsny v nastavovani strategiinkladné posuzuje, jestli strategie,
které si kodovany nastavil, opravdu povedou Kk cili. Kemnanazer p#iveé
analyzuje jednotlivé strategie, ale také jejickkoebu ndvaznost a souslednost.

Ani v pracovnim prosedi tedy neni feba, aby manazer striktnoddloval
koutovani od dalSich roli, které v ramci pracovnihocpsu sehrava. \fpad,

Ze se rozhodne pro kéovaci styl vedeni lidi, je naprosto vipdku, pokud dokaze
ve spravnycas [fevzit roli manazera a sveé gtwkenéridit, nebo pokud ve spravny

¢as dokéze jako mentor pidzenym poradit.
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2 Osobnost kouce

Pro kokovani je velmi dlezitd osobnost kaee. Kowovani s gkolika raiznymi
kowi neni nikdy stejné. Tato rozdilnost neni zavist@aze na metodice koéavani,
kterou kow pouziva, zalezi hlavn na osobnosti kaie. Kowovany jedinec
by si v idedlnim fpad mél svého kode vybirat sam, #i by mit spolu gco
spol&ného, byt si sympatii ¢i n¢jakym jinym zmsobem spolu rezonovat.
V organiz&nim prostedi je to samdejnmg jiné, zandstnanci maji bd omezeny
vybér, pokud ma organizace sveé interni &eunebo nemaji moznost Wi vibec.
Osobnost kote zde ale @stava stéle iezitou a v odborné literate jsou shrnuty

I n¢které vlastnosti, které bydhmit kazdy kod.

Podle Results Coaching Systems (2008, s. 66) by ko&l mit nasledujici
vlastnosti: n8l by byt gredevsim skiym komunikatorem, rl by byt napadity, @
by mit dostaténé velkou sebetvéru, mel by byt sdm kotovatelny, nél by byt

oddany druhym a jeho mira integrity bylabyt na vysoké arovni.

Komunikace je v kowovani utité tim nejzasad)Sim prvkem, cely kotovaci
proces je zalozen na rozmbuvkowe s klientem. V kokovaci komunikaci
by na straé kowe nendla chyk#t jistd davka extroverze a napaditosti, aby mohl
klienta rozmluvit a navést ho na cestu kreativnih@leni. Verbalni komunikace je
zaloZzend podle Results Coaching Systems (2008, 18) Ina principu
tzv. komunikace s amyslem. Mluvit s umyslem stai tech zakladnich pilich,
ato mluvit strgné, jasré (ve smyslu konkrét#f) a byt velkorysy. Velkorysost
»(...) dostava rozhovor na jinou urave(...) Byt velkorysy znamena vynalozit dalSi
asili, abyste si byli jisti, Zze klient ptnpochopil, co minite. (...) Byt velkorysy je
zpasob, jak druhémuloveéku ukazat, Zze vam naém zélezi." (Results Coaching
Systems International, 2008, s. 116) V &owacim rozhovoru spravny koéu

nevyuziva pouze verbalni komunikaci, ale naopgk selmi wdom té neverbalni.
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Neverbalni komunikace je v kéovani jednim z nastrdj aby se ko@i tzv. naladil
na kowovaného a tim padem zajistiéisty prenos informaci mezi nim
a kowtovanym. Je dlezité vnimat uz odfjchodu kodovaného, jakym zjsobem
piichazi a jaké emoce svoji neverbalni komunikacadyje. Ko pak nepebira
tyto emoce, ale vytiuje svoji neverbalni komunikaci na stejnou Uav@bzvIag
pokud kowovany gichazi s negativhimi emocemi, tj. je tdeny, naStvany nebo
frustrovany, je dobré igjit na stejnou Urove jeho neverbalni komunikace.
To znamena ndjklad mluvit nahlas nebo mluvit rychle airdzre, vyrazreji

gestikulovat. Kotgovany se tim zklidni a kd@uwsi ziskava jehoidséru.

Napaditost také nespg&iva jen v komunikaci &hem kowovacich sezeni, ale je
potteba, aby se k@ui na sclizky s kokovanym gipravoval s jistou davkou
napaditosti. Bhem celého katovaciho sezeni je pak peba, aby se kauplné
soustedil a neustale navéld koucovaného na cestu kreativniho mysleni,

coz samoiejme vyZzaduje napaditost (kreativitu) i ze strany &u

DalSi dilezitou slozkou osobnosti dobrého Keuje integrita. Integrita v tomto
kontextu znamena byt dochvilny a plniécy, které kod slibi. Dobry kod je
profesional a dochvilnost aidkryhodnost k profesionaditv kowovacim procesu
bezesporu pé#&t K profesionalnimu vztahu také patoddanost druhym
Dobry kow véri v cile, které si kotbvany nastavi, a zarovese mu v tomto snazi
pomoci. Tato oddanost se aléize projevit nafiklad i v piipack, kdy kow zjisti,
Ze kowovani neni to, co v sdasnosti kotiovany potebuje, a oteterg si s nim
o tom promluvi, pipadre mu i dopordi jiného odbornika (psychologa, terapeuta
atp.).

Za vsSemi &mito vlastnostmi dobrého koe stoji pgedevSim sebddéra
v sebe sama. K@y ktery si ne¥ii, nemize dolle kowovat a dodrzovat
piitom vSechny zasady etického kodexu &opodle Mezinarodni federace ki

Sebedvéra implikuje vSechny vySe uvedené vlastnosti. Pokydkow nebyl
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dostaténé sebe¥domy, pravdpodobr by se ani nechlt nechat kotiovat, coz je
podle Result Coaching Systems posledni &wyhlavnich vlastnosti osobnosti
dobrého kote. Nechat se kodovat prinasi kowam platformu pro inspiraci
vramci vlastni kotovaci praxe. #nasi moznost se neustale zdokonalovat

a zarové zabrauje syndromu vyhieni.

Petr Rezntek a kolektiv autar (2009, s. 423) jedstavuje osobnost kéel
nasledujicim zfisobem: ,Kou je ten, kdo umi jednat s lidmi, uvolni jejichatgi
energii a smtuje tento potenciél k dosazeni firemnich i osobrmiidin“ K tomu je
ale také pdeba byt komunikativni, tw¢i, oddany druhym a seb&lomy.
Predstavy o osobnosti koe se tedy, jak se zda, dapji. S dalSim pohledem
na osobnost kae prichazi Demkowski, Eldridge a Hunter. Vicemniéade v tomto
pohledu opt nachazime spateé charakteristiky dvou ipdchozich zmignych
predstav 0 osobnosti koe. ,ZkuSeni exekutivni kati jsou typicky weli, pozorni,
snadno se s nimi mluvi a navazuje kontakt. Svojeedoosti vybrousili tak,
aby mohli pracovat s klienty na rozvoji dobréhoaat” (Demkowski, Eldridge,
Hunter, 2009, s. 23) Novym prvkem je zde kladeiriadu na snadné navazovani
vztahi ze strany ko&e. Pro navazani kontaktu a vyfeai vztahu jsou
zde (Demkowski, Eldridge, Hunter, 2009, s. 24) di€ové elementy, a to fyzicky
zevrejSek, e téla, gesta, ale také ndklad povaha hlasu, to, jakym mluvi jazykem
a jaka pouziva slova.riPnavazovani kontaktje fyzicky zevrjSek jist€ dalezity.
Prvni setkani, respektive prvni pohlediuje, jakym smirem se bude vztah vyvijet.
Nejen pro to je pdeba, aby kotivypadal dobke, byl vkusg obleteny a upraveny.
Fyzicky zevigjSek mize ko ale vyuzit také jako Zysob neverbalni komunikace.
Muze se svym zewjgskem, a to zejména stylem oblékaniiibfzit stylu
kowovaneho, pro kterého takdre pisobit divéryhodrgji, protoze si jej zgadi
mezi svoji refereéni skupiny. DalSim zniovanym elementem jsdec téla a jazyk,
respektive slova. ,Jednim z &ivych indikatofi dobrého vztahu mezi lidmi je to,

Ze pouzivaji podobna drzesla a gesta. (...) Kéiem je byt podobny, ne identicky:
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nesnazite se byt imitdtorem. Nigad exekutivni kotrmuz a klientka-zena
nebudou mit nikdy stejny hlasovy rozsah. Cilem tohkowe jis€ neni mluvit
falsetem, ale pouze lehce zvysit ton hlagi&émkowski, Eldridge, Hunter, 2009,
s. 25, 27) Podle mého nazoru neni ani taledté sladit ton hlasu, coz by mohlo
pusobit spiSe ndpozert a smESre. Neni poteba se rnit v opa&né pohlavi.
Myslim, ze je daleko Wezit¢jSi, aby kod uzpisobil dynamiku hlasu, aby miuvil
rychleji, pokud je kotiovany zrovna ve fazi, kdy petbuje rychle pemyslet
a poctuje velkou energii, nebo naopak zklidnilig\las, kdyz je pdeba vyjadit

pochopeni a nechat kémvanému chvili klid naig@mysleni.

Spoleénym jmenovatelem pro vySe zndimé tzv. kitové elementy je bezesporu
empatie To je dalsi vlastnost, kterou byehmit dobry ko velmi silné zaZzitou

a umel ji vyuzivat pro profesionalni kaink. Empatie pro kote znamena vnimat,
a to nejen v primarnim smyslu vnimat jako naslotichle ve smyslu dokonalého
vyhodnoceni toho, co kéavanyiika verbals, jak se u toho projevuje neverb&in
jaké emoce u toho citi a co to celkmnamena prodj a jeho Zivot.

Jako nejdlezit¢jSi vlastnosti v osobnosti kée vidim pra¢ empatii a schopnost
komunikace a naslouchani. Koy mél byt naprosty profesiondl, ktery dokaze
odhadnout osobnost kéavaného a dokaze se jfigpasobit. Ko by mel byt
vyzralou osobnosti a naprostéepré znat svoje silné stranky a étmje vyuZzit,
stejre tak ale znat své slabé stranky acuma nich pracovat. Kawvat rekoho je
nesmirg zodpo¥dnd prace. Katisice neni psychoterapeut, ale i tak je zodday
za vysledky svého k@ovani a za to, s jakymi pocity kdavany ze sezeni odchazi.
Praw proto by mél byt kow celistva, vyzrala osobnost, které jeji viastniratge

nebrani v profesionalnim vykonu v roli ki
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2.1 Kompetence kouce

Zatimco osobnost kaée jako ¢lovéka nelze standardizovat, kompetence jsou
standardizovany Mezinarodni federaci &uTyto kompetence slouzi jako jakési
voditko pro Sirokou vi@jnost, protoze jagndefinuji, jaké by mllo koutovani byt.

S €mito kompetencemi by & byt podle mého nazoru seznamen i manazet;kou
protoze v sob obsahuji velmi cenné informace o tom, na jakycimggech je
kowovani jako rozvojova metoda postaveno. Mohou tegypbo manazera jistou

inspiraci, jak kotiovat své potizené.

Obecrg vyznam slova kompetence charakterizuje Palan (230298) jako:
»L. Pravomoc. Souhrn pravomoci a odpdrosti sérenych uéitému pracovnimu
mistu nebo organu. 2. Schopnost vykonavéitau funkci nebo soubor funkci
a dosahovatiptom urité urovre vykonnosti. (...) Kompetence pracovnika byvaji
vyjadreny popisem jeho znalosti, schopnosti, povahovysh postofi, dovednosti
a zkuSenosti (kompetenci). Byt kompetentni znamemd&t se vyrovnat
s kritickymi,  spletitymi, nepehlednymi a negdvidatelnymi  situacemi.
Proto sodasti kompetenci je i ochotdijpmat rozhodovaci riziko, osobni iniciativa,
volni vlastnosti, motivovanost atp. (...) 3. Sociéakkonomicky znak pracovnika
nachazejiciho se v situaci ropojimané vyrobyi sluzby.” Prvni dva vyznamy
slova kompetence Palanovy definice podle mého mazetmi pesré vystihuji
profesi kode. Kow bezesporu dhem kowovani gebira zodpogdnost za vSe,
co se na katovani stane. Tento proces je ®mjeho rukou a bez toho, aby tuto
zodpowdnost pevzal, nemze kowovat. Je to ale také soubor znalosti odkmani

I 0 kowovaném, kdy se ka&u musi neustale vyrovnavat s fegvidatelnymi

situacemi. Je tedy jasné, ze kauusi byt kompetentni pro svoji praci.

Kompetence kote jsou definované Mezinarodni asociaci &ko(dale jen ICF —

z anglického nazvu International Coach Federatipfifemz se jedna o jakési
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parametry, podle nichz se hodnoti uUmpv&owt pri udileni akreditace.
Tyto kompetence jsou zaravejistym pojitkem mezi tznymi kowovacimi
metodikami. Kl€ové kompetence kde jsou rozdleny podle ICF (Zimmermann,
2011, [online]) doctyt zakladnich skupin, které jsou daléleshy na specifické
kompetence. Dohromady tak t¥adll klicovych kompetenci pro profesi ki
které slouzi zarovejako jedenact kompetenci, podle nichz je posuzdieidy
certifikovany kow pii zawreénych zkouskach tréninku koéi, a to na vSech
certifikovanych drovnich. Vzdy se posuzuje unbu@zdé jednotlivé kompetence
a kouw dostava zgtnou vazbu na své dovednosti.

Jedenact kdovych kompetenci kae podle ICF je charakterizovano

takto (Zimmermann, 2011, [online]):

A. Vytvoreni zakladi
1. DodrZovani etickych pravidel a profesionélnitandard
2. Nastaveni katovaci dohody

B. Spol&né vytvareni vztahu
3. Vytv&eni divéry a intimity
4. Kowovaci gitomnost

C. Efektivni komunikace
5. Aktivni naslouchani
6. Mocné dotazovani

7. Fima komunikace

D. Usnadiovani weni a dosazeni ail

8. Vytvaeni udonmeni

9. Nastavovani akci

10. Planovéani a nastavovaniicil

11.Rizeni pokroku a odp@dnosti

VySe uvedené kibvé kompetence lze danit do manazerského kémvani
na pracovisti. Prvni z kompetenci, které lze vyuzit i v manazergkéxi, je
dodrzovani etickych pravidel. Manazer, ktery se rozhodne vyuZivat &owani

k vedeni svych patkzenych, by si @ byt védom etickych hranic své préace,

atotedy i v pipac, kdy se nejedna o koéavani. Na chovanéloveéka v kazdé
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interakci by mélo byt nahlizeno pomoci etickych paranietiTo, Zze manazer
dodrzuje pravidla sluSného chovani a nezneuziv@rmdce, které mu k@ovany
poskytuje, buduje wW/éru mezi nimi a koiovanému umailje se vice oteit.
Otevenost a dvéra spoleéné vedou kdobrym vysledikn v kouwovani.
Ackoliv v kowtovani manazera nemusi byt nastavena vykgeplicitni kou¢ovaci
dohodao pravidlech chovani obouwastniki kouovani, jak je tomu u formalniho
kowinku, je poteba, aby manazer gvtym pripravil na kokovani, cimz viastr

jakousi dohodu s nimi vyt¥a

Vytvareni diavéry a intimity v kowovani manaZzera je, jak jsem jiz uvedla, velmi
dulezité, a to hlavé pro efektivitu samotného kéavani.Kouéovaci pritomnost je
néco, co by milo byt dodrzovano vzdy, a to ve formalnim Kowku i v kowovani

na pracovisti. Manazer-kéunusi byt vzdy fitomen. Ze z&tku je to mozn4 trochu
jednodussi, protoze manazer se musi nacdwani sousedit a musi si ho
uvédomovat. Je ale piba, aby byl vzdy iftomen, vzdy soustdkn na celou
interakci se svym pdtzenym. Musi pedevSim naslouchat tomu, co mu opravdu

kowovanytika, a vyuzivat f tom tolik empatie, kolik jen mozné.

Aktivni naslouchani je propojeno s kaiovaci gitomnosti, ale zarowve

i smocnym dotazovanim a pimou komunikaci. Pokud manazer akti¥n
nenasloucha svym ptidenym, nerize je ani kotiovat, ani od nich jfedpokladat
nejvyssi vykon. Aktivni naslouchani znamena&topyt pritomny, dotazovat se,
ujasiovat si s potizenym, ze manazer opravdu rozumi tomu, co muipeayiika

a Ze se oba dva navzajem chapotkdlv totiz pouzivame stejnotec, ne kazdé
slovo citime a vnimame sté&jrs ostatnimi lidmi. ,Pro exekutivniho kée je
dulezité naslouchat slawn, ktera klient pouziva, a takeé tgobu, jakym pouziva
jazyk. Napiklad pokudtika, Ze se citi pod psa, ufitt se, Ze pro vas ma tato fraze
stejny vyznam jako pro klienta. Kdyz se jegug zeptate, prdje unaveny (kdy on

ma namysli, Ze je nemocny a neciti seifdpbpak se vam pra¥dodobré nepodai
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vytvorit idealni arové navazani vztahu.(Dembkowski, Eldridge, Hunter, 2009,
s. 26) Jakmile si je pak manazer-kgisty, Ze slySi opravdu to, co mu Kmyany
fika, mize z&it klast tzv. mocné otazkyMocné dotazovanije kladeni takovych
otazek, které nii k jadru \&ci a zarové odhaluji potenciatlovéka. Mocné otazky
nuti kowovaného vystoupit z komfortni zény acitapremyslet jinak — kreativh
a odlisrt — a to v porovnani s jeho dosavadnimi zvyky v émva pemysleni.

Mocné otazky jsou ktem k UsgSnému kotiovani.

Posledni skupina Klovych kompetenci kau v sol# zahrnuje spiSe organiad
atidici charakter kotovaciho procesu. Pro formalni Kook je normou,
Ze se na zZ@atku nastavuji zhrubditcile, které jsou pro kawvaného v dané deéb
aktualni a jejichz dosazeni je pra&jrvelmi ldkavé. Po cely kawvaci proces
se kow konkrétnimi nastroji snazi vytigt v kowkovanémuvédoméni sebe sama
ato vkazdé situaci. Vytv@ni sebewdomneni je zde brano spiSe jako ukol
pro tvaeni navyku tak, aby kd@ovany vyuzival sebewdoneni v jakychkoliv
dalSich situacich, které mu ZivotimASi. To samé plati pro nastavovani akci,
strategii a dalSich plénkteré klienta dovedou k cili.

Pro manazera-k@e je poteba, aby i vramci neformalniho kooku dokazal
nastavit s kotovanym takové akce které povedou ke kyzenému cili,
ackoliv se v tomto pipadt bude pravépodobré jednat spiSe o cil pracovni. Je tedy
dulezité, aby i tento pracovni cil byl pro kamyvaného fjatelny, pochopitelny

a zvladnutelny. Jakmile kéavany gijme tyto cile za své a chce na nich pracovat,
je zZtejmé, zZe manazer-kéuwzvladl nastaveniéthto cili. Pro manazera-kde je
velmi dilezité, aby si ko&ovani zvnitnili i pracovni cile, protoze jed¥ntak zajisti

tu spravnou motivaci a dostatek energie, kterouipedi budou pro dosazeni cile
nebo splni dkolu vyvijet. ManaZer si musi &domit, Ze je zodpaydny zaiizeni
pokroku celého tymu, a totauz kowuje nebo vede tym jinym #Agobem.
Koucovani manaZerovi fize pomoci jak vpleni cila, tak vytv&eni

sebeu¥doneni jeho podizenych. Potizeni jsou pak Iépefjpraveni na pebirani
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zodpowdnosti a manazer diky tomu zisk&as pro strategické planovani. ,Mnoho
manazei prilis ¢asto zjifuje, Ze suj ¢as Enuji haSeni pozar- tomu, aby zajistili
splréni stanovenych 0kél Sami gitom piiznavaji, Zze jim nezbyva dosiasu

na dlouhodobé planovani, vytehi vizi, na zkoumani alternativ, na sledovani
konkurence a novych produktna to, aby si udrzeli celkovytghled, a ha mnoho
dalSich ¥ci, které by nali d¢lat.” (Whitmore, 2009, s. 35)

Zpusob kowovani je podle mého nazoru velmi propojeny s osstinkoite.
Kompetence v tomto ifpact vidim spiSe jako ziskané vlastnosti a schopnosti,
které Ize dale rozvijet. Pokud vSak Kpwa to i manazer-k@, nema osobnostni
piedpoklady pro dobré keéovani, je pro @& situace obtizgSi. Ko,
jehoz osobnostipozere reflektuje techniky a smysl kéavani, se nejenom daleko
snaze uti kompetencim koie, ale také je jeho koavani pro kotovaneho
inspirativrejSi a zabavjSi. Kompetence a osobnost Keuse vtomto fipack
podle mého nadzoru mohou v jistych situacich zastapa@le pedevsim by se &y

vzdy dophovat.
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2.2 Vztah kouce a kou¢ovaného

Kazdy kow by nel byt seznamen s kompetencemi &eua zarove védét,
coonsam jako osobnost do KkKowuani gnasi, mj. tedy znat sam sebe.
Z kompetenci kote zarové ale také vychazi dalSiukbzity prvek kowovani,
ato budovani vztahu mezi kiem a kodovanym. Samadzjmosti, ktera je
ocekavana od profesionalniho kK@, je spolehlivost, a to hlaynve smyslu
moznosti spolehnuti se na diskrétnost. Profeseiékga v tomto ohledu velmi
podobna profesi |€ka, ktery cti Iékiské tajemstvi. Z pravniho hlediska sice Zadna
piisahaci slib k tomuto jednani kaie nezavazuje, ale z etického pohledu se jedna
0 naprostou nezbytnost. Diskrétnost je jednim gimgjSich nastraj koue

pii budovani vztahu s k@éovanym, bez ohledu na to, zda se jedna o formalni,
nebo neformalni kaiink. Je teba si u¥domit, Zze kodovany do kotiovaciho
procesu fichazi s #¢im, co sdm nedokaze #gfit. Znamena to proép jisty
problém. Aby kodovani bylo co nejefekti)si, je poteba, aby se kaovany
otevel, aby gemysSlel nad svym jednanim a vyie& si nové navyky. Je zde
viditeIné propojeni soukromého a profesniho Zikaiacovaného, kdy osobni Zivot
ovliviiuje pribéh profesniho Zivota a naopak. TytoédsloZzky nelze od sebe Ggin
jednozné&né odcklit, tim padem ani osobni rozvoj ktmvaného neni mozné rasi

na casti tykajici se osobniho a profesniho zivota ckeaneho. ,Kodovani je
jak postoj, tak i chovani, kterétheme vyuzivat virznych podobéach v zarstnani

i mimo rg.“ (Whitmore, 2009, s. 170) To potvrzuje také olaéz. 2, ktery vélanku
Towards the coaching relationship (Sills, 2003]ifa]), uvadi Charlotte Sills:
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Obr. 2 — MoZnost vyuziti keovani v oblasti soukromého i pracovniho Zivota

Dokaze-li kod zmenit navyky kowovaného tak, aby tim dodp nejenom

k nastavenému cili, ale aby dokazal dikyto navykim reSit i jakékoliv dalsi cile,
které si zada, bylo k@ovani uspsné. K tomu je ale piba rkolik koucovacich
sezeni, fi nichz kowovany sam na se@bpracuje. Kod mu neniize pomoci,
pokud kowovany nespolupracuje. Proto je velnile¥ité si jiz od zéatku domluvit
takova pravidla, ktera ja8mastavuji, Ze cokoliv jgeceno na kotiovacim sezeni,
také na kotiovacim sezeniistane. Kot se zavazuje k tomu, Ze nebudetitm
stranam s&lovat nic, co byla‘e¢eno na kotiovacim sezeni. Také Results Coaching
Systems vysstluje, co skutén¢ davérnost znamena (Results Coaching Systems
International, 2008, s. 419): ,Pro vas jako prodeto znamena, Ze nikdy nesmite
prozradit jména a identitu svych kliénta® uz toho ¢lovéka pra¥ kowujete
nebo ne." Kod tedy za Zadnych okolnosti neodkryva identitu svydienta

a dalSich lidi, o kterych se v ramci Kawaciho sezeni zmini. \fFipac, Ze by toto
kow nedodrzoval, stal by se nagryhodnym a mohlo by to ovlivnit i jeho budouci

koucovaci praxi.

Situace manaZzera-kée je dle mého nazoru j€Stmnohem slozgsi. Myslim si,
Ze je daleko obtiZj8i vybudovat si dvéru jako manazer-kaunez jako kodg,
ktery nefisobi na pracovisti, na kterém Kavany pracuje. Pro interni kée také

plati, Ze cokoliv s¢ekne na kotovacim sezeni, jetdérné, a kod nic nesdluje
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tretim stranam (Results Coaching Systems Interndfio2808, s. 414).
Pro interniho kote nebo manazera-kéeije ale velmi narné si tuto dvéru vibec
vybudovat a dokazat k¢éavanym, ze toto pravidlo opravdu dodrzuje. ,V ikdiuce
svych zamistnand@ spojuje manazer kolegu, poradce a trenéra povibizu
vykon svych serenda“ (Rezntek, 2009, s. 546) VSechny tyto role samy oé&sob
jsou velmi naréné a je pdeba, aby kotovani s nimi byli srozugmi, rozungli jim

a byli jim naklorgéni. Ne kazdy manaZzer sittbe dovolit ze dne na dendBpisobit

v roli kolegy a zarowve trenéra, pokud pro tor@dem nezajistil podminky v ramci

svého tymu.

V piipact kowovani, které financuje a zajife organizace, v niz je kdovany
zantstnancem, se velice prajgbdobré miZze stat, ze organizace bude chtit
zpétnou vazbu na kaiovaného prav ze strany kote. Nekdy je dokonce smiuvn
vyzadovano, aby kauorganizaci informoval o fib¢hu kowovani. To ale rze
velmi naruSit dvéru a vztah kote a kodovaného. Zalezi zde na profesionalit
koute a na jeho schopnostectegwdcit vedeni organizace o tom, jaké podminky
budou nejlepSi proéni pro kowovaneho. V fipad, Ze by vystupy z katovani
mely byt v celé verzi prezentovanyreti strag, je velkd pravépodobnost,
Ze se nevytvid vztah mezi kotem a kodovanym a kotiovani tak nebude
efektivni. ,Pokud je satasti kodovaciho vztahu poZadavek na podani zpréetf t
strarg, pak je patba pozadat klienta o povoleni ke sdileni konkrétfirmace.
Je dilezité, abyste si obar@dem odsouhlasili, jaké informace mohou bgtitstrars
sckleny. Délame to proto, abychom zajistili, Zze¢hem kowovaci série bude
zachovana vérnost a intimita.” (Results Coaching Systems lrational, 2008,
S. 414)

DalSim nastrojem, ktery velmi séirbuduje vztah mezi k&em a kodovanym, je

jasné vysvtleni kowe, co kodovani obnasi, jakym #Agobem kotiovaci sezeni

probiha a ujasmi si, jak& ¢ekavani ze strany kéavaného jsou realna a jaka ne.
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Zjisteéni ocekavani a nasténi, jak bude kotovani vypadat, je také metodickym

nastrojem kazdého vélhvaciho procesu, jimz kéavani bezesporu je.

Pro vytvaeni dobrého a profesionalniho vztahu mezidemn a kodovanym je
také dilezité, jakou atmosféruipkoucovacich sezenich kéwytvati. Kouwovaci
sezeni neznamena, Ze je &owvany po pedneseni sveho problému hodnocen,
powovan ¢i jakkoliv testovan. Kot je zde proto, aby pozofmaslouchal tomu,
co kowovany iika, aby snim tyto &i sdilel a snazil se ho na zakiad
vyslechnutého navést pomocnymi otazkaniedeni. To vyZaduje od kdel velmi
silnou schopnost empatie. Empatie a sdileni zdé swéjuplatani, ale neznamena
to, Ze kod s kowtovanym proziva jeho emoce nad danymi situacemiejaé mie
jako sam klient. Je pigba, aby kod zaujal tzv. mird pozitivré neutralni postoj.
Tento postoj zajisti sdileni prozitka zazitkk na arovni, ktera vyjadje
kouwtovanému, Ze kauposloucha a chape, co mu Kouany sdluje a co pi tom
pocitoval, ale zaroue je to mira sdileni, kdy se kdunenechava vtahnout
do probléni kowovaného, neklesa na Urdveemoci a detall takZze nize
koucovanému pomoci. Je to hranice sdileni, kdyckchépe problém se vSemi jeho
dopady na klienta, ale zaravge schopen tento problém vnimat z nadhledu
a pracovat tak s k@éovanym efektivid. Charlotte Sills (2003, [online]) vidi empatii
jako jeden ze zakladnich stavebnich kaifmera kterych je postaven kvalitni vztah
kowe a kowovaného. Empatii vidi jako srdce a zakladni kameskerého
kouwtovani. Tvrdi, ze bez empatie by se &many nemohl citit § koucovani

dostaténé bezpeéng na to, aby se otéel kowi a solg samému.

Jako dalSi zakladni elementy pro dobry vztah meatdém a kodovanym Charlotte
Sills uvadi (2003, [online]) pochopeni toho, co ekl opravdu pdebuje.
Ackoliv existuje mnoho odbornych nazona fiznorodé problémy, vzdy je nejlepsi
reSeni pro kotovaného to, na které figle sam. Na to navazuje Sills

(2003, [online]) i s dalSim dopatenim, a sice Ze by koumél podporovat
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koucovaného v jeho silnych strankach¢My ho dovést k wsdomeni si silnych
stranek a potencialu a ke snaze tyto vlastnostnewice vyuZivat a rozvijet.
To znamena, Zze v momentkdy klient dosahne usphu, & uz velkéhoc¢i pouze
dil¢iho, nel by mu ko pomoci uédomit si tento usfrh a zanalyzovat jej tak,
aby kowovany pochopil, co mu pomohlo Ggiiu dosdhnout a néilise tak tuto
,Vitéznou“ strategii pouzivat i v budoucnu. S tim souyssledni bod, ktery Sills
(2003, [online]) vidi jako dobry pro navazani vatakouwe a kowovaného,
a to nenechat k@&ovaného upadnout do starych vZoahovani, pokud jiz dokazal
piejit bdhem kowovani na nové vzorce chovani, které si odsouhjakid vice

efektivni a 1épe vyuzitelné v jeho osobnim i proii@s Zivot.

Pro vztah kote a kowdovaného vidim jako idezité, aby ko byl vzdy gitomen
v kowwovacim sezeni, dokazal rozeznat do$yy kowtovaného a zarowviedokazal
zachytit, kdy se katovany vraci ke starym navigk, které ale jiz tive s kodem
vyhodnotil jako méa efektivni. To vSe zajistitovéru kowovaného ve schopnosti
kowe a kodovani mize byt efektivni. Ve stejné ie toto plati pro manazerské
koutovani na pracovisti, kde je vSak nejzasg&gim prvek divéry podizeného

vuci manazerovi.
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2.3 KouC¢-manazer

Proces ko&ovani obsahuje kombinaci mnoha pgmych. Jsou jimi hlawh
osobnost kote a zvladnuti zakladnich kompetenci &®uZe strany manazera
vyZzaduje kodovani na pracovisti jak zvladnuti kimvacich metod a znalost
kowovacich nastrdj které ma kdispozici, tak velkou davku diiposti,
strategickeho mysleni a hlavrbezchybnou strategii v tvatbdivéry mezi nim

a podizenymi. John Whitmore to vystihuje, kdyZz piSe: g€te-li pouzivat
koucovani na pracovisti opravdu d@) vztah mezi katem a kodovanym musi byt
vztahem dvou partn&rspol&né usilujicich o dosazeni cile. Musi to byt vztah
zaloZeny na vzajemndidkie, na pocitu bezgeé a na minimalnim natlaku. Penize,
postup a tresty sem nefat protoze mohou takovy vztah pouze narusit.”
(Whitmore, 2009, s. 31)

Ktomu, aby mohl manazerigjit ke kowovani je podle Johna Whitmora
(2009, s. 31) poeba nejprve perfekén zvladnout manazerské dovednosti.
Potom se manaZer tbe zamndiit na kowovani. ,Musi ovSem mit vlastnosti
a schopnosti Spkového manazera: musi se étnacitit do situace druhych lidi, byt
objektivni a upimny wvici soké samému (integrita), byt objektivni a nestranny,
byt ochotny jednat se svymi lidmi vetginé pripadh naprosto jinak nez dosud.”
(Whitmore, 2009, s. 31) Takovyiiptup se ale zpaéatku nemusi vzdy setkat
s pochopenim, a to jak ze strany ostatilehi managementu nebo dokonce vedeni
spol&nosti, tak i ze strany zafstnand. V pripade managementu je na kazdém
manaZzerovi, aby dokézal obhdjit svoje postupy awmstiizeni a rozvoje svého
tymu. Pra¢ on je tim, kdo odpovida za vysledky svého tymukoJananazer

by si mel umét obhajit tyto postupy.

Co se tge podizenych, jiz jsem ¢&kolikrat zminila, Zze je pdtba podizené

na kowovani dikladre pripravit, vyswtlit jim, pro¢ najednou manazerld néco
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jinak a co si od toho slibuje. V dalsi fazi je pdiklezite, aby zarstnanci byli
ochotni pebirat zodpo¥dnost za svoji praci a byli ochotni rozvijetagypotencial
a vykonnost. Ne vzdy je totiz osobni rozvoj pro Zamance na jejich hodnotovém

zelricku zastoupen.

Koucovani nepat mezi direktivni styltizeni, ale ani nepétk ¢ist¢ liberalnimu
stylu vedeni lidi. Na ose stylfizeni nezastupuje ani jednu krajni hodnotu.
Koucovani ma ze styl vedeni lidi blizko k leadershipu. Je liberalniomtsmyslu,
Ze \Bf v potencial lidi a v moznost zvySovani jejich oyki a zaji&ni, Ze bude
koutovany ginaset firng¢ vice uzitku, nejenom v mnozstvi, ale hlawkvalit
odvedené prace. Na druhou stranu ale nenechavésttaance uplé bez dozoru,
naopak manazer-k¢udohlizi na vykony jednotlivycltleni tymu, analyzuje je,
diskutuje o nich sémito zangstnanci a snazi se jim pomoct, vyvést je ze zdanliv
slepych ultek, ve kterych se mohou ocitnout. Jakkoliv totdzm znit doke, jsou
tu i negativa, na ktera poukazuje John Whitmorde¢Btava demokratické diskuse
muze byt velmi pitazliva. MiZe byt alecaso¥ velmi nar@&na a nemusi dosp

k zddnému rozhodnuti.“ (Whitmore, 2009, s. 34) Rranazera je zvladnuti
koucovani na pracovisti ze zatku spise&asow nara@né. Musi byt tedy ffpraven
jak on, tak potizeni. ,Pokud je v wité situaci kleovym problémentas, utitou
praci zajistite prawgpodobré nejrychleji tak, ze ji udlate sami nebo dateckomu
podrobné instrukce, co m&ldt. Je-li nejdlezitejSim kritériem kvalita vystupu,
nejlepSi vysledky nejspiS fipese kodovani zamdfené na pesné vnimani
(...) reality a na vysokou miru odpé&nosti. Pokud je cilem co nejvice se ¢t
(...), kowkovani umozni nejenom osvojit si co nejvice novyoizratki, ale take
si je zapamatovat.{Whitmore, 2009, s. 36) V organizacich se ale vimano
piipadech mZze ugednostnit kritériumc¢asu ped kvalitou a procesemceni.
Pokud vSak manazer chce, aby jeho ipmhi pracovali kvalith a odpodrg,
pravcEpodobrg bude muset zg@tku investovat sy ¢as, aby je tomu nil.

Rychle a efektivéa to mize provést pomoci kéavani.
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Uceni se novému je prédovéka @irozeny proces, ktery jej rozviji a posouva dal.
Mnoho zangstnané odchazi z organizaci jenom proto, Ze jim orgardza&zajistila
dostatény rozvoj a pisun novych informaci. Pokud vSak manazer dokabgesv
podizené kodovat, fedchazi dmto odchodm, protoze cely proces kdovani je
zaloZen na &eni a vytvéeni novych navyk v ramci chovani, jednani a mysleni.
John Whitmore k tomu dodavaPredstava, ze 250 dni v roce lidé &&g pracuji

a soudasre se profesionakhrozviji, se zda ili5 krasnéa na to, aby byla pravdiva.
Jenze pra¥ to manazer, ktery je sdasre kowem, cla.” (Whitmore, 2009, s. 37)
Podle mého nézoru je Whitmorovo tvrzenkilip idealistické. J& osobn
si nemyslim, ze by kawvani bylo mozné pouzit agirve vSech situacich a je st

dobré k gmu jako k nastroji vedeni lidifigtupovat pragmaticky.
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3 Nastroje koucinku

Koucovani je postavené na kreatévia ta by se #a odrazet i ve volb nastroj,
které kow pri koucovacim sezeni vyuziva. \tipad formalniho kodovani je
hlavnim nastrojem kazdého kastruktura kou ¢ovani, ktera se odviji v zavislosti
na metodice Skoly, v niz kdwabsolvoval trénink. Metodika kéavani je nastroj,
ktery celé kodovani zaseSuje. K této metodice ale existuje feftnoho di¢ich
nastrofi, které lze pebrat z kodovani a vyuzit i pro specifickou formu k&vani
na pracovisti. Tyto nastroje, respektive techniksieduji standardizované
kompetence kaie a slouzi k naplmi téchto kompetenci, potazmo efektivit

kowovani.

Komunikace, kladeni otazek a aktivni naslouchani

Jednou z vyznamnych kompetenci a také vlastndstie by nél mit kow na velmi
dobré urovni, je komunikace. Nastrojem pro gplnefektivni komunikace je
kladeni otazek ,Schopnost daoite pokladat otazky je jednim ze zasadnich atiibut
exekutivniho kotinku, protoZze je to nejdezitejSi zpisob, jak nize kout
dosadhnout imeho vlivu na vedeni klienta na ceste znéné jeho chovani
a dosazeni pozadovanychicil(Dembkowski, Eldridge, Hunter, 2009, s. 45)
Otazky mizeme rozdlit do rekolika typa: otewené, uzakené a tzv. WH- otazky
(nazev &chto otdzek odkazuje na anglicka slova who, whyeneh what, how,
tj. kdo, pra, kde, co a jak). Tento typ otazek je lepSi vdauani spiSe neuzivat.
Konkrétre otazka, ktera zdna slovem ,pr¢°, je temef tabu. Otazky z&najici
slovem ,pr@&“ se v kowkovani doportiuje pouzivat velmiiddka, a to jen kdyz je
kouw na velmi vysoké profesionalni arovni, nejlépe mavai PCC nebo MCC
(PCC znamena Professional Certified Coach, MCC zmelinena Master Certified
Coach, tyto certifikace wtlje International Coach Federation). Otazka ¢pro

vzbuzuje v lidech negativni emoce, protoze ¢litoa integritu a sebé&domi

tazaného. Otazka ,ptb také implikuje postoj, Z&lovek deéla néco Spatd. Slovo
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,Pro¢* v soke obsahuje jakési hodnoceni, pokud by sec¢kkoucovaného zeptal,
pro¢ néco ucklal tak, jak udlal, mohlo by to v kotiovaném vyvolat dojem, Ze kdu
hodnoti jeho rozhodnuti negatiunDembkowski, Eldridge a Hunter (2009, s. 47)
uvackji, ze tento typ otazek v s®ébnese vlozenou krittku a u koéovaného
tak vyvolavaji spis obranny postoj. Result Coactéiygtems (2008, s. 132) otazku
pro¢ kvalifikuje jako otazku, ktera implikuje davanidialo koovanému nefinasi
Zzadny uzitek, a to zejména proto, Ze zkuSenost&koeni zkuSenosti kdovaného,
coz souvisi s jedirmosti mozku kazdéehéloveka. ,Lidé daleko spiSe éthji to,

na co si pisli sami, zatimco navrhy jinychasto byvaji automaticky ignorovany,
anebo se stavi proti nim. (...) Energie vynalozen&amaostatné nalezeni napadu
vyvolava pohyb: nové spojeni vyitaadrenalin a dopamin, coz lidem napomaha
pustit se do akce.” (Result Coaching Systems latenal, 2008, s. 132)
V neposlednifac pak otazka ,pr&* sm¢fuje spiSe do minulosti, coz zafuje
pozornost kotovaného do oblasti, kterou se Kouani nezabyva nebo se ji dotyka

jen okrajo.

Kou¢ si také musi wdomovat jasny rozdil mezi otsanymi a uzakenymi

otazkami. Uzakené otazky jsou takové, na které ¢stgednoslovna odpad.

Z takové odpo¥di se kow ani kowovany mnoho informaci nedozvi. Pro Kouani

jsou mnohem efektivi)Si otewené otazky, které od koéovaného vyzaduji
viceslovnou odpaosd’. Pokud manazer kduje podizeného kladenim otésnych

otazek, nejenze se dostanou rychliedeni, ale navic je to pro gaweného velmi
powné, protoze zjisti, Ze sam dokaze zhodnotit sitwaanajit pro nifeSeni.
»1emet jakakoliv otazka mize ovlivnit klientovo mysleni, proto je velmiikzite,

aby vaSe otazky nenutily klienta do jakéhokoliv &yly neomezovaly jeho
moznosti volby a nenesly skrytou kritiku.(Dembkowski, Eldridge, Hunter,
2009, s. 48)
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Marilyn Atkinson, kowka, ktera mila moznost &it se od Miltona H. Ericksona,
znameého psychiatra, nemluvi pouze o t#aych otazkach, ale vyzdvihuje otazky
zantiené na obrazotvornost: ,Pokazde, kdyz sami¢sobbo rkomu jinému
kladete otazky, které zvou k vizualizacim, je timakréeno predstavit si moznost
volby a z&it zapojovat pedwdomi s jeho pozitivni schopnosti vyteai filma.”
(Atkinson, Chois, 2009, s. 77) Tyto otazky z#tené na vizualizaci podle Atkinson
(2009, s. 77) umailji kazdému roz#it svoje nastroje praeSeni problérin
Kreativita je v tomto fipad® podporovana tim, z&ovek jasre vidi, jakétreSeni je
pro rgj nejlepsi. Pedstava takovéhieSeni pak tize kowovaného natolik uchvétit,
Zze ziska novou energii k napiri této gedstavy. Otekené otazky vyuziva také
Skola Result Coaching Systems: ,Qve otazky fedstavuji pro klienta vyzvu,
aby odpo¥dél, co mu gichazi na mysl, a jde to dal a vic do hloubky.alegjména
kladenim otekenych otazek, jak mohou ko klient fijit k napadim a posunout
rozhovor ke stanoveni nejefektijgich akci.* (Result Coaching Systems
International, 2008, s. 139)iiRladem ote¥ené otazky rmwze byt: ,Jak pesré
by mel vypadat vysledek, ke kterému chcete¢smmat?”, ,Jaka kritéria ma mit

dobré rozhodnuti?“, ,Co vSechno praipeil mizete udlat?"”.

Pro to, aby manazer mohl pokladat spravné otazksj mle iaktivné naslouchat
.,Naslouchani Bhem kouinkového procesu vyzaduje aktivni poslech toho,
co rekdo tik4, a zpsob, jakym tofikd. Steji tak vyZzaduje schopnost vSimat
si toho, co nenie¢eno.” (Dembkowski, Eldridge, Hunter, 2009, s. 35).

David Rock (2009, s. 95) zmije tzv. naslouchani potencialu. Nejedna
se jen o prosté naslouchani, ale o takové naslaickdy kou véri v potencial
¢loveéka, ktery k gmu promlouva. Nepouziva tedy své prvotni filtry,boelépe
fe¢eno si je snazi co nejvice d&domit a nepodlehnout jim. ,Je&Stpredtim,
nez jakékoliv informace z ¥siho s¥ta vstoupi do naseho mozku, jsou neurony

piipraveny vyhledat zlomky informaci zaloZené rmanych mentalnich rdmcich,
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které uchovavame. (...) Ukazuje se — a je to zalozenaeédeckém vyzkumu -
Ze slySime jen to, car@dpokladame, Ze uslySime.“ (Rock, 2009, s. 95 — 96)

Pro manazera-ka@e je tedy velmi dlezite, aby se oprostil odigdsudk a svych
filtrd v mozku a naslouchal opravdu pouze tomu, co drikg. K tomu je velmi
dobra technika ,vyjasovani si“. Tato technika kladeadhz na to, aby si kadu

a kowovany, potazmo manazer a piaeény, vzdy nejprve vyjasnili, ze slysel
opravdu to, co ten druhy ahtiici. To znamena, Ze oba dva&astnici rozhovoru
znaji vyznam stleni a Ze reaguji opravdu na to, co bylo obsahegersd
Kazdy¢loveék priklada slowim jingym vyznam a chape slova a jejich vyznam trochu
odliSré, unikatré, coz je zaficinéno unikatnosti kazdéeho jednotlivého mozku.
To znamena, Ze imé komunikaci se lidé vyjddji individualre a subjektivi.
Kazdy profesionalni kausi z tohoto dvodu velmi ¢asto vyjaguje, zda slySel
opravdu to, co mu c#it koucovanyftici. V knize 7 krok: k efektivnimu kalovani
(Dembkowski, Eldridge, Hunter., 2009, s. 39) jeot@zn&ovano jako ,o¥ieni
vnimani“. Vnimani kod owii tak, Ze se klienta zepta, zda slySel sptavn
a to pomoci frazi jako jsou niédklad: ,Chci si byt jisty, Ze dafe rozumim tomu,
cofikate, Zni to jako...“, (ast toho, caikate, je...“, ,TakZetikate, pokud tomu
rozumim dobe Ze,...?“ nebo ,SlySel jsem spréyize...?* (Dembkowski, Eldridge,
Hunter, 2009, s. 39)

Zmirgny postup mize vyuzivat i manazeriipkomunikaci se svymi pdatzenymi.
Dava jim tim mimo jiné také najevo respekt a Udtimto aktivnim naslouchanim je
mozné pedejit mnoha nedorozumim, ktera v Bzné komunikaci velmicasto
vznikaji. Navic tak pokizeni maji pravem pocit, Ze jejich nazor byl vyslys
a nejen to, byl i pochopen. Toto vSe podle méhmmazvySuje kredit manazera a
tato technika by ®la byt kazdodenni s@asti komunikace na pracovisti. Biechova
(2011, s. 31) vnima komunikaci jako &Ik Usgchu, mimo jiné pra¥ ve vztahu
nadizeného a pddzeného. Parafrazuje dokonce Petera Druckera, kterytvrdil,

Ze pres 60% vSech manazerskych prohiémyplyvd z nespravné komunikace.”
(Biechova, 2011, s. 31)
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Prace s emocemi (model FEELING)

DalSim néastrojem kaie je prace s emocemi John Whitmore (2009, s. 214)
nemluvi jen o emocich, algipo o emoni inteligenci. Tu do organiZai praxe
zavedl Daniel Goleman svoji knihouEmotional Intelligence (1995).
,Poté, kdy vyzkumy Daniela Golemana prokézaly, d@eonalni inteligence (EQ)
je pro uspch na pracovisti dvakratutezitejSi nez bystré mysleni (1Q) (...) Je
ji mozné charakterizovat jako interpersonalni igeici nebo je$t jednoduseji
jako soubor socialnich schopnosti a dovednosti.“hifWore, 2009, s. 214)
Podle Whitmora (2009, s. 214) se emo inteligence sklddd zp slozek,
jimiz jsou schopnost rozpoznat vlastni emoce, sobsips Emito emocemi pracovat
a usnérnovat je, empatie neboli schopnost vnimat emoceydtulidi a schopnost
vytvéret a zvladat interpersonalni vztahy. Ovladnuti kd&chto @ti slozek emoni
inteligence je podle mého nazoru zaklad pro vyzralmtegrovanou osobnost,

kterou by ndl nejenom kou, ale i kok-manazer byt.

Ne vzdy je vSak vyjagvani emoci &nou sodasti Zivota ¢lovéka. Kow
se proto snazi, aby si k&mvany na vyjatbvani emoci zvykl a zaroxe
aby se s vlastnimi emocemi gdypracovat. V ramci procesu kdovani se tak kau
¢asto pta na pocity, jaké kéavany z dané akce ma. Pokud jsou pozitivni, je
potreba, aby koti svého kotovaného ocenil, tj. podpib tento pozitivni pocit
a ukotvil tak no¥ vytvorené neurospojeni, které timto krokem u damaného
vzniklo. Toto tvrzeni podporuje také David Rock @20s. 199): ,Pozitivhi emoce
souvisejici s dobrym vysledkem, kterého dosalilfalpuji k no¥ vytvorenym
obvodim jeSg vice pozornosti, a to zcela jinymigobem. Jereba je posilit tim,
Ze jeho praci ocenite. Vyuzivate tak sily emochiahz setika, Ze jsou hlavnim
zdrojem, pokud jde o vytvani dlouhodobé pagti. Pamatujeme si &ci,
k nimZ poctujeme silny citovy vztah.”

Pokud naopak kdwwvany k danému problému citi negativni emoce, j#epa,

aby ko spravnym dotazovanim pomohl Kewanému najit cestu, jak tyto
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negativni emoce zénit, piipadré jaké feSeni by bylo pro kawvaného

to nejvhod#jsi, aby tyto emoce jiz nepaaval.

Podle Skoly Results Coaching, kterou zalozil vy8enpvany David Rock, se tato
prace s emocemi vyuZivdgaevsim vmodelu FEELING. Tento model j@ast&né
navazany na zpnou vazbu, respektive je to zardvgden z nastrgj jakym lze
podavat efektivé zpétnou vazbu. Je to aletrgdevSim nastroj, ktery slouZzi
pro kontrolu stanovenych dila akci a je velmi vhodnym nastrojem pro manazera,
ktery kowuje své potizené. Cely model je zaloZzeny na analyze dané csitua
¢i ukolu. ,Nasledujici kroky jsou voditkem pro kooltn plréni akci, které klienti
dokortili. Tyto kroky pomahaji upevnit odpédnost a zawtit se na ni. (...)
Jit €mito kroky udrZuje za®teni dialogu na to, co se lidé mohou &tae svych
akci, @ uz je uskutenili, nebo ne.”(Results Coaching Systems International,
2008, s. 155)
FEELING je akronym, kdy kazdé pismeno nesg gyznam:

F — Fakta

E — Emoce

E — Povzbuzeni, pochvala (z anglického encouragement

L — Weeni se (z anglického slova learning)

| — Dopad (z anglického slova impact)

NG — Novy cil (z anglického spojeni new goal)

Vramci kowovaciho rozhovoru kau tento akronym postugn projde,
¢imz si kokovany sam velmi ddle zhodnoti své jednasi zvladnuti jakéhokoliv
Ukolu. Z&ina se hodnocenim fakt Jedna se o zhodnoceni &asného stavu,
souwasné situace. Ve formalnim kmyani se pozornost jednozmd zangiuje
nato, co kotovany splnil, nikoliv na to, co nesplnil. V ramciolovani
zameteném nareSeni a vysledky se i zde Koua to i manazer-kay nezangiuje

na @ilisSné detaily. Zhodnoceni situace zde slouzi spag&e jakysi prvni krok.
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,<Je dilezité pomoci klientovi byt opravdu konkrétni, dez toho, Ze by se ztratil
v podrobnostech. Ziskejte konkrétaisla, procenta a vystupy, ale ne vSechno,
co se u toho udalo.” (Results Coaching Systemsnat®nal, 2008, s. 156)

V dalSi fazi se manazer-kbaangiuje na pocity, které kaovany g plnéni tohoto
ukola pocitoval. Zde vidim mozny nelusph v kowovani manazera. Je peba
na kowovani svoje pokizené opravdu ffpravit. V kowovani se hodh pracuje

s pocity a emocemi, které je ne kazdy ochoten rsomisti Fiznavat nebo je
dokonce popisovat. Toto #pkoresponduje s tématentivery, a to oboustranné.
Na emoce se ka@udotazuje z tivodu obraceni pozornosti na pozitivni zkuSenost
a nov vznikla neurospojeni (Results Coaching Systenesmational, 2008, s. 156).
Jak dale uvadi Results Coaching Systems (200866, & pro manazerskou praxi
to vidim jako lepSi vychodisko, pokud je nevhodrebm z jakéhokoliv dvodu
dokonce nemozné pracovat semocemi, lze vtéto fZemetit rozhovor
na konstruktivni rovinu. Manazer se tedy nepté oeitp, ale na to, coip plnéni
akce podizeny objevil, na coisel, co pro & bylo nové, co se mu na tom libilo.
Po cely tento proces, a vtéto fazi nejvice, manakévré poslouchd, doptava
se a sousedi se na obsah, ktery mu pizenytika.

Ve treti fazi gichazicas pro povzbuzeni. Je tedy velndileFité, aby si manazer-
kow z dosavadniho rozhovoru pamatoval i sebemenSi nkympro pochvalu
¢i ocereéni podizeného. Je opravdutlgzité vyzdvihnout, Zze §to se opravdu
povedlo. ,Zandite se na to, co w«thli, nikoli na to, co neudali. Zjistéte,

o cem gemysleli, jakou energii vliozili do svych aktivit, dejte jim za to uznani.
Hledejte moZznosti, jak klienta &iphné ocenit, nagiklad za to, Ze zvladl vyzvy,
kterym celil, nebo za jejich tviBvost nebo houzevnatost.” (Results Coaching
Systems International, 2008, s. 157) Pokud mansZeptipadad nefirozené
vylozere chvalit, je mozné ocenit nebo vyjéid co vidi jako dobry krok. Nezélezi
na tom, jak bude océni nebo pochvalu formulovat,ulkzité je, aby vSe bylo
piirozené, a to jak pro manazera, tak proifmmhého. Neufmna nebo ndjrozerg

recena pochvala neni efektivni.
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Po fazi oce#ni piichazi faze, ve které se manazerkodajima o to,
co se kotovany z plgni ¢i neplréni akce natil. ,Co se o sob dozwdéli,
jaky novy navyk zé&inaji rozvijet, kde vyrostli diky této akci? Zafte se na cestu
uceni ne na povrchni napady, nové myslenky. ... Neptegt jen na par otazek,
pondte se doopravdy docani. Je to nejileZitéjSi ¢ast celého procesu aivbd,
proc lidi koucujeme.” (Results Coaching Systems Internationd828. 157)

Tato faze weni pozvolna fechazi do faze dopada nastaveni novych akci.
Je poteba rozebrat, co se parkny nadil, a kazdy jednotlivy novy navykipveést
okamzit do reélného Zivota. Tim prohlubuje Kounovd neurospojeni,

ktera si kodovany vytvdil.

Vztazeno na manazerskou praxilmy se manazer-k@uzantiit na to, jak nové
navyky, dovednostéi znalosti nize kokovany nadale vyuzit ve své praci a hned
navazat i tim, kdy, kde a jakgsreé toho vyuZzije v blizké budoucnosti. To znamena,
Zze si kodovany okamzit nastavi nové akce. Tim, Ze bude nové dovednosti
a navyky uplatovat, nezapomene n& a obohati se. Dochazi zde k proces&eni.
.(...) poslednim krokem ke z&émé¢ vykonnosti je dalSi sledovani lidi, abychom jim
pomohli utvrdit, a tedy lépe zakotvit zvyky, ktesé vytvaeji. Kdyz to délame
pozitivnim a napomocnym #pobem, poskytujeme lidem povzbuzeni,
které potebuji k zafixovani svych jemnych novych obvio@d jejich gemené

v pevné spojeni. Neni to obtizny proces, trva jém minut — ale mze byt

velmi vyznamny.” (Rock, 2009, s. 205)

Zpétna vazba

DalSim z nastrdj kowe je zpétna vazba Sowasna doba se vyzéile mimo jiné

také tim, Zze dostdvame velmi rychle na vSechngéinpp vazbu. Akce je vzdy
nasledovana reakci, tj. &pou vazbou na naSe jednani, chovani &@sap

vystupovani. V ramci modelu FEELING je kospiSe facilitatorem zpné vazby.

Pro kokovani je takova facilitovana gma vazba, kterou si podava Kowany
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sam, tou nejefektiv)Si. Neni to ale jediny ifppad, kdy kodovani pracuje
se z@tnou vazbou. Urni podat doke zgtnou vazbu je velmiétkeé a to, jak ji
manazer nebo leader dokdze podat, ukazuje jehougedohopnosti. Jeigimé,
Ze emd@ni inteligence je zaptgbi i vtomto pipac. ,Exekutivni kowink
neznamena pouze byt schopen se vcitit a souhlabgntéem. Pro zajighi hybné
sily smérem k vytytenému cili je fieba, aby exekutivni k@uposkytoval zptnou
vazbu, ktera je otéena a ufimnd, ale ne odsuzujici a kritickad.* (Dembkowski,
Eldridge, Hunter, 2009, s. 55)

Ivana Folwarczna (2010, s. 106) Zimie mozny pohled na Zmou vazbu: ,Norbert
Wiener, povazovany za zakladatele kybernetikyppnaval zgtnovazebni sniku

ke slepecké holi, ktera dava slepceétrou informaci o jeho pohybu a owviiuvje
tak jeho pohyb nasledujici.” Folwarczna (2010,36)1lve své knize zpnou vazbu
ale zarove také ghirovnava k zrcadlu, jez si lidé navzajem nastavdjgtna vazba
je vtomto podani popisem toho, jak nas vnimajiatost nikoliv hodnocenim.
Podle mého nazoru se technika &owvani a technika podavaniépé vazby k sob
velmi priblizuji a jejich principy jsou si velmi podobné.okud totiz dokaze
manazer podat dod z@tnou vazbu, docili tim u svého gimeného motivace
anové energie pro dosazeni takového cile, kteryprig organizaci zadouci.
Folwarczna (2010, s. 106) ve své knize uvagkohk krokua, respektive zasad,
pro spravné podani &mé vazby, které se shoduji se zasadamicdedni.
Tyto zasady jsou: vyjadvat zgtnou vazbu s respektemclovéku; respektovat,
Ze se jednad pouze o naSe vnimanétaesv byt @i podavani zpiné vazby
co nejkonkrétySi; vyjadit viiv na vykon a ostatnéleny tymu; celko¥ vyjadrovat
zpétnou vazbu vas; zandrit zpétnou vazbu spiSe na budoucnost a dat prostor druhé
strare se vyjadit.

V koucovani taktéz plati, Zze cokoliv kdwkgla neboiikd, vzdy respektuje svého
klienta jako jedinénou osobnost a respektuje jeho mysleni a nazorycdd@ni
se také zagfuje vyluwné na budoucnost a ne na minulost, kterou se zabyva

spiSe psychoterapie. DalSi zasadou c¢keani je pitomnost kode. Nejedna
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se pouze o fyzickou ffiomnost, ale spiSe o mentalnfitpmnost, kdy se kau
soustedi jen na kokovaného a vlastni agendou sibec nezabyva. To zafdje,
Ze zgtna vazba od kae pichazi vzdy vas jako reakce, nikdy ne s dlouhym
odstupem.

Zpstnou vazbu jako jeden z nastromanaZera-kate zmiwuje také Rezniek

a kolektiv autol (2009, s. 547): ,Vzadjemna komunikace, tj. aktiviaslouchani
asnaha o porozumi problénim kowovaného a konstruktivni #ma vazba
predstavuji kikovy nastroj kodovani. (...) Poskytovani efektivni &mé vazby
podpdené metodou navodnych otazek Ize trénovat.”

Posledni vyzkumy o mozku ukazuji, ze segmdavani zgtné vazby u lidi aktivuje
amygdala, tj.cast mozku, kterd se spousti, kdyz mame strach ({ReSoaching
Systems International, 2008, s. 369). Pocit strazhegativhiho hodnoceni
na strad kouwovaného a zarovie predpoklad celé metody koéovani,
Ze kazdy ma jiné, jediteé mysSlenkové mapy, vede Ekkolika krokam,
které by nél kou¢ pii podavani zgtné vazby udat. ,Oweite si, zdacas a prostor
jsou pro ®& (mysleno pro katovaného — pozn. autorkyhodné, a poslouchejte,
zda slySite uaplny souhlas, nez se pustite ddngpvazby. (...) Namisto toho,
abyste seifimo poustli do davani zptné vazby, kld'te otazky tykajici se konkrétni
oblasti tak, abyste viti, zda klient gijde na napady a nové myslenky sam. (...)
Pokud je to vhodné, nyni &tk svou zptnou vazbu. (...) Snazte se mluvit
neutralnim tdnem bez erriho naboje. (...) Zkontrolujte si, Ze rfgfavate viastni
nazor nebo soudy* (Results Coaching Systems Inierma, 2008, s. 370-371).
Celou tuto konverzaci pak koduuzavira, aby fedeSel zawteni pozornosti
koutovaného pouze na tuto udalost az do konce sezemio Tprvek uzavirani

vychazi z Gestalt psychologie a je dalSim velmirgdobnastrojem kote.
John Whitmore potvrzuje tvrzeni Skoly Results CaaghSystems, Ze nejlepsi

zpétna vazba je takova, na kterodijge sam kotdovany: ,Kvalitni, relevantni

zpétna vazba je kéiova pro neustalé zlepSovant, az v zandstnani, ve sportu

65



nebo kterékoliv jinéc¢innosti. Opravdu kvalitni zftnou vazbu musime hledat

spiSe u sebe sama, nezgekavat od odbornik" (Whitmore, 2009, s. 140)

Pro manazera-ka@e je velmi ginosnéclenéni moznosti, jak podat Zmou vazbu,
jaké uvadi John Whitmore (2009, s. 135). Prvni Zmosti je zptna vazba,
ve které se objevuje osobmantiena kritika, nafiklad: ,Jste naprosto beznfaly
piipad, pro firmu naprosto neuiitey.“ (Whitmore, 2009, s. 135) DalSi moznost,
jak podat zptnou vazbu, se fize opirat pouze o hodnotici vyrok — fi@fad:
,rato zprava je nepouzitelnd.” (Whitmore, 2009,185) Takovou z§tnou vazbou
podizeny neziska dbec zadné informace vyjma toho, Ze jeho prace @nsp
Nevi uz vSak, jakym Zisobem to napravit nebo 2mt. Pokud manazer doda jest
alespaa n¢jaké informace a Zovodni tak svoje hodnoceni, pdzeny vi,
jakym snérem se ma vydat a jak svoji praci amt, nagiklad: ,Pokud jde o obsah,
vasSe zprava je vystizna. (...) Jeji prezentace adf@aflprava jsou ale naprosto
neadekvatni.” (Whitmore, 2009, s. 135)¢Hm vazba ale také ihe byt podana
zcela neuténé, nagiklad: ,Jaky mate pocit ze své zpravy?“ (Whitmog&09,

s. 135) To se sice jiz blizi kdovani, ale tato jedina otazka nezajisti dostate
informace pro poidzeného, a pokudistane opravdu jen u této otazky, v podstat
to Zadnou z§tnou vazbu pro pdizeného nemdstavuje. Jako efektivni moznost
zpétné vazby oznauje Whitmore takovou, kdy se manazer svéhorjzetiého pta:
,K ¢emu ma vaSe zprava zejména slouzit? Do jaké mimanai gedloZzeny navrh
umoziuje? Komu je zprava zejména cana?‘ (Whitmore, 2009, s. 135)
Tento zfiisob je mozné ozkd jako kowovaci, protoZze patzeny svymi vliastnimi
odpowdmi na otazky manazera ziskava informace, jakymsapem by rdl
nastalou situaciesit, a to aniz by musel manazer jeho préaci jakkalbdnotit
nebo zasahovat do selédemi zandstnance. Pdtikzeny se zarovewdi, jak v takové
situaci postupovat v budoucnosti, jak na svoji préghlizet a jaka kritéria jsou
pro ni dilezita. V budoucnu bude schopen za svoji prdebpat zodpo¥dnost

a ulelei tak praci manazerovi.
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Zaméieni pozornosti

DalSim velmi jednoduchym, alefimm velmi silnym nastrojem je @domeni

si, v jaké fazi problému se kdovany nachazi. To neni totozné s modelem ledovce,
ackoliv se mu velmi podoba. Jednad se o model &am pozornosti, ktery ma
pét fazi, kde se mohou lidéreSeni problému nachazet. Tento model sestavil David
Rock a sam jej hodnoti jako jeden ze svych nejpopgjBich, ale zarove
nejjednodusSich napadRock, 2009, s. 89). Tento model z#geni pozornosti
znazotiuje obr. 3.

1. VISION

2. PLANNING

3. DETAIL

4. PROBLEM

5. DRAMA

Obr. 3 — Model za#reni pozornosti (Rock, 2009, s. 91)

.Téchto @t Urovni jsou jednoduch& rozliSeni, ktera nam aemas klientovi
pomahaji vidt, odkud v kazdy jednotlivy momenttiphazeji, a tedy si zvolit,
kam vlozit svoji energii.” (Results Coaching Systemmternational, 2008, s. 69)
David Rock pak o tomto modelu piSe: ,Tento nastrojze byt uzitény
pied jakymkoliv obtiznym rozhovorem,fiptymovych setkanich nebo kdykoliv,
kdyz stojite ped nesnadnym Ukolem. (...) Model nam pd@ poznat,
na jaké urovni femyslime, a pak nam dovoli aktiérsi zvolit, jakym jinym
zpasobem chceme myslet.” (Rock, 2009, s. 90)

Tento model Ize vyuZzit v manazerské praxiifldpd na tymovych poradéach,

kdy se v utity moment vSichni zagfuji na emoce a dramatickotast, tj. nic
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se néesi, ale pouze se mysli na to, jakcom nejde nebo nefunguje. V tento moment
by mél manaZer poukézat na rovinu, ve které se tym pajeyldakmile se zagmi

na urové planovani a vizi, porada se zefektivni, urychBpmle&ny konsenzus je
nalezen. To ale neni jedina vyhoda. Pokud je mydmu na drovni dramatu
aemoci, fenasi se tato atmosféra také dadvritmu a niize zmisobit dalSi
problémy, nap interpersonalni. V idealnimripad tedy manazer vede gvtym
tak, aby se jejich mysSleni pohybovalo jen na Urolnikteré vedou keSeni,

tj. planovani a vize.

Model CREATE

Timto modelem se vyt¥a nové mysleni. Lze jej vyuzit ve vSech situacich,
ale je velmi dlezité, aby manaZer-kdupelivé sledoval energii pdizeného
a tu spravnou dokazal podchytit. Nazev tohoto mogeb@t akronym pdéatetnich
pismen slov, ktera charakterizuji, jak nové mysSleryivéet v kowovacim
rozhovoru:

CR — Souwasny stav (z anglickych slov current reality)

EA — Prozkoumat moZznosti (z anglickych slov explorerakiéives)

TE — Vyuzit energii (z anglickych slov tap energy)
V praxi a v gekladu tento model neajive zkouma sotasny stav (anglicky current
reality), ale jen do takove miry, aby mysleni &waného nebylo zahlceno detaily
aemocemi. Salasny stav kotovany popiSe pouze &wa, maximaly tremi
vétami, v nichz nema moznost zéfih se na detaily, ale jen vyzdvihnout
to nejdilezit¢jSi. Souwasny stav slouzi nejen pro rychlé nastin problému,
ale pontize i kowovanému ke zanalyzovani situace. ,Chcete-li zdokiomaci
mysleni, nejlepSim mistem, odkud vyjit, je &asny stav jejich myslenkové Urain
Takovy z&atek umozni lidem uvazovat o vlastniiemysleni, coz, (...) je rychla
cesta k prozni.“ (Rock, 2009, a 175) Dale se Kkows kowovanym zandi
na zkoumani, jaké existuji moznosti, jak situaciedj, tj. zkoumaji alternativy

(anglicky explore alternatives). Tady je fmiia opravdu ddk zmapovat,
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jaké vesSkeré moznosti kéovany ma. Byla by Skoda z&ht se pouze na ty
moznosti, skterymi ma jiz zkuSenost a vi, Ze fuhgwde je prostor
pro tzv. brainstorming, tedy pro zkouSeni novy¢hiv,Kdyz zkoumate moznosti,
postupujte zlehka a vyzkouSejte mnoho népadiz byste nadkterém Igli. Bud'te
pruzni a mdjte mysl otevenou. Naslouchejte energii lidi a ®egjte si starosti
s hledanim spravné odp@mi.® (Rock, 2009, s.182) Ty spravné moznosti
u kowovanéhoclovéka vyvolaji nadSeni, pozitivni energii. Tuto energy ngl
kouwt vyuzit pro dalsi kroky, které musi nasledovat kadeni cile. Kati musi
tuto energii vyuzit a vy¥it z ni maximum (anglicky tap energy). gife na paniti,
Zze motivaci lidi fidi neurotransmitery, jejichz uv@vani doprovazi vytu@ni
novych map. Jejich zivotnost je vSak kratka, a grai motivace netrva dlouho.
Jestlize p poctu mysSlenek, které zpracovavame kazdy den, nezaketv
sve napady v reatit mohou byt snadno p#éteny v naSich fyzickych, mentalnich

a digitalnich souborech zasutych kdesi vzadu vmgsii.“ (Rock, 2009, s. 185)

Model CREATE ma mnoho modifikaci a variant. PnneiSak Zstava stejny.
Nekteri autdi mohou model CREATE fedstavit jako model GROWGal -
cil, Reality — skuténost/sodasny stav,Opportunities - moznostiWwill — vile,
tj. ukotveni cile do konkrétnich akci). Model GRQWfiklad uvadi Dembkowski,
Eldridge a Hunter (2009, s. 89): ,Grow Model, vyiteny Grahamem Alexandrem
a zavodnim Sampionem sirem Johnem Whitmorem, jeamgSim kowinkovym
modelem ve Velké Britanii, a jedinym, vgmnyslu nejvice pouzivanym

pro kowinkova zadani.”

Manazer, ktery chce vyuzit tento nastroj &wmwani pro vedeni lidi, musi
vzdy zhodnotit, v jaké situaci se vyplati pouZzit,kdy naopak je efektijSi
jednoduSe zadat ukol. Tento model¢opomaha zastit pozornost nareSeni
a moznosti, jaké jsou kdispozici. ManaZerize na jednu stranu provest

podizeného timto modelem v ramci rozhovoru, ale takézde nize podilet
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na vymysleni alternativeSeni. Je to také nastroj, ktery lze uplattittypmovych
poradach, neni zaifen jen na jednotlivce, ale Ize jej uplatnit i ndoceskupinu
lidi.

Model SMART
Tato metoda je za¥bend na tvorbu dil a v manazerské praxi je jiz znama.
Model SMART stanovuje, jaka kritéria musi mit spr&wastaveny cil.

S — Specificky (z anglického slova specific)

M — Meétitelny (z anglického slova measurable)

A — Dosazitelny (z anglického slova achiavable)

R — Realny (z anglického slova realistic)

T —Casow ohranéeny (z anglickych slov time bound)

UplIng stejré s timto modelem pracuje kéovani, a to hlavié pii nastavovani cil,
strategii a akci. Stejnjako u modelu CREATE i pro tento model existugkalik
variant, napiklad model CRAFT. Tento model sleduje to samé jakodel
SMART.

Cil podle modelu CRAFT by &h byt: C — jasny (z anglického slova clear), R —
realisticky (z anglického slova realistic), A #epny (z anglického slova accurate),
F — zamngteny (z anglického slova focused) a T — terminov@ngnglického slova

timed). (Results Coaching Systems Internationad828. 152)

Nastrofi, které ma manazer pro kimvani svych poidzenych k dispozici, je
mnoho, zde uvadim pouze takové, které jsou velngngduSe wenitelné
do manaZzerské praxe, aniz by k tomu byligod specificky trénink. Vdakterych
fazich se tyto nastroje mohou vzajemmelmi dolie dophovat. Zalezi jen

na kreativi¢ manaZzera, v jakou chvili jaky nastroj pouzije.
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4 Proces koucovani

Podoba procesu kéavani je vzdy zavisla na metodice Kouani, tedy kotovaci
Skole. Obec& vSak Ize prohlasit, Ze proces kowani se lisi
podle toho, jestli se jedna o formalni, nebo nefdnn kowink. U formalniho
kowovani trva cely proceséhkolik tydni az nesiai, zalezi na dohad kowe
a kowovaného. Je to kontinualni proces, ktery sleduggdené cile, a katovany
se lEhem této doby snaZzi své cile naplnit. Neformalrapnazerské kaiovani je
zantieno spiSe ndaeSeni konkrétni situace. Neformalni kowani nemusi byt

kontinudlni, ale je spiS narazove.

U kowovani podle Results Coaching Systems secdeaci proces klade
vzdy pred obsah. Vyznam slova proces znamenébdr nebo vyvoj. Znamena
to tedy, jakym zpsobem kot povede sezeni, nebo jakykolieba i di€i rozhovor
s kowovanym. K tomu, aby byl proces delezviadnuty, je pdeba se na kaavani

piedem pipravit.

Hlavnim divodem pro vytvEeni jasného procesu je orientace jak deyu
tak kowtovaného v pib¢hu celého koéovani. Nastaveni procesu znamena, z& kou
i koucovany jass védi, co maji dekavat poinaje kowovacim rozhovorem a koa
pochopenim pibéhu a smyslu celé k@ovaci série. ,To vyZaduje formulovani
jasnych ¢ekavani, abyste oba v kazdém okamzikesg veédeli, o ¢em mluvite

a pra@ a kam se snazite dasg (Rock, 2009, s. 88) Pro sgni této podminky je
potreba kodovaného hodh situovat a hodh se ptat. Situovani znamena shrnovat
situaci, tzn., ze kau informuje kowovaného o tom, co bylo doposudéeno

a kam se rozhovor posunul a kjakym &éwm jiz kouwovany doSel. Jakmile
kouwovany toto shrnuti odsouhlasi, ihned se&posouva v rozhovoru dal s tim,
Ze z tohoto shrnuti vychazi. Timtoigobem kot vede klienta k takovému cili,

jaky si spoléné v kazdém i dilim rozhovoru nastavili. Na #atku kazdého
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rozhovoru si kot s kowtovanym nastavi figsny cil toho,teho chiji dosahnout.
Nemusi se nuthjednat o velké cile, na kterych jielba gjakou dobu pracovat,
muze jit pouze o cile dii, které se tykaji pouze té konkrétni konverzacézév

se jednat o cile typu: ,Na konci tohoto rozhovogeh chel najit kritéria, ktera mi
pomohou se v této éei rozhodnout’. Jedna se tedy o nastaveni kontextu
pro jednotlivy rozhovor. V manazerském KkKowuani, ve kterém neni proces nijak
standardizovan a jeho povaha to ani dle mého n&takine nevyzaduje, povazuiji

Vv ramci zajistni procesu kotovani za dlezité pra¥ to, aby manazer v kazdasti

kowovaciho rozhovoruddél, kam tento rozhovor séiuje.

Pro dodrzeni procesni stranky kowuani je mozné vyuzit model zareni
pozornosti Davida Rocka. Diky tomu, Ze Kowi, Ze nejmé& efektivni je,
aby se klient pohyboval v Urovnich delaiprobléni a emoci, Mze s nim na tomto
pracovat, upozaovat jej, kdykoliv ma klient tendence se @ohto arovni uchylit.
Tim, Ze kod poskytne tento sy nez(tastreny pohled na &c, pomaha klientovi,
aby i on vidl svij problém z nadhledu a snazil se jejesit za co nejmé&ncasu
a efektivré. ,Model nam ponize poznat, na jaké Urovnigmyslime, a pak nam
dovoli si aktivie zvolit, jakym jinym zmisobem chceme myslet* (Rock, 2009,
s. 90). Také Marilyn Atkinson ve své knize piSe(Q@0s. 76): , Kdyz si lidé
pomysli ,nechci®, ,nemohu”, ,nebudu” a tak dale,st@nou se do n&p, za:nou
se citit Spaté nebo jim nask& v mysli shrnuti negativnich obrdekTy pozastavi
proud pozitivnich obraZk které by posilily dalSi moznosti volby. Toto gtp/ede
lidi zpét k jejich negativnim slovm a pocitim a vytv&i tak za&arovany krulf
Podle Atkinson (2009, s. 76) je pak jednani lid¢evimotivované zoufalstvim
nez motivaci k &emu novému. To je velmi podobné Rockovu modeluétam

pozornosti.

Jakmile je nastaven proces, obsah je jiz dfadiy. Obsah katovani naplni

mysSlenky, které plynou neustéale. ,Citlivi manizeechavaji druhé lidi samostétn
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piemyslet a potom lehceiggdou k rozhovoru za#enému nareSeni. Pomahaji
lidem, aby napnuli své sily vice, nez dokazali sansodasre jim poskytuji¢astou
pozitivni z@tnou vazbu. ¥di, Ze ¥novat v kazdé situadias stanoveni dobrého
postupu je kidem k tomu, aby rozhovor byl maximéluziteiny. Maji na mysli
v8echny uvedené prvky a aédomuji si, Ze prvnim krokem je dokazat zlepsit
mysSleni lidi bez toho, Ze by jidikali, co maji dlat.” (Rock, 2009, s. 93) Manazer
v ramci kokovani svych pokizenych nastavuje proces Kowani do té miry,
jakou mu dovoluje povaha této formy Kavani. S kazdym pdizenym niize tento
proces vypadat jinak, protoze se zde damani fizpasobuje aktualnim pidbam
koutovaného. Obeen platnym pravidlem vSak tstava, ze by v ramci tohoto
procesu ndli oba (tastnici kodovaciho rozhovoru, tj. manazer i gaokny, znat

smysl a cil tohoto rozhovoru a dostait&se v #m orientovat.
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4.1 Cile koucinku

Cilem formalniho kotovani je dosazeni pozitivni 2my. V této kapitole bych
se rada zastila spiSe na cile k@ovani v ramci manazerskeé praxe.

John Whitmore (2009, s. 168) vidi cile Kowuani v nasledujicich bodech: vyssi
vykonnost a produktivita, rozvoj lidi, lepSi schogh Wit se, lepSi vztahy,
vySSi kvalita Zivota, vicéasu pro manazera,tr¢i mysleni, lepSi vyuziti lidi, jejich
schopnosti a dovednosti, zdrofychlejSi a efektiv§Si odezva v fipadt ohrozeni,
vétsSi flexibilita a adaptabilita & zménam, motivovagsSi zangstnanci, zmina
kultury a Siroce vyuzitelna, Zivatndulezitd schopnost. Pokud je tedy kKowuani
efektivni, n€élo by postihnout vSechny tyto vySe zrémé body. VySSi vykonnost je
podle Johna Whitmora (2009, s. 168) zakladnim cileea ®hoz, pokud by nebyl
v kowovacim procesu ffftomen, by nerlo vibec smysl koéovani provadt.
Nemért dialezitym cilem kodovani je ale dle mého nazoru také proceésni
které poskytuje katovanému osobni rozvoj. VySSi kvalita Zivota, lepdiopnost
uceni a kreativita, to jsou podle mého nazoru cigkefniho kodovani.

,Brzy poté, co zé&ne [manazef s kowovanim, objeviradu do té doby skrytych
talenti i feSeni praktickych probléim na ktera mohouipit pouze ti, ktéi urcity
ukol pravidel® zajiguji.* (Whitmore, 2009, s. 169) Cilem kimvani na pracovisti
je tedy i vytvdeni takové atmosféry, ve které se Zamanci neboji fichazet

s jakymikoliv novymi napady, je podporovana kreddiva manazer vi, kdo je
vtymu jakym specialistou. Pozitivni atmosféra wgez vtymu dobré vztahy
zaloZzené na respektu a vzajemnig&le. To podporuje vykonnost tymu a udrzuje
tym motivovany k lepSim vykamm a vysledkm. Podle Daniela H. Pinka (2011,
s. 31) je pra¥ radost z prace vriiti hybnou silou, ktera je vedle klasickych
motivatofi, jako jsou nafiklad finance, tim, co lidi v praci doopravdy mafje.
»~Jinak reteno, Wn¢jSil odmény mohou pedstavovat podivny druh behavioralni

alchymie — dokazou ze zajimavého ukolglatidiinu. Mohou prominit hru v praci.
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A snizenim vniini motivace mohou nechat vykon, kreativitu, a daleon poctivé
chovéani shodit jako domino.” (Pink, 2011, s. 31)

Velmi podstatnym cilem kainku je podle Johna Whitmora i¢téi flexibilita
a adaptabilita na z&nu. To je spojené s podporou selomi. Kowovani
poskytuje zaréstnaném dostaténou sebetivéru k zodpo¥dnému
a kompetentnimureSeni pracovnich Ukinl Manazer, ktery pracuje dlouhodob
se svymi zamgstnanci, dava najevoudéru v né samotné, v jejich schopnosti
a potencial, a tim padem je na &m pipravuje. ,Individuaini management,
ktery praktikuje manazer-trenér, je diky KkKowani vynikajici hybnou silou
pro kultivovani tymového ducha a touhy po zvladnujikonu v celé firm.
Koucovani je schopnost, kterd dapje ostatni manazerské dovednosti. Ut
ohodnotit jednotlivce a jejich potencial bex*hijmy a ku prosgchu vSem. Pokrok
lidi a tymi jsou trvalé hodnoty, které zlepSuji jiné oblastiofpsionalniho

a soukromeého zivota.” (Stacke, 2005, s. 24)

Z pohledu manazera tbe byt také jednim z dil kowovani zamstnand
poskytovani efektivni zginé vazby. Cilem manazera je poskytnouitapu vazbu
takovym zgisobem, aby z toho zatnanci ziskali relevantni informace praijsv
profesni rozvoj a zaroviebyli motivovani k dalSim a lepSim vykam. Koutovani
pro toto poskytuje idealni platformu, nebppitna vazba je za#stnanci pijimana
s pozitivnim @ekavanim novych informaci a zarevge podavana takovym
zpasobem, Ze nevyzni jako hodnoceni nebo trest. Mndeaxipact tedy manazer
pouze klade navodné otazky a zatnanci si na jejich zakladsami podavaji
zpétnou vazbu na svoji praci. Tim dochazi k nejefek$imu podani zgne

vazby.

Cile kowovani mohou byt velmituznorodé, u formalniho kéinku je hlavnim

cilem dospt k naplreni cild, jaké si kodovany na z&tku kowovaci série nastavil
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a tim dosahnout pozitivni zmy v Zzivog€ kouwovaného. Kot ale v tomto musi
vidét jeS€ jakysi meta-cil, ktery s@dva v nalezeni novychieSeni, jedna
se o vytveeni dalSich mozkovych neurospojeni, v nichz sec&eanému vytvé

novy zpisob mysleni, chovani a jednani.

Manazer nize sledovat katovanim své cile: zvySeni vykonu tymu, vyiteoi
kultury v ramci tymu, kde je podporovana kreativitavysoky vykon, a nalezeni
potencialu u vSech svych pdzenych. Zalezi pouze na odbornosti &u
nebo manazera-kéa, na jejich schopnostech a zvladnuti davacich nastrdj,

diky nimz mohou vSeckehto cii dosahnout.
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4.2 Koucovaci rozhovor

Koucovaci rozhovor je tim nejzaklagisim kamenem katovani. V ramci
rozhovoru probiha veSkeré kmvani a komunikace je tim Ebivym faktorem,
ktery ukuje Usgsnost a efektivitu katovani. Cim wtSim odbornikem
na komunikaci kot je, tim &tSi efekt a hodnoturmasi kodovanému. ,Kodovaci
jazyk se zda byt vrozenou dovednosti, kterou vsiaidme. MozZn4, Ze se vSichni
rodime se schopnosti nebo potencidlem ¢kwat ostatni. Je to dovednost,
kterou v soB nachazime, kdyZz vychovavameétid nebo kdyz podporujeme
spole&enstvi, ve kterém zijeme.* (Results Coaching Systémternational, 2008,
s. 105) To, co zde adieminuji, je fakt, Ze kotovani je zaloZzené na komunikaci
a schopnosti komunikovat disponuje kazthvék. i vyuce kokovani se tak stavi
praw na schopnosti kazdéehtlovéka komunikovat. Samotné kéavani je pak
ur¢ité obohaceni komunikace o dalSi techniky a néstrkieré Ize v komunikaci
vyuzit.

Koucovaci rozhovor ma svoji strukturu, maugweatatek, hlavni¢ast a nemeén
podstatné uzaeni kazdého kaiovaciho rozhovoru. Na &atku rozhovoru je
dilezité s kodovanym nastavit pravidla a cil rozhovofiim ¢asgjsi je kowovani,
tim vice se seznamuje kimyvany s pravidly aifjima tato pravidla za samigma.
Kouwé je jiz po rékolika rozhovorech nemusi na¢zsku rozhovoru aniifgpominat.
Na druhou stranu ale kduaké na pravidla nesmi zapominat afip@cE potreby
na ré upozonovat a kodovaného tak vracet do mantiigkteré si pro kogovani
nastavili a oboustragnodsouhlasili. Kot seznamuje kaiovaného pedevSim
s pravidly komunikace. Komunikace by ¢l vzdy byt strdna, konkrétni
a velkorysa. ,K tomu, aby kazdé kmvaci sezeni #ho co nej¢tSi dopad,
pottebujeme s klientem navazatimpy a cileédomy rozhovor.” (Results Coaching
Systems International, 2008, s. 113) &btast a konkrétnost zajisti,

aby se kotiovany nedostaval na Uravelramatu a detdil (viz obr. ¢. 3 - Model
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zantieni pozornosti). Jakmile by se rozhovor dostal naveh popisu detail

a z nich vychéazejicich negativnich udalosti v &Avdtoutovaného, rozhovor
by nikdy nedoséahl dil vytyéenych na z&atku. Velkorysost je pak charakteristika
rozhovoru, ktera podporuje dobré vztahy mezi kbemta kodem. ,Byt velkorysy
dostava rozhovor na jinou UraveJedna ¥c je pouzivat co nejménslov a byt
konkrétni, ale vas rozhovortize byt suchoparny. Byt velkorysy znamena vynalozit
dalsi usili, abyste si byli jisti, Ze klient glrpochopil, co minite. Byt velkorysy
znamena usilovat o realnost, mluvit o slozitychaéoh, sdilet vasi lidskost, mluvit
tak, aby se klient mohl skute spojit s vasimi slovy.” (Results Coaching Systems
International, 2008, s. 116)

V hlavni ¢asti rozhovorureSi kod s kowovanym kontext, jaky si pro kdavani
nastavili, a to v ramci stanovenébasového limitu. Kontext je jakysi cil, jakého
by vrdmci rozhovoru cBli dosahnout, respektive se jednd aekéavani,
ktera od rozhovordeka kodovany. Zde kot uplafiuje veSkeré nastroje, které ma
k dispozici. Oilezita je zde i konstruktivni pochvala a o&ehza \ci, které
se kodovanému poddy. DalSim zakladnim principem kéavani je zde
piitomnost kode @i rozhovoru. To se samignm¢ tykd i kouwe-manazera,

ktery by n#l jasré vnimat, co slySi a co mu kéavanyiika.

Pro formalni kodink je dilezity jak kontext sezeni, tak cile, které cela daMaci
série v piibéhu rékolika tydni nebo nésiai sleduje. Manazersky koimk naopak
spi$ sleduje aktudlni cile, respektive kontext owpiu, protoZze dlouhodél$i cile

zde nemusi byt nastaveny nebo kontin&&ledovany.

V zawru by pak nglo byt zhodnoceno, jakym #gpobem byl tento kontext nagim
a jaké napady a nové myslenky si &ovany ze sezeni nebo rozhovoru odnasi.
Zde se objevuje v ka@oevani dopad Gestalt psychologie, ze které ¢kuu

mimo jiné vychazi. Kotovany si timto z&wecnym shrnutim uzavira tvar
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ve své hlag. Tvar je v tomto fipact cely rozhovor aeSeni, ke kterému rozhovor
smefoval. Shrnutim a uzdgnim tvaru si kotovany udla jasnou pedstavu o tom,
na co Bhem kowovani gisel, vyzdvihne ty nejpodstatj$i myslenky a tim padem
se mize lehce vratit ke svému normalnimu zivotu mimo dam&ni a zarove
prohloubit nova neurospojeni (Results Coaching e3gst International, 2008,
s. 190).

Tuto strukturu kotiovaciho rozhovoru fdze gevzit také kot+manazer v ramci
kouwovani na pracovisti. Je vSak patta si opt tuto strukturu osvojit a ndit se ji.
Podle meho nazoru ale neni nijak slozita a az wé&r&fmeé uzaveni rozhovoru neni
ani nikterak neprozena. | zde plati, Zze je peba, aby manazer §vtym
na kowovani gipravil, nekteré techniky vysstlii a predevSim byl autenticky

a [¥irozeny ve svém projevu.
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5 Setfeni vyuzivani kou¢ovani v manazerské praxi

Tato kapitola porovnava vysledky mezinarodniho wmk a vlastniho
dotaznikoveho Sgdni, které proéhlo vcéeském prosedi. Mezinarodni vyzkum
se zabyva vyuzitim kawvani v organizénim prostedi, tim, jakym zpisobem je
v organizacich katovani planovano a jakym é@pobem realizovano. Dotaznikove
Seteni pak slouzi spiSe jako paglpy nastroj pro o&teni vysledk mezinarodniho
vyzkumu. Zarové jsem v tomto 3éeni zjidovala po¥domi Cechi o kouwovani

obecn.

Globalni trendy ve vyuziti kawvani na pracovisti (z anglického nazvu Global
trends in the use of coaching in the workplace) mezinarodni vyzkum,
ktery provedla spolt@most NeuroLeadership Group pod vedenim Matta Rule
a Davida Rocka v roce 2010. Tato sgalest ma své polsty ve dvacetictyiech
zemich s@¥ta a zabyva se jak vyukou koiy tak zarové nabizi organizacim
koucovani na pracovisti pro zasstnance. Cilem tohoto vyzkumu (NeuroLeadership
Group, geloZzeno Linda Pohorska, 2010) bylo identifikovatnéit a porovnat
zpasoby, jakymi je kotovani provadno v organizacich, identifikovat trend,
jakym je kowovani provadno v tiznych ¢astech sita, a v neposledmiack také
zhodnotit dopady uznych zmisohi kouwtovani (interni kogtink, externi kodink

a kowink na pracovisti). Jako metoda vyzkumu byl powtéktronicky dotaznik,
ktery se skladal z otdzek ze Sesti oblasti, z njeldha se #novala kodovacim
schopnostem manazea lidi (NeuroLeadership Groupfglozeno Linda Pohorska,
2010). Vyzkumu se zastnili i sta Sedesafitrespondenti z dvaceti osmi zemi
swta, z nichz nejvice pochazelo z Evropy, Severni Agea Oceanie. Nejmén
responderit bylo z jizni Asie, Sedniho vychodu a Afriky. Nejvice respondent

pracovalo v oblasti sluzeb, dale v oblasti fiti@ntvi a vyroby.
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Vlastni dotaznikové Seni, které jsem provedla v dubnu roku 2012, prdbiha
v ryze ¢eském prosgedi a zdastnilo se jejiicet dva respondeint z nichz Sedeséat
Ctyfi procent respondeint dosahlo vysSiho odborného nebo vysokoSkolského
vzklani bakaléského stup# viz priloha C, grafé. 12. Nejvice byly zastoupeny
Zzeny, a to v sedmdeséati Sesti procentech, vilbha C, grafé. 1. Respondenti
negastji jako oblast podnikani organizace, v niz jsou &stmani, uvedli
nespecifikovanou moznost. Z komemtaespondeidt pak ale vychazi, zeétSina

z nich se pohybuje v oblasti sluzeb (média, pelssiika), viz giloha C, grat. 13.

Data z mezinarodniho vyzkumu NeuroLeadership Gro@910, pelozeno
Linda Pohorsk4, s. 6) ukazuji, Zze sedmdesattdawocent organizaci ma zahajeny
kowink jako program, ktery je jakymkoliv #Agobem planovan dégdu,

a to na jakkoliv dlouhygasovy horizont. Osmnact procent organizaci, kteesly,

Ze v dold, kdy probihal vyzkum, ne#ly zahajeny kotovaci program, bylo eské
republiky. To potvrzuje také graf. 7 v @iloze C, ve kterém je znaza@mo,

Ze dvacet respondént tzn. Sedesat procent, je zmmano Vv organizacich,
kde kowink jako rozvojova metoda neni zavedeib&c. Oba tyto Udaje ukazuiji,
7e kowovani vCeské republice jeStneni etablovano tak jako v ostatnich zemich
swta, a to zejména v zemich Severni Ameriky, kde g@idele¥t procent
organizaci mllo nastavenou a jasndefinovanou strategii k@&ovaciho programu
(NeuroLeadership Group, 201Gefpnzeno Linda Pohorskd, s. 6). Data z vyzkumu
NeuroLeadership Group (2010fejpZzeno Linda Pohorska, s. 7) také ukazuji
tendenci, sjakou je kd&ink v organizacich planovan. Obecnou tendenci je,
Zze kowovani pro top management a vedeni organizacitafji®iajati externi
kouwové, tj. kokové jsou dodavatelé sluzby, a jsou z&8tivlastni organizaci.
Naopak je tendence &dt z €chto top manaZzér interni koude pro liniové
manazery, a ti by pak techniky kmyani ngli uplatiovat jako styl vedeni pro své
tymy a podizené. V organizacich, kde neni Kk jakousi souasti firemni

kultury, tj. neni strategicky planovan a neni &mii kazdodenniho rozvoje a je
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to jen jedna z vyuzivanych rozvojovych metod, plad se ko&ink vyuziva spis
pro talenty nebo za¥stnance s vysokym potenciadlem (NeuroLeadership |Grou
2010, gelozeno Linda Pohorska, s. 8). To znamen4, Ze [gio vyuzivan spis
jako sowast specialnich rozvojovych program neni vyuzivan k rozvoji v ramci
celé organizace pro Siroké spektrum 2smand@. To potvrzuje také dotaznikové
Seteni, viz giloha C, graf¢. 7, ktery ukazuje, ze druhd vastjSi odpowd
na otazku, jakym Zisobem je vyuZzivan ka&ink v organizacich, kde respondenti
pracuji, byla, Ze je katink vyuzivan v ramci specialnich rozvojovych pragia
jako je nap. talent management. Podle NeuroLeadership GroQpO(2elozeno
Linda Pohorska, s. 13) je to timtotmobem nastavené az v sedmdeséti p

procentech organizaci.

Zajimavym (dajem pak je, zétyricet jedna procent respondéntyzkumu
NeuroLeadership Group uvedlo, Ze si vytvavoji strategii pro kotovani interg
bez pomoci externich kéavacich spolénosti, a d¢ tietiny €chto organizaci maji
velkou podporu od vedeni organizace (20liklgZeno Linda Pohorska, s. 9).
To znamena, Ze necela polovina organizaci m&ledd nebo alespo jednoho
zantstnance, ktery nastavuje tuto strategii a cely ggokodovani v ramci této
organizace. Tosobi jako pivétivy Udaj z hlediska informovanosti o mozZnostech
vyuziti kowovani v korporatni oblasti. \fiaitiiceti procentech ifpadi je pak tento
tym nebo pracovnik s@éasti personalniho odi@éni nebo oddeni pro trénink
a rozvoj zamstnand, jen v @ti procentech fipadi existuje v organizacich tym
nebo zamsstnanec, ktery seémuje vyhrads této agend (NeuroLeadership Group,
2010, gelozeno Linda Pohorska, s. 10).

Pozitivni vysledek, ktery vychdzi zmého dotaznidoy Sateni, je,
Ze s kodovanim se v gaké forne jiz setkalo sto procent respondi@&nie mozne,
Zze o kowovani slyselicetli nebo ndli moznost se s touto metodou setkat ogobn

viz priloha C, graf 2. Nasledujici otazka na definici &meani vSak jiz tak
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jednozné&na nebyla. Respondentiéin na vybér z nekolika definic kowovani,
z nichz pouze jedna odpovidala Kouani, a to hlavé zangirenému na pracovni
prostedi. Tuto odpo&d’, tj. ,Koucink je, kdyz ko vyzaduje, abych ievzal/a
zodpowdnost za svoji praci a dava mi prostor pro mojikirgtu.“, vybralo Sedesat
sedm procent respondéntedy d tretiny z nich. Necelé‘¢tina respondetitpak
vybrala moznost, ktera kouk definovala spiSe jako poskytovaniéape vazby.
ProtoZe v dotazniku bylo mozné zaSkrtnout vice mstinnajednou, v sedmi
procentech odpadi se objevila odpasd’, ktera definovala kaiink jako mentoring,
tj. Ze kowkovany dostava rady od kée, co by mil udélat a jakéreSeni zvolit,
viz priloha C, graf¢. 9. Myslim si, Zze zde je velky prostor pro zled$en
a to aby organizace jasmdefinovaly kodovani jako metodu rozvoje, pokud ji
vyuzivaji. Podle vyzkumu NeuroLeadership Group (@01 preloZzeno
Linda Pohorska, s. 11) ma j&sdefinovanou metodu k@éavani pouhych dvacet
osm procent organizaci, coz je necela jedetina, a to neni z mého pohleditilip

mnoho.

S kowovani jako nastrojem manazera pro vedeni lidi senwu provedeném
dotaznikovem S&tni setkalo pouzeitet dewt procent lidi, oprotictyriceti osmi
procentm zangstnand, ktei se s kodtovanim ze strany manaZera nesetkali,
viz priloha C, grafé. 4. Je mozné, Ze toto je igwbeno mensSi informovanosti
0 moznostech vyuziti k&@ovani na pracovistli nedostatkem vyukovych material
pro manazery v oblasti kéavani. Pozitivni je, Zze az sedmdesé&t procent
responderit, ktefi nekdy sami byli kodovani, si mysli, Ze kaiovani pro & bylo
efektivni, viz giloha C, graf¢. 5. Mezinarodni vyzkum NeuroLeadership Group
(2010, pelozeno Linda Pohorska, s. 17) ukazuje, Ze v orgaich s méh
nez jednim tisicem zarstnand je v osmdeséti sedmi procentedfppdi trénovano

v kowwovani mén nez jedno sto manazerJedno sto azép set manazdérje pak
trénovano v kotovani nejvice v rdmci organizaci, které maji jed@npgt tisic

zangstnand.
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Organizace maji ale také moznost &wmani diky internim  katim,
tj. zamgéstnaném, jejichz naplini prace je vyhratinkouwovani, nebo pomoci
externich kouwu, kteri prichazeji z organizace, ktera se specializuje naikéu
Podle NeuroLeadership Group (201@elpzeno Linda Pohorska, s. 20) je interni
kowink souwdésti organizéni strategie v Sedesati sedmi procentedipaoli.
Nejvic respondeidt (osmdesat dva procent), Ktetoto uvadli, bylo z Afriky,
z Evropy toto uvedlo pouze padeséat sedm proceponekent. Externi kodink je
podle tohoto vyzkumu (NeuroLeadeship Group, 20X8logeno Linda Pohorska,
S. 28) souvasti strategie organizace kilgizné stejném procentu ifpadi,
ato v Sedesati Sesti procentech. Vyuziti interndahexterniho kotovani je tedy
v mezinarodnim gftitku vyrovnané.

V dotaznikovém Se&tni bylo také zjifovano, jaky typ ko&a organizace,
ve kterych respondenti pracuji, vyuZzivajityficet ti procent respondeintuvedio,
Ze organizace vyuziva jiny typ k&lu nez externi nebo interni koel
V této odpo¥di mize byt zahrnuta jak moznost, Ze organizadbee kowink
nevyuziva, tak neznalost respondemebo manaZersky koimk na pracovisti.
Externi kode vyuziva organizace v padesati dvou procentéigagh a v pouhych
dvaceti deviti procentechripadi organizace vyuziva interni kéink. Celkow tato
data pesahuji sto procent, protoze respondenti mohli rradlt vice moznosti
najednou, viz filoha C, graf¢. 6. Bylo tedy pdeba detailda nahlédnout
na jednotlivé odpoxdi responderit na tuto otdzku. Nejvice respondentvedio,
Ze je v organizaci, kde pracuji, vyuzivan exterrouk v c¢etnosti odpowdi
pak nasledovala moznost, Ze neni vyuzivan Zadny, kah potom se objevilo
vyuziti interniho kote a spojeni kate interniho a externiho. Z vysladiSeteni

I mezinarodniho vyzkumu vSak vyplyva, ze internéxderni kodink je vyuzivan
zhruba ve stejném rozsahu. Vyzkum NeuroLeadershipuis (2010, felozeno
Linda Pohorska, s. 33) uvadi #glek vyuziti ¥i oblasti kodovani v jednotlivych
regionech, na které se Ize v rdmci orgatfiao prostedi zangiit, a to tedy interni

kowink, externi kodink a vyuka kodovani jako stylu vedeni lidi &ena
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pro manazery organizace. V ramci Evropy vychazo ja&jvice vyuzivana moznost
externiho kotiovani, coz potvrzuje také dotaznikovérdei. Na druhém mistje

v Evrop vyuka kowovani pro manazery, aby ji mohli uplatnit ve svéadeni lidi,

a az naietim mist je interni kodink. V porovnani s vlastnim dotaznikovym
Setenim je tedy #®jmé, Ze organizace v Evigm to i vCeské republice, vyuzivaji
spiSe externi kditnk, tj. najimaji si kote jako dodavatele a specialisty. Glolgaln
pak sebrana data zvyzkumu (NeuroLeadership GroR@l0, eloZzeno
Linda Pohorska, s. 33) ukazuji také na externickojako na nepsgjSi volbu
organizaci. Interni katink a vyuka kodovani se pak globanobjevuji zhruba

ve stejné nie.

Vysledky obou Séeni ukazuji, Ze organizace maji tendendiistppovat
ke kowovani nejen jako k exte¢ndodavané slusl) ale maji také zajem v této
oblasti vzélavat své manazery. V stasné dob externi kodovani sice ve vyuziti
Vv ramci organizaciigvazuje. V pistich letech je ale mozné, Ze se tento tren¢him
a organizace budou volit spiSe moznostiléneht své manazery, aby oni samidim
kouwtovat zamdstnance. Tento vyvoj ipdpokladam fedevSim sihlédnutim
k celos¥tové ekonomické situaci, ktera nuti organizace @ naklady.
Na kowovani je vtomto fipact mozné nahlizet také jako n&imny a relativi
nizkonakladovy progedek ke vzdlavani a rozvoji zagstnandé v obdobi
ekonomické krize, kdy neni mozné Skolit zestmance klasickou formou Skoleni,
workshopi atp.
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6 Zaveéer

Koucovani vychazi z poznaik o lidském mozku a z psychologie. Principy
koucovani jsou zaloZzeny naimpzeném lidském chovani se vSemi aspekty, ktgré je
ovliviiuji. Pra¥ z €chto divodi vnimam kodovani jako velmi efektivni metodu
osobniho a profesniho rozvoje, ktera je velmi spadsvojitelnd. Kotovani

v kontextu manazerské praxe lze také vymezit jaden z nastr@j vedeni lidi.
Muzeme tedy rozliSovat mezi formalnim Kawanim a manazerskym kiavanim.
Manazersky kotink je specificka forma kaiovani, ve které manazer-kouyuziva
nekteré nastroje formalniho kdovani pro vedeni svych pfidenych. Pro uplatmi
koucovani na pracovisti je vhodné pochopit tuto metgdirSim kontextu, &dét,

z jakych princii a pedpoklad kowovani vychazi, a ztohoto hlediska
na kokovani nahlizet f jeho vyuzivani. K hlubSimu pochopeni Kkowuani
jako metody osobniho a profesniho rozvoje Ize \ystéindardizované kompetence
kowe, které definovala Mezinarodni federace &o(CF). Tyto standardizované
kompetence kate jsou zarové pojitkem jednotlivych kotovacich Skol, které
mohou kodovani vymezovat odlign i kdyZz jejich metodika je vystéma
na podobnych nebo dokonce stejnych principech. dwejmé vymezeni k@ovani

a mnozstvi koeovacich skol diky tomu nemusi mit vliv na efektiMdousovani.

Zakladni mysSlenkou kawwvani je, ze kotobvany disponuje witym potencialem

a je schopen dikyému zvySit svoji vykonnosti vyreSit sva aktualni dilemata.
Skola Results Coaching Systems toto ¢mjm dokonce jako viru v potencial
¢loveéka. Bez peswdceni, Ze jedinec takovym potencialem disponuje, meoiiné
kouwtovat. Nedivéra, & uz jednostranna nebo oboustranna v jakékoliv tiblas
kouwtovani, zabrauje dosazeniéth nejlepSich vysledk Manazer, ktery chce
zaadit kowovaci dovednosti do svého stylu vedeni lidi, byngl nejprve

rozmyslet, zda svému tymuiv a zda jej opravdu chce timtotgmbem vést.
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DalSim dilezitym prvkem v kotiovani je etika. Eticka pravidla kéovani

je poteba dodrzovat fedevSim ztvodu budovani dvéry mezi manazerem

a podizenymi. To niZze pomoci nejenom v ramci kéavani, ale celkovému vztahu
manazera a poéiteného. Zarovetim manazer deklaruje, Ze respektuje své okoli,
duvéruje svému tymu adti ve schopnosti svych ptidenych. Nastavi tim v tymu

jakysi eticky standard, kterggnasi na sve péidené.

Dil¢im cilem této prace bylo zatieni na specifickou roli manazera-keu
Specifika této role spivaji predevSim v zachovani role manaZera a jeho
hierarchickém postaveni v ramci organizace. To §akvsodasré doplréno roli
kouwe. Tyto d¥ role by ngly byt vzajemr slwitelné. To je zavislé igdevSim
na schopnosti manazera budovavd@u a také na dosavadnimigobu vedeni lidi,
jeho chovani a vystupovaniadi podcizenym. | v pipact, Zze manazer marignivé
podminky k zavedeni k@avani do svého stylu vedeni lidi, nemusi tato nmé
kazdému zawstnanci vyhovovat. Pro patby manazerského kéinku je gredevsSim
dulezité, aby ji manazer velmi didznal a ztotoznil se s ni. Néae spoléhat na to,
Zze zamdstnanci budou &dét, kam kowovanim manazer siuje. Je mozné,
Zze mohou byt ze zatku zmateni nebo se této metody mohou bat a it ni
podeziravi. Tomu by #h manaZer fedchazet velmi dobrou komunikaci uwnit
sveho tymu. Myslim si, Ze je dobré, kdyz manazeltigenym dokonce vystuje
jednotlivé kowovaci techniky, které naénuplatiuje. Umozuje tak podizenym
pochopit zarr svého jednani a dochazi zde zarokenformalnimu procesuceni

ze strany pokizenych.

V organiz&nim prostedi mize byt zammovan kowink a mentoring. Tyto dv
metody se mohou zdat velmi podobné&aiv tomu tak ve skutaosti neni. Vztah
a vymezeni kotinku a mentoringu je popsan v kapitole 1.5. ki, Ze tyto d¢
metody se obzvl&S v organizénim prostedi mohou velmi dafe dophovat,

pokud jsou kazda vyuzitd ve spravigs. Mentoring je vhodné volit ve chuvili,
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kdy zangstnanec nema dokonaly vhled i$ené problematiky a neni v jeho silach
vymyslet konstruktivni feSeni. Koudovani Ize vyuZit spiSe v situacich,
kdy si manazer mysli, ze z&stnanec ma potencial na to, alegeni sam vymyslel
a Wil se tak na zaklad vlastni zkuSenosti. @btyto metody jsou v takovych
piipadech efektivni a pro za&stnance a jejich rozvoj hodnotné. Mezmito
metodami tedy neni rozdil v jejich kvalita efektivie. Je mozné je dokonce

kombinovat, ale neni dobré je z&tovat.

V péaté kapitole jsem seémovala komparaci vysledkmezinarodniho vyzkumu
a vlastniho dotaznikového Eei pouze vramciCeské republiky. Dotaznikové
Seteni potvrdilo fadu vysledk mezinarodniho vyzkumu, ktery tim padem
lze vyuzit jako zdroj informaci také pr&eské prosedi. Komparace vysledk
ukazala, Ze v organizacich @eské republice zatim neni kavani ve forn
strategicky planované metody rozvoje zZamand priliS etablovano. Zde vidim
mozny prostor pro dalSi vyzkuii Seteni, které by podrolgji zjiStovalo vztah
organizaci WCeské republice ke kéavani jako rozvojové metéd jejich
informovanost o moznostech vyuZiti jednotlivych eior kowovani a jejich

piinosech pro organizaci.

Analyza nastrgj formalniho kodinku byla provedena na zakkdodborné
literatury, ktera se touto metodou zabyva. Pracevédi vSechny existujici nastroje
kowovani, a to zdvodu mozné kreativity a invence, kterou Kmk umoziuje.
Jednotlivé kotiovaci metodiky, ale zaroid jednotlivi kowoveé, mohou vymyslet
neustale nové techniky kdovani na zaklal svych praktickych zkuSenosti.
V této praci jsem na vy nastrofi nahlizela hlavé z hlediska jejich moznosti
pieneseni do dZné manazerské praxe. Nezabyvala jsem se nagirojikteré je
potreba ze strany ka@e nebo manazera-kéel @ilisSna giprava. Techniky, resp.
nastroje, které zde uvadim, jsou velmi jednoduiEngsné do &ného Zivota

jednotlivce nebo do kazdodenni manazerské praxéo Tgchniky jsou z mého
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pohledu pak také lehce modifikovatelné pro konkrgedince, Ize je mezi sebou

kombinovat nebo pouZzivat ogldng.

Analyza nastrdgj kowovani v kontextu formalniho koéavani a zaroue
manazerského kdovani né privadi k zavru, Ze je opravdu nutné rozliSovat
kouwtovani jako profesi a kaovani jako styl vedeni lidi. Profesionalni Kou
(mysleno certifikovany katlICF) se v této oblasti kontinu@vzdlava, kodovani
jsou jeho klienti, kt& si sami voli cile, jimiz se kawyhradré vénuje. Neni dvod,
aby BZny manaZzer takovou roli komplétpiebiral a ¥noval se svym pdizenym
stejre intenzivré a oddan jako profesionalni certifikovany kéuManazer si pouze
vybira, jaké kotiovaci dovednosti vyuzije a kombinuje je dle aktii@loteby. Cile
manazerského kdéavani sleduji spiSe profesni rozvoj zmtmance tak, aby lépe
plnil poslani organizace. &oliv manazer nemusi byt takovym odbornikem
na kokovani, jako je profesiondlni kéu nastroje a dovednosti, které vyuziva,

by m¢l znat a orientovat se v teoretickych principatdnichz jsou postaveny.
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