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SOUHRN

Tato prace popisuje teoretické zazemi koucovani, srovnava ho s jinymi metodami prace

s lidmi a uvadi ho do kontextu vyuziti v ekonomické praxi. Zmiiiuje mozné propojeni
koucovacich metod s osobnostni typologii, zde nahliZenou pomoci osobnostniho inventéate
MBTI. Na ptikladu rozvojového projektu implementovaného pro IT organizaci plisobici

v Ceské republice ukazuje, jak miiZe byt koucovani do rozvojového projektu integrovano a
stat se jeho kliCovou soucasti. V ramci tohoto projektu zkouma vztah mezi teoreticky
odvozenymi rozvojovymi potfebami jednotlivca a pottebami stanovenymi v ramci

koucovacich rozhovorl. Zavérem se zamysli nad postavenim koucovani dnes i v budoucnu.

ABSTRACT

This work describes theoretical background of coaching and it compares coaching with other
methods in human resources development areas. The main context is the usage of coaching in
corporate organizations. This work also combines coaching methodology with personality
type approaches, in this case through the lenses of MBTI. Description of a developmental
project implementation for an IT organization in the Czech Republic provides a framework in
which coaching is shown as a main component of such a developmental project. It also
explores the relationship between theoretically derived developmental needs of individuals
and those of empirical origin. In a closing section it provides a view on status of coaching

both nowadays and in the future.
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1. UVOD

Cilem této rigor6zni prace je predstavit tématiku koucovani jak po strance teoretické
(psychologicko-filozofické inspira¢ni zdroje a teoretické predpoklady koucovani), tak po
strance praktické (pfi vyuziti zvySovani vykonnosti pracovnikl v prostiedi organizaci).
Spojujicim prvkem mezi teorii a praxi je uvaha nad tim, co efektivitu koucovani determinuje.
Vedle vhodné zvoleného modelu a procesu kou€ovani zmifiuji osobnostni charakteristiky

kouge i kougovaného (v této praci nahlizené pomoci osobnostnich preferenci podle MBTI®").

V prvni kapitole teoretické ¢asti zhodnotim teoretickd vychodiska kou€ovani a uvedu jeho
hlavni pfinos pro jednotlivce i organizace. Dédle se zminim o nékterych psychologicko-
filozofickych paralelach dne$niho pojeti koucovani a srovnam kouc¢ovani s dal§imi
pomahajicimi profesemi — terapii, mentorovanim a poradenstvim. Vice se zaméfim na
srovnani kou¢ovani a riznych psychoterapeutickych $kol, ze kterych koucovani ¢erpa nékteré

své metody.

Ve druhé kapitole teoretické ¢asti zafadim koucovani do kontextu manaZerskych a
viudcovskych kompetenci a uvedu jeho vyuZiti pro zvySovani vykonnosti pracovnikil

v organizacich. Detailnégji rozeberu kli¢ové determinanty efektivnosti kou¢ovani, mezi které
fadim kontrakt ¢i dohodu (cile kou¢ovani) mezi kou¢em a koucovanym (resp. jeho
organizaci), vybrany model koucovani, miru direktivity kou€ovani, vlastnosti a schopnosti
kouce a Uroveil implementace kou¢ovani v dané organizaci. V zavéru kapitoly uvedu téz

omezeni a bariéry kou€ovaciho pfistupu.

Ve tieti kapitole teoretické ¢asti zminim osobnostni typologii jako jednu z moznosti, jak
obohatit kou¢ovani o dalsi vstupni informaci, a tim zvysit efektivitu kou€ovani jako takového.
Uvedu typologie osobnosti, kter¢ se v kontextu kou¢ovani zminuji nejéastéji. Dale se budu
vénovat vyuziti osobnostni typologie podle MBTI v kou¢ovacim procesu a rozeberu, jak
osobnostni typ determinuje zpisob kou¢ovani kouce a jak ho lze vyuzit pro odhaleni
preferenci koucovaného a stanoveni jeho rozvojovych oblasti. Zavérem pfedstavim mozné
propojeni kouc¢ovaciho modelu G.R.O.W. s osobnostni typologii podle MBTI v kontextu

vykonnostniho koucovani.

! Myers Briggs Type Indicator® — je registrovanou obchodni znamkou spole&nosti CPP, Inc.,dale jen MBTI
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Cilem empirické ¢asti této prace je zhodnotit prinos koucovani realizovaného v ramci

rozvojového projektu v jedné prodejni organizaci. V sedmi kapitolach empirické ¢ésti
ptedstavim projekt, v rdmci kterého se koucovani stalo hlavni metodou pro zvysovani
vykonnosti a rozvoj prace s lidmi. Uvedu hlavni metody a modely, které byly v ramci
projektu pouZity — behaviordlni modelovani, model kou€ovani, vyuZiti osobnostni typologie
podle MBTI a pozorovani. PopiSu sbér dat a uvedu vystupy pouziti jednotlivych metod. Na
empirickych datech ukaZi vystupy propojovani metody G.R.O.W. a osobnostni typologie
podle MBTI, tak jak bude naznaceno ve teti kapitole ¢asti teoretické. Pokusim se zodpovédet
otazku, do jaké miry lze porovnavat teoreticky odvozend koucovaci témata (oblasti pro
rozvoj) identifikovana na zaklad¢ osobnostniho typu s kou¢ovacimi tématy identifikovanymi

na zakladé koucovacich rozhovori mezi kou¢em a koucovanym.

V zé&véru prace shrnu hlavni poznatky z pfedchozich ¢asti a nastinim mozné dal3i sméry
vyzkumu v oblasti efektivnosti kou¢ovani a dal$i moZnosti propojovani metod koucovani
s osobnostni typologii a dal$imi néstroji. Zminim se také o budoucnosti a dalSich trendech

koucovani.

Pfi zpracovavani tohoto tématu jsem Cerpal z riznych zdroja: v prvé fad€ z rozhovoril

s kolegy, kteti bud’ se mnou na projektech spolupracuji nebo kteti pouzivaji obdobné metody,
dale z publikaci, které o koucovani a osobnostni typologii vysly (at’ uz zahrani¢nich ¢i stale
vice domécich knih), z internetovych zdroju (v dnesni dob¢ existuje mnoho internetovych
stranek, které jsou celé zaméfeny pouze na kou€ovani ¢i vyuziti MBTI), z pfednasek,
prezentaci, konferenci a trénink, kterych jsem se zGcastnil, a kone¢né v neposledni fadé

z vlastni praxe kouce a konzultanta pro n¢které, zejména mezinarodni organizace piisobici

v Ceské republice. Jedna z nich vytvofila i cilovou skupinu v empirické ¢asti této prace.
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.,INejvetsi dobro druhému neprokaZete, kdyz se s nim rozdélite o své bohatstvi, ale kdy? mu
odhalite jeho vlastni.

Benjamin Disraeli
IL. TEORETICKA CAST
1. Teoretické predpoklady koucovani
1.1.  Soucasné postaveni koucovani

Jiz samotna definice koucovani’ pfedznamendva u jejiho autora zpusob uchopeni tohoto
pojmu a moZné sméry, kterymi 1ze kou€ovani prakticky uplatnit. Kouc¢ovéni byva totiz velmi
Casto sméSovano s konzultantstvim, mentorovanim, poradenstvim, trénovanim ¢i terapii
(srov. 1.5. a 1.6.) nebo je do téchto smért integrovéano, a nebo se s nimi témef nerozeznatelné

prolind. (srov. t€¢Z Bartoni¢kova, 2006)

Slovo kouc¢ovani bylo do oblasti managementu a podnikéni prevzato z terminologie sportovni.
V ¢eském akademickém slovniku cizich slov z roku 1995 je slovo koucovat vyloZeno pouze
jako vést sportovni druzstvo a kou¢ pouze jako trenér. Podle slovniku Concise Oxford
Dictionary se sloveso koucovat definuje jako ,,vychovavat, skolit, poskytovat konzultace,

navykat, trénovat, naznacovat, poucit” (Whitmore, 1994, s. 11).

V uz8im pojeti je pojem koucovani v dnesni terminologii rezervovan pro specializovanou
¢innost kouce, ktera zahrnuje interakci s koucovanym, jejimz cilem je zpravidla stanoveni
cili, hledani mozZnosti k dosaZeni cild, identifikace bariér v dosahovani vyty¢enych cila a
naplanovani postupu. Sféra ptsobnosti kouce se v dnesni dobé dramaticky rozsifuje — od
prumyslovych podnikli a managementu (napi. leadership coaching), ptes kouce v uméni a

sportu, az po kouée provozujici tzv. Zivotni kou€ovani (life coaching).

? Terminologick4 poznamka: V textu pouzivam pieklad z anglického slova coaching v podobg kou€ovani a
k n&mu pfirazenych slovnich druhii — sloveso kougovat, adjektivum koutovaci. N&€kterymi autory pouzivany
&esky prepis v podobe koucink nepovazuji za vhodny preklad pojmu, protoZe reprezentuje pouze zvukovou
podobu anglického slova coaching. Slovo kou€ovéni se navic jiz v ¢eskych podminkach vzilo. Pouziti slova
kou€ovany (jakozto ten, kdo je kouCovan kou¢em) povazuji za méne vZité, nicméné ho v textu pouzivam a
ptedkladam k posouzeni jeho vhodnost.
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Za prvni dilo otevirajici cestu dnesnimu pfistupu ke koucovani se povazuje kniha ,,The Inner
Game of Tennis™ tenisového odbornika a vychovatele z Harvardu Timothy Gallweye. Slovo
inner (vnitini, skryty) naznacuje orientaci na vnitini stav hraCe, na skute¢nost, Ze ,,stav na$i
mysli je mnohem vé&tsi soupet, nez ten na druhé strané dvorce® (Whitmore, 1994, s. 12). Podle
Gallweye koucovani uvolnuje potencidl ¢lovéka a umoznuje maximalizovat jeho vykon.

Koucovani spis, nez by nééemu ucilo, pomaha ucit se.

K otézce, pro¢ metoda Inner Game” nalezla svou inspiraci ve sportu, uvadi Gallwey (2004)
nasledujici: ,,Ohlédnu-li se zpét, je mi jasné pro¢ pravé sport umoznuje tak dobfe zkoumat
proces uceni a zmén. Sportovni vykon lze bezprostfedné sledovat, jeho uroveit mizeme
snadno zjistit a stanovené cile jsou natolik pfesné vymezené, Ze odlisnosti ve vykonu jsou

viditeln&jsi nez v jinych oblastech lidské ¢innosti.” (s. 21)

Existuje nékolik davoda pro vzristajici popularitu koucovani. Za prvé, dnesni svét podnikani
a obchodu je charakterizovan vzristajici turbulenci a masivnimi zménami. To, co dfive trvalo
roky, nyni trva mésice, ne-li tydny. Vedouci pracovnici se musi ve stale véts$i mite
ptizplisobovat atmosfére neustalych zmén. Tyto skute¢nosti pfispély k tomu, Ze si dnes
organizace uvédomuji potfebu vedeni od profesionald, ktefi dokazi podpotit, povzbudit a
pomoci kli€ovym lidem pii zvladani zmén, aby mohli uspét ve stale kompetitivnéj$im

prostredi.

Déle je nepopiratelné, Ze si stale vice lidi v§ima déni ve sportu a sportovni koucovani je
vnimano jako U¢inna metoda pro individualni rist. A koneéné si stale vice organizaci
uvédomuje, ze tréninkové a vyukové programy jsou nekompletni, pokud nejsou poskytovany
v né¢jakém systému a s odpovidajicimi ndvaznymi programy, pro které se vZil vyraz
»follow-up*. Nauc¢ené dovednosti velmi rychle vymizi, pokud nejsou soustavné oZivovany a
posilovany — a to se mize dit naptiklad pomoci koucovani (vedle dalSich metod jako je
e-learning, nésledné testovani, motivaéni pohovory s nadtizenymi atd.). Nedavné studie
prokézaly, Ze az 87 % novych dovednosti bude bez nasledného posilovani ztraceno (Zeus a
Skiffington, 2002, s. 7). Typickou zkusenosti mnoha organizaci je, ze lidé se po tréninku
vraceji ke starym zvyklostem a dovednostem, protoze pouzivani novych dovednosti se jim

jevi jako pfili$ slozité nebo neptirozené.

* O metodé Tima Gallweye nazvané ,,Inner Game* je pojednano vice v samostatné &asti 2.4.2.

10
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V dnesni dob& mnoho velkych firem nebo vzdélavacich instituci, jako je naptiklad Harvard
School of Business (tamtéz, s. 8), uzndvaji souvislost mezi kou€ovanim a efektivitou vedeni
(leadership). Navic se ukazuje pfima zévislost mezi koucovacimi dovednostmi manazert a
snizenou fluktuaci zaméstnanct. Koucovani dale diverzifikuje do specidlnich oblasti jako je
koucovani pro vidce (leadership coaching), koucovani pro top manazery (executive

coaching), kou€ovani pro zvladnuti zmény nebo koucovani jako néstroj manazera.

Pokud jde o rozs$ifeni koucovani, ze studie z roku 1999 (Zeus a Skiffington, 2002, s. 2)
provedené mezi odborniky z oblasti lidskych zdroji vyplyva, Ze 90% firem v USA poskytuje
koucovani v n&jaké podobé svym klicovym vedoucim pracovnikiim. Pro téméf polovinu
manazeru ze spole¢nosti umisténych na Zebticku Fortune 1000 (spole¢nosti plisobicich

v Severni Americe) je tzv. leadership coaching oblibenym néstrojem rozvoje (Atkinson,

2006).

Tento vzristajici trend je zaznamenan i v ostatnich statech po celém svété. Zatimco pied
deseti lety bylo koucovani vnimano jako nastroj pro zvySovani efektivity pouze klicovych,
vyznamnych pracovnikd a manaZerd (srovnej napt. Ulrich, 1994), dnes pfevazuje smeér
nabidnout kouc¢ovani v n¢jaké podobé (at’ uz internim nebo externim kou¢em) viem

zaméstnanclim organizace.

K tomuto masivnimu nastupu kou¢ovani patrné ptispiva i skute¢nost vyplyvajici z neddvného
vyzkumu mezi 19.700 respondenty z fad odchéazejicich zaméstnanct uskuteénéného
americkou nezavislou spolecnosti Saratoga Institute, ktery identifikoval sedm davodi, proc¢
zameéstnanci odchazeji a jednim z nich bylo 1 to, Ze na pracovisti chybéla zpétnd vazba a

koucovani. (Schleifer, 2006)

1.2.  Nej€astéjsi myty o koucovani

Zeus a Skiffington (2002) zminuji nasledujici nej¢ast&jsi zavadejici pfedstavy o koucovani:

» Koucovani je metoda poradenstvi na pracovisti. Nékdy je koucovani zaménovano za

tradi¢ni poradenstvi, které ma s koucovanim spole¢né zaméfeni na efektivitu préce,

11
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vykonnost jednotlivce, stanovovani cili a akéni planovani. Rozdily jsou v8ak v tom,
7Ze poradenstvi se zamé&fuje na chovani v minulosti, které se snazi ménit, koucovéni je
proaktivni — snazi se problémtm ptedchdzet. Poradenstvi je ptilezitostné a odvislé od
potieb, koucovani zahrnuje dlouhodoby rozvoj.

Kou¢ je vysoce kvalifikovany odbornik na danou problematiku. Kou¢ nemusi byt

expertem v dané oblasti. Néktefi koucové pracuji v oblasti managementu, a tudiz
urcité zkuSenosti s managementem maji, nicméné to neni pravidlem. Kou¢ je spise
expertem na techniky zmény chovani (behavioural change tools) a pomaha
kou¢ovanému nalézat jeho vlastni zdroje.

Koucovani nevyzaduje Zddnou odbornou pripravu. Kou€ovani je profese a jako kazda

profese vyZaduje trénink a supervizi. Koucovani zahrnuje zmény mysleni a chovani.
Kou¢ by mél byt proto vyskolen napf. na techniky vedeni rozhovoru, praci s emocemi

nebo sebepozndni. (s. 5 — 6)

Starr (2003) k tomuto tématu dale uvadi:

» Koucovani neni Skoleni nebo vyuka v u€ebné. Skoleni ma pfedem pevné stanoveny

program, aby se doséhlo transferu daného objemu informaci v pfedem stanoveném
¢ase. Koucovani je v tomto flexibilngjsi, zavislé na cilech kou¢ovaného. Pti koucovani
je také zodpovédnost za u€eni a rozvoj ptenasena na koucovaného a predpoklada se,
Ze uceni bude probihat i po skonceni kouc¢ovaciho rozhovoru.

Koucovani neni terapie. I kdyZ kou€ovani vyuziva mnoho technik pfevzatych

z nejrizngjSich terapeutickych Skol, nelze ho povazovat za terapii. Piesto predstavuje
alternativu pro lidi, ktefi by radi fesili svij problém u nékoho jiného nez u psychiatra
¢i psychologa. Kouc€ovani, stejné jako terapie, umoziuje vyssi troven sebeuvédoméeni
(self-awareness) a akceptaci situace a Zivotnich podminek jednotlivce. (vice

o rozdilech mezi koucovanim a terapii v ¢asti 1.6.)

Reseni vasich problémut nékym jinym. Kou€ovani je zaloZeno na principu, Ze jedinec

je plné zodpovédny za sviyj Zivot a za vysledky, kterych dosahuje. Kou¢ vas
neinstruuje, co konkrétné mate udélat, nebo to dé€lat za vas. Pokud by tak €inil,

odebiral by vam odpovédnost a i vasi ,,moc™ véci fesit. (s. 227 — 228)

12
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Pfinosy koucovani

V koucovani jde piedevsim o lepsi fungovani a vyssi vykon (Whitmore, 1994, s. 11).

Whitmore (2004) dale zdiiraznuje, Ze koucovani (na rozdil od instruovani) pfinasi:

>

\%

Vys$8i vykonnost a produktivitu (kouc¢ovani ,,probudi* v kazdém ¢loveéku i tymu to
nejlepsi, co se v nich skryva, na cozZ instruovani ani neaspiruje)

Rozvoj lidi (koucovani umoziiuje vénovat se lidem soustavné a systematicky)

Lepsi schopnost ucit se (pii kouovani se uéime ,,za pochodu®, navic radost z u¢eni
umoznuje si lépe zapamatovat nové poznatky)

Lepsi vztahy (diky dialogu zapojite druhého do ,.hry** a budete moci navazat vztah)
Vyssi kvalita Zivota (diky kou¢ovani nemusi byt prace pojimana jako ,,nutné zlo®, ale
naopak muze ¢lovéka napliiovat)

Vice ¢asu pro manazera (kou¢ované zaméstnance neni nutné popohdnét a prebirat za
né odpovédnost za provedeni ukolu — manaZer m4 tak vice ¢asu vénovat se ukoltim,
které mu nalezeji)’

Tvaréi mysleni (prostiedi prodchnuté kulturou kou¢ovani podnécuji tvorivé mysleni
vSech €lent tymu, protoZe se nemusi obavat vysméchu nebo ukvapeného hodnoceni —
navic tvar¢i myslenky na sebe mohou navazovat)

Lepsi vyuziti lidi, dovednosti a zdroji (manazer si ¢asto plné€ neuvédomuje potenciél,
ktery se skryva v jeho tymu — diky koucovani mohou ti, ktefi dany ukol pravidelné
vykonavaji, pfijit s feSenim praktickych problémd, ke kterym by manaZzer jinak neme¢l
pristup)

Rychlejsi a efektivnéjsi zpétnd vazba v ptipadé ohrozeni (tam, kde si nadfizeni tolik
nevazi svych zaméstnanct, délaji 1idé jen to, co se jim fekne, a jen tolik, kolik musi —
v organizacich s kulturou kou¢ovani jsou lidé naopak schopni prevzit iniciativu a
rychleji a u¢inngji reagovat v problémovych situacich)

Vétsi flexibilita a adaptabilita vii¢i zménam (princip kou€ovani je postaven na zmené,

na schopnosti se pfizplsobit, byt vhimavy a odpovédny)

4 K tomuto bodu uvadim vlastni zkugenost — tém&F viichni manazefi, které jsem mé&l moZnost kou¢ovat nebo

s nimi hovofit pii jinych ptilezitostech, se mi sv&fili, Ze by se radi vénovali vice strategickym tkollim a
pfemysleni o dlouhodobgjsich cilech a vizich spole¢nosti a nebyli neustale zatéZovani ,,operativou‘ — tedy ukoly,
které by mohly byt delegovany na dalsi osoby v organizaci.
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» Motivovanéjsi zameéstnanci (zde opét plati, Ze metoda ,,cukru a bi¢e* ztratila na své
ucinnosti a ¢im dal vice se osvédcuje predpoklad, ze lidé jsou vykonni, protoze chtgji
a ne proto, Ze musi)

» Zmeéna kultury (jakykoliv program zameéteny na kou¢ovani usnadni zmény podnikové
kultury)

» Schopnost pro Zivot (jsou to postoje i chovani, které se diky kou¢ovani u¢ime —
pomohou ndm v osobnim Zivoté i1 tehdy, kdyz budeme napt. hledat nové zaméstnani)

(s. 171 - 173)

Externi (pfipadné interni) kouCovani jednotlivct je stale Castéji oceriovano jako jeden
z nejucinnéjsich zpasobt, jak dosahnout vyssi efektivity. P koucovani je kladen mimofadny
diraz na dosahovani méfitelnych vysledka. Zde je n€kolik ¢astych divodi, pro¢ si organizace
1 jednotlivci najimaji kouce:

» Aby pfipravili nové vedouci pracovniky na vedeni tymu smérem k dosahovani cili.

» Aby se nové piijati zaméstnanci pfizpusobili nové firemni kultute.

» Aby pomohli vykonnym manaZertim p#i zménéch, sluc¢ovani pracovist,

restrukturalizaci ¢i zeStithlovani organizaci.
» Aby prodejcim pomohli zlepsit vysledky.

» Aby lépe vyladili vztah prace versus soukromy Zivot a napomohli zvladat stres.

Pokud je koucovani soucasti pfistupu manazera ke svému tymu (tedy ptipad interniho
koucujiciho manazera), zminuji se nasledujici hlavni vyhody:
PRO TYM:
> vytvofeni a upevnéni vztaha v tymu, lidé si preddvaji zkuSenosti a sdileji naucené
dovednosti
» TUspora Casu, ktery by ¢lenové tymu travili na rtiznych $kolenich a seminafich (zde
plati, Ze koucovani pfimo na pracovisti patfi k nejuiéinnéjSim metoddam rozvoje,
protoZe se odehrava v realnych podminkach a koucovany muize ziskat zpétnou vazbu
bezprostiedn¢)
» vytvofeni pracovniho prostiedi, ve kterém se vSichni lidé mohou neustale
zdokonalovat a navzajem se podporovat
» tym si uvédomi klicové ukoly a dovednosti, znalosti a postoje, které jsou zapotiebi

k jejich dosazeni
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PRO MANAZERA / KOUCE:
» vytvofeni blizSiho vztahu se ¢leny tymu
» objevovani novych moznosti, jak lidem poméahat

» zpétnd vazba od ¢lenl tymu

Y

sdileni uspéchll s tymem

» lépe definovana role v tymu (Fleming, Tailor, 2005)

1.4.  Vybrané psychologicko-filozofické inspira¢ni zdroje dneSnich ptistupid ke koucovani

Koucovani — jeho teorie i praxe — je inspirovano mnoha myslenkami, které vznikaly
v prubéhu staleti v rdmci nejriznéjsich filozofickych ¢&i psychologicko-filozofickych smeéri.

vvvvvv

s koucovanim.

1.4.1. Humanismus

Humanisticka tradice je v kou¢ovani obsazena v ndzoru, Ze ¢lovek je métitkem vSech véci.
Hloubka a dastojnost jednotlivce je nejvyssi hodnotou a lidské potieby ptevazuji nad vécmi
materidlnimi. Jména Abrahama Maslowa a Carla Rogerse byvaji spojovana s humanistickym
piistupem k terapii a koucovani se nechalo inspirovat mnoha jejich principy. Nejvyraznéji se
projevuje v pfesvédéeni, Ze koucovani je v posledku o ,,sebeaktualizaci* a o potieb¢ ¢loveka

rozvinout svij plny potencial, prosadit se, dosahovat uspécht a rist.

Ackoliv kouc¢ovani vyuziva mnohé z Rogersova pfl'stupu5 zaméreného na klienta a
,bezpodminecné akceptance™ kouc¢ovaného, nemélo by to znamenat pasivni pfijimani
zkuSenosti kou¢ovaného. Kou¢ pouze nenasloucha a nereflektuje. Role kouce spociva

v konfrontaci a oponovani koucovanému, kdykoliv je tomu zapotiebi. Pro terapeuty, kteti se

v W I

cht&ji stat koucem, je prave tato konfrontace zpravidla nejtézs$im tkolem. (Zeus a Skiffington,
2002, s. 8)

> O propojeni koutovani a rogersovské psychoterapie viz dale v &asti 1.6.2.
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1.4.2. Existencialismus

Koucovani také vyuziva n€kolik zakladnich premis z existencialnich tradic, které se objevily
ve filozofii i v psychologii. Vychozi idea existencialismu, tak jak ji zformuloval Sartre, tvrdi,
Ze jsme v podstaté svobodnymi bytostmi, které jsou zodpoveédné za vlastni poznani a zaroven
za rozhodnuti, co s nasimi zivoty podnikneme. Nase chovani je vZdy vysledkem na$i volby a
vzdy jsme schopni se zménit. MySlenka zmény a myslenka zodpovédnosti za sebe sama jsou
pro koucovani zcela zdsadni. Kou€ovaci aliance mezi kou¢em a kou¢ovanym nemuize
fungovat, pokud se kou¢ovany nezavaze ke zméné svych nazord na svét a sebelimitujicich
presvédCeni. Stejnym zplisobem, pokud koucovany nepfevezme zodpovédnost za sva

rozhodnuti a ¢iny, nemtze dojit k zadné trvalé zméng. (Zeus a Skiffington, 2002, s. 9)

Pro existencialisty je existence tstiednim tématem. Clovék miiZze pojmout sam sebe (svou
existenci) jako mozZnost. V subjektivni reflexi jde o vlastni J4, o osobni, individualni,
subjektivni byti, o J4, které je nazyvano existenci. Clovék je obdafen radikalni svobodou
uchopit sebe samého jako moznost a sam sebe takto projektovat (rozvrhovat). ,,Jsem to, jako

co se projektuji v existovani.” (Anzenbacher, 1990, s. 51)

Ontologicky model koucovani je ¢asteéné odvozen z vy$e zminénych existencialnich
principl. Zameétuje se na vytvofeni ,,struktury interpretace koucovaného a zpisobu, jakym
vnima svét. Oboji by mélo byt explicitni a ptistupné. Podle tohoto pojeti je zptisob, jakym
vnimame svét, determinantou veskerych nasich aktivit. Kou¢ pouziva jazyk — ve formeé
naslouchani a dotazovani — tak aby kou¢ovany mohl dospét k novym ahlim pohledu a novym
interpretacim. Nasledné (a pouze v takovém ptipad€) mize kouCovany zacit jednat novym

zpusobem.

Zajimavym prispévkem k tomuto tématu je i Heideggeriiv pojem ,,pobytu (Dasein). Petfic¢ek
(1997, s. 71) ho popisuje v &asti o existencialismu takto: ,,Pobyt je takové jsoucno, jehoz
bytostnou charakteristikou je to, Ze mu v jeho byti jde o toto jeho byti. Heideggerovou
formulaci feceno: ,Pobyt jest tak, Ze jsa rozumi nééemu takovému jako byti.” Pobyt je takové
jsoucno, jemuz neni lhostejné, jak jest: je interesované na svém byti ... Jsem takové byti, jez
je na svém byti interesované. To (a¢ o tom ani nemusim vyslovné védét) je za v§im, co

konam: d€lam-li néco, mam ptitom vzdy na mysli n&jaky cil, ale tento cil neni nic
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izolovaného, nebot’ je to cil, jenZ je vzdy situovan v §ir§im ramci toho, o¢ v Zivoté usiluji, na
¢em mne zalezi. VSechno, co konam, je néjak ukotveno v tomto zakladnim interesu, zajmu

0o mé byti.*

Na Heideggerovu filozofii navazovala daseinsanalyza (Kratochvil, 1998). S daseinsanalyzou
ma kou€ovani nepochybné spole¢ny diraz na individualitu jedince (pacienta, resp.
koucovaného), kdy chovani lze pochopit pouze z jeho hlediska. Pro kazdého ¢lovéka je tedy
nutné zavést samostatnou teorii chovani. Daseinsanalytik se snazi druhého pochopit,
pfedevSim vcitovanim, v kontextu jeho jedine¢né osobnostni struktury. Koneénym cilem
terapie je, aby se pacient stal ,,sam sebou®. Zdiraziuje se jeho vlastni schopnost volby, ma se
vytvofit zralejsi postoj k Zivotu. KliCovy je akcent na vlastni rozhodnuti, zavazek ¢lovéka,
ktery bere svou existenci vazné a odpovédné (s. 92). To nam opét miize pfipominat zakladni

premisy koucovani.
1.4.3. Vliv vychodnich sméra

Riizné aspekty koucovani jsou ovlivnény vychodni filozofii. Knihy o0 managementu a
koucovani naptiklad pouzivaji samurajskou tradici jako metaforu pro vztah mezi kou¢em a
kouc¢ovanym. Koncepty Zivota zaméfené na ,,ted™ a na ,,prozZivani pfitomnosti* se manifestuji
v dlirazu kouce na to, aby koucovany rozsifil své vnimani a lépe si uvédomoval, co se déje
ted’ a tady v jeho kontextu (kontext, uvédoméni a zvyseni odpovédnosti viz také G.R.O.W.

model — ¢ast 2.4.1.).

Nekteré dalsi principy kou€ovani odrazeji vychodni filozofi — konkrétné mysienky Zenu —
v ndzoru, Ze kazdy ¢lovék ma v sobé jiZ obsaZeno vse, co potiebuje védét (viz také
systemicky model — ¢4st 2.4.3.). Kou¢ tedy nemusi byt nutné expertem na ,,situaci*
koucovaného, ale pomaha kou¢ovanému odhalit vnitini zdroje.

\
Koudovani je také chapano jako prostfedek k procisténi a pomoci kou¢ovanému zbavit se
starych ptesvédCeni, reakci a chovani, ktera blokuji dalsi postup. Kdyz se kou¢ a kou¢ovany
zaméiuji na ptitomnost a oprosti se od spekulaci o problémech a mozZnych fesenich, jsou
schopni dialogu, planovani a nasledného jednani mnohem spontannéj$im a efektivn&j$im

zplUsobem, ktery rychleji vede k vyty¢enému cili (Zeus a Skiffington, 2002, s. 9).
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1.4.4. Konstruktivismus

Konstruktivismus, tedy myslenka, Ze neexistuje Zadny, neomylny interpret ¢i interpretace

reality, ovliviiuje zasadnim zplisobem zakladni principy a techniky kou¢ovani. Podle tohoto |
pfistupu je vyznam (smysl) poznavén diky socidlnim interakcim a skrze jednani s ostatnimi a
interakci s okolnim svétem. Védéni je vytvafeno nebo ,.konstruovano® na zakladé rozhovoru a

¢loveék nema Zadny jiny pristup k realité, neZ prostfednictvim jazyka.

Koucovani je interakci mezi dvéma subjekty, rozhovor je jednou z jeho hlavnich metod. Je to

proces, pii kterém kou¢ a kouCovany konstruuji problém a feSeni pouzivanim jazyka.

Koucovani bere v uvahu ptedpoklad, Ze vZdy existuji alternativni pohledy na svét a Ze
kou€ovanému nebrani jeho minulost a minula zkusenost ptijmout nové a uzZite¢ngjsi
interpretace sebe sama a daného problému. Koucovani naopak pracuje s individualni
zkusenosti kouCovaného a zdaraziiuje dilezitost spoluvytvateni (spole¢né s kou¢em) nové
reality, ktera je pro kouovaného vice stimulujici a z jeho pohledu smysluplnéjsi (Zeus a

Skiffington, 2002, s. 9 — 10).

Princip konstruktivismu muzZe byt vylozen napiiklad takto: Lidské bytosti jsou uvéznéni ve
vlastnim mozku, o svét¢ miZzeme fici jen to, co ndm nd$ mozek vytvoti (zkonstruuje).

K objektivni realité nemame pfimy pfistup. Ten mame jen ke konstruktdm vlastniho mozku.
Nase cesta ke svétu vede skrze jazyk, skrze schopnost slovy vytvatet smysl — a to opét pouze
diky vlastnostem naseho mozku. Svét tak, jak ho vnimame, je nas$im vynalezem. My sami
jsme konstruktéry skute¢nosti. Jinymi slovy, nemiZeme fici, Ze néco jako skute¢nost

neexistuje, my jen nemame pristup ke skute¢nosti na nas nezavislé. (Parma, 2006)

Kurt Ludewig (1994) k vymezeni pojmu radikalniho konstruktivismu nebo také systemického
mysleni, jehoZ je sam predstavitelem (viz dale kapitola o koucovani a systemické terapii —

1.6.4.), cituje nasledujici teze chilského neurobiologa Humberta Maturany, které jsou

vyznamnym pfispévkem k teorii poznani (epistemologii):
» ,lidské poznani je biologicky fenomén a neni determinovano objekty vnéjsiho svéta,

nybrz strukturou organismu
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> lidé maji operaciondlné a funkciondlné uzavieny nervovy systém, ktery nediferencuje
mezi vnéj$imi a vnitinimi podnéty. Proto jsou vjem a iluze, vnitini a vnéjsi podnét
v principu nerozlisitelné

» lidské poznani je vysledek .,privatnich™ zkuSenosti, jakoZto vykon organismu ma
povahu zdsadné subjektivni, a proto nepfenosnou

> obsah komunikovanych poznatki uréuje biologicka struktura adresata® (s. 42)

Pro kou€ovani to znamen4, Ze odpovédnost za uchopeni problému (pfipadné nalezeni cest

k jeho feseni), kterou kouc piendsi na kou¢ovaného, je nezbytné nutna, nebot’ kou¢ nemuze
dosdhnout objektivity ve smyslu korespondence vngjsiho a vnitiniho. Pozadavek objektivity
prekrac¢uje moznosti lidského poznéani — biologickd podminénost veskerého poznani a
neexistence mechanismu, ktery by umél rozli$it mezi iluzi a vjemem, omezuje kritérium
objektivity na ¢isté komunikativni u€ely (Ludewig, 1994). Jinak feceno, kou¢ je zodpoveédny

za vSechna slova, kterd vyslovi, ale nemiiZe byt zodpovédny za to, co koucovany slysi.

Uz i Schopenhauer (1998) ve svém slavném dile Svét jako viile a pfedstava postuluje svét
jakoZto konstrukei v lidské mysli, kterd obsahuje predstavy a vili. Zde je zajimava paralela
s modelem G.R.O.W., o kterém pojednam dale (viz 2.4.1.). Tam pfedchdzi vuli predstava —
kou€ovany nejprve generuje moznosti, z nichz vybira tu nejatraktivnéjsi a vili ji realizuje.

Detailnéji analyzovat toto srovnani jde v$ak za ramec této prace.

1.4.5. Koucovani jako dialog

Ve velkém zjednoduseni je mozné fici, Ze kouCovani je ve skute¢nosti rozhovor nebo fada
rozhovorl mezi kou¢em a kouovanym, které jsou v rizné mite strukturované (Starr, 2003,
s. 3). Je pravdou, Ze techniky kladeni otdzek (a komunika¢ni techniky viibec) patii mezi
zakladni dovednosti uspé$ného kouce (srov. dale 2.6.). Koucovaci rozhovor se ¢asto
ptirovnava k metod¢€ Sokratové — metodé kladeni otazek, kdy si druhd osoba diky dotazovani
uvédomuje skute¢nosti a souvislosti, které by zistaly jinak skryty. V tomto smyslu je kou¢
skute¢nou sokratovskou ,,porodni babou™, jehoZ ulohou neni moudrost rodit, nybrz pouze
pomahat pfi zrozeni myslenek druhym. (Storig, 1991, s. 113) Sokratovsky dialog je pak

mozné s trochou nadsdzky oznacit za prvni koucovaci rozhovor.
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Skalik (2001) dokonce srovnava Gallweyovu metodu (viz déle 2.4.2.) uvoliovani potencialu

¢lovéka k maximalnimu vykonu spiSe cestou ,,pomahat mu u¢it se, nez ho né¢emu ucit*
k myslenkam, které zaznély jizZ pted dvéma tisici lety z ust Sokrata. Stejné jako 5
v sokratovském dialogu i v koucovani poskytuje kou¢ kou¢ovanému moznost sam sebe

poznat, Iépe si uvédomit své moznosti, omezeni, svou hloubku.
1.4.6. Dalsi duchovni vlivy na koucovani

Koucovani se v posledni dob¢ stalo po celém svété velmi modni zaleZitosti a chopili se jej i |
predstavitelé cirkvi, riznych nabozenskych hnuti, sekt apod. Proto se lze setkat i

s koucovanim kiestanskym, zenbuddhistickym, spiritualnim atd.® I pfesto, Ze kougovani

bezesporu dimenzi duchovni ma, nepovazoval bych za vhodné, aby se stalo jakousi

esoterickou zélezitosti nékolika vyvolenych nebo bylo sméSovano s dalsimi duchovnimi

naukami, pfipadn¢ se stalo popudem k zakladani sekt. Koucovani je svou podstatou prakticka

disciplina uréend komukoli a v jeho zékladech se nic tajuplného neskryva. :

Nelze vSak poptit, Ze koucovani skute¢né vede k vyssi trovni sebeuvédomeéni (védomi sebe
sama), ¢asto v ramei vztahu s koucem, coZ mize byt n€kdy v rozporu s tradi¢nim chapanim
role fidiciho pracovnika (tam kde zodpovédnost kou€ovat spociva pravé na ném — viz dale
2.1.). DosaZeni vy$si urovné védomi sebe sama jakozto subjektu, dosazeni kvalitngj$iho
vnimani reality a odhaleni vnitfnich zdroja také zaklads efektivitu kouovani pri cesté za

vys$$i vykonnosti.

1.5. Koucovéni, mentorovani a poradenstvi |

Casto je obtizné odlisit kou¢ovani od dalsich rozvojovych technik, jakymi jsou naptiklad
mentorovani a poradenstvi. Kouové se mohou naptiklad spole¢n¢ s top manazery zabyvat
strategickymi problémy a zménami vyznamnych systému a procesu v organizacich. Tyto
technické dovednosti byly vzdy tradi¢né doménou konzultanta (Zeus a Skiffington, 2002,

s. 10). Nékteti koucové stale ptisuzuji dovednosti a znalosti jako je projektovy management

nebo systémové inzenyrstvi konzultantlim, jini se vSak v téchto oblastech vzdélavaji a

® Popsanych napf. na internetovych strankach www.coachville.com.
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zasazuji je do své vybavy kouce. V souladu s tim je i fakt, Ze stdle vice poradcii a mentoru

zacina své sluzby oznacovat za kouCovani.

Mentoringem rozumime pomoc jednoho ¢lovéka druhému prostrednictvim prevadéni znalosti,
pracovnich navyki nebo zpisobt uvazovani.” V tradiénim smyslu mentoring umoziiuje méné
zkusenému zameéstnanci nasledovat starSiho a moudiejsiho kolegu, prevzit jeho zkusenosti a
ptiblizit se k metam, které by pro néj byly jinak nedostupné. V tom se mentoring lisi od
kou€ovani, protoze kou¢ zpravidla nemusi mit pfimé zkuSenosti s pracovnim zafazenim
koucovaného, pokud ovsem neni kouCovani nasmeérovano na nacvik dovednosti a
praktikovano vice direktivné (viz direktivni koucovani — 2.5.) Duilezité je vSak mit na pameéti,
Ze at’ tyto sluzby nazveme jakkoliv, vzdy jde o to, co danou zakazkou sledujeme a kterd

z uvedenych metod nas efektivnéji dovede k cili.

V odbornych kruzich ptevazuje ndzor, Ze poradenstvi je vice direktivni, spiSe se pfi ném
,.Ik&“ ostatnim, co maji délat, zatimco koucovani se snazi probudit v druhém ¢loveéku vlastni
potencial. Casto jde pii srovnavani téchto dvou piistupti o jazykovy problém — naptiklad

Di Kamp (2000) oznaduje poradenstvi (v ¢eském piekladu knihy je pouZzito slovo
»~Konzultovani*) naopak za nedirektivni pfistup k feSeni problémi nebo povzbuzeni rozvoje
zaméstnanci, kdy konzultant nasloucha a pomaha jim hledat feseni. Koucovani naproti tomu
je ¢innost, pii které je kou¢ aktivnéjsi, podili se na rozpoznani problému i na stanoveni
cilového stavu a hledani cesty k nému (s. 177 — 184). Kou¢ovani je zde prezentovano jako

forma uceni, pti které sehrava kou¢ proaktivni tlohu.

Pro odliseni kouCovani od poradenstvi a mentoringu povazuji za kliCovy nazor, Ze kou¢ by
nemél vystupovat jako expert na diskutovanou problematiku a nemél by pfimo svym klientim
radit. Vzdy by se m¢él snaZit zlepSovat vnimani reality kou¢ovaného a pfenaset na n¢j

zodpovédnost — v souladu s vykladem kou¢ovani podle Johna Whitmora (2004).

7 Definice je uvedena na internetové adrese
http://www.coachingnetwork.org.uk/ResourceCentre/ WhatAreCoachingAndMentoring.htm, kterd odkazuje na
knihu Clutterbuck, D. a Megginson, D.: Mentoring executives and directors (1999, s. 3)
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1.6. Koucovani a terapie

Koucovani je stejné jako terapie proces psychologicky. Nicméné kli¢ovym rozdilem mezi e
kou¢ovanim a terapii je skute¢nost, Ze kou€ovani neni zaméfeno na vyieseni hlubsich

osobnostnich problém, které mohou byt pti¢inou ,,viditelnych* problémi jako jsou nizka

mira pracovni motivace, nizké sebevédomi nebo slabd pracovni vykonnost. Kou¢ovani je

mnohem vice zamé&feno na feSeni praktickych problémi jako je stanoveni cilii a dosazeni

vysledkl v ur¢itém, pfedem stanoveném, ¢asovém horizontu.® |

Pfesto koucovani vyuziva fadu terapeutickych technik, pfedevsim z oblasti gestalt terapie a
kognitivné-behavioralni terapie (KBT). Mezi odborniky pfevlada presvédéeni, ze kouc
nemusi byt nutn¢ psycholog, nicméné pokud hodlé vyuzivat n€které diagnostické metody
nebo pouzivat naro¢néjsi terapeutické techniky, mél by je svéfit do rukou vyskoleného
specialisty. Rovnéz by mél byt dostate¢né vnimavy k tomu, aby dokazal rozpoznat, kdy
klienttv problém vyZaduje zasah psychoterapeuticky. Jsou to situace, kdy koucovani na feseni
klientova problému nesta¢i nebo by mu pfti nespravném vedeni mohlo dokonce jesté vice

ublizit.

Skalik (2001) upozortiuje, ze na zdkladni vymezeni nelze pohlizet staticky, ale spise

s védomim neustalé zmény a prolinani. Starr (2003) uvadi, Ze pfi terapii je vétsi zameéfeni na
problém a na jeho hlubinné pticiny (minulost), zatimco pro koucovani je typicky diraz na
feSeni (budoucnost). Kou¢ovani se spise vénuje obecnym situacim v Zivoté kazdého z nds,
zvySovani vykonnosti a dosahovani Zadoucich vysledki. Terapie se vice zaméfuje na
konkrétni, zavazné problémy, traumata, dusSevni poruchy a nemoci. Kou¢ by vsak mé&l vzdy
vazit, na co jesté staCi sdm a jaké ptipady by mé&l sv&fit specializovanému terapeutovi

(s. 11 - 12).

V nasledujicim ptehledu uvadim terapeutické sméry, které jsou nejcastéji citovany

v souvislosti s koud¢ovanim.

® Toto rozd&leni je uvedeno na internetové adrese
(http://www.coachingnetwork.org.uk/ResourceCentre/ What AreCoachingAndMentoring.htm)
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1.6.1. Koucovani a transak¢éni analyza

Smith (2000) zminuje transakéni analyzu v kapitole o delegovani pravomoci — tuto ¢ast
nazvala ,,Jsme pfece dospéli lidé“. Povazuji to za ptiznacné pro kou€ovani — v koucovani je
velmi dileZité, aby koucovany ptfevzal odpovédnost za své ¢iny (,,nechal si koucem delegovat

tuto pravomoc™) a jednal s kou¢em jako dospely s dospélym.

Transakéni analyzu vyvinul na konci padesatych let 20. stoleti americky psychiatr Eric Berne.
Podle Berneho se osobnost clovéka sklada ze té riznych dimenzi, jez oznaduyje ,,duevnimi
stavy“: ,, Rodi¢" , , Dospély* , ,, Dité* . Rodi¢ se jesté dale déli na Kritického rodice, ktery
rozkazuje a kritizuje, a na Pecujiciho rodice, ktery je laskyplny a starostlivy. Dité se ¢leni do
skupin Prirozené dité, které je nezodpovédné, radostné a nevinné, Poslusné dité, které je
zakfiknuté nebo odbojné a neposlusné, a Manipulativni dité, které je nedtveétivé, vychytralé a

sobecké. (s. 31)

V komunikaci dvou lidi mze nésledné dochazet k rliznym transakcim (od toho transakéni
analyza) podle toho, v jakém stavu se konverzujici nachazeji vii¢i sobé (dité — rodi¢, rodi¢ —
rodi¢, dospély — dité€ atd.) Vysledek transakce je zavisly na tom, ktery stav ega je u aktérii
rozhovoru pravé v ¢innosti. Transakce mohou byt rovnobézné (dospély — dospély, rodi¢ —
rodig, dité — dit¢) a pak je vétSinou vse v poradku, anebo mohou byt zkfiZené, a to je zakonité

zdrojem neptijemnosti. (Kratochvil, 1998, s. 239)

Pro delegovani pravomoci (a to je jisté piipad i kouCovani) je idealni vztah dospély

s dospélym — takovy vztah je otevieny a vstficny a je zaloZen na vzajemném respektu a
rovnosti. DileZzité je vSak mit na paméti, Ze pro nékteré situace (napt. kreativni feSeni
problému, tymovy tkol apod.) je uZite¢né vstoupit do jinych stavl (napi. do stavu

ptirozeného ditéte). (Smith, 2000, s. 32)

V prostiedi dnesnich, pfedevsim zahrani¢nich organizaci s lokalnim zastoupenim u nas je
transak&ni analyza (resp. situace vhodné pro jeji uplatnéni) ¢asto zhavym a aktudlnim
tématem, protoZe manazery se stavaji pomérn¢ mladi lidé (diky jazykovému vybaveni a
kvalitngj$imu vzdelani ,,pfedbihaji* sluZzebné starsi kolegy), u kterych neni neobvyklé, Ze

vedou tymy jesté mladsich kolegti, absolventt skol. V takovych pracovnich tymech jsou
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naptiklad tzv. zkfizené interakce typu ,,rodi¢™ — ,,dit¢" ¢astym jevem a vedou k problémim

s motivaci jak manazer(, tak zaméstnancti a byvaji i pfi¢inou fluktuace.

1.6.2. Koucovani a rogersovskd psychoterapie

Koucovani vyuziva také mnoho prvki z psychoterapie rogersovské, zvlasté se shoduje

v oblastech predpokladd pro vytvoreni terapeutického vztahu, ktery lze pfirovnat ke vztahu
mezi koucem a kouc¢ovanym. Rogersovska terapie svou efektivitu stavi na tfech zakladnich
pilitich (Vymaétal, 1996):

» Akceptace — bezvyhradné pfijeti pacienta, hlavni podminka pro vytvoteni zddouciho
psychoterapeutického vztahu: ,,abych mohl byt vii¢i druhému hluboce empaticky a
autenticky, musim jej nejdfive pfijmout, a toto ptijeti je prvni podminkou vytvoteni
psychoterapeutického prostoru. Akceptace znamena zakladni postoj, kdy terapeut je
vU¢i pacientovi zcela otevien, vstiicny a pfijima ho bezvyhradné jako hodnotnou
bytost zasluhujici si Gctu a respekt ... vychdzi z ptesvédCeni, Ze ¢loveku je mozné
davétovat a Ze se l1ze spolehnout v kazdém jednotlivém pipadé na jeho vnit¥ni

rozvojové potenciality.* (s. 76)°

\%

Empatie — vcityjici porozumeni je dal3i promeénna nezbytna pro 1é¢bu
psychologickymi prostiedky. ,.Je to schopnost projevujici se v tom, Ze s riiznou mirou
ptesnosti zachycujeme aktudlni prozivani druhého ¢loveka, které souvisi s uréitymi
obsahy jeho védomi, tedy i zkuSenostmi, spolu s individualnimi vyznamy, jez pro
n¢ho tyto obsahy a zkuSenosti maji. Ptes porozumeéni aktualnimu subjektivnimu svétu
druhého se dostavame k porozuméni jeho ptedpokladi, které vyplyvaji z vnitiniho
vztahového ramce, tedy ze sebepojeti®. (s. 89 — 90)

» Autenticita — touto tfeti zdkladni podminkou u¢inné psychoterapie vnasi terapeut do
terapie nejvice sama sebe a nabizi meziosobni setkdni (s. 107). ,,Autenticita je rysem
osobnosti a znamena, Ze terapeut je v kazdém okamziku ve svém jednani sam sebou,
tedy konkrétnim, nezdhadnym ¢lovékem, jehoz projev a komunikace jsou jasné a
odpovidaji terapeutovu momentalnimu prozivani a smysleni. Zminénou shodu je znat
nejen z obsahu sdélovaného slovy, nybrz i z mimoslovniho projevu — mimiky a gest.

Byt autenticky vzhledem k druhému ptedpokladd byt autentickym vi¢i sobé samému.*

(s. 108)

® Srovnej 2.6. — vira v potencial kou¢ovaného
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Tyto tii principy lze postavit do popfedi i pti zkoumani efektivity koucovani — patfi do
technik kou€ovaciho rozhovoru, jsou nutnym predpokladem efektivniho koude, stejné jako
kvalitniho vztahu mezi kou¢em a kou¢ovanym. Pro koucovani je zvlasté vyznamny diiraz na
absenci hodnoceni, at’ jiZ ve fazi akceptace ¢i projevovani empatie. To umoZiuje
kou€ovanému voln¢ a bez obav z odmitnuti generovat myslenky a nachazet cesty pro
uskute¢niovani stanovenych cill z vnittnich zdrojii. Pro interni kou¢e — manazery je zde opét

vyzvou uplatnit tyto 3 principy v tradi¢nim chapani role vedouciho pracovnika.

1.6.3. Koucovani a kognitivné-behavioralni terapie

Kratochvil (1998) cituje autory Mahoney a Meichenbaum, ktefi buduji
kognitivné-behavioralni terapii na epistomologickém paradigmatu radikalniho
konstruktivismu (srov. téz 1.4.4.). Znovu pfipomind zakladni postulat konstruktivismu —
skute¢nost si konstruujeme kazdy sam. Pacient si takto mize nevédomky vytvafi skute¢nosti,
které potvrzuji jeho ndzory na sebe a na svét — schémata, kterd maji sebepodryvajici
charakter. Tato ,,sebepodryvajici pfesvéd¢éeni™ jsou pak sebenapliiujicim proroctvim a
vytvaieji bludny kruh. Terapeut ma pomahat pacientovi, aby si uvédomoval toto zkreslené
mySleni a z ného vychazejici dysfunkéni jednani. Pomoci systematického rozhovoru a
behavioralnich tikoli pomaha terapeut ménit pacientovy zkreslené myslenky. Terapie je

Casové omezend a sméfuje k dosazeni predem dohodnutych konkrétnich cili. (s. 75 — 76)

O sebepodryvajicich ptesvéd¢enich hovoii i Zeus a Skiffington (2002, 180n.) — nazyvaji je
»self-limiting beliefs* a odkazuji ptitom na Ellise. Upozoriuji na lidskou vlastnost vytvatet si
konstrukce udalosti, které nasledné ovlivityji nase emocionalni prozivani bez ohledu na
racionalni posouzeni danych udélosti. Doporucuji, aby kou¢ vénoval minimalné celé jedno

sezeni analyze téchto sebepodryvajicich ptesvédceni koucovaného.

Pti srovnavani kouc¢ovani a principti kognitivné-behavioralni terapie (KBT) nejzietelnéji
vystupuje podobnost v metodach stanovovani cilli a cest, které vedou k jejich napliiovani.
KBT, stejné¢ jako kou€ovani, zcela pfesné definuje vyty¢ené cile — téméf by se dalo Fici

v intencich znamé manazerské a koucovaci pomucky zvané SMART cil. Akronym SMART

vznikl z anglického S — specific (konkrétni), M — measurable (méfitelny), A — ambitious
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(ambicidzni), R — realistic (realny), T — time-limited (¢asové ohraniceny). Taktéz ¢ast
planovaci vykazuje podobné znaky — je nutné jasné€ stanovit, operacionalizovat, jak
k vytyCenym ciliim dospét. Pacient v KBT i kou€ovany béhem kou€ovaciho procesu musi

veédét, kdo ma co udélat, kdy to ma udélat a jakymi metodami.

Zajimavé propojeni mezi kou¢ovanim a KBT nabizi smér nazvany Kognitivné-behavioralni
koucovani (Cognitive Behavioural Coaching — CBC). Autofi tohoto sméru se netaji tim, ze

v zésadé provozuji KBT, nicméné tikaji tomu CBC, pokud pracuji s lidmi mimo klinickou
praxi. Stejné jako KBT, je CBC orientovano na cile, je ¢asové ohrani¢ené a zaméfeno na tady
a nyni. Kone¢nym cilem CBC je to, aby se kouCovany stal svym vlastnim kou¢em. Pomoci
spoluprace mezi kou¢em a koucovanym a vyuzitim sokratovské metody dotazovani pomaha

v » c ¥ ’ ’ . y v 4 oo
kou¢ kouc¢ovanému k vytvoteni vlastnich strategii pro feSeni problémi. 0

1.6.4. Koucovani a systemicka terapie

Filozoficka vychodiska systemické terapie jiZ byly popsany vySe v ¢asti o konstruktivismu
(1.4.4.). Hlasi se k radikalnimu konstruktivismu a chéape jedince (rodinu) jako uzavieny
systém, ktery je autonomni a sam sebe reguluje (autopoieticky systém). Uplatriuje se tu

tzv. kybernetika druhého tadu, kterd obraci tezi zejména rodinné terapie, Ze ,,systém vytvari
problém®, v opak — ze dany problém vytvaii systém. Z hlediska konstruktivismu systém

objektivné neexistuje, protoZ je pouze v mysli pozorovatele. (Kratochvil, 1998, s. 266).

[ ptesto, Ze systemicky orientovani autofi jsou ¢asto velmi nesrozumitelni kvili
zpochybiiovani existence objektivni reality a opousténim pozitivistického pfistupu ke svétu,
ktery je bézny v zapadni v&d¢, pfinesli do terapie fadu novatorskych a uzite¢nych pristupd,
napf. narativni terapii, cirkuldrni dotazovani, otdzku ,,po zazraku®, zhodnoceni pozitiv,

reflektujici tymy, externalizaci problému apod. (Kratochvil, 1998)

Ludewig (1994) zmifiyje, Ze systemickd metodika se kvili svym filozofickym vychodiskim
nemuZe opirat o Zadné piedpoklady zaloZené na kauzalit¢ a musi tedy vychazet z definice

terapeuta. Diraz je opét kladen na formulaci zakazky, pficemz terapeut by nem¢l usilovat

% Toto pojeti je dale rozvedeno na internetové adrese
http://www.coachingpsychologyforum.org.uk/Articles/index.php?D=1&ID=1
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o feSeni problému, ale spise o vyuZiti alternativ — aktivovani nevyuzitych zdroji klienta, které
doposud do problému zapojeny nebyly. Prostfedkem k nalezeni téchto alternativ je
terapeuticky dialog, ve kterém jsou vyuzity tzv. konstruktivni otazky (napf. prizkumné
otazky, otdzky na budoucnost apod.) Vysledkem terapie by pak méla byt rekapitulace novych
aspektd a vyhodnoceni, zda doslo ke splnéni zakazky (s. 86 — 100).

Systemicky pristup'' ke koudovani je rovn&Z postaven na konstruktivistické filosofii a teorii
systémil, které tvrdi, Ze ¢lovéka jako Zivy systém nelze zvnéjsku pfimo fidit, ménit a ucit a Ze
tyto procesy naopak probihaji vyhradné€ uvnitf kazdého systému ¢i jedince. Znamena to, Ze
kazdy jednotlivec i organizace se pfirozen¢ brani instruktivnim zdsahiim zvenku, které
zpravidla povazuji za cizorodé. Na druhou stranu vSak maji velmi dobrou schopnost
organizovat sama sebe. Teprve tim, Ze je jim pfizndna schopnost svobodné volit své reakce na
vngj$i podnéty a tak se optimalné ptizplisobovat ménicim se potiebam a pozadavkim okoli,
ziskavaji vSechny piedpoklady pro fizeni sebe sama a u¢eni se smérem k vlastni kontinualni

Zmeéne,

Podle systemického pristupu ma klient v zdsob¢ vétsi mnoZstvi mnohem lep$ich feseni nez
koug, nebot’ je problému nejblize a feseni je pln€ v jeho kompetenci. Kou¢ se zde stava spise
expertem na nastroje, které klientovi pomohou efektivné vyuzit jeho zdrojl, nez na vlastni
feSeny problém. Kouc si bere za cil pomoci klientovi tak, jak to skute¢né potfebuje on sdm a
nikoliv, jak si kou¢ mysli, Ze by to bylo spravné. Nepiebira tak na sebe od klienta jeho

kompetence, ale naopak mu davd maximalni prostor k seberealizaci.

i Pojem _.systemické koutovani™ je v Ceské republice zavadén ptedevsim Institutem systemického kougovani a spole¢nosti Extima.
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2. Koucovani jako nastroj zvySovani efektivity prace v organizacich

V této kapitole zasadime koucovani do kontextu podnikové praxe a podivame se, jak
efektivnim muZe byt nastrojem v rukou koucujicich vedoucich pracovniki ¢&i
specializovanych internich (pfip. externich) kouc¢t. Nebudeme jiZ zminovat aplikace
koucovani zacilené primarné mimo pracovni prostredi, jakymi jsou naptiklad life coaching

(Zivotni koucovani) nebo psychologické koucovani.

2.1.  Koucovani a manazerské ¢i viidcovské kompetence

Koucovani se Casto fadi mezi kompetence manazerské, pfip. viidcovské. Toto pfifazeni

vychazi z pfedstavy, Ze dne$ni manazer nemize jiz jen udilet ptikazy a dohliZet na jejich

plnéni, nybrz musi zapojit ¢leny svého tymu do rozhodovacich procesti a podnécovat jejich

iniciativu. Pouze tak je mozné odolavat konkuren¢nim tlakiim, tlakiim na zmény na trzich a
na stéale sofistikovanéjsi a sebevédomé;jsi pracovni silu. Buhler (1998) k tomu uvadi, ze
~manazer, ktery neumi nic jiného nez ptikazovat a tvrdé kontrolovat plnéni pfikazii, se stava
jakymsi dinosaurem bez $ance na pfeziti. Od manazeri se stale Castéji a stale vice olekava, Ze §
budou koucovat/mentorovat svoje spolupracovniky. ... Moderni manazer nasloucha, sdili

informace, rozhoduje participativné.” (s. 65 — 66)

McGregor ve své knize ,, The Human Side of Enterprise*'? hovofi o teorii X, podle které

v hlavach mnoha manazert pfevlada presvédceni, ze lidi je tfeba neustale ponoukat a

kontrolovat, nebot sami jsou v podstaté nekompetentni. Tento pfistup je sice v praxi stale

aplikovan, nicméné je stale Castéji povaZzovan za méné efektivni. Ukazuje se totiz, Ze jedna

osoba dokaze jen ve velmi omezené mife a s nizkou u€innosti pasobit na druhé. Moderni |
management chape lidi spise dle McGregorovy teorie Y — tedy jako plné kompetentni bytosti, ‘}
a tvrdi, Ze za splnéni urcitych ptedpokladil je moZno jim bez nebezpedi dat maximalni prostor

pro jejich aktivitu (Crainer, 2000, s. 117 — 118) Koucovani je tak jednou z moznych nabidek

k feSeni dilematu, jak neuptit lidem jejich kompetentnost, a pfitom s nimi dosahovat |

definovanych cild.

"2 Crainer (2000) cituje z knihy: McGregor D.: The human side of enterprise. McGraw Hill, New York 1960.
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«l3

*

Smith (2000) zminuje praci Toma Peterse a Roberta Watermana ,,In Search of Excellence
ve které je zdliraznén kladny vliv pozitivniho povzbuzovani (zpétné vazby) ze strany
vedoucich pracovnikll. Odkazuji pfitom na prace B. F. Skinnera, ktery tvrdil, Ze pfi
dosahovani zmén v chovani pfili$ ¢asto spoléhame na kritiku a tresty. Tyto faktory nicméné
plsobi na zménu chovani, ale ¢asto nepiedvidatelné a nevhodné. Pozitivni povzbuzovani
naproti tomu podporuje chovani vhodné a soucasné ,,nevhodné chovéni jemné odstrani*.

(s. 78) Skinnerovy prace byly dale vyuZity i v tzv. behavioralnim modelovani, které tvori

zdklad metodologie tréninkt popsanych blize v empirické ¢asti této prace.

Bossidy a Charan (2002) mluvi ve své knize zaméfené na vykonné slozky organizaci

o kouc¢ovani jako o moznosti manazera a viidct predat zkusenosti svym nastupctim. V této
souvislosti uvadéji znamy ptimér s chytanim ryb: ,,Dej ¢lovéku rybu a nasyti$ ho na jeden
den. Nau¢ ¢love€ka chytat ryby a nasyti$ ho na cely Zivot. To je koucovani — rozdil mezi
udilenim ptikazid a u€enim lidi, jak maji véci délat sami. Dobfi viidcové povazuji kazdé

setkani s druhou osobou za piilezitost ke koucovani.”“ (s. 74)

Crainer (2000) cituje Roberta Watermana, ktery uvadi'®: ,»Dnesni viidcové chapou, Ze pro
dosazeni vysledkl se musi vzdét kontroly — jednaji spis jako koucové nez jako séfové.”

(s. 185) Crainer déle rozpracovava vyvoj vudcovstvi, od teorii skvélé osobnosti, ptes teorie
moci a vlivu, behavioristické teorie (do této kategorie fadi i prace od dvojice Blake a Mouton,
které se tyka)i manazerské mtizky a ruznych styli vedeni), situacni teorie (k nim patii jména
Kenneth Blanchard a Paul Hersey a jejich Situational Leadership Theory), aZ po teorie
transakéni a transformaéni. Kougovani jako styl vedeni lidi rozpracovava i Snydrova (2000,
s. 10 —21) ve své diplomové praci a ptipodobiiuje koucovani nejvice k participativnimu stylu

vedeni.

Warren Bennis, kterého také zminuje Crainer (2000), zastava nazor, Ze vidcovstvi je
dovednost, kterou se manaZer miZe naucit, ale ktera je diametralné odlisna od manazerskych
dovednosti. Hovoti dokonce o tom, Ze v 21. stoleti budeme potfebovat novou generaci vidca,
a ne manazerd. (s. 189n.) Pti analyze vyctu rozdild mezi manazerem a viiddcem (napf. manazer

udrZuje, vidce rozviji, manazer spoléha na kontrolu, vidce podnécuje davéru anebo manazer

"% Jde o knihu: Peters T., Waterman R.: In search of excellence, Harper and Row, New York &London 1982,
¢esky ,,Hledani dokonalosti*, Svoboda, Praha 1993
" Citat je z knihy: Robert Waterman: The frontiers of excellence. Nicholas Brealey, London 1995
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ptijima status quo, vidce jej zpochybriuje) mizeme v§ak dospét k nazoru, Ze zcela stejnym
zpusobem by bylo mozné vymezit manaZera od kouce. Otazkou tedy zlstava, do jaké miry se

pojem vidce kryje s pojmem kou¢ a naopak.

Whitmore (2004) si klade otdzku, zda manazer viibec mize byt kou¢em. Odpovida kladné a
argumentuje, Ze tlohou manazera je zajistit, aby se udélalo, co se udélat ma, a zaroven
zabezpecit profesiondlni rist podfizenych. V ramci koucovani je mozné realizovat oboji
najednou. Zajimava je uvaha, na zaklade¢ ¢eho volit mezi ptikazovanim a kouc¢ovanim: Pokud
jde o Cas, je vhodngjsi pfesna instrukce ¢€i piikaz, pokud jde o kvalitu nebo uceni a rozvoj, je
kouc¢ovani mnohem vhodnéjsi. Bohuzel se v§ak velmi ¢asto preferuje dodrzeni termind na

ukor kvality a moznosti se ucit. (s. 35 — 36)

Bez ohledu na piesné vymezeni definic kouc¢e, manaZera nebo vidce, je mozné Fici, Ze
vSechny tfi role maji mnoho spole¢ného. Dulezité je mit na paméti, Ze kou¢ovani neni pouze
dalsi manazerska nebo viiddcovska technika (Zeus a Skiffington, 2002, s. 38 — 39). Je to
zpusob jak dosahovat vysledkl efektivnéji a diky vyuziti potencidlu lidi, které vedouci
pracovnik vede. Vedouci pracovnik jiZ nema €as ani kapacity pro kontrolu svych
podtizenych, coz vyzdvihuje princip a smysl koucovani — ulohou vedouciho pracovnika je
prenaSet odpovédnost za vlastni rozvoj a vykon na zaméstnance. Neni mozné po vedoucich
pracovnicich pozadovat, aby to délali za n¢ a neustale je rozvijeli a motivovali. V novém

paradigmatu jsou zaméstnanci zodpovédni za svd rozhodnuti a rozvoj sami.
2.2.  Determinanty efektivnosti koucovani
Pokud mluvime o efektivnosti kou¢ovani, musime vzit v potaz 3 roviny, které do kontextu
koucovani zpravidla vstupuji:
1) dodavatelska firma nebo kou¢ (at’ uz externi nebo interni kou¢/manazer)
2) zadavatel (zpravidla HR oddéleni nebo vedeni firmy)

3) koucovany (v ptipadé interniho koucovani zpravidla podfizeny kou¢e/manazera)

Pro kazdou z té€chto rovin lze vymezit rizna méfitka efektivnosti — naptiklad takto:
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Ad 1) GspéSnost v naplnéni zakdzky, mozZnost pozitivni reference, ziskani prestiZze na
vedouci pracovni pozici (u interniho kou€ovani)

Ad 2) spokojenost kou¢ovaného pracovnika, zvySeni vykonnosti, zlepSeni vysledki
jednotlivce, oddéleni, celé firmy, kvalitn€jsi vnimani vedouciho pracovnika v kontextu
oddéleni ¢i celé firmy (u interniho kou¢ovani)

Ad 3) individualni spokojenost, zvy3eni vlastni vykonnosti, moznost dalsiho ristu a

rozvoje

V dalsich ¢astech této kapitoly pojedndm o vybranych kli¢ovych determinantach efektivnosti
zejména interniho koucovani provozované vedoucim pracovnikem (manazerem). Jsou to:
formulace zakdzky, vytvareni vztahu mezi kou¢em a kou€ovanym, vybrany model koucovani,
direktivita, resp. nedirektivita kouc¢ovani, klicové kompetence kouce a mira kvality

implementace kou€ovani v organizacich.

2.3. Formulace zakazky a vytvateni vztahu mezi kou¢em a koucovanym

Ve vsech koucovacich ptiruckach je formulaci zakazky vénovana zvlastni pozornost a
vSechny nabadaji ke zvySené obezfetnosti a pe¢livosti zastupci obou (ptipadné tii) stran.
Konkrétni formulace zakazky ptimo determinuje uspésnost ¢i netispésnost kouce, nastavuje
ofekavani na obou stranach a poskytuje zdkladnu pro hodnoceni. Je to také klicova soucast

navazani vztahu mezi kou¢em a kou¢ovanym.

Zejména v piipadé interniho koucovani je ,,formulace zakdzky* ¢asto opomijena faze pfi
zavadéni koucovaciho ptistupu, kterd se odbude vagni formulaci v popisu prace — ,,povinnosti
manaZera je také koucovat podiizené®. Jak jsme jiz zminili vy$e, kouovani je mozné chapat
velmi rlizng, a to muze mit vliv jak na sebepojeti manazera/kouce v této roli, tak i na
o¢ekavani podfizenych (koucovani je zpravidla doprovazeno strachem, protoze podtizeni
o¢ekavaji, Ze pijde o né¢jakou formu natlaku) a nadfizenych kouéujiciho manazera (jednoduse

o¢ekavaji od koucovani ptili§ mnoho).

Proto by mél byt cely proces kou¢ovani viem stranam srozumitelné vysvétlen, mély by byt

uvedeny role kouce i koucovaného, cile koucovani (napt. zvysit efektivitu, zvysit obrat

31




_ﬁﬂ

Rigorézni prace — Norbert Riethof: Kou€ovani a osobnostni typologie

u prodejnich organizaci, zlepsit vztahy se zdkazniky, odstranit problémy, zefektivnit vyrobu
u vyrobnich podnikt), jaky je divod koucovani (vyvarovat se zjednoduSujicich tzv. ,,za
odménu* nebo ,,za trest™), limity kou¢ovani (¢eho koucovani mize dosahnout a ¢eho nikoliv)
a za co jsou ob¢ strany zodpovédné a za co zodpoveédné nejsou. (Zeus a Skiffington, 2002,

s. 68n.)

Aby bylo viibec mozné s koucovanim zacit, je nezbytné, aby mezi kouc¢em a kou¢ovanym

existoval vztah. Dokonce je mozné fici, Ze Gspéch koucovani je zavisly na mite vztahu, ktery
existuje mezi zucastnénymi osobami. Vé&tSina manazeru se shoduje na tom, Ze budovani
vztaht leZi na pocatku snahy inspirovat a ovliviiovat ostatni spolupracovniky. Kazda
interakce mezi manazerem a ¢leny tymu, mé dve Grovné — Groveii obsahu (co chce manazer }

sdélit) a uroven daveéry (jeji vytvareni nebo naopak oslabovani).

Kdykoliv hovofi manazer o druhych ve zlém, své povinnosti odbyva nebo se dopousti
drobnych ,,podvodi™, podkopava to jeho duvéru s dalekosahlymi diisledky, pfedevsim ztratou
divéryhodnosti a opravdovosti pti kou¢ovani. Kazdy manazer, ktery vstupuje do rozhovoru se
¢lenem tymu, by si mél nasledné polozit dvé otazky — zda véc Gspésné vyfidil a co udélal pro

zlep3eni vztahu s danym ¢lovékem. (McKenna, Maister, 2005)

2.4.  Model koucovani

V poslednich letech bylo vytvofeno mnoho rtiznych modeld kou¢ovani. Spoleénym
jmenovatelem se stava bud’ mira direktivnosti kouce, $ife ptisobnosti kouc¢ovani (individualni
vs. tymové), filozofické ¢i psychologické kofeny koucovani (existencialni kou¢ovani,
systemické koucovani apod.) nebo ucel koucovani (business vs. life kou¢ovani). Podobné
jako v soucasné psychoterapii si mnoho kouct osvojuje eklekticky pFistup a vytvareji své
modely podle svych dispozic a presvédcent, podle preferenci klienta a podle povahy tkolu,
ktery pfed nimi lezi. Riizné modely jsou vhodné pro riizné , koucovaci* intervence, proto

jejich volba vyzaduje flexibilitu.

Zeus a Skiffington (2002) uvadéji nasledujici klasifikaci modelt:
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1) Ocetiujici patrani (v orig. Appreciative inquiry — Al) — autorem tohoto modelu je

David Cooperrider. Zameéfuje se na silné stranky jedince, jeho vlastni zdroje,
schopnosti a piileZitosti, a nikoliv na problém. Kou¢ pomaha koucovanému ptijmout,

zvladnout, preformulovat a fesit vyzvy, se kterymi je konfrontovan.

2) Reflektivni koudovani — tento model ptedpoklada, Ze partnerstvi s kou¢em ma za cil

pomoci koucovanému problémy reflektovat, a nikoliv mu pomoci je fesit. Vychazi
Z premisy, Ze koucovany ma vse, co potiebuje k vyfeseni problému, jiz k dispozici

predem.

3) Pozorovaci koucovani — tento pristup zpravidla zahrnuje 3 ¢asti:

» Pozorovani a sbér dat — tato fize miZe zahrnovat sebepozorovani, pozorovani
vykonu kou¢ovaného koucem a podani zpétné vazby (bud’ pfimo na misté —
live-action coaching — nebo nasledné), pripadné je mozné realizovat 360°

zpétnou vazbu.

» Analyza dat — je provadéna za G¢elem stanoveni nejdalezitéjsich oblasti ke
koucovani.
» Formulace strategie a stanoveni akéniho planu — tak aby bylo dosazeno cilii a

zadoucich vysledkl vyplyvajicich z ptedchozi analyzy.

Vétsina koucovani se odehrava formou pozorovaciho koucovani."

4) Koudovani pro podnikatele — tento model je vhodny pro koucované, kteii si chtéji

otevfit svou praxi, zaloZit firmu nebo zahajit svou podnikatelskou ¢innost.

5) Kolegiélni kou¢ovani (v orig. peer coaching) — €asto se vyskytuje jako forma

dal$iho vzdélavani pracovnikl. Mize mit bud formu expertniho koucovani, kdy
kolega — expert poskytuje druhému zpétnou vazbu, podporu a nabizi mu dalsi
alternativy, nebo formu reciprocniho koucovani, kdy dva lidé (zpravidla na stejné
pracovni pozici) navzajem pozoruji svou préci a poskytuji si zpétnou vazbu, ktera

pomaha ob&ma.'®

'V empirické asti budou vyuzity prvky tohoto modelu aplikovaného v ramei rozvojového projektu.

'® Tento model koucovani byva vhodné propojit s kougovanim od manazera’koude, kdy manazer/kou¢ mize
vyuzit schopnosti a zkuenosti lidi ve svém tymu. I tohoto pfistupu bylo vyuzito v projektu popisovaném

v empirické ¢asti.
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6) Systémové koucovani — toto pojeti zahrnuje zpravidla kli¢ové obchodni jednotky

(business units) nebo celd oddéleni v organizacich. Hlavnim zdmérem systémového

koucovani je propojit a sjednotit v§echny trovné organizace s jejimi cili a poslanim.

7) Skupinové nebo tymové koucovani — tento model zahrnuje fadu sezeni
,workshopového* typu v priib&hu nékolika tydnti ¢i mésictl. Ugastniky mohou byt
napfiiklad senior manaZefi z rliznych oddéleni, kteti sdileji stejny problém nebo okruh

probléma. (s. 19 — 20)

V rdmci této prace bych rad vyzdvihl pouze modely, které se mi jevi jako nejptinosnéjsi pro
praxi interniho kougovani aplikovaného na vykonnostni'’ kou€ovani v prostiedi organizaci
(v zavorkéch jsou divody, pro¢ tyto modely uvadim):
> G.R.O.W. model (vyuziva ho mnoho koucovacich $kol, je patrné nejrozsifenéjsi, lze
ho efektivné propojit s osobnostni typologii — viz. 3. kapitola teoretické ¢asti)
> Inner Game (zékladni koncept umoziujici transfer sportovniho kouc¢ovani do oblasti
podnikéni a managementu)
» Systemicky model (zvlasté rozsiteny v nasich podminkach)
V zavéru 3. kapitoly teoretické ¢asti (3.6.) bude jesté pfedstaven nami odvozeny eklekticky

model vyuzivajici prvky riznych modeld a ptistupd.
24.1. G.R.O.W. model

V pojeti Whitmora (2004), ktery G.R.O.W. model nejvice rozsifil, je podstatou kouc¢ovani
docilit lepsi vnimani reality a zvysit odpovédnost na strané kou¢ovaného. (s. 43) Vnimani
reality definuje jako vysoce kvalitni relevantni vstup, ktery zlepSuje nase uvédomeéni toho, co
se d¢je kolem nas nebo v nas. Odpovédnost chape jako nutnou podminku zmény. Vytvaki se

tam, kde mame moznost volby, a volit mizeme tam, kde jsme tazani.

Pro koucovani zaméfené na zvys$eni vykonnosti jsou kli¢ové:
Kontext Vnimani reality a odpovédnost

Schopnosti Efektivni dotazovani

' Tzv. performance coaching, tedy kou€ovani zam&fené na rozvijeni vykonnosti kou¢ovaného, predevsim na
Jeho znalosti a dovednosti. Tento pfistup je Casto vyuzivan v rozvojovych projektech, které vychazeji
z metodologie behavioralniho modelovani — viz 3.1. v empirické &asti.
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Aktivni naslouchani

Poradi otazek (GROW) Cile (Goals): Ceho chcete dosahnout? (v rAmci jednoho setkani,
tak 1 v kratkodobém ¢i dlouhodobém horizontu)
Realita (Reality): Jaky je souasny stav? (zjisténi skute¢ného
stavu véci — provéfeni reality)
Moznosti (Options): Co byste mohli d¢lat? (alternativni
strategie nebo postup ¢innosti)
Volba (Will)'®: Co udélate? (co se ma udélat, kdy a kdo to udéla
a jaka je vile to udélat) (s. 65, s. 178)

Tento model dale rozvedu ve 3. kapitole teoretické ¢asti (3.6.) a v 3.2 empirické ¢asti.
2.4.2. Model zalozeny na konceptu Inner Game

"Ve vasi hlavé se neustdle odehrava vnitini hra bez ohledu na to, kterou vnéjsi hru pravé
hrajete. Mira, s jakou si tuto vnitini hru uvédomujete, miiZe predznamenat uspéch nebo

selhani ve vnéjsi hie. " — Tim Gallwey

Gallwey (2004) rozpracoval svou metodu Inner Game na zéklad¢ svych zkuSenosti

z koucovani ve sportu. Jeho kniha The Inner Game of Tennis vys$la poprvé v roce 1974 a
popisovala prvni experimenty s metodou ,,inner game™ a jeji pfekvapivé vysledky. Nasledné ji
Gallwey aplikoval poc¢atkem 80. let ve spole¢nosti AT&T, kde méla obrovsky uspéch. Od té
doby byla aplikovana do nejriznéjsich odvétvi — veskeré druhy sportu, herectvi, psani, hudba,
manazerské, vidcovské a koucovaci dovednosti, prodejni dovednosti, rodinné vztahy,

. ‘x , TN v VT . . 19
komunikace, péce o zdravi a zvladani stresu, dodrzovani diet nebo dokonce chirurgie.

Podstata metody Inner Game muze byt jednoduse vyjadiena matematickym vzorcem:
V =P-1 kde V je vykon, P je potencial a I je interference (bariéry). Vykon tedy miZe byt
bud’ zvy$en zvySovanim potencialu nebo sniZovanim interference (odstrafiovanim bariér).

Metoda Inner Game je primarné zaméiena prave na tu ¢ast vzorce, ktera je nazyvana

'®* U nekterych autort se W také vyklada jako Wrap-up, tedy jakési shrnuti a naplanovan{ naslednych krokd.
Z praktického hlediska se mi osvédéilo pouzivat Eesky prevod anglického Will v podobé& ,,Volba*“ misto ,,Vile*.
¥ Vice o této metodé na internetovych strankach (http://www.theinnergame.com/htm|/whatisInnerGame.html).
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interference. Vychazi z presvédceni, ze zakladni bariérou k nasemu Gspéchu, k uvolnéni

naseho potencialu, jsme my sami.

V ramci své koncepce pfichazi s nékolika zdkladnimi pojmy, jejichz vyklad nam pomtize

ozfejmit a vysvétlit celou metodu:

>

\%

\74

Inner Game — tedy jakasi vnitini hra, souboj dvou vnitinich hlasi, odehravajici se

v mysli ¢lovéka, ktery bojuje proti strachu ze selhani, proti pochybnostem, nedostatku
soustfedéni a limitujicim presvédCenim a predpokladim. Cilem této hry je odstranit
piekazky k uvolnéni potencialu

Outer Game — vSe co brani potencidlu, ktery jiz byl uvolnén pomoci Inner Game, se
pfemenit ve vykon — vnéj$i prekazky branici dosazeni cile

Prvni Ja — uditel, autorita, viechno zna a nedivéiuje Druhému J4, snazi se kontrolovat
jeho chovani (jakasi obdoba superega z psychoanalyzy)

Druhé Ja — €lovek jako bytost, reprezentuje vSechen vnitini potencial, vSechny
vyuzivané i nevyuzivané schopnosti

Interference — bariéry, které nam stavi do cesty Prvni Ja (jeho rusivy vliv)
Soustfedéni Druhého Ja — definovano jako zvysené vnimani téchto tii oblasti: realita,
volba, diivéra — umoznujici ,,hrat s lehkosti*

Mobilita — schopnost pohybovat se libovolnym smérem, pro ktery se rozhodneme,
aniz by nas k tomu nékdo (néco) nutil

Transpozice — obdoba empatie, ale jde dal — umét si pfedstavit, co si ten druhy mysli —
viz staré indidnské ptislovi ,,Ujdi mili v mych botach a potom sud’, co jsem za

¢loveéka.*

v oy ’ v vr rew? v .
Koucdovani pomoci metody Inner Game vede predev§im k mobilité ¥ koucovaného. Gallwey

(2004, s. 203) zdtiraziuje ,,Ukolem koude neni fesit problémy. P¥i koudovani sportovcl jsem

se musel naudit, jak mén¢ ucit, aby se kou¢ovany naucil vice. TotéZ plati pro koucovani

v podnikani.* Kouce by mélo pfedevsim zajimat, jak kou¢ovany uvazuje — jak soustied’uje

pozornost a jak definuje kli¢ové prvky situace. (s. 207)

% Mobilita je zde chdpana ve smyslu vyse zmin&ného Gallweyova pojmu, tedy jakasi volnost, nezavislost
kougovaného.
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Béhem koucovani vede kou¢ 3 typy dialogt — dialog tykajici se vnimani reality, dialog
tykajici se volby a dialog tykajici se sebe(duveéry). Kouc tak pomiize kou¢ovanému se
zorientovat, piekonat vnitini 1 vnéjsi prekazky a uvolnit jeho potencidl — zmobilizovat ho.
Gallwey (s. 238) vyslovuje pfesvédéeni, Ze stale vice manaZert si uvédomuje disledky zmén
v pracovnim prostiedi a zvysuyjici se dalezitost u¢eni. Koucovani je zde Gallweyem

predstaveno jako nakladové nejefektivngjsi zplsob rozvoje schopnosti uéit se u zamestnancu.

2.4.3. Systemicky model

Systemické kou€ovani je postaveno na posilovani Zadouciho chovani, nikoliv na odstrariovani
a potlacovani chovani nezddouciho a ma diky tomu ¢asto mimofadnou efektivitu, nebot’
vedlej$im (a pro nékoho mozna ptekvapivym) produktem tohoto pozitivniho ptistupu je
zaroven 1 odstranéni negativnich jevu. (srov. téZ behavioralni modelovani v empirické ¢asti —

3.2.1)

Parma (2006) uvadi vedle konstruktivismu jesté¢ dalsi 3 teoretické zdroje systemického

koucovani: teorii komunikace, kybernetiku druhého fadu a teorii autopoietickych systémd.

Béhem ,,systemického* koucovaciho rozhovoru si pracovnik sdm urcuje, s ¢im chce odchazet
(sviyj cil pro kouCovaci rozhovor vyjadieny v konkrétnim chovani a vysledcich), voli si pro
sebe nejefektivnéjsi cestu a zpasob, jak se k nému dostane a rovnéz piebird odpovédnost za
jeho realné dosaZeni. Tim se zvySuje motivace jednotlivce (pfip. tymu), ktery miize nejen
mnohem rychleji dosahnout vysledki, ale zaroveri se naucit mnohokrat vice a k tomu se navic

jesté naudit ucit.

Rezim systemického koucovani®! ve firme zpravidla za¢ing individudlnimi sezenimi

s jednotlivei (v délce asi 2 az 4 hodin), pokracuje skupinovymi koucovacimi sezenimi tyma
(jednim dvoudennim na uvod nasledovanym sérii jednodennich soustfedéni) a mize se
rozvinout do mimofadné efektivnich skupinovych feseni spoleénych zadani a potfeb, které se
pribéhem podobaji souc¢asnym modera¢nim a facilita¢nim ptistupim. Koucovani za€ina
definovanim piesného cile i ¢asového ramce pro jeho dosazeni a kon¢i, jakmile bylo daného

cile dosazeno. Pak muzZe klient podle miry své spokojenosti s vysledky zvazit dalsi koucovani

! Takto pojimané koucovani je u nas reprezentovano predeviim piistupem spole&nosti Extima.
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na jiné téma, ¢i jeho prerudeni do doby, nez se objevi dalsi potieba. Koucovani mtze byt
zamé&feno bud’ pfimo na feSeni aktualnich poteb kou¢ovaného pracovnika, nebo je smérovano
k naplnéni objednavky zadavatele (napf. managementu firmy). V obou piipadech se klient po

vyjednavani miiZze ztotoZnit s cilem ¢i zadanim a hleda si k jeho dosaZeni svou vlastni cestu.

2.5.  Direktivni vs. nedirektivni kouéovani

Pro vymezeni efektivity kou¢ovani byva zpravidla kli¢ové, zda kou€ pouzije direktivni ¢i
nedirektivni pfistup. S vymezenim pojmi direktivniho a nedirektivniho koucovani jsou
spojeny dvé mozné roviny vykladu. Prvni se tyka toho, zda existuje pfedem stanoveny model
chovéni koutovaného. Zatimco u direktivniho kougovani je zadouci chovani** kou¢ovaného
definovano predem (nejsou vsak definovany cesty, kterymi lze Zadouciho chovéani docilit — to
je ukol kou€ovani), u nedirektivniho koucovani si vysledky definuje sam koucovany — napf.
jsou definovany pouze Zadouci pracovni vysledky (nékdy i dosti obecné — zlepseni
komunikace s podfizenymi, lep$i tymova spoluprace, vétsi uspokojeni z prace apod.)
kou€ovaného (pfip. organizace, pro kterou pracuje) a je zcela na ném, jakymi cestami a

metodami k vysledkdm dospéje.

Druhd rovina vykladu se tyka pfistupu kouce ke kou¢ovanému (béhem celé¢ho koucovaciho
procesu i b¢hem jednotlivych koucovacich rozhovord). Miru direktivity kouce si mizeme
predstavit jako S$kalu, ktera je vymezena dvéma extrémy — styl ,,tlak* (push) a styl ,.,tah*
(pull). Styl ,.tlak* zjednodusen¢ feceno znamena fesit za nékoho jeho problém, styl ,,tah™
znamend pomoci nékomu fesit jeho problém. Styl ,,tlak™ se dava do souvislosti s direktivnim
koucovanim, styl ,,tah™ do souvislosti s nedirektivnim, nebo také non-direktivnim
kouCovanim. Mezi témito dvéma extrémy existuje kontinuum, které je mozné charakterizovat
nasledujicimi aktivitami ze strany kouce (viz nasledujici tabulka)®. Vidime, Ze aktivity jsou

sefazeny tak, Ze smérem dola mira direktivity kouce klesa.

** Napf. chovani prodejce, manazera predstavené pomoci behavioralniho modelovani — viz 3. kapitola empirické
¢asti.
3 Upraveno podle Subrtové (2003) — zdroj: London School of Coaching
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DIREKTIVNI

Rikat

Instruovat

Dévat rady

Nabizet vedeni

Poskytovat zpétnou vazbu

Piedkladat navrhy

Klast otdzky zvySujici uvédomeéni

Shrnovat sdéleni

Parafrazovat sdéleni

Reflektovat

Naslouchat pro porozuméni

NEDIREKTIVNI

Nepanuje shoda na tom, ktery z ptistupt je efektivnéjsi, efektivita obou extrémnich piistupil
se zkouma (nedirektivni koucovani napt. Bobek, 2003), za ..ideologicky* Cist§i se povaZuje
koucovani nedirektivni, které je vice v souladu se zdkladnimi filozofickymi a
psychologickymi premisami koucovani, ptedevsim se svobodnou viili kouovaného. Pro
direktivni koucovani se nékdy pouziva vyse zminény termin mentoring. Pro kou¢ovani
dovednosti (skill coaching) se osvédCuje integrovany pfistup za vyuziti riznych aktivit ze

Skaly direktivni — nedirektivni podle daného kontextu.

U koucovéni aplikovaného naptiklad v prodejnich organizacich je uzite¢né mit dany pfedem
definovany model chovéni, ke kterému ma kou€ovani pomoci dospét. Duvodem je skutecnost,
Ze v ramci prodejnich technik by bylo zbyte¢né znovu objevovat jiZz objevené — efektivngjsi j
pouzit osvéd¢eny model chovani, ktery funguje v nejvykonnéjsich prodejnich organizacich na
svété a ktery mize byt identifikovan primarnimi vyzkumy (Coker D., Gaizo E., Murray K.,
Edwards S., 1999). Rummler a Brache (1995) v této souvislosti ptipominaji, Ze organizace

nemuseji pouze délat véci spravné, ale také museji délat spravné véci. (s. 83)

Vyhodou takového pfistupu je, Ze vychazi ze zkusenosti, co v dané oblasti a situaci skute¢né

funguje. Nepoditd se ,,zazracnou genialitou™ kou¢ovanych, kteti by dany model objevili sami
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problémy tim, Ze jim poskytuje urcité osvédcené a odzkouSené modely, které jim maji
pomahat se rozvijet — nikoliv je svazovat. Spole¢né s kou¢em pak mohou hledat zpisoby, jak
k cilovému stavu dospét. Koucovani tak mtze napi. ptispivat k lepsim obchodnim vysledktim

spole¢nosti. (Ferguson, 2003)

Nevyhodou takového pfistupu mize byt urcita rigidita, ktera neumoziiuje reagovat na rychlé
zmeény na trhu a na nové trendy ve vztazich prodejce — zdkaznik nebo manazer — podiizeny.
Navic nemusi byt tento pfistup citlivy k situacnim aspektiim (typ zakaznika/manazera, typ
prodejce/podiizeného, vzajemny vztah). Mlze téZ podryvat kreativitu kou¢ovaného, kterému
je upfeno pravo na definovani cilového stavu — volnost ma pouze v cestach, jak k nému

dospét.

2.6.  Klicové kompetence kouce

International Coach Federation uvadi nasledujici definici** innosti a predpokladii kouce:
.,Profesionalni koucové poskytuji svym klientim dlouhodoby vztah partnerstvi, aby jim
pomadhali naplfiovat cile v jejich osobnim i profesnim Zivoté. Koucové pomahaji lidem
zvySovat vykonnost a kvalitu jejich zivota.” Koucové jsou vyskoleni v naslouchani,
pozorovani a schopnosti piizptisobit sviij ptistup podle individualnich potieb klienta. Reseni a
strategie postupu se snaZzi ziskat od klienta — v&fi, Ze klient je sdm o sob¢ kreativni a plny
potenciélu nalézt feSeni sam. Prace kouce je poskytovat podporu pro zlepseni dovednosti,

vyuziti zdrojl a tvotivosti, které jiz klient ma.

Vedle schopnosti vytvofit prostiedi pfiznivé pro rozvoj musi dobry kou¢ vynikat v dalSich

tfech oblastech:

NS

» Znalosti

Kou¢ by mél mit ptehled o znalostech a dovednostech nezbytnych pro efektivni vykonavani

zaméstnani jednotlivych ¢lend tymu.

** Tato definice je prezentovana na internetovych strankach
http://www.coachfederation.org/ICF/For+Coaching+Clients/What+is+a+Coach/.
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» Komunikaéni dovednosti

Samotné znalosti nesta¢i. Kou¢ musi byt schopen komunikovat jasnym, cilenym a

motivujicim zpisobem.
> Schopnost planovat

Efektivni kouCovani nej¢astéji prameni z formélniho pfistupu zalozeném na planovani,

nikoliv na nahodilych aktivitach. (manual AchieveGlobal, 1998)

Whitmore (2004, s. 52) uvadi nasledujici vycet vlastnosti dobrého kouce:
> trpélivy
> objektivni, nezaujaty, nestranny
» schopen podpotit druhé
» zaujaty pro véc
» umét naslouchat
» schopen vnimat realitu, vnimavy
» Znat sam sebe
» mit dobrou pamét’
a také by mél mit:
» odborné znalosti
» védomosti
> zku$enosti

» divéryhodnost

> autoritu

Pokud jde o dovednosti kouce, které povazujeme za kli¢ové pro efektivitu koucovani, pak

z nasleduyjiciho pfehledu jsou to patrné prvni tii:

Y

kladeni otazek (ukazka otazek podle modelu G.R.O.W. je uvedena v piiloze &. 1)

naslouchdni

%

podavani zpétné vazby

Y v

parafrazovani a ovéfovani

ocernovani

\%

\%

uméni vydrzet nemluvit

Y

vybizeni ke kreativité
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dovednosti vedeni diskuse
planovani

pozorovaci dovednosti
zaznamenavani pozndmek
struktura kou¢ovaciho rozhovoru

pfiprava na rozhovor

V ¥V V Vv V¥V VYV VY

naslednd analyza rozhovoru

Hodnoty a ptesvédéeni kouce jakoZto klicové determinanty efektivity kouce jsou zmifiovany i
ve vyukovych programech pro kouce:

» tymovy pfistup

» byt zainteresovan na uspéchu kou¢ovaného

» zustat v kontaktu

» pouzivat svou (pfipadnou) formalni autoritu rozumné (tento bod bude sledovan i

v ramci empirické ¢asti této prace)

Y

mit pro kou¢ovaného vizi (manual AchieveGlobal, 1998)

Pro efektivitu koucovani je dilezité, aby kou¢ mél viru v potencial koucovaného a mezi
ob€ma panoval vztah vzajemné diivéry. V této souvislosti se ¢asto uvadi studie (Rosenthal,
Jacobson, 1968), ve které byl ucitelé zamérné mystifikovani a 20% jejich zakt bylo oznaéeno
za genidlni déti. Na konci Skolniho roku tito Zaci skutedné dosahli lepsich vysledki nez
ostatni. Je to diikaz toho, na kolik samotné pozitivni o¢ekdvani uciteld determinovalo drovei

vykonnosti Zaku.

Pti koucovani se také pouZivaji rizn€ nastroje pro zjisténi osobnostnich charakteristik
kou¢ovaného. Rozpracované je napiiklad propojeni typologie MBTI (Myers-Briggs Type
Indicator) a koucovani (viz dale 3. kapitola teoretické ¢asti a ¢ast empirickd), propojeni

s temperamentovou teorii Keirseyho (Keirsey, 1998, Keirsey, Bates, 2006) nebo vyuziti
nastroje nazvané¢ho Strengthfinder. Tyto ndstroje maji zjistit silné stranky koucovaného a

pfipadné oblasti pro dalsi rozvoj.

Na zaveér této kapitoly o klicovych kompetencich kou¢e uvadim piiklad z vlastni praxe — ze

seminafd o koucovani, kde se ucastnici vyjadrovali k pfijemnym a nepfijemnym zkusenostem
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jejich nadfizeny snazil ménit jejich chovéni (symbol — naznaduje, k ¢emu dané chovani

vedlo, piip. vede):

Pfijemnad zkuSenost s vedenim nadrizeného:

YV VY

YV V.V V V V V V V VYV V¥V V V VYV VY

\ Y4

A7

YV V V¥V

\7

jasné vysvétleni problému + nabidnuti moZnosti

nabddal k Feseni (, jak ty chces")

dialog (naslouchal) — chtél slyset miij ndzor

postupné ukazoval cestu

nabidnuti pomoci (zapojeni)

pochvala prubéziné pfi pozitivni zméné — snaha pokracovat, dotdhnout do konce
podpora okoli pFi zméné — ,,zménil jsem zpiisob Zivota*

viastni priklad — snadnéjsi zména

spolupradce, dialog — ziskal si divéru — ,, md zdjem"

pozitivai pristup, viastni pFiklad — motivace, radost

vysvétleni prinosu — stimul do prdce, zapdleni

nastaveni zrcadla + zpétnd vazba — zamysleni + zména pFistupu

na prikladu mi konkrétné objasnil, co chce — logicky, nendsilné, pfijemné
oteviend komunikace

konstruktivni kritika — vlastni navrhy

nendsilné, citlivé, vécné, konkrétné

., mysli to se mnou dobre "

ne jako osobni kritika

byla mi ddna volnost si prdci zaFidit po svém; seberealizace — bez stresu, pFijemné
pracovni prostredi

nazornd ukdzka; vysvétleni, jak to bude fungovat — zafidil jsem se podle rady =
zlepSeni

dostal jsem dobrou radu; chtél jsem se vyhnout problémiim — zménil navyk
vysvéllil proc je zména dobrd — co mi to pFinese — pFemyslim o tom, vyzkousim
pochvala, pratelskd pomoc — zménila jsem chovani

presvédcil mé, Ze to pro mé bude prinos — znovu jsem si ho zacal vdzit, akceptoval

jeho doporuceni
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» predvedeni prdce, dohled, jak to jde, nabidka pomoci
— zlepSeni vztahu k ¢lovéku/ k prdci samotné
— motivace ucit se nové véci

» citim, Ze nékdo mou prdci sleduje
— chci pFijemné prekvapit, udélam vic

» doporuceni, které jsem si vyzkouSel sam — ,, direktivni ', ale funguje

NepFijemna zkusSenost s vedenim nadrizeného:

durazné, striktni narizeni (bez vysvétleni proc)

Y VY

pFikaz shora
., nechtél se o tom bavit" (prikaz bez znalosti problému)

direktiva (bez toho, aniz by nadrizeny zvdzil, jaci jsme)

YV YV VY

Jjednani z pozice sily

ndsilnd metoda (zaslapovani) — prestal dochdzet

na prikaz

vydirdni + striktni podminka — odchod z prdce

ironické hodnoceni ( ,,mél bys s tim néco udélat) — nekonkrétni — averze
citové vydirani — prestal jsem poslouchat

direktivné, bez uddni ditvodu pro¢ — neudéldam to,co se po mné chee
pouhy prikaz — nevede k plnému pracovnimu nasazeni, zklamani z pFistupu
postavené na emocich

kritika nepostavend na argumentech, nekonkrétni

kritika na nevhodném misté

nebylo mi Feceno, co mdm zménit

vhimano jako vystraha

nepratelskost

kdyz nefunguje komunikace

styl — polopaticky, poucovani

nasilndg zména chovani — jesté vétsi vzdor

nutil k chovani, které mi nebylo prijemné — odchod z prdce

snaZila se pfesvédcit o nécem, Cemu jsem nevéril — ,, délal jsem praci po svém*

YV V.V V ¥V V V V ¥V V V V ¥V V V V¥V V V VY

direktivni vedeni, bez premysleni pro¢ — vzdor, ztrdata respektu
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agresivni, kritické chovani, bez udani prikladu — ztrdta sebekontroly
nastvalo mé to, znervoznélo

Fikal mi véci, které jsem jiz védel

YV V V V

zadani ukolu bez toho, aniz by bylo Feceno jak

—> odstup, Spatnd motivace, sloZité nebyl jsem si jist vysledkem

\ 74

direktivni rozhodnuti bez komunikace (se vSemi je zachdzeno stejné)

—> apatie, ,,natruc" to udélam po svém

\d

zadani vkolu z pozice §éfa, neduslednost pfi vyhodnocovani ukolu

— problémy s motivaci, nedam nic navic

2.7.  Faktor kvality implementace v organizacich

Seifert (1997) zdlraziiuje, jak je dilezité vytvotit odpovidajici prosttedi pro koucovani

v rdmci firmy, naptiklad ve form¢ informacni podpory projektu. Vedeni by mélo davat
zieteln€ najevo, Ze od tohoto procesu néco konkrétniho o¢ekéava a zaroven by mélo projevovat
zdjem o vysledky koucovani. Kli¢ovou ulohu postoje managementu popisuje takto: ,,Proces
koucovani je dlouhodoby a vyZaduje angazovanost a zdjem nejvyssiho vedeni firmy ... Kdyz
vedeni neni piesvédceno o ptinosech z procesu koucovani nebo nema zdjem podilet se na

definovani cili a sméri pro vedeni programu, je 1€pe koucovaci program nezahajovat.”

Koucovani o¢ekavaji uznani od svych nadtizenych a pokud uznéni pozitivnich zmén
neprichazi, ptijimaji to kou€ovani negativné. Navic, pokud byl napt. kou€ovan pouze stredni
management a vys$$i management Zadné zmény ve stylu fizeni nepodnikl, mohou se zagit ve
spole¢nosti stietdvat dv¢ kultury — kultura ptikazu shora a kultura angazovaného partnerstvi
zdola, coz je stav dlouhodob¢ neudrzitelny (tamtéz). Proto byva také vyhodnéjsi, kdyz je
koucovani piijato v organizacich jako styl vedeni lidi a je aplikovéano napfi¢ celou firmu od

e C oy . . 25
nejvyssiho vedeni az po fadové zaméstnance.

. VI 22 e il e ,
Zavést koucovani nejprve u top manazeri>® se ukazuje ¢im dal Castdji jako nezbytny

ptedpoklad pro uspé$nou implementaci kouc¢ovacich program v celé organizaci. Naptiklad

¥ Viz napf. manual AchieveGlobal, 2003.
*® O kou€ovani top manazert (executive coaching) vice viz O Neill, 2000.
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»executive coaching® ve spolecnosti Dell Computers revolu¢nim zpisobem zménil jeho
firemni kulturu a dostal ho na $pic¢ku IT trhu (Atkinson, 2006). Postup byva jesté rychlejsi,
kdyz je jednotlivym zaméstnancim poskytnuta kombinace individualniho kou¢ovani

s tymovym tréninkem dovednosti a stfednimu a vy$§imu managementu zpétnd vazba

napftiklad v podob¢ 360-stupriového Setfeni s interpretaci vysledkd.

Ve vztahu k otdzce, zda vyuzivat individualni kou€ovani nebo spiSe koucovani zamétrené na
cely tymy (tedy vice strategické), zminuje Beranova (2003) pojem ,,systémové koucovani*,
které je v jejim vykladu zaméfeno na proces rozvoje celych pracovnich skupin a tyma. Oproti
tomu stavi individudlni koucovani, které je zaméteno na jednotlivce a jejich rozvoj. Jak
systémoveé, tak individudlni koucovani pfedpoklada existenci specializovaného kouce, at’ uz
interniho ¢i externiho, pfip. kouce, ktery je zaroven vedoucim pracovnikem. Dle mého soudu
je nutné zavést jesteé treti kategorii, kterd zohlediiuje vytvoreni kultury koucovani v celé

organizaci, kdy koucovani je zodpoveédnosti a tkolem vsech.

V empirické ¢asti této prace budu popisovat projekt, v jehoz ramci bylo individudlni

kou€ovani zavedeno ploSné, proto se zde zminim o nékterych jeho vyhodach:
» Podporuje jednotny princip (styl, image) prodeje, managementu, poskytovani sluzeb —
pomdha vSem ve firm¢ sméfovat ke stejnym cillim, sdilet stejné dovednosti a lépe
spolu komunikovat

» Posun v t&chto dovednostech pak 1ze zméfit srovnavanim v ramci pracovnich tymu a
skupin, a tim zhodnotit i celkovou efektivitu koucovani

» Koucovani je pro vSechny — nikoliv jen pro sluzebné star$i, vykonn&jsi pracovniky
nebo naopak pro ty, kterym se nedaii — posiluje se tymovy ptistup

» Plosné koucovani (koucovani vSech bez rozdilu) zvlasté sttedniho managementu
umoziuje lepdi implementaci strategie, protoze stifedni management ma na kvalitu
implementace klic¢ovy vliv. K tomu Rummler a Brache (1995) uvadéji, Ze vétsina
strategii selhava ne proto, Ze by byly $patn€ formulované nebo postradaly jasnou a

nosnou vizi, ale Ze jsou $patn¢ implementované (s. 83)
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2.8.  Limity a uskali koucovaciho ptistupu

Jiz v pfedchozi ¢asti jsme naznadili, kde jsou mozna tiskali koucovaciho pristupu — jsou
predevSim v nekvalitni, nebo 1épe feceno, nedisledné implementaci kou¢ovani v ramei celé
organizace. Dal$imi moZnymi, pfirozenymi bariérami pro vyuZiti kou¢ovaciho pfistupu
mohou byt situa¢ni faktory — dany stupeil rozvoje zaméstnance, povaha ukolu, manaZersky
styl vedouciho pracovnika — tak jak jsou napf. popsany manazerskou miizkou (Blake a

Mouton) nebo konceptem Situational Leadership (Kenneth Blanchard).

Regeno s Whitmorem (2004), zakladni problém koudovani spo¢ivé v tom, aby kou¢ dokézal
vyvolat u kouc¢ovaného rozhodnuti pfijmout osobni odpovédnost. Pfekazky pro koucovani se
mohou vyskytnout kdykoliv — pted tim, nez se vibec s kou¢ovanim za¢ne, béhem
koucovacich rozhovort, v pribéhu dlouhodobégjsiho koucovani, mohou byt bud’ objektivni

nebo subjektivni, na stran¢ kouce nebo na strané koucovanych.

Zde jsou nékteré Casté prekazky, které se mohou objevit pfed samotnym zac¢atkem koucovani:
Vnéjsi prekazky:

> Clenové tymu jsou viigi koucovani nedaveérivi, povazuji ho za novy trik

» Koucovani vyzaduje pfili§ mnoho ¢asu, ktery nemd manazer k dispozici
Vnitini prekazky na strané kouce (,,sebeomezujici nazory a presvédceni®):

> .obavam se, Ze to nebudu dé&lat dobfe, uviznu na mrtvém bodé&*

» ,nedosdhnu takovych vysledki, jakych jsem dosahoval dosavadnim stylem fizeni,

mohu ztratit autoritu*

Y

,J€ to jen pro nové lidi*

Na rznd askali je mozné narazit i ptfi samotném prab&hu kou¢ovani. Mohou to byt naptiklad
tyto situace:

1) Kou¢ ,,sklouzl* do role radce

2) Kou¢ ma pocit, Ze se nic nezlepsilo

3) Clen tymu jiz nechce byt kou¢ovan

Rovnéz lze proti koucovani namitat — v nasich podminkach casté (a ¢asto 1 trhem prace

vyzadované) fluktuace pracovnikll — argumentem, Ze diive nez se zacne pracovnik diky
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kou¢ovani rozvijet, tak z firmy odejde.”” V takovych ptipadech je nasledn¢ t€zké obhajit
¢asovou i finan¢ni investici. Dal$im problémem pro prokazani navratnosti investice je

u koucovani obtizna moznost predkladat kvantitativni vystupy koucovani (koucovani je
priméarné zaméteno na kvalitu pracovniho vykonu) a oddélit efekt koucovani od ostatnich
vlivl (dal$iho vzdélavani, situace na trhu, firemni kultury apod.). Limitujicim faktorem pro
uspésnou implementaci koucovani muze byt téz schopnost zadavatele (ale i dodavatele)
posoudit, zda je na koucovani firma ,,zrala™ — kou¢ovani nedokaze vylepsit infrastrukturu
nebo procesy ve firme. MuzZe na n€ poukazat, ale jeho primarnim zacilenim neni tyto

skute€nosti ménit, nybrz rozvijet lidsky potencial.

%7 Mohu potvrdit i ze své praxe, Ze toto se nékdy stava — diive nez skongi projekt plosn&ji zamé&Feného
kou¢ovani, nekteti kli¢ovi aktéfi (interni kouové / manazefi) se vyméni a za¢ina se témé&t od nuly.
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3. Propojeni teoretického modelu koucovani s osobnostni typologii

V dnesnich, predev$im mezindrodnich organizacich rapidné sili potieba praktického nastroje,
ktery by manaZertim (ve vrcholovém i stfednim managementu) / internim kou¢tim®® umoznil
cileng, systematicky a dlouhodob¢ zvySovat vykonnost pracovnich tymi i jednotlivct a

zaroven udrzet motivaci zaméstnancu.

Vedle ,.klasickych* manazerskych technik a pfistupti zaméfenych na kompetenéni modely,
komunika¢ni vzorce (viz napt. Thun, 2005) se stale vice profiluje proud zaméfeny na
osobnost — at’ uz manazera nebo podtizenych. Pro potifeby ekonomické praxe jsou
nejvyuzitelnéjsi ty teorie osobnosti, které vyustily ve vytvoreni ucelené typologie. Pochopeni
osobnostniho typu ze strany vedouciho pracovnika muze prinést cenné vhledy do vlastnich
sklonti a motivill a z nich vyplyvajicich pracovnich navykd. To lze nasledn¢ pfenést i na praci

s tymem a jednotlivci.

3.1.  Typologie osobnosti — teoreticka vychodiska

Podle Smékala (2002) je psychologické uvazovani o osobnosti vzdy zaméfeno na zdroj
¢innosti. Zduraziuje, ze ,,nepsycholog™ ¢asto vysvétluje jednani lidi ze zvlastnosti situace,
kdezto psychologicky pohled hleda pti¢iny jednéani v osobnosti a situace jsou pouhym
souhrnem podminek, které jednani umoziiuji.* Celek osobnosti chape jako koherentni
systém, ktery determinuje a reguluje ¢innost, tj. proud védomi a jednani. Za vérohodné
poznané determinanty téchto procesiti povazuje temperamentové dispozice™, kognitivni
styly’' a afektivni dynamismy. Ostatni popisy determinant povazuje spise za teoretické
konstrukty (s. 370). Pokud jde o typologické ptistupy, Smékal zminuje typologii

temperamentu, typologii hodnotovych orientaci, dale socialni a vyvojové typologie.

8 Pro dalii vyklad budu pouZivat spojeni manazer / interni kout nebo koucujici manazer jako oznageni pro
manazera, u kterého je kou¢ovani podfizenych jednou z hlavnich naplni préace.

* Tento pohled se uplatiiuje i v kou€ovéni.

0 Srov. téz Keirsey, 1998

> Srov. té2 Hirsh, 1992
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Teorie osobnosti I1ze také délit podle dvou protikladnych pola (Drapela, 1997), z nichZ jeden
(pol ,,A*) definuje osobnost jako dedukci z chovani a pouziva objektivni (vné&jsi) vztazny
ramec, druhy (pol ,,B*) naproti tomu postuluje, Ze osobnost je redlna a pouziva percepéni
(vnitin{) vztazny ramec. Drapela fadi mezi témito dvéma poly teorie osobnosti v tomto poradi
(od polu A k polu B): Behaviorismus, teorie uéeni, rysova a faktorova teorie, interpersonalni
teorie, individualni psychologie, psychosocidlni teorie, analyticka teorie, teorie pole,
systematicky eklekticismus, holistickd teorie, logoterapie, fenemonologie, teorie ja (s. 158).
Abych zasadil dal$i vyklad o analytické teorii Carla Gustava Junga do kontextu ostatnich
typologii, kratce se zminim o teorii rysové (resp. faktorové) a o fenomenologické teorii,

jakozto o zastupcich riznych ¢asti vyse zminéneho spektra.

Drapela (1997, s. 84) uvadi Cattellovu ,,denotativni* definici** osobnosti zaméfenou na
predikci: ,,Osobnost je to, co umoZiuje ptedpovédét, co dand osoba ucini v dané situaci.”
Catteltiv ptistup k osobnosti je popisny a psychometricky, zavadi pojmy rys a faktor, které
vyuZiva 1 ve svém nejvyznamnéjsim dotazniku 16PF (ten je dodnes s oblibou vyuZzivan

u manazerii’®). Vyhodou tohoto pistupu je objektivita a méfitelnost, nevyhodou moznost
fabulace, schemati¢nost a nékdy az ptili§ podrobné kategorie, které se velmi tézko uplatriuji
prakticky. Z rysové teorie a faktorové analyzy vySel i v soucasnosti Siroce uznavany model
osobnosti znamy jako Big Five, ktery definuje osobnost v péti soubornych charakteristikach —
neuroticismus, extroverze, otevienost, pfijemnost a svédomitost. Tento vycet se stale Castéji
prosazuje pti vyzkumech osobnosti, 1 kdyz neni jednozna¢né potvrzeno, zZe téchto pét ryst

vystihuje hlavni zdroje variability osobnosti (Smékal, 2003, s. 375)

Fenomenologicky ptistup k osobnosti naproti tomu zdiraziuje vztazny ramec vnimani a
individuality. Fenomenologie se snazi porozumét chovani ¢loveka z hlediska chovajici se
osoby, nikoli z hlediska vnéj$iho pozorovani ¢i méteni (Drapela, 1997, s. 117). Zkouma
vjemové pole, kter€ je subjektivni a obsahuje vnitini oblast zvanou jevové ja —jadrem
jevového ja je sebepojeti (self-concept). Sebepojeti ma rozhodujici vliv na duSevni zdravi ¢i
nemoc — je to zpasob, kterym vnimame svijj ,,pobyt™ ve svété. Ménlivost vjemového pole je

zékladem procesu zrani, ktery je motivovan lidskou potfebou adekvatnosti — adekvatni osoby

* Definice je citovana z knihy: Cattell, R.B.: Personality: A systematic and factual study. McGraw-Hill, New
ork 1950, s. 2
Viz McKenna, 2005, s. 40

3
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se jevi jako dobfte ptizplisobené. Proces zrani lze v tomto smyslu pfirovnat k Jungovu pojmu

individuace, tedy jakémusi ristu ¢lovéka do celistvosti a Gplnosti.

V knize Business Psychology and Organisational Behaviour (McKenna, 2005) je jednotlivci
vénovana celd jedna z hlavnich kapitol — vedle kapitol o pracovnich skupinach a organizaci
jako celku. Téma osobnosti je rozpracovano z hlediska vyzkumnych pfistupti (idiograficky
versus nomoteticky), z hlediska vlastnosti osobnosti (traits, personality tests) i z hlediska typu
— vedle Eysenckovy typologie je zminovana i typologie Sheldonova, Allportova, Big Five, ale
1 Jungova, ze které vzesla dale popisovana diagnostickd metoda Myersové a Briggsové —

MBTL

Jungova typologie osobnosti, tak jak bude pfedstavena déle v kontextu jeji aplikované formy
— MBTI, tvofi jakysi ptechod mezi vySe zminénym pélem ,,A* a podlem ,,B* — stale jsou
zminovany jisté dimenze osobnosti, nicméné piistup je velmi individualizovany a
,heskatulkuje® (i pfes obecné povédomi) jednotlivce do ptedem pfipravenych kategorii, ale

spise nabizi konceptualni ramec, ve kterém se kazdy z nas mizZe zacit hledat.

Propojeni osobnostni typologie podle MBTI, kterou predstavim v nasledujici ¢asti 3.2., a
principi kouc¢ovani, zejména nejrozsitenéj$iho modelu Johna Whitmora G.R.O.W. (viz ¢ast
2.4.1.) maze poskytovat G¢inny nastroj pro vykonnostni koucovani v organizacich, zvlasté pro
interni kouce / manazery. Diky MBTI muze kou¢ zjistit silné stranky kouc¢ovanych a oblasti
pro dalsi rozvoj. Je také mozné urcit, do jaké miry si budou kou¢ (ptipadné koucujici
manazer) a koucovany osobnostné vyhovovat nebo na jakych ptipadnych nesouladech maji

spole¢né pracovat (Hammer, 2003).

Koucovaci metoda G.R.O.W. poskytuje solidni procesualni zaklad, chybi mu vsak situa¢ni
aspekt a prace s osobnosti koucovaného. Pfesto je nepopiratelné, Ze pti kou¢ovani samotném
je nutnosti mit na zfeteli osobnostni charakteristiky kouce 1 kou¢ovaného, protoze koucovani
se dé&je prostfednictvim rozhovort, které jsou vzdy interakci dvou osobnosti s rozdilnymi
psychickymi dispozicemi. Navic by si efektivni kou¢ mél byt védom svych ,.slepych® mist —a
pravé k jejich odhaleni maze pfispét osobnostni typologie, kdy si kou¢ uvédomuje své
ptirozené silné stranky (napft. z hlediska kognitivniho stylu) i své mén¢ preferované,

opomijené, a proto pravdépodobné nerozvinuté psychické funkce (Hirsh, Kise, 2000).
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3.2.  Osobnostni typologie podle MBTI

Indikator** typu Myersové a Briggsové MBTI se opira o koncept psychologie osobnosti
vychéazejici z vyznamné badatelské ¢innosti Svycarského psychiatra Carla Gustava Junga
(1875 —1961). Na jeho dilo o odlisnostech ve fungovani psychiky, publikované v r.1923,
navézala autorskd dvojice Katharine Cook Briggsova (1875 — 1968) a Isabel Briggs Myersova
(1897 — 1980). Tyto dvé Zeny, matka s dcerou, vytvotily osobnostni dotaznik (tzv. osobnostni
inventat), ktery umoziuje porozumeét Jungove teorii psychologickych typu a 1épe ji vyuzit

v kazdodennim Zivoté. Podle jejich jmen se pro tuto metodu pouZziva oznaceni zkratkou

MBTI (Myers Briggs Type Indicator).

Podnétem k praci na indikétoru bylo pro Myersovou mnoho promarnénych zivoti béhem

2. svétové valky. Chtéla zptistupnit uzitek ze znalosti osobnostniho typu a rozdilt mezi lidmi
letech vyzkumu a vyvoje je souc¢asna podoba MBTI nejrozsifengj$im nastrojem pro zjisténi
osobnostniho typu a pochopeni rozdilti mezi lidmi. Celosvétove je rocné administrovano vice

nez dva miliény indikatorti. MBTI bylo preloZeno do vice nez 30 jazykda.

Teorie typologie osobnosti vychdzi z pojmu psychologicky typ. Na zakladé svych pozorovani
C. G. Jung totiz vyvodil, Ze rozdily v chovani lidi prameni z vrozenych tendenci pouzivat
psychiku specifickym zptisobem. Jung ukazal, Ze lidé zamé&fuji a ziskavaji svou energii bud’
vice z vnéjsiho svéta lidi, zazitki a aktivit nebo spise z vnitiniho svéta myslenek, vzpominek
a pocitil. Tyto dvé protikladné orientace nazval extraverzi (aktivita ve vnéj$im svété) a

introverzi (proZivani ve vnitinim svéte).

Jung také vypozoroval, Ze v lidské psychice probihaji dva zakladni psychické procesy:
» prijimani informaci, vnimani nebo
» zpracovani téchto informaci a vyvozovani zavért, rozhodovani (nebo také

usuzovani).

** V textu zamerné pouzivam pondkud netypicky termin ,.indikator”, a to na zakladé doporuceni vydavatele
MBTI, spole¢nosti CPP, Inc., podle kterych by nemé&lo byt pouzivano oznaceni dotaznik (angl. questionnaire)
nebo dokonce test, protoze v MBTI nejde o mékeni, ale o indikovani té ¢i oné preference. V anglicky mluvicich
zemich se doporuduje pouZzivat oznaceni ,.instrument™. V nasich podminkach povazuji za akceptovatelné jests
oznaceni inventar nebo také osobnostni inventar, ktery v textu rovné€z pouzivam.
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Jung uréil dva protikladné zpisoby piijimani informaci, které nazval smyslovym vniméanim®

a intuici. Obdobné existuji dva protikladné zplsoby rozhodovani, které nazyva myslenim a

citénim.

Kombinaci dvou rozdilnych orientaci ke svétu (extraverze vs. introverze) a &tyi dusevnich
procest (mysSleni, citéni, smysly, intuice) odvodil Jung osm zakladnich vzorct dusevni
aktivity, které jsou lidem dostupné. Na zakladé téchto vzorci popsal osm psychologickych
typl, nicméné jak sdm uvadi ve svych tzv. Tavistockych ptednaskach (Jung, 1992, s. 29), neni
zde ¢elem lidi ddvat do zasuvek s riznymi nalepkami, ale spise kriticky uspofadat empiricky

material, a diky tomuto fadu pomahat lidem pochopit a vysvétlovat jejich vzorce chovani.

Podle typové teorie podobné kazdy z nés ptirozené, vrozené, preferuje urcité psychické
funkce. Kdyz pouzivame preferované metody, obvykle se ndm daii nejlépe a citime se
pfirozené, jsme nabyti energii a plni sebedivéry. V Zivoté jsme samoziejmé nuceni pouZivat
také opacné, nepreferované funkce. Jejich uzivani nas stoji vice sil a musime je védome

rozvijet.

Preference podle MBTI urcuji rozdily mezi lidmi, které vychézeji z nasledujicich oblasti:
e Kam lidé zamétuji svou pozornost a odkud Cerpaji energii (extraverze nebo introverze)
e Zpusob, jakym ziskdvaji informace (smysly nebo intuice)
e Zpusob, jakym se rozhoduji (mySleni nebo citéni)
e Jak se pfizplsobuji okolnimu svétu a jakou maji tendenci organizovat zivot

(rozhodovani nebo vnimani).

Dimenze osobnostni typologie podle MBTI

(bliZsi charakteristiky jednotlivych preferenci uvddim v pFiloze ¢. 2)

Kde ziskdvame energii?
Extraverze (E)36 Introverze (I)

Extraversion Introversion

>V originale sensation, podle Myersové a Briggsové Sensing, v ¢eském prekladu pouzivam zkracen& smysly
3 v dalgim vykladu budu pouzivat pro jednotlivé preference zkratek E, I, S, N, T, F, J, P, které zde uvadim
v zavorkach
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Jak ziskavame informace?
Smysly (S) Intuice (N)
Sensing Intuition

Jak se rozhodujeme?

Mysleni (T) Citeéni (F)
Thinking Feeling

Jak si organizujeme Zivot?
Rozhodovani (J) Vnimani (P)
Judging Perceiving

(podie Myers, 1998)

Z4dna z t&chto preferenci neni lepsi nebo horsi. Kazdé charakterizuje normalni a
plnohodnotné lidské chovani. Prvni a ¢tvrtd dimenze se nazyvaji orientace psychiky a
prostfedni dvé roviny (vniméni a rozhodovani) se nazyvaji psychickymi funkcemi.
Zaznamenanim preferenci ziskame Ctyfpismenny kod vyjadiujici osobnosti typ, napt. ESFP,
INT]J atd. C. G. Jung dospél k poznani, Ze osobnostni typ je vrozeny a neméni se v prib&hu
Zivota. Samoziejmée na vyvoj kazdého jedince ma vliv mnoho faktort, k tém hlavnim patii
rodina, kultura, vzdé¢lani, Zivotni zazitky apod. Teorie vSak tika, Ze béhem Zivota rozvijime

své schopnosti, ale neménime sviij geneticky dany osobnostni typ.

3.3.  MozZnosti vyuziti osobnostni typologie podle MBTI

Pouziti osobnostni typologie na zdkladé¢ MBTI v organizacich vyrazné vzrostlo v poslednich
dvaceti letech, kdy si manazeti 1 zaméstnanci vice uvédomuji praktické vyuziti typologie
osobnosti pfi feSeni organizacnich problému. Organizacim to pfindsi nasledujici vyhody
(Myers, McCaulley, Quenk, Hammer, 1998):
1. Vysledky a interpretace MBTI se zamétuji na to, jak lidé informace ziskavaji
(vnimani) a jak tyto informace tfidi, aby dospéli k rozhodnutim (rozhodovani nebo téz
usuzovani) — coz jsou zékladni osobnostni charakteristiky, které determinuji

zpusobilost k plnéni vétSiny pracovnich ukolu.
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2. Osobnostni typologie objasriuje lidem jejich pracovni styly a pomaha jim se
pfizpisobit svym preferencim, zaroven vSak identifikuje .,slepa*™ mista a oblasti, kde
mohou byt lidé zranitelni.

3. Nauka o osobnostnich typech poskytuje logickou a ucelenou strukturu pro pochopeni
pfirozenych rozdili mezi lidmi v pracovnim prostfedi — v oblastech komunika¢nich
styli, tymové spoluprace, projektového managementu, time managementu,
preferovanych manazerskych styld, reakci na organiza¢ni zménu, preferovanych styli
uceni a mnoho dal$ich.

4. Nauka o osobnostnich typech odhaluje dynamiku fungovani psychiky jednotlivc,
véetné rozpoznani dominantni funkce jakozto zakladniho motivatoru a identifikace
typickych reakci na stres.

5. Nauka o osobnostnich typech nastifiuje model celoZivotniho individualniho rozvoje a
urcuje pravdépodobné smery osobniho rozvoje, které se mohou uplatnit pfi praci
v pracovnich tymech a pfi koucovani vedoucich pracovniki a manazeri.

6. Osobnostni typologie poskytuje nahled a data pro analyzu organiza¢ni kultury,
manazerskych struktur a ostatnich organizacnich systémi.

7. Osobnostni typologie dokazuje hodnotu pfidanou rozmanitosti pracovnich stylu
v ramci skupin i celych organizaci. Tato etickd zasada — konstruktivni vyuziti rozdili
mezi lidmi - je zvlasté cennd v dnesnich globalnich a kulturné rozmanitych

organizacich.

Dnes je MBTI hojné vyuzivano i pfi analyze tymu, pracovnich skupin i celych organizaci.
Pomoci indikatoru MBTI Ize ur¢it silné stranky tymu, preferované pracovni tikoly, opomijené
psychické funkce a z nich vyplyvajici slaba mista tymu. Z této analyzy miiZe vzejit
doporuceni pro zaméfeni a komunikaci (at’ uz externi ¢i interni) tymu (vice napf. Bridges,

2006 nebo Hirsh, 1992).

Podle indikatoru lze uréit dominantni psychickou funkci, kterou muze byt smyslové vnimani
(S), intuice (N), mysleni (T) nebo citéni (F). Ostatni funkce v psychice jsou setazeny

specificky pro dany osobnostni typ (viz piiloha ¢. 3) a mohou byt bud’ extravertované nebo
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introvertované®’. Teorie MBTI hovoii o tom, Ze nejvice rozvinuta je v psychice funkce
dominantni a sekundarni (n€kdy se mluvi také o pomocné funkei). Nejméne rozvinutd je
funkce ¢tvrtd, nazyvana inferiorni — ta miZe byt pfi¢inou vzniku stresovych situaci, protoze
nebyva adekvatné pouzivéana.’® Podle pofadi psychickych funkci se také pro kazdy osobnostni
typ urCuje jeho preferovany styl feseni problémi — nejprve pouzivame dominantni funkci, pak
sekundarni atd. U pracovnich tymi je mozné podle frekvence vyskytu osobnostnich typt
odvodit, ktera slozka feseni problémi’® je tymem preferovéana a ktera nikoliv. V empirické

¢asti této prace je tento koncept pouzit pro analyzu zkoumanych tymi.

Nezapominejme vSak, Ze MBTI neméfi schopnosti ¢i dovednosti, ale vysvétluje, jaky zptisob
si ptirozené volime pi1 ziskavani informaci a rozhodovani. Nicmén¢ vzhledem k tomu, Ze
MBTI dokdze vysvétlovat zdkladni vzorce fungovani lidské osobnosti a ptirozené rozdily
mezi lidmi, pouziva se v organizacich v mnoha riiznych aplikacich (Myers, 1998):
» zlepSeni komunikace (viz Dunning, 2003)
» zkvalitnéni procestl pro feSeni problémi a rozhodovani
» zvladani konfliktl (zde se vyuZzivé analyza dvojice poslednich dvou preferenci
¢tyfpismenného MBTI kédu, tedy TJ, TP, FJ, FP, které ur¢uji zptisob zvladani
konfliktd — viz Killen, Murphy, 2003)
» planovani, implementace a fizeni organiza¢nich zmén (viz Barger, Kirby,

2004)

Y

rozpoznani a zvladani stresu (zde se analyzuje vliv nejméné rozvinuté, tzv.
inferiorni funkce, ktera se projevi neadekvatné pfi vypjatych situacich — viz

Quenk, 2000)

N/

aktivity pro rozvoj tyma

\%

rozvoj manazeru a koucovani

\%

analyza organiza¢nich tendenci (o ptinosu jednotlivych typi pro danou
organizaci — viz Hirsh, Kummerow, 1998)
» sebepoznani a osobni rozvoj

» planovani a rozvoj kariéry

37 Vyklad tzv. dekédovani typu, tedy stanoveni potadi psychickych funkci, by ptesahoval ramec této prace, je
popsan napt. v Myers, 1998.

¥ Viz téz Quenk, 2000.

% Jde o model feeni problémi S — N — T — F, kde S odpovidé sbéru dat, N generovani moznosti feseni, T
logické analyze jednotlivych moznosti a F zvazeni dopadu na lidi a vztahy.
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» rozvoj organizaci (hlubsi analyza organizaci z hlediska typologie vyzaduje
dalsi nastroje, jakymi jsou napiiklad inventate PMAI — Pearson-Marr
Archetype Indicator nebo OTCI — Organizational and Team Culture Indicator
—viz Corlett, Pearson, 2003)

» budovani tym a tymova spoluprace (team building)

Y

manazerské tréninky, tréninky v oblasti ,,leadership™ a tréninky prodejnich
dovednosti (originalni propojeni klasického schématu prodejnich fazi a
osobnostni typologie nabizi Brock, 1994, nebo temperamentovou variantu
Cooper, 2003)

» poradenstvi v oblasti mezilidskych vztaht (pfeneseno na temperamentovou
arover, ktera poskytuje jednodussi a piehledné&jsi pohled — pouze 4 kategorie —
SP: Pruzkumnik, SJ: StraZce, NF: Idealista, NT: Racionalista — vice v Keirsey,

1998 nebo Lawrence, 2000)

3.4.  Doporuceni pro vyuziti MBTI a mozna kritika MBTI

V predchozi ¢asti jsme si ukazali, kde vSude 1ze MBTI vyuzit. Velmi dilezity je ale také
zpusob, jakym se MBTI v téchto oblastech pouziva. Nasledujici vy¢et zahrnuje zakladni
doporuceni pro pouziti MBTI, ktera predchéazeji nej¢ast&j$im nespravnym pouzitim MBTI

(vysledovanych na zdklad¢é mych vlastnich zku$enosti z praxe):

» MBTI neni vhodné vyuzit jako ndstroj pro vybér pracovnikd, p¥i rozhodovani

0 povySeni vybranych pracovniki, nebo jakkoliv spojit s odménovanim pracovnikd.

» MBTI je nutné vzdy administrovat ve 3 krocich — vlastni odhad preferenci (tzv. ,,self-
selected type®), vysledny kéd podle indikatoru MBTI (tzv. ,,reported type™) a nejvice
vyhovujici vysledny kéd (tzv. ,,best-fit type™) kvalifikovanym odbornikem, nespoléhat
se pouze na vysledek instrumentu, ale nejvice se fidit dle vysledku tzv. ,,best-fit type*

. 4
diskuse.*

» Vysledek MBTI nekoreluje s uspéchem v dané pracovni pozici (napi. neexistuje zadny

dikaz o tom, Zze ESFP je lepsi prodejce nez INTJ), MBTI urcuje pouze

* Viz téz 3.3. empirické asti.
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pravdépodobnost, se kterou bude dany pracovnik vystaven zvysené zatézi (vydeji
energie), pokud pracovni tkol nebo zafazeni nebude v souladu s jeho osobnostnim
typem (vice t¢Z Hammer, 2003) a zarovei uréuje pravdépodobnost, se kterou budou
nékteré osobnostni typy ptitahovani k uritym povoldnim (napt. ENTP mivaji sklony

k podnikani, ISTJ k technickym obortim apod.)

» Rozvijeni nepreferovanych stranek osobnosti (napft. u typu s ptevahou T je pro rozvoj
osobnosti dilezité rozvijet nepreferované F) neznamend, Ze se snazime danou osobu
,predélat™, ale pouze poukazujeme na ty stranky osobnosti, které jsou jiz pfirozené
rozvinuté a které jsou prirozen¢ opomijené. Nasledné védomé korekce v jednani dané

osoby jsou jiz ¢isté v jeji kompetenci.

Kritici MBTI nej¢astéji poukazuji na to, ze MBTI vlastn€ nic neméfi, Ze jeho reliabilita i
validita jsou pomérné nizké (viz napft. Pittenger, 1993). Je pravdou, Ze teorie MBTI vychazi
z faktu, Ze typ je vrozeny a v prib&hu Zivota se neméni, takze reliabilita by méla byt vysoka.
Nicméng podle vyvojovych teorii napojenych na MBTI (Myers, Kirby, 2000) dochazi

v pribéhu zivota k rozvijeni jednotlivych psychickych funkci, tak jak jsou v psychice
sefazeny (tzv. dynamika typu), a to miZe mit vliv na to, kterou funkci dany jedinec proziva

subjektivné v dany okamzik svého Zivota za dominantni.

Dals$im problémem této kritiky je to, Ze stale pfistupuje k MBTI jakozto k testu, nikoliv
indikétoru ¢i inventafi, ktery je zaloZen na ucelené teorii osobnosti. Je naopak silnou strankou
celé typologie, Ze pouze indikuje preference, neklade si ndroky na ,,zméteni* n¢kterych (nebo
dokonce vsech) dimenzi osobnosti, jako je tomu naptiklad u jinych, zvl&sté rysové zaloZenych
typologii (napf. vySe zminény Cattell). Diky tomu je mozné aktivné zapojit respondenta do
procesu hledani ,,nejvice vyhovuyjiciho typu™, a to spatiuji jako cenné, zejména ve spojeni

s kouCovanim.

Nékdy je také kritizovano to, Ze by lidé patfili jednozna¢né k tomu ¢i onomu poélu —
respondenti maji problém se rozhodnout (extravert miZze namitat, Ze se také prece n€kdy
chové introvertn& a naopak), dokonce se nékdy mluvi i o tzv. smiSenych typech (Cakrt, 2006),

které jsou vSak v rozporu s primédrni Jungovou teorii. Tato ambivalence muze byt zplsobena
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jednak stfidanim extravertované a introvertované funkce v prib&hu osobnostniho zrani
(Myers, Kirby, 2000), jednak ur€itou osobnostni nevyzralosti a nebo vé&tsi diverzifikovanosti
jednotlivych preferenci. V takovém pfipadé¢ je vhodné administrovat MBTI Step 11, kde kazda
z dimenzi obsahuje jesté dalSich 5 subdimenzi, které mohou byt bud’ tzv. ,,in-preference*
nebo ,,out-of-preference™ — a ty €asto byvaji zdrojem pochybnosti respondentti, protoze diky

této rozvinuté ,,opa¢né” subdimenzi se respondent mize jevit jako typ s opa¢nou preferenci.
i’ ]

Zaveérem je dilezité zdiraznit, aby kazdy uZivatel MBTI nepracoval s vysledky instrumentu
schematicky, ale uvazoval je v kontextu celé osobnosti, coZ ostatné plati u vSech

psychodiagnostickych néstroja.

3.5.  Jak se projevuji osobnostni preference pii koucovani

Znalost osobnostniho typu lze s spéchem vélenit do kou¢ovaciho procesu a jak uvidime dale,
propojit jeho metodologii s modelem koucovani a zasadit ho do ramce kou€ovani

vykonnostniho.

Kazd4 koucovaci situace je jina, nicmén¢ nasledujici postup je mozné vyuzit jako univerzalni
pomucku pfi kou€ovani, které bere do avahy osobnostni typ kouc¢ovaného. V¢lenéni
osobnostniho typu do procesu kou¢ovani mize mit napiiklad tuto podobu (brano z pohledu
kouce):

1) Urcete osobnostni preference kou¢ovaného

2) Urcete piirozené silné stranky a potencialni mista pro rozvoj kou¢ovaného

3) Zhodnotte individualni potieby kou¢ovaného

4) Zhodnot'te dovednosti a zajmy koucovaného

S) Vytvoite akéni plan (Hirsh, Kise, 2000, s. 4 — 6)
Nasledujici tii kapitoly ukazuji, jak se pi1 kou€ovacim procesu projevuji osobnostni

preference, jak na strané koude, tak na stran¢ koucovaného, a nasledné pfi jejich vzajemné

interakci pti kou€ovacim procesu.
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3.5.1. Vroli kouge

PREFERENCE | MOZNE SILNE STRANKY MOZNE ROZVOJOVE POTREBY
KOUCE
EXTRAVERZE » Pomaha kou¢ovanému » Vice si ovéfovat, Ze
prozkoumat Siroké kou¢ovanému rozumi
spektrum problému (parafrazovanim)
» Snadno navazuje kontakt » Vyuzit ml¢eni
s kou¢ovanym » Pomoci koucovanému
» Stoji .,pevnyma nohama* proniknout do hloubky
na zemi problémil
» Piilis$ rychly ptechod od
analyzy problému
k napravné akci
INTROVERZE % Pomaha koudovanému » Méné ovéfovat, zda
proniknout do hioubky koucovanému rozumi
problémil (ale pouze » Pomoci koucovanému
nékolika) pfistoupit k akci
» Poskytuje ndhled na » Pomoci koucovanému
strategie, postupy, prozkoumat v§echna
mySlenky... souvisejici témata
» Efektivné vyuziva ml¢eni » Snadné navéazani kontaktu
s kou¢ovanym
SMYSLY > Pozornost k detailim » Vzit do Gvahy celkovy
» Ma realisticky pohled na kontext problému
véc » Brainstorming (strategie,
» Pomaha koucovanému ptilezitosti, hrozby, plany)
sestavovat praktické plany » Vyuziti ,,Sestého smyslu™
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INTUICE » Nahlizi celkovy kontext » Byt konkrétni
problému » Testovat pfedpoklady
» Brainstorming » Pomoci kou¢ovanému
» Vyuziva ,Sesty smysl* sestavovat praktické plany
akce
MYSLENI » Objektivni hodnoceni » Odhalovat pocity
situace » Dokézat se vcitit do druhého
» Ptedstavuje pro » Byt srde¢ngjsi
koucovaného vyzvu » Piilis brzy klade na
» Poklada ,,tézké* otazky koucovaného velké naroky
CITEN{ » Srde¢ny ptistup » Brat v potaz mysleni stejné
» Vcituje se do druhého jako citéni
» Vyrovnat se s konflikty a
,hegativnimi® emocemi
» Vice objektivity
» Klast vice narokd na
koucovaného
ROZHODOVANI » Organizovany pfistup » Pomoci koucovanému
» Tendence udinit prozkoumat vSechny
rozhodnuti mozZnosti
> Byt flexibilni
VNIMAN( » Spontanni p¥istup » Byt organizovany, dodrzovat
» Flexibilita harmonogramy, strukturu

\v

koucovaciho sezeni
Pomoci kou¢ovanému

dospét k rozhodnuti

(upraveno podle R. Bayne, 1997, in: Manual OPP, 2006)

61




Rigorozni prace — Norbert Riethof: Kou€ovani a osobnostni typologie

3.5.2. V roli koucovaného

PREFERENCE PROJEVY PRI KOUCOVANT
KOUCOVANEHO
» Chte&ji aktivniho kouce
EXTRAVERZE » Nemivaji v oblibé reflexi a analyzu
» Byvaji optimisticti a energicti
» Ticho jim nevadi
INTROVERZE » Nékdy maji tendenci preslapovat na misté
» Celkové nejsou z kou¢ovani tak nadSeni
» Byvaji velmi konkrétni a zaméteni na detaily
SMYSLY » Jsou radi, kdyz je postup prakticky
> Byvaji zaméfeni na jednu, dvé moZnosti
» Nejsou prili§ nadSeni z novatorskych piistupt
» Postupuji krok za krokem
» Preskakuji z jednoho tématu na druhé
INTUICE » Vytvaieji nerealné moznosti
» Zvazuji mnoho moznosti
» Nekdy prehlizeji fakta
» Vyhovuje jim novatorsky pfistup a vyuZiti predstavivosti
» Zamétuji se na celkovou perspektivu
» Pii prvnich sezenich se vyhybaji emocim, pocitim a diskusim
MY SLENI{ o hodnotéch
» Byvaji kriti¢ti a pochybovaéni
» Cht¢ji, aby je lidé obdivovali
» Byvaji soutézivi az soupefivi
» Potiebuji logickd zdlvodnéni
» Zaméiyji se na hodnoty a Zebticky hodnot
CITENI » Byvaji pti kou¢ovani ,,hodni*
» Chtgji, aby je lidé méli radi
» Potfebuji se o néco starat (napt. o n¢jakého ¢lovéka nebo

ideal)
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ROZHODOVANI

YV Y VY

\d

\Y%

Boji se ztraty kontroly

Zmgena je pro né stresujici

Potfebuji dosahovat vysledkl

Potiebuji strukturované prostredi

Tvrdé€ pracuji i za cenu nepohodli

VNIMANI

\%

\vd

» Vyhybaji se nepohodli

Nechté&ji se vazat

Vyzaduyji flexibilitu

Zpravidla se vyhybaji rozhodnutim

(upraveno podle R. Bayne, 1997, in: Manual OPP, 2006)

3.5.3. Interakce kou¢/koucovany behem koucovaciho procesu

Tipy pro kouée

KdyzZ je KdyZ je vase preference...
preference
koucovaného... EXTRAVERZE INTROVERZE
» Budte pfipraveni se podélit
» Nechte kou€ovaneho hovofit
0 zazitky
» Dejte si pozor, abyste
> Nebojte se kougovaného pferusit
s kouc¢ovanym nesoutézili
Extravert » Pripravte se, Ze budete muset
» Budte pfipraveni naslouchat, i
mluvit vice nez obvykle
kdyZ to bude tézkeé
> Prizplsobte se koucovanému
» Maéli byste védét, co chcete fici
v hlasitosti a poctu slov
afici to
» Povzbudte koucovaného, aby
» Pfipravte se, Ze budete muset
se zapojil do rozhovoru
vest hovor
» Nebojte se mi€eni
» Nezapomente, ze miCeni
» Nemusite zaplfiovat ticho
neznamena souhlas
Introvert miuvenim
» Nezapomeinite, Ze vy jste ten, kdo
» Dejte kouéovanemu &as na
ma koucovaci proces iniciovat
pfemysleni a potom miuvte
» Budte duraznégjsi ve vyjadfovani
svych nazorl
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SMYSLY INTUICE
> Budte presni a konkrétni
» Hledejte zakonitosti a moZnosti
» Nebudte arogantni, pokud vam
» Neztracejte obecnéjsi nahled
kou¢ovany nerozumi
Smysly » Poskytnéte souvislosti
» Nenechte formu zastinit obsah
» Spojte koucovani s budoucim
» Je v poradku dllezité véci
nasledky
zopakovat
» Zdlrazhujte konkretni > Nezapomente na smysl vasich
informace sezeni
» Zaméfujte se na pfitomnost » NeprehliZzejte fakta dané situace
Intuice » Budte pfipraveni odchylit se od » Nezapomente si na kou¢ovaci
tematu sezeni sezeni pfipravit véechny potfebné
> UmozZnéte klientovi hiedat detaily
zakonitosti a moznosti > Zadejte konkrétni zpétnou vazbu
Kdyz je KdyzZ je Va$e preference...
preference
kou¢ovaného... MYSLENI CITENI
» Pamatujte na osobni stranku > Soustfedte se na objektivitu
veci > Nezapomente, co je dobré pro
» Neutapéjte se v analyzach koucovaného
Mysleni » Dejte kouCovanému prostor pro » SnaZe se 0 maximalni
interakci profesionalitu
» Ujistéte se, ze obsah sdéleni je » Vynechte pfili§ osobni rozhovory
jasny a cviceni
> Budte vice ndpomocny a méné
analyticky > Nezapomerite, Ze jde o vic nez
» Udrzujte zaméfeni na neosobni o lidskou stranku
stranku problému » Nevyhybeijte se konfrontacim
Citéni )
» Dejte kouéovanému prostor pro » Uspéch vyZaduje vice nez
pfatelsky rozhovor zabavné vyuziti Casu
» Snazte se obsah zpfistupnit > Dejte prostor citovym vylevim

zazitky
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ROZHODOVANI VNIMANi

» Dejte pfednost potfebam

koucovaného pfed svym » Nenechte kouCovaného udélat
programem ukvapené zavéry
» Vyhnéte se soutézivosti » Povzbuzujte pfemysleni
Rozhodovani » Poskytnéte prostor pro v souvislostech
spontannost » Predstavte jasné strukturu
» Vy kontrolujete déni na kouc¢ovaciho procesu
koucovacim sezeni, nikoliv » Drzte se vaseho programu
hodiny
» Budte direktivni, ale ne
» Vezméte program pevné do svych
kontrolujici
rukou
» Zlehka vedte kou€ovaneho
» Ujistéte se, Ze dospéjete
k zavérim
Vnimani k vysledkdm

%

Umoznéte spontannost, ale
Ujistéte se, Ze proberete vie

A1

veéci nekontrolujte
podstatné
» Budte si védomi €asu, ale
» Dodrzujte harmonogram

nesvazujte se casem

(upraveno podle manudlu Otto Kroeger Associates, 19991

3.6.  Model vykonnostniho koucovani s vyuzitim G.R.O.W. a znalosti osobnostniho typu

podle MBTI

Nésledujici model je eklektickym propojenim metody vedeni kou¢ovaciho rozhovoru
G.R.0.W., nastroji vykonnostniho koucovani, znalosti osobnostniho typu a vyuZziva i nékteré

prvky z modelu Inner Game.

Tento koucovaci systém, ktery jsme odvodili pro praktickou implementaci v pracovnich

tymech ptredevsim pro uziti ze strany koucid/manazer(,, vytvai{ nastroj pro uskute¢néni zmeén a

*! Tento manual byl potizen z internetové adresy www.typetalk.com.
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facilitaci rozvoje jednotlivel i pracovnich tymu jako celkl. Systém je vybudovan na téchto

pilitich:

1) univerzalni koucovaci diagram jako zdklad vykonnostniho kou¢ovani (viz piiloha ¢. 4)
2) G.R.O.W. jako metoda pro vytvoteni struktury koucovaciho procesu i pro vedeni
koucovaciho rozhovoru (ukazky otdzek viz priloha ¢. 1)

3) znalost osobnostniho typu podle MBTI véetn¢ silnych stranck a rozvojovych potieb

jednotlivych preferenci (viz ptiloha €. 5)

Z procesualniho hlediska se nam nejvice osvéd¢ila tato struktura:
1) VYTVORENI VZTAHU A ATMOSFERY DUVERY
» budovani vlastni davéryhodnosti
» poznani osobnostnich preferenci podle MBTI
2) STANOVENI CILU A PLANU
» G.R.O.W. model jako metoda pro vedeni rozhovoru
» ptihlédnuti k osobnostnimu typu kouc¢ovaného i kouce
3) POZOROVANI PRI PRACI
» zaznam hodnoceni v polozkach koucovaciho diagramu
4) ZPETNA VAZBA
» koucovaci rozhovor s analyzou situace, postiehy z pozorovani — silné a slabé
stranky
5) NOVE UCENI, NACVIK DOVEDNOSTI
» ptipadny trénink novych dovednosti
6) IDENTIFIKACE BARIER
» osobnostni ptedpoklady podle MBTI
» povaha ukoll, soulad ¢i nesoulad mezi typem manazera a kou¢ovaného

» vnitin¢ omezujici presvédcent (interference ve smyslu Inner Game)

7) VYHODNOCENI CILU A DALSI NASMEROVANI

Vyhodou systému je skute¢nost, Ze kou€ujici manazer mize zadit praci s koucovanym

prakticky ve vSech bodech procesu podle toho, kde se koucovany pravé nachazi.
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Model G.R.O.W. je v tomto modelu pouzit jako vychozi nastroj pro stanoveni cilli a planu,
ale i pro vedeni jednotlivych koucovacich rozhovort v kterémkoliv bodé koucovaciho
procesu. V jednotlivych fazich metody G.R.O.W. je mozné koucovanému ukdzat, ve kterych
oblastech je pfirozené silny (to budou ¢asti odpovidajici jeho preferencim podle MBTI), a na

které oblasti by pfi stanovovani cili (G), vnimani reality (R), vytvafeni moznosti (O) a volbé

naslednych krokt (W) nemél zapominat. (prakticky piehled takového pfistupu je uveden

v piiloze €. 6)

Dalsim klicovym faktorem pro udrzeni a motivovdni zaméstnance v pracovnim tymu je

soulad mezi osobnostnim typem zaméstnance, tkoly, které musi zaméstnanec vykonavat,

organizaéni kulturou a osobnostnim typem manazera, piip. kouce. Dale plati, Ze 1idé jsou

vykonnéjsi a méné stresovani, kdyZ mohou pracovat na ukolech, které jim umoznuji projevit

své osobnostni preference. Znalost osobnostniho typu miize byt tedy u¢innym pomocnikem

kouce/manazera pii prohlubovani vztahu s kouc¢ovanym a zvySovani jeho vykonnosti.

Jak se projevuji osobnostni preference (podle MBTI) ¢lenti tymu ve vztahu k manazertm,

nam ukazuje nasledujici tabulka:

Preference ¢lena

Chce manazera, ktery:

MizZe mit problémy s manazerem,

tymu ktery:

Extraverze hodn¢ chvali verbaing, je malokdy k dispozici pro osobni
podnécuje ¢leny tymu, aby o rozhovor, komunikuje prevazné pies
problémech oteviené hovotili vzkazy a e-maily

Introverze poskytuje dostatek ¢asu a chce probrat problém do detaild,
prostoru pro samostatnou praci neustale ,,vyrusuje” pfi praci o samoté

Smysly si vazi zkus$enosti ¢lent tymu, nestanovi sva o¢ekavani nebo cile
ceni si firemnich tradic jasn€ a srozumitelné

Intuice rad zvaZzuje nové moznosti a okamZité upozoriiuje na to, pro¢ nové
poskytuje ¢lenlim tymu dostatek | napady neptijdou realizovat
prostoru k jejich realizaci

Mysleni disledné uplatiiuje stejné se zd4 byt nedlisledny nebo jeho
principy na vSechny ¢leny tymu | chovani nelogické

Citéni se chova ke kazdému ¢lenovi se zda byt nepfistupny nebo odtazity
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tymu jako k jedine¢né
individualité, jejiZ potreby je

nutné vzit do avahy

Rozhodovani stanovuje terminy dokonceni a soustavné odklada rozhodnuti, méni
dodrzuje je, poskytuje dostatek terminy dokonceni a pak od ostatnich
¢asu na vysoce kvalitni praci ocekava, ze se ,,ptetrhnou”, aby na

posledni chvili projekt dokongili

Vnimani umoziuyje ¢leniim tymu, aby na | se snaZi ,,pomoci* tim, Ze stanovuje
ukolech a projektech pracovali ,,Sibeni¢ni® terminy a neustale
svym tempem a svym zpusobem | zjistuje, jak jsou ¢lenové tymu s praci

daleko

(upraveno podle Hammer, 2003)

Klicovy pro dlouhodobou praci kou¢e/manazera se ¢leny tymu je také soulad osobnostniho
typu zaméstnance s organiza¢ni kulturou. Zaméstnanec si pii hodnoceni svého plisobeni

v dané organizaci mize klast nasledujici otazky podle toho, jaké osobnostni preference u néj
ptevazuji:

Je tato organizace mistem, kde:

Extraverze — se uznavaji lidé, ktefi pracuji dobfe v tymu?

Introverze — se uznavaji lid¢, kteti dobie pracuji samostatné?

Smysly — se stavi na minulych Uspé&Sich a zkusenostech zaméstnanca?

Intuice — se stavi na myslenkach a moZnostech lidi, ktefi dokazi myslet v souvislostech?
Mysleni — se lidé zamé&fu;ji vice na ukol nez na lidi (vztahy)?

Citéni — se lidé zamétuji vice na lidi (vztahy) neZ na tkol?

Rozhodovani — vladne struktura a rozhodnost?

Vnimdni — je prostor pro nové pristupy a prilezitosti?

(upraveno podle Hammer, 2003)
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III. EMPIRICKA CAST

1. Uvod empirické ¢asti

V empirické ¢asti této prace budu popisovat pribeh koucovani realizovaného v ramei projektu
rozvoje obchodnich tymi ¢eského zastoupeni mezinarodni organizace pusobici na trhu
informacnich technologii. Na tomto piikladé pfedstavim pouziti kombinace modelu
koucovani a osobnostni typologie zasazeného do ramce vykonnostniho kou¢ovani. Pokusim
se prozkoumat, do jaké miry miize byt efektivita kouovani jesté¢ zvysena, pokud je koutovani
kombinovano s dalSimi metodami a modely, v tomto pfipadé se stanovenim osobnostniho

typu podle MBTI.

Dal$im cilem empirické ¢asti je zmapovat vztah mezi rozvojovymi oblastmi kou¢ovaného
(potazmo celého koucovaného tymu) zjisténymi pomoci koucovaciho rozhovoru (nastrojem
zde je koucovaci diagram — viz déle 3.4.) a rozvojovymi oblastmi odvozenymi od projevi
osobnostniho typu (dle MBTI), tak jak jsou popsany v literatufe vénujici se vyuziti MBTI

v koucovani a poradenstvi obecné — a to pro jednotlivce i pracovni tymy.

Vzhledem ke komer¢ni povaze celého projektu a zavazku zachovani diskrétnosti zmiriuji jen
klicové charakteristiky projektu, mnohdy pouze v obecné roving, a zamérné vynechavam
konkrétni popisy, které by mohly identifikovat realné situace a osoby. Pfesto doufam, ze zde
poskytnuté informace jsou dostacujici pro porozuméni celému projektu a vyvozenym

zavérum.

Jak bylo jiz zminéno ve 2. kapitole teoretické ¢asti, koucovani lze napojit na sledovani a
hodnoceni kvalitativnich kritérii vykonnosti zaméstnancui. V této kapitole se budeme zabyvat
otazkou, do jaké miry je mozné zefektivnit koucovaci proces, kdyz kou¢ vezme vedle
vykonnostnich kritérii (v na§em ptipad¢ znalosti a dovednosti) do Givahy i osobnostni kritéria
— zde stanovena pomoci nastroje MBTI (viz 3. kapitola teoretické ¢asti) — a propoji je

s metodou vedeni kou¢ovaciho rozhovoru podle modelu G.R.O.W. Nasledné by mohl kou¢
sledovat, do jaké miry se shoduji data ziskana empiricky pozorovanim (nebo kou€ovacim

rozhovorem) s teoretickym nahledem na koucovaného na zaklad¢ znalosti osobnostniho typu.
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2. Popis projektu

V nésledujicim popisu jsme vyuZili projektu implementace koucovdni pro ¢eské zastoupeni
mezinarodni IT organizace. Ulohou externich koud bylo nastavit model kou¢ovani pro
prodejni tymy spolecnosti, coz zahrnovalo praci pfimo s prodejci na rozvoji jejich dovednosti
a znalosti a na ovlivilovani jejich postojil, a zaroven praci s jejich manaZery na rozvoji
koucovacich dovednosti se zamérem jim koucovaci plany pro prodejce predat a v dalich
fazich projektu uz pouze supervidovat jejich ¢innost. Zminovana IT spole¢nost méla ve svém
obchodnim odd¢leni prodejce externi a interni. Tym internich prodejct, ktery ¢ital cca 20
osob, byl zastiesen 3 internimi obchodnimi manaZery. Projekt koucovani byl zacilen na
v$echny interni prodejce a vSechny interni manaZery. V prub¢hu koucovani byli pfijati dalsi

prodejci a tym byl rozdélen tak, Ze vznikla dalsi pozice interniho obchodniho manazera.

Problémy, které mély bvt feSeny navrhovanvm projektem:

Fluktuace prodejcu

Y

A\

Vysoka mira stresu u prodejcti
» Lidé vnimaji firmu pouze jako pfestupni stanici pro zvyS$eni vlastni hodnoty na trhu prace

Pravdépodobné pficiny téchto problému:

» Tlak na vysledky a stres z toho plynouci

» Vyzadovana (a také dosahovana) vysoka produktivita prace

» Rychly rust spole¢nosti v poslednich nékolika letech (rozvoj procest v jednotlivych
oddélenich, tlak administrativnich procedur)

Cile rozvojového proiektu42:

» Ziskat loajalitu a angaZovanost prodejct, a tim sniZit fluktuaci

Zvysit hodnotu firmy pro prodejce

« Identifikovat ptekazky branici konstantnim prodejnim vykonlim s mensSi stresovou zatézi
prodejci

« Rozvinout kou¢ovaci dovednosti internich manazer a pomoci jim vytvofit uceleny

koucovaci systém

2V popisované spole&nosti se pouziva interni ndstroj pro méfeni spokojenosti zaméstnancii, kde se zaméstnanci
mohou v ramci dotaznikového Setfeni vyjadfovat k trovni manazerskych schopnosti svého ptimého nadiizeného.
Jednim z mé&fitek pro efektivitu projektu bylo tedy i sledovani tohoto ukazatele, protoze na za¢atku projektu byl
tento ukazatel velmi nizky (tzn. ze zaméstnanci v CR hodnotili irovefi schopnosti svych manazert jako nizsi nez
v ostatnich zemich, kde ma tato spole€nost sva zastoupeni). Z diivodl zavazku zachovani mi¢enlivosti viak zde
nemohu sdélovat detaily tohoto interniho nastroje.
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Koucéovani mélo pomoci u prodejct zajistit:

« Rozvijeni efektivity jejich prace (pfedevsim dal$im rozvijenim prodejnich dovednosti
ziskanych na internim prodejnim tréninku)

« ZlepSeni technik time-managementu veetn€ schopnosti stanovovat si priority

« Udrzeni rovn¢ objemil prodeje za soucasného snizeni stresové zatéze

« Vyssi proaktivitu prodejcti diky odklonu od direktivniho pfistupu ze strany manaZert a

posileni jejich motivace

Navrhovany systém koucovani byl vybudovén na téchto premisach:

e Kazdy prodejce bude koucovan nejméné 2 x v mésici

e Jedno koucovani prodejce bude trvat Y2 dne®

e Interni manazer bude nasledn¢ koucovat své prodejce 3 dny v tydnu (nejlépe od ttery
do ¢tvrtka), 12 dni v mésici

e Externi kou¢ovani povedou 2 konzultanti**, ktefi budou systém koucovani postupnd

pfedavat internim manaZerim

Proces implementace™® vedouci k vytvofeni systému koucovani a jeho pfedani internim

obchodnim manazerim zahrnoval tyto faze:

1. faze (3 mésice):

Sezndameni s redliemi spolecnosti a koucovani prodejcu

2. faze (3 mésice):

Koucovani prodejcu se zacvikem manaZeru (manazeri pozorovali externi kouce pri
koucovani)

3. faze (3 mésice):

Dokonceni zdcviku (externi koucové pozorovali manaZery pri koucovani a poskytovali jim

naslednou zpétnou vazbu) a naslednd podpora manazeru

5V priib&hu projektu se ukazalo, Ze tato ¢asova dotace byla vhodna pouze pro 1. fizi projektu (ktery byl z velké
&asti zamefen na pozorovani prace prodejcl a naslechy prodejnich rozhovortt), v pozd&jsich fazich se ukéazala
jako nerealisticka a kou€ovaci sezeni byla upravovana dle ¢asovych moznosti koucovanych — zpravidla se
realizovala cca 2-hodinova sezeni.

*V priibéhu projektu 1 konzultant z osobnich diivodi odstoupil, ale vzhledem k roziifovani tymu prodejcti byli
pfizvani dalsi 2, takZe projektu se nasledné ucastnili 3 externi kou€ové.

* Nutno podotknout, Ze implementace byla nastavena zadavatelem v modelu ,.zdola nahoru®, tedy méli jsme
zadit u prodejci, nasledng koucovat interni obchodni manazery, potaZzmo jejich manazery. Snazili jsme se
navrhovat feeni, které by vyuzivalo metodu ,,shora doli, ktera se nam jevi jako efektivngjsi, ale tato varianta
nebyla zadavatelem ptijata z toho divodu, Ze potieboval fedit akutn{ problém v obchodnim oddéleni mezi
prodejci. Pro pokratovani projektu v jinych &astech spole¢nosti jiz byl zadavatelem pfijat model ,,shora doli* —
viz dale 7. kapitola empirické &asti.
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Ve vySe popisované spole€nosti byly vedle zavadéného koucovaci modelu pouzivany i dalsi
nastroje pro praci s lidskymi zdroji — tzv. individudlni rozvojovy plén, ktery si kladl za cil
identifikovat oblasti, ve kterych se chce zaméstnanec rozvijet, a jeho kariérové aspirace, a
také tzv. vykonnostni plan, ktery definoval kli¢ova kritéria pro méfeni pracovniho vykonu
zaméstnance, napt. pocet proaktivnich telefonatd, pocet odeslanych nabidek, obratové cile
apod. Oba plany mély byt aktualizovany a diskutovany se zaméstnanci nejméné jedenkrat za
6 mésicil. Tyto nastroje vSak nebyly internimi obchodnimi manazery (a ani jejich manazery)
zdaleka vyuzivany tak, jak by bylo o¢ekdvano ze strany top-managementu, proto bylo i
jednim z o€ekavani od tohoto projektu, Zze kou€ovani (jakoZto metoda prace s lidmi) ptispéje

k lep$imu vyuziti téchto ndstroji.

Ve 2. fazi projektu (po zmapovani situace, po tvodnim kou€ovani internich prodejcti a
zaSkoleni internich obchodnich manazert do kou€ovani) jsme predstavili nas pfistup

v konkretizovanéjsi podobe:

1) Etablovat pozici interniho kou¢e (v ramci pozic internich obchodnich manazeru)
Vypozorovali jsme, Ze role interniho kouce nebyla ve firmé vnimana jednotné. Pro efektivni
rozvoj tyma internich obchodniki je nezbytné, aby tato role byla jasné definovana a byla
nastavena jednotna oc¢ekavani.

2) Individualni rozvoj internich prodejcu

X

> Kritéria vvkonnosti

o Vlastni:
= Individualni rozvojové plany
* Rozvoj dle metody G.R.O.W.
o Organizaéni:
» Koucovaci diagramy
s Vykonnostni plany
= Firemni prodejni postupy a modely
3) Tymovy rozvoj

> Osobnostni Kkritéria

o Myers-Briggs Type Indicator — MBTI
»  Zaméfuje se na zpusoby vnimani informaci a rozhodovani
» Poskytuje spole¢ny jazyk pro lepsi pochopeni lidi kolem nés a pro lepsi

tymovou praci
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4) Dosazeni vysledku
» Byt jednickou na trhu

» Vytvorit idealni misto pro praci

Pro zbyvajici ¢4ast projektu jsme identifikovali tyto hlavni tkoly:

> Etablovani pozice interniho kouce bude dale pokracovat vytvorenim koucovaciho
diagramu pro interni obchodni manazery a supervizi kouc¢ovacich sezeni mezi
internimi obchodnimi manazery a internimi prodejci — kazdy interni prodejce alesporn
jedenkrat za 14 dni

» Individuani rozvoj internich prodejcu bude jiz v rukou internich koucu a bude
pfenesen do smysluplného ,,individudlniho rozvojového planu™ zalozeného na analyze
koucovaciho diagramu, preferencich osobnosti a vlastni motivaci interniho prodejce

» Tymovy rozvoj bude podpofen pfedstavenim aplikaci osobnostni typologie podle

vvvvvv

» Dosazeni vysledki v podobé splnénych cili & vytvofeni idedlniho mista pro praci

3. Metodologické zazemi projektu — pouZité metody a modely

Z hlediska rozliseni metod psychologického vyzkumu by se tato studie nejvice ptiblizovala
kvaziexperimentu. Nebylo mozné nahodné ptifadit osoby k jednotlivym experimentalnim
skupinam a kontrolni skupina tedy neni kontrolni skupina v pravém slova smyslu — jde spiSe
o porovnavaci (kompara¢ni) skupinu (Ferjencik, 2000, s. 107). Vzhledem ke kvalitativni
povaze prace kouce neni snadné popisovat vystupy z koucovacich rozhovora néjakym
¢iselnym ukazatelem (viz omezeni koucovani v 2.8. teoretické ¢asti), vhodnéjsi byva vyuziti

kvalitativnich ukazatell (napt. polozek v kou¢ovacim diagramu) nebo slovni popis.

V ramci projektu jsme vyuzili jak nastroje vykonnostniho kouc¢ovani (zejména obdobu
koucovaciho diagramu, jak je uveden v ptiloze ¢. 4 a konkrétnéji pak v ptiloze €. 7), tak
ndstroje stanoveni osobnostniho typu podle MBTI 1 metodu pro vedeni koucovaciho
rozhovoru podle G.R.O.W. Dilezitd byla také metodologie behaviordlniho modelovani

vyuzita jak pti rozvoji nékterych specidlnich dovednosti, tak v samotném koucovani.
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Vzhledem ke komeréni povaze zakazek, v jejichz ramci jsem toto Setieni provadel, nebylo
mozné pouzit pfesn&j$i nastroje méfeni, nebo si pfedem ptizpiisobit vyzkumnou situaci. Pti

takovém postupu by také bylo nutné zvazit etickd omezeni.

3.1. Behavioralni modelovani

~ o ’ . 46 - s o v ~ v
Koucovani vykonnosti a dovednosti™, i metody tréninkl pro koude, resp. manazery (potazmo
pro prodejce, na néz bylo kou¢ovani zaméteno) ve vyse uvedeném projektu vychazely
z metodologické zékladny behavioralniho modelovani. Struéné zminim jeho hlavni

charakteristiky.

Behaviordlni modelovani, neboli u¢eni pozorovdnim a napodobou je stale Castéji vnimano
jako jedna z nejlepsich metod, pomoci které se lidé mohou ucit slozité vzorce chovani. Tento
proces uceni zahrnuje:

Pozornost — ucastnik tréninku musi vénovat pozornost chovani, které je modelovano

Uchovani — G¢astnik tréninku musi byt schopen identifikovat modelované chovani

Y VYV VY

Piedvedeni — ucastnik tréninku si musi procvi¢ovat a opakovang nacvicovat
modelované vzorce chovani
» Motivace — ucastnik tréninku musi o¢ekavat, Ze ziskané vzorce chovani povedou

k Zddoucim vysledklim

Metodologie u¢eni pouZzivand v trénincich zaloZenych na behavioralnim modelovani — tj.
formulace modeli prodejnich, manazerskych ¢i kou¢ovacich dovednosti, modelovani pomoci
pisemnych materiali a videozaznamu, opakované procvic¢ovani dovednosti v modelovych
prodejnich ¢i koucovacich situacich a diskuse o principech piedstavovanych modelt a
propojovani se zkusenostmi ucastnikli — napomaha procesu uceni pozorovanim a ndpodobou

(Product Knowledge Notebook, AchieveGlobal, 1994).

Behavioralni modelovani jako efektivni metodu tréninku zminuje i Kazanas a Rothwell

(1989) v ¢asti vénované metodam dalSiho vzdélavani zaméstnancl. Piipominaji teorii

% Vedle pojmu performance coaching (viz pozn. ¢. 17) se také nékdy pouziva uzeji vymezeny termin skill
coaching, tedy kou¢ovani zamétené na konkrétni dovednost.
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socialniho uéeni, ze které vyplyva, Ze uCeni se piedevsim dé€je pozorovanim ostatnich a
napodobu jejich chovani. Pii pfipravé takového tréninku by se nejprve mélo vyjit z zadoucich
vysledka, naslednée definovat chovani, které vede k jejich dosazeni, takové chovani v ramci
tréninku popsat a predvést, pozadat ucastniky, aby ptedvedené chovani napodobili a
poskytnout jim zpétnou vazbu. Poslednim krokem je opakovani zddouciho chovani

s prub&znym poskytovanim zpétné vazby, dokud neni dosazeno kyzZeného efektu zvyseni

vykonnosti (s. 416). Praveé pro posledni krok je s spéchem vyuzivano i kou€ovani.

Za cenny prispévek k méfeni efektivity kou¢ovani vazaného na diive implementované
tréninkové programy je povazovana prace Donalda Kirkpatricka (1975), ktera rozebira méfeni
efektivity implementace tréninkovych programil na 4 urovnich*’:
1) reakce ucastnikil na trénink
» tato Uroven muize byt zméfena pomoci interview nebo dotazniku
2) kognitivni zpracovani poznatkil (dovednosti) z tréninku + zapamatovani
» tato Uroven mize byt zméfena pomoci testli nebo pracovnich simulaci
3) aplikace (nebo také transfer) poznatkil (dovednosti) z tréninku v praxi
» tato Groven muze byt zméfena pozorovanim chovani, pomoci interview nebo métenim
urovné spokojenosti zdkazniki
4) ptinos tréninku pro odd¢leni/organizaci — navratnost investice
» tato aroven muize byt zméfena zvySenim obratu, vy¢islenim piinosu ve formé zvyseni

produktivity apod.

Koucovani zaradil Kirkpatrick do urovné tfeti, kde miZe vyznamné pomoci pfi zjistovani
dopadu tréninkové¢ iniciativy na vykonnost jednotlivel ¢i tymua. Kou€ovani zde vystupuje
nejen jako kli¢ovy aspekt dalsiho posilovani implementace tréninku, ale také jako dilezity
nastroj pro méfeni. Takto je vyzdviZen ptedevsim akcent, ktery metodologie koucovani klade

na observaci.

Vyse zminény Kirkpatrickiiv model méfeni je vhodny tam, kde je metodologie tréninku
zaloZena praveé na behavioralnim modelovani. To ostatn¢ maze platit i pro direktivni
kouCovani — mezi kouc¢em i kou€ovanym panuje shoda, jak by mé¢l ,,vypadat™ cilovy stav

chovéani a jednani kou¢ovaného, nebot’ tento model byl jiz komunikovan v rdmci tréninku a je

7 Citovéano In: Coker, Gaizo, Murray, Edwards, 2000, s. 157.
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dale posilovan ¢innosti kouce. Efektivitu koucovaciho procesu lze pak posuzovat aktualni

mirou shody mezi modelem a skute¢nym chovanim kouc¢ovaného.

3.2. Model koucovani a koucovaciho rozhovoru — G.R.O.W.

V tomto projektu bylo kou¢ovani pouzito pro nékolik rliznych zaméri:

Y V VYV V¥V

Y

48

jako metoda prace s lidmi

jako zplsob, jak zvysit pracovni motivaci lidi

pro posouzeni efektivity implementovaného tréninku prodejnich dovednosti*’
pro rozvijeni ur¢itého modelu chovani internich obchodnich manazerti / kou¢t

pro rozvijeni ur¢itého modelu chovani internich prodejct

V préci s internimi obchodnimi manazery i v praci s prodejci se vyuZival nasledujici

jednoduchy model kou¢ovacich sezeni podle modelu G.R.O.W., ktery bral v potaz i

osobnostni typ koucovaného a jeho piirozené silné stranky a rozvojové oblasti vyplyvajici

z osobnostnich preferenci. Konkrétni mozné formulace otazek pro kazdou z fazi koucovaciho

rozhovoru vedeného metodou G.R.O.W. uvadim v ptiloze ¢. 1:

1. krok: Goal - Cil

Kou¢ a kou€ovany se shodnou na konkrétnim cili a oblasti pro kou¢ovani (napt. prace
s portfoliem zakaznikli nebo zjistovani potieb pii telefonickém hovoru se
zékaznikem).

2. krok: Reality - Realita

Kou¢ i kou¢ovany ohodnoti souc¢asnou uroven dovednosti ¢i znalosti pomoci rozboru
koucovaciho diagramu nebo pozorovanim pracovni ¢innosti (napf. analyza portfolia
podle databaze zdkaznikli nebo naslech prodejnich telefonati).

3. krok: Options - MoZnosti

Kou¢ pomoci efektivnich otazek pomaha koucovanému nalézat moznosti dal$iho
rozvoje téchto oblasti a vede ho ke spravnému rozhodnuti.

(napf. stanoveni priorit obvolavani zdkaznika vzhledem k potencidlu nebo vyuziti

otazek dle tréninku prodejnich dovednosti)

“® Celkové cile projektu byly jiz zminény v 2. kapitole empirické &asti.
* Efektivita prodejniho tréninku byla m&fena i jinymi metodami, jako byly napf. on-line testy v ramci interni,
tzv. Prodejni akademie nebo pomoci kvantitativnich ukazateld ve vykonnostnich planech.
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* 4. krok: Will - Viile/Volba
Kouc¢ a koucovany se zavazou k akci, stanovi ¢asovy harmonogram a navrhnou, jak

prekonat mozné piekazky.

Model G.R.O.W. oproti kou¢ovacimu modelu, ktery sleduje primarné vykonnostni kritéria
(pfedstaven ve 3.4. empirické ¢asti), pracuje s vuli/volbou kou¢ovaného (W-Will) a zaroven
zvazuje cile koucovani vzdy pted analyzou vlastni situace (tedy nikoliv model diagnéza,
planovani, ale spiSe planovani, diagnoza, planovani). Vyhodou takového pfistupu je vétsi
zapojeni koucovaného do koucovaciho procesu (a tim zvyseni jeho motivace pro splnéni
rozvojovych cilit), ale i moZnost nevychazet pouze z hodnoceni realné situace (coz miZe byt
vhodné u nékterych osobnostnich typll) a zamétovat se spise na vzdalengjsi a komplexné&jsi
cile. Navic propojeni otazek podle modelu G.R.O.W. s osobnostnimi preferencemi podle
MBTI (jak je naznaCeno v ptiloze ¢. 6) mize byt uziteCnym nastrojem pro rozvijeni celé
osobnosti kou¢ovaného v dlouhodobé perspektivé (a vedouci tedy i k trvalejSim zménam),

nikoliv pouze korektivem ur¢itého vykonnostniho kritéria v perspektivé kratkodobé.

3.3. Vyuziti osobnostni typologie podle MBTI

Osobnostni typologie podle MBTI jakozto metoda sebepoznani a poznani kolegi v pracovnim
tymu byla pro tento projekt vybrana klientem, protoZe top-management spole¢nosti
absolvoval v centrale firmy workshop na stejné téma v anglickém jazyce. Jeho vystupem bylo
stanoveni typu, na lokalni urovni mélo dojit k interpretaci v rodném jazyce a naslednému

vyuziti v tymu a na niz$ich urovnich fizeni.

Osobnostni typ podle MBTI jsme zjistili 3-krokovou metodou (zminénou jiz v 3.4. teoretické
&asti) doporucenou standardy pro pouzivani MBTI™:

1) Vlastni odhad (Self-selected Type)

2) Typ podle indikatoru MBTI (Reported Type) — zde jsme vyuzili oficialni verzi anglickou,

tzv. Form M s 93 otazkami. Tato forma byla vyuzita i pro top management v ramci centralné

%% Tyto standardy vydava vydavatel instrumentu, spole¢nost CPP, Inc.
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organizovaného Skoleni. Pro jazykové méné vybavené respondenty jsme poskytli ¢esky
prevod k nahlédnuti®!

3) Vysledny typ na zakladé rozhovoru s konzultantem (Best-Fit Type)

Je nezbytné mit neustale na paméti (a v rdmei projektu to bylo opakované zduraziiovano), ze
MBTI pouze indikuje preference, rozhodné neméfi schopnosti a nefikd, Ze pokud je naSe
preference napi. F (citéni), nejsme schopni vyuZzivat pii rozhodovani preferenci T (mysleni)
apod. Osobnostni typ podle MBTI je mozné validizovat pouze vlastni zkuSenosti, reflexi a
ziskdvanim zpétné vazby od ostatnich, nicméné i podle Junga existuje vysoka
pravdépodobnost, Ze preferované psychické funkce budou také vice a Iépe rozvinuté nez ty

nepreferované.

3.4. Kritéria vykonnosti (kouc¢ovaci diagram)

Trénink pro kouce, ktery byl ve spole¢nosti implementovan (at’ uZ formalnim tréninkem ve

skupiné nebo v ramci individualniho kouc¢ovani), je zaloZen na nésledujici definici kouc¢ovani:

»Koucovani je proces, ktery vyuziva strukturovanych rozhovori za ucelem pomoci lidem
rozvijet jejich vykonnost v kratkodobém i dlouhodobém horizontu.” (manual AchieveGlobal,

1998).

Proces:
Aby ¢lenové vaseho tymu mohli své profesiondlni chovani zménit, potfebuji védét, co se od
nich oéekava, jak se jejich soucasny pracovni vykon piiblizuje t€émto oCekavanim a co lze
délat proto, aby se co nejvice shodovaly. Pravé proto je koucovani zaloZzeno na procesu, ktery
se zaméfuje na zodpovézeni tii hlavnich otazek:

» Kde chceme byt? (odpovida Goals — Cile, G v modelu G.R.O.W.)

» Kde jsme ted’? (odpovida Reality — Realita, R v modelu G.R.O.W.)

» Jak mizeme dosdhnout cile? (odpovida Options — Moznosti, O v modelu G.R.0.W.)

Strukturované rozhovory:

Kouc¢ovani se odehrava béhem rozhovoru, které maji za ukol podpofit profesiondlni rozvoj

¢lent vaseho tymu. Je dilezité, aby tyto rozhovory byly dobie strukturované — aby bylo

3! Ceska oficialni verze MBTI stéle neni k dispozici.
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zajisténo, Ze obé strany prezentuji sva pozorovani a nazory objektivnim a konstruktivnim
zplisobem.

Pomoci lidem

Koucovani je vhodné pro viechny ¢éleny vaseho tymu. Ti méné zkuseni zaméstnanci budou
mozna potiebovat vasi pomoc vic a budou si ji také vic cenit, ale nikdo z vaeho tymu — ani ti
paméti, Ze koucovani je zrovna tak o dal§im rozvijeni silnych stranek stejné jako o feSeni
problémovych oblasti.

Rozvijet vvkonnost

Zamérem koucovani je pomoci ¢lenovi tymu soustavné dosahovat vysSich urovni vykonnosti.
Z tohoto diivodu by mélo byt zameéteno na znalosti a chovani, které vykonnost zvysuji a
nikoliv na kvantitativni vysledky. Pokud jsou znalosti a chovani rozvijeny, vykonnost se
zvySuje a s ni i kvantitativni vysledky.

V kratkodobém i dlouhodobém horizontu

Koucovani si v§ima kratkodobych i dlouhodobych cilt. V kratkodobém horizontu je
zaméfeno na aktudlni situace, které zahrnuji naptiklad interakci se zakaznikem nebo ptipravu
prezentace. V dlouhodobém horizontu se zaméfeni koucovani rozsifuje na zvazeni trend

v celkové vykonnosti ¢lena tymu. (manual AchieveGlobal, 1998)

V tomto modelu kou¢ovani jsou klicové vySe zminéné 3 otazky:
- Kde chceme byt?
- Kde jsme ted’?

- Jak muzZzeme dosahnout cile?

Pokud jde o prvni otazku, tak na tu odpovidal v projektu vytvofeny koucovaci diagram (viz
ptiloha €. 7) pro interni prodejce a nasledné i pro interni obchodni manazery. Polozky

v koucovacim diagramu ukazuji, co vse by interni prodejce ¢i interni obchodni manazer mél
znat (1. a 3. sloupec) a jaké chovani (dovednosti) by m¢l projevovat. Napt. prodejni chovani
(v oddilu kouc¢ovaciho diagramu podrobné popsano v ¢asti ,.interakce se zakazniky*) bylo
nadefinovano modelem chovani pro prodejni proces, ktery byl v tymech piedstaven a dale
trénovan na skoleni. Koucovani pak pomahalo vyjasnit otazku .,Kde jsme ted’?** a kou¢
nasledné pomahal kouc¢ovanému hledat odpovédi na otdzku tieti ,,Jak mizeme dosahnout

cile?*. Tento postup jsme se snazili aplikovat i na ostatni ¢asti koucovaciho diagramu.
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Rovnéz i u kouci bylo mozné sledovat, do jaké miry se pfiblizuji danému modelu a spole¢né
s nimi zjiStovat, kde se nachazeji (jak daleko nebo jak blizko modelu) a jak se mohou k nému
vice pfiblizit formou obdobného koucovaciho rozhovoru, pouze o uroveri vys. To se délo jiz

zminénou metodou koucovani kouct (coach-the-coach).

3.5. Pozorovani kou¢t

Pozorovani kouéti probihala v pozdéjsich (predevsim ve 3. fazi) fazich projektu formou
pozorovanych koucovacich rozhovort — v zasadé §lo o koucovani koud .,nazivo*>. Externi
kouc¢ ,,doprovazel™ kouce a kou¢ovaného v pritbéhu dne (jak pti samotné praci koucovaného,
tak na koucovacich rozhovorech) a pozoroval primarné interakci mezi kou¢em a koucovanym
a nasledn¢ analyzoval kou€ovani s kou¢em a poskytoval mu zpétnou vazbu na efektivitu jeho
koucovacich rozhovora.

V ramci tohoto ,.koucovani kou¢t jsme vytvoftili nasledujici, univerzalni denni postup

¢innosti:

1) stanoveni rozvojového cile pro dany den mezi externim kou¢em a kou¢em/manazerem (nez
se dostavil koucovany prodejce) na zékladé revize kou€ovaciho diagramu pro
kouge/manazera™ nebo nahlédnutim do rozvojového planu (viz ptiloha €. 8)

2) stanoveni rozvojového cile pro dany den mezi kou¢em a kouc¢ovanym na zaklade revize
koucovaciho diagramu pro interni prodejce (viz ptiloha €. 7) nebo nahlédnutim do
rozvojového planu.

3) pozorovani prodejce pii praci

3) zhodnoceni pozorovaného useku prace dle kou€ovaciho diagramu pro interni prodejce.

*2 Nékdy se pro tento typ ¢innosti také pouZiva oznadeni ,.stinovani-,

>3 Vzhledem ke komer&ni povaze projektu zde detailni verzi tohoto diagramu nemohu uvést, nicméng mél
podobné oblasti pro kou€ovani jako diagram pro prodejce, pouze misto ,,zdkaznik™ se pouzivalo ,,interni
prodejce*.
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4) zhodnoceni drovné dovednosti a znalosti pomoci kou¢ovaciho diagramu + nalezeni

rozvojovych oblasti pro prodejce

5) zapsani rozvojovych oblasti do rozvojového planu prodejce (viz pFiloha €. 3), stanoveni

cili a naplanovani dalSich kroka

6) rozbor koucovaciho(ch) rozhovoru(it) (po odchodu kou¢ovaného prodejce) na zakladé

modelu G.R.O.W. (pfipadné s vyuzitim MBTI — viz pfiloha ¢. 6)

7) zhodnoceni koucovani, nalezeni rozvojovych oblasti pro kou¢e/manaZera, jejich zapsani do

planu rozvoje, stanoveni ¢il a naplanovani dalsich kroka

4. Vyzkumné subjekty

Koucovani interni prodejci, ktefi se ucastnili tohoto projektu, vykazovali nasledujici
spole¢né rysy:
> vsichni byly pfijati na pozici interniho prodejce s nasledujici naplni prace™

(zjednoduseno):

OBECNY POPIS:

Je zodpovédny za prodej produkti a sluzeb spole¢nosti po telefonu. Zasila
marketingové/prodejni pisemné materialy potencidlnim klientim, udrzuje si aktualni
znalost o situaci v oboru a o postaveni spole¢nosti ve vztahu ke konkurenci a
pfipravuje zpravy o ¢innosti a predpovédi dle poZadavka.

ZAKLADNI POVINNOSTI A ODPOVEDNOSTI:

(Podminkou pro danou pozici je vysoké pracovni nasazeni)

1. Vyhledava poptavky a ovétuje informace o firmé zakaznika.

2. Navazuje vztahy se zdkazniky pies odpovidajici pracovniky zakazniki , jako jsou

napf. pracovnici ndkupu, vedeni a kone¢ni uZivatelé.

Pracuje nasledné s interni databazi (aktualizuje informace o firmé).

4. Udrzuje si povédomi o podminkach na trhu a vyrobcich a o cenové Grovni
konkurence.

(98]

ZNALOSTI, DOVEDNOSTI A SCHOPNOSTI:
e Dovednosti v oblasti Ustni a pisemné komunikace na dobré Grovni.

>4 Néplh prace interniho prodejce je v zasadé doplitovana praci externiho prodejce, ktery je soucasti tymu
s jednim nebo vice internimi prodejci. Externi prodejce je zodpovédny za ptimy kontakt se zakaznikem, ukolem
interniho je vice zastfesit smluvni a obsahovou stranku obchodu.
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¢ Dovednosti v oboru prezentace na dobré urovni.
e Schopnost ovlivnit zdkaznika svym pozitivnim pfistupem k prodeji.
e Vyrazné organizac¢ni dovednosti.

\74

vSichni koucovani prosli internim indukénim programem v zahrani¢i zaméfenym na
znalost portfolia produkta a prodejni dovednosti
» vsichni prodejci byli ve véku 25 — 35 let, vSichni s pfedchozi prodejni praxi v jinych

spole¢nostech, ve stavajici pozici od nékolika mésicii po n€kolik let

Koucovani interni obchodni manazeri vykazovali nasledujici spole¢né rysy:

» interni obchodni manazefi méli zpocatku projektu kvili administrativnimu zatizeni
velmi maly prostor pro koucovani (podle jejich slov: ,,nedokazali si pfedstavit, ze by
méli byt’ i jen nékolik hodin tydné), po pil roce trvani projektu bylo standardem, ze
m¢li alespon 3 kou€ovaci sezeni do tydne

» interni obchodni manazeti byli ve véku 30 — 40 let, 3 z nich s ptedchozi manazerskou
zkuSenosti, 2 vSak z jinych oblasti nez je IT trh, coz jim ¢inilo problémy se ziskanim
pfirozené autority uvnit tyma

» pozice interniho obchodniho manazera byla definovana takto (zjednoduseno):

OBECNY POPIS:

Je zodpovedny za fizeni interniho prodejniho tymu. Motivuje prodejce k prodeji
produktii a sluzeb prostfednictvim efektivniho mikromanagementu prodejnich aktivit,
kariérového rozvoje, reportovacich procedur a vytvarenim vztah pii individuélnich
sezenich s prodejci.

ZAKLADNI POVINNOSTI A ODPOVEDNOSTI:

1. Dosahuje planovanych prodejnich cilii a vykonnosti efektivnim managementem
dennich aktivit internich prodejci.

2. Poskytuje pravidelné odhady prodejni vykonnosti pro pridélené segmenty trhu.

3. Nastavuje a sleduje ukazatele prodejni vykonnosti (napt. pocet telefonati apod.).
4. Resi slozit&jsi pozadavky/reklamace zakaznik® sou¢innosti s ostatnimi odd&lenimi.
5. Uzavira vétsi prodejni piilezitosti spolu s internimi prodejci

ZNALOSTI, DOVEDNOSTI A SCHOPNOSTI:

e Velmi silné manazerské a viid¢i schopnosti

Planovaci a organizaéni schopnosti

Schopnost tymové spoluprace, silna orientace na zdkaznika
Dobra znalost IT trhu

Jazykové schopnosti (dobra znalost anglického jazyka)
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S. Sbér dat

Sbér dat probéhl v ramci projektu, tedy v obdobi 9 mésict, pfi¢emz jednotlivé faze projektu
byly 3-mé&siéni a kazdé z nich byla jinak zam&fena™. Nejdulezité¢jSimi milniky p#i sbéru dat
byly nasledujici udélosti:

» Zmapovani situace v prodejnich tymech (pfedev§im ve vztahu k celkovym cillim
projektu)

» Vytvorteni koucovaciho diagramu pro interni prodejce v 1. fazi projektu — to bylo
provedeno formou 3 workshopti, kterych se zucastnili zastupci prodejnich tyma,
interni obchodni manazeti a facilitatofi (externi koucové), béhem kterych se
diskutovalo nad jednotlivymi ¢astmi kouc¢ovaciho diagramu a nasledné byla vytvorena
jedna verze, ktera byla prinikem vystupti ze viech 3 workshopi

» Stanoveni osobnostniho typu podle MBTI — to u vétSiny respondenttt prob&hlo v ramci
tymového semindfe v prib&hu 2. faze projektu, u ostatnich, ktefi se téchto seminat
zucastnit nemohli nebo byli piijati v pribéhu projektu, bylo MBTI administrovano

individudlné nebo po mensich skupinach (2 az 3 prodejci)

Data ziskand vlastnim pozorovanim jsem objektivizoval nasledujicimi zplsoby:
» diskusi s kolegy
» podrobnou dokumentaci

» odbornym odhadem

Kvili komeréni povaze zakazky a dalsim etickym problémtm (napf. ve vztahu ke klientim
spole¢nosti) nebylo mozné pouzit techniku k zaznamu prodejnich®® & koucovacich rozhovort

a provést jejich pfesné€jsi naslednou analyzu.

V ramci koucovacich rozhovort se s kou¢ovacim diagramem pracovalo nasledujicim
zpusobem:

1) vysvétleni jednotlivych polozek koucovaciho diagramu (pfip. jen ovéfeni porozuméni)

> Viz 2. kapitola empirické &asti — Popis projektu.
%%V ramci naslecht p¥i koucovani prodejct jsme pouzivali pouze druha sluchatka, abychom mohli
zaznamenavat interakci prodejce a zakaznika.

&3



Rigorézni prace — Norbert Riethof: Kougovani a osobnostni typologie

2) stanoveni ,,diagn6zy* u jednotlivych polozek koutem’ i prodejcem

3) vytipovani rozvojovych oblasti (zvlastni zaméfeni na ty polozky, ve kterych se ndzor
kouce a prodejce rozchazel, a na ty polozky, které byly obéma hodnotiteli posouzeny
jako rozvojové)

4) sestaveni planu rozvoje — vytvofeni seznamu ukoll /kroki na stran¢ kouc¢ovaného i

kouce, kterymi budou jednotlivé oblasti rozvijet.

Do takto pojatého sledovani vystupil z kou€ovani mohou vstupovat dalsi proménné, na které
mdame jen maly vliv. V prvé fadé jsou to proménné souvisejici se subjektem a jeho vnimanim:
» nesoulad mezi chapanim modelu a skute¢ného chovani
» nesoulad ve schopnosti pfedstavovani si modelu a schopnosti pozorovat toto modelové
chovani v realiteé
Dale jsou to proménné, které souvisi s vyhodnocovanim:
» nesoulad mezi hodnocenim koude a koucovaného
» ruzné nastavena méfitka pro posuzovani shody mezi modelovym chovanim a redlnym
chovanim koucovaného
A konec¢né jsou to proménné, které ovliviiuji chovani kouc¢ovaného v realité:
» momentalni indispozice
» vztahy s obchodnimi partnery
» mira moznosti uplatnit modelové chovani v realité pii jednotlivych interakcich

s obchodnimi partnery

*7V mnoha ptipadech neméli koucové dostatek informaci pro hodnoceni nékterych polozek kouéovaciho
diagramu (napf. kvilli tomu, Ze neméli je§t&¢ moZznost prodejce pozorovat pfi urcitych aktivitach), proto je u
nékterych prodejcti €asto zvyseny pocet nehodnotitelnych polozek (symbol ?)
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6. Udaje z projektu

V nasledujici ¢asti uvedu u kazdého ze 4 prodejnich tymd, které se G¢astnily projektu, tyto

Udaje:

1) U kazdého prodejce osobnostni typ podle MBTI (vystupy ze viech 3 krokt a hodnoty® pro
jednotlivé preference z inventate MBTI) a vysledné rozvojové oblasti, na kterych se prodejce

se svym manazerem/koucem shodli (vyplnéné koucovaci diagramy uvadim v pfiloze &. 9).

Pro hodnoceni polozek™ koucovaciho diagramu byla pouZita nasledujici skala:
+ — pievySuje ocekavani

U — spliuje o¢ekavani

— m¢l by rozvijet

? — neni zndmo

U kazdé z oblasti je vzdy uvedeno hodnoceni kouce i hodnoceni prodejce.

2) Vyslednou tabulku zastoupeni preferenci pro dany tym a rozloZeni &etnosti zastoupeni
jednotlivych psychickych funkei (nahliZeno z hlediska dynamiky typu®®) aplikované na
univerzalni postup pti feSeni problému (otazky pro takovyto postup jsou popsany v ptiloze

& 10).

3) Vycet rozvojovych oblasti na zaklad¢ analyzy kou€ovacich diagramii pro jednotlivé tymy.

4) Vyslednou tabulku zastoupeni preferenci pro cely prodejni tym a rozloZeni z hlediska

potadi psychickych funkci.

%8 Jde o tzv. , stalost preference, nikoliv o silu preference, jak se Gasto lidé domnivaji. Extravert, Ktery ma
hodnotu E = 14 neni ,,men$im" extravertem neZ ten, ktery ma hodnotu E = 20 — vice viz Myers, 1998.

**V jednotlivych oblastech koucovaciho diagramu uvadime (vzhledem k vysokému potu polozek) pouze sumar
poctu hodnoticich symboli ze strany kouce a ze strany prodejce.

% Vice o dynamice typu viz 3.3. teoretické &asti.
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1. TYM (Osobnostni typ manazera = ESTP)

Prodejce ¢. 1:

Vlastni odhad: IST J/P

Typ podle inventate: ISTP (E=4 1= 17; S=20 N=6; T=20 F=4; J=9 P=13)
Vysledny typ: ISTP

Rozvojové oblasti:

Znalost nabidky jinych oddéleni

Systém hodnoceni{ obchodniki

Celkové cile firmy

Regeni namitek

Tymovy hra¢

VVVVY

Prodejce ¢&. 2:

Vlastni odhad: ISTJ

Typ podle inventate: ISTJ (E=3 I= 18; S=23 N=3; T=24 F=0; J=19 P=3)
Vysledny typ: ISTJ

Rozvojové oblasti:

Znalost nabidky jinych oddéleni

Model vztahu se zdkaznikem

Budovani obchodnich vztaht

Ptiprava na denni aktivity

Obor podnikéni zdkaznika

YVVVVYVY

Prodejce ¢. 3:

Vlastni odhad: I1STJ

Typ podle inventate: ESTJ (E=11 1=10; S=20 N=6; T=20 F=4; J=18 P=4)
Vysledny typ: ESTJ

Rozvojové oblasti:

Znalost nabidky jinych oddéleni
Popis pracovni pozice

Vize pro tym

Vyjednavaci dovednosti
Prezentaéni dovednosti
Pozitivni pFistup

YV VYVYVY

Prodejce ¢&. 4:
Vlastni odhad: ESTP
Typ podle inventate: ENTP (E~=15 1=5; S=10 N=16; T=14 F=9; J=8 P=14)
Vysledny typ: ESTP
Rozvojové oblasti:
1) Planovani dennich aktivit
2) Prezenta¢ni dovednosti
3) Asertivita / delegovani
4) Znalost rozhodovacich procest + znalost rozpo¢tu u zakazniki
5) Pozitivni ptistup

Prodejce ¢. S:

Vlastni odhad: ESTP

Typ podle inventate: ENTP (E=21 [=0; S=10 N=16; T=19 F=5; J=8 P=14)
Vysledny typ: ESTP

Rozvojové oblasti:

Zjisténi a oveteni potieb (kladeni otazek, naslouchani)
Prezenta¢ni dovednosti

Vyhodnoceni plani a reportovani

Time-management

YV V VYV
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2. TYM (Osobnostni typ manazera = ISTP)

Prodejce ¢. 6:

Vlastni odhad: ENFP

Typ podle inventare: ENFJ (E=16 I=6; S=11 N=15; T=8 F=16; J=13 P=9)
Vysledny typ: ENFJ

Rozvojové oblasti:

Plnéni domluvenych krok / delegovani

Prezenta¢ni dovednosti

Znalost trhu zakaznika

Znalost konkurence

Pochopeni firemni kultury

YVVVYVYY

Prodejce ¢.7:

Vlastni odhad: ENTP

Typ podle inventate: ENTJ (E=20 I=1; S=10 N=15; T=22 F=2; J=12 P=10)
Vysledny typ: ENTP

Rozvojové oblasti:

Ptiprava na prodejni rozhovor

Reseni moznych problém (zejména reklamace)
Planovani dennich aktivit

Ptiprava na denni aktivity

Znalost trhu a oboru podnikani zakaznika
Jazykové znalosti — angli¢tina

YVVVYVYYV

Prodejce ¢. 8:

Vlastni odhad: INTP

Typ podle inventafe: INTP (E= 4 1=17; S=9 N=17; T=18 F=6; J=3 P=19)
Vysledny typ: INTP

Rozvojové oblasti:

Tymovy hrag

Reseni ndmitek

Reseni moznych problémii

Vize pro tym, pro jednotlivce

YV VY

Prodejce ¢. 9:

Vlastni odhad: ISTJ

Typ podle inventate: INTJ (E=4 I=17; S=9 N=17; T=22 F=2; J=17 P=5)
Vysledny typ: INTJ

Rozvojové oblasti:

Organizaéni struktura zakaznika

Rozhodovaci procesy v organizaci zakaznika

Planovéani dennich aktivit

Time-management

Individualni rozvojovy plan

YVVVYY

Prodejce €. 10:

Vlastni odhad: ESFP

Typ podle inventafe: ENTP (E=16 1=4; S=7 N=19; T=12 F=]2; J=6 P=16)
Vysledny typ: ENFP

Rozvojové oblasti:

Zjisténi a oveéteni potfeb (kladeni otadzek, naslouchani)
Reseni namitek

Povinny on-line trénink

Planovani plnéni targetu a vyhodnocovani planu
Delegovani

Znalost trhu a oboru podnikani zakaznika

VVVVVY
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3. TYM (Osobnostni typ manaZera = ESTJ)

Prodejce ¢. 11:

Vlastni odhad: ENTP

Typ podle inventate: ESTJ (E=16 1=4; S=17 N=9; T=19 F=5; J= 14 P=7)
Vysledny typ: ESTP

Rozvojové oblasti:

Tymovy hrag

Pozitivni ptistup

Byt vzorem pro ostatni

Planovani a ptiprava na denni aktivity

YV VVY

Prodejce ¢. 12:

Vlastni odhad: ENT J/P

Typ podle inventafe: ENTJ (E=21 1=0; S=9 N=17; T=21 F=5; J=16 P=7)
Vysledny typ: ENTJ

Rozvojové oblasti:

Pozitivni a proaktivni ptistup

Asertivita

Znalost rozhodovacich procesii

Znalost internich obchodnich nastrojt

Zjisténi a ovéieni potieb (kladeni otazek, naslouchani)

YV VVYY

Prodejce ¢. 13:

Vlastni odhad: EN T/F P

Typ podle inventate: ENTP (E=15 [=6; S=7 N=19; T=17 F=7; J=8 P=14)
Vysledny typ: ENFP

Rozvojové oblasti:

Znalost portfolia zékazniki

Zjisteéni a ovéreni potteb (kladeni otazek, naslouchani)
Planovéni dennich aktivit

Delegovani

Tymovy hra¢ (sdilenf informaci, spoluprace s kolegy)

Y VVVY

Prodejce ¢. 14:

Vlastni odhad: ISFJ

Typ podle inventare: ISTJ (E=3 [=18; S=18 N=8; T=14 F=10; J=15 P=7)
Vysledny typ: ISFJ

Rozvojové oblasti:

Priprava na rozhovor a navazani kontaktu se zakaznikem
Regeni namitek

Zjiseni a ovéreni potteb (kladeni otazek, naslouchani)
Pozitivni ptistup

Asertivita

Efektivni komunikace s kolegy

VVVYVVY

Prodejce ¢. 15:

Vlastni odhad: ISTP

Typ podle inventate: ISTP (E=5 I=16; S=24 N=2; T=20 F=4; J=5 P=17)
Vysledny typ: ISTP

Rozvojové oblasti:

Planovani dennich aktivit

Time-management

Proaktivni p¥istup

Pozitivni ptistup

Znalost trhu a oboru podnikani zakaznika

YV VYV
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4. TYM (Osobnostni typ manaZzera = INFP)

Prodejce ¢. 16:

Vlastni odhad: INFP

Typ podle inventate: INTJ (E=7 [=14; S=7 N=19; T=16 F=7; J=15 P=7)
Vysledny typ: INTP

Rozvojové oblasti:

Prezenta¢ni dovednosti

Tymovy hra¢ (sdileni informaci, spoluprace s kolegy)
Pozitivni pFistup

Vzdélavani kolegli

Vyjednavaci dovednosti

YV VVYV

Prodejce €. 17:

Vlastni odhad: ENFP

Typ podle inventate: ESTP (E=18 I=4; S=14 N=12; T=19 F=4; J=9 P=12)
Vysliedny typ: ENFP

Rozvojové oblasti:

Planovani dennich aktivit / time-management

PIngni domluvenych kroka

Tymovy hra¢ (sdileni informaci, spoluprace s kolegy)
Delegovani

Postaveni vii¢i konkurenci na trhu

VVVVYVY

Prodejce ¢. 18:

Vlastni odhad: ISTP

Typ podle inventaie: ISTJ (E= 6 [=15; S=20 N=6; T=16 F=8; J=14 P=8)
Vysledny typ: ISTJ

Rozvojové oblasti:

Proaktivita

Delegovani

Time-management

Tymovy hrac (sdileni informaci, spoluprace s kolegy)

YVVV
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1. tym (Rozlozeni typi podle MBTI)

ISTJ
Prodejce ¢. 2

ISFJ

INFJ INTJ

ISTP
Prodejce ¢. 1

ISFP

INFP INTP

ESTP

Prodejce ¢. 4
Prodejce ¢. 5

ESFP

ENFP ENTP

ESTJ
Prodejce ¢. 3

ESFJ

ENFJ ENTJ

m (Rozlozeni

sychick

ch funkci pFi feSeni

roblémi podle dynamiky typu)

iNtuition: Feeling:
"MozZnosti" "Dopad na lidi"
Dominantni 3 0 2 0
Sekundarni 2 0 3 0
Terciarni 0 2 0 3
Inferiorni 0 3 0 2

Rozvojové oblasti &lend 1. tymu (sefazeno dle abecedy):

Asertivita

Budovéni obchodnich vztahi
Celkové cile firmy
Delegovani

Model vztahu se zdkaznikem
Obor podnikani zakaznika
Planovani dennich aktivit
Popis pracovni pozice
Pozitivni ptistup (2x)
Prezenta¢ni dovednosti (3x)
Ptiprava na denni aktivity
Redeni namitek

VVVVVVVVVVVYYVY

VVVYYYY

v v

Systém hodnoceni obchodniki
Time-management

Tymovy hrac¢

Vize pro tym

Vyhodnoceni plant a reportovani
Vyjednavaci dovednosti

Zjisténi a ovéreni potieb (kladeni otazek,
naslouchani)

Znalost nabidky jinych oddéleni (3x)
Znalost rozhodovacich procesi + znalost
rozpo¢tu u zékaznikl
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2. tym (RozloZeni typu podle MBTI)

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
Prodejce €. 9
ISTP ISFP INFP INTP
Prodejce ¢. 8
ESTP ESFP ENFP ENTP
Prodejce ¢. 10 Prodejce ¢. 7
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
Prodejce €. 6

4

m (RozloZeni

sychickych funkci pri FeSeni problému podle dynamiky typu)

iNtuition: Feeling:
"MoZnosti"” "Dopad na lidi"
Dominantni 0 1 1
Sekundarni 0 2 1
Terciarni 2 1 2
Inferiorni 3 1 1

Rozvojové oblasti Elent 2. tymu (sefazeno dle abecedy):

Delegovani (2x)

Individualni rozvojovy plan
Jazykové znalosti — angli¢tina
Organizaéni struktura zakaznika
Planovéni dennich aktivit (2x)
Planovani plnéni targetu a vyhodnocovani
planu

Plnéni domluvenych kroki
Pochopeni firemni kultury
Povinny on-line trénink
Prezenta¢ni dovednosti

Pfiprava na denni aktivity

YVVVVVY

YVVVVYVY

\4

YV VVYVYVVYY

Y V¥

Ptiprava na prodejni rozhovor
Rozhodovaci procesy v organizaci zdkaznika
Reseni moznych problému (2x)

Redeni namitek (2x)

Time-management

Tymovy hraé

Vize pro tym, pro jednotlivce

Zjisténi a ovéreni potieb (kladeni otazek,
naslouchanf)

Znalost konkurence

Znalost oboru podnikani zdkaznika (2x)
Znalost trhu zékaznika (3x)
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3. tym (RozloZeni typu podie MBTI)

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
Prodejce ¢. 14

ISTP ISFP INFP INTP
Prodejce ¢. 15

ESTP ESFP ENFP ENTP
Prodejce €. 11 Prodejce ¢. 13
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

Prodejce €. 12

’

m (RozloZeni poradi psychickych funkei pFi reSeni problému podle dynamiky typu)

iNtuition: Feeling:
"MoZnosti" "Dopad na lidi"
Dominantni 2 1 2 0
Sekundarni 1 1 1 2
Terciarni 1 1 2 1
Inferiorni 1 2 0 2

Rozvojové oblasti élenu 3. tymu (sefazeno dle abecedy):

»  Asertivita (2x) » Reseni namitek

» Byt vzorem pro ostatni » Time-management

» Delegovani » Tymovy hraé (2x)

»  Efektivni komunikace s kolegy » Zjisténi a ovéreni potieb (kladeni otazek,

» Planovani dennich aktivit (3x) naslouchani) (3x)

» Pozitivni ptistup (4x) »  Znalost internich obchodnich nastrojt

»  Proaktivni pfistup (2x) »  Znalost portfolia zakaznikl

» Ptiprava na denni aktivity » Znalost rozhodovacich procest

» Ptiprava na rozhovor a navazani kontaktu se » Znalost trhu a oboru podnikani zakaznika
zakaznikem
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4. tym (RozloZeni typu podle MBTI)

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
Prodejce ¢. 18

ISTP ISFP INFP INTP
Prodejce €. 16

ESTP ESFP ENFP ENTP
Prodejce ¢. 17

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

4. tym (RozloZeni poradi psychickych funkci p¥i FeSeni problému podle dynamiky typu)

iNtuition: Feeling:
"Moznosti" "Dopad na lidi"
Dominantni 1 1 1 0
Sekundarni 0 1 1 1
Terciarni 1 0 1 1
Inferiorni 1 1 0 1

Rozvojové oblasti ¢lend 4. tymu (sefazeno dle abecedy):

Delegovani (2x)
Planovani dennich aktivit / time-management Time-management

PInéni domluvenych kroki Tymovy hra¢ (sdileni informaci, spoluprace
Postaveni vii¢i konkurenci na trhu s kolegy) (3x)

Pozitivni pFistup Vyjednavaci dovednosti

Prezenta¢ni dovednosti Vzdélavani kolegli

Proaktivita

VYVVVY
v VvV

v Y
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Rigorozni prace — Norbert Riethof: Koucovani a osobnostni typologie

ISTJ

Prodejce ¢. 3

ISFJ INFJ INTJ
Prodejce ¢. 2 Prodejce ¢. 14 Prodejce €. 9
Prodejce €. 18
ISTP ISFP INFP INTP
Prodejce ¢. 1 Prodejce €. 8
Prodejce ¢. 15 Prodejce €. 16
ESTP ESFP ENFP ENTP
Prodejce ¢. 4 Prodejce ¢. 10 Prodejce €. 7
Prodejce €. 5 Prodejce ¢. 13
Prodejce €. 11 Prodejce €. 17
ESTJ ESFJ

ENFJ
Prodejce ¢. 6

ENTJ
Prodejce ¢. 12

Vsechny tymy (RozloZeni poradi psychickych funkci pii FeSeni problému podle

dynamiky typu)
-~ INtuition: Feeling:
"MoZnosti" "Dopad na lidi"
Dominantni 1
Sekundarni 4
Terciarni 7
Inferiorni 6
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7. Interpretace dat a vystupy projektu

Z prezentovanych dat, zejména po srovnani osobnostniho typu jednotlivych prodejcti a jejich
rozvojovych potteb stanovenych praci s kou¢ovacim diagramem, jsem vyvodil nasledujici
zavéry:

» U jednotlivych piipadu lze vysledovat shodu rozvojovych oblasti vyplyvajicich

z osobnostniho typu podle MBTTI (pfiloha ¢. 5) a témi z kou€ovaciho diagramu

(napt.):

o Prodejce ¢. 8 — tymovy hrac a feSeni namitek z kou¢ovaciho diagramu vs.
,heuzavirejte se” a ,,pokud vnimate konflikt, neoddalujte hovor o ném* jako
rozvojova oblast pro preferenci I. Vize pro tym vs. ,,snazte se vidét véci
vcelku™ jako rozvojova oblast pro preferenci S.

o Prodejce ¢. 15 — planovani dennich aktivit a time-management z koucovaciho
diagramu vs. ,,vénujte pozornost stanoveni cilli a planovéni ukoli* jako
rozvojova oblast pro preferenci P.

» Nekteré ptipady vSak z této shody vybocuji (napt.):

o Prodejce ¢. 9 — jakoZto zastupce J preference ma ve svém rozvoji definovano
planovani a time-management a dal$i témata zameétend na strukturu, coZ by
meélo byt silnou strankou J preference.

» Neéktera rozvojova témata jsou zastoupena v celém tymu, pozoruhodn4 je
napiiklad shoda u planovani®':
o 8z 11 zastupcu P preference mélo ve svém rozvojovém planu polozku
,planovani*
o U zastupct J preference to byl pouze 1 ze 7.
» Z analyzy tymu vyplyva, Ze 1. tym bude pravdépodobné preferovat faktické
informace uspofadané v logickém sledu (kognitivni styl ST), mize mit potiZze
s tzv. ,,big picture”(chybéjici N-preference na dominantni ¢i sekundarni pozici),
tedy s vnimanim $ir§iho horizontu — rozvojové oblasti ,,celkové cile firmy*,
,,znalost nabidky jinych oddéleni” (3x!) a s ,,pozitivnim ptistupem™ (2x) a

dopadem na lidi (chybg&jici F-preference na dominantni ¢i sekundarni pozici).

®! Tato shoda miize byt téZ dana strukturou otazek v inventati MBTI, vysledné J se rekrutuje z otdzek, které zcela
oteviend& smétuji na to, zda ¢lovek véci planuje &i nikoliv. Ostatng, tato vyhrada miiZe byt vztaZena i na dalsi
preference a na dal3i témata.
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» 2.tym ma chybé&jici S-preferenci, coZ mize vést k potizim se zpracovanim vétsiho
mnozstvi udajl, zvlasté v kombinaci s typem manazera 2. tymu, ktery ma opacéné
preference nez vétSina v tymu — [STP. Ostatni tymy maji preference pomérné
vyvazené zastoupeny.

» Prodejni tym jako celek mé pouze jediného zastupce preference F v dominantni
pozici (navic jde o introverta), takze tym by mél vice zvazovat dopad na lidi a vice

. . . e . 62
si uvédomovat vztahovou rovinu pracovni innosti.®

Z hledisky typologie osobnosti bylo zajimavé v ramci projektu sledovat, Ze u vétiny internich
prodejcll — extraverti se projevila tendence vidét se zakazniky — at’ uz je zvat do kancelafe
nebo vyjizdét s externimi prodejci za zdkazniky (a to i ptesto, Ze tyto aktivity nebyly

vyZadovany, ani honorovany). Prodejci — introverti tyto tendence téméf viibec nevykazovali.

Z vyse uvedencho lze konstatovat, Ze MBTI miize poskytnout cenny vhled do rozvojovych
oblasti at’ uz jednotlive nebo tymd, pfipadné mizZze nékteré zavéry potvrzovat nebo
vysvétlovat. Nicméné rozvojova témata z koucovaciho diagramu a z vysledku MBTI nelze
srovnavat mechanisticky, ale vZdy individudlng, s pfihlédnutim k dal$im okolnostem — jako je

napf. pracovni zkusenost zaméstnance, délka praxe, aktudlni situace na pracovisti apod.

Vystupy projektu jako celku:
Objektivng®;
» Doslo ke sniZeni fluktuace zaméstnanct (béhem 1 roku od spusténi projektu odesel
pouze 1 zaméstnanec)

» Zvysila se motivace zaméstnancii (a potazmo i prodejni vysledky)

\7

Zlepsily se interni ukazatele spokojenosti zaméstnancti s praci manazera oproti
pfedchozim obdobim — viz pozn. €. 42

Z pohledu externich koudit:

» Projekt ptispél ke zmirnéni administrativni zatéze internich prodejcii a internich

obchodnich manazerd upravenim nékterych procesi — odstranéni nékterych
nadbyte¢nych schvalovacich procedur, pfidéleni administrativnich pracovnic

jednotlivym prodejnim tymum, zjednoduseni internich obchodnich procesi atd.

%2 Tato zp&tna vazba zaznivala ostatné i v priib&hu projektu z ust n&kterych manazeri na adresu prodejniho tymu.
% Zde je nutno mit na paméti jiz vy3e zminéné obtize, kterym &elime p¥i snaze oddglit vliv rozvojového projektu
od ostatnich vlivil na organizaci.
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Interni prodejci zacinaji byt vice proaktivni nez reaktivni v pristupu k prodeji

Lidé€ jsou zapojeni do vlastniho rozvoje — spoluvytvareni kou¢ovaciho diagramu,
uvédomeni si silnych a slabych stranek diky preferencim podle MBTI a ohodnoceni
koucovaciho diagramu

Koucovani jiz neni nahodila aktivita, déje se systematicky a pravidelné, je
individudlné ptizplsobené

Tymova spolupréce: 1idé sdileji s ostatnimi informace o svych silnych a slabych
strankach, navzdjem si pomahaji (napf. formou tzv. peer coaching)

Zjisténi osobnostniho typu podle MBTI u vSech prodejnich tymu a zavedeni jeho

vyuziti pfi kouCovani (lepsi sebepoznani kouci i koucovanych)

Z pohledu internich kouét (internich obchodnich manazerd):

>

YV WV V¥

Y

Ziskani zavazku ze strany internich obchodnich manazeru:

o Systematicky pfistup k rozvijeni celého tymu (i kazdého jednotlivee)

o Zavedeni koucovaciho pfistupu

o Organizace ¢asu na koucovani
Vice ¢asu na lidi
Méné administrativnich ukola diky upraveni nékterych procesu
Systematicka prace s lidmi
Pouzivané nastroje pro praci s lidmi (individuélni rozvojové plany a vykonnostni
plany) ziskaly novy smysl
Objektivni zpétna vazba
Koucovani vyrazné nezasahuje do pracovni zatéze internich prodejct (coz byla jedna
z obav na zac¢atku projektu, Ze na koucovani nebudou mit ¢as)
Lepsi organizace ¢asu internich obchodniki (rozvrh hodin)
Rozpoznani méné produktivnich ¢asti dne — moznosti pro zlep$eni

Lepsi definice role interniho obchodnika (diky kou¢ovacimu diagramu)

Pro dplnost uvadim jesté nase dalsi doporuceni pro pokracovani projektu:

>

Uplatnéni ptistupu ,,shora doli* pfi implementaci obdobného projektu v ostatnich
oddélenich organizace
Dalsi vyuziti koucovaciho diagramu jako spojovaciho ¢lanku mezi individudlnim

rozvojovym pldnem a vykonnostnim planem u vSech zaméstnancti (z polozek
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koucovaciho diagramu prendset rozvojové oblasti jak do individualniho rozvojového
planu, tak do planu vykonnostniho)

» Z pohledu manaZera/kouce by v rdmci analyzy bylo do budoucna pfinosné i urcovat
tzv. typ tymu (Bridges, 2006), ktery by mohl manazerovi napovédét, jaka rozvojova
témata se pravdépodobné budou v tymu vyskytovat nejcastéji a jakou formu
komunikace vi¢i tymu zvolit. Také by mohl provést podrobnéjsi analyzu interakce

mezi svym osobnostnim typem (podle MBTI) a typem koucovaného zaméstnance.

Nyni shrnu praktické dopady spojeni kouovaci metody G.R.O.W. se znalosti osobnostniho
typu podle MBTI:

1) Na individualni arovni — kou¢/manazer muze ptihlédnout k individualnim rozvojovym
potfebam (at’ uz vztaZeno na sebe ¢i na koucovaného), tak jak jsou popsany napf. v piiloze
¢. 5 (nebo viz Hirsh, Kise 2000). Na tomto zakladeé je moZné stanovit rozvojovy plan a
zaclenit ho do kouc¢ovaciho procesu. To poskytne kouéi 1 koucovanému informaci o tom, jak
snadny nebo jak obtizny bude rozvoj v téchto oblastech, ptipadné doporuceni, jak
nepreferované psychické funkce rozvijet i mimo kontext vykonnostnich ukazatel (jak
naznacuji napft. Hirsh, Kise, 2000).

2) Na tymové drovni — je mozné analyzovat tym z hlediska zastoupeni preferenci a podle
toho upravit svou komunikadni strategii, zplsob fizeni tymu nebo pfipadné pfipravit spolecné

rozvojové aktivity pro vice ¢lend tymu stejnych osobnostnich preferenci.

Zajimavé pro dalsi vyzkum by bylo zjistovani korelaci mezi rozvojovymi potifebami
jednotlivych osobnostnich typi (viz napt. Hirsh, Kise, 2000) a vykonnostnimi potfebami
zjisténymi pozorovanim kouce, kou¢ovacim rozhovorem pomoci metody G.R.O.W. a

hodnocenim polozek koucovaciho diagramu na vétsim poctu respondentii.

Abychom mohli vyvodit hodnotné&jsi a obecnéjsi zavéry z tohoto Setfeni, bylo by zapotiebi
mit k dispozici vétsi vzorky pro sledovani — jak na strané manaZerd / kouc, tak na strané
koucovanych. Také by bylo vhodnéjsi prodlouzit ¢asovy tsek, po ktery byla ¢innost kouca
sledovana, zapojit do hodnoceni vice pozorovateld, pfipadné zvazit i dals$i vyzkumné metody.
Uzite¢né by také bylo propojit hodnoceni efektivnosti kou¢ovani s hodnocenim efektivnosti
celého rozvojového programu, napf. na drovni IV. Kirkpatrickova modelu. Tak bychom mohli

urdit pfinos kouc¢ovani pro organizaci jako celek.

98



Rigordzni prace — Norbert Riethof: Kou€ovani a osobnostni typologie

IV. ZAVER

V teoretické ¢asti této prace jsem koucovani predstavil jako svébytnou oblast lidské ¢innosti
s pojmovym aparatem, metodologii a pfesahy do zazemi dal$ich pomahajicich profesi. Déle
Jsem se vénoval popisu koucovani jako metody pro zvySovani vykonu pracovniki

v organizacich a uvedl n€které z hlavnich determinant jeho efektivnosti. Jednu z nich,
kou¢ovaci model G.R.O.W., jsem propojil s osobnostni typologii, abych ukézal, jak Ize tuto

kombinaci vyuzit pti vykonnostnim kouc¢ovani.

Pfinos tohoto propojeni vidim ve snaz$i komunikaci o kritériich vykonnosti pfi kou¢ovacim
rozhovoru — sebepoznani (diky inventaii MBTI) na strané kouovaného zvysuje relevanci
diskutovanych témat (koucovany ziskava pocit, Ze je to skute¢né o ném). Kou¢ a kouovany
ziskavaji spole¢ny jazyk, kterym mohou diskutovat o rozvojovych tématech, koucovaci
proces se urychluje a efektivita koucovani zvySuje. Dalsi vyhodou je rozS$ifovani erudovanosti
kouce ve smyslu jeho lepsi vnimavosti k nékterym stale se opakujicim tématim, napt.

v dimenzi S — N (v pracovnim prostredi velmi ¢asty zdroj konfliktd — detaily vs. celkovy
nahled) a dimenzi J — P (snaha véci uzavirat vs. nechavat moznosti oteviené). Nevyhodou
tohoto pfistupu je riziko ,,8ablonovitého™ ptistupu a mechanistického prevadéni teorie na praxi

(jak ze strany kouce, tak koucovaného).

Dalsi badani bych doporuéil v oblasti nastroji, kterymi lze kou€ovaci systémy obohatit — at’
uZ jsou to dalsi indikatory a inventafe pro odhaleni osobnostnich preferenci (napt. FIRO-B ¢&i
Keirseyho temperamentova teorie) nebo testy osobnich zajmu (napt. Strong Interest
Inventory)®*. Tyto nastroje mohou prispét k lepsimu uvédoméni si silnych stranek
kou€ovaného 1 oblasti, které by bylo mozné prosttednictvim koucovani rozvijet. Pro tyto

ucely by bylo nutné dopracovat metodologii vyzkumu a rozsifit vyzkumné vzorky.

Za pozornost také jisté stoji dals§i rozpracovani vztahu mezi strategii firem a implementaci
kou€ovani — zvlaste jeho plo$né varianty nebo pfipadné formou kou¢ovani top manazerli
(executive coaching). Ukazuje se, Ze koucovani je nejacinngjsi, pokud je implementovano

napfi¢ celou organizaci, nejlépe ve sméru odshora dolt. Badani v tomto sméru by mohlo

% Toto propojeni je uvedeno na internetové adrese www.mylifecoach.com.

99



Rigordzni prace — Norbert Riethof: Koucovani a osobnostni typologie

pfinést konkrétni, métitelné vysledky. Zplisob méteni efektivnosti totiz zistdva a zifejme i

zustane pro koucovani ,,zivotn¢™ dilezitou otazkou.

V empirické ¢asti této prace jsem popsal projekt koucovani realizovany v rdmei rozvojového
projektu v jedné prodejni organizaci. Na jeho ptikladé jsem ukazal, jak napomocné bylo
vyuZiti osobnostni typologie pro usnadnéni procesu zavadéni koucovaciho piistupu a
etablovani internich obchodnich manazert v pozicich internich kouct (pfedevsim diky

lep$imu sebepoznani a pochopeni jejich stylu prace s lidmi).

Pokud jde o budoucnost kouc¢ovani, odbornici se shoduji na tom, ze rozmach tohoto oboru a
jeho dalsi diverzifikace lezi teprve pfed nami. Jednim z argumentd podporujicich toto
presvédceni je stale vyssi zivotni uroven lidi ptedevsim v zapadnim svété, kterd postupné
posiluje potfebu vlastniho rastu a rozvoje, tedy jinymi slovy — v souladu s Maslowovou
hierarchii potieb — potiebu sebeaktualizace, nebot’ potieby niZsi jsou v zapadnich
spole¢nostech dostatené saturovany. I v Ceské republice je kougovani jakoZto pfistup k praci

s lidmi dnes jiZ dobfe etablovano a stale vice vyuzivano.

V soucasné dob¢ zazivdme vyrazny narist zdjmu o téma koucovani at’ uz na strané
dodavatelské (vznik stale novych instituci, firem 1 jednotlivell zabyvajicich se koucovanim),
tak na stran¢ klientské — za ,,horkd™ témata se povazuje piedevsim uplatnéni ,.koucovaciho*
piistupu napfii¢ celou organizaci a osobnostni i profesni rozvoj vrcholovych manazeri pomoci
,.leadership a executive coaching™. Od obou téchto oblasti si klienti slibuji lepsi schopnost
ptrevést strategie firem do realného konani svych pracovnikd, schopnost udrzet si kli¢ové

zaméstnance a udrZovat jejich motivaci na vysoké arovni v dlouhodobé perspektive.
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Pfiloha ¢. 1: Kladeni otazek podle G.R.O.W.

Goal - Cil

Jaky cil si chcete stanovit?

Jaky problém byste chtél fesit?

Co ocekavate od koucovani / dnesniho sezeni / svého rozvoje?

Jaky dlouhodoby cil souvisi s problémem, ktery tu fe§ime?

Jaky Casovy ramec si pro fedeni problému / tento rozvojovy cil predstavujete?
V ¢em by ndm to mohlo nejvice prospét?

Jaké to bude, az bude problém vyfesen?

Jaky budete mit pocit, az bude problém vyresen?

Co o vas lidé budou fikat? Co byste chtél, aby o vas lidé Fkali?

Reality — Realita

Jaky je soucasny stav?

Co se dgje?

Co je napadné?

Jak vy vnimate sou¢asny stav?

Jak moc se vas soucasna situace dotyka?

Jak byste charakterizoval zasadni problém?

Jak vy vnimate dany problém?

Jaké jsou jeho pticiny?

Jaké jsou jeho disledky?

Jak by soucasny stav popsali vasi spolupracovnici / znami / blizci?
Brani vdm né&jaké vnitini prekdzky néco podniknout?

Co jste doposud udélal pro zlepseni situace / vyfeeni problému?
Jaky to mélo G¢inek?

Cemu ze soucasné situace nerozumite?

Jaké pozadavky a Casovy ramec jste piijal pro tento ukol?

Co fungovalo? A co ne?

Ceho vy opravdu chcete dosahnout?
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Options — MoZnosti

Jaké mate moznosti?

Co mizete udélat?

Co dal$iho mizete udélat?

Mize vam nékdo dalsi pomoci?

Jaké by byly mozné prosttedky k dosazeni cile?

Jaké zmény byste rad uskute¢nil?

Co byste udélal, kdybyste mél neomezené ¢asu, prostredky, lidi atd.?
Co byste udélal, kdybyste mohl zacit Gplné od zadatku?
Jaké vyhody a nevyhody maji jednotlivé moznosti?
Které feSeni / cesta se vam nejvice zamlouva?

Pro koho nebo pro co to délate?

Jak se to hodi mezi vase soucasné priority?

O jakych alternativnich mozZnostech uvazujete?

Proc¢ byste to chtél udélat?

Co vas bude stat, kdyz se nedate cestou X?

Will — Vale (Volba)

Co udelate?

Kterou moznost si vyberete?

Co bude prvni krok?

Jak poznate, Ze se vam dafi?

Jaka kritéria Gspé&chu jste si stanovil?

Kdy za¢nete?

Co vdm v tom brani?

Co vas miiZe zdrzet?

Jakou podporu potiebujete ziskat a od koho?
Jak byste ohodnotil své odhodlani za¢it na desetibodové stupnici?

Co vam brani docilit hodnoty deset?
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Pfiloha ¢. 2: Charakteristiky osobnostnich preferenci podle MBTI

Kde ziskavame energii? (Dichotomie Extraverze — Introverze)

Lidé, ktefi preferuji extraverzi (E-extraversion), se radi zamétuji na vngjsi svét lidi a aktivity.
Svou energii a pozornost zam¢&fuji ven a energii zpétné ziskavaji z kontaktu s ostatnimi lidmi

a ze své aktivity. Vlastnosti pfiznac¢né pro lidi, kteti preferuji extraverzi:

» naladéni na vngj$i prostiedi

A%

preferuji komunikovat rozhovorem s druhymi
myslenky vytvareji tim, Ze o nich hovofi

nejlépe se uci tim, Ze véci délaji nebo o nich diskutuji

YV VYV V¥

maji Siroké zajmy

\%

spolecensti a expresivni

\ 7

pfipraveni pfevzit iniciativu v praci i ve vztazich
Lidé, kteti preferuji introverzi (I-introversion), se radi zam&fuji na svijj vnitini svét myslenek
a zazitkd. Svou energii a pozornost zaméiuji dovnitf a energii ziskavaji rozjimanim nad svymi

myslenkami, vzpominkami a pocity. Vlastnosti pfizna¢né pro lidi, kteti preferuji introverzi:

pfitahovani ke svému vnitinimu svétu

\'%

%

preferuji komunikovat pisemnym projevem

myslenky vytvareji tim, Ze o nich uvazuji

Y Vv

nejlépe se uci reflexi, duevnim ,,cvi¢enim*

ve svych zdjmech zachazeji do hloubky

Y

N

uzavieni a nespole¢ensti

> piebiraji iniciativu tehdy, kdyz je situace nebo problém pro né¢ velmi dilezity

Jak zpravidla ziskavame informace? (Dichotomie Smysly — Intuice)

Lidé preferujici smysly (smyslové vnimani, S-sensing) vnimaji radi informace, které jsou
realné a hmatatelné — to, co se skute¢né dé&je. Pozorné vnimaji detaily kolem sebe a zv1aste se

zamé&fuji na praktickou stranku véci. Vlastnosti pfiznacné pro lidi, kteti preferuji smysly:

» orientovani na soucasnou realitu
» fakti¢ti a konkrétni

» zamgéfeni na to, co je realné a skutecné
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pozoruji a pamatuji si detaily
k zavéram dochazeji obezietné a zevrubné
myslenky a teorie chapou prostiednictvim praktickych aplikaci

dbveétuji zkuSenosti

Lidé preferujici intuici (intuitivni vnimani) vnimaji radi informace tak, ze vidi cely kontext a

zametuji se na vztahy a souvislosti mezi fakty. Cht&ji porozumét skryté struktufe informaci a

jsou zvlasté vnimavi k odhalovani novych moznosti. Vlastnosti ptizna¢né pro lidi, ktefi

preferuji intuici:

>

Y ¥V ¥V V¥V V¥V

v

orientovani na budouci mozZnosti

pouzivaji predstavivost a jejich vyjadiovani je kreativni

pfi analyze udaji jsou zaméfeni na spole¢né vzorce a skryty smysl
pamatuji si detaily, pokud se vztahuji ke spole¢nému vzorci, schématu

k zadvérim dochazeji rychle, fidi se instinktem

mySlenky a teorie potfebuji do hloubky pochopit, nez je za¢nou aplikovat

diveéfuji inspiraci

Jak se rozhodujeme? (Dichotomie Mysleni — Citéni)

Lidé preferujici mysleni (T-thinking) pfi rozhodovani radi zkoumaji logické diisledky dané

volby nebo aktu. Chtéji se od situace mentalné odpoutat, aby mohli objektivné zvazit viechna

pro a proti. Jsou stimulovani kritikou a analyzou toho, co by mohlo byt $patné, aby nasledné

mohli problém vyfesit. Jejich cilem je najit postup nebo princip, ktery by bylo mozné

aplikovat ve vSech podobnych situacich. Vlastnosti pfizna¢né pro lidi, ktefi preferuji mysleni:

YV V V VY VY

\%

analyticti

pouzivaji argumentaci typu pfi¢ina — nasledek
problémy fesi pomoci logiky

bojuji za objektivni pravdu

rozumni

mohou se jevit jako ,,tvrdohlavi*

spravedlivi — cht&ji, aby se vSemi bylo zach4zeno stejné
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Lidé preferujici citéni (F-feeling) pti rozhodovéni radi zvazuji, co je dlleZité pro n€ a pro
ostatni zG¢astnéné. SnaZi se mentalné vpravit do situace a se viemi se identifikovat, aby mohli
rozhodnout na zaklad€ svych hodnot. Jsou stimulovani oceniovanim a podporovanim ostatnich
a hledaji kvality, které¢ by mohli vyzdvihnout. Jejich cilem je vytvofit harmonické prostiedi a
ke kazdému ¢loveku ptistupovat jako k jedinecné osobnosti. Vlastnosti pfiznacné pro lidi,
ktefi preferuji citéni:

» empaticti

» vedeni osobnimi hodnotami

» zvazuji dopady rozhodnuti na lidi

A7

bojuji za pohodu a harmonické vztahy

» soucitni
» mohou se jevit jako ,,precitliveli
» spravedlivi — chté&ji, aby se vSemi bylo zachazeno jako s individualitami

Jak si organizujeme svét kolem sebe? (Dichotomie Rozhodovani — Vnimani)

Lidé, ktefi preferuji ve vn€jSim svété proces rozhodovdni (J-judging), radi ziji planovanym a
spofadanym zplsobem, snazi se regulovat a fidit své zivoty. Chté&ji rozhodovat, dospét

k zavérim a posunout se dal. Jejich Zivoty se vyznacuji strukturou a organizaci, maji radi,
kdyz jsou véci na svém misté. Dodrzet plan nebo harmonogram je pro né velmi dilezité a
svou energii ziskavaji tim, ze dotahuji véci do konce. Vlastnosti pfiznac¢né pro lidi, ktefi

preferuji rozhodovani:

» dodrzuji harmonogram

organizuji si Zivot

Y v

systematicti
metodicti

vytvafeji kratkodobé i dlouhodobé plany

vV VY V¥

jsou radi, kdyz je o vécech rozhodnuto

» snazi se vyvarovat stresim na posledni chvili
Lidé, kteti preferuji ve vn&j§im svété proces vaimadni (P-perceiving), radi ziji ptizpsobivy,
spontanni zivot, snazi se ho prozit a pochopit, necht&ji ho kontrolovat. Detailni plany a

koneéna rozhodnuti je odpuzuji. Radéji jsou pfipraveni do posledni chvile ménit sva
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rozhodnuti na zékladé novych informaci. Energii ziskavaji svou ptizptsobivosti, ktera jim
umoznuje reagovat na aktualni situaci. Vlastnosti pfizna¢né pro lidi, kteff preferuji vnimani:
spontanni
flexibilni

neformalni

pfizplsobivi, méni vyty¢eny smér

>

>

>

» preferuji oteviené konce
>

> jsou radi, kdyz jsou véci neurcité a je mozné je ménit
>

stresy na posledni chvili jim dodavaji energii (Myers, 1998)
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Ptiloha ¢. 3: Tabulka potadi psychickych funkci pro jednotlivé osobnostni typy podle MBTI

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
1. Smysly 1. Smysly 1. Intuice 1. Intuice
2. Mysleni 2. Citéni 2. Citéni 2. Mysleni
3. Citéni 3. Mysleni 3. Mysleni 3. Citéni
4. Intuice 4. Intuice 4. Smysly 4. Smysly
ISTP ISFP INFP INTP
1. Mysleni 1. Citéni 1. Citéni 1. Mysleni
2. Smysly 2. Smysly 2. Intuice 2. Intuice
3. Intuice 3. Intuice 3. Smysly 3. Smysly
4. Citéni 4. Mysleni 4. Mysleni 4. Citéni
ESTP ESFP ENFP ENTP
1. Smysly 1. Smysly 1. Intuice 1. Intuice
2. Mysleni 2. Citéni 2. Citéni 2. Mysleni
3. Citéni 3. Mysleni 3. Mysleni 3. Citéni
4. Intuice 4. Intuice 4. Smysly 4. Smysly
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
1. Mysleni 1. Citéni 1. Citéni 1. Mysleni
2. Smysly 2. Smysly 2. Intuice 2. Intuice
3. Intuice 3. Intuice 3. Smysly 3. Smysly
4. Citéni 4. Mysleni 4. Mysleni 4. Citéni




Rigordzni prace — Norbert Riethof: Koudovani a osobnostni typologie

Ptiloha €. 4: Univerzalni koucovaci diagram

KOUCOVACI DIAGRAM
ZNALOSTI TYKAJICI CHOVANI ZNALOSTI TYKAJICI
SE ZAMESTNANI SE ZAKAZNIKA
TECHNICKE ZNALOSTI INTERAKCE SE OBCHOD, OBOR
ZAKAZNIKEM
POSTUPY, OMEZENI | INTERAKCE S KOLEGY ORGANIZACNI
ZALEZITOSTI
CILE. STRATEGIE PLANOVANI ZAKAZNIK
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Priloha ¢. 5: Rozvojové potieby jednotlivych preferenci podle MBTI

Extraverze (E)

Zapiste si své navrhy na papir a dejte je pted jednanim k dispozici druhé strané
Vice naslouchejte

Vyzadujte zpétnou vazbu (ml¢eni neznamena souhlas)

Snazte se vice promyslet, co feknete a co to miize zplisobovat

Neodkladejte zalezitosti vyzadujici del$i koncentraci a samotu

Introverze (1)

Neuzavirejte se

Vyjadiujte své nazory

Pokud vnimate konflikt, neoddalujte hovor o ném

Nedokladejte ukoly vyZadujici interakci s neznamymi lidmi

Smysly (S)
Nestavte se ihned odmitave a kriticky k novym pohlediim
Snazte se vidét véci veelku

Neodkladejte zpracovavani koncepci a formulace vizi

Intuice (N)
Bud'te vétSimi realisty
Zhodnocujte realitu, nevrhejte se po hlavé do novych vod

Nezapominejte fesit detaily a souCasnost (diky zaujeti pro budoucnosti)

Mysleni (T)
Zabyvejte se lidskou strankou
Berte v uvahu potteby ostatnich

Neodkladejte feseni osobnich zalezitosti

Citéni (F)
Neberte vie osobné

Snazte se o vétsi objektivnost
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Vyznacte své hranice
Nebojte se pfimého vyjadieni

Nevyhybejte se konfliktim

Rozhodovani (J)

Naslouchejte jinym pfistuptim a ndzortim

Brzdéte svou snahu mit véci rychle rozhodnuté a uzaviené
Neodkladejte odpocinek

Trénujte svou flexibilitu

Vnimani (P)

Dojdéte k n&jakému zavéru

Neodkladejte rozhodnuti

Vénujte pozornost stanoveni ¢ilt a planovani tkold

Rozvijejte schopnost soustfedit se na jeden ukol

(upraveno podle Dunning, 2003)
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Pfiloha ¢. 6: Propojeni metody dotazovani podle konceptu G.R.O.W. se znalosti osobnostniho

typu podle MBTI

E (Extraverze)
Cile jsou orientovany na ...
Realita je vnimana pres ...
Moznosti jsou spojeny s ...
Volba plsobi skrze ...

e  Vngjsi prostiedi

e Ciny

e Interakce

e Osoby a aktivity

e Podnéty

e Riznorodost zajmu

I (Introverze)
Cile jsou orientovany na ...
Realita je vnimana pfes ...
MozZnosti jsou spojeny s ...
Volba plisobi skrze ...

e Vnitini prostiedi

e Reflexi

e Samostatnost

e Myslenky a napady

e /Zamcéfeni a soustiedéni

e Hloubku zdjmu

S (Smysly)

Cile vychazeji z ...

Realita je vnimana ptes ...
Moznosti se zamétuji na ...
Volba piisobi na ...

e Hmatatelna skute¢nost
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e Soucasné udalosti

e Minulé zkuSenosti

e To, co je méfitelné a konkrétni
o Ucelnost a prakti¢nost

e Fakta

N (Intuice)
Cile vychéazeji z ...
Realita je vnimana pfes ...
MozZnosti se zaméfuji na ...
Volba plisobi na ...
e Abstraktni myslenky
¢ Budouci moznosti
e ZlepSovani a zmény
e Celkovy nahled
e Piedstavivost

e Souvislosti a asociace

T (Mysleni)
Cile se fidi a zaméfuji na ...
Realita je hodnocena skrze ...
Moznosti se zaméfuji na ...
Volba piisobi na ...

e Logické vysledky

e Objektivni pravdu

e Poradek a dislednost

e Schopnosti a uznani

e Analyza a feSeni probléma

e Ukoly
F (Citéni)

Cile se tidi a zaméfuji na ...

Realita je hodnocena skrze ...
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Moznosti se zaméfuji na ...
Volba plisobi na ...
e Osobni hodnoty
e Harmonie
e Lidska jedine¢nost
e Osobni pfinos a porozuméni
e Empatie s ostatnimi

e Lidskost

J
Cile byvaji ...
Realita je vnimana jako ...
Moznosti jsou ...
Volba se uskuteéiiuyje tim, Ze je ...
e Rozhodnuté
e Naplanované
e Organizované
e Rozvrzené
e Motivované dokonéenim

e Zamérené na konec

P (Vnimani)
Cile byvaji ...
Realita je vnimana jako ...
Moznosti jsou ...
Volba se uskute¢iiuje tim, Ze je ...
e Naléhavé
¢ Spontanni
e Oteviené ke zménam
e Flexibilni
e Nenucené
e /Zameéfené na moznosti

(upraveno podle manualu OPP, 2006)
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Ptiloha €. 7: Koucovaci diagram pro interni prodejce

ZNALOSTI TYKAJICI SE

CHOVANI

ZNALOSTI TYKAJICI SE

ZAMESTNANI] ZAKAZNIKA
ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNIKY (11) ZAKAZNIKUV OBCHOD, OBOR
ZNALOSTI (9) 7

» Postaveni vici konkurenci a

na trhu

»  Znalost viech produktovych
fad

» Obecna znalost hlavnich
konkurenti

» Obecné informace o pouziti IT

technologii v praxi
» Znalost IT terminologie

Znalost nabidky jinych
oddgleni

» Préace s potitatem — MS
Office

» Jazykové znalosti — angli¢tina

» Intranet, internetové stranky

Y

YV V VY Y \%

VYV Vv V¥

Priprava a navazani kontaktu
Zjidteni a ovéfeni potieb
(kladeni otazek, naslouchani)

Uvedeni feSeni a rozsifeni
nabidky

Redeni namitek

Uzavieni obchodu

Redeni moznych problémi
Plnéni domluvenych kroki
Budovani obchodnich vztahti
Vyjednavaci dovednosti
Prezentaéni dovednosti
Profesionalni image

» Znalost trhu zdkaznika

» Znalost konkurence a
partnerd zdkaznika

»  Obor podnikani zakaznika
(trendy, budoucnost)

» Pozice zékaznika na trhu

» Potencial zdkaznika

> Duvéryhodnost zdkaznika

» Segmentace zakaznika

POSTUPY, OMEZENI (9)

INTERAKCE S KOLEGY A
INTERNIMI SYSTEMY (11)

ORGANIZACNi ZALEZITOSTI
ZAKAZNIKA (8)

» Znalost organiza¢ni struktury > Tymovy hrag (sdileni » Cile a zaméteni zdkaznika
» Popis pracovni pozice informaci, spoluprace » Organiza¢ni struktura
»  Znalost rozhodovacich s kolegy) zékaznika
procesti > Pozitivni pistup » Rozhodovaci proces
» Znalost internich obchodnich »  Proaktivni pfistup > Instalovana baze
nastroji » Dodrzeni zavazki (slibi) »  Vlastnici
»  Znalost ostatnich internich » Asertivita » Potteby firmy
systémi » Efektivni komunikace > Znalost rozpo&tu
» Procedury pro nové pfijaté » Ohleduplnost » Fuze
zaméstnance > Pouzivani internich systéma
» Systém hodnoceni obchodniki > Delegovani
> Cenotvorba > Byt vzorem pro ostatni
> Povinny on-line trénink > Vzdelavani (sebe i kolegi)
CILE, STRATEGIE (9) PLANOVANI (7) ZAKAZNIK — KONTAKTNI
OSOBA (9)
» Vize & celkové cile firmy, » Planovani plnéni targetu » Problémy
tymu, jednotlivce (fazovani) » Preference
» Vykonnostni plan » Planovani dennich aktivit »  Zkudenosti s firmou
» Individudlni rozvojovy plan » Planovani odpo¢inku > Potieby
»  Znalost prodejnich cilu » Vyhodnoceni planu a > Historie u firmy
> Model vztahu se zakaznikem reportovani % Pravomoce kontaktnich
> Znalost portfolia zakaznikii > Time management 0sob
» Sledovani prodejnich aktivit »  Pfiprava na denni aktivity »  Osobni profil zdkaznika
» Pochopeni firemni kultury »  Planovani vlastniho rozvoje »  Znalost zakaznika (zplsob
> Sledovani zkugenosti Jednani, objednavani.)
zédkaznika > Spokojenost zakaznika

119




Rigorézni prace — Norbert Riethof: Kou€ovani a osobnostni typologie

Pfiloha ¢. 8: Plan rozvoje

PLAN ROZVOJE
DIAGNOZA PLANOVANI
OBLAST PRO | CiL ROZVOJE KROKY PRO | KDY | KROKY PRO | KDY
datum KOUCOVANI KOUCOVANEHO KOUCE
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Ptiloha €. 9: Vyplnéné koucovaci diagramy z projektu koucovani internich prodejcti

Prodejce ¢. 1:

ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNIKUV OBCHOD,
ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce
+ 1 2|+ 2 0+ 0 0
U 5 5|U 4 6|U 2 1
- 2 2|- 4 4/- 4 5
? 1 0]? 1 1[? 1 1
‘ INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 1 O]+ 1 11+ 0 0
U] 5 5{U 6 2|U 1 2
- 2 4]- 3 7]- 5 6
? 1 017 1 1]2 2 0
] . . ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 0 0|+ 1 0|+ 3 0
U] 3 5|U 2 2(u 4 7
- 6 41- 2 5]- 1 2
? 0 0{? 2 0|? 1 0
Prodejce ¢. 2:
ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNIKUV OBCHOD,
ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou€ | Prodejce
+ 8 0|+ 11 0|+ 2 0
U 0 8lu 0 10| U 2 3
- 1 1]- 0 11- 0 3
? 0 0[? 0 0f? 3 1
; INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 7 0|+ 11 0|+ 1 0
U 0 7|U 0 11| U 5 3
- 0 0l- 0 1]|- 1 5
2 2(? 1 0|? 1 0
] . o ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 4 O+ 1 0+ 0 0
U] 6 9{u 6 41U 7 8
- 0 11- 0 21- 2 1
? 0 0|? 0 1[? 1 1
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Prodejce €. 3:

ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNIKUV OBCHOD,
ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou€ | Prodejce
+ 1 6|+ 1 2|+ 2 1
U 7 11U 6 81U 1 3
- 1 2]- 1 1] - 0 3
? 0 0|7 3 0l? 4 0
. INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 0 41+ 1 ol+ 0 0
U 7 3|U 7 10| U 7 7
- 0 1] - 1 0]- 0 1
? 2 117 2 112 1 0
. < . ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CiLE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 0 3|+ 1 1|+ 0 0
U 8 3|U 5 6|U 6 8
- 0 2] - 1 0]- 0 1
? 1 1(? 0 0{? 3 0
Prodejce €. 4:
ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNIKUV OBCHOD,
ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce
+ 0 0+ 0 3]+ 0 0
U 9 7{U 7 71U 4 4
- 0 21- 4 1] - 2 2
? 0 07 0 0|7 1 1
‘ INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 0 0|+ 0 2+ 0 0
U 7 71U 8 8{uU 6 5
- 1 1]- 1 0l- 1 2
? 1 117 2 17 1 1
. ‘ ~ ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 0 0]+ 0 0]+ 0 0
U g 7{U 3 21U 8 6
- 0 0l- 2 4]- 0 1
? 0 K 2 17 1 2
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Prodejce ¢. S:

ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNI{KUV OBCHOD,
ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR

Kou¢ |Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce

+ 0 0|+ 2 21+ 0 0

U 8 giu 5 6{U 2 5

- 1 0]- 1 2] - 0 1

? | 0 0]? 3 1{? 5 1

: INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI

POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA

+ 0 0|+ 1 2|+ 0 0

U 5 8|u 4 6|U 4 4

- 1 1]|- 0 2|- 0 4

? 3 0}{? 6 1{? 4 0

. . . ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA

+ 0 0]+ 0 0]+ 0 0

U 5 6|U 5 2|U 4 9

- 1 0]- 1 5]- 0 0

? 3 3|? 1 0]? 5 0

Prodejce ¢. 6:

ODBORNE A TECHNICKE

INTERAKCE SE

ZAKAZNIKUV OBCHOD,

ZNALOST! ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou€ | Prodejce
+ 3 2+ 4 5|+ 0 0
U 4 6|U 3 4|U 2 5
- 1 0]- 1 2] - 0 2
? 1 112 3 0]? 5 0
. INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 2 3|+ 2 3|+ 1 2
U 2 4|U 4 6|U 5 5
- 0 2]- 2 1] - 0 1
? 5 0]? 3 12 2 0
; . . ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 2 3|+ 1 1|+ 3 4
U 5 5|U 2 3|U 3 4
- 0 0]- 1 2]- 0 1
? 2 1|2 3 11?2 3 0
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Prodejce ¢.7:

ODBORNE A TECHNICKE

INTERAKCE SE

ZAKAZNIKUV OBCHOD,

ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce
+ 4 51+ 5 91+ 2 3
U 4 31U 4 2|U 3 2
- 0 1] - 0 0]- 0 2
? 1 0]? 2 01? 2 0
. INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 5 7|+ 3 7]+ 6 7
U 1 1{U 5 3lU 1 1
- 0 1]- 0 0l- 0 0
? 1 0|7 3 1[? 1 0
‘ ‘ o ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 4 5|+ 2 1]+ 4 5
U 3 3|U 2 2(u 2 2
- 0 1]- 2 41- 0 0
? 2 07 1 0l? 3 2
Prodejce ¢. 8:
ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNIKUV OBCHOD,
ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ |Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce
+ 3 3|+ 2 3|+ 0 0
U 4 4|u 7 5|U 7 5
- 0 1]- 0 2 - 0 2
? 2 K 2 1{? 0 0
‘ INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 2 3|+ 1 41+ 2 1
V] 6 4|U 5 4|U 4 5
- 0 1]|- 3 3]- 0 2
1 17 2 0|? 2 0
, ) o ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVAN; OSOBA
+ 1 2|+ 0 1|+ 0 2
U 7 3|U 4 2|U 6 6
- 0 1|- 1 4|- 1 1
? 1 3|2 2 0}? 2 0
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Prodejce ¢. 9:

ODBORNE A TECHNICKE

INTERAKCE SE

ZAKAZNIKUV OBCHOD,

ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce
+ 0 0|+ 0 2|+ 0 0
U 8 6(U 2 7|U 3 6
- 0 31- 4 1{- 0 0
? 1 0l? 5 1|2 4 1
: INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 0 0f+ 0 0+ 0 0
U 6 4(u 9 71U 4 5
- 0 4(- 0 1]- 2 3
3 1[? 2 2|7 2 0
' ‘ o ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 0 0|+ 1 3|+ 0 0
u 8 6(U 1 o|luU 5 7
- 0 3]|- 2 4|- 2 2
? 1 0]? 3 0|? 2 0
Prodejce €. 10:
ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNIKUV OBCHOD,
ZNALOST! ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ |Prodejce Kou¢ | Prodejce Koué¢ |Prodejce
+ 0 0|+ 0 0|+ 0 0
U 5 6|U 5 9|U 3 3
- 1 3]- 1 2|- 0 4
? 3 0l? 5 0{? 4 0
: INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 0 0|+ 0 1|+ 0 0
U 3 41U 5 7|U 4 4
- 2 3]- 2 21- 0 4
? 4 2|2 4 117 4 0
: < i ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 0 0|+ 0 0|+ 0 0
u 5 71U 4 5iU 3 6
- 2 21- 1 2| - 0 3
? 2 0|? 21 0|? 6 0

125




Rigordzni prace — Norbert Riethof: Koudovani a osobnostni typologie

Prodejce ¢. 11:

ODBORNE A TECHNICKE

INTERAKCE SE

ZAKAZNIKUV OBCHOD,

ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
1 Koug Prodejce Kou¢ | Prodejce Kout | Prodejce
+ 0 1+ 2 2|+ 0 0
U 6 7(U 6 5(U 7 7
- 1 0}- 1 11- 0 0
2 112 2 317 0 0
: INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOST! ZAKAZNIKA
+ 1 6|+ 0 11+ 0 0
U 4 2{U 7 6{U 8 8
- 0 0|- 2 0l- 0 0
? 4 1 2 417 0 0
; ; . ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 0 1[+ 0 0|+ 0 3
U 5 8|U 4 4{u 9 6
- 2 0f- 3 11- 0 0
? 2 0|7 0 22 0 0
Prodejce ¢. 12:
ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNIKUV OBCHOD,
ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou€ | Prodejce
+ 0 2|+ 0 31+ 0 0
U 4 4(U 9 71U 7 4
- 1 3|- 1 0f- 0 3
? 4 0{? 1 117 0 0
: INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 0 0]+ 0 2|+ 0 0
U 2 6{U 6 6|U 2 4
- 4 2|- 4 21- 4 2
? 34 1{? 1 1{? 2 2
‘ . o ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 0 3|+ 0 0]+ 0 0
U 6 5(U 4 6{U 5 6
- 1 0f- 2 1]- 4 2
? 2 112 1 017 0 1
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Prodejce ¢. 13:

ODBORNE A TECHNICKE

INTERAKCE SE

ZAKAZNIKUV OBCHOD,

ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce
+ 0 0|+ 0 2|+ 0 0
U 7 8|uU 7 8|uU 1 3
- 0 1]- 3 1|- 2 1
? 2 0}{? 1 0{? 4 3
‘ INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 0 0|+ 1 0|+ 0 0
u 7 8|u 8 g|U 3 3
- 1 1]- 3 2|- 1 3
1 0{? 0 0{? 4 2
. < . ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 0 o)+ 0 0+ 0 0
U 7 8|u 4 4|U 7 7
- 2 1]|- 2 3]- 1 1
? 0 01? 1 0l? 1 1
Prodejce ¢. 14:
ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNIKUV OBCHOD,
ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ | Prodejce Kou€ | Prodejce Kou€ | Prodejce
+ 0 2|+ 0 o+ 0 0
u 5 71U 7 8|u 0 5
- 2 0]- 2 3]- 0 1
? 2 0|? 2 0]? 0 1
. INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 2 11+ 1 21+ 0 0
U 5 71U 3 5{U 0 8
- 0 0]- 1 3]- 3 0
? 2 1 6 1(? 5 0
] . . ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 0 0|+ 0 0|+ 0 0
U 6 8|uU 2 6|U 4 9
- 1 0]- 4 1]- 2 0
? 2 1{? 1 0]? 3 0
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Prodejce ¢. 15:

ODBORNE A TECHNICKE

INTERAKCE SE

ZAKAZNIKUV OBCHOD,

ZNALOST! ZAKAZNIKY OBOR
Kou€ | Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce
+ 0 0|+ 0 2|+ 0 0
U] 4 6|U 6 5|U 0 7
- 2 31- 3 21- 4 0
? 3 0]? 2 2|7 3 0
‘ INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 0 0]+ 0 2|+ 0 0
U 5 6|lU 5 6|U 1 7
- 2 21 - 3 21- 3 0
2 1]2 3 112 4 1
. < . ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 0 o+ 0 11+ 0 0
U 5 7|U 2 3|U 3 9
- 2 21- 2 31- 1 0
? 2 0|? 3 0|? 5 0
Prodejce ¢. 16:
ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNIKUV OBCHOD,
ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
Koué Prodejce Kou¢ | Prodejce Koué Prodejce
+ 4 4l+ 0 1]+ 0 0
U 3 2|U 5 2(uU 4 4
- 0 0]- 2 5]- 0 0
2 2 317 4 317 3 3
. INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 4] 4+ 0 of+ 0 0
U 3 2|U 2 6|U 4 4
- 0 1|- 4 4|- 0 0
? 2 2 5 117 4 4
) ) . ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 0 1]+ 2 1]+ 0 0
U 4 3|U 2 2|U 3 3
- 3 3]- 0 3]- 2 3
? 2 217 3 112 4 3
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Prodejce €. 17:

ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNIKUV OBCHOD,
ZNALOSTI ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ | Prodejce Kou¢ |Prodejce Kou¢ | Prodejce
+ 3 2|+ 4 5|+ 0 0
U] 3 6|U 1 4(U 3 5
- 1 0]- 0 2]- 0 2
? 2 1|2 6 0|7 4 0
. INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOST! ZAKAZNIKA
+ 1 31+ 2 31+ 1 2
U] 5 41U 6 6|U 2 5
- 0 2] - 0 1]|- 0 1
? 3 0|7 3 17 5 0
‘ . o ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 2 3|+ 0 1|+ 1 4
U 4 51U 2 31U 3 3
- 0 0]- 2 2] - 0 1
? 3 1[? 3 1(? 5 1
Prodejce ¢. 18:
ODBORNE A TECHNICKE INTERAKCE SE ZAKAZNIKUV OBCHOD,
ZNALOST! ZAKAZNIKY OBOR
Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce Kou¢ | Prodejce
+ 0 o+ 0 O+ 0 0
U 8 8|u 8 8|luU 7 7
- 1 1|- 2 2|- 0 0
2 0 0|7 1 112 0 0
: INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZACNI
POSTUPY, OMEZENI INTERNIMI SYSTEMY | ZALEZITOSTI ZAKAZNIKA
+ 2 0]+ 0 0]+ 0 0
U] 4 5/U 6 71U 8 8
- 0 31- 2 3l- 0 0
? 3 1(? 3 1|2 0 0
. . o ZAKAZNIK - KONTAKTNI
CILE, STRATEGIE PLANOVANI OSOBA
+ 0 Oj+ 0 of+ 0 0
U] 6 6|U 4 4|U 6 6
- 0 3]- 2 31- 2 3
? 3 0]? 1 0|7 1 0
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Ptiloha ¢. 10: Postup pti feseni problémi S — N - T — F

Otazky k jednotlivym fazim FeSeni problému

1.faze: definovani problému (sbér dat — preference,,S*)

Jaka jsou fakta?Co? Kdo? Kdy? Kde? Jak? Proc?

Jak jsme postupovali minule pri Feseni podobnych problémui?
Co fungovalo?

Co nefungovalo?

Z ¢eho miizeme vyjit?

2. fdze: zvazovani moznosti ( brainstorming = volné zaznamenavani napadi k feseni, bez
kritické kontroly realizovatelnosti — preference ,,N*)

Jak se muzZeme na to podivat jinak?

Jak se to vztahuje k ...?

Co to znamenda pro...7

S ¢im to jesté souvisi?

Cemu je 1o podobné?

Na co to bude mit viiv?

Jaké mate ndpady, jak to Fesit?

Jaké jsou teoretické pristupy k podobnym problémum?
Jaké jsou v§echny moznosti, jak tento problém fesit?

3.faze: analyza alternativ feSeni, vytvofenych v pfedchozi fazi, zvaZzovani pro a proti
(preference ,,T™)

Jaké jsou plusy a minusy kazdé z uvadénych alternativ?

Jaké budou logické dusledky téchto FeSeni? (Kdyz ..., pak...)

Co se stane, kdyz se nerozhodneme a nic neudéldme?

Jaky vliv bude mit nase rozhodnuti na dalsi priority?

Bude nase volba spravedliva?

4.faze: zvazovani dopadu rozhodnuti na lidi, vliv na hodnoty, vztahy (preference ,,F*)
Odpovida rozhodnuti vyznavanym hodnotdm a postojuim?

Jaky vliv bude mit rozhodnuti na lidi, kterych se to tyka?

Jak to oviivni cely tym/ organizaci/ zakazniky...?

Jak prispéje rozhodnuti k harmonii, pozitivni atmosfére a dobrym vztahum?

Nebude nékdo zranén, zklaman, rozcilen?

Jak muzeme podpoFit toto rozhodnuti?

Jak budeme nase rozhodnuti komunikovat?

(upraveno podle Myers, 1998)
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