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SOUHRN 

Tato práce popisuje teoretické zázemí koučování, srovnává ho s jinými metodami práce 

s lidmi a uvádí ho do kontextu využití v ekonomické praxi. Zmiňuje možné propojení 

koučovacích metod s osobnostní typologií, zde nahlíženou pomocí osobnostního inventáře 

MBTI. Na příkladu rozvojového projektu implementovaného pro IT organizaci působící 

v České republice ukazuje, jak může být koučování do rozvojového projektu integrováno a 

stát se jeho klíčovou součástí. V rámci tohoto projektu zkoumá vztah mezi teoreticky 

odvozenými rozvojovými potřebami jednotlivců a potřebami stanovenými v rámci 

koučovacích rozhovorů. Závěrem se zamýšlí nad postavením koučování 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 MB TI. 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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I. ÚVOD 

Cílem této rigorózní práce je představit tématiku koučování jak po stránce teoretické 

(psychologicko-filozofické inspirační zdroje a teoretické předpoklady koučování), tak po 

stránce praktické (při využití zvyšování výkonnosti pracovníků v prostředí organizací). 

Spojujícím prvkem mezi teorií a praxí je úvaha nad tím, co efektivitu koučování determinuje. 

Vedle vhodně zvoleného modelu a procesu koučování zmiňuji osobnostní charakteristiky 

kouče i koučovaného (v této práci nahlížené pomocí osobnostních preferencí podle MBTI®\ 

V první kapitole teoretické části zhodnotím teoretická východiska koučování a uvedu jeho 

hlavní přínos pro jednotlivce i organizace. Dále se zmíním o některých psychologicko­

filozofických paralelách dnešního pojetí koučování a srovnám koučování s dalšími 

pomáhajícími profesemi- terapií, mentorováním a poradenstvím. Více se zaměřím na 

srovnání koučování a různých psychoterapeutických škol, ze kterých koučování čerpá některé 

své metody. 

Ve druhé kapitole teoretické části zařadím koučování do kontextu manažerských a 

vůdcovských kompetencí a uvedu jeho využití pro zvyšování výkonnosti pracovníků 

v organizacích. Detailněji rozeberu klíčové determinanty efektivnosti koučování, mezi které 

řadím kontrakt či dohodu (cíle koučování) mezi koučem a koučovaným (resp. jeho 

organizací), vybraný model koučování, míru direktivity koučování, vlastnosti a schopnosti 

kouče a úroveň implementace koučování v dané organizaci. V závěru kapitoly uvedu též 

omezení a bariéry koučovacího přístupu. 

Ve třetí kapitole teoretické části zmíním osobnostní typologii jako jednu z možností, jak 

obohatit koučování o další vstupní informaci, a tím zvýšit efektivitu koučování jako takového. 

Uvedu typologie osobnosti, které se v kontextu koučování zmiňují nejčastěji. Dále se budu 

věnovat využití osobnostní typologie podle MBTI v koučovacím procesu a rozeberu, jak 

osobnostní typ determinuje způsob koučování kouče a jak ho lze využít pro odhalení 

preferencí koučovaného a stanovení jeho rozvojových oblastí. Závěrem představím možné 

propojení koučovacího modelu G.R.O.W. s osobnostní typologií podle MBTI v kontextu 

výkonnostního koučování. 

1 Myers Briggs Type Indicator®- je registrovanou obchodní známkou společnosti CPP, Inc.,dále jen MBTI 
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Cílem empirické části této práce je zhodnotit přínos koučování realizovaného v rámci 

rozvojového projektu v jedné prodejní organizaci. V sedmi kapitolách empirické části 

představím projekt, v rámci kterého se koučování stalo hlavní metodou pro zvyšování 

výkonnosti a rozvoj práce s lidmi. Uvedu hlavní metody a modely, které byly v rámci 

projektu použity- behaviorální modelování, model koučování, využití osobnostní typologie 

podle MBTI a pozorování. Popíšu sběr dat a uvedu výstupy použití jednotlivých metod. Na 

empirických datech ukáži výstupy propojování metody G.R.O.W. a osobnostní typologie 

podle MBTI, tak jak bude naznačeno ve třetí kapitole části teoretické. Pokusím se zodpovědět 

otázku, do jaké míry lze porovnávat teoreticky odvozená koučovací témata (oblasti pro 

rozvoj) identifikovaná na základě osobnostního typu s koučovacími tématy identifikovanými 

na základě koučovacích rozhovorů mezi koučem a koučovaným. 

V závěru práce shrnu hlavní poznatky z předchozích částí a nastíním možné další směry 

výzkumu v oblasti efektivnosti koučování a další možnosti propojování metod koučování 

s osobnostní typologií a dalšími nástroji. Zmíním se také o budoucnosti a dalších trendech 

koučování. 

Při zpracovávání tohoto tématu jsem čerpal z různých zdrojů: v prvé řadě z rozhovorů 

s kolegy, kteří buď se mnou na projektech spolupracují nebo kteří používají obdobné metody, 

dále z publikací, které o koučování a osobnostní typologii vyšly (ať už zahraničních či stále 

více domácích knih), z internetových zdrojů (v dnešní době existuje mnoho internetových 

stránek, které jsou celé zaměřeny pouze na koučování či využití MBTI), z přednášek, 

prezentací, konferencí a tréninků, kterých jsem se zúčastnil, a konečně v neposlední řadě 

z vlastní praxe kouče a konzultanta pro některé, zejména mezinárodní organizace působící 

v České republice. Jedna z nich vytvořila i cílovou skupinu v empirické části této práce. 
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,,Největší dobro druhému neprokážete, když se s ním rozdělíte o své bohatství, ale když mu 

odhalíte jeho vlastní." 

Benjamin Disraeli 

II. TEORETICKÁ ČÁST 

1. Teoretické předpoklady koučování 

1.1. Současné postavení koučování 

Již samotná definice koučování2 předznamenává u jejího autora způsob uchopení tohoto 

pojmu a možné směry, kterými lze koučování prakticky uplatnit. Koučování bývá totiž velmi 

často směšováno s konzultantstvím, mentorováním, poradenstvím, trénováním či terapií 

(srov. 1.5. a 1.6.) nebo je do těchto směrů integrováno, a nebo se s nimi téměř nerozeznatelně 

prolíná. (srov. též Bartoníčková, 2006) 

Slovo koučování bylo do oblasti managementu a podnikání převzato z terminologie sportovní. 

V českém akademickém slovníku cizích slov z roku 1995 je slovo koučovat vyloženo pouze 

jako vést sportovní družstvo a kouč pouze jako trenér. Podle slovníku Concise Oxford 

Dictionary se sloveso koučovat definuje jako "vychovávat, školit, poskytovat konzultace, 

navykat, trénovat, naznačovat, poučit" (Whitmore, 1994, s. ll). 

V užším pojetí je pojem koučování v dnešní terminologii rezervován pro specializovanou 

činnost kouče, která zahrnuje interakci s koučovaným, jejímž cílem je zpravidla stanovení 

cílů, hledání možností k dosažení cílů, identifikace bariér v dosahování vytyčených cílů a 

naplánování postupu. Sféra působnosti kouče se v dnešní době dramaticky rozšiřuje- od 

průmyslových podniků a managementu (např. leadership coaching), přes kouče v umění a 

sportu, až po kouče provozující tzv. životní koučování (life coaching). 

2 Terminologická poznámka: V textu používám překlad z anglického slova coaching v podobě koučování a 
k němu přirazených slovních druhů- sloveso koučovat, adjektivum koučovací. Některými autory používaný 
český přepis v podobě koučink nepovažuji za vhodný překlad pojmu, protože reprezentuje pouze zvukovou 
podobu anglického slova coaching. Slovo koučování se navíc již v českých podmínkách vžilo. Použití slova 
koučovaný (jakožto ten, kdo je koučován koučem) považuji za méně vžité, nicméně ho v textu používám a 
předkládám k posouzení jeho vhodnost. 
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Za první dílo otevírající cestu dnešnímu přístupu ke koučování se považuje kniha "The Inner 

Game ofTennis" tenisového odborníka a vychovatele z Harvardu Timothy Gallweye. Slovo 

inner (vnitřní, skrytý) naznačuje orientaci na vnitřní stav hráče, na skutečnost, že "stav naší 

mysli je mnohem větší soupeř, než ten na druhé straně dvorce" (Whitmore, 1994, s. 12). Podle 

Gallweye koučování uvolňuje potenciál člověka a umožňuje maximalizovat jeho výkon. 

Koučování spíš, než by něčemu učilo, pomáhá učit se. 

K otázce, proč metoda Inner Game3 nalezla svou inspiraci ve sportu, uvádí Gallwey (2004) 

následující: "Ohlédnu-li se zpět, je mi jasné proč právě sport umožňuje tak dobře zkoumat 

proces učení a změn. Sportovní výkon lze bezprostředně sledovat, jeho úroveň můžeme 

snadno zjistit a stanovené cíle jsou natolik přesně vymezené, že odlišnosti ve výkonu jsou 

viditelnější než v jiných oblastech lidské činnosti." (s. 21) 

Existuje několik důvodů pro vzrůstající popularitu koučování. Za prvé, dnešní svět podnikání 

a obchoduje charakterizován vzrůstající turbulencí a masivními změnami. To, co dříve trvalo 

roky, nyní trvá měsíce, ne-li týdny. Vedoucí pracovníci se musí ve stále větší míře 

přizpůsobovat atmosféře neustálých změn. Tyto skutečnosti přispěly k tomu, že si dnes 

organizace uvědomují potřebu vedení od profesionálů, kteří dokáží podpořit, povzbudit a 

pomoci klíčovým lidem při zvládání změn, aby mohli uspět ve stále kompetitivnějším 

prostředí. 

Dále je nepopiratelné, že si stále více lidí všímá dění ve sportu a sportovní koučování je 

vnímáno jako účinná metoda pro individuální růst. A konečně si stále více organizací 

uvědomuje, že tréninkové a výukové programy jsou nekompletní, pokud nejsou poskytovány 

v nějakém systému a s odpovídajícími návaznými programy, pro které se vžil výraz 

"follow-up". Naučené dovednosti velmi rychle vymizí, pokud nejsou soustavně oživovány a 

posilovány- a to se může dít například pomocí koučování (vedle dalších metod jako je 

e-leaming, následné testování, motivační pohovory s nadřízenými atd.). Nedávné studie 

prokázaly, že až 87% nových dovedností bude bez následného posilování ztraceno (Zeus a 

Skiffington, 2002, s. 7). Typickou zkušeností mnoha organizací je, že lidé se po tréninku 

vracejí ke starým zvyklostem a dovednostem, protože používání nových dovedností se jim 

jeví jako příliš složité nebo nepřirozené. 

3 O metodě Tima Gallweye nazvané "lnner Game" je pojednáno více v samostatné části 2.4.2. 
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V dnešní době mnoho velkých firem nebo vzdělávacích institucí, jako je například Harvard 

School ofBusiness (tamtéž, s. 8), uznávají souvislost mezi koučováním a efektivitou vedení 

(leadership). Navíc se ukazuje přímá závislost mezi koučovacími dovednostmi manažerů a 

sníženou fluktuací zaměstnanců. Koučování dále diverzifikuje do speciálních oblastí jako je 

koučování pro vůdce (leadership coaching), koučování pro top manažery ( executive 

coaching), koučování pro zvládnutí změny nebo koučování jako nástroj manažera. 

Pokud jde o rozšíření koučování, ze studie z roku 1999 (Zeus a Skiffington, 2002, s. 2) 

provedené mezi odborníky z oblasti lidských zdrojů vyplývá, že 90% firem v USA poskytuje 

koučování v nějaké podobě svým klíčovým vedoucím pracovníkům. Pro téměř polovinu 

manažerů ze společností umístěných na žebříčku Fortune 1000 (společností působících 

v Severní Americe) je tzv. leadership coaching oblíbeným nástrojem rozvoje (Atkinson, 

2006). 

Tento vzrůstající trend je zaznamenán i v ostatních státech po celém světě. Zatímco před 

deseti lety bylo koučování vnímáno jako nástroj pro zvyšování efektivity pouze klíčových, 

významných pracovníků a manažerů (srovnej např. Ulrich, 1994), dnes převažuje směr 

nabídnout koučování v nějaké podobě (ať už interním nebo externím koučem) všem 

zaměstnancům organizace. 

K tomuto masivnímu nástupu koučování patrně přispívá i skutečnost vyplývající z nedávného 

výzkumu mezi 19.700 respondenty z řad odcházejících zaměstnanců uskutečněného 

americkou nezávislou společností Saratoga Institute, který identifikoval sedm důvodů, proč 

zaměstnanci odcházejí a jedním z nich bylo i to, že na pracovišti chyběla zpětná vazba a 

koučování. (Schleifer, 2006) 

1.2. Nejčastější mýty o koučování 

Zeus a Skiffington (2002) zmiňují následující nejčastější zavádějící představy o koučování: 

~ Koučování je metoda poradenství na pracovišti. Někdy je koučování zaměňováno za 

tradiční poradenství, které má s koučováním společné zaměření na efektivitu práce, 

ll 
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výkonnost jednotlivce, stanovování cílů a akční plánování. Rozdíly jsou však v tom, 

že poradenství se zaměřuje na chování v minulosti, které se snaží měnit, koučování je 

proaktivní- snaží se problémům předcházet. Poradenství je příležitostné a odvislé od 

potřeb, koučování zahrnuje dlouhodobý rozvoj. 

'Y Kouč je vysoce kvalifikovaný odborník na danou problematiku. Kouč nemusí být 

expertem v dané oblasti. Někteří koučové pracují v oblasti managementu, a tudíž 

určité zkušenosti s managementem mají, nicméně to není pravidlem. Kouč je spíše 

expertem na techniky změny chování (behavioural change tools) a pomáhá 

koučovanému nalézat jeho vlastní zdroje. 

'Y Koučování nevyžaduje žádnou odbornou průpravu. Koučování je profese a jako každá 

profese vyžaduje trénink a supervizi. Koučování zahrnuje změny myšlení a chování. 

Kouč by měl být proto vyškolen např. na techniky vedení rozhovoru, práci s emocemi 

nebo sebepoznání. (s. 5-6) 

Starr (2003) k tomuto tématu dále uvádí: 

'Y Koučování není školení nebo výuka v učebně. Školení má předem pevně stanovený 

program, aby se dosáhlo transferu daného objemu informací v předem stanoveném 

čase. Koučování je v tomto flexibilnější, závislé na cílech koučovaného. Při koučování 

je také zodpovědnost za učení a rozvoj přenášena na koučovaného a předpokládá se, 

že učení bude probíhat i po skončení koučovacího rozhovoru. 

'Y Koučování není terapie. I když koučování využívá mnoho technik převzatých 

z nejrůznějších terapeutických škol, nelze ho považovat za terapii. Přesto představuje 

alternativu pro lidi, kteří by rádi řešili svůj problém u někoho jiného než u psychiatra 

či psychologa. Koučování, stejně jako terapie, umožňuje vyšší úroveň sebeuvědomění 

(self-awareness) a akceptaci situace a životních podmínek jednotlivce. (více 

o rozdílech mezi koučováním a terapií v části 1.6.) 

'Y Řešení vašich problémů někým jiným. Koučování je založeno na principu, že jedinec 

je plně zodpovědný za svůj život a za výsledky, kterých dosahuje. Kouč vás 

neinstruuje, co konkrétně máte udělat, nebo to dělat za vás. Pokud by tak činil, 

odebíral by vám odpovědnost a i vaši "moc" věci řešit. (s. 227- 228) 
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1.3. Přínosy koučování 

V koučování jde především o lepší fungování a vyšší výkon (Whitmore, 1994, s. ll). 

Whitmore (2004) dále zdůrazňuje, že koučování (na rozdíl od instruování) přináší: 

>- Vyšší výkonnost a produktivitu (koučování "probudí" v každém člověku i týmu to 

nejlepší, co se v nich skrývá, na což instruování ani neaspiruje) 

>- Rozvoj lidí (koučování umožňuje věnovat se lidem soustavně a systematicky) 

>- Lepší schopnost učit se (při koučování se učíme "za pochodu", navíc radost z učení 

umožňuje si lépe zapamatovat nové poznatky) 

>- Lepší vztahy (díky dialogu zapojíte druhého do "hry" a budete moci navázat vztah) 

>- Vyšší kvalita života (díky koučování nemusí být práce pojímána jako "nutné zlo", ale 

naopak může člověka naplňovat) 

>- Více času pro manažera (koučované zaměstnance není nutné popohánět a přebírat za 

ně odpovědnost za provedení úkolu- manažer má tak více času věnovat se úkolům, 

které mu náležejí)4 

>- Tvůrčí myšlení (prostředí prodchnuté kulturou koučování podněcují tvořivé myšlení 

všech členů týmu, protože se nemusí obávat výsměchu nebo ukvapeného hodnocení -

navíc tvůrčí myšlenky na sebe mohou navazovat) 

>- Lepší využití lidí, dovedností a zdrojů (manažer si často plně neuvědomuje potenciál, 

který se skrývá v jeho týmu- díky koučování mohou ti, kteří daný úkol pravidelně 

vykonávají, přijít s řešením praktických problémů, ke kterým by manažer jinak neměl 

přístup) 

>- Rychlejší a efektivnější zpětná vazba v případě ohrožení (tam, kde si nadřízení tolik 

neváží svých zaměstnanců, dělají lidé jen to, co se jim řekne, a jen tolik, kolik musí -

v organizacích s kulturou koučování jsou lidé naopak schopni převzít iniciativu a 

rychleji a účinněji reagovat v problémových situacích) 

>- Větší flexibilita a adaptabilita vůči změnám (princip koučování je postaven na změně, 

na schopnosti se přizpůsobit, být vnímavý a odpovědný) 

4 K tomuto bodu uvádím vlastní zkušenost~ téměř všichni manažeři, které jsem měl možnost koučovat nebo 
s nimi hovořit při jiných příležitostech, se mi svěřili, že by se rádi věnovali více strategickým úkolům a 
přemýšlení o dlouhodobějších cílech a vizích společnosti a nebyli neustále zatěžováni "operativou" ~tedy úkoly, 
které by mohly být delegovány na další osoby v organizaci. 
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Y Motivovanější zaměstnanci (zde opět platí, že metoda "cukru a biče" ztratila na své 

účinnosti a čím dál více se osvědčuje předpoklad, že lidé jsou výkonní, protože chtějí 

a ne proto, že musí) 

Y Změna kultury Gakýkoliv program zaměřený na koučování usnadní změny podnikové 

kultury) 

Y Schopnost pro život Gsou to postoje i chování, které se díky koučování učíme­

pomohou nám v osobním životě i tehdy, když budeme např. hledat nové zaměstnání) 

(s. 171-173) 

Externí (případně interní) koučování jednotlivců je stále častěji oceňováno jako jeden 

z nejúčinnějších způsobů, jak dosáhnout vyšší efektivity. Při koučování je kladen mimořádný 

důraz na dosahování měřitelných výsledků. Zde je několik častých důvodů, proč si organizace 

i jednotlivci najímají kouče: 

Y Aby připravili nové vedoucí pracovníky na vedení týmu směrem k dosahování cílů. 

Y Aby se nově přijatí zaměstnanci přizpůsobili nové firemní kultuře. 

Y Aby pomohli výkonným manažerům při změnách, slučování pracovišť, 

restrukturalizaci či zeštíhlování organizací. 

Y Aby prodejcům pomohli zlepšit výsledky. 

Y Aby lépe vyladili vztah práce versus soukromý život a napomohli zvládat stres. 

Pokud je koučování součástí přístupu manažera ke svému týmu (tedy případ interního 

koučujícího manažera), zmiňují se následující hlavní výhody: 

PRO TÝM: 

Y vytvoření a upevnění vztahů v týmu, lidé si předávají zkušenosti a sdílejí naučené 

dovednosti 

Y úspora času, který by členové týmu trávili na různých školeních a seminářích (zde 

platí, že koučování přímo na pracovišti patří k nejúčinnějším metodám rozvoje, 

protože se odehrává v reálných podmínkách a koučovaný může získat zpětnou vazbu 

bezprostředně) 

Y vytvoření pracovního prostředí, ve kterém se všichni lidé mohou neustále 

zdokonalovat a navzájem se podporovat 

Y tým si uvědomí klíčové úkoly a dovednosti, znalosti a postoje, které jsou zapotřebí 

k jejich dosažení 
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PRO MANAŽERA I KOUČE: 

~ vytvoření bližšího vztahu se členy týmu 

~ objevování nových možností, jak lidem pomáhat 

~ zpětná vazba od členů týmu 

~ sdílení úspěchů s týmem 

~ lépe definovaná role v týmu (Fleming, Tailor, 2005) 

1.4. Vybrané psychologicko-filozofické inspirační zdroje dnešních přístupů ke koučování 

Koučování- jeho teorie i praxe- je inspirováno mnoha myšlenkami, které vznikaly 

v průběhu staletí v rámci nejrůznějších filozofických či psychologicko-filozofických směrů. 

Pokusím se zde nastínit alespoň ty nejdůležitější a zároveň nejvíce citované v souvislosti 

s koučováním. 

1.4.1. Humanismus 

Humanistická tradice je v koučování obsažena v názoru, že člověk je měřítkem všech věcí. 

Hloubka a důstojnost jednotlivce je nejvyšší hodnotou a lidské potřeby převažují nad věcmi 

materiálními. Jména Abrahama Maslowa a Carla Rogerse bývají spojována s humanistickým 

přístupem k terapii a koučování se nechalo inspirovat mnoha jejich principy. Nejvýrazněji se 

projevuje v přesvědčení, že koučování je v posledku o "sebeaktualizaci" a o potřebě člověka 

rozvinout svůj plný potenciál, prosadit se, dosahovat úspěchů a růst. 

Ačkoliv koučování využívá mnohé z Rogersova přístupu5 zaměřeného na klienta a 

"bezpodmínečné akceptance" koučovaného, nemělo by to znamenat pasivní přijímání 

zkušeností koučovaného. Kouč pouze nenaslouchá a nereflektuje. Role kouče spočívá 

v konfrontaci a oponování koučovanému, kdykoliv je tomu zapotřebí. Pro terapeuty, kteří se 

chtějí stát koučem, je právě tato konfrontace zpravidla nejtěžším úkolem. (Zeus a Skiffington, 

2002, s. 8) 

5 O propojení koučování a rogersovské psychoterapie viz dále v části 1.6.2. 
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1.4.2. Existencialismus 

Koučování také využívá několik základních premis z existenciálních tradic, které se objevily 

ve filozofii i v psychologii. Výchozí idea existencialismu, takjakji zformuloval Sartre, tvrdí, 

že jsme v podstatě svobodnými bytostmi, které jsou zodpovědné za vlastní poznání a zároveň 

za rozhodnutí, co s našimi životy podnikneme. Naše chování je vždy výsledkem naší volby a 

vždy jsme schopni se změnit. Myšlenka změny a myšlenka zodpovědnosti za sebe sama jsou 

pro koučování zcela zásadní. Koučovací aliance mezi koučem a koučovaným nemůže 

fungovat, pokud se koučovaný nezaváže ke změně svých názorů na svět a sebelimitujících 

přesvědčení. Stejným způsobem, pokud koučovaný nepřevezme zodpovědnost za svá 

rozhodnutí a činy, nemůže dojít k žádné trvalé změně. (Zeus a Skiffington, 2002, s. 9) 

Pro existencialisty je existence ústředním tématem. Člověk může pojmout sám sebe (svou 

existenci) jako možnost. V subjektivní reflexi jde o vlastní Já, o osobní, individuální, 

subjektivní bytí, o Já, které je nazýváno existencí. Člověk je obdařen radikální svobodou 

uchopit sebe samého jako možnost a sám sebe takto projektovat (rozvrhovat). "Jsem to, jako 

co se projektuji v existování." (Anzenbacher, 1990, s. 51) 

Ontologický model koučování je částečně odvozen z výše zmíněných existenciálních 

principů. Zaměřuje se na vytvoření "struktury interpretace" koučovaného a způsobu, jakým 

vnímá svět. Obojí by mělo být explicitní a přístupné. Podle tohoto pojetí je způsob, jakým 

vnímáme svět, determinantou veškerých našich aktivit. Kouč používá jazyk- ve formě 

naslouchání a dotazování- tak aby koučovaný mohl dospět k novým úhlům pohledu a novým 

interpretacím. Následně (a pouze v takovém případě) může koučovaný začít jednat novým 

způsobem. 

Zajímavým příspěvkem k tomuto tématu je i Heideggerův pojem "pobytu" (Dasein). Petříček 

(1997, s. 71) ho popisuje v části o existencialismu takto: "Pobyt je takové jsoucno, jehož 

bytostnou charakteristikou je to, že mu v jeho bytí jde o toto jeho bytí. Heideggerovou 

formulací řečeno: ,Pobyt jest tak, že jsa rozumí něčemu takovému jako bytí.' Pobyt je takové 

jsoucno, jemuž není lhostejné, jak jest: je interesované na svém bytí ... Jsem takové bytí, jež 

je na svém bytí interesované. To (ač o tom ani nemusím výslovně vědět) je za vším, co 

konám: dělám-li něco, mám přitom vždy na mysli nějaký cíl, ale tento cíl není nic 
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izolovaného, neboť je to cíl, jenž je vždy situován v širším rámci toho, oč v životě usiluji, na 

čem mně záleží. Všechno, co konám, je nějak ukotveno v tomto základním interesu, zájmu 

o mé bytí." 

Na Heideggerovu filozofii navazovala daseinsanalýza (Kratochvíl, 1998). S daseinsanalýzou 

má koučování nepochybně společný důraz na individualitu jedince (pacienta, resp. 

koučovaného ), kdy chování lze pochopit pouze z jeho hlediska. Pro každého člověka je tedy 

nutné zavést samostatnou teorii chování. Daseinsanalytik se snaží druhého pochopit, 

především vciťováním, v kontextu jeho jedinečné osobnostní struktury. Konečným cílem 

terapie je, aby se pacient stal "sám sebou". Zdůrazňuje se jeho vlastní schopnost volby, má se 

vytvořit zralejší postoj k životu. Klíčový je akcent na vlastní rozhodnutí, závazek člověka, 

který bere svou existenci vážně a odpovědně (s. 92). To nám opět může připomínat základní 

premisy koučování. 

1.4.3. Vliv východních směrů 

Různé aspekty koučováníjsou ovlivněny východní filozofií. Knihy o managementu a 

koučování například používají samurajskou tradici jako metaforu pro vztah mezi koučem a 

koučovaným. Koncepty života zaměřené na "ted"' a na "prožívání přítomnosti" se manifestují 

v důrazu kouče na to, aby koučovaný rozšířil své vnímání a lépe si uvědomoval, co se děje 

teď a tady v jeho kontextu (kontext, uvědomění a zvýšení odpovědnosti viz také G.R.O.W. 

model- část 2.4.1.). 

Některé další principy koučování odrážejí východní filozofii- konkrétně myšlenky Zenu­

v názoru, že každý člověk má v sobě již obsaženo vše, co potřebuje vědět (viz také 

systemický model- část 2.4.3.). Kouč tedy nemusí být nutně expertem na "situaci" 

koučovaného, ale pomáhá koučovanému odhalit vnitřní zdroje. 

\ 
Koučování je také chápáno jako prostředek k pročištění a pomoci koučovanému zbavit se 

starých přesvědčení, reakcí a chování, která blokují další postup. Když se kouč a koučovaný 

zaměřují na přítomnost a oprostí se od spekulací o problémech a možných řešeních, jsou 

schopni dialogu, plánování a následného jednání mnohem spontánnějším a efektivnějším 

způsobem, který rychleji vede k vytyčenému cíli (Zeus a Skiffington, 2002, s. 9). 
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1.4.4. Konstruktivismus 

Konstruktivismus, tedy myšlenka, že neexistuje žádný, neomylný interpret či interpretace 

reality, ovlivňuje zásadním způsobem základní principy a techniky koučování. Podle tohoto 

přístupu je význam (smysl) poznáván díky sociálním interakcím a skrze jednání s ostatními a 

interakcí s okolním světem. Vědění je vytvářeno nebo "konstruováno" na základě rozhovorů a 

člověk nemá žádný jiný přístup k realitě, než prostřednictvím jazyka. 

Koučování je interakcí mezi dvěma subjekty, rozhovor je jednou z jeho hlavních metod. Je to 

proces, při kterém kouč a koučovaný konstruují problém a řešení používáním jazyka. 

Koučování bere v úvahu předpoklad, že vždy existují alternativní pohledy na svět a že 

koučovanému nebrání jeho minulost a minulá zkušenost přijmout nové a užitečnější 

interpretace sebe sama a daného problému. Koučování naopak pracuje s individuální 

zkušeností koučovaného a zdůrazňuje důležitost spoluvytváření (společně s koučem) nové 

reality, která je pro koučovaného více stimulující a z jeho pohledu smysluplnější (Zeus a 

Skiffington, 2002, s. 9 - 1 0). 

Princip konstruktivismu může být vyložen například takto: Lidské bytosti jsou uvězněni ve 

vlastním mozku, o světě můžeme říci jen to, co nám náš mozek vytvoří (zkonstruuje). 

K objektivní realitě nemáme přímý přístup. Ten máme jen ke konstruktům vlastního mozku. 

Naše cesta ke světu vede skrze jazyk, skrze schopnost slovy vytvářet smysl- a to opět pouze 

díky vlastnostem našeho mozku. Svět tak, jak ho vnímáme, je naším vynálezem. My sami 

jsme konstruktéry skutečnosti. Jinými slovy, nemůžeme říci, že něco jako skutečnost 

neexistuje, my jen nemáme přístup ke skutečnosti na nás nezávislé. (Parma, 2006) 

Kurt Ludewig (1994) k vymezení pojmu radikálního konstruktivismu nebo také systemického 

myšlení, jehož je sám představitelem (viz dále kapitola o koučování a systemické terapii-

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

významným příspěvkem k teorii poznání (epistemologii): 

> "lidské poznání je biologický fenomén a není determinováno objekty vnějšího světa, 

nýbrž strukturou organismu 
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~ lidé mají operacionálně a funkcionálně uzavřený nervový systém, který nediferencuje 

mezi vnějšími a vnitřními podněty. Proto jsou vjem a iluze, vnitřní a vnější podnět 

v principu nerozlišitelné 

~ lidské poznání je výsledek "privátních" zkušeností, jakožto výkon organismu má 

povahu zásadně subjektivní, a proto nepřenosnou 

~ obsah komunikovaných poznatků určuje biologická struktura adresáta" (s. 42) 

Pro koučování to znamená, že odpovědnost za uchopení problému (případně nalezení cest 

k jeho řešení), kterou kouč přenáší na koučovaného, je nezbytně nutná, neboť kouč nemůže 

dosáhnout objektivity ve smyslu korespondence vnějšího a vnitřního. Požadavek objektivity 

překračuje možnosti lidského poznání- biologická podmíněnost veškerého poznání a 

neexistence mechanismu, který by uměl rozlišit mezi iluzí a vjemem, omezuje kritérium 

objektivity na čistě komunikativní účely (Ludewig, 1994 ). Jinak řečeno, kouč je zodpovědný 

za všechna slova, která vysloví, ale nemůže být zodpovědný za to, co koučovaný slyší. 

Už i Schopenhauer (1998) ve svém slavném díle Svět jako vůle a představa postuluje svět 

jakožto konstrukci v lidské mysli, která obsahuje představy a vůli. Zde je zajímavá paralela 

s modelem G.R.O.W., o kterém pojednám dále (viz 2.4.1.). Tam předchází vůli představa­

koučovaný nejprve generuje možnosti, z nichž vybírá tu nejatraktivnější a vůlí ji realizuje. 

Detailněji analyzovat toto srovnání jde však za rámec této práce. 

1.4.5. Koučování jako dialog 

Ve velkém zjednodušení je možné říci, že koučování je ve skutečnosti rozhovor nebo řada 

rozhovorů mezi koučem a koučovaným, které jsou v různé míře strukturované (Starr, 2003, 

s. 3 ). Je pravdou, že techniky kladení otázek (a komunikační techniky vůbec) patří mezi 

základní dovednosti úspěšného kouče (srov. dále 2.6.). Koučovací rozhovor se často 

přirovnává k metodě Sokratově -metodě kladení otázek, kdy si druhá osoba díky dotazování 

uvědomuje skutečnosti a souvislosti, které by zůstaly jinak skryty. V tomto smyslu je kouč 

skutečnou sokratovskou "porodní bábou", jehož úlohou není moudrost rodit, nýbrž pouze 

pomáhat při zrození myšlenek druhým. (St6rig, 1991, s. 113) Sokratovský dialog je pak 

možné s trochou nadsázky označit za první koučovací rozhovor. 
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Skalík (2001) dokonce srovnává Gallweyovu metodu (viz dále 2.4.2.) uvolňování potenciálu 

člověka k maximálnímu výkonu spíše cestou "pomáhat mu učit se, než ho něčemu učit" 

k myšlenkám, které zazněly již před dvěma tisíci lety z úst Sokrata. Stejně jako 

v sokratovském dialogu i v koučování poskytuje kouč koučovanému možnost sám sebe 

poznat, lépe si uvědomit své možnosti, omezení, svou hloubku. 

1.4.6. Další duchovní vlivy na koučování 

Koučování se v poslední době stalo po celém světě velmi módní záležitostí a chopili se jej i 

představitelé církví, různých náboženských hnutí, sekt apod. Proto se lze setkat i 

s koučováním křesťanským, zenbuddhistickým, spirituálním atd.6 I přesto, že koučování 

bezesporu dimenzi duchovní má, nepovažoval bych za vhodné, aby se stalo jakousi 

esoterickou záležitostí několika vyvolených nebo bylo směšováno s dalšími duchovními 

naukami, případně se stalo popudem k zakládání sekt. Koučování je svou podstatou praktická 

disciplína určená komukoli a v jeho základech se nic tajuplného neskrývá. 

Nelze však popřít, že koučování skutečně vede k vyšší úrovni sebeuvědomění (vědomí sebe 

sama), často v rámci vztahu s koučem, což může být někdy v rozporu s tradičním chápáním 

role řídícího pracovníka (tam kde zodpovědnost koučovat spočívá právě na něm- viz dále 

2.1.). Dosažení vyšší úrovně vědomí sebe samajakožto subjektu, dosažení kvalitnějšího 

vnímání reality a odhalení vnitřních zdrojů také zakládá efektivitu koučování při cestě za 

vyšší výkonností. 

1.5. Koučování, mentorování a poradenství 

Často je obtížné odlišit koučování od dalších rozvojových technik, jakými jsou například 

mentorování a poradenství. Koučové se mohou například společně s top manažery zabývat 

strategickými problémy a změnami významných systémů a procesů v organizacích. Tyto 

technické dovednosti byly vždy tradičně doménou konzultantů (Zeus a Skiffington, 2002, 

s. 1 0). Někteří koučové stále přisuzují dovednosti a znalosti jako je projektový management 

nebo systémové inženýrství konzultantům, jiní se však v těchto oblastech vzdělávají a 

6 Popsaných např. na internetových stránkách www.coachville.com. 
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zasazují je do své výbavy kouče. V souladu s tím je i fakt, že stále více poradců a mentorů 

začíná své služby označovat za koučování. 

Mentoringem rozumíme pomoc jednoho člověka druhému prostřednictvím převádění znalostí, 

pracovních návyků nebo způsobů uvažování.7 V tradičním smyslu mentoring umožňuje méně 

zkušenému zaměstnanci následovat staršího a moudřejšího kolegu, převzít jeho zkušenosti a 

přiblížit se k metám, které by pro něj byly jinak nedostupné. V tom se mentoring liší od 

koučování, protože kouč zpravidla nemusí mít přímé zkušenosti s pracovním zařazením 

koučovaného, pokud ovšem není koučování nasměrováno na nácvik dovedností a 

praktikováno více direktivně (viz direktivní koučování- 2.5.) Důležité je však mít na paměti, 

že ať tyto služby nazveme jakkoliv, vždy jde o to, co danou zakázkou sledujeme a která 

z uvedených metod nás efektivněji dovede k cíli. 

V odborných kruzích převažuje názor, že poradenství je více direktivní, spíše se při něm 

"říká" ostatním, co mají dělat, zatímco koučování se snaží probudit v druhém člověku vlastní 

potenciál. Často jde při srovnávání těchto dvou přístupů o jazykový problém- například 

Di Kamp (2000) označuje poradenství (v českém překladu knihy je použito slovo 

"konzultování") naopak za nedirektivní přístup k řešení problémů nebo povzbuzení rozvoje 

zaměstnanců, kdy konzultant naslouchá a pomáhá jim hledat řešení. Koučování naproti tomu 

je činnost, při které je kouč aktivnější, podílí se na rozpoznání problému i na stanovení 

cílového stavu a hledaní cesty k němu (s. 177- 184). Koučování je zde prezentováno jako 

forma učení, při které sehrává kouč proaktivní úlohu. 

Pro odlišení koučování od poradenství a mentoringu považuji za klíčový názor, že kouč by 

neměl vystupovat jako expert na diskutovanou problematiku a neměl by přímo svým klientům 

radit. Vždy by se měl snažit zlepšovat vnímání reality koučovaného a přenášet na něj 

zodpovědnost- v souladu s výkladem koučování podle Johna Whitmora (2004). 

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

Koučování je stejně jako terapie proces psychologický. Nicméně klíčovým rozdílem mezi 

koučováním a terapií je skutečnost, že koučování není zaměřeno na vyřešení hlubších 

osobnostních problémů, které mohou být příčinou "viditelných'' problémů jako jsou nízká 

míra pracovní motivace, nízké sebevědomí nebo slabá pracovní výkonnost. Koučování je 

mnohem více zaměřeno na řešení praktických problémů jako je stanovení cílů a dosažení 

výsledků v určitém, předem stanoveném, časovém horizontu. 8 

Přesto koučování využívá řadu terapeutických technik, především z oblasti gestalt terapie a 

kognitivně-behaviorální terapie (KBT). Mezi odborníky převládá přesvědčení, že kouč 

nemusí být nutně psycholog, nicméně pokud hodlá využívat některé diagnostické metody 

nebo používat náročnější terapeutické techniky, měl by je svěřit do rukou vyškoleného 

specialisty. Rovněž by měl být dostatečně vnímavý k tomu, aby dokázal rozpoznat, kdy 

klientův problém vyžaduje zásah psychoterapeutický. Jsou to situace, kdy koučování na řešení 

klientova problému nestačí nebo by mu při nesprávném vedení mohlo dokonce ještě více 

ublížit. 

Skalík (2001) upozorňuje, že na základní vymezení nelze pohlížet staticky, ale spíše 

s vědomím neustálé změny a prolínání. Starr (2003) uvádí, že při terapii je větší zaměření na 

problém a na jeho hlubinné příčiny (minulost), zatímco pro koučování je typický důraz na 

řešení (budoucnost). Koučování se spíše věnuje obecným situacím v životě každého z nás, 

zvyšování výkonnosti a dosahování žádoucích výsledků. Terapie se více zaměřuje na 

konkrétní, závažné problémy, traumata, duševní poruchy a nemoci. Kouč by však měl vždy 

vážit, na co ještě stačí sám a jaké případy by měl svěřit specializovanému terapeutovi 

(s. ll - 12). 

V následujícím přehledu uvádím terapeutické směry, které jsou nejčastěji citovány 

v souvislosti s koučováním. 

8 Toto rozdělení je uvedeno na internetové adrese 
(http://www.coachingnetwork.org.uk!ResourceCentre/WhatAreCoachingAndMentoring.htm) 
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1.6.1. Koučování a transakční analýza 

Smith (2000) zmiňuje transakční analýzu v kapitole o delegování pravomocí -tuto část 

nazvala "Jsme přece dospělí lidé". Považuji to za příznačné pro koučování- v koučováníje 

velmi důležité, aby koučovaný převzal odpovědnost za své činy ("nechal si koučem delegovat 

tuto pravomoc") a jednal s koučem jako dospělý s dospělým. 

Transakční analýzu vyvinul na konci padesátých let 20. století americký psychiatr Eric Berne. 

Podle Berneho se osobnost člověka skládá ze tří různých dimenzí, jež označuje "duševními 

stavy": "Rodič" , "Dospělý .. , "Dítě" . Rodič se ještě dále dělí na Kritického rodiče, který 

rozkazuje a kritizuje, a na Pečujícího rodiče, který je láskyplný a starostlivý. Dítě se člení do 

skupin Přirozené dítě, které je nezodpovědné, radostné a nevinné, Poslušné dítě, které je 

zakřiknuté nebo odbojné a neposlušné, a Manipulativní dítě, které je nedůvěřivé, vychytralé a 

sobecké. (s. 31) 

V komunikaci dvou lidí může následně docházet k různým transakcím (od toho transakční 

analýza) podle toho, v jakém stavu se konverzující nacházejí vůči sobě (dítě- rodič, rodič­

rodič, dospělý- dítě atd.) Výsledek transakce je závislý na tom, který stav ega je u aktérů 

rozhovoru právě v činnosti. Transakce mohou být rovnoběžné (dospělý- dospělý, rodič­

rodič, dítě- dítě) a pak je většinou vše v pořádku, anebo mohou být zkřížené, a to je zákonitě 

zdrojem nepříjemností. (Kratochvíl, 1998, s. 239) 

Pro delegování pravomocí (a to je jistě případ i koučování) je ideální vztah dospělý 

s dospělým- takový vztah je otevřený a vstřícný a je založen na vzájemném respektu a 

rovnosti. Důležité je však mít na paměti, že pro některé situace (např. kreativní řešení 

problému, týmový úkol apod.) je užitečné vstoupit do jiných stavů (např. do stavu 

přirozeného dítěte). (Smith, 2000, s. 32) 

V prostředí dnešních, především zahraničních organizací s lokálním zastoupením u nás je 

transakční analýza (resp. situace vhodné pro její uplatnění) často žhavým a aktuálním 

tématem, protože manažery se stávají poměrně mladí lidé (díky jazykovému vybavení a 

kvalitnějšímu vzdělání "předbíhají" služebně starší kolegy), u kterých není neobvyklé, že 

vedou týmy ještě mladších kolegů, absolventů škol. V takových pracovních týmech jsou 
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například tzv. zkřížené interakce typu "rodič"- "dítě" častým jevem a vedou k problémům 

s motivací jak manažerů, tak zaměstnanců a bývají i příčinou fluktuace. 

1.6.2. Koučování a rogersovská psychoterapie 

Koučování využívá také mnoho prvků z psychoterapie rogersovské, zvláště se shoduje 

v oblastech předpokladů pro vytvoření terapeutického vztahu, který lze přirovnat ke vztahu 

mezi koučem a koučovaným. Rogersovská terapie svou efektivitu staví na třech základních 

pilířích (Vymětal, 1996): 

'Y Akceptace- bezvýhradné přijetí pacienta, hlavní podmínka pro vytvoření žádoucího 

psychoterapeutického vztahu: "abych mohl být vůči druhému hluboce empatický a 

autentický, musím jej nejdříve přijmout, a toto přijetí je první podmínkou vytvoření 

psychoterapeutického prostoru. Akceptace znamená základní postoj, kdy terapeut je 

vůči pacientovi zcela otevřen, vstřícný a přijímá ho bezvýhradně jako hodnotnou 

bytost zasluhující si úctu a respekt ... vychází z přesvědčení, že člověku je možné 

důvěřovat a že se lze spolehnout v každém jednotlivém případě na jeho vnitřní 

rozvojové potenciality." (s. 76)9 

'Y Empatie- vciťující porozumění je další proměnná nezbytná pro léčbu 

psychologickými prostředky. "Je to schopnost projevující se v tom, že s různou mírou 

přesnosti zachycujeme aktuální prožívání druhého člověka, které souvisí s určitými 

obsahy jeho vědomí, tedy i zkušenostmi, spolu s individuálními významy, jež pro 

něho tyto obsahy a zkušenosti mají. Přes porozumění aktuálnímu subjektivnímu světu 

druhého se dostáváme k porozumění jeho předpokladů, které vyplývají z vnitřního 

vztahového rámce, tedy ze sebepojetí". (s. 89- 90) 

'Y Autenticita - touto třetí základní podmínkou účinné psychoterapie vnáší terapeut do 

terapie nejvíce sama sebe a nabízí mezi osobní setkání (s. 1 07). "Autenticita je rysem 

osobnosti a znamená, že terapeut je v každém okamžiku ve svém jednání sám sebou, 

tedy konkrétním, nezáhadným člověkem, jehož projev a komunikace jsou jasné a 

odpovídají terapeutovu momentálnímu prožívání a smýšlení. Zmíněnou shodu je znát 

nejen z obsahu sdělovaného slovy, nýbrž i z mimoslovního projevu- mimiky a gest. 

Být autentický vzhledem k druhému předpokládá být autentickým vůči sobě samému." 

(s. 1 08) 

9 Srovnej 2.6. - víra v potenciál koučovaného 
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Tyto tři principy lze postavit do popředí i při zkoumání efektivity koučování- patří do 

technik koučovacího rozhovoru, jsou nutným předpokladem efektivního kouče, stejně jako 

kvalitního vztahu mezi koučem a koučovaným. Pro koučování je zvláště významný důraz na 

absenci hodnocení, ať již ve fázi akceptace či projevování empatie. To umožňuje 

koučovanému volně a bez obav z odmítnutí generovat myšlenky a nacházet cesty pro 

uskutečňování stanovených cílů z vnitřních zdrojů. Pro interní kouče- manažery je zde opět 

výzvou uplatnit tyto 3 principy v tradičním chápání role vedoucího pracovníka. 

1.6.3. Koučování a kognitivně-behaviorální terapie 

Kratochvíl (1998) cituje autory Mahoney a Meichenbaum, kteří budují 

kognitivně-behaviorální terapii na epistomologickém paradigmatu radikálního 

konstruktivismu (srov. též 1.4.4.). Znovu připomíná základní postulát konstruktivismu­

skutečnost si konstruujeme každý sám. Pacient si takto může nevědomky vytváří skutečnosti, 

které potvrzují jeho názory na sebe a na svět- schémata, která mají sebepodrývající 

charakter. Tato "sebepodrývající přesvědčení" jsou pak sebenaplňujícím proroctvím a 

vytvářejí bludný kruh. Terapeut má pomáhat pacientovi, aby si uvědomoval toto zkreslené 

myšlení a z něho vycházející dysfunkční jednání. Pomocí systematického rozhovoru a 

behaviorálních úkolů pomáhá terapeut měnit pacientovy zkreslené myšlenky. Terapie je 

časově omezená a směřuje k dosažení předem dohodnutých konkrétních cílů. (s. 75- 76) 

O sebepodrývajících přesvědčeních hovoří i Zeus a Skiffington (2002, 180n.) -nazývají je 

"self-limiting beliefs" a odkazují přitom na Ellise. Upozorňují na lidskou vlastnost vytvářet si 

konstrukce událostí, které následně ovlivňují naše emocionální prožívání bez ohledu na 

racionální posouzení daných událostí. Doporučují, aby kouč věnoval minimálně celé jedno 

sezení analýze těchto sebepodrývajících přesvědčení koučovaného. 

Při srovnávání koučování a principů kognitivně-behaviorální terapie (KBT) nejzřetelněji 

vystupuje podobnost v metodách stanovování cílů a cest, které vedou k jejich naplňování. 

KBT, stejně jako koučování, zcela přesně definuje vytyčené cíle- téměř by se dalo říci 

v intencích známé manažerské a koučovací pomůcky zvané SMART cíl. Akronym SMART 

vznikl z anglického S- specific (konkrétní), M- measurable (měřitelný), A- ambitious 
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(ambiciózní), R- realistic (reálný), T- time-limited (časově ohraničený). Taktéž část 

plánovací vykazuje podobné znaky- je nutné jasně stanovit, operacionalizovat, jak 

k vytyčeným cílům dospět. Pacient v KBT i koučovaný během koučovacího procesu musí 

vědět, kdo má co udělat, kdy to má udělat a jakými metodami. 

Zajímavé propojení mezi koučováním a KBT nabízí směr nazvaný Kognitivně-behaviorální 

koučování (Cognitive Behavioural Coaching- CBC). Autoři tohoto směru se netají tím, že 

v zásadě provozují KBT, nicméně říkají tomu CBC, pokud pracují s lidmi mimo klinickou 

praxi. Stejně jako KBT, je CBC orientováno na cíle, je časově ohraničené a zaměřeno na tady 

a nyní. Konečným cílem CBC je to, aby se koučovaný stal svým vlastním koučem. Pomocí 

spolupráce mezi koučem a koučovaným a využitím sokratovské metody dotazování pomáhá 

kouč koučovanému k vytvoření vlastních strategií pro řešení problémů. 10 

1.6.4. Koučování a systemická terapie 

Filozofická východiska systemické terapie již byly popsány výše v části o konstruktivismu 

(1.4.4.). Hlásí se k radikálnímu konstruktivismu a chápe jedince (rodinu) jako uzavřený 

systém, který je autonomní a sám sebe reguluje (autopoietický systém). Uplatňuje se tu 

tzv. kybernetika druhého řádu, která obrací tezi zejména rodinné terapie, že "systém vytváří 

problém", v opak- že daný problém vytváří systém. Z hlediska konstruktivismu systém 

objektivně neexistuje, protožje pouze v mysli pozorovatele. (Kratochvíl, 1998, s. 266). 

I přesto, že systemicky orientovaní autoři jsou často velmi nesrozumitelní kvůli 

zpochybňování existence objektivní reality a opouštěním pozitivistického přístupu ke světu, 

který je běžný v západní vědě, přinesli do terapie řadu novátorských a užitečných přístupů, 

např. narativní terapii, cirkulární dotazování, otázku "po zázraku", zhodnocení pozitiv, 

reflektující týmy, externalizaci problému apod. (Kratochvíl, 1998) 

Ludewig (1994) zmiňuje, že systemická metodika se kvůli svým filozofickým východiskům 

nemůže opírat o žádné předpoklady založené na kauzalitě a musí tedy vycházet z definice 

terapeuta. Důraz je opět kladen na formulaci zakázky, přičemž terapeut by neměl usilovat 

10 Toto pojetí je dále rozvedeno na internetové adrese 
http:/ /www .coachingpsychologyforum.org. ukl Articles/index.php?D= I &ID= I 
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o řešení problému, ale spíše o využití alternativ- aktivování nevyužitých zdrojů klienta, které 

doposud do problému zapojeny nebyly. Prostředkem k nalezení těchto alternativ je 

terapeutický dialog, ve kterém jsou využity tzv. konstruktivní otázky (např. průzkumné 

otázky, otázky na budoucnost apod.) Výsledkem terapie by pak měla být rekapitulace nových 

aspektů a vyhodnocení, zda došlo ke splnění zakázky (s. 86- 1 00). 

Systemický přístup 11 ke koučování je rovněž postaven na konstruktivistické filosofii a teorii 

systémů, které tvrdí, že člověka jako živý systém nelze zvnějšku přímo řídit, měnit a učit a že 

tyto procesy naopak probíhají výhradně uvnitř každého systému či jedince. Znamená to, že 

každý jednotlivec i organizace se přirozeně brání instruktivním zásahům zvenku, které 

zpravidla považují za cizorodé. Na druhou stranu však mají velmi dobrou schopnost 

organizovat sama sebe. Teprve tím, že je jim přiznána schopnost svobodně volit své reakce na 

vnější podněty a tak se optimálně přizpůsobovat měnícím se potřebám a požadavkům okolí, 

získávají všechny předpoklady pro řízení sebe sama a učení se směrem k vlastní kontinuální 

změně. 

Podle systemického přístupu má klient v zásobě větší množství mnohem lepších řešení než 

kouč, neboť je problému nejblíže a řešení je plně v jeho kompetenci. Kouč se zde stává spíše 

expertem na nástroje, které klientovi pomohou efektivně využít jeho zdrojů, než na vlastní 

řešený problém. Kouč si bere za cíl pomoci klientovi tak, jak to skutečně potřebuje on sám a 

nikoliv, jak si kouč myslí, že by to bylo správné. Nepřebírá tak na sebe od klienta jeho 

kompetence, ale naopak mu dává maximální prostor k seberealizaci. 

11 
Pojem ,.systemické koučování·· je v České republice zaváděn pfedevším Institutem systemického koučování a společností Extima. 
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2. Koučování jako nástroj zvyšování efektivity práce v organizacích 

V této kapitole zasadíme koučování do kontextu podnikové praxe a podíváme se, jak 

efektivním může být nástrojem v rukou koučujících vedoucích pracovníků či 

specializovaných interních (příp. externích) koučů. Nebudeme již zmiňovat aplikace 

koučování zacílené primárně mimo pracovní prostředí, jakými jsou například life coaching 

(životní koučování) nebo psychologické koučování. 

2.1. Koučování a manažerské či vůdcovské kompetence 

Koučování se často řadí mezi kompetence manažerské, příp. vůdcovské. Toto přiřazení 

vychází z představy, že dnešní manažer nemůže již jen udílet příkazy a dohlížet na jejich 

plnění, nýbrž musí zapojit členy svého týmu do rozhodovacích procesů a podněcovat jejich 

iniciativu. Pouze tak je možné odolávat konkurenčním tlakům, tlakům na změny na trzích a 

na stále sofistikovanější a sebevědomější pracovní sílu. Buhler (1998) k tomu uvádí, že 

"manažer, který neumí nic jiného než přikazovat a tvrdě kontrolovat plnění příkazů, se stává 

jakýmsi dinosaurem bez šance na přežití. Od manažerů se stále častěji a stále více očekává, že 

budou koučovat/mentorovat svoje spolupracovníky .... Moderní manažer naslouchá, sdílí 

informace, rozhoduje participativně." (s. 65- 66) 

McGregor ve své knize "The Human Side of Enterprise" 12 hovoří o teorii X, podle které 

v hlavách mnoha manažerů převládá přesvědčení, že lidi je třeba neustále ponoukat a 

kontrolovat, neboť sami jsou v podstatě nekompetentní. Tento přístup je sice v praxi stále 

aplikován, nicméně je stále častěji považován za méně efektivní. Ukazuje se totiž, že jedna 

osoba dokáže jen ve velmi omezené míře a s nízkou účinností působit na druhé. Moderní 

management chápe lidi spíše dle McGregorovy teorie Y- tedy jako plně kompetentní bytosti, 

a tvrdí, že za splnění určitých předpokladů je možno jim bez nebezpečí dát maximální prostor 

pro jejich aktivitu (Crainer, 2000, s. 117- 118) Koučování je tak jednou z možných nabídek 

k řešení dilematu, jak neupřít lidem jejich kompetentnost, a přitom s nimi dosahovat 

definovaných cílů. 

12 Crainer (2000) cituje z knihy: McGregor 0.: The human si de of enterprise. McGraw Hi ll, New York 1960. 
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Smith (2000) zmiňuje práci Toma Peterse a Roberta Watermana "In Search of Excellence" 13
, 

ve které je zdůrazněn kladný vliv pozitivního povzbuzování (zpětné vazby) ze strany 

vedoucích pracovníků. Odkazují přitom na práce B. F. Skinnera, který tvrdil, že při 

dosahování změn v chování příliš často spoléháme na kritiku a tresty. Tyto faktory nicméně 

působí na změnu chování, ale často nepředvídatelně a nevhodně. Pozitivní povzbuzování 

naproti tomu podporuje chování vhodné a současně "nevhodné chování jemně odstraní". 

(s. 78) Skinnerovy práce byly dále využity i v tzv. behaviorálním modelování, které tvoří 

základ metodologie tréninků popsaných blíže v empirické části této práce. 

Bossidy a Charan (2002) mluví ve své knize zaměřené na výkonné složky organizací 

o koučování jako o možnosti manažerů a vůdců předat zkušenosti svým nástupcům. V této 

souvislosti uvádějí známý příměr s chytáním ryb: "Dej člověku rybu a nasytíš ho najeden 

den. Nauč člověka chytat ryby a nasytíš ho na celý život. To je koučování- rozdíl mezi 

udílením příkazů a učením lidí, jak mají věci dělat sami. Dobří vůdcové považují každé 

setkání s druhou osobou za příležitost ke koučování." (s. 74) 

Crainer (2000) cituje Roberta Watermana, který uvádí 14
: "Dnešní vůdcové chápou, že pro 

dosažení výsledků se musí vzdát kontroly- jednají spíš jako koučové než jako šéfové." 

(s. 185) Crainer dále rozpracovává vývoj vůdcovství, od teorií skvělé osobnosti, přes teorie 

moci a vlivu, behavioristické teorie (do této kategorie řadí i práce od dvojice Blake a Mouton, 

které se týkají manažerské mřížky a různých stylů vedení), situační teorie (k nim patří jména 

Kenneth Blanchard a Paul Hersey a jejich Situational Leadership Theory), až po teorie 

transakční a transformační. Koučování jako styl vedení lidí rozpracovává i Šnýdrová (2000, 

s. 1 O- 21) ve své diplomové práci a připodobňuje koučování nejvíce k participativnímu stylu 

vedení. 

Warren Bennis, kterého také zmiňuje Crainer (2000), zastává názor, že vůdcovství je 

dovednost, kterou se manažer může naučit, ale která je diametrálně odlišná od manažerských 

dovedností. Hovoří dokonce o tom, že v 21. století budeme potřebovat novou generaci vůdců, 

a ne manažerů. (s. 189n.) Při analýze výčtu rozdílů mezi manažerem a vůdcem (např. manažer 

udržuje, vůdce rozvíjí, manažer spoléhá na kontrolu, vůdce podněcuje důvěru anebo manažer 

13 Jde o knihu: Peters T., Watennan R.: ln search of excellence, Harper and Row, New York &London I 982, 
česky "Hledání dokonalosti", Svoboda, Praha I 993 
14 Citátje z knihy: Robert Waterman: The frontiers ofexcellence. Nicholas Brealey, London 1995 

29 



Rigorózní práce- Norbert Riethof: Koučování a osobnostní typologie 

přijímá status quo, vůdce jej zpochybňuje) můžeme však dospět k názoru, že zcela stejným 

způsobem by bylo možné vymezit manažera od kouče. Otázkou tedy zůstává, do jaké míry se 

pojem vůdce kryje s pojmem kouč a naopak. 

Whitmore (2004) si klade otázku, zda manažer vůbec může být koučem. Odpovídá kladně a 

argumentuje, že úlohou manažera je zajistit, aby se udělalo, co se udělat má, a zároveň 

zabezpečit profesionální růst podřízených. V rámci koučování je možné realizovat obojí 

najednou. Zajímavá je úvaha, na základě čeho volit mezi přikazováním a koučováním: Pokud 

jde o čas, je vhodnější přesná instrukce či příkaz, pokud jde o kvalitu nebo učení a rozvoj, je 

koučování mnohem vhodnější. Bohužel se však velmi často preferuje dodržení termínů na 

úkor kvality a možnosti se učit. (s. 35 - 36) 

Bez ohledu na přesné vymezení definic kouče, manažera nebo vůdce, je možné říci, že 

všechny tři role mají mnoho společného. Důležité je mít na paměti, že koučování není pouze 

další manažerská nebo vůdcovská technika (Zeus a Skiffington, 2002, s. 38- 39). Je to 

způsob jak dosahovat výsledků efektivněji a díky využití potenciálu lidí, které vedoucí 

pracovník vede. Vedoucí pracovník již nemá čas ani kapacity pro kontrolu svých 

podřízených, což vyzdvihuje princip a smysl koučování- úlohou vedoucího pracovníka je 

přenášet odpovědnost za vlastní rozvoj a výkon na zaměstnance. Není možné po vedoucích 

pracovnících požadovat, aby to dělali za ně a neustále je rozvíjeli a motivovali. V novém 

paradigmatu jsou zaměstnanci zodpovědní za svá rozhodnutí a rozvoj sami. 

2.2. Determinanty efektivnosti koučování 

Pokud mluvíme o efektivnosti koučování, musíme vzít v potaz 3 roviny, které do kontextu 

koučování zpravidla vstupují: 

1) dodavatelská firma nebo kouč (ať už externí nebo interní kouč/manažer) 

2) zadavatel (zpravidla HR oddělení nebo vedení firmy) 

3) koučovaný (v případě interního koučování zpravidla podřízený kouče/manažera) 

Pro každou z těchto rovin lze vymezit různá měřítka efektivnosti -například takto: 
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Ad 1) úspěšnost v naplnění zakázky, možnost pozitivní reference, získání prestiže na 

vedoucí pracovní pozici (u interního koučování) 

Ad 2) spokojenost koučovaného pracovníka, zvýšení výkonnosti, zlepšení výsledků 

jednotlivce, oddělení, celé firmy, kvalitnější vnímání vedoucího pracovníka v kontextu 

oddělení či celé firmy (u interního koučování) 

Ad 3) individuální spokojenost, zvýšení vlastní výkonnosti, možnost dalšího růstu a 

roZVOJe 

V dalších částech této kapitoly pojednám o vybraných klíčových determinantách efektivnosti 

zejména interního koučování provozované vedoucím pracovníkem (manažerem). Jsou to: 

formulace zakázky, vytváření vztahu mezi koučem a koučovaným, vybraný model koučování, 

direktivita, resp. nedirektivita koučování, klíčové kompetence kouče a míra kvality 

implementace koučování v organizacích. 

2.3. Formulace zakázky a vytváření vztahu mezi koučem a koučovaným 

Ve všech koučovacích příručkách je formulaci zakázky věnována zvláštní pozornost a 

všechny nabádají ke zvýšené obezřetnosti a pečlivosti zástupců obou (případně tří) stran. 

Konkrétní formulace zakázky přímo determinuje úspěšnost či neúspěšnost kouče, nastavuje 

očekávání na obou stranách a poskytuje základnu pro hodnocení. Je to také klíčová součást 

navázání vztahu mezi koučem a koučovaným. 

Zejména v případě interního koučování je "formulace zakázky" často opomíjená fáze při 

zavádění koučovacího přístupu, která se odbude vágní formulací v popisu práce - "povinností 

manažera je také koučovat podřízené". Jak jsme již zmínili výše, koučování je možné chápat 

velmi různě, a to může mít vliv jak na sebepojetí manažera/kouče v této roli, tak i na 

očekávání podřízených (koučování je zpravidla doprovázeno strachem, protože podřízení 

očekávají, že půjde o nějakou formu nátlaku) a nadřízených koučujícího manažera Uednoduše 

očekávají od koučování příliš mnoho). 

Proto by měl být celý proces koučování všem stranám srozumitelně vysvětlen, měly by být 

uvedeny role kouče i koučovaného, cíle koučování (např. zvýšit efektivitu, zvýšit obrat 
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u prodejních organizací, zlepšit vztahy se zákazníky, odstranit problémy, zefektivnit výrobu 

u výrobních podniků), jaký je důvod koučování (vyvarovat se zjednodušujících tzv. "za 

odměnu" nebo "za trest"), limity koučování (čeho koučování může dosáhnout a čeho nikoliv) 

a za co jsou obě strany zodpovědné a za co zodpovědné nejsou. (Zeus a Skiffington, 2002, 

s. 68n.) 

Aby bylo vůbec možné s koučováním začít, je nezbytné, aby mezi koučem a koučovaným 

existoval vztah. Dokonce je možné říci, že úspěch koučování je závislý na míře vztahu, který 

existuje mezi zúčastněnými osobami. Většina manažerů se shoduje na tom, že budování 

vztahů leží na počátku snahy inspirovat a ovlivňovat ostatní spolupracovníky. Každá 

interakce mezi manažerem a členy týmu, má dvě úrovně - úroveň obsahu (co chce manažer 

sdělit) a úroveň důvěry (její vytváření nebo naopak oslabování). 

Kdykoliv hovoří manažer o druhých ve zlém, své povinnosti odbývá nebo se dopouští 

drobných "podvodů", podkopává to jeho důvěru s dalekosáhlými důsledky, především ztrátou 

důvěryhodnosti a opravdovosti při koučování. Každý manažer, který vstupuje do rozhovoru se 

členem týmu, by si měl následně položit dvě otázky - zda věc úspěšně vyřídil a co udělal pro 

zlepšení vztahu s daným člověkem. (McKenna, Maister, 2005) 

2.4. Model koučování 

V posledních letech bylo vytvořeno mnoho různých modelů koučování. Společným 

jmenovatelem se stává buď míra direktivnosti kouče, šíře působnosti koučování (individuální 

vs. týmové), filozofické či psychologické kořeny koučování (existenciální koučování, 

systemické koučování apod.) nebo účel koučování (business vs. life koučování). Podobně 

jako v současné psychoterapii si mnoho koučů osvojuje eklektický přístup a vytvářejí své 

modely podle svých dispozic a přesvědčení, podle preferencí klienta a podle povahy úkolu, 

který před nimi leží. Různé modely jsou vhodné pro různé "koučovací" intervence, proto 

jejich volba vyžaduje flexibilitu. 

Zeus a Skiffington (2002) uvádějí následující klasifikaci modelů: 
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1) Oceňující pátrání (v orig. Appreciative inquiry- AI)- autorem tohoto modeluje 

David Cooperrider. Zaměřuje se na silné stránky jedince, jeho vlastní zdroje, 

schopnosti a příležitosti, a nikoliv na problém. Kouč pomáhá koučovanému přijmout, 

zvládnout, přeformulovat a řešit výzvy, se kterými je konfrontován. 

2) Reflektivní koučování -tento model předpokládá, že partnerství s koučem má za cíl 

pomoci koučovanému problémy reflektovat, a nikoliv mu pomoci je řešit. Vychází 

z premisy, že koučovaný má vše, co potřebuje k vyřešení problému, již k dispozici 

předem. 

3) Pozorovací koučování- tento přístup zpravidla zahrnuje 3 části: 

';;.. Pozorování a sběr dat- tato fáze může zahrnovat sebepozorování, pozorování 

výkonu koučovaného koučem a podání zpětné vazby (buď přímo na místě­

live-action coaching- nebo následně), případně je možné realizovat 360° 

zpětnou vazbu. 

';;.. Analýza dat- je prováděna za účelem stanovení nejdůležitějších oblastí ke 

koučování. 

';;.. Formulace strategie a stanovení akčního plánu- tak aby bylo dosaženo cílů a 

žádoucích výsledků vyplývajících z předchozí analýzy. 

Většina koučování se odehrává formou pozorovacího koučování. 15 

4) Koučování pro podnikatele- tento model je vhodný pro koučované, kteří si chtějí 

otevřít svou praxi, založit firmu nebo zahájit svou podnikatelskou činnost. 

5) Kolegiální koučování (v orig. peer coaching)- často se vyskytuje jako forma 

dalšího vzdělávání pracovníků. Může mít buď formu expertního koučování, kdy 

kolega- expert poskytuje druhému zpětnou vazbu, podporu a nabízí mu další 

alternativy, nebo formu recipročního koučování, kdy dva lidé (zpravidla na stejné 

pracovní pozici) navzájem pozorují svou práci a poskytují si zpětnou vazbu, která 

pomáhá oběma. 16 

15 V empirické části budou využity prvky tohoto modelu aplikovaného v rámci rozvojového projektu. 
16 Tento model koučování bývá vhodné propojit s koučováním od manažera/kouče, kdy manažer/kouč může 
využít schopnosti a zkušenosti lidí ve svém týmu. I tohoto přístupu bylo využito v projektu popisovaném 
v empirické části. 
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6) Systémové koučování- toto pojetí zahrnuje zpravidla klíčové obchodní jednotky 

(business units) nebo celá oddělení v organizacích. Hlavním záměrem systémového 

koučování je propojit a sjednotit všechny úrovně organizace s jejími cíli a posláním. 

7) Skupinové nebo týmové koučování- tento model zahrnuje řadu sezení 

"workshopového" typu v průběhu několika týdnů či měsíců. Účastníky mohou být 

například senior manažeři z různých oddělení, kteří sdílejí stejný problém nebo okruh 

problémů. (s. 19- 20) 

V rámci této práce bych rád vyzdvihl pouze modely, které se mi jeví jako nejpřínosnější pro 

praxi interního koučování aplikovaného na výkonnostní 17 koučování v prostředí organizací 

(v závorkách jsou důvody, proč tyto modely uvádím): 

'Y G.R.O.W. model (využívá ho mnoho koučovacích škol, je patrně nejrozšířenější, lze 

ho efektivně propojit s osobnostní typologií- viz. 3. kapitola teoretické části) 

'Y Inner Game (základní koncept umožňující transfer sportovního koučování do oblasti 

podnikání a managementu) 

'Y Systemický model (zvláště rozšířený v našich podmínkách) 

V závěru 3. kapitoly teoretické části (3.6.) bude ještě představen námi odvozený eklektický 

model využívající prvky různých modelů a přístupů. 

2.4.1. G.R.O.W. model 

V pojetí Whitmora (2004), který G.R.O.W. model nejvíce rozšířil, je podstatou koučování 

docílit lepší vnímání reality a zvýšit odpovědnost na straně koučovaného. (s. 43) Vnímání 

reality definuje jako vysoce kvalitní relevantní vstup, který zlepšuje naše uvědomění toho, co 

se děje kolem nás nebo v nás. Odpovědnost chápe jako nutnou podmínku změny. Vytváří se 

tam, kde máme možnost volby, a volit můžeme tam, kde jsme tázáni. 

Pro koučování zaměřené na zvýšení výkonnosti jsou klíčové: 

Kontext 

Schopnosti 

Vnímání reality a odpovědnost 

Efektivní dotazování 

17 Tzv. performance coaching, tedy koučování zaměřené na rozvíjení výkonnosti koučovaného, především na 
jeho znalosti a dovednosti. Tento přístup je často využíván v rozvojových projektech, které vycházejí 
z metodologie behaviorálního modelování- viz 3.1. v empirické části. 
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Pořadí otázek (GROW) 

Aktivní naslouchání 

Cíle (Goals): Čeho chcete dosáhnout? (v rámci jednoho setkání, 

tak i v krátkodobém či dlouhodobém horizontu) 

Realita (Reality): Jaký je současný stav? (zjištění skutečného 

stavu věcí- prověření reality) 

Možnosti (Options): Co byste mohli dělat? (alternativní 

strategie nebo postup činnosti) 

Volba (Wil1) 18
: Co uděláte? (co se má udělat, kdy a kdo to udělá 

a jaká je vůle to udělat) (s. 65, s. 178) 

Tento model dále rozvedu ve 3. kapitole teoretické části (3.6.) a v 3.2 empirické části. 

2.4.2. Model založený na konceptu Inner Game 

"Ve vaši hlavě se neustále odehrává vnitřní hra bez ohledu na to, kterou vnější hru právě 

hrajete. Mira, s jakou si tuto vnitřní hru uvědomujete, může předznamenat úspěch nebo 

selhání ve vnější hře. " - Tim Gallwey 

Gallwey (2004) rozpracoval svou metodu Inner Game na základě svých zkušeností 

z koučování ve sportu. Jeho kniha The Inner Game ofTennis vyšla poprvé v roce 1974 a 

popisovala první experimenty s metodou "inner game" aj ej í překvapivé výsledky. N ásledně ji 

Gallwey aplikoval počátkem 80. let ve společnosti AT &T, kde měla obrovský úspěch. Od té 

doby byla aplikována do nejrůznějších odvětví -veškeré druhy sportu, herectví, psaní, hudba, 

manažerské, vůdcovské a koučovací dovednosti, prodejní dovednosti, rodinné vztahy, 

komunikace, péče o zdraví a zvládání stresu, dodržování diet nebo dokonce chirurgie. 19 

Podstata metody Inner Game může být jednoduše vyjádřena matematickým vzorcem: 

V= P-I, kde V je výkon, P je potenciál a I je interference (bariéry). Výkon tedy může být 

buď zvýšen zvyšováním potenciálu nebo snižováním interference (odstraňováním bariér). 

Metoda Inner Game je primárně zaměřena právě na tu část vzorce, která je nazývána 

18 U některých autorů se W také vykládá jako Wrap-up, tedy jakési shrnutí a naplánování následných kroků. 
Z praktického hlediska se mi osvědčilo používat český převod anglického Will v podobě "Volba" místo "Vůle". 
19 Více o této metodě na internetových stránkách (http://www.theinnergame.com/html/whatislnnerGame.html). 
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interference. Vychází z přesvědčení, že základní bariérou k našemu úspěchu, k uvolnění 

našeho potenciálu, jsme my sami. 

V rámci své koncepce přichází s několika základními pojmy, jejichž výklad nám pomůže 

ozřejmit a vysvětlit celou metodu: 

-, Inner Game- tedy jakási vnitřní hra, souboj dvou vnitřních hlasů, odehrávající se 

v mysli člověka, který bojuje proti strachu ze selhání, proti pochybnostem, nedostatku 

soustředění a limitujícím přesvědčením a předpokladům. Cílem této hry je odstranit 

překážky k uvolnění potenciálu 

-, Outer Game- vše co brání potenciálu, který již byl uvolněn pomocí Inner Game, se 

přeměnit ve výkon- vnější překážky bránící dosažení cíle 

-, První Já- učitel, autorita, všechno zná a nedůvěřuje Druhému Já, snaží se kontrolovat 

jeho chování (jakási obdoba superega z psychoanalýzy) 

-, Druhé Já- člověk jako bytost, reprezentuje všechen vnitřní potenciál, všechny 

využívané i nevyužívané schopnosti 

-, Interference- bariéry, které nám staví do cesty První Já (jeho rušivý vliv) 

-, Soustředění Druhého Já- definováno jako zvýšené vnímání těchto tří oblastí: realita, 

volba, důvěra- umožňující "hrát s lehkostí" 

-, Mobilita - schopnost pohybovat se libovolným směrem, pro který se rozhodneme, 

aniž by nás k tomu někdo (něco) nutil 

-, Transpozice - obdoba empatie, ale jde dál -umět si představit, co si ten druhý myslí­

viz staré indiánské přísloví "Ujdi míli v mých botách a potom suď, co jsem za 

člověka." 

Koučování pomocí metody Inner Game vede především k mobilitě20 koučovaného. Gallwey 

(2004, s. 203) zdůrazňuje "Úkolem kouče není řešit problémy. Při koučování sportovců jsem 

se musel naučit, jak méně učit, aby se koučovaný naučil více. Totéž platí pro koučování 

v podnikání." Kouče by mělo především zajímat, jak koučovaný uvažuje- jak soustřeďuje 

pozornost a jak definuje klíčové prvky situace. (s. 207) 

20 Mobilita je zde chápána ve smyslu výše zmíněného Gallweyova pojmu, tedy jakási volnost, nezávislost 
koučovaného. 
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Během koučování vede kouč 3 typy dialogů- dialog týkající se vnímání reality, dialog 

týkající se volby a dialog týkající se sebe( důvěry). Kouč tak pomůže koučovanému se 

zorientovat, překonat vnitřní i vnější překážky a uvolnit jeho potenciál- zmobilizovat ho. 

Gallwey (s. 238) vyslovuje přesvědčení, že stále více manažerů si uvědomuje důsledky změn 

v pracovním prostředí a zvyšující se důležitost učení. Koučování je zde Gallweyem 

představeno jako nákladově nejefektivnější způsob rozvoje schopnosti učit se u zaměstnanců. 

2.4.3. Systemický model 

Systemické koučování je postaveno na posilování žádoucího chování, nikoliv na odstraňování 

a potlačování chování nežádoucího a má díky tomu často mimořádnou efektivitu, neboť 

vedlejším (a pro někoho možná překvapivým) produktem tohoto pozitivního přístupu je 

zároveň i odstranění negativních jevů. (srov. též behaviorální modelování v empirické části-

3.2.1.) 

Parma (2006) uvádí vedle konstruktivismu ještě další 3 teoretické zdroje systemického 

koučování: teorii komunikace, kybernetiku druhého řádu a teorii autopoietických systémů. 

Během "systemického" koučovacího rozhovoru si pracovník sám určuje, s čím chce odcházet 

(svůj cíl pro koučovací rozhovor vyjádřený v konkrétním chování a výsledcích), volí si pro 

sebe nejefektivnější cestu a způsob, jak se k němu dostane a rovněž přebírá odpovědnost za 

jeho reálné dosažení. Tím se zvyšuje motivace jednotlivce (příp. týmu), který může nejen 

mnohem rychleji dosáhnout výsledků, ale zároveň se naučit mnohokrát více a k tomu se navíc 

ještě naučit učit. 

Režim systemického koučování21 ve firmě zpravidla začíná individuálními sezeními 

s jednotlivci (v délce asi 2 až 4 hodin), pokračuje skupinovými koučovacími sezeními týmů 

Gedním dvoudenním na úvod následovaným sérií jednodenních soustředění) a může se 

rozvinout do mimořádně efektivních skupinových řešení společných zadání a potřeb, které se 

průběhem podobají současným moderačním a facilitačním přístupům. Koučování začíná 

definováním přesného cíle i časového rámce pro jeho dosažení a končí, jakmile bylo daného 

cíle dosaženo. Pak může klient podle míry své spokojenosti s výsledky zvážit další koučování 

21 Takto pojímané koučování je u nás reprezentováno především přístupem společnosti Extima. 
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na jiné téma, či jeho přerušení do doby, než se objeví další potřeba. Koučování může být 

zaměřeno buď přímo na řešení aktuálních potřeb koučovaného pracovníka, nebo je směrováno 

k naplnění objednávky zadavatele (např. managementu firmy). V obou případech se klient po 

vyjednávání může ztotožnit s cílem či zadáním a hledá si k jeho dosažení svou vlastní cestu. 

2.5. Direktivní vs. nedirektivní koučování 

Pro vymezení efektivity koučování bývá zpravidla klíčové, zda kouč použije direktivní či 

nedirektivní přístup. S vymezením pojmů direktivního a nedirektivního koučování jsou 

spojeny dvě možné roviny výkladu. První se týká toho, zda existuje předem stanovený model 

chování koučovaného. Zatímco u direktivního koučování je žádoucí chování22 koučovaného 

definováno předem (nejsou však definovány cesty, kterými lze žádoucího chování docílit- to 

je úkol koučování), u nedirektivního koučování si výsledky definuje sám koučovaný- např. 

jsou definovány pouze žádoucí pracovní výsledky (někdy i dosti obecně- zlepšení 

komunikace s podřízenými, lepší týmová spolupráce, větší uspokojení z práce apod.) 

koučovaného (příp. organizace, pro kterou pracuje) a je zcela na něm, jakými cestami a 

metodami k výsledkům dospěje. 

Druhá rovina výkladu se týká přístupu kouče ke koučovanému (během celého koučovacího 

procesu i během jednotlivých koučovacích rozhovorů). Míru direktivity kouče si můžeme 

představit jako škálu, která je vymezena dvěma extrémy- styl "tlak" (push) a styl "tah" 

(pull). Styl "tlak" zjednodušeně řečeno znamená řešit za někoho jeho problém, styl "tah" 

znamená pomoci někomu řešit jeho problém. Styl "tlak" se dává do souvislostí s direktivním 

koučováním, styl "tah'' do souvislosti s nedirektivním, nebo také non-direktivním 

koučováním. Mezi těmito dvěma extrémy existuje kontinuum, které je možné charakterizovat 

následujícími aktivitami ze strany kouče (viz následující tabulka)23
. Vidíme, že aktivity jsou 

seřazeny tak, že směrem dolů míra direktivity kouče klesá. 

22 Např. chování prodejce, manažera představené pomocí behaviorálního modelování- viz 3. kapitola empirické 
části. 
23 Upraveno podle Šubrtové (2003)- zdroj: London School ofCoaching 

38 



Rigorózní práce- Norbert Riethof: Koučování a osobnostní typologie 

DIREKTIVNÍ 

Říkat 

Instruovat 

Dávat rady 

Nabízet vedení 

Poskytovat zpětnou vazbu 

Předkládat návrhy 

Klást otázky zvyšující uvědomění 

Shrnovat sdělení 

Parafrázovat sdělení 

Reflektovat 

Naslouchat pro porozumění 

NEDIREKTIVNÍ 

Nepanuje shoda na tom, který z přístupů je efektivnější, efektivita obou extrémních přístupů 

se zkoumá (nedirektivní koučování např. Bobek, 2003), za "ideologicky" čistší se považuje 

koučování nedirektivní, které je více v souladu se základními filozofickými a 

psychologickými premisami koučování, především se svobodnou vůlí koučovaného. Pro 

direktivní koučování se někdy používá výše zmíněný termín mentoring. Pro koučování 

dovedností (skill coaching) se osvědčuje integrovaný přístup za využití různých aktivit ze 

škály direktivní- nedirektivní podle daného kontextu. 

U koučování aplikovaného například v prodejních organizacích je užitečné mít daný předem 

definovaný model chování, ke kterému má koučování pomoci dospět. Důvodem je skutečnost, 

že v rámci prodejních technik by bylo zbytečné znovu objevovat již objevené- efektivnější je 

použít osvědčený model chování, který funguje v nejvýkonnějších prodejních organizacích na 

světě a který může být identifikován primárními výzkumy (Coker D., Gaizo E., Murray K., 

Edwards S., 1999). Rummler a Brache (1995) v této souvislosti připomínají, že organizace 

nemusejí pouze dělat věci správně, ale také musejí dělat správné věci. (s. 83) 

Výhodou takového přístupu je, že vychází ze zkušenosti, co v dané oblasti a situaci skutečně 

funguje. Nepočítá se "zázračnou genialitou" koučovaných, kteří by daný model objevili sami 
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pomocí svých vnitřních zdrojů. Raději jim pomáhá řešit konkrétní pracovní (behaviorální) 

problémy tím, že jim poskytuje určité osvědčené a odzkoušené modely, které jim mají 

pomáhat se rozvíjet- nikoliv je svazovat. Společně s koučem pak mohou hledat způsoby, jak 

k cílovému stavu dospět. Koučování tak může např. přispívat k lepším obchodním výsledkům 

společnosti. (Ferguson, 2003) 

Nevýhodou takového přístupu může být určitá rigidita, která neumožňuje reagovat na rychlé 

změny na trhu a na nové trendy ve vztazích prodejce- zákazník nebo manažer- podřízený. 

Navíc nemusí být tento přístup citlivý k situačním aspektům (typ zákazníka/manažera, typ 

prodejce/podřízeného, vzájemný vztah). Může též podrývat kreativitu koučovaného, kterému 

je upřeno právo na definování cílového stavu- volnost má pouze v cestách, jak k němu 

dospět. 

2.6. Klíčové kompetence kouče 

International Coach Federation uvádí následující definici24 činnosti a předpokladů kouče: 

"Profesionální koučové poskytují svým klientům dlouhodobý vztah partnerství, aby jim 

pomáhali naplňovat cíle v jejich osobním i profesním životě. Koučové pomáhají lidem 

zvyšovat výkonnost a kvalitu jejich života." Koučové jsou vyškoleni v naslouchání, 

pozorování a schopnosti přizpůsobit svůj přístup podle individuálních potřeb klienta. Řešení a 

strategie postupu se snaží získat od klienta- věří, že klient je sám o sobě kreativní a plný 

potenciálu nalézt řešení sám. Práce kouče je poskytovat podporu pro zlepšení dovedností, 

využití zdrojů a tvořivosti, které již klient má. 

Vedle schopnosti vytvořit prostředí příznivé pro rozvoj musí dobrý kouč vynikat v dalších 

třech oblastech: 

>- Znalosti 

Kouč by měl mít přehled o znalostech a dovednostech nezbytných pro efektivní vykonávání 

zaměstnání jednotlivých členů týmu. 

24 Tato definice je prezentována na internetových stránkách 
http://www.coachfederation.org/JCF/For+Coaching+Clients/What+is+a+Coach/. 
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'Y Komunikační dovednosti 

Samotné znalosti nestačí. Kouč musí být schopen komunikovat jasným, cíleným a 

motivujícím způsobem. 

'Y Schopnost plánovat 

Efektivní koučování nejčastěji pramení z formálního přístupu založeném na plánování, 

nikoliv na nahodilých aktivitách. (manuál AchieveGlobal, 1998) 

Whitmore (2004, s. 52) uvádí následující výčet vlastností dobrého kouče: 

'Y trpělivý 

'Y objektivní, nezaujatý, nestranný 

'Y schopen podpořit druhé 

'Y zaujatý pro věc 

'Y umět naslouchat 

'Y schopen vnímat realitu, vnímavý 

'Y znát sám sebe 

'Y mít dobrou paměť 

a také by měl mít: 

'Y odborné znalosti 

'Y vědomosti 

'Y zkušenosti 

'Y důvěryhodnost 

'Y autoritu 

Pokud jde o dovednosti kouče, které považujeme za klíčové pro efektivitu koučování, pak 

z následujícího přehledu jsou to patrně první tři: 

'Y kladení otázek (ukázka otázek podle modelu G.R.O.W.je uvedena v příloze č. 1) 

)i- naslouchání 

y podávání zpětné vazby 

y parafrázování a ověřování 

y oceňování 

"" umění vydržet nemluvit , 
y vybízení ke kreativitě 
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";- dovednosti vedení diskuse 

";- plánování 

";- pozorovací dovednosti 

";- zaznamenávání poznámek 

";- struktura koučovacího rozhovoru 

";- příprava na rozhovor 

";- následná analýza rozhovoru 

Hodnoty a přesvědčení kouče jakožto klíčové determinanty efektivity kouče jsou zmiňovány i 

ve výukových programech pro kouče: 

";- týmový přístup 

? být zainteresován na úspěchu koučovaného 

";- zůstat v kontaktu 

";- používat svou (případnou) formální autoritu rozumně (tento bod bude sledován i 

v rámci empirické části této práce) 

? mít pro koučovaného vizi (manuál AchieveGlobal, 1998) 

Pro efektivitu koučování je důležité, aby kouč měl víru v potenciál koučovaného a mezi 

oběma panoval vztah vzájemné důvěry. V této souvislosti se často uvádí studie (Rosenthal, 

Jacobson, 1968), ve které byli učitelé záměrně mystifikováni a 20% jejich žáků bylo označeno 

za geniální děti. Na konci školního roku tito žáci skutečně dosáhli lepších výsledků než 

ostatní. Je to důkaz toho, na kolik samotné pozitivní očekávání učitelů determinovalo úroveň 

výkonnosti žáků. 

Při koučování se také používají různé nástroje pro zjištění osobnostních charakteristik 

koučovaného. Rozpracované je například propojení typologie MBTI (Myers-Briggs Type 

Indicator) a koučování (viz dále 3. kapitola teoretické části a část empirická), propojení 

s temperamentovou teorií Keirseyho (Keirsey, 1998, Keirsey, Bates, 2006) nebo využití 

nástroje nazvaného Strengthfinder. Tyto nástroje mají zjistit silné stránky koučovaného a 

případné oblasti pro další rozvoj. 

Na závěr této kapitoly o klíčových kompetencích kouče uvádím příklad z vlastní praxe- ze 

seminářů o koučování, kde se účastníci vyjadřovali k příjemným a nepříjemným zkušenostem 
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(máme zde tedy ukázku pozitivně i negativně vnímaných vlastností kouče/manažera), když se 

jejich nadřízený snažil měnit jejich chování (symbol~ naznačuje, k čemu dané chování 

vedlo, příp. vede): 

Příjemná zkušenost s vedením nadřízeného: 

~ jasné vysvětlení problému + nabídnutí možností 

~ nabádal k řešení ("jak ty chceš") 

~ dialog (naslouchal) - chtěl slyšet můj názor 

~ postupně ukazoval cestu 

~ nabídnutí pomoci (zapojení) 

~ pochvala průběžně při pozitivní změně ----+snaha pokračovat, dotáhnout do konce 

~ podpora okolí při změně ----+ "změnil jsem způsob života" 

~ vlastní příklad ----+snadnější změna 

~ spolupráce, dialog ----+získal si důvěru ----+"má zájem" 

~ pozitivní přístup, vlastní příklad ----+motivace, radost 

~ vysvětlení přínosu ----+stimul do práce, zapálení 

~ nastavení zrcadla + zpětná vazba ----+zamyšlení + změna přístupu 

~ na příkladu mi konkrétně objasnil, co chce - logicky, nenásilně, příjemně 

~ otevřená komunikace 

~ konstruktivní kritika - vlastní návrhy 

~ nenásilně, citlivě, věcně, konkrétně 

~ "myslí to se mnou dobře .. 

~ ne jako osobní kritika 

~ byla mi dána volnost si práci zařídit po svém; seberealizace ----+bez stresu, příjemné 

pracovní prostředí 

~ názorná ukázka; vysvětlení, jak to bude fungovat ----+zařídil jsem se podle rady ::::::::> 

zlepšení 

~ dostal jsem dobrou radu; chtěl jsem se vyhnout problémům ----+změnil návyk 

~ vysvětlil proč je změna dobrá - co mi to přinese ----+přemýšlím o tom, vyzkouším 

~ pochvala, přátelská pomoc ----+změnila jsem chování 

~ přesvědčil mě, že to pro mě bude přínos ---+znovu jsem si ho začal vážit, akceptoval 

jeho doporučení 
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>- předvedení práce, dohled, jak to jde, nabídka pomoci 

~ zlepšení vztahu k člověku/ k práci samotné 

~ motivace učit se nové věci 

>- cítím, že někdo mou práci sleduje 

~ chci příjemně překvapit, udělám víc 

>- doporučení, které jsem si vyzkoušel sám-" direktivní", ale funguje 

Nepříjemná zkušenost s vedením nadřízeného: 

>- důrazné, striktní nařízení (bez vysvětlení proč) 

>- příkaz shora 

>- "nechtěl se o tom bavit" (příkaz bez znalosti problému) 

>- direktiva (bez toho, aniž by nadřízený zvážil, jací jsme) 

>- jednání z pozice síly 

>- násilná metoda (zašlapování) -J. přestal docházet 

>- na příkaz 

>- vydírání + striktní podmínka -J. odchod z práce 

>- ironické hodnocení ("měl bys s tím něco udělat) -J. nekonkrétní -J. averze 

>- citové vydírání -J. přestal jsem poslouchat 

>- direktivně, bez udání důvodu proč -J. neudělám to, co se po mně chce 

>- pouhý příkaz -J. nevede k plnému pracovnímu nasazení, zklamání z přístupu 

>- postavené na emocích 

>- kritika nepostavená na argumentech, nekonkrétní 

>- kritika na nevhodném místě 

>- nebylo mi řečeno, co mám změnit 

>- vnímáno jako výstraha 

>- nepřátelskost 

>- když nefunguje komunikace 

>- styl- polopatický, poučování 

>- násilná změna chování -J. ještě větší vzdor 

>- nutil k chování, které mi nebylo příjemné -J. odchod z práce 

>- snažila se přesvědčit o něčem, čemu jsem nevěřil -J. "dělal jsem práci po svém" 

>- direktivní vedení, bez přemýšlení proč -J. vzdor, ztráta respektu 

44 



Rigorózní práce- Norbert Riethof: Koučování a osobnostní typologie 

-,. agresivní, kritické chování, bez udání příkladu ~ztráta sebekontroly 

-,. naštvalo mě to, znervóznělo 

Y říkal mi věci, které jsem již věděl 

-,. zadání úkolu bez toho, aniž by bylo řečeno jak 

~odstup, špatná motivace, složité nebyl jsem si jist výsledkem 

Y direktivní rozhodnutí bez komunikace ('ie všemi je zacházeno stejně) 

~ apatie, "natruc .. to udělám po svém 

-,. zadání úkolu z pozice šéfa, nedůslednost při vyhodnocování úkolu 

~problémy s motivací, nedám nic navíc 

2.7. Faktor kvality implementace v organizacích 

Seifert (1997) zdůrazňuje, jak je důležité vytvořit odpovídající prostředí pro koučování 

v rámci firmy, například ve formě informační podpory projektu. Vedení by mělo dávat 

zřetelně najevo, že od tohoto procesu něco konkrétního očekává a zároveň by mělo projevovat 

zájem o výsledky koučování. Klíčovou úlohu postoje managementu popisuje takto: "Proces 

koučování je dlouhodobý a vyžaduje angažovanost a zájem nejvyššího vedení firmy ... Když 

vedení není přesvědčeno o přínosech z procesu koučování nebo nemá zájem podílet se na 

definování cílů a směrů pro vedení programu, je lépe koučovací program nezahajovat." 

Koučovaní očekávají uznání od svých nadřízených a pokud uznání pozitivních změn 

nepřichází, přijímají to koučovaní negativně. Navíc, pokud byl např. koučován pouze střední 

management a vyšší management žádné změny ve stylu řízení nepodnikl, mohou se začít ve 

společnosti střetávat dvě kultury- kultura příkazů shora a kultura angažovaného partnerství 

zdola, což je stav dlouhodobě neudržitelný (tamtéž). Proto bývá také výhodnější, když je 

koučování přijato v organizacích jako styl vedení lidí a je aplikováno napříč celou firmu od 

nejvyššího vedení až po řadové zaměstnance.25 

Zavést koučování nejprve u top manažerů26 se ukazuje čím dál častěji jako nezbytný 

předpoklad pro úspěšnou implementaci koučovacích programů v celé organizaci. Například 

25 Viz např. manuál AchieveGlobal, 2003. 
26 O koučování top manažerů (executive coaching) více viz O'Neill, 2000. 
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"executive coaching" ve společnosti Dell Computers revolučním způsobem změnil jeho 

firemní kulturu a dostal ho na špičku IT trhu (Atkinson, 2006). Postup bývá ještě rychlejší, 

když je jednotlivým zaměstnancům poskytnuta kombinace individuálního koučování 

s týmovým tréninkem dovedností a střednímu a vyššímu managementu zpětná vazba 

například v podobě 360-stupňového šetření s interpretací výsledků. 

Ve vztahu k otázce, zda využívat individuální koučování nebo spíše koučování zaměřené na 

celý týmy (tedy více strategické), zmiňuje Beranová (2003) pojem "systémové koučování", 

které je v jejím výkladu zaměřeno na proces rozvoje celých pracovních skupin a týmů. Oproti 

tomu staví individuální koučování, které je zaměřeno na jednotlivce a jejich rozvoj. Jak 

systémové, tak individuální koučování předpokládá existenci specializovaného kouče, ať už 

interního či externího, příp. kouče, který je zároveň vedoucím pracovníkem. Dle mého soudu 

je nutné zavést ještě třetí kategorii, která zohledňuje vytvoření kultury koučování v celé 

organizaci, kdy koučování je zodpovědností a úkolem všech. 

V empirické části této práce budu popisovat projekt, v jehož rámci bylo individuální 

koučování zavedeno plošně, proto se zde zmíním o některých jeho výhodách: 

>- Podporuje jednotný princip (styl, image) prodeje, managementu, poskytování služeb­

pomáhá všem ve firmě směřovat ke stejným cílům, sdílet stejné dovednosti a lépe 

spolu komunikovat 

>- Posun v těchto dovednostech pak lze změřit srovnáváním v rámci pracovních týmů a 

skupin, a tím zhodnotit i celkovou efektivitu koučování 

>- Koučování je pro všechny- nikoliv jen pro služebně starší, výkonnější pracovníky 

nebo naopak pro ty, kterým se nedaří- posiluje se týmový přístup 

>- Plošné koučování (koučování všech bez rozdílu) zvláště středního managementu 

umožňuje lepší implementaci strategie, protože střední management má na kvalitu 

implementace klíčový vliv. K tomu Rummler a Brache (1995) uvádějí, že většina 

strategií selhává ne proto, že by byly špatně formulované nebo postrádaly jasnou a 

nosnou vizi, ale že jsou špatně implementované (s. 83) 
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2.8. Limity a úskalí koučovacího přístupu 

Již v předchozí části jsme naznačili, kde jsou možná úskalí koučovacího přístupu- jsou 

především v nekvalitní, nebo lépe řečeno, nedůsledné implementaci koučování v rámci celé 

organizace. Dalšími možnými, přirozenými bariérami pro využití koučovacího přístupu 

mohou být situační faktory -daný stupeň rozvoje zaměstnance, povaha úkolu, manažerský 

styl vedoucího pracovníka- tak jak jsou např. popsány manažerskou mřížkou (Blake a 

Mouton) nebo konceptem Situational Leadership (Kenneth Blanchard). 

Řečeno s Whitmorem (2004), základní problém koučování spočívá v tom, aby kouč dokázal 

vyvolat u koučovaného rozhodnutí přijmout osobní odpovědnost. Překážky pro koučování se 

mohou vyskytnout kdykoliv -před tím, než se vůbec s koučováním začne, během 

koučovacích rozhovorů, v průběhu dlouhodobějšího koučování, mohou být buď objektivní 

nebo subjektivní, na straně kouče nebo na straně koučovaných. 

Zde jsou některé časté překážky, které se mohou objevit před samotným začátkem koučování: 

Vnější překážky: 

>- Členové týmu jsou vůči koučování nedůvěřiví, považují ho za nový trik 

>- Koučování vyžaduje příliš mnoho času, který nemá manažer k dispozici 

Vnitřní překážky na straně kouče ("sebeomezující názory a přesvědčení"): 

>- "obávám se, že to nebudu dělat dobře, uvíznu na mrtvém bodě" 

>- "nedosáhnu takových výsledků, jakých jsem dosahoval dosavadním stylem řízení, 

mohu ztratit autoritu"' 

>- ,,je to jen pro nové lidi'" 

Na různá úskalí je možné narazit i při samotném průběhu koučování. Mohou to být například 

tyto situace: 

1) Kouč "sklouzl" do role rádce 

2) Kouč má pocit, že se nic nezlepšilo 

3) Člen týmu již nechce být koučován 

Rovněž lze proti koučování namítat- v našich podmínkách časté (a často i trhem práce 

vyžadované) fluktuace pracovníků- argumentem, že dříve než se začne pracovník díky 

47 



Rigorózní práce- Norbert Riethof: Koučování a osobnostní typologie 

koučování rozvíjet, tak z firmy odejde.27 V takových případech je následně těžké obhájit 

časovou i finanční investici. Dalším problémem pro prokázání návratnosti investice je 

u koučování obtížná možnost předkládat kvantitativní výstupy koučování (koučování je 

primárně zaměřeno na kvalitu pracovního výkonu) a oddělit efekt koučování od ostatních 

vlivů (dalšího vzdělávání, situace na trhu, firemní kultury apod.). Limitujícím faktorem pro 

úspěšnou implementaci koučování může být též schopnost zadavatele (ale i dodavatele) 

posoudit, zda je na koučování firma "zralá" - koučování nedokáže vylepšit infrastrukturu 

nebo procesy ve firmě. Může na ně poukázat, ale jeho primárním zacílením není tyto 

skutečnosti měnit, nýbrž rozvíjet lidský potenciál. 

27 Mohu potvrdit i ze své praxe, že toto se někdy stává- dříve než skončí projekt plošněji zaměřeného 
koučování, někteří klíčoví aktéři (interní koučové I manažeři) se vymění a začíná se téměř od nuly. 
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3. Propojení teoretického modelu koučování s osobnostní typologií 

V dnešních, především mezinárodních organizacích rapidně sílí potřeba praktického nástroje, 

který by manažerům (ve vrcholovém i středním managementu) I interním koučům28 umožnil 

cíleně, systematicky a dlouhodobě zvyšovat výkonnost pracovních týmů i jednotlivců a 

zároveň udržet motivaci zaměstnanců. 

Vedle "klasických" manažerských technik a přístupů zaměřených na kompetenční modely, 

komunikační vzorce (viz např. Thun, 2005) se stále více profiluje proud zaměřený na 

osobnost- ať už manažera nebo podřízených. Pro potřeby ekonomické praxe jsou 

nejvyužitelnější ty teorie osobnosti, které vyústily ve vytvoření ucelené typologie. Pochopení 

osobnostního typu ze strany vedoucího pracovníka může přinést cenné vhledy do vlastních 

sklonů a motivů a z nich vyplývajících pracovních návyků. To lze následně přenést i na práci 

s týmem a jednotlivci. 

3 .1. Typologie osobnosti -teoretická východiska 

Podle Smékala (2002) je psychologické uvažování o osobnosti vždy zaměřeno na zdroj 

činnosti. Zdůrazňuje, že "nepsycholog" často vysvětluje jednání lidí ze zvláštnosti situace, 

kdežto psychologický pohled hledá příčiny jednání v osobnosti a situace jsou pouhým 

souhrnem podmínek, které jednání umožňují.29 Celek osobnosti chápe jako koherentní 

systém, který determinuje a reguluje činnost, tj. proud vědomí a jednání. Za věrohodně 

poznané determinanty těchto procesů považuje temperamentové dispozice30
, kognitivní 

styly31 a afektivní dynamismy. Ostatní popisy determinant považuje spíše za teoretické 

konstrukty (s. 3 70). Pokud jde o typologické přístupy, Smékal zmiňuje typologii 

temperamentů, typologii hodnotových orientací, dále sociální a vývojové typologie. 

28 Pro další výklad budu používat spojení manažer I interní kouč nebo koučující manažer jako označení pro 
manažera, u kterého je koučování podřízených jednou z hlavních náplní práce. 
29 Tento pohled se uplatňuje i v koučování. 
30 Srov. též Keirsey, 1998 
31 Srov. též Hirsh, 1992 
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Teorie osobnosti lze také dělit podle dvou protikladných pólů (Drapela, 1997), z nichž jeden 

(pól "A") definuje osobnost jako dedukci z chování a používá objektivní (vnější) vztažný 

rámec, druhý (pól "B'') naproti tomu postuluje, že osobnost je reálná a používá percepční 

(vnitřní) vztažný rámec. Drapela řadí mezi těmito dvěma póly teorie osobnosti v tomto pořadí 

(od pólu A k pólu B): Behaviorismus, teorie učení, rysová a faktorová teorie, interpersonální 

teorie, individuální psychologie, psychosociální teorie, analytická teorie, teorie pole, 

systematický eklekticismus, holistická teorie, logoterapie, fenemonologie, teorie já (s. 158). 

Abych zasadil další výklad o analytické teorii Carla Gustava Junga do kontextu ostatních 

typologií, krátce se zmíním o teorii rysové (resp. faktorové) a o fenomenologické teorii, 

jakožto o zástupcích různých částí výše zmíněného spektra. 

Drapela (1997, s. 84) uvádí Cattellovu "denotativní" definici32 osobnosti zaměřenou na 

predikci: "Osobnost je to, co umožňuje předpovědět, co daná osoba učiní v dané situaci." 

Cattelův přístup k osobnosti je popisný a psychometrický, zavádí pojmy rys a faktor, které 

využívá i ve svém nejvýznamnějším dotazníku 16PF (ten je dodnes s oblibou využíván 

u manažerů3\ Výhodou tohoto přístupu je objektivita a měřitelnost, nevýhodou možnost 

fabulace, schematičnost a někdy až příliš podrobné kategorie, které se velmi těžko uplatňují 

prakticky. Z rysové teorie a faktorové analýzy vyšel i v současnosti široce uznávaný model 

osobnosti známý jako Big Five, který definuje osobnost v pěti souborných charakteristikách­

neuroticismus, extroverze, otevřenost, příjemnost a svědomitost. Tento výčet se stále častěji 

prosazuje při výzkumech osobnosti, i když není jednoznačně potvrzeno, že těchto pět rysů 

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

Fenomenologický přístup k osobnosti naproti tomu zdůrazňuje vztažný rámec vnímání a 

individuality. Fenomenologie se snaží porozumět chování člověka z hlediska chovající se 

osoby, nikoli z hlediska vnějšího pozorování či měření (Drapela, 1997, s. 117). Zkoumá 

vjemové pole, které je subjektivní a obsahuje vnitřní oblast zvanou jevové já- jádrem 

jevového já je sebepojetí (self-concept). Sebepojetí má rozhodující vliv na duševní zdraví či 

nemoc- je to způsob, kterým vnímáme svůj "pobyt" ve světě. Měnlivost vjemového pole je 

základem procesu zrání, který je motivován lidskou potřebou adekvátnosti- adekvátní osoby 

32 Definice je citována z knihy: Cattell, R.B.: Personality: A systematic and factual study. McGraw-Hill, New 
York 1950, s. 2 
33 Viz McKenna, 2005, s. 40 
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se jeví jako dobře přizpůsobené. Proces zrání lze v tomto smyslu přirovnat k Jungovu pojmu 

individuace, tedy jakémusi růstu člověka do celistvosti a úplnosti. 

V knize Business Psychology and Organisational Behaviour (McKenna, 2005) je jednotlivci 

věnována celá jedna z hlavních kapitol -vedle kapitol o pracovních skupinách a organizaci 

jako celku. Téma osobnosti je rozpracováno z hlediska výzkumných přístupů (idiografický 

versus nomotetický), z hlediska vlastností osobnosti (traits, personality tests) i z hlediska typu 

-vedle Eysenckovy typologie je zmiňována i typologie Sheldonova, Allportova, Big Five, ale 

i Jungova, ze které vzešla dále popisovaná diagnostická metoda Myersové a Briggsové -

MB TI. 

Jungova typologie osobnosti, tak jak bude představena dále v kontextu její aplikované formy 

- MBTI, tvoří jakýsi přechod mezi výše zmíněným pólem "A" a pólem "B"- stále jsou 

zmiňovány jisté dimenze osobnosti, nicméně přístup je velmi individualizovaný a 

"neškatulkuje" (i přes obecné povědomí) jednotlivce do předem připravených kategorií, ale 

spíše nabízí konceptuální rámec, ve kterém se každý z nás může začít hledat. 

Propojení osobnostní typologie podle MBTI, kterou představím v následující části 3.2., a 

principů koučování, zejména nejrozšířenějšího modelu Johna Whitmora G.R.O.W. (viz část 

2.4.1.) může poskytovat účinný nástroj pro výkonnostní koučování v organizacích, zvláště pro 

interní kouče I manažery. Díky MBTI může kouč zjistit silné stránky koučovaných a oblasti 

pro další rozvoj. Je také možné určit, do jaké míry si budou kouč (případně koučující 

manažer) a koučovaný osobnostně vyhovovat nebo na jakých případných nesouladech mají 

společně pracovat (Hammer, 2003). 

Koučovací metoda G.R.O.W. poskytuje solidní procesuální základ, chybí mu však situační 

aspekt a práce s osobností koučovaného. Přesto je nepopiratelné, že při koučování samotném 

je nutností mít na zřeteli osobnostní charakteristiky kouče i koučovaného, protože koučování 

se děje prostřednictvím rozhovorů, které jsou vždy interakcí dvou osobností s rozdílnými 

psychickými dispozicemi. Navíc by si efektivní kouč měl být vědom svých "slepých" míst- a 

právě k jejich odhalení může přispět osobnostní typologie, kdy si kouč uvědomuje své 

přirozené silné stránky (např. z hlediska kognitivního stylu) i své méně preferované, 

opomíjené, a proto pravděpodobně nerozvinuté psychické funkce (Hirsh, Kise, 2000). 
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3.2. Osobnostní typologie podle MBTI 

Indikátor34 typu Myersové a Briggsové MBTI se opírá o koncept psychologie osobnosti 

vycházející z významné badatelské činnosti švýcarského psychiatra Carla Gustava Junga 

(1875 - 1961 ). Na jeho dílo o odlišnostech ve fungování psychiky, publikované v r.1923, 

navázala autorská dvojice Katharine Cook Briggsová (1875- 1968) a Isabel Briggs Myersová 

(1897- 1980). Tyto dvě ženy, matka s dcerou, vytvořily osobnostní dotazník (tzv. osobnostní 

inventář), který umožňuje porozumět Jungově teorii psychologických typů a lépe ji využít 

v každodenním životě. Podle jejich jmen se pro tuto metodu používá označení zkratkou 

MBTI (Myers Briggs Type Indicator). 

Podnětem k práci na indikátoru bylo pro Myersovou mnoho promaměných životů během 

2. světové války. Chtěla zpřístupnit užitek ze znalosti osobnostního typu a rozdílů mezi lidmi 

co nejširší veřejnosti a přispět tak k harmoničtějším vztahům i mezi národy světa. Po téměř 60 

letech výzkumu a vývoje je současná podoba MBTI nejrozšířenějším nástrojem pro zjištění 

osobnostního typu a pochopení rozdílů mezi lidmi. Celosvětově je ročně administrováno více 

než dva milióny indikátorů. MBTI bylo přeloženo do více než 30 jazyků. 

Teorie typologie osobnosti vychází z pojmu psychologický typ. Na základě svých pozorování 

C. G. Jung totiž vyvodil, že rozdíly v chování lidí pramení z vrozených tendencí používat 

psychiku specifickým způsobem. Jung ukázal, že lidé zaměřují a získávají svou energii buď 

více z vnějšího světa lidí, zážitků a aktivit nebo spíše z vnitřního světa myšlenek, vzpomínek 

a pocitů. Tyto dvě protikladné orientace nazval extraverzí (aktivita ve vnějším světě) a 

introverzí (prožívání ve vnitřním světě). 

Jung také vypozoroval, že v lidské psychice probíhají dva základní psychické procesy: 

~ přijímání informací, vnímání nebo 

~ zpracování těchto informací a vyvozování závěrů, rozhodování (nebo také 

usuzování). 

34 V textu záměrně používám poněkud netypický termín "indikátor", a to na základě doporučení vydavatele 
MSTI, společnosti CPP, Inc., podle kterých by nemělo být používáno označení dotazník (angl. questionnaire) 
nebo dokonce test, protože v MSTI nejde o měření, ale o indikování té či oné preference. V anglicky mluvících 
zemích se doporučuje používat označení "instrument'·. V našich podmínkách považuji za akceptovatelné ještě 
označení inventář nebo také osobnostní inventář, který v textu rovněž používám. 
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Jung určil dva protikladné způsoby přijímání informací, které nazval smyslovým vnímáním35 

a intuicí. Obdobně existují dva protikladné způsoby rozhodování, které nazývá myšlením a 

cítěním. 

Kombinací dvou rozdílných orientací ke světu (extra verze v s. introverze) a čtyř duševních 

procesů (myšlení, cítění, smysly, intuice) odvodil Jung osm základních vzorců duševní 

aktivity, které jsou lidem dostupné. Na základě těchto vzorců popsal osm psychologických 

typů, nicméně jak sám uvádí ve svých tzv. Tavistockých přednáškách (Jung, 1992, s. 29), není 

zde účelem lidi dávat do zásuvek s různými nálepkami, ale spíše kriticky uspořádat empirický 

materiál, a díky tomuto řádu pomáhat lidem pochopit a vysvětlovat jejich vzorce chování. 

Podle typové teorie podobně každý z nás přirozeně, vrozeně, preferuje určité psychické 

funkce. Když používáme preferované metody, obvykle se nám daří nejlépe a cítíme se 

přirozeně, jsme nabyti energií a plni sebedůvěry. V životě jsme samozřejmě nuceni používat 

také opačné, nepreferované funkce. Jejich užívání nás stojí více sil a musíme je vědomě 

rozvíjet. 

Preference podle MBTI určují rozdíly mezi lidmi, které vycházejí z následujících oblastí: 

• Kam lidé zaměřují svou pozornost a odkud čerpají energii (extraverze nebo introverze) 

• Způsob, jakým získávají informace (smysly nebo intuice) 

• Způsob, jakým se rozhodují (myšlení nebo cítění) 

• Jak se přizpůsobují okolnímu světu a jakou mají tendenci organizovat život 

(rozhodování nebo vnímání). 

Dimenze osobnostní typologie podle MBTI 

(bližší charakteristikyjednotlivých preferencí uvádím v příloze č. 2) 

Kde získáváme energii? 

Extraverze (E)36 Introverze (I) 

Extraversion Introversion 

35 
V originále sensation, podle Myersové a Briggsové Sensing, v českém překladu používám zkráceně smysly 

36 V dalším výkladu budu používat pro jednotlivé preference zkratek E, I, S, N, T, F, J, P, které zde uvádím 
v závorkách 
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Smysly (S) 

Sensing 

Myšlení (T) 

Thinking 

Rozhodování (J) 

Judging 

(podle Myers, 1998) 

Jak získáváme informace? 

Jak se rozhodujeme? 

Jak si organizujeme život? 

Intuice (N) 

Intuition 

Cítění (F) 

Feeling 

Vnímání (P) 

Perceiving 

Žádná z těchto preferencí není lepší nebo horší. Každá charakterizuje normální a 

plnohodnotné lidské chování. První a čtvrtá dimenze se nazývají orientace psychiky a 

prostřední dvě roviny (vnímání a rozhodování) se nazývají psychickými funkcemi. 

Zaznamenáním preferencí získáme čtyřpísmenný kód vyjadřující osobností typ, např. ESFP, 

INTJ atd. C. G. Jung dospěl k poznání, že osobnostní typ je vrozený a nemění se v průběhu 

života. Samozřejmě na vývoj každého jedince má vliv mnoho faktorů, k těm hlavním patří 

rodina, kultura, vzdělání, životní zážitky apod. Teorie však říká, že během života rozvíjíme 

své schopnosti, ale neměníme svůj geneticky daný osobnostní typ. 

3.3. Možnosti využití osobnostní typologie podle MBTI 

Použití osobnostní typologie na základě MBTI v organizacích výrazně vzrostlo v posledních 

dvaceti letech, kdy si manažeři i zaměstnanci více uvědomují praktické využití typologie 

osobnosti při řešení organizačních problémů. Organizacím to přináší následující výhody 

(Myers, McCaulley, Quenk, Hammer, 1998): 

1. Výsledky a interpretace MBTI se zaměřují na to, jak lidé informace získávají 

(vnímání) a jak tyto informace třídí, aby dospěli k rozhodnutím (rozhodování nebo též 

usuzování)- což jsou základní osobnostní charakteristiky, které determinují 

způsobilost k plnění většiny pracovních úkolů. 
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2. Osobnostní typologie objasňuje lidem jejich pracovní styly a pomáhá jim se 

přizpůsobit svým preferencím, zároveň však identifikuje "slepá" místa a oblasti, kde 

mohou být lidé zranitelní. 

3. Nauka o osobnostních typech poskytuje logickou a ucelenou strukturu pro pochopení 

přirozených rozdílů mezi lidmi v pracovním prostředí- v oblastech komunikačních 

stylů, týmové spolupráce, projektového managementu, time managementu, 

preferovaných manažerských stylů, reakcí na organizační změnu, preferovaných stylů 

učení a mnoho dalších. 

4. Nauka o osobnostních typech odhaluje dynamiku fungování psychiky jednotlivců, 

včetně rozpoznání dominantní funkce jakožto základního motivátoru a identifikace 

typických reakcí na stres. 

5. Nauka o osobnostních typech nastiňuje model celoživotního individuálního rozvoje a 

určuje pravděpodobné směry osobního rozvoje, které se mohou uplatnit při práci 

v pracovních týmech a při koučování vedoucích pracovníků a manažerů. 

6. Osobnostní typologie poskytuje náhled a data pro analýzu organizační kultury, 

manažerských struktur a ostatních organizačních systémů. 

7. Osobnostní typologie dokazuje hodnotu přidanou rozmanitostí pracovních stylů 

v rámci skupin i celých organizací. Tato etická zásada- konstruktivní využití rozdílů 

mezi lidmi -je zvláště cenná v dnešních globálních a kulturně rozmanitých 

organizacích. 

Dnes je MBTI hojně využíváno i při analýze týmů, pracovních skupin i celých organizací. 

Pomocí indikátoru MBTI lze určit silné stránky týmu, preferované pracovní úkoly, opomíjené 

psychické funkce a z nich vyplývající slabá místa týmu. Z této analýzy může vzejít 

doporučení pro zaměření a komunikaci (ať už externí či interní) týmu (více např. Bridges, 

2006 nebo Hirsh, 1992). 

Podle indikátoru lze určit dominantní psychickou funkci, kterou může být smyslové vnímání 

(S), intuice (N), myšlení (T) nebo cítění (F). Ostatní funkce v psychice jsou seřazeny 

specificky pro daný osobnostní typ (viz příloha č. 3) a mohou být buď extravertované nebo 
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introvertované37
• Teorie MBTI hovoří o tom, že nejvíce rozvinutá je v psychice funkce 

dominantní a sekundární (někdy se mluví také o pomocné funkci). Nejméně rozvinutá je 

funkce čtvrtá, nazývaná inferiorní - ta může být příčinou vzniku stresových situací, protože 

nebývá adekvátně používána.38 Podle pořadí psychických funkcí se také pro každý osobnostní 

typ určuje jeho preferovaný styl řešení problémů- nejprve používáme dominantní funkci, pak 

sekundární atd. U pracovních týmů je možné podle frekvence výskytu osobnostních typů 

odvodit, která složka řešení problémů39 je týmem preferována a která nikoliv. V empirické 

části této práce je tento koncept použit pro analýzu zkoumaných týmů. 

Nezapomínejme však, že MBTI neměří schopnosti či dovednosti, ale vysvětluje, jaký způsob 

si přirozeně volíme při získávání informací a rozhodování. Nicméně vzhledem k tomu, že 

MBTI dokáže vysvětlovat základní vzorce fungování lidské osobnosti a přirozené rozdíly 

mezi lidmi, používá se v organizacích v mnoha různých aplikacích (Myers, 1998): 

"_ zlepšení komunikace (viz Dunning, 2003) 

Y zkvalitnění procesů pro řešení problémů a rozhodování 

Y zvládání konfliktů (zde se využívá analýza dvojice posledních dvou preferencí 

čtyřpísmenného MBTI kódu, tedy TJ, TP, FJ, FP, které určují způsob zvládání 

konfliktů- viz Killen, Murphy, 2003) 

Y plánování, implementace a řízení organizačních změn (viz Barger, Kirby, 

2004) 

"_ rozpoznání a zvládání stresu (zde se analyzuje vliv nejméně rozvinuté, tzv. 

inferiorní funkce, která se projeví neadekvátně při vypjatých situacích- viz 

Quenk, 2000) 

Y aktivity pro rozvoj týmů 

Y rozvoj manažerů a koučování 

Y analýza organizačních tendencí (o přínosu jednotlivých typů pro danou 

organizaci - viz Hirsh, Kummerow, 1998) 

Y sebepoznání a osobní rozvoj 

Y plánování a rozvoj kariéry 

37 Výklad tzv. dekódování typu, tedy stanovení pořadí psychických funkcí, by přesahoval rámec této práce, je 
popsán např. v Myers, 1998. 
38 Viz též Quenk, 2000. 
39 Jde o model řešení problémů S- N -T-F, kde S odpovídá sběru dat, N generování možností řešení, T 
logické analýze jednotlivých možností a F zvážení dopadu na lidi a vztahy. 
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'Y rozvoj organizací (hlubší analýza organizací z hlediska typologie vyžaduje 

další nástroje, jakými jsou například inventáře PMAI- Pearson-Marr 

Archetype Indicator nebo OTCI- Organizational and Team Culture Indicator 

- viz Corlett, Pearson, 2003) 

'Y budování týmů a týmová spolupráce (team building) 

'Y manažerské tréninky, tréninky v oblasti "leadership" a tréninky prodejních 

dovedností (originální propojení klasického schématu prodejních fází a 

osobnostní typologie nabízí Brock, 1994, nebo temperamentovou variantu 

Cooper, 2003) 

'Y poradenství v oblasti mezilidských vztahů (přeneseno na temperamentovou 

úroveň, která poskytuje jednodušší a přehlednější pohled- pouze 4 kategorie­

SP: Průzkumník, SJ: Strážce, NF: Idealista, NT: Racionalista- více v Keirsey, 

1998 nebo Lawrence, 2000) 

3.4. Doporučení pro využití MBTI a možná kritika MBTI 

V předchozí části jsme si ukázali, kde všude lze MBTI využít. Velmi důležitý je ale také 

způsob, jakým se MBTI v těchto oblastech používá. Následující výčet zahrnuje základní 

doporučení pro použití MBTI, která předcházejí nejčastějším nesprávným použitím MBTI 

(vysledovaných na základě mých vlastních zkušeností z praxe): 

'Y MBTI není vhodné využít jako nástroj pro výběr pracovníků, při rozhodování 

o povýšení vybraných pracovníků, nebo jakkoliv spojit s odměňováním pracovníků. 

'Y MBTI je nutné vždy administrovat ve 3 krocích- vlastní odhad preferencí (tzv. "self­

selected type"), výsledný kód podle indikátoru MBTI (tzv. "reported type") a nejvíce 

vyhovující výsledný kód (tzv. "best-fit type") kvalifikovaným odborníkem, nespoléhat 

se pouze na výsledek instrumentu, ale nejvíce se řídit dle výsledku tzv. "best-fit type" 

diskuse.40 

'Y Výsledek MBTI nekoreluje s úspěchem v dané pracovní pozici (např. neexistuje žádný 

důkaz o tom, že ESFP je lepší prodejce než INTJ), MBTI určuje pouze 

40 Viz též 3.3. empirické části. 
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pravděpodobnost, se kterou bude daný pracovník vystaven zvýšené zátěži (výdeji 

energie), pokud pracovní úkol nebo zařazení nebude v souladu s jeho osobnostním 

typem (více též Hammer, 2003) a zároveň určuje pravděpodobnost, se kterou budou 

některé osobnostní typy přitahováni k určitým povoláním (např. ENTP mívají sklony 

k podnikání, ISTJ k technickým oborům apod.) 

~ Rozvíjení nepreferovaných stránek osobnosti (např. u typu s převahou T je pro rozvoj 

osobnosti důležité rozvíjet nepreferované F) neznamená, že se snažíme danou osobu 

"předělat", ale pouze poukazujeme na ty stránky osobnosti, které jsou již přirozeně 

rozvinuté a které jsou přirozeně opomíjené. Následné vědomé korekce v jednání dané 

osoby jsou již čistě v její kompetenci. 

Kritici MBTI nejčastěji poukazují na to, že MBTI vlastně nic neměří, že jeho reliabilita i 

validita jsou poměrně nízké (viz např. Pittenger, 1993). Je pravdou, že teorie MBTI vychází 

z faktu, že typ je vrozený a v průběhu života se nemění, takže reliabilita by měla být vysoká. 

Nicméně podle vývojových teorií napojených na MBTI (Myers, Kirby, 2000) dochází 

v průběhu života k rozvíjení jednotlivých psychických funkcí, tak jak jsou v psychice 

seřazeny (tzv. dynamika typu), a to může mít vliv na to, kterou funkci daný jedinec prožívá 

subjektivně v daný okamžik svého života za dominantní. 

Dalším problémem této kritiky je to, že stále přistupuje k MBTI jakožto k testu, nikoliv 

indikátoru či inventáři, který je založen na ucelené teorii osobnosti. Je naopak silnou stránkou 

celé typologie, že pouze indikuje preference, neklade si nároky na "změření" některých (nebo 

dokonce všech) dimenzí osobnosti, jako je tomu například u jiných, zvláště rysově založených 

typologií (např. výše zmíněný Cattell). Díky tomu je možné aktivně zapojit respondenta do 

procesu hledání "nejvíce vyhovujícího typu", a to spatřuji jako cenné, zejména ve spojení 

s koučováním. 

Někdy je také kritizováno to, že by lidé patřili jednoznačně k tomu či onomu pólu­

respondenti mají problém se rozhodnout (extravert může namítat, že se také přece někdy 

chová introvertně a naopak), dokonce se někdy mluví i o tzv. smíšených typech (Čakrt, 2006), 

které jsou však v rozporu s primární Jungovou teorií. Tato ambivalence může být způsobena 
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jednak střídáním extravertované a introvertované funkce v průběhu osobnostního zrání 

(Myers, Kirby, 2000), jednak určitou osobnostní nevyzrálostí a nebo větší diverzifikovaností 

jednotlivých preferencí. V takovém případě je vhodné administrovat MBTI Step II, kde každá 

z dimenzí obsahuje ještě dalších 5 subdimenzí, které mohou být buď tzv. "in-preference" 

nebo "out-of-preference"- a ty často bývají zdrojem pochybností respondentů, protože díky 

této rozvinuté "opačné" subdimenzi se respondent může jevit jako typ s opačnou preferencí. 

Závěrem je důležité zdůraznit, aby každý uživatel MBTI nepracoval s výsledky instrumentu 

schematicky, ale uvažoval je v kontextu celé osobnosti, což ostatně platí u všech 

psychodiagnostických nástrojů. 

3.5. Jak se projevují osobnostní preference při koučování 

Znalost osobnostního typu lze s úspěchem včlenit do koučovacího procesu a jak uvidíme dále, 

propojit jeho metodologii s modelem koučování a zasadit ho do rámce koučování 

výkonnostního. 

Každá koučovací situace je jiná, nicméně následující postup je možné využít jako univerzální 

pomůcku při koučování, které bere do úvahy osobnostní typ koučovaného. Včlenění 

osobnostního typu do procesu koučování může mít například tuto podobu (bráno z pohledu 

kouče): 

1) Určete osobnostní preference koučovaného 

2) Určete přirozené silné stránky a potenciální místa pro rozvoj koučovaného 

3) Zhodnoťte individuální potřeby koučovaného 

4) Zhodnoťte dovednosti a zájmy koučovaného 

5) Vytvořte akční plán (Hirsh, Kise, 2000, s. 4 - 6) 

Následující tři kapitoly ukazují, jak se při koučovacím procesu projevují osobnostní 

preference, jak na straně kouče, tak na straně koučovaného, a následně při jejich vzájemné 

interakci při koučovacím procesu. 
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3.5.1. V roli kouče 

PREFERENCE MOŽNÉ SILNÉ STRÁNKY MOŽNÉ ROZVOJOVÉ POTŘEBY 

KOUČE 

EXTRA VERZE " Pomáhá koučovanému y Více si ověřovat, že 

prozkoumat široké koučovanému rozumí 

spektrum problémů (parafrázováním) 

y Snadno navazuje kontakt y Využít mlčení 

s koučovaným y Pomocikoučovanému 

y Stojí "pevnýma nohama" proniknout do hloubky 

na zemi problémů 

y Příliš rychlý přechod od 

analýzy problému 

k nápravné akci 

INTROVERZE y Pomáhá koučovanému y Méně ověřovat, zda 

proniknout do hloubky koučovanému rozumí 

problémů (ale pouze y Pomocikoučovanému 

několika) přistoupit k akci 

y Poskytuje náhled na y Pomoci koučovanému 

strategie, postupy, prozkoumat všechna 

myšlenky ... související témata 

y Efektivně využívá mlčení y Snadné navázání kontaktu 

s koučovaným 

SMYSLY y Pozornost k detailům y Vzít do úvahy celkový 

y Má realistický pohled na kontext problému 

věc y Brainstorming (strategie, 

" Pomáhá koučovanému příležitosti, hrozby, plány) 

sestavovat praktické plány , Využití "šestého smyslu" 
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INTUICE );.- Nahlíží celkový kontext \' Být konkrétní Jl"' 

problému );.- Testovat předpoklady 

);.- Brainstorming 
,, 

Pomoci koučovanému Jl"' 

);.- Využívá "šestý smysl" 

I 

sestavovat praktické plány 

akce 

MYŠLENÍ 
,, 

Objektivní hodnocení );.- Odhalovat pocity Jl"' 

situace \c, Dokázat se vcítit do druhého Jl"' 

,, 
Jl"' Představuje pro );.- Být srdečnější 

koučovaného výzvu );.- Příliš brzy klade na 

);.- Pokládá "těžké" otázky koučovaného velké nároky 

CÍTĚNÍ );.- Srdečný přístup );.- Brát v potaz myšlení stejně 

);.- Vciťuje se do druhého jako cítění 

);.- Vyrovnat se s konflikty a 

"negativními" emocemi 

);.- Více objektivity 

~ Klást více nároků na 

koučovaného 

ROZHODOV ÁNÍ \', 
Jl"' Organizovaný přístup );.- Pomocikoučovanému 

);.- Tendence učinit prozkoumat všechny 

rozhodnutí možnosti 

);.- Být flexibilní 

VNÍMÁNÍ );.- Spontánní přístup \' Být organizovaný, dodržovat Jl"' 

~ Flexibilita harmonogramy, strukturu 

koučovacího sezení 
,, 

Pomoci koučovanému Jl"' 

dospět k rozhodnutí 

(upraveno podle R. Bayne, 1997, in: Manuál OPP, 2006) 
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3.5.2. V roli koučovaného 

PREFERENCE PROJEVY PŘI KOUČOV ÁNÍ 

KOUČOVANÉHO 

"" 
Chtějí aktivního kouče 

EXTRA VERZE 
"" 

Nemívají v oblibě reflexi a analýzu 

"" 
Bývají optimističtí a energičtí 

"" 
Ticho jim nevadí 

INTROVERZE 
"" 

Někdy mají tendenci přešlapovat na místě 

"" 
Celkově nejsou z koučování tak nadšení 

"" 
Bývají velmi konkrétní a zaměření na detaily 

SMYSLY 
"" 

Jsou rádi, když je postup praktický 

>- Bývají zaměřeni na jednu, dvě možnosti 

"' Nejsou příliš nadšení z novátorských přístupů Jl" 

"" 
Postupují krok za krokem 

\' 
Jl" Přeskakují z jednoho tématu na druhé 

INTUICE "" 
Vytvářejí nereálné možnosti 

"" 
Zvažují mnoho možností 

"" 
Někdy přehlížejí fakta 

>- Vyhovuje jim novátorský přístup a využití představivosti 

"' Zaměřují se na celkovou perspektivu Jl" 

" Při prvních sezeních se vyhýbají emocím, pocitům a diskusím Jl" 

MYŠLENÍ o hodnotách 
\-, 
Jl" Bývají kritičtí a pochybovační 

>- Chtějí, aby je lidé obdivovali 

"" 
Bývají soutěživí až soupeřiví 

>- Potřebují logická zdůvodnění 

y Zaměřují se na hodnoty a žebříčky hodnot 

CÍTĚNÍ \-
Jl" Bývají při koučování "hodní" 

\'-
Jl" Chtějí, aby je lidé měli rádi 

y Potřebují se o něco starat (např. o nějakého člověka nebo 

ideál) 
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"' Bojí se ztráty kontroly 

ROZHODOV ÁNÍ y Změna je pro ně stresující 

y Potřebují dosahovat výsledků 

y Potřebují strukturované prostředí 

y Tvrdě pracují i za cenu nepohodlí 
,, ,. Zpravidla se vyhýbají rozhodnutím 

VNÍMÁNÍ "' N echtěj í se vázat 

"' Vyžadují flexibilitu 

y Vyhýbají se nepohodlí 

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

3.5.3. Interakce kouč/koučovaný během koučovacího procesu 

Tipy pro kouče 

Když je Když je vaše preference ... 

preference 

koučovaného ... EXTRA VERZE INTROVERZE 

.,. Buďte připraveni se podělit .,. Nechte koučovaného hovořit 
o zážitky .,. Dejte si pozor, abyste ,. Nebojte se koučovaného přerušit 

s koučovaným nesoutěžili 
Extravert .,. Připravte se, že budete muset 

:..;... Buďte připraveni naslouchat, i 
mluvit více než obvykle 

když to bude těžké .,. Přizpůsobte se koučovanému .,. Měli byste vědět, co chcete říci 
v hlasitosti a počtu slov 

a říci to 

:..;... Povzbuďte koučovaného, aby 
:..;... Připravte se, že budete muset 

se zapojil do rozhovoru 
vést hovor .,. Nebojte se mlčení 

:..;... Nezapomeňte, že mlčení .,. Nemusíte zaplňovat ticho 
neznamená souhlas 

Introvert mluvením .,. Nezapomeňte, že vy jste ten, kdo .,. Dejte koučovanému čas na 
má koučovací proces iniciovat 

přemýšlení a potom mluvte .,.. Buďte důraznější ve vyjadřování 

svých názorů 
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SMYSLY INTUICE 

" Buďte přesní a konkrétní ,.. 
';.- Hledejte zákonitosti a možnosti 

';.- Nebuďte arogantní, pokud vám 
y Neztrácejte obecnější náhled 

koučovaný nerozumí 
Smysly y Poskytněte souvislosti 

y Nenechte formu zastínit obsah 
';.- Spojte koučování s budoucími , Je v pořádku důležité věci 

následky 
zopakovat 

, Zdůrazňujte konkrétní , Nezapomeňte na smysl vašich 

informace sezení 

, Zaměřujte se na přítomnost , Nepřehlížejte fakta dané situace 

Intuice )i. Buďte připraveni odchýlit se od , Nezapomeňte si na koučovací 

tématu sezení sezení připravit všechny potřebné 

" Umožněte klientovi hledat detaily ,.. 

zákonitosti a možnosti , Žádejte konkrétní zpětnou vazbu 

Když je Když je Vaše preference ... 

preference 

koučovaného ... MYŠLENÍ CÍTĚNÍ 

y Pamatujte na osobní stránku y Soustřeďte se na objektivitu 

věcí y Nezapomeňte, co je dobré pro 

"' Neutápějte se v analýzách koučovaného ,.. 

Myšlení , Dejte koučovanému prostor pro y Snaže se o maximální 

interakci profesionalitu 

, Ujistěte se, že obsah sdělení je , Vynechte příliš osobní rozhovory 

jasný a cvičení 

y Buďte více nápomocný a méně 

analytický , Nezapomeňte, že jde o víc než 

y Udržujte zaměření na neosobní o lidskou stránku 

stránku problému , Nevyhýbejte se konfrontacím 
Cítění , Dejte koučovanému prostor pro , Úspěch vyžaduje více než 

přátelský rozhovor zábavnévyužrtíčasu 

, Snažte se obsah zpřístupnit .,.. Dejte prostor citovým výlevům 

zážitky 
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ROZHODOV ÁNÍ VNÍMÁNÍ 

);- Dejte přednost potřebám 

koučovaného před svým , Nenechte koučovaného udělat 

programem ukvapené závěry 

y Vyhněte se soutěživosti ,. Povzbuzujte přemýšlení 

Rozhodování ,. Poskytněte prostor pro v souvislostech 

spontánnost ,. Představte jasně strukturu 

);- Vy kontrolujete dění na koučovacího procesu 

koučovacím sezení, nikoliv ,. Držte se vašeho programu 

hodiny 

);- Buďte direktivní, ale ne , Vezměte program pevně do svých 
kontrolující 

rukou 
);- Zlehka veďte koučovaného , Ujistěte se, že dospějete 

k závěrům 
Vnímání k výsledkům 

);- Umožněte spontánnost, ale ,. Ujistěte se, že proberete vše 
věci nekontrolujte 

podstatné 
);- Buďte si vědomi času, ale , Dodržujte harmonogram 

nesvazujte se časem 

(upraveno podle manuálu Otto Kroeger Associates, 199941
) 

3.6. Model výkonnostního koučování s využitím G.R.O.W. a znalosti osobnostního typu 

podle MBTI 

Následující model je eklektickým propojením metody vedení koučovacího rozhovoru 

G.R.O.W., nástrojů výkonnostního koučování, znalosti osobnostního typu a využívá i některé 

prvky z modelu Inner Game. 

Tento koučovací systém, který jsme odvodili pro praktickou implementaci v pracovních 

týmech především pro užití ze strany koučů/manažerů, vytváří nástroj pro uskutečnění změn a 

41 Tento manuál byl pořízen z internetové adresy www.typetalk.com. 
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facilitaci rozvoje jednotlivců i pracovních týmů jako celků. Systém je vybudován na těchto 

pilířích: 

1) univerzální koučovací diagram jako základ výkonnostního koučování (viz příloha č. 4) 

2) G.R.O.W. jako metoda pro vytvoření struktury koučovacího procesu i pro vedení 

koučovacího rozhovoru (ukázky otázek viz příloha č. 1) 

3) znalost osobnostního typu podle MBTI včetně silných stránek a rozvojových potřeb 

jednotlivých preferencí (viz příloha č. 5) 

Z procesuálního hlediska se nám nejvíce osvědčila tato struktura: 

1) VYTVOŘENÍ VZTAHU A ATMOSFÉRY DŮVĚRY 

> budování vlastní důvěryhodnosti 

> poznání osobnostních preferencí podle MBTI 

2) STANOVENÍ CÍLŮ A PLÁNU 

> G.R.O.W. model jako metoda pro vedení rozhovoru 

> přihlédnutí k osobnostnímu typu koučovaného i kouče 

3) POZOROV ÁNÍ PŘI PRÁCI 

> záznam hodnocení v položkách koučovacího diagramu 

4) ZPĚTNÁ VAZBA 

";> koučovací rozhovor s analýzou situace, postřehy z pozorování- silné a slabé 

stránky 

5) NOVÉ UČENÍ, NÁCVIK DOVEDNOSTÍ 

> případný trénink nových dovedností 

6) IDENTIFIKACE BARIÉR 

> osobnostní předpoklady podle MBTI 

> povaha úkolů, soulad či nesoulad mezi typem manažera a koučovaného 

> vnitřně omezující přesvědčení (interference ve smyslu Inner Game) 

7) VYHODNOCENÍ CÍLŮ A DALŠÍ NASMĚROV ÁNÍ 

Výhodou systému je skutečnost, že koučující manažer může začít práci s koučovaným 

prakticky ve všech bodech procesu podle toho, kde se koučovaný právě nachází. 
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Model G.R.O.W. je v tomto modelu použit jako výchozí nástroj pro stanovení cílů a plánu, 

ale i pro vedení jednotlivých koučovacích rozhovorů v kterémkoliv bodě koučovacího 

procesu. V jednotlivých fázích metody G.R.O.W. je možné koučovanému ukázat, ve kterých 

oblastech je přirozeně silný (to budou části odpovídající jeho preferencím podle MBTI), a na 

které oblasti by při stanovování cílů (G), vnímání reality (R), vytváření možností (O) a volbě 

následných kroků (W) neměl zapomínat. (praktický přehled takového přístupu je uveden 

v příloze č. 6) 

Dalším klíčovým faktorem pro udržení a motivování zaměstnance v pracovním týmu je 

soulad mezi osobnostním typem zaměstnance, úkoly, které musí zaměstnanec vykonávat, 

organizační kulturou a osobnostním typem manažera, příp. kouče. Dále platí, že lidé jsou 

výkonnější a méně stresovaní, když mohou pracovat na úkolech, které jim umožňují projevit 

své osobnostní preference. Znalost osobnostního typu může být tedy účinným pomocníkem 

kouče/manažera při prohlubování vztahu s koučovaným a zvyšování jeho výkonnosti. 

Jak se projevují osobnostní preference (podle MBTI) členů týmu ve vztahu k manažerům, 

nám ukazuje následující tabulka: 

Preference člena Chce manažera, který: Může mít problémy s manažerem, 

týmu který: 

Extra verze hodně chválí verbálně, je málokdy k dispozici pro osobní 

podněcuje členy týmu, aby o rozhovor, komunikuje převážně přes 

problémech otevřeně hovořili vzkazy a e-maily 

Introverze poskytuje dostatek času a chce probrat problém do detailů, 

prostoru pro samostatnou práci neustále "vyrušuje" při práci o samotě 

Smysly si váží zkušeností členů týmu, nestanoví svá očekávání nebo cíle 

cení si firemních tradic jasně a srozumitelně 

Intuice rád zvažuje nové možnosti a okamžitě upozorňuje na to, proč nové 

poskytuje členům týmu dostatek nápady nepůjdou realizovat 

prostoru k jejich realizaci 

Myšlení důsledně uplatňuje stejné se zdá být nedůsledný nebo jeho 

principy na všechny členy týmu chování nelogické 

Cítění se chová ke každému členovi se zdá být nepřístupný nebo odtažitý 
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týmu jako k jedinečné 

individualitě, jejíž potřeby je 

nutné vzít do úvahy 

Rozhodování stanovuje termíny dokončení a soustavně odkládá rozhodnutí, mění 

dodržuje je, poskytuje dostatek termíny dokončení a pak od ostatních 

času na vysoce kvalitní práci očekává, že se "přetrhnou", aby na 

poslední chvíli projekt dokončili 

Vnímání umožňuje členům týmu, aby na se snaží "pomoci'' tím, že stanovuje 

úkolech a projektech pracovali "šibeniční" termíny a neustále 

svým tempem a svým způsobem zjišťuje, jak jsou členové týmu s prací 

daleko 

(upraveno podle Hammer, 2003) 

Klíčový pro dlouhodobou práci kouče/manažera se členy týmu je také soulad osobnostního 

typu zaměstnance s organizační kulturou. Zaměstnanec si při hodnocení svého působení 

v dané organizaci může klást následující otázky podle toho, jaké osobnostní preference u něj 

převažují: 

Je tato organizace místem, kde: 

Extraverze- se uznávají lidé, kteří pracují dobře v týmu? 

Introverze- se uznávají lidé, kteří dobře pracují samostatně? 

Smysly - se staví na minulých úspěších a zkušenostech zaměstnanců? 

Intuice- se staví na myšlenkách a možnostech lidí, kteří dokáží myslet v souvislostech? 

Myšlení- se lidé zaměřují více na úkol než na lidi (vztahy)? 

Cítění- se lidé zaměřují více na lidi (vztahy) než na úkol? 

Rozhodování -vládne struktura a rozhodnost? 

Vnímání- je prostor pro nové přístupy a příležitosti? 

(upraveno podle Hammer, 2003) 
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III. EMPIRICKÁ ČÁST 

1. Úvod empirické části 

V empirické části této práce budu popisovat průběh koučování realizovaného v rámci projektu 

rozvoje obchodních týmů českého zastoupení mezinárodní organizace působící na trhu 

informačních technologií. Na tomto příkladě představím použití kombinace modelu 

koučování a osobnostní typologie zasazeného do rámce výkonnostního koučování. Pokusím 

se prozkoumat, do jaké míry může být efektivita koučování ještě zvýšena, pokud je koučování 

kombinováno s dalšími metodami a modely, v tomto případě se stanovením osobnostního 

typu podle MBTI. 

Dalším cílem empirické části je zmapovat vztah mezi rozvojovými oblastmi koučovaného 

(potažmo celého koučovaného týmu) zjištěnými pomocí koučovacího rozhovoru (nástrojem 

zde je koučovací diagram- viz dále 3.4.) a rozvojovými oblastmi odvozenými od projevů 

osobnostního typu (dle MBTI), tak jak jsou popsány v literatuře věnující se využití MBTI 

v koučování a poradenství obecně- a to pro jednotlivce i pracovní týmy. 

Vzhledem ke komerční povaze celého projektu a závazku zachování diskrétnosti zmiňuji jen 

klíčové charakteristiky projektu, mnohdy pouze v obecné rovině, a záměrně vynechávám 

konkrétní popisy, které by mohly identifikovat reálné situace a osoby. Přesto doufám, že zde 

poskytnuté informace jsou dostačující pro porozumění celému projektu a vyvozeným 

závěrům. 

Jak bylo již zmíněno ve 2. kapitole teoretické části, koučování lze napojit na sledování a 

hodnocení kvalitativních kritérií výkonnosti zaměstnanců. V této kapitole se budeme zabývat 

otázkou, do jaké míry je možné zefektivnit koučovací proces, když kouč vezme vedle 

výkonnostních kritérií (v našem případě znalostí a dovedností) do úvahy i osobnostní kritéria 

-zde stanovená pomocí nástroje MBTI (viz 3. kapitola teoretické části)- a propojí je 

s metodou vedení koučovacího rozhovoru podle modelu G.R.O.W. Následně by mohl kouč 

sledovat, do jaké míry se shodují data získaná empiricky pozorováním (nebo koučovacím 

rozhovorem) s teoretickým náhledem na koučovaného na základě znalosti osobnostního typu. 
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2. Popis projektu 

V následujícím popisu jsme využili projektu implementace koučování pro české zastoupení 

mezinárodní IT organizace. Úlohou externích koučů bylo nastavit model koučování pro 

prodejní týmy společnosti, což zahrnovalo práci přímo s prodejci na rozvoji jejich dovedností 

a znalostí a na ovlivňování jejich postojů, a zároveň práci s jejich manažery na rozvoji 

koučovacích dovedností se záměrem jim koučovací plány pro prodejce předat a v dalších 

fázích projektu už pouze supervidovat jejich činnost. Zmiňovaná IT společnost měla ve svém 

obchodním oddělení prodejce externí a interní. Tým interních prodejců, který čítal cca 20 

osob, byl zastřešen 3 interními obchodními manažery. Projekt koučování byl zacílen na 

všechny interní prodejce a všechny interní manažery. V průběhu koučování byli přijati další 

prodejci a tým byl rozdělen tak, že vznikla další pozice interního obchodního manažera. 

Problémy, které měly být řešeny navrhovaným projektem: 

:.- Fluktuace prodejců 

:.- Vysoká míra stresu u prodejců 

:.- Lidé vnímají firmu pouze jako přestupní stanici pro zvýšení vlastní hodnoty na trhu práce 

Pravděpodobné příčiny těchto problémů: 

:.- Tlak na výsledky a stres z toho plynoucí 

~ Vyžadovaná (a také dosahovaná) vysoká produktivita práce 

:.- Rychlý růst společnosti v posledních několika letech (rozvoj procesů v jednotlivých 

odděleních, tlak administrativních procedur) 

Cíle rozvojového projektu42
: 

• Získat loajalitu a angažovanost prodejců, a tím snížit fluktuaci 

• Zvýšit hodnotu firmy pro prodejce 

• Identifikovat překážky bránící konstantním prodejním výkonům s menší stresovou zátěží 

prodejců 

• Rozvinout koučovací dovednosti interních manažerů a pomoci jim vytvořit ucelený 

koučovací systém 

42 V popisované společnosti se používá interní nástroj pro měření spokojenosti zaměstnanců, kde se zaměstnanci 
mohou v rámci dotazníkového šetření vyjadřovat k úrovni manažerských schopností svého přímého nadřízeného. 
Jedním z měřítek pro efektivitu projektu bylo tedy i sledování tohoto ukazatele, protože na začátku projektu byl 
tento ukazatel velmi nízký (tzn. že zaměstnanci v ČR hodnotili úroveň schopností svých manažerů jako nižší než 
v ostatních zemích, kde má tato společnost svá zastoupení). Z důvodů závazku zachování mlčenlivosti však zde 
nemohu sdělovat detaily tohoto interního nástroje. 
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Koučování mělo pomoci u prodejců zajistit: 

• Rozvíjení efektivity jejich práce (především dalším rozvíjením prodejních dovedností 

získaných na interním prodejním tréninku) 

• Zlepšení technik time-managementu včetně schopnosti stanovovat si priority 

• Udržení úrovně objemů prodeje za současného snížení stresové zátěže 

• Vyšší proaktivitu prodejců díky odklonu od direktivního přístupu ze strany manažerů a 

posílení jejich motivace 

Navrhovaný systém koučování byl vybudován na těchto premisách: 

• Každý prodejce bude koučován nejméně 2 x v měsíci 

• Jedno koučování prodejce bude trvat~ dne43 

• Interní manažer bude následně koučovat své prodejce 3 dny v týdnu (nejlépe od úterý 

do čtvrtka), 12 dní v měsíci 

• Externí koučování povedou 2 konzultanti44
, kteří budou systém koučování postupně 

předávat interním manažerům 

Proces implementace45 vedoucí k vytvoření systému koučování a jeho předání interním 

obchodním manažerům zahrnoval tyto fáze: 

1. fáze (3 měsíce): 

Seznámení s reáliemi společnosti a koučování prodejců 

2. fáze (3 měsíce): 

Koučování prodejců se zácvikem manažerů (manažeři pozorovali externí kouče při 

koučování) 

3. fáze (3 měsíce): 

Dokončení zácviku (externí koučové pozorovali manažery při koučování a poskytovali jim 

následnou zpětnou vazbu) a následná podpora manažerů 

43 V průběhu projektu se ukázalo, že tato časová dotace byla vhodná pouze pro I. fázi projektu (který byl z velké 
části zaměřen na pozorování práce prodejců a náslechy prodejních rozhovorů), v pozdějších fázích se ukázala 
jako nerealistická a koučovací sezení byla upravována dle časových možností koučovaných- zpravidla se 
realizovala cca 2-hodinová sezení. 
44 V průběhu projektu I konzultant z osobních důvodů odstoupil, ale vzhledem k rozšiřování týmu prodejců byli 
přizváni další 2, takže projektu se následně účastnili 3 externí koučové. 
45 Nutno podotknout, že implementace byla nastavena zadavatelem v modelu "zdola nahoru'", tedy měli jsme 
začít u prodejců, následně koučovat interní obchodní manažery, potažmo jejich manažery. Snažili jsme se 
navrhovat řešení, které by využívalo metodu "shora dolů", která se nám jeví jako efektivnější, ale tato varianta 
nebyla zadavatelem přijata z toho důvodu, že potřeboval řešit akutní problém v obchodním oddělení mezi 
prodejci. Pro pokračování projektu v jiných částech společnosti již byl zadavatelem přijat model "shora dolů'"­
viz dále 7. kapitola empirické části. 
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Ve výše popisované společnosti byly vedle zaváděného koučovací modelu používány i další 

nástroje pro práci s lidskými zdroji- tzv. individuální rozvojový plán, který si kladl za cíl 

identifikovat oblasti, ve kterých se chce zaměstnanec rozvíjet, a jeho kariérové aspirace, a 

také tzv. výkonnostní plán, který definoval klíčová kritéria pro měření pracovního výkonu 

zaměstnance, např. počet proaktivních telefonátů, počet odeslaných nabídek, obratové cíle 

apod. Oba plány měly být aktualizovány a diskutovány se zaměstnanci nejméně jedenkrát za 

6 měsíců. Tyto nástroje však nebyly interními obchodními manažery (a ani jejich manažery) 

zdaleka využívány tak, jak by bylo očekáváno ze strany top-managementu, proto bylo i 

jedním z očekávání od tohoto projektu, že koučování Gakožto metoda práce s lidmi) přispěje 

k lepšímu využití těchto nástrojů. 

Ve 2. fázi projektu (po zmapování situace, po úvodním koučování interních prodejců a 

zaškolení interních obchodních manažerů do koučování) jsme představili náš přístup 

v konkretizovanější podobě: 

1) Etablovat pozici interního kouče (v rámci pozic interních obchodních manažerů) 

Vypozorovali jsme, že role interního kouče nebyla ve firmě vnímánajednotně. Pro efektivní 

rozvoj týmů interních obchodníků je nezbytné, aby tato role byla jasně definována a byla 

nastavena jednotná očekávání. 

2) Individuální rozvoj interních prodejců 

~ Kritéria výkonnosti 

o Vlastní: 

• Individuální rozvojové plány 

• Rozvoj dle metody G.R.O.W. 

o Organizační: 

• Koučovací diagramy 

• Výkonnostní plány 

• Firemní prodejní postupy a modely 

3) Týmový rozvoj 

~ Osobnostní kritéria 

o Myers-Briggs Type Indicator- MBTI 

• Zaměřuje se na způsoby vnímání informací a rozhodování 

• Poskytuje společný jazyk pro lepší pochopení lidí kolem nás a pro lepší 

týmovou práci 
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4) Dosažení výsledků 

Y Být jedničkou na trhu 

Y Vytvořit ideální místo pro práci 

Pro zbývající část projektu jsme identifikovali tyto hlavní úkoly: 

Y Etablování pozice interního kouče bude dále pokračovat vytvořením koučovacího 

diagramu pro interní obchodní manažery a supervizí koučovacích sezení mezi 

interními obchodními manažery a interními prodejci- každý interní prodejce alespoň 

jedenkrát za 14 dní 

Y lndividuání rozvoj interních prodejců bude již v rukou interních koučů a bude 

přenesen do smysluplného "individuálního rozvojového plánu" založeného na analýze 

koučovacího diagramu, preferencích osobnosti a vlastní motivaci interního prodejce 

Y Týmový rozvoj bude podpořen představením aplikací osobnostní typologie podle 

MBTI do týmové spolupráce a efektivnější činností interních koučů a "peer" koučů 

Y Dosažení výsledků v podobě splněných cílů & vytvoření ideálního místa pro práci 

3. Metodologické zázemí projektu - použité metody a modely 

Z hlediska rozlišení metod psychologického výzkumu by se tato studie nejvíce přibližovala 

kvaziexperimentu. Nebylo možné náhodně přiřadit osoby k jednotlivým experimentálním 

skupinám a kontrolní skupina tedy není kontrolní skupina v pravém slova smyslu- jde spíše 

o porovnávací (komparační) skupinu (Ferjenčík, 2000, s. I 07). Vzhledem ke kvalitativní 

povaze práce kouče není snadné popisovat výstupy z koučovacích rozhovorů nějakým 

číselným ukazatelem (viz omezení koučování v 2.8. teoretické části), vhodnější bývá využití 

kvalitativních ukazatelů (např. položek v koučovacím diagramu) nebo slovní popis. 

V rámci projektu jsme využili jak nástroje výkonnostního koučování (zejména obdobu 

koučovacího diagramu, jak je uveden v příloze č. 4 a konkrétněji pak v příloze č. 7), tak 

nástroje stanovení osobnostního typu podle MBTI i metodu pro vedení koučovacího 

rozhovoru podle G.R.O.W. Důležitá byla také metodologie behaviorálního modelování 

využitá jak při rozvoji některých speciálních dovedností, tak v samotném koučování. 
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Vzhledem ke komerční povaze zakázek, v jejichž rámci jsem toto šetření prováděl, nebylo 

možné použít přesnější nástroje měření, nebo si předem přizpůsobit výzkumnou situaci. Při 

takovém postupu by také bylo nutné zvážit etická omezení. 

3 .1. Behaviorální modelování 

Koučování výkonnosti a dovedností46
, i metody tréninků pro kouče, resp. manažery (potažmo 

pro prodejce, na něž bylo koučování zaměřeno) ve výše uvedeném projektu vycházely 

z metodologické základny behaviorálního modelování. Stručně zmíním jeho hlavní 

charakteristiky. 

Behaviorální modelování, neboli učení pozorováním a nápodobouje stále častěji vnímáno 

jako jedna z nejlepších metod, pomocí které se lidé mohou učit složité vzorce chování. Tento 

proces učení zahrnuje: 

>- Pozornost- účastník tréninku musí věnovat pozornost chování, které je modelováno 

Y Uchování- účastník tréninku musí být schopen identifikovat modelované chování 

Y Předvedení- účastník tréninku si musí procvičovat a opakovaně nacvičovat 

modelované vzorce chování 

>- Motivace - účastník tréninku musí očekávat, že získané vzorce chování povedou 

k žádoucím výsledkům 

Metodologie učení používaná v trénincích založených na behaviorálním modelování- tj. 

formulace modelů prodejních, manažerských či koučovacích dovedností, modelování pomocí 

písemných materiálů a videozáznamů, opakované procvičování dovedností v modelových 

prodejních či koučovacích situacích a diskuse o principech představovaných modelů a 

propojování se zkušenostmi účastníků- napomáhá procesu učení pozorováním a nápodobou 

(Product Knowledge Notebook, AchieveGlobal, 1994). 

Behaviorální modelování jako efektivní metodu tréninku zmiňuje i Kazanas a Rothwell 

(1989) v části věnované metodám dalšího vzdělávání zaměstnanců. Připomínají teorii 

46 Vedle pojmu performance coaching (viz pozn. č. 17) se také někdy používá úžeji vymezený termín skill 
coaching, tedy koučování zaměřené na konkrétní dovednost. 
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sociálního učení, ze které vyplývá, že učení se především děje pozorováním ostatních a 

nápodobu jejich chování. Při přípravě takového tréninku by se nejprve mělo vyjít z žádoucích 

výsledků, následně definovat chování, které vede k jejich dosažení, takové chování v rámci 

tréninku popsat a předvést, požádat účastníky, aby předvedené chování napodobili a 

poskytnout jim zpětnou vazbu. Posledním krokem je opakování žádoucího chování 

s průběžným poskytováním zpětné vazby, dokud není dosaženo kýženého efektu zvýšení 

výkonnosti (s. 416). Právě pro poslední krok je s úspěchem využíváno i koučování. 

Za cenný příspěvek k měření efektivity koučování vázaného na dříve implementované 

tréninkové programy je považována práce Donalda Kirkpatricka (1975), která rozebírá měření 

efektivity implementace tréninkových programů na 4 úrovních47
: 

1) reakce účastníků na trénink 

'Y tato úroveň může být změřena pomocí interview nebo dotazníku 

2) kognitivní zpracování poznatků (dovedností) z tréninku + zapamatování 

'Y tato úroveň může být změřena pomocí testů nebo pracovních simulací 

3) aplikace (nebo také transfer) poznatků (dovedností) z tréninku v praxi 

'Y tato úroveň může být změřena pozorováním chování, pomocí interview nebo měřením 

úrovně spokojenosti zákazníků 

4) přínos tréninku pro oddělení/organizaci- návratnost investice 

'Y tato úroveň může být změřena zvýšením obratu, vyčíslením přínosu ve formě zvýšení 

produktivity apod. 

Koučování zařadil Kirkpatrick do úrovně třetí, kde může významně pomoci při zjišťování 

dopadu tréninkové iniciativy na výkonnost jednotlivců či týmů. Koučování zde vystupuje 

nejen jako klíčový aspekt dalšího posilování implementace tréninku, ale také jako důležitý 

nástroj pro měření. Takto je vyzdvižen především akcent, který metodologie koučování klade 

na observaci. 

Výše zmíněný Kirkpatrickův model měření je vhodný tam, kde je metodologie tréninku 

založena právě na behaviorálním modelování. To ostatně může platit i pro direktivní 

koučování- mezi koučem i koučovaným panuje shoda, jak by měl "vypadat" cílový stav 

chování a jednání koučovaného, neboť tento model byl již komunikován v rámci tréninku a je 

47 Citováno ln: Coker, Gaizo, Murray, Edwards, 2000, s. 157. 
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dále posilován činností kouče. Efektivitu koučovacího procesu lze pak posuzovat aktuální 

mírou shody mezi modelem a skutečným chováním koučovaného. 

3.2. Model koučování a koučovacího rozhovoru- G.R.O.W. 

V tomto projektu bylo koučování použito pro několik různých záměrů:48 

'Y jako metoda práce s lidmi 

'Y jako způsob, jak zvýšit pracovní motivaci lidí 

'Y pro posouzení efektivity implementovaného tréninku prodejních dovedností49 

'Y pro rozvíjení určitého modelu chování interních obchodních manažerů I koučů 

'Y pro rozvíjení určitého modelu chování interních prodejců 

V práci s interními obchodními manažery i v práci s prodejci se využíval následující 

jednoduchý model koučovacích sezení podle modelu G.R.O.W., který bral v potaz i 

osobnostní typ koučovaného a jeho přirozené silné stránky a rozvojové oblasti vyplývající 

z osobnostních preferencí. Konkrétní možné formulace otázek pro každou z fází koučovacího 

rozhovoru vedeného metodou G.R.O.W. uvádím v příloze č. 1: 

• 1. krok: Goal - Cíl 

Kouč a koučovaný se shodnou na konkrétním cíli a oblasti pro koučování (např. práce 

s portfoliem zákazníků nebo zjišťování potřeb při telefonickém hovoru se 

zákazníkem). 

• 2. krok: Reality - Realita 

Kouč i koučovaný ohodnotí současnou úroveň dovednosti či znalosti pomocí rozboru 

koučovacího diagramu nebo pozorováním pracovní činnosti (např. analýza portfolia 

podle databáze zákazníků nebo náslech prodejních telefonátů). 

• 3. krok: Options - Možnosti 

Kouč pomocí efektivních otázek pomáhá koučovanému nalézat možnosti dalšího 

rozvoje těchto oblastí a vede ho ke správnému rozhodnutí. 

(např. stanovení priorit obvolávání zákazníků vzhledem k potenciálu nebo využití 

otázek dle tréninku prodejních dovedností) 

48 Celkové cíle projektu byly již zmíněny v 2. kapitole empirické části. 
49 Efektivita prodejního tréninku byla měřena i jinými metodami, jako byly např. on-line testy v rámci interní, 
tzv. Prodejní akademie nebo pomocí kvantitativních ukazatelů ve výkonnostních plánech. 
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• 4. krok: Will- VůleNolba 

Kouč a koučovaný se zavážou k akci, stanoví časový harmonogram a navrhnou, jak 

překonat možné překážky. 

Model G.R.O.W. oproti koučovacímu modelu, který sleduje primárně výkonnostní kritéria 

(představen ve 3 .4. empirické části), pracuje s vůlí/volbou koučovaného (W-Will) a zároveň 

zvažuje cíle koučování vždy před analýzou vlastní situace (tedy nikoliv model diagnóza, 

plánování, ale spíše plánování, diagnóza, plánování). Výhodou takového přístupu je větší 

zapojení koučovaného do koučovacího procesu (a tím zvýšení jeho motivace pro splnění 

rozvojových cílů), ale i možnost nevycházet pouze z hodnocení reálné situace (což může být 

vhodné u některých osobnostních typů) a zaměřovat se spíše na vzdálenější a komplexnější 

cíle. Navíc propojení otázek podle modelu G.R.O.W. s osobnostními preferencemi podle 

MBTI (jak je naznačeno v příloze č. 6) může být užitečným nástrojem pro rozvíjení celé 

osobnosti koučovaného v dlouhodobé perspektivě (a vedoucí tedy i k trvalejším změnám), 

nikoliv pouze korektivem určitého výkonnostního kritéria v perspektivě krátkodobé. 

3.3. Využití osobnostní typologie podle MBTI 

Osobnostní typologie podle MBTI jakožto metoda sebepoznání a poznání kolegů v pracovním 

týmu byla pro tento projekt vybrána klientem, protože top-management společnosti 

absolvoval v centrále firmy workshop na stejné téma v anglickém jazyce. Jeho výstupem bylo 

stanovení typu, na lokální úrovni mělo dojít k interpretaci v rodném jazyce a následnému 

využití v týmu a na nižších úrovních řízení. 

Osobnostní typ podle MBTijsme zjistili 3-krokovou metodou (zmíněnoujiž v 3.4. teoretické 

části) doporučenou standardy pro používání MBTI50
: 

1) Vlastní odhad (Self-selected Type) 

2) Typ podle indikátoru MBTI (Reported Type)- zde jsme využili oficiální verzi anglickou, 

tzv. Form M s 93 otázkami. Tato forma byla využita i pro top management v rámci centrálně 

50 Tyto standardy vydává vydavatel instrumentu, společnost CPP, Inc. 
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organizovaného školení. Pro jazykově méně vybavené respondenty jsme poskytli český 

převod k nahlédnutí51 

3) Výsledný typ na základě rozhovoru s konzultantem (Best-Fit Type) 

Je nezbytné mít neustále na paměti (a v rámci projektu to bylo opakovaně zdůrazňováno), že 

MBTI pouze indikuje preference, rozhodně neměří schopnosti a neříká, že pokud je naše 

preference např. F (cítění), nejsme schopni využívat při rozhodování preferenci T (myšlení) 

apod. Osobnostní typ podle MBTI je možné validizovat pouze vlastní zkušeností, reflexí a 

získáváním zpětné vazby od ostatních, nicméně i podle Junga existuje vysoká 

pravděpodobnost, že preferované psychické funkce budou také více a lépe rozvinuté než ty 

nepreferované. 

3.4. Kritéria výkonnosti (koučovací diagram) 

Trénink pro kouče, který byl ve společnosti implementován (ať už formálním tréninkem ve 

skupině nebo v rámci individuálního koučování), je založen na následující definici koučování: 

"Koučování je proces, který využívá strukturovaných rozhovorů za účelem pomoci lidem 

rozvíjet jejich výkonnost v krátkodobém i dlouhodobém horizontu." (manuál AchieveGlobal, 

1998). 

Proces: 

Aby členové vašeho týmu mohli své profesionální chování změnit, potřebují vědět, co se od 

nich očekává, jak se jejich současný pracovní výkon přibližuje těmto očekáváním a co lze 

dělat proto, aby se co nejvíce shodovaly. Právě proto je koučování založeno na procesu, který 

se zaměřuje na zodpovězení tří hlavních otázek: 

'Y Kde chceme být? (odpovídá Goals- Cíle, G v modelu G.R.O.W.) 

'Y Kde jsme teď? (odpovídá Reality- Realita, R v modelu G.R.O.W.) 

'Y Jak můžeme dosáhnout cíle? (odpovídá Options- Možnosti, O v modelu G.R.O.W.) 

Strukturované rozhovory: 

Koučování se odehrává během rozhovorů, které mají za úkol podpořit profesionální rozvoj 

členů vašeho týmu. Je důležité, aby tyto rozhovory byly dobře strukturované- aby bylo 

51 Česká oficiální verze MBTI stále není k dispozici. 
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zajištěno, že obě strany prezentují svá pozorování a názory objektivním a konstruktivním 

způsobem. 

Pomoci lidem 

Koučování je vhodné pro všechny členy vašeho týmu. Ti méně zkušení zaměstnanci budou 

možná potřebovat vaši pomoc víc a budou si ji také víc cenit, ale nikdo z vašeho týmu- ani ti 

nejzkušenější nebo nejúspěšnější zaměstnanci- by neměli být opomenuti. Je důležité mít na 

paměti, že koučování je zrovna tak o dalším rozvíjení silných stránek stejně jako o řešení 

problémových oblastí. 

Rozvíjet výkonnost 

Záměrem koučování je pomoci členovi týmu soustavně dosahovat vyšších úrovní výkonnosti. 

Z tohoto důvodu by mělo být zaměřeno na znalosti a chování, které výkonnost zvyšují a 

nikoliv na kvantitativní výsledky. Pokud jsou znalosti a chování rozvíjeny, výkonnost se 

zvyšuje a s ní i kvantitativní výsledky. 

V krátkodobém i dlouhodobém horizontu 

Koučování si všímá krátkodobých i dlouhodobých cílů. V krátkodobém horizontu je 

zaměřeno na aktuální situace, které zahrnují například interakci se zákazníkem nebo přípravu 

prezentace. V dlouhodobém horizontu se zaměření koučování rozšiřuje na zvážení trendů 

v celkové výkonnosti člena týmu. (manuál AchieveGlobal, 1998) 

V tomto modelu koučování jsou klíčové výše zmíněné 3 otázky: 

Kde chceme být? 

Kde jsme teď? 

Jak můžeme dosáhnout cíle? 

Pokud jde o první otázku, tak na tu odpovídal v projektu vytvořený koučovací diagram (viz 

příloha č. 7) pro interní prodejce a následně i pro interní obchodní manažery. Položky 

v koučovacím diagramu ukazují, co vše by interní prodejce či interní obchodní manažer měl 

znát (1. a 3. sloupec) a jaké chování (dovednosti) by měl projevovat. Např. prodejní chování 

(v oddílu koučovacího diagramu podrobně popsáno v části "interakce se zákazníky") bylo 

nadefinováno modelem chování pro prodejní proces, který byl v týmech představen a dále 

trénován na školení. Koučování pak pomáhalo vyjasnit otázku "Kde jsme teď?'· a kouč 

následně pomáhal koučovanému hledat odpovědi na otázku třetí "Jak můžeme dosáhnout 

cíle?". Tento postup jsme se snažili aplikovat i na ostatní části koučovacího diagramu. 
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Rovněž i u koučů bylo možné sledovat, do jaké míry se přibližují danému modelu a společně 

s nimi zjišťovat, kde se nacházejí (jak daleko nebo jak blízko modelu) a jak se mohou k němu 

více přiblížit formou obdobného koučovacího rozhovoru, pouze o úroveň výš. To se dělo již 

zmíněnou metodou koučování koučů ( coach-the-coach). 

3.5. Pozorování koučů 

Pozorování koučů probíhala v pozdějších (především ve 3. fázi) fázích projektu formou 

pozorovaných koučovacích rozhovorů- v zásadě šlo o koučování koučů "naživo"52
. Externí 

kouč "doprovázel'' kouče a koučovaného v průběhu dne (jak při samotné práci koučovaného, 

tak na koučovacích rozhovorech) a pozoroval primárně interakci mezi koučem a koučovaným 

a následně analyzoval koučování s koučem a poskytoval mu zpětnou vazbu na efektivitu jeho 

koučovacích rozhovorů. 

V rámci tohoto "koučování koučů" jsme vytvořili následující, univerzální denní postup 

činností: 

1) stanovení rozvojového cíle pro daný den mezi externím koučem a koučem/manažerem (než 

se dostavil koučovaný prodejce) na základě revize koučovacího diagramu pro 

kouče/manažera53 nebo nahlédnutím do rozvojového plánu (viz příloha č. 8) 

2) stanovení rozvojového cíle pro daný den mezi koučem a koučovaným na základě revize 

koučovacího diagramu pro interní prodejce (viz příloha č. 7) nebo nahlédnutím do 

rozvojového plánu. 

3) pozorování prodejce při práci 

3) zhodnocení pozorovaného úseku práce dle koučovacího diagramu pro interní prodejce. 

52 Někdy se pro tento typ činnosti také používá označení "stínování". 
53 Vzhledem ke komerční povaze projektu zde detailní verzi tohoto diagramu nemohu uvést, nicméně měl 
podobné oblasti pro koučování jako diagram pro prodejce, pouze místo "zákazník" se používalo "interní 
prodejce". 
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4) zhodnocení úrovně dovedností a znalostí pomocí koučovacího diagramu + nalezení 

rozvojových oblastí pro prodejce 

5) zapsání rozvojových oblastí do rozvojového plánu prodejce (viz příloha č. 3), stanovení 

cílů a naplánování dalších kroků 

6) rozbor koučovacího(ch) rozhovoru(ů) (po odchodu koučovaného prodejce) na základě 

modelu G.R.O.W. (případně s využitím MBTI- viz příloha č. 6) 

7) zhodnocení koučování, nalezení rozvojových oblastí pro kouče/manažera, jejich zapsání do 

plánu rozvoje, stanovení cílů a naplánování dalších kroků 

4. Výzkumné subjekty 

Koučovaní interní prodejci, kteří se účastnili tohoto projektu, vykazovali následující 

společné rysy: 

Y všichni byly přijati na pozici interního prodejce s následující náplní práce54 

(zjednodušeno): 

OBECNÝ POPIS: 
Je zodpovědný za prodej produktů a služeb společnosti po telefonu. Zasílá 
marketingové/prodejní písemné materiály potenciálním klientům, udržuje si aktuální 
znalost o situaci v oboru a o postavení společnosti ve vztahu ke konkurenci a 
připravuje zprávy o činnosti a předpovědi dle požadavků. 

ZÁKLADNÍ POVINNOSTI A ODPOVĚDNOSTI: 
(Podmínkou pro danou pozici je vysoké pracovní nasazení) 
1. Vyhledává poptávky a ověřuje informace o firmě zákazníka. 
2. Navazuje vztahy se zákazníky přes odpovídající pracovníky zákazníků, jako jsou 

např. pracovníci nákupu, vedení a koneční uživatelé. 
3. Pracuje následně s interní databází (aktualizuje informace o firmě). 
4. Udržuje si povědomí o podmínkách na trhu a výrobcích a o cenové úrovni 

konkurence. 

ZNALOSTI, DOVEDNOSTI A SCHOPNOSTI: 
• Dovednosti v oblasti ústní a písemné komunikace na dobré úrovni. 

54 Náplň práce interního prodejce je v zásadě doplňována prací externího prodejce, který je součástí týmu 
s jedním nebo více interními prodejci. Externí prodejce je zodpovědný za přímý kontakt se zákazníkem, úkolem 
interního je více zastřešit smluvní a obsahovou stránku obchodu. 
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• Dovednosti v oboru prezentace na dobré úrovni. 
• Schopnost ovlivnit zákazníka svým pozitivním přístupem k prodeji. 
• Výrazné organizační dovednosti. 

'Ji- všichni koučování prošli interním indukčním programem v zahraničí zaměřeným na 

znalost portfolia produktů a prodejní dovednosti 

'Ji- všichni prodejci byli ve věku 25- 35 let, všichni s předchozí prodejní praxí v jiných 

společnostech, ve stávající pozici od několika měsíců po několik let 

Koučování interní obchodní manažeři vykazovali následující společné rysy: 

'Ji- interní obchodní manažeři měli zpočátku projektu kvůli administrativnímu zatížení 

velmi malý prostor pro koučování (podle jejich slov: "nedokázali si představit, že by 

měli byť i jen několik hodin týdně), po půl roce trvání projektu bylo standardem, že 

měli alespoň 3 koučovací sezení do týdne 

'Ji- interní obchodní manažeři byli ve věku 30-40 let, 3 z nich s předchozí manažerskou 

zkušeností, 2 však z jiných oblastí než je IT trh, což jim činilo problémy se získáním 

přirozené autority uvnitř týmů 

'Ji- pozice interního obchodního manažera byla definována takto (zjednodušeno): 

OBECNÝ POPIS: 
Je zodpovědný za řízení interního prodejního týmu. Motivuje prodejce k prodeji 
produktů a služeb prostřednictvím efektivního mikromanagementu prodejních aktivit, 
kariérového rozvoje, reportovacích procedur a vytvářením vztahů při individuálních 
sezeních s prodejci. 

ZÁKLADNÍ POVINNOSTI A ODPOVĚDNOSTI: 
1. Dosahuje plánovaných prodejních cílů a výkonnosti efektivním managementem 
denních aktivit interních prodejců. 
2. Poskytuje pravidelné odhady prodejní výkonnosti pro přidělené segmenty trhu. 
3. Nastavuje a sleduje ukazatele prodejní výkonnosti (např. počet telefonátů apod.). 
4. Řeší složitější požadavky/reklamace zákazníků součinností s ostatními odděleními. 
5. Uzavírá větší prodejní příležitosti spolu s interními prodejci 

ZNALOSTI, DOVEDNOSTI A SCHOPNOSTI: 
• Velmi silné manažerské a vůdčí schopnosti 
• Plánovací a organizační schopnosti 
• Schopnost týmové spolupráce, silná orientace na zákazníka 
• Dobrá znalost IT trhu 
• Jazykové schopnosti (dobrá znalost anglického jazyka) 
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5. Sběr dat 

Sběr dat proběhl v rámci projektu, tedy v období 9 měsíců, přičemž jednotlivé fáze projektu 

byly 3-měsíční a každá z nich byla jinak zaměřena55 . Nejdůležitějšími milníky při sběru dat 

byly následující události: 

);;> Zmapování situace v prodejních týmech (především ve vztahu k celkovým cílům 

projektu) 

);;> Vytvoření koučovacího diagramu pro interní prodejce v 1. fázi projektu- to bylo 

provedeno formou 3 workshopů, kterých se zúčastnili zástupci prodejních týmů, 

interní obchodní manažeři a facilitátoři (externí koučové), během kterých se 

diskutovalo nad jednotlivými částmi koučovacího diagramu a následně byla vytvořena 

jedna verze, která byla průnikem výstupů ze všech 3 workshopů 

);;> Stanovení osobnostního typu podle MBTI -to u většiny respondentů proběhlo v rámci 

týmového semináře v průběhu 2. fáze projektu, u ostatních, kteří se těchto seminářů 

zúčastnit nemohli nebo byli přijati v průběhu projektu, bylo MBTI administrováno 

individuálně nebo po menších skupinách (2 až 3 prodejci) 

Data získaná vlastním pozorováním jsem objektivizoval následujícími způsoby: 

);;> diskusí s kolegy 

);;> podrobnou dokumentací 

);;> odborným odhadem 

K vůli komerční povaze zakázky a dalším etickým problémům (např. ve vztahu ke klientům 

společnosti) nebylo možné použít techniku k záznamu prodejních56 či koučovacích rozhovorů 

a provést jejich přesnější následnou analýzu. 

V rámci koučovacích rozhovorů se s koučovacím diagramem pracovalo následujícím 

způsobem: 

1) vysvětlení jednotlivých položek koučovacího diagramu (příp. jen ověření porozumění) 

55 Viz 2. kapitola empirické části- Popis projektu. 
56 V rámci náslechů při koučování prodejců jsme používali pouze druhá sluchátka, abychom mohli 
zaznamenávat interakci prodejce a zákazníka. 
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2) stanovení "diagnózy'' u jednotlivých položek koučem 57 i prodejcem 

3) vytipování rozvojových oblastí (zvláštní zaměření na ty položky, ve kterých se názor 

kouče a prodejce rozcházel, a na ty položky, které byly oběma hodnotiteli posouzeny 

jako rozvojové) 

4) sestavení plánu rozvoje- vytvoření seznamu úkolů /kroků na straně koučovaného i 

kouče, kterými budou jednotlivé oblasti rozvíjet. 

Do takto pojatého sledování výstupů z koučování mohou vstupovat další proměnné, na které 

máme jen malý vliv. V prvé řadě jsou to proměnné související se subjektem a jeho vnímáním: 

'Y nesoulad mezi chápáním modelu a skutečného chování 

'Y nesoulad ve schopnosti představování si modelu a schopnosti pozorovat toto modelové 

chování v realitě 

Dále jsou to proměnné, které souvisí s vyhodnocováním: 

'Y nesoulad mezi hodnocením kouče a koučovaného 

'Y různě nastavená měřítka pro posuzování shody mezi modelovým chováním a reálným 

chováním koučovaného 

A konečně jsou to proměnné, které ovlivňují chování koučovaného v realitě: 

'Y momentální indispozice 

'Y vztahy s obchodními partnery 

'Y míra možnosti uplatnit modelové chování v realitě při jednotlivých interakcích 

s obchodními partnery 

57 V mnoha případech neměli koučové dostatek informací pro hodnocení některých položek koučovacího 
diagramu (např. kvůli tomu, že neměli ještě možnost prodejce pozorovat při určitých aktivitách), proto je u 
některých prodejců často zvýšený počet nehodnotitelných položek (symbol ?) 
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6. Údaje z projektu 

V následující části uvedu u každého ze 4 prodejních týmů, které se účastnily projektu, tyto 

údaje: 

1) U každého prodejce osobnostní typ podle MBTI (výstupy ze všech 3 kroků a hodnot/8 pro 

jednotlivé preference z inventáře MBTI) a výsledné rozvojové oblasti, na kterých se prodejce 

se svým manažerem/koučem shodli (vyplněné koučovací diagramy uvádím v příloze č. 9). 

Pro hodnocení položek59 koučovacího diagramu byla použitá následující škála: 

+-převyšuje očekávání 

U- splňuje očekávání 

-měl by rozvíjet 

? - není známo 

U každé z oblastí je vždy uvedeno hodnocení kouče i hodnocení prodejce. 

2) Výslednou tabulku zastoupení preferencí pro daný tým a rozložení četnosti zastoupení 

jednotlivých psychických funkcí (nahlíženo z hlediska dynamiky typu60
) aplikované na 

univerzální postup při řešení problémů (otázky pro takovýto postup jsou popsány v příloze 

č. 10). 

3) Výčet rozvojových oblastí na základě analýzy koučovacích diagramů pro jednotlivé týmy. 

4) Výslednou tabulku zastoupení preferencí pro celý prodejní tým a rozložení z hlediska 

pořadí psychických funkcí. 

58 Jde o tzv. "stálost"' preference, nikoliv o sílu preference, jak se často lidé domnívají. Extravert, který má 
hodnotu E = 14 není "menším"' extravertem než ten, který má hodnotu E = 20 - více viz Myers, 1998. 
59 V jednotlivých oblastech koučovacího diagramu uvádíme (vzhledem k vysokému počtu položek) pouze sumář 
počtu hodnotících symbolů ze strany kouče a ze strany prodejce. 
60 Více o dynamice typu viz 3.3. teoretické části. 
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1. TÝM (Osobnostní typ manažera = ESTP) 

Prodejce č. 1: 
Vlastní odhad: 1ST J/P 
Typ podle inventáře: ISTP (E=4 I= 17; S=20 N=6; T=20 F=4; J=9 P=l3) 
Výsledný typ: ISTP 
Rozvojové oblasti: 

~ Znalost nabídky jiných oddělení 
~ Systém hodnocení obchodníků 
~ Celkové cíle firmy 
~ Řešení námitek 
~ Týmový hráč 

Prodejce č. 2: 
Vlastní odhad: ISTJ 
Typ podle inventáře: ISTJ (E=3 I= 18; S=23 N=3; T=24 F=O; J=l9 P=3) 
Výsledný typ: ISTJ 
Rozvojové oblasti: 

~ Znalost nabídky jiných oddělení 
~ Model vztahu se zákazníkem 
~ Budování obchodních vztahů 
~ Příprava na denní aktivity 
~ Obor podnikání zákazníka 

Prodejce č. 3: 
Vlastní odhad: ISTJ 
Typ podle inventáře: ESTJ (E=ll 1=10; S=20 N=6; T=20 F=4; J=I8 P=4) 
Výsledný typ: ESTJ 
Rozvojové oblasti: 

~ Znalost nabídky jiných oddělení 
~ Popis pracovní pozice 
~ Vize pro tým 
~ Vyjednávací dovednosti 
~ Prezentační dovednosti 
~ Pozitivní přístup 

Prodejce č. 4: 
Vlastní odhad: ESTP 
Typ podle inventáře: ENTP (E=l5 1=5; S= JO N=I6; T=l4 F=9; J=8 P=l4) 
Výsledný typ: ESTP 
Rozvojové oblasti: 

I) Plánování denních aktivit 
2) Prezentační dovednosti 
3) Asertivita I delegování 
4) Znalost rozhodovacích procesů+ znalost rozpočtu u zákazníků 
5) Pozitivní přístup 

Prodejce č. 5: 
Vlastní odhad: ESTP 
Typ podle inventáře: ENTP (E=21 1=0; S= IO N=l6; T=l9 F=5; J=8 P=l4) 
Výsledný typ: ESTP 
Rozvojové oblasti: 

~ Zjištění a ověření potřeb (kladení otázek, nasloucháni) 
~ Prezentační dovednosti 
~ Vyhodnocení plánů a reportování 
~ Time-management 
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2. TÝM (Osobnostní typ manažera = ISTP) 

Prodejce č. 6: 
Vlastní odhad: ENFP 
Typ podle inventáře: ENFJ (E=l6 1=6; S=ll N=l5; T=8 F=16; J=13 P=9) 
Výsledný typ: ENFJ 
Rozvojové oblasti: 

Y Plnění domluvených kroků I delegování 
Y Prezentační dovednosti 
Y Znalost trhu zákazníka 
Y Znalost konkurence 
Y Pochopení firemní kultury 

Prodejce č.7: 
Vlastní odhad: ENTP 
Typ podle inventáře: ENTJ (E=20 1=1; S=lO N=15; T=22 F=2; J=l2 P=lO) 
Výsledný typ: ENTP 
Rozvojové oblasti: 

Y Příprava na prodejní rozhovor 
Y Řešení možných problémů (zejména reklamace) 
Y Plánování denních aktivit 
Y Příprava na denní aktivity 
Y Znalost trhu a oboru podnikání zákazníka 
Y Jazykové znalosti- angličtina 

Prodejce č. 8: 
Vlastní odhad: INTP 
Typ podle inventáře: INTP (E= 41=17; S=9 N=l7; T=l8 F=6; J=3 P=J9) 
Výsledný typ: INTP 
Rozvojové oblasti: 

Y Týmový hráč 
Y Řešení námitek 
Y Řešení možných problémů 
Y Vize pro tým, pro jednotlivce 

Prodejce č. 9: 
Vlastní odhad: ISTJ 
Typ podle inventáře: INTJ (E=4 1=17; S=9 N=17; T=22 F=2; J=l7 P=S) 
Výsledný typ: INTJ 
Rozvojové oblasti: 

Y Organizační struktura zákazníka 
Y Rozhodovací procesy v organizaci zákazníka 
Y Plánování denních aktivit 
Y Time-management 
Y Individuální rozvojový plán 

Prodejce č. 10: 
Vlastní odhad: ESFP 
Typ podle inventáře: ENTP (E=161=4; S=7 N=19; T=12 F=12; J=6 P=l6) 
Výsledný typ: ENFP 
Rozvojové oblasti: 

Y Zjištění a ověření potřeb (kladení otázek, nasloucháni) 
Y Řešení námitek 
Y Povinný on-line trénink 
Y Plánování plnění targetu a vyhodnocování plánu 
Y Delegování 
Y Znalost trhu a oboru podnikání zákazníka 
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3. TÝM (Osobnostní typ manažera = EST J) 

Prodejce č. ll: 
Vlastní odhad: ENTP 
Typ podle inventáře: ESTJ (E=l61=4; S=l7 N=9; T=l9 F=5; J= 14 P=7) 
Výsledný typ: ESTP 
Rozvojové oblasti: 

Y Týmový hráč 
Y Pozitivní přístup 
Y Být vzorem pro ostatní 
Y Plánování a příprava na denní aktivity 

Prodejce č. 12: 
Vlastní odhad: ENT J/P 
Typ podle inventáře: ENTJ (E=21 1=0; S=9 N=17; T=21 F=5; J=16 P=7) 
Výsledný typ: ENT J 
Rozvojové oblasti: 

Y Pozitivní a proaktivní přístup 
Y Asertivita 
Y Znalost rozhodovacích procesů 
Y Znalost interních obchodních nástrojů 
Y Zjištění a ověření potřeb (kladení otázek, naslouchání) 

Prodejce č. 13: 
Vlastní odhad: EN T/F P 
Typ podle inventáře: ENTP (E=15 1=6; S=7 N=J9; T=J7 F=7; J=8 P=l4) 
Výsledný typ: ENFP 
Rozvojové oblasti: 

Y Znalost portfolia zákazníků 
Y Zjištění a ověření potřeb (kladení otázek, naslouchání) 
Y Plánování denních aktivit 
Y Delegování 
Y Týmový hráč (sdílení informací, spolupráce s kolegy) 

Prodejce č. 14: 
Vlastní odhad: ISFJ 
Typ podle inventáře: ISTJ (E=3 1=18; S=! S N=8; T=l4 F=IO; J=I5 P=7) 
Výsledný typ: ISFJ 
Rozvojové oblasti: 

Y Příprava na rozhovor a navázání kontaktu se zákazníkem 
Y Řešení námitek 
Y Zjištění a ověření potřeb (kladení otázek, naslouchání) 
Y Pozitivní přístup 
Y Asertivita 
> Efektivní komunikace s kolegy 

Prodejce č. 15: 
Vlastní odhad: ISTP 
Typ podle inventáře: ISTP (E=5 I= 16; S=24 N=2; T=20 F=4; J=5 P= 17) 
Výsledný typ: JSTP 
Rozvojové oblasti: 

Y Plánování denních aktivit 
Y Time-management 
Y Proaktivní přístup 
Y Pozitivní přístup 
Y Znalost trhu a oboru podnikání zákazníka 
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4. TÝM (Osobnostní typ manažera = INFP) 

Prodejce č. 16: 
Vlastní odhad: INFP 
Typ podle inventáře: INTJ (E=7 1=14; S=7 N=I9; T=I6 F=7; J=I5 P=7) 
Výsledný typ: INTP 
Rozvojové oblasti: 

-,. Prezentační dovednosti 
-,. Týmový hráč (sdílení informací, spolupráce s kolegy) 
-,. Pozitivní přístup 
-,. Vzdělávání kolegů 

-,. Vyjednávací dovednosti 

Prodejce č. 17: 
Vlastní odhad: ENFP 
Typ podle inventáře: ESTP (E=I8 1=4; S=14 N=I2; T=I9 F=4; J=9 P=I2) 
Výsledný typ: ENFP 
Rozvojové oblasti: 

-,. Plánování denních aktivit I ti me-management 
-,. Plnění domluvených kroků 
-,. Týmový hráč (sdílení informací, spolupráce s kolegy) 
-,. Delegování 
-,. Postavení vůči konkurenci na trhu 

Prodejce č. 18: 
Vlastní odhad: ISTP 
Typ podle inventáře: ISTJ (E= 6 1=15; S=20 N=6; T=J6 F=8; J=I4 P=8) 
Výsledný typ: !ST J 
Rozvojové oblasti: 

-,. Proaktivita 
-,. Delegování 
Y Time-management 
-,. Týmový hráč (sdílení informací, spolupráce s kolegy) 
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1. tým (Rozložení typů podle MBTI) 

ISTJ ISFJ INFJ INTJ 

Prodejce č. 2 

ISTP ISFP INFP INTP 

Prodejce č. 1 

ESTP ESFP ENFP ENTP 

Prodejce č. 4 
Prodejce č. 5 

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 

Prodejce č. 3 

"Motnosti" 

Dominantní 3 o 2 o 

Sekundární 2 o 3 o 

Terciární o 2 o 3 

lnferiorní o 3 o 2 

Rozvojové oblasti členů 1. týmu (seřazeno dle abecedy): 

,.. Asertivita ~ Systém hodnocení obchodníků ,.. Budování obchodních vztahů ,.. Time-management ,.. Celkové cíle firmy " Týmový hráč , 
,.. Delegování y Vize pro tým ,.. Model vztahu se zákazníkem ,.. Vyhodnocení plánů a reportování ,.. Obor podnikání zákazníka ,.. Vyjednávací dovednosti ,.. Plánování denních aktivit ,.. Zjištění a ověření potřeb (kladení otázek, 
y Popis pracovní pozice naslouchánO ,.. Pozitivní přístup (2x) y Znalost nabídky jiných oddělení (3x) ,.. Prezentační dovednosti (3x) y Znalost rozhodovacích procesů + znalost 
" Příprava na denní aktivity rozpočtu u zákazníků , ,.. Řešení námitek 
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2. tým (Rozložení typů podle MBTI) 

ISTJ ISFJ INFJ INTJ 

Prodejce č. 9 

ISTP ISFP INFP INTP 

Prodejce č. 8 

ESTP ESFP ENFP ENTP 

Prodejce č. 1 O Prodejce č. 7 

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 

Prodejce č. 6 

I I 
-~~~---~-

Feeling: 
"Dopad na lidi" 

Dominantní o 3 1 1 

Sekundární o 2 2 1 

Terciární 2 o 1 2 

lnferiorní 3 o 1 1 

Rozvojové oblasti členů 2. týmu (seřazeno dle abecedy): 

" Delegování (2x) , Příprava na prodejní rozhovor 

" Individuální rozvojový plán , Rozhodovací procesy v organizaci zákazníka , Jazykové znalosti- angličtina );.- Řešení možných problémů (2x) 
);.- Organizační struktura zákazníka , Řešení námitek (2x) , Plánování denních aktivit (2x) );.- Time-management , Plánování plnění targetu a vyhodnocování , Týmový hráč 

plánu , Vize pro tým, pro jednotlivce , Plnění domluvených kroků , Zjištění a ověření potřeb (kladení otázek, , Pochopení firemní kultury naslouchání) , Povinný on-line trénink ,. Znalost konkurence , Prezentační dovednosti , Znalost oboru podnikání zákazníka (2x) 

" Příprava na denní aktivity ,. Znalost trhu zákazníka (3x) 
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3. tým (Rozložení typů podle MBTI) 

ISTJ ISFJ INFJ INTJ 

Prodejce č. 14 

ISTP ISFP INFP INTP 

Prodejce č. 15 

ESTP ESFP ENFP ENTP 

Prodejce č. ll Prodejce č. 13 

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 

Prodejce č. 12 

Dominantní 2 1 2 o 

Sekundární 1 1 1 2 

Terciární 1 1 2 1 

lnferiorní 1 2 o 2 

Rozvojové oblasti členů 3. týmu (seřazeno dle abecedy): 

>- Asertivita (2x) y Rešení námitek 
>- Být vzorem pro ostatní ;;... Ti me-management 
>- Delegování ;;... Týmový hráč (2x) 
>- Efektivní komunikace s kolegy >- Zjištění a ověření potřeb (kladení otázek, 
;;... Plánování denních aktivit (3x) nasloucháni) (3x) 
>- Pozitivní přístup ( 4x) ;;... Znalost interních obchodních nástrojů 
>- Proaktivní přístup (2x) >- Znalost portfolia zákazníků 
> Příprava na denní aktivity >- Znalost rozhodovacích procesů 
>- Příprava na rozhovor a navázání kontaktu se >- Znalost trhu a oboru podnikání zákazníka 

zákazníkem 
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4. tým (Rozložení typů podle MBTI) 

ISTJ ISFJ INFJ INTJ 

Prodejce č. 18 

ISTP ISFP INFP INTP 

Prodejce č. 16 

ESTP ESFP ENFP ENTP 

Prodejce č. 17 

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 

4. tým (Rozložení pořadí psychických funkcí při řešení problémů podle dynamiky typu) 

- - - - ~---- -

iNtuition: Feeling: 
"Možnosti" ' -

--'--- ~--- -- "Dopad na lidi" 

Dominantní 1 1 1 o 

Sekundární o 1 1 1 

Terciární 1 o 1 1 

lnferiorní 1 1 o 1 

Rozvojové oblasti členů 4. týmu (seřazeno dle abecedy): 

"" Delegování (2x) " Proaktivita , 

"" Plánování denních aktivit I ti me-management 
"" 

Time-management 

"" 
Plnění domluvených kroků 

"" 
Týmový hráč (sdílení informací, spolupráce 

"" 
Postavení vůči konkurenci na trhu s kolegy) (3x) 

"" 
Pozitivní přístup 

"" 
Vyjednávací dovednosti 

" Prezentační dovednosti ); Vzdělávání kolegů , 
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Všechny týmy (Rozložení typů podle MBTI) 

ISTJ ISFJ INFJ INTJ 

Prodejce č. 2 Prodejce č. 14 Prodejce č. 9 
Prodejce č. 18 

ISTP ISFP INFP INTP 

Prodejce č. 1 Prodejce č. 8 
Prodejce č. 15 Prodejce č. 16 

ESTP ESFP ENFP ENTP 

Prodejce č. 4 Prodejce č. 1 O Prodejce č. 7 
Prodejce č. 5 Prodejce č. 13 

Prodejce č. ll Prodejce č. 17 

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 

Prodejce č. 3 Prodejce č. 6 Prodejce č. 12 

Všechny týmy (Rozložení pořadí psychických funkcí při řešení problémů podle 
dynamiky typu) 

INtultion: Feeling: 
"Moinosti" "Dopad na lidi" 

Dominantní 6 5 6 1 

Sekundární 3 4 7 4 

Terciární 4 3 4 7 

lnferiorní 5 6 1 6 
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7. Interpretace dat a výstupy projektu 

Z prezentovaných dat, zejména po srovnání osobnostního typu jednotlivých prodejců a jejich 

rozvojových potřeb stanovených prací s koučovacím diagramem, jsem vyvodil následující 

závěry: 

Y U jednotlivých případů lze vysledovat shodu rozvojových oblastí vyplývajících 

z osobnostního typu podle MBTI (příloha č. 5) a těmi z koučovacího diagramu 

(např.): 

o Prodejce č. 8 - týmový hráč a řešení námitek z koučovacího diagramu vs. 

"neuzavírejte se" a "pokud vnímáte konflikt, neoddalujte hovor o něm" jako 

rozvojová oblast pro preferenci I. Vize pro tým vs. "snažte se vidět věci 

vcelku" jako rozvojová oblast pro preferenci S. 

o Prodejce č. 15 -plánování denních aktivit a time-management z koučovacího 

diagramu vs. "věnujte pozornost stanovení cílů a plánování úkolů" jako 

rozvojová oblast pro preferenci P. 

Y Některé případy však z této shody vybočují (např.): 

o Prodejce č. 9- jakožto zástupce J preference má ve svém rozvoji definováno 

plánování a time-management a další témata zaměřená na strukturu, což by 

mělo být silnou stránkou J preference. 

Y Některá rozvojová témata jsou zastoupena v celém týmu, pozoruhodná je 

například shoda u plánování61
: 

o 8 z ll zástupců P preference mělo ve svém rozvojovém plánu položku 

"plánování'' 

o U zástupců J preference to byl pouze 1 ze 7. 

Y Z analýzy týmů vyplývá, že 1. tým bude pravděpodobně preferovat faktické 

informace uspořádané v logickém sledu (kognitivní styl ST), může mít potíže 

s tzv. "big picture"(chybějící N-preference na dominantní či sekundární pozici), 

tedy s vnímáním širšího horizontu- rozvojové oblasti "celkové cíle firmy", 

"znalost nabídky jiných oddělení" (3x!) a s "pozitivním přístupem" (2x) a 

dopadem na lidi (chybějící F-preference na dominantní či sekundární pozici). 

61 Tato shoda může být též dána strukturou otázek v inventáři MSTI, výsledné J se rekrutuje z otázek, které zcela 
otevřeně směřují na to, zda člověk věci plánuje či nikoliv. Ostatně, tato výhrada může být vztažena i na další 
preference a na další témata. 
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~ 2. tým má chybějící S-preferenci, což může vést k potížím se zpracováním většího 

množství údajů, zvláště v kombinaci s typem manažera 2. týmu, který má opačné 

preference než většina v týmu- ISTP. Ostatní týmy mají preference poměrně 

vyváženě zastoupeny. 

~ Prodejní tým jako celek má pouze jediného zástupce preference F v dominantní 

pozici (navíc jde o introverta), takže tým by měl více zvažovat dopad na lidi a více 

si uvědomovat vztahovou rovinu pracovní činnosti. 62 

Z hledisky typologie osobnosti bylo zajímavé v rámci projektu sledovat, že u většiny interních 

prodejců- extravertů se projevila tendence vidět se zákazníky- ať už je zvát do kanceláře 

nebo vyjíždět s externími prodejci za zákazníky (a to i přesto, že tyto aktivity nebyly 

vyžadovány, ani honorovány). Prodejci- introverti tyto tendence téměř vůbec nevykazovali. 

Z výše uvedeného lze konstatovat, že MBTI může poskytnout cenný vhled do rozvojových 

oblastí ať už jednotlivců nebo týmů, případně může některé závěry potvrzovat nebo 

vysvětlovat. Nicméně rozvojová témata z koučovacího diagramu a z výsledku MBTI nelze 

srovnávat mechanisticky, ale vždy individuálně, s přihlédnutím k dalším okolnostem- jako je 

např. pracovní zkušenost zaměstnance, délka praxe, aktuální situace na pracovišti apod. 

Výstupy projektu jako celku: 

Objektivně63 : 

~ Došlo ke snížení fluktuace zaměstnanců (během 1 roku od spuštění projektu odešel 

pouze 1 zaměstnanec) 

~ Zvýšila se motivace zaměstnanců (a potažmo i prodejní výsledky) 

~ Zlepšily se interní ukazatele spokojenosti zaměstnanců s prací manažerů oproti 

předchozím obdobím -viz pozn. č. 42 

Z pohledu externích koučů: 

~ Projekt přispěl ke zmírnění administrativní zátěže interních prodejců a interních 

obchodních manažerů upravením některých procesů - odstranění některých 

nadbytečných schvalovacích procedur, přidělení administrativních pracovnic 

jednotlivým prodejním týmům, zjednodušení interních obchodních procesů atd. 

62 Tato zpětná vazba zaznívala ostatně i v průběhu projektu z úst některých manažerů na adresu prodejního týmu. 
63 Zde je nutno mít na paměti již výše zmíněné obtíže, kterým čelíme při snaze oddělit vliv rozvojového projektu 
od ostatních vlivů na organizaci. 
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>- Interní prodejci začínají být více proaktivní než reaktivní v přístupu k prodeji 

>- Lidé jsou zapojeni do vlastního rozvoje- spoluvytváření koučovacího diagramu, 

uvědomění si silných a slabých stránek díky preferencím podle MBTI a ohodnocení 

koučovacího diagramu 

>- Koučování již není nahodila aktivita, děje se systematicky a pravidelně, je 

individuálně přizpůsobené 

>- Týmová spolupráce: lidé sdílejí s ostatními informace o svých silných a slabých 

stránkách, navzájem si pomáhají (např. formou tzv. peer coaching) 

>- Zjištění osobnostního typu podle MBTI u všech prodejních týmů a zavedení jeho 

využití při koučování (lepší sebepoznání koučů i koučovaných) 

Z pohledu interních koučů (interních obchodních manažerů): 

>- Získání závazku ze strany interních obchodních manažerů: 

o Systematický přístup k rozvíjení celého týmu (i každého jednotlivce) 

o Zavedení koučovacího přístupu 

o Organizace času na koučování 

>- Více času na lidi 

>- Méně administrativních úkolů díky upravení některých procesů 

>- Systematická práce s lidmi 

>- Používané nástroje pro práci s lidmi (individuální rozvojové plány a výkonnostní 

plány) získaly nový smysl 

>- Objektivní zpětná vazba 

>- Koučování výrazně nezasahuje do pracovní zátěže interních prodejců (což byla jedna 

z obav na začátku projektu, že na koučování nebudou mít čas) 

>- Lepší organizace času interních obchodníků (rozvrh hodin) 

>- Rozpoznání méně produktivních částí dne - možností pro zlepšení 

>- Lepší definice role interního obchodníka (díky koučovacímu diagramu) 

Pro úplnost uvádím ještě naše další doporučení pro pokračování projektu: 

>- Uplatnění přístupu "shora dolů" při implementaci obdobného projektu v ostatních 

odděleních organizace 

~ Další využití koučovacího diagramu jako spojovacího článku mezi individuálním 

rozvojovým plánem a výkonnostním plánem u všech zaměstnanců (z položek 
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koučovacího diagramu přenášet rozvojové oblasti jak do individuálního rozvojového 

plánu, tak do plánu výkonnostního) 

'Y Z pohledu manažera/kouče by v rámci analýzy bylo do budoucna přínosné i určovat 

tzv. typ týmu (Bridges, 2006), který by mohl manažerovi napovědět, jaká rozvojová 

témata se pravděpodobně budou v týmu vyskytovat nejčastěji ajakou formu 

komunikace vůči týmu zvolit. Také by mohl provést podrobnější analýzu interakce 

mezi svým osobnostním typem (podle MBTI) a typem koučovaného zaměstnance. 

Nyní shrnu praktické dopady spojení koučovací metody G.R.O.W. se znalostí osobnostního 

typu podle MBTI: 

1) Na individuální úrovni- kouč/manažer může přihlédnout k individuálním rozvojovým 

potřebám (ať už vztaženo na sebe či na koučovaného), tak jak jsou popsány např. v příloze 

č. 5 (nebo viz Hirsh, Kise 2000). Na tomto základě je možné stanovit rozvojový plán a 

začlenit ho do koučovacího procesu. To poskytne kouči i koučovanému informaci o tom, jak 

snadný nebo jak obtížný bude rozvoj v těchto oblastech, případně doporučení, jak 

nepreferované psychické funkce rozvíjet i mimo kontext výkonnostních ukazatelů (jak 

naznačují např. Hirsh, Kise, 2000). 

2) Na týmové úrovni- je možné analyzovat tým z hlediska zastoupení preferencí a podle 

toho upravit svou komunikační strategii, způsob řízení týmu nebo případně připravit společné 

rozvojové aktivity pro více členů týmu stejných osobnostních preferencí. 

Zajímavé pro další výzkum by bylo zjišťování korelací mezi rozvojovými potřebami 

jednotlivých osobnostních typů (viz např. Hirsh, Kise, 2000) a výkonnostními potřebami 

zjištěnými pozorováním kouče, koučovacím rozhovorem pomocí metody G.R.O.W. a 

hodnocením položek koučovacího diagramu na větším počtu respondentů. 

Abychom mohli vyvodit hodnotnější a obecnější závěry z tohoto šetření, bylo by zapotřebí 

mít k dispozici větší vzorky pro sledování- jak na straně manažerů I koučů, tak na straně 

koučovaných. Také by bylo vhodnější prodloužit časový úsek, po který byla činnost koučů 

sledována, zapojit do hodnocení více pozorovatelů, případně zvážit i další výzkumné metody. 

Užitečné by také bylo propojit hodnocení efektivnosti koučování s hodnocením efektivnosti 

celého rozvojového programu, např. na úrovni IV. Kirkpatrickova modelu. Tak bychom mohli 

určit přínos koučování pro organizaci jako celek. 
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IV. ZÁVĚR 

V teoretické části této práce jsem koučování představil jako svébytnou oblast lidské činnosti 

s pojmovým aparátem, metodologií a přesahy do zázemí dalších pomáhajících profesí. Dále 

jsem se věnoval popisu koučování jako metody pro zvyšování výkonu pracovníků 

v organizacích a uvedl některé z hlavních determinant jeho efektivnosti. Jednu z nich, 

koučovací model G.R.O.W., jsem propojil s osobnostní typologií, abych ukázal, jak lze tuto 

kombinaci využít při výkonnostním koučování. 

Přínos tohoto propojení vidím ve snazší komunikaci o kritériích výkonnosti při koučovacím 

rozhovoru- sebepoznání (díky inventáři MBTI) na straně koučovaného zvyšuje relevanci 

diskutovaných témat (koučovaný získává pocit, že je to skutečně o něm). Kouč a koučovaný 

získávají společný jazyk, kterým mohou diskutovat o rozvojových tématech, koučovací 

proces se urychluje a efektivita koučování zvyšuje. Další výhodou je rozšiřování erudovanosti 

kouče ve smyslu jeho lepší vnímavosti k některým stále se opakujícím tématům, např. 

v dimenzi S- N (v pracovním prostředí velmi častý zdroj konfliktů- detaily vs. celkový 

náhled) a dimenzi J- P (snaha věci uzavírat vs. nechávat možnosti otevřené). Nevýhodou 

tohoto přístupu je riziko "šablonovitého'' přístupu a mechanistického převádění teorie na praxi 

(jak ze strany kouče, tak koučovaného ). 

Další bádání bych doporučil v oblasti nástrojů, kterými lze koučovací systémy obohatit- ať 

už jsou to další indikátory a inventáře pro odhalení osobnostních preferencí (např. FIRO-B či 

Keirseyho temperamentová teorie) nebo testy osobních zájmů (např. Strong Interest 

Inventory)64
. Tyto nástroje mohou přispět k lepšímu uvědomění si silných stránek 

koučovaného i oblastí, které by bylo možné prostřednictvím koučování rozvíjet. Pro tyto 

účely by bylo nutné dopracovat metodologii výzkumu a rozšířit výzkumné vzorky. 

Za pozornost také jistě stojí další rozpracování vztahu mezi strategií firem a implementací 

koučování- zvláště jeho plošné varianty nebo případně formou koučování top manažerů 

(executive coaching). Ukazuje se, že koučováníje nejúčinnější, pokudje implementováno 

napříč celou organizací, nejlépe ve směru odshora dolů. Bádání v tomto směru by mohlo 

64 Toto propojení je uvedeno na internetové adrese www.mylifecoach.com. 
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přinést konkrétní, měřitelné výsledky. Způsob měření efektivnosti totiž zůstává a zřejmě i 

zůstane pro koučování "životně'' důležitou otázkou. 

V empirické části této práce jsem popsal projekt koučování realizovaný v rámci rozvojového 

projektu v jedné prodejní organizaci. Na jeho příkladě jsem ukázal, jak nápomocné bylo 

využití osobnostní typologie pro usnadnění procesu zavádění koučovacího přístupu a 

etablování interních obchodních manažerů v pozicích interních koučů (především díky 

lepšímu sebepoznání a pochopení jejich stylu práce s lidmi). 

Pokud jde o budoucnost koučování, odborníci se shodují na tom, že rozmach tohoto oboru a 

jeho další diverzifikace leží teprve před námi. Jedním z argumentů podporujících toto 

přesvědčení je stále vyšší životní úroveň lidí především v západním světě, která postupně 

posiluje potřebu vlastního růstu a rozvoje, tedy jinými slovy- v souladu s Maslowovou 

hierarchií potřeb- potřebu sebeaktualizace, neboť potřeby nižší jsou v západních 

společnostech dostatečně saturovány. I v České republice je koučování jakožto přístup k práci 

s lidmi dnes již dobře etablováno a stále více využíváno. 

V současné době zažíváme výrazný nárůst zájmu o téma koučování ať už na straně 

dodavatelské (vznik stále nových institucí, firem i jednotlivců zabývajících se koučováním), 

tak na straně klientské- za "horká" témata se považuje především uplatnění "koučovacího" 

přístupu napříč celou organizací a osobnostní i profesní rozvoj vrcholových manažerů pomocí 

"leadership a executive coaching''. Od obou těchto oblastí si klienti slibují lepší schopnost 

převést strategie firem do reálného konání svých pracovníků, schopnost udržet si klíčové 

zaměstnance a udržovat jejich motivaci na vysoké úrovni v dlouhodobé perspektivě. 
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105 



Rigorózní práce- Norbert Riethof: Koučování a osobnostní typologie 

Příloha č. 1: Kladení otázek podle G.R.O. W. 

Goal- Cíl 

Jaký cíl si chcete stanovit? 

Jaký problém byste chtěl řešit? 

Co očekáváte od koučování I dnešního sezení I svého rozvoje? 

Jaký dlouhodobý cíl souvisí s problémem, který tu řešíme? 

Jaký časový rámec si pro řešení problému I tento rozvojový cíl představujete? 

V čem by nám to mohlo nejvíce prospět? 

Jaké to bude, až bude problém vyřešen? 

Jaký budete mít pocit, až bude problém vyřešen? 

Co o vás lidé budou říkat? Co byste chtěl, aby o vás lidé říkali? 

Reality - Realita 

Jaký je současný stav? 

Co se děje? 

Co je nápadné? 

Jak vy vnímáte současný stav? 

Jak moc se vás současná situace dotýká? 

Jak byste charakterizoval zásadní problém? 

Jak vy vnímáte daný problém? 

Jaké jsou jeho příčiny? 

Jaké jsou jeho důsledky? 

Jak by současný stav popsali vaši spolupracovníci I známí I blízcí? 

Brání vám nějaké vnitřní překážky něco podniknout? 

Co jste doposud udělal pro zlepšení situace I vyřešení problému? 

Jaký to mělo účinek? 

Čemu ze současné situace nerozumíte? 

Jaké požadavky a časový rámec jste přijal pro tento úkol? 

Co fungovalo? A co ne? 

Čeho vy opravdu chcete dosáhnout? 
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Options- Možnosti 

Jaké máte možnosti? 

Co můžete udělat? 

Co dalšího můžete udělat? 

Může vám někdo další pomoci? 

Jaké by byly možné prostředky k dosažení cíle? 

Jaké změny byste rád uskutečnil? 

Co byste udělal, kdybyste měl neomezeně času, prostředků, lidí atd.? 

Co byste udělal, kdybyste mohl začít úplně od začátku? 

Jaké výhody a nevýhody mají jednotlivé možnosti? 

Které řešení I cesta se vám nejvíce zamlouvá? 

Co je pro vás v této situaci nejdůležitější? 

Pro koho nebo pro co to děláte? 

Jak se to hodí mezi vaše současné priority? 

O jakých alternativních možnostech uvažujete? 

Proč byste to chtěl udělat? 

Co vás bude stát, když se nedáte cestou X? 

Will- Vůle (Volba) 

Co uděláte? 

Kterou možnost si vyberete? 

Co bude první krok? 

Jak poznáte, že se vám daří? 

Jaká kritéria úspěchu jste si stanovil? 

Kdy začnete? 

Co vám v tom brání? 

Co vás může zdržet? 

Jakou podporu potřebujete získat a od koho? 

Jak byste ohodnotil své odhodlání začít na desetibodové stupnici? 

Co vám bráni docílit hodnoty deset? 
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Příloha č. 2: Charakteristiky osobnostních preferencí podle MBTI 

Kde získáváme energii? (Dichotomie Extraverze- Introverze) 

Lidé, kteří preferují extraverzi (E-extraversion), se rádi zaměřují na vnější svět lidí a aktivity. 

Svou energii a pozornost zaměřují ven a energii zpětně získávají z kontaktu s ostatními lidmi 

a ze své aktivity. Vlastnosti příznačné pro lidi, kteří preferují extraverzi: 

'Y naladění na vnější prostředí 

'Y preferují komunikovat rozhovorem s druhými 

'Y myšlenky vytvářejí tím, že o nich hovoří 

'Y nejlépe se učí tím, že věci dělají nebo o nich diskutují 

'Y mají široké zájmy 

'Y společenští a expresivní 

'Y připraveni převzít iniciativu v práci i ve vztazích 

Lidé, kteří preferují introverzi (1-introversion), se rádi zaměřují na svůj vnitřní svět myšlenek 

a zážitků. Svou energii a pozornost zaměřují dovnitř a energii získávají rozjímáním nad svými 

myšlenkami, vzpomínkami a pocity. Vlastnosti příznačné pro lidi, kteří preferují introverzi: 

'Y přitahováni ke svému vnitřnímu světu 

'Y preferují komunikovat písemným projevem 

'Y myšlenky vytvářejí tím, že o nich uvažují 

'Y nejlépe se učí reflexí, duševním "cvičením" 

'Y ve svých zájmech zacházejí do hloubky 

'Y uzavření a nespolečenští 

'Y přebírají iniciativu tehdy, když je situace nebo problém pro ně velmi důležitý 

Jak zpravidla získáváme informace? (Dichotomie Smysly- Intuice) 

Lidé preferující smysly (smyslové vnímání, S-sensing) vnímají rádi informace, které jsou 

reálné a hmatatelné- to, co se skutečně děje. Pozorně vnímají detaily kolem sebe a zvláště se 

zaměřují na praktickou stránku věcí. Vlastnosti příznačné pro lidi, kteří preferují smysly: 

"' orientováni na současnou realitu 

"' faktičtí a konkrétní 

"' zaměřeni na to, co je reálné a skutečné 
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>- pozorují a pamatují si detaily 

>- k závěrům docházejí obezřetně a zevrubně 

> myšlenky a teorie chápou prostřednictvím praktických aplikací 

> důvěřují zkušenosti 

Lidé preferující intuici (intuitivní vnímání) vnímají rádi informace tak, že vidí celý kontext a 

zaměřují se na vztahy a souvislosti mezi fakty. Chtějí porozumět skryté struktuře informací a 

jsou zvláště vnímaví k odhalování nových možností. Vlastnosti příznačné pro lidi, kteří 

preferují intuici: 

> orientováni na budoucí možnosti 

> používají představivost a jejich vyjadřování je kreativní 

> při analýze údajů jsou zaměřeni na společné vzorce a skrytý smysl 

> pamatují si detaily, pokud se vztahují ke společnému vzorci, schématu 

)..- k závěrům docházejí rychle, řídí se instinktem 

> myšlenky a teorie potřebují do hloubky pochopit, než je začnou aplikovat 

> důvěřují inspiraci 

Jak se rozhodujeme? (Dichotomie Myšlení- Cítění) 

Lidé preferující myšlení (T-thinking) při rozhodování rádi zkoumají logické důsledky dané 

volby nebo aktu. Chtějí se od situace mentálně odpoutat, aby mohli objektivně zvážit všechna 

pro a proti. Jsou stimulováni kritikou a analýzou toho, co by mohlo být špatně, aby následně 

mohli problém vyřešit. Jejich cílem je najít postup nebo princip, který by bylo možné 

aplikovat ve všech podobných situacích. Vlastnosti příznačné pro lidi, kteří preferují myšlení: 

"_ analytičtí 

>- používají argumentaci typu příčina- následek 

> problémy řeší pomocí logiky 

> bojují za objektivní pravdu 

> rozumní 

> mohou se jevit jako "tvrdohlaví" 

> spravedliví- chtějí, aby se všemi bylo zacházeno stejně 
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Lidé preferující cítění (F-feeling) při rozhodování rádi zvažují, co je důležité pro ně a pro 

ostatní zúčastněné. Snaží se mentálně vpravit do situace a se všemi se identifikovat, aby mohli 

rozhodnout na základě svých hodnot. Jsou stimulováni oceňováním a podporováním ostatních 

a hledají kvality, které by mohli vyzdvihnout. Jejich cílem je vytvořit harmonické prostředí a 

ke každému člověku přistupovat jako k jedinečné osobnosti. Vlastnosti příznačné pro lidi, 

kteří preferují cítění: 

~ empatičtí 

~ vedeni osobními hodnotami 

~ zvažují dopady rozhodnutí na lidi 

~ bojují za pohodu a harmonické vztahy 

~ soucitní 

~ mohou se jevit jako "přecitlivělí" 

~ spravedliví- chtějí, aby se všemi bylo zacházeno jako s individualitami 

Jak si organizujeme svět kolem sebe? (Dichotomie Rozhodování- Vnímání) 

Lidé, kteří preferují ve vnějším světě proces rozhodování (J-judging), rádi žijí plánovaným a 

spořádaným způsobem, snaží se regulovat a řídit své životy. Chtějí rozhodovat, dospět 

k závěrům a posunout se dál. Jejich životy se vyznačují strukturou a organizací, mají rádi, 

když jsou věci na svém místě. Dodržet plán nebo harmonogram je pro ně velmi důležité a 

svou energii získávají tím, že dotahují věci do konce. Vlastnosti příznačné pro lidi, kteří 

preferují rozhodování: 

~ dodržují harmonogram 

~ organizují si život 

~ systematičtí 

~ metodičtí 

~ vytvářejí krátkodobé i dlouhodobé plány 

~ jsou rádi, když je o věcech rozhodnuto 

~ snaží se vyvarovat stresům na poslední chvíli 

Lidé, kteří preferují ve vnějším světě proces vnímání (P-perceiving), rádi žijí přizpůsobivý, 

spontánní život, snaží se ho prožít a pochopit, nechtějí ho kontrolovat. Detailní plány a 

konečná rozhodnutí je odpuzují. Raději jsou připraveni do poslední chvíle měnit svá 
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rozhodnutí na základě nových informací. Energii získávají svou přizpůsobivostí, která jim 

umožňuje reagovat na aktuální situaci. Vlastnosti příznačné pro lidi, kteří preferují vnímání: 

)i.> spontánní 

)i.> flexibilní 

)i.> neformální 

)i.> preferují otevřené konce 

)i.> přizpůsobiví, mění vytýčený směr 

)i.> jsou rádi, když jsou věci neurčité a je možné je měnit 

)i.> stresy na poslední chvíli jim dodávají energii (Myers, 1998) 
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Příloha č. 3: Tabulka pořadí psychických funkcí pro jednotlivé osobnostní typy podle MBTI 

ISTJ ISFJ INFJ INTJ 

1. Smysly 1. Smysly 1. Intuice 1. Intuice 
2. Myšlení 2. Cítění 2. Cítění 2. Myšlení 
3. Cítění 3. Myšlení 3. Myšlení 3. Cítění 
4. Intuice 4. Intuice 4. Smysly 4. Smysly 

ISTP I SFP INFP INTP 

1. Myšlení 1. Cítění 1. Cítění 1. Myšlení 
2. Smysly 2. Smysly 2. Intuice 2. Intuice 
3. Intuice 3. Intuice 3. Smysly 3. Smysly 
4. Cítění 4. Myšlení 4. Myšlení 4. Cítění 

ESTP ESFP ENFP ENTP 

1. Smysly 1. Smysly 1. Intuice 1. Intuice 
2. Myšlení 2. Cítění 2. Cítění 2. Myšlení 
3. Cítění 3. Myšlení 3. Myšlení 3. Cítění 
4. Intuice 4. Intuice 4. Smysly 4. Smysly 

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 

1. Myšlení 1. Cítění 1. Cítění 1. Myšlení 
2. Smysly 2. Smysly 2. Intuice 2. Intuice 
3. Intuice 3. Intuice 3. Smysly 3. Smysly 
4. Cítění 4. Myšlení 4. Myšlení 4. Cítění 
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Příloha č. 4: Univerzální koučovací diagram 

KOUČOV ACÍ DIAGRAM 

ZNALOSTI TÝKAJÍCÍ CHOVÁNÍ ZNALOSTI TÝKAJÍCÍ 

SE ZAMĚSTNÁNÍ SE ZÁKAZNÍKA 

TECHNICKÉ ZNALOSTI INTERAKCE SE OBCHOD, OBOR 

ZÁKAZNÍKEM 

POSTUPY, OMEZENÍ INTERAKCE S KOLEGY ORGANIZAČNÍ 

ZÁLEŽITOSTI 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ ZÁKAZNÍK 
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Příloha č. 5: Rozvojové potřeby jednotlivých preferencí podle MBTI 

Extraverze (E) 

Zapište si své návrhy na papír a dejte je před jednáním k dispozici druhé straně 

Více naslouchejte 

Vyžadujte zpětnou vazbu (mlčení neznamená souhlas) 

Snažte se více promýšlet, co řeknete a co to může způsobovat 

Neodkládejte záležitosti vyžadující delší koncentraci a samotu 

Introverze (I) 

Neuzavírejte se 

Vyjadřujte své názory 

Pokud vnímáte konflikt, neoddalujte hovor o něm 

Nedokládejte úkoly vyžadující interakci s neznámými lidmi 

Smysly (S) 

Nestavte se ihned odmítavě a kriticky k novým pohledům 

Snažte se vidět věci vcelku 

Neodkládejte zpracovávání koncepcí a formulace vizí 

Intuice (N) 

Buďte většími realisty 

Zhodnocujte realitu, nevrhejte se po hlavě do nových vod 

Nezapomínejte řešit detaily a současnost (díky zaujetí pro budoucností) 

Myšlení (T) 

Zabývejte se lidskou stránkou 

Berte v úvahu potřeby ostatních 

Neodkládejte řešení osobních záležitostí 

Cítění (F) 

Neberte vše osobně 

Snažte se o větší objektivnost 
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Vyznačte své hranice 

Nebojte se přímého vyjádření 

Nevyhýbejte se konfliktům 

Rozhodování (J) 

Naslouchejte jiným přístupům a názorům 

Brzděte svou snahu mít věci rychle rozhodnuté a uzavřené 

Neodkládejte odpočinek 

Trénujte svou flexibilitu 

Vnímání (P) 

Dojděte k nějakému závěru 

Neodkládejte rozhodnutí 

Věnujte pozornost stanovení cílů a plánování úkolů 

Rozvíjejte schopnost soustředit se najeden úkol 

(upraveno podle Dunning, 2003) 
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Příloha Čo 6: Propojení metody dotazování podle konceptu GoRoOoWo se znalostí osobnostního 

typu podle MBTI 

E (Extraverze) 

Cíle jsou orientovány na Ooo 

Realita je vnímána přes 00 o 

Možnosti jsou spojeny s Ooo 

Volba působí skrze 000 

• Vnější prostředí 

• Činy 

• Interakce 

• Osoby a aktivity 

• Podněty 

• Různorodost zájmů 

I (Introverze) 

Cíle jsou orientovány na 000 

Realita je vnímána přes 00 o 

Možnosti jsou spojeny s 000 

Volba působí skrze 000 

• Vnitřní prostředí 

• Reflexi 

• Samostatnost 

• Myšlenky a nápady 

• Zaměření a soustředění 

• Hloubku zájmu 

S (Smysly) 

Cíle vycházejí z 000 

Realita je vnímána přes 000 

Možnosti se zaměřují na 000 

Volba působí na 000 

• Hmatatelná skutečnost 
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• Současné události 

• Minulé zkušenosti 

• To, co je měřitelné a konkrétní 

• Účelnost a praktičnost 

• Fakta 

N (Intuice) 

Cíle vycházejí z ... 

Realita je vnímána přes .. . 

Možnosti se zaměřují na .. . 

Volba působí na ... 

• Abstraktní myšlenky 

• Budoucí možnosti 

• Zlepšování a změny 

• Celkový náhled 

• Představivost 

• Souvislosti a asociace 

T (Myšlení) 

Cíle se řídí a zaměřují na ... 

Realita je hodnocena skrze ... 

Možnosti se zaměřují na ... 

Volba působí na ... 

• Logické výsledky 

• Objektivní pravdu 

• Pořádek a důslednost 

• Schopnosti a uznání 

• Analýza a řešení problémů 

• Úkoly 

F (Cítění) 

Cíle se řídí a zaměřují na ... 

Realita je hodnocena skrze ... 
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Možnosti se zaměřují na ... 

Volba působí na ... 

• Osobní hodnoty 

• Harmonie 

• Lidská jedinečnost 

• Osobní přínos a porozumění 

• Empatie s ostatními 

• Lidskost 

J 

Cíle bývají ... 

Realita je vnímána jako ... 

Možnosti jsou ... 

Volba se uskutečňuje tím, že je ... 

• Rozhodnuté 

• Naplánované 

• Organizované 

• Rozvržené 

• Motivované dokončením 

• Zaměřené na konec 

P (Vnímání) 

Cíle bývají ... 

Realitaje vnímánajako ... 

Možnosti jsou ... 

Volba se uskutečňuje tím, že je ... 

• Naléhavé 

• Spontánní 

• Otevřené ke změnám 

• Flexibilní 

• Nenucené 

• Zaměřené na možnosti 

(upraveno podle manuálu OPP, 2006) 
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Příloha č. 7: Koučovací diagram pro interní prodejce 

ZNALOSTI TÝKAJÍCÍ SE CHOVÁNÍ ZNALOSTI TÝKAJÍCÍ SE 
ZAMĚSTNÁNÍ ZÁKAZNÍKA 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNÍKY (ll) ZÁKAZNÍKŮV OBCHOD, OBOR 
ZNALOSTI (9) (7) 

~ Postavení vůči konkurenci a ~ Příprava a navázání kontaktu ~ Znalost trhu zákazníka 
na trhu ~ Zjištění a ověření potřeb ~ Znalost konkurence a .,. Znalost všech produktových (kladení otázek, nasloucháni) partnerů zákazníka 
řad ,. Uvedení řešení a rozšíření ~ Obor podnikání zákazníka 

~ Obecná znalost hlavních nabídky (trendy, budoucnost) 
konkurentů .,. Řešení námitek ~ Pozice zákazníka na trhu 

~ Obecné informace o použití IT ,. 
Uzavření obchodu " Potenciál zákazníka ,.. 

technologií v praxi ~ Řešení možných problémů ~ Důvěryhodnost zákazníka ,. Znalost lT terminologie ~ Plnění domluvených kroků ~ Segmentace zákazníka 
~ Znalost nabídky jiných ~ Budování obchodních vztahů 

oddělení .,. Vyjednávací dovednosti ,. Práce s počítačem- MS .,. Prezentační dovednosti 
Office 

~ Jazykové znalosti- angličtina 
~ Profesionální image 

.,. Intranet, internetové stránky 

POSTUPY, OMEZENÍ (9) INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ ZÁLEŽITOSTI 
INTERNÍMI SYSTÉMY (ll) ZÁKAZNÍKA (8) 

~ Znalost organizační struktury .,. Týmový hráč (sdílení ~ Cíle a zaměření zákazníka 
y Popis pracovní pozice informací, spolupráce ~ Organizační struktura ,. Znalost rozhodovacích s kolegy) zákazníka 

procesů ~ Pozitivní přístup y Rozhodovací proces 

~ Znalost interních obchodních ~ Proaktivní přístup ~ Instalovaná báze 
nástrojů ~ Dodržení závazků (slibů) ~ Vlastníci ,. Znalost ostatních interních ~ Asertivita );.- Potřeby firmy 
systémů ,. Efektivní komunikace y Znalost rozpočtu 

~ Procedury pro nově přijaté y Ohleduplnost ~ Fúze 
zaměstnance ~ Používání interních systémů .,. Systém hodnocení obchodníků y Delegování 

y Cenotvorba ).o Být vzorem pro ostatní ,. Povinný on-line trénink " Vzdělávání (sebe i kolegů) ,.. 

CÍLE, STRATEGIE (9) PLÁNOV ÁNÍ (7) ZÁKAZNÍK- KONT AKTNÍ 
OSOBA (9) 

~ Vize & celkové cíle firmy, ,. Plánování plnění targetu ~ Problémy 
týmu, jednotlivce (fázování) ,. Preference 

~ Výkonnostní plán ~ Plánování denních aktivit );.- Zkušenosti s firmou 
~ Individuální rozvojový plán ~ Plánování odpočinku )i- Potřeby 
y Znalost prodejních cílů \ ,.. Vyhodnocení plánu a ~ Historie u firmy ,. Model vztahu se zákazníkem reportování ,. Pravomoce kontaktních 
~ Znalost portfolia zákazníků ~ Time management osob 
)i- Sledování prodejních aktivit ~ Příprava na denní aktivity ,. Osobní profil zákazníka 
y Pochopení firemní kultury 

,. Plánování vlastního rozvoje ,. Znalost zákazníka (způsob 

~ Sledování zkušenosti jednání, objednávání.) 

zákazníka ,. Spokojenost zákamíka 
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Příloha č. 8: Plán rozvoje 

PLÁN ROZVOJE 

DIAGNOZA PLÁNOVÁNÍ 

OBLAST PRO CÍL ROZVOJE KROKY PRO KDY KROKY PRO KDY 
datum 

KOUČOVÁNÍ KOUČOVANÉHO KOUČE 
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Příloha č. 9: Vyplněné koučovací diagramy z projektu koučování interních prodejců 

Prodejce č. 1: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNíKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ 1 2 + 2 o + o o 
u 5 5 u 4 6 u 2 1 
- 2 2 - 4 4 - 4 5 
? 1 o ? 1 1 ? 1 1 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ 1 o + 1 1 + o o 
u 5 5 u 6 2 u 1 2 
- 2 4 - 3 7 - 5 6 
? 1 o ? 1 1 ? 2 o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ o o + 1 o + 3 o 
u 3 5 u 2 2 u 4 7 
- 6 4 - 2 5 - 1 2 
? o o ? 2 o ? 1 o 

Prodejce č. 2: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNíKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ 8 o + 11 o + 2 o 
u o 8 u o 10 u 2 3 
- 1 1 - o 1 - o 3 
? o o ? o o ? 3 1 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ 7 o + 11 o + 1 o 
u o 7 u o 11 u 5 3 
- o o - o 1 - 1 5 
? 2 2 ? 1 o ? 1 o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ 4 o + 1 o + o o 
u 6 9 u 6 4 u 7 8 
- o 1 - o 2 - 2 1 
? o o ? o 1 ? 1 1 
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Prodejce č. 3: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNÍKLJV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ 1 6 + 1 2 + 2 1 
u 7 1 u 6 8 u 1 3 
- 1 2 - 1 1 - o 3 
? o o ? 3 o ? 4 o 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ o 4 + 1 o + o o 
u 7 3 u 7 10 u 7 7 
- o 1 - 1 o - o 1 
? 2 1 ? 2 1 ? 1 o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ o 3 + 1 1 + o o 
u 8 3 u 5 6 u 6 8 
- o 2 - 1 o - o 1 
? 1 1 ? o o ? 3 o 

Prodejce č. 4: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNÍKLJV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ o o + o 3 + o o 
u 9 7 u 7 7 u 4 4 
- o 2 - 4 1 - 2 2 
? o o ? o o ? 1 1 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ o o + o 2 + o o 
u 7 7 u 8 8 u 6 5 
- 1 1 - 1 o - 1 2 
? 1 1 ? 2 1 ? 1 1 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ o o + o o + o o 
u 9 7 u 3 2 u 8 6 
- o o - 2 4 - o 1 
? o 2 ? 2 1 ? 1 2 
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Prodejce č. 5: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNíKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ o o + 2 2 + o o 
u 8 9 u 5 6 u 2 5 
- 1 o - 1 2 - o 1 
? o o ? 3 1 ? 5 1 

POSTUPY, OMEZENÍ INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 
INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ o o + 1 2 + o o 
u 5 8 u 4 6 u 4 4 
- 1 1 - o 2 - o 4 
? 3 o ? 6 1 ? 4 o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ o o + o o + o o 
u 5 6 u 5 2 u 4 9 
- 1 o - 1 5 - o o 
? 3 3 ? 1 o ? 5 o 

Prodejce č. 6: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNíKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ 3 2 + 4 5 + o o 
u 4 6 u 3 4 u 2 5 
- 1 o - 1 2 - o 2 
? 1 1 ? 3 o ? 5 o 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ 2 3 + 2 3 + 1 2 
u 2 4 u 4 6 u 5 5 
- o 2 - 2 1 - o 1 
? 5 o ? 3 1 ? 2 o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ 2 3 + 1 1 + 3 4 
u 5 5 u 2 3 u 3 4 
- o o - 1 2 - o 1 
? 2 1 ? 3 1 ? 3 o 
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Prodejce č.7: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNíKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ 4 5 + 5 9 + 2 3 
u 4 3 u 4 2 u 3 2 
- o 1 - o o - o 2 
? 1 o ? 2 o ? 2 o 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ 5 7 + 3 7 + 6 7 
u 1 1 u 5 3 u 1 1 
- o 1 - o o - o o 
? 1 o ? 3 1 ? 1 o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ 4 5 + 2 1 + 4 5 
u 3 3 u 2 2 u 2 2 
- o 1 - 2 4 - o o 
? 2 o ? 1 o ? 3 2 

Prodejce č. 8: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNíKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ 3 3 + 2 3 + o o 
u 4 4 u 7 5 u 7 5 
- o 1 - o 2 - o 2 
? 2 1 ? 2 1 ? o o 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ 2 3 + 1 4 + 2 1 

u 6 4 u 5 4 u 4 5 
- o 1 - 3 3 - o 2 
? 1 1 ? 2 o ? 2 o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ 1 2 + o 1 + o 2 
u 7 3 u 4 2 u 6 6 
- o 1 - 1 4 - 1 1 

? 1 3 ? 2 o ? 2 o 
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Prodejce č. 9: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNíKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ o o + o 2 + o o 
u 8 6 u 2 7 u 3 6 
- o 3 - 4 1 - o o 
? 1 o ? 5 1 ? 4 1 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ o o + o o + o o 
u 6 4 u 9 7 u 4 5 
- o 4 - o 1 - 2 3 
? 3 1 ? 2 2 ? 2 o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ o o + 1 3 + o o 
u 8 6 u 1 o u 5 7 
- o 3 - 2 4 - 2 2 
? 1 o ? 3 o ? 2 o 

Prodejce č. 10: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNíKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ o o + o o + o o 
u 5 6 u 5 9 u 3 3 
- 1 3 - 1 2 - o 4 
? 3 o ? 5 o ? 4 o 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ o o + o 1 + o o 
u 3 4 u 5 7 u 4 4 
- 2 3 - 2 2 - o 4 
? 4 2 ? 4 1 ? 4 o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ o o + o o + o o 
u 5 7 u 4 5 u 3 6 
- 2 2 - 1 2 - o 3 
? 2 o ? 2 o ? 6 o 
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Prodejce č. ll: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNÍKlJV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ o 1 + 2 2 + o o 
u 6 7 u 6 5 u 7 7 
- 1 o - 1 1 - o o 
? 2 1 ? 2 3 ? o o 

POSTUPY, OMEZENÍ INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 
INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ 1 6 + o 1 + o o 
u 4 2 u 7 6 u 8 8 
- o o - 2 o - o o 
? 4 1 ? 2 4 ? o o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ o 1 + o o + o 3 
u 5 8 u 4 4 u 9 6 
- 2 o - 3 1 - o o 
? 2 o ? o 2 ? o o 

Prodejce č. 12: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNíKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ o 2 + o 3 + o o 
u 4 4 u 9 7 u 7 4 
- 1 3 - 1 o - o 3 
? 4 o ? 1 1 ? o o 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ o o + o 2 + o o 
u 2 6 u 6 6 u 2 4 
- 4 2 - 4 2 - 4 2 
? 3 1 ? 1 1 ? 2 2 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ o 3 + o o + o o 
u 6 5 u 4 6 u 5 6 
- 1 o - 2 1 - 4 2 
? 2 1 ? 1 o ? o 1 
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Prodejce č. 13: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNíKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ o o + o 2 + o o 
u 7 8 u 7 8 u 1 3 
- o 1 - 3 1 - 2 1 
? 2 o ? 1 o ? 4 3 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ o o + 1 o + o o 
u 7 8 u 8 9 u 3 3 
- 1 1 - 3 2 - 1 3 
? 1 o ? o o ? 4 2 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ o o + o o + o o 
u 7 8 u 4 4 u 7 7 
- 2 1 - 2 3 - 1 1 
? o o ? 1 o ? 1 1 

Prodejce č. 14: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNíKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ o 2 + o o + o o 
u 5 7 u 7 8 u o 5 
- 2 o - 2 3 - o 1 
? 2 o ? 2 o ? o 1 

POSTUPY, OMEZENÍ INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 
INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ 2 1 + 1 2 + o o 
u 5 7 u 3 5 u o 8 
- o o - 1 3 - 3 o 
? 2 1 ? 6 1 ? 5 o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 
OSOBA 

+ o o + o o + o o 
u 6 8 u 2 6 u 4 9 
- 1 o - 4 1 - 2 o 
? 2 1 ? 1 o ? 3 o 
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Prodejce č. 15: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNÍKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ o o + o 2 + o o 
u 4 6 u 6 5 u o 7 
- 2 3 - 3 2 - 4 o 
? 3 o ? 2 2 ? 3 o 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ o o + o 2 + o o 
u 5 6 u 5 6 u 1 7 
- 2 2 - 3 2 - 3 o 
? 2 1 ? 3 1 ? 4 1 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ o o + o 1 + o o 
u 5 7 u 2 3 u 3 9 
- 2 2 - 2 3 - 1 o 
? 2 o ? 3 o ? 5 o 

Prodejce č. 16: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNíKOV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ 4 4 + o 1 + o o 
u 3 2 u 5 2 u 4 4 
- o o - 2 5 - o o 
? 2 3 ? 4 3 ? 3 3 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ 4 4 + o o + o o 
u 3 2 u 2 6 u 4 4 
- o 1 - 4 4 - o o 
? 2 2 ? 5 1 ? 4 4 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ o 1 + 2 1 + o o 
u 4 3 u 2 2 u 3 3 
- 3 3 - o 3 - 2 3 
? 2 2 ? 3 1 ? 4 3 
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Prodejce č. 17: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNÍKŮV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ 3 2 + 4 5 + o o 
u 3 6 u 1 4 u 3 5 
- 1 o - o 2 - o 2 
? 2 1 ? 6 o ? 4 o 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ 1 3 + 2 3 + 1 2 
u 5 4 u 6 6 u 2 5 
- o 2 - o 1 - o 1 
? 3 o ? 3 1 ? 5 o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ 2 3 + o 1 + 1 4 
u 4 5 u 2 3 u 3 3 
- o o - 2 2 - o 1 
? 3 1 ? 3 1 ? 5 1 

Prodejce č. 18: 

ODBORNÉ A TECHNICKÉ INTERAKCE SE ZÁKAZNÍKŮV OBCHOD, 
ZNALOSTI ZÁKAZNÍKY OBOR 

Kouč Prodejce Kouč Prodejce Kouč Prodejce 
+ o o + o o + o o 
u 8 8 u 8 8 u 7 7 
- 1 1 - 2 2 - o o 
? o o ? 1 1 ? o o 

POSTUPY, OMEZENÍ 
INTERAKCE S KOLEGY A ORGANIZAČNÍ 

INTERNÍMI SYSTÉMY ZÁLEŽITOSTI ZÁKAZNÍKA 

+ 2 o + o o + o o 
u 4 5 u 6 7 u 8 8 
- o 3 - 2 3 - o o 
? 3 1 ? 3 1 ? o o 

CÍLE, STRATEGIE PLÁNOVÁNÍ 
ZÁKAZNÍK- KONTAKTNÍ 

OSOBA 

+ o o + o o + o o 
u 6 6 u 4 4 u 6 6 
- o 3 - 2 3 - 2 3 
? 3 o ? 1 o ? 1 o 
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Příloha č. 10: Postup při řešení problémů S- N- T-F 

Otázky k jednotlivým fázím řešení problémů 

l.fáze: definování problému (sběr dat- preference"S") 
Jakájsoufakta?Co? Kdo? Kdy? Kde? Jak? Proč? 
Jak jsme postupovali minule při řešení podobných problémů? 
Co fungovalo? 
Co nefungovalo? 
Z čeho můžeme vyjít? 

2. fáze: zvažování možností ( brainstorming = volné zaznamenávání nápadů k řešení, bez 
kritické kontroly realizovatelnosti - preference "N") 
Jak se můžeme na to podívat jinak? 
Jak se to vztahuje k ... ? 
Co to znamená pro ... ? 
S čím to ještě souvisí? 
Čemu je to podobné? 
Na co to bude mít vliv? 
Jaké máte nápady, jak to řešit? 
Jaké jsou teoretické přístupy k podobným problémům? 
Jaké jsou všechny možnosti, jak tento problém řešit? 

3.fáze: analýza alternativ řešení, vytvořených v předchozí fázi, zvažování pro a proti 
(preference "T"") 
Jaké jsou plusy a mínusy každé z uváděných alternativ? 
Jaké budou logické důsledky těchto řešení?(Když ... , pak .. .) 
Co se stane, když se nerozhodneme a nic neuděláme? 
Jaký vliv bude mít naše rozhodnutí na další priority? 
Bude na.~e volba spravedlivá? 

4.fáze: zvažování dopadu rozhodnutí na lidi, vliv na hodnoty, vztahy (preference "F") 
Odpovídá rozhodnutí vyznávaným hodnotám a postojům? 
Jaký vliv bude mít rozhodnutí na lidi, kterých se to týká? 
Jak to ovlivní celý tým/ organizaci/ zákazníky ... ? 
Jak přispěje rozhodnutí k harmonii, pozitivní atmosféře a dobrým vztahům? 
Nebude někdo zraněn, zklamán, rozčílen? 
Jak můžeme podpořit toto rozhodnutí? 
Jak budeme naše rozhodnutí komunikovat? 

(upraveno podle Myers, 1998) 
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