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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva identifikaci apopisem faktorti, které ovliviiuji interni
koucovani v organizacich. Na zaklad¢ poznatkli z odbornych zdrojt jsou predstaveny cile,
principy a modely koucovani, osoba kouce a pfinosy koucovani pro jedince. Dale je
kouCovani piedstaveno v kontextu organizace jakozto jedna z metod rozvoje. Duraz je
kladen na interni kouCovani a jeho proces a na interni kouce. Soucasti prace je empirické
Setfeni ve vybranych organizacich v Ceské republice, na jehoz zakladd jsou predstaveny
klicové faktory ovliviiyjici interni koucovani V organizacich, ato z pohledu garantii

koucovani, internich kouct a klientd koucovani.

Klic¢ova slova: koucovani, interni koucovani, rozvoj zaméstnanct, proces koucovani, kouc,

koucovany



ABSTRACT

This diploma thesis deals with identification and description of factors which influence
internal coaching in organizations. Based on summarized findings from literature, research
papers and articles there are described goals, principles and models of coaching, profile of
the coach and contributions to acoachee. Subsequently, coaching is put into the
organizational context and presented as one of the development method. Emphasis is put on
the internal coaching and its process and on internal coaches. The diploma thesis entails an
empirical research based on which are presented key factors that influence internal coaching
in organizations from the perspective of guarantors of coaching, internal coaches an

coachees.

Key words: coaching, internal coaching, employee's development, coaching process,

coach, coachee
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0 UvOoD

Dnesni dobu charakterizuje neustald zména. Organizace potykajici se s narustajici globalni
konkurenci se musi nepfetrzit¢ menit a prizptisobovat stale vice komplexnimu
a dynamickému prostfedi. Aby se dokazaly vypotadat se stalou poptavkou po inovacich
a zlepSovani svych produkti asluzeb, ataké aby byly konkurenceschopné, musi ménit
zpusob své organizace akomunikace, zaClefiovat nové pracovni postupy a zvySovat
efektivitu, a to se stale mensimi zdroji. To vSe klade vysoké naroky na pracovniky, ktefi se
musi neustale ucit, zvySovat sviij vykon a byt schopni tvotivého a pruzného jednani, které
jim pomuze vyrovnat se s neocekdvanymi problémy a také vyuzivat nové pirilezitosti.
Trendem poslednich let je rovnéz skutecnost, Ze lidé chtéji mit moznost ovliviiovat déni
okolo sebe a hledaji v praci smysl, uznani a individualni pfistup. Pokud jsou v organizaci
nespokojeni, odchazi. Vedouci pracovnici tak narazi na hranice tradi¢nich modeli fizeni

a metod rozvoje pracovnikd.

V souvislosti s vyse uvedenymi trendy v poslednich letech stoupala popularita koucovani,
které pomaha pracovnikim ptizpisobovat se zménam aumoziuje individualni
pftistup K jejich potiebam. Koucovani nahlizi na lidi ne z hlediska jejich aktualniho vykonu,
ale z hlediska jejich potencialu, coz organizacim muze pomoci dosahnout vyssich vysledki
se stejnymi pracovniky. Proto se koucovani v pribéhu ¢asu vyvinulo ve vyznamny nastroj
podporujici prostfednictvim rozvoje manazeru, talentl i specialistd strategické a zménové
iniciativy. Koucovani je metoda, ktera se stale vyviji. Kromé individualniho externiho
koucovani zacaly organizace béhem poslednich dvou desetileti vyuZzivat také interni
koucovani, koucovani skupin a tymu a koucovaci styl vedeni. Aby bylo zajiSténo efektivni
fungovani koucovani v organizacich, je dulezité porozumét faktorim, které jeho fungovani
ovliviuji. Pfestoze v ndvaznosti na rozsifeni koucovani vznikla fada odbornych publikaci,
¢lankd a studii na téma koucovani, odborné zdroje se komplexné nezabyvaji faktory, které

ovliviiuji kou€ovani v organizacich, coz vzbudilo muj zajem 0 tuto oblast.

Cilem této prace je identifikovat faktory, které¢ ovliviiuji fungovani interniho koucovani
v organizacich, ato zhlediska celého procesu koucovani, tedy od jeho zavadéni

a komunikace v organizaci, ptes vybér a rozvoj internich kouct, fizeni procesu koucovani,



az po ukonceni procesu a vyhodnoceni jeho ptinost. Jako teoreticka vychodiska préace slouzi
dosavadni poznatky z odbornych zdroji. Soucasti prace je i vlastni empirické Setieni, které
probéhlo v 16 organizacich v Ceské republice a ztéastnilo se jej téméi 80 respondentt z fad
pracovnikii personalnich odd¢leni, internich kouct aklienti externiho a interniho
koudovani. Setieni je zaméfené na faktory ovliviiujici fungovani interniho kouovani

Vv organizacich z hlediska riiznych skupin respondenti.

Na zakladé uvedeného cile je prace ¢lenéna do ¢ty Kapitol. Prvni kapitola definuje
a charakterizuje koucovani, piedstavuje zakladni modely a pfistupy ke koucovani a osobu
kouce. Vychazi zejména z dostupnych ¢eskych i zahrani¢nich odbornych publikaci, které se
koucovani vénuji (Cook, Crkalova a Reithof, Danikova, Dembkowski, Eldridge a Hunter,
Fischer-Epe, Gallwey, Mohauptova, Rosinski, Stacke, Suchy a Nahlovsky, Whitmore aj.).
Druha kapitola se zabyva koucovanim jako metodou rozvoje v organizacich, definuje
a hodnoti riizné formy koucovani, koucovaci kulturu a dale popisuje proces koucovani,
vybér a rozvoj internich koucu a piinosy koucovani pro organizaci. Druha kapitola vychazi
rovnéz z poznatkii Z odborné literatury, zejména z elektronickych knih (Homan a Miller,
Clutterbuck a Megginson, Law, Passmore, Sout-Rostron, St John-Brooks aj.) adale
z odbornych ¢lanka a studii. Jde jednak o komplexnéjsi studie zabyvajici se koucovanim
a jeho aktualnimi trendy, které vznikaji obvykle pod zastitou riznych organizaci (American
Management Association, ICF, Institute of Leadership and Management, CIPD, Sherpa
Coaching, Ridler & Co) a dale o ptipadové studie, které zkoumaji koucovani v konkrétnich
organizacich (McKee, Tilin a Mason, Mukherjee ad.). Prvni a druha kapitola shrnuji aktualni
poznatky z odbornych zdroju a vytvaii tak teoreticka vychodiska pro tieti kapitolu, ktera je
vénovana vlastnimu empirickému Setfeni, jeZ se soustfed’'uje na klicové faktory interniho
koudovani ve vybranych organizacich v Ceské republice. Tato kapitola se zaméfuje na
metodologii Setfeni a predklada a interpretuje jeho vysledky. Ctvrta kapitola se vénuje

srovnani vysledk empirického Setfeni s poznatky z odbornych zdroju.

Na tomto mist¢ bych rdda pod€kovala vedouci své diplomové prace PhDr. Renaté
Kocianové, Ph.D. za jeji odborné vedeni pii zpracovani této prace. Dale deékuji vSem

respondentim zahrnutym do Setfeni za ¢as, ktery mi vénovali.



1 KOUCOVANI

V literatuie se objevuje znacné¢ mnozstvi definic koucovani. Mezinarodni federace kouct
(The International Coach Federation — ICF) poskytuje nasledujici definici koucovani:
»Koucink pfedstavuje ditvéryhodny vztah, ktery napomaha klientovi podniknout konkrétni
kroky za ucelem dosazeni jeho vize, jeho cile nebo pfani. Koucink vyuziva procest
zkoumani a sebeobjevovani Kk budovani klientova uvédoméni a pfijeti zodpovédnosti,
kterého dosahuje prostiednictvim vétsi struktury, podpory a aktivni zpétné vazby. Proces
koucinku pomaha klientovi nejen piesné definovat jeho cile, ale také i téchto cilti dosahovat
rychleji as vétsi efektivitou, nez pokud by kouéinku nevyuzival.” (ICF Czech Republic,
2013a) Vétsina autoru (Birch, 2005, s. 2; Carey, Philippon a Cummings, 2011, s. 53; Cox,
Bachkirova a Clutterbuck, 2014, s. 1; Homan a Miller, 2008, s. 7; Milner a Bossers, 2004,
S. 96; Rosinski, 2009, s. 26) pro definici koucovani vyuziva jeho zakladni charakteristiky,
které lze shrnout nasledovné: koucovani muze byt nahlizeno jako proces rozvoje, ktery
pomahd uvolnit potencidal ¢lovéka za Ucelem dosazeni smysluplnych cilii a udrzitelnych

zmen. Dé¢je se tak prostrednictvim strukturované interakce mezi koucem a kou¢ovanym.

Termin kouc se zacal pouzivat priblizn€ v patnactém stoleti, pficemz v angli¢tin€ je dolozen
od roku 1556 (Fischer-Epe, 2006, s. 15; Forbes, 2014, s. 71; Irissou, 2012, s. 19). Odvozen
je od francouzského slova, které znamena ,,... piepravit cenéného ¢lovéka z jednoho bodu
do jiného.“ (Haas, 1992, s. 55) Termin sice odkazuje k piepravé dostavnikem, nicméné jeho
vyznam dobie vystihuje i soucasny proces koucovani, ktery ma za cil posunout ¢lovéka
kupiedu a dosahnout cile (Carey, Philippon a Cummings, 2011, s. 52-53). V roce 1848 se
slovo kou¢ objevuje poprvé jako oznaceni soukromého opatrovnika pro univerzitni studenty.
Nejprve se takto pouzivalo hovorové mezi studenty. Ve sportovni oblasti se od roku 1885
mluvi 0 koucovani v obecném smyslu poskytovani pouceni, rad a instruovani (Fischer-Epe,
2006, s. 15). Prvni formy koucovani je mozné nalézt jiz ve starovékém Recku. Za
jednoho z prvnich koucu 1ze povazovat Sokrata, ktery pouzival dialog a otazky, aby lidi
ptimél premyslet (Nielsen a Nerreklit, s. 208). V této dobé se objevuje i predchudce
sportovniho koucinku v oblasti atletiky (American Management Association, 2008, s. 2).



Rozvoj koucovani v dnesnim slova smyslu je spjat prave se sportovnim koucovanim, které
ovlivnilo svymi metodami a ptistupem celou oblast koucovani. V roce 1974 popsal Timothy
Gallwey své psychologické pojeti maximalizace sportovniho vykonu Vv knize The Inner
Game of Tennis (v ¢estiné Vnitrni hra tenisu). Gallwey byl sportovnim instruktorem
tenisu a v8iml si, ze si jeho studenti Casto fikaji véty jako ,,to byl hrozny tder®, ,,tohle nebude
fungovat“ atd. Tyto negativni promluvy oznacil jako promluvy Prvniho ja a podle n¢j nas
rozptyluji od realizace vlastniho potencialu, je potieba je odstranit a dat prostor Druhému ja,
tedy vrozenym schopnostem. Jeho piistup spocival v tom, ze pfesunul pozornost svych
studentti od nich samotnych na sledovani drahy a rychlosti mice, reakct jejich téla atd., ¢imz
télu umoznil odpovidat pfirozenéji, adiky tomu nastalo zlepSeni vykonu (Carey,

Philippon a Cummings, 2011, s. 52-53; Cook, 2009, s. 30-31; Forbes, 2014, s. 72).

Prace instruktora Gallweyovi pfinasela poznatky o tom, jak se u¢ime, protoze ve sportu je
mozné vysledky a posun v cilech sledovat okamzité a jsSou pozorovatelné snadno. Principy
Inner game ve sportu se opiraji o divéru v pfirozené schopnosti studentd ucit
se z bezprostiedni zkusenosti a pozdéji se uplatnily i v dal§ich oblastech, naptiklad v oblasti
prace (Gallwey, 2010, s. 22-24). Podstatu metody Inner Game ukazuje tato rovnice:
V =p-1i.,Vykon (...) se rovna potencidlu, jimz disponujeme (p), zmensenému 0 hodnotu
interferenéniho faktoru (i).“ (Gallwey, 2010, s. 39) Nas skute¢ny vykon sniZuje napi. obava
Z neuspéchu, pochyby o sobé samém a nase chybné piedpoklady. Cilem Inner game je
omezit to, co stoji v cesté projeveni potencialu ¢loveéka (Gallwey, 2010, s. 39). Gallwey tedy
chéape kouc€ovani jako nastroj pro proménu potencialu na vykon tim, Ze pomahé odstrafiovat

prekazky, které realizaci potencialu brani.

Metoda Inner Game zaujala Sira Johna Whitmorea, ktery se rozhodl vyhledat
Gallweye a absolvovat jeho trénink, aby tuto metodu nasledné rozpracoval a predaval dal
(Whitmore, 2004, s. 20-21). Whitmore vroce 1992 publikoval knihu Coaching for
performance (v ¢estiné Koucovdni — rozvoj 0sobnosti a zvysovdni vykonnosti), ve které
rozvinul nejznaméjsi model koucovani — GROW model, ktery je postaven na Gallweyove
poznatcich aje dodnes pouzivan mnoha kouci (Carey, Philippon a Cummings, 2011,
s. 52--53; Cook, 2009, s. 31). ,,Pokud manazer nebo kou¢ nevéfi, ze potencial lidi je vyssi

nez ten, ktery se projevuje V jejich kazdodennim jednani, nemohou jim pomoci ho vyuzit.
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Musi proto 0 svych lidech uvazovat nikoli na zakladé¢ jejich vykonu, ale z hlediska jejich
potencialu.” (Whitmore, 2004, s. 23)

v _c7

organizaci afirem v podobé exekutivniho koucinku, leadership koucinku, business
kouginku, koucovaciho stylu vedeni ad. Casto zmitiovany v odbornych zdrojich je také
zivotni koucink (anglicky ,life* a n¢kdy také ,,personal“ nebo ,,development* kouéink).
V Zivotnim kouéinku pracuje kou¢ s klientem v kontextu celého jeho Zivota a zabyva se jeho
riznymi oblastmi podle toho, ¢eho chce klient dosdhnout. Miize se zamétovat na zdravi,
finance, kariéru, osobni vztahy aj. Dale lze v literatufe nalézt tzv. skills kou¢ink (zaméfeny
na ziskavani specifickych dovednosti), performance koucink (zaméfeny na zvySovani
vykonu), kariérni koucink, vyzivovy koucink a dalsi (Crkalova a Reithof, 2012, s. 19;
Irissou, 2012, s. 22; Segers, Vloeberghs, Henderickx a Inceoglu, 2011, s. 205).

Tak jako se postupné rozsifovaly oblasti, kterych se koucCovani tyka, zacal od 80. let
rast i pocet koucd. Studie ICF (2016, s. 8-10) uvadi, Ze na svété je zhruba 53 300
profesionalnich kouct (zahrnuje kouce praktikujici interni iexterni koucovani), ktefi
celosvétové generuji obrat ve vysi 2,3 miliardy dolarti ro¢né. Nejnovéjsi studie Sherpa
Coaching (2017, s. 25) uvadi, ze nejvétsi vina zajmu 0 koucovani jiz opada a predikuje

neutralni trend ve vyvoji poctu kouct a koucovanych.

1.1 Cile a principy koucovani

,,Cilem kouce je zlepSovat vnimani reality, vytvafet a posilovat odpovédnost a sebedlivéru.*
(Whitmore, 2004, s. 27) Kou¢ovani pomaha kou¢ovanému formulovat a plnit si smysluplné
cile a pfevzit odpovédnost za vytvareni spravné strategie k jejich dosazeni. Kou¢ klienta
podporuje v hledani feSeni, rozhodovani, fizeni zmény a v rozvoji (Cook, 2009, s. 11,
Plaminek, 2010, s. 252; Stacke, 2005, s. 29; Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 22). Kou¢ klienta
neuci, ale spiSe mu pomaha ucit se tim, ze jej provazi jeho pracovnimi a osobnimi tématy
(Crkalova a Reithof, 2012, s. 20). VSem koucovacim pfistupiim je spole¢na snaha 0 rozvoj
potencialu ¢loveéka. Koucové pracuji s predpokladem, Ze potencial lidi je vyssi nez ten, ktery

se v danou chvili projevuje asnazi se jim pomoci jejich potencial rozvijet a odbouravat
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bariéry, které v tom brani (Rosinski, 2009, s. 27). Rosinski (2009, s. 25) zminuje dva aspekty
koucovani. Tzv. bytostny rozmér koucovani klade do popiedi pohodu, blaho a uspokojeni
kouCovanych. Zaméiuje se na jejich rist a kvalitu Zivota. Realizacni rozmér koucovani
povazuje koucovani spiSe za metodu umoziujici zvySovat vykonnost a dosahovat vysledk.

Rozvoj ¢lovéka v tomto smyslu piedstavuje hlavni zptisob, jak dosahovat vysledkd.

Zakladnimi principy koucovani jsou svobodna vule ke spolupraci adivéra v metodu
koucCovani a Vv kouce. Kouc¢ pottebuje mit vili poméhat klientovi ke zméné a klient vali
zménu podstoupit nebo vyvolat. Oba dva musi mit moznost pierusit koucovani bez udani
divodu (Cunningham, 2012, s. 120; Plaminek, 2010, s. 252; Suchy a Nahlovsky, 2007,
s. 30; Stacke, 2005, s. 82-83). Na tyto principy je ticba brat zietel pfedev§im v kontextu
organizaci, kde koucovani zejména v minulosti byvalo pracovnikiim poskytovano jako
napravné opatieni, aniz by sami méli vili do né vstupovat. Autofi uvadi, ze kou¢ musi
usilovat o0 vytvoreni rovnocenného, upiimného a otevieného vztahu, ktery bude zalozen na
vzajemné duvéte a respektu. Koucovany by mél vzdy mit moznost vybrat si kouce

(Cunningham, 2012, s. 120; Plaminek, 2010, s. 252; Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 30).

Odpovédnost za obsah a vysledek koucovani nese koucovany, ktery si sdm urcuje nejlepsi
feSeni a nachazi odpovédi na otdzky. Kou€ nese odpovédnost za proces a je ndpomocen
tomu, aby si kou¢ovany dokazal poradit sdm, coz predpoklada, Ze kouCovany ma vSechny
zdroje, které ke zméné potiebuje (Crkalova a Reithof, 2012, s. 21; Mohauptova, 2013, s. 35;
Rosinski, 2009, s. 17). V této souvislosti hovofime 0 tzv. Pygmalionském efektu, tedy o tom,
ze pokud druhého povazujeme za schopného a chovame se tak k nému, tak se schopnym
stane a obracen¢ (Dankova, 2013, s. 21). Stim souvisi izminény pozitivni smér
koucovani a to, Ze by koucové méli vzdy vétit, ze potencial lidi je vétsi nez ten, ktery jsou
schopni v daném okamziku vyuzit. Pozornost kouc¢ovani se zamétuje do budoucnosti a na
to, co chceme uskute¢nit a co je nasim cilem (Mohauptova, 2013, s. 34; Rosinski, 2009,
s. 17).

Pojem koucovani byva nékdy zaménovan s jinymi metodami a ¢innostmi, které mohou mit
obdobné cile aprincipy jako koucovani, ale do urCit¢é miry se lisi, proto budou dale

vymezeny. Zejména jsou to $koleni, konzultace, mentorovani a terapie. Skoleni nebo trénink
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ma konkrétni pfedem dany program, bchem kter¢ho jsou predavany urcité
informace a znalosti a nacvicuji se specifické dovednosti a chovani. Zodpovédnost za napln
nese lektor. KoucCovani je oproti tomu pruznéjsi aje zavislé na konkrétnich cilech
a pottebach koucovaného a na aktualnich situacich, které fesi (Crkalova a Reithof, 2012,
S. 23; Plaminek, 2010, s. 241; Rosinski, 2009, s. 28). Trenér klade diraz na vytvareni
dovednosti, zatimco kou¢ spiSe na jejich uvadéni do praxe a efektivnéjsi uplatnéni (Hronik,

2007, s. 106).

Konzultace nebo poradenstvi nabizi klientovi radu ke konkrétnimu feseni jeho situace.
Koucovani se oproti tomu zaméfuje na proces, ktery k feSeni vede a snazi se kou¢ovanému
pomoci vytvofit lepsi pifedpoklady pro zvladnuti situace, zvysit jeho zaujeti a odhodlani
(Rosinski, 2009, s. 28). Vyhodou konzultace je, Ze vede k vysledku rychleji nez
koucovani a odpoveédnost za spravnost vysledku lezi na konzultantovi, ktery je expertem na
danou véc. Kouc je expertem na proces hledani feSeni, ale samotné feSeni se od n¢j
neocekava. Konzultaci je vhodné zvolit pro feSeni aktualniho problému, ktery v budoucnu
ziejmé jiz znovu feSen nebude. Koucovani zase v piipadé, kdy je v budoucnu o¢ekavan
vznik analogickych problému (Plaminek, 2010, s. 242). Poradenstvi mize poslouzit jakozto
dopln¢k koucovani Vv ptipad¢, Ze situace vyzaduje dodateéné odborné znalosti (Rosinski,

2009, s. 28).

Bartonickova (2007, s. 27) srovnava koucovani s konzultacemi a Skolenim na piikladu
rovnice koucovani Johna Whitmorea (vykon = potencial — bariéry), pficemz rozvoje
potencialu podle ni dosahujeme zejména pomoci Skoleni a konzultaci, zatimco odstraniovani
bariér se déje pomoci koucinku. Kou¢ na rozdil od trenéra a konzultanta neudili rady,

je s koucovanym v rovnocenném vztahu.

Mentorovani je ptenos znalosti, zkuSenosti, navykt nebo zptsobii uvazovani. Je vhodné
napiiklad pro zaskolovani, kdy méné zkuSeny pracovnik piebird rady od zkuSenéjSiho
kolegy, pfipadné mu mentor otevira dvefe tim, Ze jej seznamuje s kliCovymi lidmi
(Crkalova a Reithof, 2012, s. 24; Rosinski, 2009, s. 28). Mentor tedy radi a poskytuje
odbornd doporuceni, zatimco kou¢ nemusi mit pfimé znalosti a zkuSenosti s tématem

kouc¢ovaného anemusi znat odpovédi na jeho otazky. Jeho roli je naslouchat, klast
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otazky a vytvorit koucovanému prostor, aby sam zjistil, co je pro n&j vhodné (Cook, 2009,
s. 12; Crkalova a Reithof, 2012, s. 24; Hronik, 2007, s. 105; Rosinski, 2009, s. 28). ,,Kazdy
lidr mtze, pokud ma potfebné zkusenosti, byt mentorem a poskytovat rady, doporuceni,
ponauceni a konzultace. Aby mohl byt kouc¢em, musi si osvojit dals$i dovednosti a rozvinout

schopnost empatie.” (Rosinski, 2009, s. 28)

Terapie ma za cil odhalovani afeSeni emocionalnich, mentalnich a dalSich bloka
vzniklych v pribéhu  dosavadniho Zivota koucCovaného. Koucovani oproti tomu
usiluje o stanoveni a dosazeni rozvojovych cili a zvladnuti soucasnych problému a tkolu.
Terapie je tedy zaméfena zejména na minulost (,,pro¢) a sméfuje K vyléceni, zatimco
kouCovani se soustfedi na budoucnost (,co“ a,jak) asméfuje k rozvoji
(Crkalova a Reithof, 2012, s. 23-24; Rosinski, 2009, s. 28). Koucovani
vSak z terapeutickych  §kol pfevzalo avyuzivd ftadu technik anckteré smeéry

Vv praci s kou¢ovanym zachazi v mensi mife také do minulosti.

Obrazek 1 shrnuje rozdily vuvedenych metodach z hlediska jejich zaméfeni na
problém a feseni, a dale z hlediska toho, zda pfi nich tcastnik informace dostava, nebo si

sdm odpovida na otazky, které jsou mu kladeny.

Otazky
A
Te rap | e KouéOVéni
Problém « > Reseni
Mentorovani
Konzultace 5
Skoleni
A 4
Informace

Obrazek 1: Rozdily v zaméfeni terapie, koucCovani, mentorovani, konzultace a Skoleni

(upraveno podle Rock a Donde, 2008, s. 31)
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1.2 Modely a pristupy ke kouc¢ovani

Existuje velké mnozstvi kouCovacich modeld, pfistupi a Skol. Napiiklad Wang (2013,
s. 7-8) se ve svém clanku, ktery se zabyva analyzou existujicich modeltt koucovani,
zminuje 0 nasledujicich modelech: ACHIVE model, LASER model, POSITIVE model,
ABCDE kognitivni model, SPACE model, AICT koucovani, integrativni koucovani,
neurolingvistické programovani (NLP), Non-Violent Communication (NVC, cesky
nenasilna komunikace), psychodynamicky model, CRAIC model, Scientist-Practitioner
model. Jak uvadi Crkalova a Reithof (2012, s. 22), koucovaci Skoly a pfistupy jsou ¢asto
ovlivnény psychoterapeutickymi sméry. Piikladem je Gestalt koucovani, systemické
koucovani, psychodynamicky pfistup, transakéni analyza, exXistencidlni koucovani,
somatické koucovani, pfistup zaméfeny na feSeni, narativni sméry, zminéné NLP atd.
Ugelem tohoto vy¢tu je demonstrovat mnozZstvi piistupt, které ke koutovani existuji, v této

vvvvvv

kapitole budou zminény pouze ty nejdilezitéjsi.

Nejznaméjsim modelem je GROW model, jehoz autorem je John Whitmore, ktery jiz byl
zminény v ivodu kapitoly 1. Pismena GROW tvofi akronymy ¢ty oblasti, na néz by se mélo

kou€ovani postupné zaméfit. Jsou to:

cile (G — Goal Setting) — cile setkani a kratkodobé i dlouhodobé cile kouc¢ovaného;

e realita (R — Reality) — zjisténi skute¢ného stavu véci;

e moznosti (O — Options) — alternativni strategie nebo postupy ¢innosti;

o wvile (W — Will) — co se ma udélat, kdy akdo to udéla ajaka je ktomu vile
(Whitmore, 2004, s. 65).

GROW model vyuziva sérii otevienych otazek, které¢ maji koucovanému pomoci uvédomit
si své cile a prevzit za né odpoveédnost. Nabizi rdmec 0 ¢tyiech stupnich, ktery tvoii vyse
uvedené oblasti. Na prvnim stupni se kou¢ a klient dohodnou na cilech koucovéni, na

druhém stupni posuzuji soucasnou situaci (pomoci sebereflexe, otazek a zpétné vazby), ve
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tieti fazi pracuji na vybéru moznosti pro akci, které posunou klienta bliz K cili a v posledni
fazi se klient zavazuje Kk Cinnosti, vypracovava si akéni plan a urcuje pirekazky k jeho
dosazeni (Cook, 2009, s. 32; Dembkowski, Eldridge a Hunter, 2009, s. 90). Standardné
koucovani probiha v uvedené sekvenci, ale potadi jednotlivych fazi se mize ménit. Nékdy
je zapotiebi vratit se na zacatek, protoze se naptiklad zjisti, Ze cil nastaveny ve druhé fazi

nebyl spravny (Folwarczna, 2010, s. 96-98).

GROW model byl inspiraci pro fadu dalSich modelt, které z néj vychazeji. Prikladem jsou
modely ACHIEVE, STAR a CIGAR. Nazvy téchto modelt tvoii rovnéz akronymy oblasti, na
které se dany model zamétuje (Cook, 2009, s. 37-41; Dembkowski, Eldridge a Hunter, 2009,
S. 91). Spole¢né jim je zaméfeni na aktualni situaci, ujasnéni cilt, zhodnoceni moznosti

a vytvoteni akéniho planu.

Systemicky pristup je zalozeny na tom, Ze prvky a vztahy mezi nimi se trvale vzajemné
ovliviiuji a jsou v interakci, i kdyZ mezi nimi neni vztah pfi¢inné souvislosti (Parma, 2006,
S. 22). Tento piistup v koucovani vychazi z psychoterapeutické metody, ktera se ve svém
pozorovani nesoustied’uje pouze na osobu jednotlivee, ale v centru jeji pozornosti jsou také
vztahy mezi lidmi. Systemicky uhel pohledu se snazi chapat problémy lidi v jejich
propojeni s ostatnimi (Haberleitner, Deistler a Ungvari, 2009, s. 42). S ohledem na to je
systemicky pfistup uzZiteny pro vyuziti v organizacich, nebot dokédze koucovaného
sledovat v kontextu celé organizace, ve které pracuje a predpoklada, ze zména, ktera

nastane u né¢j muze byt spoustééem zmén v celé organizaci (Kallista, 2016).

Neurolingvistické programovani (NLP) je obor, ktery zalozil v 70. letech John
Grinder a Richard Bandler. ,,NLP je souborem technik, axiomil a nazoru, které se pouzivaji
zejména jako pristup k osobnimu rozvoji. Je zalozeno na myslence, ze mysl, télo a jazyk
spolu komunikuji a vytvareji vnimani svéta kazdého Ccloveéka aze tyto piedstavy
spolu s chovanim mohou byt zménény pouzitim riznych technik.” (Crkalova a Reithof,
2012, s. 230) NLP se tedy zabyva tim, jak dosahovat zmén v souvislosti S myslenim,

chovanim a komunikaci jednotlivce.
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Gestalt koucovani vychazi z prace Edwina Nevise, ktery v 60. letech 20. stoleti pienesl
poznatky z gestalt psychoterapie do prace psychologl a poradcti zamétenych na organizaci.
Ptistup vychazi z teze, ze celek je pfi vnimani vice nez suma ¢asti. Kouc by si podle tohoto
pristupu mél v§imat nedokonéenych véci, U kterych se mize hromadit energie a blokovat
klienta. Gestalt pfistup tedy pomaha v koucovani feSit zejména nedokoncené zalezitosti
kouCovaného, dilemata aproblémy, kde =zazivda polarity. Duraz klade na

sebeuvédoméni a vnimani piitomného okamziku (Crkalova a Reithof, 2012, s. 224-227).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze existuji rizné modely koucovani, které se 1isi z hlediska
procesu, vyuziti atd. Zakladni principy koucovani, které byly popsany v podkapitole 1.1 jsou
vSak pfitomny v rizné mife ve vSech modelech. Carey, Philippon a Cummings (2011, s.
62-64) analyzovali deset modeli koucovani ana zaklad¢ toho definuje jejich spole¢né

prvky:

o Vytvoreni vztahu mezi koucem a koucovanym — vsechny modely zdlraznuji diillezitost

vytvofeni otevieného, divérného a podporujiciho vztahu.
e Definice problému a stanovovani cilii — cile si stanovuje koucovany sam pomoci
otazek kouce, pfipadné¢ v prostfedi organizaci pomoci podnétd od kolegu,

nadfizenych a podiizenych.

e Reseni problému — ve vSech modelech vznikaji rozvojové a akéni plany za tcelem

plnéni cild.

e Proces transformace — u koucovaného dochazi ke zmén¢ chovani a mysleni.

o Vystupy — Kk vysledkim se ve vSech modelech dochazi stanovenim a napliiovanim

ak¢nich plant a cila.
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1.3 Osoba kouce

Osoba kouce do zna¢né miry vzdy ovlivituje nastaveni a pribéh koucovani. Ke své praci
kouc¢ potiebuje urcity soubor schopnosti, dovednosti, zkusenosti a znalosti. Autofi (Bluckert,
2005, s. 336-340; Dembkowski, Eldridge a Hunter, 2009, s. 23-58; Crkalova a Reithof,
2012, s. 90-92; Frisch, 2007, s.211; Passmore, 2015, s. 3; Stacke, 2005, s. 72;
Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 25-26; Wang, 2013, s. 12-13; Whitmore, 2004, s. 52) se

nejcastéji shoduji, Ze kou¢ové by méli mit tyto schopnosti a dovednosti:

o Utvdreni vztahii — kou¢ musi demonstrovat, ze je otevieny a upfimny a vazi si
ostatnich. Schopnost vytvofit propojeni mezi kou¢em a klientem je zasadni pro
uspésné navazani vztahu Vv koucovani. Propojeni lze dosahnout pomoci jazyka
a mluvy, gest, postoju, o¢niho kontaktu, hlasu a fyzického vzezieni. Prohlubuje se

vzajemnou diivérou a uctou.

e Naslouchani — zahrnuje empatii, respekt a porozuméni, zdvoftilost a takt. Kou¢ se
musi umét koncentrovat na to, co klient fikd ajak to tikd, nebot’ to umoziuje

porozumét jeho situaci a vést na zakladeé toho cely proces.

e Kladeni otazek — otazky jsou srdcem rozhovoru.

e Znalost metodologie a koucovaciho procesu — kou¢ musi byt schopen vhodné pouzit

metodologii, techniky a nastroje, vést strukturovany rozhovor.

e Poskytovani zpétné vazby — zpétna vazba nastavuje klientovi objektivni zrcadlo, coz

umoziuje ucinit zmény chovani, které pomohou dosahnout cila.

e Sebedivera — kouc musi mit sebedivéru a pozitivni postoj k sobé samému, aby mohl

spolu se svym klientem prochéazet riznymi vyzvami.

Odborné zdroje dale zminuji dulezitost téchto charakteristik kouce: profesionalita,

spolehlivost, neustald touha ucit se aménit sam sebe K lep$imu, zijem pomahat
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lidem k uspéchu, podpofit je azlstat stait v pozadi anechat je sklizet uspéchy,
ptizpusobivost, vyzralost, trpélivost, tolerance, objektivita, vnimavost, zaujatost pro véc,
pozornost, dobra pamét’, sebereflexe a intuice (Bluckert, 2005, s. 336-340; Frisch, 2007,
s. 211; Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 25-26; Whitmore, 2004, s. 52).

Kou¢ pii své praci vyuziva techniky apostupy zriznych oblasti, ato tak, aby
byly v souladu s potfebami klienta. Stern (2007, s. 33) uvadi, ze koucové by méli mit

zékladni znalosti z nasledujicich oblasti:

e psychologie (hodnoceni, organiza¢ni chovani, fizeni zmén, leadership, motivace,

interpersonalni a skupinova dynamika);

e podnik aorganizace (technologie, oddéleni Vv organizacich, komunikace

V organizaci, strategické planovani, zaklady z oblasti, ve které koucovany pracuje);

e adalsi (mediace konfliktd, rozvoj hodnot, vizi a mise, rozvoj tymu, kariérni

poradenstvi, slad’ovani osobniho a pracovniho zivota, stress management aj.).

Kou¢ nemusi rozumét odborné problematice ¢innosti koucovanych a byt expertem na danou
oblast. Specializace ve stejném oboru mu naopak miize byt ptekazkou, protoze by se mél na
kaZdou situaci umét podivat s odstupem, nezaujaté a z riznych uhlt pohledu, a pokud dané
problematice rozumi, mize mit tendenci kou¢ovanému radit nebo prehlédnout riizné aspekty
problému (Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 25-26; Whitmore, 2004, s. 53). Roli kou¢e nema
byt fesit, ale podporovat v hleddni feSeni a usnadnovat tuto cestu. ,,Pomaha také tim, ze si
zachovava nadhled, orientaci a védomi souvislosti. Kou¢ nepfestava byt ucitelem. Je tedy
aktivnim  prGivodcem v pohybu, vnaSi do spoluprdce predevsim koucovaci
dovednosti a zobecnéné znalosti a zkuSenosti s feSenim uloh. Koucovany je reaktivni
sloZkou procesu. Je piijemcem podnéti ado spoluprace piinaSi vize vlastniho
rozvoje a specifické  znalosti  prostfedi, vnémz  ZzZije nebo pracuje, trzniho
segmentu a produktii. Kouc tedy piinasi obecné aspekty, aktivity a cesty, kou¢ovany aspekty
specifické, reaktivitu a cile.” (Plaminek, 2010, s. 252)
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Kou¢ ma byt silnd, zrald apozitivné orientovana osobnost. Musi mit dostatek
zkusenosti a zivotniho optimismu a zit tim, 0 ¢em mluvi. Chce-li kou¢ uspét, musi pusobit
také neverbalné, charismaticky. Jinymi slovy, mél by pusobit silou ndzorného osobniho
ptikladu. Osobni kouzlo a sila osobnosti jsou dilezitym faktorem pii vybéru kouce, nebot’
,Dobrého kouce poznate ipodle toho, Ze kdyz snim jednate, citite se dobfe.”
(Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 25-26) Tuto oblast Ize zlepSovat pomoci pozitivni
sebeprezentace arozvoje svych dovednosti, védomosti a zkuSenosti (Dembkowski,
Eldridge a Hunter, 2009, s. 81-85).

Prestoze je koucovani v dne$ni dob¢ velice popularni, neexistuji jednotné standardy nebo
legislativa, kterymi by se kou¢ musel fidit. Kazda profesni organizace sdruzujici kouce
rozviji své vlastni standardy, certifikace a akreditace, nicméné kou¢ neni vdzan striktnimi
pravidly a za kouce se muze oznacit kdokoli. Z tohoto diivodu by se koucovany mél ptat,
jaké vzdélani, certifikace atd. kou¢ ma. V Ceské republice piisobi ti profesni sdruzeni
koutt: CAKO (Ceskd asociace kouct), ICF (The International Coach
Federation — Mezinarodni federace kouc¢t) a EMCC (European Mentoring and Coaching
Council — Evropska rada pro mentoring a koucovani). V mezinarodnim méfitku jsou
nejznaméjsi vyse zminéna ICF a EMCC, dale také naptiklad WABC (Worldwide
Association of Business Coaches — Svétova asociace byznys kouct), ICC (International
Coaching Community — Mezinarodni komunita kouc¢t), APECS (Association for
Professional Executive Coaching and Supervision — Asociace pro profesni exekutivni
koucovani a supervizi) a IAC (International Association of Coaching — Mezinarodni

asociace koucovani).

Certifikace zahrnuji posouzeni odborného vzdélani, praxe Vv koucovani, kompetenci
kouce a piipadn¢ isupervize adalsiho vzd¢lavani. Odborné vzdélani je mozné
ziskat v rameci riznych kurzi potfadanych soukromymi spolecnostmi a Vv zahranici
také v ramci  vysokoskolskych programli. Rozsah praxe byva stanoven poctem
,»odkoucovanych* hodin podle pozadovaného stupné certifikace (EMCC Czech Republic,
2016; ICF Czech Republic, 2013b; Ceska asociace kouci, 2015).
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ICF uvadi nasledujici kompetence kouce:

e vytvoreni zakladu pro prdci s klientem — dodrzovani etického kodexu a profesnich

standarda a schopnost definovat koucovaci kontrakt;

e vytvoreni vzdjemného vztahu — vytvofeni duvéry ablizkosti s klientem a plna

ptitomnost kouce;

e efektivni komunikace — aktivni naslouchani a schopnost klast otazky a pouzivat

komunikaci efektivné, aby méla co nejvétsi dopad na klienta;

e podpora uceni a dosazeni vysledkii — umoznit klientovi uvédomit si svou situaci,
vytvafet mu prilezitost k uceni, rozvijet a dodrzovat plan koucovani a rozvijet

klientovu odpovédnost ( ICF Czech Republic, 2013c).

,Organizace sdruzujici kouée (v Cechach ICF, CAKO, EMCC) zavazuji své &leny etickym
kodexem, ktery se vyjadiuje k pravidlim provadéni této profese, chovani ke klientovi,
vytvareni dohod, ukoncovani spoluprace, stietu z4jmu, zachovani soukromi a divérnosti.
Kou¢ je timto kodexem vazan anemél by kyvnout na protichidné pozadavky.*
(Mohauptova, 2013, s. 60) Vzhledem k tomu, Ze eticka pravidla uvedenych organizaci se
viceméné shoduji, vznikla v Ceské republice Eticka platforma profesnich organizaci kou¢t
(EPPOK), ktera ma za cil ,,... posilovat a prosazovat védomé etické chovani profesionalnich
kouci a vSech zucastnénych v procesu koucovani.* (Eticka platforma profesnich organizaci

kouct, 2012)

1.4 Pfinosy kouc€ovani pro jedince

Koucovani slouzi k tomu, abychom efektivné dosahovali osobnich i profesnich cili.
,»Otazkami dosahujeme vétSiho uvédomeéni, toho, co vlastné chceme a diky tomu rychleji
jdeme tam, kam potiebujeme.” (Bahbouh, 2010, s. 59) Jiz bylo zminéno, Ze koucovani
uvolnuje potencial ¢loveéka a eliminuje bariéry, které ho blokuji. Na rozdil od jinych metod

rozvoje V koucovani nejde jen o zisk znalosti a dovednosti, ale jde i0zménu postoju.
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Koucovani povazuje za vychozi body sebepoznani koucovaného a formovani jeho
postoju a hodnot. Tim snaze dosahuje cilli, protoze bez spravnych postoji mohou zlstat
znalosti a dovednosti nevyuzité a nedojde K jejich pievedeni do praxe — viz Obrazek 2
(Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 11, 17-18).

POSTOJE
Chci, dokazu
to!
VEDOMOSTI DOVEDNOSTI
Znam! Umim!

Obrazek 2: Trojuhelnik osobniho rstu (Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 17)

Ze svych zkuSenosti z praxe uvadi Suchy a Nahlovsky (2007, s. 66-67), ze koucovani
posiluje fadu uZzite¢nych vlastnosti: odpovédnost, otevienost, pozitivni postoj, optimismus,
respekt, nadhled, soustfedéni na cile, férovost, sebeovladani a sebediivéru. Zahrani¢ni studie
ukazuji, Ze koucovani ma nejéastéji piinos v oblastech sebeuvédoméni, sebedtvéry, zmeény
chovani a zlepSeni urc¢itych dovednosti. Konkrétné se mulze jednat 0 zlepSeni
komunikace a interpersonalnich dovednosti, zlepSeni vztaht, feSeni konfliktd, zvySeni
motivace, planovani casu, piekonavani stresu, porozuméni emocim, pohled na
véci s odstupem a v SirSich souvislostech a zejména V pracovni oblasti se muze jednat
také 0 oblast vedeni lidi a o ptipravu na novou roli (Institute of Leadership and Management,
2011, s. 6; Sherpa Coaching, 2017, s. 22).
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Pfinosy = koucovani  ujedince lze subjektivné hodnotit zejména  pomoci
dotaznikd a rozhovort.  Objektivné potom  prostfednictvim  testl, které sleduji
posun Vv ur¢itych dovednostech, postojich atd. Wang (2013, s. 11) uvadi naptiklad tyto: test
Firo-B, Hogan Development Survey (HDS), Myers Briggs Type Indicator (MBTI),

360° zpétna vazba, dotaznik styli uceni, dotaznik zajmu, hodnoceni vykonu atd.
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2 KOUCOVANI V ORGANIZACI

2.1 Koucovani jako metoda rozvoje pracovnikt

Od poloviny osmdesatych let se koucovani zacalo postupné prosazovat v organizacich,
pfiCemz v této dobé bylo vyhrazeno zejména vrcholovému vedeni (Fischer-Epe, 2006,
s. 16). Nejprve se stavalo, ze organizace kouc¢ovani vyuzivaly coby napravné opatieni pro
vedouci pracovniky, kterym byl kou¢ najat, aby jim zlepsil klesajici vykon a zachranil tak
kariéru v dané organizaci. Pokud koucovani nepomohlo, organizace mohla s pracovnikem
ukoncit pracovni vztah, Stim, Ze mu pied jeho skonCenim vénovala uspokojivou péci
a dostal moznost se zlepsit (Forbes, 2014, s. 74; Haas, 1992, s. 55; Page, 2014, s. 582). Pted
timto zpisobem vyuziti koucovani varuje Robertson (2015, s. 80). Pracovnik Vv téchto
pripadech totiz obvykle do koucovani nevstupuje dobrovolné, ale z podnétu nadfizeného,

¢imz je porusen jeden ze zakladnich princip koucovani.

Od konce devadesatych let koucovani v organizacich postupné prestavalo byt nastrojem pro
napravu a stal se z n&j benefit pro vedouci pracovniky. Dnes je koucovani v organizacich
nejcastéji povazovano za jednu z metod osobniho rozvoje ajiz neni vyuzivdno jen pro
vedouci pracovniky, ale také pro specialisty (Fischer-Epe, 2006, s. 16-17; Forbes, 2014,
S.74). Posun vyznamu koucovani od napravného opatieni k metodé rozvoje
dokladaji i zahrani¢ni vyzkumy ICF (2013, s. 6) a Sherpa Coaching (2017, s. 11), podle
kterych neustale klesa vyuziti koucinku pro feSeni problému a stoupa vyuziti v oblasti
rozvoje, planovani nastupnictvi a fizeni zmén. Whitmore (2004, s. 24) uvadi nasledujici
piiklady oblasti, ve kterych Ize uplatnit kou¢ovani v organizacich: motivace pracovnikd,
delegovani, feseni problému, vytvareni tymu, vztahové problémy, hodnoceni, realizace

ukold, planovani a kontrola, osobni rlst pracovnik.
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Podle Fischer-Epe (2006, s. 19-20) lze rozdé¢lit podnéty vedouci ke koucovani do tiech
kategorii:

o konflikt roli a hodnot v souvislosti S vnéjsimi zménami — napt. zména struktury, fuze,
nové postupy produkce, nové technologie, produkty, politika, povySeni, prvni

vedoucti role, vypovéd’;

o Kkritické situace a konflikty ve spolupraci —napt. problémy v komunikaci a spolupraci

V ramci tymu, mezi vedoucimi, oddélenimi a problémy v komunikaci s nadfizenym;

e Otazky personalniho rozvoje — napi. nadchazejici rozhodnuti tykajici se kariéry,

profesni orientace, pfetizeni, ztrata motivace apod.

Obecné lze konstatovat, Ze cilem koucovani v organizacich je osobni rozvoj a zvySeni
vykonu a spokojenosti pracovnika a koucink zde ma uplatnéni vzhledem k tomu, Ze pomaha
vyporadat se S neustdlou nutnosti inovace, zefektiviiovani prace a Vv nékterych piipadech
I prace v multikulturnim prostiedi. V poslednich letech je mozné sledovat postupné
zpiistupiiovani koucovani v organizacich. Nekoucuje se uz jen nejvyssi management, ale
také stfedni a niz$i management, talenti a specialisté. Zaroven organizace vyuZzivaji nejen
sluzeb externich koucl, ale vytvardi si ivlastni skupinu internich koucu a vyuzivaji
koucovaciho stylu vedeni. Koucuji se nejen jednotlivci, ale také tymy nebo skupiny a nékteré
organizace dokonce usiluji 0 vytvoreni koucovaci kultury, ktera znamena, ze koucovani je
pfitomno na vSech Urovnich organizace. S tim, jak se koufovani zna¢né rozsitilo, vznika
| fada nejasnosti v uzivani terminu koucCovani. Tento pojem byva Casto pouzivan pro
nejriznéjsi Cinnosti z oblasti rozvoje avzdélavani. Naptiklad ptiprava na konfliktni
rozhovor, mize byt oznacovana jakozto ,.kouCovani pro zvladani konflikti*, snaha trenéri

0 zlepseni obchodnich vysledki mize byt ,,kouc¢ovanim k lepsim vysledkim* atd.
2.2 Formy koucovani
Koucovani mize byt zalozeno na téchto formach komunikace: osobni setkani, telefon

(hovor i SMS), email, chat, videokonference. Zahrani¢ni vyzkumy uvadi, ze vétSina

respondentll preferuje osobni setkani a vétSina koucovacich schiizek probiha osobné. Za
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poslednich 10 let narGstda také pouziti ostatnich forem komunikace, zejména
videokonference. Ty byvaji nejcastéji kombinovany pravé s osobnim setkanim (American
Management Association, 2008, s. 10; Sherpa Coaching, 2017, s. 30). Tato podkapitola se
zaméeiuje na popis jednotlivych forem koucovani: externiho, interniho, individuélniho,
skupinového a tymového koucovani, sebekoucovani a peer koucinku. Jednotlivé formy se
mohou vzijemné¢ kombinovat — individudlni, skupinové atymové koucovani mohou
probihat jak extern¢, tak interné a koucovaci styl vedeni je mozné uplatnit jak na jednotlivce,

tak na skupiny a tymy — viz Tabulka 1.

Tabulka 1: Formy koucovani v organizaci (vlastni zpracovani)

Individualni Skupinové/tymové

Externi Externi koucovani Tymové koucovani

Skupinové koucovani

Interni Interni koucovani Tymové koucovani
Koucovaci styl vedeni Skupinové koucovani

Koucovaci styl vedeni

Externi koucovani znamena, ze kouCovani V organizaci provadi kouc, ktery neni jejim
pracovnikem, je tedy najat externé. Jde o zakladni model koucovani, ze kterého vychazi
ostatni modely (Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 43). Cim dél vice organizaci investuje také do
interniho koucovani arozviji si svou skupinu internich kouct, tedy vlastnich pracovnikd,
ktefi bud’ koucuji nad ramec své standardni pracovni pozice, nebo je koucovani jejich hlavni

pracovni naplni.

Autofi se shoduji, ze nejvétsi vyhodou interniho koucovani oproti externimu koucovani jsou
niz$i nadklady na kou€ovani a tim padem moZnost uplatnit jej pro SirS$i okruh pracovnikil.
Dalsi vyhodou je, Ze interni koucové znaji organizaci, jeji pracovniky a kulturu (Frisch,
2007, s. 210; ICF, 2013, s. 7-8; Mukherjee, 2012, s. 78; Ridler & Co, 2011, s. 5;
Rock a Donde, 2008, s. 8; Wasylyshyn, 2007, s. 83). V souvislosti s tim maji lepsi vhled do
politiky v organizaci, maji moznost pozorovat chovani koucovaného V podminkach

organizace a také prehled o kariérnich piilezitostech (Dunn, 2009, s. 26). Pokud jsou interni
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kouc¢ové zaroven vedoucimi pracovniky, miZze pro n¢ byt snazSi ziskat si
respekt a vybudovat si vztah s koucovanymi (Mukherjee, 2012, s. 78). Interni koucové
prispivaji k rozvoji koucovaci kultury a k $ifeni koucovani, protoze proces koucovani stavi
na hodnotach organizace (McKee, Tilin a Mason, 2009, s. 61; Ridler & Co, 2011, s. 5).
V neposledni fad¢ samotni interni koucové uvadi, ze jim koucCovaci vycvik pfinesl
schopnosti  a dovednosti, které uplatiiuji 1V bézné pracovni praxi, napiiklad
zlepSeni v oblasti komunikace, organizace ¢asu aschizek ad. (ICF, 2013, s. 7;
Rock a Donde, 2008, s. 10-12). Jakozto nejvétsi problém spojeny S internim koucovanim
byva v odbornych zdrojich zminovana nedostate¢na divéryhodnost a objektivita internich

koucu (ICF, 2013, s. 7; Rock a Donde, 2008, s. 7; Wasylyshyn, 2007, s. 83).

Externi koucové naopak nabizi objektivitu i duvéryhodnost ajejich vyhodou je také
zkuSenost s nejriznéj§imi odvétvimi, organizacemi a klienty, coz znamena, ze mohou
pfinést novy a neobvykly pohled na véc (Dunn, 2009, s. 26; ICF, 2013, s. 8). Respondenti
studie ICF pfedpokladaji, Ze externi kouCové maji kvalitngjsi trénink a vice
zkusenosti s koucovanim (ICF, 2013, s. 7-8). Nevyhodou externich kou¢t je krom¢ zminéné
jeji kultute. Externi kou¢ovani navic mize do organizace piinést nekonzistentnost uzivanych
kouc¢ovacich modelu. (Rock a Donde, 2008, s. 9). Rock a Donde (2008, s. 10) dale uvadi, ze
externi koucovani zvySuje riziko odchodu pracovniki, ktefi odchod zvazuji, nebot” externi
kou¢ nemusi vzdy zvazovat zajmy dané organizace. Fluktuace mezi klienty externiho

koucovani byla v testované skupin€ 30 %, zatimco mezi klienty interniho koucovani 11 %.

Volba pouziti externiho, nebo interniho koucovani zaleZi na situaci v organizaci a potiebach
koucovaného. Zahrani¢ni studie ukazuji, Ze externi koucovani byva nejcastéji vyuzivano pro
nejvysSi  management, pro ktery je bezpeCnym prostorem pro  diskusi
0 osobnich i organiza¢nich zalezitostech, protoze externi kou¢ neni soucasti organizace
(American Management Association, 2008, s. 26; Ridler & Co, 2013, s. 8). Interni kou¢ovani
je méné nakladné a lze ho proto pouzit pro §irsi skupinu Gc€astnikili, naptiklad pro stiedni
management, vedouci tymu, budouci manazery a specialisty (American Management
Association, 2008, s. 26; Frisch, 2007, s. 210; Ridler & Co, 2013, s. 9).
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Cocul'ova (2015, s. 138-143) provedla empirické Setfeni zabyvajici se srovnanim efektivity
interniho a externiho koucovani. Vyzkumu se Gcastnili jak piijemci externiho, tak interniho
kouCovani a byl realizovan prostfednictvim standardizovaného dotazniku, kde ucastnici
hodnotili jednotlivé aspekty koucovani. Vysledkem Setieni je, Ze interni koucovani je podle
respondentti efektivnéj§i a piinosnéj$i nez externi koucovani, ato v téchto oblastech:
pomoc s feSenim  pracovnich  problémi, kariérni moznosti, ziskdvani novych
zkusenosti a sebedtivéra. Cocul’'ova vétsi efektivitu interniho koucovani piipisuje tomu, ze
interni kou¢ zna 1épe prostiedi organizace a ma vétsi zajem na tom, aby pozitivné ovlivnil
situaci v organizaci. Obdobné zavéry piinasi i metaanalyza sedmnacti studii, kterou provedli
Jones, Woods a Guillaume (2016, s. 266).

Zakladni formou koucovani je individudlni koucovani, které¢ho se ucastni kou¢ a koucovany
(a ptipadné do n&j vstupuje také organizace jakozto zadavatel koucCovani). Individualni
koucovani Ize dale délit naptiklad na osobni a exekutivni. Pfi osobnim koucovani si
koucovany hradi sluzby kouce sdm, zatimco pii exekutivhim koucovani je hradi
organizace, a uzitek z koucovani ma byt proto nejen pro koucovaného, ale i pro organizaci
(Frisch, 2007, s. 210; Rosinski, 2009, s. 31-32; Stern, 2007, s. 31).
Koucovanym Vv exekutivnim koucovani byva vedouci pracovnik, nicméné je mozné setkat

se rovné€Zz S uzitim terminu exekutivni koucovani pro jakékoli kouc¢ovani v organizaci.

V posledni dob¢ se ¢im dal Castéji objevuje také tymové nebo skupinové koucovani, které je
nastrojem pro rozvoj tymu a skupin. V piipadé tymového koucovani kou¢ pomaha tymu
jakozto celku dosdhnout synergie a zaroveil kazdému clenovi tymu dosahnout jeho osobni
cile (Rosinski, 2009, s. 27). Tymovy koucink je urCeny pro celek, ktery ma spolecny
cil a vystup ajehoz clenové potiebuji spolupracovat. Kou¢ provazi tym ke konkrétnim
kroktim, jez vedou k vydefinovanému cili a pomaha jedinciim uvédomit si sebe sama i ve
skupiné a fungovani skupiny. Tymovy koucink je vhodné pouzit pro rozvoj tymu, ve chvili,
kdy jsou tomu jeho ¢lenové otevieni aVvtymu existuje diveéra ke svobodnému sdileni
nazoru a ochota ptebirat zodpovédnost (Mohauptova, 2013, s. 15-18). Suchy a Nahlovsky
(2007, s. 43) uvadi na zaklad¢ své praxe, ze pii této forme koucovani byva v jedné skupiné
obvykle 6-10 lidi a schazeji se jednou za mésic na 3—4 hodiny. Vyhodou jsou niz$i naklady

na osobu nez v pfipad¢ individualniho koucovani. V odbornych zdrojich iV praxi jsou
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pojmy tymovy a skupinovy koucink v nékterych ptipadech uzivany jakozto synonyma,
nékdy je ovSem mozné setkat se i S jejich rozliSovanim. Tymovy koucink je potom vniman
tak, Ze se zaméfuje na synergii tymu a jeho spole¢né téma, zatimco skupinovy kouéink je
V podstat¢ individualnim koucovanim pro vice lidi najednou, kdy si kazdy zvlast’ pracuje na

svém tématu.

Koucovani se v organizacich objevuje nejen v podobé klasického koucovaciho sezeni,
ale také v podobé stylu vedeni ze strany manazera v bézném pracovnim procesu. Podle
Suchého pfi vyuzivani koucovaciho stylu vedeni zadédva vedouci pracovnikiim urcité
ukoly a ¢innosti k samostatnému provadéni a vybavuje je k tomu odpovidajici pravomoci.
Cilem je omezit piikazy, zapojit pracovniky aaktivovat jejich iniciativu
(Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 51). Ulohou vedouciho neni motivovat lidi, ale vytvafet jim
podminky pro to, aby svou motivaci nachazeli sami a podporovat je v samostatném plnéni
ukold (Haberleitner, Deistler a Ungvari, 2009, s. 31). Koucovaci styl vedeni muze vést ke
zvyseni jejich vykonnosti (Starr, 2008, s. 7). ManaZer nepouziva koucovaci styl vedeni coby
jediny zpiisob vedenti lidi, ale kombinuje jej naptiklad s direktivnim stylem, mentorovanim
atd. Existuji ptipady, kdy koucovaci styl vedeni neni vhodné pouzit, napiiklad pokud je na
splnéni tkolu nedostatek ¢asu a vyzaduje rychlé rozhodnuti, pokud pracovnik pozaduje
konkrétni radu nebo se jedna 0 téma, se kterym nemd zddnou piedchozi zkuSenost (Dankova,
2013, s. 26, 31). Haberleitner, Deistler a Ungvari (2009, s. 15-16) uvadi nasledujici divody,

pro¢ by manazefi méli pouZzivat koucovaci pristup ve vedeni lidi:
e omezeni autokratického stylu vedeni, ktery ostatni frustruje;
e prosazeni zdkladniho prvku efektivni komunikace — naslouchani;
e vedeni otevienym zpiisobem, iniciativa je na ostatnich;

e pomoc lidem myslet Zddoucim smérem, uvazovat 0 pfi¢inach a disledcich svého

konani, aktivovat je;

e 73jiSténi sebereflexe manazera.
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Pro tplnost je tieba uvést také dvé v organizacich méné vyuzivané formy koucovani, a to
sebekoucovani a peer koucovani. V sebekoucovdini jsme zaroven koucovanym i koucem.
Podle Bahbouha jde o védomé uplatnovani koucCovani na sob&é samotném. Zahrnuje
nastavovani svych cild, vizualizaci cilového stavu, v§imavost vuci okoli i vlastnim vniténim
procesim (Bahbouh, 2010, s. 59). Peer koucovani probiha mezi kolegy a znamena, Ze si
kou¢ a koucovany méni role a koucuji se vzajemné. Podle studie American Management
Association (2008, s. 13) jej ale za vysoce efektivni povazuje pouze 32 % ucastnikii

vyzkumu.

Vyzkumy ukazuji, Ze trendem posledni doby je vyuZzivat nejen externi koucovani, ale ¢im
dal vice se uplatiuji také dalsi formy koucovani a nékteré organizace smétuji ke konceptu
koucovaci kultury (ICF, 2013, s. 7; Passmore, 2015, s. 15; Rule a Rock, 2011, s. 12). Podle
Clutterbucka (2009, s. 5) ke koucovaci kultufe v roce 2009 smétovalo 78 % dotazanych
organizaci, ptiCemz vétSina z nich uvedla, Ze jsou teprve na pocatku cesty ke koucovaci
kultute. Pouze 11 % uvedlo, Ze je koucovani zakotveno do jejich kultury a kazdodenniho
chovani. Koucovaci kultura wvznikd, pokud je koucovani pifevazujicim stylem
vedeni a spoluprace na vsech trovnich organizace a tam, kde je zavazek rozvijet organizaci
prostiednictvim rozvoje lidi (Clutterbuck a Megginson, 2005, s. 19; Jones a Gorell, 2014).
Koucovaci kultura by méla byt v souladu s organizac¢ni kulturou a strategii organizace.
»Koucovani by mélo byt zakotveno ve vizi, strategii acilech firmy a utvaru; nasledné
i v ukolech z periodického hodnoceni a Vv planech osobniho rozvoje. Pokud tomu tak je,
stava se koucovani jednou ze strategickych priorit a vztah vSech zucastnénych k nému se tim
zasadné meéni k lepsimu.“ (Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 21-22) Cesta k vytvoteni koucovaci
kultury vede od zavedeni externiho a interniho koucovani pro jedince i tymy. Koucovani se
postupné vyuziva jako styl vedeni lidi a je zpfistupnéno vSem, zaclenéno do personalnich
¢innosti, a nakonec vyuzivano na trovni veskeré spoluprace — viz Obrazek 3 (Hawkins,
2012, s. 107; Passmore, 2015, s. 12).
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Obrazek 3: Urovné implementace koudovani v organizace (upraveno dle Passmore, 2015,
s. 13)

Law (2013, s. 77) uvadi vycet charakteristik kouc¢ovaci kultury, které jsou nize sdruzeny do

péti oblasti:

e Rozvoj — organizace investuje do rozvoje svych pracovnikd arozvoj je soucasti

procest v organizaci. Pracovnici se vzajemné koucuji a mentoruji a rozvoje si ceni.
e JVedeni lidi — ptevazuje kouCovaci a nedirektivni styl vedeni, sou¢asti role manazera

je rozvijet pracovniky; lidé se stavaji lidry nikoli jen na zakladé pozice ¢i seniority,

ale na zaklad¢ svych pfedpokladi vést ostatni.
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e Procesy vorganizaci — standardni soucasti prace je definovani cilt, existuji
pravidelnd hodnoceni vykonnosti tymu a jednotliveti a odmény jsou davany spise

tymim nez jednotlivetim.

e Tymy —tymy jsou organizovany podle zajmu pracovniki a jejich expertizy, prevazuji

dobré tymové vztahy a koucovani je pouzivano i v ramci tymové spoluprace.

e Autonomie a otevirenost — pracovnici maji moznost fidit si sami své cile a rozhodovat

se, prevlada atmosféra respektu a otevienosti.

Zmény pii zavadéni koucovaci kultury by se nemé&ly provadét piili§ radikalné a rychle. Je
vhodné, aby vedouci pracovnici méli s kouovanim pozitivni zkusSenost, kterou budou
postupné $itit mezi ostatni (Clutterbuck a Megginson, 2005, s. 22-23; Whitmore, 2004,
s. 137). ,,Vykonni fidici pracovnici a vy$§i manazeii museji od prvniho okamziku jit
ostatnim piikladem a svym chovanim a postoji vytvofit vérohodny a reprezentativni model
o¢ekavaného chovani“. (Whitmore, 2004, s. 137) Snaha o0 dosazeni koucovaci
kultury v organizaci je dlouhodoby zavazek, ktery vyzaduje implementaci koucovani do

vSech urovni, ale také zménu zptisobu mysleni a vedeni v celé organizaci.

2.3 Proces koucovani a jeho u€astnici

Pti kouCovani V organizacich jsou pfitomny obvykle tfi strany koucfovani: kouc,
kouCovany a organizace, ktera koucovani hradi (Rosinski, 2009, s. 33). Vztah mezi
jednotlivymi stranami kouCovani je dilezité peclivé fidit, coz se podle Dembkowské,
Eldridge a Huntera (2009, s. 13) dafi zejména, pokud vSechny strany dobfe rozumi své roli.
Kouc je zodpovédny za proces kouCovani, tj. hlida Cas, ujisStuje se, Ze si kouCovany voli
relevantni cile, vytvafi v ném zodpovédnost za plnéni cili a drzi jeho pozornost (Passmore,
2015, s. 19). Koucovany se oproti tomu zamétuje na obsah, tj. voli si témata a cile, na kterych
bude pracovat. Jiz bylo zminéno, Zze v organizacich bylo nejprve koucovano vrcholové
vedeni a pozdé&ji se kouCovani zaCalo rozSifovat na dal$i organizac¢ni urovné. Vrcholové

vedeni nejcastéji koucuji externi koucové kvuli problematice duvéry (Sherpa Coaching,
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2017, s. 32-33). Nejcastéjsim piijemcem koucovani v organizacich je stfedni management,

dale nejvyssi management a v mensi mife také talenti a specialisté (Clutterbuck, 2009, s. 3).

Koucovani v prosttedi organizaci by mélo podpofit nejen koucovaného, ale v disledku také
Sirsi celek — organizaci, jeji zakazniky, vnitini a vnéjsi vztahy atd. Proto zastupce organizace
vstupuje do koucovani coby tzv. zadavatel koucovani. Zadavatel kou¢ovani ma narok na
informace o cilech kou¢ovani a posunu, ktery v jejich dosahovani probiha (Kallista, 2016).
Jakozto zadavatel kouCovani ve vétsing piipada vystupuje nadrizeny koucovaného, ktery se
ucastni stanovovani cilii koucovani. Jeho roli je reprezentovat zajmy a potieby organizace.
Ogilvy aEllam-Dyson (2012, s. 42-53) ve své studii zkoumali roli ptimého
nadiizeného v koucovani a dopad jeho ptitomnosti na efektivitu koucovani. Cilem bylo
pochopit pomoci polostrukturovanych rozhovort s koucovanymi a manazery, jak muze
manazer koucovani podpofit. Studie prokézala, ze vysledky koucovani je mozné zlepsit,
pokud manazer poméha vytvoftit prostiedi, ve kterém kouCovany miize uplatiiovat svoje
dovednosti nabyté béhem koucovani. Zarovei ale poukazuje na to, Ze existuji i bariéry pro
zapojeni manazeru ze strany kouCovanych, ktefi se obavaji naptiklad toho, Ze koucovani je

,,prilis osobni® na to, aby do né&j byl manazer zapojen.

Ze strany organizace miiZze do procesu koucovani vstupovat také garant koucovani, coz byva
pracovnik persondlniho oddéleni, ktery je odpovédny za fizeni celého procesu
koucovani v organizaci. Garant koucovani zna situaci a pracovniky v organizaci, muze tedy
pomoci s vybérem kouce. Obvykle poskytuje koucovanému na vybér nékolik profila, ze
kterych si mize vybrat (Morgan, Goldsmith a Harkins, 2013, s. 32-33). Rule a Rock (2011,
S. 13) ve své studii uvadi, ze organizace maji vétSinou pro fizeni procesu koucovani

dedikovaného jednoho pracovnika, pro kterého je kouCovani c¢astecnou naplni prace.

Vsechny strany koucovani nesou odpovédnost za pribéznou komunikaci v prubéhu celého
procesu koucovani. Organizace se podili na vybéru kouce adile miize vstupovat do
stanovovani cili, nevstupuje uz ale do samotného koucovani, nebot’ informace z néj jsou
daveérné (Rosinski, 2009, s. 33). Pro kouce v tomto pfipadé mize byt nelehké vybalancovat

z4jmy koucovaného a organizace. Proto je dillezité objasnit o¢ekavani vSech stran — vysvétlit
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fungovani koucovéni, domluvit se na jeho cilech, byt ve shod¢, ze zvolené cile

jsou v souladu s cili organizace atd. (Stout-Rostron, 2014, s. 171-172).

Popis fazi koucovani v odborné literatuie nejcastéji zahrnuje tfi zékladni faze:

o formulace zakazky;

e koucovaci rozhovory;

e vyhodnoceni kouc¢ovani (Fischer-Epe, 2006, s. 23-24; Stern, 2007, s. 32).

V prostiedi organizaci podnét ke koucovani dava sam koucovany, jeho nadiizeny, nebo
pracovnik persondlniho odd¢leni. Pokud je koucovani schvaleno, za¢ind proces vybéru
kouce, ktery se mize v ruznych organizacich liSit. Koucovany by mél v souladu se
zakladnimi principy koucovéani dostat na vybér z nckolika koucl, coz mize pomoci
vybudovat vztah zalozeny na duvéte v kouce i v metodu. V praxi obvykle dostane od garanta
koucovani profily koucii zahrnujici zejména vzdélani a zkusSenosti. Podle nich si koucovany
vybira, se kterymi kouci by se chtél setkat. Prvnimu kouc¢ovacimu setkani mize predchazet
jesté tzv. nulté setkani (n€kdy téz tzv. ,,chemicka schiizka®). Jeho cilem je navazat vztah
mezi kou¢em a kou¢ovanym, predstavit metodu koucovani a jeji prubéh a ovétit si, zda oba

cht&ji zahajit spole¢nou spolupraci (Crkalova a Reithof, 2012, s. 99-100; Kallista, 2016).

Pokud se kou¢ i kou¢ovany dohodnou, Ze spolu chtéji dale pracovat, zacina faze formulace
zakdzky, tzv. kontraktovani. Cilem kontraktovani je definovat ocekavani vSech stran, které
do koucovani vstupuji @ vymezit ramec koucovani. ,,Vytvoifeni a odsouhlaseni si kontraktu
je jednou z klicovych fazi koucovaciho procesu a ptedpoklad jeho ucinného fungovani.
Jde 0 vzajemné sladéni aovéfeni zplsobu prace, roli kouce akoucovaného,
technickych a organizacnich zalezitosti.“ (Crkalova a Reithof, 2012, s. 117) V prostiedi
organizaci si kontrakt domlouva bud’ kou¢ovany sam, nebo do n¢j vstupuje zadavatel, tj.
obvykle nadfizeny, ktery definuje cilovy stav koucovéani. Koucovany se v tomto piipade

rozhoduje, zda je pro n¢j zadani smysluplné a chce na ném pracovat. Nejvhodnéjsi postup
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je, aby si zadavatel zadani vyjasnil pfimo s koucovanym, at’ uz za ptitomnosti kouce, nebo

bez n¢j (Mohauptova, 2013, s. 90-91).

Koucovaci kontrakt obsahuje tfi typy dohod: organiza¢ni, procesni a obsahové
(Mohauptova, 2013, s. 88—89). Soucasti organizac¢nich dohod je celkova délka koucovani,
frekvence a pocet setkani, délka jednotlivych setkani, misto setkavani, definovani pravidel
komunikace a zpusob ukoncéeni avyhodnoceni koucovani. Procesni dohody zahrnuji
seznameni s principy  kouCovani asetickym kodexem kouce a definovani
roli a odpovédnosti jednotlivych stran, které do kouCovani vstupuji. Obsahové dohody
definuji ocekévané vysledky a zplsob ovétreni jejich dosazeni, ofekavani jednotlivych
stran a kroky pii zméné zadani. Zadavatel a kou¢ se dale domlouvaji také na finan¢nich
podminkach (Crkalova a Reithof, 2012, s. 117-118; Fischer-Epe, 2006, s. 143-147; Kallista,
2016; Mohauptova, 2013, s. 88—89).

Samotné koucovaci rozhovory maji doporu€enou nasledujici strukturu:

e Uvod, navazani vztahu — vytvofeni podminek pro rozhovor, emoc¢ni podpora, cile

setkani;

e popis a rozpracovani klientovy situace — kou¢ nasloucha, poklada dopliiujici otazky;

o kroky vedouci k feseni a zajisténi pifenosu do praxe (Dankova, 2013, s. 61; Fischer-

Epe, 2006, s. 147-168).

Na zavér kazdého koucovani i celého procesu by si mél kou¢ ziskat zpétnou vazbu od
koucovaného, tj. jeho reflexi na probihajici spolupraci a vyhodnoceni, zda se daii dosahovat
vyty¢enych cild. Pokud do procesu vstupuje zadavatel, vyhodnoceni probiha isnim

(Crkalova a Reithof, 2012, s. 242; Fischer-Epe, 2006, s. 168-174).
Podle odborné literatury by koucovani mélo probihat jednou za 2-3 tydny po dobu nékolika

mésict (Crkalova a Reithof, 2012, s. 22). Anglicka studie Ridler & Co (2013, s. 13) uvadi,

7e kouCovani v organizacich realné probiha nejcastéji jednou za mésic a celkem prob&hne
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Sest az dvanact setkani. Vyzkum American Management Association (2008, s. 10) uvadi, ze
cely koucovaci kontrakt v organizacich nejcastéji trva 0—6 mésict (52 %) a dale 10-12

mesicl (30 %). Zbyvajici koucovaci kontrakty (18 %) trvaji déle nez rok.

2.4 Vybér a rozvoj internich koucu

Interni koucové byvaji podle zahrani¢nich studii nej¢astéji vybirdni mezi stfednim
managementem a pracovniky personalniho oddélni (Institute of Leadership and
Management, 2011, s. 4; Rule a Rock, 2011, s. 21). V téchto ptipadech koucovani délaji nad
rdmec své pracovni naplné. Neékteré organizace maji svlj tym internich koucu, ktefi se
zabyvaji pouze koucovanim, pfipadné kombinaci koucovani a tréninku. Studie, kterou
provedli Spence et al. (2016, s. 172), upozornuje, ze mezi klienty koucovani existuji
pochybnosti 0 divéryhodnosti internich kouct, ktefi jsou z personalniho oddéleni. Tyto
pochybnosti jsou spojeny s dvoji roli takového kouée a moznym zneuzitim informaci, které
béhem koucovani zazni. Je vSak tfeba zminit, Ze tyto pochybnosti se objevuji pfi vyuZiti

internich kouca obecné.

Zpusob vybéru kouct zdvisi na tom, kolik koucii potfebuje organizace vybrat, kolik
potencialnich kandidati ma a jaka je strategie pro interni koucovani. Kandidaty na interni
kouce je mozné ziskat rozeslanim komunikace do celé organizace s tim, Ze kdokoli ma
moznost prihlasit se. V tomto ptipad¢ je ale tézké rozpoznat kandidaty s vaznym
z4jmem, a je proto velice dulezité dobfe komunikovat 0 tom, co je kou€ovani, jaké by mél
mit vhodny kandidat charakteristiky a jaky ¢asovy zavazek ho ¢eka. Alternativou k tomuto
zpusobu je nechat vedeni nominovat vhodné kandidaty dle danych kritérii a dal$i moznosti
je naptiklad osloveni pracovniki, ktefi v minulosti prosli vycvikem na koucovaci styl

vedeni, byli mentory apod. (St John-Brooks, 2013, s. 178-180).

Pii vybéru budoucich koucl lze pouzit rlizné metody. N&které organizace pouzivaji
dotazniky, ve kterych zjistuji motivaci kandiddta a doporuceni nadfizeného,
piipadné i kolegi. Casté je dvoufazové vybérové fizeni, kdy je v prvni fazi pouzit zminény

N 24

také v assessment centru, které je ze zminénych metod nejkomplexnéjsi (St John-Brooks,
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2013, s. 183). Pii vybéru je vhodné zvazovat kritéria vybéru v souladu s popisem osoby
kouce v podkapitole 1.3. Frisch (2007, s. 210-211) dale doporucuje stanovit si vlastni
kompetencni model kouce a kandidaty pfi vybéru posuzovat S jeho vyuzitim. Zhodnoceni
silnych stranek a prostoru ke zlepSeni pomoci kompetenéniho modelu podle néj rovnéz
napomiize definovat rozvojové potieby koucli a na zaklad¢é toho zvolit spravné metody

rozvoje.

Podle zahrani¢nich studii se rozvoj a vzdéldvani internich koucii v riznych organizacich lisi.
Vétsina  kouct  absolvuje  nékolikadenni  trénink, ale nékteré  organizace
zajist'uji i plnohodnotnou certifikaci. Mensi ¢ast internich kouci dokonce nema zadné
vzdélani v oblasti koucovani. Coby problematické se ukazuje také to, Zze néktefi z nich
zaCinaji v organizaci koucovat jiz béhem koucovaciho vycviku. Nejcastéji je rozvoj
realizovan prostfednictvim internich tréninki, které zprostfedkovava externi spolecnost.
Méné Casty je potom individualni trénink od jiného kouce a externi trénink (ICF, 2013, s. 13;
Institute of Leadership and Management, 2011, s. 4; Rule a Rock, 2011, s. 22). Studie Ridler
& Co (2013, s. 17) uvadi, ze organizace o¢ekavaji vyssi vzdélani od externich kouct nez od
internich. Od externiho kouce akreditaci profesionalni koucovaci organizace vyzaduje 54 %
organizaci, zatimco od interniho pouze 37 %. Robertson (2015, s. 78) doporucuje vyuzivat
certifikaci pii vzdélavani vSech internich kouct, nebot’ zarucuje, Ze koucové prosli kvalitnim

vycvikem a maji za sebou ur¢ity pocet ,,odkoucovanych* hodin.

Rozvoji kouct je potieba se vénovat dlouhodob¢ a systematicky, nestaci kouce jen naudit
metodiku koucovani (Chan, 2015, s. 33). Podle studie Global trends in the use of coaching
in the workplace (Cesky Globalni trendy ve vyuzivani koucovani na pracovisti) viak 38 %
organizaci své kouce dal viibec nerozviji (Rule a Rock, 2011, s. 23). Mezi zptsoby dalsiho
rozvoje kouct lze zafadit napiiklad supervizi. Jedna se 0 konzultace a dohled od odbornika,
ktery pomaha zvySovat kvalitu prace kouce. Pro kouce je supervize prostorem pro zpé&tnou
vazbu a pro podporu (Crkalova a Reithof, 2012, s. 249). ,,KdyZ ma kou¢ misto, kde se mize
profesné vénovat sam sobg, zpracuje si svoje témata 1épe nez soubézné v Case, kdy se vénuje
Klientovi. Supervize mu pfinasi zpfitomnéni a uvédoméni jeho krokd Vv koucovani
a moZnosti, jak se zlepSovat. Klientovi to pfinasi ¢istotu procesu, aniz tam kou¢ zanasi sva

témata a tenze.” (Mohauptova, 2013, s. 61) Ve svété zacina byt supervize standardni soucasti
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rozvoje kouci (Rule a Rock, 2011, s. 23). Robson (2016, s. 119) povazuje za uzite¢né, pokud
organizace nema kapacitu pro vyuzivani standardni supervize, vytvofit alespoit komunitu

internich koucd, ktera mize rovnéz slouzit ke sdileni a rozvoji.

2.5 Prinosy koucovani pro organizaci

Pokud se tyka méreni prinosu koucovani, 1ze vyuzit jeden z nejznaméjSich modell pro
hodnoceni vzdélavani a rozvoje v organizacich tzv. Kirkpatrickiv model. Ten zahrnuje ¢tyfi
urovné, na které se 1ze pii hodnoceni zaméfit: méteni reakce, védomosti, chovani a vysledky
(Dembkowski, Eldridge a Hunter, 2009, s. 176-184). Ruzni autofi k tomuto modelu
ptidavaji svou vlastni patou troven, ptikladem jsou i Rock a Donde (2008, s. 32), V jejichz
modelu pata uroven zahrnuje méfeni navratnosti investic (ROl — Return Of Investments).

Jednotlivé Girovné a zplsob jejich hodnoceni v kouc¢ovani shrnuje Tabulka 2.

Tabulka 2: Urovné méfeni dopadti koucovani (upraveno dle Rock a Donde, 2008, s. 32)

Uroveil Zpisob hodnoceni
1. uroven | Reakce Zpétna vazba od koucovanych — dotaznik,
Libi se ti to? rozhovor (libi/nelibi, numerické hodnocenti)
2. rovent | Védomosti Ovétovani védomosti — testy, rozhovory

Rozumis tomu?

3. urovent | Chovani Hodnoceni rozvojového planu
Zvladnes to udélat? Zpétna vazba od kolegy/klienta
4. urovenn | Vysledky Odecet stanovenych cili
Jaky je dopad? Zpétna vazba od kolegy/klienta
5.uroven | Navratnost investic Sbeér piinost a naklada

Jaka je navratnost investic? | Vypocet ROI

Z pohledu organizace je dulezité sledovat navratnost investice do kouc¢ovani (ROI), protoze
jde o metriku, ktera sleduje finan¢ni vyhodu, kterou organizace ziska béhem urcitého obdobi
za investici vynalozenou do rozvoje lidi (Meyer, 2012, s. 8). Podstatou hodnoceni

navratnosti investic je ,,... srovnani nakladd na investici s vynosy, které investice pifinese.
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V ptipadé¢ vzdélavani jde osrovnani ndkladi vynaloZenych na vzdélavaci
program a ptinost, které podniku z této investice plynou. (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011,

s. 172) ROI Ize tedy vypocitat timto zptsobem:

Piinosy — naklady

ROI =
naklady

Mezi naklady se zapocitavaji finan¢ni, personalni i ¢asové naklady. Piinosem je Cisty
finan¢ni pfinos koucovani (Langrova, 2008, s. 41). Nevyhodou této metody je to, zZe
nezohlediuje rozloZeni piinost V Case, je tedy staticka. Dale je problematické jak ptesné
vycisleni nakladl, tak zejména piinost, nebot’ piinosy koucovani jsou casto na Urovni
zmén V komunikaci, spolupraci a leadershipu a nelze je jednoduse finan¢né vyjadiit (Vodak
a Kucharcikova, 2011, s. 173). Méteni ROI je vSak prinosné pro to, aby vedeni organizace

véfilo, ze se investice do koucovani vyplati (Meyer, 2012, s. 11).

Podle zahrani¢nich studii pfiblizné¢ 80-90 % organizaci n¢jakym zplisobem méti dopady
koucovani, obvykle se ale zamétuji pouze na subjektivni hodnoceni. V ramci subjektivniho
hodnoceni se organizace nejCastéji soustiedi na spokojenost koucovaného
a nadtizeného s dosahovanim cili as pribéhem koucovacich sezeni. Pro objektivni
hodnoceni organizace vétSinou vyuzivaji existujici nastroje pro sbér zpétné vazby, nejcastéji
360° zpétnou vazbu, hodnoceni vykonu, dotaznik spokojenosti a dotaznik angazovanosti.
Navratnost investic méfi pouze 4-9 % organizaci (American Management Association,
2008, s. 29; CIPD, 2011, s. 7-8; ICF, 2013, s. 12; Institute of Leadership and Management,
2011, s. 6; Ridler & Co, 2011, s. 9; Rule a Rock, 2011, s. 26; Sherpa Coaching, 2017, s. 20).

Pokud se tyka prinosi koucovani, z pohledu organizace kouc¢ovani ptinasi zejména nartst
vykonu jedinct a tymu a tim i zvySeni produktivity celé organizace. Kou¢ovani napomaha
vyuZzivat potencial pracovnikll a zvySuje jejich motivaci pro dosahovani cilti (Haberleitner,
Deistler a Ungvari, 2009, s. 27; Chan, 2015, s. 30). ,,Vystupem z koucovani jsou
pfinosy a ucinky, které 1ze porovnavat se vstupem — S cili koucovani.* (Suchy a Nahlovsky,
2007, s. 22) Pokud organizace chce, aby koucovani reflektovalo jeji cile, je dulezité, aby do

procesu vstupovala jakozto zadavatel cilt (viz 2.3).
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Ptinosy pro organizaci lze vy¢islit naptiklad prostiednictvim zminéné metody ROI. Vyzkum
mezi 100 kou¢ovanymi v tzv. ,,Fortune 1000* spolecnostech stanovil primérnou névratnost
investice na Sestinasobek nakladi na koucovani (Meyer, 2012, s. 9). Meyer (2012, s. 10) ve
svém cClanku dale sumarizuje také vysledky studii, které méfi navratnost investic
koucovéni v organizacich, a konstatuje, ze mezi vysledky studii jsou velké rozdily
(navratnost 2x-5,7x). Crompton, Smyrnios a Bi (2012, s. 6-27) se zabyvali otazkou, zda ma
koucCovani ptfimo ¢i neptimo vliv na rust konkrétni firmy. Empirické Setfeni prokazalo, ze
koucovani nepiimo ovliviiuje rast firmy tim, zZe zvySuje duvéru koucovaného v rtst firmy.
Pokud jsou koucovani motivovani pracovat na svych cilech s kou¢i, kterym duvéiuji, 1ze

ocCekavat i rlst firmy.

Odborné zdroje uvadi tyto piinosy kou€ovani, které jsou métitelné:

zvyseni vykonnosti a produktivity — naptiklad zlepSeni prodejnich vysledki;

e snizeni fluktuace;

e ZlepSeni zakaznického servisu,

e snizeni pocCtu stiznosti od zakaznik;

e Seteni nakladu (Crkalova a Reithof, 2012, s. 27; McKee, Tilin a Mason, 2009, s. 61,
Meyer, 2012, s. 9).

Nékteré studie predkladaji i konkrétni vyc€isleni uvedenych piinosid, nicméné ve vétSiné
ptipadii pouze na zaklad¢ jedné piipadové studie. Page a de Haan (2014, s. 583-584)
upozoriuji na fakt, ze studie zamétené na efektivitu koucovani jsou obvykle provadény
pfimo organizacemi a na malém vzorku lidi, ktery tvofi homogenni skupina, coz ztézuje
srovnani a znemoziuje stanovit spolehlivé zavéry. Z toho diivodu zde konkrétni Cisla nejsou

uvedena.
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Kromé vyse zminénych méfitelnych pfinosi ma koucovani i pozitivni dopad v oblastech,

které jsou hure méftitelné, a to:

Zlepseni komunikace a feseni konflikti;

e rozvoj manazerskych dovednosti a planovani ndstupnictvi;

e sebeduvéra;

e spokojenost a angazovanost;

e tymova spoluprace;

e planovani;

e sladéni osobniho a pracovniho Zivota;

e zvladani stresu;

e pomoc pii zménach a rychlejsi adaptace;

e podpora skoleni a tréninkd;

o flexibilita (Crkalova a Reithof, 2012, s. 27; ICF, 2013, s. 12; Leonard-Cross, 2010,
s. 37; McKee, Tilin a Mason, 2009, s. 61; Robertson, 2015, s. 79; Whitmore, 2004,
5. 171-173).

Vzdélavani v oblasti kou¢ovani a samotné kou¢ovani maji pozitivni vliv i na interni kouce.
Napiiklad Mukherjee (2012, s. 84-85) provedl empirické Setfeni Vv indické ropné
spolecnosti, kterd zavedla interni kouCovani zejména kvlli podpofe ndstupnictvi na
manazerské pozice. Interni kouci uvedli, Ze vV ndvaznosti na absolvovani koucovaciho
vycviku a uplatiovani koucovani u nich nastalo zlepseni v téchto oblastech: interpersonalni

dovednosti (60 %), schopnost naslouchat (39 %), slad’ovani osobniho a pracovniho Zivota
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(33 %), zvyseni sebejistoty (25 %), rozsiteni vize (15 %) a pocit tspéchu (13 %). Podobné
vysledky doklada také piipadova studie, kterou provedli McKee, Tilin a Mason v italské
UniCredit Bank, kde rovnéz zavad¢li interni koucovani. Kromé vySe zminéného uvadi také
vétsi loajalitu vici spoleCnosti a neustalou snahu 0 dal$i rozvoj sebe i ostatnich (McKee,

Tilin a Mason, 2009, s. 63-64).

Podle zahrani¢nich studii organizace od koucovani nejéastéji o¢ekavaji osobni rozvoj
pracovnikii. Na druhém misté potom zvysSovani vykonu v urcité oblasti a ddle manazersky
rozvoj, planovani nastupnictvi a kariérniho postupu a podporu zmén. V mensi mife je
koucovani vyuzivano také jakozto podpora pro nové pracovniky a v nadvaznosti na tréninky

(Institute of Leadership and Management, 2011, s. 5; Rule a Rock, 2011, s. 13).

2.6 Kli¢ové faktory interniho kou€ovani v organizaci

V odbornych zdrojich je mozné dohledat informace 0 faktorech, které¢ ovliviiuji efektivitu

koucovani jako metody. Nize uvadim pichled faktort, které jsou nejéastéji zminiovany:

vztah mezi kouc¢em a koucovanym,;

e Orientace na cil;

¢ dovednosti a sebedtuvéra kouce;

o kontext a prostiedi, ve kterém se koucovani odehrava;

e 7zpétna vazba a evaluace vystupl;

e dodrzovani koucovaci etiky (Kilburg, 2007b, s. 245; Page a de Haan, 2014, s. 584—
586; Wang, 2013, s. 9-15).

Vodak a Kucharcikova (2011, s. 170) zminuji faktory, které ovliviuji efektivnost investice

do vzdélavani v organizaci. ,,Jsou to kvalita realizace jednotlivych fazi vzdélavani, pouzité
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metody vzdelavani a ptistupy uplatnéné ve fazi vyhodnoceni jeho uc¢inki. Dal§imi faktory

jsou subjekty vzdélavani a jejich piistup K témto aktivitam, realny zajem a podpora

vrcholového vedeni podniku pii uplatnéni ziskanych védomosti a dovednosti, podnikova

kultura, propojeni cili podniku a vzdélavaciho programu, zapojeni procesu podnikového

vzdélavaciho systému do systému fizeni kvality.*

Odborné zdroje se tematikou klicovych faktort interniho koucovani z pohledu organizace

komplexn¢ nezabyvaji. Nize je uveden prehled klicovych faktord, ktery je sestaven na

zakladé sumarizace poznatkil z odborné literatury a ze zavéri ptipadovych studii, odbornych

¢lankd a vyzkumd. Jednotlivé faktory jsou na sobé do urc¢ité miry vzajemné zavislé a jejich

feseni vzdy vyzaduje zvazit kontext dané organizace.

Vybér arozvoj koucii — toto téma je blize pojednano v podkapitole 2.4. Odborné
studie uvadi, Ze velkou vyzvou interniho koucovani je zajistit proces vybéru a rozvoje
koucu tak, aby méli stejnou nebo vyssi kvalitu nez externi koucové (Institute of

Leadership and Management, 2011, s. 4).

v

koucovani (ICF, 2013, s. 9). Toto zjisténi potvrzuje napf. také studie provedena mezi
140 manazery v malajském telekomunikaénim primyslu, kde nejvétsi
prekazkou v internim koucovani byla divéra ana druhém misté obava ze stietu
zajmi (Chong et al., 2016, s. 126-135). Je tedy dulezité vyjasnit na zacatku
koucovani, jaké informace z kouovani mohou byt sdélovany dale, ato ze strany

kouce dodrzet (Frisch, 2007, s. 212).

Zameéreni koucovani — kou€ovani by mélo podporovat cile organizace a mélo by
byt v souladu s jejimi zakladnimi hodnotami (McKee, Tilin a Mason, 2009, s. 62;
Ridler & Co, 2016, s. 2). Musi byt jasné definovano, k ¢emu interni koucovani slouzi
a jakym zpisobem je mozné se do n&j zapojit, tj. jaka je jeho cilova populace (Frisch,

2007, s. 211-212; Ridler & Co, 2013, s. 10).
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Komunikace  koucovani  do  organizace —  tématem  komunikace
koucovani v organizaci se odborné zdroje témét nezabyvaji. Koucovani je mozné do
organizace komunikovat pfes intranet, manazery (zejména v ramci obdobi hodnoceni
a planovani rozvoje), interni Casopisy atd. Odborné studie déale doporucuji vyuzit
téch, ktefi maji pozitivni zkuSenost s internim koucovanim, aby tuto zkuSenost
komunikovali dale do organizace, pfipadné vytvoftit interni portal (,,koucovaci zonu*)

na podporu koucovani (Ridler & Co, 2016, s. 2; Ridler & Co, 2013, s. 10).

Definovani standardii koucovani — odborné studie uvadi, ze by v organizacich mél
existovat garant koucovani, ktery zajisti jeho kvalitu a ramec fungovani (Ridler &
Co, 2016, s. 3). Garant pomaha definovat a rozvijet kompetence a role kouce, hlida
dodrzovani etického kodexu a podporuje proces koucovani. Pomaha tedy ve fazi
vybéru kouce a kontraktovani a ve vyhodnoceni koucovani (Ridler & Co, 2013, s.
10). Robertson (2015, s. 78) navrhuje, aby si organizace vytvorily ptiru¢ku
koucovani, ktera by obsahovala shrnuti cilii koucovani, pouzivanych koucovacich
modell, kompetence kouce, definici procesu koucovani, zpusob, jak fidit o¢ekavani
vSech stran koucovani a veskeré Sablony pouzivané pro komunikaci souvisejici
s koucovanim. Takovy materidl miize pomoct konzistentnimu piistupu vsSech

internich kou¢t a pomaha ridit ocekavani zicastnénych stran.
Podpora vedeni — akceptace interniho koucovani musi jit odshora, manaZefi by si
tedy interni koucovani méli vyzkouSet, aby jej mohli podporovat aS§ifit svou

zkuSenost s nim (Ridler & Co, 2016, s. 2).

Vyhodnocovani koucovani — toto téma je blize pojednano v podkapitole 2.5.
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3 EMPIRICKE SETRENI: KLICOVE FAKTORY INTERNIHO
KOUCOVANI VE VYBRANYCH ORGANIZACICH

3.1 Metodologie Setreni

Na konci roku 2012 jsem jakozto studentka Katedry andragogiky a personalniho fizeni
ziskala moznost participovat spolu s kolegyni Mgr. Annou Frankovou (rovnéz studentkou
této katedry) a Mgr. Martinou Sedlackovou (studentkou Katedry sociologie Fakulty
socialnich véd Univerzity Karlovy) na realizaci empirického Setieni, které s podporou
spole¢nosti Kouc¢ink akademie zaStitily kouc¢ky PhDr. Veronika Langrova, Ph.D.

a Ing. Marta Anna PetrdSova, Ph.D.

Cilem Setfeni bylo prozkoumat aktudlni situaci v oblasti firemniho koucovani a porovnat
trendy ve svété a ve vybranych firmach v Ceské republice. Setfeni mélo rovnéz komeréni
ucel, nebot’ zastupci jednotlivych spoleénosti, které se ho ucastnily, obdrzeli individualni
doporuceni k podpote koucovani v jejich firm¢ a nabidku piipadné spoluprace s Koucink
akademii. Vzhledem k tomu, Ze jsem se jakozto ¢lenka vyzkumného tymu spolupodilela na
vSech fazich Setfeni, ziskala jsem moznost zohlednit pti designu Setieni i cile své diplomové
prace tak, abych mohla vyuzit ¢ast vysledkl Setieni pro zpracovani vlastniho tématu. Tuto
moZnost ziskaly rovnéZ kolegyné¢ Anna Frankovd a Martina Sedlackova. Martina
Sedlackova se pii zpracovani své diplomové prace zaméfila na koucovaci styl ve vedeni
zam&stnanci a Anna Fraikovd se soustfedila na bariéry, které se objevuji pfi

koucovani v organizacich.

Cilem této diplomové prace je identifikovat klicové faktory interniho

koucovani v organizacich. Na zéklad¢ uvedeného cile jsem stanovila dv€ vyzkumné otazky:
e Jakeé jsou klicové faktory ovliviiujici interni kou¢ovani v organizacich?

e Jaké jsou odliSnosti ve vnimdni té€chto faktorti zpohledu riznych skupin

respondentt?
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Celé Setfeni trvalo od zahajeni piiprav do vyhodnoceni a prezentace vystupl téméf jeden
rok. Ucastnilo se ho 16 firem z riznych odvétvi as riznou mirou vyuzivani koucovani
aztéchto firem 79 respondentdl ze skupin garanti koucovani, internich koucu

a koucovanych.

3.1.1 Design Setreni

Ve fazi piipravy byla nejprve provedena reSerSe dostupnych relevantnich zdroji
prostfednictvim akademickych databazi EBSCOhost, Google Scholar, JSTOR a ProQuest.
S ohledem na to, Zze empirické Setfeni bylo zaméfeno na mapovani soucasnych trendd, byla
pozornost sméfovana zejména K aktualnim vyzkumim a studiim (American Management
Association, 2008; CIPD, 2011; Clutterbuck, 2009; ICF, 2013; Institute of Leadership and
Management, 2011; McKee, Tilin a Mason, 2009; Mukherjee, 2012; Ridler & Co, 2011;
Rock a Donde, 2008; Rule a Rock, 2011). Vzhledem k neexistujicim relevantnim ¢eskym

zdrojim byly informace Cerpany ze zahrani¢nich zdrojt.

Pro empirické Setfeni byl s ohledem na jeho cil zvolen kvalitativni pfistup, protoze ten se
snazi vytvaret obraz ur¢itého fenoménu ,,... v co mozna nejkomplexnéjsi podobé¢, vcetné
podob jeho vztaht s dal§imi aspekty apod.© (Reichel, 2009, s. 40) ,,Kvalitativni metody se
uzivaji k odhaleni a porozuméni tomu, co je podstatou jevi, 0 nichz toho jest¢ moc nevime.
Mohou byt také pouzity k ziskani novych a neottelych nézorti na jevy, 0 nichz uz néco

vime.* (Strauss a Corbin, 1999, s. 11)

Kvalitativni pfistup pouZzivéa induktivni logiku. Vyzkumny proces zacind urenim tématu
vyzkumu a zakladnich vyzkumnych otazek. Nasleduje sbér dostatecného mnoZzstvi dat, na
jejichz zakladé se hledaji pravidelnosti v téchto datech a formuluji predbézné zavéry.
Vyzkumné otazky je mozné modifikovat priabézné (Disman, 2008, s. 287; Hendl, 2005,
s. 50; Svatidek a Sedova et al., 2014, s. 24). Vyhodou kvalitativniho p¥istupu je moznost
ziskat hlubsi vhled do dané problematiky (Hendl, 2005, s. 52). Nevyhodou naopak je, zZe ,,...
pracuje s omezenym poctem jedinci a obvykle na jednom misté, vznikaji tak obtize se

zobecnovanim vysledku.© (Hendl, 2005, s. 52)
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Za metodu Setfeni byl zvolen polostrukturovany rozhovor, ktery .,... dokaze fesit mnoho
nevyhod jak nestrukturovaného, tak plné strukturovaného interview.*“ (Miovsky, 2006, s.
159). Polostrukturovany rozhovor ma pfipraveny seznam témat a otazek, které maji byt
zodpovézeny, neni vSak striktné dano, v jakém poradi. Zaroven je mozné si ovéfovat
pochopeni odpovédi respondenta a doptavat se (Hendl, 2005, s. 164; Miovsky, 20006, s. 160;
Reichel, 2009, s. 111). ,,U polostrukturovaného interview tedy mame definované (...)
minimum témat a otazek, které ma tazatel za povinnost probrat. (...) Na toto jadro se pak
nabaluje mnozstvi rtuznych dopliujicich témat a otazek, které se tazateli jevili jako
smysluplné ¢i vhodné rozsitujici ptivodni zadéni ... (Miovsky, 2006, s. 160) Vyhodou je
,»---vytvoreni piirozenéj$iho kontaktu tazatele s informantem, do jisté miry se daji akceptovat
jeho osobnostni specifika, komunikace mutize lehéeji plynout atp.” (Reichel, 2009, s. 112)
Jistd mira formalizace zaroven ,,... ulehCuje utfidéni udaji ajejich pfipadné vzajemné
porovnavani, zobecnovani ad.“ (Reichel, 2009, s. 112) Pro ziskani informaci kvantitativniho
charakteru byl dale vytvofen strukturovany dotaznik (viz Pfiloha A), ktery je zaméfen na
ziskani zakladnich udaji 0 spolecnosti, Uicelech vyuzivani koucovéni a na ciselné udaje
0 koucovani, coZ jsou data, ktera slouzi zejména pro vytvoreni lepsi predstavy 0 zkoumané

firmé pted samotnym zahajenim polostrukturovanych rozhovorda.

Dotazniky a polostrukturované rozhovory byly vytvofeny V navaznosti na provedenou
reSerSi odbornych zdroju, kterd poslouzila jako vychodisko pro stanoveni obecnéjSich
okruhti Setfeni. V ramci jednotlivych okruhti byly nasledné formulovany otdzky, které
vznikaly v souladu s metodologickymi doporuc¢enimi, ktera uvadi odborna literatura.
»Zacind se otazkami, jeZ se tykaji neproblémovych skute¢nosti, napt. soucasnych aktivit,
zkuSenosti a chovani jedince. Takové otazky povzbuzuji dotazovaného, aby hovofil
popisné.” (Hendl, 2005, s. 169) Hlavni ¢ast rozhovoru obsahuje otazky, které tvofi jadro
vyzkumu a jsou vice zamétené na respondentovy nazory, pocity a interpretace (Hendl, 2005,
s. 169; Svaticek aSedova et al, 2014, s. 164). ,Hlavni otazky musi byt peclivé
konstruovany s ohledem na to, aby neomezovaly nebo neptedurovaly odpovédi a zaroven
aby pokryvaly zajem vyzkumu. Cilem je povzbudit jedince, aby hovofili 0 svych zé4zitcich,
dojmech a piesvédéenich ... (Svafiéek a Sed’ova et al., 2014, s. 164) V zavéru jsou méné
dalezité otazky. VétSina otazek Vv rozhovoru jsou otazky volné, tj. takové, které

respondentovi ,,... nenabizeji zadnou variantu odpovédi a nechavaji mu tak pro vyjadfeni
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zcela volny prostor.* (Reichel, 2009, s. 102) Dale vznikl seznam dopliikovych otazek, které

bylo mozné vyuzit pro doptavani a ovéfovani informaci.

3.1.2 Volba vyzkumného vzorku

Vyzkumny vzorek byl vybran metodou prostého zdmérného vybéru (n€kdy téZz oznaCovan
jako vybér tsudkem). Prosty zamérny vybér je zaloZen na tom, .,... ze bez uplatnéni dal$ich
specifickych metod ¢i strategii vybirame mezi potencidlnimi ucastniky vyzkumu (.
ucastniky spliujicimi urcité kritérium nebo soubor kritérii) toho, ktery je pro ucast ve
vyzkumu vhodny a soucasné s ni také souhlasi.“ (Miovsky, 2006, s. 136) ,,Vyzkumnik znaly
kontextti zkoumané problematiky vybere prvky sam.” (Reichel, 2009, s. 83) Na zaklad¢
pracovnich kontakti PhDr. Veroniky Langrova, Ph.D. a Ing. Marty Anny Petrasové, Ph.D.
byli osloveni vybrani pracovnici personalnich oddéleni (garanti koucovani) z rGznych

firem v Ceské republice.

Oslovené spole¢nosti lze rozdélit do tiech kategorii na zakladé toho, v jakém rozsahu

vyuzivali koucovani:

e 1. kategorie — spole¢nosti se zavedenym externim i internim koucovanim;

e 2. kategorie — spolecnosti vyuzivajici externi kouCovani a zacinajici s internim

koucovanim;

e 3. kategorie — spole¢nosti na pocatku zavadéni koucovani.
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Pokud se spole¢nosti rozhodly do vyzkumu zapojit, garant kou¢ovani nasledné doporucil
dalsi vhodné respondenty, ato opét metodou usudku. Respondenty lze rozdélit do Ctyr

kategorii:

e garant koucovani — pracovnik personalniho oddéleni, ktery zastieSuje koucovani

V dané firme;

e interni kouc¢ — pracovnik, ktery nad rdmec své pracovni pozice zastava roli interniho

kouce;

e [klient interniho koucovani — pracovnik, ktery vyuzil nebo vyuziva sluzby interniho

kouce;

o [flient externiho koucovani — pracovnik, ktery vyuzil nebo vyuziva sluzby externiho

kouce.

Polostrukturované rozhovory byly pro jednotlivé skupiny respondentit modifikovany — viz
Ptiloha B, C a D. Pro klienty externiho a interniho koucovani byl pouzit stejny seznam

otazek. Garanti kou¢ovani kromeé poskytnuti rozhovoru vypliovali téZ zminény dotaznik.

Cilem bylo provést v kazdé firmé urcity pocet rozhovort, a to v zavislosti na tom, do jaké

kategorie dana firma spadala:
e 1. kategorie — minimalné 10 rozhovorl s nasledujicimi respondenty: garant
koucovani (1), interni kou¢i (3), klienti interniho koucovani (3), klienti externiho

koucovani (3);

e 2. kategorie — minimalné 4 rozhovory s nasledujicimi respondenty: garant koucovani

(1), klienti externiho koucovani (3);

e 3. kategorie — minimaln¢ 1 rozhovor s garantem koucovani.
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V souladu s etikou vyzkumu, jejiz dulezitost zminuji autofi odborné literatury (Reichel,
2009, s. 175-179; Svaiicek a Sed'ova et al., 2014, s. 43-50), byl pied samotnym zahajenim
Setfeni vSem respondentiim rozeslan e-mail s informacemi o Setfeni, jeho ucelu a s informaci
ze rozhovor bude nahravan — viz Pfiloha E. Na zacatku kazdého rozhovoru byli znovu
informovani 0 tom, ze rozhovor slouzi pro ucely zapojeni jejich firmy do Setfeni spolecnosti
Koucink akademie apro ucely diplomové prace. Zaroven byli ujiSténi, ze nebudou
zvefejnéna zadna data, ktera by umoznila identifikovat je jakozto ucCastniky Setfeni

a nasledné¢ poskytli pouceny souhlas.

3.1.3 Realizace Setieni

Pro ucely empirického Seteni byli osloveni pracovnici persondlniho oddéleni z vice nez
dvaceti firem. VSem byl zaslan e-mail s pfedstavenim Setfeni a pifehledem okruhu, které
budou vramci Setfeni sledovany (viz Priloha F aG). Ze vsech oslovenych nakonec
S participaci na Setfeni souhlasilo 16 firem. Jejich struéna charakteristika na zakladé
informaci z webovych stranek az vyplnéného dotazniku je uvedena v Ptiloze H. Ve
vyzkumném vzorku byly zastoupeny firmy riznych velikosti (78-10 760 zaméstnanci)
prevazné se sidlem v Praze. Z hlediska odvétvi se jednalo 0 nésledujici rozlozeni firem:
bankovnictvi a pojistovnictvi (4), vyroba a primysl (3), FMCG (3), sluzby (2), chemicky
a farmaceuticky primysl (2), telekomunikace (1), IT (1).

Pokud se tyka poctu a skupin respondentd, Gcéastnilo se celkem 79 respondentii. Vzhledem
k velikosti vyzkumného vzorku i zpiisobu jeho vybéru je tfeba upozornit na fakt, ze Setfeni
neni zobecnitelné na celou oblast firemniho koudovani v Ceské republice. Zastoupeni

respondentl v jednotlivych skupinach bylo nasledujici:
e (garanti koucovani (16) a manazefi vzdélavani (3);
e interni koucové (17);

e Kklienti interniho koucovani (17);
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e Klienti externiho kou¢ovani (26).

Pted zahajenim rozhovort, byl garantim rozeslan dotaznik s zadosti 0 vyplnéni pied prvnim
rozhovorem. Vyplnény dotaznik spolu s informacemi na webovych strankach dané firmy
poslouzily pro vytvoteni lepsi predstavy 0 dané spole¢nosti a fungovani koucovani v ni.
Pied zahajenim rozhovori probéhl nacvik interview a moznych situaci, které béhem ngj

mohou nastat.

Samotné rozhovory probihaly ve vétSin€ ptipadi pfimo v sidle spolecnosti v kancelatich
respondentti a Vv zasedacich mistnostech, aby vznikly co nejlepsi podminky pro klidné
vedeni rozhovoru a jeho nahravani. Ve vyjimeénych piipadech probéhly rozhovory na
zadost respondentti v kavarné. Rozhovory byly nahravany, aby bylo mozné se 1€pe soustiedit
na vedeni rozhovoru bez nutnosti zapisovat si poznamky. ,,Zaznam je zcela nestranny a je
na ném vSe tak, jak se odehralo.” (Miovsky, 2006, s. 197) Délka rozhovoru byla obvykle 25
az 60 minut. Nejdelsi byl ve vétsing ptipadl rozhovor s garantem koucovani, ktery byl také
vzdy prvnim respondentem v ramci dané firmy, coz pfispé€lo k lepsi predstaveé o fungovani
koucovani v dané spolecnosti a poskytlo tak moznost 1épe se doptavat v rdmci rozhovori

s dal$imi skupinami respondentu.

Pokud se tyka struktury rozhovoru, byla dodrzena metodologicka doporuceni
uvedend v odborné literatufe. ,,Na zacatku dotazovani je nutné prolomit pfipadné psychické
bariéry a zajistit souhlas se zaznamem.*“ (Hendl, 2005, s. 167) V uvodu tedy probé&hlo
navazani kontaktu a pfedstaveni celého vyzkumu a jeho tcelti. Déle respondenti obdrzeli
informace o casovém ramci rozhovoru a o zptisobu nakladani s osobnimi udaji a byl zajistén
jejich souhlas sucasti na Setfeni asnahravanim. Béhem rozhovoru byla pouzita
osnova z davodu dodrzeni piedem stanovené struktury rozhovori adle potieby byly
pokladany dopliujici otazky pro zpfesnéni nékterych informaci. Na zéavér probéhlo
podékovani respondentim za ucast v Setfeni. Tém, ktefi se zajimali 0 jeho vysledky, bylo

piislibeno jejich zprosttedkovani.
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3.1.4 Vyhodnoceni dat

Po realizaci rozhovori nastala faze tfidéni a vyhodnocovani ziskanych dat. Nejprve byl
proveden piepis nahravek, pfi kterém doslo k tzv. redukci prvniho tadu, konkrétné
vynechanim ,,... vSech ¢asti vét, které¢ nesdé€luji né&jakou identifikovatelnou explicitné
vyjadienou informaci.“ (Miovsky, 2006, s. 210) Nahravky tedy byly selektivné piepsany
tak, aby zlstaly zachovany podstatné informace, vynechana byla zejména slovni vata,
vyrazy narusSujici plynulost atd. Odpovédi respondentt byly z divodu zachovani anonymity
pfepsany v muzském rod¢ a zakédovany dle nasledujiciho kédového klice: Prvni Eislo je
¢islo firmy, které ji bylo pfidéleno (1-16), nasleduje pismeno podle skupiny respondenta
(G — garant koucovani, K — interni kou¢, | — klient interniho koucovani, E — klient externiho

koucovani) a ¢islo (1-3), které odliSuje respondenty ze stejné firmy i skupiny.

Pti analyze a vyhodnoceni dat byly vyuzity nékteré principy zakotvené teorie, coz je teorie,
kterd je ,,... induktivné odvozena ze zkoumani jevu, ktery reprezentuje. To znamena, Ze je
odhalena, vytvofena  aprozatimné¢ ovéfena systematickym  shromazd’ovanim
udajii 0 zkoumaném jevu a analyzou téchto udajii. Proto se shromazd’ovani udaji, jejich
analyza a teorie vzajemn¢ dopliuji.« (Strauss a Corbin, 1999, s. 14) Konkrétné bylo vyuzito
oteviené kodovani. ,, Kddovani obecné piedstavuje operace, pomoci nichz jsou tdaje
rozebrany, konceptualizovany a sloZzeny novym zptisobem. Pii otevieném kodovani je text
jako sekvence rozbit na jednotky, témto jednotkam jsou pfidélena jména a s takto nové
pojmenovanymi (oznadenymi) fragmenty textu potom vyzkumnik dale pracuje.“ (Svaficek
a Sedova et al., 2014, s. 211) Ziskana data byla zapisovana do tabulek a tiidéna podle
ruznych kategorii. To umoznilo sledovat ¢etnost vyskytu nékterych dat, tj. do urcité miry
ziskana data kvantifikovat a snaze porovnavat odpovédi jednotlivych skupin respondentt

I jednotlivych kategorii firem.

Vystupem celého Setieni byla prezentace na zkoumana témata, kterd byla garantim
koucovani hromadné prezentovana béhem dvou setkani na podzim roku 2013.
Garanti z prvni a druhé kategorie Setfeni rovnéz obdrzeli souhrnnou vystupni zpravu, ktera

obsahovala shrnuti informaci 0 kouc¢ovani v dané firmé¢, srovnani s ostatnimi zastoupenymi
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firmami a dal$i doporuceni. Tato zprava byla pfedana respondentim na individualnich

schtizkach s PhDr. Veronikou Langrovou, Ph.D. a Ing. Martou Annou PetraSovou, Ph.D.

3.2 Vysledky Setfeni a jejich interpretace

Cilem této prace je identifikovat klicové faktory interniho koucovani v organizacich. Pro
zpracovani tohoto tématu jsem vyuzila ¢ast dat ziskanych béhem uvedené¢ho empirického
Setieni, na kterém jsem se spolupodilela v celém jeho rozsahu. Déle budou prezentovéna jiz

jen data, ktera souvisi s cilem této prace a se stanovenymi vyzkumnymi otazkami:

e Jaké jsou klicové faktory ovliviiujici interni koucovani v organizacich?

e Jaké jsou odliSnosti ve vnimdni téchto faktorti zpohledu riznych skupin

respondentt?

Na zaklad¢ vypovédi respondentli empirického Setfeni ase zohlednénim teoretickych
poznatki z odbornych zdroji, které jsou popsany v kapitole 2, jsem identifikovala

nasledujicich Sest faktori, které se jevi jakozto klicové v internim koucovani v organizacich:

strategie interniho kou¢ovani v organizaci;

e fizeni procesu interniho koucovani;

e Vybér a rozvoj internich kouc;

e Kkomunikace kou€ovani v organizaci;

e Vvztah mezi koucem a koucovanym,;

e hodnoceni a méteni pfinost interniho koucovani.
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S ohledem na zaméteni prace do oblasti interniho koucovani nejvice ¢erpam z odpoveédi
respondenttt z prvni kategorie firem, které jiz maji interni koucovani rozvinuté
a dale z odpovédi respondentli druhé kategorie firem, které s internim koucovanim zacinaji.
Z hlediska skupin respondentii cerpam zejména z vypoveédi garanti koucovani, internich
kouct a klientli interniho koucovani. Vypovédi respondenti ze skupiny klientll externiho

koucovani jsou vyuzity jen v minimu piipadi pro dotvotreni pohledu na danou oblast.

3.2.1 Strategie interniho kou€ovani v organizaci

Pti zavadéni kouCovani se ve vSech firméch 1. kategorie postupovalo tak, ze nejprve byl
zaveden externi koucink, ktery si vyzkousSeli manazeti a ndsledné€ se zavedl interni koucink.
Toho ma pfilezitost ucastnit se kazdy a firma tim uSetfi vysoké naklady, které by musela
vynakladat, kdyby bylo v§em zpftistupnéno externi koucovani. Zatimco externi kouCovani je
kromé jedné firmy uréeno vyhradné manazerim, interni koucovani je pfi splnéni urcitych
podminek dostupné vSem. Respondenti ze skupiny garanti koucovani a koucl uvadéji, ze
nejCastéj§im  ucelem zavedeni a fungovani interniho kouCovani (ave veétsSiné
piipadu i kou¢ovani obecné), je rozvoj potencialu pracovnikd a podpora v dosahovani
cili a zvySovani vykonnosti, viz naptiklad respondent 3G1: ,.... cilem je zlepSeni vykonu (...)
arozvoj potencialu.“ Respondent 4Gl k tomuto uvadi: ,,... generalni feditel mé¢l pted
zavadeénim pocit, Ze manazer byl spi§ odbornik (...) Chtél to zmeénit, aby manaZer by nékdo,
kdo rozviji svoje lidi a vede je partnersky. (...) Nyni je cilem osobni rozvoj obecn¢, mame
koucovani pro vSechny, tim se cile rozsifily. Jeden z garanti koucovani uvedl také, ze
divodem pro zavedeni koucCovani bylo, Ze: ,,... zahrani¢ni centrdla zavedla mySlenku
,empowermentu‘, tak jsme se rozhodli zacit pracovat na koucovaci kultufe.” (6G2) Interni
kouCovani se ale v nékterych firmach zavadélo také jakozto moderni zalezitost. Jeden
z internich kouc¢d uvedl: ,,Domnivam se, Ze to bylo tehdy moderni, proto jsme to zavedli.
(2K3) Podle dalsiho kouce bylo koucovani ,,... trendy, hodné se 0 ném mluvilo, ale pak se

zacal koucovat kazdy (...) UZ to bylo jen slovo. “ (1K1)
Koucové i garanti se shoduji, Ze se neosvédcilo pracovat s internim koucovanim bez

definovani hranic celého procesu a bez komunikace. Zaroven obé skupiny respondenti

doporucuji nezavadét zmeény piili§ razantné a ,,... netlacit na pilu, nechat tomu volny priibéh
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a koucovani spi$ nabizet nez nutit. (...) Nechat $ifit dobré reference ...“ (6K1) ,,I kdyz se
koucovani neuchyti plo$né, tak i zasazené seminko je uspéch.” (11G1) Jak koucové, tak
garanti také nedoporucuji zavadét koucovani coby napravné opatieni, protoze, jak uvedl
jeden z garantu ,,... miZze to zpusobit ztratu davéry v kouce i v kouc¢ovani jako metodu.*
(5G1)

Vsichni respondenti se shoduji, ze dulezitym faktorem tspéchu koucovani ve firmé je to,
aby vedeni spole¢nosti koucovani oteviené podporovalo a propagovalo. Manazefi by podle
nich méli mit vlastni zkuSenosti s kou¢ovanim a ptipadné vyuzivat principy koucovani ve
své manazerské¢ praxi. Jak uvadi jeden zkoucl, ,,... idedlni je, kdyz ma vedeni
zkuSenosti S koucovanim, Iépe tomu pak rozumi a nechtéji naptiklad tvrda data, vysledky
atd.” (6K1) Dalsi kou¢ uvedl, Ze bylo mnoho zajemcti 0 tcast na vycviku internich koucd,

... protoze tam byl i generalni feditel.” (3K1)

Pokud se tyka nadvaznosti koucovani na firemni strategii, ur€itou ndvaznost vidi respondenti
ze skupiny garant koucovani a kou¢t. Garant 3G1 uvadi naptiklad, ze ,,Navaznost tam je.
(...) Podpora vykonu je soucasti strategie byt jednickou na trhu. Dalsi garant uvedl, ze ,,Aby
lidé plnili cile, musi mit vykon a k tomu se jim snazime poskytnout prostredi ... (1G1)
Klienti kouCovani pfimou navaznost nevidi, ato ani ve firmach 1. kategorie, kde je
koucovani nejvice rozvinuto, viz respondent 111: ,, Koucovani pomaha lidem byt lepsi, ale
zadné dalsi propojeni nevidim.* Domnivaji se vSak, ze koucovani svymi cili mize strategii
firmy podporovat. ,,Zalezi na cilech, co si stanovite s koucem, pak muze byt se strategii

svazano ...““ (911)

O néco veEtsi navaznost vidi respondenti mezi kouCovanim a utvafenim firemni kultury.
Podle garanti pomaha koucovani firemni kulturu zlepSovat. Viz napf. garant 5G2: ,,Firemni
kultura se méni diky tomu, Ze je koucovani pro vSechny a je tlak shora i zespoda (...) Hodn¢
tomu pomaha i interni tymovy koucink, ktery pomaha spolupraci s ostatnimi oddélenimi, pfi
je odvaznéjsi a je v poradku udglat chybu ... (4G1) Dva z garantt uvedli, Ze sméfuji ke
koucCovaci kultute. Viz garant 5G1: ,,Snazime se dojit ke koucovaci kultufe, aby byla

svobodna, eticka, férova a byl tu prostor pro samostatnost... Koucové i klienti  interniho
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koucovani rovnéz ptipousti, Zze koucovani mize piispivat ke zmén¢ firemni kultury, ne v§ak
Vv takové mife jako se domnivaji garanti. Viz napft. klient interniho koucovani: ,,Zména
firemni kultury prob¢hla, je vétsi tendence k dialogu a demokratizace, ale nevim, jestli je to
kouCovanim. Spi§ do toho koucCovani zapadd.” (912) Jeden z internich kouct uvedl:

,»Myslim, ze koucovani ovliviuje firemni kulturu, ale nedokazu fict v jaké mire.” (4K2)

V dob¢, kdy probihalo Setieni, nartistal ve vétSin¢ zkoumanych firem pocet pracovniki
koucovanych internimi koud¢i a tfi firmy mély zavedené také interni tymové koucovani. Jak
uvedl jeden z garantd, ,,.. zménila se duvéra v koucovani aroste vyuzivani interniho
koucinku oproti externimu (...) od individualniho rozvoje jednotlivce se to posouva k rozvoji
tymu.“ (4G2)

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze cilem koucovani je ve vétsin¢ zkoumanych firem rozvoj
potencialu a zvySovani vykonnosti. Garanti i kouc¢ové upozornuji, ze je dulezité vyhnout se
tomu, aby koucovani bylo zavadéno jako napravné opatieni pro pracovniky s nedostate¢nym
vykonem. Klienti koucovani toto téma nezmiiiuji, coz je pravdépodobné dané tim, Ze do
koucovani vsichni vstupovali dobrovolné. Vsichni respondenti povazuji za dualezité, aby
koucovani ve firmé mélo podporu nejvyssiho vedeni. V oblasti navaznosti koucovani na
firemni strategii se mirn€ odliSuje vnimani jednotlivych skupin respondentii. Garanti
koucovani a koucové na rozdil od koucovanych spatiuji ur¢itou vazbu koucovani na strategii
organizace. Obdobna situace je i V piipadé navaznosti mezi koucovanim a utvafenim firemni
kultury. 1vtéto oblasti vidi nejsilngj$i propojeni garanti koucovani. Obecné lze
predpokladat, ze se garanti koucovani i kou¢ové podili na stanovovani strategie interniho
koucovani a zaroven garanti kouCovani maji jakoZto pracovnici personalnich oddéleni
blize k tématu firemni Kultury neZ ostatni respondenti. Rozdily ve vniméni navaznosti
koucovani na strategii firmy a na firemni kulturu jsou tedy pravdépodobné spjaty s pracovni

roli garanti koucovani.

3.2.2 Rizeni procesu interniho kouéovani

Ve vSech firmach, které se ucastnily Setfeni, je definovana osoba, kterd za interni kouc¢ovani

ve firm¢ odpovida, tzn. je garantem koucovani. Ve firmach 1. kategorie s rozvinutym
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koucovanim to byva specialista vzdélavani. Garant je obvykle zodpoveédny za vybér a rozvoj
kouct, komunikaci kou¢ovani ve firm¢, definici a podporu procesu koucovani (vybér kouce
pro koucovaného, kontraktovani, délka koucovani, vyhodnocovani). Garant 5G1 naptiklad
uvadi: ,,Skrze mé teCe kazdé koucovani (...) Pomaham u zrodu vyspecifikovat zakazku
a jsem pii parovani koucu a klientd. Je to ¢asové naro¢ny proces, ale efektivni (...) Musel
jsem se naucit znat nastroje, procesy, sledovat trendy ... Garant 3G1 svou roli popisuje
nasledovné: ,,... dohlizim na proces — na setkdni zajemcii s kouci, kontrakt, zpétnou vazbu
ptes dotazniky a nékdy i telefon, na rozvoj kouct, propagaci (...) Délam koucovaci kavarny,
kde se potkavaji lidé se zajimavym mluvéim a dozvi se, co je koucovani (...) kou¢ové tam
mluvi 0 svych zkusenostech, jsou tam i ochutnavky koucovani ... Garanti koucovani ve
vSech zkoumanych firmach maji koucovani jen jako ¢aste¢nou naplil své prace. Napiiklad

garant 2G1 uvadi, ze se koucovani vénuje zhruba dvé hodiny tydné.

Garanti spolu s vedenim firem definuji také komu je interni kou¢ovani ur¢eno a kdo se mtize
stat internim kou¢em. Ve zkoumanych firmach byli interni koucové nejcastéji manazeti, dale
pracovnici personalniho oddéleni a tréninkovych center, ale v nékterych ptipadech také
specialisté z jinych casti firmy. Jak uvadi garant 3Gl: ,,... koucové byli nejdiive jen
manazeti, ve druhé fazi isenior specialisté, HR generalisté a trenéfi pobockové sité, ti
K tomu maji blizko.“ Interni kou¢ink je ve vSech zkoumanych firmach urcen vSem
pracovniktim, v nékterych ptipadech ale zavisi na schvaleni jejich nadfizeného, viz garant
5G1: ,,... kouCovani neni omezeno, ale mé¢lo by to mit podporu manazera, ze jde

o0 ¢loveka s potencidlem.*

Garanti ve firmach prvni kategorie usiluji 0 to, aby existovala vazba koucovani na ostatni
persondlni cCinnosti. Vzhledem k tomu, Ze cilem kouCovani je nejastéji zvySovani
vykonnosti a osobni rozvoj, navaznost kou¢ovani byva na proces hodnoceni a na planovani
rozvoje. V nékterych firmach garanti uvadi, ze koucovani se vyuziva také po trénincich
a Skolenich pro lepsi pfevedeni ziskanych znalosti a dovednosti do praxe. Viz napftiklad
garant 5G2: ,,... vramci hodnotici schliizky je rozvojova cast, kde koucink je jedna
z moznosti na podporu cili. (...) Pouziva se také jako follow-up na tréninky a v souvislosti

S 360° zpétnou vazbou.
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Koucové i koucovani se shoduji, ze role garanta koucovani je v procesu koucovani dilezita.
Zminuji dilezitost vymezeni procesu koucovani z toho divodu, aby se v ném koucovani
snadno orientovali. Jeden z klientti interniho koucovani si naptiklad postézoval, Ze .,...
proces je neohrani¢eny (...) MéEli by ho nastavit jasné ... (212). Koucové a kouCovani se
zaroven domnivaji, ze koucovani by méli znat aumét doporucit i ostatni pracovnici
persondlniho oddé¢leni (zejména HR business partnefi/konzultanti). Viz klient interniho

koucCovani 911: ,,... lidé z HR to musi znat @ umét doporucit pro situace, pro které se to hodi.*

Na zékladé vypovédi vSech skupin respondentli 1ze konstatovat, ze je dulezité, aby ve firmé
existoval garant koucovani, ktery ma na starost fizeni celého procesu koucovani. Z hlediska
klientd koucovani pomaha garant zejména s orientaci v procesu kouc¢ovani od vybéru kouce,
az po ukonceni koucovani, dale komunikuje koucovani do organizace a vymezuje, kdo a za
jakych podminek muaze koucCovani vyuzivat. Z hlediska kouci je garant dilezity
zejména z toho duvodu, Ze zajistuje jejich rozvoj a podporuje cely proces koucovani.
Z hlediska organizace potom zajist'uje efektivitu a kvalitu celého procesu a také konzistentni

ptistup k rozvoji kouci a modelim koucovani uplatiovanych v dané organizaci.

3.2.3 Vybér a rozvoj internich koucu

Vybér internich kou¢t ve firmach probiha riznymi zpusoby, ptfiCemz nejcastéjsi je
pohovor s garantem koucovani. Ve tifech firmach na pohovorech participovala také externi
spolecnost. Pti pohovorech se sleduje zejména motivace ke koucovani a interpersonalni
dovednosti. Jeden z garantii naptiklad uvedl: ,,Vybér probihal s pomoci externiho dodavatele
(...) pomoci interview (...) sledovala se schopnost empatie, vnimavosti vi¢i druhym,
respektu, schopnost se upozadit a naslouchat. Nabidku zapojit se dostavali ti, co byli
vSeobecné respektovani a uznavani.“ (3G1) Mezi dalsi metody uzivané ve zkoumanych
firmach patii assessment centrum a nominace nadiizenym. Soucasti procesu vybéru byva
také sbér referenci ostatnich pracovnikii a nadfizeného. V jedné =z dotazovanych
firem 1. kategorie maji podminku, Ze internim kou¢em se muze stat pouze zaméstnanec
S pfimou zkuSenosti s koucovanim v roli kou¢ovaného. V menSich firméach probiha vybér

tak, Ze garant pfimo oslovi budouciho kouce.
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Spravny vybér koucl povazuji za dulezity vSechny skupiny respondentt. Jeden z klientd
interniho koucovani naptiklad uvedl, ze je ,,... dilezité vybrat spravné kouce, aby to byli
lidmi uznavani lidfi, nosi¢i dobrych zprav a autority.” (312) Obdobné uvadi jiny z klientt
interniho koucovani, ze je dulezité, aby koucové ,,... byli profesionalové, aby koucovani
melo uroven (...) m¢l by proto byt kladen diraz na vybér kouct ... (2I1) Dilezitosti
spravného vybéru kouct jsou si védomi I samotni interni koucové, viz kou¢ 9K1: ,,Diive
kou¢ byl kazdy, pro firmu to bylo drahé (...) dneska se stanovila pravidla, co se po koucich
vyzaduje.“ (9K1) VSechny skupiny respondenti rovnéz uvadi, ze je dilezité, aby mezi
internimi kouc¢i byli zastoupeni lidé z odlisnych ¢asti firmy a z odlisSnych pozic, protoze to

muze podpofit jejich diveéryhodnost mezi riznymi klienty koucovani.

Garanti koucovani v zadné z dotazovanych firem nemaji svlij vlastni formalné definovany
kompeten¢ni model kouce. Nekteti uvadi, ze pti zvazovani pozadavkl na kouce vyuzivaji
kompeten¢ni model ICF nebo EMCC, ptipadné jejich ¢asti. Jeden z garantt naptiklad uvadi:
»-.. kromé pozadavki ICF, jaky mé byt kou€ (...) bych zdlraznil pokoru a respekt viici
druhym, naslouchani, vnimavost, ochotu upozadit se (...) osobnostni vyzralost a odolnost
(...) ustat i to, Ze si mé tieba klient nevybere mezi ostatnimi kouéi.“ (3G1) Sami koucové
nejcastéji zminuji, ze je dulezitad schopnost naslouchat, viz kou¢ 3K2: ,.... naslouchat,
nedavat rady, soustiedit se na lidi (...) empatie a trpélivost.” Obdobné¢ i kou¢ 5K1 uvadi: ,,...

umét naslouchat, byt neutrlni, véfit, ze si to ¢loveék najde sam.*

Firmy v 1. kategorii vnimaji dtlezitost rozvoje kou¢u a vétSinou investuji jak do jejich
zakladniho vycviku, tak i do dalsiho rozvoje. Mezi dalsi rozvojové aktivity, které firmy
poskytuji, patii nej¢astéji mentorovani, trénink na rozvoj dovednosti, spole¢né sdileni
zkusenosti ad. Garant 3G1 uvadi, ze koucové: ,,... maji mit mentorink skupinovou
a individualni formou, trénink na dovednosti kouce, ¢tyi1 workshopy na sdileni zkuSenosti
(...) n€ktefi si sami aktivné délaji supervizi. (...) Cilem tréninku je pouzivani technik, znalosti
(...) mentoring feSime tak, Ze ho zajistuji dva nejzkusenéjsi koucové.“ Garant 2G1 uvadi, ze
jeho ptedstava do budoucna je ,,... mit stabilni skupinu davéryhodnych kouct, sjednotit jim
koucovaci minimum a dodrzovani kodexu (...) monitorovat, kolik odkoucuji hodin a stanovit

minimum (...) planujeme také supervizi a mentoring.” (2G1)
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Prestoze maji garanti kouCovani ve vétsing firem dojem, ze se vénuji rozvoji a vzdélavani
kouct dostatecné, interni kouc¢ové by v fad€ ptipadl Ocenili jesté vice rozvoje. Napiiklad
kou¢ 3K1 uvedl: ,,Oc¢ekéval bych, ze kdyzZ mam dobré reference a koucoval jsem tolik lidi,
tak mné¢ firma da vic penéz na dalsi vzdélavani.“ V nékterych ptipadech se koucové
vzdélavaji sami nad ramec toho, co jim poskytuje firma, viz kou¢ 3K2 ,,... hodné se
vzdélavam sam, ted tieba v alternativnich smérech koucovani (...) zajimad mé
i literatura 0 koucovani.” Kou¢ 5K1 uvedl, ze si sam z vlastniho zajmu zaplatil certifikaci
ICF. Ve firmach, kde se do rozvoje koucii neinvestuje, to vnimaji koucové jako
nedostate¢nou podporu ze strany firmy. Naptiklad kou¢ 1K 1: ,,Uvital bych n&jakou podporu,
tieba supervizi.“ Dale kou¢ 9K1: ,,Firma by nas mohla finanén¢ podporovat (...) napiiklad

konference apod.*

Nekteti respondenti poukazuji na to, ze ve firmé jsou interni koucové, ktefi koucuji velice
nepravidelné, nebo jiz dlouhou dobu nekoucovali, takze nemaji dostateCnou prapravu.
Naptiklad koucovany 4E1 uvedl: ,,Koucink musi clovék délat pravidelné. Bud’ jako
manazer, nebo jako kou¢, jeding tak ziska potiebnou praxi a zkusenost™ Dv¢ firmy toto fesi
tak, ze interni kou¢ musi vykazovat urcity pocet ,,odkou¢ovanych hodin za rok, aby monhl
byt soucasti skupiny internich kouc¢i. Kouc 5K3 uvedl: ,,Firma by se méla zaméfit na ty, co

opravdu chtéji koucovat a do téch investovat.*

Klienti interniho kou€ovani jsou se svymi kouci témét ve vSech piipadech velmi spokojeni,
nicmén¢ uvadi, ze ne vSichni interni kou¢ové v nich vzbuzuji divéru. Napiiklad klient
interniho koucovani 512 uvedl: ,,Myslim, Ze né¢ktefi z internich kouct se na to nehodi.*
Klient externiho koucovani 5E3 vyjadril také obavu ohledné vzdélani internich kouci: ,,...

externi kou¢ ma za sebou dlouholeté studium a praxi, interni jen par kurz ...

Z uvedeného vyplyva, ze vSechny skupiny respondentt pfipisuji velkou vahu spravnému
vybéru kouct, a to i v souvislosti s tim, Ze je potieba, aby interni kouc¢ové byli divéryhodni.
Proto by podle vSech skupin respondentti méli byt vybirani z riznych ¢asti firmy. Koucové
shoduji, Ze je dilezity rozvoj kouct a zajisténi urcitych standardt u internich koucu. Mezi

respondenty ze skupiny kouc¢t a garanti koucovani se objevil v jejich vypovédich rozpor

60



V pohledu na to, zda firmy dostate¢né investuji do koucovani. Garanti firem 1. kategorie se
domnivaji, ze své kouce podporuji v rozvoji dostatecné, coz demonstruji vyctem aktivit, jez
zajistuji. Oproti tomu z pohledu kouct by do jejich rozvoje mohlo byt investovano jesté vice
prostiedkli. Tento rozpor muze v nékterych ptipadech byt dan tim, ze nabidka dalSiho
rozvoje koucli neni individualizovand, ale je pfipravovana pro celou skupinu internich

kouct.

3.2.4 Komunikace kou€ovani v organizaci

Pokud se tyka komunikace koucovani ve firmé, respondenti shodné uvadéji, Ze je pro
uspésnost interniho koucovani zasadni. Oblast komunikace se netyka jen rozsiteni
povédomi 0 tom, Ze interni koucovani ve firmée existuje, ale dilezité je také dobie vysvétlit,
na ¢em se metoda zaklada, k ¢emu je vhodné ji pouzit, jaké jsou jeji piinosy, pro koho je
urcena atd. Nékteré zastoupené firmy se totiz stale potykaji s tim, ze koucovani je vnimano
coby napravné opatieni nebo maji jinak zkreslené vnimani toho, co koucovani je. Viz
napftiklad kou¢ 3K1: ,,Lidé to vnimaji, jako néjakou slabost, Ze nejsou dost dobfi (...) Interni
koucovani by se mélo propagovat jako benefit, ne zpiisobem ,nejsi dost dobry, tak zkus
tohle’ ... V nekterych firmach je zkresleni dané také tim, ze koucovani bylo dlouhodobé
ztotoziiovano s tréninkem. Viz napiiklad jeden z garanti koucovani: ,,... bylo tu zmateni,
¢emu se fikd koucovani. PouZivalo se to tfeba pro manipulaci nebo nataceni na kameru
a davani zpétné vazby. (...) Vnimani se postupné narovnava (...) chceme sjednotit vnimani,
co to koucink je aneni (...) odbourat nediivéru vic¢i internim kouciim a tomu, Ze mizou

vynaset informace a odbourat obavu manazeri, Ze kou¢ovany podfizeny je mize ohrozit.

(3G1)

Pro komunikaci kou¢ovani vyuzivaji spole¢nosti rizné komunika¢ni kanaly. Nejéastéji je to
intranet, komunikace pies nadfizené a pracovniky personalniho oddéleni. Garant 2G1
napiiklad uvedl, Ze v jejich firmé ,,Pomohla propagace HR business partnery ... Dale jsou
vyuzivany clanky v casopisech, newslettery, LCD panely, nasténky, konference
a workshopy. Konkrétné¢ se pro komunikaci osvéd¢ilo napiiklad nasledujici. Zaprvé
rozhovory s kou¢i a kou¢ovanymi — viz klient interniho koucovani 311: ,,Do firemniho

Casopisu jsem popsal, jak je koucovani pfinosné.”“ Zadruhé workshopy s ,,ochutnavkou*
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koucovani — viz klient interniho koucovani 512: ,,Popostréila me¢ koucovaci konference, kde
jsem vidéla, co vSechno se da koucovat.”“ A zatfeti zaclenéni kouCovani do procesu
hodnoceni a planovani rozvoje — viz garant 4G2: ,,Pfimo v aplikaci na hodnoceni je tlacitko
pro moznost piihlasit se na kou¢ovani.“ Jeden z klientt interniho kouc¢ovani také doporucéuje
»--. vzit n€koho, kdo to zazil, aby k tomu fekl sviij ptibeh, udélat scénku, jak to miize probihat

(...) lidé si to musi vyzkouset.* (513)

V komunikaci koucovani do firmy ma stéZzejni roli garant, ktery ji fidi. Zaroven se ale
respondenti shoduji, ze komunikaci by mélo podpofit i nejvyssi vedeni firmy, které by si
koucovani melo samo vyzkouset. Jeden z klientti kouc¢ovani napiiklad uvedl: ,,Vedeni by
mélo podporovat koucovani a aktivné ho vyuzivat (...) byt prosté referenci samo 0 sob&.*

(10E2) Kou¢ 3K1 se domniva, Ze ,,... by si osvétu mél pievzit generalni feditel.*

Respondenti ze skupiny klientil interniho koucovani zminuji, zZe nejcastéji se 0 koucovani
dozvédéli bud’ na zakladé doporuceni nadiizeného, nebo jiného z kolegli. Viz koucovany
111: ,,Bylo mi to nabidnuto v rdmci mého rozvoje od nadfizené ... Podle koucii by méli
nadiizeni koucovani nabizet jako jednu z variant rozvoje. Napiiklad kou¢ 3K3 uvadi:
,Hodn¢ zalezi na vedoucich, né¢kde koucovani bézi, jinde to neznaji. Pomohlo by, kdyby to
manazefi vic propagovali anabizeli.“ VSichni respondenti se shoduji, Ze ti, ktefi si
koucovani vyzkouseli, k nému maji obvykle pozitivni vztah a chapou jeho fungovani, proto
mohou pomoci s komunikaci koucovani ve firmé. Viz koucovany 312: ,,Spokojeni
kouCovani jsou nejlepsi propagatofi.“ Také koucové uvadi, ze si fadu klientd zajistili
prostfednictvim kladnych referenci. Jeden z kouc¢ti uvedl, Ze i kou¢ové samotni mohou §ifit
povédomi 0 koucovani: ,,... mame nadsenou skupinu kouct, ktefi 0 tom mluvi a doporucu;ji

to, protoze védi, Ze to funguje.” (5K1)

Ve vétsiné zkoumanych firem se odliSuje pohled garanta koucovani od klientd interniho
koucovani v tom, ze klienti koucovani maji pocit, Ze 0 koucovani ve firmé neni dostatek
informaci, zatimco garanti se domnivaji, ze koucovani je komunikovano dostatecné. Klient
interniho koucovani uvadi naptiklad: ,,O tom, Ze ta moznost existuje, nevi skoro nikdo. Lidé

si nedokazi predstavit, co to vlastné¢ kouCovani je. Navic to vzdycky bylo tak, Ze na

koucovani méli narok jen lidi na vyssich pozicich, protoze to je drahé.* (212) Neznalost toho,
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komu je koucovani pfistupné, potvrzuje i jiny klient koucovani: ,,Spousta lidi nevi, Ze si
0 interni kouc¢ink muiize fict, zaslouzilo by to vétsi propagaci, protoze si lidé mysli, ze to je
jen pro manazery ...“ (312) Pracovnici mohou mit navic nedostatek informaci 0 tom, jaké
jsou ptinosy koucovani a k ¢emu je uréené, viz klient kouc¢ovani 211 ..... lidé maji zkresleny

pohled, jako jsem m¢l nejdiiv i ja.«

Vyse uvedené lze shrnout tak, Ze komunikace kouc¢ovani do organizace je dileZzita z pohledu
vSech skupin respondentti. Jejich nazor se rozchazi pouze vtom, zda je koucovani
komunikovano dostate¢né. | ve firméch, kde garanti vyuzivaji riizné zptisoby komunikace,
zminuji klienti koucovani, ze povédomi 0 koucovani ve firmé je nedostatecné. To mize byt
dano napftiklad tim, Ze fada pracovnikli necte intranetové stranky a firemni Casopis apod.

Dulezité je proto zaméfit se na vyuziti kombinace riznych komunikacnich kanala.

3.2.5 Vztah mezi kou¢em a kou€ovanym

Dulezitym predpokladem pro Gspéch koucovani je to, aby si klient mohl vybrat kouce sam.
Ve vétsing firem jsou profily internich kouc¢ti dostupné bud’ na intranetu, nebo je zdjemcim
0 koucovani rozesila garant koucovani. V nekterych firmach déla garant koucovani
predvybér kouce podle tématu koucovani nebo osobnosti kou¢ovaného a kouce. Klient
koucovani si nésledné vybirad ze dvou az péti kouct. Viz napft. respondent 9K1: ,,HR kouce
piedvybere na zaklad¢ problému nebo cile, co kou¢ovany ma (...) klient pak vybira mezi

ttemi azZ péti kouci.*

Koucovani si nejcastéji vybiraji kouce podle referenci kolegt a nadiizenych a podle jejich
zkusenosti. Napf. klient interniho koucovani 313 uvedl: ,,Chtél jsem né€koho zkuSeného,
zivotng€ vyzralého ...« Dalsi z klienti interniho kouc¢ovani uvedl: ,,Zajimalo m¢, jaké ma kouc
zkuSenosti, jak premysli (...) radil jsem se s nadiizenou.” (111) Krom¢ toho jsou klienty
koucovani zminovany uréité sympatie, které se musi mezi koucem a koucovanym objevit
béhem prvniho setkani. Jeden klient interniho koucovani uvedl| napf.: ,,Kouce jsem si vybral
podle osobnich sympatii a souznéni ...“ (312) Dalsi respondent (411) uvedl, Ze si kouce
vybral, protoze ho kou¢ béhem deseti minut ,,... zcela prokoukl.” S tim souhlasi i koucové,

viz kou¢ 3K2: ,,Musime byt sladéni na jednu notu ...*
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V ramci celého Setfeni byla vSemi respondenty nejcastéji zmiflovanym tématem divéra.
Jeden z klientd externiho koucovani uvedl, zZe ,,Je jedno, jestli je to interni, nebo externi
koucink, ale firma by méla vytvofit prostfedi pro to, aby mohla vzniknout divéra.“ (SEI)
Garant 1G1 dodava, ze Vvjejich firmé ... v minulosti prosakly néjaké informace
z koucovani a koucink ztratil jméno.“ Samotni koucové jsou si védomi, ze je dilezité
S klienty koucovani budovat vztah zalozeny na duvéfe. Viz vypovéd jednoho z koucii
(9K1): ,,Musi tam byt zachovana divéryhodnost, aby se klient oteviel (...) musi vefit tomu,
7e to, co koucovi feknou, zistane mezi nimi.“ Problém s divérou v interni koucovani je
zminovan I v souvislosti s tim, ze kou¢ a kouc¢ovany mohou zastavat obdobnou pozici nebo
se znat. Jeden z klientd interniho koucovani uvedl: ,,... vybral jsem si kouce, ktery je ode mé
nejdal v organizacni struktufe (...) ¢im jsou lidi k sobé bliz, tim je vétsi riziko, Ze tam
nenastane divéra (...) aby interni koucink fungoval, kou¢ musi byt 0 hodné zkusenéjsi nez
klient.“ (111) V n&kterych piipadech tedy existuje také nediivéra v kompetence a zkusenosti
kou¢t. Cast koudt a koutovanych se shoduje, Ze interni kou¢ovani neni vhodné vyuZivat
pro citliva témata a pro nejvyssi pozice. Podle vSech skupin respondentii v Setfeni by pro
budovani divéry v interni kouCovani pomohlo, aby se interniho koucovani tucastnilo
I nejvyssi vedenti, zajistila se kvalita kouct a byl dostate¢né Siroky vybér kouct, aby si mohl

kazdy zvolit nékoho z jiné ¢asti firmy.

Nedostatek duvéry v interni kouce zaznival nejvice ve vypovédich respondentl ze skupiny
klientd externiho koucovani. Klienti externiho koucovani uvedli naptiklad, ze: ,,Interni
koucink mtize fungovat, ale jen pro témata, ktera nejsou néjakym zptisobem citliva.” (10E1)
A dale: ,,Pted péti lety mi garant doporucil interni kouc¢ovani, ale ani jedno jméno ve mné
nevzbudilo ditvéru. Pro seniorni management to nefunguje, protoZe interni kouc¢ové jsou lidi,

co nemaji ptesah (...) funguji spis pro juniornéjsi pozice.“ (5E1)

Respondenti v souvislosti s divérou zminuji také nezbytnost respektovani principu
dobrovolnosti pti vstupovani do kou€ovani, nebot’ pokud je tento princip poruSen, nemize
vzniknout potiebny vztah mezi kou¢em a koucovanym. Jak uvedl jeden z klientd interniho

koucovani, ,,Clovék musi chtit nechat se kouc¢ovat, neda se to natidit. (513)
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Pokud se tedy tyka vztahu mezi kou¢em a koucovanym, respondenti z celého Setfeni se
shoduji, ze klicovy je vznik audrZzeni divéry mezi nimi. Zatimco garanti nijak
nezpochybnuji divéryhodnost internich koucu, klienti koucovani maji tendenci vybirat Si
interni kouce, ktefi jsou jim vzdaleni V organizacni struktuie a domnivaji se, Ze interni
kou€ovani neni mozné pouzit na vSechna témata. Svym kouctim vSichni klienti interniho
koucovani diveétuji, coz ale miize byt ddno mj. zpiisobem vybéru respondentil (prosty vyber)
ze strany garantl koucovani. Nejskeptictéjsi jsou vici internimu koucovani klienti externiho
kouCovani, ktefi zminuji, ze by interni kouce nechtéli vyuzit pravé kvuli pochybnostem
0 zachovani daveéry 10 jejich kvalitach. Divodem mize byt, ze vétSina respondentii ze
skupiny klientd externiho koucovani byli vyss$i manazefti, kteti ¢asto v kouCovani fesi citliva

a strategicka témata, pro které je vhodnéjsi spisSe externi kouc.

3.2.6 Hodnoceni a méreni pfinosu interniho kou¢ovani

Pouze 3 firmy (vSechny z 1. kategorie) systematicky vyhodnocuji @ méfi interni koucovani.
V ostatnich firmach bud’ vyhodnocovani neprobiha viibec, nebo pouze nahodile ¢i
neformalné. Mezi pouzivané metody patii U systematického méfeni zejména dotaznik na
zpétnou vazbu a tzv. tridda. Pokud se tyka dotaznikl, dvé firmy 1. kategorie vyuzivaji
dotaznik na zpétnou vazbu, ktery je kou€ovanym rozesilan na konci koucovaciho kontraktu
aje zaméfen zejména na spokojenost kouCovaného. Dvé spole¢nosti pouzivaji pro
vyhodnocovani koucovani triadu, tedy schiizku mezi kou¢em, kou¢ovanym a nadiizenym
koucovaného. Tridda probiha ve fazi kontraktovani za ucelem definice cili koucovani
a nésledné po ukonceni koucovani, kdy se vyhodnocuje, zda bylo stanovenych cili dosazeno
a ptipadné se stanovuji dal$i doporuceni k rozvoji. Méné Casto se dale pouziva také
360° zpétna vazba pied kouCovanim a po jeho skonceni. Pii hodnoceni koucovani je
nejcastéji pozornost zaméfena na spokojenost s koucem asprocesem adale
jsou v n€kterych ptipadech také vyhodnocovany cile koucovani. Naptiklad garant 5G1
uvadi, Zze koucovani ,,... hodnoti vzdycky posun v cilech, jak se posunuli vtom, co si
stanovili. Dale hodnoti kouce, jak byli spokojeni (...) jsou tam dil¢i kompetence, které by
kou¢ mél mit (...) a spokojenost, co se tyce nastavovani schiizek, jak fungovalo nastavovani

cili atd.“ (5G1)
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V ptipadé, Ze je soucasti vyhodnocovani cili (at’ uz v ramci triddy, nebo neoficidlng)
I nadfizeny, nefesi se v souladu s etikou kouc¢ovani presny obsah kouc¢ovani, ale pouze posun
koucovaného ve vztahu ke stanovenym cilim. Jak uvedl jeden z kouct: ,,Nadfizeného mize
zajimat vysledek a cil na kterém jsme Se domluvili, ale nic mezi tim (...) to, co se fekne,

zustava jen mezi mnou a koucovanym.* (1K3)

Garanti koucovani nejsou zcela jednotni v ndzoru na méfeni a hodnoceni koucovani. Pro
nekteré je dostacujici méfeni spokojenosti, jini povazuji za dilezité sledovat dlouhodobou
zménu ve vykonu aj. Napiiklad garant kouc¢ovani 4G1 uvadi: ,,Potfeboval bych (...) propojit
uzitek z koucovani nejen do spokojenosti koucovaného a manazera, ale zjistit, jestli se
lisi v trendu vykon nekoucovanych od koucovanych. (...) Méfenim jsme si utvrdili, Ze
koucovani ma pro firmu vyznam. USetfili jsme 9 miliond tim, Ze jsme koucovali interng.*
(4G1) Vsichni garanti se zmifuji 0 tom, Ze méfeni je dulezité. 10 garantt z 2. a 3. kategorie
firem, ktefi kouCovani neméii, ho méfit planuje. Neéktefi garanti koucovani si vedou
statistiky ohledné poctu kouci, kouovanych, investice do koucovani atd. Tyto statistiky
slouzi k pribéznému monitorovani koucovdni a mohou byt prezentovany vedeni pfi
obhajovani investic do koucovéni, viz garant 5G1: ,,... je to 0 tom, prezentovat vysledky
vedeni, aby vidéli, ze to funguje, Ze lidi jsou s tim spokojeni a ze je to jeden z nastroju, ktery
opravdu je efektivni. (...) Snazime se to vycislit penézi, takze (...) vétSinou ukazujeme, jakou
usporu nam to ptinasi, téch 25 internich koucd, a to i véetné zahrnuti jejich uslé mzdy, kterou
vynakladaji na to, Ze nepracuji a koucuji. Stale nam to pfinasi usporu v milionech, ze mame

roec
1

interni koude a ne externi.“ (5G1) Zadna z firem viak nesméfuje k tak komplexnimu méfent,
jimz je naptiklad navratnost investic (ROI), protoze je to z pohledu garanti koucovani piilis

slozita metrika.

Z odpovédi internich kouct vyplyva, ze vyzaduji pribézné zpétnou vazbu od svych klient
a Vv nékterych ptipadech iod jejich nadfizenych, ato ive firmach, kde neexistuje
formalizovany systém vyhodnocovani koucovani: ... ptam se pribézné po schizce
avramci zavérecné triady.” (5K3) Tato zpétna vazba se tyka spokojenosti s prubéhem
kouCovani apro kouce je dilezita z hlediska dal§iho sméfovani procesu koucovani
i z hlediska dalsiho rozvoje svych koucovacich dovednosti. Naptiklad jeden z kouc¢u uvadi:

,»Na konci kazdého sezeni se ptam, jestli to bylo pfinosné, jestli ma n&jaky komentar, k tomu

66



zpusobu, jak kouc¢ovani vedu atd. To je takové to pribézné, a potom kdyz koucovani skonci,

tak s klientem uzavtu, jestli opravdu dosel k tomu, co chtél ...* (5K2)

Koucové zpétnou vazbu ocenuji, a to jak tu, kterou ziskaji sami, nebo na zakladé dotaznika,
ale shoduji se, ze nepotiebuji vice formalizovat proces vyhodnocovani koucovani. Napiiklad
kou¢ 4K1 uvedl, Ze ,,... méfeni je v urCité fazi dobré, ale nejsem zastance, ze je potieba
vSechno meftit. Je lepsi délat zastaveni a fikat si, jestli to porad jesté¢ dava smysl v téhle
podobé¢, v téhle frekvenci, pro tyhle typy lidi ... Néktefi rovnéz uvedli, ze jiz piinos
koucovani pokouseli kvantifikovat a neosvédcilo se to, viz kou¢ 1K3: ,.... jsou to takové
odhady, nastielend cisla (...) Zpétnd vazba ma vyznam, ale ne ji kvantifikovat (...) da se
koukat na posun v ramci ro¢niho hodnoceni, ale ne to davat do ¢isel nebo skalovat, stejné to

ti lidé odhaduyi.*

Vsichni respondenti ze skupiny klientd koucovani Se rovnéz shoduji, ze by jim
nevyhovovalo sledovat a vyhodnocovat koucovani ve vétsi mife, nebot’ jej povazuji za
osobni a nebylo by jim piijemné sdilet piilisné mnozstvi detailti. Jeden z klienti koucovani
napiiklad uvedl: ,,... jsem spokojeny, Ze je to na osobni bazi (...) nebylo by mi pfijemné,
kdyby nam nékdo zasahoval do téch rozhovorid.” (512) Zaroven néktefi uvadéli, ze by je
obtézovala | administrativni zatéz, ktera je spojena s vypliiovanim dotaznikti a zpétnych

vazeb.

Oblast hodnoceni a méteni pfinosu je jedina oblast, ve které se objevuje vyrazny nazorovy
rozpor jednotlivych skupin respondentt, ktery muze byt dan jejich riznymi potiebami. Pro
garanty je méfeni koucovani dilezité, coz je zfejmé dano zejména potiebou obhdjit investici
prostifedkii do kouc¢ovani U vedeni a tim, Ze soucasti jejich role je zajistit kvalitu koucovani.
Respondenty ze skupiny internich koucl nejvice zajima, zda jsou klienti koucovani
spokojeni s procesem a s kouc¢em samotnym a dafi se jim dosahovat cili. Toto potiebuji
zejména pro dalsi sméfovani koucovacich sezeni a pro sviij vlastni rozvoj. Klienti kou¢ovani
nepovazuji méfeni a hodnoceni za dilezité, nebo jej dokonce odmitaji, protoZze koucovani

~r

povazuji za osobni @ méfeni by pro né€ bylo zbyte¢nou administrativni zatézi.
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4 DISKUSE

Cilem empirického Setieni bylo identifikovat klicové faktory interniho koucovani
Vv organizacich, ato z pohledu hlavnich aktérii vstupujicich do koucovani, tj. garantii
kou€ovani, internich kouci a pfijemct koucovani. V predchozi kapitole bylo prezentovano
Sest faktorti, které byly identifikovany na zéklad¢ Setfeni a se zohlednénim teoretickych

poznatktli z odbornych zdrojt.

Prvnim identifikovanym klicovym faktorem je strategie interniho koucovani. Cilem
koucovani je ve vétSin€ zkoumanych firem rozvoj potencialu a zvySovani vykonnosti. Popis
implementace koucovéani do firem, které jej vyuzivaji uz delSi dobu, odpovidd popisu
v odborné literatuie (viz 2.1), véetné toho, ze se néktefi garanti setkali se zavadénim
koucovani coby napravného opatieni. Garanti uvadi, ze je tim poruSen zakladni princip
kou¢ovani a kouc¢ovani v téchto ptipadech neni funk¢ni metodou a zaroven to miize zpusobit
Sifeni nedtveéry v tuto metodu. Vsichni respondenti se shoduji v tom, Ze kouc¢ovani by mélo
mit podporu vedeni, které by si mélo tuto metodu samo vyzkouSet, coz je v souladu
s doporuc¢enimi Vv odborné literatufe i zahrani¢nich studiich (Ridler & Co, 2016, s. 2;
Whitmore, 2004, s. 137).

Odborna literatura (Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 21-22) dale popisuje, Ze koucovani by mélo
byt vsouladu svizi astrategii organizace asjejimi cili. V této oblasti se vnimani
jednotlivych skupin respondentli mirn¢ odliSuje, nicméné v Zadné odpovédi nezaznélo, Ze
by existovala uplna a védome fizena vazba mezi koucovanim a strategii organizace. Garanti
koucovani a koucové spatiuji urcitou nadvaznost v tom, Ze kouCovani podporuje vykonnost
a plnéni cild, a tim i celofiremni strategii. Aby toto bylo dodrzeno, je vSak potieba, aby cile
stanovené pro koucovani byly pievazné pracovni, nikoli osobni. Klienti interniho kou¢ovani

pfimou navaznost koucovani na strategii organizace nevidi.

Pokud se tyka vlivu koucovani na firemni kulturu a konceptu koucovaci kultury, ktery je
v odborné literatufe zminovan (viz 2.2) stim, ze se jedna 0 narustajici trend, uvedli dva
garanti koucovani (oba z 1. kategorie firem,) Ze ke koucovaci kultufe sméfuji. Ostatni

skupiny respondenti v tomto kontextu spatfuji urcitou navaznost mezi koucovanim
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a utvarenim firemni kultury, ve vétSin€ ptipada ale hovoii 0 dopadech na trovni nékolika
prvki, které firemni kulturu utvafi, nebo na urovni urcitych ¢asti firmy. V souladu s trendy,
které uvadi zahrani¢ni studie (Leonard-Cross, 2010, s. 37), nartsta ve zkoumanych firmach
pocet pracovnika, ktefi se ucastni interniho koucovani a firmy postupné zavadi také tymové

koucovani.

Druhym identifikovanym faktorem je rizeni procesu interniho koucovani. Ve vSech
zkoumanych firméch existuje garant koucovani, ktery zodpovida za interni kouCovani ve
firm&. Ulohou garant{i je mimo jiné jasné vymezeni hranic procesu kou¢ovani, proto spolu
s vedenim definuji, kdo se mize stat internim kouc¢em a kdo mtze byt koucovany. Vysledky
Setfeni V tomto sméru potvrzuji zjisténi ze zahrani¢nich studii (American Management
Association, 2008, s. 26; Ridler & Co, 2013, s. 8-9), protoze interni koucovani je ve vSech
zkoumanych firmach sice pfistupné vSem zaméstnancim, nicméné nejvice ho Cerpaji
specialisté a niz§i management. Dlivodem je pfevazné nediivéra v interni kouce ze strany

vy$§iho managementu.

Suchy a Nahlovsky (2007, s. 21-22) uvadi, ze by méla existovat navaznost koucovani na
dalsi procesy v organizaci. Garanti v 1. kategorii firem o to usiluji zejména Vv oblasti
persondlnich ¢innosti a zajiStuji ndvaznost koucovani na proces roc¢niho hodnoceni
a planovani rozvoje. V nékterych zkoumanych firmach je koucovani navazano také na

tréninky a 360° zpétnou vazbu.

Ttetim identifikovanym faktorem je vybér a rozvoj internich koucii. Zptsob vybéru kouct
se V jednotlivych firmach 1i8i, vyuzivany jsou standardni metody, které zminuje i odborna
literatura (St John-Brooks, 2013, s. 183). Vsechny skupiny respondentii pfipisuji velkou
vahu spravnému vybéru kouctu, ato ivsouvislosti s problematickou duvéryhodnosti
internich koucu. Frisch (2007, s. 210-211) doporucuje sestavit si vlastni kompetenéni model
kouce a vybirat interni kouce podle né&j, coz nedéla zadna z firem v Setfeni. Nékteré vSak

vyuzivaji kompeten¢ni modely profesnich organizaci, naptiklad ICF a EMCC.

Firmy z 1. kategorie ve vétsiné ptipadd investuji do zékladniho vycviku kou¢t. Vzhlede

K tomu, ze neexistuje univerzalni shoda na profesnich standardech kouci ajednotna
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certifikace, kazda organizace poskytuje svym koucim odlisny vycvik, s ¢imz souvisi
ruznorodost vyuzivanych koucovacich ptistupt a modelt ve zkoumanych firméch. Garanti
kouCovani potvrzuji nejednotnou urovenn mezi internimi kouci. Ta by vSak mohla byt
zajiSténa pouze v piipadé, kdy by vSichni méli stejné vzdé€lani a zaroven i praxi. Pocet
povinnych ,,odkoucovanych* hodin stanovuji pouze dvé firmy. Vyuziti riznych modelii
a pristupt vSak nemusi byt ptrekazkou, nebot’ jednak vétSina z nich obsahuje zakladni
spole¢né prvky — viz Carey, Philippon a Cummings (2011, s. 62-64), a dale urcita diverzita
mezi kouéi a znalost riznych metod miuze byt pfinosna i vzhledem K riznym potiebam
koucovanych. Zaroven nelze nikdy o¢ekavat absolutni konzistentnost mezi internimi kou¢i,
nebot’ kou¢ do koucovani vzdy pfindsi nejen své koucovaci zkusenosti a dovednosti, ale také
svou vlastni osobnost. Pro zajiSténi alespot obdobné urovné mezi internimi kouci lze
doporucit n€kterou z certifikaci, které poskytuji profesni sdruzeni kouci, protoze ta zarucuje

urcitou troven vzdélani a poctu ,,odkoucovanych* hodin — viz Robertson (2015, s. 78).

Pokud se tyka mnozstvi vzdélavacich aktivit, rozchazi se pohled garant koucovani a koucii
na jeho pozadované mnozstvi. Zejména firmy 1. kategorie se vénuji systematickému
a dlouhodobému rozvoji kouc¢t v souladu s doporu¢enim v odborné literatute, viz Chan
(2015, s. 33), ainvestuji do vzdélavani koucu velky objem penéz, ale i v téchto firmach
zminuji kou¢ové pozadavek na zajisténi vétstho mnozstvi rozvojovych aktivit. Nejcastéji je
ve zkoumanych firmach iv odbornych studiich (Rule a Rock, 2011, s. 23) zmifovana
absence supervize. Vtomto piipadé lze zpraxe ve dvou zkoumanych firmach
a v souladu s navrhem Robsona (2016, s. 119) doporudit, aby organizace V piipadé
nedostatku prostfedkli pro zajisténi standardni supervize vytvofila alespont komunitu

internich koucu, ktera by slouzila k vzajemnému sdileni a rozvoji.

V souladu s tim, co uvadi zahrani¢ni studie (ICF, 2013, s. 7-8), zejména klienti externiho
koucovani zpochybiiuji kvalitu internich kouct, €0 se tyce jejich vzdélani a praxe v oblasti
koucovani. Je tfeba uvést, ze interni kouc¢ové vétsinou nemaji koucovani jako svou hlavni
pracovni naplfi, proto je v mnoha piipadech pochybnost 0 srovnatelnosti kvality interniho
a externiho kouce do jisté miry opravnéna. O to vice by mély organizace dbat na kvalitni
vybér arozvoj svych koucd. Komplexni studie na téma srovnani kvality

internich a externich kouc¢t by mohla byt predmétem dalSich Setfeni.
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Ctvrtym identifikovanym faktorem je komunikace koucovdni v organizaci. Jedné se o oblast,
které se odborné zdroje vénuji nejméné ze vSech popsanych kli¢ovych faktorti. Z pohledu
vSech skupin respondentti je vSak zasadni, a to ze dvou hlavnich divodl. Zaprvé je potieba,
aby pracovnici v organizacich viibec védéli 0 tom, ze existuje moznost interniho koucovani
jako metody rozvoje. Zadruhé je dulezité vysvétlit, v ¢em metoda spociva, pro koho je
vhodnd, za jakych podminek atd., protoze se neustale objevuji zkresleni v chapani této
metody, ktera souvisi at’ uz se zminovanym problematickym uzivanim koucovani jako
napravného opatfeni, tak i se zmatenim v uzivani pojmu koucovani, které je zaménovano
S jinymi metodami (viz 1.1). | ve firmach, kde garanti vyuzivaji riizné zptisoby komunikace,
zminuji klienti koucovani, ze povédomi 0 koucovani ve firme neni dostate¢né. Nabizi se
tedy moznost vyuziti co nejvétsiho mnozstvi komunika¢nich kanalti. Vyznamnou roli
Vv propagaci muze mit podle vSech skupin respondentti vedeni a také ti, co kouovanim jiz

prosli @ maji s nim pozitivni zkuSenost.

Patym identifikovanym faktorem je vztah mezi koucem a koucovanym. \V odbornych
zdrojich (Kilburg, 2007b, s. 245; Page a de Haan, 2014, s. 584-586; Wang, 2013, s. 9-15)
je vztah mezi kou¢em akouCovanym vniman jakozto nejdillezitéjsi faktor ovliviiujici
efektivitu koucovani jako metody. VSechny firmy zastoupené V Setfeni umoziuji
koucovanym vybrat si kouce. Koucované pii vybéru nejvice zajimaji zkuSenosti kouce

a vzéjemné sympatie.

Stimto faktorem tzce souvisi dva =zdkladni principy koucovani, které byly
popsany v podkapitole 1.1, ato davéra adobrovolnost. Nejéastéji zminovanym
tématem V ramci Setfeni byla pravé divéra. Zahrani¢ni studie (ICF, 2013, s. 7; Rock
a Donde, 2008, s. 7; Wasylyshyn, 2007, s. 83) ukazuji, Ze nejvétsi problém spojovany
s internim koucovanim je nedostate¢na divéryhodnost internich kouct, coz se potvrdilo
I v pfipadé tohoto Setfeni, kde nejvétsi nedivéru v interni kouce méli klienti externiho
koucovani. ZvySovani divéry v interni kouce miiZze souviset se dvéma jiz zminénymi
faktory, atosrozvojem koucl askomunikaci. Rozvoj zvySuje divéryhodnost kouce
a zarovel mu pomaha fidit a komunikovat etickd témata, ktera s ditvérou uzce souvisi.
Pozitivni zkuSenost s internim koucovanim a jeji komunikace mize rovnéz prispét ke

zvySovani davéry vtuto formu koucovani. V souvislosti se vztahem mezi koucem
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a koucovanym lze opét vzpomenout nezbytnost respektovani principu dobrovolnosti, ktery

muze byt porusen zejména, pokud je kouCovani pouzivano jako napravné opatieni.

Poslednim, Sestym, identifikovanym faktorem je hodnoceni a méreni prinosii koucovani. Jde
0 téma, které je v odborné literatufe, studiich i akademickych pracich popsano pomérné
zevrubné. Odborné zdroje doporucuji koucovani méfit az na Groven pocitani navratnosti
investic do kou¢ovani (viz 2.5). U tohoto tématu se nejvice 1isi pohled jednotlivych skupin
respondentti. Garanti kou¢ovani maji ambici kou¢ovani hodnotit a méfit a shoduji se, Ze je
to dulezité. Pokud se tyka pouzitych metod, tak se vSak oproti doporu¢enim odborné
literatury nejcastéji pohybuji jen na irovni méfeni spokojenosti, vyjimecné na urovni méteni
chovani a vysledkt a nemaji ambice méfit kou¢ovani az na Giroven navratnosti investic do
koucovani (ROI). Mé&feni je pro garanty kouCovani dilezité zejména kvili prezentaci
piinost koucovani pro vedeni, aby obhajili investice, které se do kouc¢ovani vkladaji. Garanti
dvou firem 1. kategorie zminili, Ze interni koucovani jim usetii nékolik milionti korun ro¢né

oproti externimu, coz mize byt dobry argument pro jeho podporu.

Pro respondenty ze skupiny internich kouci je dilezité védét, zda jsou koucovani s procesem
kouCovani spokojeni amaji pocit, ze se posouvaji Vdosahovani cild. Toto si
v souladu s odbornou literaturou (Crkalova a Reithof, 2012, s. 242; Fischer-Epe, 2006,
S. 168-174) sami ovétuji béhem koucovani a po jeho skonceni a vétSina z nich uvadi, ze
dal$i méfeni nepotiebuji a nechtéji. Nejveétsi nesouhlas s méfenim koucovani vyjadiuji
samotni kouCovani, ktefi zmifuji, Zze kouCovani je pro né¢ osobni anechtéji sdilet jeho

detaily a zaroven maji obavu z administrativni zatéze.

Pokud se tykd hodnoceni a méfeni piinost, je potieba vyvazit z4jmy vSech stran. Garanti
kou€ovani potiebuji mit data pro obhajeni investic do koucovani a pro efektivni tizeni
procesu, koucové pro dal$i sméfovani koucovani i vlastniho rozvoje aklienti koucovani
méfeni nepovazuji za diilezité, nebo jej dokonce odmitaji. Toto téma by rovnéz mohlo byt

pfedmétem dal§iho zkoumani.

Na zékladé provedené¢ho empirického Setfeni a studia odbornych zdrojii jsem stanovila

klicové faktory pro interni koucovani v organizacich. Je vSak tfeba zminit, Ze jednotlivé
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faktory se do znacné miry prolinaji a dalo by se na né¢ nahlizet iz vice tthla pohledu.
Naptiklad vybér kouce ze strany koucovaného Ize pojednat jak z hlediska procesu, tak
z hlediska vztahu mezi kou¢em akouCovanym. Téma divéry vuci internim koucim se
objevuje ve strategii interniho koucovani, fizeni procesu koucovani, komunikaci, vztahu
mezi kouc¢em a kou¢ovanym atd. Nabizi se tedy moznost vyuzit i jiného ¢lenéni, naptiklad
Clenéni z hlediska jednotlivych stran koucovani nebo fazi koucovaciho procesu. Pro
doplnéni zde uvadim, ze kolegyné¢ Mgr. Anna Frankova, se kterou jsme se spolecné
podilely na pfedstaveném Setfeni, se ve své diplomové praci zabyvala bariérami kouc¢ovani
Vv organizacich (nejen v internim koucovani, ale V koucovani v organizacich obecn¢)
a poskytla ¢lenéni bariér praveé z hlediska fazi koucovaciho procesu. V zavéru své prace vSak
iona uvadi, ze ,,... ¢lenit bariéry dle jejich vyskytu v pribéhu koucovani neni zrovna
nejvhodnéjsi, nebot’ se navzajem prolinaji a mnohdy se od sebe daji tézko oddélit, 1épe
feCeno, neda se jasné stanovit, kde presné konc¢i jedna bariéra a kde se objevuje druha.*

(Frankova, 2014, s. 55)

Limity empirického Setfeni jsou dany zejména zvolenym vyzkumnym vzorkem. Zastoupeni
respondenti byli vybirdni na zaklad€ usudku, a to zastupkynémi komeréni spolecnosti. Cilem
Setfeni bylo zmapovat situaci v oblasti firemniho kou¢ovani v Ceské republice, a to mimo
jiné i za u¢elem mozné nabidky sluzeb ze strany spole¢nosti Kouéink akademie. K ziskanym
datlim jsem vSak pfistupovala zcela v souladu s metodologii empirického Setieni a vétim, Ze
I S ur¢itym odstupem. Jiz bylo zminéno, ze vzhledem k velikosti vyzkumného vzorku Setfeni

neni zobecnitelné na celou oblast firemniho koucovani v Ceské republice.

Pro dal$i zkoumani v této oblasti Ize doporucit jednak hlubsi zkoumani jednotlivych faktort
(napf. Setfeni na téma srovnani kvality internich a externich kouc¢t nebo na téma efektivity
hodnoceni @ méteni koucovani) a pfinosné by mohlo byt také zapojit do Setieni dalsi skupinu

respondenttl, ktera do kouc¢ovani v organizacich vstupuje, coz jsou nadfizeni.
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5 ZAVER

Koucovani je metoda rozvoje, ktera Vv prostiedi organizaci zazivala v poslednich dvou
desetiletich velky rozmach, protoze pomahd zvysovat vykon pracovnikil a pfistupuje
individudlné k jejich rozvojovym potiebdm, coz organizacim umoziuje 1épe se vyporadat
S neustdlymi zménami, které jsou charakteristick¢é pro dnesni dobu. Od individualniho
externiho koucovani organizace postupné piechazeji ik jingym formam koucovani, ato
zejména k internimu koucovéani. Aby bylo zajiSténo efektivni fungovani interniho
koucovani s ptinosem pro pracovnika i pro organizaci, je dilezité znat klicové faktory jeho

uspésného fungovani a pracovat s nimi.

Cilem této diplomové prace bylo identifikovat klicové faktory interniho koucovani
Vv organizacich, ato v kontextu celého koucovaciho procesu. Tématem jsem se zabyvala
z hlediska teorie iempirie. V teoretické casti jsem piedstavila dosavadni poznatky
z odbornych zdroju, pticemz nejvice jsem se zaméfila na jednotlivé ¢asti procesu koucovani
Vv organizacich, ato od vybéru arozvoje kouét az po vyhodnoceni celého koucovani.
V empirické casti prace bylo prfedstaveno kvalitativni Setfeni, na kterém jsem se
spolupodilela za tdelem naplnéni vyse uvedeného cile. Setieni prob&hlo v 16 firmach
v Ceské republice azucastnilo se ho 79 respondentll, které lze rozdélit do &tyf
skupin — garanti kouc¢ovani, koucové, klienti interniho koucovani aklienti externiho
koucovani. Cilem Setfeni bylo identifikovat faktory ovliviujici fungovani interniho

koucovani, a to z hlediska riiznych skupin respondenti.

Z poznatkl v odbornych zdrojich vyplynulo, ze se koucovani v poslednich letech neustale
rozvijelo, ato jak v oblasti témat, kterymi se zabyva, dale v oblasti jednotlivych forem
kouCovani, které se uplatiiuji v organizacich, tak iV poctu kou¢t akoucovanych. Od
napravy problémi koucovanych se zamétfeni koucovani presunulo zejména na rozvoj jejich
potencialu a zvySovani vykonnosti. Vyhodou koucovani oproti jinym metodam rozvoje je
jeho individudlni pfistup a zaméfeni na zménu postojl, coZ umoziiuje sndze dosahovat
vytyCenych cili. Organizace v dnesni dobé investuji nejen do sluzeb externich koucu, ale
vytvari si také skupinu vlastnich internich kouct a vyuzivaji koucovaciho stylu vedeni.

Kromeé jednotlivel se koucuji také celé tymy a skupiny. Tim, jak organizace zacaly postupné
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vyuzivat interni kouCovani, maji moznost mit koufe nejen pracovnici nejvyssiho
managementu, ale také stfedni a niz$i management, talenti a v fad¢ ptipada i specialisté.
Proto v poslednich letech postupné stoupal pocet kouct i kouCovanych a teprve nyni se tento

trend zastavuje.

Navzdory tomu, ze se interni koucovéani velmi rozsitilo, odborné zdroje se komplexné
nezabyvaji klicovymi faktory jeho uspésného fungovani v organizacich. Z hlediska naplnéni
cile této prace bylo tedy diilezité zejména realizované empirické Setfeni. Prvni vyzkumnou
otazkou bylo zjistit, jaké jsou klicové faktory ovliviiuyjici interni kouovani v organizacich.
Na zakladé dat ziskanych béhem Setfeni jsem identifkovala Sest kli¢ovych faktori: strategie
interniho koucovani v organizaci, fizeni procesu interniho koucovani, vybér arozvoj
internich koucu, komunikace koudovani v organizaci, vztah mezi

koucem a kouovanym a hodnoceni a méteni pfinost koucovani.

Druhou vyzkumnou otazkou bylo zjistit, jaké jsou odlisnosti ve vnimani téchto
faktort z pohledu riznych skupin respondentti. Z vysledka Setfeni vyplynulo, Ze ve vétsing
oblasti jsou pohledy ruznych skupiny respondenti obdobné alis§i Se zejména mirou
dalezitosti, kterou danym faktortim pfipisuji. V ptipad¢ prvniho faktoru — strategie interniho
koucovani — se pohled jednotlivych skupin respondentl pfili§ neliSil. Zejména garanti
koucovani a interni kouc¢ové zminovali, Ze pii zavadéni koucovani je dilezité spravné
vymezit jeho cile a moznosti vyuziti, mit podporu vedeni a nepouzivat koucovani jako
napravné opatfeni. Zatimco garanti koucovani vid¢éli wurcitou souvislost mezi
koucovanim a firemni kulturou i strategii firmy, klienti kouc¢ovani i koucové ji vidéli pouze
Vv men$i mife nebo viibec, coz pravdépodobné souvisi s pracovni roli garanta koucovani.
Pokud se tyka druhého faktoru —fizeni procesu interniho kouc¢ovani — je pro v§echny skupiny
respondentl duilezité, aby ve firmé existoval garant koucovani, ktery ma na starost fizeni
celého procesu. Klientim koucovani pomaha s orientaci v procesu koucovani (od vybéru
kouce po vyhodnoceni kou€ovani), kouc¢lim zejména zajist'uje jejich rozvoj a z pohledu celé
firmy se stara 0 efektivitu a kvalitu procesu koucovani a také o konzistentni pfistup k rozvoji
kouc¢li a modelim koucovani uplatihovanych v dané firm¢. V ptipad¢ ttetiho faktoru —
vybéru a rozvoje internich kou¢i — povazuji vSichni respondenti za dulezité spravné vybrat

interni kouce, ato zejména Vv souvislosti s jejich duveéryhodnosti. V oblasti rozvoje se
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objevilo odlisné vnimani toho, zda firma dostatecné investuje do rozvoje svych internich
kouct. Koucové oproti garantim koucovani zminovali opakované nedostate¢nou podporu
v oblasti rozvoje, ato i ve firmach, které do jejich vzdélavani investuji zna¢né mnozstvi
prostiedkli. Diivodem muze byt, Ze se garanti kouCovani nesoustedi na individualizaci
rozvoje pro jednotlivé kouce. Obdobné u étvrtého faktoru — komunikace koucovani
v organizaci — klienti interniho koucovani zminovali nedostate¢né povédomi 0 internim
kouCovani mezi zaméstnanci, atoive firmach, které se z pohledu garanta kouCovani
komunikaci intenzivné zabyvaji. Dilezit¢é je proto vyuzivat pro komunikaci rtizné
komunikacni kanaly. V piipadé patého faktoru — vztahu mezi kouc¢em a koucovanym — se
respondenti shodovali, Ze je dilezité, aby si kou¢ovani mohli sami vybrat svého kouce. Mezi
vSemi respondenty v celém Setfeni zaznivalo nejCastéji téma davéry V interniho kouce,
pfi¢emz nejveEtsi pochybnosti 0 jejich ditvéryhodnosti méli klienti externiho koucovani, a to
pravdépodobné z toho divodu, ze se jednalo 0 vysSi manazery, ktefi pfi koucovani fesi
citliva a strategicka témata. Nejvyznamngjsi nazorové rozpory mezi jednotlivymi skupinami
respondentll se objevily U Sestého faktoru — hodnoceni ameétfeni piinosti interniho
koucovani. Garanti koucovani cht&ji kouCovani hodnotit a méfit, nebot’ musi obhajovat
prostiedky, které se na néj vynakladaji a zaroven chtéji zajistit jeho kvalitu. Interni kouce
zajima zejména spokojenost koucovanych s ohledem na dalsi mozné sméfovani koucovani
a na sviij vlastni rozvoj a jakékoli méteni nad ramec toho povazuji za zbytecné. Koucovani
by nejrad¢ji kouCovani neméfili vliibec kvili administrativni zaté€zi a obavam z naruseni

daveéry.

Pokud se tyka srovnani vysledki Setfeni s teoretickymi vychodisky v odbornych zdrojich,
lze konstatovat, Ze se pfiliS§ neli§i. Rozdil mezi praxi ve zkoumanych firméach
a popisu v odborné literatufe je pouze vtom, ze odborna literatura ptedstavuje idealni
fungovani koucovani, zatimco realita ve zkoumanych firmach je spiSe v souladu s tim, co

uvadi zahrani¢ni studie.

Na zéklad¢ této diplomové prace je mozné uvést n¢kolik doporuceni pro vyuziti v praxi.
Organizace by koucovani mély zavadét tak, aby fungovalo v souladu s jeho zakladnimi
principy, tzn. nemélo by fungovat jako napravné opatieni, ale mélo by cilit spiSe na

rozvoj a zvysovani vykonnosti. V ramci organizace je dulezité vyclenit pracovnika, ktery
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cely proces koucovani zastiesi (garant koucovani) a bude se zamétovat na kvalitu internich
kouct, protoze tim muize podpofit jejich divéryhodnost i efektivni praci s koucovanymi.
Jeho tulohou by meéla byt rovnéz systematickd komunikace interniho koucovani ve
firmé s vyuzitim riznych komunikac¢nich kanalti a pozitivnich zkuSenosti pracovnikt, ktefi
jiz kouc¢ovanim prosli. Pfi zvazovani, do jaké miry je potieba kou¢ovani méfit a hodnotit, by
mély organizace vyvazit potiebu dostate¢ného mnozstvi dat 0 koucovani s nadmérnou

administrativni zatézi kouct a koucovanych.
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materialy byly pouZity také v p¥iloze diplomové prace Mgr. Anny Fraitkové (FRANKOVA, Anna. Bariéry
uspésného koucovani v organizaci. Praha, 2014. Diplomova prace. Univerzita Karlova, Filozoficka fakulta,
Katedra andragogiky a personalniho fizeni. Vedouci prace: Miroslava Dvofakova.), ktera se na Setfeni rovnéz
podilela.
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Priloha A: Dotaznik pro garanta kou€ovani

Vyzkum koucovani ve firmach - kvantitativni ¢ast
Tento dotaznik je souldsti vyzkumu koucovdni ve firmdch, kterého se Vase firma ticastni. Prosime Vds o jeho vyplnéni
pouZita pouze pro srovndni s ostatnimi firmami. Vysledky vyzkumu budou k dispozici na podzim 2013.
Data o i¢astnici se firmé
1. Typ organizace:
=  Bankovnictvi a pojistovnictvi
=  Energeticky primysl
= FMCG
=  Chemicky a farmaceuticky primysl
=  Informacni technologie
= Lidské zdroje a personalistika
= Sluzby
=  Telekomunikace
=  Vyroba a priimysl
= Vzdélavani a Skolstvi
= Jiné

I

2. Pocet zaméstnanci:
Obrat spolecnosti:

3. Najaké urovni fizeni ve spolecnosti jste?

4. Ve kterém oddéleni pracujete?

5. Jaké typy koucovani ve firmeé vyuzivate? Kdy jste priblizné zacali (rok)?
= Interni koucink (IK)

a) Individualni IK O

b) Skupinovy IK O

*  Externi koucink (EK) ]

a) Individualni EK O

b) Skupinovy EK O

=  Manazersky koucovaci styl O
vedeni

=, Peer”koucink (na drovni |
kolegii)

6. Kolik ro¢né investujete do:
(Vyplrite jen u typii koucovdni, které Vase firma vyuZivd)

a) Interniho koucovani K¢/rocné
b) Externiho koucovani K¢/rocné
c) Rozvoje manaZerskych koucovacich dovednosti K¢/rocné

7. Kolik stoji v priiméru jedna hodina externiho koucovani?
a) Protop manaZera
b) Pro stfedni management
c) Pro specialistu
d) Pro talenty

91



8.

9.

Kdyz kalkulujete cenu interniho kou€ovani, co do ni zahrnujete?

Kolik investujete do vzdélavani internich kouc¢t?

10. Pocet kouct ve firmé?
(Vyplrite jen u typil koucovdni, které Vase firma vyuZivd

11. Jakdlouhy je vycvik internich kouct? (Uved'te pocet dnii vycviku)

a)

b) Externi koucové (pocet vyuzitych externich kouci rocné):

Interni koucové:

12. Pocet zaméstnanct, ktef se ucastni:
(Vyplrite jen u typii koucovdni, které Vase firma vyuZivd)

a) Interniho koucovani
b) Externiho koucovani
c¢) Vycviku manaZert v koucovacich dovednostech

13. Jaké skupiny zaméstnanci mohou koucink vyuzivat?

a)

Interni koucink

b)

Externi koucink

*  Generdlni Feditel [] | = Generalni feditel

= Top management ] = Top management

- Senior N - Senior
management management

= Middle [l | = Middle
management management

=  Team leaderi N =  Team leaderi

=  Experti | =  Experti

= Jiné (jaké): = Jiné (jaké):

14. Co je dlouhodobé cilem koucinku ve firmé?
Osobni rozvoj jedince

ZlepSeni vykonu jedince

v néjaké specifické
oblasti

Rozvoj senior
managementu

UmozZnit jedinci
kariérovy postup
Resen{ uréitych
interpersondlnich
dovednosti jedinct

O

O

Rozvoj talentli

Rizeni vykonu

Planovani kariéry

Rizeni zmény

Trénink (follow up)

Nabor zaméstnanci

Snizovani rizika
odchodu
zameéstnancl

I I I [

O O

<)

Vycvik koucovacich

dovednosti
Generalni feditel
Top management
Senior management

Middle management

Team leaderi
Experti
Jiné (jaké):

Poskytnuti podpory pii
organizacnich ¢i
transformac¢nich zménach
Podpora angaZovanosti
zameéstnanct

Podpora organizace pii
dosahovani specifickych
cild

Outplacement

(] I I I I [
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15. Pocet koucovacich sezeni v pripadé
a) Interniho koucinku
b) Externi koucinku

16. Délka koucovaciho kontraktu:
a) Interni koucink
b) Externi koucink

17. Kolik ma jeden kou¢ v priiméru v jednom case klientt:

a) Interni koucink
b) Externi koucink

18. Zacileni koucovaciho kontraktu:
a) Interni koucink

=  Na business

=  Na osobni cile

vivs

a) Interni koucink

= ZlepSeni komunikace

=  Posileni manazerskych dovednosti

= Time management
= Stanovovani priorit
=  Nadhled

= ZlepSeni vykonu

= ZlepSeni interpersonalnich
dovednosti

=  Osobni rozvoj jedince
=  (ile nejsou definovany

= Jiné (jaké):

20. Jaky je zdmér koucovani ve firmé:
a) Interni koucink

=  Naprava/feseni problému
= Benefit

=  Rozvoj potencialu

=  Podpora dosahovani vysledkd firmy

O 4d 0o oooogaod

O O 0O O

b) Externi kou¢ink

Na business

Na osobni cile

b) Externi kouc¢ink

Zlepseni komunikace

Posileni manazerskych dovednosti
Time management

Stanovovani priorit

Nadhled

Zlepseni vykonu

Zlepseni interpersondlnich dovednosti

Osobni rozvoj jedince
Cile nejsou definovany

Jiné (jaké):

b) Externi kou¢ink

Néaprava/feSeni problému
Benefit
Rozvoj potencialu

Podpora dosahovani vysledki firmy

O 0O

O o0 O 0Oo0ogoogdgd

O 0O 0O O
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21. Hodnotite vysledky koucovani?

=  Ano 0 * Ne 0
Pokud jste odpovédéli ,ne”, pokracujte, prosim otdzkou ¢ 28.
22. Je hodnoceni a méreni soucasti konceptu firemniho koucovani?
=  Ano 0 * Ne 0
23. Pokud ano, dafi se vam ziskavat zpétnou vazbu?
=  Ano HEE SpiSe ano N Spise ne J|= Ne
24. Kdo a co hodnoti u externiho koucovani?
a) Klient hodnoti: b) Kou¢ hodnoti: ¢) Nadfizeny hodnoti: d) HR hodnoti:
= S4m sebe N =  Klienta N =  Klienta/podiizeného | = Kouce
= Proces [] | = Proces [] |= Proces [] | = Proces
= Kouce U
= Jiné: = Jiné: = Jiné: = Jiné:

25. Dopady externiho koucovani ve firmé mérite u klienta na trovni jeho:
=  Spokojenosti O

= Znalosti

= 7Zmén chovani

O O 0O

= Vysledki

26. Jaké nastroje k tomu vyuzivate?
= Spokojenost kou¢ovaného (klienta)

=  Spokojenost nadrizeného
= Zaméstnanecké prizkumy spokojenosti
=  Formalizovanou zpétnou vazbu od okoli (180°, 360°)

=  Formalizované hodnoceni vykonu (hodnoceni zaméstnance)

O 000 d O™

=  Méfeni navratnosti investic (ROI)

O
O
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27. Kdo a co hodnoti u interniho koucovani?

a) Klient hodnoti:

=  Sam sebe

. Proces
=  Kouce
= Jiné:

0
0
0

b) Kou¢ hodnoti:
=  Klienta |

. Proces |:|

= Jiné:

28. Vyuzivate k hodnoceni internich kouct

a) Supervizi
= Ano
= Ne

29. Dopady interniho koucovani ve firmé métite u klienta na trovni jeho:

= Spokojenosti
=  Znalosti
= Zmén chovani

= Vysledki

O
O

30. Jaké nastroje k tomu vyuzivate?
= Spokojenost kou¢ovaného (klienta)

= Spokojenost nadiizeného

= Zaméstnanecké prizkumy spokojenosti

O

O O 0O

c) Nadiizeny hodnoti:

=  Klienta/podtizeného

. Proces

= Jiné:

b) Mentoring
= Ano
= Ne

=  Formalizovanou zpétnou vazbu od okoli (180°, 360°)

=  Formalizované hodnoceni vykonu (hodnoceni zaméstnance)

= Méfeni nadvratnosti investic (ROI)

31. Usilujete o koucovaci kulturu ve firmé?

= Ano

O

= Ne

O
O

([

d) HR hodnoti:

Kouce

Proces

Jiné:

O O o0Oo0oo0od

O
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Priloha B: Polostrukturovany rozhovor — garant

Kvalitativni ¢ast - GARANT
Uvod - navazani vztahu

Jaké zkuSenosti mate s kou¢ovanim vy osobné?

Jaky k nému mate vztah?

Jak je pro vas metoda koucovani diivéryhodna ve srovnani s ostatnimi metodami? (Skala
1-10)

Jak je koucovani vnimano/podporovano ostatnimi lidmi ve firmé?

NAavaznost na strategii organizace

V dotazniku jste odpovidal, Ze cilem koucovani je...
Co z danych cilti je prioritou?
Je tento cil soucasti celofiremnfi strategie?
Co vas vedlo k zavedeni koucovani do vasi firmy? (viz kvantita: ndprava-benefit-rozvoj-
podpora vysledki firmy)
Jak probihalo zavadéni koucovani do firmy?
o Kdo dal prvni impuls a kdo zavadéni podporoval?
o Co bylo pro zavadéni klicové?
o Na jaké problémy jste narazili?
o Co jste zvazovali, kdyZ jste se rozhodli koucovani do firmy zavést?
Jak se vyznam kouc¢ovani ménil v priibéhu ¢asu? (+ PROC!)
o Jakse v ¢ase ménily cile koucovani?
o Jak se ménila angaZovanost lidi?
o Vjaké dobé lze vysledovat vrchol koucovani?
Jakou vizi a cile mate v oblasti kou¢ovani do budoucnosti?
Vnimate néjak proménu firemni kultury v souvislosti se zavedenim koucovani?
Jaké jsou klicové oblasti, které prosly zménou?
o Zplsob komunikace, spokojenost, otevienost, leadership a management,
konflikty, angazovanost a loajalita, zplisob hodnoceni, ZV (ovérovat konkrétné
- pokud zména, jaka?)
Jak byste byli radi, aby firemni kultura vypadala?
Mate zaméstnanecké prizkumy spokojenosti?
o Meérite pomoci nich firemni kulturu? S jakymi vysledky?

Zaveér casti:

e Kdybyste znovu zavadéli koucink:
o Co byste urcité udélali?
o Co byste urcité udélali jinak?
o Co povaZujete pti implementaci za nejdiileZitéjSi?

K jako soucast systému = proces

Popiste vasi roli garanta kouc¢ovani
o Jaka je vaSe pozice ve firmé?
Co je ve vasi kompetenci?
Co mate na starosti a jaké Cinnosti fidite?
Co jste se musel naucit, abyste tuto pozici dobie zvladal?

o
o
o
o Jakjste se k tomu dostal/a?
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o Pomaha vam v tom nékdo?

o Kolik ¢asu tomu vénujete?

o Prosel/lajste koucinkem?
Jakym zpiisobem je do koucovani zapojen top management?

o Podporuje to?

o ProsSel si kouc¢ovanim?
Popiste proces vybéru koucovanych z hlediska IK i EK... (kdo rozhoduje, kdo bude
koucovan - zaméstnanec sim/manazer/HR...)

o (Co musi zaméstnanec udélat, aby se koucovani mohl ztucéastnit?)
Jaké skupiny zaméstnancli maji narok na IK a jaké na EK?
Kdo rozhoduje o tom, Ze manaZeti projdou KSV?
Jakym zpisobem je koucovani propojeno se systémem hodnoceni?
Jakym zpiisobem je koucovani propojeno s rozvojem zameéstnancti?
Je koucCovani soucasti odmeénovani? Je zde navaznost na stanovené cile (KPI)?
Je koucCovani vyuzivano jako dalsi z forem rozvoje v navaznosti na trénink?

Vyuziva se pro stanovovani kontraktu vystupti z 360, osobnostnich dotaznikd, AC, ZV od

nafizeného nebo dalSich diagnostickych nastroji?
e Jakje celd iniciativa ve spole¢nosti komunikovana? - z hlediska IK i EK
o Cim byla odstartovana?
o 0d koho informace Sly (HR, vedeni...)?
o Bylainiciativa komunikovana ploSné?
e Kde je mozné informace o koucovani dohledat? (www, benefity, PDP plany...)
o Délate koucovani néjaké PR?
o Nebo se to zaméstnanec dozvi, az kdyz to potiebuje?
o Jaky je o koucovani zadjem? (nabidka vs. poptavka)
o Mezi kterymi skupinami zaméstnanct je nejvétsi?

Zaveér casti:

e Conasvé roli povaZzujete za nejdulezitéjsi?
e (Co by Vam pomohlo proces tidit efektivnéji?

Interni koucové

Kdo jsou interni koucové?
o Manazeri
o Ztréninkovych center

Co se ty¢e manazerl kouci — koucuji nad ramec pracovni doby, nebo v ramci pracovni

doby?
o Jsou za to placeni?
o Kolik ¢asu mési¢né tim stravi?
Kdo kouce ridi?
Jakym zpisobem probiha vybér kouct? (kouci-manazeri/kouci-trenéri)
o Co pfi ném sledujete?
= Resite osobnost kouce? Hledate diivéryhodného ¢lovéka?
» Znalosti?
= ZkuSenosti ve firmé?
o Kdo vybér déla? (interné/externé)
Jakym zpisobem probiha rozvoj a vzdélavani IK? (interné/externé)
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o Jaké kompetence jsou pro interni kouce povazovany za klicové? Jsou néjak
konkrétné stanovené?

o Coje cilem tréninku? (znalosti, dovednosti, proces...)

o Jetrénink zacilen na néjaky konkrétni smér kouc¢ovani? (systemicky, NLP,
direktivni...)

o Je soucasti systému supervize a mentoring? (interné/externé)

o Jepozadovano néjaké konkrétni vzdélani/certifikace? - nabizite jej jako
firma? V jakém rozsahu? Byl to interni nebo externi program?

o Kolik investujete do vzdélavani internich kouc¢?

o Podporuje firma networking internich kouci na trhu?

e Ziskavaji koucové zpétnou vazbu od svych klientt? (klienti, garant...)

o Jakse se zpétnou vazbou dale pracuje? (Dostane se ZV ke garantovi? Reaguje

na ni?)

Externi koucové
e Jakym zplsobem probiha vybér externich kouct?
o Co pri ném sledujete?
o Kdo vybér déla? (interné/externé)
o Coje ptivybéru klicové?
o Jepozadovano néjaké konkrétni vzdélani/certifikace?
e Ziskavaji koutové zpétnou vazbu od svych klientt? (klienti, garant...)
o Jakse se zpétnou vazbou ddle pracuje? (Dostane se ZV ke garantovi? Reaguje
na ni?)
e Kdo kouce ridi?

Méreni efektivity a hodnoceni koucovani
e Vdotazniku jste uvedli, Ze prinosy a efektivitu mérite XY, pojd'me si o tom povidat vice...
o Jedna se o formalni proces? Jakou mate navratnost?
o Jak pracujete s vysledky hodnoceni a méreni v rozvoji procesu koucovani?
o Jakvnimate, Ze jsou ziskana data smérodatna a jak reflektuji podle vas
skutecnost?
o Vyuzili jste je ke konkrétni zméné? Jaké?
o Komunikujete je dale vedeni a ovliviiujete tak strategii vzdélavani a rozvoje
firmy?
e Jak byste chtéli, aby hodnoceni fungovalo?
o Které udaje by vAm pomohly?
o Kdo nebo co je nejslabsim ¢lankem procesu hodnoceni a méieni?
e Co povazujete za klicové pri zavadéni hodnoceni a méteni efektivity koucovani?
e Pokud kalkulujete cenu IK, co vSechno je v ni obsazeno? (¢as, vzdélani kouce...)

Nakonec
e Coje klicovym faktorem uspésnosti IK ve firmé?
¢ Jmenujte 3 véci, které byste zménili?
¢ Jmenujte 3 véci, které se povedly?
e Jmenujte 3 véci, které byste ostatnim firmam doporucili pro zavadéni K
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Priloha C: Polostrukturovany rozhovor — interni koué¢

Kvalitativni ¢ast - KOUC

Uvod - navazani vztahu

e Jaké zkuSenosti mate s kouCovanim vy osobné?

Co vam osobné koucovani ptineslo?

Co se zménilo ve vasem zpisobu vedeni lidi, jednani, osobnim Zivoté?

Jak je pro vas metoda koucovani diivéryhodna ve srovnani s ostatnimi metodami? (Skala
1-10)

e Jakje kouCovani vnimano/podporovano ostatnimi lidmi ve firmé?

Navaznost na strategii organizace
e Vnimate, Ze je kouCovani néjakym zplisobem napojeno na strategii organizace? Jak?
e Vite, jak probihalo zavadéni koucovani do firmy?
o Co bylo diivodem k zavadéni?
o Co bylo pro zavadéni klicové?
o Narazili jste na néjaké problémy?
e Vnimate néjak proménu firemni kultury v souvislosti se zavedenim koucovani?
e Jaké jsou klicové oblasti, které prosly zménou?
o Zplsob komunikace, spokojenost, otevienost, leadership a management,
konflikty, angazovanost a loajalita, zptsob hodnoceni, ZV (ovéiovat konkrétné
- pokud zména, jaka?)

Interni koucové
e Jakou pozici ve firmé zastavate? (manaZefi nebo koucové z tréninkovych center)
o Jakjste se ke koucovani dostal/a?
o Popiste vasi roli ve firmé
o Co je ve vasi kompetenci?
e Pokud se jedna o manazera-kouce - Koucujete nad ramec pracovni doby, nebo v ramci
pracovni doby?
o Jste za to placen/a?
o Kolik ¢asu mésicné koucinkem stravite?
e Je ve firmé nékdo, kdo vas, jako kouce ridi? (M4 na starost?)
e Které formalni pozadavky jste musel /a splnit, abyste se mohl/a stat kou¢em ve vasi
organizaci?
o Vzdélani
o Pocet odkoucovanych hodin
o Motivace
o Osobni zralost
e Jakym zplsobem probiha vybér kouct? (kouci-manazeri/kouci-trenérii)
o Jak probiha vybér, co jste musel/a udélat proto, abyste jste se mohl/a stat
koucem?
o Kdo vybér déla? (interné/externe)
e Jakym zptsobem probiha vas rozvoj a vzdélavani? (interné/externé)
o Jaké kompetence povaZujete pro interniho kouce za klicové?
o Coje cilem tréninku? (znalosti, dovednosti, proces...)
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o Jetrénink zacilen na néjaky konkrétni smér koucovani? (systemicky, NLP,
direktivni...)
Je soucasti systému supervize a mentoring? (interné/externé)
Podporuje vas firma v ziskani odborné certifikace?
Podporuje firma networking internich kouct na trhu?
o Uvital/a byste pripadné néjakou podporu ze strany organizace? Jakou?
e Jaké techniky, pristupy jako kouc vyuzivate?
o Vyuzivate jesté néjaké dalsi formy koucovani kromé osobniho setkavani?
o Mate zkuSenosti také se skupinovym koucovanim?
o Zjakych koucovacich $kol vychazite? (Neurolingvistické programovani (NLP),
Systemika, Neurovédy...)
Jaké techniky vyuzivate? (CiSténi prostoru, vision walk, tfi klobouky...)
Jaka témata se pii koucovacich sezenich tesi?
* Vjakém pomeéru se zamérujete na business témata a osobni rozvoj
koucovaného?
» Do jaké miry maji zaméstnanci moznost vyuzivat koucink i pro osobni
problémy?
= Zmeénil se tento pomér néjak za dobu, co ve firmé koucujete?
o Jak casto probihaji sezeni?
o Jakdlouha jsou?
o Kolik klient soucasné v priméru mate?
o
@]

o O O

o O

Jaké klienty koucujete nejcastéji? Z jakych urovni organizace?
Jaké dalsi ¢innosti kromé koucovani zastavate? (mentorink, trénink...)
»  Vjakém poméru?
o Jak ziskate zpétnou vazbu od svych klienti? (klienti, garant...)
o Jak se se zpétnou vazbou dale pracuje? (Dostane se ZV ke garantovi? Reaguje
na ni?)
o Zjistuje se néjak spokojenost klientii s koucovanim? Popiipadé s koucem?
e Jaky je zajem ze strany klientd?
o Jakym zpisobem probiha vybér kouce ze strany klienta? Ma klient moznost
vybrat si svého kouce?
o Jak se méri ve firmé prinosy a efektivita koucovani?
o Pokud ano, jakym zplisobem?
o Jednd se o formalni proces?
o Jak vnimate méreni prinost a efektivity kouc¢inku? Povazujete to za
nezbytné/zbytecné?
o Pokud ano, mate pristup k vysledkiim méreni?

Nakonec

e Coje klicovym faktorem uspésnosti IK ve firmé?
e Jmenujte 3 véci, které byste zménili?

e Jmenujte 3 véci, které se povedly?

e Jmenujte 3 véci, které byste ostatnim firmam doporucili pro zavadéni K
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Priloha D: Polostrukturovany rozhovor — klient kou¢ovani
Kvalitativni ¢ast - KLIENT

vod - navazani vztahu
Z jakého jste oddéleni a jakou pozici ve firmé zastavate?
Jaké zkuSenosti mate s koucovanim vy osobné?
Jaky k nému mate vztah?
Jak je pro vas metoda koucovani diivéryhodna ve srovnani s ostatnimi metodami? (Skala
1-10)
e Jakje koucovani vnimano/podporovano ostatnimi lidmi ve firmé?

e o o o |,

Navaznost na strategii organizace

e Vnimate, Ze je kouCovani néjakym zplisobem napojeno na strategii organizace? Jak?

e Jaké vnimate promény ve firemni kultute v souvislosti se zavedenim koucovani?

o Jaké jsou klicové oblasti, které prosly zménou?

o Zptsob komunikace, spokojenost, otevienost, leadership a management,

konflikty, angaZovanost a loajalita, zptisob hodnoceni, ZV (ovérovat konkrétné
- pokud zména, jaka?)

e Jak byste byli radi, aby firemni kultura vypadala?

K jako soucast systému = proces
POCATEK
e Sjakym typem koucovani mate zkuSenost? (IK/EK/individ./skup.)
o Ktery typ K hodnotite jako efektivnéjsi? Pro jaké pripady? Z jakého dtivodu?
e Popiste proces, jakym jste se ke kou€ovani dostal/a. (sam/nadrizeny/HR...)
o Lisise podle typu K?
e Kde je moZné informace o koucovani dohledat? (www, benefity, PDP plany...)
e Podle ¢eho jste si vybral/a kouce?
o Meél/a jste moznost si ho vybrat?
o Co pro vas ve vybéru bylo rozhodujici?
e Bylo pro vas snadné se ke koucovani dostat? Byl/a jste spokojen/a s procesem vybéru?

PRUBEH
e Jak ptesné probihal proces koucovani?
o O kolik $lo sezeni?
o Jaka byla délka kontraktu?
o Jakou formou sezeni probihala? (F2F, telefon, skype...)
= Ktera z nich vdm nejvice vyhovovala?
e Jaké cile jste si do K ptinesl/a?
o Li3f se podle typu K? (osobni/byznys...konkrétné: zlepSeni komunikace/time
management...)
o Kdo tyto cile stanovuje? (sam/nadiizeny/HR...)
Splnily se tyto cile?
Co dalsiho vam K pftineslo?
Byl jste spokojen s priibéhem K?
Zvolil byste tuto metodu i v budoucnu? V jakém ptipadé?
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e Jak byste srovnali prinos koucovani oproti jingym metoddm (Skoleni)... ve smyslu
vynaloZeného Casu a investic.
e Byli byste ochotni participovat finan¢né na koucovacim programu? Pokud ano, tak kolik?

(%)

o Platili jste si nékdy kouce soukromé?

KONEC

e Meél/a jste moznost ohodnotit uzite¢nost vasich koucovacich sezeni?

e Meél/a jste moznost ohodnotit kouce, s kterym jste pracoval?

e Sledoval nékdo dalsi, zda jste dosahl stanovenych cila? Kdo a jak? (nadtizeny/HR...)
e Je podle vas zpisob, jakym firma sleduje a vyhodnocuje koucovani, dostatecny?
Nakonec

Doporucil byste metodu koucovani i ostatnim kolegtim?

Co je klicovym faktorem uspésnosti IK ve firmé?

Jmenujte 3 véci, které byste zménili?

Jmenujte 3 véci, které se povedly?

Jmenujte 3 véci, které byste ostatnim firmam doporucili pro zavadéni K

102



Priloha E: Dopis pro ucastniky Setreni (firma z 1. kategorie)

Dobry den, radi bychom Vas oslovili ohledné nasledujiciho projektu.

Vase spoleénost se Gcastni prizkumu firem, které vyuZivaji koucovani jakou soucast rozvoje zaméstnanc(.
Koucink akademie spolecné s dalSimi spolecnostmi vytvorila platformu Klub Koucujicich Firem, ktera
sdruzuje firmy s cilem sdilet, prohlubovat a spoluvytvaret prostredi inspirujici pro fizeni zmén tymu i firem.
Vizi KKF je vytvaret prostredi, které pfispiva k celkové zméné nasi spolenosti.

Cilem prazkumu je ziskat informace o firemnim koucovani, a to od vSech Ucastnicich se stran. Nabidnout
firmam pohled nejen zahranicnich zkusSenosti s firemnim koucovanim, kde jsou data dostupnd, ale ziskat
informace o stavu kouc¢ovéni v Ceské republice pohledem Géastnik(i kouc¢ovaciho procesu dané firmy aty
srovnat v ramci okruhu dalsich Gc¢astnik(l mezi sebou.

Prlizkum mad dvé ¢asti, kvantitativni a kvalitativni. Kvantitativni byla za vasi spole¢nost vyplnéna vasim HR
garantem koucovani. Kvalitativni ma za cil oslovit vSechny Ucastniky procesu a sledovat spokojenost, kvalitu,
silné stranky i moznosti pro dalsi rozvoj koucovani u Vas ve spole¢nosti.
Vy jste byl vybran/a se priizkumu v nékteré z nize uvedenych roli Gc¢astnit.
Osloveni budou zaméstnanci:

e HR Garant koucovani

e Garant tréninkového/koucovaciho centra

e Klienti externiho koucovani 3x
e Klienti interniho koucovani 3x
e Interni koucové 3x

Kvalitativni prdzkum bude veden formou osobniho polo-strukturovaného rozhovoru se zastupkyni
spolecnosti Koucink akademie s.r.o. Dotazovat se Vas bude Bc. Markéta Kvétonova.

Markéta je studentkou navazujiciho magisterského studia andragogiky a persondlniho tizeni na Filozofické
fakulté Univerzity Karlovy. Své studium planuje zakoncit diplomovou praci o konceptu koucovaci kultury ve
firmach. Béhem studia méla moznost stravit semestr na polarnim kruhu ve Finsku a ziskat kratsi pracovni
zkusenosti z headhuntingové agentury a z HR oddéleni v pojistovné.

Markéta Vas bude kontaktovat a domluvi s Vami termin setkani. Pribéh prlzkumu je stanoven od zacatku
cervna 2013 do polovina srpna, data z néj bychom radi zpracovavali na prelomu srpna a zafi. Prosime o vasi
soucinnost.

Rozhovor bude probihat na Vasem pracovisti a bude nahravdn. Nahrdvka slouZi pouze pro ucely zpracovani
Udaju k prazkumu, ktery bude dale anonymni. Nahravka bude pfistupna jen tazatelim. Délka rozhovoru je
planovana na 40 - 60min, prosim o zajisténi klidnych prostor, kde mdze rozhovor probihat.

Dékujeme Vam za vstricnost a ochotu podilet se na tomto projektu.
V pripadé dotazd mUzZete kontaktovat
Za Koucink Akademii:

PhDr. Veronika Langrova, Ph.D., PCC tel. 603 161 895
Bc. Markéta Kvétoriova tel. 776 665 864
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Priloha F: Vzor uvodniho e-mailu pro garanty kou€ovani

Dobry den,
rada bych Vs oslovila ohledné zahajeni priizkumu firemniho koucovani v R vedeného Koucink akademii.

V priloze najdete draft dopisu pro vSechny ucastniky prizkumu Vasi spolec¢nosti.

Dopis je pripraven obecné a prosim Vas o jeho upravu, tak aby navazoval na Vase interni aktivity

a informoval jednotlivé ucastniky dle Vasich zvyklosti.

Prosim o jeho zaslani vSem zuc¢astnénym.

Dale v ptiloze najdete I. kvantitativni ¢ast dotazniku. Tu prosim vypliite a zaSlete ndm zpét jesté pred tim,
nez se sejdete s tazatelkou Markétou Kvétorniovou tak, aby kvalitativni Il. ¢ast dotazniku mohla navazat na
Vase odpovédi z I. ¢asti. Pokud by to bylo mozné, prosim dotaznik zaslat vyplnény zpét do tydne.

Déle prosime o zaslani seznamu uGcastnika s jejich kontakty, ktefi se budou prizkumu za Vasi spole¢nost
v jednotlivych rolich ucastnit. Nasledné s nimi domluvime schlizky a bude probihat samotné Setreni. To
bychom radi zahajili co nejdfive hned v ndvaznosti na rozhovor Markéty s Vami tak, abyste byla prvni

v poradi dotazovanych.

V priloze také najdete prehled témat, ktera budou sledovana v kvalitativni ¢asti z pohledu jednotlivych stran
Ucastnik( koucvaciho procesu.

Pokud budete mit zdjem nahlédnou do dotazniku pro dalsi ucastniky Setfeni, midzeme Vam je zaslat po
rozhovoru Markéty s Vami.

V pfipadé jakychkoli dotaz( jsme Vam k dispozici.
Tésime se na spoluprdci a také na zajimavé vysledky prizkumu firemniho koucovani.

Dékuji moc,
Veronika

PhDr. Veronika Langrova, Ph.D., PCC

Executive Coach and Leadership Trainer
HR Development Consultant

International Coach Federation
tel.: +420 603 161 895

veronika.langrova@theCoaches.cz
langrova@koucinkakademie.cz
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Priloha G: Tematické okruhy prazkumu

Tematické okruhy prizkumu firemniho koucovani 2013
Kvalitativni ¢ast:

Navaznost na strategii organizace

e Cojecilem E/I koucinku ve firmé dlouhodobé
e  Soucasti strategie a cil( organizace

e Duvody pro zavadéni koucinku do firmy

e Jaké jsou cile a ocekavané prinosy IK

e Vliv na firemni kulturu

IK jako soucast systému

e Kdo je nositelem IK, garantem IK, zapojeni top mng.
e Jakje IK propojen se systémem hodnoceni

e Jakje navazan na systém rozvoje zaméstnancl

e Zda je soucasti odménovani

e Coje klicovym faktorem Uspésnosti IK ve firmé?

Interni koucové

e Kdo jsou interni kouci (manazefi/trenéri)

e Role internich koucl (jak jsou rekrutovani, rozvijeni, fizeni)

o Jaké kompetence jsou pro interni kouce povazovany za klicové
o Jaké techniky, pristupy koucové vyuZzivaji

e Jak je propojuji s dalsSimi metodami

e Kdo je hodnoti, podle jakych kritérii

e Vzdélavani a podpora internich koucu

Externi koucové

e Vybér externich koucl
e  Kvalifikacni a kompetencni poZzadavky na externi kouce
e Hodnoceni a zpétna vazba

Komunikace interniho kou¢ovani zaméstnancim

e Kdo ma moZnost se Ucastnit IK — cilové urovné

e Jakjsou nastavena pravidla ucasti

e Jakje celd iniciativa ve spolecnosti komunikovana
e Jaky je zajem a spokojenost koucovanych

Pfinosy

e Jak se méfi prinos/efektivita interniho koucovani
e Jaké jsou ocekavané trendy v oblasti IK
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Prehled a charakteristika firem zastoupenych v empirickém

Priloha H

etren

Pfrehled zuéastnénych firem

Nazev

Sidlo

Rok zaloZeni

Obor podnikani

Strucna charakteristika

Pocet Zaméstnancdj|

Coca-Cola HBC Ceska republika,

Spoleénost prodavajici ndpoje a nejvétsi vyrobce oballi a

Republic, s.r.o.

19000

poskytovatel kvalitnich zakaznickych a servisnich sluzeb.

Praha 9 - Kyje, Ceskobrodska 1991 FMCG obalovych materidld, distributor a obchodnik s 1264
sr.0- 1329, PSC 19821 nealkoholickymi ndpoji, sirupy a dzusy.
. . " . Bankovnictvi a UniverzaIni pojistovna v oblasti Zivotniho i nezivotniho
2 Ceska pojistovna, a.s. Praha 1, Spalena 75/16,PSC 113 1827 e v . . - 4000
H 04 pojistovnictvi pojisténi's vedoucim postavenim na ceském trhu.
Qo
Q 3
m Eeska snofitelna. a.s Praha 4, Olbrachtova 1929/62, 1825 Bankovnictvi a Nejvétsi banka Ceské republiky s vice nez 5 miliony klientd. 10760
= P T PSC 140 00 pojistovnictvi 0d roku 2000 ¢lenem skupiny Erste Group.
x . . s x S Uni 4Ini banka Ceské bl kytujici sluzb
Ceskoslovenska obchodni Praha 5, Radlickd 333/150, PSC Bankovnictvi a :_.<m._‘Nm n m:~ ates .m(ﬂm\vc ¥ poskytulict s cw <<\
1964 v, oblasti financovani zahrani¢niho obchodu a volnoménovych 6500
banka, a. s. 15057 pojistovnictvi )
operaci.
T-Mobile Czech Repub Praha 4 -Chodov, Tomitkova 1996 Telekomunik Spoleénost poskytujici mobilni sluzb 2900
-Mobile Czech Republic a.s. 214471, PSE 148 00 elekomunikace poleénost poskytujici mobilni sluzby.
Praha 3 - Zizkov, Vinohradska
Danone, a.s. raha 2oy, <_:o racsia 1992 FMCG Jedni¢ka na ¢eském trhu v prodeji mléénych vyrobkd. 400
2828/151, PSC 130 00
. " * o Druha nejvétsi pojist ¢eském trhu. Nabizi viech
Kooperativa pojistovna, a.s., Praha 8, Pobieini 665/21, PSC Bankovnictvi a runa sm:.\m > uo:w..mvém‘ﬂ._m ces m3< rhu. Rablzivsechny
. 1991 w standardni druhy pojisténi jak pro ob&any, tak pro klienty z 3807
ViennaInsurance Group 186 00 pojistovnictvi Y e ) R .. ,
fad firem od drobnych podnikatel( az po velké korporace.
2 McDonald's CR spol. s.o. Praha 5, Revnicka 170/4, PSC 155 1992 EMCG Nejvétsifetézecse mmwmﬂm‘mﬁm:ﬂmnq«<n:_m~:o obcerstveniv
) 21 Ceské republice.
1
g Praha 6 - Vokovice, Evropska Chemicky
=~ Sanofi-aventis, s.r.o. raha © o<_n(m‘ vropska 1991 m:.‘__nk<m._ Celosvétova farmaceutickd spolec¢nost. 350
~ 846/176a, PSC 160 00 farmaceuticky pramys|
Lit §1, Sokolovska 106, PSC 570 Spoleénost abi i tivni vyztuiné terial
Saint-Gobain Adfors CZs.r.o. ftomysl, sokolovska ! 1950 Vyroba a pramysl| polecnostvyra _a_:o<m _<~_‘__ vyztuzne materialy pro 1500
21 pramyslové aplikace.
vi ) Chrudim I1., Skolni ndmésti 14, 2001 Slush Pfedni ¢esky internetovy prodejce parfémda, kosmetiky, 130
fvantis, a.s. PSC 53701 uzby hodinek, a médnich doplfik,
Ardagh Metal Packaging Czech . L, L ; . Vyroba a prodej jemnych plechovych obaldi pro
Skiivany, Tovarni 67/, PSC503 52 1992 Vyroba a pramysl v . . 410
Republic s.r.o. potravinafské a technické napliné.
Praha 4,V Parku 2335/20, PSC » . mun‘v_(mm_womﬁ .Nm 3@?:» :m. <<<E mo:s\w :.”Vénr uﬂoaca_aP
NESS Czech s.r.o. 14800 1991 Informacni technologie klicovych firemnich aplikaci, komerénich softwar(, a 550
,m obrannych a telekomunikaéni systéma.
ap
1
® Praha 7, Dukelskych hrdint Chemicky a Jeden zptednich koncernti farmaceutického a
~ Roche, s.r.o. . . < 1992 L ) s . Y . 78
o ¢.p.567,¢.0r.52, PSC170 00 farmaceuticky primys| diagnostického primyslu se zaméfenim na vyzkum.
Saint-Gobain Glass Solution CZ, | Brno, Sklenafska 643/7, PSC 619 2010 Vjroba a primys| Vyznamny <<_‘ovom.m %wgmﬁﬂ.m_ <<_‘ocxo. z u_o.m:m:o skla pro 750
s.r.o. 00 stavebnictvi, architekturu a interiéry.
Transcom Worldwide Czech | Praha 9, Kolbenova 942/38a, PSC . Predni dodavatel komplexni spravy pohledavek, ale také
2002 Sluzby 140

106




