UNIVERZITA KARLOVA

4\ .‘Oya )
e
STADY

Filozoficka fakulta
Katedra psychologie
Diplomové prace
Bc. Karolina Spilkova

Efekt koucovani pozitivniho leadershipu na kompetence

(o)

manazeru

The Effect of a Positive Coaching on the Competences of

the Managers

3%

Vedouci diplomové prace: Mgr. Be. Ivana Sipova Ph.D.

2023



Podékovani

Rada bych podékovala piedeviim vedouci mé prace Mgr. Be. Ivané Sipové, Ph.D., ktera mi
poskytla mozZnost spolupracovat na tomto vyzkumném projektu H-work, odborné jej vedla
a davala mi uzitecné rady. Dale mé podékovani patti Bc. Martinu Macelovi a Mgr. Julii
Pikole za ptinosné rady a konzultace k analyze dat. Také bych chtéla pod€kovat své rodiné
za poskytovani zdzemi a pomoci béhem studia a svému piiteli za podporu, trpélivost

a pozitivitu.



Prohlaseni

Prohlasuji, Ze jsem diplomovou praci vypracovala samostatné, Ze jsem radné citovala vSechny

pouzité prameny a literaturu a Ze prdce nebyla vyuzita v ramci jiného vysokoskolského studia
Ci k ziskani jiného nebo stejného titulu.

Bc. Karolina Spilkova

V Praze dne 19. 6. 2023






Abstrakt

Diplomova prace se vénuje efektu kouCovani pozitivniho leadershipu na kompetence
manazerd. Teoreticka ¢ast prace vysvéetluje pojem leadershipu a jeho teorie. Blize se soustiedi
na jeho rozvoj s hlavnim diirazem na koucovani pozitivniho leadershipu. Déle pak predstavuje
koncept koucovacich kompetenci manazerti s jeho jednotlivymi ¢astmi a také metody méfeni

a dosavadni vyzkumy tohoto jevu.

Cilem empirické ¢asti bylo ovéfit, zda trénink kou€ovani pozitivniho leadershipu u manazeri
signifikantné zvysi hodnotu jejich kompetenci. Vzhledem k vyzkumné povaze této diplomové
prace byl vyuzit longitudindlni terénni pre-post design vyzkumu. Také byla zohlednéna
moderujici role tzv. procesnich proménnych. Vysledna analyza nepotvrdila vztah mezi
intervenci koucovani pozitivniho leadershipu a zvySenim kompetenci manazerti. Doslo ale
k signifikantnimu zvySeni komponenty kompetenci — pracovniho spojenectvi, a to za
ptedpokladu, ze byl tento vztah moderovan procesni proménnou — integrita kouce, blize
popsana v kapitole 4.3. Pokud jde o praktické duasledky, vysledky naznacuji, Ze program
koucovani pozitivniho leadershipu mize byt cenny jako aplikovana pozitivni intervence, ktera
pomaha manazerim rozvijet kouovaci kompetenci pracovni spojenectvi. Vysledky je nutné
interpretovat v kontextu organizacnich zmén obou spolecnosti. Objevily se v pribéhu

vyzkumu a vyvolaly vyssi stres, pracovni zatéz a byly disledkem vyssi fluktuace.
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Abstract

The thesis focuses on the effect of positive leadership coaching on managers' competences.
The theoretical part of the thesis explains the concept of leadership and its theories. It focuses
on its development with the main emphasis on positive leadership coaching. It then introduces
the concept of coaching competence of managers with its different parts as well

as the measurement methods and previous research on this phenomenon.

The aim of the empirical part was to test whether training in positive leadership coaching for
managers would significantly increase the value of their competencies. Due to the research
nature of this thesis, a longitudinal field pre-post research design was used. The moderating
role of the so-called process variables was also taken into account. The resulting analysis did
not support a relationship between the positive leadership coaching intervention
and an increase in managers' competencies. However, there was a significant increase
in the competency component of work alliance, assuming that this relationship was moderated
by the process variable. In terms of practical implications, the results suggest that a positive
leadership coaching program may be valuable as an applied positive intervention to help
managers develop the coaching competency of work alliance. The results need to be
interpreted in the context of organizational change in both companies. They emerged during
the course of the research and resulted in higher stress, workload and were a consequence

of higher turnover.
Key words:

competence of managers; positive psychology; leadership, leadership development; coaching
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Uvod

V dne$nim svété se setkdvame s rychlymi zménami, pokroky i upadky, a to hlavné
v ekonomickém, politickém, technologickém a socialnim sektoru (Kirchnerand & Akdere,
2014). K tomu svét pravé zazil globalni pandemii, politické nepokoje, rostouci volani
po ochran¢ zivotniho prostfedi a potfebu rdznorodych, spravedlivych a inkluzivnich
pracovnich kultur. V disledku téchto udalosti se pravidelny tlak, jemuZz pracovnici celi,
mnohonasobné zvysil ve stres. Nezalezi na tom, o jakou sféru se jednd, pracovnici se setkavaji
s vy$§imi naroky na svlij Cas, vykonnost, pozornost a soustiedéni ve vSech odvétvich.

Nedavné situace mély samoziejmé vliv také na celé organizace.

V tomto ohledu je leadership urcujici proménnou, pokud se jedna o tspéch ¢i naopak
o selhani chodu organizace. Konkurenceschopna organizace musi mit zdatné pracovniky,
kteti ji chtéji v této turbulentni dobé zastupovat. Rozvijeji své schopnosti, u¢i se novym
dovednostem, vykazuji klicové kompetence a dosahuji strategickych cili organizace. Proto
se pozornost vyzkumu upind pravé na vedouci pracovniky, na né€z jsou kladeny zvIast’ vysoké
naroky. Musi spliiovat ukoly od vedeni a zaroven veénovat pozornost potfebam svych
podiizenych a reprezentativné je vést. Pres vysoké naroky na fizeni vysledki by neméli
zapominat na své vlastni zdravi a well-being stejné jako u jejich nasledovatell (followers —
pojem oznacujici podfizené, ktery je v této praci Casto pouzivan). Krom¢ jiz zminéné
vykonnosti, stresu, zdravi a well-beingu na pracovisti, jsou dalSimi aktudln¢ probiranymi
oblastmi v pracovnim kontextu také angaZovanost, motivace, rozvoj, a proto se také budou

v této praci okrajove objevovat.

Aby byla zmirnéna zatéz manaZzerl, pole podnikani a leadershipu lidi se v poslednich
dekéadach rozsitilo o oblast kou¢ovani. Ta ma funkci preventivni intervenéni péce o psychické
zdravi zamétené na budoucnost. Slouzi k vzdélavani a rozvoji lidského potencialu, zejména
ve vedoucich pozicich. Ma sva pravidla a zavedené postupy, ale zaroven bere zifetel také
na osobnost koucovaného i kouce. Aby se organizace staly zdravymi a dokazaly produkovat
konkuren¢ni inovace, potfebuji nové ptistupy leadershipu. Leadership zalozeny na pozitivnim
koucovani (CBL, znamé také jako leader jako kouc nebo manazersky koucink; Milner et al.,
2018; Pousa et al., 2018) se stal ukazatelem efektivniho manazerského chovani, které
ovliviiuje zaméstnance, aniz by se musel spoléhat na formalni autoritu (Pousa et al., 2018).
Koucovani se stalo popularnim trendem v leadershipu, protoze podnécuje kreativni mysleni,

inovativni ndpady a snazi se o maximalni vyuziti osobniho a profesniho talentu. Tento



koncept doplnuje koucovani o pozitivni styl leadershipu. Ten se vyznafuje nejen
dosahovanim vytyCenych manazerskych cili, ale také zvySovanim emoc¢ni odolnosti
a well-beingu (Cameron et al., 2011). Vyzkumy se stale castéji shoduji v tom, Zze byt
uspésnym manazerem také znamena byt efektivnim kou¢em (Goleman et al., 2012; Grant &

Hartley, 2014).

Tato prace se proto drzi u role manazera a zkouma efekt koucovani na jeho kompetence.
Ty se stavaji nepostradatelnou soucasti efektivniho leadershipu a pozitivni kultury organizace
(Ellinger et al., 2011; Stehlik et al., 2014). Konkrétné¢ manazerovy koucovaci kompetence
(CBL kompetence) jsou kliCovym chovanim, které pomahé organizacim vytvofiit konkurencni
vyhodu (Lee et al., 2019). Proto se v soucasnosti organizace rozhodly zacit investovat do
Skoleni a programtl, jejichz cilem je rozvijet kompetence manazerti (Milner et al., 2018), a tim
zvysit well-being, vykonnost a usnadnit realizaci organiza¢nich i osobnostnich zmén (Ellinger

et al., 2003; Wright, 2005; Grant & Cavanagh, 2007a).

Teoretickd cast této prace uvadi Ctenafe do kontextu leadershipu a jeho funkce se
zaméfenim na pozitivni leadership a jak je mozné jej rozvijet. Z vyctu riznych zpisobl
rozvoje se konkrétn¢ zabyva piistupem kouCovani. Dale jsou vymezeny kompetence
manazerl, diraz je zvlast kladen na kompetence koucovaci. Jednotlivé kapitoly vychdzeji
z dosavadnich aktudlnich vyzkumd, k nimz autorka pro vétsi objektivitu pfidava jesté kriticky

pohled. Pro piehlednost prace autorka postupuje od obecného k jednotlivému.

Vyzkumna cast se zabyva otazkou, zda je mozné, pii zohlednéni role konkrétnich
procesnich proménnych — zamér pienosu, integrita kouce a design tréninku, rozvijet pozitivni
leadership prostiednictvim koucovani. Manazefi ze dvou Ceskych organizaci se zapojili do
intervence skladajici se zSesti koucovacich sezeni. Méfeni jejich kompetenci formou
sebeposouzeni probchlo pred zacatkem intervence a po jejim ukonceni. Prace si klade za cil
zmapovat piinos vyuziti intervence kou¢ovani na manazerské kou€ovaci kompetence. DalSim

cilem je prozkoumat tento vztah za predpokladu tzv. procesnich proménnych.

Tato prace se opira o poznatky Span¢lské studie Peladez Zuberbuhler et al. (2020). Jejich
vyzkum se zabyval vlivem intervence koucovani leadershipu (Coaching-based leadership
intervention) na kompetence leaderti, psychologicky kapital, pracovni angazovanost nebo
vykon. Intervence méla podobu skupinového workshopu o coaching-based leadershipu a také
obsahovala individualni koucovaci sezeni, ktera probihala tfi mésice. Studie se ucastnilo 82

vedoucich pracovnikli z vys$S§iho a stfedniho managementu, kteti byli rozdéleni do dvou



skupin, z nichz jedna byla kontrolni. Vysledky ukazuji, Ze participanti z experimentalni
skupiny zaznamenali vliv intervence na osvojeni si leadership dovednosti zalozenych na
kouCovani a nejen to. Program mél také efekt na jejich psychologicky kapital, pracovni

angazovanost a vykon souvisejici s pracovni roli i mimo ni.

Nekteré pojmy z psychologie prace a organizace neni mozné pielozit, nebot” pro né
zatim neexistuje oficialni ceska podoba, nebo existujici pteklad neni pro praci vyhovujici.
Autorka neni opravnéna k vytvafeni novych nazvl pojmu, proto jsou tyto terminy uvadény

v pivodnim anglickém znéni, jako napt. samotny pojem leadership nebo well-being.

V praci jsou vSechny zdroje citovany dle citaéni normy APA, 7. edice. Dle této normy

jsou prezentovana i veSkerd numericka data (American Psychological Association, 2020).



I. Teoreticka ¢ast

1 Leadership a jeho rozvoj

Prvni kapitola této diplomové prace se zabyva leadershipem a zejména jeho moznostmi
vyvoje. Samostatné misto pak zaujimd koucovani, které je jednou z intervenci v rozvoji
zkoumani trvajictho fadu let. Nabyva stile vétStho vyznamu zejména v dneSnim rychlém
zivotnim tempu a globalizaci. Tento fenomén byl né€kolikrat definovan, presto vSak neexistuje
jedind definice, kterd by byla povaZzovdna za univerzdlni. Proto snahy vyzkumniki
o vytvofeni teorii pokracuji. Snazi se pojem vhodné operacionalizovat a urcit to, ¢im
se vyznacuje efektivni leader. Pro smysluplnost prace bude nejprve feCeno, s jakym
vymezenim definice leadershipu a pfidruZzenych pojml bude béhem celé¢ho jejiho pribéhu

nakladano.

Koncept leadershipu je chapan jako set kompetenci. Ty v prostfedi organizaci oznacuji
chovani, kterym se vyznacuji Usp&$ni pracovnici. Skladd se ze schopnosti, dovednosti,
znalosti a osobnostnich rysii. Schopnosti jsou dispozice k provadéni raznych c¢innosti.
Predikuji, jak dalece se pracovnik miize v dané oblasti zdokonalit. Oproti tomu dovednosti
nejsou statické, a proto se mohou v pribéhu casu vyvijet a zlepSovat. Znalosti mapuji naucené
teoretické znalosti. Kompetence se tedy za vyuziti vSech téchto prvkit mohou do urcité miry

meénit a rozvijet (Muchinsky & Howes, 2019).

Casto se diskutuje nad rozdilnosti pojmt management a leadership. Leadership existuje
témer na vSech Urovnich v rdmci organizaci. Kotter (2008) zjistil, Ze leadership zahrnuje
strategické uvazovani, vyzaduje stanoveni sméfovani a nasledné motivovani a inspirovani
¢lend tymu, aby se v radmci vize sjednotili a pracovali na ni. Podle Kottera (2008) se vétSinou
jedna o planovani, iivahy a ziskavani zdroji k dosazeni pozadovaného vysledku. Leadefi jsou
vnimani jako vizionafi a stratégové. ManaZefi naopak sleduji a kontroluji vykonnost a udrzuji
poradek a stabilitu organizaci (Buchanan & Hucynski, 2017; Swanwick, 2019). N¢&kteti
vyzkumnici se domnivaji, Ze se role manazerti a leaderti odliSuji, jini zase tyto role vnimaji
jako vzajemné se dopliujici a je podle nich téméf nemozné je od sebe oddélit (Buchanan

& Hucynski, 2017).



1.1 Klicové koncepty leadershipu

Kromé definice je nezbytné stru¢né nastinit, jak se viibec pohled na toto téma vyvijel.
Zamérem neni popsat kompletni historii, ale poskytnout ctendii nahled na sméry a teorie,
které ovlivnily dneSni podobu leadershipu, nebo které souvisi se zaméfenim této diplomové

prace.

Leadership je v teoriich rozdélen do ¢tyf hlavnich obdobi a délime jej na leadership
rysovy, behaviordlni, situacni a novy. Zpocatku byl diraz kladen na pfirozené leadery
a na identifikovani jejich efektivnich vlastnosti. Poté nasledoval behavioralni leadership, ktery
se zamétoval na Ciny viadct. Situacni a kontingenc¢ni teorie zase tvrdi, ze nejlepsi styl vedeni
je ten, ktery nejlépe odpovidd danému kontextu (Benmira & Agboola, 2021). Tyto tradi¢ni
teorie leadershipu nabidly ¢aste¢nou, nikoli vSak Uplnou odpovéd na jeho otazku. Na né pak
navazaly nové teorie leadershipu, které obsahuji dalsi faktory a berou v tvahu mnohostrannou
a komplexni povahu naSeho svéta a dilezitost nasledovani. V dalSich odstavcich budou

detailngji rozebrany.

Teorie velkého Cloveka se svymi pocatky datuje jiz do 19. stoleti. Jejim cilem bylo
zjistit, jaké vlastnosti ma vidce (Swanwick, 2019; Dziak, 2019) a jak identifikovat jeho
osobnostni rysy a kvality (Johns & Moser, 1989). Zakladnim piesvédc¢enim teorie velkého
Clovéka je, ze se vidci se svymi schopnostmi vést ostatni rodi. Nestanou se jimi, ani v né
nemohou byt vytrénovani. Znamena to, Ze tedy pouze nékolik malo jedinci ma jedinecné
charakteristiky, které je pfedurcuji k tomu byt efektivnimi leadery. Moznym piikladem
takovych vidct jsou napiiklad Caesar, Abraham Lincoln nebo Napoleon Bonaparte (Benmira

& Agboola, 2021).

Z teorie velkého cloveka se pozdé€ji vyvinula teorie rysid, kterd tvrdi, ze vidcem
se Clovék muze narodit nebo se jim stat (Buchanan, 2017), a tedy zZe rysy uspéSnych leadert
mohou byt jak zdédény, tak ziskany tréninkem ¢i praxi. Cilem bylo identifikovat, jaka
ktery by takovy ¢clovék mél mit, patfi napf. entuziasmus, sebevédomi, integrita, tvrdost, ale 1
vielost (Armstrong & Stephens, 2008). Kazdy autor ale seznam pojima jinak. Nutno
podotknout, Ze toto pojeti opomina riznorodost situaci a nesoustiedi se na vliv nasledovatelti.
Ma vsak presto svilj vyznam. Psychometrické nastroje dnesni doby jsou ptikladem uplatnéni

principil teorie rysil v praxi. Je také jednou z nejcastéjSich metod volby zaméstnanct. Nastroje



rysti se zamé&fuji na klicové osobnostni vlastnosti, které jsou vyuZity pro hodnoceni osobniho

vykonu a pro rozvoj tymu (Benmira & Agboola, 2021).

Behavioralni teorie reagovala na teorii ryst. Tvrdi, ze vedouci pracovnici jsou z velké
casti vytvareni a ze pro zajisténi efektivniho leadershipu je mozné naucit se ur¢itému chovani
(Johns & Moser, 1989; Denison et al. 1995). Tato teorie klade diraz na skutecné chovani
leadera a na jeho Ciny, nikoli na jeho rysy nebo charakteristiky. Do zna¢né miry ignoruje
situaci a vlivy prostiedi, v nichz se nachazi. Vyzkumy v této dob¢ fesily rozdily v chovani
efektivnich a neefektivnich leader (Lussier & Achua, 2016). Tento pfistup se stal
prevladajicim v ramci manazerského vycviku. V dnesni dobé je piikladem této teorie fada
vycvikli, v nichz se lidé u¢i rozvijet dovednosti a chovani dilezit¢é pro leadership.

To podporuje piesvédceni, ze leadership je do zna¢né miry nauceny.

Nasledovaly kontingen¢ni a situacni teorie. Bylo uznano, Ze prostiedi také hraje
vyznamnou roli ve vztahu mezi leaderem a nasledovniky (Yurii et al., 2018). Z tohoto
presvédceni pak vychazi situacni teorie, kterd se zamétuje na leadership ve specifickych
konkrétnich situacich spiSe nez na vlastnosti nebo chovani leadert. Proto musi leadefi byt
schopni posoudit kontext, v némz ptsobi a na zaklad¢ toho se rozhodnout, jaky styl je vhodné
vyuzit. Teorie ma cCtyfi styly leadershipu: delegativni, direktivni, podporujici a koucujici
(1974 citovano v Armstrong, 2012, s. 7). Tento pfistup ma novodobou myslenku, a navic
se stejné jako tato prace, zabyva koucovanim jako jednim ze stylti leadershipu. Potyka se vSak
s kritikou ohledné¢ nedostatecného vyzkumného podkladu (Northouse, 2016). Kvilli tomu,
ze vybér nejlepsiho stylu zavisi na situaci, je tento piistup znam jako tzv. kontingencni teorie.
Hlavnim ukolem této teorie je zjistit, jaky vyznam ma kontext pro leadership. Také podporuje
mySlenku, Ze neexistuje jeden jediny nejlepsi soubor viadc¢ich vlastnosti nebo chovani

(Benmira & Agboola, 2021).

Nova éra obsahuje transak¢ni a transformacni teorii. Poprvé bylo uznano, ze soustredéni
se na jeden aspekt nebo dimenzi leadershipu nemuiize postihnout celou slozitost tématu (Seters
teorie, které by obsahly okolnosti rychlych zmén, ptevratnych technologickych inovaci
a rostouci globalizace. Toto vSe vedlo k nové éfe leadershipu. Ta se odklonila od predchozich
tradi¢nich teorii, které jej definuji jako jednosmérné ovliviiovani, a které oddéluje lidry,
podfizené a situaci tlustou hranici. Transformacni leadership se vyznauje tim, Ze vidci

povzbuzuji, inspiruji a motivuji své nasledovniky (Flynn, 2019). Nicméné k teoretickému



modelu stojicim za transformacnim leadershipem bylo vzneseno mnoho otizek a byva
kritizovan. Jeho vybér fazet a mechanismy se totiz zdaji byt nedostateCné teoreticky
podlozené (Van Knippenberg & Sitkin, 2013). Navic jeho ¢tyii faktory se z hlediska
psychometrie v mnoha studiich nepodafilo replikovat (Van Knippenberg & Sitkin, 2013).
Piiklady mohou byt naptiklad Jeff Bezos, Steve Jobs nebo Bill Gates (Benmira & Agboola,
2021). Z teoretického hlediska je transformacni leadership pozitivnim doplitkem transakéniho
leadershipu (Pieterse et al., 2010). Zatimco transformacni leadership odrazi hodnoty spojené
se zmeénou, transakéni vedeni je spiSe bézné ve vysoce strukturovanych a stabilnich
organizacich (Bass, 1990). Transak¢éni vedeni predstavuje spise ,.tradicni* styl vedeni, ktery je
zalozen na sménnych vztazich. Namisto sdileni inspirativni vize, vedouci motivuje odménami
nebo v opacném piipade trestdnim (Van Knippenberg & Sitkin, 2013). Proto je zde velmi
dilezité, aby pracovnik zazil pocit férovosti a spravedlnosti ze strany leadera (Hollander,

1990).

Vyse uvedeny historicky kontext doklada, jakymi transformacemi leadership prochazel
a ¢im se z jeho teorii mizeme inspirovat. Umoznil prichod a zvysil popularitu hlavné dvou
teorii leadershipu: transformacni a transakéni teorie vedeni. Dal rovnéZ vzniknout piistuptim,
jako je napiiklad Lean strategie (Collis, 2016), nebo agilni metodologie (Codington-Lacerte,

2020). Ty pomohly vypotadat se s rychlym tempem zmén a s rostouci sloZzitosti vyzev.

1.2 Rozvoj leadershipu

Z néhledu do historie leadershipu vyplyva, Ze v dneSni dob¢ jiz neplati ndzor, Ze
leaderem by se ¢lovék musel narodit. Nékteii lidé k vid¢im pozicim maji presto vetsi
predpoklady. Vyznacuji se uritymi mimofadnymi vlastnostmi, které jim umoziiuji ovladat
druhé nebo jsou pfirozenymi viziondii. Nicmén¢ i taci lidé, pokud se chtéji stat efektivnimi
leadery, musi své leadership kompetence pilovat a neustale se vyvijet (Armstrong, 2014). Jak

je ale mozné leadership rozvijet?

Nézory autorti na to, co by mélo byt zafazeno do rozvoje leadershipu, se rlzni.
Vyzkumnici se déli do dvou skupin, jedna povazuje rozvoj leadershipu za vyvoj tzv. m&kkych
dovednosti. Toho muze byt docileno prostfednictvim edukacnich workshopi nebo
kouCovanim (Armstrong, 2014). Druhd skupina zastavd nazor, ze rozvoj je komplexné;si
oblast. Podporuji myslenku upusténi od tradi¢nich Skoleni a vzdélavacich akci. Namisto
rozvijeni specifickych jednotlivych dovednosti, by mél byt jedinec pfipravovan na méné

strukturované, neptredvidatelné situace (Day, 2000 citovano v Day, 2011, s. 41).



Jak jiZz bylo nastinéno, na rozvoj leadershipu je moZné pohliZzet z mnoha riiznych uhli
pohledu. Nyni proto bude rozebrano Siroké spektrum moznosti, kudy se tento rozvoj muize
ubirat. Burgoyne (2010 citovano v Armstrong, 2014, s. 324) tfadi mezi mozné cesty rozvoje
klasické vzdélavani, Skoleni a rozvojové programy, seznam téz dopliiuje o koucovani
a mentoring. Dobfe zafungovat podle né¢j mohou také pracovni stdZze nebo procesni zmeny
v organizaci (napf. zména firemni kultury, hodnot apod.). Z toho vyplyva poznatek, ze praveé
organizace hraje klicovou roli a bez jejiho pfi€inéni nemize mit rozvojovy program takovy
ucinek. V tomto ohledu mize organizace podpofit rozvoj leaderti napt. dostatecnou podporou
a vytvafenim optimalnich pracovnich podminek (Armstrong, 2014). BohuzZel tyto body byvaji
v organizacich vedoucimi pracovniky Casto hodnoceny jako nedostaCujici. Zpétna vazba je
dalSim u¢innym nastrojem podpory leaderti pii jejich rastu a zdokonalovani se (Howard
& Wellins, 2008 citovano v Day, 2011, s. 44). Dopliuje leaderovo povédomi o tom, jak je na
své cesté za rozvojem daleko. Ukazuje oblasti nebo kompetence, na kterych je potieba jesté
pracovat, ale zaroven také momenty, v nichZ se leader ve své roli osvédCil a zachoval
se adekvatnim zplsobem. Miize to pro néj byt motivaci v budoucnu chovani opakovat.
Rozdavani zpétné vazby vSak stile neni plosné¢ zavedenou metodou a fada organizaci jej
nevyuziva vilbec, ptipadné pouze obcas, povrchné nebo bez zaméteni na konkrétni chovani

(Day, 2011; Casey, 2021).

Dale mize byt rozvoj leadershipu chapan prostfednictvim kompetenci leadera. Definice
kompetenci je v této praci jiZ obsaZzena — netyka se pouze pozorovatelného chovani, ale také
kognitivni, afektivni a interpersondlni dimenze chovani (Bolden & Gosling, 2006).
Kompetencim se vénuje druhd kapitola této prace. Jelikoz se jednd o vzdélavaci prostiedek

pro leadery, budou zminény ve vztahu k jeho rozvoji.

1.2.1 Rozvoj leadershipu pro soucasné problémy v organizacich

Pandemie na zacatku roku 2020 nezvratné poznamenala a proménila dosavadni procesy
v kontextu psychologie prace a organizace. Pracovni aktivity, které do té doby probihaly
na jednom spoleéném misté, se presunuly do online prostiedi, zaviely se tovarny nebo
se zkratily pracovni doby a snizily se mzdy. PiestoZze nékde byla umoZnéna Caste¢nd prace

z domova, na takto velky zasah nebyla pfipravena zadna strana.

V této chvili se ukazalo, jak je konkrétni leadership a management organizace efektivni,
protoZze musely pohotoveé reagovat a adaptovat se v zédvislosti na redlné krizové situaci.

Vedeni hraje v krizovém fizeni zésadni roli, protoze krize vyvoldva negativni emoce a



zmatek. Clenové organizace hledaji oporu u vedoucich pracovniki (Bundy et al., 2017). Podle
Diraniho et al. (2020) je komunikace jednou z péti roli leaderti v krizi, spolecné s vytvaienim
smyslu, pfistupem k technologiim, usnadnénim emocni stability a pohody zaméstnanct a
udrZzenim finan¢niho zdravi organizace. Plosné se firmy snazily podpofit své zaméstnance
materidlni pomoci (poskytovanim ochrannych prostfedkii, finanéni odménou ¢i zapijcenim
elektronickych pomuicek — monitord, kldvesnic) 1 psychologickou pomoci. Ani tato opatieni
ale nezménila, Ze se pracovnici museli najednou vyrovnavat s novymi pracovnimi rolemi,
vynakladat véts§i pracovni nasazeni s ptekracovanim do jinych oblasti, nez byli dosud zvykli a
obecné na né€ byly kladeny vyssi ndroky. Studie z Nizozemska, kterd provedla vyzkum na
zaCatku pandemie, ukdzala, Ze se s tim manaZefi v tomto obdobi vyrovnavali pomoci vétsi
miry delegovani. I piesto projevovali signifikantné méné kontroly nad svymi podiizenymi.
Vysledek ohledné delegovanych Cinnosti ovSem zaméstnanci nepotvrdili, zato tvrzeni, ze

manazeti maji mén¢ kontroly ano (Stoker et al., 2021).

Pti takovych podobnych celosvétovych krizich je bézné a normadlni, Ze lidé citi
beznad¢j, zranitelnost a obavaji se o zdravi své a svych blizkych. Potykaji se s osobnimi
problémy, jako je napt. ztrata, Gzkost a socidlni izolace (UCSF, 2020). Pandemie a s ni
spojené prerozdélovani priorit a financi zpusobila zvySenou sektorovou nezaméstnanost.
Kvuli opatfenim a novym zakonim byly omezeny oblasti napt. cestovniho ruchu,
gastronomického sektoru nebo sluzeb. Znamenalo to tedy strach nejen o zdravi, ale i obavy
o finan¢ni zajisténi chodu domacnosti (Rowley et al., 2021; Lateef, 2020). Vysledky studii
ukazuji, Ze béhem tohoto obdobi stresu a nejistoty byl pozitivni leadership dilezitym zdrojem,
ktery pomahal udrzet a zlepsit stav pohody zaméstnancti (Nielsen et al., 2017). Einwiller et al.
(2021) zkoumali interni komunikaci mezi vedenim a zaméstnanci. Zavéry ukdézaly,
ze podpora organizace ve form¢ informacni a na vztahy zaméfené komunikace meéla
signifikantni, avSak pro kazdého jiny vliv na miru angaZovanosti. Také pro né byla dulezita
vedouci vykazuji jak agenturni chovani (jasna komunikace a fizeni projektt), tak 1 komunitni
chovani (napt. poskytovani socialnich sluzeb, podporu a projevovani citlivosti) (Offstein et
al., 2010; Taylor & Kavanaugh, 2005). Ve chvilich krize zaméstnanci vnimaji pozitivnéji
pravé charakteristiky komunitniho chovani, mezi néz se fadi poskytovani flexibility, socialni
podpora a citlivost k pracovnimu a rodinnému zivotu. Podobnému tématu se vénovali také
autofi Balasubramanian a Fernandes (2020), ktefi pomoci reSerSe zjiStovali, jaké zkuSenosti

z obdobi pandemie vyplyvaji. Na zdkladé nabytych informaci vytvofili vlastni model



krizového leadershipu, ktery zahrnuje sedm dimenzi: 1) soucit a péci; 2) otevienost a
komunikaci; 3) adaptabilitu; 4) resilienci a odvahu; 5) rozhodnost; 6) spolupraci a 7) posileni
postaveni zaméstnancti. Ukdazalo se, Ze péce a soucit jsou hlavnimi komponentami, které
vysvétluji nejvyssi rozptyl krizového leadershipu. AvSak sami autofi pfizndvaji, Zze
v budoucnu je zapotiebi tento model provétit a pfipadné upravit nebo nahradit nékteré
dimenze. Jeho vysledky vsSak posiluji ptfedchozi zjisténi, ze je predevSim v krizovych
situacich zéasadni, aby manazer ovladal set riznorodych kompetenci, spiSe nez jeden ¢i dva

konkrétni modely chovani.

Prestoze vyse zminéné studie byly provadény na jiné nez Ceské populaci, pojitkem je,
ze restrikce a stejnd omezeni probihaly ve velmi podobném ¢asovém tseku také v CR. Navic
zminéné vyzkumy, a to predevsim ty ze zacatku pandemie, ¢asoveé odpovidaji obdobi prvnimu

sbéru dat k vyzkumné ¢asti této diplomové prace.

Jak bylo naznaceno, dobry leadership zdsadn¢ pomaha pfi fizeni tyml a organizaci
v naroénych Casech. Efektivnost leadershipu se muze projevit zejména napi. v armadnim
prostiedi nebo v zachrannych slozkach, které se potykaji s extrémnimi situacemi kazdy den.
Vyznam dobrého leadershipu podporuje napt. studie Coércolese et al. (2020), ktera byla
provedena v armade. Zkoumala jasnost roli a ditvéru jako dva klicové faktory, které pomahaji
vojaklim vyrovnat se s nejistotou a s nedokonalymi znalostmi o necekané situaci. Tato studie
se zam¢tfovala na vliv individudlniho pfistupu velitelti na vzorku 161 vysadkait vzdusnych sil
NATO. Vysledky odhalily, Ze wvelitelé, ktefi projevovali ohleduplnost ke kaZzdému

individualné, zvysili jasnost roli svych néasledovnikti a soucasné také rozvijeli vztah diveéry.

Dalsi studie Sjoberg et al. (2011) zkoumala leadership v komplexnich, a naopak
ve stresovych zachrannych operacich na 385 leaderech ze sanitni sluzby, policie
a ze zachranné sluzby. Vyzkum byl kvantitativni a navazuje na ptedchozi kvalitativni design
vyzkumu (Sjoberg et al., 2006). Naznacuje, ze leadership ve stresovych zachrannych situacich
je ovlivnén schopnosti leadera vyhodnocovat rovnovahu mezi vnimanym ohroZenim, zejména
lidskych Zivotd, a zvladnutelnosti samotného zasahu. Vysledek analyzy ukézal, ze zvIasté
dalezité¢ faktory ve stresové situaci byly leaderova troven pozitivni stresové reakce (¢im
pozitivnéjsi, tim lepsi), leaderova uroven osobni znalosti spolupracovnikd (¢im vétsi, tim
lepsi) a klima v organizaci pfed incidentem. Dalsi faktory, které pomahaly k Gspésnému

leadershipu byly: jasnost roli, tkold a komunikace nebo nacvi¢ené postupy, napf. sttidani roli.



Také byl zaznamenén rozdil v tom, zda jsou né€které schopnosti jako napf. kreativita vyuZity

v méné komplexni nebo v dlouhotrvajici komplexni situaci, kde se jeji uCinek neprojevil.

Z vyzkumi  vyplyva, Ze mezi charakteristiky efektivniho  leadershipu
v nepiedvidatelnych situacich patii porozuméni potiebam c¢len tymu, podpora a motivace.
Studie dokazuji, ze dobry leadership pfispiva k maximalizaci vykonu, podporuje tymovou

spolupraci a udrzeni pozitivniho pracovniho klimatu v extrémnich situacich.

1.2.2 Aktualni mezery v rozvoji leadershipu

Ptedchozi kapitoly jiz nastinily, Ze programy vzdélavani trpi nedostatky, které spociva;ji
pfevazné¢ ve zpisobu evaluace. Kompletni model hodnoceni vzdélavani a rozvoje
zaméstnancl se nazyva Kirkpatrickiv model a obsahuje Ctyfi slozky — reakce, védomosti,
chovani a vysledky (Kirkpatrick, 2010). Organizace je vSak Casto fesi pouze z pohledu reakci,
a ptaji se, zda se zaméstnanciim akce libila. Vyspélejsi organizace se zabyvaji i védomostmi,
které¢ prezkuSuji znalostnimi testy nebo rozhovory. Nejcastéji byva upozadovdna uroven
chovani, zda méla intervence opravdu vliv na zménu chovani leadera a on zvladne provést
urcitou akci. Zjistuje se napt. pomoci zpétné vazby od kolegli nebo pozorovanim. Opomindna
je také troven vysledkul, kterda miize byt zjiSténa napt. méfenim rozdili pred akci a po ni

(Day, 2011).

Dal$im omezenim je, Ze organizace mnohdy nevyuzivaji cely potencial, ktery nastroje
pro rozvoj leadershipu nabizeji, ackoli fada z nich je jednoduse dostupnych. Nékteré z nich
st dokonce mysli, Zze otazku rozvoje leadershipu vyftesi tcasti na jednordzovém skoleni, coz
se ale miji uCinkem. Vzd¢lavaci program muze poslouzit jako podnét a inspirace k vedeni
tymu, poskytne nové védomosti nebo dovednosti. Sdm o sob¢€ ale nemusi byt zarukou lepsiho
vykonu leadera, zvlast pokud probéehl pouze jednou, ptfitom nejzasadnéjsi je to, zda ovlivni
chovani ¢i rozhodovani leadera v budoucnu (Day, 2011). Podle nékterych autorti tento
nedostatek nespravi ani programy koncipované jako behavioralni, protoze se béhem nich
nestihnou nové navyky a zpiisoby jedndni dostateCné zvnitinit. K tomu, aby se tak stalo, je
potfeba kontinudlniho opakovéani, zkouSeni a trénovani v praxi v redlnych podminkach
pracovniho prostfedi s podporou dalsi osoby. Vychodiskem z téchto problémii je kouCovani,
jehoz zaklad spociva ve zkuSenostnim uceni v redlnych podminkach (v pracovnim kontextu;

(Ellam-Dyson et al., 2019). Jeho vyhodam a nevyhoddm bude vénovana pozornost v dalSich

podkapitolach.



Co se ty¢e dalSich doporu€eni pro budouci vyvoj vzdélavacich programl slouZicich
k rozvoji leadershipu, jejich prozkoumanost je prozatim nedostatecnd, jelikoz se stale jedna
onovy fenomén. Budouci badani by se mélo rozsifit predevSim o longitudinalni studie
s riznymi metodami sbéru dat. Tim by osvétlily rozdily v delSim casovém horizontu
(Day, 2011). Také by mél byt bran zfetel na procesni proménné. To jsou takové proménné,
které¢ hodnoti prob&hly trénink — koucovani z hlediska ptenositelnosti poznatka z néj. Diky
tomu je mozné 1épe rozumét jeho vlivu na zavisle proménnou (Nielsen & Shepherd, 2022),
v tomto ptipad¢ na koucovaci kompetence manazer. Proto je dulezité posuzovat procesni
proménné v pribéhu vyzkumit (Nielsen & Abildgaard, 2013; Nielsen et al., 2010). Tento
konstrukt je v této diplomové praci méfen tiemi dotazniky: zamér pienosu (LINT), design
tréninku (LTDES) a integrita kouce (LINTE). Blize jsou popsany v Empirické Ccasti,
v kapitole 4.3.

1.3 Koucdovani jako nastroj rozvoje leadershipu

V ptedchozi kapitole byly shrnuty obecné zptisoby, jakymi je mozné leadership rozvijet.
Jedna se hlavné o formalni Skoleni nebo vzdélavaci akce se zpétnou vazbou. Na nasledujicich
fadcich je podrobnéji zpracovan jeden z nastroji rozvoje leadershipu, kterym je koucovani.

Prave na néj je totiz zamétena vyzkumna ¢ést této prace.

Koucovani je metoda, kterd je urena k rozvijeni individudlnich dovednosti, znalosti
a postoju koucovanych osob (Armstrong, 2012). Koucovani je operacionalizovéano jako vztah
spoluprace mezi kouc¢em a kouCovanym, ktery je zaméfeny na usnadnéni dosahovani cili
a individualni zmény (Grant & Gerrard, 2020). Jednd se o zavedeny, dobie definovany

a strukturovany proces, pii némz ¢asto probihaji individudlni a soukroma sezeni.

V poslednich ctyfech desetiletich vstoupilo koucovani do oblasti podnikdni
a leadershipu (Moen, 2010; Whitmore, 2004). To, Ze se leadership zaloZeny na koucovani,
jinym ndzvem leader jako kouc, nebo manazersky koucink (Milner et al., 2018; Pousa et al.,
2018) objevil az v poslednich letech vyplyva z priaseciku vyzkumi o koucovani, leadershipu
lidi a managementu (DiGirolamo & Tkach, 2019; Kemp, 2009; Pelaez Zuberbiihler et al.,
2020). Je toho o ném napsano pomérné malo (Berg & Karlsen 2016), ptesto se ale vyzkum v
posledni dekadé znacn€ rozrostl (Pelaez Zuberbiihler et al., 2020). V podnikatelském
prostiedi se koucovani obvykle realizuje dvéma riznymi zpusoby. Zaprvé, koucovani mize
byt vyuzivano jako ndstroj uceni pro vedouci pracovniky, kdyZz externi poradce koucuje

vedouci pracovniky s cilem zlepsit jejich vykonnost (Moen, 2010; Underhill et al., 2007). Za



druhé, koucovani vedoucich pracovnikii mize byt pouZito jako styl jejich vedeni, ktery
vedouci pracovnici pouzivaji, kdyz maji pocit, Ze je to v jejich roli vhodné. V tomto piipadée je
koucovani provadéno formalné béhem vyhrazenych setkani nebo neformalné prostiednictvim
kazdodennich vzajemnych interakci. Jednotlivé metody lze také kombinovat, k cemuz
dochdzi, kdyz externi koucovani leadera ma za cil rozvijet také schopnosti vedoucich
pracovnikt. Jeho cilem je vytvofit koucovaci kulturu v ramci celé organizace (Clutterbuck &

Bachkirova, 2010; Moen, 2010).

Nyni bude toto rozdéleni blize vymezeno s ohledem na to, zda se jedna o koucovani
leadera pfevazné za ucelem rozvoje jeho samotného nebo jeho nasledovateld. Nejprve
se prace zam¢éfi na vyznam kouCovani leadera pro jeho nasledovatele. Tento koucovaci styl
leadershipu je kazdodennim procesem poskytovani pomoci a podpory pracovnikiim rozpoznat
ptileZitosti k dosaZzeni individudlnich rozvojovych cili. Goleman et al. (2012) nabidli
specifické upiesnéni, v némz vymezuji, ze se jednd o konstrukt vedeni lidi, ktery je
kladem je, ze mtze ovlivnit dokonce i vykon. Ve védecké komunité je velmi Casté, Ze se tento
pojem objevuje v souvislosti leader — nasledovatel. Je to pravé proto, ze leader mize svym
kouCovacim pfistupem, ktery mize mit podobu napt. vyuzivani kladeni silnych otdzek nebo

delegovani ukoli, zvysit vykon €lent svého tymu (Armstrong, 2012).

Dalsim z ptinosii koucovani je, ze leader kou¢ povzbuzuje Cleny svého tymu a pomaha
jim, aby hledali feSeni na dané otdzky sami, namisto toho, aby jim ddval nevyzadané rady
nebo nabizel jeho postup prace. Koucujici vedouci pracovnici podporuji a vyzyvaji své
zaméstnance k dosaZzeni individudlniho rozvoje a k maximalizaci jejich talentu (Berg
& Karlsen, 2016). Jeho zvysSeni mohou docilit pomoci efektivniho nastaveni spojenectvi
snimi a projevovanim upiimného zajmu o jejich potieby (Dello Russo et al., 2017).
V takovych situacich manaZzefi pouzivaji spiSe konverzacni piistup nez strukturovana sezeni,
jako je tomu u klasického kou€ovani (DiGirolamo & Tkach, 2019; Grant, 2010). Leadership
zalozeny na koucovani je jednim z nejucinngjSich zpiisobti, pokud je realizovan v ramci
kaZzdodennich interakci mezi manaZerem a jeho zaméstnanci, mimo jiné i kvili tomu, Ze
bojuje o zmenseni hierarchizace pozic mezi manazerem a zaméstnancem (Peldez Zuberbuhler

et al., 2020).

Praveé bylo vymezeno, jak miZe leader z kouCovani tézit v praxi. Pro ucely této prace je

ale také dillezité rozebrat, jaké benefity miize mit tento pfistup pro rozvoj leadera samotného.



KdyZz je totiz leader kouCovan, zpravidla byva jeho rozvoj rychlejsi (Osborne, 2015),
a to zejména pokud je pfistup koucCovani leadera koncipovan jako zazitkovy,
individualizovany a buduje kompetence stanovovani a dosahovani kratkodobych
i dlouhodobych cilii (Abel & Nair, 2015 citovano v Yarborough, 2018, s. 49). MiiZze tomu
napomoct napi. moznost naucit se chapat odlisné styly chovani leaderti a jejich dasledku
v osobni 1 profesiondlni sféfe, reflexe zkuSenosti nebo vyuzivani nové nabytych znalosti

pii dalSich pfilezitostech (Yarborough, 2018).

Vlivem nestalosti moderniho svéta se pozadavky na leadera rozsifily a jeho role je
komplexnéjsi, kouc by proto tuto zménu mél brat v potaz. Kromé klasického stanovovani cila
a povzbuzovani v seberozvoji leadera 1 druhych, by ho mél smérovat a pomahat

v pochopeni nésledujicich oblasti:

e Vztahy napfi¢ organizaci a jejich vliv na ni.
e Role, jakou leader sam zastava, pti ovliviitovani prostfedi kolem sebe.

e Jak leadera méni prostfedi kolem n¢j (Ellam-Dyson et al., 2019).

Zaveérem je, ze proces kouCovani je ustadlenym zptisobem pro vytvaieni dlouhodobych
zmén chovani leaderi a jejich organizaci (Castiello D'Antonio, 2018). Na rozdil
od jednordzového Skoleni nebo workshopu koucovani poskytuje dlouhodobé€jsi a hlubsi
vztahovou angazovanost mezi koucem a koucovanym, protoze chtéji dosahnout urcité akce,

cile spole¢né.

Vyzkum této prace se soustfedi na takové pojeti kouCovani, které je navic rozsifené
o pozitivné psychologické aspekty. Koucovani leadershipu se historicky soustiedilo na slabé
stranky leadera. Zakladnim procesem koucovani se vSak stale vice stdva holisticky pfistup,
ktery je spjat pravé s pozitivni psychologii. Vyhodou pozitivni psychologie je, ze se jedna
o aplikovanou védu, jejiz teorie, intervence a metody posuzovani lze uplatnit i v koucovani.
Navic pozitivni psychologie neni povazovana za absolutni ve své platnosti, a proto muiiZe
koexistovat s jinymi pfistupy (Biswas-Diener & Dean, 2007). Tyto dva konstrukty spojuje
vice vlastnosti, kouCovani 1 pozitivni psychologie maji spole¢né¢ zamétfeni se na pozitivni
ovlivnéni osobnosti a profesniho potencidlu, stavéni na silnych strankach jednotlivee,
posilovani well-beingu a vytvafeni udrzitelného optimalniho fungovani (van Nieuwerburgh,
2020). Pozitivni zaméfeni, na némz leadefi spole¢né s koucem béhem sezeni pracuji, pak

muze byt vyuzito 1 pii aplikaci pozitivniho leadershipu. Pozitivni psychologie muze



poskytovat teoreticky ramec a zékladni principy, na nichz leadership zalozeny na koucovani

stavi. Ten pak pfinasi praktickou aplikaci téchto principu.

Vyzkum ukazal, Ze tento piistup k lidem vede k riznym pozitivnim disledkiim, a to jak
pro organizace (napf. udrZeni talentu, angazovanost zaméstnanctli, spokojenost zakaznika,
finan¢ni rust atd.), tak pro jednotlivce (napf. zlepSeni vykonnosti, sebeucinnosti, zivotni
spokojenosti, sebedivéry atd.) (Peldez Zuberbuhler et al., 2019). Neni proto piekvapivé,
Ze tento pozitivné zaramovany piistup byl zpopularizovan v praxi jako U€inna intervence

pro rozvoj organizaci nebo talentli (Stander et al., 2016; Haberlin, 2019).

1.3.1 Prinosy a limity koucovani

Na piedchozich tadcich bylo popsdno, co je mozné si pod pojmem koucovani
leadershipu piedstavit a jaky vliv ma na organizace. Jakou ma ale koucovani v kontextu
leadershipu efektivitu, pfinos a jaké jsou naopak jeho uskali? Nasledujici fadky predstavi

a rozeberou studie, které se zabyvaly jejich ovéfovanim.

Studie, ktera hovoii ve prospéch koucovani je napt. vyzkum Mukherjeeho (2012). Ten
provedl empirické Setfeni v indické ropné spolecnosti. Ta se rozhodla zavést interni
koucovani, protoze chtéla podpofit nastup na manazerské pozice. Po absolvovani
koucovaciho vycviku a celkového procesu koucovani bylo zaznamenano zlepSeni v oblastech:
interpersondlni dovednosti (60 %), schopnost naslouchat (39 %), sladovani osobniho
a pracovniho Zivota (33 %), zvySeni sebejistoty (25 %), rozSitend vize (15 %) a pocit Gspéchu

(13 %).

Vyzkum v této oblasti neustidle pokracuje a ukazuje, Ze mezi ty nejucinnéjsi pozitivni
organizacni psychologické intervence pro zlepSeni zadoucich pracovnich vysledkii patti
intervence psychologického kapitalu, intervence zaméifené na popis pracovnich mist,
zaméfeni na silné stranky zaméstnancti, na jejich vdécnost a jejich well-being (Donaldson
et al., 2020). Koucovani pfinasi hlavné zvySeni vykonu pracovnikll a tim nartista produktivita
celé organizace (Haberleitner et al., 2009). Ukazuje se, ze pravé kouCovani je ucinnou
metodou, jak tyto pozitivni psychologické intervence nebo pozitivni organizacni

psychologické intervence realizovat.

Pfestoze se limity kou€ovani v literatufe vyskytuji mnohem méné, je dilezité o nich
také diskutovat. Mezi potencialni problémy patii nevhodny vybér kouce. V zakonech Ceské

republiky neni tato profese nijak zardmovana a oficidln¢ neexistuji zadné konkrétni vyjadieni



k pozadavkiim na vykon povolani kouce (zakon ¢. 455/1991 Sb.). To vyvolava v odborné
spolecnosti tenzi, protoze se na poli psychologie koucovani setkavaji kompetentni koucové
s témi bez pfislusného vzdélani ¢i akreditovaného vycviku. Pokud si tedy organizace vybere
kouce, kterému na jeji vizi nesejde, mize mit velké financni a Casové ztraty. Jedinou
moznosti, kde se lze o danych pozadavcich dozvédét, je skrze mezindrodni organizace
propojujici kouce. Nejzndméjsi z nich je The International Coach Federation (ICF), kterd ma
tyto body zatfazeny ve svém etickém kodexu. Kouci v ni jsou zarukou, Ze spliuji podminky

vzdélani nebo vycviku nezbytné pro vykon prace.

Dalsi otazkou jsou studie, které se zabyvaji efektivitou koucovani. Koucovani je
komplexni a slozity proces, kde nékteré jeho znaky nedovoluji méfit i€innost. Mezi né patii
jeho individualizovany pfistup, a tak kazdy klient vnima tento proces jinak (Osatuke et al.,
2017). Stim souvisi také to, ze méfeni efektivity kouCovani jsou obvykle uskute¢fiovana
pfimo organizacemi a na malém vzorku respondentl, jenz je homogenni. Mize to mit

zkreslujici dopad, protoze to zabraiiuje stanovit validni zavéry (Page & de Haan, 2014).

Pro zdmér této diplomové prace je ale dilezité¢ urcit, jaké limity miZze koucovani
v ramci leadershipu predstavovat pro samotného leadera. Je jim hlavné ¢asova naroCnost.
Pro leadera muze byt obtizné vedle svych béznych povinnosti a zodpovédnosti najit dostatek
¢asu na koucovani. Kromé limitovaného prostoru pro koucovani mize mit i omezené zdroje,
kam patii financovani, persondlni kapacita a odborné dovednosti, které mohou omezovat jeho
schopnost poskytovat efektivni koucovani. Nedostatek zdroji proto mize mit vliv na rozsah
a raznorodost koucovacich aktivit, které muze poskytnout (Jones & Woods, 2015).
Problémem mutze byt inedostatek zkuSenosti a dovednosti v koucovani. Nedostatecné
mnozstvi kompetenci mize negativné pusobit na efektivnost vedeni (Grant & Gerrard, 2020).
Odpor a neochota nasledovatelli, prestoze leader je pfipraveny a schopny, muze zpiisobit
nedostateCnou angazovanost zjejich strany, a to muze ztizit leaderovo usili dosahnout

pozadovanych vysledkl prostfednictvim koucovani (Berglas & Chen, 2019).

V neposledni fad€ se omezeni miZe ukazat na strané organizace. Pokud nedéava prioritu
kouCovani jako strategii leadershipu, nebo dostatek podpory a zdrojui, leader miize Celit
problémim pii zafazeni koucovaciho pfistupu. Muze to ztizit jeho rozvoj a uplatiiovani

koucovani v praxi (Kilburg, 2017).

Leadership zalozeny na koucovani zacina postupné¢ prevladat. Piesto je vSak pomérné

malo zndmo o tom, co obnasi (Karlsen & Berg, 2020). Kromé toho vyzkumnici a odbornici



se nadale pfou, co by mélo byt vjeho standardnim setu méficich strategii. V soucasnosti
existuje celd fada nastrojti a méteni koucovacich dovednosti nebo manazerského koucovani,
které hodnoti riizné soubory manazerského chovani (Dahling et al., 2016). VétSina z nich vSak
dosud nebyla pfezkoumana (Hagen & Peterson, 2014). Bylo by potieba, aby se dalsi vyzkum
ubiral smérem k zjisténi zdkladnich dimenzi leadershipu zaloZeném na koucovéani a jeho

vyznamu v ramci organiza¢niho kontextu.

2 Koucovaci kompetence manazeru

Kompetence leaderti byly okrajové predstaveny jiz v prvni kapitole. Patii mezi né
napiiklad kompetence inspirovat pracovni tym, podnitit v ném obraz budoucnosti, predat mu
vizi, motivovat a podporovat jej v dosazeni cilii (Armstrong, 2014). Je dulezité¢ uvédomit si,
ze implementace leadershipu zaloZzeného na koucovani vyzaduje od leadert jist¢ dovednosti
a schopnosti, mezi néZ miZzeme zafadit sebekritiku, otevienost novym piistuplim, a predevsim
ochotu rozvijet své vlastni koucovaci schopnosti. Zaroven by organizace me¢la vytvofit
prostiedi, v némz je leadership zaloZzeny na kou€ovani oceflovan a povazovan za strategii

vedeni (Grant & Hartley, 2013).

Dulezitou vlastnosti kompetenci je, Ze s jejich pomoci leader vytvari atmosféru, v niz je
vSem jasnd jejich role a co je jejich ukolem. Navic se citi pevné rozhodnuti vykonat svou
praci kvalitné. Kompetence nejsou vrozené ani neménné. Je dokonce zadouci je trénovat
arozvijet (Osborne, 2015). Konkrétni kompetence leadera se mohou odvijet od mnoha
faktord, naptiklad od toho, jaké kompetence si zada organizace, aby splnoval, nebo jaké jsou
potiebné k jeho konkrétni pozici. Kompetence lze posuzovat také z hlediska kategorizace
na zakladé niZz spadaji do rliznych kategorii a typi. Ilustruje jej napt. studie autora Jokinena
(2005) o globalnim leadershipu. Ta pfedstavuje leadership, ktery propojuje leadery
z mezindrodnich organizaci ¢i projektl. Za takovou organizaci je mimo jiné povazovana i ta,
jejiz €lenové se zapojili do vyzkumného projektu této diplomové prace. Ze studie plynou tii

hlavni typy kompetenci globalnich leaderti:

e Dispozice pro rozvoj dalSich charakteristik — napf. sebeuvédoméni, zapojeni
do osobniho rozvoje a zvidavost.
e Mentalni charakteristiky — optimismus, seberegulace, schopnost usudku, empatie,

motivace k praci v mezinarodnim prostredi a kognitivni dovednosti.



e Zadouci behavioralni kompetence — socidlni dovednosti, dovednosti pro vytvareni

konexi a znalosti (Jokinen, 2005).

V této kapitole bude vsak kladen daraz na specificky typ, kterym jsou koucovaci
kompetence tzv. coaching-based leadership (CBL) kompetence. Ugelem této kapitoly je
identifikovat, jaké zakladni koucovaci kompetence manazera jsou klicové pro koucovani
na pracovisti. Kapitola proto ptredklada ptehled literatury, kde je pozornost zameéiena
na identifikaci téch hodnot koucovacich znalosti, dovednosti a kompetenci, které jsou
povazovany za dilezité a efektivni v procesu koucovani. Vysvétluje koncept koucovacich
kompetenci a také srovnava klasické pojeti kouCovacich kompetenci profesionalnich kouct
s kouCovacimi kompetencemi manazerti. Zabyva se jejich délenim podle rtiznych autor
a také moznostmi jejich métfeni. Organizace stale castéji vyzaduji, aby jejich manaZzefi
komunikovali jako koucové, coz znamenda, aby pouzivali Sirokou Skalu emocnich,
kognitivnich a behavioralnich technik. Ty jim zajisti optimalni fungovani jejich podfizenych
(Grant, 2010). Vyuzivani koucovacich kompetenci manazery a vedoucimi pracovniky, také
oznacovano jako manazersky koucink, v poslednich letech ziskdvd na popularité. Piesto
o nich vsak existuje jen nedostate¢né mnozstvi vyzkumil a védci se nadale prou o to, jak je
nejlépe operacionalizovat, definovat a méfit. Kapitola proto fesi otazky, jak moc jsou

koucovaci kompetence efektivni a jak by se mélo koucovani na pracovisti vyuzivat.

Dnesni novodoby svét prace vyzaduje, aby se manazeii stali vykonnostnimi kouci.
Koucovani spociva v podpofe produktivni kultury, kterd bude schopna rychle se ucit.
Koucujici manazer je potom takovy, ktery projevuje soubor dovednosti a piesvédceni, jez mu
umozinuji chovat se specificky a provadét konkrétni Cinnosti viici zaméstnancim (David
& Matu, 2013). Kouc€ovaci dovednosti se projevuji takovym chovanim vedoucich pracovnikaii,

které pomahé organizacim budovat vyhodu proti konkurenci (Lee et al., 2018).

Neékdy jsou koucovaci kompetence vnimany jako odlisné od koucovaciho chovani,
piesto jsou vSak navzajem souvislé. Proto by mély byt zafazeny do stejného systému, ktery
vystihuje leadera jako kouCe. Po manazerech je stale cCastéji pozadovano, aby rozvijeli
specifické dovednosti, jakymi jsou napiiklad efektivni komunikace, empatie nebo dlvéra,
a také aby dosahovali cili a profesnich i osobnostnich zmén (Ellinger & Bostrom, 2002; Mai
& Akerson, 2003; Grant, 2010; Grant & Hartley, 2013; Berg & Karlsen, 2016). Také jsou
vybizeni k tomu, aby pomahali usnadiiovat proces uceni a posilovali vykon zaméstnancti.

Kviili tomu, ze v dnesnich organizacich jsou to prave oni, kdo je zodpovédny za vzdélavani,



rozvoj a vykonnost zamé&stnancli, méli by byt schopni prokazat, Ze ovladaji fadu schopnosti
a kompetenci k tomu uréenych (Ellinger et al., 2003; Evered & Selman, 1989; Liu & Batt,
2010; Segers & Inceoglu, 2012). Z tohoto divodu se piesouva pozornost vykonnostniho
fizeni (performance managementu) od rozvoje lidskych zdroji k manazeriim a manazerskému
koucovani. Pro zlepSovéani vykonnosti jsou zminéné kompetence stale oblibenéjsi, proto aby
manazer dosahoval dlouhodobé udrzitelnych vysledkii, m¢l by se osvédcCit pravé zejména v

jejich vyuzivani.

Kompetence se zaméfuji na to, co md manazer na pracovisti d¢lat. Podle Weisse (2003)
vedouci pracovnici Casto neselhavaji proto, Ze by jim chybély odborné technické znalosti
nebo schopnosti, ale z diivodu Ze nemaji dostatek manazerskych kompetenci. McClleland,
ktery je Casto prezdivan otcem kompetenci, je definoval jako osobni vlastnosti, motivy,
chovani, dovednosti nebo znalosti, které jsou prokazatelnou hnaci silou vedouci
k vynikajicimu pracovnimu vykonu (Weiss, 2003). Smit a Cronje (2002) je zase chépou jako
relevantni znalosti, dovednosti a hodnotovou orientaci, které manazer pottebuje k pracovnimu
vykonu v ur¢itém sektoru. Z toho vyplyva, ze manazer je povazovan za kompetentniho tehdy,
kdyz dokdze, ze mé& dostacujici dovednosti, znalosti a postoje zajiStujici UspéSny pracovni
vykon. Podle Shepparda a Younga (2006) je koucovani kompetence, kterd je tvofena
z procesu, technik a zptisobu mysSleni a dovednosti, které je mozné se naucit nebo rozvijet

v prabéhu casu.

Pfestoze je mozné zaméfit se na rozdily a oddélit od sebe pojmy hodnoty, znalosti
a dovednosti, z prehledu literatury je evidentni, ze se v mnohych situacich ptekryvaji. Pro

ucely této diplomové prace s nimi tedy bude zachazeno s prihlédnutim na tento fakt.

2.1 Rozdily mezi kou¢ovacimi kompetencemi profesionalnich kou¢ii a manaZeru
Prestoze vyuZzivani koucovacich schopnosti mezi manaZery a profesionalnimi kou¢i ma
nékteré spolecné znaky, existuje mezi nimi také mnoho zasadnich odliSnosti. Nejspise
nejviditelnéjsi rozdil je v tom, ze manazefi a vedouci pracovnici nemaji k dispozici tolik
trénink a vycvikll v pouzivani koucovacich dovednosti jako tomu je u profesionédlnich kouct.
Autor Anderson (2013) poukazal na alarmujici informaci, kdy vice nez 23 % dotazovanych
manazert a vedoucich pracovnikli absolvovalo pouze méné¢ nez jeden den vycviku ¢i skoleni.
Dospél k zavéru, ze manazerské koucovani lze chéapat jako omezenou nebo kratsi verzi
specializovaného kouCovani a Ze manaZersky koucink neobsahuje vSechny specializované

koucovaci procesy.



Dalsi rozdil je ve struktufe, ta totizZ manazeriim, kteti vyuzivaji koucovacich dovednosti,
oproti profesionalnim kouciim chybi, v ptipad¢ profesionalnich kouctl se totiz jedna o piesné
definovany proces. Ten propojuje individualni soukroma sezeni, v rdmci néjz je vztah
s kou¢em charakterizovan jasnymi hranicemi, zachovanim mlcenlivosti ¢i explicitnimi
dohodami o tom, jaké zdsady maji ob¢ strany dodrZovat a jak se chovat, koucovaci agenda je
fizena klientovym pianim a cilem (International Coach Federation, n.d.). Hlavné slozka
zachovani mlcenlivosti hraje velikou roli pfi budovani davéry s klientem (Gyllensten
& Palmer, 2007). Oproti tomu se manazeti uchyluji spise k vyuzivani konverzacnich piistupii
nez k strukturovanym sezenim. Studie Dixey (2015) zjistila, Ze manazefi vedou méné
otevieny a efektivni dialog, kdyz zaCnou uplatinovat strukturovangjsi a formaln€jsi metody
a rad¢ji vyuzivaji konverzac¢ni styly koucovani, pifi nichZ si zaméstnanci ani nemusi uvédomit,

ze jsou koucovani.

Kompetence zachovani ml¢enlivosti a divernosti je v mnohych situacich pro manazery
tézko proveditelna. Mohou se dostat do stietu z4jmi, kdy, pfestoze by radi zachovali
divérnost, musi plnit povinnosti vic¢i organizaci a obcas informovat ostatni cCleny
manaZzerského tymu (Ferrar, 2006; McCarthy & Ahrens, 2012). Kou¢ zachovava dlivérnost
a je povinen informovat statni orgdny pouze v piipad¢€ jedné-li se o poruseni etiky nebo pokud
je to natfizeno soudem. Vyzkumy zjistily, ze manazefi vyuzivajici kou¢ovaci dovednosti Casto
postradaji dobie definovanou koucovaci dohodu se ¢leny svého tymu a Ze existence
divérnosti je spise vyjimecna. To mluvi ve prospéch vztahu mezi profesionalnim koucem

a klientem, ktery mize vice dbat na divéru.

Stejné tak jsou manazeii zodpovédni za dosazeni cilli organizace. Je ale mozné, ze se
ocitnou v dilematu, zda pouzit programy pro dosazeni cilli organizace nebo pro pravé pro
rozvoj €lent tymu. Na rozdil od manazerského koucovani, v béZném koucovani je cil a
agenda klienta vzdy na prvnim misté¢. Manazer projevuje loajalitu vici organizaci, kdezto
kouc¢ je loajalni ke klientovi. Navic vztah manazera se zaméstnancem bude vZdy hierarchicky,
zatimco kou¢ a klient si jsou rovni. V disledku téchto vyznamnych rozdild mezi
profesionalnimi kouci a manazery zlistava k debaté, zda je termin manazersky kou¢ spravnym

oznacenim a jak tedy mohou koucovaci dovednosti zapadat do fizeni a vedeni zaméstnancti.

2.2 Slozky kompetenci manaZeri
Podle Mezinarodni federace kouct (International Coach Federation (n.d.) se hlavni

koucovaci kompetence sklddaji z navazani divéry a pracovniho spojenectvi, aktivniho



naslouchani, kladeni silnych, mocnych otadzek, pfimé komunikace, navrhovani akci
a stanovovani cili a fizeni pokroku. Pokud manazeti vyuzivaji kouCovaci kompetence,
umoznuji zaméstnanciim vytvaret vlastni odpovédi, a tak zvySuji jejich rozvoj a vykonnost

(Grant & O'Connor, 2010; Milner et al., 2018).

Tato kapitola navazuje na predchozi literaturu a vyzkumy o kompetencich profesniho
kouCe a manazerské kouCovani a na zaklad¢ nich identifikuje osm zékladnich koucovacich
kompetenci — coaching based leadership skills. Ty jsou rozdéleny do Ctyt oblasti: a) pracovni
spojenectvi: 1) rozvoj pracovniho spojenectvi; b) oteviend komunikace: 2) aktivni, empatické
a soucitné naslouchani a 3) silné kladeni otazek; c) uceni a rozvoj: 4) usnadiiovani rozvoje,
5) poskytovani zpétné vazby a 6) rozpoznavani a rozvoj silnych stranek; a d) pokrok

a vysledky: 7) planovani a stanovovani cilii a 8) fizeni pokroku.

2.2.1 Pracovni spojenectvi

Rozvoj pracovni spojenectvi znamena schopnost vytvofit bezpecné prostredi, jez
pfispiva k vzajemnému respektu, upfimnosti, divéte a transparentnosti (Graham et al., 1994;
Gyllensten & Palmer, 2007). Literatura o koucovani a specidln€ ta o0 manazerském koucovani
zduraziuje zasadni roli divéry ve vztahu kouce a klienta (Hunt & Weintraub, 2002; Ting
& Riddle, 2006; Gregory & Levy, 2011). Aby bylo koucCovani efektivni musi splitovat nékolik
zasad jako napiiklad projevovani skutecného zajmu o blaho a budoucnost zaméstnanct,
prokazovani upfimnosti, vytvafeni jasnych dohod a dodrZovani slibi. Tato dovednost je pro
manazery nezbytnd, protoze diky ni mohou snadnéji rozvijet partnerské vztahy
se zaméstnanci (Grant & Hartley, 2013). Pracovni spojenectvi vede k vzniku spolecného
smyslu, ucelu a zdvazku k organizaci a nadfizenému, coz vyvolava vysokou miru vzajemné

angazovanosti, kterd je pohani k dosahovéani vykonu (Kemp, 2009).

Tento ramec popisuje prediktory pokroku a proces budovani, které se objevuji soucasné
v koucovacich a leadership vztazich. Je ale dulezité, aby tyto vztahy byly zalozené
na aktivnim procesu introspekce, reflexe a sebetizeni, aby tak mohly posilit lidriv pozitivni
vliv na vztahy. Na zdklad¢ tohoto procesu je manazer schopen naslouchat a vést dialog k véci,
budovat se zaméstnanci vztah zalozeny na spolupraci a klast otazky, které zvysi ke zvyseni
sebeuvédomeni. Nastaveni spojenectvi mezi manazerem a zaméstnancem muze ulehcit dostat
se k pozadovanému vysledku a vybidnout zaméstnance k hledani novych zptisobli dosahovani

vykonu.



2.2.2 Otevirena komunikace

k efektivnimu kouCovani (Park et al., 2008). Jedna se o takové pouzivani ucinnych
komunikacnich technik, které pfispivaji k dobrému vztahu se zaméstnanci a zvySuji osobni
a profesionalni potencidl a vykon (Gilley et al., 2010). V praxi to vypada tak, Ze se manazefi-
koucCové ucastni formalnich i neformalnich rozhovori, pii nichz vyuzivaji techniky kladeni
silnych otdzek ¢i aktivni, empatické a soucitné naslouchani (Whitmore, 1992; Graham et al.,
1994; Gilley et al., 2010). Kladeni otdzek je hlavni charakteristikou koucovaciho chovani
manazera, jenZ podporuje zaméstnance v premysleni o problémech (Ellinger et al., 2003).
Nejvice rozvijejici otazky jsou takové, které dokazou vyvolat motivaci a pak v klientovi
probudi hlubsi uvédoméni a reflexi (Kemp, 2009). Stejnou mérou piispiva i empatie,
porozuméni, soucit a piijeti. Ty dohromady tvofi prostiedi, kde zaméstnanci citi moznost
svobodné se vyjadfovat a projevovat své emoce a myslenky (Graham et al., 1994; Grant
& Cavanagh, 2007a; Kemp, 2009). S pomoci manazera se tak mohou zapojovat do reflexe

a nauci byt odpovédni za sviij vlastni rozvoj (Gilley et al., 2010).

2.2.3 Vzdélavani a rozvoj

Podpora a rozvoj se tykd schopnosti poskytovat zaméstnanciim podporu a Skoleni, které
urychli jejich pokrok, ukdze jim efektivni vedeni k poZadovanym cilim a pomuze
v dlouhodobém uceni (Park et al., 2008; Berg & Karlsen, 2016). Jak poznamenali Ellinger
a Bostrom (2002) poznamenali, chovani zaloZzené na kouCovani zahrnuje nejen vytvareni
podptirného prostredi k uceni, které muze vzniknout napiiklad poskytovanim zpétné vazby,
ale také pomoct zaméstnanctim pfi identifikaci, budovani a vyuzivani jejich silnych stranek
(Berg & Karlsen, 2016). Pomoci téchto technik se zaméstnanci mohou pfiblizovat
ke smysluplnému a angaZzovanému chovéani (Peterson & Seligman, 2004). Ukazuje se,
7e zamestnanci, ktefi vyuzivaji své silné stranky jsou do préce vice zapojeni, jsou
angazovan¢jSi a motivovanéjsi (Harter et al., 2002) a s vétsi pravdépodobnosti dosdhnou

svych cili (Linley et al., 2010b).

2.2.4 Pokrok a vysledky

Planovani a stanovovani cili je charakterizovano schopnosti podporovat zaméstnance
v nastavovani jejich vizi, které jsou pro né¢ samotné vyznamné, a zajistit, aby splnili
dohodnuté kroky. Jak z ptedchozich vyzkumt vyplyva, manazefi-koucové spolupracuji se
zaméstnanci na stanoveni zajimavych a narocnych cild, které motivuji k vykonu vice

neZ béZni manazeti (Dahling et al., 2016). Schopnost fizeni pokroku vyZaduje, aby manazefi



monitorovali, redefinovali a hodnotili akéni plany ataké vykon zaméstnancl v pribchu

celého procesu (Grant, 2003; Grant & Cavanagh, 2007b).

2.3  Moznosti méreni kou¢ovacich kompetenci manaZeri

Prestoze vyzkumy o leadershipu zalozeném na koucovani narGstaji, v literature se stale
nevyskytuje zadna specifickd a oveéfena strategie k méteni. Nejrelevantnéjsi oblasti, v niz lze
najit validni $kaly, je manazerské kouCovani nebo profesionalni koucovani. Stavajici Skaly
k méteni koucovacich kompetenci trpi fadou nedostatkil. Pfesto jsou ale dilezitym zdrojem,
z néjz fada vyzkumnikl vychdzi nebo se jim inspiruje. Nejdiive budou pro kontext strucné
piedstaveny Casto uzivané Skaly a inventare a dale pak konkrétni Skala vyuzita pro ucely této

diplomové prace.

Kompetence manazera koue mohou byt meéfeny pomoci hierarchické
a multidimenzionalni skaly Coach Competence Scale (CCS; Moen & Federici, 2011). Sklada
se zpéti dimenzi, pocet polozek vnich je rGzny. Téchto pét dimenzi zahrnuje:
1) spoluvytvareni vztahu; 2) komunikaci — dovednost projevit ucast; 3) komunikaci —
dovednosti ovliviiovani; 4) usnadnéni uceni a vysledkd; 5) jasné stanoveni odpovédnosti.
Autofi nalezli podporu nejen pro 5 zminénych dimenzi, ale také pro silny faktor sekundarniho
fadu. Vysledky konfirmacénich faktorovych analyz potvrdily, Ze koucovaci kompetence jsou
vicerozmérny konstrukt. Proto je mozné je chapat jako doménové specifické a vicerozmérné.

Stejny zavér naznacuje také analyza druhého fadu (Moen & Federici, 2011).

Dal$im nastrojem vyvinutym k hodnoceni atributl manaZerského koucovani, ktery
prevlada v literatute, je Coaching Behaviours Inventory (Ellinger et al., 2003). M4 dv¢ verze,
jednou je sebehodnotici Skala pro manazery a lidry a druhou vypliiuji zaméstnanci a hodnoti
koucovaci kompetence svych manazeri nebo vedoucich. Polozky byly vytvofeny na zakladé
osmi témat, kterd vyplynula z literatury: 1) pouZzivani analogii, scénaii a ptikladu;
2) rozsifovani perspektivy zaméstnancl; 3) poskytovani zpétné vazby zaméstnancim;
4) ziskavani zpétné vazby zaméstnancii; 5) byti zdrojem informaci; 6) formulovani otazek
scilem podnitit zaméstnance k pfemysleni o problémech; 7) stanovovani a sdélovani
ocekavani; 8) vcitovani se do ostatnich, aby se zménila perspektiva. Vyzkumnici vS§ak mohou
namitnout, Ze ne vSechna témata Skaly souviseji €isté jen s kouCovacimi kompetencemi. Zda
se, ze napt. poskytovani zdrojii a stanovovani a sdélovani ocekavani jsou vice zamétena na

fizeni a feSeni problémil.



Skala Measurement Model of Coaching Skills (MMCS) (Park et al., 2008), byla
primarn¢ uréena pro vyzkumné studie zamétujici se na koucovaci dovednosti. Polozky skaly
byly opét vytvoieny na zaklad¢ prehledu literatury. Polozkdm byly pfisouzeny ¢étyfi faktory:
1) oteviend komunikace; 2) tymovy pfistup; 3) ocenovani lidi; 4) pfijimani nejednoznacnosti.
Po pfezkoumdni vSak byla zpochybnéna validita zatfazeni prvki sportovniho kou€ovani a také
si vyzkumnici kladli otazku, pro¢ nebyly do analyzy zahrnuty faktory jako je rozvoj
partnerstvi, dovednosti naslouchani, poskytovani zpétné vazby a =znalosti technik
pro usnadnéni komunikace rozvoje (Peterson & Little, 2005). Ti také kritizovali udajnou

souvislost mezi vybranymi polozkami a koucovacimi kompetencemi (Peterson & Little,

2005).

Pozdéji Park, McLean a Yang (2008) rozsifili analyzu Skaly o SirS$i vybér literatury
a vylepsili ji pfiddnim nékterych faktord a odstranénim jinych. Na zékladé€ toho byl pfidan
faktor usnadnéni uceni a rozvoje, nekteré polozky byly odebrany a u jinych uptesnili jejich
znéni. Prestoze diky tomu byla Skala do jist¢é miry zlepSena, stile v ni chybi dilezité
konstrukty. Autofi Ladyshewsky a Taplin (2017) provedli na této skale studii, pfi niz zjistili,
ze vyznamn¢ koreluje s Utrechtskou Skdlou pracovni angazovanosti (UWES; Schaufeli

& Bakker, 2004).

Je dulezité zminit, ze Skaly uvedené vyse (DiGirolamo & Tkach, 2019; Hagen, 2012)
trpély omezenimi, kterd museji byt brana v potaz. Jsou jimi jak teoretické, tak metodologické
nedostatky, hlavné pochybné méfeni kouCovani a Spatny vyzkumny design. Celkové
se ne¢které polozky tykaly spiSe fizeni nez kouCovani, napt. stanoveni a sdélovani ocekavani
na Skale Ellingera et al. (2003). Jiné nastroje zase postradaly dtlezité faktory z koucovaci
literatury, jako je naslouchani, kladeni otdzek nebo rozvijeni divéry a pracovniho spojenectvi
(Heslin et al., 2006; McLean et al., 2005), piipadné byly naopak nadbytecné. Z pohledu
metodologie na vétSin€ Skal nebyl proveden dikladny proces validace nebo jim chybél
robustni testovani reliability. V mnoha z nich nebyly poskytnuty indexy shody konfirmacni
faktorové analyzy (CFA) nebo skore nebylo v pfijatelném rozmezi (David & Matu, 2013;
DiGirolamo & Tkach, 2019; Ellinger et al.,2003; Grant & Cavanagh, 2007; Heslin et al.,
2006). A ani jedina skala se nezabyvala Span€lskou nebo latinskoamerickou populaci. Kvili
tomu by na né¢ mélo byt nahlizeno s opatrnosti. Na druhé stran¢ jasn¢ dokazuji zajem védecké

spole¢nosti o zachyceni atributil kou¢ovani manazeru a leadert.



vvvvv

Je ji Coaching-based Leadership Scale (CBLS). Autorka Pelaez Zuberbuhleret et al. (2021)
provedli o této Skale studii. Na zaklad¢ prace s literaturou byly identifikovany faktory, jez
souvisi s koucovanim leaderii a manazer. Vysledkem je osm hlavnich komponent, které
se podili na zakladnich koucovacich kompetencich leaderti. Studie popisuje vyvoj a validaci
skaly CBL (CBLS) na vzorku 706 zaméstnancti a leaderi ze Spandlska a zemi Latinské
Ameriky. Findlni nastroj se skladd z 16 poloZek rozdélenych do Etyf faktor: 1) pracovni
spojenectvi, 2) oteviend komunikace, 3) uceni a rozvoj a 4) pokrok a vysledky. Otazky jsou
behavioralni/postojova tvrzeni hodnocend na sedmibodové Skale Likertova typu v rozsahu

od 0 (rozhodn¢ nesouhlasim) do 6 (rozhodn¢ souhlasim).

Tato skala poskytuje uspokojivy dikaz reliability a validity. Reliabilita pro vSechny
Ctyfi faktory se pohybovala mezi .79 a .84. Dale byl primérny extrahovany rozptyl (AVE)
pro vSechny Ctyii faktory mezi .51 a .69. A kone¢n¢, maximalni sdileny rozptyl (MSV)
se u vSech ctyt faktori pohyboval mezi .36 a .45, coz podporuje diskriminacni platnost tim,
ze jsou vykazovany niz$i hodnoty indexu nez hodnoty AVE. Konecna Skéla se projevuje
vysokou urovni vnitini konzistence. Hodnoty pro kazdou dimenzi analyzovanou zvlast
rovnéZz ukazuji na pfijatelnou konzistenci. Analyzy korelace mezi ¢tyfmi subskalami CBL
navic ukazaly, ze vSechny dimenze spolu pozitivné souviseji (p< .01), pticemz korelace se
pohybovaly v rozmezi od .54 do .73 ve vzorku 1 a od .43 do .70 ve vzorku 2. Vysledky této
studie potvrdily dobré psychometrické vlastnosti 16polozkového CBLS.

2.4 Aplikace a efektivita manazZerskych koucovacich kompetenci

Na vyuzivani koucovacich kompetenci md mimo jiné také vliv, jaky styl vedeni
manazeti pouzivaji. Pokud uplatiiuji spise direktivni pfistup vedeni, mohou se objevit nesnaze
uz se samotnym zatfazenim koucovacich dovednosti. Autoritaiské, direktivni a kontrolujici
pristupy jsou v rozporu s vyuzivanim koucovacich dovednosti (Ellinger et al., 2008; Ferrar,
2006; Matthews, 2010). Podstatou koucovani je totiz budovani partnerského vztahu, které
neni mozné uskutecnit, kdyz manazer zaroven veli a déla rozhodnuti, kterd ovliviuji situaci
z pozice nadfizeného a ma pravomoc rozhodovat o tom, jak by véci mély byt provedeny.

Proto jsou konkrétné k vyuzivani kouCovacich kompetenci vhodnéjsi spise mirnéjsi pristupy.

Kdyz manazefi a vedouci pracovnici aplikuji vice participativni pfistup, zkompetentni
svij tym, jelikoz mu daji prostor aktivné se Ucastnit diskusi, feSit problémy a rozhodovat.

Proto by koucovaci kompetence, které spadaji do repertodru participativnich manazerskych



aktivit, mohly fungovat jako katalyzator procesii fizeni a vedeni. Podobny zavér vyvozuje
1 autor McGurk (2009), ktery tvrdi, ze pfestoze jsou kouCovaci dovednosti soucasti sady
nastrojit pro rozvoj manazera, je nerealné ocekavat, ze budou mit vliv na hloubku vztahu se
zaméstnancem, uroven diveérnosti nebo udrzovani hranic, prestoze tyto kvality se v klasickém
kou€ovani objevuji bézné. Spise by role koucujiciho manazera méla byt chapana jako styl

fizeni zaClenén do participativniho stylu fizeni.

Pozadovat zaclenéni a pouzivani koucovacich kompetenci jako soucast participativniho
stylu fizeni miize byt pro mnohé manazery nepfiméfené vysokym narokem. Pro vétSinu z nich
je vyzvou jen samotné zvladani role dobrého manazera. Autofi Hogan et al. (2011) odhaduyji,
ze ,,Spatni" manazefi tvoii az 50 % manazerské populace. Navic se mnoho z nich uchyluje ke
kratkodobému mysleni, limitovanému mind-setu a nechce se vzdat kontroly (Ellinger et al.,
2008; Ferrar, 2006; McCarthy & Milner, 2013). Jini se potykaji s nedostatkem nebo
nedostatecné rozvinutymi interpersonalnimi dovednostmi, protoze se na pozici vedouciho
dostali diky svym technickym dovednostem. Ti ¢asto bojuji nebo dokonce selhdvaji, protoze
k vedeni tymu a motivaci jeho ¢lenl je tfeba jiny soubor dovednosti. Proto je pozadavek
zatadit kouCovaci kompetence do souboru technik manazerti zvySeni latky a miize byt pro
manazery zatéz.

Nekteti autofi, konkrétné napt. Lawrence (2017) se domnivaji, ze plnéni role manazera
chépano jako zkracend nebo zjednoduSend forma koucovani. Proto by podle n¢j mélo byt
povazovano za samostatnou Cinnost, ktera je stejné¢ naro¢nd a dulezita jako samotné externi

koucovani (Lawrence, 2017).

Jako hlavni pfinos vyuziti koucovacich dovednosti je podle studie HCI a ICF (2016)
udavano zvyseni vykonu pracovniki, jenZ manazeti a leadeti hodnotili s 56 %. Za sekundarni
pfinos urcili posileni profesniho rustu, ten dosahl 46 % (Human Capital Institute
& International Coach Federation, 2016). Dalsi vyzkumnici, konkrétn¢ McCarthy a Ahrens
(2012), zjistili, Ze 97 % manazerd vidi pfinos ve vyuzivani koucovacich kompetenci hlavné

v rozvoji a 76 % je vyuZziva pro zlepSeni pracovniho vykonu.

Prestoze stavajici literatura zkouma vztahy napfiklad v ramci toho, jak koucovaci
kompetence ovliviluji pracovni vykonnost, srozumitelnost roli, pracovni spokojenost, imysl
fluktuace, zavazek ke kvalité, zavazek k organizaci a obcCanské chovani. S vyjimkou

pracovniho vykonu neexistuje dostatecné mnozstvi vyzkumi, které by prokazalo jejich



ucinnost na tyto proménné a ani jejich vysledky nejsou sjednocené. Nékolik studii mélo
korelaci s vykonem nad 0,30, jiné dosahovaly korelace niz$i, z ¢ehoz mize vyplyvat,
ze koucovaci dovednosti maji efekt spiSe na pracovni spokojenost a rozvoj zamestnance nez
na pracovni vykon (Ellinger, Ellinger, & Keller, 2003; Human Capital Institute
& International Coach Federation, 2016; Kim et al., 2013).



II. Empiricka ¢ast

3 Vyzkumny problém, cile vyzkumu a vyzkumné hypotézy

Tato diplomova prace se vénuje pisobeni intervence koucovani v oblasti pozitivniho
leadershipu na manazerské kompetence jeho ucastnikii. Kouc¢ovani pozitivniho leadershipu je
intervence, kterd ma své zéklady v pozitivni psychologii. Soustiedi se na pozitivni leadership

styly, které ovliviluji procesy jako napi. pracovni angaZovanost nebo well-being (Bakker

& Xanthopoulou, 2009; Arnold et al., 2007).

V minulych kapitolach byly popsdny studie s podobnymi pozitivné zaloZzenymi
intervencemi. Oporou této prace je predev§im studie autorky Peldez Zuberbuhler et al. (2020),
jejimz predmétem zkoumani byl piimo pfistup nazyvany coaching-based leadership. Ten
rozviji kompetence manazeri a uci je, aby udrzovali pozitivni vztahy se zaméstnanci,
vytvareli podpurné prostiedi a v neposledni fadé s nimi nastavovali a plnili cile. Tento
vyzkum zjistil, Ze intervenéni program pro manazery mél vliv na jejich koucovaci dovednosti,

a kromé toho také napft. na pracovni angazovanost nebo vykon.

Manazer kou¢ se vyznacuje souborem dovednosti a schopnosti, které mu ukazuji mozné
cesty chovani k zaméstnancim (David & Matu, 2013). Na zdklad¢ nauceného specifického

jednani mohou manazefi poméhat organizacim v rtstu (Lee et al., 2018).

Vyzkumy ukdzaly, ze kompetence manazert maji funkci psychologického zdroje, z néjz
muze manazer ¢erpat a zlepsit vykonnost, efektivnost a produktivitu (Sdnchez & Dévil, 2020).
Také se ukazalo, Ze manaZzetfi s vyS$Simi urovnémi kompetenci vykazuji lepSi schopnost
rozhodovani, planovani a fizeni (Grant, 2019). Zaroven podle Theebooma et al. (2014) mohou
koucovaci kompetence u manazeri pozitivn€¢ ovlivnit jejich schopnost vést, poskytovat
zpétnou vazbu a fteSit konflikty vtymu. VSeobecné je tedy mozné tvrdit, Zze se jedna

o konstrukt, jenz miiZe organizaci pfinaset Sirokou Skalu vyhod.

V této praci je zkouman vliv kouCovani pozitivniho leadershipu na koucovaci
kompetence manazert, ktefi tento trénink absolvovali. Ve vyzkumné otdzce se vychdzi
z predpokladu, zZe manazeii, ktefi kouCovani absolvovali, rozvinou jednotlivé leadership
kompetence zalozené na koucCovani, kterymi jsou 1) pracovni spojenectvi, 2) oteviend
komunikace, 3) uceni a rozvoj a 4) pokrok a vysledky (Pelaez Zuberbuhler et al., 2020).

V diplomové praci se piedpokladd, ze intervence koucovani pozitivniho leadershipu,



pfedstaveni nastrojli k rozvoji kompetenci a prace snimi muize leadership kompetence

manazerd pozitivné rozvinout.

Vyzkum v této praci je oproti piechozim studiim, které se vétSinou zaméiuji
na akademiky nebo studenty, obohacen o zkoumani na populaci v tzv. SME — mal¢ a stiedni
podniky. Pfedchozim studiim Casto chybi longitudinalnost, zde se pracuje s pre-post designem
vyzkumu. Pfinos tohoto vyzkumu spociva v navazani na ptedchozi vyzkumy o dusevnim
zdravi na pracovisti s ohledem na aktualni celospole¢enské déni jako jsou disledky covidu-19
nebo valka na Ukrajiné. Déle je to vyzkum, ktery ptibliZzuje a sleduje dva koncepty, které
v Ceském a slovenském prostiedi bud’ nejsou zkoumany vibec (CBLS) nebo jen nedostatecné

(kompetence manazeri).

Diplomova préce je soucasti evropského projektu H-work (De Angelis et al., 2020). Ten
si dava za cil vytvofit, uplatnit a ovéfit ucinek a efektivitu viceuroviovych intervenci
na podporu duSevniho zdravi pracovnikti v soukromych podnicich. Slovo viceuroviiovée
odkazuje na IGLOO model (Nielsen et al., 2018), podle kterého zdroje dusevniho zdravi je
mozné v organizacich nalézat na vicero urovnich: individudlni, skupinova, manazerska,
organizani a piesahujici. Jednotlivda zkoumani jsou realizovdna paraleln¢ s vyuzitim
standardizované metodologie u 14 partnerti v deviti zemich EU zarovei, spole¢né s Ceskou
republikou. Data v této diplomové praci vychazeji pravé z ni. Vysledkem celého projektu jsou
nastroje, které maji pomoct vyhodnotit psychosocidlni rizika v konkrétnim pracovisti,
rozhodnout, jaké intervence je vhodné vyuzit a také urcit jaké jsou vysledky a procesy
zavedené intervence — rizné ukazatele dusevniho zdravi, efektivita ndklada na tyto intervence

(De Angelis et al., 2020).

Cilem této prace je ovéfit, jak kouCovani pozitivniho leadershipu, kterym manazeti
prosli, piisobi na jejich kompetence za piedpokladu, Ze je tento vztah moderovan
tzv. procesnimi proménnymi, které se tykaji hodnoceni procesu po dokonceni tréninkového
modulu proto, aby byla posouzena hodnota u¢ebni zkusenosti z néj. Piestoze je této evaluaci
v literatufe vénovdna jen mald pozornost, mize slouZzit k pochopeni vlivu tréninkovych
intervenci (zde v tréninku ke zvySeni manazerskych kompetenci) tim, ze integruje navic
hledisko ptfenosu tréninku (Nielsen & Sepherd, 2022). Faktory, jako charakteristiky
kouCovanych a jejich zamér s novymi poznatky, samotny koncept tréninku a individualni
integrita kou¢e mohou pfenos tréninku pozitivné nebo negativné ovlivnit (Blume et al., 2010).

Tyto proménné znamenaji, Ze nelze predpokladat, Ze trénink sdm o sob€ zafunguje, pokud



lidé nebudou mit napt. pocit, Ze budou moct ziskané znalosti pouZit v praxi. Koncept je méten
ttemi dotazniky: Individual Intention to transfer (LINT), Individual Training Design (LTDES)
a Individual Consultant Integrity (LINTE). Tato evaluace procesu byla inspirovana modelem
Integrovany pienos tréninku a jeho efektivita (ITTEM), vytvofeny autory Nielsenem

a Shepherdem (2022).
Na zéakladé vyse uvedenych predpokladi, byly stanoveny nasledujici hypotézy:

HI: Koucovani pozitivniho leadershipu zvySuje coaching-based leadership kompetence

za predpokladu, Ze tento vztah je moderovan tfemi proménnymi LINT, LINTE a LTDES.

HI.1: Koucovani pozitivniho leadershipu zvySuje pracovni spojenectvi za ptedpokladu,

ze tento vztah je moderovan LINT, LINTE, LTDES.

H1.2: Koucovani pozitivniho leadershipu zvysuje otevienou komunikaci za predpokladu,

ze tento vztah je moderovan LINT, LINTE, LTDES.

H1.3: Koucovani pozitivniho leadershipu zvySuje uceni a rozvoj za piedpokladu, ze tento

vztah je moderovan LINT, LINTE, LTDES.

H1.4: KouCovani pozitivniho leadershipu zvysSuje pokrok a vysledky za predpokladu, Ze tento

vztah je moderovan LINT, LINTE, LTDES.



4 Metodika

4.1 Design vyzkumu

Jedna se o longitudindlni terénni (field) vyzkum, ktery pracuje s kvantitativnimi daty.
Porovnavany jsou dvé méfeni — pred intervenci a s rocnim odstupem, kde byla testovana
intervence ukoncena. Specificky se jedna o within subject ,,méfeni mezi sériemi®. Sbér dat

probéhl online dotaznikovou formou.

4.2 Vyzkumny vzorek

V Ceské republice byly do evropského projektu H-work zapojeny dvé organizace.
Aby od sebe mohly byt odliSeny, bude pouzivana terminologie pfevzata z projektu —
organizace 1 a organizace 2. Vyzkumny soubor, na ktery intervence mifila, byli manaZefi.
Piedpoklada se, Ze jejich ovlivnéni tréninkem bude mit efekt na celou organizaci. Ucast

na ném byla dobrovolna, ale vitana.

Organizace 1 je globalni maloobchodni spole¢nost. Navrhuje znackové prodejny
v Ceské republice i v zahrani¢i, nasledng je vyrabi a designuje. Organizace 1 prodélala fzi
a tzv. rebranding (tj. preformulovani identity, image, nazvu, designu atp.) a nezavisle na tom
1 kdyz pomérné paralelné s tim prochazela pandemickymi opatfenimi. Jeji zaméteni — ndvrh
arealizace prodejnich ploch vSak zistalo stejné. Ze 150 pracovniki je zhruba
50 na manazerské pozici. Do prvniho programu koucovani se v této organizaci piihlésilo
celkem 44 ucastnikl. 24 z nich byli manaZeti a 20 osob aspirovalo na roli vedouciho. 7 lidi

absolvovalo méné nez 2 sezeni.

Organizace 2 je mezinarodni spole¢nost. Propaguje produkty, diky nimZ mohou firmy
dohlizet na jejich mobilni data a tim zaruCit bezpecnost jejich uzivateli. Ma pobocky
v San Francisku, Londynd a Brn&. V Ceské republice je podet jejich zaméstnanct
106 a v zahrani¢i 205. U organizace 2 neni k dispozici ptfesné Cislo, kolik lidi bylo osloveno,
protoZe se piihlasovali prostfednictvim formulafe, ktery se pouZival pro nékolik intervenci
soucasn¢. Podminkou vSak bylo, aby se jednalo o lidi na manaZerské pozici a jejich seznam
byl zkontrolovan HR pracovnikem. Ke koucovani se v této organizaci na zacatku piihlasilo
celkem 40 ucastnikd. 21 z nich byli manazefi a 19 osob smétfovalo na pozici vedouciho. 5 lidi

absolvovalo méné nez 2 sezeni.



4.3 Proménné
Nezavisle proménnou je koucovani pozitivniho leadershipu. Zavisle proménnou jsou
coaching-based leadership kompetence. Do procesu také vstupuji moderatory, jimiz jsou

procesni proménné. VSechny budou blize popsany.

U nezavisle proménné — koucovani kazdy zajemce dostal nabidku dvou kouct, ze které
si mohl jednoho zvolit. Tito kouc¢ové byli manazerim pterozdélovani dle seniority. Nasledné
se ucastnici kouc¢iim ozvali a déle se individudln¢ domlouvali na Sesti sezenich. Doba kazdého
byla ur€ena na 60 minut s doporuc¢enou dobou odstupu jednoho mésice. Zacatek samotného
koucovani a konkrétni terminy si pak manazer s kou¢em dohodli mezi sebou. Manazefti si tak
mohli ur¢it terminy s ohledem na jejich vnimanou pfipravenost. Cilem tréninku bylo podpofit
manazery v identifikaci, uplatiiovani a optimalizaci jejich silnych strdnek a ve zlepSovani

dosahovani cild, rezilienci a well-being na pracovisti.

Pro méteni koucovacich kompetenci byla zvolena zkracenéd verze dotazniku Coaching-
based leadership scale (CBLS) (Peldez Zuberbuhler et al., 2020), ktery mé&ii rizné aspekty
stylu vedeni zaloZeného na koucovani jak z pohledu zaméstnance, tak z pohledu manazera,
zde je vsSak piihlédnuto pouze na tUroven manazera. Dotaznik CBLS sbirda data
prostfednictvim self-reportingu, coZ znamend, Ze respondenti sami hodnoti své zkuSenosti

a vnimani ve vztahu k manazerum.

Tato zkracend verze ma osm polozek, delsi podoba 12 a jeho origindlni forma
16. Osmipolozkova verze méti rizné dimenze koucovani leadershipu. Kazdéa vysvétluje jedno
specifické téma. Jsou jimi: 1) polozka méfici uroven pracovniho spojenectvi (,,Jd a mi
zameéstnanci  k sobé chovame vzajemny respekt.), 2)aktivni, empatické a soucitné
naslouchani (,, Davam dobry pozor, kdyz se mnou zaméstnanci mluvi.*), 3) silné kladeni
otazek (,,Pokladam otdzky, které pomdahaji zaméstnancum lépe pochopit jejich situaci,
identifikovat priciny a lépe vidét mozna zlepseni. *“), 4) usnadnéni rozvoje ( ,,Vzdélani a rozvoj
mych zaméstnancu je jedna z mych hlavnich zodpovédnosti. ) 5) poskytovani zpétné vazby
(,, Pravidelné davam zpétnou vazbu zaméstnancum za ucelem zlepSeni jejich vykonu."),
6) rozpoznani a rozvoj sily (,, Mi zaméstnanci si vazi mého pohledu na jejich silné stranky,
protoze jim to umozituje déelat jejich praci lépe. ), 7) planovani a nastavovani cilt (,,Jsem
dobry v pomadhani zaméstnancum urcit cile a vypracovat jasné, jednoduché a dosaZitelné
akcni plany.”) a 8) fizeni pokroku (,, Adekvatné sleduji a dohlizim na pokrok svych

zaméstnancii v dosahovani jejich cilii. ). Polozky jsou ve formé vyrokd, na které participanti



odpovidaji pomoci sedmibodové skaly Likertova typu. Respondenti mohou vybrat odpovéd
na Skale od 0 ,,rozhodné nesouhlasim* po 6 ,rozhodné souhlasim®. Cim vyss$i je konecna
hodnota, tim jsou vy$§si CBL kompetence. Toto rozlozeni polozek ma psychometricky
ovefenou ucinnost. Diky tomu se zajistilo, ze dotaznik méfi presné to, co si klade za cil,
a ze jeho vysledky jsou spolehlivé a pfesné. Dotaznik byl pieloZen z anglictiny do CeStiny

vyzkumnym tymem. Cely dotaznik je volné k piecteni v Ptiloze 2.

Procesni proménné zahrnuji tfi dotazniky ke zjiSténi zkuSenosti s tréninkem. Prvni
z nich je: Zamér vyuzit vysledky tréninku v praxi (LINT). Ptikladem polozek je: (,,Vérim, Ze

I3

to, co jsme se naucil behem tréninku mi miZe pomoci v praci®, ,, Dovednosti, které jsem
rozvinul béhem tréninku, mi pomohou v praci®) (Yelon et al.,, 2004). Druha znich je:
Koucova integrita a klima tréninku (LINTE). Piiklad polozky mtize byt: (,, Mél jste pocit, ze si
kouc vézil vasi ucasti?“, ,, Rekl nebo udélal néco kouc, co vis primélo myslet si, Ze rozumi
vasi situaci®) (Vuori et al. 2013). Tteti je (LTDES) a soustfedi se na Individualni design
tréninku. Polozky v tomto dotazniku mohou znit: (,,Aktivity a cviceni kouce mi pomohly zjistit,
jak mohu poznatky z tréninku uplatnit v praci.“, ,, Pochopil jsem, ze lide, kteri vedli trénink,
rozumi tomu, jak budu pouZivat to, co se naucim. ) VSechny polozky jsou zodpovézeny skéle

Likertova typu od ,,silné nesouhlasim* (1) do ,,silné souhlasim* (5) (Dalgaard et al., 2023).

Cilem dotazniku je predat strukturovany ramec pro hodnoceni a zlepSovani koucovani
jako stylu vedeni v organizaci. Z tohoto dlivodu mize dotaznik ptispét k lepSimu porozuméni
a posileni vztahu mezi zaméstnanci a jejich manazerem prosttednictvim rozvoje vzdjemného
respektu, komunikace, podpory a zpétné vazby. Pii vyuziti jeho plného potencidlu umoznuje

ziskat komplexni a vyvazeny pohled na interakce a vztahy mezi zaméstnanci a vedoucimi.

Jakymi zdsadami by se kouci béhem intervence méli fidit? Mnohé profesni organizace
usiluji o rozvoj koucovani tim, Ze stanovuji vysoké profesni standardy. Jednou takovou
organizaci je Mezindrodni federace kouc¢t (ICF) (ICF, 2017). Jejim cilem neni jen rozvoj
odvétvi, ale také zajistit certifikovanost koucii. Pravé ona vytvofila soubor 11 klicovych
kompetenci pro profesiondly v koucovani, aby podpofila lepsi porozuméni dovednosti
a pristupii, které jsou v tomto odvétvi potteba. Téchto piivodnich 11 kompetenci je roziazeno
do Ctyf skupin a zahrnuji: 1) nastaveni zakladl (dodrzovani etickych zasad, standardi
auzavieni koucCovaci dohody); 2) spoluvytvareni vztahu (navazani duvéry, koucovu

ptitomnost); 3) efektivni komunikaci (aktivni naslouchani, silné kladeni otazek, ptimou



komunikaci); 4) usnadnéni uceni a dosahovani vysledkii (zvédomovani, navrhovani akei,

planovani a stanoveni cile, fizeni pokroku; ICF, 2017).

4.4 Procedura
4.4.1 Analyza potieb organizace

Pfed zahdjenim vyzkumu a zavedenim intervence se vyzkumnici projektu H-work
setkali s pracovniky kazd¢ z organizaci zvlast. Také byla stanovena nejzasadnéjsi data pro
jednotlivé ohniskové skupiny s respondenty (tzv. focus groups). ManaZzeii jeste¢ podstoupili
individualni rozhovory. Ugelem analyzy potieb bylo zjistit, jaké témata zajemci o intervenci
feSi a na zéklad¢ nich urcit vhodné programy pro né, a jaké programy by zaroven byly

nejpiinosnéjsi pro dané organizace.

Je nutné zminit, Ze odpovédi a potfeby zaméstnancli v organizaci 1 odrazely dobu
restrukturalizace firmy a proti pandemickych opatfeni. Vyzkumnici z ohniskovych skupin
vyvodili na zakladé obsahové analyzy zavéry o tom, Ze manazefi v organizaci 1 si nejvice
povazovali moznosti volné projevovat vlastni ndvrhy ke zménam, pohotovych ndpadii vedeni,
ocenovali zazemi, jez v budové méli, systém benefitl a vzdélavacich aktivit. Jejich nejistota
pramenila pfedev§im z potencidlnich nepfedvidatelnych situaci spojenych s pandemii
a z celkové budoucnosti podniku. V analyze se také ukédzalo, Ze pokud maji manaZeti
specifické kompetence, mohou zaméstnance velmi U¢inné doprovéazet v obdobi zmén. Tyto
kompetence zahrnuji emo¢ni zpracovani zmény a vyjasnéni role. Manazeti dale citili potfebu
mluvit o tématech jako je duSevni zdravi a well-being. Vyslovili zddost zaméfit se na tyto

okruhy a vytvofit strategii, jak o nich komunikovat.

Organizace 2 na pocatku analyzy potieb také prochdzela zménou — akvizici. Tento
sttedni podnik s pfiblizné 150 zaméstnanci piejala jind spoleCnost. Na rozdil
od organizace 1 nesouvisela akvizice s propousténim. Zato se ale museli pracovnici
prizptsobit jiné specializaci produkti. Analyza potieb prostiednictvim ohniskovych skupin
ukazala, Ze si nejvice cenili nékterych aktivit k podpoie dusevniho zdravi a vzadjemné podpory
na které byli doposud zvykli. Ocenili by, aby podpora a osvéta duSevniho zdravi neméla jen

podobu benefitl a flexibility, ale také rozvoje managementu.

Zjisténi z ohniskovych skupin i z rozhovord s manazery poukazaly na nutnost zacit dbat
na duSevni zdravi i na pracovisti. K tomu, aby manazefi dokézali zlepsit pracovni podminky

a pusobit na prostiedi pro dosazeni optimalniho well-beingu, musi mit rozvinuty set



kompetenci, ktery jim s tim mize pomoci. Na zéklad¢ analyzy potfeb byla tedy indikovana

intervence koucovani pozitivniho leadershipu.

4.4.2 Prubéh a metoda sbéru dat

Pracovnik persondlniho oddéleni rozeslal email vSem zaméstnancim, ktefi maji
v organizaci manazerskou roli nebo na tuto roli v budoucnu aspiruji. V emailu vysvétlil
projekt a konkrétni intervence s moznosti piihlasit se k intervenci Positive Leadership

Coaching.

Po analyze potieb byly respondentim z obou organizaci rozdany prvni dotazniky (tzv.
pre-test). Participanti vyplnovali dotazniky na internetovém rozhrani Qualtrics, Provo a UT.
Kazdy z nich si mohl v daném casovém useku oteviit Qualtrics dotazniky a zacit je vypliovat.
Nebylo tedy nutné, aby je vyplitovali pouze v konkrétni den a hodinu. Ukolem dotazniku bylo
zjistit data o stavu jednotlivych charakteristik jesté pred zacCatkem intervence. V piipadé

tohoto vyzkumu to byl dotaznik Coaching-based leadership scale.

Shodny dotaznik (post-test)' byl uréen opét pro vsechny zaméstnance obou organizaci
a t1 ho vyplnili ptiblizné po roce od prvniho zadan¢ho dotazniku. Tato doba se mohla ménit
v zavislosti na pracovnim vytizeni organizace ¢i na jinych okolnostech (napt. obdobi Vanoc
nebo letnich dovolenych). Jeho cilem bylo prozkoumat, zda se charakteristiky zménily
po absolvovani intervenci. Casové tiseky sbéru dat a jednotlivych vIn intervence v obou

organizacich lze vidét v Tabulce 1.

! Béhem projektu H-work bylo v organizacich realizovdno vice intervenci, ke kterym se vztahoval sbér dat
v ¢asovych usecich mezi pre a post testy. Tyto dotazniky byly ale vyhrazené pouze ucastnikim intervenci.
Pro ucely této diplomové prace je relevantni sbér dat z obdobi pred intervenci a po ni, protoze tyto dotazniky
byly uréené pro vSechny zaméstnance, nejen pro ucastniky intervenci.



Tabulka 1

Casova posloupnost sbéru dat a intervence u obou organizact

2021 2022 2023
bfe. kvé. €. ¢ve. | lis. led. tno. ¢vn. SIp. ZAf.
dub. srp. zaf. tij. pro. | bre. dub. kve. cre. fij. lis. pro. | led. uno. bfe.
Organizace | Pre- Post-
1 test Intervence koucovani test
Organizace Pre-
2 test Intervence koucovani Post-test

Data byla ziskavana online, formou anonymni dotaznikové baterie. Pro ucely parovani
dat z pre a post- méfeni byli respondenti instruovani k vytvotreni specidlnich ID koda, diky
kterym bylo moZzné ptifadit jejich odpovédi k sobé. Online dotazniky byly k dispozici po dobu
4 tydnt.

4.5 Analyza dat

K analyze dat bylo nutné, aby respondenti méli vyplnéné 3 dotazniky (pre- post- a post-
interven¢ni dotaznik). ProtoZe ke sparovani dat doslo u dostate¢ného mnozstvi manazerd, byla
ke zpracovani dat vyuzita statistickd metoda se silou 85%. Z tohoto diivodu bylo rozhodnuto,
ze k prozkoumani vlivu intervence kouCovani pozitivniho leadershipu na koucovaci
kompetence manazeri ve vztahu k procesnim proménnym bude pouzita Analyza rozptylu
(ANOVA) opakovanych méfeni. Tato metoda nejcastéji vyuziva dva zplsoby hodnoceni
,uziteCnosti® konkrétni nezavislé proménné tzv. Typ 2 a Typ 3. Dosud se ve veédecké
komunité nedoSlo k jednomyslné shod¢ o tom, jaky druh vypoctu pouzivat spise. Vyzkum
v této praci pocita s hodnotami Typu 2. Je srozumitelnéj$i a nabizi moznost prace s vysledky

interakci stejné tako jako s dil¢imi faktory (Langrud, 2003).

K analyze byl vyuzit statisticky program Jamovi, verze 2.3. (Jamovi, 2022), jazyk R
(R Core Team, 2021), a balicky emmeans (Lenth, 2020) a afex (Singmann, 2018) v jazyku R.
Tabulky byly upraveny v programu Microsoft Excel. V analyze bylo pracovédno s tradi¢ni
hladinou vyznamnosti o = .05. Ovéfovani psychometrickych vlastnosti dotazniku CBL scale
po piekladu do ceského jazyka bylo provedeno pomoci statistického programu Jamovi (the

jamovi, 2022).




4.6 Etika vyzkumu

VSsichni probandi se vyzkumu tcastnili dobrovolné. Pfed spusténim prvniho dotazniku
respondenti dostali informovany souhlas v elektronické podobé. Tento souhlas byl vytvoren
v souladu se standardem pro eticky vyzkum v Evropské unii a fidi se specifickymi ptedpisy
pro sbér dat. Obsahoval informace o pribéhu a cilech vyzkumu, o ucelu sbéru dat a o tom, jak
bude s daty zachdzeno, aby byla chranéna divérnost osobnich informaci. Nésledné byli
ujisténi, ze mohou kdykoli vyzkum ukoncit bez jakychkoli negativnich konsekvenci a veskera

do té doby ziskana data o nich budou smazana.

Kompletné¢ vSechna data od ucastnikli jsou anonymizovdna a je nemozné nékoho
identifikovat. V prib&hu studie participanti nevystupuji pod svymi jmény, ale pod kddem.
Ten si sami vygenerovali na zéklad¢ klice, ktery byl vytvotreny specidlné pro ucely H-work
projektu (tzv. qualtrics ID) je k nahlédnuti v Pfiloze 1. Tento specificky osobni kod pak
pouzivali pro vSechna méteni napii¢ celou studii. Tyto kody umoznily sparovat jednotliva

méfeni z riznych casovych usekd.

Se vSemi shromazdénymi daty se zachazi podle natfizeni o ochrané osobnich udajt. Jsou
uloZena v databazi, do niz maji pfistup jen ¢lenové vyzkumného tymu, a to az po podepsani
prohlaseni o zachovani ml¢enlivosti. Shodny postup se pak pouziva, pokud by o data m¢la

zajem tieti osoba.

Vyzkum v této diplomové praci je realizovany v ramci projektu H-work, ktery byl
schvalen evropskou komisi na zakladé souhlasu Komise pro etiku ve vyzkumu Filozofické

fakulty Univerzity Karlovy.



5 Vysledky

5.1 Zpiisob zpracovani dat

Postup zpracovani dat zacal pfevedenim veskerych dat z riznych méfeni do jedné
tabulky v programu Microsoft Excel. Béhem toho se také k sobé za pouziti vypocetnich
funkci pfifadily stejné kody jednotlivych participantl z dil¢ich méfeni. Pfi tomto procesu se
vyselektovali néktefi ucastnici. Byli vyfazeni ti, ktefi sice absolvovali jednotlivd méteni
a podafilo se je sparovat, ale nepodstoupili intervenci koucovani nebo byla data o nich

nekompletni.

5.2 Statisticka analyza

5.2.1 Demografické udaje vyzkumného souboru

Celkoveé se z dotazniku pted intervenci, dotazniku po intervenci a zpétnovazebného
dotazniku podafilo sparovat 16 ucastniki (8 za organizaci 1 a 8 za organizaci 2). Pocet
finalnich analyzovanych respondentt je niz§i, z divodu niz8i navratnosti nékterého z vyse
uvedenych dotaznikli nebo netplnosti odpovédi. Prubéh analyzy dat také zasadné ovlivnila
restrukturalizace organizaci a odchody zaméstnancii, vysvétleno v kap. 4.4.1 Analyza potieb

organizace, a dale problematické parovani odpovédi z dotaznikli pfed a po intervenci.



Tabulka 2

Rozlozeni vyzkumného vzorku ucastnikit koucovani pozitivniho leadershipu, jejich pohlavi,

veku a vzdeélani.

Celkovy pocet

Pohlavi

Muzi 13

Zeny 3
Vék

25-34 let 9

35-44 let 5

45-54 let 2
Vzdélani

Stfedoskolské bez maturity 1

Stredoskolské s maturitou 3

Vysokoskolské — bakalaiské 3

Vysokoskolské — magisterské 8

Vysokoskolské — doktorské 1

5.2.2 Deskriptivni statistika
V nize uvedenych Tabulkéach 3 a 4 jsou zndzornény deskriptivni statistiky odpovédi na

dotazniky v pre- a post- testu.



Tabulka 3

Deskriptivni statistika CBLS v pre-testu.

N Primér Median SD Minimum  Maximum
Pocet respondentt 96
CBL kompetence 39 4,81 4,94 0,598 3,25 5,94
PS 39 5,35 5,33 0,54 4 6
OK 39 4,99 5 0,646 3 6
UR 39 4,74 4,8 0,706 2,8 5,8
PV 39 4,32 4.5 0,988 1,25 6

Pozn. CBL kompetence — coaching-based kompetence, PS — pracovni spojenectvi, OK —

oteviena komunikace, UR — uceni a rozvoj, PV — pokrok a vysledky

Tabulka 4

Deskriptivni statistika CBLS v post-testu.

N Prumér Median SD  Minimum Maximum
Pocet respondentt 96
CBL kompetence post-test 37 4,9 4,94 0,634 3 6
PS 40 5,32 5,5 0,708 3 6
OK 39 5,04 5 0,782 3 6
UR 40 4,77 4,9 0,78 3 6
PV 38 4,48 4,5 0,783 3 6

Pozn. CBL kompetence — coaching-based kompetence, PS — pracovni spojenectvi, OK —

oteviena komunikace, UR — uceni a rozvoj, PV — pokrok a vysledky

Tabulka 5

Deskriptivni statistika LINT, LINTE a LTDES

N Primér Median SD Minimum Maximum
LINT 31 4,27 4,33 0,767 2 5
LINTE 31 4,69 4,75 0,432 3,5 5,25
LTDES 31 437 4,5 0,744 2 5

Pozn. LINT — Individual Intention to transfer, LINTE — Individual Consultant Integrity, LTDES — Individual

Training Design



Z tabulky 3, 4 a 5 je vidét, Ze z pivodniho poctu 96 Ucastnikil se pozdéjSich méteni
ucastnilo mensi mnozstvi, jejich pocet se pohyboval kolem 31 az 40. Do post-testu se zapojilo

40 respondentti. Z nich 21 byli manazeti a 19 osob bylo aspirujicich na roli vedouciho.

5.2.3 Reliabilita

Uspokojiva reliabilita je bezpodmine¢nym kritériem validity vyzkumu. V ramci této
diplomové prace byly ovéteny také psychometrické vlastnosti ¢eské verze osmi polozkového
dotazniku CBLS. K tomu slouzila série dvou méfeni (pre- a post-). Reliabilita byla ovéfena
pomoci programu Jamovi (the jamovi project, 2022). Nameétfend hodnota reliability je
vyjadiena koeficientem Cronbachovo alfa, které se pro uroven pre-testu rovna = .900.
Vramci méfeni pre-testu u jednotlivych proménnych (pracovni spojenectvi, oteviena
komunikace, ufeni a rozvoj, pokrok a vysledky) se reliabilita pohybovala od a = .777 do a =
.829. Pro troven post-testu se hodnota rovnad o = .932. U proménnych (pracovni spojenectvi,
oteviend komunikace, uceni a rozvoj, pokrok a vysledky) se pii tomto méteni vysledky

pohybuji od a =.744 do a = .901. Tato hodnota reliability je povazovana za uspokojivou.

Autofi plivodni verze CBLS (Pélaez et al., 2021) dospéli k vysledku reliability

vrozmezi a=.79 az oo = .84.

Vysledek reliability testd pro LINT je roven a = .858, pro LINTE a = .647 a pro

LTDES a = .905. Jsou téZ povaZzovany za uspokojivé

5.2.4 Vysledky testové statistiky
H1: Kou€ovani pozitivniho leadershipu zvysuje coaching-based leadership kompetence

za predpokladu, ze tento vztah je moderovan procesnimi proménnymi LINT, LINTE

a LTDES.



Tabulka 6

Within Subjects efekty — zavisle proménnd manaZerské koucovaci kompetence

Suma ¢tverci df Primér ¢tverci F P n%
cas 0 1 01 .089 772 .008
cas K
.054 1 .05 748 406 .064
LINT
¢as K
5,49E-06 1 5,49E-06 7,62E-05  .993 0
LINTE
Cas *k
0 1 0 .019 .894 .002
LTDES
Residual .79 11 .07

Pozn. LINT — Individual Intention to transfer, LINTE — Individual Consultant Integrity, LTDES — Individual

Training Design
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Tabulka 3 ukazuje efekt intervence koucovani na kompetence manazert. Vysledky

nepotvrzuji, ze koucovani pozitivniho

kompetence zalozené na koucovéni F (1, 11) =.089, p =.772, n*p = .008.

leadershipu signifikantn€ zvySuje leadership

Nepotvrzuji ani signifikantni moderovani vztahu LINT F (1, 11) = .748, p = .406,
n?p = .064 ani LINTE F (1, 11) = 7,62E-05, p = .993, n*p = 0 ani LTDES F (1, 11) = .019,

p = 0,894, 1°p = .002.



HI1.1: Koucovani pozitivniho leadershipu zvySuje pracovni spojenectvi za predpokladu,

ze tento vztah je moderovan LINT, LINTE, LTDES.

H1.2: Koucovani pozitivntho leadershipu zvySuje otevienou komunikaci

za predpokladu, ze tento vztah je moderovan LINT, LINTE, LTDES.

H1.3: Koucovani pozitivniho leadershipu zvySuje uceni a rozvoj za piedpokladu,

ze tento vztah je moderovan LINT, LINTE, LTDES.

H1.4: Koucovani pozitivniho leadershipu zvySuje pokrok a vysledky za predpokladu,
ze tento vztah je moderovan LINT, LINTE, LTDES.

Tabulka 7

Within Subjects efekty — zavisle proménnd pracovni spojenectvi

Suma ¢tverci df Primér Ctverci F P N

cas 0.1 1 .01 214 .652 017
¢as >k

.04 1 .04 .590 457 .047
LINT
¢as K

32 1 32 4.854 .048 .288
LINTE
cas

0 1 0 .032 .86 .003
LTDES
Residual 78 12 .07

Pozn. LINT — Individual Intention to transfer, LINTE — Individual Consultant Integrity, LTDES — Individual
Training Design
Tabulka 4 ukazuje efekt intervence koucovani na pracovni spojenectvi u skupiny

manazeru.

Vysledky nepotvrzuji, Ze koucovani pozitivniho leadershipu signifikantné zvySuje

pracovni spojenectvi F (1, 12) =.214, p =.652,1?p = .017.

Vysledky potvrzuji signifikantni moderovani vztahu LINTE F (1,12) = 4.854, p = 048,
n’p = .288. Tedy, Zze kouCovani pozitivniho leadershipu zvySuje pracovni spojenectvi

za predpokladu, Ze je tento vztah moderovan LINTE.



Vysledky nepotvrzuji signifikantni moderovéani vztahu LINT F (1,12) = .590, p = .457,

n?p =.047 ani LTDES F (1,11) =.032, p =86, n*p = .003.
Tabulka 8

Within Subjects efekty — zdvisle proménnd oteviend komunikace

Suma ¢tverci df Primér ¢tverci F p n%

¢as 1,19E-14 1 1,19E-14 1,51E-13 1 0
cas

.02 1 .02 259 621 .023
LINT
¢as K

.01 1 .01 123 733 .01
LINTE
cas

21 1 21 2.639 133 193
LTDES
Residual 87 11 .08

Pozn. LINT — Individual Intention to transfer, LINTE — Individual Consultant Integrity, LTDES — Individual

Training Design

Tabulka 5 ukazuje efekt intervence kouovani na otevienou komunikaci.

Vysledky nepotvrzuji, ze kouCovani pozitivniho leadershipu signifikantné zvySuje

otevienou komunikaci F (1, 11) = 1.51E-13, p=1,1p =0

Nepotvrzuji ani signifikantni moderovani vztahu LINT F (1, 11) = 259, p = .621,
n*p = .023 ani LINTE F (1, 11) = .123, p = .733, n’p = .011 ani LTDES F (1, 11) = 2.639,

p=.133,1*p=.193.



Tabulka 9

Within Subjects efekty — zdvisle proménnd uceni a rozvoj

Suma ¢tverct df Mean Square F )/ n%
cas .02 1 .02 124731 .01
Cas >k LINT A2 1 A1 725 411 .057
Cas >k LINTE .03 1 .03 169 .688 .014
¢as *k LTDES 11 1 A1 684 425 054
Residual 194 12 16

Pozn. LINT — Individual Intention to transfer, LINTE — Individual Consultant Integrity, LTDES — Individual

Training Design

Tabulka 6 ukazuje efekt intervence koucovani na uceni a rozvo;.

Vysledky nepotvrzuji, ze kouCovani pozitivniho leadershipu signifikantné zvySuje uc¢eni

arozvoj F (1, 12)=.124,p=.731,n?p = .01.

Nepotvrzuji ani signifikantni moderovani vztahu LINT F (1, 11) = .725, p = 411,

n’p = .057 ani LINTE F (1, 12) = .169 p = .688, n’p = .014 ani LTDES F (1, 12) = .684,
p = 0,425, n’p = .054.
Tabulka 10
Within Subjects efekty — zdvisle proménnd pokrok a vysledky

Suma ¢tverci  df Primér ¢tverci F p n%
cas .07 .07 222 646 018
¢as ¥ LINT .04 .04 13 725 011
éas *k LINTE 25 25 792 391 .062
¢as k¥ LTDES .015 .01 .046 834  .004
Residual 3.8 12 32

Pozn. LINT — Individual Intention to transfer, LINTE — Individual Consultant Integrity, LTDES — Individual

Training Design

Tabulka 7 ukazuje efekt intervence kouc¢ovani na pokrok a vysledky.



Vysledky nepotvrzuji, Ze koucovani pozitivniho leadershipu signifikantné zvySuje

pokrok a vysledky F (1, 12) =.222, p =.646, n?>p = .018.

Nepotvrzuji ani signifikantni moderovani vztahu LINT F (1, 12) = .13, p = .725, 0?p =
.011 ani LINTE F (1, 12) =.792, p = .391, n?p = .062 ani LTDES F (1, 12) = .046, p = .834,
n’p =.004.



6 Diskuse

6.1 Interpretace vysledki

Cilem této diplomové prace bylo zjistit, zda ma intervence koucovani pozitivniho
leadershipu efekt na coaching-based leadership kompetence manazerti za predpokladu, Ze je
tento vztah moderovan procesnimi proménnymi. S vybérem tohoto vyzkumného cile souvisi
existence hned né¢kolika studii. V nejobecnéj$im métitku to byla metaanalyza Theebooma
et al. (2014), kterd poskytla diikazy o vyznamném vlivu kou¢ovéni na rlizné proménné. Mezi
n¢ patii vykonnost a dosahovani cilii, rozvoj schopnosti v sebefizeni, kariérni rozvoj,
proaktivni pfistup k feSeni probléml a dosahovani Gspéchu a v neposledni fadé¢ well-being.
Inspiraci byla hlavné¢ studie Peldez Zuberbuhler et al. (2020), kterd se shoduje nejen ve
zkoumani tréninku leadershipu zalozeného na koucovani, ale také ve vyzkumném vzorku,
jenz také sestaval z manazerské skupiny, u které byly zkoumany manazerské kompetence po
absolvovani koucovani. Vyzkum Jonese et al. (2017) se soustfedil na vliv kouCovani na
kompetence manazerii v oblasti komunikace a mezilidskych vztahti. Vysledky ukazaly, ze
kouCovani mélo pozitivni vliv na schopnost manazeri komunikovat efektivné, budovat
divéru a rozvijet vzdjemné vztahy se zaméstnanci. Tato studie podtrhla tezi, Ze koucovani
muze podporovat rozvoj klicovych kompetenci manazert, které jsou zasadni pro Uspésné
vedeni tymu. Z vySe uvedeného vyctu studii je patrné, ze se podafilo dosahnout dostate¢ného
teoretického podkladu pro naSe vyzkumné zaméry. VySe popsané studie s vyjimkou
metaanalyzy maji experimentalni, ptipadné kvazi-experimentalni design. Vyzkumnici v nich
srovnavaji skupiny s veétSim mnozstvim participanti mezi sebou navzajem. Kvili
organizatnim zméndm v zucCastnéné organizaci bylo vSak znemoznéno nasbirat vyhovujici

pocet dat pro tento vyzkum (viz limity studie).

Vyzkumny soubor se skladal ze 16 respondentt. Byl pouzito within subjects srovnani,
které neprokazalo signifikantni vliv intervence pozitivniho leadershipu na coaching-based
leadership kompetence s ohledem na moderac¢ni procesni proménné. V ramci analyzy dat bylo
také provedeno srovndni jednotlivych komponent coaching-based leadership kompetenci.
Vysledky ukézaly, ze na jednu ze ¢tyf proménnych — pracovni spojenectvi v kontextu

moderacni role LINTE mélo kouCovani pozitivniho leadershipu signifikantni efekt.

6.2 Limity vyzkumu
Jak jiz bylo feceno v tvodu, tento projekt, jako mnoho dalSich ze stejného obdobi, byl

poznamenan pandemii nemoci covid-19. Pocatkem biezna roku 2020 piesli zaméstnanci



wewr

potykali se s riznymi problémy a vyzvami. Kvili vys$§im narokiim manazeti hlasili i navySeni
hodin pracovni doby. Museli kombinovat stavajici povinnosti s novymi, které zapficinil
pfechod do online prostiedi (Kirchner & Hansen, 2021). Kromé& téchto jevi, které byly
spole¢né vSem organizacim, organizace z tohoto vyzkumu prodélala kvili pandemii jesté fuzi
sjinou spole¢nosti a naslednym rebrandingem (tj. zména nazvu, grafiky a celkove
organizacni zménou). Zamé&stnanci po této udalosti hlésili pocity velké nejistoty a strachu.
Mnozstvi z nich se proto rozhodlo odejit ze svych dosavadnich pozic, a to pravé v Case
zacatku intervenci v projektu H-work. I nadale byl vSak vyzkumny projekt podporovan top
managementem. Zbyli zaméstnanci konstatovali velké zvySeni pracovnich aktivit, které by
podle teorii pracovnich narokl a zdroji mohlo znamenat, Ze pozadavky na né byly vyssi nez
jejich dostupné zdroje dokonce i podplrnd intervence pro dusevni zdravi. Toto vyplyva
z teorie pracovnich naroklt a zdroji (Job Demands-Resources Theory), kterd se zabyva
rovnovahou mezi pracovnimi pozadavky a dostupnymi zdroji zaméstnanct pro jejich zvladani
(Demerouti et al., 2001). Na zéaklad¢ téchto piedpokladd lze usuzovat, ze pokud by byl
vyzkumny projekt realizovan ve standardngjSich nenarusenych podminkach, pted pandemii
nebo v jiz zabéhnutém procesu po fuzi, efekt intervence by byl osvobozen od dalSich
kontextudlnich proménnych, které mohly ovlivnit vysledky. Také se stavalo, Ze vzhledem
k tomu, Ze participace byla dobrovolnd, zaméstnanci obcas rad€ji uptednostnili pracovni
povinnosti. Fakt, ze struktura absolvovani intervence byla takto volnd a flexibilni, mohl
ovlivitovat motivaci lidi. Lze tedy soudit, Ze efekt intervence byl nizky, protoze ne vSichni
absolvovali vSechna koucovaci sezeni. Dal§im diivodem, pro¢ bylo pracovdno s malym
vzorkem byla vysoka mira anonymizace, ktera neumoznila vyzkumnikiim piipomenuti

respondentll individualné.

Jak ptedchozi odstavec naznacuje, fize méla vliv na vyzkumny vzorek. Kviili ni velky
pocet zaméstnanci organizaci opustil. Nékolik z nich odeslo hned po pocateCnim meéteni,
které¢ bylo provadéno jen tii az Ctyfi mésice po vyhldSeni fuze (zhruba odpovida dobé
vypovédni lhity), jini béhem intervence. PfestoZe nejsou znamy konkrétni pti¢iny odchodd,
jednou z nich mlize byt i vliv samotné intervence. Zde vSak hraje roli mnoho proménnych.
Pted¢asny odchod mohl byt zplisoben nesouladem s ocekdvanimi a potfebami, nedostatecnou
viditelnosti vysledkl nebo tfeba tim, Ze se koucované osoby musely vice zajimat vice o sebe
sam¢ a provadét kroky, ke kterym se predtim neodhodlaly. Pieruseni ucasti nékterych

participantli v programu vedlo k zmenseni vysledného vzorku. Na druhou stranu odchody ze



zaméstnani jsou zcela normalni pracovni realitou. V tomto ptipadé¢ se jednalo o terénni design
vyzkumu, ktery probihal v redlném pracovnim prostiedi. Na rozdil od laboratorniho, nebylo
cilem zajistit kontrolované a uméle vytvorené podminky. Musi se tedy s témito nezadoucimi
proménnymi zachdzet jako s b&znou soucasti standardnich organizac¢nich procesti. Velkou
vyhodou tohoto typu vyzkumu je, Ze diky studiu jevli a chovani v pfirozeném prostiedi, ma
vysSi miru ekologické validity — ziskané poznatky jsou relevantni a pfenositelné na redlny

svét. To s sebou ale pfinasi problém s ndrocnéjsi kontrolou a manipulaci podminkami, jakymi

je praveé napf. vypoveéd’ z prace.
Yy

Zmény v organizaci ovlivnily i samotny pribé¢h intervence. Manazeti si sami mohli
rozhodnout, kdy s intervenci chtéji zacit. Kvlli pandemii a fuzi ale byli nuceni mit na starosti
vice pracovnich ukoll, a tak mnozi znich intervenci dokoncili az mésic po oficialnim

4. méfeni. Pfitom v plivodnim planu mélo méteni probéhnout kratce po konci intervence.

Ze zde uvedené metody sbéru dat vyplyva praktické doporuceni, které by mohlo byt
uzite¢né pro budouci vyzkumy. Souvisi se systémem prace s anonymnimi daty manazerd.
Sparovat odpovédi manazert bylo naro¢né a oproti tomu, kolik jich bylo nasbirano na zacatku
se jich podafilo sparovat jen mensi mnozstvi, i kdyz stidle dostaCujici. Predpoklada se,
ze to bylo zplisobeno hlavné vétSim mnozstvim prace manazeri, nez je bézné, a proto
vykazovali vétsi miru chybovosti pfi opakovaném zadavani svych vlastnich kodi
v nasledujicich métenich. Algoritmus pro vytvofeni kodu jim byl pfitom vzdy pfipomenut.
Nejspise ale zapomnéli, jak jejich prvni kody tvofili, jaké znaky ptivodné udavali nebo udélali
pieklep z nepozornosti. Pokud byl nesoulad mezi kody pouze v jednom znaku a ostatni
demografické udaje odpovidaly, byly jesté po individudlnim prozkoumani, ¢asto sjednoceny.
Pro nazornost uvedu nejcastéjsi komplikace. Obvykle se kody lisily u pismena mista narozeni,
kde napf. poprvé vybrali téeti pismeno z prvniho slova nazvu (napi. Ceské) ale v piistim
meéieni uvedli tfeti pismeno z druhého slova (napt. Budéjovice). Nékdy zapomnéli dotaznik
vyplnit Uplné, nebo naopak uvedli béhem jednoho méfeni své identifikaéni Cislo vickrat.
V jednom ptipadé to bylo dokonce 4krat, odpovédi byly ale naprosto shodné i ze stejného
vyskytlo u koda, kde se neliSila pouze jedna charakteristika, ale byla tam jeSt€¢ jina
nesrovnalost. Napi. pokud doSlo k chybé nejen u pismena z mista narozeni, ale vyskytl
se 1 rozdil ve vzdélani. Nicméné v prubéhu jednoho roku, po ktery intervence probihala, je
tato zména mozna. Z vySe zminénych divodi byly vSechny koédy individualné posouzeny.

Doporucuje se proto vyzkumnému tymu, aby byla tato otdzka prodiskutovana s HR



oddélenim, a aby byl proveden brainstorming moznych vychodisek ke sniZzeni chybovosti
v zadavani kodi manazery a zvySeni poCtu odpovédi. Predev§im pak zacilit na ndvratnost
odpovédi v obdobi, kdy intervence jiz skoncily a vyzkumny tym chce shromazdit vysledky

z dotaznikli bez dalSiho kontaktu s ucastniky.

Tato prace, kterd se zamétuje na efekt koucovani na kompetence manazert, je méii
metodou sebeposuzovaciho dotazniku. Je to uziteCny nastroj pro sbér dat, je ale spojen
s ur¢itymi limity. Mezi n€které z nich, které mohou specialné souviset se skupinou manazerd,
patii napf. omezena introspektivni schopnost, kdy se respondenti mohou potykat s omezenou
schopnosti zhodnotit své vlastni pocity, postoje nebo chovani, coz se mlize projevit extrémni
nebo naopak minimalni sebekritikou. Dal§im omezenim, které mulze nastat, je socialni
desirabilita. Respondenti mohou citit tlak na poskytnuti ,,spravnych® odpovédi, které jsou
v souladu s ocekdvanim ostatnich nebo s normami spolecnosti. Chtéji byt vidéni v lepSim
svétle, coz vede k faleSnym nebo zkreslenym odpovédim (Smith & Osborn, 2008). Kromé
toho, ze dotaznik Coaching-based leadership spoléha na sebeposuzovani, coz muze ovlivnit
objektivitu a presnost odpovédi, trpi 1 jinymi nedostatky. Smith et al. (2019) poukazuji na
omezenou validitu tohoto dotazniku v méteni specifickych aspekt koucovani. Déle je nutné
podotknout, Ze se tento dotaznik v nasem piipad¢ soustiedi pfedevsim na vnimani koucovani
z pohledu manaZeri a mize byt omezen v poskytovani informaci o samotném chovani koucu.
Tyto nedostatky by mély byt zohlednény pfi interpretaci vysledki a pouzivani dotazniku ve

vyzkumu.

Na zéklad¢ téchto nedostatki se jako vhodné doporuceni jevi zvazit doplitkové metody
sbéru dat, jako jsou napt. rozhovory nebo pozorovani. Ty by mohly poskytnout komplexné;jsi
informace o koucovani a jeho vlivu na kompetence manazerti. Dale je také podstatné
zohlednit kontext a specifika organizace, na kterou je dotaznik aplikovan, a pfipadné
prizpusobit jeho formulace a tvrzeni pro dosazeni vétsi relevance a validity v daném prostiedi.
Dalsi studie by mohly vyuzit také jiné metody sbéru dat, které by prekonaly nckteré limity
sebeposuzovacich dotaznikii. Moznou variantou je pouziti 360° zpétné vazby, kterd umoznuje
ji ziskat z riznych uhlt pohledu, vcetné podiizenych, kolegli a nadfizenych. Tim by se

rozsitila perspektiva na u¢innost a efektivitu koucovani leadershipu na kompetence.

Mnozstvi vyzkumi v pozitivni psychologii zkouma své statistické piredpoklady pomoci
dotaznikd. Jsou to standardizované nastroje, které slouzi ke sbéru dat prostfednictvim otazek

a odpovédi. Jsou navrZeny tak, aby ziskaly informace o ur€itém jevu, postoji nebo chovani



respondentli ¢asto formou sebeposuzovani, coZ nemusi byt vzdy objektivni metoda méfeni.

Spoléha na introspekci jedince, kterd zavisi na subjektivnim vnimani a interpretaci, coz muze

vést ke zkresleni vysledki. Z povahy dotaznikt tedy plyne fada nevyhod.

Limity dotazniki se zabyval také Svoboda et al. (2013), jehoz rozdéleni zahrnuje

dopliuje predchozi body:

Dotaznik ocekava alespoinl primérny intelekt respondenta.

Oproti Gstni formé se zde vyskytuje zvySend kontrola a selektivnost toho, co o sobé
respondent prozradi.

Nedostatek kontaktu mezi respondentem a zadavatelem.

Mnohoznac¢nost a neurcitost nékterych otazek.

Specificky v ¢eské populaci poté problém dvojitého zaporu v jazyce — vybér odpoveédi
muze byt dvojiho typu — ano, souhlasim a ne, nesouhlasim. Ptiklad polozky mtize
vypadat takto: ,,Nedostavam se do konfliktu s vedenim.*“ Respondent mtize zaSkrtnout
odpoveéd’ ,,ne* v piipad€, ze se nedostdva do konfliktu. Systém vsSak jeho odpovéd
vyhodnoti jako ,ne“ ve smyslu, ze nesouhlasi s danym tvrzenim a ze se tedy do
konfliktli s vedenim dostava (Svoboda et al., 2013).

Krom¢ naduzivani dotaznikd je mozné zminit 1 jind omezeni pozitivné
psychologickych vyzkumi. Radi se mezi né napf. sebeselekce respondentii, coZ
v tomto piipadé znamena, ze se do vyzkumu piihlasi pouze lidé, ktefi maji pozitivni
zkuSenosti nebo dispozice, ¢imz dochazi ke zkresleni vysledkii. Stim souvisi
Finemanova (2006) poznamka prezentujici nazor, ze hlavni zaméieni téchto vyzkumi
je pouze na pozitivni zkuSenosti a emoce. Zastavd ndzor, ze pozitivni a negativni
emoce se od sebe nemohou oddélovat. Vzajemné spolu souvisi, protoze i zpocatku
negativné vnimana emoce na nds muze mit pozitivni dopad v budoucnu. Déale mohou
byt emoce nachylné a nedostatek kauzality a nedokézou prokazat pri¢inné vztahy mezi
nimi (Seligman et al., 2017). Na zavér byvaji kritizovany také severoamerické normy,
na nichz jsou vyzkumy provadény, protoze se v nich Casto objevuje velka mira

individualismu, optimismu a sebevédomi (Fineman, 2006).

Kompetence, které jsou v této praci méfeny, jsou samy o sob& naro¢né definovanym

konceptem. Je na né pohliZzeno jako na soubor znalosti, dovednosti, schopnosti a postojl,

které¢ umoznuji efektivni vykon urcité role nebo ukolu. Struktura kompetenci u manazert

zahrnuje dovednosti a schopnosti potfebné k tispéSnému vedeni a fizeni tymu jako jsou



komunikac¢ni dovednosti, rozhodovani, pldnovani, motivace apod. Koucovaci kompetence
manazeria se zamétuji na schopnosti a dovednosti pro provadéni koucovani, jako je napf.
schopnost aktivniho naslouchani, kladeni otdzek, poskytovani podpory, vytvareni davéry,
rozvijeni sebereflexe a dalSi. Pfi méfeni manaZerskych kompetenci pomoci dotazniku
Coaching-based leadership scale se zvazuje nékolik faktort: Koucovaci styl, ktery se
zaméiuje na celkovy styl koucovani a miize zahrnovat rtizné prvky (podpora, povzbuzovani
k rozvoji, poskytovani zpétné vazby atd.). Druhym faktorem jsou kou€ovaci dovednosti, které
se soustiedi na konkrétni dovednosti spojené s koucovanim (aktivni poslech, kladeni
relevantnich otdzek, podpora sebereflexe a rozvoje zaméstnanct). Problematika téchto faktorti
spociva v jejich subjektivni povaze a zavislosti na sebeposouzeni manazerd. Existuji autoii a
koncepty, které piidavaji nebo upravuji urcité faktory manazerskych kompetenci. Naptiklad
nckteré studie zduraznuji dilezitost emocionalni inteligence, strategického mysleni nebo
socidlnich dovednosti jako klicovych pro uspéch manazert (Goleman et al., 2012). Navic je
dilezité opét zduraznit, Ze ob& organizace prochdzely neocekdvanymi zménami. A dotaznik
neméii zmeénové kompetence, které v tu dobu byly pro lidi dilezité. Otevirala se odlisna
témata, nez ktera jsou soucasti CBLS, proto se efekt koucovani pozitivniho leadershipu
nemohl projevit. Existuji tedy rizné faktory a aspekty, které se mohou piidavat ¢i upravovat
v ramci méfeni manaZzerskych kompetenci. Je tedy mozné, Ze budouci vyzkumy se budou

muset vénovat jiz rozsifené verzi konceptu kompetenci.

V budoucich vyzkumech je vitané zaméfit se na porovnani a propojeni kompetenci
manaZzert s dalSimi relevantnimi jevy charakteristickymi pro pracovni prostfedi. Jiz v dnesni
dobé¢ je mozné pohlizet na kompetence manazerit v souvislosti s dalSimi jevy
charakteristickymi pro pracovni prostedi. K tomu lze vyuZit dotazniky, kter¢ se zamétuji na
specifické faktory. Jednd se napt. o Leadership Style Questionnaire (LSQ), ktery zkouma styl
vedeni manazerd. Udava informace o preferovaném stylu vedeni, jako je autoritativni,
demokraticky nebo laissez-faire styl. Dalsi variantou je dotaznik Job Demands-Resources
Questionnaire (JD-R), ktery nabizi informace o riznych aspektech pracovniho prostiedi jako
jsou pracovni zatéz, podpora nadfizenych, moznosti rozvoje atd. a pfipadné¢ by mohl byt
vyuzit i dotaznik Organizational Climate Questionnaire (OCQ), jenz poskytuje informace
o aspektech pracovniho prostfedi, jako je komunikace, spoluprice, divéra, podpora a dalsi.
Pouziti téchto dotaznikli by poskytlo lepsi pochopeni interakce mezi kompetencemi manazert
a dal§imi faktory prostfedi, které ovliviiuji vykon a uspéch. V dalSich studiich by se mohl

zkoumat vliv koucovani na kompetence manazerii pravé skrze tyto faktory a zmapovat efekt



kouCovani 1 na dalSi proménné. Doporucenim také je zkoumat ptlisobeni intervence
na manazery pomoci jinych osob. V piedlozeném vyzkumu se pfi definovani vyzkumného
predpokladu vychazelo z manazerské uhlu pohledu (dle IGLO modelu), ale dal$i vyzkumy by

mohly efekt intervence pro manazery postihnout skrze zaméstnance nebo pracovniho tymu.

Nemé¢l by byt prehlédnut ani limit, ktery se vztahuje ke vSem vyzkumiim zaméfenym
na koucovani. Je dan samotnou podstatou koucovani, kdy kazdy jednotlivy proces je unikatni
a specificky pro daného klienta. To znamend, ze nelze prenést jednu standardni metodiku
nebo postup na vSechny piipady. Navic z téchto charakteristik vyplyva, Ze koucovani neni
velmi kompetencni proces. Pies vyhody individualizace, jako je napf. vétSi rozmanitost
a flexibilita v pfistupu kouce, se zde nachazi limity tykajici se komplikovangjStho méteni

a kvantifikovani u¢innosti (Svoboda et al., 2013).

Nezavisla proménna v kontextu koucovani se obvykle poji k riiznym faktorim. Muze
Jimi byt napf. osoba kouce — mél by mit vhodnou kvalifikaci, dostatek zkuSenosti a byt vazan
etickym kodexem, jak jiz bylo popsdno v teoretické ¢asti. Tyto ptedpoklady byly ve zde
predloZzeném vyzkumu dodrzeny. Mezi kouci se ale v tomto kontextu vyskytly jiné rozdily.
Byla jim napft. zkuSenost — zadny z nich nebyl zacate¢nik, ale lisili se v dob¢ koucovaci praxe
a v mnozstvi odchozenych supervizi. Dalsi rozdil souvisi s odliSnymi osobnostmi, jak koucil,
tak manazert. I kdyz koucové dodrzovali stejné postupy, kazdé sezeni probihalo jinak a jisté
se tak vyskytly néjaké rozdily v koucovacim stylu ¢i struktufe koucovani, cozZ mohlo vést
k rozptylu ve vysledcich. Rozdéleni manazeri mezi rizné koufe znamenalo také
komplikovangjsi predani informaci mezi kouci ohledn¢ pokrokli a potieb manazerti. Na obou
stranach pak mohla hrat roli napt. extraverze, otevienost novym zkuSenostem, angazovanost,

empatie apod. (Grant et al., 2010).

Je také dilezité zminit, Ze Gc¢innost intervence se nemusi projevit, navzdory velkym
investicim do vzdélavacich programt pro rozvoj kompetenci manazert. Je to z toho divodu,
Ze manazefi potfebuji na rozvoj a upotfebeni novych kompetenci ¢as (Grant, 2010; Grant
& Hartley, 2013). I pro zkuSené kouce je naro¢ny ukol zajistit, aby se dovednosti manazeri
ziskané béhem tréninku skute¢né prenesly do jejich kazdodenni praxe (Burke & Baldwin,

1999; Grant & Hartley, 2013).

Na proces koucovani také mohla piisobit doba, ve které intervence probihala, zejména
jiz zminénd pandemie anebo organizacni zmény. V rdmci nich jsou to také vztahy

na pracovisti, které mohly do intervence zasahovat. Je dulezit¢ zohlednit, zda je vedeni



otevieno procesu rozvoje zaméstnance a zda ho v ném podporuje a poskytuje mu dostatecné
prostiedky k ristu. A nasledné, zda vitd manazerovy podnéty a napady, které na zdklad¢
kouCovani vyvstaly. Navic vzhledem ktomu, Ze vobou organizacich probihala
restrukturalizace, vyskytly se pomérné specifické situace, které vyzadovaly spiSe situacni styl

vedeni (jeho charakteristiky jsou blize pospany v kapitole 1.1.), nikoli pozitivni leadership.

Na zavér je podstatné upozornit na to, ze vétSina manazert se krom¢ koucovani mohla
ucastnit i dalSich intervenci, které byly do mezindrodniho projektu zahrnuty. Patii sem
napt. HelloBetter online terapie proti stresu, Mental Health Awarness Training zamétujici
se na duSevni zdravi nebo mindfulness trénink. A proto neni mozné vyloucit ani jejich

efekt na celkové vysledky kompetenci manazera.

6.3 Prednosti vyzkumu

Tato studie obnasi nékteré vyznamné piinosy. Jednim z nich je zkoumani konceptt,
které nejsou v Ceské republice probadany vibec nebo jen velmi okrajové. Podle dostupnych
informaci je takovyto vyzkumny projekt v Ceské republice dokonce prvni svého druhu.
Obohacuje dosavadni poznani o koucovani leadershipu a zapojuje do néj aspekty pozitivni
psychologie, coz znéj vytvari novodob¢€jsi variantu tréninku. Tento trénink je zkouman
ve vztahu ke koucovacim kompetencim, které jsou v souvislosti s celospolecenskym dénim
stale vice vyhledavanou schopnosti manazeri, a také vzhledem k moderacnim proménnym,
kterym by ve vyzkumech ovéfujici ucinek intervenci méla byt vénovana vétsi pozornost.
Nastroj, ktery tento konstrukt méii, $kala CBLS, je také nové a v Ceské republice byla pouzita

poprve.

Vyzkumy nejcastéji vyuzivaji akademicky vzorek lidi. Uvedeny vyzkum rozsifuje
poznani o populaci v tzv. SME — malych a stfednich podnicich. Déle vyzkum doplituje
studium duSevniho zdravi na pracovisti s pfihlédnutim na soucasné déni, kterym jsou

nasledky covidu-19 nebo valecny konflikt na Ukrajing.

Vyzkumny design, kterym je terénni vyzkum, se vyznacuje tim, Ze odrazi aktualni déni,
v tomto piipadé situace z prostfedi dvou organizaci. Diky tomu, ze nebyl proveden
v laboratornich podminkéch, ma vysokou externi validitu. S tim také souvisi, Ze zaznamenané
jevy se objevily pfirozené, nikoli umélym fizenim proménnych a chovani ucastnika tak lze
povazovat za spiSe prirozené. Da se tedy vyloucit, Ze by byl vyzkum zatizen
tzv. ,,hawthornskym efektem*, pifi kterém tucastnici zlepsi nebo zméni své chovani, protoze

védi, Ze jsou sledovani. I kdyz nemaji v umyslu své chovani ménit, pocit, ze jsou sledovani



muze mit vliv na jejich bézné reakce. V terénnim vyzkumu jim tato pozornost vénovana neni,

a je toto riziko zajisténo (Sedgwick & Greenwood, 2015).

Nespornou vyhodou této studie je jeji longitudinalni design, ktery je technicky a ¢asoveé
dynamiky intervence, v tomto piipadé v kontextu pracovniho prostfedi. Tento typ vyzkumu
umoznil sledovat zmény v priabéhu ¢asu, prispél k identifikovani pti¢innych vztahii a odstranil
vliv kratkodobych nahodnych faktor. Prifezové vyzkumy jsou v mnoha ptipadech stale
uzitecné, vyzkumnici se ale shoduji, Ze je potfeba zaméfit se vice na longitudindlni vyzkumy
(Kelloway & Francis, 2013). Je to zpisobeno tim, ze prafezové vyzkumy omezuji
porozuméni dlouhodobych jevii a vyvoji, a proto ze své podstaty nemohou jasné urcit pii¢inné
vztahy mezi proménnymi. Diky longitudindlnimu vyzkumu bylo mozné pokryt celé¢ obdobi
zmeén, které v obou organizacich panovaly, poskytnout dlouhodobou perspektivu, porozuméni

vyvoje a predejit tak zkresleni.

Jako pozitivum se také jevi online forma sbéru dat. Umoznila bezprostiedni pfistup
k datim, coz urychlilo jejich zpracovani. Oproti star§i varianté tuzka-papir tato alternativa
zabezpecuje naprostou anonymitu, davérnost dat, je ekologi¢téjsi a vyzaduje méné pracovni

sily.

6.4 Moznosti dalSiho smérovani

Budouci vyzkumy nemusi nutné vychazet jen zpojmu koucovani pozitivniho
leadershipu, aby jejich zkoumani mélo zéklad v pozitivni psychologii. Vhodnou alternativou
je napt. koucovani zalozené na silnych strankach jedince (stenghts-based coaching). Z tohoto
pohledu jedincova schopnost osobniho riistu, dosazeni cile a rozvoje souvisi se schopnosti
uplatiiovat jeho silné stranky (Linley & Joseph, 2004; van Zyl & Stander, 2013; Castiello
D’ Antonio, 2018). Jedna se o jednu z funkci pozitivni psychologie, kde se pracuje s tim,
co klient uz ma a co v minulosti uz zafungovalo. Stejn¢ tak v kou€ovani je Casté zaméieni
se na vyuziti silnych stranek a talentu klienta. Podstatou tohoto pfistupu je pomoct zvédomit
klientovi, Zze ma k dispozici vSe potiebné k tomu, aby mohl zménit své okoli a vyporadat se
s pracovnimi problémy. Pfedpoklada se, ze k vyuziti silnych stranek a k experimentovani
s nimi budou motivovanéjsi leadefi v organizacich, kde panuje spise pratelské nez nepratelské
prostiedi (Biswas-Diener & Dean, 2007). Studie by i v budoucnu mély zachovat delsi dobu
sledovani, protoze dlouhodoby vyzkum podéva informace o udrzitelnosti ucinku z intervence

v ¢ase.



6.5 Shrnuti

Vyzkum, ktery je v této praci prezentovan, obohacuje aktudlné¢ dostupné studie o
specificky kontext, kterym jsou dv¢ Ceské organizace, prochazejici zménami a
restrukturalizaci Realizace tohoto projektu ptispivd ke studiim o koucovani manaZert
a o jejich kompetencich, kterych je nedostatecné mnozstvi.Projekt H-work, do né¢hoz tato
diplomova prace spada, generuje ruznd uzitecna data z pracovniho kontextu i nadale.
Zpracovani a vysledky z téchto dat mohou rozsifit dosavadni informace o dalsi poznatky.

Studie, které navazou na tuto diplomovou praci mohou mit $ir§i a vice longitudinalni

charakter.



Zavér

Tato prace se zabyvala pusobenim koucovani pozitivniho leadershipu na kompetence
manazerd. K zmapovani této oblasti bylo uskute¢néno vyzkumné Setifeni. Tohoto Setieni se
ucastnily dvé skupiny manazert, které¢ prosly koucovadnim a zaroven u nich byly méfeny

jejich kompetence celkem 6x.

7o~

V teoretické ¢asti byl ¢tenaf sezndmen s konceptem a definici leadershipu a s tim, jaké
jsou moznosti jeho rozvoje. Nejvétsi diraz byl kladen na koucovani, které bylo podrobnéji
rozebrano. Druhd kapitola pojedndvala o kompetencich manaZeri se zaméfenim
se na kouCovaci kompetence a s popisuje jejich slozky a jejich souvislost s manaZery
a leadershipem. Kapitola obsahuje pfehled dosavadnich vyzkumt v této problematice a op¢t
se prevazné soustiedi na studie z organizacniho prostiedi a leadershipu. Teoreticka cCast byla
uzaviena prezentovanim vyzkumu, ktery je pro tuto préci stéZejni, protoze také zkouma efekt

koucovani na kompetence manazera (Pelaez Zuberbuhler et al., 2020).

Ve vyzkumné c¢asti byla analyzovdna data o kompetencich, kterd byla shromézdéna
v Sesti oddélenych méfenich. Data jsou ziskana od vzorku ... respondenti. Empiricka Cast

prace také obsahuje ovéfeni reliability vyuZzitého dotazniku Coaching-based leadership.

Pfinos této prace spociva hlavné v jeji praktické ¢asti. Upozoriiuje na to, ze koucovani
je mozné aplikovat do pracovniho prostfedi, a to nejen za Gcelem zvysit vykon zaméstnanct,
ale také zlepsSit kompetence manazert. Dale je tato diplomova prace soucasti evropského
projektu H-work a jeji vysledky bude mozné porovnavat a kombinovat se studiemi z dalSich
zemi, ucastnicich se projektu nebo muze byt inspiraci pro navazujici prace. Tato prace muze
byt také ptinosem pro akademickou obec diky jejimu vyzkumnému designu, kterym je pre
post longitudinalni terénni vyzkum. Tento piistup je v zahraniéi vyuzivan, v Ceské republice

vSak zatim neni pfili$ Casty.
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ANOVA Analysis of Variance

APA American Psychological Association

CBL Coaching-based leadership

CBLS Coaching-based leadership scale

GROW Akronym slov goal, reality, options, will

ICF International Coaching Federation

IGLOO Individual, Group

PLC Positive leadership coaching

RE-GROW Akronym slov review, evaluate, goal, reality,
options, will

SMART Akronym slov specific, measurable,

achievable, relevant, time-bound
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Priloha 1

Kli¢ pro vytvofeni kodu zajiSt'ujiciho anonymizaci manazert

Abychom mohl spravnd phifadit Vade Gdaje, ani2 bychom naruSili Vas anonymelu, jo potfeba, abyste s vytvolil'a swiy
asobnl kdd. Osobal kad je vytvolen tak, aby nikdo lromé Vs nedokazal rozeznal Vadi identifu, dokonce ani my. Vas
kibd 5i midete snadno odvodit, kdykolv 0 1o budete poladani & W pOMOCT instrukci uvedenych nile

Jak wytvolit VA% osobni kiéd?
Cast Valeho kidu jsou ndskedulcl

1) posledni dvé pismena
pména Vadi matky
(napiikdad,

Zuzana Sedmekrdskove =

NA)

2) polet pismen jména \Vadi
m}mlﬂ}
3) theti pismeno Valeho
minc ana =4 ]
4) den Vateho narozeni

{(pouze den, neuvadéjte & ]

mésic an rok)
{napfikad 03 12 1089 = 03)

Do pole nite zadegte svij kompletni osobni kdd (nap!f. Zuzana Sedmikraskovd = NADGAD3S)

- Cisla, prosim, uvadéte v dvoucfermém tvaru. Pokud je to potfeba, na prvnim misté uvedte nulu
- \ plipadé slo2eného idestniho jména, prosim, uvedte jenom prni jméno v poladi
« Pokud neznate jméno dand osoby, napidte XO{ namisio pismen nebo 00 namisto Sisel

|NADEAO3




Priloha 2

Osmipolozkova Skala CBLS pro manazery

1.

2.

J4 a mi zaméstnanci k sobé chovame vzajemny respekt.
Davam dobry pozor, kdyz se mnou zaméstnanci mluvi.

Pokladdam otdzky, které pomadhaji zaméstnancim 1épe pochopit jejich situaci,

identifikovat pfi€iny a 1épe vidét mozna zlepSeni.

Vzdélani a rozvoj mych zaméstnanct je jedna z mych hlavnich zodpoveédnosti.
Pravideln¢ davam zpétnou vazbu zaméstnanciim za ucelem zlepseni jejich vykonu.

Mi zaméstnanci si vazi mého pohledu na jejich silné stranky, protoze jim to umoziuje
délat jejich praci Iépe.

Jsem dobry v pomahani zaméstnanctiim urcCit cile a vypracovat jasné, jednoduché a
dosazitelné akeni plany.

Adekvatné sleduji a dohlizim na pokrok svych zaméstnanct v dosahovanti jejich cili.




