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Abstrakt

Prace se vénuje tématiim osobni pohody zaméstnanctl, pracovnimu prostfedi a leadership
koucinku. Cilem prace je popsat téma osobni pohody v kontextu pracovniho prostiedi
a zhodnotit vliv individudlniho leadership koucinku na styl vedeni a osobni pohodu
v pracovnim prostiedi. Praci tvofi pét hlavnich kapitol. V prvnich tfech kapitolach je podan
prehled literarni reSerSe. Predstaven je koncept osobni pohody a uvedeny jsou hlavni teorie
a modely vé€nované problematice osobni pohody. Popsany jsou moZnosti ovliviiovani osobni
pohody v pracovnim prosttedi, pficemz je vyzdvizen vliv kouCovani jako faktor ke zvySeni
osobni pohody v pracovnim prosttedi. Ve Ctvrté kapitole prace je podan ndvrh na realizaci
vyzkumu, v némz by byl zkouméan vliv individualniho leadershipu na vnimani osobni pohody
a styl vedeni ve vztahu k pracovnimu prostfedi. V ramci popsaného konceptu vyzkumu je
vychéazeno predevsim z teorie osobni pohody Ryffové, ktera vytvofila nastroj k méteni Sesti
dimenzi osobni pohody, ktery by byl spolecné s dalsimi dvéma dotazniky uzit ke zjisténi rozdilu
ve vnimani osobni pohody a vedeni podiizenych manazery absolvujicimi a neabsolvujicimi
leadership koucink dle zvolenych parametrti. V diskusi jsou zhodnoceny ptednosti a limity

navrzené¢ho vyzkumu.

Klic¢ova slova: leadership koucink; kouovani; osobni pohoda; pracovni prostfedi; manazer.



Abstract

The thesis focuses on the topics of personal well-being of employees, work environment
and leadership coaching. The aim of the thesis is to describe the topic of personal well-being
in the context of the work environment and to evaluate the impact of individual leadership
coaching on leadership style and personal well-being in the work environment. The thesis
consists of five main chapters. In the first three chapters, a literature review is presented. The
concept of personal well-being is introduced and the main theories and models devoted to the
issue of personal well-being are presented. Options for influencing personal well-being in the
work environment are described, highlighting the influence of coaching as a factor to enhance
personal well-being in the work environment. In the fourth chapter of the thesis, a proposal is
made for conducting research to examine the influence of individual leadership on perceptions
of personal well-being and leadership style in relation to the work environment. The research
design described is based primarily on Ryff's theory of personal well-being, which developed
an instrument to measure six dimensions of personal well-being that would be used, along with
two other questionnaires, to examine the difference in perceptions of personal well-being and
leadership of subordinates by managers who have and have not received leadership coaching
according to selected parameters. The discussion evaluates the strengths and limitations of the

proposed research.

Key words: leadership coaching; coaching; personal well-being; work environment; manager.
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Seznam zKkratek

ADAPT Model koucovani

COR Teorie konzervacnich zdrojt

DVC Dil¢i cil vyzkumu

EWB Skala k méFeni osobni pohody pracovnikii

GROW Model koucovani

ICF Mezinéarodni asociace koucii

JD-R model Job Demands Resources (model zabyvajici se spojitosti mezi osobni

pohodou a pracovnim prostfedim)

KVAK Model koucovani

MLQ Dotaznik k méteni typu leadershipu

OECD Organizace pro ekonomickou spolupréci a rozvoj
PGDS Skala osobnostniho riistu

RAFAEL Model koucovani

SMARTER Model koucovani

SPWB Skala psychologické osobni pohody

TEIQue Dotaznik k méfeni emocni inteligence

TOMH Skala k méfeni dusevniho zdravi pracovnikii

WHO Svétova zdravotnickd organizace



Uvod

V zaméstnani travi lidé mnoho Casu. Zejména generace nové nastupujicich pracovnikl se
rozhoduje pfi volbé zaméstnavatele dle toho, do jaké miry bude mozné dosahovat rovnovahy
mezi pracovnim a osobnim Zivotem, jakym zptsobem je peCovano o pracovniky ¢i jaké hodnoty
organizace vyznava. V tomto ohledu nabyva na vyznamu téma osobni pohody zaméstnancu.
Pracovnici, kteti jsou spokojeni a citi se dobfe, jsou vice motivovani k plnéni pozadovanych
ukolii, 1épe se identifikuji s cili organizace a pracovnimi tUkoly, organizace se stava

konkurenceschopnéjsi a atraktivnéj$i pro potencidlni pracovniky.

Téma osobni pohody v kontextu pracovniho prostiedi je velmi dualezité, ovSem v Ceském
prostiedi dosud stale mélo probadané. Z tohoto diivodu, ale téZ ze zajmu o danou problematiku,
je cilem bakalafské prace popsat téma osobni pohody v kontextu pracovniho prostredi
a zhodnotit vliv individudlniho leadership koucinku na styl vedeni a osobni pohodu

v pracovnim prostiedi.

V prvnich tech kapitolach je v€novana pozornost teoretickym vychodiskiim, ktera se tykaji
charakteristiky pracovniho prostfedi, osobni pohody zamé&stnancii a téZ koucovani jako faktoru
ke zvySeni osobni pohody v pracovnim prostifedi. Na pracovni prosttedi je v praci nahlizeno
jako na prostor pfedevs§im socidlni, tvofeny v idealnim ptipadé spokojenymi pracovniky, mezi
nimiz panuji zdravé vztahy. Téma osobni pohody je popsano s vyuzitim existujicich teorii
a koncepti, ptficemz klicovy je model C. D. Ryff, z n&jz bylo vychéazeno 1 pfi navrhu vlastniho
vyzkumu, popsaného ve ¢tvrté kapitole prace. Problematika koucovani je piiblizena s vyuzitim
piehledu nejCastéji uzivanych technik a postupt kouCovani. Zvlast' je vénovana pozornost
leadership koucCinku jako zpiisobu, jak efektivnéji vést podiizené a zvySovat pohodu

v pracovnim prostiedi.

Navrzeny vyzkum se zabyva vlivem individualniho leadershipu na vniméani osobni pohody
a styl vedeni ve vztahu k pracovnimu prostiedi. Zamérem je zjistit rozdil ve vnimani osobni
pohody a vedeni podfizenych u manazert sttedné velkych a velkych firem, ktefi absolvuji
leadership koucink, ve srovnani s manazery stiedné velkych a velkych firem, ktefi tento typ
koucinku neabsolvuji. Smyslem prace je poukazat na efektivni vyuzivani leadership koucinku
a moznosti hodnoceni u¢innosti leadership koucinku jako nastroje, jak ve firemnim prostiedi
zvySovat pracovni vykon a dosahovat cili organizace, za soucasného posilovani osobni pohody

pracovnikd.



1 Charakteristika pracovniho prostredi

Prvni kapitola prace ptedstavuje tvod do zkoumané problematiky. I kdyZ je v préaci vénovana
primarn€¢ pozornost faktorim ovlivilujicich osobni pohodu a pracovni spokojenost
zamgéstnanci, zejména manazerl, nelze toto téma popsat bez toho, aby bylo pfiblizeno, co je to

pracovni prostiedi a jaké vyznamné prvky a slozky jej tvofi.

V prvni kapitole prace je tedy podana zakladni charakteristika pracovniho prostfedi. Vymezeny
jsou hlavni pojmy, které jsou v praci uzivany a které je zapotiebi priblizit ve vztahu k tématu
préace. Popsano je, jak je v praci nahlizeno na pracovni prostfedi, jaky je jeho vyznam pro firmu
a pracovniky a jaké faktory jej tvoii. Pozornost je vénovéana zejména faktorim, které mohou
¢imaji vliv na osobni pohodu a pracovni spokojenost zaméstnancli, véetné¢ manazeri jako
specifické pracovni pozice. Tyto faktory jsou pro vétsi prehlednost roz¢lenény na faktory
fyzické a psychosocidlni, pficemz na toto déleni je zapotiebi do znacné miry nahlizet jako
na teoretické, nebot 1 fyzické faktory pracovniho prosttedi jsou tUzce spojeny

s psychosocialnimi podminkami pracovniho prostiedi.

1.1 Pojeti a vyznam pracovniho prostiedi

Terminem pracovni prostfedi se rozumi pracovni misto, pracovni podminky a téz zptisob, jak
je ve firm¢ zachazeno s pracovniky (Armstrong & Taylor, 2015). Byva také definovano jako
soubor faktori nebo podminek, které plisobi na ¢loveka a za kterych se uskuteciiuje pracovni
proces (Kral, 2015). Pracovni podminky by mé&ly byt bezpecné a mély by také umoznit zdravé
fungovani pracovnikii ve firmé¢ (Armstrong & Taylor, 2015). Zaroven vsak i sami pracovnici
svym chovanim ovliviiuji to, jaké je pracovni prostiedi, ve smyslu bezpecnosti a zdravi (Khan,

Nakajima, & Vanderburg, 2004).

Podminky pracovniho prostiedi spole¢né s osobnostnimi charakteristikami a specifiky
pracovnika maji vliv na pracovni spokojenost, coz je fenomén, kterému je v posledni dobé
vénovana v ramci fizeni vykonu ¢i obecnéji v ramci fizeni organizace vénovana znacnd
pozornost (Kocianova, 2010). Jak zdraziiuje Warr (1999), pracovnici pottebuji mit podminky
k tomu, aby mohli co nejlépe uplatnit své schopnosti, napliiovali cile organizace, ale téz cile
vlastni, které se netykaji pouze vydélku, ale napt. i urcitého osobniho naplnéni v ramci vykonu
prace. Vhodné uspotfaddané pracovni misto a pracovni prostfedi vytvari podle Matouska

a Baumruka (1998) pracovni komfort a ptiznivé také ovliviiuje produktivitu prace.

V pracovnim prostiedi mohou existovat faktory, které brani tomu, aby bylo pracovni prostiedi
pro pracovniky bezpecné ¢i zddoucim zplsobem zvySovalo produktivitu prace. Patii k nim
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napt. obsah prace (nesmyslna prace, prace pod uroven schopnosti jedince), pracovni zatizeni
(¢asovy tlak, prace s velkou zatézi), organizace prace (prace na smeény, ménici se pracovni doba,
aniz by mohl jedinec predvidat prubéh pracovni doby), organizace pracovniho mista
(nedostatek mista k praci, Spatné osvétleni, prilis velky hluk) nebo nezdrava organizac¢ni kultura
(Leka & Jain, 2010). Nezdravé pracovni podminky mohou mit negativni dopad nejen
na pracovni spokojenost jedince, ale 1 na fyzické a psychické zdravi pracovnika (Snashall

& Patel, 2012; Kral, 2015).

Firmy usiluji o to, aby zabezpecili pracovnikiim pohodu, nebot’ spokojeny pracovnik je
identifikovany s firmou a je také vice angaZovany (Armstrong & Taylor, 2015; Koubek, 2015).
V minulosti byla v tomto ohledu vénovéana pozornost z velké ¢asti pracovnimu prostiedi,
ve smyslu toho, zda jsou pracovni podminky vhodné pro zaméstnance z hlediska fyzického
zdravi a narokli kladenych na jejich pracovni ¢innost. V posledni dobé je vSak na pracovni
prostiedi nahlizeno §ifeji. Sledovano je tak i1 psychosocidlni prostiedi jako soucast pracovniho
prostredi (Klein, 2018). To odpovida tomu, jak definuje pracovni prostiedi Kral (2015), dle
kterého lze na pracovni prostiedi nahlizeno jako na prostor materidlni a téZ jako na prostor

socialni.

1.2 Pracovni prostiedi jako materialni prostor

Pti nahlizeni na pracovni prostiedi jako na materidlni prostor lze pracovni prostfedi vnimat jako
soubor fyzikalnich, chemickych a biologickych faktorti (Kral, 2015). Tyto faktory ovliviiuji
predevsim fyzické zdravi jedince (Snashall & Patel, 2012), ovSem pokud se pracovnik
nenachazi ve zdravém prostredi a je tedy vystaven Skodlivym pracovnim podminkam, ma tato
skute¢nost negativni dopad i na psychické zdravi a osobni pohodu (Cox, Griffiths, & Rial-
Gonzalez). V nevhodném a zdravi Skodlivém pracovnim prostredi se Castéji ocitaji lidé pisobici
ve vyrobé nez zameéstnanci pracujici napf. v administrativé (Tchicaya, Lorentz, & Leduc,
2018).

Pracovni prostiedi jako materidlni prostor je predmétem zajmu ergonomie, coZ je
interdisciplinarni védni obor, ktery se zaméfuje na systém ,,Clovék—stroj—prostiedi‘
(Kocianova, 2010, s. 44). Ergonomie integruje poznatky z humanitnich véd (napt. psychologie
prace), véd piirodovédnych (napt. biomechanika) a véd technickych (normovani apod.). Firmy
s vyuzitim poznatkli z ergonomie mohou zajistit vhodné pracovni prostfedi a prostiedky,
optimalizovat pracovni postupy, ale téz napt. motivovat pracovniky a vést je tak, aby nebyli

pfetéZovani a byli spokojeni se svym pracovnim plisobenim (Vrabcova, 2021).
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K faktortim, které ovliviiuji pracovni chovani, pracovni vykon i zdravotni stav zamé&stnance
patii pfedevsim faktory fyzikalni (svétlo, hluk, zatfeni apod.), chemické (napt. plyny ¢i prach)
a faktory biologické, jako jsou riizné mikroorganismy ¢i rizné bunécné kultury (Kral, 2015).
Kazdy z téchto prvkli miize predstavovat pro pracovnika zatéz nebo stres (Dosedlova et al.,

2016; Kocianova, 2010).

Ve firemni praxi vétSinou nepusobi na pracovnika pouze jeden negativni faktor, ale dochézi
k jejich kombinaci, ¢imz se negativni u€inek na pracovnika nasobi (McCoy & Evans, 2005).
Ptesto 1jeden z téchto napf. fyzikalnich faktorti mize mit velmi negativni dopad na produktivitu
prace ¢i pracovni motivaci, jak prokézali ve svém vyzkumu Evans a Johnson (2000) na vzorku
Ctyticeti ufednic, které byly na rozdil od kontrolni skupiny vystaveny hluku o intenzité, ktera
je typicka pro préaci v open-office kancelafich. Vystaveni hluku vedlo u téchto pracovnic
ke snizeni pracovni motivace. Podobné také napt. Sander et al. (2021) prokdzali, Ze hluk je
vyznamnym stresorem, ktery sice piimo nevede ke sniZeni produktivity prace, ale ma znacné
negativni dopad na psychickou pohodu (well-being) jedince. Elshater et al. (2022) ve své studii
prokazali, Ze na pracovniky ptsobi podobné¢ jako hluk i dalsi faktory, jako teplota na pracovisti,

délka pracovni doby ¢i organizace prace.

Uvedené faktory spojené s fyzickym pracovnim prostiedim mohou mit na pracovniky nejen
negativni vliv, ale téZ vliv neutrélni ¢i pozitivni. Optimalni pracovni podminky (napf. vhodné
osvétleni) mohou podporovat produktivitu prace nebo pracovni spokojenost (Kocianova, 2010;
Armstrong & Taylor, 2015; Kral, 2015). Dilezité je, aby byla ve firmach vénovana dostate¢na
pozornost i témto faktoriim. Na vyznamu tak nabyvaji témata, jako je wellness na pracovisti,
resp. daraz je kladen na wellness management, kdy odpovédni pracovnici usiluji o to, aby se
zamgéstnanciim dostavalo optimalnich pracovnich podminek (Macdonald, 2005). Primarné je
zapotfebi analyzovat, jak jednotlivé fyzikdlni, chemické ¢i biologické faktory plisobi
na jednotlivé pracovniky, které faktory jsou dilezité pro zvyseni pracovniho vykonu
i spokojenosti pracovnikii. Dal$i analyza musi byt spojena s tim, jakéd je intenzita a doba
pusobeni jednotlivych faktorii a jaké zmény je zapotiebi provést. Analyzovany by mély byt
1 navrhovand opatieni, predevsim z hlediska jejich ti€innosti i finan¢ni naro¢nosti. Pokud neni
mozné nekteré negativni vlivy odstranit, je zapotiebi hledat feseni ndhradni tak, aby bylo
zlepSeno pracovni prostfedi. Jednat se miize zménu uzivanych technologii, zménu organizace
prace, ochranné pracovni prostfedky apod. (Kral, 2015). Kazda firma by se méla zamétovat

na zjistovani spokojenosti zaméstnanci s pracovnim prostfedim a dle vysledkti daného Setfeni
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nasledné ménit pracovni podminky, a to nejen v oblasti materidlniho prostoru, ale téz z hlediska

psychosocialnich faktorti pracovniho prostiedi (Daly, 2012).

v

To, jak je ptistupovano k uspotrada pracovniho prostiedi, odrazi firemni kulturu a hodnoty firmy
(Koswara, 2022). Firemni kultura pfedstavuje soubor sdilenych pfesvédceni o tom, jak ma
firma fungovat, kam mé sméfovat. Tato presvédCeni vyrazné ovliviiuji chovani pracovnik.
Firma by méla usilovat o to, aby zaméstnanci sdileli firemni hodnoty a normy, byli jim oddéani,
snazili se je naplnovat (Kumar, 2017). Nékdy byva oznacovana jako ,,socialni tmel organizace*

(Tureckiova, 2004, s. 132).

Za pozornost stoji, ze se v pristupu k pracovnimu prostiedi znacné 1isi pracovnici dle data jejich
narozeni, resp. ptislusnosti k urcité generaci. To, co bylo v minulosti dostacujici pro generaci
X, tedy jedince narozené piiblizné v letech 1965-1979, neni jiz vhodné pro generace mladsi
(generace Y, tj. osoby narozené v letech 1980-1997 ¢i generaci Z, tedy pracovniky narozené
po roce 1997). Naroky na podminky pracovniho prostiedi se u téchto rtiznych pracovnikil

znacné lisi (Ahram & Falcao, 2022; Hodinkova, 2017).

Piislusnici generace X nemaji ¢asto problém setrvat v jedné firmé po vétSinu svého pracovniho
zivota. Necht¢ji zménu, na rozdil od dalSich dvou generaci. V tomto ohledu se nejvice 1isi
pfislusnici generace Z, pro které neni natolik dualezitd kariéra, jako je tomu u pfislusnikt
Vyzaduji na pracovisti vyuzivani nejmoderngjSich technologii, radi pracuji z domu, pokud
pobyvaji na pracoviSti, maji vysoké naroky na zajiSténi optimalnich podminek pro jejich
fyzické 1 psychické zdravi. Nemaji radi open space, v némz pfili§ nedokaZou pracovat. Mnohdy
také maji potize identifikovat se s firemni kulturou. Pokud nejsou spokojeni, casto odchazeji,

a to 1 bez ohledu na to, o jaky plat ptichazeji (Hodinkova, 2017).

Firmy tak stoji pfed novou vyzvou, jak zajistit pro pfislusniky riiznych generaci optimdlni
prostfedi. Na vyznamu nabyvéa tzv. diversity management, tedy fizeni kulturni rozmanitosti.
Zaméstnavatelé a manazeti musi byt schopni zohlediiovat v ramci ftizeni lidskych zdroji
potteby vSech pracovniki, pficemz zaroven musi byt schopni dosdhnout dostate¢né koheze
pracovnich tymil a sdileni firemnich hodnot a norem bez ohledu na to, k jaké generaci
pracovnici pfinalezi. PiisluSnici generace Z mohou byt pro firmu pfinosem, nebot’ do znacné
miry pfinaSeji do firmy zmény v organizaci prace i koncepci pracovniho prostredi (Racolta-
Paina & Irini, 2021). Pfislusnici generace Y a generace Z se ovSem piili§ nelisi v tom, co je

pro n¢ dulezité. Na zaméstnavatele kladou zna¢né naroky. Ocekavaji od néj, Ze bude znacné
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akcentovat spolecenskou odpovédnost, pracovnikiim umozni dosahovat work-life balance, tedy
rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zzivotem. Zaroven je pro né dulezité, aby jim jejich

zaméstnani umoznovalo osobni rust a byli v zaméstnani spokojeni (Deloitte, 2023).

1.3 Pracovni prostiedi jako socialni prostor

Pojeti pracovniho prosttedi jako socidlniho prostoru odkazuje k pozadavku na zdravé klima
na pracovisti a téZ k poZzadavku na zdravou organizaci, v niz budou plsobit spokojeni
pracovnici, kterym se bude dostavat potiebné podpory, ale 1 respektu. To pak pracovnici vraceji
firm¢ svoji angaZovanosti a loajalitou (Biron & Burke, 2016). Klima ve firmé& neni totéZ jako
firemni kultura. Firemni klima se tyka aspektl pracovniho prostfedi, které zaméstnanci
bezprostfedné vnimaji a dokazou popsat. Zahrnuje tak chovani pracovnikl, komunikaci, zptisob

fizeni a vedeni lidskych zdroji (Armstrong & Taylor, 2015).

Firma by méla vénovat zna¢nou pozornost vztahlim na pracovisti a spokojenosti pracovniki
(Armstrong & Taylor, 2015). Na vyznamu nabyva personalni prace (Koubek, 2015), pficemz
podle Dvotakové (2012) je jednou z priorit vhodné motivovani pracovnikli. To zacdind jiz
v ramci vybérového fizeni, v némz by méli personalisté dokazat do firmy vybrat odpovidajici
pracovniky, zaroven je jiz béhem naboru vést k identifikaci s firmou pies hodnoty a cile, které
firma prosazuje a s pracovniky sdili. Zapotiebi je dobie znat potieby, z4jmy, schopnosti

a dovednosti pracovnikil, optimalné je podporovat a rozvijet.

Pokud ve firmé nepanuje dobré klima, zvySuje se riziko nespokojenosti pracovnikd,
absentérismu a fluktuace. Objevuji se konflikty na pracovisti, véetn€ negativnich jevi, jako je
Sikana na pracovisti (mobbing, bossing apod.). Snizuje se také pracovni vykon, pracovnici jsou
vyhoteli (Burke, Page, & Cooper, 2015). Témto jeviim je zapotifebi pfedchazet, idealné
zaméfenim na potfeby pracovnikd. Uspokojovani potieb pracovnikii je spojeno s vyssi
produktivitou prace a téz se spokojenosti pracovnikti. Potfeby pracovnikii se mohou pribézné
ménit. Proto je zapotiebi zjiSt'ovat miru jejich saturace i skladbu kontinualn€ (Wuttke, Schmitz,

& Kai Hou, 2022).

Pro dlouhodob¢ fungujici vztahy na pracovisti je vSak podle Bednafe, Drahoiiovského,
Hlusicky a Tésitelové (2013) dualezité nedospét do stavu stagnace. Idedlnim stavem je
dynamicka rovnovaha, kterd podporuje zéddouci zmény. Pokud by byli pracovnici stabilné
spokojeni, spokojena by byla i firma, absentovala by motivace ke zménég, kterd je zdrojem
inovaci a pokroku. Pfi vhodné dynamice vztaht na pracovisti neni nikdo poskozovan, neni ani

vyvijen tlak k tomu, aby se nékdo musel ptizplisobit vétSing. Jak zdlraznuji Wall, Cooper
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a Brough (2021), manaZeti by se méli soustfedit na podporu vztahti na pracovisti, pfi¢emz se
osvédCuje rozvijet vztahy formalni, na pracovisti, ale 1 cestou neformalni, v ramci

mimopracovnich setkani nebo s vyuzitim odbornikii zajist'ujicich napt. teambuilding.

Zatimco klima v organizaci vychazi velkou mérou z personalni prace, vliv maji i majitelé firmy
¢1 top management, na konkrétnich pracovistich ¢i v ramci pracovnich tymi nese odpovédnost
za zajisténi dobrych vztahli manazer (Bednat, Drahonovsky, HluSicka, & TéSitelova, 2013). Je
chybou, pokud se manazer soustiedi pouze na pracovni vykon. Od vztahli na pracovisti nelze
odhlédnout. Idedlnim manaZerem je Clovek, ktery je pfirozenym vidcem (leaderem). Dobry
nebo spiSe skvély manazer dokaze byt vici pracovnikiim respektujici, dokaze v nich posilit
jejich sebediivéru, poukazat na silné stranky, ¢imz téz docili toho, Ze nasledné takovy pracovnik
podava nejlepsi vykon. Rizeni vztahti na pracovisti viak neznamena zaméfeni se na pratelstvi.
I kdyZz by na pracovisti nemél chybét humor a zabava, manazer by mél byt také schopen
stanovovat hranice a pravidla a dbat na jejich dodrZzovani. Mél by tedy byt pro své podiizené
dobrym koucem (Simpson, 2020). To se vSak podle Burkeho a Coopera (2016) Casto nedgje,
coz autor pri¢itd mimo jiné tomu, zZe se na manazerskych pozicich neziidka ocitaji lidé s riiznou
psychopatologii (narcistickd ¢i jind porucha osobnosti). Je-li tomu tak, pracovni prostiedi se
stava ohrozujicim pro pracovniky, ale 1jejich rodiny a blizké osoby. Neni-li na pozici manazera
Cloveék osobnostné zraly, mize takovy vedouci védomé ¢i nevédomé podporovat nezdravé
klima na pracovisti, které se nemusi projevovat pouze socialné-patologickymi jevy, ale téz jevy
méné zavaznymi, jako je ironie, sarkasmus ¢i riizné hrubosti v chovani pracovnikl. VSechny
tyto jevy na pracovisti pak predstavuji krome ohrozeni osobni pohody pracovnik také vysoké

naklady pro firmu a ztratu riznych pftileZitosti.

Ke spokojenosti pracovnikli a dobrému klimatu na pracovisti ptispiva také zaméteni na samotny
charakter prace a schopnosti pracovniki. Ty lze posilovat prostiednictvim hodnoceni
a odménovani, ale ¢asto je mnohem efektivnéjsi zaméfit se na vzdélavani a rozvoj pracovnika
(Koubek, 2011). V idealnim piipadé se pak pro zaméstnance stdva prace nikoliv povinnosti,
ale pfirozenou soucasti jeho byti, nebot’ praci, kterou vykonava, rozviji i sdm sebe (Day,
Kelloway, & Hurrell, 2014). Ve vyse uvedené vytvaii tzv. celkovou odménu. Celkova odména
je tvofena nejen mzdou/platem, ale téz ocenénim, nabidkou a zajisténim vzdélavani a rozvoje
pracovnika, kromé toho ji ovSem také tvofi zazitky a zkuSenosti z prace. Maximalizovan je tak
dopad rtiznych forem odmén (motivace), coz se nasledné promita do loajality a angazovanosti
pracovnikl. Nezbytné vSak je, aby byly tyto jednotlivé formy odmény dobie vzijemné

provazany. Celkovou odménou je pak podnétné, podporujici a zabavné pracovni prostiedi,
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v némz mohou vSichni pracovnici vhodné€ vyuZivat a rozvijet svlij potencial, a to v podobé&

smysluplné prace (Armstrong, 2009).

Na zavér pojednani o tom, jaky je vyznam pracovniho prostiedi a jak pracovni prostredi
ovliviluje osobni pohodu zaméstnanct, lze uvést vycet n¢kolika hlavnich aspekti, které dle
Warra (1999) umoznuji zajistit, Ze bude pracovni prosttedi bezpecné a zdravé, tedy mit
1 pozitivni dopad na firmu 1 pracovniky. Patii k nim vytvareni ptileZitosti pro osobni kontrolu
(autonomii, sebedeterminaci, moZnosti C¢init vlastni rozhodnuti), vytvafeni pftilezitosti
pro vyuzivani vlastnich schopnosti a dovednosti, jasné vymezeni cilli (pozadavky na pracovni
misto, mnozstvi prace, odpoveédnost), rozmanitost (rozmanitost v obsahu prace, pracovnich
postupech), environmentalni jasnost (dostatek informaci, poskytovani zpétné vazby, informace
o pozadavcich na pracovniky), finanéni dostupnost (ocenéni zaméstnanci za jejich préci),
fyzické bezpe€i (dobré pracovni podminky, ve smyslu zajiSténi vhodnych fyzikdlnich,
chemickych 1 biologickych podminek pro praci), podporujici vedeni a pomoc (podporujici
management, leader), ptileZitost pro zdravé a obohacujici mezilidské vztahy (kvantita 1 kvalita
mezilidskych vztahll) a ocenéni v rdmci socidlni pozice (kazdé pracovni misto s sebou nese

urcitou socialni pozici, status, podobné mé kazdé povoléani ur¢itou spolecenskou prestiz).

V dosavadnim textu byl nastinén vliv pracovniho prostfedi na osobni pohodu (well-being)
zaméstnance. Toto téma, které je vyznamné v ramci zkoumané problematiky, je v nésledujici
kapitole vice ptibliZzeno, pfi¢emz pozornost je vénovana nejen osobni pohodé¢, ale téz pracovni

spokojenosti zaméstnancii.
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2 Osobni pohoda zaméstnance

Druha kapitola prace je vénovdna problematice osobni pohody zaméstnance. Nejprve je
vymezen pojem osobni pohoda zaméstnance, a to s vyuzitim hlavnich teorii a jejich autora,
kteti se snazili vysvétlit, co je to osobni pohoda a jak na ni lze nahlizet. Jak uvad¢;ji Blatny et
al. (2010), téma je védci detailnéji studovano az od 80. let minulého stoleti, v soucasné dob¢ je

Jiz tzv. psychologie osobni pohody etablovanou psychologickou disciplinou.

V kapitole je téZ popsédno, jak je osobni pohoda spojena s pracovnim prostiedim a co mohou

nebo by méli zaméstnavatelé ¢init, aby napomahali zvySovat osobni pohodu svych pracovnikii.

2.1 Vymezeni zakladnich teorii a koncepti osobni pohody

Dle Blatného et al. (2010, s. 198) je mozné na osobni pohodu nahlizet jako na ,,dlouhodoby
¢i pretrvavajici emocni stav, ve kterém je reflektovana celkova spokojenost cloveéka s vlastnim
zivotem®. Osobni pohoda je Lizardi a Carregari (2016) ovlivnéna faktory kulturnimi
a individualnimi. Ke kulturnim faktorim patii socio-kulturni zdroje (ptibuzni, komunita, jiz je
jedinec soucasti, vrstevnici, spoluzaci ¢i kolegové), kulturni normy (spojené napi. s vékem
nebo pohlavim), socializa¢ni ¢initelé (rodice, ucitelé nebo média), socializaéni procesy
(napf. vzdelavani), ale i1 socio-kulturni stresory, jakymi jsou napt. konflikty, nasili ¢i chudoba).
K individualnim faktorim lze dle autort pfifadit kulturné cenéné kompetence (akademické,
behavioralni, fyzické), osobni zranitelnost (osobni a rodinné historie, ptitomnost urcitého
postiZzeni) a osobni zdroje, jako je napt. zptsob feSeni problémi. Podle Blatného et al. (2010)
lze uvazovat o ctyfech kategoriich zdrojii osobni pohody. Jsou jimi socioekonomické
a demografické faktory (pohlavi, v€k, vzd€lani, rodinny stav, socialni status, ekonomicky
status, zaméstnani, zdravotni stav, podminky bydleni, vira, ptisluSnost k rase ¢i etniku), osobni
dispozice nebo téz osobnost (faktory zachycené v ramci tzv. pétifaktorového modelu osobnosti,
kterymi jsou neuroticismus, extraverze, otevienost vu¢i zkuSenostem, piivétivost
a svédomitost, ale téz dalsi faktory, které se tykaji kognitivnich charakteristik. Jsou jimi napf.
kognitivni styly), socialni vztahy (klicova je existence socialni opory) a diskrepance mezi
osobnim ocekavanim a realitou, tj. autofi vySe uvedené faktory déli do ctyf menSich,

konkrétnéji vymezenych.

Osobni pohoda je v zasadé tvofena dvéma hlavnimi slozkami, a to slozkou emocni a kognitivni.
K emocni sloZce patii dlouhodobé emocni stavy (pozitivni 1 negativni), téz §tésti. Kognitivni

komponenta se tyka védomého hodnoceni vlastniho Zivota, hlavni komponentou je Zivotni
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spokojenost. Existuje vSak mnoho teorii, které popisuji rizné dil¢i slozky osobni pohody

(Blatny et al., 2010).

Jednou z nejcitovangjSich teorii osobni pohody je teorie americké psycholozky C. D. Ryffové,
kterd vymezila Sest dimenzi osobni pohody, jimiZ jsou autonomie (nezavislost a mozZnost
sebedeterminace), zvladani Zivotniho prosttedi, osobni rlst, pozitivni vztahy s druhymi, smysl

v zZivote a sebeptijeti (Ryff, & Keys, 1995), jak je zndzornéno na obrazku 1.

sebepiijeti
osobni 1 pozitivni
rist il "OD vztahy
@ e
i o !
= Q i
o Q
smys| ® ¢ * (ontrola
Zivota prostiedi
autonomie

Obrazek 1 Osobni pohoda dle Ryff
Zdroj: Blatny et al. (2010, s. 208)

Na obrazku 1 jsou zachyceny tyto slozky dusevni pohody (psychological well-being), pficemz
jak zdtrazinuji Blatny et al. (2010), uvedené psychologické oblasti nejsou jen slozkami duSevni
pohody, resp. jeji integralni soucasti, ale téz zdroje osobni pohody. Jak uvadi Ryff (2014), teorie
vznikla na zdklad¢ studia riznych diivéjsich koncepci, které se zabyvaly S§téstim a zivotni
spokojenosti (napf. zralost osobnosti, resp. pln€ rozvinutd osobnost Allporta, exekutivni
procesy osobnosti Neugartena, plné¢ funkéni osobnost Rogerse, individuace Junga, vile
ke smyslu Frankla, sebeaktualizace Maslowa). Jejich analyzou dospéla Ryffova prave
k identifikaci Sesti komponent osobni pohody, a to jako vysledek ptekryvu dfive studovanych
témat. Jak uvadi Westerhof (2013), vSechny tyto dimenze jsou diilezité z hlediska stavani se
lepsi osobou a téZ z hlediska naplnéni osobniho potencialu. Sebepfijeti znaci pozitivni postoj
k vlastni osobé, kontinudlné v Case. Smysl Zivota se tyka piesvédceni, ze ma Zivot sviij ucel

a cil, urCuje sméfovani v zivoté. Autonomie se tyka ziti dle vlastnich standardi, socialné
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ptijatelnych. Jednd se o védomi vlastniho sebeurceni. Pozitivni vztahy s druhymi se vyznacuji
vyjadienou empatii a intimitou. Zvladani nebo kontrola prostiedi se tyka schopnosti efektivné
organizovat vlastni zZivot, zvladat naroky prostiedi, a to s ohledem na potieby jedince. Osobni
rust se tyka sebevyvoje a napliiovani vlastniho potencialu (Blatny et al., 2010; Westerhof,

2013).

Teorie Ryffové patii k tzv. eudaimonickému piistupu k osobni pohodé. Je v opozici vici
hédonickému pfistupu, v némz je osobni pohoda spojovana s ptfijemnymi zazitky, plynoucimi
napt. ze spoleCenského postaveni, Gspéchu nebo obecné splnénych prani. Eudaimonia je
pojmem spojenym s Aristotelem, je prekladan jako blaZenost. Blazenost vychdzi z dobrych
¢inll. Kromé Ryffové patii k predstavitelim tohoto ptistupu v ramci osobni pohody také napf.
R. Ryan a E. Deci (Blatny et al., 2010). Ryan a Deci vytvofili teorii sebeurceni
(sebedeterminace, Self-determination Theory), coz je psychologicka teorie motivace, uzivana
mimo jiné v pracovnim prostiedi, v souvislosti s motivaci pracovnikli (Knorova & Fibirova,
2020). V této teorii je vénovana pozornost tomu, jak biologické, kulturni a socialni podminky
ovliviiuji kapacitu jedince k osobnimu rtstu, angazovanosti, osobni pohodé€. Podle jejich autorii
je v lidské prirozenosti dosahovat vlastniho potenciadlu a osobni pohody. V tomto ohledu je
vyznamna intrinsickd motivace, ktera je spojena s potfebami jedince. Dulezité jsou zejména tii
potieby, a to autonomie, kompetence a vztahovost (pocit sounalezitosti s druhymi, moznost
péce o druhé). Intrinsickd motivace vSak neni jedinou, ktera ovlivituje chovani ¢lovéka. Proti
ni se nachazi extrinsickd motivace, kterd se poji s odmeénami a tresty (dosazeni odmény, vyhnuti
se trestu). Tento druh motivace je fizeny, na rozdil od motivace intrinsické, ktera je autonomni.
V teorii sebeurcCeni je predpokladano, ze i1 extrinsickd motivace mize byt do urCité miry
internalizovdna jedincem. Stupen internalizace nasledné urcuje, do jaké miry je chovani
¢loveéka autonomni (v souladu s jeho potiebami), nebo fizeno vnéjsimi motivy. Extrinsicky
motivované chovani miize byt autonomné motivované, a to prostfednictvim identifikace
s hodnotami extrinsického chovani. V ramci extrinsicky motivovaného chovani se déle rozlisuji
tfi druhy internalizace, a to introjektovana, identifikovana a integrovana regulace chovani, ktera
je nejvyssi formou. Jedinec povazuje v tomto piipadé své chovani za vlastni (sebe-
determinované), které je v souladu s jeho vlastnimi potfebami, zajmy ¢i hodnotami. Pozd¢ji
autori doplnili 1 tfeti formu motivace, a to amotivaci, ktera se objevuje v pfipad¢, kdy ma
jedinec pocit, ze by nemohl efektivné dosahnout pozadovaného cile, nebo se mize jednat
o druhy typ, vychézejici z nedostatku zajmu, vyznamu nebo hodnoty urcité¢ho cile (Ryan &

Deci, 2018).
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Z dalsich teorii a konceptli osobni pohody zmitiuje Harasim (2018) dal$i modely, jehozZ autory
jsou Diener et al. (na osobni pohodu je nahlizeno na fenomén ménici se v ¢ase. Je ovlivnén
zivotnimi udalostmi, emocemi s nimi spojenymi, reakcemi na né, ale i rliznymi zivotnimi
obdobimi), Lyubomirsky, Sheldon a Schkade (kazdy ¢lovék ma urcitou konstantni Groven
Stésti, kterd se ovSem v Case méni), Zalewska (kvalita Zivota se odviji od souboru postojit
jedince k zivotu, pfi¢emz dulezité je emociondlni a kognitivni hodnoceni rtiznych udalosti
jedincem), Cummins (definovany jsou faktory determinujici osobni pohodu, k nimz patii
zejména zdravi, Zivotni uspéch, vztahy s ostatnimi, bezpe¢i ¢i jistota do budoucnosti),
Szapinski (dalezité jsou tfi faktory, a to vile Zit, celkova spokojenost se Zivotem a Castecna
spokojenost se zivotem) a Seligman (existuji tfi dimenze §tésti, a to pozitivni emoce, zaujeti
a Zivotni smysl). Blatny (2010) uvadi, Ze Seligman pozdé&ji svoji teorii revidoval, kdy plivodni
pojem Stésti, s nimZ pracoval, nahradil pravé terminem osobni pohoda, kterou tvoti pét slozek,
jimiZ jsou pozitivni emoce, zaujeti, pozitivni vztahy s druhymi, smysl, cil Zivota a Gspéch. Jak
autor dale zminuje, v zasadé Ize teorie osobni pohody délit kromé rozliSeni humanistickych
a eudaimonickych teorii na tzv. teorie top-down a bottom-up. Top-down modely jsou zalozeny
na predpokladu, ze celkova subjektivni pohoda ovliviiuje spokojenost jedince v riiznych
zivotnich oblastech. Oproti tomu bottom-up modely vychézeji z toho, ze spokojenost v riznych

zivotnich oblastech vede k celkové subjektivni (osobni) pohodé¢.

2.2 Vliv pracovniho prostiredi na osobni pohodu zaméstnance

Na spojitost mezi pracovnim prosttedim a osobni pohodou poukézala jiz Svétova zdravotnicka
organizace WHO, ktera v roce 2009 vyhlasila za jednu z priorit z hlediska mista uplatnéni zasad
podpory zdravi v 21. stoleti pravé pracovni prostiedi, a to v souvislosti s tzv.
Worksite/workplace health promotion programs. Pracovni prostfedi dle WHO ovliviiuje
fyzickou, psychickou, ekonomickou i socialni slozku osobni pohody. Jestlize je tedy cilem
podporovat zdravi co nejvic plosné, mé vyznam zaméfit se na podminky pracovniho prostiedi
(Kebza et al., 2017). Nové&ji je pracovano s pojmy well-being na pracovisti ¢i firemni well-
being, anglicky workplace well-being. Jednd se o snahu zaméstnavatele zlepSit celkovou
pohodu a spokojenost pracovniki (LMC, 2021). Setkat se 1ze i s dalSimi terminy, které¢ maji
rizny vyznam, ¢asto jsou ale zaménovany a tato skuteCnost pak vede k tomu, ze je dané
problematice vénovana dosud nizkd pozornost. Jedna se napf. o terminy zdravi organizace,

podporujici pracovni prostiedi ¢i zdravi na pracovisti (Day et al., 2014).

Lidé travi v zaméstnani velkou ¢ast Zivota. Je tedy nezpochybnitelné, Ze ma pracovni prostiedi

dopad na osobni pohodu jedince. Pozornost vénovana pracovnimu prostiedi a zdravi
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a na pracovisti ovsem musi byt soucasti celkového zaméfeni na zdravi a osobni pohodu. Tyka
se prevence 1 feSeni nevhodnych aspektli pracovniho prostfedi a dopadu vnéjsiho prostiedi

na pracovni podminky a pracovni prostfedi (Hasson & Butler, 2020).

Problematika workplace well-being se tyka vSech typl pracovist, od malych firem azZ po velké
korporatni firmy. Prostfednictvim psychologické podpory a riznych zaméstnaneckych benefita
je dosahovano vyssi pracovni spokojenosti u zaméstnancti, coz se pozitivné promita i do jejich
vykonnosti a angazovanosti. Téma workplace well-being se stavd otazkou spolecenské
odpovédnosti firem. Nicméné€ nejednd se o téma nové. Bylo pfedmétem zajmu 1 v minulosti,
ovSem v ruznych kontextech nebo s odliSnym zamétenim. Zprvu byla vénovana pozornost
zejména zlepSovani pracovniho prostiedi jako materialniho prostoru, tedy fyzického
pracovniho prostfedi (kvalita vzduchu, hluk, osvétleni, teplota, ergonomie, bezpecnost
a ochrana zdravi na pracovisti). V disledku toho ubylo napf. pracovnich urazii nebo umrti
na pracovisti. Pozdéji se pozornost presunula na prostorové usporadani a aspekty (open space
kancelare, velikost pracovniho mista, architektonické detaily, ale i riznd barevné schémata.
Od toho se odvijelo zaméteni na podporu zdravi na pracovisti, v podobé faktorti fyzického
prostiedi, jakymi jsou rtzné sluzby (fitnness na pracovisti, odpoCinkova mistnost apod.).
V soucasné dob¢ se jednd zejména o programy podpory zdravi, které vice akcentuji 1 téma
pracovniho prostiedi jako socidlniho prostoru. S tim se poji zamétfeni na pracovni vztahy,

zivotni styl pracovnikl (Day et al., 2014).

I kdyz muze byt prace pro jedince stresujici (Hasson & Butler, 2020), v obecné roving je zdravi
prospésna. Navic urcité podminky na pracovisti dale optimalizuji nebo podporuji funkci prace,
ktera ptispiva ke zdravi. K podminkdm a pracovnim prostiedi, které predikuji vyssi osobni
pohodu, patii zejména socidlni opora, pocit kontroly a nizk4 pracovni zatéz. Nicméné kazdé
pracovni prostiedi je jedinecné a to, co funguje v jedné firm¢, nemusi fungovat v jiné. Vedouci
pracovnici a majitelé firem by se tedy neméli primarné soustiedit na aplikaci urcitych postupti
v ramci fizeni a vedeni lidskych zdroj, nebo zlepSovani nékterych pracovnich podminek,
ale méli by usilovat o to, aby porozuméli hlavnim principtim podpory zdravi na pracovisti
a obecné principiim zvySovani osobni pohody pracovnikii (Bennett, Weaver, Senft, & Neeper,

2017).

Jednou z nejcitovanéjSich teorii, kterd se zabyva spojitosti osobni pohody a pracovnim
prostfedi, je model Job Demands Resources (JD-R model), jehoz autory jsou Bakker

a Demerouti. V této teorii jsou rozliSeny dva druhy pracovnich podminek, a to pracovni naroky
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(job demands) a pracovni zdroje (job resources). K pracovnim ndrokiim patii fyzické, socialni
a organizaCni aspekty prace. Jsou spojeny s fyzickou a socialni zatézi, kterou pracovnici
zazivaji nebo mohou zazivat. Mohou vést ke stresu, vyhoieni pracovnikii, sniZzeni jejich
pracovni vykonnosti, obecné k pracovni nespokojenosti nebo jejich osobni pohody. Oproti
tomu pracovni zdroje zahrnuji fyzické, socidlni a organizacni aspekty prace, které mohou
sniZovat naro¢nost prace (napf. personalni a osobni vztahy, ucast pracovnikii na rozhodovani,
typ ukold, které vedou k uplatiiovéani riznych pracovnich dovednosti a kompetenci). Nasledné
je dulezité, jak jsou ve firmé zastoupeny pracovni naroky a pracovni zdroje. Kombinace
vysokych pracovnich zdroji a nizkych pracovnich nérokli zvySuje pracovni vykon a osobni

pohodu (Lee, 2019).

Jak podotykaji autoii modelu Bakker a Demerouti (2014), model JD-R je v soucasné dobé hojn¢
vyuzivan napf. k predikci syndromu vyhofeni, mife organizani angazovanosti, potéSeni
z prace, absentérismu nebo pracovniho vykonu. V obecné roviné je mozné piredpovidat
wellbeing pracovnika. Divody Sirokého vyuziti modelu v praxi spocivaji podle autort v jeho
znacné flexibilité, nebot’ jej 1ze aplikovat na riizna pracovni prostiedi. Autoii také zdiraziuji,
ze Siroké vyuziti modelu spociva také v poukazani na dva odliSné procesy, prostfednictvim
nichz Ize ovliviiovat well-being pracovnikli. Pracovni ndroky jsou prediktory vycerpani
¢i psychosomatickych zdravotnich obtizi (stoji jedince TUsili, spotfebovavaji energetické
zdroje), zatimco pracovni zdroje jsou prediktory radosti z prace, pracovni motivace nebo
pracovniho zapojeni, nebot’ uspokojuji psychické potieby pracovnika. Oba tyto procesy, které
pusobi proti sobé, vedou k jednomu vysledku, nebot’ na sebe vzajemné¢ plisobi. Posilenim
pracovnich zdroji tak Ize napt. zmirnit negativni dopady plsobeni pracovnich narokd. Zaroven
autofi k ptivodnimu modelu dopliiuji osobni zdroje (personal resources). Osobni zdroje se tykaji
odolnosti nebo téz resilience. Vztahuji se k prozivani pracovnika, ze mize mit pracovni situaci
pod kontrolou, tedy ovliviiuji sebehodnoceni jedince. Cim vy$§imi osobnimi zdroji pracovnik
disponuje, tim vice si véfi, ze situaci zvladne, snaze pak také dosahuje pracovnich cilii a je
v zaméstnani spokojeny. Kromé toho také plati, Ze vysledek spolupiisobeni pracovnich zdroja
a narokii (tj. napf. pracovni angazovanost) ovliviiuje samotné pracovni zdroje a naroky.
Dulezité je tedy posuzovat existujici pracovni naroky a pracovni zdroje v celém kontextu,

tj. napf. v ramci klimatu na pracovisti ¢i hodnot organizace.

Dalsi vyznamnou teorii z hlediska tématu vlivu pracovniho prosttedi na osobni pohodu je teorie
konzervacnich zdroji (COR, tj. conservation of resources theory). Jedna se o druh motivacni

teorie, ktera vysvétluje lidské chovani na zakladé evolucni potieby cloveka ziskavat
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a zachovavat zdroje dilezité pro pteziti. Jedna se o zdroje osobni, materidlni a socidlni, které
jsou v pracovnim prostifedi vyuzivany k eliminaci pracovniho stresu. Oproti klasické teorii
stresu, jejiz autory jsou Lazarus a Folkman, neni v COR ptedpokladano, zZe stres je zalezitosti
subjektivni, tj. zalezi na jednotlivci, zda urcitou situaci vyhodnoti jako stresujici nebo urcité
prvky v pracovnim prostfedi bude vnimat jako stresory. COR teorie zdlraziluje objektivné
stresujici povahu udalosti. Prvnim principem je zasada primdtu ztraty, ktery znaci, ze ztrata
zdroji je nepomérné vyznamné&j$i nez jejich zisk. Druhy princip je spojen s investovanim
do zdrojt. Lidé ¢i firmy musi investovat do zdrojl, aby zabranili jejich ztraté, nebo bylo mozné
se z jejich ztraty zotavit a zdroje obnovit. Tteti princip je oznacen jako zdsada paradoxu zisku.
Jestlize jsou okolnosti ztraty zdrojii vysoké, zisky zdroji nabyvaji na hodnoté. Posledni princip
je oznacen jako zasada zoufalstvi. Jestlize jsou zdroje vyCerpany, pracovnici vstupuji do rezimu
zachovani sebe sama, mnohdy povahy obranné, agresivni ¢i iracionalni. Tato zdsada je nejméné
probadana, nicméné téz reflektuje evoluéni strategii, kterd muize byt obranna (tj. slouzit
k obran¢ zdrojit), prizkumna (hledani alternativnich zdroji pfeziti) ¢i adaptacni (pfetrvavani
na zpusobech chovani, které ale nemusi byt vhodné s ohledem na situaci). Obecné se tak
prodluzuje doba, po kterou stresory pusobi. Béhem této doby je mozné pteskupeni zdroji,
dochazi k ¢ekani na pomoc, stresory se mohou zménit nebo vznikne nova strategie zvladani.
V teorii jsou také definovany tii disledky. Dusledek prvni se tyka toho, Ze 1idé ¢i organizace
s vét§imi zdroji jsou méné nachylni ke ztratdm zdrojii, zdroje také snaze ziskavaji. Naopak
pracovnici nebo organizace s malym poctem zdroju jsou zranitelngj$i vaci jejich ztraté, téz
méné schopni zdroje ziskavat. Diisledek druhy se vaze k cyklickému opakovani ztraty zdroj.
Plati, Ze ztrata zdroji je siln&j$i neZ jejich zisk, stres nastava v ptipad¢ ztraty zdroji. Pti kazdé
ztraté zdrojl se tedy zvySuje ztrata zdroju. Spiraly ztraty zdroji nabyvaji na dynamice. U zisku
zdrojii je tomu naopak, k ¢emuz se vaze tieti disledek tykajici se toho, ze spiraly zisku zdroji
byvaji slabé a rozvijeji se pomalu. Cela teorie je doplnéna o dva typy zdroji (karavany), které

existuji na stran¢ pracovnikll i organizace (Hobfoll, Halbesleben, Neveu, & Westman, 2018).

V ramci COR teorie je tedy vénovana pozornost zdroji a rizikim jejich ztraty, kterd mtze
zapti¢inovat pracovni stres (Dudek, Koniarek, & Szymczak, 2007; Hobfoll, 1989). Na zaklad¢
dalsiho rozpracovani této teorie bylo napt. poukdzano na moZznosti zvySovani zdroji v ramci
organizace (spoluprace v tymech apod.), vliv stresoril na pracovisti na pracovniky, ve smyslu
Sifeni stresu, nebo téZ na to, jak je mozné vyuZivat zdroji k feSeni problémi na pracovisti,
ve smyslu odstranovani zdrojli stresu. Teorii je t€Z mozné vyuZit napf. v rdmci posilovani

pozitivniho vlivu vedoucich pracovnikili na podiizené (Hobfoll et al., 2018). COR teorie, stejné

22



jako JD-R teorie a prace na tyto koncepty navazujici prokazaly, Ze je dilezité zabyvat se osobni
pohodou zaméstnancti, piiCemZz organizace maji mnoho moznosti, jak osobni pohodu

zaméstnancu zvySovat. Dale v textu jsou popsany nékteré z téchto moznosti.

2.3 ZvySovani osobni pohody zaméstnanci

Podle Bartels (2019) je zhlediska zvySovani osobni pohody zaméstnanct
vyznamna interpersonalni a intrapersonalni dimenze osobni pohody. Interpersondlni dimenze
se tykéa vnéjSich nebo socidlnich aspektii prace (socidlni ptijeti, socialni integrace, sebepfijeti
a pozitivni vztahy s ostatnimi), zatimco intrapersondlni dimenze se vztahuje k vnitinim,
osobnim faktorim (socidlni soudrznost, socialni pfinos, smysl zivota, osobnostni riist). Je tedy
dalezité zaméfovat se na vztahy na pracovisti a také na osobni spokojenost samotnych
pracovniki, ktera je dana tim, do jaké miry ma pracovnik pocit, Ze ma kontrolu nad praci, kterou
vykonava, téz se odviji od moznosti profesniho (osobnostniho) riistu ¢i vnimani hodnoty
v praci, kterou jedinec vykonava. Podle Kocianové (2012) jsou vSak moznosti zvySovani
osobni pohody zaméstnanci mnohem §irsi a v zasad¢ se tykaji veskerych ¢innosti, které spadaji
do préce personalniho utvaru a manazerd. Jednd se o zplsoby fizeni pracovniho vykonu
(hodnoceni, v€etné motivovani a odménovani pracovnikll, vzdélavani a rozvoj pracovniki),
obecn¢ upravu pracovnich podminek (materialnich 1 socidlnich). Jak vSak autorka zdiiraziuje,
prace personalistl je vnitiné konfliktni, nebot’ jejich roli je hdjit zdjmy organizace 1 pracovnik,
coz miize byt v praxi v nékterych piipadech v rozporu. Ve skutecnosti vSak spokojeni

pracovnici byvaji angazovani, sdileji cile organizace a podavaji dobry pracovni vykon.

Problematika osobni pohody zaméstnanci se tyka také spolecenské odpovédnosti firem.
Fenomén spolecenské odpovédnosti firem je pomérné Siroky. Tvofi jej tii pilite, a to zisk, lidé
a planeta. Prvni pilif, tedy zisk, se tykd ekonomické odpovédnosti firmy (transparentni
podnikéni, dobré fizeni, rozvijeni pozitivnich vztahl stakeholdery), druhy pilif se tyka socialni
odpovédnosti firmy (odpovédné chovani vici zaméestnanclim i vefejnosti), tieti pilif se vaze
k environmentalni odpovédnosti (minimalizace negativnich dopadii firemniho podnikéni
na zivotni prostiedi). Osobni pohoda pracovniki se vaze primarné k druhému pilifi, tj. socidlni
odpovédnosti firmy. Nezahrnuje vSechny vyznamné aspekty osobni pohody, ale pouze nékteré,
konkrétné bezpecnost a ochranu zdravi pii praci, vzdélavani a rozvoj pracovniki, spravedlivy
pfistup k pracovniklim, dodrzovani pravnich ptedpisti v oblasti prace a téz problematiku work-
life balance (Tetievova et al., 2017). Vzhledem k rozsahu prace jsou dale v textu popsany pouze
vybrané prvky, a to rozvoj pracovnikil, rozvoj dobrych vztahil na pracovisti, work-life balance

a téz prvky hodnoceni pracovniki.

23



Vzdélavani a rozvoj pracovniki ma vliv na osobni pohodu pracovnikii pifimo nebo
zprostiedkovang. Jestlize jsou rozvijeny kompetence potiebné pro vykon uréité prace,
zaméstnanec se citi kompetentnéjSim, vice se identifikuje s pracovni roli, ¢imz je také vice
motivovany k vykonu prace. Krom¢ toho lze rozvijet schopnosti a dovednosti dtlezité
pro zvladani stresu na pracovisti. Tato oblast je pomérné Sirokd a muze zahrnovat piimo
techniky zvladani stresu, techniky posilovani odolnosti, feSeni problémi, konkrétni metody,
jako je mindfulness nebo kognitivné behavioralni terapie). Jedna se tedy o rozvoj profesnich

1 osobnostnich kompetenci (Watson, Tregaskis, Gedikli, Vaughn, & Semkina, 2018).

Problematika osobni pohody by méla byt soucasti vzdélavani a rozvoje pracovnikli, méla by
byt integrovana do vSech aspektii vzdélavani. Jednat se mize o kurzy zaméfené na pozitivni
psychologii a wellness, vytvafeni podpirného vzd€lavaciho prosttedi a ve spojeni
s personalnim odd¢€lenim lze vytvaret politiku podporujici osobni pohodu zaméstnancu.
Aplikace kurzli zaméfenych na pozitivni psychologii a wellness pomahd zaméstnanclim
posilovat odolnost a zvladat stres. Pracovnici jsou v téchto kurzech také vedeni k tomu, jak dbat
na dostatecnou uroven fyzického a psychického zdravi, coz jsou podminky osobni pohody
(Desmukh, 2022).

Klast diiraz na rozvoj pracovniki a jejich vzdélavani ma pfimy dopad na motivaci pracovnik.
Dochazi ke snizeni pracovniho stresu, naopak se zvySuje pracovni spokojenost. Zaroven
dochazi k prohlubovani vazby na firmu, zesiluje se pocit zavazku a loajalita (Bennett et al.,
2017; Koubek, 2015). Firma také zvySuje svoji pracovni atraktivitu, coz se odrazi
v efektivnéjsim ziskavani pracovnikt a téz nizsi fluktuaci (Koubek, 2015). Jak vSak zdtrazinuji
Bennett et al. (2017), v praxi neziidka dochazi k tomu, Ze pfi zaméfeni na zvySovani
pracovniho vykonu prostfednictvim diirazu na vzdélavani a rozvoj pracovniki dochazi naopak
na pracovisti k nartstu stresu, coz je v rozporu s dosahovanim osobni pohody. Aby vedlo
vzdélavani ke zvySovani osobni pohody, musi byt zamétfeno na rozvoj schopnosti a dovednosti
pracovniki, které jim umoziuji chranit a posilovat osobni pohodu, 1épe zvladat pracovni roli
a dobfe vychazet s kolegy na pracovisti. V tomto ohledu je dle Cvenkel (2020) efektivni
predevsim individudlni trénink, ktery dava jedinci moznost lépe zvladat pracovni naroky,
rozvijet kompetence potirebné i pro jiné ukoly a pozice, coz umoziuje kariérni rist. Jestlize je
navic jedinec vlivem svého profesniho rozvoje uspesny, byva také 1épe odménovany a obecné
cenény v zameéstnani, coz opét zvysuje jeho pocit osobni pohody. Day et al. (2014) konstatuji,
ze s narustem kompetenci a ispéchem v pracovni roviné dochazi také ze zvySovani sebeduvery,

ktera se nasledné opét promita i do ptistupu k praci a projevuje se dobrym pracovnim vykonem.
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Watson et al. (2018) shrnuji, ze intervence zaloZzené na rozvoj osobnich zdrojit maji pozitivni
vliv na pocit osobni pohody bez ohledu na to, jakym smérem je zaméfeno konkrétni vzdélavani.
Dle autort bylo také prokazano, ze na osobni pohodu miize mit piiznivy vliv také vzdelavani
zaméefené na profesni rozvoj, ovSem nemusi tomu tak byt vzdy. Efektivni je téz Skoleni
vedoucich pracovniki, které svym dopadem piesahuje jednotlivce. Mélo by vést k tomu,
aby vedouci pracovnik dokéazal vést podiizené zpiisobem, ktery dostate¢né zohlediiuje prvky
zvySujici osobni pohodu. Stockkamp, Kuonath, Kiihnel, Kennecke a Frey (2022) k tématu
dopliji, Ze je ptiznivy vliv vzdélavani a rozvoje pracovnikil na osobni pohodu spojen s vnitini
motivaci. Je vSak dilezité, aby byla akcentovdna pracovni rovina a u pracovnika byla
posilovana identifikace s firmou. V opaéném piipadé mlze jedinec dospét k nazoru, Ze své
schopnosti neuplatni dostatecné v soucasném zaméstnani, coz vede ke sniZzeni osobni pohody

a zvyseni rizika odchodu z firmy.

Zvyseni prozitku osobni pohody 1ze dosahnout i prostfednictvim zaméteni organizace na vztahy
na pracovisti (Blatny, 2016). Pokud panuji na pracovisti konflikty mezi zaméstnanci, neni dobra
atmosféra, vyrazné se snizuje pocit osobni pohody (Vochozka & Mula¢, 2012). Pracovni vztahy
miva jedinec ke kolegim fungujicim na rtiznych pozicich v pracovni hierarchii. Zaméstnanec
zaujima na pracovisti vztahy k nadfizenému, kolegiim, ¢leniim tymd, podiizenym apod. Kvalita
vztaht se odviji od toho, jak je jedinec schopen navazat pozitivni vztah, pfistupuje k ptipadnym
konfliktim (ide4lné by se mélo jednat o strategii win-win), téz na jaké urovni je jeho emocni
inteligence. Kromé toho je vSak tikolem vedoucich pracovnikii, aby podporovali zdravé vztahy

na pracovisti (Roffey, 2016).

Jak vysvétluje Pauknerova et al. (2012), vyznam vztahl na pracovisti je ddn zejména tim,
ze v téchto vztazich dochazi k uspokojovani psychosocialnich potieb jedince. Jedna se zejména
o potiebu socidlniho kontaktu, potiebu poskytovat a piijimat pomoc, potfebu nékoho ovladat,
nebo se naopak nékomu podtizovat, potiebu byt pfijiman a pattit k ur¢ité skupin€ osob, potiebu
nalézt osoby blizké vlastni hodnotové orientaci a potiebu socialnich jistot. Vztahy na pracovisti
byvaji formalni i neformalni. Zejména v ramci pracovni skupiny (pracovniho tymu) panuji
vetSinou na pracovisti pratelské vztahy. Pracovnici si vzdjemné pomdhaji, jsou vici sobé
ohleduplni, toleruji se a respektuji se. Skupina vSak miize konkurovat jiné skupiné
a na pracovisti tak existuji i vztahy Casto rivalitni az neptatelské. Kombinaci riznych vztahii
na pracovisti vznika psychosocialni klima, které ovliviiuje vnimani osobni pohody. Pozitivni
psychosocialni klima na pracovi§ti & v pracovni skupiné souvisi podle Depoo, Snydrové,

Jezkové Petrti a Urbancové (2021) pfedevsim se vzdjemnymi sympatiemi, spoluzodpovédnosti
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a vnitini disciplinou. Podle Pauknerové et al. (2012) je pro rozvoj zdravych a respektujicich
vztahli na pracovisti dulezité, aby v organizaci ¢i piimo v pracovnich skupinidch nebo
na jednotlivych pracovnich oddé€lenich panovala pravidla, kterda jsou vSemi dodrzovana.
Dulezité je téz sdileni hodnot. Podle Tran, Nguyen, Dnag a Ton (2018) naopak negativné
na pracovni vztahy plsobi pracovni stres, zejména pracovni stres vychazejici z pracovnich
ukolii, které se zaméstnancim jevi jako nesmysIné. Negativné na pracovniky plsobi také

nejistota a Spatné vedenti.

Organizace, které jsou uspésné a v nichz piisobi spokojeni pracovnici, dbaji na rozvoj dobrych
pracovnich vztahli. Soustfedi se pfitom nejen na dodrzovani zédkonl a norem, ale téz
na respektujici piristup ke vSem pracovniklim, jasné vymezeni pracovnich ukoll, slusnou
a spravedlivou politiku persondlni prace, neustdlé¢ zlepSovani stylu vedeni, ale téz napft.
na vzdélavani, v némz je pozornost vénovana pracovnikovi jako jedinecné bytosti. Dilezité je
také vytvareni a udrzovani piiznivych pracovnich podminek a diisledna orientace na ochranu
zdravi a bezpec¢nost pii praci. Pracovnici potfebuji byt informovani o tom, co se v organizaci
déje a na jaké cile se orientuje. Z hlediska rozvoje vztahd na pracovisti je specificky dilezita
péce o pracovniky, ve smyslu socidlniho rozvoje, v€etné¢ podpory riznych firemnich akci
pro pracovniky i rodinné ptisluSniky. Nemén¢ dulezity je t€z akcent na prevenci a postihovani
nasili na pracovisti, v€etné prevence diskriminace (Koubek, 2015). Pauknerova et al. (2012)
poukazuji na znamé hawthornské studie, které vedl harvardsky profesor E. Mayo a které byly
pivodné zaméteny na vliv pracovnich podminek na pracovni vykon. Postupné vSak vyzkumnici
zjistili, ze se pracovni vykon zvysuje nikoliv primarné v zavislosti na lepSich pracovnich
podminkéch (osvétleni na pracovisti apod.), ale v zavislosti na socialnich aspektech prace, tedy
na tom, jak se pracovnici v organizaci citi, ve smyslu uznani, podpory a rozvoje, dale pak
na pozitivnich vztazich mezi spolupracujicimi kolegy. I kdyZ hlavnim vystupem téchto studii
bylo zdiiraznéni vyznamu ocenovani pracovnikii, pozornost zacala byt vénovana pravé vztahim
na pracovisti. PfedevS§im existence neformalnich vztaht na pracovisti, v nichZ panuji dobré

pracovni vztahy, vede k vysokému pracovnimu vykonu i pocitované osobni pohod¢.

Je bézné a prirozené, Ze se na pracovisti objevuji konflikty mezi pracovniky, které naruSuji
dobré vztahy. Organizace musi tuto skutecnost pfedvidat a vhodné ji predchazet. Klicové je
zamefit se na vybér kvalitnich pracovnikt, ktefi dokazou rozvijet spiSe spolupracujici
a podporujici vztahy, s ¢imzZ se poji persondlni prace. Podobné diilezity je vybér vedoucich
pracovnikl, nebot ti byvaji osobami odpovédnymi za feSeni probléml na pracovisti.

Na pracovni vztahy vSak maji dopad 1 dal$i oblasti personalni prace, a to hodnoceni pracovniki,
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vzdélavani pracovnikl, jejich odménovani a péce o pracovniky (Koubek, 2015). Pro dobie
nastavené pracovni vztahy v organizaci je podle Depoo et al. (2021) charakteristické,
ze uspokojuji potiebu pracovnikl spojenou se socidlnimi interakcemi. Je v nich mozna oteviena
komunikace, pracovnikiim se dostava informaci potfebnych pro provadéni pracovnich ukolt.
Pozitivni pracovni vztahy vytvéfeji atmosféru divery, umoziuji rozvoj pracovnikl, samy
pracovni vztahy nasledné zvySuji pracovni motivaci. Dobré pracovni vztahy také podporuji
loajalitu pracovnikd, identifikaci s cili organizace, na Grovni pracovniki jejich osobni pohodu
a pracovni spokojenost. Ve Spatné¢ nastavenych pracovnich vztazich neprobihd kvalitni
a efektivni komunikace. Pracovnici mohou pocitovat nechut’ plisobit v organizaci, zvySuje se

absentérismus.

V zaméstnani travi jedinec velkou ¢ast Zivota. Jestlize nepanuji v organizaci dobré vztahy, ma
tato skute¢nost negativni dopad i na osobni zivot jedince. V posledni dobé je kladen dliraz na to,
aby mezi osobnim a pracovnim Zivotem panovala rovnovéha, coZ je vyjadieno terminem work-
life balance, tj. rovnovdha mezi pracovnim a osobnim zivotem (Kocianova, 2012).
Problematika work-life balance je v izké vazb¢ na JD-R model. Pracovni naroky lze vnimat
jako pozadavky spojené s Casem (piesCasy, nestandardni pracovni doba), pozadavky spojené se
zatézi (obtizné tkoly, které kladou velké naroky na mentalni kapacitu) nebo pozadavky spojené
s emocemi (konflikty na pracovisti, hostilni pfistup kolegli nebo nadfizeného) nebo fyzickym
usilim (narocnd manualni prace). Dle toho, sjakymi pracovnimi naroky je konkrétni
zaméstnani spojeno, je zapotiebi vyvazovat zatéz v osobni rovin€. Pracovnici vykonavajici
pfevazné intelektudlni praci by se tak méli ve svém volném case dostateCné vénovat
pohybovym aktivitdim. Pracovni zdroje usnadnuji plnéni pracovnich tikoli. Rovnovéha mezi
pracovnim a osobnim Zivotem je spojena s ptevahou pracovnich zdroji. Kromé toho je vSak
zapotiebi, aby si organizace uvédomovala, Ze ma pracovnik i1 osobni zivot, ktery je téz spojen
s uréitymi naroky a zdroji. Existujici vysoké rodinné (osobni) naroky maji negativni dopad

na dosahovani work-life balance (Brough, Timms, Chan, Hawkes, & Rasmussen, 2020).

Od organizace je ocekavano, Ze se bude zabyvat kvalitou pracovniho zivota ve vSech
vyznamnych oblastech (Kocianova, 2012). Je zapotiebi, aby nebyli pracovnici pfilis
pretdzovani a méli tak dostatek ¢asu a energie i pro osobni Zivot (Siky¥, 2016). Vytvateni
pracovniho prostfedi, které bude podporovat work-life balance, je zalezitosti dlouhodobou,
ovSem vyhodnou pro ob¢ strany. Jestlize nejsou pracovnici odpocati, pracovni vykon se vyrazné
snizuje, stejné jako pracovni spokojenost pracovnikl (Safi, Bond, & Levi, 2023). Organizace

by méla dostate¢né uzivat néstroje spojené s podporou work-life balance, k nimz patii zejména
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flexibilni formy pracovnich uvazkil, podpora a péce o pracovniky, spojend napt. s pomoci pfi
obtiznych zivotnich situacich (imrti blizké osoby, rozvod), podporou pracovnikii v oblasti péce
o déti nebo starsi rodiCe, opatfenimi tykajicimi se usnadnéni navratu do zaméstnani napf.
po skonceni rodicovské dovolené nebo rlznymi zaméstnaneckymi benefity, akcemi
pro pracovniky s rodinami ¢i vzdéladvanim zamétenym na zvySovani osobni pohody (Kasparova

& Kunz, 2013).

Délka pracovni doby je stanovena zakonem, piesto byva neziidka nedodrzovana, coz se tyka
napt. zdravotnikii. V soucasné¢ dob¢ zejména mladsi generace pracovnikii odmitaji travit
v zamé&stnani vice ¢asu, nez je nutné. Preferuji zaméstnavatele, ktefi jim nabidnout flexibilni
pracovni dobu. K nejcastéji uplatnovanym flexibilnim pracovnim rezimtim patii krat§i pracovni
doba, pruzné rozvrzeni pracovni doby, sdileni pracovniho mista a prace z domu (Siky¥, 2016).
Flexibilni formy zaméstnadvani umozZiuji lépe saturovat potfeby pracovnikl. V praxi je
vyhledavana zejména moznost Gpravy zacatku a konce pracovni doby, nebo jsou vyhledavany
krat$i pracovni uvazky (Urbancova, 2021). Moznosti flexibilni formy zaméstnani si pracovnici
Casto ceni vice nez financni odmény. Pro samotné organizace je tato forma zaméstnavani téz
vyhodnd. Pracovnici jsou vice spokojeni a béhem kratsi doby jsou také mnohdy i vice
produktivni (Safi, Bond, & Levi, 2023). Organizace se také timto zpisobem snaze vyrovnavaji
s vykyvy v poptavce po novych pracovnicich a organizace je pro budouci zaméstnance také
Casto atraktivnéj$i (Urbancova, 2021). Akcent na work-life balance vede vétSinou k tomu,
Ze pracovnici v mens$i mife pocit'uji pracovni stres a na pracovisté ubyva pracovnich konflikta
(Kocianova, 2012). Nastavat vS§ak mohou i pfipady, kdy nejsou napt. flexibilni formy prace
vhodné. Jednd se napi. o zaméstnance, vykazujici vy$$i miru prokrastinace. V disledku
prokrastinace neni jedinec schopen dostatecné plnit pracovni ukoly, nebo si vhodn¢ organizovat
ani pracovni, ani osobni zivot. Dostavuje se stres a nespokojenost, kterd mé nasledné negativni

dopad na pracovni i osobni Zivot (Gropel, & Dovicovicova, 2012).

Zavadéni work-life balance probihd shora, ovSem v praxi by mélo byt uplatiiovano
na individudlni roving, tj. vzdy je nutné zabyvat se kazdym pracovnikem, jeho potiebami
a zivotni situaci, coz je zélezitosti vedoucich pracovnikii (Kocianova, 2012). Vedouci
pracovnici nemusi mit vzdy podporu ze strany vedeni, aby uplatiiovali rozmanité nastroje work-
life balance. Nicméné i1 v téchto pfipadech maji moznosti, jak zvySovat osobni pohodu
zaméstnancl prostfednictvim work-life balance. Jednd se napf. o zijem o osobni Zivot
pracovniki, natizeni kratkého odpoc¢inku po narocné pracovni porad¢, zjisStovani zpétné vazby

pracovniki k oblastem, jako je pracovni prostifedi nebo firemni benefity. Efektivni je podpora
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oteviené a spravedlivé komunikace a rozvoj neformélnich vztahii na pracovisti (Safi, Bond, &
Levi, 2023). Ze strany organizace se jednd napf. o zavadéni zaméstnaneckych benefitd, které
odpovidaji potfebam a pranim pracovnikli. V posledni dob¢ jsou také dulezitym nastrojem
work-life balance moderni technologie, které¢ usnadiuji praci zaméstnanciim. Do této oblasti
muze patfit 1 prace z domu, pro kterou je vSak dilezité, aby byla jasn€ ohrani¢ena. VyZaduje
disciplinu a odpovédnost ze strany pracovnika, ktery navic musi sam dbat na to, aby mu tento

typ prace neptinasel vice stresu nebo prostoru pro osobni zivot (Brough et al., 2020).

Jestlize zaméstnavatelé usiluji o zvySovani osobni pohody zaméstnanct, potiebuji védét jeji
aktualni aroven. Jarden, Siegert, Koziol-McLain, Bujalka a Sandham (2023) konstatuji, Ze se
nejéastéji k méfeni osobni pohody zaméstnanci uziva Skéla osobniho riistu a rozvoje (PGDS,
tj. Personal Growth and Development Scale), kterd vychazi z modelu osobni pohody Ryffové,
dale skala The University of Tokyo Occupational Mental Health (TOMH) wellbeing ¢i Skala
Employee Wellbeing (EWB). De Neve a Ward (2023) uvadéji, ze mnoho nastroji k méfeni
osobni pohody zaméstnancti vychazi z doporu¢eni OECD zaméfit se na tfi hlavni oblasti
spojené s osobni pohodou zaméstnancti, kterymi jsou pracovni spokojenost, emocionalni
prozitek z prace a smysl prace a jeji vyznam. U pracovni spokojenosti byva uzivan
viceslozkovy model, zahrnujici hodnotici, afektivni, behavioradlni a postojové prvky.
Emocionalni prozitek prace byva spojovan s pozitivnimi (radost, $tésti) a negativnimi aspekty
(stres, obavy, uzkost, hn¢v), tedy do jaké miry prozivaji zaméstnanci na pracovisti pozitivni
a negativni emoce, jak prozivané emoce ovlivituji pracovni vykon. To, jaky smysl dava
zaméstnanciim vykon jejich prace, je dulezitym faktorem osobni pohody zaméstnanci. Tato
pohody zaméstnanct volen, je dle Koubka (2015) zapotiebi pribézna evaluace a od ni se

odvijejici mozné zmény.

Podle Mayer (2023) je ve firemni praxi opomijen v souvislosti se zvySovanim osobni pohody
jeden dulezity faktor, kterym je koucovani. Kou¢ mize s pracovniky diskutovat mnoho riznych
aspektli osobni pohody zaméstnancii, v ramci rozhovoru s nimi muze ziskat hlubsi vhled
do situace na pracovisti, zaroven ale také miize pomoci pracovnikim dosahovat vyssi osobni

pohody. Téma koucovani v souvislosti s osobni pohodou zaméstnancti je popsano dale v textu.
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3 Koucovani jako faktor ke zvySeni osobni pohody

Ve tieti kapitole prace je pojednano o koucovani jako jednom z moznych faktort, které zvySuji
osobni pohodu manazerti. Nejprve je podana zakladni charakteristika koucovani. Podana je
definice koucovani a popsan je proces koucovani. Dale jsou pfiblizeny techniky a postupy
vyuzivané pii kouc¢ovani a v zavéru kapitoly je detailnéji pojednano o koucovani manazerd, se

zaméfenim na zvySeni jejich osobni pohody

3.1 Charakteristika koucovani

Neexistuje jednotna definice koucovani. Pii popisu koucovani byva zdlirazinovan rovnocenny
vztah mezi koucem a koucovanym (Pauknerova et al., 2012; Cipro, 2015, Gavin, 2022), rozvoj
potencialu kouc¢ovaného (Suchy & Nahlovsky, 2007; Haberleitner, Deistler, & Ungvari, 2009;
Pauknerovi et al., 2012; Gavin, 2022), zaméfeni na maximalizaci pracovniho vykonu (Suchy
& Nahlovsky, 2007; Haberleitner, Deistler, & Ungvari, 2009; Pauknerova et al., 2012;
Pauknerova et al., 2012).

Termin koucovani pochazi z anglického terminu coach, které 1ze ptelozit jako koci nebo vozka,
ale téz jako instruktor, soukromy lektor nebo S$kolit, trénovat ¢i mit soukromé lekce.
Na koucovani Ize nahliZet jako na ,,pfepirahani smérti mysleni, hledani novych cest a moznosti,
zmény pracovnich cili a zivotnich hodnot koucovaného jedince* (Cipro, 2015, s. 18). Jedna se
o jednu z metod vedeni lidi, nicméné proces koucovani se nemusi odehravat pouze v pracovnim
prostiedi, ale tyka se i o osobniho rozvoje jedince. Pojem koucovani je tedy uzivan v riznych
kontextech a miize mit odlisny vyznam. Casto je chapan jako trénink, ale na kou¢ovani je také
nahliZzeno jako na jednu z metod podpory a pomoci jedinci, ¢imz se koucovani ocitd vedle
postupil, jakymi jsou psychoterapie nebo poradenstvi (Gavin, 2022). Psychoterapie,
poradenstvi, ale téZ napf. mentorovani nebo trénink jsou piibuzné pojmy nebo discipliny,
nejsou vsak totozné. Mentorovani je zalozeno na predavani zkuSenosti jedincem, ktery je
odbornikem v urcité oblasti, méné zkuSenému pracovnikovi. OvSem pii koucovani méa byt
nejveétSim odbornikem na zménu klient, resp. kouCovany. Kou¢ navic nemusi disponovat
znalostmi z urcitého oboru, nebot’ jeho role spociva v podpote a pomoci kou¢ovanému v jeho
rozvoji, k ¢emuz jsou vyuzivany spise rtizné psychologické nastroje. Psychoterapie je na rozdil
od koucovani lécebnou metodou, velkou mérou se zamétuje na minulost jedince, zatimco
kouCovani je primarné¢ zacileno na budoucnost. Psychoterapie je navic oproti koucovani
mnohem komplexnéjsi a slozit€jsi metodou, kterd vyzaduje dlouhodoby vycvik
psychoterapeuta (Cipro, 2015; Blazej, 2018). Podle Blazeje (2018) je kouCovani nejcastéji
mylné zaménovdno s tréninkem (trénovadnim), ovSem zatimco trénovani se zaméfuje
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na zvySovani vykonnosti prostfednictvim nabyti novych nebo zdokonaleni stavajicich
schopnosti a dovednosti, koucovani sméfuje k rozvoji a objeveni novych schopnosti
a dovednosti. Pii poradenstvi je poradce expertem na urcity jev. Kou¢ je do urCité miry téz
poradcem, ale jeho role je Sirsi. Koucovani ma vyznamny existencidlni a existen¢ni presah.
Cipro (2015) zminuje také rozdil mezi kou€ovanim a supervizi, lektorstvim a instruktazi, coz
jsou dalsi metody rozvoje pracovnik. Pro lektorstvi je charakteristicky asymetricky vztah mezi
lektorem a lektorovanym. Lektor kaze, poucuje, vysvétluje, domlouva, trestd, zatimco kouc
odmita nebo by mél odmitat roli ucitele. I kdyZ mimo jiné buduje kladny vztah koucovaného
k procesu uceni a jeho vysledkiim, jeho cilem je propojovat proces uceni s prozitkem lepSiho
vyuziti potencidlu kouCovaného. Kou¢ nekritizuje ani nepoucuje. Supervize je odbornym
dozorem v nékterych profesich (zdravotnici, psychologové, ucitelé, socialni pracovnici). Kouc
postupuje do urcité miry podobné€. Poskytuje koucovanému prostor k tomu, aby nahlédl
na nékteré své nedostatky, slabé stranky, které ob¢ strany spolecné analyzuji, hledana jsou
mozna feSeni. Co se tyce instruktaZe, tato metoda se tykd vyuky dovednosti. Probihd podle
pfesného navodu, nesméfuje na rozdil od koucovani k ziskani urcitého nadhledu a vnima

souvislosti.

Mezinarodni federace kouct (ICF, tj. International Coaching Federation) definuje koucovani
jako ,spolupraci s klienty v myslenkovém a tvar¢im procesu, ktery inspiruje klienty
k maximalizaci jejich osobniho a profesiondlniho potencialu® (ICF, n. d.). Gavin (2022) k této
definici koucovani dopliiuje, ze spoluprace znaci partnerstvi a vlivem partnerstvi dochazi
k eliminaci mocenského prvku. Vztah mezi koucem a koucCovanym je do zna¢né miry
symetricky, coz sniZzuje tendenci zneuzivat moc plynouci z odbornosti kouce. Obé& strany by
mély usilovat o spolupraci a rovnocenny vztah. V definici je téz na koucovani nahlizeno jako
na proces podporujici nebo evokujici mySleni a kreativitu. Kou¢ovani by mélo byt procesem
inspirujicim klienta k otevirani novych perspektiv. Vlivem koucovani by mél klient dokéazat

maximalizovat svlij potencial, dosahovat svych cila a aspiraci.

Jak podotyka Neuser (2018), koucovani byva spojeno s pracovni oblasti a pracovnim vykonem,
ovsem koucovani ma vliv na rozvoj celé osobnosti, nikoliv pouze na vykon. Tento pohled sdileji
1 dal$i autofi (napf. Haberleitner, Deistler, & Ungvari, 2009; Pauknerova et al., 2012; Cipro,
2015), pticemz Klimova (2012) uvadi, ze je kouCovani jednou z metod rozvoje lidskych
schopnosti a dovednosti, ktera nachazi uplatnéni i v manazerské praxi, a to v oblasti rozvoje
lidskych zdroji. Koucovani mé tedy pomérné Siroké vyuziti a jak zmifluji Pauknerova et al.

(2012), v oblasti fizeni lidskych zdrojii se jedna o techniku, ktera je vyuzivéna stale vice, a to
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nejen v souvislosti s koucovanim manazerti, jak tomu bylo plivodné. Koufovani miize
v pracovni oblasti podstupovat jakykoliv pracovnik, nebo i pracovni skupina. V praci je
o koucovani pojednéano piedevsim v pracovni oblasti, i kdyz ptesah do osobniho rozvoje nelze

pochopiteln¢ od cilené¢ho pisobeni na pracovni potencidl zaméstnance zcela oddélit.

Koucovani v pracovnim prostiedi mtize probihat rliznymi zptisoby. Dva hlavni proudy se tykaji
interniho a externiho koucovani. Pfi internim kou€ovani disponuje organizace svym vlastnim
kouc¢em, u externiho koucovani dochazi kou¢ do organizace, ktera kouce nema. Koucovani se
netykd pouze manazeri, jak tomu bylo ptivodné, ani se nemusi jednat o dlouhodoby proces.
Kromé¢ béznych koucovacich sezeni mohou probihat tzv. koucovaci momenty, kdy jsou
koucovaci metody vyuzivany pti feSeni riznych organizacnich otazek, dil¢ich problémi nebo
jako forma vedeni pii specifickych ptileZitostech (Pauknerova et al., 2012). Rozvoj osobnosti,
ktery je koucovanim iniciovan, je zaloZen na zralosti pro plnéni konkrétnich tikold, ve smyslu
rozvoje riznych schopnosti a dovednosti, ale spociva t€Z v psychické zralosti (sebedtvéra,

odvaha, motivace apod.) pro urcité pracovni misto (Haberleitner, Deistler, & Ungvari, 2009).

Koucovani se také déli na direktivni a nedirektivni, pficemz toto déleni se velkou mérou odviji
od toho, jaké techniky jsou pii koucovani vyuzivany. Direktivni kouCovani byva zamétreno
na direktivni fizeni lidi. Role kouce a kouovaného se blizi rolim ucitel-zdk. Kouc€ je expertem
na oblast, které je v ramci kou€ovani vénovana pozornost, koucovan¢ho vede k osvojeni si
ruznych roli, rozvoji dovednosti, schopnosti apod. Oproti tomu nedirektivni koucovani je
mnohem méné explicitné zaméefeno, kouCovany se nedozvida, co, kdy a jak ma délat. Efekt
tohoto druhu koucovani je dlouhodobégjsi a tento pfistup je také v praxi nejCastéji vyuZivany
(Folwarczna, 2010). Bacon a Voss (2012) podotykaji, Ze je direktivni koucovani do jisté miry
pro kouce atraktivnéj$i, resp. je sviidné. Kou¢ je pii ném expertem, presné vi, kam ma
koucovaného dovést. Ma nad kouCovanym moc. Sméfuje jej pozadovanym smérem.
Koucovany jej méa poslouchat a nasledovat. Nicméné timto zplisobem nelze rozvinout
potencial, podporovat kreativitu koucovaného. Je zptisobem, jak potvrzovat hodnotu kouce,
ale neni zplsobem, jak vyraznéji posilit hodnotu koucovaného. Pfi koucovani je zapotiebi
vychézet z perspektivy koucovaného, nikoliv kouce. Dle Aguilar (2021) byvaji v praxi €asto
kombinovany oba dva postupy. V nékterych pracovnich prostiedich v§ak miize byt vice vyuzito
direktivni koucovani. Jednat se mlize napt. o rizné vzdelavaci instituce. Direktivni koucovani
ma téZ vyuZiti v situacich, kdy je zapotiebi v krat§Sim ¢asovém horizontu rozvinout u pracovnika

(manaZera) urcité schopnosti a dovednosti.
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Koucovani mize probihat téz jako individualni nebo skupinové, ptipadné tymové (Urban,
2008). Zamétovat se mize na zmeény, parcialni nebo globalni (Stacke, 2005), v ptipadé
orientace na vykon se jedna o transak¢ni koucovani, u zaméieni na osobnostni riist se jedna

o transak¢ni koucovani (Horska, 2009; Blazej, 2019).

Pti kouCovani byva stanoven cil, kterého ma byt dosazeno. Jakmile je cile dosazeno, koucovani
vétSinou konci (Haberleitner, Deistler, & Ungvari, 2009). Cilem miiZze byt zlepSeni vykonu
pracovnika nebo pracovni skupiny, pomoc pii feSeni problémi, ale téz zvySeni
konkurenceschopnosti organizace (Klimova, 2012). Cipro (2015) poukazuje na to, Ze zejména
v soucasné dobé, kdy musi organizace pfistupovat k riznym inovacim, byt flexibilni,
dostatecné reagovat na nové vyzvy, je kouCovani jedineCnym néstrojem, jak tohoto dosdhnout.
V takto koncipovaném ekonomickém prostiedi se jevi podpora proaktivity, tvofivosti

a pruznosti jako adekvatni styl vedeni.

Koucovani je v praktické roviné primarné dialogem (Gavin, 2022). Cely proces koucovani
probihd v ptatelské, partnerské atmosféte, kdy kouc¢ nehodnoti kou¢ovaného, ale podnécuje jej
k sebehodnoceni (Cipro, 2015). Sebehodnoceni je fenoménem, ktery je rozvijen kouovanim
a které si kouCovany uchovava i po skonceni procesu koucovani (Pauknerova et al., 2012).
Koucovani je procesem, do n¢jz je siln€ zapojena osobnost koucovaného, jak je zachyceno

na obrazku 2.
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Obrazek 2 Proces koucovani

Zdroj: Horska (2009, s. 20)
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Jak je ze schématu uvedeného na obrazku 2 patrné, pted vlastnim kou¢ovanim (na obrazku 2 se
jednd o akei, vysledek, téz reflexi) méa koucovany urcity postoj a téz oc¢ekavani vuci celému
procesu. Zaroven se do procesu koucovani promitaji i zkuSenosti koucovaného. Dle Horské
(2009) je klicovym prvkem reflexe, nebot’ bez ni neni mozné uvédomeni si vysledku, rozvoj
nov¢ nabitych zkuSenosti a dovednosti. Nicméné Folwarcznd (2010) zminuje dalsi faktory
a podminky, které¢ jsou dulezité¢ z hlediska efektivniho koucovéni. V organizaci, v niz ma
koucovani probihat, musi panovat kultura vysoké divéry. Jestlize nemlze koucovany
divétovat kouci, nebude celému procesu otevieny. Organizace také musi disponovat virou
ve své pracovniky, resp. obecné v lidsky potencial. Casto je také nutna zména paradigmatu
managementu, kdy se jedna o odklon od autoritarského vedeni lidi k novym formam vedeni
pracovnikil ¢i leadershipu, zamétfenych na partnerské vztahy na pracovisti a osobni pohodu

zameéstnancu.

U koucovani lIze rozlisit n€kolik fazi, které se mohou meénit dle typu koufovani nebo
konkrétniho modelu koucovéni. V obecné roving je prvni fazi kontakt a orientace, v niz dochézi
k vyjasiiovani moZnosti koucovani. Stanovena jsou ramcova pravidla, podminky koucovani.
Tato faze je dulezita z hlediska nastaveni bezpe¢ného a otevieného prostoru, v némz by mélo
koucovani probihat. V této fazi jsou také probirany hlavni cile a smysl koucovani, motivace,
dochdzi k definovani zakazky. Ve druhé fazi se zptesiuje situace a cile koucovani. Tato faze je
dulezita i pro kouce, nebot’ kou¢ potiebuje védét podminky svého profesniho plisobeni, které
muze firma zajistit. Definovany jsou feSené problémy, stanovuje se ¢asovy ramec. Poté je jiz
ptechazeno k fazi feseni, tedy vlastnimu koucovani. Kou¢ se zamétuje na zdroje a potencial
klienta. Ve fazi realizace pomaha kou¢ ptevzit kou¢ovanému odpovédnost za zménu, v nizZ je
koucovany kouc¢em podporovan (Folwarczna, 2010; Cipro, 2015; Blazej, 2019; Whitmore,
2019). Dulezite je téZ vyhodnocovani pokroku, coz se fadi k zavére€nym fazim koucovani.
Obecné by mélo platit, ze je koucovani vzdy planovano, i kdyz miize probihat jako proces
neformdlni. Koucovani se musi uskute¢iiovat v ramci rozvoje pracovnikil, musi byt v souladu

s cili a vizemi organizacemi a téZ jejimi hodnotami (Armstrong, 2011).

Ne vzdy je ale mozné koucovani ve firemni praxi realizovat. Bariéry koucovani l1ze rozd¢lit
navngjs$i a vnitini. K vnéjSim bariéram patii podminky existujici pfedevSim na strané
organizace. Jednat se mize o struktury a postupy uplatiiované ve spolecnosti, nedostatek
ptilezitosti, nedostate¢na podpora zaméstnanci, nebo pievladajici styl fizeni ¢i vedeni lidi
(Whitmore, 2019). Jedna se t€z o Casovy a finan¢ni aspekt, nebo i1 osobnostni kvality

a dovednosti kouce (Folwarczna, 2010). Vnitini bariéry se tykaji osobnosti koucovaného. Vliv
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ma davéra kouCovaného v kouce a cely proces kouCovani, téz jeho osobnostni zralost (viz
obrazek 2). Koucovany také nemusi byt k procesu koucovani dostatecné motivovany (Blaze;j,
2019). V nekterych ptipadech se u jedince objevuje verbalizovana silna motivace k podstoupeni
koucovani, ovSem koucovany si neuvédomuje svij strach ze selhani ¢i nediivéru ve vlastni
schopnosti. V tomto ohledu byva mnohdy bariérou kultura organizace, ktera neni koucovani
naklonéna. Namisto otevienosti a podpory pracovnikll panuje v organizaci potieba kontroly
pracovnikii a jejich autoritativni fizeni. Pfi zavadéni koucovani do firemni praxe musi

organizace nejprve odstranit bariéry existujici uvnitf organizace (Armstrong, 2011).

Problematické byva také méteni efektivity kouCovani. Aby bylo mozné urcit u€¢innost celého
procesu, je nutné vychdzet ze vstupnich dat, kterymi mtize byt vykon pracovnika, ale téz dilci
schopnosti a dovednosti kou¢ované¢ho. VSechny tyto fenomény lze vSak obtizné métit (Blazej,
2019). Pokud dochézi k méteni kouCovani, vétSinou se jedna o subjektivni hodnoceni ze strany
koucovaného, pripadné kouce. V nekterych piipadech je mozné posuzovat efektivitu koucovani
na zékladé pfedem stanovenych parametri, kterymi mohou byt trzby v névaznosti
na realizované koucovani v organizaci, produktivita prace, kariérni postup. Nékdy se uzivaji
rizné metody hodnoceni (sebeposuzovaci S$kaly, hodnoceni 360°). Koucfovani miva
dlouhodoby efekt, v podobé firemnich znalosti, zmény osobni pohody, spokojenosti pracovnikl
apod. Na koucovani tak byva nahliZzeno také jako na urcity konflikt mezi naklady a vynosy

(Cipro, 2015).

3.2 Popis vybranych technik a postupti koucovani

Vzhledem k tomu, ze mize mit koucovani rizné podoby, neexistuji ani jednotné postupy
koucovani. Obecné je koucCovani zalozeno na aktivnim naslouchani, kladeni otazek
a transpozici. Pfi aktivnim naslouchanim byvéa voleno parafrazovani, uzivani zrcadlovych
otazek, zapisovani si poznamek, ale i zainteresované¢ mlceni. Kladené otazky byvaji oteviené,
je zapotiebi vyvarovat se manipulativnich otdzek. Transpozice je chipana jako vyladéni se
na klienta. Velmi dilezitd je téz prace s neverbalni komunikaci (Blazej, 2019). Jednd se
nedirektivni techniky, k nimz se fadi také napf. reflexe, sumarizovani, tvorba ndvrhd,
poskytovani zpétné vazby. Kromé toho jsou uzivany také direktivni techniky, k nimz se fadi

poskytovani rad, instruktaZ a natizovani (Folwarczna, 2010), jak je zachyceno na obrazku 2.
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MEDIREKTIVNI TECHNIKY

Aktni nashauchani e fstesings

TLACIT (PUSH) I Reflexs refecting |
feiit problém za nékoha

| Parafrazovani ssesaphrasing) |

| Sumanzovani summansing |

Kladeni vhadmych otdzek, ktaré zvyiuji
pbznénl fenikiny guinPion fhol roies cwareoses]

| Twerba mavrnld fmoking suggestiom:) |

| Paskytaviin] Zptiné vazby faving fesdsacky | TAHNOUT (PULL)

Pomahat mékomu vyiesit
| siwlastni problérm sdm

| Poskytovand rad (amaviding quidance)

| Inatruktdd inurnecnngt |

| Mafizovan! fevings |

DIREKTIVNI TECHNIKY

Obrazek 3 Techniky koucovani
Zdroj: Folwarczna (2010, s. 92)

Jak je z obrazku 2 patrné, popsané techniky lze zaradit ke dvéma piistuptim, které jsou
oznaceny jako push a pull. Uvedeny piehled technik uzivanych v ramci kou€inku vytvoftil Miles
Downey, které techniky usporadal v rdmci kontinua od nedirektivnich k direktivnim technikam
koucCovani. Pti koucovani je klicovy pftistup pull (tdhnout), kdy kou¢ poméha koucovanému
vyftesit problém spojeny se stanovenym cilem. Proti piistupu pull stoji ptistup pull, jenz je
spojen s direktivnimi technikami a primarné by se v koucovani objevovat nemé¢l. U ptistupu
pull je koucovany tlacen k urc¢itému feSeni, coz jiz ale neodpovida myslence koucovani (Noble

& Tarrant, 2022).

Jednotlivé techniky je zapotiebi uzivat vhodnym zpisobem. Aktivni naslouchani by mélo byt
naslouchanim se zdjmem. Pokud kou¢ skutecné nasloucha, necekd, az bude moci polozit
otazku, neprerusuje otazkami tok myslenek koucovaného. Klicové je zaméfit se na to, co je
za slovy koucovaného, k ¢emuz poméaha vS§imat si tonu sdé€leni, ale i1 toho, co neni sdéleno
(Noble & Tarrant, 2022). Aktivni naslouchani je povazovano za druhou nejdulezitejsi techniku
koucovani, ihned za kladenim otazek. Ob¢ techniky jsou uzce propojeny, nebot’ jestlize kouc

dokaze aktivné naslouchat, zvlada nasledn¢ také optimalnim zptisobem pokladat patficné
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otazky, které posouvaji koucovaného ke stanovenému cili (Haberleitner, Deistler, & Ungvari,
2009). Koucovani by mélo obnaset z 80 % naslouchéni, vlastni invence kouce by mély tvofit

jen 20 % (Fielden, 2005).

Reflexe je dilezitou podminkou kou€ovani. Musi ji ovladat jak kouc¢, tak kou¢ovany (Dailkova,
2015). Reflexe se tykd védomych 1 nevédomych prozitki, tyka se kompetentnosti koucovaného.
Vztahuje se také k aktudlni situaci a stanovenym cilim (Whitmore, 2019). Je na koucovi,
aby dokéazal v kou¢ovaném podporovat a rozvijet sebereflexi, nebot’ ta je diilezitym nastrojem
ke zméné (Cipro, 2015). Reflexe akceleruje cely proces kouCovani (Starr, 2021). Vyznam
reflexe spo¢iva v zrcadleni obsahii a aspekti procesu kouCovani ze strany kouce smérem
ke koucovanému. Vyznamné je nejen to, ze kouc vraci kou¢ovanému zpét to, co vyjadioval,
ale znacnou roli maji i slova, kterd kou¢ voli. Prostfednictvim reflexe si koucovany miize
uveédomit nekteré své vnitini bariéry, které brani jeho rozvoji. Reflexe také slouzi k vyjasiiovani

si vzajemnych pozic ¢i faze, v niz se proces koucovani nachézi (Oliver, 2023).

Pfi sumarizovani shrnuje kouc to, co bylo sdélené. Shrnuti by mélo vzdy probéhnout na konci
koucovani, ale ke shrnovani dochézi priibézné. Dilezité je dokazat shrnout vSe podstatné.
Shrnovani vede k dalSimu pokléddani otdzek (Noble & Tarrant, 2022). U shrnovéani je dulezité
podavat vyluéné strucny vytah toho, co bylo koucovanym vyjadieno. Kou¢ by se mél vyvarovat
interpretaci nebo riznych soudd. Sumarizovani je také dalezité pii ivodnich fazich koucovani

a téz v jeho zavéru (Oliver, 2023).

Poskytovani rad by mélo byt v koucovani spiSe vyjimecné (Cipro, 2015; Whitmore, 2019).
Nicméné¢ lidé maji Casto tendenci davat rady. Tim by ovSem prechazela odpoveédnost za feSeni
na kouce. Koucovani vSak sméfuje k tomu, aby koufovany zvySoval své kompetence
a postupn¢ dokazal zvladat tesit situace, které by pro néj byly diive obtizné. Kou¢ by se mél
vzdat iluze, Ze je expertem na situaci ¢i zivot koucovaného. Davat rady je tak v rozporu

s principy koucovani (Suchy & Néhlovsky, 2007).

2010; Blazej, 2019; Whitmore, 2019). Otazky by m¢ly sledovat zajem koucovaného. Nejprve
je tedy nutné pecliveé a se zdjem naslouchat, aby kou¢ védél, jaké otazky néasledné pokladat, a to
ve vhodny cas (Haberleitner, Deistler, & Ungvari, 2009). Kladené otazky by mély posilovat
vnimani koucovaného a téz by mély smétovat ke zvysSeni jeho odpovédnosti za vlastni jednani
¢i osobni pohody (Whitmore, 2019). Jestlize se kou¢ovany celému procesu brani, nechce

pfijmout odpovédnost za vlastni osobu, bude se otdzkdm vyhybat a namisto nich bude po kouci
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zadat rady (Danikova, 2015). Otazky by mély sméfovat ke vhledu a prilomu mysleni (Cipro,
2015).

Otazky plni pii koucovani mnoho roli. Jsou nezbytné k porozuméni potfebdm a situaci
koucovaného. Jsou nezastupitelné pii oveéfovani porozuméni sdélovanému ze strany
kouCovaného, maji vyznam 1 v zavéru celého procesu koucovani (Haberleitner, Deistler,
& Ungvari, 2009). Kou¢ by si mél byt védom toho, proc se na urcité jevy dotazuje. V nékterych
pfipadech je vhodné pokladané otazky vysvétlovat (Daitkova, 2015). Otazky primarné slouzi
k nastartovani procesu mysleni u koucovan¢ho. M¢ly by kouCovaného podnitit k sebereflexi
(Haberleitner, Deistler, & Ungvari, 2009). Z tohoto divodu jsou také pokladané otazky
mnohdy velmi osobni, coz miize vést u nékterych pracovnikl k odporu (Fielden, 2005). Jestlize
je vSak dobfe nastaven vztah mezi kou¢em a koucovanym, koucovany pfijima otazky osobniho

az intimniho charakteru (Cipro, 2015).

Typ pokladanych otazek se odviji kromé fazi koucovani také od typu koucovani. Jedna-li se
o koucovani zamétfené na teSeni urCit¢ho problému, poklddané otazky se budou vice tykat
konkrétni situace. Pti déletrvajicim procesu koucovani dochazi k zaméteni také na osobnost

koucovaného, otdzky se stavaji hlubSimi, osobnéji zacilenymi (Fielden, 2005; Cipro, 2015).

Otéazky nelze hodnotit jako dobré nebo Spatné. Jsou vSak v ur¢itém kontextu vice nebo méné
ptinosné. Jestlize kouCovany dokaze v rozhovoru sledovat zdjmy a potieby koucovaného,
byvaji otazky pokladany vhodn¢ (Haberleitner, Deistler, & Ungvari, 2009). Obecné je vhodné
pokladat otazky oteviené, zaCinajici zajmeny co, kdy, kde, kolik apod. Nevhodné¢ je dotazovani
typu proc, nebot’ koucovany miize takto polozenou otdzku vnimat jako kritiku, bude pak
vykazovat tendenci brénit se, ¢imz se ztraci spojeni mezi kou¢em a kou¢ovanym. Vhodnéjsi je
namisto proc¢ ptat se jak nebo jaky (Whitmore, 2019). Idealni je pokladat otazky kratkeé,
vystizné, ve vhodny okamzik. Kou¢ by se m¢l vyhybat slozitym vétam a vyraztim, mél by
vychazet ze stylu komunikace kouc¢ovaného (Haberleitner, Deistler, & Ungvari, 2009). To se

tyka 1 obsahu otazek (Whitmore, 2019).

Kromé otevienych otazek jsou pokladany predevSim otazky hypotetické, otazky zaméiené
na feSeni, pripadné otazky fe¢nické, v mensi mife otazky sugestivni a rozhodovaci. Hypotetické
otazky umoziuji ménit perspektivu a otevirat tak prostor pro nova feSeni. Né¢kdy mohou byt
voleny tzv. otazky po zazraku, které umoznuji kou¢ovanému odhlédnout od aktualni situace,
sméiuji jej vice do budoucnosti, pficemz kou¢ovany ma moznost uvédomit si vlastni prekazky,

které brani dosazeni pozadovaného cile. Otazkami zaméfenymi na feseni je kou¢ovany pobizen
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ve vetsi mife pfemyslet o cili, ktery si v koucovani stanovil. Rozhodovacimi otazkami je
koucovany tlacen k volbé urcité alternativy. Tim je ovSem znacné omezena kreativita
koucovaného. Sugestivnimi otdzkami je ¢asto kouCovanému vnucovan ur¢ity nazor. Naprosto
nevhodné je nejen pokladat sugestivni otdzky obsahujici vyrazy jako zcela urcité nebo
bezpochyby, jisté, oviem téchto slov je vhodné vyvarovat se také pii vedeni rozhovoru
s kou¢ovanym (Haberleitner, Deistler, & Ungvari, 2009). Pti kladeni otdzek by mél kouc

uréovat smér celého procesu, ovsem nemél by byt ptili§ direktivni (Whitmore, 2019).

Otazky se také daji délit dle typu jejich zaméfeni. RozliSovany jsou otazky zamétené na kontext,
které se tykaji objasiiovani souvislosti a vztahli, ddle otazky zaméfené na vysvétlovani
a hodnoceni, otazky zaméfené na zdroje, feSeni, vCetné hypotetickych feSeni. Obecné je

otazkami sméfovano od problému k feSeni (Haberleitner, Deistler, & Ungvari, 2009).

Kromé jednotlivych technik koucovani bylo vytvofeno mnoho riznych postupti a modeli
koucovani. Jednim z nejvyuZivangjSich je model GROW od Johna Whitmorea. Model GROW

je zachycen na obrazku 4.

Tepic
Pocatecni
porozuméni

Wrap -up
Summarizace’
zavazek
{co délat)

Options Reality
Coje ma2né? — Kdo/cofkderkolik

Obrazek 4 Model GROW
Zdroj: Folwarczna (2010, s. 97)

Tento model reflektuje kladeni kou€ovacich otazek, a to podle akronymu GROW, tj. G (goals,
tedy cile), R (reality, tedy realita), O (options, tj. moznosti feSeni) a W (will, tedy vtle).
Sledovany jsou cile kratkodobé i dlouhodobé, realita se tyka soucasné situace, v niz se

koucovany nachdzi (Cipro, 2015). Dle Whitmorea (2019) existuji cile pracovni, vykonnostni,
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konecné i vysnéné. VSechny cile musi byt méfitelné, konkrétni, odsouhlasené obéma stranami,
realistické a rozlozené v Case. Kazdé setkani koucovaného s kouc¢em by mélo byt zahajeno

stanovenim cile dané schtizky.

Jak je z obrazku 4 ziejmé, jedna se o cyklus, ktery se opakuje. K tivodnimu cili, ktery je
verbalizovan na zacatku vzajemného setkdni mezi kou¢em a koucovanym, celé sezeni sméetuje,
cil by mél byt v zavéru schliizky reflektovan, zhodnocen. Pfed samotnym stanovenim cile je
ovSem dillezité vzdjemné vyladéni se obou stran na sebe, dosaZeni pocatecniho porozuméni.
Béhem schiizky jsou probirany pomoci vhodné kladenych otdzek moZnosti, jak cile dosahnout,
se zohlednénim aktudlni situace, v niz se kou¢ovany nachazi. Jak zdtraziuje Whitmore (2019),
dil¢i sloZky celého modelu ztraceji vyznam, jestliZze nejsou pojimany v kontextu vnimani reality

a odpovédnosti. Porozuméni a cil jsou s vnimanim reality a odpovédnosti uzce provazany.

Dalsi z modeltl je moder SMARTER, jehoz nazev je odvozen od akronymu SMART, znaciciho
hlavni zasady stanovenych cilu (tj. konkrétni, méfitelny, dosaZitelny a smysluplny). Doplnén je
terminovany cil (cil v koucovani by mél byt ¢asové sledovatelny a ohraniceny), emocionalni
cil (emoce maji pfiznivy vliv na motivaci a rozhodovani) a rozepsany cil (cil je vhodné rozepsat
do dil¢ich krokt realizace). Efektivni stanovovani cili dle modelu SMART je tak doplnéno
o vliv individualnich specifik koufovaného (Cipro, 2015). Cile v koucovani jsou obecné
dalezité. Nesmi byt abstraktni, zapottebi je co nejvice je konkretizovat. Nicméné ne vzdy jsou
cile stanoveny dle principu SMART, nebylo ani prok4zano, Ze by koucovani zaloZené
na SMART cilech bylo efektivnéjsi nez v piipad¢ cili, které takto koncipovany nejsou

(Clutterbuck & Spence, 2016).

Znamy je téz model ADAPT, jehoz autorkou je Paula Birch. Soustfedi se na vykonnost
koucovaného pomoci procesu, ktery je zkracen¢ popsan opet akronymem, kdy pismeno A znaci
posouzeni soucasné vykonnosti (assess current performance), D se tyka rozvinuti planu
(develop a plan), A jednani podle planu (act on the plan), P zkontrolovani pokroku (progress
check) a T se tyka mluveni a dotazovani se (tell and ask). Koucovany by se tedy mél zamérit
na zhodnoceni stavajici urovné vykonnosti, pficemz by se mél zaméfit i na to, jakym zptisobem
vykonnosti dosahuje (taktika, strategie, styl apod.). Posuzuji se také motivacni prvky
vykonnosti. K planu dospiva koucovany spolecné s koucem, pficemz nasledné postupuje dle
stanovenych krokii. Koucovani je pak v tomto pfipadé¢ znacné direktivni. V ptipadé, ze se
béhem procesu koucovani objevi nové cile, dochéazi k revizi a cely proces zacind od zacatku

(Cipro, 2015; Blazej, 2019).
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Zminit 1ze také model KVAK, jehoz autory jsou Ian Fleming a Allan J. D. Taylor. Akronym
KVAK v tomto ptipadé¢ zna¢i kompetence, vysledky, akce a kontrolu. Na pocatku dochazi
k diagnostice pfitomnosti a irovné kompetenci, aby byla zmapovana stavajici situace (existujici
problémy, troven vykonu). Kouc zjistuje, co bylo dosud vykonéno, aby byl problém piekonan.
Vysledky se tykaji pozadovanych cila a toho, jakou hodnotu pro kouc¢ovaného maji. Nasledné
dochazi k urceni akci, které musi byt realizovany, aby bylo dosazeno cile. V rdmci kontroly se

koucovany uci pomoci zpétné vazby posuzovat svij vykon ve vztahu k pozadovanému cili

(Cipro, 2015).

V némecky mluvicich zemich se uziva model RAFAEL, ktery se fadi podobn¢ jako model
GROW k nedirektivnim postuptim v koucovani. Nejprve je popsdna urcita situace, kterou kouc
spole¢né s kouCovanym analyzuje. Dochézi k urceni chovani, kterému bude v rdmci sezeni
vénovana pozornost. Nasledné¢ jsou hledany moznosti feSeni situace tak, aby dospéla
k pozadovanému cili. Kouc€ je pozorovatelem, ddva kou¢ovanému zpétnou vazbu. V dalsi fazi
dochazi ke konfrontaci ndzorti obou stran, porovnavana jsou hlediska kouce a koucovaného.
Zaveéretnym krokem je vypracovani planu cCinnosti, které bude koucovany realizovat

(Folwarczna, 2010).

V rdmci koucovani jsou uzivany razné postupy a metody. Zalezi na kreativité kouce a jeho
teoretickym vychodiskiim. V nékterych ptipadech miize byt pracovano napft. s kartami, které
reprezentuji dilezité oblasti ¢i cile, na které se chce jedinec zaméfit, jako je napi. oblast zdravi,
pracovni vykon, kariéra (Passmore, 2006). Uzivani modelti mize byt ndpomocné pro zacinajici
kouce, nebo je-li koucovani zaméeteno na konkrétni, kratkodobé;jsi cile. Mnozi kouci nepracuji
dle modelii. Vzdy je vSak zapotiebi stanovovat cile, kterych ma byt v ndvaznosti na absolvovani
kouCovani dosazeno, cile je téZ nutné pribézné revidovat. Kromé postupti a modelu je

nastrojem zmény vztah, ktery mezi kou¢em a koucovanym byva navazan (Williamson, 2019).

3.3 Koucdovani manaZeru

Koucovani manazeru, nebo téz leadership koucink, patii k individudlnimu koucovani. Mé¢lo by
smétovat predevS§im ke stimulaci uvazovani mimo béZzny ramec a efektivngjsi vedeni lidi.
Vlivem koucovani miize manazer 1épe porozumét vyzvam, pred kterymi se nachéazi, mize
rozvijet své socidlni dovednosti, coz je dilezité z hlediska osobni pohody v pracovnim prostiedi
(Urban, 2008). Koucovani manaZeri je zacileno na zlepSeni procest fizeni a vedeni lidi, a to

v riiznych rovinach, jak je zachyceno na obrazku 4.
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Jak je z obrazku 4 patrné, vlivem koucovani by mél manazer dokazat nejen lépe ovliviiovat
pracovni motivaci a vykon pracovniki, ale téZ by mél plsobit na osobnost pracovniki,
ve smyslu posilovani jejich potenciélu, sebedivéry ¢i sebeucty. Disledkem je zvySovani osobni
pohody zaméstnanct (lepsi pracovni vztahy, vyss§i ocenéni, kvalita pracovniho Zivota), ale tézZ
ma kou€ovani manaZzerii pfiznivy dopad na vztahy se zdkazniky. Dle O’Connor a Cavanagh
(2013) vSak neexistuje pfima souvislost mezi kouovanim manaZerti a dopadem absolvovani
koucovéani manazerem na pracovniky, byt’ tento vliv je pfitomny, ovSem na vykon pracovnikll
nebo jejich osobni pohodu maji vliv 1 dalsi faktory. Piesto dle autort plati, Ze absolvovani
koucovani manaZerem zvySuje jeho osobni pohodu, navic je prokazatelny vliv na pracovniky
a celou organizac¢ni kulturu, nebot styl vedeni souvisi se stresem a osobni pohodou. Chochola
(2018) uvadi, ze ve firemni praxi casto dochdzi k tomu, Ze manazefi absolvuji koucovani, sami
se pak stavaji kouci. V nékterych zemich je povazovéano za samoziejmé, ze bude v organizaci
dostate¢n¢ zastoupeno koucovani, ze jej budou absolvovat manazeifi i fadovi pracovnici.
Nicméné jedna se o aktivitu pomérné finanéné narocnou, ne vZdy efektivni, jestlize neni vhodné

koncipovana. Dulezité je na pocatku urcit, k ¢emu ma koucovani vést. Dal§im krokem je pak
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dasledné vyuzivani benefitlh koucovani v organizaci. S nabitymi zisky a vystupy je zapotiebi
dale pracovat, ovéfovat je, rozvijet. Ukoncenim koucovéni cely proces zmén v organizaci

nastava.

Cipro (2015) popisuje typologii koucovani podle manazerskych oblasti. Rozlisuje kouc¢ovani
tfidiciho stylu, koucovani organizacni role, koucovani sebefizeni, koucovani rozvoje osobnosti,
koucovani kariéry, kouCovani podnikatelského mysleni, koucovani zvladani stresu a zatéze
a interkulturni kou€ovani. Koucovani fidiciho stylu je zaméteno na posileni efektivniho stylu
vedeni lidi. Kou¢ by mél volit manazersko-psychologicky ptistup. Koucovani je zacileno
na pochopeni principu leadershipu, aby dokéazal napt. delegovat namisto ukolovani,
pii neplnéni cild nesankcionoval, ale spiSe vysvétloval vyznam plnéni cilti. Kou€ovani fidiciho
stylu byva vétsSinou zacileno na piekonadvani archaickych modelt vedenti lidi. Dle Caplan (2003)
se mize koucovani fidiciho stylu zamétrovat na konkrétni oblasti fizeni lidskych zdroja, nebo

nedostatky a potteby, které ve své roli pocituje sim manazer.

Koucovani organizac¢ni role se tyka manazerskych hard skills. Cilem byva reorganizace
firemnich procest. V tomto piipadé¢ by ale mél kou¢ rozumét organizaénim strukturdm
a hierarchii v organizaci (Cipro, 2015). Pii zamé&feni na organiza¢ni roli manazera je diilezité
volit individualni piistup. Z tohoto hlediska se jevi kouCovani jako velmi efektivni metoda

k rozvoji hard skills manazera, je efektivnéjsi nez napt. mentoring (Folwarczna, 2010).

Koucovani sebefizeni se zaméfuje na stanovovani dlouhodobych cili a vizi. Tento typ
kouCovani se zaméfuje na profesni 1 osobni rozvoj. Koucovéani osobniho rozvoje vyzaduje
znacné znalosti kouce v oblasti psychologie. U koucovaného je zapotiebi, aby byl dotycny
schopen sebereflexe, pfijimat kritiku, musi byt silné¢ motivovan k osobnostni zménég. Velkou
mérou piesahuje tento typ koucCovani pracovni oblast. Kou€ovani kariéry se zamcétuje
na potencidl koucovaného, v ptipad€ konkrétni organizace se pracuje s pracovnimi pozicemi
a moznostmi, které jedinec v organizaci ma. Koucovani podnikatelského mysleni se tyka
vykonové motivace, vytrvalosti, ambici. V centru pozornosti koucovani zvladani stresu a zatéze
byva rezim prace a odpocinku, zivotosprava, analyza existujicich stresord, riziko
workoholismu, syndromu vyhoteni apod. Interkulturni koucovani se uplatiuje v organizacich,

v nichz pusobi pracovnici pochazejici z riznych kultur (Cipro, 2015).

V praci je vénovana pozornost koucovani manazerit ve vztahu k jejich osobni pohodé¢.
Passmore (2010) zminuje, ze méa kou¢ovani manazerii piiznivy dopad na jejich osobni pohodu,

a to zejména vlivem redukce stresu a té€z posileni resilience. Dochazi také ke zlepSovani vztahti
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s ostatnimi pracovniky, kou¢ovani miva pozitivni dopad také na naplitovani cil, komunikaci,

rozvoj manazeri. Vzdy zalezi na to, na jakou oblast je kou¢ovani zaméfeno.

V ptehledové studii, do niz bylo zahrnuto 20 vyzkumi, bylo zjisténo, Ze ma koucovani
manazeri pfiznivy dopad na chovani manazerl, téz jejich self-efficacy (védomi vlastni
ucinnosti), psychologicky kapital, odolnost, a to nezavisle na délce koucovani, resp. poctu
absolvovanych hodin (Nicolau, Candel, Constantin, & Kleingeld, 2023). Z dalsi metaanalyzy
vyplynulo, Ze méa kou€ovani stejné¢ piiznivy dopad na zainajici manaZery 1 zkuSené experty

v této roli (Sonesh, Coultas, Lacerenza, Marlow, Benishek, & Salas, 2015).

V randomizované kontrolované studii provedené na vzorku 41 manazeri pusobicich v oblasti
vetejného zdravotnictvi bylo zjiSténo, Ze manazefi, kteti byli zafazeni do kontrolni skupiny,
absolvovali tak ctyfi individudlni koucovaci sezeni s vyuzitim pfistupu kognitivné-
behavioralniho, a to v priibéhu deseti tydnt, vykazali po skonceni vyzkumu oproti manazerim
z kontrolni skupiny vyssi odolnost, 1épe dosahovali stanovenych cild, snizil se u nich prozivany
stres a reportovali o vyS$$i osobni pohodé¢ (Grant, Curtayne, & Burton, 2009). V metaanalyze,
kterou provedli Wang, Lai, Xu a McDowall (2022), vyplynulo, ze psychologicky podlozené
koucovaci ptistupy uzité u manazerd usnadiuji dosahovani efektivnich pracovnich vysledk,
a to zejména v oblasti dosahovénich cili a zvySovani self-efficacy. Koucovani zaloZené na uziti
kognitivné-behavioralniho pfistupu stimuluje vnitini seberegulaci a uvédoméni manazerq,
tykajici se podpory pracovnikil, ve smyslu zvySovani jejich spokojenosti. Na osobni pohodu

v

manazeru i jejich podfizenych ma nejptiznivéjsi dopad volba integrativniho koucovani.

Chochola (2018) zduraziuje, ze koucovani manaZerii neni samo o sob¢ efektivni. Jestlize
manazer neni dostateéné¢ kompetentni a nedokaze dobie vést své podiizené, koucovani mu
nepomiize. Koucovani by mélo rozvijet potfebné manazerské kompetence a dovednosti, coz
autor oznacuje jako managering. Ke koucovani by tak dle téhoz zdroje mélo byt pfistupovano
az v okamziku, kdy je zifejmé, ze manaZer dokaZe dobie napliovat cile organizace, umi
pracovat s jednotlivci 1 tymy (motivovat je, fesit konflikty, vést hodnotici rozhovory apod.), je
pro ostatni transparentni, pficemz ve vztahu k pozadovanym cilim dokaze nejen vyvijet urcity
tlak na vykon, ale zaroven vhodné¢ podiizené podporovat. Vysledkem uspésného koucovani
manazera by dle Cipra (2015) méla byt schopnost manazera na sobé dale pracovat, ucit se,

rozvijet, ¢init maximum pro organizaci, v niZ ptsobi.
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4 Navrh vyzkumu

V kapitole je ptedstaven navrh vyzkumného planu, ktery by mél ovéfit, zda mé individuélni
leadership koucink pozitivni dopad na vnimanou osobni pohodu manazera a zda se tento vliv
projevi i na vztahu k jeho pracovnimu prostfedi. Uveden je vyzkumny problém, cile vyzkumu

a téz formulované hypotézy.

4.1 Vyzkumny problém, cile vyzkumu a hypotézy
Formulace vyzkumného problému je néasledujici: Jak ovliviiuje individudlni leadership vnimani

osobni pohody a styl vedeni ve vztahu k pracovnimu prostredi?

Hlavnim cilem vyzkumu je zjistit dopad absolvovéani individudlniho leadership koucinku
manazery stfedn€ velkych a velkych firem na vnimanou osobni pohodu a jejich chovani

ve vztahu k pracovnimu prostiedi.
Formulovany jsou také dil¢i cile vyzkumu (DCV):

DCV1: Zjistit, jak zvySuje absolvovani nékolikatydenniho individualniho leadership kouc¢inku
vnimanou osobni pohodu u manazeru sttedné velkych a velkych firem.

DCV2: Zjistit, jak zvySuje absolvovani nékolikatydenniho individualniho leadership koucinku
emocni inteligenci u manazera sttedné velkych a velkych firem.

DCV3: Zjistit, jak ovliviiuje absolvovani nékolikatydenniho individudlniho leadership styl

vedeni manazert stfedné velkych a velkych firem.

Od cile vyzkumu jsou odvozeny formulované hypotézy (H), prostfednictvim nichZ je mozné
ovéiit dopad absolvovani individualniho leadership koucinku na vybrané aspekty prace

manazerd. Hypotézy se tykaji zjisténych rozdilti mezi experimentalni a kontrolni skupinou

H1: Leadership koucink vede ke zvySeni osobni pohody manazert.
H2: Leadership kouc¢ink mé pozitivni dopad na zvySeni emocni inteligence u manazeru.
H3: Leadership koucink ma pozitivni dopad na vedeni zaméfené na zlepSeni vztahl

na pracovisti.

Ovéfeni hypotézy H1 je spojeno s uzitim Skély psychologické osobni pohody vytvorené C. D.
Ryff (SPWB). K ovéteni hypotézy H2 je uzit dotaznik TEIQue, zjist'ujici emocni inteligenci,
do niZ je zahrnuta 1 subskala osobni pohody. Hypotéza H3 je spojena s uzitim dotazniku MLQ,

mapujici leadership, konkrétn€ uruje miru transakéniho a transformacniho stylu vedeni.
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4.2 Typ vyzkumu

Navrhovany vyzkum je randomizovany kontrolovany experiment, provedeny v pfirozeném
prostiedi, longitudinalniho charakteru. Vyzkumna strategie je koncipovana jako smisSena,
kombinujici kvantitativni a kvalitativni vyzkum. Kwvalitativni ¢ast slouzi k doplnéni dat

ziskanych kvantitativnim pfistupem, ktery bude uzit 1 pro ovéteni hypotéz.

4.3 Design a procedura

Do vyzkumu budou zahrnuty stiedné velké a velké organizace. Ugastniky vyzkumu budou
manazeii vybranych organizaci a téZ jejich pfimi podfizeni. V ramci kazd¢ organizace bude
provedena randomizace vybranych manazer do experimentalni a kontrolni skupiny. Manazeti
z experimentalni skupiny budou absolvovat individualni leadership koucink, v rozsahu
10 hodin, a to s frekvenci jedno setkani tydné. KoucCovani bude zaméteno na styl fizeni,
podporu vztahi na pracovisti. Manazefi z kontrolni skupiny koucink absolvovat nebudou.
Zaroven bude vybran soubor podiizenych manazera, ktefi budou pfed zapocetim vyzkumu
a po skonceni koucovani manazerti vypliovat dotaznik posuzujici chovani manazera ve vztahu

k pracovnimu prostiedi a vztahlim na pracovisti.

Pted realizaci vyzkumu bude kazdému manazerovi administrovan soubor vybranych dotazniki
(SPWB, TEIQue), vybrani pracovnici budou vypliovat dotaznik MLQ. U kazdého manazera
z experimentalni skupiny bude zjistovan rozdil v hrubych skorech uzitych nastroji méfeni
pfed a po skonceni procesu kouCovani. Nasledn¢ bude provedeno srovnani vysledkl
experimentalni a kontrolni skupiny, ¢imz bude mozné ovéfit vliv absolvovani individualniho
leadership koucinku na sledované proménné. S manazery z experimentalni skupiny bude také
po skonceni procesu koucovani veden polostrukturovany rozhovor zaméfeny na subjektivni
vnimani dopadu absolvovaného koucinku na styl vedeni, osobni pohodu a pracovni prostiedi,

predevs§im vztahy na pracovisti.

4.4 Intervence

Intervenci bude individudlné vedeny leadership koucink. Vybér kouce bude zaviset
na moznostech organizace. Kritéria vybéru vhodného kouce se tykaji absolvovani
akreditovaného koucovaciho vycviku, zkuSenost s leadership koucinkem ve stfedné velkych

a malych firmach minimalné tfi roky.

Pted zapocetim realizace vyzkumu bude proveden rozhovor s kouci, za ucelem vyjasnéni
pribéhu vedeného leadership koucinku. Ureny budou oblasti kouc€inku, kterym bude béhem

koucovani vénovana pozornost. Jedna se o vnimani osobni pohody (sebepiijeti, pozitivni vztahy
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s druhymi, autonomie, kontrola prostiedi, smysl zivota a osobni rozvoj, dle §kaly SPWB),
rozvoj emocni inteligence manazeri dle dotazniku TEIQue (emocionalita, sociabilita,
sebekontrola a osobni pohoda) a vztahy na pracovisti, které budou posuzovany dle dimenzi
dotazniku MLQ (inspirace, intelektudlni stimulace, individualizovany pftistup, podminéné
odménovani, management vyjimek a vyhybavy leadership). Kouc¢tim budou k dispozici
vSechny nastroje sbéru dat, pfedan jim bude vytvoreny protokol obsahujici sledované oblasti,
k nimz se po skonceni procesu koucovani kouci vyjadii (urCovano bude, do jaké miry byla
v ramci koucinku vénovana danym oblastem pozornost, v ¢em panovaly nedostatky, na jaké
oblasti byl koucink zaméfen nejvice). Timto zpisobem bude mozné ur¢it priority koucinku a téz
zhodnotit mozny vliv kou¢inku na dosazené vysledky, coz mize vést k ptipadné modifikaci

vedeni leadership kouc€inku v dalSich vyzkumech.

Po dohod¢ s konkrétnim koucem bude probihat v pravidelnych intervalech jednou tydné
po dobu 10 tydna na smluveném misté a ve smluveny ¢as koucink manazerti z experimentalni

skupiny.

Velikost experimentélni skupiny by méla byt v rozmezi 100—150 manazerti. Pii 10 sezenich
u kazdého manazera, s o¢ekévanou cenou za jedno sezeni 2 000 K¢ lze pfedpokladat néklady

v rozmezi 200 000 K¢ — 300 000 K¢, nutné by tedy bylo grantové financovani vyzkumu.

4.5 Vybér vzorku

Vybérovy soubor bude zastupovat populaci manazert stfedné velkych a velkych firem. Dtilezité
je, aby byl vybérovy soubor co nejvice reprezentativni, tj. co nejlépe odpovidal zdkladnimu
souboru. Vyznamnymi kritérii pro vybér respondenti jsou pohlavi, vék, délka plisobeni

na pozici manazera, velikost organizace, pocet piimych podiizenych.

Velikost vybéru vzorku je moZzné urcit pomoci riznych postupi. Vyuzit bude volné dostupny
program G*Power, pfiCemz vychézeno bude z testu uzit¢ho ke zpracovani dat (prvni volbou
bude T-test, viz kapitola 4.7), pozadované hladiny statistické vyznamnosti alfa (5 %),
efektu, kterou by bylo vhodné zachytit, je 0,4, nebot’ intervence s niz§im efektem nejsou
povazovany za prili§ efektivni. Obé skupiny respondentti by mély byt stejné velké. Lze tak
predpokladat jako vhodnou velikost vzorku celkovy pocet 218 respondenti (104 respondent
v kazdé ze sledovanych skupin), nicméné vzhledem k tomu, Ze se jednd o minimalni odhad,
ziskana data nemusi napliovat pozadavky na uziti T-testu, je vhodné&jsi pfedpokladat vzorek

vEtsi, priblizné 260 respondentt.
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Pro sestaveni vzorku bude pfistoupeno ke dvoufazové randomizaci. Nejprve bude s vyuZzitim
vetejné dostupnych zdroji (rejstiikli firem) sestaven prehled stiedné velkych a malych firem,
pificemz se lze omezit pouze napf. na Ceské firmy. Nasledné budou nahodné vybirany
ze seznamu firmy, které budou osloveny se zadosti o ucast ve vyzkumu. V dal§im kroku bude
ovéfovano naplnéni kritérii pro zafazeni respondentll do vyzkumu. Po naplnéni pozadovaného
poctu respondentli nastane op€t ndhodné rozdéleni manazeri v ramci kazdé firmy

do experimentalni a kontrolni skupiny.

4.6 Metody sbéru dat

K ziskani dat budou uZzity jiZ zminéné nastroje SPWB, TEIQue a MLQ. Prostfednictvim nich
je mozné u manazeri zméfit vnimanou osobni pohodu manazera (SPWB), emoc¢ni inteligenci
(TEIQue), ktera je v uzké vazbé jak na osobni pohodu, tak i styl vedeni, ktery bude dale

zjiStovan podiizenymi prostfednictvim dotazniku MLQ.

Autorkou Skaly psychologické osobni pohody SPWB je C. D. Ryff. Pracovano je v ni se esti
dimenzemi osobni pohody, jimiZ jsou autonomie (nezavislost a moznost sebedeterminace),
zvladani zivotniho prostfedi, osobni rist, pozitivni vztahy s druhymi, smysl v zivoté
a sebepiijeti (Ryff, & Keys, 1995). Skala nema oficialni pieklad, je vSak hojné uZivana
v ¢eském prostiedi, a to sriznymi modifikacemi. Pro ucely vyzkumu lze vyuzit verzi
s 18 polozkami v praci Skuciho (2019, u které byla ovéfena reliabilita, hodnota Cronbachova
alfa Cinila 0,83. Kazda ze Sesti dimenzi je v této verzi sycena tfemi polozkami, ke kazdé se
respondent vyjadfuje na Sestibodové Likertové Skale, od uplné nesouhlasim az po uplné

souhlasim.

Dotaznik TEIQue (Trait Emotional Intelligence Questionnaire) méfi emocni inteligenci,
zejména prozivani a emoce jednotlivce. Jeho autorem je K. V. Petrides se spolupracovniky.
K dispozici je v plné i zkracené verzi, zkouma c¢tyfi hlavni faktory, kterymi jsou emocionalita
(empatie, vnimani emoci, vyjadfovani emoci, vztahova kompetence), sociabilita (management
emoci, asertivita, socialni uvédomeni), sebekontrola (regulace emoci, impulzivita, zvladani
stresu) a osobni pohoda (optimismus, Stésti, sebelicta) a dva samostatné rysy (sebemotivace,
adaptabilita). Dotaznik tvoii 153 polozek, kazdé je posuzovana na sedmistupnové Likertove
skale, od zcela souhlasim po zcela nesouhlasim. Lze uzit i kratsi verzi s 30 polozkami (Kalinska
& Kalinsky, 2015). K dispozici je kratsi verze vytvotrena Kalinskou a Kalinskym (2015), ale téz
napf. plnd verze k zakoupeni od firmy Thomas International CZ, kdy administrace

a vyhodnoceni probihd online. Cena za koupi jednoho dotazniku ¢ini 3 630 K¢ (Thomas
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International CZ, 2023), ¢imz by se ovSem zvySily néklady na realizaci vyzkumu. Lze se
rozhodnout dle ¢asového a finanéniho managementu pro volbu plné nebo zkracené verze

dotazniku TEIQue.

Dotaznik MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) je zaméten na zkoumani leadershipu.
Jeho autory jsou B. Avolia a B. Bass. Zahrnuje devét Skal, z nichz pét méfi transformacéni
leadership, tfi transakéni leadership, jedna styl vedeni laissez-faire. V ramci nékolika
metaanalyz byla potvrzena jeho reliabilita a validita. Dotaznik je ur€en pro podfizené manazert,
ktefi vyhodnocuji jeho styl fizeni, a to v dimenzich charisma (objasnéni Ukolu podtizenym,
manazer jako vzor, etické jednani manazera), intelektudlni stimulace (podpora hleddni novych
pfistupll k praci), individualizovany pfistup (porozuméni potfebam podiizenych, rozvoj
potencidlu podiizenych), podminéné odmeénovani (jasna verbalizace ocekavani vici
podfizenym, reakce na naplnéni nebo nenaplnéni jednani podfizenych), management vyjimek
(odhalovani problémtli ve vedeni podtizenych, jejich ndprava) a pasivni leadership (vyhybani
se identifikaci a feSeni problém). Poskytuje tak manazerim zpétnou vazbu, zejména v oblasti

pracovnich vztaht a rozvoje pracovnikl (Batista-Foguet, & Van Witteloostuijn, 2021).

Dotaznik MLQ neni k dispozici v ¢estiné. Bude tedy nutny jeho pieklad z anglického originalu,
ktery bude zapotiebi dale ovétit na veétSim vzorku (ptiblizné 300 osob). Cely dotaznik i jeho
Skaly bude nutné zhodnotit pomoci Cronbachova alfa a konfirmacni faktorové analyzy.

Nevyhovujici polozky by byly vytazeny.

K vedeni rozhovorli s manazery bude sestrojen jadro polostrukturovaného rozhovoru, ktery
bude veden s manaZery z experimentalni skupiny po skonceni procesu koucovani. K rozhovoru
bude pfistoupeno az po vyplnéni tii ptredchozich dotaznikl. Zjistovano bude subjektivni
vnimani dopadu absolvovaného kouc¢ovani na vnimanou osobni pohodu, zmény ve stylu vedeni
a zvySovani osobni pohody podfizenych, v kontextu teorie osobni pohody C. D. Ryffové.
Rozhovor bude zaméfen 1 na mozné zmény v uzivani leadership koucinku v organizaci tak,
aby bylo 1épe dosahovano zvysSeni osobni pohody manazerd i jejich podfizenych. Schéma
rozhovoru bude obsahovat maximalné 10 otazek. Kratky rozhovor s kouci bude veden téz dle

pfipraveného schématu, ktery bude obsahovat maximalné 10 otazek.

4.7 Metody zpracovani a analyzy dat
Ke zpracovani surovych dat bude uzit program Excel v kancelarském baliku Microsoft Office.
Data kazdého participanta budou zaznamendvana na jeden tadek, sloupce budou zahrnovat

zkoumané promeénné, s rozliSenim vstupniho a vystupniho méfeni po provedeni experimentu,
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v ptipadé¢ manazerii z kontrolni skupiny se bude jednat pouze o jedno méfeni. Statisticka

analyza ziskanych dat bude provedena v programu Jamovi.

U vsech proménnych bude provedena popisnad statistika (primér, median, smérodatna
odchylka, mira Sikmosti a Spicatosti), vygenerovany budou histogramy. K ovéteni hypotéz
bude uvzit jednostranny dvouvybérovy T-test, pii nesplnéni potiebnych parametri bude
pristoupeno k uziti neparametrického testu. Hladina alfa pro zkoumané hypotézy bude

stanovena s hodnotou 5 %.

Ptedpoklad normality rezidui bude ovéfen pomoci Shapiro-Wilkova testu, predpoklad
homogenity rozptylli pomoci Levenova testu. Pii nesplnéni pozadovanych kritérii bude uzita
namisto Levenova testu Welchova korekce, pfi nesplnéni normality rezidui Mann-Whitneyho

U-test.

Dle ziskanych dat se 1ze zam¢fit také na zkoumani dal§ich proménnych. Lze porovnat vysledky
manazera stitedné velkych a velkych firem, zjistit souvislost mezi vysledky dotazniki SPWB

a TEIQu ¢i se lze zaméfit na vysledky pouze vybranych subskal u dotazniku SPWB.

Data ziskana z rozhovorii budou analyzovana pomoci metody vytvareni trst. Nasledné je
mozné takto ziskand data kvantifikovat (urCit absolutni a relativni ¢etnost odpovédi v kazdém
z vytvotenych trsit), nasledné urcit piinos a nedostatky absolvovéani leadership koucinku

na zkoumané jevy.

4.8 Etika vyzkumu

Zapotiebi je dodrzet pozadavky na etiku vyzkumu, které se tykaji primarné¢ zachovani
anonymity respondentll a t¢Z dobrovolné tcasti. V ramci vyzkumu bude pouze s pisemnym
souhlasem uvedeno, jaké firmy byly do vyzkumu zatazeny. V opac¢ném ptipadé bude podan

pouze jejich obecny popis.

K ziskanym udajim budou mit ptistup pouze odpovédné osoby, piicemz data budou chranéna
hesly. Jestlize bude sbér dat probihat s vyuZzitim elektronickych dotazniki, kazdy ucastnik bude
pro ucely zpracovani dat oznaCen jedinecnym koédem, pod kterym bude ve vyzkumu

identifikovan.

Klicové je participanty informovat o prib¢hu vyzkumu a prezentaci dat. V piipadé zdjmu
organizaci se lze pfedem domluvit na predani vystupu vyzkumu v ramcové podobé
odpovédnym osobam ve firmé, pro které tak mize byt ucast ve vyzkumu cenna z hlediska

vyhodnoceni efektivity koucovani u manazera.
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5 Diskuse

Vysledky navrhovaného vyzkumu mohou byt piinosné pro oblast pracovni psychologie,
pro respondenty vyzkumu, ale téz pro dal$i badani v oblasti vyuzivani koucinku ve firemnim
prostfedi, nebot’ jak bylo uvadéno v praci, koucovéni je Casto ve firemni praxi vyuzivdno
nevhodné. Nemusi byt tak dostate¢né efektivni vzhledem k zamySlenym pfinostim, kterym by
melo byt nejen zlepSeni kompetenci manaZzerti v oblasti fizeni lidskych zdrojt, ale téz posileni
osobni pohody manazert i jejich podiizenych. Zadouci by bylo zjistit, jaké aspekty vnimané
osobni pohody jsou kou¢inkem nejvice nebo nejsnaze ovlivnén, zda a jakym zptisobem pfispiva
leadership kouc€ink k emocni inteligenci, kterou lze povazovat za dileZitou charakteristiku
manazera, ktera ma dopad nejen na zplsob vedeni a fizeni, ale téZ na osobni pohodu manazera

1jeho podtizenych.

Ve vyzkumu by mohla byt vénovana pozornost také vlivu dil¢ich aspekti koucovani (uzité
postupy, techniky a modely koufovani) na prozivani a chovani manaZzeri ve vztahu
k pracovnimu prostfedi. Vyzkumem lze ovéfit vhodnost uzitych ndstroji sbéru dat
pro zjiStovani efektivity koucovani, coz je prvek koucovéni, ktery je velmi dualezity, v praxi
ovSem opomijeny. Jestlize ma byt v organizaci uZito kouc¢ovani ke zlepSeni osobni pohody
manazera i jeho podtizenych, je zapotiebi disponovat néstroji, jak vyhodnotit dopad koucovani
na sledované oblasti. Vystupem vyzkumu pak miZe byt doporuceni tykajici se zplsobu
ovéiovani efektu kou¢ovani na relevantni osoby a oblasti pracovniho prostiedi. Intervence pak
mohou byt opakovéany v odliSnych podminkéach ¢i replikovany v podobnych podminkach,
aby bylo dosaZeno ur¢itého univerzalniho navodu, jak ovétovat efektivitu leadership koucinku

ve stfedné velkych a velkych firmach.

Dvoufazova randomizace umoziiuje vhodné sestavit vybérovy soubor, kritéria pro sestaveni
vzorku, ve smyslu charakteristik respondenti, 1ze modifikovat dle potieb vyzkumu. Na zakladé
uziti experimentalni a kontrolni skupiny lze snaze urcit vliv kou¢ovani na sledované oblasti,
nicméné je ziejmé, ze zjistény vysledek bude ovlivnén i dal§imi proménnymi (dosavadni styl
fizeni manazerl, kvalita vztahli na pracovisti, ochota vedeni podporovat zmény ve firmé,
osobnostni rysy manazeri apod.), které nebudou meéteny. NejvétSim limitem je organizace
vyzkumu, ktery je financné i1 ¢asove velmi naro¢ny a vyzaduje také ochotu manazert uCastnit

se procesu kou€ovani a samotného vyzkumu.
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Zavér
Cilem prace bylo popsat téma osobni pohody v kontextu pracovniho prostfedi a zhodnotit vliv
individualniho leadership koucinku na styl vedeni a osobni pohodu v pracovnim prostfedi.

Stanoveny cil prace 1ze povazovat za naplnény.

V praci bylo nejprve s vyuzitim literdrni reSerSe poukdzdno na problematiku pracovniho
prostiedi, které se stava stale vice predmétem zajmu vyzkumniki a zaméstnavateld, a to
v souvislosti s dirazem na koncepty, jako je work-life balance nebo well-being na pracovisti.
Na pracovni prostifedi bylo nahlizeno piedevs§im jako na socidlni prostor, ktery by m¢l byt
idedlné vyjadfen zdravymi vztahy na pracovisti a spokojenymi pracovniky. Déle byla vénovéna
pozornost problematice osobni pohody, ktera byla dana do souvislosti s pracovnim prostiedim.
Klicovym konceptem, o némz bylo v praci nejvice pojednano, je teorie osobni pohody americké
psycholozky C. D. Ryffové, které identifikovala Sest hlavnich dimenzi osobni pohody. Ryffova
vytvofila také nastroj k méfeni osobni pohody, ktery je vyzkumniky hojné uzivan. Popsano
bylo, jaky vliv ma pracovni prosttedi a jeho dil¢i prvky na osobni pohodu a jak Ize dosahovat
zvySeni osobni pohody zaméstnancli. V tomto ohledu miiZze byt ptinosny leadership koucink,

o némz bylo detailnéji pojednano ve tfeti kapitole prace.

Koucovani manazZerti probihd ve firemni praxi neziidka az Ziveln&, bez ovéfovani jeho
efektivity. Tim se ovSem muze stavat tento Casove i finanné narocny zptisob vzdélavani
arozvoje manazeri neuzitecnym. Uvedeny problém byl reflektovan v navrhu vlastniho
vyzkumu, v némz by bylo mozné zaméfit se na dopad individudlniho leadershipu na vnimani
osobni pohody jak samotnych manazerq, tak i jejich podiizenych, a téz zhodnotit styl vedeni

ve vztahu k pracovnimu prostiedi, pfedev§im v kontextu osobni pohody pfimych podfizenych.

Vysledek vyzkumu by mohl byt pfinosny nejen pro ziastnéné manaZzery a organizace, v niz
pusobi, ale pfedev§im pro organizace, které leadership koucink vyuzivaji, ovS§em s nizkou
efektivitou, pfipadné pro organizace, které o leadership koucinku zatim jen uvazuji. Lze urcit
faktory, které zvySuji GCinnost leadership koucinku a pfiznivé ovliviiuji osobni pohodu
a pracovni prostfedi, ve smyslu zdravych pracovnich vztahi a spokojenych zaméstnanct.
Smysl prace lze spatfovat predevS§im v poukazéani na efektivni vyuzivani kouc¢ovani ve firemni
praxi tak, aby byla vénovana pozornost oblastem, které jsou v poptfedi z4jmu zaméstnanct

a které jsou vyznamné spojeny s vnimanou osobni pohodou na pracovisti.
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