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Abstrakt

Diplomova prace Koucovaci styl vedeni zaméstnancii se zabyvd novym
pristupem vedeni lidi ve firmach. V uvodu prace je popsan posun v nahliZzeni na idealni
styl fizeni lidi v organizacich, ktery se posouva od dehumanizujiciho pfistupu fizeni
organizaci k lid$téjSimu pohledu, ktery bere v potaz lidskou osobnost, mezilidské
vztahy, potfeby a motivaci. Autorka se pak zaméfuje na pomérné novy trend ve firméach
a to vyuzivani koucovacich dovednosti ve vedeni zamé&stnancii. Na zéklad¢ rozhovori
s nadfizenymi a jejich pfimymi podfizenymi piinasi vhled do soucasné situace Ceskych
firem v ramci implementace koucovaciho stylu vedeni. Odhaluje, jaké jsou nutné
podminky pro uspeSné zavedeni tohoto ptistupu do firem. Jednak musi dojit k ur¢itému
nastaveni firemniho prostfedi a vytvofeni vzorové osobnosti manazera. Dale dochazi
k osobnimu rozvoji, k osvojeni si kouCovacich dovednosti a ¢aste€né zméné osobnosti
nadfizeného. A kone¢né je mezi nadfizenym a jeho piimymi podiizenymi tieba
vybudovat vztah zaloZeny na divéfe a oteviené komunikaci. Kou€ovaci styl vedeni pak
ma dopady na podfizené. Rozviji je, uvoliluje jejich potencidl, podporuje dlouhodobé
uceni, jejich samostatnost, spokojenost a angazovanost. Pfispiva k vytvoteni pfijemného

a otevieného pracovniho prosttedi s pracovnimi vztahy zalozenymi na vzajemné duvéie.

Abstract

Diploma thesis Coaching as a leadership style discusses new approach of management
in corporations. The perspective on ideal way to manage people has been changing from
dehumanizing approach of management to more humane perspective, which takes into
account the uniqueness of personalities, interpersonal relationships, needs and
motivation. These changes are described in the beginning of the thesis. Then, author
focuses on a new trend — the use of coaching skills in managing people in organizations.
Based on interviews with managers and their direct subordinates, the current situation of

implementing coaching as a leadership style in Czech corporations is shown. The



necessary conditions, which need to be accomplished for successful implementation, are
revealed. The corporate environment must be set up and manager as a role model must
be created. Managers need to change themselves, they need to develop their
personalities and learn coaching skills. Furthermore, the relationship between managers
and their employees must be based on mutual trust and openness. Consequently,
coaching as a leadership style has an impact on employees. It develops them, reveals
their potential and enables them to learn new things. It supports their autonomy,
satisfaction and engagement. It contributes to quality of relationships in a work team

and pleasant and trustworthy workplace.
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Piedpokladany nazev prace: Koucovani jako rozvoj firem a zaméstnanct
Namét prace:

Pfedmétem mého zdjmu budou zkuSenosti zaméstnancii s kou¢ovanim, co jim
koucovani ptineslo, zdali viibec néco a zda se jednad o efektivni metodu zvySovani
vykonnosti zaméstnancti. Zarovenn bych rada porovnala fungovani dvou firem
v zavislosti na vyuzivani ¢i nevyuzivani koucovani pro rozvoj zameéstnancl, coz by
vypovidalo o celkovém dopadu koucovani na chod firem.

., Koucové pomahaji lidem nalézat prakticka reseni obtiznych ukolit a problémii,
jimz celi: jak nejlépe vyuzit cas, ktery maji k dispozici, jak zlepsit vedeni lidi a
komunikaci, jak dosdhnout ambicioznich pracovnich cili, jak Zzit (vice) vyrovnanym,
vyvazenym zZivotem, jak porozumét emocim a vyuzivat je, jak rozvijet tvirci mysleni, jak
prekonat Skodlivy, nezdravy stres, jak vytvaret konstruktivni vztahy a podobné.*
[Rosinski 2009: 25]

Jako vystup mé prace ocekavam hlubsi porozuméni metodé koucovéni a jeho
vyznamu pro vedeni a fungovani firmy a rozvoj zaméstnanct a redlnych dopadi na
jejich profesni i osobni zivot. M4 zjisténi by tak méla vyjasnit miru efektivity koucovani
a objevit pozitivni nebo negativni uinky koufovani na Zzivot jedince a fungovani

organizace.
Predpokladané metody zpracovani:

Ve své praci se budu zabyvat redlnymi dopady kouc¢ovani na zamé&stnance firem,
pfiemz ke sbéru dat vyuziji rozhovory a dotaznikové Setfeni, ovSem vSe bude zaleZet
na moznostech pfistupu k respondentim. Réada bych provedla zhruba deset
polostrukturovanych rozhovorli se zaméstnanci, ktefi prosli procesem koucovani.
Zamg¢fila bych se na divody, pro¢ si koucovani zvolili, co od néj ocekavali a jak se
jejich ocekavani naplnila, co kou¢ovanim ziskali. Zajimat se budu o dopady koucovani
na jejich profesni i osobni Zivot.

Rovnéz by bylo zajimavé provést dotaznikové Setfeni v ramci dvou firem jako
porovnani organizace, komunikace a firemni kultury mezi jednou firmou, ktera
koucovani pouzivd krozvoji svych zaméstnancli béZzng, zatimco druhd koucovani
nevyuziva. Toto Setfeni by vedlo k vysledktiim, které by ukazaly, zda je koucovani pro

firmu vyhodou ¢i1 nikoliv, a jakym zptsobem se 1i§i fungovani takovych firem.




Struktura prace:

1. Uvod
2. Teoreticka ¢ast
a. Historie, vznik a vyvoj koucovani
b. Metoda koucovéni
c. Typy koucovani
d. Etika koucovani
3. Empiricka cast
a. Metodologie vyzkumu
b. Vysledky a interpretace
4. Zavér
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Uvod

Neni pochyb o tom, Ze prace je velmi dalezitou Casti nasich zivot. VétSina lidi
stravi v zaméstnani znac¢nou cast svého zivota, a proto mi tato oblast pfijde nesmirné
zajimava. Ekonomicky zivot plni fadu vyznamnych funkci ¢i roli. Za prvé je platové
ohodnocena prace pro jedince ve spolecnosti hlavnim zdrojem obzivy. Pokud jedinec
plat ztrati, mohou se u n¢j dostavit silné obavy a frustrace, ze si nebude schopen poradit
s kazdodennimi problémy. Jedna se také o moznost, jak uplatnit nasSe dovednosti,
znalosti a schopnosti. Umoziuje ¢lovéku poznat nové prostiedi nez to domaci a navazat
kontakty s riznymi lidmi, ptatelit se s nimi a podilet se na spole¢nych ¢innostech. Prace
strukturuje nas den, dava ¢lovéku tad v jeho kazdodennich ¢innostech. Zaroven pomaha
utvéret jedincovu osobni identitu. V neposledni fad¢ je pak prace zakladem ekonomiky.
V modernich spole¢nostech je prace vykondvana prostfednictvim formalnich

organizaci, které zajist'uji vyrobu a sménu zboZi a sluzeb. [Giddens 2005]

Do urcité miry tak dochdzi ke stietu zaméstnanctli, ktefi usiluji o uspokojeni
z vykonavané ¢innosti, a organizaci usilujicich o zisk. Jednim z témat sociologie prace a
sociologie organizace se tak stava otazka, jak co nejefektivnéji zaméstnance
v organizacich fidit, aby bylo dosazeno co nejvétsi vykonnosti. V uvodnich kapitolach
své prace proto zpracovavam menici se pohled na fizeni lidi v organizacich. Tento
pohled byl zpocatku velmi zaméfen na fyzické podminky préace, ale postupné do
pozornosti badateli zacal vstupovat i lidsky faktor a jedineéné vlastnosti a potieby
zameéstnancl. V soucasné dobé¢ se tak na Girovni manazerskych pozic prestava hovofit o
fizeni lidi, ale zafind se pouzivat termin vedeni lidi. Tento trend je doprovéazen
zvySenym zajmem o tzv. koucovani a vyuZziti kou¢ovacich dovednosti jako stylu vedeni

zameéstnancu.

Pravé koucovaci styl vedeni zaméstnancti je hlavnim tématem mé diplomové
prace a vénuji se mu nasledujici kapitoly. Nejprve obecnéji popisuji metodu koucovani.
Nasleduje c¢ast jiz konkrétné zameéfend na vyuziti kouCovani jako stylu vedeni
zamé&stnancl podlozend vlastnim kvalitativnim vyzkumem. Zaméfila jsem se na vztah
nadfizeného s jeho pfimymi podfizenymi, protoze jsou to praveé oni, kdo zakousi styl
vedeni manaZera. Zajimal mne tak subjektivni pohled manazera vyuZivajiciho
koucCovaci styl vedeni v kontrastu s vhimanim a ndzory takto vedenych podfizenych.

Pro sbér dat jsem zvolila polostrukturované rozhovory, které jsem provedla ve tfech



riznych firméch s nadfizenym a jeho pfimymi podiizenymi. Dotazovani obou stran
v tomto vztahu mi tak umoznilo ziskat celistvéjsi (ne jednostranny) pohled na tento

trend v oblasti managementu.

Mou snahou bylo zjistit, do jaké miry je tento styl vedeni v Ceskych firmach
vyuzivan a co manazerim a jejich podfizenym piinasi. Zajimala jsem se o samotny
proces zavadéni koucovaciho piistupu do firem, tj. jaké jsou ptekazky pro implementaci
a co je pro uspésné a efektivni vyuzivani tohoto stylu nutné ve firmé splnit. Dale mne
zajimalo, z jakého divodu je koucovaci styl vedeni v soucasné dobé vyuzivan, jaké jsou

jeho dopady. Kladla jsem si otazku, co firmé a jejim zaméstnanclim piinasi.

1. Organizace

Formadlni organizace mé4 neosobni charakter, jedna se o uméle vytvorena velka
seskupeni lidi a jejich aktivit, které jsou koordinovany za i¢elem dosazeni spolecného
cile. Charakteristicka je pro né proto délba prace, spolecny cil, kooperace a koordinace

usili a urcity fad ¢i posloupnost autority. [Giddens 2005; Keller 1996]

Cinnosti lidi samoziejmé nemuseji byt koordinovany pouze prostfednictvim
organizaci. Do urcité miry lze vzdélavat bez Skol, vyrabét bez primyslovych podniki ¢i
1éc¢it bez nemocnic. To se ovSiem mnohdy nejevi jako nejvyhodnéjsi, a proto stale vice
lidskych aktivit je koordinovano pomoci vétSich struktur a organizovano. Jedna se o
racionalngj§i a efektivngj§i pfistup ve vykonavani urcité¢ cCinnosti. [Keller 1996]
,»Vsechny organizace vznikaji jako pokusy o feSeni t€éhoz problému: jak zajistit
koordinaci spolecné akce vétsiho poctu lidi jako stdlost, kterd by byla nezavisla na
ndhodné vymeéne konkrétnich osob.” [Keller 1996: 10] Organizace dnes hraji v nasich
zivotech vyznamnéj$i roli, neZ tomu bylo v minulosti, setkdvame se tak s nimi na
kazdém kroku a v kazdé fazi zivotniho cyklu. Vyznamnym typem organizace, v némz
vétSina lidi stravi znacnou €ast svého zivota, jsou tak firmy, jeZ lidem déavaji praci a

produkuyji statky, které si lidé v zivot¢ zadaji.

1.1 Firma jako organizace

V tradi¢nich spolecnostech byli lidé v podstaté sobéstacni. V ramcei rodin vedli
sva hospodaistvi, jedli, co si vypéstovali, bydleli v domech, které si postavili apod. Da
se fici, ze byli nezdvisli. OvSem s ptichodem priimyslové revoluce doslo ve spole¢nosti

k fad€ zmén, které se odrazily i v charakteru prace. Ve spolecnosti se zacala objevovat



¢im dal vyssi mira délby prace a 1idé se tak stdvaji mnohem vice zavislymi na ostatnich.
Dochézi k tad¢ technickych objevll a v navaznosti na to k ptechodu od manufakturni ke
strojové vyrob¢. Lidé se ¢im dal tim Castéji sté¢huji za praci do mést a ta se rychle
rozSifuji. Charakter a vyznam prace se transformuje, jednim z hlavnich cili se stava
akumulace kapitalu, tedy maximalizace vykonu a zvyseni produktivity. [Gallwey 2004;

Giddens 2005]

V posledni tieting 19. stoleti tak zacinaji vznikat velké a komplexni organizace,
které¢ Casto do urCité miry vychazi z tradice rodinného paternalismu a ponechavaji si
pfedstavu majitele firmy jako urcitého rytife primyslu. Podnik je tak soucésti rodinného
dédictvi a hlavnim poslanim majitele je jeho budovani pro spokojenost a blahobyt nejen
rodinnych pfislusnikd, ale i zaméstnanct. [Keller 1996] Na toto obdobi tak reaguji
klasické teorie sociologie organizace naptiklad v podobé taylorismu a fordismu, které
zavadeji veédecké principy do prace managementu, snazi se maximalizovat vykon
pomoci zjednodusSeni a standardizace pracovnich ukolil a discipliny zaméstnanct. Tyto
piistupy ovSem nebraly dostatecné v potaz lidsky faktor a omezovaly samostatnost
pracovnikl. Takto vedena prace zaméstnance nenapliiovala, ale naopak je nudila. Vedla
tak Casto k nespokojenosti pracovniki a ke konfliktim s jejich nadfizenymi. [Gallwey

2004; Giddens 2005]

Obraz organizace a vedouciho pracovnika se postupné meéni a to predevsim od
30. let minulého stoleti, které lze povazovat za obdobi rozkvétu velkych organizaci.
Obraz majitele podniku jako hrdiny, ktery byl impulsivni a Casto podnikal riskantni
kroky, se méni a misto néj nastupuje piedstava vétsi rozvaznosti, prizkumu trhu,
planovani a starosti o zaméstnance. ,,Vzhledem ke komplexnosti tkold, jez pted
organizaci stoji, musi byt idedlni fidici pracovnik pfedevSim schopen tymové prace a
musi byt pozorny vici vystupim cetnych specialistl, které organizace zaméstnava.*
[Keller 1996: 163] Takové organizace zaméstnancim poskytovaly dlouhodobou

kariéru, socidlni zajisténi, bydleni apod.

Spolecnost se vyviji dale a industridlni spolecnost se pretvaii ve spolecnost
postindustrialni, ve které se pfesouva vyznam z oblasti primyslu do oblasti sluzeb.
informace. Vzdalenosti se zmenSuji, svét se vzajemné propojuje, nepieberné mnozstvi

informaci je v podstaté dostupné okamzité¢ a odkudkoliv. To vSe méni charakter lidské



¢innosti v nejriznéjsich oblastech, a tedy se méni i vyznam prace ve smyslu zaméstnani

pro ¢lovéka. [Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy 2001]

Kli¢ovym pojmem studia organizaci se stava ,,sit*, kterou organizace tvoii tim,
ze opoustéji svou puvodni hierarchickou formu a zbavuji se zbyte¢nych oddéleni a
funkci. Tento vyvoj je reakci na globalizaci a zrychlujici se tempo zmén ve spolecnosti.
Organizace proto museji byt pruznéjsi, aby se v ménicim se prostiedi dokazaly rychle
adaptovat. [Giddens 2005] Pevnost a dlouhodobost organizace se tak wvytraci,
kratkodobé projekty se stiidaji jeden za druhym a zaméstnanci jiz nemaji takové jistoty
v zamé&stnani, jaké mivali. Trh prace se dualizuje, vznikd jakési stabilni jadro
organizace, v némz je mozné ziskat dlouhodoby a plnohodnotny pracovni pomér, a
promeénliva periferie, kterd nabizi pouze kratkodobé pracovni piilezitosti. Zaméstnanci
z tzv. periferie tak jiz nemohou byt pfili§ motivovani kariérnim postupem a obraz
idealntho manazera se promécnuje. Autorita takového manaZera je mnohem vice
zaloZena na samé jeho osobnosti a na charismatu daného ¢lovéeka, je zaloZena na divére
a na respektu k jeho kompetentnosti a vizionatstvi. Ocenuje se schopnost podporovat
zameéstnance a uvoliiovat jejich potencial a ziskat tak od nich maximalni vykon. [Keller

1996]

V souvislosti s individualizaci a poklesem vyznamu naboZenstvi a rodiny, je
zvySovan tlak na jednotlivce, ktery ma nyni potfebu hledat a kompenzovat ztracenou
intimitu, vztahy a smysl Zivota v jinych nez tradi¢nich oblastech. PiestoZe spolecnosti
jsou nebyvale bohaté a zivotni standard je nejvyssi, jaky kdy v historii lidstva byl,
ukazuje se, Ze bohatstvi a zisk ¢lov€ka dostate¢né nenapliiuji. Jedinclim dnes jiZ nestaci
dosahovat profesnich a finan¢nich cild. Hledaji prosttedi, které jim pomiZze realizovat
osobni potencidl. Proto se zacCinaji objevovat spolecnosti se systémy vysoké diveéry,
které¢ umoznuji zaméstnanciim urovat tempo nebo 1 napli vlastni prace v ramci piedem

danych pravidel. [Gallwey 2004; Giddens 2005]

Moderni spole¢nost nabizi ptilezitosti k seberealizaci a sebeuznani. Otevira pied
nami otazku: Co je smyslem prace? VétSina lidi respektuje potfebu hospodaiského
uspéchu, ale zaroven chce od prace i néco jiného nez finan¢ni zajiSténi. Mlze se tak
v nich odehravat vnitini boj mezi preferenci vysledkt nebo prace a zivota takového, aby

nas to lidsky uspokojovalo. [Gallwey 2004] Tato touha po napliiujicim se zivoté se



proto nyni odrazi i v zaméstnani, mit vykonné a spokojené zameéstnance, na nichz chod

celé organizace stoji, je nedilnou soucasti firemnich strategii dnesni doby.

Do centra pozornosti se dostavaji lidé a jejich znalosti, a proto je dulezité
uvoliiovat a vyuZivat vekery jejich potencial. [Simek 2000] ,....mira toho, jak
spolecnost dokéaze vyuzit tvir¢iho potencialu vsech svych clent, se staly rozhodujicim
¢initelem dal$iho vyvoje spolecnosti i ekonomiky.” [Ministerstvo Skolstvi, mladeze a
télovychovy 2001] Kli¢ovym se proto stava neustaly osobnostni i profesni rozvoj a
celoZivotni vzdélavani. Bez obnovovani a rozsifovani vlastnich znalosti a dovednosti se
totiz Cloveku v dnesni spolecnosti miize rychle stat, ze se ocitne na okraji spolecnosti.
Neni proto divu, Ze celozivotni vzdélavani se promita i do chodu firem. V tomto rychle
meénicim se svété je samoziejme nezbytné rozvijet kvality svych zaméstnancti, aby bylo
mozné stdle inovovat vyrobky a sluzby, zvySovat kvalitu a produktivitu a stim
nepochybné souvisejici konkurenceschopnost. Zacinaji se proto objevovat nejriiznéjsi

metody pro osobni ¢i profesni rozvoj. [Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy

2001]

Jak je wvidét vlastnosti organizaci a obraz idedlniho manaZera se v Case
proménuji. Pretrvavajici otazkou stale zlstava, jak byt co nejefektivngjsi, jak dosahovat
co nejlepsich vysledkll, jak své zaméstnance motivovat k maximdlnimu vykonu, jak
z nich dostat to nejlepsi. Tento pohled na nejlepsi zplisob vedeni organizaci, potaZzmo

zameéstnanct, byl reflektovan fadou badateli.

1.2 Klasické obdobi sociologie organizace

Prvotni z4jem o studium formalnich organizaci a jejich idealni fizeni lze zatfadit
na zacatek 20. stoleti, kdy zapadni svét zazival nebyvaly rozvoj primyslové vyroby.
Jednalo se o pocatecni obdobi, v némz se fada autord zabyvala fizenim zaméstnanct,
jejich vykonnosti a s tim spojenou konkurenceschopnosti organizace na trhu. Hlavnimi
predstaviteli tohoto obdobi, jejichz pfistup mizeme zafadit do stejného
paradigmatického ramce, jsou Frederick Taylor se svou praci The Principles of
Scientific Management z roku 1911, Henri Fayol s dilem Exposé des principes géneraux
d’administration z roku 1908 a v neposledni fadé Max Weber s praci Wirtschaft und

Gesselschaft vydanou posmrtné v roce 1925. [Keller 1996]



Vsichni uvedeni pfedstavitelé tohoto obdobi sleduji stejny cil a to
prostfednictvim veédy nalézt, co musi byt splnéno pro to, aby organizace fungovala co
nejefektivnéji a byla co nejproduktivné;si. Keller uvadi charakteristiky a predpoklady,
které jsou pro teorie tohoto obdobi typické a za n€z jsou v podstaté pozd€jsimi autory
kritizovany. Za prvé mezi né patii vytlacovani vyznamu lidského faktoru na vedlejsi
kolej, kdy badatelé¢ ve svych studiich tuto roli v podstaté ptehlizeji a nepfipisuji ji nijak
vysokou miru vyznamnosti. Dale pfevladd myslenka, ze 1idé se chovaji na zaklade
modelu Homo economicus, tedy Ze racionalné kalkuluji a snazi se maximalizovat sviij
uzitek pfi vyuziti miniméalniho mnozstvi nakladii. Autofi tohoto obdobi piedpokladaji,
ze lidé nechtéji prebirat odpovédnost za své jednani a jsou proto radéji fizeni. Je proto
potfeba autority ¢i1 né&jakého vedeni shora ktomu, aby spolu lidé vzajemné
spolupracovali. Dal§im pfedpokladem je, Ze je mozné dopfedu naplanovat vSechny
aktivity organizace. Manazefi by se neméli zajimat o osobni zivoty a problémy
zameéstnanct, kteti ve skuteCnosti neradi pracuji, a proto je potieba, aby nad nimi byl
dohled. Hlavni zdroj této autority se nachdzi na samém vrcholu hierarchie. ZvySovat
Poslednim predpokladem klasickych teorii pak je, ze mizZze byt poskytnut jednotny
navod ¢1 pravidla, jak organizaci vést, aniz by zdleZzelo na konkrétnich vlastnostech

organizace nebo cild, kterych méa dosdhnout. [1996]

1.2.1 Frederick Taylor a védecké fizeni

Pocatkem 20. stoleti je aktudlni otazkou, jak co nejlépe fidit organizace tak, aby
byly co nejefektivnéj$i a nejproduktivnéjsi. Jako jeden z prvnich ptichdzi Frederick
Taylor, ktery je né€kdy oznaovan také jako zakladatel managementu. Jeho
piredpokladem bylo, ze zvySeni produktivity prace pfinese blahobyt podnikatelim 1
zaméstnancim. Ridil se myslenkou, Ze podnik, aby fungoval efektivné, musi byt
zalozen na smiru a spoluprdci mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem, chtél proto

docilit odstranéni pfi¢in neshod mezi managementem a podfizenymi.

Taylor tak navrhl védecké tizeni pracovnich ukold, které spocivalo v jasném
rozdéleni planovani prace (véetné vyvoje a zkoumani vedeni) od plnéni ukolu (tedy
financovani, vyroby, provozu a produkce). Taylor se domnival, Ze nejefektivnéjsiho
stylu vedeni je moZno dosdhnout védeckym pohledem a piistupem k oblasti

managementu. Navrhoval proto védecké urceni spravné osoby pro vykon daného ukolu



a pomoci podrobné analyzy pohybt rozélenéni pracovni operace na co nejjednodussi
casti. Nasledovat méla standardizace dané pracovni operace. Jako nejracionalnéjsi
zpusob plnéni pracovniho tkolu se Taylorovi jevil ten, v némz pracovnik vykona
minimalni pocet pohybii. Spolecné se zavedenim platového ohodnoceni zaméstnanct na
zaklad¢€ pracovniho vykonu (ukolova prace) mél tento piistup ptfinést zvySeni efektivity

a produktivity. [Simek 2000]

Takové pfistupy ovSem byly vhodné pouze pro vyrobu standardizovanych
vyrobkli a zaméstnanciim poskytovaly pouze nizkou miru samostatného rozhodovani.
Pracovni ndplii zaméstnancli byla ur€ovéna vedenim podniku. Prace Casto piipadala
zaméstnancim nudnd a dochazelo tak k poklesu pracovni mordlky. Zaroven se
pracovnici obavali, ze pokud se produktivita zvysi, uz nebudou v podniku potieba a
pfijdou o pracovni misto. Proto oni sami neméli na zvySovani vykonu zijem.
V takovych spole¢nostech pak bylo mozné pozorovat vysokou miru absenci a
nespokojenosti 1 casté konflikty se zaméstnavatelem. Taylorovi je tak Casto vytykano,
ze dostatecné nezohlednil emoc¢ni a socialni potieby ¢loveka jako jsou naptiklad
navazovani vztahl, smysluplnost prace, Gspéch, pocit zodpovédnosti atd. [Brooks 2003;
Simek 2000] ,,Taylortv technicismus vedl k nedostatecnému vyuziti ¢loveéka jako
celku.“ [Simek 2000: 19] Taylorismus tak mél za nasledek snizeni flexibility
zaméstnancl. Ti se soustfedili na vykonavani jedné konkrétni dovednosti a ostatni

schopnosti tak zapominali a nerozvijeli. [Brooks 2003; Simek 2000]

1.2.2 Henri Fayol a spravni fizeni

Henri Fayol se vyrazné zaméfil na snahu charakterizovat, v ¢em fizeni jako
takové spociva a vychazel pfitom hodné ze svych vlastnich zkuSenosti s vedenim. Na
rozdil od Taylora kromé podniku jako ,,organismu hmotného* rozlisuje ,,organismus
socialni®, ktery zajistuje fidici funkci. [Simek 2000] Stejné jako Taylor i Fayol chtél
docilit nejefektivnéjSiho fungovani organizace, jeho ukolem bylo stanovit univerzalné
platné principy, jejichz dodrzovani povede k maximalni G¢innosti organizace. Urcil tak
jako prvni pét funkci fizeni, které v podstaté¢ v priruckdch pro manazery nalezneme

dodnes.

Prvni funkei fizeni je planovani. Aby bylo moZné v budoucnosti splnit urcité
cile, je zapotiebi vyhlizet do budoucnosti a napldnovat fadu Cinnosti, které nam

dosazeni cili umozni. Dalsi funkci je organizovani, vnémz je tieba se drzet



administrativnich principt, jez navrhoval. Nésleduje ptikazovani, zaméstnanctim je totiz
nezbytné davat instrukce, na ¢em maji pracovat a jak. Koordinovani, aby m¢l vedouci
pracovnik piehled nad dénim v organizaci, aby koordinoval veSkeré ¢innosti, zachazel
se zdroji a sledoval dosahované vysledky a to do jaké miry odpovidaji stanovenym
cilim. Posledni funkci je podle Fayola kontrolovéani, v némz dochazi k ujisténi, ze
¢innosti jsou v souladu s pldnem a Ze zaméstnanci dodrzuji pokyny. [Brooks 2003;

Keller 1996; Simek 2000]

Kromé¢ téchto funkci, urcil Fayol také Ctrnact principl fizeni, jez podle jeho
nazoru byly nedilnou soucésti role manaZera. Je tfeba praci rozdélovat mezi
zameéstnance a kazdého uréitym zpiisobem specializovat na konkrétni ¢innosti, tim totiz
dochazi k neustalému zlepsSovani jejich schopnosti a vylepSovani metod. Manazer musi
mit autoritu, aby mohl efektivn¢ dévat ptikazy a mohl vyZadovat od zaméstnancii jejich
poslusnost. Z téchto ptikazl a pravidel by nemél slevovat, aby udrzel potiebnou kdzen
mezi zaméstnanci. Je také dulezité udrZet jednotu prikazii, proto by mél mit kazdy
zamé&stnanec pouze jednoho nadiizené¢ho. VSichni v organizaci by méli sledovat
jednotné stanoveny cil a plan, v némz ma kazdy uréenou svou vlastni roli, to znamena,
Ze je podstatnd jednota vedeni a vibec celkové iniciativa, v ramci niz plan a strategie
vzniké spolecné s tim, co je tfeba dé€lat pro dosaZeni cilli. Rozhodnuti by se méla tvofit
shora, moc pro rozhodovani by méla byt centralizovana. Pro vykon téchto rozhodnuti
by m¢él existovat jakysi retézec hodnosti, ktery predava instrukce od shora dolii po celé
organizaci a mél by byt dodrZzovan 7dd, ktery vSemu a vSem urcuje konkrétni misto. Pro
efektivni fungovani musi byt osobni zajmy podrizeny pracovnim zdjmim a myslenkam.
Na vykon zaméstnanci ma dale vliv odména, ktera by méla odpovidat vykonané praci,
slusné zachazeni se zaméstnanci a soulad personalu, ktery se opird o stejnou moralku a
vytvaii tak mezi zaméstnanci soudrznost a harmonii. Fayol rovnéZz do téchto principl
zahrnuje stdlost zaméstnancu a navrhuje zavedeni doZivotniho zaméstnani pro vyborné

zaméstnance. [Griffin 1987; Simek 2000]

1.2.3 Max Weber a byrokratické fizeni

Jako nejvyznamnéjsi sociologickou teorii zabyvajici se zplsoby, jimiz se lidé
organizuji za Gcelem dosazeni urcitych cild, 1ze povaZzovat tu, jiZz prezentoval némecky
historik a sociolog Max Weber ve svém nedokonfeném dile Wirtschaft und

Gesellschaft. V souvislosti s organizacemi se tak Weber zabyva nerovnym postavenim
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jednotlived a vztahy nadvlady, v nichz urcitd osoba dokaze dosahnout toho, ze ji
ovladani poslouchaji a dobrovolné¢ plni ptikazy, jez jsou jim z pozice vidce udavany.
Weber tak hovoifi o panstvi, které predstavuje urcitou autoritu, rozliSuje tfi typy
legitimniho panstvi: panstvi tradicni, legalni a charismatické. Jednotlivé typy se lisi
podle toho, na jakém principu je zalozena poslusnost a loajalita ovladanych k vudci.

[Keller 1996]

Tradi¢ni panstvi je typické pro organizace, které vznikly pfirozenég, tedy nebyly
nékym uméle ustaveny. Poslusnost ovladanych je zde odvozena znorem, které
vychazeji z tradice a které jsou povazovany za nezruSitelné, alesponi ne beztrestné.
V takovych organizacich chybi jasn¢ ustanoveny fad a hierarchie. Tato forma panstvi
byla typicka i pro rodinné podniky a tradi¢ni majitele firmy, ktefi byli zaroven i
vrchnimi manazZery organizace. Takova firma byla chapana jako rodinné dédictvi a
jakési rozsifeni domacnosti, v niz viile majitele platila bez diskuzi jako zakon. [Keller

1996; Pechova 2001]

Legélni panstvi je naopak typické pro organizace, které byly vytvofeny formalné
a umeéle. Legitimita tohoto panstvi spociva v absolutni vife v legalitu stanovenych
pravidel. NejcistSim typem tohoto typu panstvi je podle Webera byrokracie. Hierarchie
v takové organizaci je jasné¢ vymezend, kazdy mé jasné stanovené misto a funkci
v organizaci, konkrétni pravomoci, povinnosti a prostfedky k plnéni tkold. ManaZer
v tomto piipad€ nerozhoduje za svou vlastni osobu, ale stal se drzitelem urcité funkce a
diky tomu ma pravo dé¢lat rozhodnuti a byt respektovan ostatnimi. [Keller 1996;

Pechova 2001]

Weber chape byrokratické uspofadani a fungovani organizace jako to
nejefektivnéjsi. ,,Z Ccisté technického pohledu je byrokracie schopna dosdhnout
nejvyssiho stupné efektivnosti a je v tomto smyslu formalné nejracionalngjsi ze
znamych prostiedkli vykonu autority nad lidskymi bytostmi. Je nadfazena jakékoli jiné
formé¢ co do své precisnosti, stability, pfisnosti své discipliny a své spolehlivosti (...) je
nadfazena jak ve stupni své efektivnosti, tak v rozsahu svych operaci a Ize ji formélné
pouzit na vSechny druhy administrativnich tkold.” [Weber citovan in Pechova 2001:

465]

Charismatické panstvi je zalozeno na osobnosti vidce, kterému miize byt

charisma pfi¢itano na zaklad¢ hrdinstvi ¢i oddanosti urcité véci a jeho prikladnému
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charakteru. Problém takovéhoto panstvi je ten, Ze nema dlouhodobé trvani, je totiz uzce
spjat s danou osobnosti a po jejim odchodu ¢i smrti tak panstvi zanika. Tento typ
autority je pak typicky pro obdobi zmén a revoluci. Charismatickd osobnost vidce

ovlivituje a méni mysleni a jednani lidi. [Pechova 2001]

Podle Kellera je tento typ panstvi mozné sledovat do urcité miry v soucasnych
organizacich, které je mozné chépat jako ,,sité“. Od byrokratickych organizaci se lisi
uplatiiovanou snahou odlehéit je od nepotiebnych oddéleni a funkci. V takovych
organizacich se proto snizuje celkova jistota zaméstnani. UZ to nebyva tak, Ze by lidé
nastoupili do jedné organizace a zUstali v ni pracovat po cely Zivot. Organizace
manazerim nepatii a ani neni jisté, po jak dlouhou dobu v ni manazer bude pracovat.
Zpisob, jakym piesveédCit své podiizené, aby vykonavali pfidélené ukoly, je nyni vice
zaloZzen na samotné osobnosti manazera a na tom, do jaké miry je dokédze strhnout
k podéni co nejvyssiho vykonu. Jedna se tedy o charismaticky typ manazera, ktery
dokaze druhé inspirovat, podporovat kreativni mysleni a vytvaret piijjemné prostredi

plné daveéry. [1996]

Sam Weber ovSem povazoval za nejuinnéj$i metodu spravovani organizaci
byrokratické usporadani, které se do zna¢né miry kryje s jeho pojetim legalniho panstvi.
V takové organizaci jsou stanovena neosobni pravidla, ktera se striktn€ musi dodrzovat
a budou tak uplatnitelnd na vSechny piipady. Toto odlidSténi a ignorovani lidského
aspektu jednotlivych ptipadi pravé podle Webera povede k nejvyssi efektivité a
produktivité organizace, protoze bude klienty ochranovat pred osobnimi néklonostmi
nebo naopak antipatiemi zaméstnancti. Cim vice je pak prace o¢isténa o osobni prvky a
pohled na konkrétni zaleZitost, tim spiS je takova organizace ucinna. Tento pohled byl
ale dan dobou, v niz Weber Zil, a charakterem organizaci t¢ doby. Postupem casu bylo

nutné uplatnit 1 jiny pohled na studium organizace a jeji efektivity.

1.3 Reakce na klasické obdobi

Od 30. let minulého stoleti zainaji byt mySlenky piedstavitelt klasického
obdobi zpochybiiovany a kritizovany za svilj dehumanizujici ptistup a snahy vytvofit
z jednotlivce zautomatizovany nastroj, ktery bezmyslenkovité plni ptikazy nadfizeného.
Objevuji se nové pristupy 1 v pribuznych spolecenskovédnich disciplinach, které se
nové snazi zohlednovat lidsky faktor a mezilidské vztahy. Toto obdobi je napiiklad

rozvojem socialni antropologie, kterd se zabyva neformdlnimi vztahy a mechanismy
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utvafeni pravidelnosti v neformalnim jednani lidi. Tento trend tak ovliviiuje i studium
organizace, ma za nasledek vznik a rozvoj tzv. teorie Human relations (lidské vztahy) a

novych teorii zabyvajicich se lidskou motivaci. [Keller 1996]

1.3.1 Elton Mayo — Human relations

Vyznamnym ptedstavitelem Skoly Human relations je americky psycholog a
sociolog Elton Mayo. Tato Skola oproti védeckému fizeni bere vice v uvahu lidsky
faktor a na organizace nahlizi jako na socidlni systémy a nejen technické struktury.
[Brooks 2003; Simek 2000] Odvraci se tak od paternalismu, ktery byl naptiklad typicky
pro Fordovy zdvody, v nichz byl dohled nad délniky vykondvan do nejmensich detaild.

Tato Skola zastava ,,humanné;jsi* zptisob managementu.

Elton Mayo si dal za ukol zjistit, co ovliviiuje pracovni vykon zaméstnancu a
stal za zndmymi Hawthornskymi pokusy. Mezi lety 1927 a 1939 provedl rozsahlé
sociologické vyzkumy ve firmé Western Electric v Chicagu. Tyto pokusy jsou

vvvvvv

znamy jako Hawthornské pokusy. [Simek 2000]

Jednalo se o vyzkumy v elektrotechnickych zavodech, ve kterych pracovalo
priblizné 30 000 délnikd, ktefi byli fizeni paternalistickym zptisobem. Zavodim se
ovSem ve dvacatych letech prestalo dafit, doSlo ke stagnaci a dokonce postupnému
snizovani vykonu a zvySeni odchodu zaméstnanci. Management nejprve realizoval
tayloristické vyzkumy zamétfené na technické podminky prace, ovSem neukézaly se
jako uzite¢né. Proto nasledn¢ pozadali o pomoc Eltona Maya z Harvardské univerzity.
Mayo nejprve navdzal na piedchozi tayloristicky vyzkum a zabyval se vlivem
technickych podminek prace jako bylo osvétleni, vétrani, teplota, délka prestavek a
pracovni doby, odménovani atd. VSe bylo peclivé pozorovano, vedly se zdznamy o
vSech podminkach prace, o vSech rozhovorech a interakcich mezi délnicemi, o vSech
jejich pracovnich i mimopracovnich Cinnostech. To vSe bylo nasledné¢ porovnavano
s udaji o produktivité prace. Mayo nakonec dosel k zavéru, Ze rast ¢i pokles pracovniho
vykonu nijak vyznamné nesouvisi s upravami technickych podminek. Jako vyznamny
faktor se ale ukdzalo védomi délnic, Ze jsou pozorovany. Jednalo se tak spiSe o
psychologické pfiCiny, socidlni prostfedi a mezilidské vztahy, které mély vyznamny

dopad na produktivitu. Mayo zvyseni produktivity pfipisoval tomu, Ze samotny vyzkum

wrwe
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to, Ze mohou byt soucdsti experimentalni skupiny. Také hralo roli navazani dobrého

vztah mezi délnicemi a pozorovateli. [Griffin 1987; Simek 2000]

Tyto vysledky tak neodpovidaji Taylorové teorii, ktery motivaci zakladal na
hmotnych faktorech. Mayo zjistil, Ze pracovisté je tieba chapat jako socialni prostiedi a
ze socialni faktory jsou pro zameéstnance vice motivujici nez faktory ekonomické. Je
tteba zohlednovat lidské potieby a vSimat si mezilidskych vztahti. Dobry vztah
s vedenim a pocit, ze jsem jako zaméstnanec respektovan a uzndvan ostatnimi, tak
vyznamné ovliviluje zaméstnancovu vykonnost. Mayo timto pfinesl novy pohled na
praci ve skupin€, na motivaci zaméstnancli a na jejich vedeni. [Brooks 2003] Podle
Maya ,,Rozvoj techniky ptedhonil ,,socialni uméni®, tj. schopnost dosahovat spoluprace
mezi lidmi. Socidlni uméni zaostava, protoze zaostavaji socialni védy, protoze lidé se
témto védam malo a Spatné uci, zvlasté budouci vedouci pracovnici.“ [Mayo citovan in

Simek 2000: 27]

Mayovy poznatky nejsou bezchybné a i teorie Human relations celi znacné
kritice. Je ji ¢asto vytykan ptehnany diraz na moralni faktory a podcenéni materialnich
faktori jako prostiedkli motivace a odsunuti podminek pracovniho prostiedi do pozadi.
Podobn¢ je kritizovan piiliSny diraz na vliv neformdlni skupiny a nedostate¢na
pozornost stimuliim jednotlivce. Skupina navic nikdy nepracuje ve vakuu, vzdy je
zasazena do urcitého socidlniho kontextu a bylo by chybné nebrat tuto rovinu v potaz.
Kazda skupina je siln€¢ ovlivilovana typem spole¢né €innosti, tim, jaké jsou spolecné

cile atd.

1.3.2 Chester Barnard — Human relations

Mayo inspiroval a ovlivnil teorii dalSich autorti, mezi nimi i Chestera Barnarda,
ktery se rovnéz snazil piekrocit klasické weberovsko-tayloristické pojeti organizace.
Vychazel ptfitom z predpokladu, Ze lidé se sdruzuji do organizaci, v nichz kooperuji,
z toho diivodu, aby piekonali omezenost svych individudlnich moZznosti a dosahovali
tak urcitych vysledki a zaroven vlastniho uspokojeni. Barnard tak zduraziioval
dobrovolnost €lenstvi v organizaci, zda viibec a do jaké miry je organizace schopna
uspokojit potieby svych ¢lent a kladl diiraz na dtlezitost neformalnich skupin. Podobné
jako Mayo tak stavél do poptedi Cloveka, jeho potifeby a mezilidské vztahy. [Keller
1996]
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Barnard se také zabyval stimuly ovlivilujicimi chovéni ¢lovéka v hospodaiském
systému a uréil &tyfi kategorie tdchto stimuli. Slo o atraktivitu pracovni &innosti, o
ocekavani pracovnich podminek a jejich shodu se skutecnym stavem, o miru pocitu
osobni participace na chodu organizace a o moznost interakce s jinymi osobami.
Stimuly pak mohly byt hmotného i nehmotného charakteru. Do hmotnych pobidek
spada finan¢ni ohodnoceni ¢i fyzické prostiedi. Do nehmotnych pobidek by bylo mozné
zafadit moznost vyniknout, pocitovat prestiz ¢i mit osobni moc. DalSimi stimuly pak
muze byt zddouci pracovni prostiedi nebo podnéty dusevniho razu jako je hrdost

z mistrovstvi nebo sluzba organizaci nebo roding. [Simek 2000]

1.3.3 Nové teorie lidské motivace

Dalsi reakei na klasické studium organizaci byla kritika autorti zabyvajicich se
motivaci a uspokojenim zaméstnancll z prace. V téchto teoriich se poprvé objevuje
potieba seberealizace jako faktor, ktery ovliviiuje vykon zaméstnancti. Toto obdobi bylo
do zna¢né miry ovlivnéno Maslowovou teorii hierarchie potfeb, ktera je znazornéna na
obrazku nize a ilustruje, ze pokud jsou naplnény zakladni potieby clovéka, zacne si
Cloveék vsimat potfeb novych dosud nenaplnénych. [Keller 1996] Dokud tedy nejsou
uspokojeny zékladni fyziologické potfeby, o nic jiného se nezajimame. Pokud je
uspokojeni téchto potieb zajisténo, postupujeme v pyramidé potieb vzhiiru pfes potieby
bezpeci, spolecenské potieby, uznani druhych a sebeuznani az k potiebé& seberealizace.
Proces seberealizace podle Maslowa nema hranic. Lidé, u nichZ se tato potieba
objevuje, maji touhu nalézt smysl svého Zivota, rozumét svétu kolem nich, chapat

pfiCiny a vyznamy, byt prospésny a délat véci, které maji smysl. [Whitmore 2004]
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Obr.1: Maslowova pyramida potieb

Potreba
seberealizace
{rozwo) csobnost)

—

Potfeba uznani a ocenéni
[sebadcta, unndni, Statud)

/ Spoleéenské potfeby
{poct soundlefitosti, ska)

/ Potfeba jistoty a bezpegi
{ochrana, bezpedi)

/ Fyziologické potfeby
(hlad, Bred)

Maslowova prace méla vliv na dal$i socidlni psychology zabyvajici se studiem

organizace a role vedouciho pracovnika. Patfil mezi né naptiklad Douglas McGregor,
ktery rozlisil dvé zdkladni koncepce fizeni, teorii X a teorii Y, a Frederick Herzberg se

svou dvoufaktorovou teorii pracovni motivace.

McGregor proti sobé postavil tradi¢ni autokratickou teorii X a novou teorii Y.
Manazefi, ktefi se fidi teorii X, vnimaji, Ze prace je pro zaméstnance pouze jakymsi
nutnym zlem, kterému by se nejradéji vyhnuli. Takovi manaZeti chapou zaméstnance
jako liné, nad nimiz je tfeba vykonavat neustalou kontrolu a tlak nutici je k vykonu. Na
rozdil od toho manazeti fidici se teorii Y nahlizi na zaméstnance jako na bytosti, které
prace bavi, neni pro n¢ trestem, naopak je pro né piirozend stejné jako tieba hra nebo
odpocinek. Nad takovymi zaméstnanci pak neni potfeba vykonavat striktni kontrolu,
scili organizace se zaméstnanci mohou ztotoznit zcela pfirozené bez natlaku.
Zaméstnanci jsou tak ochotni do ur€it¢é miry piebrat zodpovédnost, pracovat na
slozitych ukolech, pfi nichz mohou prokazat své kvality. Na vedoucich pracovnicich
proto ptfedevs§im spociva kol vytvofit pracovni prostiedi, které zaméstnancim umozni

se seberealizovat. [Keller 1996; Simek 2000]

Herzberg odliSil dvé skupiny podnétl, jez zaméstnance v praci ovliviuji, na
pozitivni motivatory a hygienické faktory. Do hygienickych faktori bychom mohli
zafadit vys$i mzdy, fyzické podminky prace a vztahy se spolupracovniky. Podle

Herzberga tyto faktory nezvysSuji spokojenost pracovnikii. Jsou to pouze podnéty, které
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zabratiuji tvorb& nespokojenosti. Uspéch a jeho uznani, pocit zodpovédnosti, moznost
seberealizace a moznost kariérniho postupu jsou naopak stimulatory, které vedou ke
zvyseni spokojenosti a uspokojeni z ¢innosti. Samotna pritomnost hygienickych faktora
pro to, aby zameéstnanci citili uspokojeni z prace, nestaci. Herzbergovy myslenky
inspirovaly badatele k fadé vyzkumu v oblasti tzv. obohaceni prace, které mély za ukol
vysledovat, jaké Gipravy prace je tfeba ud¢lat, aby byly pozitivni motivatory zastoupeny

idealné a vedly tak k uspokojeni a vykonnosti pracovniki. [Keller 1996; Simek 2000]

1.4 Posun od manaZzera (fizeni) k leaderovi (vedeni)

., Manazer déla veci spravné. Leader déla spravné véci. * Warren Bennis

Management neni modernim vymyslem nasi doby, jak by se mohlo zdat. Jeho
pocatky je mozné spatfovat jiz v obdobi starovéku a stfedovéku v oblasti fizeni
bojovnikll v armadach, ¢i spravovani cirkve a statu. Jako jedni z prvnich se jim zabyvali
Aristoteles ¢i Konfucius a také jiz Sokrates, ktery vyzdvihoval dileZitost znalosti pro
dobrého viidce. Tim se podle néj snaze stane ten, ktery v urcitych situacich ptesné vi, co
délat. Dalsimi dalezitymi vlastnostmi dobrého vidce je to, Ze ostatnim udava urcity
smér, kterym se ubiraji, jde jim piikladem a sdili s nimi veSkerd nebezpeci a utrpeni.
[Adair 2006] Z téchto myslenek pak nadale vychdzeji i dalsi myslenky o dovednostech,

jez je nutné mit pro efektivni vedeni lidi.

Jak uz bylo feceno, v 19. stoleti prochazi spole¢nost fadou zmén a stejné jako se
méni charakter vyznamu prace, objevuje se 1 potfeba viidel nového typu, takovych,
ktefi budou schopni vést zaméstnance v priimyslovych podnicich k co nejvétsi
produktivité. Z pocatku se objevoval nepfilis lidsky pfistup velkych prumyslnikd, ktefi
m¢eli obcas tendence chapat své zaméstnance jako urcity typ zbozi. [Adair 2006] ,,Stejné
jako stroje, 1 lidé byli povaZovani za prostfedky k dosaZzeni cild* [Adair 2006: 183]
Tento pfistup samoziejmeé neplatil striktn€ pro kazdého zaméstnavatele, existovali taci,
ktefi dbali o potteby svych zameéstnanctu a jejich rodin, a proto naptiklad odmitali
zamé&stnavani déti. Postupné se situace a pfistup k zaméstnanciim ménil a otdzka toho,
jak co nejefektivnéji fidit zaméstnance, aby podavali co nejvyssi vykon, se pro

organizace stala dilezitym tématem.

Druhd svétovda valka nepfimo  zapusobila na  rychlejSi  posun

k demokrati¢téjSimu a lepSimu vedeni lidi na pracovisti. ,,V dnes$ni dobé je opravdové
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vudcovstvi velmi dulezit¢ ... demokratickd spole¢nost bez néj nemulze efektivné
fungovat. Vidcu je tieba ve vSech oblastech a na vsech trovnich, aby udavali smér,
vytvareli tymovou praci a vyvolavali v lidech odhodlani vydat ze sebe to nejlepsi.*
[Adair 2006: I] S rastem vzdélanosti a miry o¢ekavani ve spolecnosti jiz nestaci tradi¢ni
autoritafsky zptsob fizeni primyslovych podniki, dalezitost viidcovstvi v této oblasti
stoupd. Podle Adaira tak za¢ina nové obdobi, ve kterém dochazi k posunu od manazert

k leadertim a od fizeni k vedeni firem a jejich zaméstnancu. [Adair 2006]

Adair ve své knize uvadi Ctyii Cinnosti, které jsou zakladem pro efektivni
vudcovstvi. Jde o vybér spravnych lidi, zisk jejich pfatelstvi a jejich dobrovolné
poslusnosti, vybudovani dobrych vztahti mezi jednotlivymi ¢leny tymu a nakonec byti
jim ptikladem, v otazkach elanu a pracovitosti. Clovék, ktery vede ostatni za u¢elem
dosazeni urcitého cile, tak musi zvladnout propojit a uspokojit vSechny jednotky dané
situace. Témito jednotkami ¢i sloZkami jsou konkrétni tikol, potteby tymu a potieby
jednotlivce. Jak je vidét na obrazku nize, tyto sloZky nestoji odd€lené, vzajemné se
prekryvaji a ovlivituji. Schopny viidce by mél byt schopen stanovit spole¢ny cil a jasné
o ném informovat ¢leny tymu, mélo by byt vS§em jasné, kam tym sméfuje a o jaky cil
usiluji. Déle je nutné uspokojovat potieby tymu, ten musi drzet pohromad¢, musi v ném
panovat pratelska atmosféra, vzajemna podpora a divéra. Tato tymova spoluprace pod
vedenim efektivniho viidce by rovnéz neméla branit naplnéni potieb jednotlivct. [Adair

2006]

Obr.2: Jednotky, s nimiz manazer pracuje

jednotlivec

Zdroj: Adair 2006

Konkrétngjsi obrysy dava této myslence Thomas R. Crane, ktery spatiuje posun

od manazera k vidci v souasné dobé za kliCovy pro uspéSny chod organizace. Role
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vidce je oproti manaZerové tradicni pozici fizeni z vrcholu organizace obséhlejsi.
Navazuje pfitom na praci Petera Druckera, ktery se zabyval analyzou manazerské role a
urcil ¢tyfi zakladni fidici schopnosti manazera — planovani, organizovani, motivovani,
kontrolovani. Jak je vidét tyto schopnosti v podstaté vychéazeji z toho, co uz na zacatku
20. stoleti urcil Henry Fayol jako funkce fizeni. Crane pak k témto schopnostem
manazera piidava pét roli, které fizeni méni na vedeni a utvareji tak obraz soucasného
idealniho vidce. Jedna se o role vizionafe, podporovatele, kouce, facilitatora a vzoru

(viz obrazek nize). [Crane 2010]

Obr.3: Role leadera podle Cranea

LEADER
VIZIONAR PODPOROVATEL

MANAZER

PLANOVAT ORGANEOVAT

KONTROLOVAT MOTNVOVAT

Koucg

FACILITATOR

Zdroj: Crane 2010

Jak znazorniuje obrdzek jadrem vidcovstvi je to, aby Sel leader ptikladem, aby
urcoval a nésledné reprezentoval postoje a ocekavané jednani organizace a pusobil tak
jako vzor na ostatni zaméstnance. Leadefi na samotném vrcholu organizace maji moc
ovliviiovat postoje a chovani lidi v organizaci. Jsou to vlastné oni, kdo definuji firemni
kulturu a klima v organizaci. Pro vidce je klicové, aby se tohoto tkolu zhostil a

predstavoval tak urcity vzor. [Crane 2010]

Viidce musi planovat a mit jasnou vizi, kam sviij tym vede a sméfuje, a musi byt

schopen tuto vizi svym podfizenym piedat, musi jim urcovat smér, kterym se budou
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ubirat. Vize musi byt komunikovana a sdilena. Vytvafi totiz kontext pro dil¢i cile a
strategie. Vzbuzuje tak v lidech pocit, Ze pracuji na nécem spolecném. Je proto tieba,

aby vidce neustale propojoval sebe a ostatni s vizi organizace. [Crane 2010]

Dalsi funkci manaZera je organizovani. Leader ale spiSe musi byt jakymsi
podporovatelem (servant), byt vzdy piipraven svym podfizenym pomoci a byt pro né
oporou. Pro vytvoteni takového pocitu poméha ptedstavit si hierarchii firmy v podstaté
obracené, ze firma je zde pro své zadkazniky a nadfizeni tu tak jsou pro své podfizené.
Doséhnout ovsem takového osobniho nastaveni a tuto mysSlenku piijmout je velmi

narocne. [Crane 2010]

Nadfizeny déle musi své lidi povzbuzovat a snazit se usnadiiovat jim jejich
praci. Jeho ukolem je, dostat z kazdého jednotlivce to nejlepsi, co dany Clovek miize
nabidnout, a vzajemn¢ podiizené a jejich vysledky propojovat tak, aby bylo dosazeno
co nejlepsich vysledkd. Leadeti tak maji za kol usnadnovat komunikaci, spolupraci,
rozhodovani apod. Jejich Ukolem je tedy vytvéaret pfiznivé pracovni prostiedi, kde
podfizeni mohou jednat a nejsou pod stresujicim dohledem a kontrolou. Vidce se tak

musi do ur€ité miry vzdat kontroly. [Crane 2010]

Posledni roli viidce je role kouce, ktera zastupuje motivacni funkci. Crane
charakterizuje koucink jako komunikacni proces, ktery se soustfedi na propojeni lidi
s vykonem, pomaha lidem vyjasnit si cile a objevit efektivnéjsi cesty k jejich dosaZeni.
To, Ze se leader uci byt koucem, zaroven posiluje a obohacuje vSechny ostatni jiz
zminéné role a mize to tak mit za disledek ohromné zvétSeni vlivu viidce na podtizené.

[Crane 2010]

2. Koucovani

Pojem koucovani ¢i koucink ma sviij pivod v anglickém slovese ,,to coach®, jez
je mozné pielozit naptiklad jako wvychovavat, Skolit, pfipravovat, trénovat apod.
Koucovani mizeme chapat jako novy pftistup k lidem ¢i jako specidlni metodu, ktera
vyuziva urCitou techniku rozhovoru. Jde o metodu, jejimz cilem je rozvoj lidského
potencidlu a dosahovani cild. Je mozné jej vyuzit pro aktivni feSeni problémul v prubéhu

prace na ukolech nebo pii jejich kontrole. [Rohanova 2010]

»Koucové pomahaji lidem nalézat prakticka feSeni obtiznych ukola a problémti,

jimz celi: jak nejlépe vyuzit Cas, ktery maji k dispozici, jak zlepSit vedeni lidi a
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komunikaci, jak dosahnout ambicidéznich pracovnich cilt, jak zit (vice) vyrovnanym,
vyvazenym zivotem, jak porozumét emocim a vyuzivat je, jak rozvijet tviiréi mysleni,
jak ptekonat Skodlivy, nezdravy stres, jak vytvaret konstruktivni vztahy a podobné.*

[Rosinski 2009: 25]

Kouci neptisobi jako experti na dané problémy, jejich role je jina, nejsou to
instruktofi, ktefi ndm davaji rady a instrukce, jsou spiSe jakymisi privodci ¢i
facilitatory, ktefi prostfednictvim kladeni vhodnych otazek vedou koucovaného k tomu,
ze si sam uvédomi cile a své moznosti, neboli pomahaji ke zlepseni vnimani reality.
Umoznuji tak odhalit potencial, ktery je v kazdém c¢lovéku, ale ktery byva do jisté miry
potlacen. Jiz od détstvi jsme totiz zvykli, ze jsme v rodiné¢ a ve Skole instruovani
jasnymi piikazy, které plnime, protoze nam n¢kdo tekl, ze jde o osvédcené postupy,
misto abychom se spoléhali na vlastni pfesvédceni a prevzali tak odpovédnost za vlastni
rozhodnuti. Cilem koucovani je tedy navést kouovaného urcitym smérem, ktery si ale
stanovi sam. Pod vedenim kouce si jedinec stanovi jasné a meéfitelné cile, nalezne
alternativy k jejich dosazeni, identifikuje prekazky a naplanuje postup k dosazeni téchto
cilti. Ukolem koude je poméhat a usnadiiovat uvolnéni lidského potencidlu s cilem

dosahovat smysluplnych a vyznamnych cild. [Parma 2006; Rosinski 2009]

V soucasné dobé¢ se rozviji fada typli kou¢ovani. OvSem je duilezité upozornit 1
na to, ze vzhledem k tomu, Ze se jednd o tzv. volnou profesi, kterd podléhd pouze
vlastni regulaci, je bohuzel mozné se setkat i s nepfili§ kvalitnimi sluzbami kouci,
které mohou byt diskutabilni 1 z pohledu etiky. Rosinski popisuje tfi oblasti profesniho
koucovani. Prvnim typem je osobni koucovani, kdy profesionalni kou¢ pracuje
s konkrétnim ¢lovékem, kterého vede k tomu, aby si vazil sdm sebe. [2009] V ramci
osobniho koucovani se zaméiuji na celkovy osobni rozvoj, motivovani zaméstnancd,
delegovani, feSeni probléma, vztahové problémy, vytvaieni tymi, ocenéni a hodnoceni,
realizaci ikold, planovani a kontrolu. [Rosinski 2009; Whitmore 2004] Castymi tématy
pak jsou Zivotni spokojenost, hodnotova orientace atd. Dalsi typ, o kterém Rosinski
hovoii, je tymovy koucink. Kou¢ v tomto piipad€ pracuje na rozvoji vykonnosti tymu a
zarovenl napomaha ke spokojenosti se zivotem jednotlivych ¢lenti tymu. Poslednim
typem, ktery stoji v centru mého zajmu v ramci této prace, je koucink vyuzivany jako

styl fizeni a ucici nastroj pro manazery. [2009]
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Koucovani jako styl fizeni se projevuje v kazdodennich interakcich mezi
spolupracovniky, nadfizenymi a podfizenymi. [Moen, Federici 2012] Tato metoda je
zaloZzena na tom, Ze manazer pochopi a bude znat podminky, za jakych se jeho
podiizeni ¢i kolegové zlepSuji a rozvijeji. Déle si osvoji specifické dovednosti (napf.
oteviena komunikace, naslouchani, trpélivost, empatie, efektivni techniky kladeni
otazek, stanoveni jasnych ocekavani apod.), které integruje do svého manazerského
stylu a bude je i nadale procvicovat a rozvijet. [Ellinger, Ellinger, Keller 2003;

Ladyshewsky 2010; McLean et al. 2005]

2.1 Vyvoj koucovani

Nejstarsi a nejptivodnéjsi zndmky kouCovani by bylo mozné najit jiz ve
starovéku v mysSlenkach znamého filozofa Sokrata, ktery prostiednictvim dialogli a
otazek povzbuzoval sebe i1 ostatni k hlubsSimu pochopeni situace a lepsimu ziti. [Carey,
Philippon, Cumming 2011] Koucink tedy neni néco zcela nového a doposud
neznamého. Vyvijel se postupné a prevazné nevédomky do doby nez jej v poloviné
minulého stoleti zaCali néktefi autofi teoreticky popisovat, davat mu jisty tvar a
standardizovat postupy. Jde tak spiSe o skloubeni fungujicich principli a stanoveni

urcitych definic a postupi, které koucinku zacaly zptesiovat jeho pozici.

Koucovani se tak poprvé objevuje v literatuie o managementu v 50. letech 20.
stoleti, v tu dobu se ovSem je$té nejednalo o to, co rozumime pod timto pojmem dnes.
Koucovaci pftistup k rozvoji zaméstnanci byl v této dob¢ jest¢ zalozen na vztahu mistr
¢i ucitel a jeho zak, kde ucitel v podstaté svého Zaka vodil za ruku a fikal mu, co a jak
ma délat. Od 70. let se ale poprvé objevuje snaha prevést piistupy koucinku, jaké zname

dnes, ze sportovniho do firemniho prostiedi. [Ellinger, Ellinger, Keller 2003 ]

Kofteny koucovani jsou zasazeny ve sportu, coz neni ndhoda, protoze konkrétné
tam je snadné pozorovat rostouci vykonnost sportovce. Jeden ze zakladatelit koucovani,
W. T. Gallwey, tak popisuje své zkuSenosti s vyukou tenisu, které ho piivedly k novym
poznatkiim o zptisobu uceni se a vykonnosti, kterd je dle n€j pouze druhou stranou téze
mince. Zékladni myslenkou, kterou Gallwey objevil béhem lekci tenisu je, Ze neni tieba
se vice ucit od odborniki a §éfd, ale musime jinak nez doposud vyuzivat to, co je v nas.
Jsme zvykli poslouchat instrukce od lidi, ktefi jsou pro nas autoritami. Gallwey zjistil,
ze pokud tenistim dava instrukce a hodnoti jejich tdery, zacnou se spoléhat jen na jeho

hodnoceni, pfestanou vnimat realitu takovou, jakd je, a soustfedi svou pozornost na to,
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co podle instruktora délaji $patné, a snazi se dle jeho pokynii svou techniku zménit. Zaci
tak vlastné omezi svou odpovédnost na to, aby délali, co je jim ptikazovdno. Ve
skutecnosti je ale proces uceni mnohem efektivnéjsi, pokud nechame ,,zaka* vnimat
realitu neutralné, soustfedit se na fakta a oprostit se od sebehodnoceni. ,,Stav nasi mysli

je mnohem vétsi soupet, nez ten na druhé stran¢ dvorce.” [Gallwey 2004]

Gallwey ve spolupraci s Whitmorem prevadi koucovaci metodu ze sportovniho
do firemniho prostiedi za ucelem zvySovani vykonnosti manazerti. Zacind se tak
formovat idea koucinku, v niz je tkolem kouce vytvaret vhodné podminky pro uceni
tim, Ze bude pomahat udrzovat soustfedénost kou¢ovaného, ktery bude divérovat ve své
schopnosti a ucit se pfimo z vlastni zkuSenosti. Kromé vnimani reality je tak pro tento
zpusob uceni a zvySovani vykonnosti dulezita (sebe)diivéra a moznost volby. Kdyz
koucovany vidi, Ze se zlepSuje, aniz by ho nékdo instruoval, jeho sebedlvéra roste.
Zaroven je dilezité, aby koufovany mél moznost volby, v em se chce zlepsit.
Koucovany si tak 1épe uvédomuje, pro co se rozhoduje a jaké ditvody ho k tomu vedou,
ma-li ¢lovék kontrolu nad celym procesem, je ochotnéjsi pievzit odpovédnost za
dosazeni stanoveného cile a nasledné je proto i uspésnéjsi. Gallwey tak stanovuje
jednoduchou rovnici pro vykon, ktera plati ve vSech oblastech lidského jednani, tedy jak
ve sportu, tak v praci. Vykon (V) je zde rozdilem potencidlu (P) a interferenci (I).
[Gallwey 2004]

V=P-1

Popularita koucovani jako profese roste od konce 80. let ve Spojenych statech a
proniké tak do firemniho prostfedi jako forma rozvoje a fizeni zaméstnanctl. Do Ceské
republiky pronikd az po padu komunismu a s pfichodem zahrani¢nich firem v 90.
letech. V téchto letech pak autofi Evered a Selman urcuji 10 zékladnich prvku, které
jsou jadrem koucinku a odliSuji jej od ostatnich metod. Témito prvky jsou: rozvoj
partnerstvi, zdvazek k dosahovani vysledkl a pfijeti vize, empatie, aktivni naslouchani,
odpovédnost vii¢i zaméstnancim, ocenovani jedineCné osobnosti zameéstnancd,
procvi¢ovani a piiprava, ochota koucovat i byt koucovan, citlivost vici jednotliveim i

skupinam, ochota zdokonalovat a rozvijet se. [McLean et al. 2005]

Pivodné¢ byl koucink vnimédn a vyuzivan jako proces pro zvySeni
nedostatecného pracovniho vykonu a jako piistup spojujici efektivitu jednotlivce

s vykonem celé organizace. Dnes je ale koucink chapan obecnéji, protoze misto na
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zlepsovani je vSude, nejen u problémovych zaméstnancii. Koucink je tak dnes vidén
jako forma podpory a uceni se za ucelem vlastniho rdstu a rozvoje. Pomaha lidem
rozeznat piilezitosti, jak svilj vykon zlepSit a jak byt co nejefektivnéjsi. [McLean et al.

2005]

2.2 Metoda a principy koucovani

Podle Whitmora, jenz je povazovan za jednoho ze zakladatelti koucovani, jsou
odpovédnost, skoro s totoznymi principy jsme se jiz setkali u jeho spolupracovnika
Gallweye. Pro uspéch koucovani je tak podstatné dosahnout lepSiho, jasnéj$iho a
zfetelnéjsiho vnimani svéta kolem nas. To totiz ¢lovéku umoziuje urcit, co je pro ngj

vyznamné a poznat tak sebe sama. [2004]

Ve spolecnosti je zabéhnuty model manazera a jeho podiizeného nebo
instruktora a Zaka, v némz jsou ptedavany pouze standardni postupy, ale individudlni
vlastnosti a preference jsou potlacovany. Takovy vztah posiluje zavislost na odbornicich
a posiluje jejich ega. Avsak mysl i dispozice kazdého jedince jsou unikatni a nikdo jiny
nez my sami neni schopen odhalit, jak je nejlépe pouzivat. Kou€ovani je tedy v principu
zdokonalovani se nezavisle na navodech, povzbuzuje samostatnost a sobéstacnost.
DalS8im dilezitym krokem je akceptace vlastni odpovédnosti za naSe rozhodnuti a ¢iny,
tim se totiz zvysi naSe odhodlani podat co nejlepsi vykon a dosahnout stanovenych cila.
Pokud je naopak clovek nucen do néceho, co by jinak podle svého rozhodnuti ned¢lal,
podany vykon nebude optimalni. Pro zvyseni jakéhokoliv vykonu je tedy nutnd moZnost

volby. [Whitmore 2004]

Podstatou koucovani je osvobodit lidi ze zab&éhnutych struktur a pravidel,
v nichz se potykaji s vnitinimi i1 vné&j$imi pfekazkami, pomoci jim tyto piekazky
piekonat a odhalit, ¢eho jsou doopravdy schopni. Jako wvnéj§i piekazky muzeme
naptiklad chapat nedostatek ptilezitosti a nedostatecnou podporu, prevladajici styl fizeni
ve firm¢ ¢i restriktivni struktury a postupy uplatiované ve spole¢nosti. Vnitinimi
prekazkami muize byt nedostateCna sebedivéra ¢i strach z neuspéchu. Cilem tedy je

umoznit lidem pifemyslet nad vlastnimi moznostmi. [ Whitmore 2004 ]

Vhodné formulované otazky se tak stavaji jednou z klicovych technik metody

koucovani. Umoziiuji totiz dojit k tomu, jaka je souCasnad situace, co je nasim cilem, co
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chceme zmeénit a ¢eho dosahnout, a jak je tfeba postupovat. Podle Whitmora by proto
meély pfevazovat oteviené otazky, které na rozdil od otdzek uzavienych dovoli jedinci
voln¢ uvazovat, protozZe nenabizeji zadnou pfedem danou variantu. Koucovany pak neni
ni¢im svazan nebo nékam navadén. Takové otazky pak nejcastéji zacinaji slovy ,,co®,
»kdo®, , . kdy*“, aby koucovanému nechaly dostate¢ny prostor na vlastni odpovéd’. Otazky
by rovnéz mély byt nehodnotici, aby se jedinec dokdzal soustfedit na Cistd fakta a
objektivni realitu. [Whitmore 2004] UziteCnymi otazkami pak také mohou byt takové,
které¢ nuti dotazovaného, aby se projektoval do jiné osoby a podival se na situaci z
pozice druhého, nebo otazky k hypotetickym feSenim, oba typy otdzek totiz umoznuji
vyboceni z klasického myslenkového vzorce. Umoziluji vciténi se do jinych a navrhnuti
zadouciho konecného stavu. [Fischer-Epe 2006] Cilem téchto otazek neni ani tak ziskat
n¢jakd konkrétni fakta pro dal§i pouziti, jako spiSe zjistit, zda ma koucovany ty
informace, které potiebuje. Otazky na rozdil od ptikazi posiluji vniméni reality.

[Whitmore 2004]

Kladeni otazek by pak mélo sledovat urcitou strukturu, aby opravdu ptindselo
vysledky. Whitmore [2004] navrhuje tzv. GROW metodu ¢i pfistup, ktery se sklada ze
¢tyt riiznych fazi a mél by koucovaného provést celym procesem tak, aby koucovany

dosahl kyZenych vysledki.

1. Goal — Stanoveni cilt

2. Reality — Mapovani reality

3. Options — Nalezeni alternativ

4. Will (What, Where, Who) — Jaka je viile to udélat a sestaveni planu

Prvni fazi je tedy stanoveni cilli, at’ uZ v ramci daného setkani ¢i v kratkodobém
nebo dlouhodobém horizontu. Stanoveni cili ¢i zdméru je pro rozvoj nezbytné. Cile by
mely byt stanoveny co nejjasn€ji tak, aby bylo mozné je pozorovat a méfit. Méli
bychom si je stanovit sami, abychom opravdu chtéli a ne pouze museli jich dosahnout.
Me¢ly by byt tedy specifickeé, méfitelné, odsouhlasené, realistické, rozloZené v cCase,
pozitivné formulované, dobfe pochopené, relevantni, etické, néarocné, legalni,
pfiméiené, zaznamenané. [Whitmore 2004] ,,Cile jsou alfou a omegou koucovani. Jsou
méfitkem, oproti kterému se porovnava vykon koudovaného. Casto je jednoduché cile

Y vvr

stanovit, ale diky jejich povaze je jiz tézsi je splnit.“ [Birch 2005: 45]
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Druha faze, kterd nésleduje potom, co jsou stanoveny cile, spo¢iva v pozndvani a
mapovani reality, ve zjiStovani skutecného stavu véci. Je tieba poznat vychozi stav
skutecnosti kolem nés. Toto mapovani by mélo byt popisné nikoli hodnotici nebo

kritické.

Déle nésleduje faze, v niz koucovany nachdzi moznosti a alternativy, jakymi
muze pro dosazeni cili postupovat. Cilem v této fazi neni nalézt jedinou spravnou cestu,
ale co nejvetsi mnozstvi moznosti, protoze nikdy neni jisté, Ze ndmi vybrand cesta nas
dovede k pozadovanému cili, proto je dobré mit pfipravené alternativy v zéaloze. Tato
faze tak muze do urcité miry pfipominat brainstorming, zaznamenat by se mély veskeré
napady, nemélo by dochazet k jejich hodnoceni ze strany koucovaného ani ze strany

kouce. Cilem je nebranit se tvotfivosti a shromazdit jakékoliv napady.

Kone¢nou fazi je volba toho, co bude nasledovat. Koucovany si vybere ze
seznamu moznych cest jednu, kterou bude nasledovat a sestavi si podrobny pléan, ktery
obsahuje, co se ma ud¢lat, kdy a kdo to udéla a jaka je vile ¢i odhodlani to udélat. Prave
podle miry odhodléni je ptipadné dobré upravit ndro¢nost daného ukolu tak, aby bylo co
nejpravdépodobnéjsi jeho splnéni. [Whitmore 2004] ,,Ak¢ni plan je ve své podstaté slib,
zévazek, ktery kouCovany dava sam sobé€ (...) Obsah akéniho planu se stdva hlavnim

podkladem pro individuélni konzultace a pro veskerou dal§i komunikaci mezi kouc¢em a

koucovanym.* [Suchy, Nahlovsky 2007: 103]

2.3 Soucasné trendy v koucovani

Béhem poslednich dvou desetileti se koucink stavd jednou =z péti
nejpouzivanéjSich strategii pro rozvoj manazerd a pro dosahovani zmén v organizaci.
[Carey, Philippon, Cumming 2011] Podle studie Neuroleadership Group do kouc¢inku
investovala v roce 2010 pfiblizné tfetina organizaci mezi $50 000 a $250 000 a dalsich
16 % investovalo vice jak $250 000 a investice se rok od roku mirné zvySuji. [Rule,

Rock 2011]

Podle vyse investic firem by se tak zdalo, ze implementace koucinku se
organizacim vyplati a zZe jim pfindsi redlné a méfitelné vysledky. Je ovSem poné€kud
slozité urcit, za jakych podminek bylo kouCovani uspé$né. Je uspésné v piipade, Ze je
spokojeny koucovany, jeho zaméstnavatel, anebo snad kouc? VétSina organizaci se ani

nepokousi dopady koucCovani nijak zaznamenavat a méfit. Jak uz bylo uvedeno
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v kapitole, zabyvajici se principy koucovani, pro jeho spé$nost je nezbytnou soucasti
stanoveni cild. OvSem podle studie realizované na britském trhu, ktery je povazovan za
jeden z nejrozvinutéjSich v oblasti kouovani, ne vSechny organizace tyto cile nastavuji.
Cini tak pouze 71 % organizaci. Jedna tfetina organizaci pak monitoruje samotny
pribéh koucovani jako soucast vykonu hodnoceni zameéstnanci a 18 % sbird a
analyzuje data o pribehu a vysledcich koucovani. [Chartered Institute of Personnel and
Development 2010] V porovnani s investicemi organizaci do koucovani jsou pocty

firem méfici jejich navratnost pomérné nizké.

Podobné 1 pocty koucil 1 koucovanych se rok od roku navySuji. Odhaduje se, Ze
v soucasné dob¢ je na svété skoro 48 000 koucl a to na vSech kontinentech svéta.
Nejvétsi zastoupeni maji v Severni Americe (15 800) a Zapadni Evropé (17 800), v
ostatnich oblastech svéta se pocty koucti pohybuji od 2 000 do necelych 4 000 a to i
naptiklad ve Vychodni Evropé, kde se v porovnani se Zipadni Evropou vyskytuje
petkrat méné kouct. [International Coach Federation 2012] Vliv na propastny rozdil
poctu kouc¢li mezi Vychodni a Zapadni Evropou pravdépodobné bude mit minulost
komunistického rezimu, kvili némuz se do Vychodni Evropy dostdvaji nové trendy
pomalu az od 90. let. V Ceské republice je odhadem necelych 150 kou&d sdruzenych
vramci mezinarodni (International Coach Federation; ICF), evropské (European
Mentoring and Coaching Council; EMCC) a &eské (Ceska asociace kouct; CAKO)

organizace zasttesujici kouce v Ceské republice.

V poslednich letech vyuziti kou€inku na pracovisti vyznamné vzrostlo a stale
vzrista. Koucovaci dovednosti se stavaji kli¢ové v ramci uceni a rozvoje zaméstnancti a
prostupuji do soucasnych modelii leadershipu. Podle Anthonyho Granta prosel nejméné
jeden z péti manazeri tréninkem koucovacich dovednosti. V porovnani s timto Cislem
pak do oc¢i bije pomémné nizké procento firem, které se snazi dopady vyuzivani
koucovaciho pfistupu méfit, neni to ani celych 30 %. [2007] Ne&které studie pak
dokonce uvadé¢ji, Ze manaZeti, prestoze se téchto rozvojovych programl ucastni, ve
skutecnosti stravi kouc¢ovanim a mentorovanim svych podtizenych jen 10 % svého Casu,

vétSina totiz piipada na feSeni problémi, fizeni krize a papirovani. [Lindbom 2007]

Rada firem se snazi implementovat koucovaci styl vedeni, ktery spociva ve
zmeéné vztahu mezi nadfizenym a podfizenym, spoc¢iva v duvéie ve schopnosti lidi,

samostatnost a zodpoveédnost zaméstnanct za sebe i firmu a jejich prostor pro tvorivost.
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[Rohanova 2010] Koudink se tak stava urcitou filozofii organizace ¢i filozofii fizeni
lidi. Tento trend koucinku jde dokonce tak daleko, Zze se zalind hovofit o firemni
koucovaci kultute. Podle britského prizkumu z roku 2006 80 % organizaci uvedlo, ze
usiluji o vytvoreni kouCovaci kultury [Chartred Institute of Personnel and Development
2006]. Jeji samotna definice je ovSem pomérné vagni. Firemni koucovaci kultura nebyla
doposud nijak konkrétn¢ definovéna a tak si kazdd firma pod timto pojmem muize
v podstaté predstavit ¢i vybudovat co chce. Obecné se uvadi, ze ve firmé s koucovaci
kulturou je koucink zakotven v jeji kultufe a je integrovan do kazdodennich systému a
chovani. Organizace se zavazuje nejen k efektivité a tvorbé zisku, ale zavazuje se

rovnéz i k rozvoji vlastnich zaméstnancii. [Moen, Federici 2012]

Vyvstava tedy otazka, zda je koucink pouze modernim trendem, ktery se
v soucasné dob¢ tzv. nosi nebo zda opravdu mé pozitivni dopady na zaméstnance a
vysledky organizace. Koucovani - jeho nejriznéj$im podobam, technikam, dopadiim a
problémiim spojenym se zavadénim této metody do organizaci, se vénuje fada
svétovych 1 Ceskych autorti. Objevuje se tak cela plejada tituld zaméfena na tuto
problematiku. V zahranic¢i se pak provadé¢ji nejriznéjsi studie a vyzkumy, které mapuji
pozici koucovani u firem a jeho dopady. Méné& uz je pak napsano o koucovani jako stylu
fizeni a jesté vyrazné méné je pak takovych studii z ¢eského prostiedi, proto bylo i mym

cilem do této oblasti ptispét.

3. Zkoumané firmy

Ve své praci jsem se zamcéfila na postaveni koucovaciho stylu vedeni
zaméstnancl v soucasnych firméach. Zajimalo mne, zda firmy usiluji o implementaci
koucovaciho stylu vedeni do chodu organizace. V jaké fazi implementace se nachazeji.
Co je pro uspéSnou implementaci potieba udélat. S jakymi problémy se potykaji. Co jim

to pfinasi.

Oslovila jsem proto firmy, které maji s kou€ovanim zkuSenost a jejichZ nékteti
manazefi se v minulosti zucastnili vycviku koucovacich dovednosti. Podatfilo se mi
nakonec ziskat tfi organizace odliSujici se svou velikosti 1 zaméfenim. Jejich blizsi
charakteristiku uvedu v nésledujicich podkapitolach. Mym cilem bylo sebrat data z vice
nez jednoho pracovniho prostfedi, aby bylo mozné ziskat $irSi predstavu o tom, jak je

koucovaci styl vedeni rozsifen, jak je vniman, co firmdm a lidem v nich ptinasi.



28

Pro sbér dat jsem zvolila kvalitativni pfistup a polostrukturované rozhovory,
protoze na rozdil od kvantitativni metody vyzkumu umoziuje ziskat podrobnéjsi vhled
a porozuméni tématu. Zameéfila jsem se na vztah nadiizeného sjeho pfimymi
podiizenymi. To mi umoznilo nahlédnout do role nadfizeného a do toho, co mu
vyuzivani koucovacich dovednosti pfinasi, pro¢ a kdy jej vyuziva, s jakymi se potyka
problémy. Pohled podfizenych mi naopak umoznil zjistit, co od svého nadiizeného
ocekavaji, co je pro n¢ dulezité a jakym zptisobem reflektuji snahu nadtizeného o jejich
vedeni kouCovacim ptistupem. Pro doplnéni pfedstavy o dané firmé¢ a jejim vztahu ke
koucovani a rozvoji zaméstnanct jsem jesté dotazovala garanta koucinku, tedy ¢loveka,
ktery mé¢l v organizaci pravé na starost tuto agendu. VétSinou se jednalo o manazery

personalniho oddé¢leni.

Z kazdé organizace tak byl dotazovan jeden garant koucovani, ktery mi nasledné
zprostiedkoval kontakt s manaZerem (nadfizenym), ktery v minulosti absolvoval vycvik
koucovacich dovednosti. V kazdé organizaci jsem tak dale dotazovala jednoho
nadfizeného a dale jeho dva az Ctyfi pfimé podiizené. V kazdé firmé jsem zrealizovala

Ctyti az pét rozhovort, celkem 14 rozhovort, které trvaly kolem 50 minut.

Organizacim, v nichZz dotazovani probéhlo, 1 respondentim jsem pfislibila
anonymitu. Jednalo se totiz o pomérné osobni informace a subjektivni hodnoceni
druhych lidi 1 firemniho prostfedi. Pfislibenou anonymitou jsem tak chtéla navodit
divérngjsi atmosféru, aby se mi podafilo nahlédnout i takiikajic ,,pod poklicku®.
Jednotlivé firmy jsou zde proto oznaceny jako firma A, B, C. Stejn¢ tak jsou 1 oznaceni
respondenti podle pfislusnosti k dané firmé&, své pozici ve firm& a v pfipadé
podtizenych, kterych bylo vice, ndhodnym ¢&islem (napf. nadiizeny A nebo podiizeny
2C). Pro lepsi ptehlednost charakterizuji kazdou firmu, v niZ dotazovani probéhlo,

zvlast.

3.1 FirmaA

Prvni firma, kterou se mi podatilo uspé$n¢ kontaktovat, je organizace sidlici
v Praze. Jedna se o telekomunikaéni firmu s pfiblizné 2000 zaméstnanci. Tato firma je
mezindrodniho charakteru a funguje tak pod zaStitou mateiské firmy v zahranici.

Celkove jsem ve Firmé A provedla pét rozhovort.
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Jako garanti koucovani byly dotazovany dvé manazerky oddé€leni lidskych
zdrojii zéroven, protoze jejich aktivity, které byly v centru mého z4jmu, se Castecné
piekryvaly. Jedna ma na starost piimo aktivity tykajici se kouCovani. Druha se stard o
programy rozvoje manazeri a jejich dovednosti. Dale pak byl dotazovan jeden
nadfizeny a tfi jeho pfimi podfizeni. VSichni dotazovani byli muzi kolem 40 let véku

pracujici v odd€leni ,,Solution factory* - vyvoje novych sluzeb.

Dotazovany nadtizeny plisobi na vedouci pozici sttedniho managementu a mimo
jiné jiz dva roky je internim koucem. Metody kouCovani se tak snazi uplatiovat i ve
vedeni zaméstnanci a kazdodennich interakcich s nimi. Piimych podfizenych v jeho
tymu se nachazi Sest. Se tfemi z nich jsem realizovala rozhovor. VSichni dotazovani
pusobi ve firmé dlouhou dobu, v rozmezi 12 az 16 let, a podobné dlouho se i vzajemné
znaji. OvSem tym, v kterém pilisobi nyni, byl zformovan pomérné nedavno, pfiblizné

pred rokem. Vzajemné vztahy bych oznacila za korektni az ptatelskeé.

Z pohledu rozvinuti koucovacich principii v organizaci by se na zadkladé
vypovédi respondentti dalo Firmu A charakterizovat tak, ze deklaruje usili o rozsifeni
kouCovani jako stylu vedeni lidi, ale stile nema jasné vydefinované, jak by takovy
koucovaci ptistup mél vypadat. S kou¢ovanim se Firma A zacala seznamovat ptiblizné
pfed osmi lety. Organizace je omezena svou velikosti, v niz je slozité cokoliv zavadét
plosné. Né&jaké ponéti o kouCovéani tak ve firmé mé skoro kazdy zaméstnanec, ale
chapani toho, co to znamena v praxi, neni jednotné. Tymy, v nichZ je koucovaci styl

vedeni vyuzivan, tak jsou stale spiSe vyjimeénymi ostrivky.

3.2 FirmaB

Druha firma, v niz probéhlo dotazovéani, se zamétfuje na vyrobu krmiv pro
domaci a hospodaiska zvifata. Firma B patfi rovnéZ do zahrani¢ni skupiny a v Ceské
republice zaméstndva néco malo pres 100 zaméstnancti. Sidli v Pardubickém kraji.

Celkove jsem ve Firmé B provedla pét rozhovori.

Garantem koucovani je v tomto piipad€ generalni feditel firmy, ktery byl rovnéz
dotazovéan i zrole nadfizeného. Ten mé celkem pét pfimych podiizenych. V tomto
pfipad¢ byl tedy rozhovor uskutecnén se zastupci nejvyssiho managementu firmy,
s generdlnim feditelem jako nadfizenym a ¢tyfmi fediteli jednotlivych oddéleni ve firmé

(t). oddéleni vyroby, obchodu a marketingu, financi a IT) jako s podfizenymi. Opét se
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jednalo o samé muze ve véku 35 az 45 let. VétsSina ¢lenti dotazovaného tymu plisobi ve
firm¢ dlouhou dobu (ptes 10 let) a dlouhodobé¢ se i znaji. Dva ¢lenové tymu jsou ve

firmé¢ dva roky a postupné tak do prostiedi zaclenuyji.

Koucovaci ptistup ve vedeni lidi se ve Firmé B objevuje a rozsifuje na popud
generalniho feditele ptiblizné dva roky. On sam se totiz vycviku pro rozvoj koucovacich
dovednosti zacastnil a kouCovaci ptistup ve vedeni ho zaujal natolik, Ze se rozhodl tento
program nabidnout manazerim v nejvyS$$im managementu firmy a v budoucnu
postupovat dale do nizsich arovni vedeni. Vycvikem pro rozvoj koucovacich dovednosti
tak prosli i vSichni dotazovani podiizeni. V této firm¢ je pomérné silnd vize seznamit
zameéstnance s timto pfistupem a jeho moznostmi vyuziti. Koucovaci dovednosti jsou
chapany jako moznost dal§iho rozvoje pro zaméstnance, ale jejich uzivani v praxi je na

rozhodnuti kazdého zaméstnance.

V nedavné dob¢ se firma potykala s vaznymi komplikacemi a byla pod velkym
existen¢nim tlakem. V soucasné dobé se situace zlepSuje a hlavni snahou je tak firmu
stabilizovat. PfestoZze podle slov nadfizen¢ho v soucasné dobé pievazuje krizovy
management v organizaci, nadfizeny se 1 tak velmi snazi koucovaci dovednosti vyuZzivat
a jejich dalsi roz$ifeni planuje v blizké budoucnosti. Jeho pfistup byl znacné pozitivné
reflektovan 1 jeho podfizenymi, ktefi jsou osobnosti nadiizeného do znacné miry

inspirovani a motivovani.

3.3 FirmacC

Posledni firmou, v niZ probéhly rozhovory, je firma sidlici opét v Pardubickém
kraji. Na rozdil od ptedeslych dvou organizaci se jedné o ryze ceskou spolecnost, ktera
je pfednim internetovym prodejcem v Ceské republice. Zaméstnava néco malo pies 100
zaméstnancl. Ve Firmé C jsem z diivodu nemoci jedné z oslovenych podiizenych a

nedostatku ¢asu pro nalezeni ndhradniho terminu poftidila pouze Ctyii rozhovory.

Dotazovanou garantkou koucovani v tomto piipad¢ byla feditelka personéalniho
oddéleni. Dale pak byl rozhovor pofizen s jednim nadifizenym z Grovné nejvyssiho
managementu firmy, ktery zastfeSoval obchodni feditele jednotlivych internetovych
obchodt, které pod firmu spadaji. Nasledn¢€ byl rozhovor uskutecnén s jeho dvéma
pfimymi podfizenymi. V tomto ptipad¢ byl dotazovanym nadfizenym muz, jenZ mé ve

svém tymu Sest piimych podiizenych, z nich byly dotazovany dvé Zeny (vSichni ve
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véku 33 az 48 let). Oproti predchozim firmam, v této nebylo obvyklé, Zze by zde
respondenti pracovali tak dlouhou dobu. Naopak se zdalo, Ze zaméstnanci se ve firmé
obménuji Castéji. Respondenti ve firm¢ pusobili v rozmezi dvou az Sesti let. VSichni
prosli vycvikem pro rozvoj koucCovacich dovednosti, ale v praxi jej nikdo

z dotazovanych nevyuziva.

Zhruba pted Ctyfmi lety absolvovala personélni feditelka spole¢né s generalnim
feditelem a majitelem firmy v jedné osob¢ vycvik koucovacich dovednosti. Obéma se
jim zdal dany vycvik uziteCny a rozhodli se, Ze umozni absolvovani tohoto programu
ostatnim manazerim az do urovné stfedniho managementu. Z mého pohledu se zatim
koucovani jako styl vedeni ve Firmé C neuplatituje skoro vibec. Vize a plany do
budoucna nejsou v tomto ohledu pfilis§ jasné. Piestoze si je personalni feditelka védoma
toho, Ze je pro manaZery obtizné zacit koucovaci principy uplatitovat v praxi, neobjevuji
se zatim zadné snahy, jak jim to usnadnit. Kou€ovani je zde prozatim néfim, co nemé

ptili§ dané obrysy, a co dani zaméstnanci pfili§ pozitivné nereflektuji.

Firma C se za poslednich 10 let, kdy byla nova¢kem na trhu, velmi rozrostla. To
samoziejmé¢ vyzaduje urCit¢ zmény ve struktufe. Toto, a do urcité miry 1 pomérna
novost zaméstnancli na vedoucich pozicich, mlZe znesnadiiovat implementaci
koucovacich principti do chodu firmy. Ve Firmé C bylo navic mozné vypozorovat
ur¢ity nesoulad mezi nejvyss$im vedenim firmy a jeho zaméstnanci. Atmosféra v této
organizaci tak nebyla pfili§ radostnd a oteviena. Bylo mozné vycitit urCitou bariéru mezi
nejvyS$im vedenim a ostatnimi zaméstnanci. Generalni feditel byl vniman jako autorita
z ditvodu jeho tspéchu pfi vybudovani firmy, ale uz ne pfilis jako ¢lovek, ke kterému
by méli ostatni zaméstnanci divéru. Tento vztah rovnéz mohl ovlivnit rozsifeni

koucovaciho stylu vedeni v organizaci.

4. Manazersky koucovaci styl vedeni (KSV)

Manazer, ktery vyuziva koucovaci pfistup ve vedeni zaméstnancl, se musi
oprostit od jednani, zaloZzeného pouze na piikazech a kontrole, jeho tkolem je
davérovat podiizenému a piinaset jednotlivei vhled do jeho vykonu a vést ho k uceni a
rozvoji. Whitmore zdlraziiuje, Ze je nezbytné o lidech uvazovat ne z hlediska jejich
vykonu, ale z hlediska jejich potencialu. [2004] Pravdivost této myslenky dokladaji
experimenty realizované v 60. letech Rosenthalem. Ten nasledné na jejich zéakladé

popisuje proces sebespliujici se predpovédi. Jeden z experimentli byl zrealizovan na
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americké Skole Rosenthalem a Jacobsnem. Experimentatoii ndhodné vybrali n¢kolik
déti z primérnych 74kl a zaranzovali situaci, aby ucitelé zaslechli, Ze tyto déti jsou
nadané a bude se jim v nasledujicim roce ve studiu vést velmi dobie. Ackoliv byly
vybrané déti primérnymi zaky, po roce se ukazalo, ze opravdu dosahuji lepSich
vysledkt a patii k nejlepSim studentim. Tvrzeni, ze se vybranym détem povede ve
Skole velmi dobfte, se splnilo. Tento pokus potvrzuje, Ze nase piesvédceni o potencialu

lidi se pfimo promita do jejich vykonu. [Hayes 2009]

Proto je naptiklad pro manazery na vedoucich pozicich dulezité, uvédomit si, ze
vnimani ¢lovéka pouze skrze jeho vykon nemusi byt idedlni a ze vyuziti kouCovacich
metod mize byt obohacenim. Zaméstnanec se diky tomu uc¢i nespoléhat se na formalni
autoritu, kterou jeho nadfizeny ma, ale sdm se zamyslet nad tim, jak pracovat tak, aby to
pfindSelo lepsi vysledky. [Ladyshewsky 2010] Takovy manaZzer by mél byt svym
podfizenym podporou, mél by jim poméhat nejprve stanovovat cile a nasledné jich
dosahovat. Podle literatury by manazer, ktery chce vyuzivat koucovaci pftistup
efektivné, mel umét naslouchat, mit dobré analytické schopnosti, umét klast efektivni
otazky (nenavadégjici, nehodnotici a oteviené), mél by byt dobrym pozorovatelem, mit
dobré komunikacni schopnosti, umét davat a pfijimat zpétnou vazbu, stanovit jasna
ocekavani, vytvaret prostiedi ptatelské pro tuto formu spoluprace a umét se vyporadat
s nejednoznacnosti pracovniho prostiedi, vnémz ma jednak dosahovat efektivnich
vysledkll pro organizaci, ale zaroveil ma rozvijet své podiizené. [Ellinger, Ellinger,
Keller 2003; McLean et al. 2005] VSechny tyto dovednosti Ize shrnout do ¢tyt vzajemné
provazanych dimenzi zndzornénych na obrazku: manazer jako kou¢, podfizeni, ukol,

pracovni prostiedi.
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Obr.4: Dimenze ve vedeni koucovacim stylem
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Domnivam, se Ze je prozatim nemozné se stoprocentni jistotou fici, zda koucink
ma dopady na spokojenost a vykonnost zaméstnanci a tim padem na efektivitu
organizace. V Ceské republice jde stale o pomérné novou metodu, s niz nékteré firmy
zacinaji a prozatim se nachéazeji v pocatecni fazi implementace koucinku a koucovaciho
stylu vedeni do organizace. Ne vSichni zaméstnanci na vedoucich pozicich jiz prosli
néjakym vzdélavacim programem pro podporu rozvoje koucovacich dovednosti, je
proto t€zké reflektovat a odhalit zmény v efektivité¢ vykonavani prace, protoZe na
zaméstnance takovychto organizaci spadaji zdsadnéj$i dojmy a problémy spojené
s prvotni fazi implementace - typu, jak se na zménu stylu vedeni pfipravit, jak na ni
pfipravit své podfizené, jak se vyrovnat s nedostatkem Casu na tuto zmeénu, co ze stylu

vybrat, jako to nejuzitecnéjsi nebo mozna naopak casoveé nejméné narocné apod.

Pfes vSechna doporuceni a vyhody, které svétova literatura koucinku a
koucovacimu pfistupu ve vedeni zaméstnancii pfipisuje, je jeho zavedeni u ceskych
organizaci, efektivni pouzivani a uplatnéni pfinejmensim nesnadné. Jednd se o
dlouhodoby proces implementace (jemuz predchazi rizné dlouhé obdobi vzdélavani a
nasleduje aplikace koucovacich dovednosti do praxe), kterd rovnéZ nemiiZze byt

provedena ze dne na den. Aby mohl koucovaci pfistup v organizaci fungovat, musi
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projit ur¢itou zménou jak nadfizeni, tak podfizeni, ale také jejich vzdjemny vztah a

celkova filozofie fizeni organizace.

Rozhodne-li se firma obohatit svou firemni kulturu o myslenky koucovani, je
tteba rozvijet lidi 1 spole¢nost zaroven. Whitmore tak zdiraznuje nékolik doporuceni
pro zdarné zavedeni koucovani do korporaci. Zmény nesmi byt pfili§ rychlé a radikalni,
mohly by totiz vytvofit velkou mezeru mezi firmou a zaméstnanci. Se zaméstnanci je
také dobré o zménach hovofit pfedem a zapojovat je do rozhodovani jesté nez ke zméné
vubec dojde. Pokud bychom je totiz postavili pied hotovou véc, mohlo by se stat, ze
budou mit namitky a to i1 tehdy, kdyz jsou navrhované zmény v jejich zdjmu.
Zaméstnance totiz neni mozné ke zménam nutit, je tfeba jim dat na vybranou, dat jim
moznost rozhodnout se. Nez zatneme zmény zavadét, musime pomoci zaméstnanciim
zajistit jejich vlastni rozvoj a sledovat postoje a chovani, které bychom radi po zméné
v nasi organizaci vidéli. Dillezitym prvkem jsou samoziejmée vykonni fidici pracovnici a
vy$§i manazefi, kteti musi jiz od zacatku jit ostatnim piikladem a vytvofit tak jakysi
model ocekavaného chovani, které bude vérohodné a reprezentativni. Je tfeba vytvofit
firemni vizi, kterd bude kolektivné pfijiméana, bez ni by vibec nebylo mozné zmény

realizovat. [Whitmore 2004]

4.1 Pripravenost organizace

Firma nemusi nutn¢ od zacatku védomé usilovat o koucovaci kulturu, aby mohla
prvky koucdovaciho piistupu vyuzivat. Kouéink je v Ceské republice stale v plenkéach, a
proto myslenka kou€ovaci firemni kultury je zatim realité¢ dost vzdalena. Neni mozné
stanovit jednotny navod, jak koucovani do firemni kultury implementovat. Jednotlivé

organizace se od sebe li§i pfinejmensim svou velikosti.

Velké firmy vétSinou vyuZivaji koucCink individualni ¢i skupinovy v podobé
formalnich setkdvani s kou¢em. Zavadéni koucovaciho pfistupu do vedeni zaméstnancti
vlastni interni kouce, ktefi zpravidla tuto roli vykonavaji navic ke své plvodni
manazerské pozici, dostdvaji se tak principy koucinku i do jejich kazdodennich
interakci s podfizenymi a jejich pfistupu k vedeni lidi. Aby bylo mozné tento styl vedeni
organizaci §ifit, je zapotiebi, aby si firma nejprve stanovila definici, co bude koucovaci

styl vedeni realné znamenat, v ¢em se bude projevovat, v jakych situacich se bude
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pouzivat, a jak se bude ovéfovat, do jaké miry ho zaméstnanci na manazerskych

pozicich vyuzivaji.

., Vsichni se vymlouvaji na to, ze v diagnostice stylu vedeni, co vyuzivame od
externi firmy, je koucovaci manazersky styl néco jiného nez to, jak to chapeme my. Na

druhou stranu my jsme si tu nikdy nerekli, co to pro nas znamena. “ (garant koucinku A)

Jak uvedla dotazovana manazerka HR oddéleni, ve velké firmé dochazi ke
stietu osobniho a plo§ného rozvoje. Zadné tréninky nemohou byt zaméstnanciim zadany
povinné, a proto velkou tlohu hraje interni komunikace a prezentace vyhod danych
programii. Casto se tak stava, Ze vycviky skoudovaci tématikou & tématikou
manazerskych dovednosti dosahuji sice na lidi, které toto téma zajimd, problém ale je,
ze nemusi dosahnout na ty zaméstnance, ktefi takovy vycvik potfebuji nejvice.
Zavadéni koucovacich principti do velkych firem je tak dlouhodobym a postupnym
procesem, ktery je vétSinou zaméfen na stiedni Groven vedeni firmy. Domnivam se
ovSem, Ze by nemélo byt zapomindno ani na rozvoj vrcholového managementu, protoze
v procesu uceni a osvojovani si koucovaciho stylu vedeni hraji vyznamnou roli vzory.
Lidé se snaze uc¢i, pokud maji n€koho, kdo jim jde piikladem a koho mohou
napodobovat. Zaroven je uceni podpofeno, pokud existuje vzor, u n¢hoz je mozné
pozorovat, co dané jednani mize pfinaset za vyhody a naopak i komplikace. Zapojeni

vrcholového managementu by tak mélo podpofit rozvoj kou€ovaciho prostiedi ve firmé.

Naopak u stfednich firem (cca 100 zaméstnanci), jejichZz zaméstnanci byli
dotazovani, pochédzi samotny impuls pro zavadéni koucovaciho piistupu do vedeni lidi
od generalnich fediteltl firmy. Ti prosli rozvojovym programem a metoda koucinku je
zaujala natolik, ze se rozhodli, Ze chtéji tyto prvky zavést do celé organizace. Postupuji
tak vétSinou od nejvyssiho vedeni ve firmé do niz§ich Grovni managementu. Na rozdil
od velkych firem neni koucink v podobé formalnich setkavani s kouem u stfedné
velkych organizaci bézny, natoz aby byla snaha vychovavat si v ramci firmy vlastni
interni kouce. Takové organizace davaji prednost tomu, ze zaméstnanci na vedoucich
pozicich se seznami s kouCovacimi principy a v idedlnim piipadé je budou vyuzivat
v kazdodennich situacich v zaméstnani. Diky velikosti takovych firem je samoziejmé
mnohem snaz$i dosdhnout na vSechny manazery a program jim nabidnout. Velikost

managementu organizace je mensi, vedouci pracovnici jsou si vzajemn¢ blize, a pokud
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4

maji dobry osobni vztah pravé s generalnim feditelem, je mnohem vétsi

pravdépodobnost, ze budou ochotni vycvik absolvovat s otevienou mysli.

., Prosel tim drive muj nadrizeny a zhodnotil si to tak, ze by chtél, abychom tim
prosli i my, abychom se naladili na stejnou frekvenci, méli stejné know how, které

bychom dal posouvali svym tymum. “ (podrizeny 4B)

Pokud ma tedy nadiizeny dobie nastaveny osobni vztahy se svymi podiizenymi
a ti zase se svymi podfizenymi, je Sifeni kouCovaciho stylu vedeni napfi¢ organizaci
snadngjsi. Filozofie fizeni vykonu v organizaci ovliviluje vztah nadfizeného
s podiizenym a celkové vysledky koucovaciho vztahu. [Ladyshewsky 2010] Pokud tedy
vztahy s podiizenymi nejsou dobré, nepanuje vzajemnd ucta a diivéra, je implementace
tohoto pfistupu v podstaté nemozna. Zaméstnanci Castokrat mohou program absolvovat
pouze ze strachu z toho jej odmitnout a zbytecné tak na sebe upozornovat. Vstupuji tak
do tréninku s urCitou skepsi, a protoze ani nadfizeny v tomto ptipadé pro n¢ nefunguje
jako dobry ptiklad, implementace koucovaciho ptistupu do manazerské praxe a chodu

celé organizace je mnohem slozit&jsi.

,,Problém je ten, Ze nam se na zacatku bohuzel podarilo, Ze tady to byvalo hodnée
direktivni a najednou se vas nékdo zacal prazviastné dotazovat a to nemohlo
zafungovat. Bylo to tak strasné ndsilny. Ve vSech lidech se na dva mozZna vice let stalo

to, Ze... bacha! Nekdo na mé zkousi koucink. * (nadrizeny C)

Pro uzZivani a zavedeni koucovaciho stylu vedeni v organizaci jsou nezbytné dvé
zmény a to zména osobni a zména ve vztahu s podiizenymi. To by v idedlnim piipadé
znamenalo, Ze nadfizeny pfijme kouCovaci principy za vlastni natolik, Ze se stanou
pfirozenou soucasti jeho jednani, tedy ze se snazi vidét véci v SirSi perspektive,
naslouchat cizim nadzorim a oteviené komunikovat s ostatnimi. Vztahy s podfizenymi a
tedy v tomto piipadé témi, které chci presveédcCit o uzitecnosti koucovaciho stylu vedeni,
musi byt zaloZeny na divére, partnerstvi a otevienosti. Pak je teprve mozné uvazovat o
organizaci, v niZz bude mozné plosné zavést koucCovaci styl vedeni jako ptevazujici

pristup.

Ne ovsem jako pfistup jediny. Koucovaci styl vedeni zaméstnancii samoziejme
nelze uplatnit vzdy a za vSech okolnosti. Rozhodné proto neplati, Ze je to jeden jediny

spravny styl vedeni a Ze vSechny ostatni styly by mély byt zapomenuty a nerozvijeny.
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Pokud se napiiklad vyskytne krizova situace, neni pfili§ moudré své podiizené zacit
koucovat. Misto toho by mél byt pouzit direktivnéjsi pristup, ktery rychle, jasné a
strucn¢ zajisti zvladnuti situace. Koucovaci principy Ize tedy uplatiovat predevSim
z dlouhodobého hlediska, potom pfinasi organizaci vysledky. Naproti tomu napiiklad
direktivni piistup by m¢l byt vyuzivan kratkodob¢, protoze jinak by mohl firmé pifinést
az fatalni disledky v podob¢ nespokojenych a fluktuujicich zaméstnanci. Situace, v niz
muze byt kouCink vyuzit tak casto zavisi na naléhavosti dané situace, dostatku casu, a
tteba 1 celkovém stavu firmy. Styly vedeni je tak tfeba kombinovat, neni mozné

spoléhat se po celou dobu jen na jeden jediny.

., My se ted’ snazime dostat firmu z urcité krize. Takze tu jsou dvé roviny. Je ten
krizovy management, kde nemdte moc casu, musi padat rozhodnuti, nemiizete se moc
splést, ale musi to byt rychle vyreseny. Pak jsou takovyty véci, ktery se delaji v klidu, na

ktery cas mate a tam je prostor pro tu pestrost, pro tu diskuzi.* (nadrizeny B)

,,Svet neni cernobily a potiebuje se to vyvazit. Koucovaci pristup neni vhodny

nastroj na vSechny situace.* (podrizeny 14)

Co se tyce dlouhodobégjsiho pfistupu k podiizenym, koucovaci ptistup se jevi
jako uzite¢ny. Samy koucovaci dovednosti jsou podle Granta kli€ové pro celou fadu
souCasnych modelt leadershipu. Faktory jako byti dobrym piikladem podiizenym,
motivovat je, podporovat inovaci a kreativni mysleni, podporovat své lidi v dosahovani

cil jsou ditlezitymi prvky pro efektivni vedeni zaméstnanci. [Grant 2007]

4.2 Osobni pripravenost manazera k vyuzivani KSV
,, Koucink je narocny v tom smyslu, aby to clovék délal dobre. Pokud to clovéek
dela a nema to zaZity, tak to pusobi hrozné toporné. PoloZit otazku jako naucenou

basnicku, tak to neevokuje nic pozitivniho.* (nadrizeny C)

Rada respondenttl, ktefi prosli vycvikem pro rozvoj koucovacich dovednosti ve
vedeni zaméstnanctli, nevidi pfechod k tomuto stylu vedeni jako snadny. Dokonce se
objevuji nazory, ze tento styl vedeni mohou vykondavat jen urciti lidé, ktefi obecn¢ vzato
k nému maji bliz od ptirody, ti, jejichz vrozené vlastnosti je k tomu néjakym zptisobem

predurcuji. Objevuji se tak nazory, ze koucovaci styl vedeni neni pro kazdého.

., Moznda je problém pozorovat u podiizenych razantni zménu, protoze ja moznd

ten styl aplikoval jeste predtim, nez jsem si uvédomil, Ze je to koucink.* (nadrizeny A)
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,,Je to o komunikaci, o tom, jak je clovek celkove socidlné zdatnej a to se ne vidy

da naucit. ** (podrizeny 2C)

., Koucink jako zpiisob vedeni ho bavi a ty véci ma uz néjakym zpusobem
. ., ;L L. . . T
osvojeny. On se spoustu véci nemusi ucit, protoze je to v nem. Je takovy jako cloveék.

(podrizeny 2B)

Koucovaci dovednosti tak do urcité miry souvisi s emocni inteligenci. Neni
pochyb o tom, ze 1idé, jejichz emoc¢ni inteligence je vyssi, maji k takovému stylu vedeni
blize. K tomu, aby zaméstnanci dokazali co nejlépe dosdhnout cile, musi byt schopni
koordinovat své myslenky, pocity a chovani. Anthony M. Grant na zaklad¢ svého
vyzkumu uvadi, ze ,,Vedeni lidi, emo¢ni inteligence a dobré koucovaci schopnosti jsou
neoddélitelné spjaty. Efektivni trénink koucovacich dovednosti tak miize byt cestou, jak
zdokonalit styly vedeni a emoc¢ni inteligenci manazert, a tim zvySovat vykon, zivotni
spokojenost a kvalitu fungovani organizace.“ [2007: 264] Podle n¢j je emocni
inteligence nezbytnd, protoze pro vedeni lidi koucovacim stylem je potfeba umét
rozeznat emoce svych podfizenych, ale 1 své vlastni. Je potieba tyto emoce vyuZivat,
rozumét, za jakych okolnosti vznikaji a jak se naptiklad méni v Case. ManaZer by mél
byt schopen emoce zvladnout a vyuzit tyto znalosti konstruktivnim zpiisobem v jednani.
[Grant 2007] Cestou, jak uspiSit rozvoj koucovaciho stylu vedeni v organizaci a jak
podpofit dopad vycviku, ktery manazefi za timto ucelem absolvuji, tak mlze byt
program, rozvijejici schopnosti orientovat se v emocich a vztazich s ostatnimi lidmi a

podporuje tak rozvoj emocni inteligence jednotlivet.

To, ze vycvik zaméfeny na koucovaci dovednosti v rdmci vedeni zaméstnancti
ma vliv na rozvoj osobnosti jedince, potvrzuji vypoveédi vSech respondentl, ktefi
takovym programem prosli. Respondenti uvadéli, Ze vycvik jim piinesl osobni zménu,
zménu v nahliZeni na svét, zménu ve vlastnim osobnim nastaveni. Cas, ktery na
takovém vycviku stravi, jim umoznuje na chvili se zastavit a v klidu nahlédnout na
vlastni Zivot, na vztahy s lidmi a na vlastni styl vedeni. Maji moZnost pod vedenim
Skolenych koucii pfemyslet o tom, jak doposud ve svém zivoté (nejen s podiizenymi)
jednaji a zamyslet se nad tim, zda neexistuje zpisob, jakym by se dalo dojit Zadan¢&;jSich
vysledkii. Je jim zprostfedkovana koucovaci metoda, v niz si kazdy nachéazi néco, co
jejich zivoty obohacuje. I kdyz mnoho znich uvadi, ze pro né neni snadné zalit

vyuzivat dovednosti, které jim byly predstaveny, v praxi, vSichni pozitivné hodnoti
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vycvik a to Ze jim piinesl uritou zménu. A pravé tato zména, které miizeme fikat
osobni pfenastaveni, je nezbytné potiebnd pro to, aby nadfizeny byl vibec nékdy

schopen tento styl vedeni uvést do praxe na pracovisti.
,, Clovéku to otevie oci.” (nadiizeny C)

., Pro miij osobni zivot mi to prineslo hodné. Clovek mél cas se zamyslet nad
sebou samym, jak nahlizi na svet, na situace a jejich reseni, na vztahové zaleZitosti.

V tom jsem se, myslim, hodné posunula.* (podrizeny 2C)

Samotny vycvik kou€ovacich dovednosti tak je pfinosem pro osobni rozvoj
zaméstnancl. Ziskavaji jakési pochopeni sebe sama, pro¢ napiiklad v urcitych situacich
reaguji tim ¢i onim zptisobem a konfrontuji své zkusenosti s ostatnimi a poznavaji jiné
druhy feSeni situaci. Tento prostor pro zamysleni se nad sebou samym a okolim, které
cloveéka obklopuje, jim pfinasi novy a $ir§i pohled na svét a situace, tykajici se nejen
pracovniho prostiedi. Jsou schopni tak nahlizet na problémy z vétsiho nadhledu a Sirsi
perspektivy. Nauci se vcitit se do role druhych a nepométovat ¢i nehodnotit zalezitosti
pouze z jediného subjektivniho hlediska. Rozvijeji se v komunikaci s druhymi, uci se
otevienosti a tomu, jak sdélit to, co si pfejeme a jak dat prostor pro vyjadieni nazoru i
ostatnim. UCi se pokladat otazky tak, aby dostavali hodnotné odpovédi, a uci se lidem
aktivné naslouchat. To vSe Clovéka uréitym zplisobem méni, protoze ho to donuti
zamyslet se nad vécmi, nad kterymi doposud nepifemyslel, protoze bud’ nemél ¢as, nebo
jej to ani nenapadlo. Osobni pienastaveni je tak nutnym pocatkem, bez n€hoz by uzivani
koucovaciho stylu nebylo mozné. Usp&sna implementace je oviem dlouhodoby proces,

v némz samo osobni pfenastaveni nestaci, vyzaduje jesté dalsi kroky a zmény.

4.3 Pripravenost vztahu mezi nadfizenym a podfizenym

uplatnéni koucovaciho stylu vedeni je pfenastaveni vztahu mezi nadiizenym a
podiizenym. Koucovaci princip nelze zacit uplatiiovat hned dal$i den po absolvovani
néjakého Skoleni. Pfipraveny na tento zplsob jednadni musi byt ob¢ strany, tedy jak
nadfizeny, ktery nejdiive prochdzi ur¢itou zménou osobni, tak podiizeny, ktery do této
zmeény musi byt pfirozenou cestou vtaZen. Pienastaveni tohoto vztahu je tkolem
nadfizeného, ktery si musi pfipravit urCité prosttedi pro své budouci vedeni, tak aby

dopadalo na tirodnou ptdu.
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., Z hlediska toho, aby se to dalo aplikovat na podrizeny, tak je to narocny na to,

aby ti podrizeni na to byli zrali a pripraveni.* (nadrizeny C)

., Clovek celkove vystupovanim musi toho cloveka presveédcit, vzbudit v nem
duveru, partner na druhé strané si nesmi pripadat trapné a neprijemné.‘(garant

koucinku C)

Rada respondentli, ktefi tak byli vystaveni kou¢ovacimu stylu vedeni,
v prvotnich fazich pocitovala ptekvapeni, mozna az do jist¢ miry Sok a nepochopeni

celé situace a toho, kam to celé vlastn¢ smétuje.
., Prvni zména je, kdyz s tim prijdete. Vidite Sok, vykuleny oci.“ (nadrizeny B)

, Kdyz jsem to zacal aplikovat, tak se na mé zacali divat, jako Ze jsem néjakej

divnej. Neni to uplné jednoduchy. Ti lidi to odhali pomérné rychle.  (nadrizeny A)

Pro funkéni koucovaci vztah je nezbytné, vypéstovat u svych podiizenych
davéru. Jednak aby sam nadfizeny byl schopen uzivat koucovaci styl vedeni, musi mit
davéru ve schopnosti svych podfizenych, ale i podtizeni musi pocitovat diveéru k nému.
Musi si byt jisti, Ze se na svého nadfizeného mohou obratit a budou vyslySeni, Ze mu
mohou sdé€lovat své napady a feSeni Ukoll €1 problémi, aniz by byli nadifizenym
ignorovani, hodnoceni, v hor§im pfipad¢ zesmésnovani. Diivéra tak miiZze mit v tomto
vztahu v podstaté dv€ dimenze. Tou prvni je ditvéra ve schopnosti a kompetence daného
¢lovéka, je zaloZena na urcitém racionalnim poznéni profesnich kvalit daného ¢lovéka.
Druhy nahled na divéru je pak vice emocionalné zalozen, jednd se o osobni sympatie,
kter¢ mohou byt zalozeny na vzdjemné podobnosti (hodnot, vlastnosti apod.) nebo
spolecnych z4jmech. Rozvinuti divéry tak zabird urcity Cas a energii. Nadfizeny musi
vynalozit Gsili na to, aby své podiizené poznal a jejich divéru si ziskal. Vzajemna
komunikace je zde klicova. Neni pochyb o tom, Ze tato snaha se vyplati, divéra totiz
zdokonaluje spolupraci a je zdkladnim kamenem, ktery je nutné poloZit pro vytvofeni
efektivniho koucovaciho vztahu. [Ladyshewsky 2010] Diilezitost ptitomnosti divéry ve
vztahu s nadfizenym i kolegy se projevuje v celkové spokojenosti s praci zaméstnancti a

jejich loajality k organizaci jako takoveé.

., Ta firma se mi libi nejen proto, ¢im se zabyva, ale je pro mne diilezité, s kym tu
pracuju. (...) Nemohl bych pracovat pod clovekem, kterému bych neveril. To bych asi

odesel. “ (podrizeny 4B)
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., Na prvmnim misté pro mé je to socidalni prostredi, ti lidi, s kterymi clovek
spolupracuje. Pokud se do prace tésite a jste tu rad, tak je to ta nejvetsi deviza.*

(podrizeny 24)

Déle je duvéra zdkladem pro otevienou komunikaci a upfimnost a rovnéz
vytvofeni partnerského vztahu, v némz by se vSichni aktéfi méli citit rovnocenni.
Diivéra ma vliv na celkovou komunikaci, na podavani a pfijimani zpétné vazby apod.
Neotevienost a nediivéra mize mit fatdlni disledky na spokojenost zaméstnanc. A

obavy z konfrontace s nadfizenym tak samoziejmé mohou mit dopad i na jejich vykon.

., Nejsem tady spokojend s tou situaci, jaka tu je, asi néjaky nesoulad s vedenim.
(...) Nemame moznost tu moc diskutovat s nadrizenym. Ja uz vcera rekla, Ze se k tomu

nebudu vyjadrovat. Nechtéla jsem jit do toho sporu, prislo mi to zbytecny.“ (podrizeny
2C)

Z vyroku uvedeného vysSe je patrné, ze nastaveni vztahu mezi nadfizenym a
podiizenym je zasadni a to samoziejmé nejen pro efektivni uplatnéni koucovacich
metod vramci tohoto vztahu. Jakmile tento vztah zacne byt ustavovan, koucovaci
pfistup pomaha vztah udrzovat a déle rozvijet vzajemné partnerstvi a podporu, protoze
je zaloZen na pfesunu od modelu ,,pfikaz a kontrola® k pozitivnéjSimu a lidSt€jSimu
komunika¢nimu stylu, ktery v zaméstnancich vzbuzuje pocit odpoveédnosti a uznani za
vykonanou préci. Neni nutné, aby se aktéfi tohoto vztahu stali prateli, ktefi spolu travi
¢as i mimo zaméstnani, to by mozna mohlo byt dokonce na 3kodu. Utelem je
vybudovat partnersky vztah, v némz panuje ditvéra, a aktéfi se citi byti spiSe kolegy nez

nadfizenym a podfizenym.

4

Objevuje se proto trend, ze vedeni kouCovacim stylem je Casto efektivnéjsi u
tymt, v némz se lidé znaji uz delsi dobu. To samoziejmé vyplyva z toho, ze pokud se
spolu zamé&stnanci znaji uz tieba 10 let, pravdépodobné uz budou mit vzajemny vztah,
v némz se citi komfortn€, vybudovany, jinak by u organizace nesetrvavali tak dlouho.
D4 se proto fici, ze uplatnéni vycviku koucovacich dovednosti do praxe bude
pfinejmensim rychlejsi a do urcité miry efektivné;si u nadtizenych, kteti své podiizené
znaji delsi dobu a ktefi s nimi jiZ maji vybudovany vztah zaloZeny na divéfe a oteviené

komunikaci.
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Co napomaha vybudovat takovy vztah je jednoznaéné sama osobnost
nadfizeného. Ti, ktefi maji vysokou emocni inteligenci, mohou byt v urcité¢ vyhodé¢, ale i
tyto schopnosti se daji do urcité miry vytrénovat. Co dale miize a m¢l by nadfizeny
délat pro podporu partnerského vztahu s podfizenymi je znat napli jejich prace a jit jim
ptikladem. Bez toho, aby nadfizeny véd€l, co maji jeho podfizeni na starosti, co jejich

préace obnasi a kolik ¢asu jim to pfiblizn¢ zabird, by nemohl byt uspéSnym vedoucim.

., Vyznamné hledisko je to, aby rozumél tomu, co délam. Ne aby byl specialistou,
ale musi rozumét tomu, co ta prace obnasi, aby byl schopen ukolovat, kontrolovat a mit

prehled, aby udrzel balanc v tymu, aby na nékoho zbytecné néco nevalil.** (podrizeny

34)

Zaroven plati, Ze pokud od nékoho chci, aby se choval a jednal urCitym
zpuisobem, nemohu sam d¢lat opak. Byt pro podfizené vzorem a urCitym ptikladem,
prendSet na n¢ své nadseni a pristup k plnéni ukoll a firmé jako takové, vede k podpote
jejich motivace a chuti pracovat i na tézkych ukolech v nelehkych dobach. Také to na
né¢ ma dopad v té podobé, Ze pokud je podifizeny veden kouCovacim stylem, ¢asto tyto
prvky vedeni muize zacit uplathovat i na své vlastni piimé podfizené. Tato
pravdépodobnost je pak jesté vyssi, pokud 1 on sdm prosSel tréninkem pro rozvoj tohoto

stylu vedeni.

., Nadrizeny mne ovliviiuje svym pristupem, nadsSenim a ve svych postojich
k firme. V tom, jaky ma pristup k vedeni a co se snazi s tou firmou udélat, mé motivuje,

abych mu pomohl. “(podrizeny 2B)

,,Ja své kolegy presvédcim, zZe ta metoda je ucinnda, kdyz jim piijdu prikladem a

oni uvidi, Ze to prinasi vysledky. “(garant KSV C)

Diilezité také je vymezit podfizenym jisty ramec a urcité kompetence, v nichz
nadfizeny nebude striktné fidit a davat instrukce a v nichZ obé dvé strany budou védét a
respektovat, ze se jednd o uzemi, vnémZ ma podfizeny pravo navrhovat a d¢lat
rozhodnuti. Tento rdmec by m¢l byt uréen konkrétné tak, aby se zaroven nestalo, Ze
podiizeny bude zasahovat do néceho, co uz jeho kompetence presahuje. Toto vymezeni
partnerského vztahu zarucuje jasnost v tom, jaké role a jednani je od aktér vzajemného
vztahu o€ekéavano. Zabranuje tak zmateni roli. Pfifazuje obéma urcitou oblast, v niz se

mohou vice méné volné pohybovat, aniz by zasahovali do kompetenci jinych ¢lent
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tymu. Pro vyjasnéni téchto hranic je opét nezbytna oteviend, jasna a konkrétni

komunikace.

,Jsme velka firma, vetsinou Fizena procesné, takze realizovat se mohu, ale

v urcitych mezich. *“ (podrizeny 2A)

., Ta firma je zbrzdeéna, protoze neustale se lidi na nekterych pozicich angazuji

na vécech, které jsou o dvé az tri urovne niz. “(podrizeny 1C)

Pokud se tedy nadfizenému podaii vybudovat vztah s podiizenymi, ktery bude
zalozen na duvérfe, nebude panovat strach fici vlastni nazor, tedy bude fungovat
oboustranna oteviena komunikace. Pokud v idedlnim piipad¢ bude nadiizeny fungovat
jako dobry ptiklad a urcity vzor, ktery svym jednanim podporuje zadané fungovani
svého tymu, v némzZ jsou vSem jasné jejich role a to, co se od nich ¢eka. Pak je splnén
jeden z prvnich a zékladnich krokii pro vztah, v némz je mozné koucovaci pfistup
uplatiiovat efektivné. Takovy nadfizeny cely tym stmeluje a dobré vztahy, které ma se

svymi podfizenymi piendsi i na jejich uroven.

Je mozn4 trochu zastfeno, co pfedchazi cemu, zda dobré vztahy s nadfizenym
podminuji vznik prostfedi otevieného ke koucovani ¢i zda koucovéani tyto vztahy
péstuje a zlepSuje. Vliv je vlastné obousmérny. V tymech, v nichZz panuje vzdjemna
divéra, je snaz$i uplatiiovat kouCovaci principy tak, aby pfindSely vysledky. Zaroven
samotny koucovaci pfistup k podiizenym posiluje vzajemné vztahy s nadfizenym a
davéru dale rozviji. To je dulezité, protoze samotny vztah s nadiizenym a atmosféra

v tymu ma vliv na to, jak se zaméstnanci v praci citi.

4.4 Implementace KSV do organizace

4.4.1 Faze implementace

Jak uz bylo nékolikrat zminéno, zavadéni kouCovaciho pfistupu do praxe
vedoucich pracovniki je dlouhodobym procesem. Megginson a Clutterbuck urcuji Ctyii
faze vyvoje koucovaci kultury v organizaci, nazyvaji je faze zrodu, takticka faze,

strategicka faze a faze zakotveni. [2006] Charakterizovany jsou nasledovné.

V prvni fazi nevykazuje organizace skoro Zadny zavazek k tomu vytvofit
koucovaci kulturu. Koucovani se vétSinou odehrava formou individualnich setkani

s kou¢em a tato setkdni jsou nepravidelnd. Manazeti kouCovaci dovednosti skoro
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osvojené. Nejsou proto ani piili§ dobrymi vzory pro ostatni. [Megginson, Clutterbuck

2006]

V taktické fazi organizace rozpoznava hodnotu a vyhody, které mize ustaveni
koucovaci kultury pfinést. Stale je zde ale nedostatek pochopeni toho, co to realné pro
organizaci znamena, co je pro to tfeba zacit délat. Vyuziti koucovacich principti v rdmci

manazerského stylu je stale nizké. [Megginson, Clutterbuck 2006]

V treti, strategické fazi, je jiz vynakladano vysoké usili o vzdélavani a
seznamovani zaméstnancl s kouCinkem a kouCovacimi dovednostmi tak, aby byli
schopni je vyuZivat v nejriznéjSich situacich. Takové chovani je pak cenéno a
odménovano. Zaroven vrcholovy management piijima roli jit ostatnim zaméstnancim
prikladem a podporovat je tak ve vyuzivani kou¢ovacich dovednosti. Objevuji se rovnéz
snahy jak propojit kouc¢ink s ostatnimi systémy odd¢leni lidskych zdroja. [Megginson,
Clutterbuck 2006]

V posledni fazi uz je koucovaci kultura ustavena a zakotvena. Zaméstnanci na
vSech urovnich, v kterych je to mozné, jsou do koucovani zapojeni at’ uz formalné c¢i
neformalné. VyuZivaji se metody, které urcuji dopady koucCovani a benefity, které
jedinci uzitim koucovacich metod ziskavaji. Koucink je tak zabudovéan do struktury
systéml oddé¢leni personalistiky. Na pracovisti je béZné, Ze jsou zaméstnanci schopni
hovofit o kontroverznich zaleZitostech a pfitom védi, Ze jejich ndzory a motivace budou
respektovany. Lidem jsou vytvafeny pftilezitosti, k tomu rozvijet sebe sama, ale 1

organizaci. [Megginson, Clutterbuck 2006]

Dotazované firmy, ale dovoluji si tvrdit, Ze takova je situace u vétSiny ceskych
firem, se pohybuji v pocate¢nich fazich tohoto procesu kolem taktické faze. V té si
teprve za€inaji uvédomovat mozné benefity koucovaci metody, ale stale neni jasné, jak
tuto metodu vyuzivat a uvést ji do praktického pouziti. V tomto obdobi je zména stale
vnimana jako pfili§ ndro¢nd. Tento pocit prevazuje nad vnimanymi benefity, které by
zména ve stylu vedeni mohla pifinést. Pro manazery je t¢zké uvést do své manazerské
praxe koucovaci dovednosti. N&jakou dobu trva, nez se odpoutaji od starych vzorcl
chovani. V tomto obdobi je proto potieba poskytovat jim co nejvetsi podporu a

povzbuzovat tento pferod do té doby, nez se v nové roli kouce budou manazeii citit
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pfijemné a pfirozené. Grant uvadi, Ze to trva zhruba Sest mésicli, nez vnimané vyhody

zmény prevazi nad vnimanymi zapory. [2010]

J& se ovSem domnivam, Ze je to velmi individudlni a nelze tuto dobu ptesné urcit
jen na zakladé délky vycviku koucovacich dovednosti. Dokladaji to rizné vypovédi
dotazovanych manazerti, z nichz nékteii jiz po roce vyuzivaji kouovaci dovednosti a
jini nikoliv. Vliv tak mtze byt pfipsdn konkrétni osobnosti manazera, jeho vlastnostem
a vysi jeho emocni inteligence, ale také celkové podpoie ze strany organizace rozvinout
tento styl vedeni. Jak uvadi Grant, to, co se v Case promeénuje, nejsou vnimané vyhody
zmeény, ty zlstavaji vice méné po celou dobu procesu vzdélavani neménné. Jsou to ale
vnimané zabrany a omezeni, ktera se postupem casu snizuji. [2010] Neni tedy tfeba
zaméstnance neustdle dokola piesvédCovat o vyhodach vyuzivani koucovaciho stylu
vedeni. Naopak, je potieba podnikat kroky k usnadnéni ptechodu do nové role

manazera a odbouravani moznych zabran a limitl, které manazefi se zménou spojuji.

4.4.2 Omezeni pro implementaci KSV

Manazeti, ktefi jiz v této oblasti proSli néjakym vzdélavanim, se potykaji
s bariérami, které jim brani ve vykonu koucovaciho ptistupu ve vedeni lidi. Tyto bariéry
jsou typické praveé pro prvotni faze implementace koucovaciho ptistupu do organizace.
Dotazovani manazefi, uvadéli jako nejcastéjSi bariéry casovy tlak a moZna chybéjici
kompetence v tom, jak do nové role manazera kouce plynule vstoupit, jak s tim v§im
vlastné zacit. Casto hovofili o nejistotd v tom, jak zagit tyto dovednosti pouZivat, aby
nepusobili pfili§ strojené, aby prechod mezi jejich starymi zvyky a koucovacimi
dovednostmi nebyl pfili§ nésilny a nebyli tak svymi podifizenymi nepochopeni. Podpora
ze strany organizace ve form¢ dal§iho vzdélavani a uzndni a odménovani takového

chovani, je tak zaddouci.

., 1ezko se to aplikuje. Musi byt prostor dlouhodobé pracovat s tim clovekem. U

nas je problém, ze véci casto musi byt ted’ hned. * (nadrizeny C)

Zahrani¢ni literatura pak k témto bariéram efektivniho vyuziti koucovani ptidava
jesté obavy manazerl ze ztraty moci a kontroly [McLean et al. 2005], tyto obavy jsem
ale v ramci svého vyzkumu v €eskych firmach nezaznamenala ani jednou. Dalsi faktor,
ktery pak muze ovliviiovat uziti koucovaciho stylu vedeni je pocet piimych

podiizenych. Jako idealni pocet podiizenych, pfi némz se da koucovani vyuzivat
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efektivné na vSechny podtizené, se pohybuje kolem poctu Sest. [McLean et al. 2005]
Toto tvrzeni rovnéz nemdm moznost diskutovat, protoze vSichni dotazovani nadfizeni
vedli pravé pét az Sest piimych podfizenych. Domnivam se ovSem, Ze se tento pocet
neda stanovit takto jednoduse. Vzdy bude zélezet na struktuie dané organizace a tymu,

charakteru pracovni ¢innosti a osobnosti nadfizeného 1 jednotlivych podtizenych.

4.4.3 Implementace KSV jako kontinualni proces

Kdyz nadtizeny zacne svij tym vést pomoci koucovacich principl, zménou
prochézeji i podfizeni, ktefi si na novy styl vedeni zvykaji. Musi vlastné zacit diivéfovat
sami sobé&, ze jsou pfipraveni na to zacit vést a zodpovidat za urcitou oblast a plnéni
ukolt. Nekdo ma k piijeti této odpoveédnosti blize a nékdo dale, ale lidé na takovychto
pozicich by nepochybné¢ méli mit vysoky potencial, ktery, pokud jim je to dovoleno,

mohou vyuzit.

,, Koucink je zavisly na konkrétni spolecnosti a lidech. Z hlediska toho, aby se to
dalo aplikovat na podrizeny, tak je to narocny na to, aby ti podrizeni na to byli zrali a

pripraveni. (nadrizeny C)

., Ze zacatku je to tak, Ze ti lidi prijdou s problemem a cekaji, Ze jim reknu, co
maji délat. Nezaclo to fungovat hned. Byly tam ty otazky, co bych s tim délal ja. A pak
jsem se jich zacal ptat ja. Akorat Ze to trva hrozné dlouho, ale doslo to nakonec tak
daleko, ze ti lidi za mnou zacli chodit, zacli povidat a vlastné si dosli k tém odpovedim

sami a ja béhem toho treba nereknu ani slovo. “ (nadiizeny A)

Urcitym ucicim procesem, tak prochazeji i podfizeni a zvykaji si na novy styl
vedeni nadfizeného. Postupem Casu se ovSem tento styl vedeni stavd né€im piirozenym,
co uz ob¢ strany povazuji za samoziejmé. UrCité problémy pak Ize spatfovat, kdyz do
tymu vstoupi novy c¢len, ktery si na takové vedeni musi jesté zvyknout. Svymi kolegy
tak miize byt ¢astecné nahlizen jako nedostatecn¢ kompetentni ¢i jako clovék, jenZ se
od ostatnich odliSuje v postojich k praci apod. MiZe tak vznikat napéti a je na
nadfizeném, jak tuto situaci zvladne, jak se mu podafi nového zaméstnance do tymu
zaClenit a ptivyknout ho na dany zptisob vedeni. Stafi clenové tymu, jak podfizeni tak 1
nadfizeny, jsou vystaveni urcitému Soku, Ze to, co oni uz povazuji za samoziejmost,
nemusi byt zcela béZnou praxi vSude. Manazer by si proto mél uchovat otevienou mysl,

nadhled a trpélivost, aby 1 situace tohoto typu zvladl.
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, Moznd pak zapominam na to, Ze to neni normalni. Pak zacnu treba ztrdcet
trpelivost, kdyz prijde clovek, ktery to neumi. Neni mozna ta sila a chut ho to ucit

znovu. ** (nadrizeny A)

,Ja mel pred tim jiny tym, v nekterych oblastech seniornéjsi, tam stacilo si o
tech ukolech povykladat a tam to jelo. Ted ten druhy tym, tam nékteri jsou takovi...
Vylozene, kdyz se jich clovek zepta, tak zjisti, Ze cekaji, az jim to nekdo milostive

prinese.“ (podrizeny 14)

Zavést proto koucovaci styl vedeni do firmy neni jednordazovy ukol. Je tfeba na
rozvoji manazerskych dovednosti pracovat kontinudln€. Faktor, ktery rovnéz poméha
podifizenym piijmout novy styl vedeni, je jejich vlastni ucast na vycviku koucovacich
dovednosti. Takovi podfizeni si v§imaji koucovaciho stylu vedeni ze strany nadiizené¢ho
vice a rovnéZz tento zpusob vedeni hodnoti pozitivnéji. Pro uspéSnou implementaci
koucovaciho pfistupu tak zasadné¢ pomahd, pokud programem projde management na

vSech urovnich v ne pfili§ od sebe vzdalenych ¢asovych intervalech.

4.5 Oblasti uzivani KSV u dotazovanych firem

Ani vjedné firmé, v niZz probehlo dotazovani, nebyl koucovaci styl vedeni
rozvinut pln¢ a vzdy byl spiSe zplisobem vedeni, jez byl uplatiovdn mensinove. Oblasti,
v nichz je vyuZivan a v nichZ by pfinejmensim vyuzivan byt mél, se ale shoduji.
Koucovaciho principu se vyuziva vramci zadavani ukold, vedeni diskuze formou

otevienych otazek a poskytovani zpétné vazby a hodnoceni.

4.5.1 Zadavani ukolu

Zadavani ukolu koucovacim stylem se projevuje poskytnutim urcité svobody a
volnosti v realizaci samotného tkolu a v pfeneseni odpovédnosti za tikol z nadiizeného
na podiizené. Ukoly tak byvaji zadavany ramcové, ¢asto prostfednictvim sdéleni cile,
k jakému je tifeba dojit, ale cesta, jakou se toho dosdhne, ziistavd na uvazeni
podfizeného. Jak ukazuje obrazek niZe, neni to tak, Ze by nadfizeny nevykonaval
zadnou kontrolu nad podfizenym a nad procesem plnéni ukolu. Kontrola se ale
odehrava v podobé diskuzi a konzultaci, v nichZz nadfizeny vede dané¢ho clovéka
otevienymi otdzkami k tomu, aby si sam podfizeny dosel k odpovédi a feSeni, které se
mu zda jako nejlepsi a nejefektivnéjsi. Podfizeny si sam zvoli cestu a nastroje, jak cile

dosahne.



48

Obr.5: Zadavani ukolu koucCovacim stylem

Koutovani

Mositel vykonu se
S&fVi, co se déje ROZHODUIJE pfevzit
odpovédnost

Zdroj: Whitmore 2004

Pokud se manazer zbavi pocitu, ze je nutné podiizené kontrolovat a péstovat
v nich presvédceni, Ze nejsou tak dobfi jako on, a misto toho jim da prostor projevit svij
potencidl, mize podle Whitmora dosdahnout vétsi efektivity a spokojenosti u svych
podiizenych. Moznost rozhodovat se, uspésné jednat a uvédomovat si odpovédnost za
sva rozhodnuti a Ciny, posiluje u lidi sebedtvéru, kterd je rovnéz soucasti zvySovani
vykonnosti. Manazer, ktery jednd jako kou¢, tedy dava prostor pro vlastni rozhodovani
zaméstnanciim, piiCemz jim pomdahd hledat cesty ke stanovenym cilim, vytvari

s podiizenymi partnersky vztah, v némz panuje diivéra, pocit bezpeci a jistoty.

Naproti tomu vedeni pomoci ptikazii podiizené (predevSim na vedoucich
pozicich) tolik nemotivuje, protoze nejde o jejich rozhodnuti, na ktera by pfisli sami,
neciti k nim odpové&dnost, a tedy nejsou plné¢ motivovani ke splnéni tkolu. ,,MiZete
n¢koho pfinutit, aby bézel, ale nemuzete ho donutit, aby bézel rychle.” [Whitmore
2004: 174] Dalsi problém ptikazovani je ten, Ze takova sdéleni si lidé hif pamatuji.
Vedeni kouc¢ovacim stylem podiizené rozviji a u¢i novym vécem, protoze je vystavuje
situacim, v nichZ oni sami musi hledat feSeni a rozhodovat se, v nichz oni sami nové

veci zkouseji a pouze je nepozoruji.

Nejen pii zaddvani ukoli je dilezité, aby podiizeni v&€deli, pro¢ maji na daném
ukolu pracovat. Je tfeba, aby oni samotni znali SirSi strategii firmy, jaka je jeji vize a cil,
kam sméfuje, a jak do celkové strategie spada tkol, ktery maji zpracovat. Zasvéceni
podtizenych do strategickych plant firmy pozitivné ovliviiuje jednak jejich spokojenost,
pocit odpovédnosti, loajalitu a ma vliv na motivaci. Zaméstnance na manazerskych
pozicich uz neni snadné¢ motivovat naptiklad finan¢né€. Jejich motivaci jsou samotné
ukoly a moZnost seberealizace a délat néco, co je bavi a ma néjaky Sirsi smysl. To, Ze

jsou vybizeni k tomu, aby ptichdzeli s vlastnimi napady, aniz by se museli bat negativni
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reakce, v nich pomdha vzbuzovat pocit, ze jsou soucasti néceho vétsiho. Piejimaji tak
odpovédnost za celou firmu a zalezi jim na tom, aby se organizaci dafilo. Maji-li tak
rozdélany vlastni projekt, ktery si od zakladi vybudovali a staraji se o néj, je pro né
mnohdy tézce predstavitelné, ze by od n¢j méli odejit a zménit zaméstnavatele.
Nadfizeny, ktery jim umozni podilet se na chodu firmy a bude jim komunikovat plany a

cile, si vychovava motivované a angazované zaméstnance.

., Chci vybudovat kulturu toho, Ze vsichni tu firmu ovliviuji a ovliviiovat miizou.
Chci vybudovat v lidech pocit toho, zZe vyrobak je majitelem oddéleni vyroby atd.*
(nadrizeny B)

, Mam k té firmé néjaky vztah. Vyvijim tu uz deset let jeden projekt a druhy jsme
zacali pred tremi lety. Je to viastné takové nase dité. To jsou veéci, kviili kterym by se ta

firma tézkou opoustéla. ** (podrizeny 3B)
,, Potrebuji vytvaret néco nového a videét za sebou ty vysledky. *“ (podrizeny 34)

4.5.2 Zpétna vazba

Dalsi oblasti, v niZ je ve firmach koucovaci pfistup vyuzivan, je poskytovani
zpétné vazby a hodnoceni podiizenych nadfizenym. Tato setkavani za ucelem
zhodnoceni dosavadni prace ¢lovéka by méla byt stanovena pravidelné nékolikrat do
roka. Nadfizeny by si tak m¢l najit ¢as na to, aby podfizené¢ho za jeho praci uznal a
pochvalil a sdé€lil mu, v jakych oblastech je jesté prostor ke zlepSeni. K tomu, aby
zpétna vazba byla efektivni a byla podiizenym pftijata, je nezbytné nutné¢ vyvinout
partnersky vztah a oboustrannou diivéru. Tam, kde takovy vztah vyvinut je, kde
podfizeny citi uznani a respekt za to, co pro firmu vykonal, je mnohem oteviené;si
k pfijeti tzv. rozvojové zpétné vazby od nadiizeného. Je otevieny k pfijeti upozornéni na
to, kde je tieba jesté néco zlepsSit. Aby byla zpétna vazba dobfie pfijimana, je tieba, aby
byla davana bez emoci, aby byla nehodnotici a konkrétni. V idedlnim ptipadé by mél
nadfizeny dat prostor samotnému podiizenému, aby ten urcil, co si mysli, Ze se mu
podafilo a kde jsou naopak rezervy pro zlepSeni a jak by se dalo tohoto zlepSeni
dosahnout. K takové zpétné vazbé opct patfi oteviené otdzky, které umozni
podiizenému zamyslet se nad svym vlastnim vykonem a dat si tak vlastn€¢ zpé&tnou

vazbu sam.
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V tomto bod¢ je koucovaci pfistup v dotazovanych firmach mnohem méné
rozvinut nez v piipad¢ zadavani tkold. Nekteti podiizeni si stézuji, Ze uspéch je Casto
povazovan za samoziejmost. Je tfeba si proto najit ¢as i na to, sdé¢lit si, co se podafilo a
pestovat tak v zaméstnancich pocit, zZe jsou ocenovani za svou praci a vysledky, které
pfindseji. Tento pocit v nich bude péstovan uz jen tim, ze budou pravidelnd setkani,

v nichZ bude ¢as se nad dosavadnimi vysledky pozastavit a zhodnotit je.

, Kdyz je vSechno v poradku, tak se o tom nemluvi. Na druhou stranu jsme si
tohoto faktu védomi a toto téma cilene otevirame a hledame cesty, jak pochvalit sebe,

Cleny tymu, jak prezentovat nase uspéechy, aby byly videt. “(podrizeny 34)

., Kazda zpétnd vazba je uzitecnd, kdyz ne pro vlastni rozvoj, tak pro vyjasnéni si
vzdjemnych vztahii. DokazZeme si Fict, i ja jemu, co se libi a nelibi, a jak by to mélo byt

udeéldno. Je tam zase ta otevienost a uprimnost.“ (podrizeny 2B)

, Ucim se ji davat. Bohuzel, a nese se to trochu napric firmou, ze ji davame,
pokud se néco nedeje dobre, takze je spis negativni. Je potieba pracovat na tom, aby se

nesla i v pozitivnim duchu. * (nadiizeny C)

4.6 Dopady KSV

Management zaloZzeny na koucovani ptinasi podle Whitmora firm¢ fadu vyhod,
které demonstruje priloZzeny obrazek. Ten znazornuje, Ze kromé rozvoje vykonnosti a
spokojenosti zaméstnancl, kou€ovaci styl vedeni pifindsi celkové vyssi produktivitu.
Zamé&stnanci maji moZnost fesit zalezitosti dle svého uvazeni a na zékladé¢ komunikace
s manazerem, roste tak 1 vykonnost manazera, ktery ma moznost svétit fadu ukold svym
podiizenym a vénovat se zaleZitostem, které¢ mu pfislusi. KouCovani rovnéz rozviji
komunikaci a zlepSuje vzajemné vztahy na pracovisti. Umoziuje vyssi kvalitu

pracovniho Zivota a lep$i péci o zdkazniky. [2004]
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Obr.6: Dopady koucovaciho stylu vedeni
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Zdroj: Whitmore 2004

PtestoZze literatura obecné koucovaci styl vedeni vyzdvihuje jako efektivni, Casto
neuvadi konkrétni Cisla, ktera by dokladala vliv koucovacich principi na produktivitu
celé organizace. Otazkou ziistava, zda je néco takového viibec mozné. Na vykonnost
organizace ma vliv fada faktorii a urcit, do jaké miry je pficinou koucovaci metoda, je
obtizné. Lépe je pak doloZen vliv koucovacich principii na jednotlivee. Uvadi se, Ze
tento pristup pfispiva k vysoké mife motivace, produkuje dlouhotrvajici u€eni, ma vliv
na vykon, pracovni vztahy a spokojenost zaméstnanci. Podle vyzkumu realizovaného
na americkych organizacich miize byt 44 % piipadii spokojenosti mezi zamé&stnanci a
11 % piipadd zvySeni vykonnosti zaméstnancli pfipsdno kouCovacimu piistupu

nadfizeného. [Ellinger, Ellinger, Keller 2003]

V ceskych firmach se kouCovani a koucovaci styl vedeni objevuje nové, a zddna
z dotazovanych firem se zatim konkrétni dopady nesnazi sledovat a vyhodnocovat.
Ptesto nadfizeni hovoii o tom, Ze se snazi své lidi vést timto zplisobem, protoze v ném
spatfuji nastroj pro to, jak své podfizené déle rozvijet a uclit je nové véci. VEii, Ze
takovy styl vedeni podfizenym piinasi Sir§i moZnosti uplatnit svlij potencidl a talent a
vytvari jim tak prostfedi, v némz je prace bude vice bavit a v némz se budou posouvat

dal. Z citace nize je pak patrné, ze koucovaci styl vedeni opravdu mtze zvysit efektivitu

préace a vySetfit tak ¢as nadfizeného na véci dilezitéjSiho charakteru.



52

. Zmeéna je videt v tom, Ze ti kluci jakoby zeseniornéj. A ja doufam, Ze je to diky
ten problém nekdo vyresi. Ve firmé jsou lidi, co chodi pro radu, ale pak tu jsou lidi, co

prosli mnou a ty radu nepotiebujou, prijdou sami s navrhem reseni. * (nadrizeny A)

Tim, Ze je podfizenym dén prostor, uc¢i se hledat vlastni feSeni, diskutovat je a
nahlizet je z riznych perspektiv. To vede k dosazeni lepSich vysledkt v tom smyslu, ze
jsou nachazena rozmanitéjsi a ve vysledku efektivnéj$i feSeni. Tato feSeni totiz
vychézeji z jejich vlastni zkuSenosti s danym problémem a z konkrétni situace, kterou

kdyby chtél nadfizeny tidit direktivnéji, nedosahl by takovych vysledk.

., Kdyz na to je cas, doberete se jiny kvality odpovédi a kvality Feseni a pestrosti
nez kdy? jedete problém — navrh — eseni. Clovek, ktery neni na pozici, kde mu prislusi
problém resit, tak vam prinese Feseni, které vas kvalitativné posune dopredu, protoze on

ve findle vidi, co ho trapi v tom procesu a co by se mohlo resit.“ (nadrizeny B)

., Pripada mi to jako lehci pracovani. Vysledek, ktery prinesu, neporovndvam
s néjakym zaddnim, ale prinesu to tak, jak to je. Neni tam pomyslnd hranice toho, co je
dobre a co Spatné a mnohdy to miize prinést lepsi reSeni, nez zadavajici ptivodné chtél. *

(podrizeny 1B)

Sami podfizeni pak tento styl vedeni, vnémZ ziskavaji vice svobody a
odpovédnosti hodnoti kladné. Hovofi o tom, Ze jim firma pomaha vyrst, Ze je takova
prace vice bavi a Ze se tak mohou seberealizovat. Celkové tak ma koucovaci styl vedeni
dopad na jejich spokojenost a loajalitu k organizaci. Tim, ze v jiz vprvni fazi
implementace koucovaciho pfistupu musi dojit k vybudovani divérného a otevieného
vztahu s nadfizenym, zlepSuji se vztahy v celém tymu. Lidé spolu vice a otevienéji

o~

komunikuji, vice spolupracuji a dokéazi se vzajemné podpofit.

., Tu formu vedeni vitam. Dava mi to prostor udélat to tak, jak ja si myslim, Ze je

to dobre. Asi bych nechtel dostivat ukoly nadiktované, kde chybi ta kreativita.®
(podrizeny 34)

,, Pozoruji urcité zmeny v chovani. (...) Lidé se vds zacnou ptat jinak nez do té
doby. Ale i v pristupu, Ze diive byli vice uzavreni, Ze nedokazali o téch vécech mluvit tak

ze Siroka. Klicové je to ve zlepseni komunikace. * (podrizeny 4B)
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Jak uz jsem jednou zminila, tento proces implementace a celkovou spokojenost
s koucovacim stylem vedeni je pak mozné podpofit jesté vice tim, ze poskytneme
moznost vzdélani se v oblasti koucovacich dovednosti i podiizenym. Ti, pak totiz budou
jeste vice piipraveni piebrat odpoveédnost za vykon ukoli, i oni se budou vice starat o

vzajemné vztahy a otevienéji a jasnéji komunikovat s ostatnimi.
Zaver

Pro soucasnou spolecnost je charakteristické rychlé tempo, Casté zmény a
inovace. To zpiisobuje jednak proménu struktury organizaci, charakteru prace a také
promény v samotném jedndni, hodnotach, postojich ¢i ocekavanich lidi. Dulezitymi
faktory ve spolecnosti se tak stavaji flexibilita, rychld adaptace na zmény, celozivotni

rozvoj a vzdélavani. Cim dal tim vice lidi touzi po seberealizaci a prostfedim, kde tuto

potfebu chtéji napliiovat, je jejich zaméstnani.

Tento vyvoj podmifiuje postupnou zménu ndhledu na vedeni zaméstnancl
v organizacich. Prvotni snahy sméfovaly k zautomatizovani pracovni cinnosti a
stanoveni pevnych pravidel, kterd zabezpeci efektivni chod organizace a jeji
produktivitu. Do popfedi se ale postupem ¢asu zacina dostavat lidsky faktor a mySlenka,
ze je potieba nepiehliZet lidské potfeby interakce s ostatnimi, navazovani mezilidskych
vztahll a motivace. V soucasné¢ dob& se vyznamnou potiebou lidi stdva seberealizace.
V ramci roli, které ma GspéSny manazer plnit, se objevuje role kouce, ktera prostupuje
jeho celkovym jednanim. N&kteti autofi tuto novou roli vnimaji jako celkovou zménu
filozofie fizeni, jako pfechod od fizeni k vedeni. Koucovaci pfistup méni klasicky vztah
mezi nadfizenym a podfizenym, ktery byl nahlizen jako vztah mistra a ucné,
k rovnovaznéjSimu partnerskému vztahu. V idedlnim piipadé posiluje takovy vztah
vzajemnou duvéru. Podfizenému je ddna moZnost vyuzit svlij vlastni potencial a
seberealizovat se. Kontrola se tak pfeménuje v podporu k tomu, aby podiizeny prevzal
odpovédnost za plnéni kol v urcité oblasti. To nasledné¢ podporuje jeho rozvoj a

uceni.

Jak naznaCuje samotny vyzkum v ramci tii firem, na ¢eském trhu neni tento
koncept jest¢ zcela uchycen a rozvijen. Manazeii se Casto setkdvaji s nejistotou, jak
s koucovacim pfistupem v organizaci zacit, aby tato zména nepulsobila pfili§ strojené a
piili§ nezaskogila podiizené. Kolikrat také nevédi v jakych situacich jej vyuzivat. Casto

maji nedostatek casu, aby si dovolili zkouSet néco nového. Zavadéni koucovaciho
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ptistupu do chodu organizace je slozity a dlouhodoby proces, v némz se piretvaii jednak
samotné prostfedi firmy, osobnost manazera, jeho vztah s podfizenymi a i samotni

podiizeni.

Velkou ulohu v implementaci hraje samotné prostiedi firmy, ktera by méla své
zamestnance na vSech trovnich o koucovani vhodné informovat a hlavné je podporovat
a usnadiiovat jim uziti koucovacich dovednosti. Pro usnadnéni implementace tohoto
stylu vedeni je vhodné stanovit si ur¢itou definici toho, co v praxi takovy manazersky
styl znamena, jak se projevuje a kdy je mozné ho pouzit. Vyznamnou roli pak také hraje
uréita osobnost, kterd tento pfistup vyuzivd a muze tak jit ostatnim piikladem. Ve
sttednich a mensich firmach to idealné mize byt samotny generalni feditel firmy. Ve
velkych firmach se zatim postupuje od trovné stfedniho managementu. Ja se ovSem
domnivam, Ze pro uspeSny rozvoj tohoto ptistupu vedeni, je 1 ve velkych firméach uz od

zacatku dobré zapojit 1 vyS$si urovn€ managementu.

Aby vyuzivani koucovaciho stylu bylo Uspé$né, samotni manazefi musi byt
dostate¢né¢ pfipraveni a otevieni intenzivné pracovat na svém rozvoji, coz v dobé kdy
jsou firmou zahlceni nejriizngjSimi tkoly, ale také Skolenimi a pfredndskami, nemusi byt
snadné. ManazZersky koucovaci styl je obtizny ptfedevSim proto, Ze nejde pouze o
nauceni se urcitych technik. Ve skutecnosti se jedna o celkové osobnostni pienastaveni,
o kterém se musi kazdy sdm dobrovolné rozhodnout. Manazer se musi naucit nahlizet
jinak na ostatni lidi, zac¢it divefovat jejich potencidlu a umoznit jim ho vyuzit. Ve své
roli by mél plsobit pfirozené a autenticky. To samoziejmé neni mozné naucit se za
jednodenni Skoleni. Nékteti lidé tak maji ke kouovacimu stylu bliZe a jini dale prave
proto, Ze souvisi se samotnou osobnosti ¢lovéka a s emocni inteligenci. Objevuji se
nazory, 7e tento pristup neni pro kazdého. Je to tim, ze pro nékteré manazery takova
zména znamena naprosté Zivotni pienastaveni, které je jednak velmi obtizné a také
vyZzaduje zna¢nou investici Casu a energie. K takové zméné pak samoziejmé nemuze
dojit, pokud clovék neni pfesvédCen o uzitecnosti zmeény a pokud k ni sdm neni
odhodlan. Proto je nesmirn¢ dulezitd podpora pravé ze strany organizace a role
vzorového manazera. Domnivam se, Ze seznameni se s kouCovacimi dovednostmi muize
byt uzitetné pro kazdého. PfinejmenSim manaZery sezndmi s jinym pfistupem k lidem a

1to je podle mne v manaZerské praxi uzitecné.
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Zasadni vliv na GspéSnost vedeni koucovacim stylem pak méa vzajemny vztah
mezi nadfizenym a podiizenym. Proto, aby bylo mozné tento zpiisob vedeni vyuzivat,
musi byt vztah zaloZzen na duvéfe a otevienosti. Nadfizeny si proto musi dat urCitou
praci, aby podiizeného poznal, aby znal jeho praci, aby mu komunikoval smysl
zadavanych ukolid a aby ve své roli ptsobil pfirozené. V takovém vztahu je pak mozné
efektivné zaméstnance vést koucovacim stylem. Koucovaci pfistup pak i nadale
podporuje rozvoj oteviené komunikace a davery v celém tymu a ptispiva tak ke kvalité
pracovnich vztahi. Od nadiizené¢ho vyzaduje takovy ptistup urcitou trpélivost a ochotu

rozvijet své lidi, ucit je novym vécem a také usnadnovat vstup novym ¢lentim do tymu.

Prestoze koucovaci styl vedeni se ve zkoumanych organizacich stile nachazi
v pocatcich, l1ze pozorovat urcité dopady, které nadfizeni a jejich podiizeni pozoruji.
Ten, kdo prosel vycvikem koucovacich dovednosti, zaznamenal urcité zmény, tzv. mu
to otevielo o€i, naucil se divat na situace z riznych thli pohledu, divétovat potencidlu
ostatnich a vyuzivat jedinecnosti kazdého ¢lovéka. Tento styl vedeni rozviji podfizené,
ktefi se diky nému stadvaji zodpovédnéjSimi, angazovangj$imi a spokojenéjSimi
zaméstnanci. Tim, ze dostavaji prostor pro vlastni seberealizaci a pro vyuziti vlastnich
schopnosti a znalosti, je prace vice bavi. Pfijimaji cile organizace za vlastni a snaZi se
tak pfispét k jeji prosperité co nejlepsim plnénim vlastnich ukolt. Maji pocit, Ze mohou
chod organizace ovlivilovat, Ze je jejich prace cenéna. SnaZi se plnit tkoly, jak nejlépe
uméji, aby nezklamali didvéru, kterou do nich nadfizeny vlozil. Takovy piistup vede

zameéstnance k vetsi samostatnosti, coz v diisledku Setii i ¢as nadfizeného.

Prestoze stale nezodpovézenou otazkou zlstava, do jaké miry méa koucovaci styl
vedeni vliv na produktivitu a profit organizace, jevi se firmam jako uZzitecny. DileZzité
oviem je zminit, Ze je uziteény jen pro uréité situace. Usp&$ny manaZer by mél znat vice
zpusobtli vedeni a umét je uplatnit ve spravnou chvili. Naskytne-li se naptiklad krizova
situace, koucovaci pfistup neni vhodnou volbou, jak situaci fesit. Koucovaci styl vedeni
je naopak vhodny z dlouhodobého hlediska. Je metodou rozvoje, kterd produkuje
dlouhotrvajici uceni, pfispivd k motivaci zaméstnancl, jejich spokojenosti,
angazovanosti a kvalit¢ pracovnich vztahii. RovnéZ se jeho konkrétni podoba a
uplatnéni odviji od charakteru prace a typu dané organizace. Ackoliv se v soucasné
dobé o koucinku a kouCovacim stylu vedeni tolik mluvi, pracovni tymy, v nichZ je

kouCovaci pfistup vyuzivan, jsou spiSe malymi ostrivky v zéplavé téch
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»hekoucCovacich“. Zavadéni tohoto stylu vedeni do organizaci je tak dlouhodoby proces,

ktery se miize zdat az utopicky.

Summary

Frequent changes, innovations and fast tempo are typical for our society. We can
observe changes in the structure of organizations, character of work and also in people’s
actions, values, attitudes and expectations. Flexibility, adaptation and lifelong
development and education are more and more valued. Self-realization has become one
of the most important needs for many people nowadays. This development has

enhanced continual change in perspective on managing employees in a workplace.

Some authors describe a change in management philosophy as a shift from
managing people to leading them. One of the new manager’s roles is to be a coach. This
role changes classic relationship between manager and employee as a master and
apprentice into more balanced relationship of two partners. Manager’s control
transforms into a support of an employee to overtake the responsibility for working on a

task. Accordingly, employee’s development and learning is enhanced.

Based on the research in three corporations, the concept of coaching as a
leadership style is still not fully embedded on a Czech market. The implementation is
long-term and complex process. Many barriers impede the start of using coaching

approach.

The key factor to facilitate the implementation is to define what manager as
coach means, how he should act and when he should use this leadership style. This
definition and expectations must be communicated through whole organization and role
model of this kind of manager needs to be presented. Therefore, I suppose it is the best
to bring the top management in this process from the beginning in order to embed

coaching leadership style successfully.

Another step to effective implementation of coaching leadership style in
organization is managers’ will, readiness and their own decision to work hard on their
own development. Coaching skills enriches managers’ view on situations, solutions and
ways of leading employees. Coaching skills are closely connected to emotional

intelligence, therefore, it is easier for some people to learn them and use them. The
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opinion that coaching leadership style is not for everyone often occurs, nevertheless, I

suppose that a training of coaching skills is useful for everybody.

The main role in effective use of coaching skills is to create relationship based
on mutual trust and openness with employees. Managers need to get to know their
employees and the work they do. Coaching leadership style contributes consequently to
the quality of relationships in whole work team. Manager must be patient and willing to
develop his own employees, to teach them new things and to simplify an admission of

new members to the team.

Coaching as a leadership style is still in the first stages of implementation in
studied corporations, nevertheless, there are observable impacts. Training of coaching
skills widens people’s perspective. Managers learn to believe in skills and potential of
others. Employees led by coaching approach become more autonomous, responsible,
loyal and satisfied. However, the impact on profit and productivity in organisations has
not been still examined, this leadership style appears to be useful. But it is important
that it differs according to the type of organisation, character of work and it should be
used just in some situations (e.g. it is not appropriate for crisis solving). To be a
successful manager means to know more leadership styles and apply them according to
the situation. Coaching approach is valuable from long-term perspective. It brings
personal development. It contributes to motivation of employees, to their satisfaction
and to quality of relationships in a work team. However, a lot of people lively discuss
about coaching as a leadership style nowadays, teams in which this approach is used are
very rare. Implementation of this approach is long-term process and it might appear as a

utopia.
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