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Uvod

Koucovani je v soucasné dob¢ Cetné pouzivané a sklonované slovo. Jiz davno se nejedna
o termin, se kterym bychom se mohli setkat pouze ve sportovni oblasti, ale pravé naopak,

stale Cast&ji se s nim mizeme setkat i v podnikatelské sféfe.

Jedna se o moderni zptisob vedeni lidi, ktery je ur¢en manazeriim a majiteliim firem. Nejde
vSak pouze o zplsob vedeni lidi, ale kouovani je i metodou vzdélavani a rozvoje potencialu
na pracovisti. Postupem casu se také stava jednou ze zdkladnich manazerskych dovednosti.
SoucCasny trend totiz pieje Séfim, ktefi vedle podnikatelskych dovednosti vynikaji
1 v komunikaci s lidmi. Vznika tak novy typ manaZera, manazer — kouc. Takovyto $éf dokaze
kromé& kontroly i pomahat, a to je pracovniky pozitivné hodnoceno. A nejen to. Firmy, které
pfi vedeni svych zaméstnancli vyuzivaji koucovani, se mohou pochlubit lepsi atmosférou

na pracovisti a dosahovanim lepSich vykonii pracovnikii.

Teoreticka Cast této prace je zamétfena na objasnéni terminu ,.koucovani, jeho zakladnich
principti a pfiblizeni oblasti, kde se d& vyuzit. Dale je vénovéna pozornost piinosim
a bariéram, se kterymi se miizeme pii kouCovani setkat. Kromé toho je zde popsana osoba

kouce a také koucovaci rozhovor, jakozto nedilna soucast koucovani.

Praktickou cast této prace tvoii aplikace teoretickych poznatkli o koucovani v truhléiské
firm¢ Pospawood. Konkrétné se jednd o koucovaci rozhovory s jejim majitelem, vedoucim

a manazerem v jedné osobg, ktery se ocitne v roli koucovaného.

Koucovani probéhne ve dvou setkanich. V prvnim setkani se chystdm majiteli dat dotaznik
na schopnosti a dovednosti, které¢ by m¢l nadfizeny, pii kontaktu a komunikaci se svymi
podiizenymi, ovladat. Jeho tkolem bude na hodnotici Skdle od nuly do desiti dle svého
uvazeni posoudit, jak moc si je ve vyjmenovanych dovednostech jist, a ve kterych z nich by
se chtél nebo potieboval zlepSovat. Tento dotaznik by mu mél napomoci k uvédoméni
si svych silnych stranek a tim piispét k jeho osobnimu rozvoji. Dale bude nasledovat

kouCovaci rozhovor, ktery by mél pfispét ke zjisténi, co by se ve firmé dalo zlepsit.



Eventuelné, v pfipadé, ze se ve firm¢€ vyskytuji n¢jaké problémy, by mél napomoci k jejich

vyteseni.

Rozhovor je koncipovan do Ctyt oblasti: definovani cile rozhovoru; zjisténi reality; ujasnéni
a stanoveni moznosti a kone¢na volba moznosti nebo kombinace moznosti. Ukolem prvniho

setkani je stanoveni si cilil a terminid jejich uskute¢néni.

Casovy rozestup mezi prvnim a druhym setkanim bude tfi tydny az jeden mésic. Pii dalSim
setkdni prob¢hne druhy koucovaci rozhovor. Ten by mél porovnat, zda doSlo k n¢jakym
zménam oproti minulému rozhovoru, ke zlepSeni nebo zda je vSechno ve stejné situaci, jako

tomu bylo pfed zac¢atkem koucovani.

Koucovaci rozhovory budou pfepsany v tom stylu, ve kterém budou probihat, to znamena
v pripad¢, ze bude pouzito pii odpovédich kou¢ovaného hovorového jazyka, prepis rozhovoru

bude rovnéz v hovorové ¢esting.

Na zaklad¢ ziskanych informaci zrozhovorii bude v obou piipadech provedeno jejich

vyhodnoceni.

Hlavnim cilem diplomové prace je tedy rozSifeni moznosti osobniho rozvoje manazera, jak
ve svém pracovnim zivoté, tak i v zivot¢ soukromém. Tohoto cile by mélo byt dosazeno
pomoci koucovaciho rozhovoru. Ten by mél podpofit uvédoméni si silnych stranek
kouCovaného a nasledny rozvoj téchto dovednosti. Vedlejsim efektem tohoto koucovaciho
rozhovoru by mélo byt lepsi uplatnéni manazera ve své funkci a schopnost vytvaiet vyssi

pridanou hodnotu pro svou firmu.



Teoreticka cast

1 Vedeni lidi a komunikace

Vedeni lidi a usmériiovani jejich prace (Cinnosti, aktivit) je zakladni ulohou manazerti vSech
urovni. Tato tloha v sobé zahrnuje jednak ovliviiovani pracovnikid ve smyslu kvalitniho
a efektivniho plnéni stanovenych ukoll, jednak podnécovani kreativity, iniciativy, motivace

a stimulace lidi.

Zpusob vedeni, ktery je ve firmé¢ zvolen zavisi na fidicich hodnotach firmy, povaze ukold,
charakteru vedeného tymu nebo skupiny a v neposledni fadé na organizaénim klimatu.
Zvoleny styl vedeni vyjadiuje, jaky vztah mé vedouci pracovnik ke svym podiizenym a praxe
dokazuje, ze nadfizeny vétSinou nepouziva pouze jeden styl vedeni, ale uplatiuje jich vice

a vSe zalezi na situaci a na tom, s kym jedna.

1.1 Styly vedeni

Pro styly vedeni mtizeme uplatnit toto déleni:
o autokraticky
o demokraticky

o liberalni

Autokraticky styl

Tento styl byva vétSinou vnéjsSim projevem téch vedoucich pracovniki, kteti zakryvaji
autokratickym jednanim nedostatky ve své kvalifikaci, ve svych schopnostech
a zkuSenostech. Vedouci pouziva vyhradné¢ pfimého zasahu do jednani spolupracovnikii

¢i podfizenych a to ve formé instrukci nebo komentati. V praxi ma vSak pouziti tohoto stylu



své opodstatnéni, a to ve vyhranénych, meznich a kritickych situacich, kdy je tfeba se

rozhodovat a jednat v co nejkrat§im cCase.

Demokraticky styl

Demokraticky styl vedeni lidi vyjadiuje urcity podil podfizenych na rozhodovani. Nejde vSak
o kolektivni rozhodovani a je zde stale potteba respektu svého nadfizeného, jeho rozhodovaci
pravomoci a jeho odpovédnosti. Do tohoto stylu miizeme zahrnout i participaci, coZ znamena
ucast jednotlivel na fizeni, kterym je dana mozZnost podilet se ném svymi ndzory

a mySlenkami.

Liberalni styl

Posledni, z vySe jmenovanych styll vedeni lidi vyjadifuje snahu o bezkonfliktni pfistup
vedouciho pracovnika ke svym podfizenym a projevuje se i ustupky vedouciho pied
pozadavky svych podfizenych. Jedna se tedy o maximalné decentralizovany styl vedeni, kdy
vedouci prakticky nevyuziva své autority, ¢innost svych podiizenych ovliviiuje minimalné,

Vet v jejich potencial a dava jim moznost rozhodovat.

Srovnani stylu vedeni

Tim, Ze nadfizeni omezi nebo upln¢ vynechaji ptikazovani, vytvoii lep$i podminky
pro zvladani pracovnich ukold. Zmény, oproti stylim vedeni, které jsou na ptikazovani
a pfimém zadéavani tkolli zaméteny, jsou napiiklad v tom, Ze:

- poskytuji podiizenym potiebnou podporu;

- obvinovani se vytraci a uvoliiuje tak cestu férovému hodnoceni;

- misto vnéjSich motivac¢nich faktorti nastupuje schopnost motivovat sam sebe;

- zmény nevyvolavaji obavy, ale jsou vitany;

- §éf se stava zédkaznikem, kterému je mozné s potéSenim vyhovét;

- misto utajovani a cenzury nastupuje oteviené a uptfimné jednani;

- pracovni ukoly pfedstavuji vyzvu a ne nepiijemny tlak.



Lidé chtéji mit moznost volby a chtéji odpovédnost. Odpovédnost vyzaduje moznost volby
a moznost volby znamené svobodu. Presto n€kteti vedouci pracovnici, bez ohledu na to, jak
Casto hovoti o posilovani pravomoci, nejsou stale schopni zbavit se starych navyki v tom
smyslu, aby piestali lidem fikat, co maji dé€lat nebo aby je tlacili k tomu, aby néco udélali.
Na druhé strané vedoucim, ktefi poskytnou lidem odpovédnost, se vrati provedeni této zmény

zlepSenymi vykony. A ob¢ strany, jak vedouci, tak i podfizeny, tak néco ziskaji.

Jednou z moznosti, jak vyhodnocovat dopady naseho jednani na druhé lidi, je zjistovat, zda
nase chovani zvysSuje nebo naopak podkopava jejich sebedivéru. Pokazd¢, kdyz instruujeme,
kritizujeme, omezujeme moznost volby a tim podryvame sebedlvéru lidi. Projevy duvéry,
oteviené jednani, respekt, zaslouzené ocenéni, svoboda volby a dosazené tispéchy sebedtvéru

naopak zvySuji.

Pokud chceme, aby lidé podéavali co nejlepsi vykony, musime se predev§im zbavit starych
navyku jako je touha kontrolovat nebo pohodlnost, ktera brani opustit staré postupy a osvojit

si nové. Neni rovnéz dobré soustiedit se na symptomy, ale na skutecnou piic¢inu problému.

Vedeni lidi je tedy psychologické ovliviiovani zaméstnancii s cilem jejich optimalniho vyuziti

pro zajmy organizace. Zohlednuje lidsky faktor v fizeni a vyuzivd motivace lidi.

1.2 Kontrola (vedeni) vs. pomoc

Pokud mluvime o stylech vedeni lidi, tak dalSim rozdélenim miize byt, vedle vySe zminénych
stylii, rozd¢leni na kontrolu (vedeni) a pomoc. Pro zjednoduseni ptedstavy o téchto terminech
muzeme pomoc definovat jako jednani s druhymi nebo i se sebou samym, které vychazi
ze zjisténych a vyslovenych potifeb a tyto potieby uspokojujeme. Kontrola na druhém
protipélu zachazi s druhymi na zakladé¢ vlastnich nebo nami prezentovanych potieb.

(Parma, 2006 str. 39-40)



Kontrola (vedeni)

Lze rozliSit ¢tyfi zdkladni zplsoby kontrolni prace. Jednd se o péci, dozirani, pfesvédcovani

v

a vyjednavani. Plati zdsada, Ze ¢im silnéjsi je kontrola, tim vice pracuje nadfizeny a tim mensi
prace zbyva pro podfizeného. Stejné je to s odpoveédnosti. Cim silnéjsi je kontrola, tim vétsi
odpovédnost nese nadfizeny, a obracené. Problém nastava v ptipad¢, kdy dochazi ke kontrole,

ale za vysledek by m¢l nést odpovédnost podiizeny.

Kontrola (vedeni) je ldkava z toho divodu, Ze je operativni, vede rychle k vysledkiim, to mé
za nasledek, ze Setii Cas. A praveé rychlost a Gspora Casu je pro mnoho organizaci prioritou.
Dalsi vyhodou je, Ze tu existuje moc nad druhymi, podiizenym je poskytovana jistota a jisty
si mize byt 1 nadfizeny, protoze si vlastné dany kol dél& prostfednictvim podfizeného sam.
Nevyhodou ovSem je, Ze pokud pouzivame kontrolu, tak jen velmi téZko mizeme

u podfizenych nebo u sebe samych rozvijet iniciativnost, samostatnost nebo aktivitu.

Pomoc

Oproti kontrole (vedeni) je pfi pomoci odpovédnost za vysledky plné na stran¢ podtizeného,
nadfizeny je odpovédny pouze za probihajici proces. Je to ovSem ve srovndni s vedenim
kdo poméha, je vyzadovano hodné davéry, sebedivéry a schopnosti podrzet a podporovat
druhého v jeho vlastnich feSenich. Pomoc zvySuje kompetentnost ¢loveka, ten vic premysli
o tom, co se po ném zada, co potiebuje on sadm a tim se stdva samostatnéjsi a ziskava vice

sebedlvery.

Stejné tak jako pii kontrole neexistuje pouze jeden zptisob, jakym ji lze provadét, nejinak je
tomu 1 pfi pomoci. RozliSujeme Cctyfi zakladni zpasoby, kterymi jsou: vzdélavani,
poradenstvi, doprovazeni (podporovéani) a ptekonavani. (Parma, 2006 str. 59-60) Zplsob
pomoci je volen podle toho, zda pracovnik potiebuje néco nového ziskat, nebo néco ubrat

a zda kou¢ nabizi néco, co ma jiz hotové a ptfipravené, nebo jde o to, na néco nového spolu

......



Pfiklad vzdélavani

Obchodnik chce informace o psychologii slovni a mimoslovni komunikace.

Ptiklad poradenstvi

Manazer potirebuje vyresit konflikt ve vtahu s nadrizenym.

Ptiklad doprovazeni (podporovani)

Ucetni chce v pohodé pracovat ve spolecné kancelari s protivnou manZelkou majitele.

Priklad pfekonavani
Vnitrni auditor se potiebuje zbavit komplexu ménécennosti, Ze je maly a nehezky.

(Parma, 2006 str. 60)

Zvolime-li kontrolu nebo pomoc, zévisi i na tom, kolik méame c¢asu a jaké existuje riziko.
Pokud mame nedostatek casu nebo pfemiru obav, vétSinou budeme volit ptikazy a kontrolu
(vedeni). Pokud nam jde o kvalitu prace nebo produktu nebo nam jde o rozvoj podiizenych,

zvySovani kvality, zajiSténi rozvoje, posilovani sebediivéry, zvolime koucovani.

1.3 Motivace

Motivace Casto pomaha tam, kde selhava direktivni nebo autoritativni fizeni, psychicky natlak
nebo jiné manipulativni techniky. Ten, kdo od ostatnich potfebuje néco ziskat a to bez pouziti
nasili nebo né&jakého donucovaciho prostfedku, kdo je chce motivovat, jen nucen piestat
myslet jen na sebe a zacit se vice vénovat ostatnim, vice jim naslouchat a snazit se je vice
pochopit. Motivace a rizné motivacni piistupy jsou tedy vychodiskem pusobeni na lidi

s cilem dosahnout jejich zaddouciho chovani s ohledem na cile, které organizace ma.

Motivace je vnitini stav ¢loveka, ktery je dany pfanimi, tuzbami, Gsilim, pfedstavami a ktery
zpusobuje urcité chovani clovéka, sluCuje se pfitom psychickd a fyzickd aktivita smérem
k vytyCenému cili. Motivem k tomuto kroku k cili je vnitini pohnutka, kterd podnécuje

jednani ¢lovéka a navenek se projevuje jako néjaky ditvod k urcitému jednani.



Motivaci jako takovou ovliviiuji vnéjsi kritéria (stimuly) a vnitini kritéria (motivy, pohnutky).
Vnéjsi kritéria jsou dana okolim ve formé spolecenskych norem, moralniho kodexu nebo
pravnich norem a vnitini kritéria jsou dand clovékem a maji podobu osobniho cile, zpiisobu

sebehodnoceni nebo Zivotnich zkuSenosti.

Stejné¢ jako wvnitini kritéria jsou u kazdého individudlni, nejinak je tomu i zkuSenosti
a dovednosti kazdého z nés. ZkuSenosti a dovednosti, kterymi oplyvame tvoii nas potencial.
S timto potencialem muzeme dale pracovat, coZz znamena jednotlivé schopnosti a dovednosti
rozvijet. Postoj k tomuto zdokonalovani se ve svych schopnostech nebo k uceni se vyjadiuji
miru snahy a ochoty kazdého znds a mlzeme fici, ze tento postoj Uzce souvisi s nasi

motivaci.

V poslednich letech stoupla dilezitost motivace pracovnikill i celych pracovnich tymi a stala

se jednou ze zakladnich slozek vedenti lidi.

Pokud se podivame do historie, nalezneme rizné ptistupy k motivaci pracovnikia. Tyto
postupy se menily jak na stran¢ pracovnikii (vlivem vyvoje jejich schopnosti, postojl,
iniciativy), tak na stran¢ managementu (zde sehral sviij vliv zdmér organizace nebo styly

fizeni atd.).

Maslowova teorie

Jednim z nejpouzivanéjSich pfistupii k motivaci je koncepce uspokojovani potieb
a konkrétnéji se jedna o koncepci Abrahama Maslowa, ktery pouziva grafického vyjadieni,
tzv. Maslowovu pyramidu potieb, kde jsou potieby hierarchicky uspotadany podle svého
vyznamu na:

o potieby fyziologické (potrava, voda);

o potieby jistoty a bezpeci (zékon, potadek);

o potieby spolecenské (pratelstvi, laska);

o potieby uznani a ocenéni (sebeucta, nezavislost, prestiz);

o potieby seberealizace (osobni rist, osobni uplatnéni, talent).



Obr. 1 Maslowova hierarchie potieb
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Prvni ¢tyfi skupiny potieb (fyziologické, jistoty a bezpeci, spoleCenské a uznani a ocenéni)
oznacuje Maslow jako nedostatkové potieby. V pyramidé nejvySe umisténd potieba
seberealizace je oznacovana jako potieba rustovd. Obecné plati, Ze Clovék se nejprve snazi
uspokojit nejnize umisténé potieby a jejich alesponn castetné uspokojeni je podminkou

pro vznik vyvojoveé vyssich potieb.

Za nejvyssi potiebu je tedy povazovana potieba seberealizace, kterd oznacuje lidskou snahu
o naplnéni svych schopnosti a zdméri. Miizeme fict, Ze seberealizace je proces, ktery nema
hranic. Hlavné u mladSich a do firmy nové ptichazejicich zaméstnancti se tato potieba silné
projevuje. Lidé s touto potiebou chtéji nalézat smysl svého Zivota, porozumét vécem kolem
sebe, jejich pfi¢indm a vyznamu, snazi se d¢lat véci, které jim pomahaji uspokojit jejich
potieby. Chtéji, aby jejich prace byla uziteCna, aby néco pfinaSela a méla smysl, jejich
mysleni je oteviené novym zkuSenostem, dokazi vidét véci kolem sebe novym zplsobem.
Pokud najde pracujici ve své praci smysl, tak i ochotnéji a s vétsSim uspokojenim podava lepsi

vykon.

Mnoho lidi ale ve svych zaméstnanich moznost seberealizace nema a co vice, nékdy chybi

1 radost z prace. Casto jsou to lidé, ktefi nemaji moznost zaméestnadvat sami sebe a tito lidé



jsou poté motivovani pouze vnéjSimi stimuly, kterymi jsou penize. Pokud chceme nebo
potiebujeme zvysit vykonnost takovychto zameéstnanctly, zjiStujeme, ze neustdle zvySovat
mzdu nelze a moznosti postupti jsou rovnéz omezené. Jestlize tedy chceme, aby byli lidé
skutecné vykonni, musi se u nich vytvofit vnitini motivace. Pro mnoho lidi je mimotadné
dilezité neobavat se o zaméstnani a kvalita pracovniho Zivota. Pokud néktery z téchto

vnitinich stimulll chybi, zvySuje se vyznam penéz.

Dnesni spolecnost se pokousi uspokojovat potieby na vyssi urovni jejich hierarchické
struktury. A 1 systémy odménovani se tomu zacinaji ptizptisobovat. Velka ¢ast moderni
spoleCnosti se zacina orientovat na vyssi potfeby jakou jsou potieba sebeucty nebo potieba

seberealizace.
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2 Koucovani

2.1 Co je koucovani

Koucovani je styl vedeni lidi pievzaty z oblasti sportu. V praxi se mizeme setkat s dvojim

pojetim koucovani:

- koucovéni jako forma poradenstvi, kdy kou¢ je k dispozici manazerim, ktefi
se na n¢j obraci v pfipade, kdy potiebuji pomoct pii feSeni svych problému ¢i
konfliktd. Kou¢, zpravidla externi, jim poskytuje radu, pomoc ¢i stanovisko
pfi feSeni urcitych ukola ¢i problému;

- koucovani jako styl vedeni lidi, kdy vedouci pracovnik omezuje piimé piikazy,
projevy formalni moci a posilovani kazn¢ a nahrazuje je posilovanim téch
piistupt, které se opiraji o cile organizace, o projevovani duvéry v pracovni tym,

o ptislib pomoci, spoluprace ¢i radé pfi feSeni problému. (Veber, 2000)

Koucovani je tedy styl managementu, moderni metoda fizeni a rozvoje lidskych zdroji,
zpusob zachazeni s lidmi, nastroj umoziujici zaméstnanctim ujasnit si své vlastni predstavy,
zpusob mysleni i zplsob Zivota, ktery se nezaméfuje na chyby, které se staly, ale
na piilezitosti, které ptijdou. Piindsi pozitivni vysledky ve vSech vySe zminénych oblastech
zejména proto, ze vytvaii mezi kouCem a koucovanym vztah vzijemné podpory a pouziva
specifické prostiedky a styl komunikace. Koucovany neziskava fakta od kouce, ale s pomoci

kouce je sam naléza.

Koucovani je vétSinou neformalizované. Ten, kdo se s timto stylem vedeni nesetkal, si ani
nemusi vSimnout, ze k nému dochéazi. Muze si myslet, ze si jich nékdo obzvlasté vSima,
pomahd mu a umi dobife naslouchat. Ale at’ uz je proces koucovani jakykoliv, klicem
k dobrému koucovani zlstavaji zakladni principy zaméfené na zlepSeni vnimani reality
a posilovani odpovédnosti. Za pomoci téchto dvou principii umoziiuje kou¢ovani nenasilnou
formou uvédomit si existenci nerovnovahy a nésledné sladit rizné stranky Zivota tak, aby se
to projevilo ve vSech pozadovanych oblastech — jak v préci, tak 1 v osobnim Zivoté. Téméer

vzdy byvaji tyto oblasti totiz propojeny.
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Umeét dobie koucovat je dovednost a ¢astecné 1 uméni. Kouzlo kouc¢ovani spociva v tom, ze
pronika pod povrch, jde k podstaté a je tim velmi G¢inné. Neni ho vSak mozné ovladnout bez
hlubsiho pochopeni jeho souvislosti a bez dostate¢nych zkuSenosti a praxe. Lze ho vSak

pouzit, aniz by kou¢ musel mit titul z psychologie.

Pivod koucovani ve sportu

Ucitel z Harvardu a tenisovy odbornik Timothy Gallwey se vedle vyuky tenisu zabyval
1 vyukou lyZovani. M¢l metodu — inner skiing, kterd se zaméfovala na to, co se odehrava
v téle a mysli hrace. Tvrdil, Ze stav mysli je silnéjSim soupefem nez nas protihra¢ a pokud
kou¢ pomiize hraci odstranit vnitini piekazky (nebo se mu alespon podafi zmensit jejich vliv),
které mu brani podat dobry nebo lepsi vykon, hra¢ se vyrazné€ zlepsi, aniz by bylo zasazeno
do technické stranky hry. Vnitini vniméni reality totiz vede k efektivnéjSimu vyuzivani

potencialu vlastniho t€la, coz se zpétné promitne do zlepSeni techniky.

Na tomto principu je zaloZen zéklad nového pfistupu k technické strance sportli a riznym
dovednostem — kouCovéani. Nemiizeme se tedy divit, Ze vétSina téch, kdo dnes koucuji

v podnikatelské oblasti, za¢inali s koucovanim ve sportu.

2.2 Podstata koucovani

Zakladnim a hlavnim nastrojem, ktery ma koucovani a kou¢ k dispozici je kladeni otazek.
Tim, Ze kouCovanému klademe otdzky, dochazi k podpofe samostatného uvazovani,
rozhodovani a jednani kouCovaného. Otazkami kou¢ pomahd koucovanému urcit si cile
a priority, 1épe si uvédomit a poznat realitu, rozsitfit povédomi o moznostech, zvolit feSeni,
rozhodnout se o dalSim postupu a sestavit realizacni plan. Otdzkami ho podnécuje k akci

a soustavnému usili. (Nahlovsky, 2007)
V podnikatelském svéte se v posledni dobé stale castéji setkavdme s pojmy jako je

odpovédnost a koucCovani. Piesto stdle existuje mnoho manazerli, ktefi dosud nenalezli

odvahu pfestat pouzivat pro n¢ oveéfené metody vedeni lidi. Zatimco ptfikazovani nedava
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moznost volby, oslabuje, limituje potencial, potlauje individudlni preference a jedinecné
vlastnosti ¢lovéka a nemotivuje, koucovani déla pravy opak. Vyvoj ale nelze zastavit

a mnohym proto nejspi§ nezlistane jind moznost, nez zacit vyuzivat toho, co koucovani nabizi.

Podstatou koucovani je docilit lepsi vnimani reality a zvysit odpovédnost, zabyvat se

pfi¢inami a nezlstavat pouze u symptomu.

Vnimani reality

,, Kontrolovat mohu pouze to, co vaimam. Co nevnimam, kontroluje mé. Znalost REALITY

posiluje. “ (Whitmore, 2004 str. 44)

Vnimani reality je prvnim zklicovych prvka koucovani. Je vysledkem soustfedéné
pozornosti, koncentrace a jasného pochopeni situace. S tim souvisi 1 poznani sebe sama,
zejména uvédomeéni si svych emoci a tuzeb. Cely proces lepSiho vniméni reality vede
k samostatnosti a sobéstacnosti, vytvaii a zvysuje sebediivéru a odpovédnost za své jednani.

Vse ma pak v kone¢né f4zi dopad na jasnéjsi a zietelnéjsi pohled na svét kolem nas.

Intenzivni a pronikavé vnimani reality je pro dosazeni lepSich vykonii mimotadné dulezité.

A koucovani umoznuje trvale zlepSit vnimani reality tam, kde to potfebujeme.

Vnimani reality charakterizuje 1 zpétnd vazba v tom smyslu, ze piinasi informace z prostiedi,
které nas obklopuje, informace o ¢innosti naseho téla, o naSich aktivitach, o vybaveni, které
pouzivame. O této zpétné vazbé mizeme hovofit jako o sebereflexi, kdy si sami
uvédomujeme a sami dokazeme zrekapitulovat, jak a pro€ jsme v které situaci reagovali. Tato

zpétna vazba je protipdlem zpétné vazby, kterou nam poskytuji jini.

Odpovédnost

Druhym klicovym slovem charakterizujicim koucovani vedle vnimani reality, je odpovédnost.
Pokud skutecné akceptujeme odpovédnost a rozhodneme se ptevzit odpoveédnost za své

myslenky a Ciny, zvysi se naSe odhodlani je realizovat a budeme podavat lepSi vykony.

Jestlize je nam odpovédnost vnucena nebo mame pocit, ze bychom ji méli mit nebo mame
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pocit, ze ji nékdo od nés ocekava nebo se ocitneme v situaci, kdy nam je ,,pfidélena* a my ji
plné nepfijmeme za svou, podavany vykon se nezlepsi. Pokud totiz déldme néco, protoze
musime, na$ vykon neni optimalni. Je tedy rozdil mezi z donuceni pievzatou a dobrovolné
piijatou odpovédnosti. Skute¢na odpovédnost mize vzniknout pouze tam, kde mame moznost

volby a moznost volby souvisi s otazkami. (Whitmore, 2004 str. 48)

Priklad:

Fred ma za ukol donést zebrik, ktery je v kulné. Co udela Fred, kdyz v kulné Zebrik nebude?
Vrati se a rekne, Ze v kiilné Zadny Zebrik neni. Pokud ale na misto prikazu, rekneme, Ze
potiebujeme Zebrik a jeden je v kiilné a zeptame se délnikii, kdo ho prinese, tak v pripade,
ze se Fred rozhodne prinést ho a nenajde ho v dilne, pak ho s nejvétsi pravdépodobnosti
piijde hledat jinam. A co z toho vyplyva? Fred pocituje odpovédnost a chce uspét. Najde
zebrik kvuli sobe, kvuli viastni sebeucte. Dostal moznost volby a reagoval na ni.

(Whitmore, 2004 str. 49)

2.3 Kde Ize koucovani vyuzit

Koucovani lze nejCastéji vyuzit v piipadech, kdy se vyskytne néjaky problém naptiklad
ve vyjednavani, time managementu, redukci pracovniho nebo osobniho stresu, pii feSeni
osobnich i pracovnich problému, delegovani tkold a motivovani podtizenych, osobnim riistu
zaméstnancl, spolupraci a komunikaci ve skupin€, vytvaieni tymu, realizaci ukoli nebo

planovani.

Koucovani nelze praktikovat podle standardnich plant nebo postupi, které by se daly pouzit
na kazdy pfipad, ale je vzdy individualizovan s ohledem na osobni preference ¢i dispozice

zajemce o koucovani.

Pokud se manazer/kou¢ rozhodne koucovat, mize jit o vyrazné strukturovany, fizeny dialog
nebo strukturovany, ale méné formalni rozhovor, navenek pfipominajici béZznou konverzaci.
Je dilezité, aby manazeti brali v uvahu potencial lidi, jest¢ dualezitéjsi ale je, aby si lidé

uvédomovali sviyj vlastni, skryty potencial a dokazat tak podavat lepsi vykony.
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2.4 Druhy koucovani

Koucovani ma mnoho podob, které jsou vyuzivany v zavislosti na situaci a potiebach
kouc¢ovaného. Muize byt provadéno formou individudlnich sezeni nebo formou prace
se skupinou. Skupinové koucovani je méné Casté a je vhodné predevSim tam, kde lze
predpokladat, Ze se bude zvolené téma nebo problém tykat vétSiny zicastnénych osob a jeho
opakovani pfi individudlnich sezenich by nebylo efektivni. Dale je vhodné u témat, v ramci
nichz je zasahovano do kolektivu ve prospéch skupinové dynamiky a skupinové spoluprace,
anebo se skupinové dynamiky cilené¢ vyuziva k ndcviku novych postupli (skupinové

vyjednavani, metody skupinového feSeni problému).!

Muzeme se setkat s individualnim, se skupinovym koucovanim, nebo s ptipady, kdy manazer
na sebe prevezme roli kouce svych podiizenych nebo se sebekoucovanim. S vyjimkou
sebekoucovani je zédkladem koucovani osobni kontakt koucovaného s kou¢em. Bez tohoto
osobniho setkani, by mohlo byt koucovani jen velmi tézko efektivni. Nelze vSak fici, Ze
pokazdé se musi kou¢ s kouCovanym setkat osobné. V piipadé, kdy je tfeba rychlé pomoci
nebo konzultace s kou¢em, muze byt vyuzito i dalSich forem komunikace, jako je email nebo
telefon.. Znacny duraz je ovSem kladen na iniciativu a zdjem koucovaného, ktery zpravidla vi,

v ¢em chce uspét a ¢eho chee dosahnout.

Individualni koucovani

Jde o zakladni model koucovani, ze kterého ostatni modely vychazeji. Filosofie, teorie 1 praxe
provadéni tohoto druhu koucovani vychézi z humanistické psychologie a z pozitivnich
postojli. Jednim ze zakladateld humanistické psychologie je Abraham Maslow. Cilem této
psychologie je pln¢ vyuzivat lidsky potencidl na zékladé poznani sama sebe. Vyznamnou roli
v tomto konceptu hraji emoce v podani emocni inteligence. Emocni inteligenci stavi na péti
klicovych faktorech, kterymi jsou: znalost vlastnich emoci (znalost sebe sama), zvladani
vlastnich emoci, schopnost sdm sebe motivovat, vnimavost k emocim jinych lidi a uméni
mezilidskych vztaht. (Fischer — Epe pojmenovava tyto faktory jako: sebeuvédomovani,

sebeovladani, motivace, empatie, socialni dovednosti). Pokud si ¢lovek dokéaze tyto faktory

! <http://www.skalik.cz/kouc.php>
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uvédomovat a pozna tim lépe sam sebe, tak pfi sprdvném vedeni je schopen nachazet
a uskuteciiovat jedny z téch nejlepSich a nejefektivnéjsi vlastnich postupti a fesit problémové

situace jak v osobni ¢i pracovni oblasti.

Individualni koucovani je urceno pro majitele firem s potencidlem dal§iho rlstu, manazery
po nastupu do nové pozice, fidici pracovniky vSech trovni i jednotlivce, ktefi chtéji
intenzivné rozvijet sviij profesionalni potencial nebo pro ty, ktefi pottebuji za pomoci nékoho

dalSiho vyftesit problém.

Skupinové koucovani

Tak jako mliZe mit manazer svého kouce, mize mit kouce i pracovni tym. Pfi tomto druhu
kouCovani se ve vétSin¢ piipadi jedna o dlouhodobou préaci s tymem, ktery vétSinou tesi
narocné situace a jehoz ¢lenové uz maji mezi sebou vytvorené urcité vzajemné vazby. Kouc
musi mit nejen dostatek informaci o zpiisobu rozhodovani a fungovani celého tymu, ale také
1 o jednotlivych ¢lenech dané¢ho tymu. Podstatnymi informacemi je také znalost firemniho
prostiedi a kultury. Podminkou tuspéchu skupinového koucovani je otevieny a vstiicny vztah

viech &lend tymu k dalsimu vzd&lavani a praci na sobég. >

Vétsinou se jedna o kombinaci skupinového koucovani s individudlnim pfistupem

ke kazdému zaméstnanci.

Program skupinovych schlizek sestavuje kou¢ tak, aby zahrnoval spole¢né tkoly a problémy
ve skupiné koucovanych. Kazdy tak mize na skupinovém setkani projevit svou individualitu

a odnést si ze schiizky néco inspirujiciho.

Pti skupinovém koucovani se mizeme setkat s logem ,,DDT®, coz znamend dobrovolnost,
davéra, teamwork. (Nahlovsky, 2007 str. 48) Dobrovolnost, z toho divodu, Ze kazdy ticastnik
koucovani, musi jit do koucovani dobrovolné, ze svého vlastniho rozhodnuti a zjmu. Divéra
se tyka jak sebedlvéry, duavéry vkoucovani tak v neposledni fadé¢ i1 divéry v kouce.

Na teamwork je kladen diiraz z hlediska vzajemné spoluprace mezi ostatnimi ¢leny skupiny,

2 <http://www.teambuilding.cz/cs/koucovani.html>
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podpory spolupréce a dobrych vztahit mezi ¢leny skupiny a podpora pozitivniho postoje nejen

k sobé, ale 1 k ostatnim.

Pti schiizkach jsou pouzivany vétSinou flip charty (papirové tabule), na které je zapisovan
prabéh schiizek a népady a pripominky ¢lent skupiny nebo jsou kresleny predstavy clent. Jde
o formu sebepoznéni a poznani druhych a mimo jiné jde i o nastroj komunikace a vzajemného

porozumeéni.

V koucované skupiné byva vétSinou 6 — 10 lidi. Skupina se schazi s kou¢em zpravidla jednou
mesicné. Setkani trva obvykle 3 — 4 hodiny. Zélezi ovSem vzdy na kouci a domluvé

s ostatnimi ¢leny kouCované skupiny. VSe se tidi jejich pozadavky a moznostmi.

ManazZer jako kou¢

Myslenky obsazené¢ v koucovani mohou byt vrozporu snckterymi tradiCnimi nazory
na zvySovani vykonnosti a mohou vyzadovat zménu nékterych zazitych zvyklosti. Jde o to
zacit vice pouzivat své smysly. A to vyzyva manazery od zakladu zménit styl fizeni a firemni
kulturu. A pravé zmeéna kultury byva nejvétsi prekazkou na cesté ke spravnému pouzivani
kouCovani. (Whitmore, 2004) Aby bylo totiz kouCovani UspéSné, musi si manazer - kouc
0svojit optimistictejsi predstavu o skrytém potencialu lidi. A uvazovat o nich prave z hlediska
jejich potencidlu a nikoli na zaklad¢ jejich piedchozich vykont. M¢l by se také umét veitit
do situace druhych, byt objektivni a upfimny k sobé¢ samému a v neposledni fadé¢ musi byt

pripraven piekonat odpor nékterych nedtvétivych lidi k novému stylu vedeni.

Pti hledani odpovédi na otazky manaZera - kouce, by si podiizeny - kou¢ovany mél uvédomit
vSechny aspekty tkoll a aktivit, které jsou nutné k jejich realizaci. To mu umozni zvazit, jaka
je Sance na uspéch, a rozhodnout se, zda chce pievzit za tento tkol nebo ¢innost odpovédnost.
Manazer tim, ze pozorné sleduje odpovédi koucovaného, mad moznost ziskat informace
nejenom o tom, co chce jeho pofizeny délat, ale také o tom, pro¢ se rozhodl postupovat prave
takto. Ma tak k dispozici mnohem vic informaci, nez kolik by jich mél, kdyby podiizenému

fekl, co ma ud¢lat. (Whitmore, 2004)
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Mohou nastat rizné situace, které jsou pro manazera prioritni. Jednou z nich je cas, kdy je
tteba ukol splnit a druhou znich je kvalita ukolu. Pokud je klicovym problémem &as
(neocekavana krizova situace), praci lze pravdépodobné nejrychleji zajistim tim, ze si ji udéla
kvalita tkolu, nejlepsi vysledky pfinasi koucovani zaméfené na piesnéjsi vnimani reality
a na miru odpovédnosti, kterou se podfizeny sam rozhodl pfi vykonavani daného ukolu
piijmout. Pokud je cilem co nejvice se naucit, v tom pfipadé¢ koucovani umozni nejenom

0svojit si co nejvice novych poznatkt, ale také si je zapamatovat.

Tab. 1: Tabulka o zapamatovani si

Sdulit Sdulit a ukazat Sdelit, ukazat a

nechat vyzkouset
Po 3 tydnech si vybavi 70% 72% 85%
Po 3 mésicich si vybavi 10% 32% 65%

Zdroj: Whitmore, 2004 str. 32

Tabulka pfinasi ¢ast vysledkii vyzkumu realizovaného firmou IBM. Tyto vysledky pozdé&ji
potvrdil dalsi vyzkum proveden UK Post Office. Pii téchto vyzkumech byla skupina lidi
nahodné rozdélena na tii podskupiny. Kazda z nich se méla naucit stejnou jednoduchou véc,
ale pomoci jiné vyufovaci metody. Vyucovaci metody byly rozdéleny na pouhé sdéleni
posluchac¢lim, na sdéleni doplnéné ukazkou a pfi tfeti metod¢ si posluchaci mohli nové
poznatky vyzkouset. Vysledky tohoto vyzkumu uvadi vySe uvedena tabulka. Je z ni patrné, ze
pokud néco sdélime, po 3 mésicich si to vybavi pouze 10% lidi oproti tomu, pokud dojde

ke sdéleni a naslednému vyzkousSeni — vybavit si to poté dokaze 65% lidi.

Sebekoucovani

Kazdy, kdo pochopil podstatu koucovani, brzy zacne koucovat sdm sebe. Schopnost koucovat
sam sebe umoznuje nepietrzité sebezdokonalovani a sebepozndvani. Pii této metodé je
zapotiebi vytvofit si svého vnitiniho pozorovatele, ktery bude nezaujaté a s odstupem
sledovat nase mysleni a po¢indni. Vytvoienim tohoto vlastniho pozorovatele ve skute¢nosti
dojde k posileni tilohy védomi a usmériiovani svych myslenek, emoci a svého jednani. To co

délame, to jak v které situaci reagujeme, tim dostavame pod védomou kontrolu. Tim lze
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ziskat schopnost Iépe feSit situace v pracovnim zivoté, dava to podnét k osobnimu ristu

a prubéznému uceni a dochazi ke zlepseni sebevédomi a sebedivéry.

2.5 Prinosy koucovani

Mezi zékladni cil koucovani patifi dosahovani vysSs§i vykonnosti a produktivity. Ma totiz
za ukol probudit v kazdém to nejlepSi, co se vném skryvd, rozvinout dany potencial.
Dokazuje to i1 fakt, Ze management, ktery je orientovan na vytvofeni kultury vysoké

vykonnosti, se o principy koucovani opira.

Pokud chceme zajistit rozvoj lidi, tak kratkodobé Skoleni pouze jednou nebo dvakrat do roka
nestaci. To, co je pfi rozvoji pracovnikli rozhodujici, je zpusob jejich vedeni. Pokud
pii vedeni dochazi pouze ke sd€lovani informaci, neexistuje komunikace. V piipadé
koucCovani je tomu naopak. Koucovani stavi na respektu k jednotlivci, vytvari lepsi vztahy
a umoznuje dosahovat lepsich vysledkd. Dusledkem toho je i lepsi atmosféra na pracovisti.
Zameéstnance, ktefi jsou koucovani a ktefi chtéji nést odpoveédnost. Neni nutné je popohanét
a dohlizet na né. Manazer si Casto teprve az pii kouCovani uvédomi, jaké skryté zdroje ma
k dispozici on sam i jeho zaméstnanci a Casto mu to napomulze i k feSeni praktickych

problémd.

Vysledkem koucovani je sebedtivéra, vnitini motivace, vlastni volba, pochopeni, odpovédnost
a aktivita. To vSe muze vést k vykonu, ktery piekracuje ocekavani kouce — manazera

1 pfedstavy koucovaného.

2.6 Bariéry koucovani

U nékterych lidi vyzaduje 1 vyvolava koucovani zasadni zmény, jde piredevSim o vnimani
sebe sama 1 ostatnich, o dovednost se umét na kazdého ¢lovéka podivat jako na n¢koho, kdo
ma potencial dosdhnout ve zvolené oblasti vynikajicich vysledka. Tato zména vniméani mize

vyzadovat urcity cas.
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Pti kouCovani je nutné piekondvat rizné bariéry, tou nejvetsi bariérou je ziejmé koucovani

lidi, se kterymi je obtizné vyjit a ktefi vyvolavaji problémy. Vzdy se najde nékdo, kdo se

na zménu v chovani manaZera divd s nedivérou a neni ochoten akceptovat nové postupy.

To pak vyzaduje klast otazky nenapadné a zvolna, aby si doty¢ny nevsiml, Ze ke koucovani

dochéazi.

Bariéry, které¢ kouCovani brani mizeme rozd¢€lit na vnéjsi a vnitini. Mezi vnéj$i bariéry patii

napiiklad:

kultura spole¢nosti neni v souladu s timto novym pfistupem, zamé&stnanci jsou vuci
novym postupim a zméndm vSeobecné nedivéfivi (zejména nefunguje-li pfilis
komunikace);

obava, Ze podiizeni nepochopi, co vedouci déla a nebudou mu divéfovat; budou si
uvédomovat, ze se snazi néco zménit a budou doufat, ze zaCne zase vSechno d¢lat
,hormaln¢* a budou tim koucovani vlastn¢ odmitat diive, nez vliibec k nému dojde;
obava, z toho, ze kouCovani oproti jinym stylim vedeni vyzaduje ptili§ mnoho Casu;
lidé ocekavaji, ze jim bude sdéleno, co maji dé€lat; chtéji, aby jim bylo sdélovano, co

maji délat a nechtéji, aby na né byla piendSena odpovédnost.

Mezi vnitini bariéry patii:

neochota manazera ménit styl vedeni pod zaminkou, Ze koucovani neni to nic nového
od dosavadniho stylu vedent;

obava z neuspéchu, nedostatecna sebediivéra, nedostatek sebevédomi, zloba, znudéni,
piehnana snaha vyniknout;

obava, z toho, ze se pii kouCovani lze dostat do slepé ulicky a kou¢ - manazer nebude
védet na co se ptat;

obava, ze pomoci koucovani nebude dosazeno vysledkil, jakych bylo dosahovano
dosavadnim stylem fizeni,

argumenty typu, pro¢ by se mélo néco meénit, kdyz zavedeny zptsob vedeni funguje;
nediivéra v nové, mekké postupy, jakym koucovani je;

vira, Ze nejvetsi motivaci jsou penize.

At uz je vnitini bariéra jakakoli, brani nam Iépe vyuzivat potencial, ktery mame. Pokud

chceme u lidi vytvafet a posilovat sebediivéru, musime se zbavit nutkdni neustale
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je kontrolovat nebo v nich péstovat piesvédceni, ze jsme schopnéjsi nez oni sami. Odstranéni

v

vnitinich pfekazek Casto natolik snizi €¢inek vnéjsich prekazek, Ze se stanou zvladnutelnymi.

Pti koucovani je dulezité udrzovat si prehled o krocich, které¢ koucovany déla a o dosazenych
uspé&sich. Kouc si to musi uvédomovat a musi mit jistotu, Ze kou¢ovanému pomaha ujasnit si,
co chce délat, vytvaii u néj potiebné odhodlani a pocit vnitiniho zavazku a pomdha mu
preventivné se vyporadat se vSemi prekazkami. Koucovani, které neptinasi viditelné uspéchy,

pouze oslabi sebedtivéru koucovaného a narusi cil kou¢ovani. (Whitmore, 2004)
K vytvareni a zvySovani sebedlivéry je krome piibyvajicich ispéchli nutné, aby lidé vedéli, ze

uspechy, kterych dosahli, jsou vysledkem jejich vlastniho snazeni. M¢li by také védét,

ze ostatni lidé v né¢ maji ditvéru, Ze véfi v jejich schopnosti, Ze s nimi jednaji jako s rovnymi.
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3 Koué

Kou¢ musi sdm byt silna, zrala a pozitivné€ orientovand osobnost, stale na sob¢ pracovat a ucit
se. Koucovani neni jen o slovech nebo naslouchani Kou¢ mit rovnéz dostatek zkuSenosti
a zivotniho optimismu. Chce-li kou¢ opravdu uspét, musi pulsobit také neverbalné
charismaticky. Méli bychom u néj najit vlastnosti jako: schopnost umlcet sdm sebe a uméni
naslouchat druhému, schopnost sebeovladani, ptizptisobivost, laskavost, trpélivost, tolerance
nebo vyrovnanost. Mél by zkratka plisobit ndzornym osobnim ptikladem a zit podle toho,
o ¢em mluvi. Z toho vyplyvd, ze koucovani neni jen profese, ale je to i zivotni poslani

zaloZené na snaze pomahat lidem.

Uloha koude nespoéiva pouze v feseni problémtl, uéeni nebo davani rad. Koug neni instruktor
nebo expert, je to poradce, Clovek, ktery pomédha usnadnit obvykly vykon nebo aktivitu
a zlepsit vnimani reality. Pokud jde o odbornost, nemusi rozumét odborné problematice
¢innosti, koucCovanych. Naopak, specialista ze stejného oboru, jako jsou koucovani, ma
ve vétsSing piipadi sklon davat odborné rady a chybi mu nadhled a odstup od problému.
A spravny kou¢ by mél mit pravé tu schopnost divat se na kazdou situaci s odstupem,

nezaujaté a z riznych thli pohledu.

Dobrého kouce lze také poznat podle toho, Ze se s nim pfi jednani citime dobfe. Nemd mit
v sob¢ nic negativniho, tedy vlastnosti jako: strach, odpor, zlost, rozmrzelost ani jakékoli dalsi
zéporné¢ stavy a pocity. V zadném piipadné by nemél byt autoritativni, agresivni,
manipulativni, pasivni, lhostejny, netrpélivy, sobecky, sebestfedny, namysleny nebo
pesimisticky. Pokud v sobé néco takového vyjimeéné objevi, musi si s tim umét velice rychle

poradit.

3.1 Role kouce

Kouc¢ vstupuje pii koucovani do raznych roli podle situace, ve které se nachazi. Cim vice roli
dokaze sehrat, tim Iépe pro jeho UspéSnost 1 GspéSnost koucovani. Kladeni otazek je vSak

zékladni role, ke které se kou¢ stale vraci. Nemtize vSak na sebe ptevzit takovou roli, kterd by
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od n¢j vyzadovala neetické jednani nebo nutnost piesvédcit koucované o néem, o ¢em si sam
nemysli, ze to je spravné. (Nahlovsky, 2007) Vedle kladeni otdzek se mize nachézet

1 v nésledujicich rolich:

Vrba

V nékterych situacich potiebuje kouCovany, aby byl pouze vyslechnut nékym, v koho ma
davéru, kdo mu vénuje sviij €as, naslouchd mu a kdy vyslovené informace nebudou predany
dal. Koucovany si tim vyjasni, co ho trapi a tim se zbavi psychické zatéze a pro kouce to

znamena, ze ziskd dodate¢né informace a ma moznost Iépe porozumét kou¢ovanému.

Vypravéd pribéhu

Situace, kdy kou¢ misto ptikazovani, razeni nebo podnécovani, vypravi pfibéh. Kou¢ nechava
kouCovaného poslouchat a rozhodnuti o tom, jaké ponauceni, zménu mysleni ¢i jednadni si

z vypravéni vezme, nechava na ném.

Oponent

V nékterych situacich se stdva, Ze koucovany ptedlozi koucovi svlj ndvrh, zamér nebo
rozhodnuti, nad kterym uvazuje a chce slySet, jaky ndzor na to mé& kou¢. To dava
kouCovanému moznost znovu si promyslet vSechny aspekty rozhodnuti, piipadné néco

pozmenit a také se ptipravit na mozné namitky ostatnich.

Partner

v

Tato role spociva v dialogu kouce a koucovaného. Jde zde o rozsiteni uhlu pohledu, k lepSimu

sebepoznani 1 k vétSimu porozuméni situaci nebo problému.

Trenér

Nékdy je kou€ nucen prevzit roli trenéra a pomoci koucovanému osvojit si nékterou

dovednost (naslouchéni, prezentace, vedeni rozhovoru), kterd mu chybi a kterou nutné

potiebuje.
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Priazkumnik

Jde o prevzeti ukolu, kdy si kou¢ promlouva se zaméstnanci a zjistuje jejich nazory na téma,
které manazera zajima. Pouziti pouze anonymnich dotazniki miize mit omezenou vypovidaci
schopnost. Zaméstnanci se nad otdzkami nemusi dostatecné zamyslet nebo odpovidat podle
toho, co se od nich zadd4. Doplnéni takto ziskanych informaci kou¢ovacim rozhovorem miize

piinést nové podnéty v rozhodovani managementu.

Pomoci koucovani dochdzime k zaveru, Ze problémy je mozné fesit pouze na urovni, kterd se

nachdzi hloubé&ji nez ta, na které se projevuji.
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4 Koucovaci rozhovor
4.1 Ut¢inné otazky

Koucovany dokaze Iépe vnimat realitu a jednat odpovédnéji, pokud jsou mu pokladany
vhodné dotazy. Otazky pouzivané v koucovani nejsou totozné s témi, které kladli a kladou
néktefi nadiizeni svym podiizenym dosud. Vybéru a uziti otazek a jejich stylu proto musi byt
vénovana nemald pozornost. Pokud lidem fikdme, co maji délat, nebo jim pokladame

uzaviené otazky, nemuseji prilis§ uvazovat. Oteviené otazky je nuti premyslet.

Otazky lze rozdélit tedy do dvou skupin a to na otazky uzaviené a na otazky oteviené.
Uzaviené otdzky jsou piili§ svazujici a nedavaji moznost vyjadiit se dostatecné piesné.
Odpovédi ano nebo ne neumoziuji ziskat podrobnéjsi informace. Ve skutecnosti tyto otazky
dokonce ani nenuti tdzané¢ho, aby se zamyslel. Oteviené otazky jsou pravym opakem,

vyzaduji popisujici odpovédi a zvySuji tak tirovent vnimani reality.
Priklad:

Uzaviené otazky:

3

., Sleduj mi¢!*, ., Sledujes mic? “, ,, Proc nesledujes mic? “

Oteviené otazky:

,,Jakou rotaci ma mic, ktery se chystas odehrat? *
,,Jak vysoko leti mic¢ nad siti?
., Rotuje mic po dopadu rychleji nebo pomaleji nez predtim? *

,Jak daleko je mic¢ od soupere, kdyz dokaze urcit, jak rotuje? “(Whitmore, 2004)

Oteviené otazky ve vySe uvedeném piikladé¢ na rozdil od téch uzavienych vedou k tomu, Ze
nuti hrace, aby opravdu sledoval mi¢, protoze jinak nedokdze odpovédét, musi se vice
soustiedit, aby mohl spravé odpovédét. A odpovédi, kterych se kou¢ docka nejsou hodnotici,
ale popisné a umoziuji, aby zjistil trovenn koncentrace hrace. Tento ptiklad ilustruje to,
0 co pii koucovani jde a v ¢em je jeho podstata. Jde o to, uvédomit si, ¢eho chceme docilit

a co musime fikat a délat, aby se ndm to skute¢n¢ podatilo. Nestaci po lidech pozadovat, aby
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délali to, co sami chceme. Abychom dosahli pozadovaného efektu, musime otazky spravné

poklédat.

V podnikani plati to samé, co ve sportu, i tady umoznuji efektivni otdzky koncentrovat
pozornost a ujasnit si situaci, zlepSuji vnimani reality a posiluji odpovédnost a to 1épe nez
ptikazy nebo prosté sdéleni. Kou¢ proto pfi verbdlni komunikaci pouziva zejména otazky.
Smyslem dotazovani je zjistit, zda koucovany mé informace, které potiebuje. Odpovédi, které
kou¢ dostane, ukazuji, kam zaméfit nasledujici otdzky. Soucasné umoziuji sledovat, zda se
koucovany neodchyluje od problému, zda postupuje smérem, ktery je v souladu s cilem, ktery

si koucovany urcil.

Otazky by mély byt zpocatku pomérné Siroké a teprve postupné se zacit zamérovat na detaily.
Kou¢ potitebuje proniknout do problému hloubéji nebo ho poznat do vétSich detailt, aby
udrzel zajem kouCovaného a aby si dokazal uvédomit Casto Castecné skryté faktory, které
mohou byt dilezité. Déle by otazky mély respektovat zajmy a smér uvazovani koucovaného,

nikoli kouce. Pokud kou¢ urcuje zameéteni otazek, podkopava odpovédnost koucovaného.

Pokud koucovanému neni umoznéno zabyvat se tim, co ho zajima, jeho myslenky se k tomu
budou neustale vracet a bude se jimi zaobirat, to ho bude rozptylovat nejenom pii koucovani,
ale bude ho to odvadét 1 od soustfedéni na praci a naruSovat ji. Jakmile ale dostane Sanci
prozkoumat své zajmy, dokaze se Iépe soustfedit na cokoli, co mu umozni realizovat je.
V nékterych piipadech je ale dobré zaméfit pozornost na libovolny aspekt problému, ktery
kouCovany opomiji a to at’ umysIné nebo neimysIné. Kou¢ mize stocit rozhovor napiiklad
otazkami typu: ,,Vsiml jsem si, Ze jste se dosud nezminil o... Mate pro to nejaky konkrétni

duvod, zZe...? “(Whitmore, 2004)

Nem¢l by ale klast otazky, které koucovaného vedou k predem vytyCenému cili kouce.
Takové jednani by bylo charakterizujici pro slabého kouce a poukazovalo by na to, ze ani
kou¢ sam pfili§ nevéii tomu, co d€lad. Koucovany by to rychle poznal a jeho duvéra v kouce
1 v efekt koucovani by se jisté zmensila. V kou€ovani totiz nejde o to, aby kou¢ udaval smér
rozhovoru, tam kam on sdm chce, ale je tfeba naslouchat kou¢ovanému a v ptipadé potieby

pouze pomoci otdzek napomoct k nalezeni spravného sméru.
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Kou¢ musi co nejpozornéji naslouchat odpovédim koucovaného. Pokud to neud¢€la, nejenom
ze ztrati jeho divéru, ale nebude rovnéz veédét, ktera nasledujici otdzka je nejvhodnéjsi.
Koucovani musi byt spontanni proces. Pokud si otdzky pfipravime ptredem, narusi to
nenasilny prubéh kocovani a otazky nebudou respektovat zajmy koucovaného. Jestlize si kou¢
rozmysli nésledujici otdzku, zatimco koucovany hovoii, ten si brzy uvédomi, ze mu kouc
ve skutec¢nosti nenaslouchd. Mnohem lepsi je prubézné naslouchat, a pokud je to nutné,

na chvili se odmlcet a zformulovat dalsi otdzku. (Whitmore, 2004)

Pti naslouchani nejde o to vnimat pouze to, co nam koucovany tikd. M¢li bychom se zaméfit
rovnéZ na to, co vysloveno neni. Jedna se naptiklad o:

- gestikulaci;

- zménu tonu hlasu, ktery vypovida o emocich koucovaného;

- monotonni projev, ktery miize byt ptiznakem opakovani starych myslenek;

- negativni pojmy, spisovné vyrazy nebo slovnik charakteristicky pro déti.

Vsechny tyto charakteristiky at’ uz neverbalni komunikace nebo zpusobu vyjadfovani, to vSe
muze mit skryty vyznam, ktery koucovi, jez si tyto signaly uvédomuje, muize napomoci lépe

kouc¢ovanému porozumét.

Vedle schopnosti naslouchat, vnimat, pozorovat a porozumét potiebuje kouc jesté¢ dostatecné
znat sebe, aby vzdy veédél, co prave déla. I kdyz se zda byt vSechno jasné, je dobré Cas od Casu
zrekapitulovat, co bylo dosud feceno. Kou¢ i koucovany si tak ovéfi, Zze oba vSemu
porozuméli. Pfi koucovani je tieba, aby byl zaznamenavan jeho pribéh. Miize to byt v rukou
jak kouce, tak i koudovaného. Cast&ji to viak déla kou¢, aby se mohl kou¢ovany soustiedit

na premysleni a vyjadfovani.

4.2 Poradi otazek

Kladeni otazek, jak jsem jiz zminila, je primarni formou komunikace, kterou kou¢ pouziva.
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Otazky, které se pti kouCovani pouzivaji, by se mély postupné zaméfit na ¢tyii odlisné oblasti:

- CILE (Goal Setting), a to jak na cil daného setkani, tak cile kratkodobé
a dlouhodobé;si;

- zjisténi skutecného stavu véci — provéieni REALITY (Reality);

- MOZNOSTI (Options) ve smyslu strategie nebo postupu ¢innosti;

- co se ma udélat, kdy, kdo to udéla a jaka je VULE (Will) to udélat. (Whitmore, 2004)

Pocatecni pismena téchto kli¢ovych slov (Goal Setting, Reality, Options a Will) vytvareji
mnemotechnickou pomtcku pro jejich snadné zapamatovéani — slovo ,,GROW*. Ovsem cile,
realita, moznosti a volba samy o sob¢é nemaji velky vyznam, nejsou-li chapany v kontextu

vnimani reality a odpoveédnosti.

VSechny Ctyfi okruhy otazek jsou dilezité zejména tehdy, zacindme-li se zabyvat novym
problémem. V koucovani se lze rovnéz vratit i k jiz diive diskutovanym problémim nebo
k jiz realizovanym problémim a v tomto piipad¢ lze zacit ¢i skoncit v kterémkoli okruhu

otazek. Zalezi vzdy na konkrétni situaci.

Stanoveni cilu

Kazdé setkani s koucovanym by mélo byt zahdjeno stanovenim cile schizky. Pokud
o schiizku usiluje koucovany, je to on, kdo musi vymezit, co od ni ofekava. V ptipad¢, ze
schlizku iniciuje kou¢ nebo manazer s urCitym cilem, je dobré se vzdy koucovaného zeptat,
zda krom¢ toho problému, ktery ma byt diskutovan, existuje jesté¢ néco dalsiho, co by se

mohlo prodiskutovat.

V mnoha piipadech se cile stanovuji na zakladé toho, co jiz bylo dosazeno, nez na zakladé
toho, ¢eho je mozné dosahnout. Casto tak ani nedojde k zamysleni se nad tim, co viechno je
mozné uskutecnit. Pfitom cile formulované na zaklad¢ ptedstavy jsou obvykle mnohem

inspirativnéjsi, zajimavejsi, tvoriveéjsi a motivujici. (Whitmore, 2004)
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Otazky typu:
- Co od setkani ocekavate?
- Mame jednu a piil hodiny, ceho byste chtél v tomto case dosahnout?

-V éem by vam toto setkani mohlo nejvic pomoci?

by mély vést k odpoveédim jako napfiklad:
- Ramcova predstava o tom, co budu délat piisti mésic, kterou mohu dale rozvijet.
- Jasna piedstava o nasledujicich krocich a o tom, k ¢emu se zavazi.
- Dospét k rozhodnuti, co budu d¢lat.
- Definovat zékladni problémy.

- Dohodnout se o rozpoc¢tu. (Whitmore, 2004)

Cile lze rozliSovat dale na konecné a vykonnostni. Kone¢ny cil typu ziskani vedouciho
postaveni na trhu nezévisi pouze na nas. A vykonnostni cil by mél, pokud je to mozné,
prispivat a napomahat k dosazeni konecného cile. A dulezité je i to, ze za dosaZeni
vykonnostniho cile lze pocitovat skutecnou odpovédnost, protoze zalezi pouze na nas.
Vedouci pracovnici ¢asto sdéluji cile svym podiizenym formou ptikazi bez moznosti diskuse.
V dusledku toho se cile tém, ktefi by je méli realizovat, odcizuji, a to se nasledné¢ promita
do jejich vykonnosti. Vyznam moznosti volby a odpovédnosti pro vytvareni vnitini motivace

by proto nemél byt podcenovan. A nedostatecna moznost volby nemotivuje.

Pokud mluvime o cilech, nesmime opomenout jejich charakteristiky, mély by byt:
- specifické;
- meéfitelné;
- odsouhlasené;
- realistické;
- etické;
- narocCné;
- pfiméfené;

- akoucem nebo kouovanym zaznamenané.

Dilezité je také formulovat cile pozitivné. Mély by byt spravné pochopeny a musi s nimi
souhlasit vS§echny zuc¢astnéné strany. Cilem kouCovani je v neposledni fad€ odstranit vnéjsi

1 vnitini pfekazky branici dosazeni cill.
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Jaka je realita?

Poté, co jsou cile stanoveny, je tfeba si vyjasnit situaci, v niz se nachazime — realitu.

NejdilezitéjsSim kritériem pro zkoumani reality je objektivita. Objektivni vidéni svéta je
v disledku subjektivnich nazorti, soudl, ocekavani, piredsudkl, z4jmt, nadéji a obav toho,
kdo realitu zkouma4, ¢asto deformovano. Vnimat realitu znamena vidét véci takoveé, jaké jsou;
vnimat sebe sama znamend uvédomovat si ty vnitini faktory, které vnimani reality narusuji.
Znat a vnimat sebe sama potiebujeme i proto, abychom dokézali posoudit a ménit své

myslenky a nazory. (Whitmore, 2004)

Dovednost klast efektivni otdzky tykajici se reality je prvofada bez ohledu na konkrétni
situaci. Na urovni bézného vnimani reality totiZ nepronikdme do hlubs$i Grovné reality. Pfi
zamysleni musime proniknout hloubéji do povédomi, abychom nalezli potfebné informace.
Véci, které si uvédomujeme, mame do jist¢ miry pod kontrolou. Pokud si néco

neuvédomujeme, miize to na nds pusobit, aniz bychom o tom védeli a kontrolovali to.

Kou¢ by mél pozorné€ a se zdjmem sledovat myslenkové pochody koucovaného a soucasné
vnimat, jak se vztahuji k predmétu koucovani. Pokud pfi tom zaroven neprosazuje své nazory,

ziské divéru koucovaného, protoze respektuje jeho zajmy a potieby.

Otazky tykajici se reality:
- Tim, ze kou¢ klade otdzky a pozaduje odpovédi, nuti koucovaného uvazovat,
zjistovat, pozorovat, pocitovat a zajimat se.
- Maji-li odpovédi predstavovat kvalitni vstupy do diskuse, musi vést koucovaného
k tomu, aby si velmi dikladné ujasnil situaci.
- Maji-li byt odpovédi na otazky tykajici se reality upfimné a ptfesné, mély by byt
popisné, nikoli hodnotici. (Whitmore, 2004)

Otazky pouzivané v koucovacim rozhovoru nejcastéji zacinaji tdzacimi slovy: co, kdy, kde,
kdo a kolik, protoze praveé takto strukturované otdzky vedou tdzané¢ho k zamysSleni
a k odpovédim obsahujicim fakta a ty nasledné mohou vést k vytvafeni teorii. S otazkami

zacinajicimi slovy jak a pro¢ by mél kou¢ zachdzet opatrné a pouZzivat je jen ziidka.
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Jedna z otazek zamétenych na realitu, ktera je témét vzdy uZzitecna, je otazka:
,»Co jste az dosud v této véci udélal?* nasledovanou otazkou:

,,Jaké dopady to mélo?“

Tyto otdzky vedou ke zdlraznéni vyznamu aktivity a k uvédomeéni si, Ze realné¢ néco délat

neni totéz jako o problémech pouze uvazovat. (Whitmore, 2004)

Reseni, ke kterému pii zkoumani reality nebo v nékterych piipadech jiz ve fazi stanoveni cilti
dospivame, se Casto jevi samozfejmé a prichazi znenaddni. N&kteti mluvi o takzvaném
»~AHA efektu. Proto by fazim stanoveni cilli a zkoumani reality mél byt vénovan dostatek

casu.

V této fazi — vnimani reality, vétSinou konc¢i koucovani, které je zamétené na to, naucit se
nebo zdokonalit urcitou fyzickou dovednost. Schopnost podavat lepsi vykon je vysledkem

zlepseného vnimani reality dosazeného béhem této faze koucovani.

Vétsina problémt ve sféfe podnikani, jejichz feSeni se neobejde bez planovani, prizkumu
a posuzovani situace, vyzaduje realizovat jesté zbyvajici dvé etapy koucovani, kterymi jsou

urceni moznosti postupu ¢innosti ¢i strategie a nasledna volba konkrétniho postupu.

Jaké moznosti mame?

Smyslem této faze kouCovani neni nalézt ,spravnou” odpovéd, ale jde o to, vytvofit si
seznam co nejvetsiho poCtu moznosti. Pocet variant je dulezitéjsi nez jejich kvalita

a proveditelnost. V tomto procesu jde totiz o stimulovani mysleni.

Ulohou kouce je tedy ziskat od koucovaného co nejvétsi pocet navrhii, aniz by dochéazelo
k jejich hodnoceni. Tento postup docasné umozni piekonat ,,cenzuru“ racionalniho mysleni,
uvolni moznost tvotfivého uvazovani. Uvédomime-li si vSechny mozné varianty, mysleni ma

moznost expandovat a pocet moznosti, které si zacneme uvédomovat se zvétsuje.
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Pokud je kou¢ odbornikem v dané oblasti problému a kou¢ovany ptes vSechno usili nedospél
k feSeni a vycerpal své moznosti, mize i kou¢ pfispét svymi navrhy k feSeni problému, ale

za predpokladu, ze jim bude ptikladana stejna dilezitost, jako vSem ostatnim.

Volba aneb co budeme délat?

Smyslem této posledni faze kouCovaciho rozhovoru je, aby dohodnuté cile a jejich diskuze
ptesly v rozhodnuti. Koucovany by mél po piezkoumani cilti a svych moZznosti a schopnosti
sestavit ak¢ni plan, ktery bude zamétfen na realizovani stanovenych a upifesnénych potieb

koucovaného.

V této fazi se vétsSinou pouzivaji otazky typu:

Co udelate? — Kterou z téchto moznosti mate v umyslu realizovat?
Jde o sestaveni akéniho planu a ve vétSin€¢ piipadii obsahuje tento akéni plan

kombinace moznosti, které si koucovany vytvoril.

Kdy to udeélate?

vvvvvv

se kouCovany dostal z ptfedstav o ukolech na Uroven vnimani reality a cilem je

vytvoreni piesného ¢asového rozvrhu danych aktivit.
Bude tato cinnost, kterou se chystate udelat v souladu s cilem, ktery jste si stanovil?
S jakymi prekazkami se miizete pri plnéeni ukolu setkat?
Jedna se o dilezity krok, ve kterym je tfeba, aby si koucovany uvédomil, co pifi cesté
k vyty¢enému cili mlze nastat a pfipravit se na to, popfipad¢ zjistit, co by mohlo zabranit

dokoncit to, co koucovany hodla realizovat (napt. nedostatek odvahy koucovaného).

Jakou podporu potrebujete? Kde ji miizete ziskat?

O cem jeSté uvazujete?
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V této fazi je dobré mit hodnotici Skalu a na ni vyznacit, s jakou jistotou se koucovany
dohodnutou ¢innost opravdu chysta uskutecnit. Nejde ani tak o pravdépodobnost dokoncenti,
ale vice to ukazuje na odhodlani kou¢ovaného. Kouc¢ to miize zjistit dotazem nebo pfi tvorbé
ak¢niho pldnu, kam miru odhodlani kou¢ovaného zaznamena. Hodnotici Skala obsahuje ¢isla
od nuly do deseti. Nula zde vyjadiuje nejmensi odhodlani/schopnost a ¢islo deset to nejvyssi.
Pokud koucovany uvede nizkou hodnotu, je dobré zvazit naro¢nost ¢innosti nebo prodlouzeni

jeji realizace.

Akeni plan je tedy uréitym zavérem této faze i zavérem celého koucovani. Je to piehledny
a pisemny zaznam dohodnutych krokli a odpovédi koucovaného na otazky tykajici se volby
a vSeobecn¢ toho, co se chysta udélat. KouCovany by mél tento plan potvrdit a tim stvrdit, Ze

je s nim srozumén a hodla to tak opravdu realizovat.

Na zavér koucovaciho rozhovoru je dulezité a povzbuzujici vyjadieni podpory kouce. A s tim
souvisejici ujisténi, Ze je koucovanému kdykoli, i mimo sjednané schiizky, k dispozici. Cilem
je, aby koucovany odchazel s dobrym pocitem ze sebe sama i z toho, ze ma redlnou Sanci
dany ukol uskutecnit. A timto pocitem je dobré zacinat i dalsi schiizku — debatou o tom,
co mu minula schiizka dala, jaké pocity m¢l, zda-li mu to pomohlo, doslo v nékterém sméru

ke zlepSeni (ukol, rodina, chovani, osobni rozvoj).

4.3 Zpétna vazba a vyhodnoceni

Jak jsem jiz zminila, koucovani je néstroj, ktery umoznuje zvladat problémy, se kterymi se
setkdvame pii planovéni, feSeni problémi, kontrole nebo rozvoji dovednosti. Lze ho ale
vyuzit i pro poskytovani zpétné vazby a pro rozvoj a hodnoceni tymi i sebe sama. Je
vSak nutné podotknout, ze ne vSechny formy zpétné vazby jsou na principu koucovani

zaloZeny.
Se zpétnou vazbou se mlizeme setkat naptiklad v nasledujicich podobach:

1) Osobné zameérena kritika

Ta vSak devastuje sebetictu a sebevédomi a vysledkem muze byt jesté horsi vykon.
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(,,Jste naprosto beznadéjny pripad, pro firmu naprosto neuzitecny! )

2) Hodnotici vyrok
Sd¢leni se netyka ¢loveka, ale pouze vysledku jeho prace. Podobné¢ jako v ptedchozim
pfipadé¢ dochéazi k devastaci sebelicty a neposkytuje zaméstnanci zadné informace,
na jejichz zakladé by mohl vykon zlepsit.

(,, Tato zprava je nepouzitelna. )

3) Poskytnuti nedostatecné podrobnych informact
Manazer poskytne informace, které podiizenému pomohou zlepsit jeho vykon, nejsou
ale podrobné a piistup manazera neddva nadéji, Ze podfizeny vezme kol za sviij
a pociti za n¢j odpovédnost.
(,, Pokud jde o obsah, vase zprava byla vystizna, prehledna. Jeji prezentace a graficka

uprava v§ak neodpovidala ocekdavanému pouziti *)

4) Uzavrené otdzky
Podiizeny ma pocit odpovédnosti, ale jeho odpovéd’ bude ziejmé nic netikajici nebo

v

(,,Jaky mate pocit z vasi zpravy? )

V podnikatelském svété se s témito vySe zminénymi variantami zpétné vazby miiZeme setkat
pomérné casto. Umoznuji docilit kratkodobého zlepSeni, které je ovSem nevyrazné nebo
v horSim piipadé maji za nasledek pokles vykonnosti a sebeucty. Jsou to pravé ty varianty,

které na zékladnich principech koucovani zalozeny nejsou.

5) Otevreneé otazky
Pti hledani odpovédi na tyto otazky se podiizeni néco nauci i dozvi a manazer ziska
podrobny hodnotici popis zpravy a predstavu o uvahach, které se promitly do jeji
vysledné podoby.
(,, K ¢emu ma vase zprava zejména slouzit? Do jaké miry to tento navrh umoziuje? Co
dalsiho by podle vaseho ndazoru méla zprdava obsahovat? Komu je zprava urcena? )

(Whitmore, 2004)
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Tato varianta podavani zpétné vazby — tzn. pomoci otevienych otdzek napomaha skutecné
ucit se a dosahovat lepsich vykont, protoze respektuje vSechna kritéria kou¢ovani. Podiizeny
je nucen zacit premyslet a zajimat se o problém a také se soustfedit a zformulovat své
myslenky. Shrneme-li to, dostdva tim vS§im moznost 1épe poznat realitu. A to mu pomtize
hodnotit vlastni praci a stat se samostatnéj$im a tim se u néj vytvoii odpovédnost. Kdyz se

realita a odpoveédnost dostanou do optimalni trovné, zacne se podiizeny ucit.

Dalsi u€innou formou zpétné vazby je pochvala a ocenéni. AvSak pochvala mize u nékterych
lidi potlacit schopnost a ochotu k sebehodnoceni. Mulze tak wvzrist jejich zavislost
na nazorech ostatnich, coz je opak toho, o co je usilovano — mit samostatné a sobéstacné

jednajici zaméstnance. Pochvala ¢i ocenéni musi byt upfimné, soudné a rozumné.

Kvalitni zpétna vazba je klicova pro neustalé zlepSovani, at’ uz v zaméstnani, ve sportu nebo
kterékoli jiné ¢innosti. Opravdu kvalitni zpétnou vazbu musime hledat spiSe u sebe sama, nez
ji ocekavat od ostatnich nebo od odbornikii. Pokud totiz hodnotime sami sebe, negativni
ucinky kritiky se oslabi a odpovédnost pro sebezdokonalovani, zlstane zachovana.
Nejefektivnéjsi zpétna vazba je individualizovana a popisnd. Nejhorsi zpétnd vazba je vSak

zaujatéd a hodnotici.

4.4 Osobni rozvoj a rozvoj manazera

Pokud se chceme v nékteré ze svych vlastnosti zlepsit, vyniknout, dopomtize nam k tomu
sestaveni seznamu naSich vlastnosti a schopnosti, které nejvice potiebujeme pro to, abychom
svoji praci délali dobie. Uz samo sestavovani tohoto ptehledu pomahé 1épe si uvédomit sebe
sama. Dale utvotime dva sloupce, kde prvni bude predstavovat stav, ve kterém se nachédzime
nyni (realitu) a ve druhém sloupci stav, kterého bychom chtéli docilit (cil). Pak uz zbyva jen
rozhodnout se, kterou z vlastnosti nebo schopnosti chceme rozvijet a urcit Casovy ramec
realizace. A timto realizujeme vlastné prvni dvé etapy koucovani — stanoveni cile a vnimani

reality. (Whitmore, 2004, s. 146)
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Urcity Cas je potfeba vénovat analyze vSech moznosti, jak zvolenou schopnost nebo vlastnost
rozvinout. Osvojit si novou vlastnost vyzaduje vice ¢asu nez zménit chovani a nemélo by se

zamenovat jedno za druhé.

Koucovani zaméfené na formovani a rozvoj vlastnosti tym nebo jednotlivell umoziuje
pozitivné vyuzit jejich slabé stranky. Jejich uvédoménim si na nich totiz miiZou zapracovat
a zacit je odstranovat a tim bude i dochéazet ke zlepSovani vykonil na pracovisti a stejné tak
dojde 1 k posileni sebevédomi. Kou¢ mize koucovanému pomoci zajistit osobni rozvoj
a usporadat si zivot jinak nez dosud. Mize mu pomoci vnimat kazdy problém jako ptilezitost
néco zmeénit. Miize mu pomoci vnimat piekdzky jako odrazové body a akceptovat myslenku,
ze kazdy ¢lovek ma svlij zivotni cil a ze na cesté k nému musi ptekonévat piekazky a zvladat
obtizné situace. Kou¢ svymi otazkami vede kouCovaného k tomu, aby si uvédomil pozitivni

potencial obsazeny v ur¢itém problému a aby se rozhodl, co ud¢la.

Motivovat ¢lovéka je pomérné snadné naptiklad ve sportu. Noviny a ¢asopisy se nas snazi
presvedcit, ze sportovci sni o slavé a Stésti. Neni tomu ale tak, vétSina z nich usiluje o méné
viditelné cile, jako jsou identita, sebetcta, prozitek z vrcholného vykonu. Odménou za jejich

namahu je jim poté jedine¢ny a zcela individualni osobni prozitek.

Uspéch v podnikani byva méné viditelny a dostavuje se pomaleji. Kvalita pracovniho Zivota
je ale, diilezitéjsi nez sportovni Uspéchy. Podnikéni ale nabizi nepifeberné mnozstvi velkych
1 malych pftilezitosti dosdhnout individualné stanovenych cilt zajist'ujicich optimalni osobni

rast.
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Prakticka ¢ast

S Firma Pospawood

5.1 Charakteristika firmy

Truhlafstvi Marek Pospisil plisobi na ¢eském trhu s ndbytkem a bytovymi dopliiky od roku
1999. Hlavni ¢innosti je maloobchodni a velkoobchodni prodej Sirokého sortimentu nabytku
a truhlafskych vyrobkl. Pfednosti je komplexni vybavovani interiéri rodinnych domkd,
bytovych jednotek, kanceldfi, prodejen, restauraci a vetejnych prostorti, firma nabizi
mnozstevni slevy a atypické feSeni zakazek. Hlavnim cilem je vyrdbét kvalitni nabytek
a uspokojovat tim zédkazniky, kterym skute¢né zalezi na tom, jak bude jejich interiér vypadat.
Ekonomickou stabilitu firmy zajiStuje zakdzkovd a sériova vyroba. Zakazkova vyroba
je velice rozmanitd a to od kuchyniskych linek, loznic, obyvacich pokoji az po vestavéné

skiin¢ a schodisté. Jednotlivé zakazky se fe$i individudlné se zdkazniky a tak plati

vvvvvv

vvvvvv

ktefi se vraceji a doporucuji firmu svym zndmym a dal§im lidem. Spoluprice s jinymi
podnikatelskymi subjekty ptindSi vyuziti kapacity sériové vyroby. Jednd se o dodavky
do zésilkovych katalogli, ale pfedevSim o ziskdvani financné objemnych zakazek formou
subdodavatelskych dodavek a to napiiklad vybavovani vetfejnych prostorti napi. hoteld,
ubytoven, nadnarodnich spole¢nosti, divadel, zdravotnich zafizeni apod. V oblasti sluzeb se
firma zamé&fuje hlavné na vstiicny a individudlni pfistup na zakazky od soukromych osob.
Snazi se nabizet Sirokou Skalu moznosti, jak a z c¢eho by nabytek mohl byt vyroben a jaké

dopliiky se k nému budou hodit. Piipadné reklamace fesi operativné a s ochotou.

Jak jiz bylo zminéno, firma byla zaloZena v roce 1999 fyzickou osobou Markem PospiSilem.
Dle obchodniho zékoniku § 9 zak. €. 513/1991 Sb., firmou fyzické osoby musi byt vzdy jeji
jméno a piijmeni.V oblastech, které zminény zdkon umoziuje, pouziva firma neregistrovanou
znaCku POSPAWOOD design. Zminénymi oblastmi jsou napf. webové stranky, e-mail,

vizitky atd.
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Truhléfstvi je mald rodinnd organizace, ktera zaméstnava v priméru deset zaméstnancu.
Majitel je fyzicka osoba vlastnici Zivnostensky list na obchodni ¢innost a truhlafskou vyrobu,
rozhoduje ve vSech otazkdch financniho fizeni podniku, managementu, marketingu,
personalistiky, logistiky atd. Jelikoz je firma malou organizaci, neni finanén¢ mozné
a pro firmu tnosné zaméstndvat dal$i nové zaméstnance, ktefi by méli tyto oblasti v naplni
své pracovni Cinnosti. Do jisté miry mu s témito oblastmi pomahd bratr, ktery zajiStuje
po vyfeSeni logistiky realizaci dodavek vstupniho materidlu a distribuci vyrobkt. Dale
zamestnava jednu administrativni pracovnici, ktera rovnéz vede ve firmé ucetnictvi. Ostatni
zaméstnanci jsou bud’ vyu€eni truhldfi, mistti nebo délnici v truhlafské vyrobé. Firma
se zabyva vyrobou zakazkové a sériové vyroby. Zakazkovou vyrobu maji na starosti vyuceni
truhlafi, které zpracovavaji vétSinou zakdzky na miru pro soukromé osoby. Od majitele
dostava tento pracovnik pak pokyn s popisem toho, co ma za kol udélat. V sériové vyrobé
je mezi samotného délnika a majitele firmy vloZen jesté jeden clanek v komunikaci, kterym
je mistr a pres kterého veSkera komunikace a piikazy probihaji. Pfed zahajenim této sériové
vyroby probihd komunikace vedouci — mistr a ten pak informace, které se dozvi, predava dal

pracovnikiim na dilné.

Historie firmy

Hlavni &innosti od roku 1999 byla vyroba drobného nabytku po celé Ceské Republice.
vlastnikem byla francouzskd firma Camif, kam firma POSPAWOOD dodavala bytové
dopliiky a nabytek. Firma fungovala jako zasilkovy obchod, kde si zdkaznici vybirali ze zboZzi
uvedeného v katalogu, ktery vychéazel dvakrat do roka. Spoluprace byla ukoncena z ditvodu
reorganizace francouzské firmy, kterd zasdhla i cCesky trh. Vysledkem bylo zruSeni
nabytkového sortimentu. Spolecnost se nckolikrat stala ,,Autorizovanym partnerem* firmy
Magnet Camif, a.s., naposledy tomu tak bylo v roce 2003. Poté se rozrostly 1 jiné zésilkové
katalogy, se kterymi trva spoluprace dodnes. Patii k nim 4HOME, s.r.o. a Velkoobchod
Orion, spol s.r.o. Pozd¢ji byla navazana jesté¢ spoluprace s firmami Dievomonta, s.r.o.,
M-Markus, s.r.o., Design s. r. 0., ARBOR IOVIS s.r.o., atd. Tyto spole¢nosti umoziuji
pristup k jednorazovym, ale finan¢né objemnym zakéazkdm, které napliiuji sériovou vyrobni

kapacitu.
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Propagace firmy

Firma se propaguje diky inovovanym webovym strankdm www.pospawood.cz. Pomoci

portalii Seznam, Centrum, Atlas, Google atd. ziskavaji pomérn¢ velkou navstévnost a to
cca 150 navstév denné. Firma této navstévnosti docilila neplacenou propagaci firmy na vyse
uvedenych portélech a trefné zadanym popisem, ¢im se firma zabyva. Texty obsahuji slova,
pomoci kterych vétSina zédkaznikd vyhledava dany sortiment zbozi. Tato forma propagace
je ve své podstaté zadarmo a je v soucasné dobe¢ jiz témef nepostradatelnda, protoze stale vice
lidi dava pfednost ndkupu a komunikaci pies internet a to hlavné z ¢asovych divodi. Mezi

dalsi formy propagace nasi spolecnosti patii vizitky, letdky a reklamni tabule.

Letaky jsou rozdavany zakazniklim, ktefi se pfichazeji ptat na vyrobni moznosti truhlafstvi
nebo domlouvat konkrétni zakdzku. Propagacni materidly jsou vyuzivany i na plesech
a jinych spolecenskych akcich. Firma dava sponzorské dary do tomboly a tim ma moznost své

prezentace.

Majitel firmy aktivné komunikuje v némeckém jazyce a pasivné anglicky, proto neni problém
pii piipadnych domluvach na zakazkach sméfujici mimo Ceskou republiku. Pokud firma chce
uspet v narastajici konkurenci, musi si byt védoma, Ze tento proces vyzaduje neustalé
zvySovani a prokazovani kvality vyrobkd, sluzeb i znalosti. VétSina firem musi v soucasné
situaci hledat vyhodnégjsi zptisob prosazeni svych vyrobkil na zahrani¢nich trzich, na kterych
prevazuje nabidka nad poptavkou, a kde konkurence zvySuje narok odbératela

na spolehlivost, pruznost a kvalitu.

Spole¢nost Euroneed spol. s r. o. je jednou z firem, které zajistuji této firmé& propagaci.
V ramci svého informac¢niho a poradenského servisu nabizi svym klientim moZznost vytvoteni
piimych obchodnich vazeb se zahranicnimi partnery a pomérné rychlou realizaci obchodnich
zdmérl. Takové ucinnosti je dosazeno predevsim spravnym vybérem partnert pro jednani.
Zakladni ¢innost spolecnosti Euroneed:

- poskytovani sluzeb v oblasti exportniho a importniho marketingu;

- na zakladé¢ pozadavki Ceskych firem cilené vyhleddvani zahrani¢nich zajemct;

- vyhledavani a pfiprava zahrani¢nich partnerd pro spolupraci s Ceskymi firmami

na uzemi CR 1 zahranici;
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- poskytovani informaci, poradenské Ccinnosti pii zkvalitiovani fizeni procesi
ve spolecnostech;

- budovéani a podpora dlouhodobych obchodnich vztahii Ceskych firem v zahranici,
eventuelné konzultace nebo ptimé jednani;

- obchod pro zprostiedkovani obchodu ve vybranych komoditich zejména v zemich

EU.

Na smluvnim zakladu je spolecnost schopna zajistit také:

marketingové studie;

pravni stanoviska v oboru obchodu;

tlumocnické a prekladatelské prace;

- informace o solventnosti a seridznosti zahrani¢nich partnert;

nalezitosti technického a pravniho zabezpeceni, postupy feSeni naro¢nych obchodnich

vazeb pfi zajisténi zakazek a potieb klientl.

Mezi dalsi spolecnost, ktera zajist'uje propagaci této firmy je Family G, s.r.o. Tato spolecnost
nabizi prostfednictvim sité infoservisi moznost zviditelnéni firmy a uplatnéni nabizenych
sluzeb. Je zapotiebi pouze vyplnit kupdn, ve kterém se uvede nabidka zbozi ¢i sluzeb (firma
Pospawood vyplnila 180 policek) a firma 1 snabizenym zbozim je poté uvedena

do pocitacové databaze a uvedeny text se zobrazuje na internetu.

Firma Marek Pospisil aspésné funguje od roku 1999. To dokazuje, ze je konkurenceschopna
nabytkaiskym firmédm podobné velikosti a vysokou kvalitou vyrobkl si ziskala své stalé
zékazniky. V tomto oboru podnikani nejvice zalezi na spokojenosti jednotlivych zakaznikd,
ti posléze doporucuji tuto firmu svym piibuznym, spolupracovnikiim a zndmym. A to je
pro né nejlepsi reklama, jakou si mohou ptat. Jde hlavné o to, Ze takto mala firma nemuze
konkurovat velkym zahranicnim firmdm a zaplatit si reklamu v televizi nebo radiu
zkuSenosti s firmami, ktefi propagaci zajiStovaly diive. Na druhé stran¢ ale nabytek a ostatni
truhlarské vyrobky budou potiebné pofad a zalezi pouze na firm¢ samotné, jak se bude nadéle
prosazovat. Zarucuji vysokou kvalitu za pfiméfené ceny a to je strategie, kterou chtéji

oslovovat stavajici i potencialni zakazniky.
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5.2 Dotaznik — osobni rozvoj manazera

Pfi rozhovoru s majitelem firmy jsme se zabyvali nazory, co by se u nich ve firmé a u n¢j

samotného v ramci osobnostniho rozvoje dalo zlepsit, na co by se mél vic soustiedit a cemu

vénovat vyssi pozornost.

Nejdiive jsme se zaméfili na jeho osobu a poté jsme pfistoupili k samotné firme.

Pfi posuzovani jeho silnych a slabych stranek napomohl seznam nésledujicich schopnosti

a dovednosti, které by mél vedouci — manazer firmy ovladat. Tyto schopnosti jsou obodované

na desetistupnové skale od nuly do desiti s tim, Ze nula vyjadfuje na této stupnici, ze danou

dovednost — schopnost neumi a neovlada ji a deset jako nejvyssi mozné ohodnoceni ukazuje

na to, ze si je touto dovednosti jist, Ze ji pIn€ ovlada a umi ji.

Dotaznik ¢. 1 Schopnosti a dovednosti manaZera

Neumim umim z¢asti
1. jednat se spolupracovniky, vést lidi 01 2 3 4 5 6 7
2. jednat s podiizenymi 01 2 3 4 5 6 7
3. jednat s partnery, vyjednavat 01 2 3 4 5 6 7
4. mluvit pted vice lidmi, pfesvédcovat 01 2 3 4 5 6 7
5. naslouchat 01 2 3 4 5 6 7
6. instruovat, ucit lidi 01 2 3 4 5 6 7
7. mnavazovat, udrzovat, rozvijet vztahy 01 2 3 4 5 6 7
8. vést porady 01 2 3 4 5 6 7
9. zadavat ukoly a kontrolovat jejichplnéni 0 1 2 3 4 5 6 7
10. fesit problémy, rozhodovat, zvladatstres 0 1 2 3 4 5 6 7
11. sebekontrola, sebekazen 01 2 3 4 5 6 7
12. udrzet sebediivéru a pozitivni postoj 01 2 3 4 5 6 7
13. hodnotit lidi, kritizovat, povzbuzovat 01 2 3 4 5 6 17
14. ziskéavat a vyuzivat zpétnou vazbu 01 2 3 4 5 6 7
15. uplatiiovat a podporovat tvofivost 01 2 3 4 5 6 7
16. tidit svlj cas 01 2 3 4 5 6 7
17. energicky proti nekazni, neschopnosti 01 2 3 4 5 6 7
18. odbornost ve vztahu k ¢innosti dilny 01 2 3 4 5 6 7
19. iniciativa, pfipravenost jit do rizika 01 2 3 4 5 6 7
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Dotaznik ¢. 2 Porovnani sou¢asného stavu se stavem cilovym

Stav nyni Cilovy stav

1. jednat se spolupracovniky, vést lidi 8 9
2. jednat s podFizenymi 8 9
3. jednat s partnery, vyjednavat 9 -
4. mluvit pted vice lidmi, presvédcovat 10 -
5. naslouchat 9 10
6. instruovat, ucit lidi 8 -
7. mnavazovat, udrzovat, rozvijet vztahy 10 -
8. vést porady 7 -
9. zadavat ukoly a kontrolovat jejich plnéni 9 -
10. fesit problémy, rozhodovat, zvladat stres 9 -
11. sebekontrola, sebekazen 7 -
12. udrzet sebediivéru a pozitivni postoj 9 -
13. hodnotit lidi, kritizovat, povzbuzovat 9 -
14. ziskavat a vyuzivat zpétnou vazbu 8 9
15. uplatnovat a podporovat tvorivost

16. tidit svij Cas 8 -
17. energicky proti nekazni, neschopnosti 10 -
18. odbornost ve vztahu k ¢innosti dilny 7 9
19. iniciativa, pfipravenost jit do rizika 9 -

Vyse uvedeny seznam dovednosti je vyhotoven ve dvojim provedeni. Prvni seznam obsahuje
vyjmenované schopnosti a dovednosti manazera, které jsou doplnéné o desetibodovou skalu.
Ukolem majitele firmy bylo na této $kéle zakrouZzkovat nebo zvyraznit hodnotu, ktera podle
jeho nazoru vyjadiuje, na kolik danou schopnost ovlada.

Druhy seznam téchto dovednosti ma stejny obsah s tim rozdilem, ze misto Skaly uz obsahuje
konkrétni hodnotu ptevzatou z piedchoziho vyhotoveni. Vznika tak prvni sloupec, ktery
udava soucasny stav. Druhy sloupec vyjadiuje hodnoty, na které by se chtél majitel
v budoucnu dostat a zobrazuje tim tedy, v jakych oblastech by se chtél zlepSovat. Dovednosti,

kde o¢ekava zlepseni, jsou vyznaceny tucng.
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Z druhého vypracovani téchto manazerskych dovednosti je patrné, Ze si manazer téméf
ve vSech vyjmenovanych dovednostech nebo schopnostech véii a ze je, dle svého minéni,

dokaze velmi dobfe vyuzivat.

Nejmensiho poctu bodli na hodnotici $kale doséhly nésledujici dovednosti:

- schopnost vést porady;

sebekontrola a sebekazen;

- odbornost ve vztahu k ¢innosti dilny.

Z téchto tfi jmenovanych schopnosti ma manazer zéjem se posunout na hodnotici skale dale

pouze u posledné jmenované, kterou je odbornost ve vztahu k ¢innosti dilny.

K prvni z vySe jmenovanych schopnosti — k vedeni porad se manazer vyjadfil ve smyslu, Ze
vi, Ze ma v této oblasti jesté¢ znacné rezervy, ale pro soucasnou préci, v soucasné pozici
a pro potteby vedeni porad, v rozsahu, ve kterém je nutno je vést (pii vétSich akcich nebo
pied montazi a pracovnich cestach do zahranici), je pro n¢j tato schopnost dostacujici. Pokud
by vSak chtél zménit zaméstnani nebo by se dostal do pozice, kdyby bylo potieba vést porady
ve veéts§im rozsahu, nez je tomu doposud v jejich firmé, vi, ze by tuto schopnost musel nadale

rozSifovat, zaobirat se ji a zlepSovat se v ni.

Co se tyka vlastnosti sebekazné¢ a sebeovlddani, i zde vi, ze md k dokonalému chovéni
ve smyslu plného sebeovladani jest¢ nékolik rezerv. V nékterych situacich jedna ukvapené,
podle nalady, kterou ma, podle situace, ve které se nachazi a tim dochazi k tomu, Zze obcas
reaguje piechnan¢ nebo bez rozmysleni nasledkl, které toto chovani mize mit. Ve vétsing
pripadii, pokud se nad danym problémem ¢i situaci zamysli znovu, dojde k nazoru, ze mohl
v dané chvili reagovat jinym zplsobem, ktery by byl v dané situace vhodnéjsi a pfimefené;si.
Ovsem i s touto vlastnosti v soucasné dobé nehodla ptili§ mnoho délat, chce se na ni zaméfit

az do budoucna.

Posledni z vlastnosti, kterd dosahla minima bodl je odbornost ve vztahu k ¢innosti dilny.
Vedouci truhldfské firmy sam nema truhlaiské vzdélani, je absolventem obchodni akademie,
ale za ta léta, kterd vede tuto firmu lecCemu vice porozumél, ale neda se fict, ze by byl
schopen na zakazkach pracovat na stejné urovni jako pracovnici na dilnach. Jeho ptanim je,

aby se v této praci sam vice zdokonalil a mysli, Ze mu v tom velmi napomize, pokud se mu
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dostane podpory od zaméstnanct. Vi, ze toto zdokonaleni nebude kratkodobou zalezitosti, ale

je pro n¢j dilezité zacit s malymi kricky a postupem casu se dopracovat dal a dal.

Na druhé nejnizsi hodnot¢, na hodnoté osm, ktera na hodnotici Skale lezi nékde mezi pocitem
dokonalého zvladnuti a ¢astecného zvladnuti se umistily nasledujici dovednosti:

- jednat se spolupracovniky, vést lidi;

- jednat s podFizenymi;

- instruovat, ucit lidi;

- ziskavat a vyuzivat zpétnou vazbu;

- tidit svyj Cas.

Se svymi spolupracovniky i s podiizenymi (mistry a délniky na diln€) pry jednéd a komunikuje
podle svého nejlepsSiho svédomi a védomi. Ma k nim pratelsky, benevolentni pfistup, ale
domniva se, ze v nékterych situacich je na né az moc hodny a mily. Ale na druhou stranu mu
toto jednani a komunikace vyhovuje, protoze jiného by, podle jeho slov, stejné¢ nebyl
schopen. Problém v komunikaci spatfuje vtom, ze pii vysvétlovani néjakého problému
¢i tkolu né¢kdy nevénuje dostatenou pozornost tomu, jakym zplsobem to prezentuje v tom
smyslu, Ze druhd strana, se kterou komunikuje, nemusi pochopit vSechny podrobnosti
a nalezitosti vysvétlované véci, protoze nékteré ji neumyslné zlstanou utajeny, protoze se
pii vysvétlovani domniva, ze dand véc je naprosto jasna nebo Ze uz byla vyicena, ale opak
je pravdou. Cilem vedouciho v téchto dvou bodech — v jednéni se svymi spolupracovniky
a podiizenymi a v jednani s lidmi vSeobecné je, davat vice pozor na zpusob, jakym s nimi
mluvi, aby nedochazelo ke zbytenym nedopatienim ¢i omylim. Metodou, kterd by mu
v tomto bodu méla byt napomocna a ktera by mu mohla dopomoci dostat se na zadouci cilovy
stav je v doCasném sledovani a uvédomovani si, jakym zptisobem komunikuje. Jiz nyni si
uvédomuje, ze pokud mluvi s osobou, kterou znd a se kterou ma zkusenosti, ze ho pfi
vysvétlovani chape nebo si nékteré nevyicené detaily domysli, tyto ,.detaily a mali¢kosti
automaticky vypousti. Chce se proto zaméfit na to, aby se mu toto nestdvalo — i kdyz tfeba

netmysIné 1 u ostatnich.

Co se tyce ziskavani a vyuzivani zpétné vazby, nema s tim pry zadny problém. Na pracovisti
vladne pratelska atmosféra a pokud mu chce nékdo néco fict, sd€lit, nema pocit, Ze by mu
v tom néco branilo nebo ze by méli pracovnici tfeba strach ¢i nepfijemny pocit, z toho, ze

jdou za nim s véci ¢i problémem, ktery je tieba vyfeSit. Naopak obé¢ strany si pry vyjdou
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vstiic, kdykoli je potfeba. VSe zalezi pouze na domluvé a na situaci, ve které se nachazi.
Podle slov vedouciho existuje moznost neustale néco zlepSovat, proto se nad touto schopnosti

zamysli a bude se v nésledujicich dnech vice snazit vnimat a naslouchat svym zaméstnancum.

Schopnost fidit svlj ¢as bylo nakonec zajimavym tématem pro obé strany, protoZe
pii podrobnéj$im rozebirani ptichdzel vedouci na to, Ze mozna neni vSe tak jednoduché, jak
si myslel. Pfi zkoumani, jak na tom s Casem je, byla jasna odpovéd’, ze dobie, ze zvlada vse,
co chce, 1 kdyZ nemé vzdy vSechno napldnované, ale protoze mysli pozitivnim zplisobem
s cilem, Ze vSechno se d4 vzdy né&jak ud¢lat a néjak zvladnout a k tomu, aby tomu tak bylo,
staci jen chtit. Bez okolkil — co je tfeba udélat, to se musi udélat. Pti otazce, jak by si pidl, aby
vypadal jeho pracovni den, se rozvykladal o tom, Ze by si pral, aby napiiklad v patek chodil
do prace o pul hodiny pozdé&ji, protoze ve ctvrtek by rad chodil na néjaky ten sport a kdyz pak
clovék zajde jesté na chvili n€kam si sednout, tak aby druhy den rano nemusel tak brzy
vstavat. K tomu je zapotiebi, aby délnici védéli, Ze jejich $éf nebude v patek k dispozici
od Sesti hodin od rana, ale az od ptl sedmé a je tfeba to vSechno napldnovat a zorganizovat.
Tim dospél k zavéru, ze pokud bude chtit mit minimaln¢ jeden den v tydnu podle svych piani
a potieb, bude zapotiebi trosku zapracovat i na ¢asovém rozvrhu dne a bude muset piestat

délat Gstupky préci a myslet i vic sdm na sebe.

Dalsi schopnosti, které dosahly druhého nejvyssiho poctu bodii na hodnotici skale, tvoii
nasledujici skupinu:

- jednat s partnery, vyjednavat;

- naslouchat;

- zadavat ukoly a kontrolovat;

- fesit problémy, rozhodovat a zvladat stres;

- udrzet sebediivéru a pozitivni postoj;

- hodnotit lidi, kritizovat, povzbuzovat;

iniciativa, schopnost jit do rizika.

V téchto, vySe jmenovanych, schopnostech si byl vedouci témér stoprocentné jisty, Ze je
ovlada na dobré irovni a rozhodné s nimi v mite, jaké je ovlada, je spokojen. Cislo devét jim
na stupnici dal jen ztoho divodu, Ze je presvédCen, ze existuje stale moznost schopnosti
a dovednosti zlepSovat, proto si nechal od nejvyssiho mozného stupné deset maly odstup

z divodu rezervy.
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Pokud jde o jednani s partnery jako jsou dodavatelé, odbératelé, piipadné vyjedndvani se
zékazniky, je presvédcen, ze je to jednou z jeho nejsilnéjSich stranek, ze v této oblasti nema
problém. Tvrdi, Ze je to tim, ze je schopen domluvit se na kompromisu ke spokojenosti obou
stran a to znamend, ze pokud je tfeba, dokaze délat i ustupky a nestoji si jen pali¢até za svym
nazorem. VSe ovSem také zalezi na tom, s kym jedna, jaka je situace a na dalSich okolnostech.
Mozna pravée proto, Ze je piesvédcen, ze dokdze s kazdym vyjit, nepocituje potfebu dostavat

se s touto schopnosti na tu nejvyssi moznou bodovaci hranici.

Schopnost naslouchat mu pry také neni cizi. Neni z téch lidi, co naslouchaji, pouze tomu, co
chtéji slysSet, jde mu o to, aby skute¢né vnimal to, co mu kdo chce sdélit. I v této schopnosti
vi, Ze ma jesté rezervy, ale tentokrat se na tyto rezervy mini zaméfit a to z toho diivodu, Ze se
domnivé, ze néktefi pfi komunikaci nemluvi pfimo, ale hovofi v ndznacich a pravé tyto
naznaky a chozeni kolem horké kase by rad rozpoznaval rychleji a tim pfedchdzel zbyte¢nym

nedorozuménim, které by mohly vznikat tim, Ze kazda strana vlastn¢ mluvi o néem jiném.

Dalsi vlastnosti spolu vice ¢i méné¢, jedna vedle druhé souviseji, jedna se o schopnost zadavat
ukoly a kontrolovat; feSit problémy, rozhodovat a zvladat stres; hodnotit lidi, umét
je povzbuzovat a pokud je to tieba 1 kritizovat. VSe zavrSuje schopnost udrzet si sebediivéru
a pozitivni postoj. K témto vlastnostem toho pry neni pfilis, co fict. Zadavat ukoly
a kontrolovat, zda vSe bézi podle planu vyroby, to je kazdodenni povinnosti. Pii sériové
vyrob¢ cast téchto povinnosti pfechazi na mistra, ktery sam déle dohlizi na pracovniky
v dilné. Piesto dochdzi kazdy den ke kontrole toho, co bylo ud€lano a zda nedochazi
k odchyleni se od planu vyroby. Pfi zakdzkové vyrob¢ je tomu trosku jinak, se zdkazniky
dojednava vyrobu sam majitel firmy a pfani zékaznikd pak tlumoci truhlafi. Tato prace
je proto kontrolovéana Castéji nez pti vyrob¢ sériové. Byva tomu tak i z toho diivodu, ze ptani
zékaznika se pii zakdzkové vyrobé nékdy méni spolu s tim, jak se vyrobek vyviji. Pokud
zékaznika napadne jesté n¢jaky detail, ktery by chtél na svém vyrobku mit nebo zménit, musi

se tomu vyroba piizpusobit.

Schopnost fesit problémy, rozhodovat se operativné podle situace a zvladat stres, tak to vSe
spolu souvisi. Tato situace vSeho nardz muze nastat a casto se tomu tak i stava, pii vyrobg,
kdy neni dodan n¢jaky druh materidlu a blizi se termin odevzdani prace nebo se bez onoho

materidlu neda viibec v praci pokracovat. Tim, ze se blizi termin odevzdéni, tim se hromadi
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i stres. Pokud se k tomu vyskytne néjaky problém s materidlem nebo jeho dodavkou, mé to
vSe za nasledek to, Ze je tieba rozhodnout, co bude dél. ProtoZze majiteli firmy nechybi

optimismus a pozitivni postoj za kazdé situace, dokazal se vzdy s touto situaci vyporadat.

Vlastnost hodnotit lidi, povzbuzovat je v praci a v ptipad¢ potieby je i kritizovat, to majiteli
rovnéZ neni cizi a bez toho by asi nebyl schopen Uspé$né vést firmu téméf deset let jeji
plisobnosti.

Iniciativa a schopnost jit do rizika byla také ocenéna touto vysokou zndmkou. Ovsem jde o to,
ze jde pry vzdy o ptedem promyslené riziko, takze v dob&, kdy do né¢j majitel jde, se pry jiz
ani ve vétsing piipadl o riziko nejednd, protoze ma promyslené dobie vSechny dopady, které

prijeti nebo podstoupeni n¢jakého rizikového planu miize mit.

Nejvyssiho obodovani na desetistupiiové stupnici ziskaly tyto dovednosti:
- mluvit pied vice lidmi, umét presvédcovat;
- navazovat, udrzovat, rozvijet vztahy;

- energicky proti nekdzni, neschopnosti.

V téchto tfech schopnostech si majitel firmy véfi natolik, Ze si mysli, Ze v nich jiz nemusi
téméef nic zlepSovat. Mluvit pfed vice lidmi, pfesvédCit je o svém ndzoru, zadny problém,
¢astecné to jiste¢ souvisi s pocitem sebeduvery a pozitivnim postojem, ktery byl taky velmi
vysoko ohodnocen. Sviij podil to bude mit i u schopnosti navazovani a rozvijeni vztahi, jak
jiz bylo vySe zminéno, je to Clovek s pratelskym piistupem ke vSem lidem, coz se na této
schopnosti jisté také odrazi.

Pokud se v dilné¢ nebo na pracovisti vyskytne problém nebo nekéazen, dokaze si sjednat

potadek, protoze nekazen a neschopnost u sebe ve firme ptilis netoleruje.

Uz pii samotném piemysleni o jednotlivych vlastnostech si majitel firmy uvédomil nékolik
veci, které ho v ur€itém smyslu obohatily. Nad nekterymi se musel vice zamyslet a tim si
uvédomil, Ze ne vSechno musi byt tak, jak se mu na prvni pohled zda. Jednou z takovych véci
bylo i to, e se zarazil u schopnosti podporovat & uplatiovat tvofivost. Rikal, e se nad tim

u sebe ani u ostatnich nikdy nezamyslel a Ze si to do pfisté necha projit hlavou.
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5.3 Koucovaci rozhovor

Jako dalsi Cast naSeho setkani byl samotny koucovaci rozhovor, ktery se tykal nazorti na to,
co by koucovani mohlo piinést firm¢ pozitivniho a co by mohlo napomoci zlepsit a do jakych

oblasti by mohlo zasahnout.

Nejprve jsem majiteli vysvétlila, co to kouCovani vlastné je a ¢im se zabyva, jakych pouziva

nastrojl a ¢eho by se pomoci n¢j dalo dosahnout.

Ptepis koucovaciho rozhovoru je v hovorové cesting, protoze dodava celému rozhovoru
na autenti¢nosti, coz by piepisem do spisovného jazyka nevyjadiovalo pfesné¢ to, o Cem

koucovany hovotil.

CiL

Co ocekavas od naseho setkani?

Podle toho, co jsi mi Fikala, by to mohlo prinést nejaké nove pohledy na véc, na to, co se ted’
prave kolem mé déje a to co se chystam udélat a viibec, treba se mi podari najit néjaka nova

reseni nebo zlepseni pro vedeni firmy.

A co jsou ty véci kolem tebe, to, co by se dalo zlepSovat nebo ménit?

No, jednou z véci je urcité urcity informacni Sum, ale to je asi vSude. Behem dopoledne néco
reknes a jak to putuje behem dne celou firmou, tak se k tobé odpoledne ,,donese‘“ uplné néco
jiného nebo v jinym kontextu, nez to, co reknes rano. Tak na tomhle bych chtél néco zmenit,
ale to je asi spis neco jako boj s veétrnymi mlyny, to je, bylo a bude asi porad, ale kdyz o tom
takhle mluvim, tak bych se tedy spis asi chtél zamérit na to, Ze to co Fikam, bude vaizné tak
pochopeno, tedy tak jak to myslim. Obcas se mi totiz stava, Ze rikam véci jen tak na pul,
myslim na to, co je treba jesté rict a myslim si, Ze jsem to i Fekl a ono tomu tak v konecny fazi
neni a ta druhd strana mé pak bud nepochopi nebo pochopi jinak a problem je na svete.
Zapomnétlivost a zmatenost. Jenze to neprislusi jen me, to se stava i tém okolo, treba tuhle

bylo potieba objednat material, ale k tomu bylo zapotiebi zjistit jesté par udaju z dilny s tim,
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Ze ja jsem spechal, tak si to vzal na starosti kolega, s tim, Ze to vyridi... no a do toho prisio
par telefonii a navstev... skoncilo to tak, zZe jsme material objednavali narychlo na posledni

chvili.

A to je jedina véc, co bys chtél u vas zménit?

Ale ne, to urcite neni ta jedind a urcite ne ani ta posledni. Tim jak jsme délali predtim ten
dotaznicek téch schopnosti, tak mé ted napadd spousta véci. Treba jako mezilidsky vztahy,
vim, Ze tu mam par pracovniki, kteri se prilis nesnesou, ale do ty doby, kdyz vedle sebe vydrzi
pracovat, tak to tak asi necham, uz jsem si toho vsiml diiv, ale ani popravde nevim, co bych
s tim mél deélat, neumim mezi né prijit a jen tak néco rict, ja v tomhle nejsem studovanej
a proste nevim a taky na druhy strané jsem rad, Ze mam viibec nékoho na dilné, protoze
sehnat v dnesni dobé néjakyho schopnyho délnika nebo viibec nékoho, kdo by mél zajem
pracovat, to je skoro nadlidsky vykon. Mozna, ze az se mi podari realizovat tu véc, co mam
v planu, tak budu moct chlapum vyplacet vic penéz a tim je vic motivovat a treba se mi podari

sehnat i néjaky novy pracovni sily.

A co je ta véc, co mas v planu?

... Takv planu je to, Ze bych byl rad, kdybychom trosku zmenili zpiisob vyroby. To, ze bychom
se vic nez na zakazkovou vyrobu pro konecnyho spotrebitele zacali orientovat na zakdazkovou
vyrobu pro firmy nebo zkratka pro nejakyho prostrednika, kterymu nezalezi na detailech tak
moc jako u toho konecnyho spotrebitele, protoZe tim, Ze se vSechno uzpiisobuje jeho
pozadavkiim, to stoji strasné moc casu a prace na tom a v neposledni rade se na tom tolik
nevydela. A taky mi porad lita hlavou, proc a jestli to stoji za to, délat vSechno tak strasné
moc kvalitne, kdyz ostatni to tak nedélaj... tak a ted z toho mam hloupej pocit, Ze jsem ti ekl
takovouhle vétu, ale vis jak to myslim... to bylo mysleno tak, Ze ta zakazkova je propracovand
do kazdyho detailu, tak jak si to kdo predstavuje, ale kdyby ten nabytek Sel do kancelari
a objednala si ho néjaka firma, tak uz tam tolik nezalezi na tom, jak kterej roh vypada
a zkratka nemuselo by se nad tim stravit tolik casu. TakzZe to znamend, Ze bych rad Sel
do trosku vetsich veci, nez doposud a to, zZe diiv jeden delnik délal na jednech dverich, tak
to bych chtél ted’ nahradit néjakym druhem subdodavek nebo... to musim jesté vymyslet, jak
to budu resit. Jenze i s téma subdodavkama vznika dalsi problém a to je to, zZe kdyz jsme si to

vSechno délali sami, tak jsme vedeéli co a jak a jak jsme na tom, ale takhle ti miizou prijit treba
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dvere, ktery budou nékde kazovy, ale to bude asi holt muset byt to riziko, ktery budu muset
podstoupit... No a v neposledni radeé je tady taky otazka co s téma zakdazkama, co jsme meli
dosud, ja nechci uplné zmenit styl vyroby, nebo rozhodné ne raz na raz a to by snad ani
neslo...Tohle mi snad ale vyresili ostatni mensi firmy, co se prichazi cas od casu ptat
po néjaky praci, takze tohle bych snad vyresil tim, ze bych jim tu praci ,, prehodil “, ale porad
by to deélali pro mé... to by snad mohlo jit...Jenze...to se zacina néjak motat ... to budou zase
kluci z dilen nastvany, ze by to treba mohli délat oni, ve svym volnym case, oni maji totiz svoje
dilnicky i doma, ale ti mi na to nebudou moct vystavit doklad, no snad to takhle taky budou

videét oni.

Tak to vypada na velkou véc, co se chystas udélat, ale povéz mi, kdyby sis mél predstavit

situaci — dejme tomu tieba za rok, jak by to mélo v idedlnim piipadé u vas vypadat?

Za rok... za rok by se mi mohlo povést to, o cem jsem ti tady ted mluvil, s tim, Ze bych si chtel
udrzet stavajici partnery a dodavatele a s tim, Ze za rok uz bych byl rad, kdyby dilny byly
uzpusobeny zmené vyroby, to znamena, Ze uz by byly nakoupeny novy stroje a zkratka, uz by
nic nezbranilo zacit pracovat na tom, co mam v hlavé, tedy na tom, Ze budeme pracovat

na objemnéjsich zakazkach...

vvvvvv

a je momentdlné tim, po ¢em nejvic touZis?

Presné tak, jde mi prosté o to, ze kdyz deélas pro soukromou osobu, tak se tam vSechno musi
zdlouhaveé Fesit a trva to moc dlouho a kdyz bych to délal pro firmu, tak mi daji koty, projekt
a bum, ja to vyrobim, uz se nemusime zdlouhavé bavit o tom, co a jak presné bude. Vsechno je

pro né a vlastné i pro mé v projektu.

vvvvvv

co jsi predtim jmenoval? Kdybys je mél jako u dotazniku, na desetibodové Skdle, ohodnotit,

jak by dopadly?

Tak to uzpusobeni dilny, je jasné na desitce a ja bych vekl, Ze i ty ostatni jsou na desitce,

protoze jejich odstranéni nebo to, aby se s tim néco délo, to je mym cilem.
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A co jesté je tvym cilem?

...Dalsim cilem...dals5im cilem je rozhodné to, ze bych chtél jak firmu, tak sebe existencné
zabezpecit. Doted’ to bylo takovy preZivani a ja bych rad konecné taky zacal vydeélavat sam
na sebe a doufam, Ze mi v tom, to, co mam v planu, pomize. Protoze ja bych rad zacal
konecné stavéet a na to, abych zacal v tuhle chvili, na to to nevypada, tak to snad prijde

s casem.

Do kdy odhadujes, Ze by se ti mohlo tohoto cile podafrit dosahnout?

Tak jak jsi se predtim ptala, kdybych si mél za rok predstavit... tak za rok si myslim, Ze by

se to mohlo vsechno podarit. Jak se Fikd, do roka a do dne.

Jaké kroky by ti mély umoZnit dostat se k tomu cili?

Temi kroky, co by to usnadnily, by mohly byt ty z toho dotaznicku, ty nad kterymi se zamyslim
a u téch, u kterych jsem se chtel dostat na vyssi hodnotu (jednat se spolupracovniky, vést lidi;
jednat s podrizenym;, umét naslouchat; ziskavat a vyuzivat zpétnou vazbu, uplatiiovat
a podporovat tvorivost; zvySovat odbornost ve vztahu k cinnosti dilny).

A co by mél byt vitbec prvni krok na této cesté?

Myslim, Ze se neda ¥ict, co by mélo byt prvni krok, protoze si myslim, Ze vSechno se vsim
souvisi a budu se muset zamérit na v§echno.

REALITA

Co na soucasné situaci mas pod kontrolou?

Co je momentdlne mam pod kontrolou, tak to jsou finance, rozpocCetnictvi a da se rict, Ze

i vyroba v té mire, ve které potrebuji.
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A jak moc se té soucasnd situace dotyka?

Dotyka se mé hodné, da se Fict, Ze tak na 90%, ale nedotyka se jen mé, ale i mé pritelkyné

a mych nejblizsich.

A kdo v§echno vlastné o tom, co chces s tim problémem udélat, vi?

Tak uz o tom vi skoro vsichni, jak moje okoli, tak i zaméstnanci. Ti mozna nevi, co vsechno se
za tim skryva, mozna si mysli, Ze se zmeny tykaji jen té soucasné vetsi zakazky. Ale mozna si
uvedomuji vic, jen nevim, jestli se o tom bavi nebo ne. Kazdopadné asi tusi, ze je to ted’ takovy
,, nemastny, neslany . Proto to chci i zmenit, aby se to pohnulo k lepsimu.

Co konkrétné jsi na cesté za tim cilem uz udélal?

Zacatek toho je, zZe uz ted’ jsem prijal tu vetsi zakazku a uz na zaklade toho se musi dilny

trochu uzpusobovat a styl vyroby vlastné taky.

Co by se muselo stdt, aby ti to zabranilo v tom, abys pokracoval?

Stal by za tim nejspis nedostatek sebeduvery a taky potrebuji byt presvédceny o tom, Ze to co

delam, delam spravné a chtél bych, aby i ostatni to tak videli.

KdyZ ponechdame stranou kaZdodenni nepiijemnosti, co ti na tvoji prdaci vadi nejvic?

Maly financni ocenéni u tohohle typu vyroby, nemyslim tim ted’ jestli vyrabime sériove nebo
zakazkove, ale mam na mysli truhlarinu vSeobecne. Stat a jeho podpora a systéem malého
a stredniho podnikani vitbec a taky administrativa a dané.

A co se nachazi v pozadi této tvoji nespokojenosti?

Asi to, ze i kdyz se clovek snazi, tak ten efekt, ktery se dostavuje, neni ten, co by si

predstavoval. Bude za tim asi to, Ze se porad jeste ucim, jak na to, ale na druhou stranu

existuji lidi, co za stejnou dobu jako ja, uz dokazali vydélat...
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Co by ti podle tebe umoZnilo uspokojit tyto potieby?

Chtel bych byt prosté za vodou, ne ve smyslu toho, Ze bych musel vydélavat ohromny penize,
ale v tom smyslu, ze bych chtél, aby vSechno tak néjak bézelo, jak by meélo, clovek by mél

néjakou jistotu, i kdyz na druhou stranu v podnikani neni jistota nikdy ...

Co dalsSiho ti znepiijemiiuje Zivot?

No tak to uz jsem cdstecné zminil, je to ta administrativa, legislativa, dal to, co se tyka malyho
a stredniho podnikani, taky urcité hraje nejakou roli nezajem o prdci z rad truhlaru, protoze

je opravdu tezky najit nové zaméstnance.

Na co bys jesté prisel?

Zneprijemnuje...tak treba i Spatnd platebni kazen, coz ma za nasledek druhotnou platebni

neschopnost.

Kdy? uZ mluvime o téch nepiijemnych vécech, tak ktery typ lidi a Cinnosti nemds§

na pracovisti rad?

Co nemam rad... tak to je napriklad to, kdyz dojde ke zpozdeni v praci, s tim, Ze ja pocitam
s tim, Ze bude néco hotovyho do druhého dne a kdyz prijdu druhy den, tak to porad neni
hotové a dostane se mi odpovédi, Ze se vyskytlo jesté neco, co bylo potieba udélat a nebo to
byl nepresny odhad, ale tady jde o to, zZe ja pocitam uz s tim, co mi bylo Feceno predtim. A pak
dalsi vec je treba ta, Ze... jak uz jsme se bavili pri tom dotazniku, ze nemam rad ten typ lidi,
kteri mi odsouhlasi neco, i kdyz tomu vlastné ani nerozumi nebo si mysli néco jiného a pak to
udelaji podle sebe. Co mi ale ze v§eho nejvic vadi, je to, zZe kdyz nékdo udela chybu, tak Ze ji

pak nedokaze uznat, nebo uznat alespon to, ze se spletl.

Tim mas na mysli ty pracovniky na dilné? A ty s nimi nemluvi§ na rovinu o tom, co a jak si

predstavujes?

Tady jde o to, zZe ta komunikace s nimi probiha pres mistra. A tak jak to je, tak mi to na jednu

stranu zase vyhovuje, protoze se da vict, ze k tomu abych mluvil primo s délniky, tak bych
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za prvé podryval autoritu mistra, pokud bychom se v nazorech lisili a za druhé mi chybi
i trochu sebediivery a jistoty, abych to zacal s nimi resit naprimo. Mozna ani nemam prilis
chut’ to Fikat naprimo a proto to resim pres mistra. Ale zase kdyz to vezmu z jiného pohledu,

tak nedavno jsem mluvil s mistrem, ktery mi rikal, Ze kluci na dilné ve mnée nevidi autoritu...

A &im myslis, Ze by se dala ziskat nebo jak by sis piedstavoval, Ze by to mélo byt?

Podle mé by idealni stav byl ten, kdybych byl prirozenou autoritou, mozna by to Slo udélat
tak, ze bych Sel primo za délniky... Jde tu také o to, Ze ja se snazim o to, abychom vyrabeéli
rychle, primerené kvalitné a abychom nase vyrobky prodavali a ti kluci na dilné by si s tim
vetsinou chtéji vyhrat. Coz se dostavame do rozporu. A celé to tkvi mozZna v tom, Ze je to
o zacatku a o volbé, ja jsem do firmy prisel s tim, Ze jsem prevzal pracovniky z tatovy firmy
a oni stale berou jeho jako vetsi autoritu... FeSenim by tady bylo mozna to, ze bych zaloZil
uplnée novou firmu s uplné novyma lidma a s tim, Ze driv nez bych tohle vsechno podnikl, tak
bych se zaméril na néjaky kurzy manazera, na kurzy jak veést lidi, jak s nimi jednat
a komunikovat a zkratka, v téhle oblasti, na kterou jsem nemél nikdy dost casu, se zdokonalit

a pak by to bylo moznda podle mych predstav.

A kdyZ se podivas ted’ na pracovisté, tak 7 hlediska casu, ktery tam stravis, jakou Cdst

pracovni doby se citis dobie a jakou Spatné?

No tak da se 7ict, Ze asi tak 80% se citim dobre a 20% Spatné.

A to dobre je v jakych situacich?

Dobre se citim, kdyz jsem sam s sebou spokojenej. No a Spatné to je napriklad, kdyz potiebuji
néco vyresit a potrebuji to co nejdriv vyresit nebo kdyz se udela néjaka chyba nebo delam

néco nespravne at uz védomky nebo nevédomky ...

Tak a kdyZ jsme ted’ mluvili o tom, co nemads rad, tak ted’ opak. Jaky typ lidi a éinnosti mas

nejradéji?

Pokud jde o cinnosti, tak jsou to ty, které jsou pro mé vyzvou. At uz se jedna o cinnosti, které

umim nebo neumim, jde zkratka o to, ze me musi nécim zaujmout.
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A typ lidi, které mam rad a kteri mi vyhovuji, tak jsou to ti, se kterymi citim souhru, souznéeni,
kdy neni v nékterych pripadech treba dokoncit ani vétu a oni ji doreknou nebo vi, co chci rict
a nebo to udélaji dokonce driv, nez to reknu. Zkracene, pokud je to clovek na spravném miste.

A kde jinde neZ u svych pracovnikii se s témito kvalitami setkdavas?

Tak setkavam se s tim, tFreba u odbératelit nebo dodavatelu, to je to samy, mam prosté rad,

kdyz vidim, Ze to funguje.
A kdyz pujdeme jesté dal, tak jaké Cinnosti v praci nebo i mimo ni povazujes za smysluplné?
Smysluplné — tak to je zvlastni otazka a dostanes na ni i stejnou odpovéd — jsou to prosté ty

cinnosti, které davaji smysl. Nevim, co bych k tomu vic dodal.

MOZNOSTI

Co vSechno tedy miiZes udélat pro to, aby se véci zménily?

vvvvv

A co ti to mitZe piinést nebo co tim ztrati§, kdy? k tém zménam dojde?

Prinese to s sebou lepsi Zivotni podminky, budu se lépe citit, ziskam tim vic sebeucty

a sebevedomi. Co tim miizu ztratit je to, Ze ztratim pocit, Ze jsem na nic.
Mohl bys poZadat i nékoho jiného, aby néco zménil?
Uz mé napadlo, Ze bych si najal néjakou firmu, poradenskou firmu nebo nékoho neznamého,

nezainteresovaného a nezavislého. Zkratka nekoho, kdo by za mé vSechny zmény k mé

spokojenosti provedl.
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Ty bys mu dal volnou ruku?

Nechal bych si zpracovat néjakou studii nebo analyzu a podle toho, jaky by byl vysledek a jak
moc ja bych s nim byl spokojen, tak bych ho to nechal dokoncit.

Kdybys mohl realizovat vSechny zmény, o kterych mluvime, jak dalece by to prFispélo

k uspokojeni tvych potieb?

Maximalne, pak bych byl spokojeny.

Dobie, a kdyZ shrneme v§echno, co jsi mi doposud iekl, jaké jsou tedy moZnosti, kterymi bys

docilil toho, aby se to ve firmé zlepSilo do stavu, ktery by ti vyhovoval?

Napadaji me tedy tii varianty.

Tou prvni je zaloZeni uplné nové spolecnosti s tim, Ze bych zapracoval na svych manazerskych
schopnostech, navstivil néjaké kurzy a zvysil bych tak své schopnosti a dovednosti a najal
bych uplné nové zaméstnance a moznd bych se rozmyslel, jestli by to byl znovu zamérené
na truhlarinu.

Druhou moznosti je analyza a studie od externi firmy a realizace navrzenych zmeén.

A tou tieti moznosti je moje vlastni teorie, coz je tedy uprava dilen a zaméreni se na zlepseni

svych schopnosti a lepsi komunikaci s pracovniky.

A ktera 7 téchto jmenovanych mozZnosti podle tebe tedy pFinese nejlepsi vysledky?

Podle mé jsou vSechny moznosti tim spravnym resenim a ty nejlepsi vysledky prinese nejspis

ta, kterd se dokaze zrealizovat. Ale abych vekl, ktera se mi zamlouva nejvic, tak to nejde

Jjednoznacneé rict.
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VOLBA

Predstav si, Ze jsi v situaci, kdy si musis vybrat. Kterou 7 téch moZnosti by sis vybral?

Jde o to, jestli si ji vybiram nebo ,,bych* si ji vybral... Pokud jde o to, kterou si vybiram, tak
je to ta moje teorie. Pokud ,,bych* si vybiral, tak by to byla volba té poradenské firmy, s tim,

Ze by ty zmény udélal nékdo za me.

Do jaké miry je tedy ta ,,tva*“ teorie v souladu s tvymi cili?

Ta moje teorie — ta ma vysokou miru, ta je v souladu s tim, co je mym cilem.

Jaka kritéria uspéchu jsi stanovil, podle ¢eho budes uspéSnost mérit?

Podle spokojenosti, mé spokojenosti i vSech ostatnich. V tom smyslu, Ze uz nebudu premyslet
nad tim, ceho vic by se dalo dosahnout a tak jak to bude, mi bude naprosto vyhovovat.
Zkratka, kdyz to vSechno funguje tak jak ma a budu mit primérenou jistotu zajisteni. To
znamenad, aby to fungovalo stylem, Ze at' se rozhodnu udelat cokoli, tak si budu moct rict, ze at
se to povede nebo nepovede, tak stejné budu moct fungovat dal.

A kdy konkrétné zacne§ a kdy dokoncis jednotlivé kroky vedouci k tomu cili, po kterém

touzis?

S tim, Ze se uzpiisobuje dilna vyrobe, to uz jsem zacal. Kdy se to dokonci... tak to vidim na
horizont jednoho roku, za rok by to melo byt hotovo. S tim, Ze uz ted muzu rict, Ze asi nebudu
s vysledkem uplné spokojen, ale i to zlepSeni, které probéhne, bude dobré. I s temi
zaméstnanci to vidim na ten jeden rok. To zZe by tyto ,,vetsi* — rozdilné zakazky od soucasnych
meély prinaset vetsi zisky, tim budu moci zvySovat vyplaty a tim vice pracovniky motivovat. To

vSe chce ovsem cas a myslim si, Ze behem toho roku by mélo dojit k posuniim k lepsimu.

Existuje néco, co by té v realizaci téch krokii mohlo zastavit, zdriet nebo uplné zabranit?

Tak to by mohl byt nejspis zdravotni stav nebo osobni lenost.
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A co bys mohl udélat, abys tyhle faktory eliminoval?

Jediné véetsi sebekazen a snazit se to dotahnout do konce.

Potiebujes k tomu podporu? A jestli ano, tak koho?

Podporu budu potrebovat urcite, a to velkou podporu a predevsim ji ocekavam od svych

blizkych.

Co udélas pro to, abys ji ziskal. A kdy se to chystas udélat?

Je to dlouhodoby plan, ktery by mél mit priméreny ucinek. Postupné chci do té své predstavy
zasvetit ostatni spolupracovniky a zaméstnance a priklonit je k tomu ndapadu, tak aby s tim

souhlasili a zacali mé v tom podporovat.

Jak dalece jsi odhodlany tedy udélat to, o éem jsme tady spolu mluvili? Kdybys to mél

ohodnotit na desetibodové stupnici, jakou hodnotu bys tomu odhodlani dal?

Deset! Chci to dotahnout do konce.

To rada slySim. A jesté jedna otizka na konec. Mds pocit, Ze ti tenhle rozhovor v nécem

pomohl?

To zZe s tebou muzu mluvit jako s nezaujatym clovekem, tak to mi ulehcuje to, Ze se muzZu

vypovidat z toho, co se mi honi hlavou a taky mi to dopomohlo nekolik veci si na tom ujasnit.
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5.4 Vyhodnoceni koucovaciho rozhovoru

Koucovaci rozhovor jsem vedla s majitelem firmy podle struktury cil — realita — moznosti —
volba. To znamena, ze nejdiive kladené otazky se orientovaly na to, co je viibec jeho cilem,
¢emu by se chtél vénovat, poté jsme prozkoumali, jaka je realita a na zakladé svych odpovéedi
sestavil moznosti, kter¢ mu z odpoveédi vyplynuly a na jejich zaklad¢ si vybral, se kterou
z variant se bude dale zabyvat a kterou bude pfi svych zménach smérem k vytyCenému cili

realizovat.

Hlavnim cilem tohoto koucovaciho rozhovoru bylo pfinést majiteli nové pohledy, nova feseni
nebo zlepSeni, které by se mohli ve firmé¢ realizovat. Cesta k urceni cile vedla ptes zjiSténi
reality.Postupnym dotazovanim jsme pfichdzeli na konkrétnéjsi podobu toho, co by

vyzadovalo feSeni nebo zlepSeni.

Oblasti, kde by bylo potieba n¢jakého zasahu a zlepSeni jsou nasledujici:

- informac¢ni Sum na pracovisti;

- lepsi vyjadifovani majitele, aby nedochéazelo k nedorozuménim;

- zlepSeni mezilidskych vztah;

- nedostatek kvalifikovanych pracovnik;

- realizace a zaméfeni na odliSny typ vyroby, ktery by mél zajistit vétsi piisun financi
do firmy a stim, ze to bude mit za nasledek moznost zvySovani plati a odmén
pracovnikim firmy a stim spojend domnénka, Ze zvySeni plati zvysi 1 motivaci
zaméstnancll a mozna i poptavku po praci ve firmg;

- vyvstal problém, co se stane se soucasnou zakazkovou vyrobou orientovanou na

kone¢ného spotiebitele.

vvvvvv

uzpusobeni dilny odliSnému zplsobu vyroby, ale zaroven 1 ostatni cile jsou pro néj velice
dilezité. Domniva se, Ze i jejich dosazeni nebo pfi nejmensim zlepSeni, by mélo napomoci

realizaci hlavniho cile.

59



Pokud mél vyjmenovat kroky, které nejdiive podnikne, aby byl schopen se pohnout blize
k vyty¢enému cili, tak jednoznacnou odpovéd’ nenasel. Mé pocit, Ze vSechno se v§im souvisi

a bude se muset postupn¢ zaméftit na vSechny oblasti.

Vysoky vyznam ptiklada tomu, ze pokud se mu podaii realizovat zmény v diln€, bude firma
vice prosperovat a on bude schopen vyplacet na vyplatich vice nez doposud. Zvyseni vyplat
by mélo mit za nasledek vyssi motivaci a spokojenost zaméstnancti. Jiny druh motivace si

wewvr

vztahy nebo moZznost seberealizace délnika.

Predstava majitele je takova, Ze do roka by mohl realizovat to, o ¢em mluvil, to znamena
zména a uzpusobeni dilen tak, aby byl schopen vyrdbét to, co si pfedsevzal. Pii tom pocita
s tim, ze dilny budou hotové, nové stroje nakoupeny a stavajici partneii a dodavatelé mu
zustanou. Vi, Ze se krok k této zméné je ,,velkym soustem®, ale nepfipousti si v zadném

piipad€ moznost prohry a vSe se snazi brat pozitivné a s nadhledem.

oy ee

vSechno se za nimi skryva, existuje moznost, Ze si néktefi pracovnici mysli, ze zmény jsou jen
dasledkem toho, ze firma v soucasné dobé¢ zacala pracovat na jedné z objemnéjSich zakéazek.
Vlivem toho se uz =zacaly uzptisobovat dilny. To, co by mu mohlo zabréanit v tom, aby
chystané zmény dovedl do pozadovaného stavu je nedostatek sebedivéry a piedsvédceni, ze

to co d¢la, neni spravné a také fakt, Ze by se mu nedostavalo podpory od ostatnich.

Na soucasné situaci mu vadi, ze finan¢ni ocenéni truhléistvi jako oboru, je malé. K tomu se
vyskytuji jesté problémy s platebni kdzni a s tim je spojena druhotna platebni neschopnost.
Dale je to komunikace s pracovniky na dilné, zjistil, Ze u nich nema autoritu. Domniva se, Ze
je to z ¢asti zptisobené tim, Ze s nimi komunikuje pies prostfednika — mistra, ale k tomu, aby
s nimi zacal napfimo komunikovat nema dostatek sebedivéry a jistoty. Svou roli v tomto
problému hraje 1 nedostatek ,,chuti“ a odhodlani. DalSim faktorem muze byt to, ze vétsi
autoritou je ve firm¢ jeho otec. Soucasni zaméstnanci pfisli pravé z otcovy firmy, takze

1 pfesto, Ze majitelem a vedoucim je jiz nékdo jiny, autorita zlstala u byvalého vedouciho.

Aby byl spokojeny, napomohl by mu pocit, Ze uz neexistuje nic, co by se dalo zlepSovat.

K dosazeni tohoto pocitu spokojenosti by chtél zapracovat sdm na sob¢, zlepSit schopnosti
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a dovednosti, ve kterych si neni stoprocentn¢ jist a vi, ze v nich ma jesté rezervy. Tento fakt
ve spojeni s chystanymi zménami a ocekdvanymi vysledky by mély dopomoci k lepSim

zivotnim podminkam, ziskani vétsi sebetcty a sebevédomi.

Existuji tfi moznosti, kterymi by mohl dospét k ocekavanym vysledkiim:

- zalozeni nové spoleCnosti, s novymi zaméstnanci, se zaSkolenim v manaZzerskych
kurzech;

- najmuti poradenské firmy, ktera vypracuje analyzu soucasné situace a navrhne mozna
feSeni a pokud bude v souladu s pfedstavami majitele, dostane volnou ruku v jejich
realizaci;

- vlastni teorie spocCivajici ve vySe zminovaném uzpusobeni vyroby, zaméfeni se na

zlepsSovani svych schopnosti a na komunikaci se svymi zaméstnanci.

Nejlepsi variantou se mu jevi ta, kterou dokaze zrealizovat. V soucasné dob¢ je tou variantou,
kterou si vybira jeho strategie zlepSeni a pokud ,,by si mél vybrat®, zvolil by poradenskou

firmu.

Mtj osobni nazor je, ze pokud se mu podaii dojit ve své strategii do faze, kdy bude se stavem
ve firmé spokojenéjsi, stale to nebude stav, kdy jiz nebude nic jin¢ho potieba zlepsovat. Pro
svou vlastni spokojenost se sebou samym, seberealizaci a pro situaci, kdy opravdu dospéje ke

svému vyty¢enému cili, bude, dle mého nazoru, zalozeni nové firmy.

Ve druhém rozhovoru bych se rada zamétila na porovnani moznosti, které byly pifi prvnim
rozhovoru vyjmenovany, ale nebyly dostatecné do detaild rozebrany. S tim, ze predpokladam,
ze by se majitel mohl dostat ve svém nalezeni konkrétniho feseni jesté o krok dal a opravdu si

ujasnil, ktera z variant je pro ngj i pro chod firmy nejlepsi.
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5.5 Druhy koucovaci rozhovor

Po tfech tydnech jsem s majitelem firmy udélala druhy koucovaci rozhovor, ktery mu mél
napomoci ujasnit si jesté vice nékteré véci, ke kterym se v minulém rozhovoru nedostal nebo
potieboval Cas na jejich promysleni. Jejich objasnéni by mu mohlo pomoci ke kone¢nému
rozhodnuti. Zaroven S$lo o to, zjistit, jak si vedl pii zlepSovani svych schopnosti. Pii
ptedchazejicim rozhovoru si urcil na Skale cilové hodnoty, kterych chtél dosdhnout.

Mas pocit, Ze se od minulého setkani néco zménilo? Vidis néjaké zmény?

Zmenilo urcite. A ty zmény jsou predevsim ve mné, vic o vSem premyslim, uvedomuju si pri

riiznych situacich to, o cem jsme se bavili a co je potieba zméenit.

Existuje 7 minulého rozhovoru néco, k cemu by ses chtél vratit?

Myslim, zZe ani ne, podle mé jsme to dostatecné probrali a rozebrali.

A vyskytlo se za tu dobu, co jsme se nevidéli, néco nového, o ¢em bys chtél mluvit?

Tady si taky myslim, Ze se nic novyho nevyskytlo. Vsechno bézi, tak jak ma.

Tak to rada slySim. KdyZ ale dovolis, vrdtila bych se k nékterym vécem, které jsme pri

minulém setkdani probirali. Konkrétné mam na mysli ten dotaznik s vlastnostmi, kde ji se

v nékterych z nich chtél zlepSovat. Pro piipomenuti to jsou...

Stav nyni  Cilovy stav

1. jednat se spolupracovniky, vést lidi 8 9
2. jednat s podfizenymi 8 9
3. naslouchat 9 10
4. ziskavat a vyuzivat zpétnou vazbu 8 9
5. odbornost ve vztahu k ¢innosti dilny 7 9
6. uplatiiovat a podporovat tvorivost - -
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Vim, Ze jsi iikal, Ze to bude trvat déle, v horizontu mésici, ale poda¥ilo se ti pieci jen udélat
néjaké kroky uZ nyni, které by té k tomuto cilovému stavu posunuly? Zamé¥il ses konkrétné

na néjakou oblast?

Zaméril... rozhodné to je to jednani s podrizenymi a pak ta odbornost na dilné. To ostatni
s tim ale viceméné souvisi. Podle me se ale neda Fict, co mé posunulo a kam, to bude trvat
jeste nejakou dobu. Pro mé je diilezity, Ze uz vim, kde mam svoje slabsi mista a na co se mam
zamérit a uz jen ten fakt, ze si to uvedomuju je podle myho posunem k tomu cilovymu bodu. A
u ty odbornosti, tak tam se o to vic zajimam a vic se i ptam, co a jak. Ne Ze by tomu tak driv

nebylo, ale ted je to jesté o néco intenzivnéjsi.

A pokud bychom se méli jesté vritit k té schopnosti uplatiiovat a podporovat tvo¥ivost. Rikal

Jsi, Ze se do pristé nad tim zamyslis ... K éemu jsi doSel?

No tak tady porad nevim, ja bych rekl, Ze se snazim i néjak podporovat tvorivost, i kdyz to asi
nebude to spravny slovo. Tady jde o to, Ze klukiim davam prostor na to, aby rekli sviij nazor,
co by treba zlepsili nebo jestli je néco novyho napada, ale... to neni podporovat tvorivost.

Budu se tomu muset jeste vic venovat, tireba néco precist, abych vedeél, jak na to.

Tak to byl dotaznik a ja bych se vrdtila jesté k nékterym vécem z prvniho rozhovoru.
Konkrétné se jednd o tu komunikaci s tvymi podiizenymi. Cdstecné jsme se tohoto tématu

dotkli ji7 pied chvili. Doslo zde k néjakym zméndam ve tvém jednani?

Snazim se bavit s kazdym zpiisobem, aby to pochopil. Nechavam si ted’ strucné zopakovat od
druhé strany to, co jsem rekl, abychom oba méli jistotu, ze se chapeme. Na jednani si davam
vic casu, nesnazim se neco resit ,,za béhu®, to pak clovek vazné miize i na néco
pozapomenout. A taky jesté jedna véc, co jde tak se pokousime zaznamenavat na papir, aby

nedochazelo ke zmatkum.
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Tak to je rozhodné pozitivni posunuti k lepSimu, nemyslis?

Myslim, a jsem za to rad. Jak jsem Fikal, nad nékterymi vécmi jsem vic premyslel a ted’ se je

postupné snazim uvadet ,,do provozu “.

Mluvil jsi také o tom, Ze kluci na dilné v tobé mozna nevidi takovou autoritu, jakou by méli,
ale Ze nechces s nimi mluvit na primo také z toho ditvodu, Ze bys podryval autoritu mistra
nebo %e byste se mohli v ndzorech lisit... Sel jsi nékdy na dilnu s mistrem néco vysvétlovat,

co by normdlné mohl udélat jen mistr sam?

Ale jo, urcite.

A jak to probihalo?

No, kdyz si to tak vezmu, tak ja za nimi dojdu a reknu co je potreba, i kdyz tu mistr neni at’ uz
je to tak nebo tak, tak to probiha vzdycky v klidu, kluci poslouchaji... Pokud ale nécemu
nerozumi, tak je pravda, Ze mé se neptaji, to si vzdycky pockaji na mistra a zeptaji se jeho,

aby jim to znova vysvétlil nebo dovysvetlil...

A co v tom hraje podle tebe roli, Ze se nezeptaji tebe, ale pockaji si radéji na mistra?

Bude to nejspis tim, Ze ty dotazy sméruji na mistra kviilli tomu, Ze on je ten, kdo tomu vic
rozumi, jd preci jen nejsem v ty truhlariné vyucenej a taky kviili tomu se chci v ty odbornosti

zacit zlepsovat... coz bude trvat urcité néjakou dobu, ale pocitam s tim, Ze se mi to podari.
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Mysli§ si tedy, Ze tim, Ze bys s nimi mluvil vic napiimo a pokud budes mit lepsi odborné

znalosti, Ze by tim bylo moZné Ziskat jejich vétsi respekt nebo autoritu?

Myslim, ze ano... ale z ¢asovyho hlediska neni mozny, vsSem vykladat co maji delat naprimo
a tak by vlastné i zanikla funkce mistra, protoze ten tam je od toho, aby prdaci organizoval

a naridil, co jaky delnik ma délat. Ale jinak si myslim, zZe tohle by mélo pomoct ke zlepseni.

Zlep3eni tieba i jejich spokojenosti?

Asi ano, komunikace je diilezita a asi by to prispélo i k vétsi spokojenosti.

Vratim se k minulému rozhovoru jesté jednou. Tam jsi iekl, Ze bys chtél motivovat pridanim
na vyplatach, Ze hlavni motivaci pro zaméstnance jsou penize... co je podle tebe na dalSich

mistech, které urcuji, jak jsou na pracovisti spokojeni?

Kromé peneéz?? No tak asi jak vnitrni, tak vnéjsi prostredi firmy, klima mezi zaméstnanci
pristup nadrizenych. Ale stejné, pokud zaméstnavas delniky, tak jde opravdu predevsim o ty
penize, zrovna neddavno nam jeden odesel a to byl clovek, kterého prdce opravdu bavila, ale

mél malo penez...

Tak dobve a ted’ jesté jeden krok zpét. Mam ted’ na mysli varianty zmén ve firmé, které by
se daly provést. Mohli bychom je vice rozebrat? Mam k tomu piipravenou takovou Sikovnou

tabulku...
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Tabulka €. 2 Porovnani moZnosti zmén ve firmé Pospawood

Co je tireba .
Financni Casova
Vyhody Nevyhody udélat
ndrocénost ndarocnost
k realizaci?
Prizpiisobit
Znalosti této
5 dilnu
Tvoje teorie, firmy, letité Casova
zakazkam od Stiedni Vysoka
strategie zkusSenosti narocnost
firem, zlepsit
komunikaci
Odhodlat se
Odbornost,
a zajit do
Poradenska | kvalifikovanost, Financni
néjaké Vysoka Stredni
firma nezavislost narocnost
poradenské
pohledu
firmy
Zrusit, nebo
prodat
Novd firma | Zdrava, nova
Riskantnost stavajici Vysoka Vysoka
firma
firmu, zaloZit
novou

v

Kratce shrnu, co jsi mi ted’ Fekl, abychom méli oba jistotu, Ze jsme se spravé pochopili...
Tvoje teorie zmén je dobra v tom, Ze vi§ o svoji firmé v§echno, mds s ni témér desetileté
zkuSenosti a to co se snaZis provést, bude casové hodné narocné a financéné to bude takova
stiedni cesta. K tomu aby se ti to povedlo potiebujes zlepsit komunikaci a prizpusobit dilny

zakazkam. Je to spravné?

Spravne. Nemam co bych k tomu dodal.
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Tak dobie a ted’ dal$i varianta. Poradenskd firma md svou vyhodu vtom, Ze jde

o kvalifikovany, odborny a nezavisly pohled. Casové néroénd je podle tebe méné ne tvoje

wevr

odpovidajici firmu, odhodlat se k tomuto kroku, dojit k nim a zacit jednat... Souhlasis

se mnou? Nebo bys chtél k tomu néco dodat?

Vevr

pro sebe vyhledam a poinformuju se o tom, jak se cenové pohybuji.

A posledni variantou, kterda nam zbyva, je zaloZeni nové firmy. Vyhodou by zde bylo, Ze to

bude podle tvych predstav, nova zdrava firma. Nevyhodou je, Ze to miiZe byt risk a financéné

vewr

s touhle soucasnou firmou, jestli prodat nebo zrusit nebo co s ni.

Presné tak, zdrava firma s novymi zaméstnanci, ja bych si dal predtim néjaky kurzy

manazeru, v komunikaci a tak a zacal bych uplné od zacatku.

Pokud to ted’ vidis, takto detailné rozepsané, rozebrané, co by sis vybral?

Porad si stojim za tim, co pravé delam, uz jen kvilli tomu, Ze je to potieba uz kvuli téem
zakazkam, co jsem uz rozjel. Kdyz se nad tim ale vic zamyslim, tak jesté asi popremyslim vic
nad tou poradenskou firmou, zjistim si, kdo a kde to déla, kolik to stoji a mozna se nakonec

rozhodnu jesté pro né, treba by mi mohli s nécim pomoct v tom, co délam.

Dobie, je néjaka véc, o ktery bys chtél jesté mluvit?
Ne, ne, ja si myslim, zZe uz to je vSechno. Tohle stacilo, mam zase o cem premyslet.

Tak ja ti budu drZet palce, at’ to dopadne co nejlip a nakonec se rozhodnes pro tu nejlepsi
variantu.
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5.6 Vyhodnoceni druhého koucovaciho rozhovoru

Tento rozhovor mél za cil porovnat pokroky majitele, které udé€lal oproti minulému
rozhovoru. Jednalo se o uvédoméni si svych silnych stranek, které obodoval v dotazniku
schopnosti a dovednosti a kde se chtél posunout v nékterych ptipadech na vyssi ohodnoceni.
Konkrétné se jednalo o schopnosti: jednat se spolupracovniky a se svymi podiizenymi,
naslouchat; ziskavat a vyuzivat zpétnou vazbu; odbornost ve vztahu k ¢innosti dilny;
uplatiiovat a podporovat tvofivost. A dale objasnéni nékterych skutecnosti z pfedchazejiciho
rozhovoru, mezi které patfilo detailn&j$i rozebrani variant zmén, které se majitel zvazoval

ve firmé udé€lat.

Na konci minulého rozhovoru jsem se dozvédéla, Ze se majitel zaméti na zlepSovani svych
vlastnosti, ale Ze to bude dlouhodobd zalezitost. Pfedem mi oznamil, Ze mi do pfistiho setkéni

asi nebude schopen fict, kde a jaké ud¢lal pokroky.

Rozhovor jsem zacala otazkou, zda pocituje n¢jaké zmény oproti minulému setkani. Zmeény,
které se uvédomuje jsou v tom, ze vice piremysli o svém jednani, o svém pfistupu k ostatnim
a o tom, ze je potieba nékteré véci na tom vSem zménit. Konkrétné se zaméfil na dvé oblasti

z dotazniku a témi oblastmi jsou: zlepSeni komunikace se svym okolim a odbornost na dilné.

Komunikaci se snazi zlepSovat tim zpiisobem, Ze klade vétsi diraz na to, jakym zplisobem
se vyjadiuje. Pro jistotu si nechava stru¢né zopakovat to, o ¢em hovoftil, aby nedochazelo
zbyte¢né k nedorozuménim. A sam si tak ovéii, zda fekl vSe podstatné a zda ho druhd strana
spravné pochopila. Dal$i zménou je to, ze si na jednani a konzultace na dilné vyhrazuje vice
¢asu a ma moznost lepsi koncentrace na to, co je mu sdélovano. A v neposledni fadé posun
k lepSimu spatfuji i v tom, Ze dochéazi k zapisu toho, co je diskutovano. Tim se mohou obé
strany, jak majitel tak mistr nebo d€lnici, vyvarovat problémim vznikajicim zapomnétlivosti

nebo nedostatecnou koncentraci pii rozhovorech.

Ziskani vyssi odbornosti pfi praci na diln¢ bude jisté¢ dlouhodobou zalezitosti, ale kroky které
k tomuto zdokonaleni majitel firmy podnikl, tkvi v tom, Zze se vice zajima o praci na dilné
a snazi se s pracovniky vice komunikovat. To, Ze se jim timto zptisobem ,,pfiblizuje, pro n¢j

muze znamenat ziskani vétsiho respektu a autority zaméstnanc.
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Pfi minulém rozhovoru a vypliovani dotazniku schopnosti nebyl majitel schopen ohodnotit,
jak moc uplatiluje a podporuje ve své firmé tvofivost. Potfeboval si ujasnit, co pro tuto
schopnost dél4, a zda ji viibec déla. Dosel k zavéru, Ze v tomto ma urcité mezery ve vzdélani

a proto se bude muset o tuto problematiku vice zajimat a pot¢ ji zkusit aplikovat v praxi.

Dosla jsem k zavéru, ze 1 pies pocateni nediivéru majitele v to, Ze se béhem nékolika tydni
muze dojit k posunim nebo zménam k lepSimu, k nim doslo. UZ jen tim, ze si uvédomil,
ve kterych oblastech by se mohl jesté zlepSovat. Poté se nad nimi zamyslel a moznosti, které

ho ptitom napadly a stale napadaji, se pokousi uvadét do praxe.

Dale jsme se v tomto rozhovoru vratili k variantdm zmén, které majitel zvazoval ve své firmé
udélat. V minulém rozhovoru nedoslo k jejich detailnéjSimu rozebrani, proto jsem se na tento
fakt zaméfila v tomto rozhovoru. Méla jsem pfipravenou tabulku se zvazovanymi variantami
(Gprava dilen; najmuti poradenské firmy; zaloZeni nové firmy). Ke kazdé z variant bylo
ukolem majitele doplnit jejich vyhody, nevyhody, co je k realizaci potieba, finan¢ni a ¢asovou

narocnost.

Prvni varianta, Gprava dilen, je tou variantou, kterou uz majitel zacal realizovat. Dlvod
k tomu je ten, Ze se do budoucna chystd zamétit na objemnéjsi zakazky a k tomu je zapotiebi
uzpusobit dilny. Vyhodou je, Ze vi, jak firma funguje, ma s ni letité¢ zkusenosti. Nevyhodou je,
ze uprava dilen pro novy druh zakazek je ¢asové velmi narocnd. A finan¢ni narocnost rovnéz
neni zanedbatelnd. Spokojenost stouto variantou neni jen zélezitosti upravy dilen, ale

vyzaduje rovnéz zaméteni se na zlepSeni komunikace a vztahli na pracovisti.

Vyhledani a najmuti poradenské firmy, ktera by zpracovala studii o fungovani firmy a navrhla
zmeény, které by se daly ke zlepSeni chodu firmy udélat, je druhou variantou, ktera ptichazi
do uvahy. Zde je vyhodou odborny a nezavisly pohled. Na druhé stran¢ nevyhodu spatiuje

mayjitel ve finan¢ni naro¢nosti této varianty.

Posledni zvazovanou moznosti je zalozeni uplné nové firmy, najmuti novych zaméstnanct
a mozna orientace i na jiny obor. Nevyhodou je, Ze tato varianta je spojena s urcitym rizikem

a vyvstava otdzka, co by se d¢lo se soucasnou firmou. Mimoto ¢asové i finan¢né s jevi takto

wewr
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Po tom, co doslo ke zvazeni vyhod a nevyhod u kazdé¢ varianty, jsem majiteli zopakovala, co
mi fekl, abychom méli oba jistotu, ze jsme se dobfe pochopili. Varianty jsem opakovala
jednotlivé a za kazdou z nich jsem dala majiteli jeSté prostor pro vyjadieni. U prvni a posledni
moznosti nem¢l zadné namitky. U vyhledani a najmuti poradenské firmy se zamyslel nad tim,
ze se této problematice nevénoval natolik, aby byl opravdu schopen fict, Ze je to financné
naro¢né. Proto se ani této moznosti nebude vyhybat a mozna dojde nakonec i na realizaci
tohoto kroku. Tim by pak doslo ke slouceni prvni a druhé moznosti. Provede Gpravu dilen,
coz vyzaduje soucasny stav ve vyrobé a dal$i zmény budou realizovany na zaklad¢ studie

externi firmy.

Pouziti koucovaciho rozhovoru v tomto ptipad¢ ukazalo, jak koucovéani dokaze byt efektivni.
Umoznuje podivat se na problém jinak, z jiného thlu, nez jsme zvykli. Tim, Ze se na véc
dokazeme podivat i zjiného pohledu, muizeme objevit nové prilezitosti a nova feSeni
problémi. A nejen to. Koucovani umoziiuje i rozvoj potencidlu a znalosti koucovaného.
Dokaze tak pozitivnim zplsobem docilit riistu osobnosti a tim zvysit 1 jejich sebedivéru

a respekt.
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Z.avér

Koucovani je stylem managementu, moderni metodou fizeni, nastrojem umoziujicim
zaméestnancim ujasnit si své vlastni pfedstavy a zpiisobem mysleni 1 Zivota. Koucovani

se nezamétuje na chyby, které se staly, ale orientuje se na prilezitosti, které ptijdou.

Ten, kdo se s timto stylem vedeni nesetkal, si nemusi ani v§imnout, ze k nému dochazi. Miize
si myslet, Ze si ho nékdo obzvlasté v§ima, pomahd mu a umi dobie naslouchat. Zakladnim
nastrojem, ktery ma koucovani a kou¢ k dispozici, je kladeni otazek. Tim, ze kouCovany musi
na polozené otazky odpovédét, dochazi k podpoie jeho samostatného uvazovani, jednéni
a rozhodovani. Smysl koucovéani neni v tom, aby kou¢ daval dobré rady a tim feSil véci
za koucCovaného, ale spociva v pomoci koucCovanému, aby si s kazdym ukolem dokazal

poradit sam.

Mohou nastat rizné situace, které jsou pro manazera prioritni. Jednou z nich je ¢as, do kdy
je tfeba tkol splnit a druhou z nich je kvalita tkolu. Pokud je klicovym problémem cas
(neocekavana krizova situace), praci lze pravdépodobné nejrychleji zajistim tim, ze si ji udéla
manazer sam nebo zadd podrobné instrukce podifizenému. Je-li nejdilezitéjSim kritériem
kvalita tkolu, nejlepsi vysledky piindsi koucovani zaméfené na piesnéj$i vnimani reality
a na miru odpovédnosti, kterou se podfizeny sam rozhodl pfi vykonavani daného ukolu
piijmout. Pokud je cilem co nejvice se naucit, v tom pfipadé kouCovani umozni nejenom

0svojit si co nejvice novych poznatk, ale také si je zapamatovat.

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo rozsifeni moznosti osobniho rozvoje manazera,
a to jak ve svém pracovnim zivote, tak i1 v zivoté soukromém. Tohoto cile mélo byt dosazeno
pomoci koucovaciho rozhovoru. Ten mél za ukol podpofit uvédoméni si silnych stranek
koucovaného a jejich ndsledny rozvoj. Dale mé¢l napomoci k vyfeSeni problémt, které se

ve firm¢ vyskytly.

Koucovani a koucovaci rozhovory probéhly ve dvou setkdnich s majitelem truhlarské firmy

Pospawood.
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V prvni ¢asti prvniho setkani bylo ukolem koucovaného obodovat v dotazniku na hodnotici
Skale své schopnosti a dovednosti, které by mél manaZer mit. Ukolem dotazniku bylo, aby
si uvédomil své silné a slabé stranky. Majitel firmy si byl témét ve vSech jmenovanych
vlastnostech velmi jisty tim, Ze je ovlada (viz. ptiloha 1). U nékterych vlastnosti vyslovil
prani se zlepsit a dostat se tak na vysSi hodnotu na Skale. Jeho ofekavani na zlepSeni byly
v rozmezi n¢kolika mésict az jednoho roku.

Ve druh¢ ¢asti naSeho setkani probéhl koucovaci rozhovor. Byl rozdélen na Ctyfi Casti, kdy se
otazky nejdiive tykaly definovani cile rozhovoru, nasledovaly otazky na zjisténi reality,
stanoveni moznosti feSeni a posledni oblasti otdzek byla konecnd volba z moznosti.
Dozvédéla jsem se, co kouCovaného trapi, nad ¢im pfemysli, na ¢em by chtél ve firmé
zapracovat a co by chtél zlepsit. Pfi rozhovoru vysSlo najevo, ze se majitel potyka
s problémem, kdy je ve firm¢ potfeba provést nékteré zmény. Nabizelo se mu nékolik variant
a on si nebyl jisty, kterou z nich udé¢lat nebo kterd z nich bude tou spravnou. Prvni moznosti
byla tprava dilen z divodu realizace vétSich zakazek. Druhou variantou najmuti externi
poradenské firmy, ktera by meéla za kol zjistit, co za problémy se ve firmé vyskytuji
a navrhnout ptfipadnd zlepSeni nebo opatfeni napravy. V pifipadé, ze by se majiteli tyto
napravné kroky libily, méla by tato externi firma volnou ruku v jejich realizaci. A tfetim
navrthem zmén bylo zalozit si Gpln€é novou firmu s novymi zaméstnanci a moznd i jinym

oborem.

Druhy rozhovor se konal tfi tydny po uskutecnéni prvniho rozhovoru. Zde jsem se nejdiive
zamétila na schopnosti a dovednosti. Chtéla jsem zjistit, zda i1 pfes avizovanou skeptickou
predpovéd” koucovaného doslo vtomto sméru ke zdokonaleni. Ke zlepseni doSlo uz jen
v disledku toho, Ze nad danymi vlastnostmi zacal piemyslet a Ze si stanovil, jakymi zptlisoby
by se mohl do budoucna v téchto ohledech zlepSovat a nevédomky to zacal v praxi pouzivat.
Dale jsme se vrozhovoru vratili k nékterym nejasnym situacim z prvniho rozhovoru
a podrobng¢ji jsme rozebrali moznosti zmén, které se majitel chystal ve své firm¢ ud¢lat. Stale
jeste nebyl rozhodnut, ktera varianta je ta nejlepsi. Tentokrat byl rozhovor doplnén o tabulku
vyhod, nevyhod, ¢asové a finan¢ni naro¢nosti a predpokladi realizace jednotlivych variant.
Po této rekapitulaci vSech variant doSel koucovany k nazoru, Ze variantu tprav dilen rozhodné
provede uz jen z toho diivodu, Ze na zakédzkach vyzadujici tento fakt, jiz zacal pracovat. Vedle
této skuteCnosti se jeSté¢ zaméii na moznost vyhledani externi firmy, protoze doposud
argumentoval tim, ze je to pfili§ drahd varianta, ale pii tomto rozhovoru dosp€l k zavéru, ze se

vlastné nikdy konkrétn€ o finan¢ni naro¢nost nezajimal.
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Béhem rozhovoru se ukazalo, ze kouCovani umoznuje vidét problém jinym zplisobem, nez

jakym jsme zvykli na n¢j pohlizet. Mizeme objevit nové piileZitosti a nova feSeni problémd.

Na zacatku setkani s majitelem této firmy jsem se domnivala, Ze se mu koucovani jako styl
vedeni lidi zalibi natolik, Ze sdm za¢ne koucovat. V této firmé by se dalo praktikovat nejen
individudlni koucovani, ale i koucovani skupinové. Pravé ve skupinovém koucovani spatituji
moznost k vyfeseni nekterych problémi, se kterymi je ve firmé mozno se setkat (komunikace,
informacni Sum, nedorozumeéni). Z hlediska koucovaného a pak i manazera — kouce jsou ale
dilezité predevsim jeho vnitini motivy ke zméné a schopnost uvédomit si, zda ma motivaci
ménit sdm sebe a své jednani, zda neni pfili§ pasivni nebo pohodlny. A nékteré z téchto

vlastnosti ,,mému* koucovanému chybi.

Tento ptipad déale dokazuje, Ze stile existuji lidé, ktefi netouzi po tom, aby jim byla ddna
odpovédnost nebo netouzi po tom ji pfijmout. V tomto konkrétnim ptipadé to doklada fakt, ze
mayjitel firmy spiS nez by se s problémy ve své firm¢ vypotradal sdm, nebo se o to alespon
pokusil, tak najme externi firmu, kterda mu zpracuje navrhy, co by se ve firm¢ dalo zménit.
V ptipadé, Ze se mu zmény budou libit, je schopen dat této externi poradenské firme volnou
ruku, aby dané zmény za n¢j provedla. Mnohem radé&ji bude, kdyz odpovédnost za tyto kroky

prevezme n¢kdo jiny.
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P¥ilohy

Dotaznik ¢. 1 — urceni silnych a slabych stranek manazera
Dotaznik ¢. 2 — porovnani skutecného stavu se stavem poZadovanym

Seznam ,,GROW¥ otazek
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Priloha 1

Seznam schopnosti a vlastnosti dle pfedlohy Suchého a Nahlovského

Dotaznik €. 1 (Silné a slabé stranky)

O 0N U R W

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Dotaznik ¢. 2 (Porovnani soucasného stavu se stavem pozadovanym)
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jednat se spolupracovniky, vést lidi
jednat s podfizenymi

jednat s partnery, vyjednavat

mluvit pted vice lidmi, pfesvédcovat
naslouchat

instruovat, ucit lidi

navazovat, udrzovat, rozvijet vztahy
vést porady

zadavat ukoly a kontrolovat jejich plnéni
fesit problémy, rozhodovat, zvladat stres
sebekontrola, sebekazen

udrzet sebediivéru a pozitivni postoj
hodnotit lidi, kritizovat, povzbuzovat
ziskéavat a vyuzivat zpétnou vazbu
uplatiiovat a podporovat tvofivost

fidit svlj Cas

energicky proti nekézni, neschopnosti
odbornost ve vztahu k ¢innosti dilny
iniciativa, pfipravenost jit do rizika

jednat se spolupracovniky, vést lidi
jednat s podfizenymi

jednat s partnery, vyjednavat

mluvit pted vice lidmi, pfesvédcovat
naslouchat

instruovat, ucit lidi

navazovat, udrzovat, rozvijet vztahy
vést porady

zadavat ukoly a kontrolovat jejich plnéni

. fesit problémy, rozhodovat, zvladat stres
. sebekontrola, sebekazen

. udrzet sebedlivéru a pozitivni postoj

. hodnotit lidi, kritizovat, povzbuzovat

. ziskavat a vyuzivat zpétnou vazbu

. uplatilovat a podporovat tvorivost

. fidit svlij Cas

. energicky proti nekazni, neschopnosti

. odbornost ve vztahu k ¢innosti dilny

. Iniciativa, pfipravenost jit do rizika

77

SO OO OO OO OO OO o oo ooo0co0o0

Z
@
(o

ek bk ek e ek pd e ek pd ek e pd e ek e ek ek e

NNNNNNNNNNNNNNNNNNNB‘

Stav nyni

im umim z¢asti
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8
34 5 6 7 8

Cilovy stav

umim

O O O O O O O O O O OO OO0 OO0

10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10



Priloha 2

Otazky GROW dle Whitmora

CIL

Co o&ekavate od naseho setkani? Cemu byste se b&hem naseho dnesniho setkani chtél
vénovat? Jaky problém byste chtél fesit?

Jak daleko se dnes chcete dostat a jak detailn€ se chcete problémem zabyvat?

Zkuste si predstavit situaci dejme tomu za rok. Jak by to v idealnim ptipad€ mohlo na
vaSem pracovisti vypadat? Zkuste mi relativné podrobné popsat, jak by vypadal vas
typicky pracovni den.

Po ¢em z toho, o ¢em jste mluvil, momentalné nejvic touzite?

Jak dulezité jsou pro vas jednotlivé véci, o nichz jste hovotil? (desetistupnova skala)
Jakého cile byste chtél v zaméstnani dosdhnout?

Do kdy byste cht¢l tohoto cile dosahnout?

Co opravdu ocekavate a chcete od prace?

Pokud je vase soucasna situace jina, jaké kroky by vdm mohly umoznit dostat se

k vasemu cili?

Co by mohl byt prvni krok na této cesté?

REALITA

Co na soucasné situaci mate pod kontrolou? Jaky je v detailnéj$im pohledu soucasny
stav?

Kdyz ponechdme stranou kazdodenni nepiijemnosti, 0 vdm na vasi praci nejvic vadi?
Co dalsiho vam znepftijemnuje zivot? Co jeste? Chtéla bych o téchto vécech védét co
nejvice.

Ktery typ lidi a ¢innosti na pracovisti nemate rad?

Ktery typ lidi a ¢innosti mate nejradéji?

Co se vam na téchto lidech a ¢innostech 1ibi?

Jaké vlastnosti, schopnosti a pfednosti maji? Kde jinde se s témito kvalitami
setkavate?

Jaké ¢innosti v zaméstnani nebo mimo n¢j povazujete za smysluplné?

Kdybyste musel definovat smysl a cil svého zivota co by to bylo?

Koho, kromé¢ vas, se problém néjak tyka?
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Kdo vi o tom, Ze chcete s problémem néco délat?

Jak dalece mate pod kontrolou vysledek?

Jaké konkrétni kroky jste az dosud ucinil?

Co vam branilo pokracovat?

Jaké prekézky bude nutné ptekonat?

Bréani vam néjaké vnitini bariéry nebo osobni problémy néco podniknout? Pokud ano
které to jsou?

Jaké zdroje mate k dispozici? Schopnosti, ¢as, nadSeni pro véc, penize, podpora atd.?
Které dalsi zdroje budete potfebovat? Kde je ziskate?

Cim se zabyvame? Podstatou problému nebo jeho kli¢ovym aspektem?

MOZNOSTI

Co miizete udélat pro to, aby se véci zmenily?

Co vam to ptinese? Co ztratite?

Co muzete ud€lat pro to, aby se stejné problémy neobjevily v novém zaméstnani?
Jaky druh prace by to mél byt? Jak ji naleznete? Jak jista prace to je?

Zacit délat néco jiného a zaméstnavat saim sebe jsou dvé moznosti, které mate.
Zkusme se zamyslet nad tim, jak by bylo mozné néco z toho, o co usilujete, realizovat
ve vaSem soucasném zaméstnani.

Jak jesté? Kde? Kde jeste?

Co by se muselo zménit? Co byte pro to mohl udé¢lat? Koho byste mohl pozadat, aby
zménil néco dal§iho?

Sestavte si seznam vSech moznosti, vice i méné zdvaznych, kompletnich i castecnych
reSent.

Kdybyste mohl realizovat v§echny zmény, o kterych mluvime, jak dalece by to
ptispélo k uspokojeni vasich potieb?

Jaké vyhody a nevyhody maji jednotlivé moznosti?

Kterd moznost piinese nejlepsi vysledky?

Ktera z téchto feSeni se vim nejvice zamlouvaji nebo kterd se vam nejvice 1ibi?

Které feseni vas nejvice uspokojuje?
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VOLBA

Kterou moznost nebo moznosti si vyberete?

Do jaké miry je (jsou) v souladu s vasimi cili?

Jaka kritéria uspéchu jste si stanovil? Jak budete uspéch méfit?

Kdy konkrétné zacnete a dokoncite jednotlivé dil¢i kroky?

Co by vas mohlo zdrZet nebo vam zabranit v jejich realizaci? Co by mohlo pozdrzet
nebo zabranit dosazZeni cile?

Co vam osobn¢ brani realizovat jednotlivé kroky?

Co udélate, abyste eliminoval tyto vnéjsi a vnitini faktory?

Kdo pottebuje znat vase plany?

Jakou podporu potiebujete ziskat a od koho?

Co udélate, abyste ji ziskal? Kdy to ud¢late?

Co pro Vas mohu udélat ja?

Jak dalece jste odhodlan to, na ¢em jsme se dohodli, opravdu udélat? Ohodnot’te své
odhodlani na desetibodové stupnici.

Co Vam brani docilit hodnoty deset?

Co byste mohl udélat nebo zménit, aby se vase odhodlani pfiblizilo stupni deset?

Chcete hovotit o né¢em dal$im, nebo je to pro dnesek vSechno?
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