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PREDMLUVA

Prvniho zafi 2007 zacaly zakladni Skoly a nizsi ro¢niky viceletych
gymnazii uéit podle svych §kolnich vzdélavacich programii (dale SVP) a pro
vys$S§i stupen viceletych gymnazii, ¢tyfleta gymnazia a vybrané obory stfed-
nich odbornych $kol nastalo dvouleté obdobi pro pfipravu vlastniho SVP.

Publikaci, kterou otevirate, jsem napsala ve snaze pfispét SirSi pedagogi-
cké vetejnosti (feditelim zakladnich a stfednich §kol, koordinatoriim tvorby
SVP, skolnim psychologiim a vychovnym poradciim) v jejim nelehkém uko-
lu, ktery spo¢iva ve spoleéném vytvoreni vlastniho SVP, jeho zavedeni do
kazZdodenni praxe §koly a v priibéZzném monitorovani dosahovanych vysled-
kt. Moznost vytvotit SVP podle svych moznosti a piedstav Ize chapat jako
prilezitost k uskute¢néni hlubokych zmén v praci §koly. Publikace si klade
za cil seznamit Ctenare s moznostmi uplatnéni koucinku jako jednoho z na-
stroju fizeni zmény ve $kole.

PO PRECTENI TEXTU ZISKATE ODPOVED NA OTAZKY:

® Proc¢ je vhodné zavadét do Zivota Skoly kouCovani a co §kole maze pri-
nést?

® Co miize kouCovani nabidnout pracovnikiim $koly v procesu manage-
mentu zmény?

® Jakym zpsobem lze uplatnit kou€ink pri zavadéni zmén do vzdélavani
a pfi usmérnovani dalSiho vyvoje Skoly i jejich zaméstnancti?

®  Jak mize kouCovani prispét k fizeni kvality vzd€lavacich procesu ve Skole?

® Jaké nové role mizZe zastavat koordinator tvorby Skolniho vzdélavaciho
programu poté, kdy jiz podle vlastniho SVP vyuéujeme?

CO PUBLIKACE OBSAHUJE?

Prvni kapitola uvadi ¢tenare do problematiky reformy ¢eského vzdélava-
ciho systému, kterd probiha v kontextu celoevropskych snah o zvySovani
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kvality a efektivity ve vzdélavani. Seznamuje s §ir§Sim kontextem reformy,
jejimi principy a novou strategii ve vzd€lavani, ktera klade diraz na vnitini
proménu Skoly a posileni jeji autonomie. Zdlraznuje vyznam zavadéni ram-
covych vzdélavacich programt do praxe, které §kolam umozni provést svou
vnitini reformu a vytycit si nové rozvojové cile.

Druha kapitola objasnuje, v ¢em spociva podstata a vyznam koucovani,
odhaluje jeho principy, ukazuje, jaké postaveni ma koucovani v ramci riz-
nych styltl Fizeni lidi a upozorinuje na odliSnost koucinku od jinych forem
prace s lidmi. Uvadi ¢tenafe do riiznych aspektil a kontexti koucovaci-
ho procesu: zabyva se riznymi typy koucéinku, osvétluje vztah leadershipu
a koucinku, poskytuje §ir§i nahled na faktory, které vstupuji do procesu
koucovani a ovlivauji jeho pribéh a vysledky, a poukazuje na mozna uska-
li a nastrahy koucovani, s nimiZ se miZe kou¢ ve své praxi setkat. Pro lepsi
pochopeni a ziskani vhledu do procesu kouc¢ovani vyuziva tato ¢ast vybra-
né poznatky z psychologie.

Treti kapitola predstavuje kliCovou cast celé publikace. Objasnuje za-
kladni terminy a pojmy pouzivané v koucinku, nabizi osvédcené nastroje
uplatinované v koucovaci praxi a klade diraz na podrobné objasnéni modelu
GROW, ktery pomaha vhodné strukturovat koucovaci proces. Na prikla-
dech vysvétluje, jak obvykle probiha koucovani jednotlivct, skupin a tymi;
zvlastni zfetel pritom vénuje kouCovani projektu. Do této €asti jsou zafazeny
praktické ukazky pouziti jednotlivych koucovacich nastrojli, které ¢tenare
provedou krok za krokem celym procesem koucovani i jeho moznostmi.
Nejsou zde opomenuty ani vazby koucovani na jiné zpusoby a formy skupi-
nove a tymove prace.

Ve 4. kapitole je koucovani zasazeno do kontextu strategického a akéniho
planovani. Tato kapitola seznamuje ctenafe s vyznamem strategického plano-
vani a s uplatnénim metod strategické analyzy. Zvlastni diraz pritom klade
na praktické vyuziti SWOT analyzy. Podrobné vysvétluje zptisob efektivni-
ho stanovovani cili a zptisobt jejich dosahovani a v§ima si, jakou roli ma
v procesu planovani spravné nastaveni cile. Popisuje praci s cili s vyuzitim
metody SMARTER, ktera se osvédCuje pfi koucovani jednotlivcl, skupin
i tymi. Kapitola predstavuje metodu akéniho planovani, ukazuje jeji prova-
zanost s modelem GROW a uvadi konkrétni naméty na uplatnéni vhodnych
koucovacich otazek v jednotlivych etapach akéniho planovani.
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Pata kapitola vénuje pozornost konkrétnim aplikacim koucovani v peda-
gogickém procesu. Ukazuje, jaké prilezitosti ke kouCovani lze najit v prostredi
skoly, jaké jsou moznosti uplatnéni koucovani ve vyuce a jak probiha tymovy
koucink ve Skole. Zvlastni pozornost je vénovana koucovani ¢lenti zakovské
samospravy a vyuziti kouc¢inku ve vychové k volbé povolani. Dale kapitola
seznamuje s moznostmi vyuZiti kou¢ovani pfi fizeni kvality ve Skole a pfi za-
vadéni zmén do vzdélavaciho procesu. Konkrétni naméty a priklady ukazuji
§ifi i mozZnosti vyuZiti koucovani v praxi skoly.

Sesta kapitola poskytuje shrnujici pohled na vyznam kougovani v prostie-
di Skoly. Za touto zavéreCnou kapitolou je zarazen rejstiik, ktery poskytne
uzivateli prehledny nastroj k rychlé orientaci v textu. Dale nasleduji seznam
odborné literatury a odkazy na uZite€né webové stranky, které mohou po-
skytnout hlubsi vhled do dilCich ¢asti textu.

Na tomto misté bych rada podékovala Koucink Centru, a zejména jeho
feditelce Lence Schilderové a lektorim Monice Bartonickové a Petru
Prazakovi, za cenné rady a inspiraci, které mi poskytli v ramci rekvalifi-
kaéniho kurzu Profesionalni kou€ i v pribéhu nasich osobnich rozhovort.
Rovnéz d€kuji vSem ¢lenim mych pracovnich tymt, které jsem méla pri-
leZitost vést v ramci riiznych projektt, za cenné zkusenosti ziskané v procesu
spolecné prace a pfi uskuteénovani nasich spole¢nych cild. Mnohé name-
ty a inspirace ziskané prfi spolupraci s uciteli zakladnich §kol a gymnazii
i s odborniky z riiznych instituci se promitly pfedevsim do zpracovani prak-
tickych Casti textu.

Viola Horska



1. UVOD

V soucasné dobé probiha reforma vzdélavaci soustavy CR, ktera byla
nastartovana v roce 2001 sestavenim Ndarodniho programu rozvoje vzdéldavani
y CR (tzv. Bild kniha) a na né&j navazujiciho Dlouhodobého zaméru vzdéldavani
a rozvoje vychovné vzdéldavaci soustavy CR z roku 2002 a 2005 (dale Dlouhodoby
zamer). Bild kniha nastinila ramec, pojeti i cile reformy vzdé€lavaci soustavy,
jejich instituci a principti fungovani. Oba Dlouhodobé zaméry na Bilou knihu
navazuji, vytyCuji promyslenou strategii dosahovani stanovenych cill, zamé-
ri a priorit a konkretizuji jednotlivé kroky realizace reformy.

Bild kniha i oba Dlouhodobé zamery jsou v souladu s celoevropskymi trendy
ve vzdé€lavani a navazuji na zavery lisabonského summitu hlav stati Evropské
unie (uskutecnil se v bieznu 2000). Lisabonsky summit vytycCil akéni plan
na obdobi 2001-2010, ktery je znam pod nazvem Lisabonska strategie (nebo
Lisabonsky proces). Lisabonska strategie vymezila nékolik dilCich strategic-
kych cila (resp. ukolil) pro jednotlivé oblasti hospodafsko-politického Zivota.
Oblast vzd€lavani je pokryta nékolika dil¢imi cili, z nichZ je patrny diraz
na zvyseni kvality a efektivity ve vzdélavani. Ceska republika se zapojila do
Lisabonského procesu v roce 2003 a miru svého zapojeni stvrdila i koncep-
ci reformy vzdélavaci soustavy CR.

Nové principy Skolské (vzd€lavaci) reformy formulované v Bilé knize
a v Dlouhodobém zameru z roku 2002 jsou zakotveny v zakoné €. 561/2004
Sb. o predskolnim, zakladnim, stfednim, vys$S§im odborném a jiném vzdé-
lavani (Skolsky zakon), ktery vstoupil v platnost v roce 2005. Novy §kolsky
zéakon je naplnénim cild, zaméri, priorit a strategii stanovenych v obou do-
kumentech a vymezenych v Lisabonské strategii. Zasadni zménou je nova
strategie ve vzdélavani, ktera preferuje rozvoj kliCovych kompetenci, jejich
vazby na vzd€lavaci obsah a nasledné uplatnéni ziskanych védomosti a do-
vednosti v praktickém zivoté. Tyto zmény by mély umoznit absolventiim,
aby se stali konkurenceschopnymi na evropském trhu prace.

Nedilnou soucasti této Siroce koncipované reformy je tzv. kurikularni reforma,
ktera si klade za cil vytvoreni novych pedagogickych dokumentli garantovanych
statem. Struktura t€chto dokumenti i jejich navaznost je vymezena ve Skolském
zakoné. Novy skolsky zakon zavadi dvoustupnovy model kurikula.
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Na prvni (statni) arovni jde o zavadéni ramcovych vzdélavacich programu
(dale RVP) pro jednotlivé etapy vzdélavani (pfedskolni, zakladni a stfedni).
V RVP se odrazeji priority vzdélavani stanovené v Bilé knize a Dlouhodobém
zdameru z roku 2002. Tyto nové vznikajici dokumenty predkladaji koncepci
celozivotniho vzdélavani a formuluji o¢ekavanou uroven vzd€lani stanovenou
pro vSechny absolventy jednotlivych etap vzdélavani. Vymezuji zavazné ram-
ce vzdélavani, které definuji hodnoty, priority a cile vzdélavani, pozadavky
na vystupni kvality zakid v uzlovych bodech jejich vzd€lavaci drahy a obecna
doporuceni pro zavadéni ramcovych vzdélavacich programu ve skolach.

Na druhé urovni jde o vzdélavaci programy vytvafené samotnymi Skola-
mi. Skoly jsou povinny si podle ramcovych vzdélavacich programi vytvorit
své vlastni Skolni vzdélavaci programy. To jim zaroven umoznuje zvolit si
vlastni profilaci, kterd odpovida jejich potfebam a mozZnostem i celkovému
kontextu, v némz Skola ptisobi.

Zavedenim RVP do praxe dochazi v ¢eském §kolstvi k vyznamné promé-
né samotného charakteru vzdélavani. Skoly jsou vystaveny fadé zmén, které
se tykaji jednak jejich postaveni ve vzd€lavacim systému, jednak jde o vnitini
reformu Skoly (tj. promé&ny jejich funkci, prostfedi a klimatu, v némzZ probi-
ha vzdélavani). Vnitini reforma §koly se tyka nejen obsahu vzdélavani, ale
i faktor,, které ovliviiuji jeho prub€h a vysledky. Promény se tykaji vSech
sloZek vzdé€lavani: cili, metod a forem vyuky, vychovnych a vzdélavacich
strategii, forem hodnoceni zak, stylu fizeni, hodnoceni pracovniki a cel-
kové kultury skoly.

Bild kniha apeluje na posileni autonomie skoly, ktera je chapana jako za-
klad vSech zmén. Promény §koly i samotného vzdélavani by nemély probihat
nahodile a nemély by byt ¢Cisté formalni. Hlavni mySlenkou kurikularni re-
formy je predevsim proména ulohy pedagogickych pracovnikii. Pedagogové
jsou chapani jako nositelé zmén. Realizace zmén ve vzdélavani je tedy ne-
myslitelna bez aktivni spoluprace a primé ucasti ucitelli ve vSech etapach
zavadéni reformy, zejména vSak pfi tvorbé §kolniho vzdé€lavaciho programu
a jeho realizaci. Reforma tak vytvari prilezitost k rozvijeni jejich tvirciho
potencialu.

Jednim z kvalitativnich ndstroji napomahajicich pfi zavadéni a fizeni
zmén v prostiedi §koly se mizZe stat koucink. Koucink je mocny nastroj, ktery
ovliviuje strategické sméfovani Skoly a podporuje rozvoj motivace a vykon-
nosti pedagogickych pracovnikt §koly.



2. CO JE KOUCOVANI

2.1 PODSTATA A PRINCIPY KOUCOVANI

DEFINICE KOUCOVANI

Koucovani je nedirektivni zpusob Fizeni, resp. styl vedeni lidi, ktery je proti-
polem pfikazovani a kontroly. Je to specificka a dlouhodoba péce o Clovéka
a jeho rust v profesionalnim i osobnim Zivoté. Koucink pfedstavuje vztah
a proces, v némz kou¢ pomaha koucovanému pii dosahovani jeho vizi, cilil
a prani. Koucink vede koucovaného k pfevzeti i zvySeni odpovédnosti za
planovani a dosahovani vlastnich cili. Pomaha mu nejen pfesné vymezit
své cile, ale také téchto cili dosahovat rychleji a efektivnéji neZ bez pomo-
ci kouce. Koucovani uvoliiuje potencial ¢lovéka a umoznuje mu zvysit sviy
vykon a dosahnout stanovenych cili.

Klicovym prvkem v procesu koucovani je facilitovat (usnadnovat) pro-
ces mySleni kou¢ovaného. Koucovany si potfebuje uvédomit tfi zasadni véci:
napad (co chci), plan (jak toho mohu dosahnout) a akce (co pro to musim
udélat). Od napadu ke konkrétnimu planu ¢asto byva hodné daleka cesta.
Nekteti lidé se mnohdy do realizace svych cild a plani nepusti, protoZe ne-
maji jasnou predstavu o o¢ekavaném vysledku ani o mozném zptsobu jeho
dosazZeni. Proto mnohé plany zlstavaji pouze na papiie nebo v myslenkach
lidi.

Kouéink je zaloZzen na poskytovani zpétné vazby kouCovanému s cilem
dosahnout u néj lep§iho vnimani reality, pomoci mu pfi vytvafeni realistic-
t€jsiho nahledu na problém i moznosti jeho feSeni, na vlastni silné a slabé
stranky i pfipadna omezeni. Zakladni metodou koucinku je kladeni spe-
cifickych otazek, které maji dovést kouCovaného k sebereflexi a lepSimu
sebepoznani, k definovani vize vlastni budoucnosti, k vymezeni vlastnich
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cilti i zptisobi jejich dosahovani a k uskutecnéni svych kratkodobych i dlou-
hodobych pland.

CTYRI STADIA VE VEDENI LIDI

Pro lepsi pochopeni toho, ¢im se 1i§i kou¢ovani od jinych zpisobl vede-
ni lidi, si uvedeme stru¢ny prehled stadii ve vyvoji vztahu zaméstnavatele
a zamé&stnance. Obvykle jsou uvadény ¢tyti stadia ve vedeni lidi: mentoring,
delegovani, participace a koucCink. Tato stadia zaroven odpovidaji prevazu-
jicimu stylu fizeni/vedeni lidi v organizaci.

Vyjdeme ze situace, kdy do organizace vstupuje novy zaméstnanec. Tohoto
jedince je potfeba uvést do firemni kultury, seznamit ho s feSenymi uko-
ly a jeho vlastnimi pracovnimi povinnostmi a ukazat mu mozZné zplisoby
reSeni kold. V dané situaci se uplatiuje mentoring. Pfi mentoringu jde pre-
devsim o zaSkolovani pracovnika do firemni kultury, predavani zkuSenosti,
poskytovani zpétné vazby. Novy zaméstnanec pracuje podle vymezeného
schématu, pracovni ukoly a problémy fesi podle uréeného postupu. V této
fazi se uplatnuje predevs§im vnéjsi motivace (vyuzivani odmén a sankci)
a vné&jsi hodnoceni (evaluace) vykonu.

Druhym stadiem vyvoje vztahu mezi zamé&stnavatelem a zaméstnancem
je delegovani. Zde je jiz pfitomna urcita mira samostatnosti zameéstnance,
ale cil (pracovni ukol i zpisob jeho provedeni) je dan zvn€jSku. Pracovnik si
muize ¢astecn€ volit zpisob vykonani ¢innosti, vedouci pracovnik si nicmé-
né stale ponechava vyhradni pravo na schvaleni zptisobu provedeni ukolu,
na poskytnuti rady, doporuceni, navrhu postupu ¢i feSeni. V této fazi se
uplatiiuje pfedev§im vnéjsi hodnoceni s moznosti zpétné vazby, kdy se ale
nepredpoklada pfili§ velka iniciativa na stran€ zaméstnance pfi vlastnim
hodnoceni.

Tretim stadiem vedeni zaméstnanct je participace. V této fazi miize za-
méstnanec spoluurcovat cile a spolurozhodovat o zpiisobu feSeni ukolu.
Ve vys$$i mife se zde uplatiiuje vnitini motivace zaméstnance a jeho anga-
Zovanost na dosazeni cile. Zaméstnanec obvykle konzultuje vysledky své
¢innosti s vedoucim pracovnikem. V dialogu s vedoucim pracovnikem muze
vyjadrit vlastni hodnoceni své prace (dosahovanych vysledkt, silnych ¢i
slabych stranek své ¢innosti) a své hodnoceni konfrontovat s hodnocenim
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vedouciho pracovnika. Ten mu mizZe v pfipadé potfeby nabidnout pomoc

Poslednim, nejrozvinutéjSim stadiem vztahu mezi zaméstnavatelem a za-
méstnancem je koucink. Zameéstnanec si voli cile i zpsoby provedeni ukolu
sam a samostatné se rozhoduje také o zplisobu feSeni problému. Spolecné
cile v ramci organizace nebo tymu diskutuje s ostatnimi kolegy a rozhoduje
o nich konsenzualné. Vedouci zaméstnanec (kouc) v této situaci funguje spi-
Se jako motivator zaméstnance. Uplatnuje se zde autoevaluace zaméstnance,
kdy si dany jedinec po konzultaci s vedoucim pracovnikem sam stanovuje
korektivni opatfeni pro napravu pripadnych nedostatki a definuje si vlast-
ni rozvojove cile i zptisoby jejich dosahovani.

Koucink se ukazuje jako nejefektivnéjsi zptisob vedeni lidi, protoZe posky-
tuje vysokou miru autonomie a osobni odpovédnosti zaméstnance pri plnéni
ukoli organizace a umoznuje mu plné rozvinout sviij potencial.

SCHEMA STADII VE VEDENI (RIZENT) LIDI

Schéma ukazuje stadia ve vedeni lidi, resp. styly fizeni, které jsme si predstavili
vySe. Vertikalni osa predstavuje miru vnéjsi kontroly ze strany zaméstnavate-
le (nadfizeného), horizontalni osa miru svobody a vlastni kontroly ze strany
zaméstnance (podfizeného). Diagonala sméfujici od levého spodniho rohu

Mentoring Delegovani Participace Kouc¢ink

\

Obr. 1 Schéma stadii ve vedeni/fizeni lidi
(upraveno podle M. Bartonickove, Koucink Centrum 2007)
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k pravému hornimu rohu naznacuje vyvoj od naprosté podfizenosti a poslus-
nosti zaméstnance k prevzeti vlastni odpovédnosti a iniciativy. Tato diagonala
rozdé€luje kazdou uroven fizeni (vedeni lidi) na dvé ¢asti. Horni ¢ast definuje
oblast, v niZ ma nejvyssi stupen kontroly nadfizeny, dolni ¢ast predstavuje
prostor svobody, samostatnosti a sebekontroly na stran€ podfizeného.

Z tabulky vyplyva, Ze nejvétsi miru kontroly na strané nadfizeného
a nejmensi moznost ovliviiovat svou praci ¢i pracovni podminky na strané
podfizeného je u mentoringu. Naproti tomu nejvyssi vliv na vlastni praci
i pracovni podminky na strané podfizeného je u kouc¢inku. To ale neznamena
uplnou ztratu vlivu na pracovni vykon podfizeného ze strany nadfizeného.
Jde jen o pfevedeni velké Casti odpovédnosti a iniciativy na podfizeného
s tim, Ze nadfizeny pln€ duvéruje v jeho schopnost zdarné se zhostit kol
a efektivné reSit nastalé problémy.

Zde je namist€ si pfipomenout, Ze néktefi lidé se radi nechavaji tidit
a predavaji ¢ast své odpoveédnosti druhym lidem, zatimco jini jsou spokoje-
néjsi v situaci, kdy se mohou rozhodovat samostatné a bez vnéjSich zasahi.
Z tohoto diivodu nelze fici, ktery z vySe uvedenych styltl fizeni/vedeni lidi
v organizaci je lepSi. Pro kazdého Clovéka muzZe byt vhodny jiny pfistup
v zavislosti na jeho potfebach a osobnostnim zalozZeni.

ODLISNOST KOUCOVANI OD JINYCH FOREM PRACE S KLIENTY

Koucink je jednou z forem nedirektivniho uceni a fizeni zmény, kdy kouc
pomaha kouc¢ovanému ujasnovat si své cile, nalézat odpovidajici zptsoby je-
jich dosahovani a postupnymi kroky dosahovat zmény. Jsou ale situace, kdy
jedinec potfebuje odbornou radu ¢i konkrétni pomoc pfi feSeni urcitého pro-
blému nebo pii osvojovani novych dovednosti. V téchto situacich se obvykle
uplatnuji rizni poradci, trenéfi, Skolitelé, mentofi apod.

Poradce (konzultant) je expertem na praci s informacemi a na feSeni spe-
cifickych otazek a problémi souvisejicich s okruhem jeho ptisobnosti (napf.
v oblasti financi, prava, managementu aj.), vychazi ze znalosti ur¢itého oboru
a poskytuje odbornou radu. Je tedy v pozici zkuSenéjsiho experta, ktery na-
bizi . know-how*®, predava nejlepsi zkusSenosti v urcité oblasti lidské Cinnosti
(,,best practice”), ukazuje osvédcené modely, principy a postupy a navrhuje
vhodné pristupy k feSeni dané zaleZitosti. Poradce podobné jako kou¢ poma-
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ha klientovi v tom, aby si ujasnil, ¢eho pfesné chce dosahnout, jaké zdroje
ma k dispozici a jak mize téchto zdroji co nejlépe a nejefektivnéji vyuzit
v zajmu dosazeni svého cile. Poradce k tomu vSak pouziva jiné nastroje nez
kouc¢ a jeho prace s klientem byva vétSinou jednorazova.

Trenér se zaméfuje na rozvijeni konkrétnich dovednosti klienta (moto-
rickych, kognitivnich, socialnich aj.). Navrhuje klientovi tréninkovy plan
a dohliZi na jeho plnéni. Klient se u¢i napodobou, prostfednictvim vlastni
zkuSenosti a prace s chybou. Sviij vykon zlepSuje neustalym opakovanim,
revidovanim a korigovanim. Pfi odhalovani chyb a nedostatkd mu pomaha
trenér. Klient tak ziskava novou zkuSenost, ktera se dale upeviuje aplikaci
nabytych dovednosti v konkrétnich situacich. Kou¢ naproti tomu pomaha
klientovi vyuzivat dosavadni védomosti, dovednosti a zkuSenosti pro volbu
a dosaZeni cile.

Mentor je zaméfen predev§im na predavani svych vlastnich zkuSenosti
v urcité oblasti ¢i profesi, resp. modelil, principti, postupil a pristupi uplatno-
vanych v uréité organizaci. VétSinou nabizi vlastni pohled a zprostiedkovava
vlastni praktickou zkuSenost (,tak jsem na to Sel ja“, ,to se mi osvédcilo®).
Hlavnim ukolem mentora je provést svého svéfence uskalimi ur¢itého obo-
ru ¢i profese a hodnetit jeho vykony (spravné x chybné).

Kou¢ je odbornik na motivovani lidi a strukturovani jejich zkuSenos-
ti. Vychazi ze znalosti lidské psychiky a poskytuje klientovi zpétnou vazbu
a emocionalni podporu. Pomaha klientovi planovat Zivotni kroky, stanovo-
vat si realistické cile a hledat efektivni zptsoby jejich dosahovani, reflektovat
svou aktualni situaci a ziskat nad ni nadhled, odhalovat své vlastni mozZnosti
a omezeni, rozhodovat se o volbé konkrétniho feSeni (zptisobu dosazZeni cile)
a odhalovat a odstranovat bariéry v procesu dosahovani cili. Koucovani se
od poradenstvi a jinych forem prace s klienty odliSuje pfedev§im v tom, Ze
kouc¢ neposkytuje odborné rady a nehodnoti, ale pouze facilituje (usnadnuje)
a strukturuje proces mysleni kou¢ovaného.

Jak si miZzeme povS§imnout, poradce je zaméfen primarné na obsah, tre-
nér na vykon, mentor na spravnost provedeni a kou¢ na proces.
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ODLISNOST MEZI KOUCEM A TERAPEUTEM

Koucink patfi do okruhu tzv. pomahajicich profesi. Na rozdil od terapie se
vS§ak nezaméiuje na odhalovani pri¢in (kofeni) sou¢asného stavu v minulos-
ti, ale orientuje se na budoucnost. Terapie se zaméfuje na feSeni problému
v situaci, kdy si ¢lovék neumi sam pomoci ¢i nedokazZe prekonat prekazky,
citi se Spatn€, pripadné pocituje, ze feSeni urcité situace je nad jeho moznos-
ti ¢i mimo jeho kontrolu. Terapeut pomaha klientovi neutralizovat ptisobeni
negativnich faktori (pretiZeni, stres, osobni krize apod.) a redukovat nega-
tivni prozivani. Terapie je dlouhodoby proces, ktery prinasi pozvolné a nékdy
nesnadno pozorovatelné vysledky.

Koucink se rovné€Zz zaméfuje na pomoc klientovi, ale orientuje se i na
zefektivnéni procesu mysleni a rozhodovani, je katalyzatorem pfi hledani
optimalnich feSeni (Clovék by si dokazal poradit i bez kouce, ale s nim mu to
jde 1épe). Vyuziva se zejména v piipadé, kdy se jedinec citi vcelku dobie (pfi-
meérené své Zivotni situaci) a chce vyresit urCity problém, na jehoz reSeni je
pripraven a potfebuje pouze vhodné nasmérovat. Koucink je pomérné rych-
Iy zpusob dosahovani cili a zmén, pfinasi okamzité a viditelné vysledky.

TYPY KOUCINKU

Koucink mize mit rizné podoby. NejCastéji se setkavame s délenim na
kouc€ink externi a interni, individualni a skupinovy (tymovy), transakéni
a transformacéni. Kromé toho miize byt kou¢ovani soucasti stylu fizeni, kdy
vedouci pracovnik koucuje své podiizené/kolegy. Koucovani se mtize uplat-
nit rovn€z pri vlastnim seberozvoji, kdy ¢lovék koucuje sam sebe.

V praxi firem, které koucink zavadé&ji jako nedilnou soucast fizeni lidskych
zdrojl a rozvijeni profesni kapacity svych zaméstnancti, se uplatnuji rizné
modely koucovani v zavislosti na tom, zda si firma sjednava na urcité obdobi
kontrakt s externim koucem, nebo pfimo zaméstnava svého vlastniho inter-
niho kouce. Externi koucink je finan¢éné velmi nakladny, proto mnohé firmy
voli radé&ji druhou mozZnost. Kou¢ muiZe pracovat s jednotlivci (individualni
koucovani) nebo se skupinami (skupinové ¢i tymové koucovani). Koucovani
je vyhodné zejména pri fizeni projektu, implementaci zmény apod.
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Za zakladni model koucinku se obvykle povazuje individualni koucovani;
ostatni modely z néj vychazeji. Individualni koucovani ma fadu vyhod, je
ale finan¢né i asové znacné€ nakladné a pro béZného zaméstnance obvykle
i malo dostupné. Individualni péci externiho kouce si firma zpravidla mtze
dovolit poskytnout jen vybranym pracovnikim. Proto se tento model uplat-
nuje zejména u vedoucich pracovniki a ¢lend top managementu firem a pii
profesnim rozvoji talentovanych i perspektivnich pracovnikt. Individualni
koucink klade velky diraz na vlastni aktivitu a iniciativu kou¢ovaného.

Skupinové koucovani je v porovnani s individualnim koucinkem finan¢né
i Casov€ dostupnéjsi, protoZe procesu koucovani se zucastni najednou vice
osob a vydaje za praci kouce se tak rovnomérn€ rozloZi na vice ucastniki.
Skupinové koucovani se vyuziva zpravidla pfi praci s homogenni skupi-
nou, v niZ jednotlivci maji podobné charakteristiky (potfeby, zajmy apod.).
Zvlastnim pripadem skupinového koucovani je tymovy koucink, ktery se
zaméfuje na praci s tymy pfi realizaci spoleénych projekti.

Koucovani jako styl vedeni jednotlivei a tymi se zacina uplatiiovat piede-
v§im ve firmach s osvicenym demokratickym vedenim. Jeho implementace
Casto souvisi se snahou omezit pfikazy a vice zapojit zaméstnance do plano-
vani aktivit, rozhodovani o strategickych krocich a hodnoceni dosahovanych
vysledki. Dalsim diivodem pro zavedeni koucinku jako stylu fizeni byva sna-
ha uvolnit potencial pracovnikil a motivovat je k prevzeti vétsi odpovédnosti
za vlastni praci a k uplatnovani vlastni iniciativy pfi plnéni ukold.

Transakéni koucink je nejb€znéjsim modelem koucinku uplatnovanym
ve firmach. Jeho zadani je pragmatické. Orientuje se na zvySeni vykonu za-
meéstnance (klienta) podle modelu: o¢ekavani (cil) = zména akce (proces
koucovani) = zména vykonu (vysledek). Transformacni kouéink se napro-
ti tomu zaméfuje na praci se zkuSenosti klienta ve snaze vyt€Zit z ni cenné
informace pro mozné odstranéni bariér osobnostniho ristu a pri podpore
sebezmény. Tento typ koucinku se pouziva pfedevSim v individualni praci
s klienty v ramci tzv. life kou¢inku. Zde se jedna primarné o rozvojové cile
podle modelu: zkuSenost = zména postoje = zména ocekavani = zména
jednani (akce) = zména dosahovanych vysledkd.
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SCHEMA PROCESU KOUCOVANTI
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Obr. 2 Schéma procesu koucovdani
(upraveno podle M. Bartonickové, Koucink Centrum 2007)

Ze schématu je patrné, jak obvykle probiha transakéni i transformacni kou-
¢ink, ale miiZzeme z néj vycist i to, jak miZe v idedlnim pfipad€ probihat cely
cyklus sebezmény nebo hluboké zmény v organizaci/firmé. NejvyznamnéjSim
bodem je reflexe, pfi niZ dochazi k uvédoméni si dosaZzeného vysledku.
Vysledek sam o sobé je rovnéz diilezity, ale pokud jej nechapeme jako zpét-
nou vazbu, prili§ nas dopfedu neposune. Podle vysledku miizeme usuzovat,
zda jsme na spravné cesté, nebo jsme se od ni odchylili. Na zakladé této
zpétné vazby miZeme provést dalsi upravy a zmény ve kterémkoliv ze seg-
mentd koucovaciho schématu. O vyznamu zpétné vazby si povime vice
v kapitole 2.3.

KOUCOVANI V KONTEXTU ORGANIZACE

Koucovani v kontextu organizace mize mit rtizné aplikace: muizZe jit o tzv.
executive koucink (koucovani manazeri a vedoucich pracovnikil), leader-
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ship koucink, koucink vykonu zaméstnanct aj. Vétsinou jde o individualni
koucink ¢lenti vyssiho vedeni firmy €i organizace, kdy si jednotlivci preji
zvysit svlj pracovni vykon a efektivitu, zlepSit dosahované vysledky nebo
naplanovat zménu ve stylu fizeni organizace. Mnohem mén¢ je uplathovan
tymovy koucink, a to pfesto, Ze jeho vysledky jsou nezanedbatelné a mnoh-
dy maji pfimou souvislost s fizenim kvality v organizaci.

Tymovy koucink ma pfimy uc¢inek na vSechny zucastnéné a miva vliv na
zvySovani vykonu i dosahované kvality. Tymovy koucink se uplatiuje v situ-
acich, kdy je potfeba si vyjasnit nazory, hledat spole¢na feSeni a dosahnout
optimalniho feSeni pro vSechny zucastnéné. Zde je potfeba upozornit, Ze
tymovy koucink neni totéz jako kouéink tymové prace. V tymovém koucin-
ku je tymova prace predpokladem pro feSeni riiznych ukold ¢i problémil.
Tymova prace tedy neni cilem, ale prostfedkem k dosahovani poZadovanych
¢i oc¢ekavanych vysledkt.

FIREMNI KULTURA KOUCOVANI

Koucovani jako proces Fizeni zmény je v soucasné dob€ uplatinovano prede-
v§im ve velkych firmach a ma uzkou vazbu zejména na zvySovani pracovni
vykonnosti zaméstnanct, efektivni dosahovani stanovenych cili, zkvalitné-
ni komunikace a tokti informaci ve firmé a zménu firemni kultury (véetné
zpusobu a kultury fizeni firmy, stylu vedeni lidi, motivovani a hodnoceni
zaméstnanci, sdilenych hodnot, pravidel a norem chovani, zptisobti rozho-
dovani, stylu prace apod.).

Efektivni fizeni zmény predpoklada participativni zplisob fizeni a vedeni
lidi a zapojeni vSech zaméstnancli do rozhodovani a planovani zmén. Tento
zpusob fizeni se vyznacuje atmosférou vzajemné divéry a predevS§im dtavéry
vedeni ve schopnost zaméstnanctl prevzit odpovédnost za kvalitu své prace,
projevit iniciativu a chopit se prilezitosti, které se v ramci rozvojového pla-
nu organizace nabizeji.

Poslanim firemniho kouce je pfedevSim pomahat zaméstnanciim své
organizace (jednotlivedm ¢i skupinam) pfi odhalovani jejich potencialu
a pripadnych bariér, které by mohly zabranit plnému rozvinuti tohoto poten-
cialu, a ridit dosahovani rozvojovych cild, které si zaméstnanci v ramci své
organizace stanovili.
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KLICOVE KOMPETENCE KOUCE

Kouc¢ jako profesional musi byt vybaven specifickym souborem védomosti,
dovednosti, schopnosti, navykt, postojii a hodnot, které mu umozni kvali-
fikovan€ pracovat s klienty. Na urovni znalosti to znamena, Ze se potfebuje
seznamit s modelem GROW, s typy koucovacich otazek a zplisobem jejich
kladeni, s psychologickymi zaklady navazovani, budovani a udrzovani vzta-
hu s klientem, komunika¢nimi styly aj. Na trovni dovednosti se musi naucit
poskytovat klientovi efektivni zpétnou vazbu, pouZzivat vhodné koucovaci
otazky, aktivn€ naslouchat, projevovat empatii, pouzivat rizné diagnostické
nastroje a metody prace s klienty apod. Na trovni postoji musi projevovat
zajem o klienty, divéru v koucovaci proces a moznost zmény a sebezmény,
rovnocenny pristup ke klientiim apod.

Efektivni kou¢ vede klienta od pasivity k aktivité, podnécuje jej k pfebi-
rani odpovédnosti za vlastni rozvoj a plnéni jednotlivych krokt nezbytnych
k dosazeni stanoveného cile, pomaha vytvaret scénare budoucich uspéchii
a planovat podminky, v nichZ se mtize uspéch dostavit.

PROFIL IDEALNIHO KOUCE

Profil idealniho kouce je zna¢né€ komplexni a klade naroky nejen na potreb-
né védomosti, dovednosti, postoje a hodnoty, ale rovnéz na osobni zralost
a zivotni zkuSenosti jedince, ktery se chce kou¢ovanim kvalifikované zaby-
vat. V souladu s timto profilem kouc:

» Dokaze navodit vztah vzajemné diivéry a podpory s klientem/ty.

= Vyborné komunikuje s druhymi, ma rozvinuty skvélé komunikaéni schop-
nosti.

= Dokaze aktivné naslouchat druhym.

= Umi klast spravné otazky.

= Je vidy plné€ soustfedény na praci s klientem/ty.

» Je trpélivy, empaticky a dokaZe porozumét problému klienta/ti.

= Je tvorivy a tvorivost je schopen rozvijet i u svych klientd.

= Dokaze sledovat cile klienta, nikoliv své vlastni.

= Rozeznava hranici mezi roli poradce a kouce, klientovi/im zasadné neradi.



CO JE KOUCOVANI |/ 23

= Ve svém chovani uplatiuje vysoké etické standardy, cti soukromi svého
klienta/tt.

» Vzbuzuje pfirozeny respekt.

= Duvéfuje v potencial druhych lidi, nevytvari u klienta/t pocit bezmoci.

= Dokaze motivovat klienta/ty k dosahovani jeho/jejich cili a k pokroku.

= Dokaze sledovat pokrok klienta a udrzet jeho motivaci pfi dosahovani
cild.

V praktickém Zivot€ idealniho kouce nenajdeme; idealni kou¢ totiZ ve sku-
teCnosti neexistuje. Ideal je néco, k Cemu se vztahujeme a co pouzivame jako
referen¢ni ramec. Profil idealniho kouce l1ze proto chapat spiSe jako urcité
voditko, které kouc¢ovi pomaha udrzovat vizi a smér a motivuje jej k neusta-
1é sebezméné a osobnimu rozvoji.

2.2 VZTAH LEADERSHIPU A KOUCINKU

ODLISNOST BEZNEHO RIZENI LIDI A LEADERSHIPU

Rizeni lidi se nejéastéji pojmenovava terminem ,, management®, obéas se ale
pouziva rovné€z termin ,leadership“. V praxi ¢asto vyznam té€chto pojmu sply-
va. Je tomu proto, Ze v obou je pfitomen prvek fizeni. Nicméné ne kazdy
management je totozny s leadershipem. Management se soustied’uje na za-
jisténi stability organizace a jeji hladky chod a na dosahovani co nejlepSich
vysledkt. Pro leadership je naproti tomu typické stanovovani sméru dalSiho
rozvoje organizace/firmy, hledani novych cest a vytvareni novych prileZitos-
ti, tj. Fizeni zmény. Podstatou leadershipu je predevsim urcit smér a cil, ziskat
lidi pro zménu, motivovat je a pomoci jim prekonavat prekazky.
Leadership je spojovan pfedev§im s uplatnovanim nedirektivnich zpu-
sobl prace s lidmi. Z tohoto pohledu ma blizkou vazbu ke kou¢inku. Za
urcitych okolnosti je ale potieba uplatnit direktivni styl rizeni. Direktivni
pristupy se uplatiuji zejména v situacich, kdy jde o Cas a je potieba ope-
rativné rozhodnout o urcitém opatieni. Nedirektivni zpusoby Fizeni kladou
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