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Anotace

Diplomova price se zabyva piinosem koucovactho pfistupu pii vedeni
zamé&stnancl. V teoretické Casti je nastinéna uzkd souvislost mezi klasickymi
teoriemi koucovani a kouCovacimi pfistupy vedeni zaméstnancti, pfi jejichz pouziti
jsou zameéstnanci v praci spokojenéj$i a méné uvazuji o odchodu ze zaméstnani. Jsou
zde ptedstaveny principy kou€ovdni a potfebné vlastnosti, kterymi by mél nadtizeny
vyuzivajici koucovdni disponovat. Dals§i ¢ast seznamuje s pfinosy vyuZiti
kouCovaciho piistupu v podobé osobniho rozvoje zaméstnance, vyuZziti jeho
vlastniho potencidlu a viry v sebe sama. Podrobnéji jsou zde popisovany rozdilné
zpiisoby a metody vedeni, klady a zdpory vybranych piistupii nadiizenych
k zaméstnanclim a problémy spojené s poddvanim zpétné vazby. Praktickd c&ast
predstavuje vyzkumnou sondu a jeji vystupy. Vyzkumnd sonda byla realizovdna
kvantitativni metodou formou dotaznikového Setfeni. Setfeni se zidastnilo
235 respondentli. Cilem Setfeni bylo zjistit, zda nadfizeni z pohledu zaméstnanct
uplatiuji pfi vedeni koucovaci pfistup a jakym zplsobem tim ovliviiuji pohled

zamestnancl na préaci, kterou vykondvaji.

Klicova slova: koucovini, koucovaci p¥istup, metody vedeni zaméstnanci,

nadfizeny, potencidl, zaméstnanec, zpétna vazba



Abstract

The thesis deals with the contribution of a coaching approach in employee
leadership. The theoretical part outlines the close relationship between the classical
coaching theories and the coaching approaches in employee leadership which result
in having more satisfied employees who think less about leaving their employment.
The principles of coaching and characteristics of the manager necessary for coaching
are presented in this thesis. The next part deals with the contributions of a coaching
approach such as personal development, use of own potential and faith in self.
Different ways and methods of leadership, strengths and weaknesses of selected
approaches of managers to employees and issues linked to feedback providing are
described in more details. The practical part presents a research probe and its outputs.
The research probe was carried out using quantitative research method in a form of
questionnaire survey. A sample of 235 employees participated in this survey. The
aim of the research probe was to establish if managers of employees apply coaching
approach in their leadership and how this influences the attitude of employees to

their work.

Key words: coaching, coaching approach, employee leadership, manager,

potencial, employee, feedback
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UVOD

Den za dnem se u velké ¢asti populace opakuje ta samé rutina. Rdno obvykle
lidé vstavaji, snidaji a jdou do prace. Mnoho z nich je s timto faktem smifeno a chodi
do prace, protoze musi. Své zaméstnani berou jako povinnost vici sob¢, popiipadé
i vici své roding, aby vydé¢lali penize na svou obzZivu. Jini naopak chodi do prace

s ocekdvanim, co novy den pfinese, protoZe je jejich prace bavi a napliiuje.

V této diplomové prici se zabyvam problematikou vedeni lidi a snaZim se
vysvétlit rozdil pravé mezi t€mito skupinami lidi a jejich pfistupem k zaméstnéni,
které vykondvaji; pro¢ jedni maji své zamé&stnani radi a ti druzi ho maji radi o néco
mén¢. Konkrétn¢ se tato problematika vedeni lidi tykd pouzivani koucovaciho
pfistupu na pracovistich, ktery pfindsi lidem radost z price a z jejich dosaZenych
vysledkii. Téma koucovani jsem si vybrala z praktického davodu, protoZze jsem
za svou kratkou pracovni kariéru poznala, podle mého minéni, toho nejlepsiho
nadfizeného. Po jeho odchodu se mtj postoj k organizaci, ve které jsem pracovala,
vyznamn¢ zménil. Chvili mi trvalo, nez jsem pochopila, co bylo tim hnacim
motorem, kdyZ jsem vykondvala pofdd tu samou prici, vtom samém prostiedi.
Nésledné€ jsem si uvédomila, Ze to, jak se citime v praci, je pfedev§im odrazem toho,
jakého mame nadiizeného a ne toho, co vykondvame. Pravdou zlstava, Ze nadiizeny
je jednim z téch, kdo je nam nejblize, a kdo rozhoduje témét o vSem, co se tykd nasi

prace a nas samotnych.

Jednou z dovednosti, kterou muj byvaly nadfizeny vykazoval, byl pravé
kouCovaci pfistup, ktery je nepostradatelnou soucdsti v kazdém zaméstnani.
Zékladem byl vztah zaloZeny na vzdjemné divéte a pocitu, Ze se na né¢j mizeme ja
1 mi kolegové obratit v kazdé situaci. Takovy typ nadfizeného mé¢ inspiroval k tomu,
abych zjistila, jaké maji své nadfizené i ostatni zaméstnanci nehledé na jejich pozici,

organizaci a dalsi faktory.

Mimo jiné, jsem se i j4 sama ocitla na pozici, kterd vyZadovala pouZivani
kouCovactho pfistupu spiSe neZ jinych striktnéjSich metod zaloZenych na

piikazovani, predevSim z toho dliivodu, Ze se jednalo o rozvoj lidi a jejich dovednosti.



Béhem rozhovorti jsem zaméstnanciim kladla otdzky, aby si na né sami dokdzali
odpovédét a poucit se z vlastni zkuSenosti, pokud se jim néco nepovedlo. Touto
cestou bych se chtéla ubirat i nadale, proto je mi téma koucovani lidi velmi blizké. Je

to forma psychologie, jak pochopit chovéni, mysleni a postoje jednotlivych lidi.

Prvni kapitola této diplomové price je vénovdna sezndmeni s principy
kouCovani a jeho metodach, které se daji aplikovat na lidi v zaméstnani. Dale
pojedndva o tom, jaké by mély byt vlastnosti a dovednosti dobrého nadiizeného,
ktery koucovaci pfistup pouZzivd nebo by s nim chtél zacit. Ve druhé kapitole jsou
popsdny hlavni teorie metody vedeni zaméstnancl a jak se navzdjem mezi sebou
odliSuji. Tyto metody jsou zalozeny pfedevSim na pfistupu nadfizeného ke svym
zaméstnancum. Treti kapitola je dzce spjata s kapitolou druhou, jelikoZ je zamétena
na jednu konkrétni teorii vedeni zaméstnanct podle Daniela Golemana. Tato teorie je
dilezitd v tom, Ze obsahuje styl vedeni nazvany Koucovéni, ktery je svym pojetim
shodny s klasickou teorii kou¢ovani popsanou v kapitole prvni. Ve ¢tvrté kapitole je
predstaven koucovaci ndstroj zvany zpétnad vazba, ktery ma velky vyznam v rozvoji
nejen zaméstnancl, ale vSech lidi, ktefi jsou koucovani a také jsou zde zminény
problémy, které mohou nevhodné podanou zpétnou vazbou nastat. V paté kapitole je
nastinén problém s odchody zaméstnancti, pokud nadiizeny metodu koucovani
a podavani zpétné vazby nepouzivd a jaké konkrétni divody svého odchodu
zaméstnanci uvadi ve vystupnich pohovorech.

V empirické ¢asti diplomové prace se zabyvam vyzkumnou sondou, ktera je
zaloZena na kvantitativni metod¢. Zvolila jsem formu dotaznikového Setfeni s cilem
zmapovat, jakym zpisobem jsou zaméstnanci vedeni svymi nadiizenymi. Konkrétné
se snazim zjistit, zda jejich nadfizeni pouzivaji kouCovaci pfistup a jak se to odrazi

na spokojenosti zaméstnanctl.
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1 KOUCOVANI

Kazdy c¢lovék se narodi s urcitymi schopnostmi a predispozicemi, které je
tteba béhem Zivota rozvijet a podporovat. Jeho vyvoj zdleZi nejen na Clovéku
samotném, ale také na prostiedi, ve kterém vyristd a které ho neustdle ovliviiuje.
Koucovani pomédha ¢loveéku, aby se sam rozhodl, co je pro néj v zivoté dulezité,
¢emu se chce vénovat nebo v ¢em chce vyniknout. Koucovani ,.je partnerstvi, jehoZ
posldnim je definovdni konkrétniho cile a vytvoreni struktury, podpory a optimdlniho
motivacniho prostredi za iicelem dosaZeni tohoto vytceného cile” (REGISTR
KOUCU, 2013). Hlavni roli hraje vztah mezi kouem a kouovanym, ktery je
postaven na divére a pocitu bezpec¢i. Koucovani se od ostatnich zptisobti rozvoje lidi
jako je psychoterapie, poradenstvi, ¢i mentorovani odliSuje tim, zZe kou¢ zde neni
od toho, aby svému klientovi radil, co ma dé¢lat nebo se pokousel ménit jeho chovéani.
Kou¢ se pouze dotazuje a aktivné naslouchd; veSkerd dalS§i rozhodnuti jsou
ponechdna na koucovaném. ,Koucovany sdm, spomoci kouce, zjistuje fakta
o skutecnosti a uvédomuje si realitu takovou, jakd je. Prvorady je samoziejmé cil,
kterym je lepsi vykon. To, co nds zajimd, je, jak tohoto cile co nejlépe dosdhnout*

(WHITMORE, 2011, s. 19).

1.1 Vyvoj koucovani

Koucovani nebylo ptivodné pouZzivdno pro rozvoj pracovniho vykonu nebo
zlepSeni osobniho Zivota jedince. Kofeny koucovani vznikly ve sportovnim odvétvi
zésluhou Timothyho Gallweye, tenisového kouce. Gallwey odmital béZné metody
vyuky tenisu, kdy trenér radi svym svéfenciim, co maji délat a opravuje jejich chyby.
Malym détem také netfikdme krok po kroku, jak si maji hrat, jelikoz se samy rozviji
cestou piirozeného uceni. Stejnym zpisobem by se mélo pohliZet na uceni tenisu.
Kdyz se rozhodneme zacit hrat tenis, musime se naucit véfit svému télu, Ze dokaze
zkoordinovat jednotlivé pohyby a naSim jedinym ukolem je pouze sledovat mic.
Gallwey zjistil, Ze pokud jsou svéfenci neustdle opravovani, snazi se myslet na to,
zda d¢€laji udery spravné ¢i nikoliv. Problém je pravé v mysleni, které do hry nepatii,

jelikoz bréani uZzit si hru. V roce 1971 se Gallwey zacal tomuto problému intenzivné

11



vénovat a zkoumal mentdlni a emociondlni stranky hrace (GALLWEY, 2011).
,V té dobé jsem si uvédomil, Ze potencidl ze hry narusuje velké mnoZstvi sloZitych
technickych instrukci a Ze tento zpusob hrdce znechucoval a vyvoldval v nich
nadmérnou sebekritiku. Nekteri ztrdceli ditvéru ve svou schopnost ucit se natolik
rychle, aby to stdlo za to, a vysledkem bylo, Ze nechali tenisu drive, nez mu dali
opravdu sanci* (GALLWEY, 2011, s. 13). Tato citace je zéasadni v celé historii
koucovani, jelikoZ umoznila pochopit, co se d¢je v hlavé hrace béhem poddvaného
vykonu. Bylo zapotiebi tento piistup zdsadné zménit a to pomoci koucovani. Trenér
tu prestal byt od toho, aby podéval instrukce. Jeho role se vyrazné zménila, protoZze
ted tu byl od toho, aby se vice ptal. Tento zplisob prace s hraci byl snadno
aplikovatelny i do jinych oblasti. Proto se mizeme s kouCovanim nyni setkat jak
v oblasti osobniho Zivota, tak i v oblasti pracovni, kterd je hlavnim tématem této

préce.

Podle WHITMORA (2011) bylo koucovani azZ do roku 1992 vyhradné novou
zélezitosti, o které nebylo dosud napsano mnoho publikaci. Jeho kniha
LKOUCOVANI - Rozvoj osobnosti a zvySovdni vykonnosti. Metoda
transpersondlniho koucovani““ byla jednou z prvnich knih o vyuZziti a vyhodach
kouCovani. Dnes uz se pocet knih zabyvajicich se kouCovanim vyrazné zvysil
a budoucnost koucCovani je progresivnim trendem. Spolecnosti, jeZ se zabyvaji
koucovanim je ve svété vice nez tisic, stejné tak i pocet samotnych koucu rapidné
stoupd. Nyni jsou k dispozici desetitisice kouctl, ktefi se zabyvaji rozvojem lidi
v mnoha oblastech. Koucovani se dd vhodn¢ uplatnit napiiklad v oblasti vzdélavaci,

pracovni, zdravotni, dobroc¢inné.

V roce 2012 byla dokoncena nejvétsi globélni studie o koucovéani ICF Global
Coaching Study, ktera vznikla na Zadost Mezinarodni federace koucu (ICF)
a zrealizovana spolecnosti PricewaterhouseCoopers (PwC). Této studie se zicastnilo
12 133 kouct ze 117 zemi celého svéta, diky kterym se zjistily cenné informace
o procesu a ucincich koucovani. Podle ziskanych dat se celkovy pocet kouct
odhaduje na 47 500, z nichz je 41 300 aktivnich. Nejvétsi pocet kouct se vyskytuje
v oblastech s vy$§imi pfijmy a to zejména v Severni Americe, zdpadni Evropé

a v Ocednii. KouCovani ¢ekd dalsi vyvoj kuptedu, jelikoZ ze studie je patrné, Ze
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klientl stale pfibyvd a jejich zdjem o vlastni rozvoj stoupd (INTERNATIONAL
COACH FEDERATION, 2012).

1.2 Nadrizeny koucem

WHITMORE (2011) tvrdi, Ze vSechny sféry zatim postrddaji dobré
nadfizené, kteii by uméli efektivné vést své lidi. Jsou sice vyjimky velice schopnych
lidrii, ktefi podavaji vynikajici vysledky, ale téch je zatim minimum. Hlavnim
divodem je, Ze jsou navykli pouZzivat vice autokratické metody vedeni plné instrukci
spiSe nez koucovani. Nadfizeni stejné tak jako jini lidé nemaji radi zméeny a jejich
zazité metody jim vyhovuji. Nemaji tuSeni, Ze s pouZzitim koucovéni by bylo jejich

vvvvvv

Dobry nadfizeny by mél mit nésledujici predpoklady. Tim nejdulezitéjSim
pfedpokladem je, aby mél rad lidi; aby s nimi rdd komunikoval a nebyli mu spise
na obtiZ, pokud by potiebovali jeho radu ¢i pomoc. K tomu, aby byl nadfizeny
zéroven i dobrym koucem, je zapotiebi podle DAIGELERA (2008) mit schopnost

naslouchat a ptfedevsim akceptovat nazory svych zaméstnanci.

Neméné dileZitou potifebou k tomu, aby byl nadiizeny dobrym koucem, je
udrzovani dobrych vztahi se svymi zameéstnanci, ktefi budou nadiizenému plné
daverovat. (WHITMORE, 2011). Mél by byt empaticky vii¢i svym zaméstnanctim
a umét se vcitit do jejich situace. K tomu potiebuje schopnost piizptisobovat
konverzaci kazdému zaméstnanci a situaci zv1ast (KHELEROVA, 2010). Dale by
m¢l umét motivovat své zaméestnance k vyssim vykoniim; znat individudlni potieby
kazdého zvlast, aby védél, co koho motivuje. Nadfizeny by mél myslet na rozvoj
svych lidi tim, Ze s nimi bude intenzivné pracovat a zjistovat, jaké dovednosti jsou
tteba trénovat. Poslednim pfedpokladem je ten, aby jim vénoval maximum svého
casu. (WHITMORE, 2011). Pokud bude nadfizeny se svymi lidmi neustdle, bude mit
vEtsi piilezitost navdzat s nimi vztah, poznat jejich osobnost, zptsob chovani, zptisob

feSeni konfliktd a jiné.

13



Podle WHITMORA (2011) je kouCovani ndastroj k tomu, aby naucil
zameéstnance piebirat za svlij vykon odpovédnost a nadfizenému tak pomize, aby
prestal zodpovidat za vysledky svych zaméstnanct. Tak bude mit piileZitost zabyvat
se pouze ukoly, které jsou jeho pracovni povinnosti, ¢imz mu odpadne mnoho
zbytecnych aktivit, které délal misto svych zaméstnanct. Najednou zjisti, Ze ma vice

volného Casu, ktery mtiZze vénovat koucovani a rozvoji svych lidi.

1.3 Koucovani podle modelu GROW

Slovo GROW znamend v piekladu rist, coz je i jednim z cilti koucovani.
Pomoci kouCovani ddvdme klientovi moZnost rlstu jeho kognitivnich funkeci,
organiza¢nich schopnosti a zejména viru v sebe sama. Samotny nidzev GROW je
sestaven z pocateCnich pismen jednotlivych fazi koucovaciho procesu a zaroven

slouzi jako jednoduchd mnemotechnickd pomticka (WHITMORE, 2011).

Prvni faze se nazyvd GOALS, v prekladu cile, kdy si klient definuje, ceho
chce dosdhnout; jaky je jeho poZadovany cil. ZaleZi pouze na ném, v jaké oblasti
chce na daném cili pracovat. Mize se jednat o zvladnuti urcité dovednosti nebo
dosaZzeni vysledku v zaméstnani; splnéni ukolu ve Skole nebo i v kazdodennim
zivoté. Nekdy miize byt slozité takovy cil identifikovat, pokud ho klient nema
pfedem vyjasnény. V tuto chvili zdlezi na typu Clovéka, kterého mame pied sebou.
Pokud se jednd o typ ¢lovéka, ktery Zije planovanim a urovanim si cilti, bude prace
s nim jednodussi. Pokud ale narazime na doty¢ného, ktery Zije ze dne na den a Ceka,
co mu Zivot piinese, uréeni cile miiZe byt velmi ndro¢né. Ze své zkusenosti z nacviku
musim fici, Ze definovat konkrétni cil neni jednoduchd zaleZitost. V hlavé se vytvoii
urcitd predstava toho, jak by mél dany cil vypadat, popiipadé jaky bude jeho piinos.
TEzs1 faze prichdzi v momenté, kdy mé byt tato myslenka vyslovena. Cil je Casto
formulovédn velmi abstraktng, neuchopitelné. Musi byt co nejvystiZznéji popsdn, aby
se na ném dalo pracovat. Ktomu nidm mulze poslouzit dal$i mnemotechnicka
pomiicka SMART. Opét se jednd o pocatecni pismena jednotlivych charakteristik

cile. Aby se scilem v koucovani dalo pracovat, musi byt specificky, méfitelny,
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akceptovany, realisticky a terminovany (ZUDA, 2013). Pokud cil vSechny tyto
pozadavky spliiuje, je ¢as prejit na dal$i bod modelu GROW.

Druhd faze se nazyva REALITY, v prekladu realita. V tento okamzik ma
klient prostor k ptremysleni a pfesnému popisu situace, ve které se nachdzi
v souvislosti s definovanym cilem (FOLWARCZNA, 2010). Hlavnim tkolem je
uvédomeni si, co v tento moment pro svij cil vykondvd a jaké muize vyuzit dalsi
zdroje k jeho naplnéni. Jedna ze zdsadnich otazek, kterd m¢ k fazi reality zaujala je
nasledujici ,,Co jste aZ dosud v této véci udélal?* (WHITMORE, 2011, s. 85).
Ve vétsing piipadech po tom, co jsem tuto otdzku poloZila spoluzdkim, ndsledovala
reakce v podobé prekvapeného vyrazu. Hlavnim divodem bylo, Ze v této véci
neud¢lali dosud vibec nic. Je pravdépodobné, ze o svém cili pouze mluvili nebo si
pfedstavovali, jaké by to bylo, kdyby se naplnil. Pfesné k tomuto dcelu je uZitecné
kou€ovani, protoZe nenechd ¢lovéka pouze u sni, ale pomlize mu zmobilizovat sily
a jednat. Béhem této faze se kou¢ muze koucovaného dotazovat na mnoho
ruznorodych véci. MiiZze ho zajimat, zda ma kouCovany n¢koho v rodin€ ¢i mezi
znimymi, kdo by mu mohl s realizaci jeho cile pomoci. Casto se totiz stivé, Ze
kouc¢ovaného ani nenapadne, Ze muZe n€koho poZidat o pomoc, aby si praci
usnadnil. Dalsi uZitecnou informaci, kterou muze kou¢ ziskat, je zplsob, jakym
koucCovany o realité svého cile pfemysli. K tomu pomtiZou otazky typu ,,Co se Vdm
ted’ honi hlavou?* nebo ,,Co Vds k tomu ted’ napadlo?* (ZUDA, 2013) VSem nam
stdle hlavou proudi n¢jaké mysSlenky a pokud se ndm je povede béhem kouCovani
zachytit a vyslovit, mohou ndm byt velice uzite¢né k uskute¢néni dalSich krokd.
Koucovany by mél védét, co bude ten prvni krok, ktery nyni ucini nebo co bude

ta prvni véc, na kterou se zam¢fi.

Nésledujici tieti faze se nazyva OPTIONS neboli moZnosti, které klient ma
k naplnéni svého definovaného cile. Jinymi slovy je to seznam vSech alternativ,
postupil, ndpadl, krokl, které si klient vymysli. Zde plati pravidlo podle
WHITMORA (2011), Ze Zadnd moZnost neni Spatnd. Hlavni cil této faze je vytvofit
co nejdelsi seznam mozZnosti, i kdyby na prvni pohled nebyly realizovatelné, at’ uz
z jakéhokoliv diivodu. Smyslem neni najit jedinou spravnou odpoved’, ale zaktivovat
proces mysleni klienta. V této fazi je hlavni roli kouce role podporujici, jelikoz

nekritizuje vyslovené moZznosti, ale naopak chvali klienta za jeho snahu. Kazdy z nés
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mame vnitin€ zakdédovany sebeomezujici predpoklady, Ze néco neni moZné,
splnitelné. Pokud nés takovy nesmysl napadne, hned se ho snaZzime z hlavy vytésnit.
wPodari-li se nam prekonat sebeomezujici predpoklady, umozini ndam to vesit staré
problémy novymi zpusoby. Pokud dokdZeme identifikovat nesprdavny predpoklad,
najit reSeni bude mnohem snazsi* (WHITMORE, 2011, s. 92). Ztéto citace je
zfejmé, Ze v této fazi je tfeba pracovat s vhledem a uvédomeénim si toho, Ze takové
konstrukty existuji a zbytecné¢ naSi fantazii omezuji. Kdyz se dokdZeme oprostit
od pocitu, Ze je pro nds néco nemozné, otevird se ndm nova cesta k realizaci toho,
¢eho chceme dosdhnout. Kromé toho ddvame prilezitost nasi kognitivni strdnce se
dale vyvijet, jelikoZ tento piistup vhledu mdme moznost aplikovat v mnoha Zivotnich

situacich, nejen béhem koucovani.

Posledni ctvrtou fazi je WILL, v prekladu vile neboli akce, co bude klient
k naplnéni cile konkrétn¢ délat. Co je ta Cinnost, kterou podnikne? K dispozici ma
vytvofeny seznam z piedeSlé faze, ktery mu miiZe napovédét. Nemusi si vybrat
pouze jednu z moZznosti. MiZe je libovoln€¢ zkombinovat nebo si jich jednoduse
vybrat vice a pokusit se je aplikovat. Ddle je zapotiebi, aby si ur€il, kdy tuto
zvolenou ¢innost zrealizuje. Pokud si ur¢i i pfesné datum, bude to pro ngj
psychologicky vice zavazujici. Zde je také prostor pro aktivitu a pomoc druhého
¢loveka, pokud béhem explorace reality na nékoho takového prisel. Je zapotiebi ho
v tuto chvili kontaktovat, vysvétlit mu situaci klienta a pfiblizit mu jeho roli
v naplnéni cile doty¢ného. V neposledni fad¢ je podle WHITMORA (2011) dilezité
zjistit odhodlani klienta pomoci desetibodové stupnice. Pokud klient urci ¢islo mensi
nez osm, je velkd pravdépodobnost, Ze odhodlani k uskutecnéni stanoveného tkolu

v

neni dostacujici. V tento moment je vhodné najit ptiCiny, pokud néjaké konkrétni ma

MoV

klient na mysli, které mu mohou situaci ztéZovat. Pokud se tyto pfiCiny odstrani

a body vzrostou, podafilo se zvysit i klientovo odhodlani.

1.4 Smysl otazek

Koucovani jako metoda je pfedev§Sim o spravném kladeni otdzek. Kazd4 ze

spravné poloZenych otdzek ma vést k ur¢itému poznani (SUCHY a NAHLOVSKY,
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2007). Jednim z cilii je zaktivovat mySleni kouCovaného, aby dokdzal o svém
problému pfemyslet a podivat se na néj z riznych dhld pohledu. ,,Koucovy otdzky
smeruji ke zjisteni informaci, jejich? smyslem neni doporucit néjaké reseni, ale
napomoci klientovi zamyslet se a nalézt viastni reseni problému* (GALLWEY, 2010,
s. 216). Stejnym zpiisobem by méli byt vedeni zaméstnanci svymi nadiizenymi, ktefi
pomoci otdzek mohou ziskat potfebny ndhled a porozuméni svého ukolu. Tento
zpusob vedeni pomdhd zaméstnancim osamostatnit se a vede je Kk vétsi

zodpovédnosti za splnéni pozadované prace.

Na druhou stranu, pokud je tkol nadfizenym zaddn vcetné instrukci, jak ho
splnit, zaméstnanci maji tendenci ho co nejrychleji dokoncit bez toho, aniz by tento
ukol m¢l pro né¢ sebemensi piinos. Hlavnim diivodem je to, Ze nedostali moZnost
volby, jak se s nim vypofddat. Problém nastavd zejména v situaci, kdy zadany ukol
neni ni¢im zajimavy nebo je dokonce na obtiz. V tento moment je realizovin
s nelibosti a Casto se stavd, Ze je i chybné splnén. Podle WHITMORA (2011) neni
tento kol ve své podstaté ikolem zaméstnanct, ale jejich nadiizenych. Do popredi
vyvstdva potfeba a dilezitost otdzek, tzn. jejich nezastupitelnost. Je dobré, kdyz je
klade sdm nadfizeny, jelikoZ timto zplisobem diva najevo davéru vici svym
zamestnancim, ktefi timto dostanou jedineCnou moZnost urcit si sami, jak dany tkol
zrealizuji. Jak je na prvni pohled zfejmé, zde nejde jen o samotné vypracovani ukolu,

ale budovani divérného vztahu mezi zaméstnanci a nadiizenymi.

Cilené kladeni otdzek v kouCovani je velice u¢innym néstrojem ve vedeni
konverzace, jelikoZ pomdhaji kouci, zde nadfizenému, vést rozhovor uritym
smérem, aby ziskal veskeré informace potfebné k pochopeni toho, jaky zptlisob
vypracovani ukolu jeho podiizeny zvoli. Tato metoda vedeni konverzace je vhodnd
pro viechny, ktefi maji tendenci ddvat rady. Podle DANKOVE (2013) je ale tieba
davat pozor, aby se konverzace nestala pouze vyptavanim ze strany nadiizeného.
Nadiizeny musi také umét reagovat na odpovédi koucovaného, at’ uz verbdlnim,

¢i neverbdlnim zpisobem.

V nékterych piipadech se muze stét, ze dobfe minéné rady se minou t¢inkem
a poté je zodpovednost za vysledek na strané nadiizeného. Vyhoda kladeni otazek je

v tom, Ze vSechna rozhodnuti jsou pfenechdna na koucovaném. Pokud koucovany
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narazi na problém béhem plnéni tkolu, dostavd prileZitost uvédomit si, Ze postup,
ktery si sdm zvolil, nefunguje podle jeho pfedstav a je nutné nalézt jiné feSeni.
V tento okamzik soucasné roste i motivovanost kouéovaného k dokonceni tkolu,

jelikoZ to nebyly rady ostatnich, kterymi se m¢l fidit, nybrz jeho vlastni napady.

V praxi jsem si ovéfila, jakou nezastupitelnou roli hraji otazky, pokud jsou
vhodné pouZzity. Se svym novym nadiizenym jsem méla domluvenou schizku
ohledn¢ zhodnoceni mé dosavadni prace a jeho ocekdvani do budoucna. Na schiizku
jsem $la s tim, Ze mi nadfizeny své poZadavky sdéli a ja budu presné védét, jaké
aktivity budu vykondvat. Jak se pozdéji ukdzalo, cely naS rozhovor byl zaloZen
na koucovacim pfistupu. Nadfizeny se m¢ ptal, jak dlouho jsem ve firm¢; na jakou
pozici jsem byla plivodné pftijata; jakd je ma nynéj$i ndplih price a co mohu
nabidnout v tomto sméru dél. Zpocitku jsem zodpovidala veskeré otazky s védomim,
Ze mé nadfizeny neznd a rdd by poznal, co zde déldm. Obrat nastal v momenté, kdy
otdzky pokladal i nadéle, misto toho, aby vznesl své ocekdvani. Timto zpiisobem mé
prinutil zamyslet se nad situaci, ve které se nachdzim a pfijit na to, Ze ma pozice
bude zfejmé brzy zruSena vzhledem k probihajicimu rozpadu skupiny, kterou jsem
méla na starosti. Nasledovala otdzka, jaka je md vize vzhledem k témto okolnostem
a jedind spravnd odpovéd’ byla odchod z firmy. Na tomto piikladu mohu nizorné
dokazat, jak s pouzitim spravné zamétenych otdzek nadiizeny dospél k rozhodnuti,
které vzeSlo z ust kouCovaného a nemuselo byt feCeno jako ndvrh nadfizenym.
Predpokléadal, Ze pokud bych méla jiny navrh, mohli bychom s timto navrhem néjak
pracovat. Ani jeden jsme jiné vychodisko ale nenasli. S odstupem ¢asu musim uznat,
Ze tento styl rozhovoru mi mnohé dal. Zjistila jsem sama, jaké jsou mé moZzZnosti
a ma oCekavani. Prestoze jsme dosli k zavéru, Ze se rozloucime, nebyla jsem dotCena,
jelikoZz to byla md vlastni volba. Na druhou stranu, kdyby toto rozhodnuti udélal

nadfizeny sdm a mn¢ to pouze sdé¢lil, velice by se mé to dotklo.

1.5 Potencial zaméstnancu

Zaméstnanci jsou hodnoceni podle svych vykonl. Pokud jsou tyto vykony

dobré, ptichdzi odména v podobé pochvaly od nadfizeného. Ale v piipad€, Ze vykony
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neodpovidaji pozadavkiim nadiizeného, ¢ekd zaméstnance kritika a Zadost o zlepSeni
dosavadniho vykonu. Tento zpiisob hodnoceni je nedostacujici, jelikoZ nebere
v potaz potencidl jedince. ,,V clovéku se ukryvd néco, co je mozné uvolnit. Pokud
manaZer nebo kouc nevéri, Ze potencidl lidi je vetsi ne? ten, ktery se projevuje
v jejich kaZdodennim jedndni, nemohou jim pomoci ho vyuzit* (WHITMORE, 2011,
s. 24). Z tohoto diivodu je zdsadni, aby nadfizeny m¢l na paméti, Ze jeho zaméstnanci
dokazi mnohem vic nez momentéaln¢ dé€laji. Je vSak zapottebi, aby s nimi pracoval,
poméhal jim uvédomit si, Ze jejich dovednosti jsou chvalyhodné. Musi dat
zaméstnanciim najevo, Ze jim véfi. Tato investice Casu se mu vrati, jelikoZ bude mit
tym plny vzdjemné si véficich lidi, ktefi a¢ nevédomky dokédzi vyuzit svého

potencidlu s postupem Casu a jejich praxe.

Dosazeni potencidlu ovliviiuje mnoho faktori, se kterymi se musi pfi praci
s lidmi pocitat. Neni to pouze osobnost zaméstnance a jeho dosavadni zkuSenosti,
které jsou zde kli¢ové. ,Ukolem manaZera/lidra je optimdlné sladit jednotlivé
aktivity a vytvorit takové prostiedi, které se stdvd katalyzdtorem: sjednocuje
a uvolituje nejvyssi schopnosti ¢lovéka* (DEDINA a CEJTHAMR, 2010, s. 41).
Jinymi slovy je potieba brat v potaz multifaktoridlni pisobeni na potencidl ¢loveka.
Vnitini plsobeni dokdze cClovék ovliviiovat sam, naproti tomu vnéjsi pusobeni
v podobé zadavanych ukoli a firemni kultury nemé pod kontrolou. Od toho by tu
mél byt jeho nadfizeny, jehoZ snahou je zafidit co nejvhodnéjsi podminky
pro vykondvani poZadované price jeho zaméstnanci. Neméné¢ duleZitou soucdsti
prace manazera je posoudit kompetence daného zaméstnance s obtiznosti zadaného
ukolu. Pokud by byl tkol pfiiliS slozity a neshodoval se skompetencemi
zaméstnance, mohl by nastat velky problém v podobé uzkosti z nezdaru. V tento
moment piestivd fungovat motivace sebe sama, protoZe veSkeré mySlenky se
soustiedi na vznikly problém. Zaméstnanec se nedokdze soustiedit na nic jiného
a jeho mysl je zaplavena nezdarem. I pfes snahu pokracovat ve své préci je podavany
vykon nedostaCujici v porovnani stim, jaky by mohl byt, kdyby byl piistup
zaméstnance pozitivni (GOLEMAN, 1997).
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1.5.1 Vira v sebe sama

Vira v sebe sama je zdsadni ptekdzkou, o které je tfeba se zminit v souvislosti
srozvijenim potencidlu zaméstnancli, je vira vsebe sama. Lidé se zbytecné
podceniuji, coZ se odrdzi i na jejich vykonu. To ma za nasledek, Ze nadfizeny zacne
také pochybovat o kvalitich téch, co se podcenuji a do svého tymu radéji piijme
sebevédomé lidi. Ti, co se podcenovali, dostanou vypovéd a to je utvrdi v tom, Ze
jejich prace je nedostacujici a Ze jsou Spatni. Takto vznika bludny kruh, ze kterého se
jen Spatn€ unikd. Proto je zde na mist€¢ kouCovani, které pomdhd zaméstnanciim
odkryvat jejich kvality, o kterych nemuseli mit dosud ponéti. Na sebeduvére se da
pracovat, ale hlavni podminkou je zdjem o zménu u téch, ktefi sebedivéru
postradaji. Podle TAYLORA (2012) se ndcvik zaméfuje na ptisobeni dojmu

na druhé, energické vystupovani, kontrolu a analyzu vlastnich myslenek a dalsi.

VysSe uvedeny piiklad bludného kruhu bych rdda dokdzala poznatkem
z mé praxe. Ve spolecnosti, kterd se zabyva obchodem, jsem méla moznost pracovat
s velmi bystrymi, mladymi lidmi, ktefi hytili elanem a chuti do prace. Byli snaZzivi,
chtéli se ucit novym vécem. Po uplynuti néjaké doby, co jsem se s nimi nevid¢la,
jsem je nemohla témét poznat. Jejich chovéani se vyrazné zmeénilo a uz to nebyli
ti veseli, extrovertni lidé, ktefi do této spoleCnosti pfisli z divodu, aby uplatnili
svij talent. Nyni pfede mnou stdli 1idé, se svéSenymi rameny, protoZe nedosahovali
vysledkil, jaké se od nich ocekdvaly. Divod byl prosty. Prestali si véfit a nyni
neveédeli, jak dal. Pofdd v mysli nosili svlij nedostacujici vykon a s kazdym dalSim
zékaznikem ocekdvali, Ze se to nezlepsi. Védéla jsem, Ze znaji vSe, co ke své praci
potfebuji, ale chybéjici sebedlivéra jim zabranila, aby jejich schopnosti byly plné

vyuZzity. Nedostali piileZitost k tomu, aby na své sebedivéte mohli pracovat.

1.5.2 Metoda Inner Game a vyuZziti potencialu

DalS§i mozZnosti, jak uvolnit potencidl ze zaméstnanci kromé béZného
koucCovani a tréninku sebeduvéry, je metoda Inner Game od Timothyho Gallweye.
Podle GALLWEYE (2010) neni nas vykon ovlivnén pouze nau¢enymi dovednostmi,

ale také tim, jak o dané situaci pfemyslime a jak se v ni citime. Piikladem miiZe byt
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hra tenisu, kdy hrd¢ béhem tréninku poddva ty nejlepsi vykony a béhem dileZzitého
zépasu hraje tak, jako by veSkeré udery zapomnél. Jinymi slovy, nedokdzal vyuZit
svého potencidlu. Otazkou, pro¢ tomu tak je, se Timothy Gallwey zabyval ustavi¢né,
az doSel k vysvétleni, Ze v kazdém cClovéku se odehrdava vnitini dialog, ktery ndm
fikd, co délat, jak se chovat nebo naopak, ceho se mdme vyvarovat. Tento dialog
nabyvé intenzity pravé béhem dulezitého zdpasu, kdy hra¢ nechce zkazit jediny uder
a neustdle si opakuje pro sebe, jakych chyb se nesmi dopustit. V tom ale podle
Gallweye tkvi zdsadni problém, protoZe piiliSnd soustfedénost na to, co nemame
délat se nakonec vyplni a hrd¢ prohravd. Stejny zpiisob vnitiniho dialogu se
odehrdavd ve vSech aktivitich naSeho Zivota, tudiZ i1 v poddvaném vykonu

v zameéstnani.

Béhem vnitiniho rozhovoru mezi sebou komunikuji dva hlasy nazvané Prvni
J4 a Druhé J4. Prvni J4 klade poZadavky na nas vykon. Rikd nam, co mame délat, jak
se spravné zachovat, ceho se vyvarovat a jak byt nejlepsi. Ve shrnuti je Prvni Ja to
nase ja, které ndm dava rozkazy. Druhé Ja je nase piirozenost. Je to zpusob, jakym
bychom se zachovali, aniZz bychom o ném museli zdlouhavé premyslet.
,Reprezentuje vSechen vnitini potencidl cloveka, vSechny vyuZivané a nevyuZivané
schopnosti, véetné schopnosti ucit se a rozvijet vrozeny talent. Je to Jd, které jsme
duverné znali, kdy? jsme byli detmi* (GALLWEY, 2010, s 27). Druhé Ja si
neuvédomujeme tolik jako Prvni J4, proto nds Prvni Ja tolik ovldda. Brani ndm

v tom, abychom se chovali spontdnné, abychom byli sami sebou.

Pisobeni Prvniho J4 negativné ovliviiuje i vykony lidi v zaméstnéni.
Nadiizeny zada ukol, ktery je tfeba vypracovat a v zaméstnancich za¢ind narustat
ocekdvani, jestli ho budou schopni splnit. Pofdd dokola si fikaji, Ze to nesmi zkazit,
Ze ho musi vypracovat ke spokojenosti nadiizeného a zdroven premysli, jak by si to
nadfizeny asi predstavoval. V tento moment ptusobi Prvni J4, které do podavaného
vykonu neustdle mluvi a zaméstnanci se prehnané soustfedi na to, aby pracovali
spravné. Ale jak se pracuje spravné? Podle GALLWEYE (2010) neexistuje pracovat
spravné, protoZe kazdy vnima co je spravné a co je Spatné jinak. Zaméstnanci budou
Zit v domnéni, Ze dany tkol vypracovali spravné, ale jejich nadfizeny jejich pocit
sdilet nebude. V jeho ocich byl tkol vypracovan nedostatecné. Na prvni pohled je

ziejmé, Ze tento piistup nebude nikdy fungovat, a proto je tieba se od n&j oprostit.
21



Hodnotici postoj ke svému vykonu je nezbytné nechat stranou. Na misto néj je
ucinnéjsi naucit se vnimat realitu takovou, jakd doopravdy je (WHITMORE, 2011).
Uvédomit si, co mdm kdispozici ke splnéni tUkolu a jednoduse to ud¢lat

bez jakychkoliv soudi.
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2 TEORIE METODY VEDENI ZAMESTNANCU

V soucasné dobg je k dispozici mnoho zpracovanych teorii metod vedeni lidi.
V této kapitole se zamétuji na Ctyii typy metod vedeni lidi. Pro mou diplomovou
praci je stézejni teorie podle Daniela Golemana, které se budu vénovat v dalsi ¢asti

préci.

2.1 Teorie X a Teorie Y

KLEIN a KRESSE (2008) tvrdi, Ze vétSina teorii vedeni lidi se da rozdé€lit
podle dvou rozdilnych ptistupt, které Douglas McGregor nazval teorii X a teorii Y.
Teorie X je zaloZena na principu, Ze ¢lovek je tvorem linym a Spatnym. To znamena,
Ze sam od sebe Zadny vykon nepodd. Neustile musi byt kontrolovdan a nucen
do prace pomoci metody ,,cukru a bi¢e“. Jinymi slovy to, co lidi Zene dopiedu je
kombinace materidlni odmény nebo hrozby v podobé¢ trestu. Jediny divod, proc¢ lidé
chodi do préce, je vydélani si penéz, aby méli prostiedky na svou obZivu. Teorie X
tikd, Ze pokud se lidé nechaji bez dozoru, nebudou d¢lat nic a Zddného vykonu se
od nich zvlastni iniciativy nedockdme. Naproti tomu teorie Y je zaloZena
na piedpokladu, Ze lidé jsou ve své podstaté¢ dobii a ochotni pracovat na zdkladé
vlastni viile bez nutnosti jakékoliv kontroly. V tomto piipadé¢ nemusi nadiizeny
své zameéstnance nepietrzit¢ hlidat, zda pracuji. Jeho ukolem je rozvijet jejich

schopnosti, aby se jim pracovalo jest¢ Iépe.

2.2 Autokraticky, demokraticky a styl laissez-faire

Tato klasicka teorie vedeni byla vytvofena Kurtem Lewinem jiZ na konci
30. let a dnes je jednou z nejvice pouzivanych teorii vedeni lidi. Je zaloZena na stylu
rozhodovén{ nadfizeného, jakym zptisobem bude se svymi zaméstnanci jednat (FRIC

aj., 2008).
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1) Autokraticky (autoritativni) styl vedeni - Veskeré rozhodovani je
v rukou nadfizeného. Nadfizeny vyuZiva své autority, moci a postaveni k tomu, aby
mohl své zaméstnance vést. Zadava ukoly pomoci piikazi, tudiZ zaméstnanci nemaji
moznost volby, zda chtéji dany ukol vypracovat, ¢i nikoliv. NeohliZi se na nazory
ostatnich. Jeho hlavnim ndstrojem price se zaméstnanci je neustdld kontrola.
Autokratické vedeni miiZze byt vhodné pouZit v pfipadé, kdy rozhodnuti nadiizeného

je limitovano ¢asem. Je ziejmé, Ze tento styl vedeni vychazi z vysSe uvedené teorie X.

2) Demokraticky (participativni) styl vedeni - Rozhodovani uZ neni pouze
v rukdch nadfizeného, ale zaméstnanci jsou do procesu zapojeni. Na jejich ndzory je
bran zietel a v pfipadé, Ze mél nadfizeny svlj plan, mize od né¢j ustoupit, pokud
shleda nazory ostatnich ve vypracovani ukolu efektivnéjsi. Definitivni rozhodnuti
poté déld sdm. Vyhoda tohoto stylu je ve spolupraci tymu s nadfizenym a zejména

ve zvySovani motivace zaméstnancii k praci.

3) Laissez — faire (delegativni) styl vedeni - V tomto stylu fizeni pfebiraji
odpovédnost za sva rozhodnuti zaméstnanci sami. Veskerd rozhodnuti jsou na nich;
role nadfizeného je zde pouze jako podpora ¢i koordinace procesu. Delegativni styl
vedeni je vyuZivan vtymech, které jsou sloZeny z vysoce kvalifikovanych
profesiondlli, kteii jsou soucasné ke svému nejlepSimu vykonu motivovani sami
sebou. Ztohoto diivodu neni nutné centrdlni vedeni ze strany nadfizeného

(FRIC a kol, 2008).

V nasledujici tabulce na dals$i strané¢ jsou piehledné vyobrazeny moZnosti
z naprosto neparticipativniho stylu vedeni az po vysoce participativni styl vedeni

zameéstnanct, které vysvétluji zptisoby chovani v klasické teorii Kurta Lewina.
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Tabulka &. 1 Skéla participace ndsledovnikti (FRIC a kol., 2008, s. 144)

Neparticipativni styl

Vysoce participativni styl

autokraticka
rozhodnuti
vudce

viidce navrhuje
rozhodnuti, nasloucha
zpétnym reakcim, pak
rozhodne

Tym navrhuje
rozhodnuti, vadce
¢ini konec¢né
rozhodnut{

spole¢na
rozhodnut{ tymu,
kde si jsou
¢lenové rovni

plna delegace
rozhodnuti na
tym

Zdroj: viastni zpracovdni dle predlohy FRIC a kol. (2008, s. 144)

2.3 Situaéni vedeni

Snaha o nalezeni dokonalé metody vedeni lidi v 80. letech vyvrcholila teorii
Thomase Peterse a Roberta Watermana, kteii nabyli pfesvédceni, Ze vybér metody
vedeni zdvisi pfedevSim na situaci. Pojem Situacni vedeni poprvé piedstavili Paul
Hersey a Kenneth Blanchard (PLAMfNEK, 2009). Hlavni mySlenkou je fakt, Ze
neexistuje jeden nejlepsi zptsob vedeni lidi. Nadiizeny musi volit zptsob podle toho,
jaké lidi ma v tymu. Pokud ma hlavné novacky, je vhodnéjsi volit direktivnéjsi styl
vedeni, aby véd¢li, jak se maji se zadanym ukolem vypotadat. Naproti tomu, pokud
je tym sloZen ze zkuSenych profesiondll, je lepSi zvolit vice participativni styl
vedeni. Aby bylo vedeni co moZna nejefektivnéjs$i, je zapottebi brit v dvahu
nasledujici okolnosti. Prvni z nich je tedy vyspélost lidi v tymu a ndsledn¢ zaméteni
nadfizeného na tkoly. Naro¢nost tkoli je volena tak, aby tikoly byly dosazitelné, ale
zaroven, aby nebyly pfiliS jednoduché a zamé&stnanci dostali prileZitost se z nich ucit

a byt za jejich vysledky zodpovédni (DOLEZAL aj., 2012).

Podle BELOHLAVKA (1996) se situaéni vedeni dé&li do &tyi skupin podle

zralosti tymu a schopnosti plnit zadané ukoly nadfizenym:

1) Prikazovani — V této fazi je mira direktivniho chovani vysokd a mira
podpturného chovéni naopak nizka. Divodem je tym plny novych lidi, ktefi nemaji
dostatek zkuSenosti pro to, aby si se zadanymi ukoly poradili sami. Nadfizeny jim
dava presné instrukce, jak ukoly zpracovat. M4 nad svymi zaméstnanci neustaly

dohled, aby mé¢l jistotu, Ze svou praci odvadéji spravng.
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2) Koudovani — Zde dochdzi ke zvyseni podpurného chovani nadfizeného,
avSak mira direktivniho chovani zlstava stdle vysokd. Zaméstnanci s postupem casu
nabyvaji potfebnych dovednosti, coz znamend, Ze nepietrzitd kontrola nadiizeného
uz neni nutnd. Uz si umi poradit ve vétSin€ situaci sami, pro radu si chodi miniméalné.
Nadfizeny se vice neZz na piikazy zamcfuje na interpersondlni vztahy mezi
jednotlivymi zaméstnanci, aby fungovali jako tym a navzdjem se podporovali. Dédle
se jim snazi objasnit vize a cile organizace, ve které pracuji, aby nasli smysl ve své

praci a aktivné ji vykonavali.

3) Podporovani - Mira direktivity je vtéto fazi jiz nizkd a intenzita
podptrného chovéni ze strany nadfizeného je stdle vysokd. Zaméstnanci jsou jiZ plné
kompetentni k plnéni tkolil, védi pfesn€, co maji délat. Role nadfizeného se méni
ze zadavani a soustfedéni se na plnéni ukoli, na vztahy svych lidi. Hlavnim cilem je
vytvorit kvalitni tym, ve kterém jsou lidé, kteii chtéji pracovat a dile rozvijet
své dovednosti. Veskera rozhodnuti jiZ nejsou pouze na nadiizeném, ale zaméstnanci

dostavaji moznost aktivné se zapojovat a sdilet své nazory.

4) Delegovani — Posledni faze se vyznacuje nizkou mirou jak direktivniho,
tak i podpirného chovani. Zaméstnanci pracuji naprosto samostatné. Odpoveédnost
za splnéni dkoll lezi v rukou zaméstnancii. Nadiizeny se zabyva svymi povinnostmi

a pripravuje strategie ke splnéni dlouhodobych vizi organizace.

2.4 Nové vedeni

Pojem nové vedeni piichdzi s odliSnym pfistupem k vedeni zameéstnancl
v porovnani s pfedchozimi styly vedeni. Zacina se uplatiiovat na pocatku 80. let 20.
stoleti, kdy se upousti od raciondlnich metod prace s lidmi, jelikoZ se nejevi tolik
efektivni. Novy piistup zdlraziuje dilezitost vztahu mezi nadfizenym a jeho
zaméstnanci. V tomto smyslu pfichdzi potfeba zménit teorie vedeni lidi vice smérem
k emociondlnimu pfistupu, jak na lidi pusobit. Tato teorie nového vedeni je
rozdélena na transakéni a transformacni styl vedeni (DUCHON a SAFRANKOVA,
2008).
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2.4.1 Transakéni vedeni

Transak¢ni vedeni je zaloZeno na zplisobu vzdjemné vymeény takzvané ,,néco

za néco®. Prvni tdroven transakce vychdzi ze zaméstnancii, kteti poskytuji sviij talent,

dovednosti, 1éta praxe a vyznacuji se snahou uspokojit poZadavky nadiizeného.

Zamgéstnanci dostdvaji vyménou od nadiizeného penize v podobé mési¢niho platu;

ocenéni v podob¢ pochvaly, diplomt ¢i jinych odmén. Hlavni princip tohoto zptisobu

vedeni je na bazi pozitivniho podmiiiovani podle B. F. Skinnera, kdy za kazdy dobfte

odvedeny vykon cekd doty¢ného odména. Transakéni vedeni je vyuZivdno dvéma

zptisoby jako (BELOHLAVEK aj., 2001):

Podminénd odména - Nadtizeny se dohodne se zamé&stnanci na tom, jak by
m¢l jejich vykon vypadat. Musi dojit k oboustrannému souhlasu, pfi kterém
jsou stanoveny podminky, co maji zaméstnanci udélat pro to, aby jejich
vykon byl odménén ¢i naopak, aby je nepostihl za nedostatecny vykon trest.
Nadfizeny je zde od toho, aby zaméstnanctim urcoval jejich cile a posléze dal
zpétnou vazbu na to, jak dany ukol zvladli. V ptipad¢, Ze je potieba pouzit
kritiku, mél by nadiizeny dat najevo, Ze si jich jako svych zaméstnancti velice

vazi.

Rizeni vyjimkou - Nadiizeny nechdva své zaméstnance samostatné pracovat
a do prabéha jejich priace zasahuje minimdlné. Az v ptipad¢, kdy dojde
k nesouladu s pozadavky nadfizeného a vykon zaméstnancu stradd, nadiizeny
zasahuje. Ze vSeho nejdiive je zapotiebi zjistit diagnézu; diivod, proc
zaméstnanci nepoddvaji standardni vykon. Pokud je hlavnim davodem
nedostatek snahy ze strany zameéstnance, muze nasledovat postih. Tento
zpuisob transakéniho vedeni se sndze aplikuje v tymu, kde md nadfizeny
mnoho lidi a nemiiZze kazdého zvIast motivovat pomoci odmén

(BELOHLAVEK agj., 2001).
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2.4.2 Transformaéni vedeni

Transformacni vedeni je zalozeno na ,uspokojovdni vysSich potreb
pracovniki* (BELOHLAVEK aj., 2001, s. 160). V piipadé, e se nadiizenému
podaii tyto potfeby u svych zaméstnanci posilit, miZe o¢ekdvat mimotfddnou snahu
a motivaci z jejich strany. Za vys$i potieby identifikoval Maslow ve své pyramidé
potieb potieby sebeaktualizace ¢i nalezeni vlastniho potencidlu (viz. Obrazek €. 1).
Podle jeho teorie je nezbytné nejdiive uspokojit potfeby na niz§ich drovnich
(fyziologické potieby a potieby bezpeci) a aZ poté miiZze ¢love€k postupovat dile
smérem vzhlru az na samy vrchol, kde se nachdzeji jiz zminéné potieby
sebeaktualizace (HORSKA, 2009). V této fizi se zamé&stnanci dostdvaji k uspokojeni
toho, aby objevili, kym opravdu jsou a byli sami se sebou spokojeni. Kdyz se jim
podafi dosdhnout vrcholu Maslowovy pyramidy potieb, podavaji vynikajici vykony
a zaroven jsou motivovani proniknout az za své moznosti. Se zaméstnanci, ktefi se
nachédzeji na tomto nejvys$im stupni potieb, se velice dobie spolupracuje, protoze

maji chut’ do prace a nepotiebuji k podavani vykonu kontrolu.

SOCIALNI POTREBY (SOUNALEZITOST)

JSTOTA, BEZPECI

FYZIOLOGICKE POTREBY

Pomoci transforma¢niho vedeni nadifizeny probouzi ve svych zaméstnancich
potieby, o kterych neméli dosud ponéti, ¢imz jim poméha vyuzit skryt€ho potencidlu.
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Dalsim z cilii nadfizeného, ktery pouziva tento styl vedeni, jsou zmény v podnikové
kultufe (BELOHLAVEK, 2001). Chovini, které je moZné vypozorovat u viech
zamestnanych v urcité organizaci, je vZdy ovlivnéno podnikovou kulturou. Pokud se
nadfizenému povede kulturu zménit, automaticky se méni i chovani a postoje v ni.
»Podnik rozviji vlastni, origindlni a nezamenitelné predstavy, hodnotové systémy
a vzory jedndni, které se projevuji ve shodném ci alespon obdobném jednadni uvnitr
podniku ¢i smérem ven' (MULLEROVA a SIMEK, 2011, s. 3-4). Zména podnikové
kultury je velice slozity proces, jelikoZz se jednd o soubor jak psanych, tak

1 nepsanych pravidel, které musi vSichni zaméstnanci dodrZovat.

Ze své zkuSenosti bych rdda uvedla, Ze podnikova kultura miiZe byt velmi
nelitostnd, pokud je jeji orientace zaméiena z vEétsi Casti na vykon zaméstnancii nez
na lidi samotné. Od zaméstnancti, ktefi jsou v praci nespokojeni, se nedaji ocekdvat
dobré vykony. Hlavni problém spatiuji ve vedeni nadfizenych. Jejich zaméstnanci
nikdy nepoznali, co to je kouCovaci pfistup, jelikoz pokazdé dostdvali jen piikazy.
V tomto sméru pocit'ovali omezeni ve svém dalSim rozvoji. Zpétné vazby, které jsem
od téchto lidi dostdvala, obsahovaly predev§im informace o tom, Ze je na n¢ vyvijen
pfehnany natlak, se kterym se nedokdzi vypotadat a také to, Ze jejich hnacf silou je
obava ¢i strach zpropusténi z prace. Nadiizeni nezvolili vhodny pfistup
k zaméstnanciim, z tohoto divodu byl zaznamenidn nadprimérny pocet odchodi
z vlastnitho rozhodnuti. Transformacni styl pomdh4 podobné problémy odstranit tim
zpiisobem, Ze se nadfizeny snazi zménit kulturu smérem k vysSS$im potfebdm

zamestnanct a jejich spokojenosti.

Podle BELOHLAVKA aj. (2001) pouZivd nadiizeny pii transforma¢nim

vedeni ndsledujicich prostfedkt k vedeni svych zaméstnancti:

e Charisma — je podoba emociondlniho vztahu zaméstnanct ke svému
nadfizenému, ktery je zaméstnanci obdivovan pro své schopnosti
a kompetence. Zaméstnanci chovaji k charismatickému nadfizenému uctu,
obdiv a velice mu divétuji. Vnimaji ho jako Clovéka na spravném misté,
ktery se pro toto povoldni narodil. Zejména v dobé krize ¢i radikdlnich zmén

v podnikové kultute, se zaméstnanci spoléhaji na svého nadiizeného, protoze

29



veti, Ze si v takovéto situaci dokdZe poradit. Charismati¢ti nadfizeni jsou

piikladem pro své zaméstnance, ktef{ je s radosti nasleduji.

Inspirativni vedeni — je nastroj k vedeni, ktery u zaméstnancii vyvolava
pozitivni emoce. Tento zplsob inspirativntho povzbuzeni ma pro
zaméstnance velkou cenu. Piestdvaji pochybovat o svych schopnostech a jsou
piesvédCeni o tom, Ze zadany ukol bez problému zvladnou, i kdyby byl
sebevice slozity. Probouzi se v nich chut’ do prace s moznosti uplatnit vlastni
kreativitu. Pomoci inspirativnitho vedeni by mél nadfizeny ptesvédcit svij
tym, Ze jejich prace ma smysl. ProtoZe ti zaméstnanci, ktefi v&ii sluzbdm
¢i produktim, které jejich organizace poskytuje, vydavaji maximum usili

a vyznacuji se vysokou loajalitou.

Individualizovand iicta — je forma interakce se zaméstnanci v pratelském
a mén¢ formdlnim duchu, kdy nadfizeny jednd se Cleny tymu jako se sobé
rovnymi. Neuplatiiuje svou moc a postaveni, ale upiednostituje rovnocenné
partnerstvi. Pfistupuje k zaméstnancim jako k jednotlivciim, ktefi se 1isi
zajmy, schopnostmi a vystupovanim, aby u kazdého zvlast podporoval jeho
silné stranky osobnosti. Zajima se o to, jaké maji o¢ekavani od prace, kterou
vykondvaji; jaké maji ocekdvani od néj jako od nadiizeného a jak si
predstavuji vzdjemnou spoluprdci. Hlavnim prosttedkem nadfizeného je
ocenéni zaméstnancti za dobfe odvedenou praci a zadavanim takovych tkolt,
které v nich posiluji sebedivéru a uceni se ze zkusenosti. Nemén¢ diilezita je
forma komunikace mezi nadfizenym a jeho zaméstnanci, kterd by méla byt
upiimnd, bezprostiedni, kdy se zameéstnanci neostychaji dojit za svym

nadfizenym pro radu, pokud se naskytne jakykoliv problém.

Intelektudlni stimulace — je zaméfena zejména na rozvoj zaméstnancli v ramci
pfistupu k zadanym dkolim a pifemySlenim o nich. Cilem nadfizeného je
sezndmit své zaméstnance s moznostmi, jak na vzniklé problémy pohliZet.
Pracuje s vnitinim hodnotovym systémem jedincii ve snaze proniknout
do jejich zpiisobu mysleni a pochopeni jejich postojii. Smysl této stimulace je
naucit zaméstnance nahlizet do budoucnosti a vyuzivat strategického
plénovéni. Jinymi slovy, pokud se tuspéch nedostavi okamZzité¢ v ramci

kratkodobého cile, neni jeSté nic ztraceno. Mnohem dileZitéjsi je divat se
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na tuto ¢ast vykonu z dlouhodobého hlediska, kdy si zaméstnanci odnasi

pouceni z piedchdzejiciho nezdaru (BELOHLAVEK aj., 2001).

Podle studie od GREGORY a LEVY (2011) se pfedpokldda, Ze ti nadfizeni,
ktefi uZivaji transformacniho stylu vedeni, snadnégji ptechdzi na metodu koucCovani
a jsou vni i velmi efektivni. Jednim z divodi je snaha o individudlni piistup
ke kazdému ze zaméstnanct. Z hlediska analyzy individudlnich potieb je tento styl
vedeni uzce spjat s kouCovadnim, mentorovanim, rozvojem a predavanim zpétné

vazby zamé&stnanctim.
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3 SEST STYLU VEDENI PODLE GOLEMANA

Daniel Goleman rozd¢lil styly vedeni zamé&stnanct na Sest rozdilnych metod,
z nichz kazda popisuje, jak nadfizeny vnimd své zaméstnance a jaky voli zpisob
prace s kazdym znich (GOLEMAN, 2000). Hlavnim pfinosem, ktery Golema
do teorie vedeni lidi vnesl, je pojem koucovani ve stejném pojeti, jak ho zndme dnes

a uCinil ho samostatnym stylem vedeni.

Goleman rozdslil styly vedeni do ndsledujicich kategorii (DEDINA a ODCHAZEL,
2007, str. 264):

¢ nitlakovy styl

e autoritativni styl

® gspojenecky styl

e demokraticky styl
e charismaticky styl

o koucovani

Tyto styly vedeni jsou ucinné v ptipad¢€, ze jsou vhodné zvoleny podle typu
situace, ve které se nadfizeny se svymi zaméstnanci nachdzi. Nedd se fici, Ze by
néktery z téchto styli byl nejlepsi ¢i nejhorsi. Idedlni varianta je uZivat, co nejvice
z téchto styll, protoze pokud by nadiizeny ovladal pouze jeden z nich, mohl by se
setkat s negativnimi reakcemi svych zaméstnancti. V jiném piipad¢ by nemusel mit

veskeré déni ve svém tymu pln€ pod kontrolou (GOLEMAN, 2000).

3.1 Natlakovy styl

Tento styl miiZe byt ptipodobnén ke stylu autokratickému, kdy se nadfizeny
spoléhd na svou moc a postaveni. Stejny zptsob vedeni je moZno vidét na vojné, kdy
vojaci musi plnit veSkeré rozkazy bez jediného slova (MURRAY, 2010). I zde je
nadiizeny hierarchicky vySe postaven a jeho rozhodnuti musi byt respektovana.

Casto vyuzivd hrozeb, zvySeného hlasu a pevné danych postupli, ¢imz dosahuje
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okamzitych vysledki. Jak je na prvni pohled zfejmé, v tomto natlakovém prostiedi se
zaméstnanci nemohou citit dobfe. Ukoly plni, protoze musi. Hlavni hybnou silou je
strach, ktery je Zene dopiedu, protoze nechtéji piijit o misto. Zde nemuze byt fec
o mordlce a hodnotich ¢lovéka. Kazdy ze zaméstnancu je spiSe bran jako c¢lanek,
ktery mlze byt kdykoli nahrazen, pokud nespliiuje urcitd kritéria. Problém spociva
v motivaci, kdy pro mnohé zaméstnance nejsou penize tou jedinou a hlavni motivaci.
Chybi zde pochvala za dobfe odvedenou praci, svoboda v rozhodovani a vyuZziti
kreativity kazdého zaméstnance. Pfi pouziti tohoto stylu vedeni se zaméstnanci
neodvazuji fici svlij ndzor z obavy, Ze bude okamzit¢ zamitnut (GOLEMAN, 2000).
Pokud nadfizeny pouZivd pouze tento styl vedeni, poukazuje to na absenci jeho
socidlni kompetence, kterd je zapotfebi k navazovani a udrZovéani dlouhodobych

vztaht se zaméstnanci (TURECKIOVA, 2004).

Tento styl je jednim z nejuzivanéjSich a zdroven jeden z nejméné efektivnich
(MURRAY, 2010). Je pohodIny pro nadiizeného, ktery rozdava rozkazy. Co se tyka
Casu, je usporny, jelikoZ se pouze vznese poZadavek, ktery ma byt v blizkém case
zrealizovan. Pres vesSkerd negativa, kterd zde byla zminéna, mtze byt natlakovy styl
podle GOLEMANA (2000) v urcitych situacich nezbytny. Jedna se o situaci, kdy se
ocitne firma v nebezpec¢i krachu a je tfeba podniknout rychlé kroky k jeji zachrané.
Dalsi situace, kterd vyzaduje tento styl, je v piipadé nenaddlého zvratu, se kterym je
tteba se okamzit¢ vyporddat. Posledni pftileZitost k uZiti této metody je v momentg,
kdy ma nadfizeny ve svém tymu problémového zaméstnance, na kterého jiné
zpusoby vedeni neplati. Zde dostava posledni pfiileZitost zacit brat svou praci vazné,

nebo odejit. Nétlakovy styl vedeni by se dal shrnout do véty: ,,Délej, co ti reknu

(GOLEMAN, 2000, s. 82).

3.2 Autoritativni styl

Autoritativni styl je zaloZzen na dlouhodobé vizi organizace. Hlavnim cilem
je, aby zaméstnanci veédéli, co je poslanim organizace pro kterou pracuji a ¢eho maji
v ramci této spoleCnosti dosdhnout. Oproti stylu nitlakovému je v tomto stylu vedeni

zdsadni rozdil v postoji nadiizeného ke svym zaméstnanctim. Ten zde neni od toho,
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aby ddval jasné rozkazy, ale aby vysvétlil zaméstnanciim, jakych vysledku je tfeba
dosdhnout. VSe ostatni uz je na nich. Zaméstnanci maji moznost rozhodnout, jakou
cestu zvolit, i kdyby byla sebevic riskantni. V pribé¢hu prace na daném cili dava
nadfizeny zameéstnanciim zpétnou vazbu, kterd je jak pozitivni, tak i negativni, aby
bylo jasné, zda se vramci vize organizace ubiraji tim sprdvnym smérem

(GOLEMAN, 2000).

Vyhoda tohoto stylu je, Ze zaméstnanci védi, pro¢ délaji, to co dé€laji. Vidi
ve své praci smysl a citi se byt pro organizaci ptinosem. Mohou realizovat své vlastni
ndpady, coZ je miZe motivovat k tomu, aby udélali pro svého nadiizeného
maximum. Podle Golemanova vyzkumu na 3 871 manazerech z celého svéta, je
velice pravdépodobné, Ze tento styl vedeni je jeden znejvice efektivnich.

Autoritativni styl vedeni vystihuje véta: ,,Pojd’ se mnou* (GOLEMAN, 2000, s. 82).

3.3 Spojenecky styl

Spojenecky styl se vice soustied’uje na jednotlivé Cleny tymu spiSe nez
na plnéni cilti organizace. Nadfizeny, ktery vyuZziva tento styl vedeni se snazi o to,
aby jeho zamé&stnanci byli spokojeni a davali najevo, jak se citi. ProtoZe pokud se
lidé citi spokojeni, odrdzi se to na jejich vysledcich a také na komunikaci v tymu
(GOLEMAN, 2000). U lidi je tato potieba sdilet pocity a zazitky velmi silna.
Spojenecky styl stavi na této myslence, Ze silny soudrZzny tym je soucasné i vysoce
vykonny. Zaméstnanci maji motivaci usilovné pracovat, protoZe bezpecné prostredi
a dobré vztahy s kolegy i s nadfizenym jim to umoZiuji. Maji naprostou svobodu
v rozhodovéni, coZz se do jist¢é miry podobd predchozimu stylu autoritativnimu.
Rozdil je naopak v pohledu na konec¢ny vysledek. Autoritativni styl ho jasn¢ definuje
a predpokladd nutnost jeho splnéni. Nadfizeny pouZivajici styl spojenecky nema

diavod konecny vysledek fesit, protoze ma schopné lidi, kterym véfi.

Problém muze nastat kvlli zplisobu podavéani zpétné vazby zaméstnancum.
Ti dostdvaji od svého nadtizeného pouze pozitivni zpétnou vazbu. Na jednu stranu je

pochvala za spravné odvedenou prici silny ndstroj, na druhou stranu ale neni
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dostate¢né konstruktivni. Zaméstnanci nemaji mozZnost dozvédét se, co udélali
Spatné, Ci kde se jeSt¢ ukryvaji jejich rezervy, které by mohli dédle rozvijet. Zde se
nachdzi hrozba vtom, Ze konecny vysledek mtZe byt fiasko a veSkeré snahy
o udrZeni dobrych vztahli v tymu mohou byt zbytecné. Vzdy je dobré tento styl
uzivat jeSt€ v souladu se stylem dalSim, ktery se vice orientuje na vysledky.
Spojenecky styl je dobie vystizen ve vété: ,,Lidé na prvnim misté (GOLEMAN,
2000, s. 83).

3.4 Demokraticky styl

Demokraticky styl je zaloZzen na sdileni ndzorli mezi nadifizenym a jeho
zaméstnanci. Podle GOLEMANA (2000) je to efektivni zplisob feSeni v moment¢,
kdy je potieba udélat zdsadni rozhodnuti jako je napiiklad uzavieni Skoly. Popisuje,
jak je dilezité, aby rozhodnuti o zavieni Skoly vzeSlo kolektivné, pokud se nenajde
jiné schiidné teSeni. Timto zpiisobem piebiraji odpovédnost za své rozhodnuti
vSichni zdcastnéni vcetné rodict zakt této Skoly. Problém nastdva v piipadé€, Ze
o zavfeni Skoly rozhodne vedeni samo bez tucasti rodicu, kteii by se k tomu mohli
vyjadiit. V tento okamzik nastupuje nesouhlas rodict a spor, ktery miize fesit i soud.
Stejnym zplisobem to miZe fungovat i v tymu zaméstnanct. Pokud jim nadfizeny da
prilezitost k vyjadieni, jak se urcitého ukolu zhostit, mize vzniknout idedlni
konstruktivni feSeni, na kterém se shodne vétSina zucastnénych. Pro tento styl vedeni
si zameéstnanci vazi svého nadiizeného, protoZe jim dava najevo svou duvéru. Je zde
znat partnersky vztah, kde jsou si vSichni rovni a kazdy ndpad ¢i mySlenka jsou
vitdny. Nadfizeny neprosazuje svou moc a své postaveni, coZ napomahd k vytvoreni

pevného vztahu mezi nim a jeho lidmi.

Problém v uziti tohoto stylu miiZze nastat v piipadé, kdyZz je slozité
propracovat se k jednomu cili z jakéhokoliv dlivodu. Zaméstnanci maji mnoho
ndpadl, ale nedokazi se shodnout pouze na jednom. Nésleduje velké mnozstvi
pracovnich porad, které zbytecné zabiraji Cas. Diskuze jsou neefektivni, protoze se
fes$i navrhovand feSeni potfdd dokola a to bezvysledné. Pokud k této situaci dojde, je

zapotiebi, aby nadfizeny pfebral vedeni a rozhodl, jak se bude dédl pokraCovat.
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S timto problémem tzce souvisi otdzka kompetence jednotlivych zaméstnanci
v tymu. V piipadé€, Ze zaméstnanci nemaji dostate¢né kompetence pro svou préci, je
kontraproduktivni uzivat tento styl vedeni a nema smysl se o spolecny plan pokouset.
Zamgéstnanci by se nemuseli v této situaci citit dobfe, protoZe by si byli védomi toho,
Zze nemaji do diskuze ¢im prispét. Demokraticky styl vedeni by se dal shrnout

do otazky: ,,Co si myslite vy?* (GOLEMAN, 2000, s. 83).

3.5 Charismaticky styl

Charismaticky styl vedeni je dalSim z ¢asto uZivanych styli, ktery je do jisté
miry podobny stylu natlakovému. PoZadavky na splnéni ukolu jsou pfehnané
a zaméstnanci maji problém dostit ocekavani svého nadfizeného. Jeho ambice jsou
extrémné vysoké a nedokdZze se smifit s faktem, Ze by mohly byt neredlné. Chybu
vidi na strané¢ zameéstnanct, ktefi jsou z jeho pohledu neschopni a je zapotiebi je
vymeénit. Hlavni problém je vtom, Ze zaméstnanci nemaji moZnost se svého
nadfizeného zeptat, jak si predstavuje zadany ukol vyfesSit. KdyZ se uz k tomuto ¢inu
odhodlaji, ¢asto odchdzi zkritizovani, Ze to maji védét (GOLEMAN, 2000). Tento
styl vedeni je znacné negativni, protoze kazi chut’ lidi pracovat. Nikoho netési jeho
ndpln prace, pokud vi, Ze at’ udéld cokoliv, bude to poidd nedostacujici. Z tohoto
divodu jsou zaméstnanci v neustdlém stresu a jejich prace jim nepfinasSi potéSeni.
Chodi do préce s obavami, co jim zase dnesSni den pfinese a za co budou zkritizovani.

V tomto napjatém prostiedi neni mozné pracovat, jde o psychicky tlak na jedince

a vychodiskem je dobrovolny odchod zaméstnance.

Podle GOLEMANA (2000) neni tento styl naprosto nepouzitelny. Mitize
fungovat v situacich, kdy je tym sloZen ze samych profesiondll, kteii jsou velice
kompetentni, samostatni a nepotfebuji neustdly dohled. V tuto chvili mohou byt
nadmérné poZadavky nadiizeného splnény, protoZze tym profesiondld je naladén
stejnym zpusobem jako jejich nadfizeny. Tito lidé chtéji ze sebe vydat maximum
za nejkratsi moznou dobu, chtéji ptrekonat vlastni moznosti. Charismaticky styl

vedeni vystihuje véta: ,,Délejte to jako jd a hned (GOLEMAN, 2000, s. 83).
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3.6 Koucovani

Poslednim stylem je koucovani, které se od vSech ostatnich styli vedeni
odliSuje jednou zasadni skutecnosti. KouCovani se zabyva kazdym zaméstnancem
individudlné a timto zpiisobem se podili na jeho vyvoji. Ostatni vySe zminované
styly se zamé&iuji na konec¢né vysledky, cile organizace, zadané uikoly, vztahy mezi
zaméstnanci v tymu, ale ani jeden znich se nezabyva clovékem jako takovym.
Kazdy clovek je jedine€na osobnost, a tak by se k nému mélo i pfistupovat. To, co
vyhovuje jednomu, nemusi vyhovovat druhému. Tato fakta by mél mit nadiizeny

vzdy na paméti, kdyzZ jednd se svymi zaméstnanci.

Dobry nadfizeny se vyznacuje tim, Ze znd své zaméstnance. Dokaze
o kazdém z nich fici, co je to za Clovéka, jak se stavi ke své praci, ¢im miZe prispét
do tymu a mnoho dal§iho. KouCovani pracuje pfesn¢ na této bazi. Jde o spolupréci
mezi nadfizenym a zameéstnancem, kdy nadfizeny pomdhd svému zameéstnanci
pomoci otdzek identifikovat jeho silné stranky a slabd mista, na kterda se mohou poté
spolecné zaméfit a pracovat na nich. Zaméstnanec si sdm urci, v ¢em by se rad
zlepsil a nadfizeny je zde od toho, aby ho podporoval. MiiZe se jednat o dlouhodoby
cil, kdy si chce zaméstnanec osvojit urcitou dovednost, ve které se momentalné neciti
dostatecné silny. Hlavnim ndstrojem v koucovani je konstruktivni zpétnd vazba
od nadfizeného, kterd pomdhd zhodnotit dosavadni rozvoj daného jedince. Podle
Golemanova vyzkumu je koucovéani nejméné¢ uzivanym stylem vedeni (GOLEMAN,
2000). Toto zjisténi neni ptekvapujici, protoZe nadfizeni maji osvojené spiSe jiné
styly vedeni, které jim vice vyhovuji. BohuZel uz tolik nevyhovuji zaméstnanctim,
ktefi jsou po vétSinu Casu vystaveny piikaziim a kritice misto toho, aby byl cas

vénovan jejich rozvoji.

3.7 Podobnosti mezi Golemanovym koucovacim stylem vedeni

a teorii koucovani podle Whitmora a Gallweye

Koucovani jako jeden ze stylii vedeni podle Golemana se v mnohém shoduje

s teorii klasického koucovani podle Whitmora a Gallweye. Jednd se o pfistupy
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k Clov€ku, které je nutné respektovat a fidit se jimi, aby se docililo poZadovaného
efektu koucovani. Tou nejdulezitéjsi shodou je individualni p¥istup ke kazdému
¢lovéku. To znamend, Ze se za pomoci koucovani nesleduje konecny vykon, ale
rozvoj ¢lovéka a uvolnéni jeho potencidlu. Pfi koucovani zaméstnanct plati stejné
principy jako pii kouCovani s profesiondlnimi kouci. Vzdy je zapotiebi, aby si
koucovany zvolil, v ¢em se chce zdokonalit, ¢i jakého cile chce dosdhnout. At uz
profesiondlni kou¢ nebo nadfizeny by mél jeho rozhodnuti respektovat a nepokouset

se ho ménit. Kazdy ¢lovék ma jiné ambice a potfeby, na které je nutno brat ohled.

Dalsi podobnost mezi klasickym koucovdnim a koucovanim zaméstnancti je
v nezbytnosti bezpecného vztahu mezi kou¢em a kouc¢ovanym. Koucovany musi
mit naprostou divéru v osobu, kterd je v roli kouce, jinak nenalezne odvahu se ji pIn¢
oteviit. Aby se ¢loveék dokdzal podélit o svlij problém, touhu nebo cil a nepocitoval
stud nebo obavu, musi mu dat kou¢ najevo, Ze vSechny informace, které se dozvi
zustanou jen mezi nimi. Tato potfeba divérnosti je nutnd predevSim na pracovisti,
aby mél koucovany jistotu, Ze se informace, které nadiizenému v roli kouce sdé¢lil,
nedostanou mezi jeho spolupracovniky. Vytvofeni bezpe¢ného vztahu mezi
nadfizenym a zaméstnancem miuiZe trvat delSi dobu nez mezi profesiondlnim koucem
a kouCovanym z jednoho prostého divodu. Nadiizeny se dostdvd do situace, kdy
stfida dvé role — roli nadfizeného a roli kouce. Zameéstnanci miiZe néjakou dobu trvat,
neZ pochopi, Ze se miZze svému nadfizenému sv¢fit se svymi slabymi strankami.
Pofdd je nadfizeny jeho nadfizenym, ktery rozhoduje o jeho platu, povySeni ¢i
ukonceni pracovniho poméru. Nadfizeny je povinen dat najevo, zZe veskeré informace
respektuje a nebude znich délat pracovni zdvéry. Jejich koucovaci sezeni jsou
naopak k tomu, aby zaméstnanci pomohla nahlédnout, jaké jsou jeho slabé stranky

a méla by mu pomoci se v nich zlepSovat.

Stejny pfistup je mozné nalézt také v zaméreni se na dlouhodobé cile.
Koucovani mize byt zaméfeno na jakykoliv specificky cil. Neni omezen Casem,
avSak vétSinou se jednd o dlouhodobé cile, kdy hlavni snahou je zménit postoj €i
osvojit si urcité chovani, coz ve vétSin¢ ptipadé trva delsi dobu. Pravé na pracovisti
je tento postoj k cilim v rdmci koucovéani nezbytny kvili rozvoji zameéstnanci.
Jak séam GOLEMAN (2000) uvadi — to, ze ¢lovek v ramci jednoho kratkodobého cilu

neuspéje, jeSté nic neznamend a nadfizeny je ochoten jeho nezdar prejit bez vyvozeni
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okamzitych disledkid. Hlavnim piinosem stejné tak i cilem je, aby se zaméstnanec
v ramci dlouhodobého hlediska néco priucil a vzal si ze svého nedspéchu ponauceni.

MiiZzeme zde dolozit réenim: Chybovat je lidské.

Zasadni soucasti v obou piipadech koucCovani je pouziti otazek. Pri
kouCovani zaméstnancti nadiizenymi by mél byt rozhovor zaloZen vyhradné
na otazkiach. Timto zpisobem se nadfizeny oprosti od potfeby informovat
zamestnance, co by mél delat a ddvat mu piikazy. Na stejném principu funguje
1 profesiondlni koucovéani podle Whitmora. WHITMORE (2011) je toho nazoru, Ze
kou¢ zde neni v roli experta, protoZe se nejednd o snahu predavat zkuSenosti a rady.
Podle GALLWEYE (2011) je nékdy dokonce lepsi, pokud kou¢ neni plné zasvécen
do oboru, ve kterém probihd koucovani, jelikoZ se mize naplno zaméfit na vypovéedi

kouc€ovaného a otdzkami ho vést k prohlubovani myslenek a sebepoznani.

Dalsim piinosem koucovani, at uz se jednd o klasické koucovéani nebo
koucCovani zaméstnancl, je piebirani odpovédnosti za své konani. Pokud
kouCovany citi za svou praci odpovédnost, déld ji se svym nejlepSim védomim
a svédomim. Je ochoten vydat ze sebe maximum, aby se za sviij vysledek nemusel
stydét. Odpovédnost je takovou hnaci silou k dobrému vykonu. Pokud koucovany
odpovédnost neciti, vznikd problém. Tento pfistup se objevuje v situaci, kdy
koucovany dé€la praci, protoZze musi. Predtim nedostal moZnost volby, zda chce tuto
praci vykondvat z vlastni vile ¢i nikoli. Takovd prace je vétSinou rychle hotova,

odbyta a koucovany si z ni nic neodndsi ve svlij prospech.

V neposledni tfadé¢ se vyskytuje shoda v potiebé uzivat zpétnou vazbu.
Koucovdni nemize fungovat bez komunikace mezi kouem a koucovanym.
Koucovany ocekdva reakci ze strany kouce, aby mél jistotu, Ze mu kou¢ nasloucha.
Pokud je tfeba, aby kouCovany prohloubil své mysleni, kou¢ klade otdzky slouzici
jako zpétnd vazba. V pokroc¢ilém stadiu koucovani kou¢ mapuje, zda se
kouCovanému v cesté za stanovenym cilem dafi plnit domluvené aktivity, ¢i zda
narazil na n¢jaké piekdzky, kterym je nutno Celit. Zpétnd vazba m4 velky vyznam
v koucovani zaméstnancii, aby m¢éli jasno v tom, jak se jim dafi plnit pracovni

povinnosti.
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4 VYZNAM ZPETNE VAZBY V KOUCOVANI
ZAMESTNANCU

Zpétnd vazba je nedilnou soucdsti kouCovani a slouzi k zhodnoceni vykonu
(GALLWEY, 2010). Zpétna vazba se d€li na pozitivni a negativni, kdy pozitivni
slouzi jako pochvala za odvedeny vykon véetné motivace k poddvani stejné dobrych
vykont i do budoucna. Negativni zpétnd vazba pomdhd nalézt mezery ve vykonu,
na kterych se da vrdmci koucovdni pracovat (CLYNES a RAFTERY, 2008).
Negativni vazba by neméla byt pouze hodnotici, ale zejména konstruktivni, aby
doty¢ny zaméstnanec védél, co konkrétné¢ mohl ud¢€lat jinak a jakym zplisobem
to napravi. Svét, ve kterém Zijeme se neustile méni, poZadavky na vykon
zamg&stnancl se neustdle zvySuji a s pouZitim konstruktivni zpétné vazby je mozné

tyto zmény nédsledovat (CONERLY, 2001).

4.1 Zpisoby podavani zpétné vazby podle Johna Whitmora

Podle WHITMORA (2011) je moZno zpé&tnou vazbu poddvat péti odliSnymi
zpusoby:

1) Kritika zamérena na ¢lovéka - ,Jste ztraceny piipad, nemohu od Vas
ocekdvat lepsi vysledky.*
Pokud nadfizeny poddva zpétnou vazbu timto zpisobem, nemtiZze ocekdvat Zadnou
zménu k lepSimu. Zameéstnanec, ktery dostane takovyto zptsob zpétné vazby, ztraci
veskerou sebediivéru. Zde nelze mluvit o spravné podané zpétné vazbé, ale spisSe
o degradaci osobnosti, coZ mize doty¢nému zpusobit psychickou djmu na zdravi.
Informace jsou piiliS§ obecné na to, aby dotyCny pochopil, co udélal za chybu.
Zpusob, jakym je zpétnd vazba vyicena, je velice invazivni.

2) Hodnoceni vykonu — ,,Tento kol je Spatné zpracovany.*
Tento zpisob poddvani zpétné vazby se 1isi od prvniho piikladu pouze v tom, Ze
hodnoti podany vykon nikoliv zaméstnance. Jinak vSe ostatni zlistidva stejné. Z této
informace nenf jasné, co bylo v tkolu Spatné zpracovéano a jak ho mize zaméstnanec
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napravit. Zde se také nejednd o konstruktivni zpétnou vazbu, ale pouze
o bezvyznamny hodnotici vyrok, ktery zaméstnanci nepomiiZe v jeho dal$im rozvoji.
Nad danou zpétnou vazbou bude neustdle pfemyslet, coZ ho miiZe rusit v jeho dalsi
praci. Hrozi tu riziko opakovéani neuspéchu, protoze zplsob, jak spravné ukol

vypracovat, neni zaméstnanci znam.

3) Poskytnuti informaci ohledné zpracovani tkolu — ,,Po formdlni strance
je ukol vypracovany dobfe, pocet stranek odpovidd, gramaticky bezchybné. Co se
tykd obsahu, opakuje se tam jedna myslenka na vice mistech.*

Tato zpétnd vazba uz zaméstnanci poskytuje o poznani vice informaci nez pfedchozi
zpétné vazby. Zaméstnanec ma moznost si z téchto informaci néco odnést a pfisté se
zamg¢fit na uvedené nedostatky. Zptusob podani zpétné vazby je nekriticky, je mozno
zde najit 1 stopy pochvaly v rdmci sprdvného vypracovani formdlni stranky textu.
Na druhou stranu jsou informace nedostacujici, tak aby bylo ziejmé, jaké konkrétni
nedostatky je tfeba odstranit. V tomto piipadé mize zlstat odpovédnost
za vypracovany ukol stidle na stran¢ nadiizeného, misto toho, aby byla na strané

zameéstnance.

4) Nadrizeny se pta na pocity z vypracovaného tkolu — ,,Jaky mate dojem
z vysledku vasi prace?*
Tato forma zpétné vazby zacind byt uZiteCnd pro zaméstnance, jelikoZ on sdm
dostava piilezitost se k vykonané préci vyjadfit. UZ to neni nadfizeny, ktery hodnoti
nebo kritizuje. V tomto sméru se odpovédnost obraci na stranu zaméstnance, protoze
nadfizeny nevyjadifuje svou vlastni pfedstavu o tom, jak by mél vypracovany tkol
vypadat. Také zde jsou jesté rezervy, co se tyCe spravnosti jejiho uziti. Otdzka
nadfizeného neni dostatené formulovéana tak, aby se v ni odrdZelo vnimani reality
zaméstnance. Na tento typ otdzky mliZze snadno nadiizeny dostat neurcitou odpoveéd

typu: ,,Celkem dobry.*

5) Nehodnotici popis situace s mnoha detaily — ,,K cemu md vase zprdva
zejména slouZit? Do jaké miry to vami predloZeny ndvrh umoZnuje? Co dalsiho by
podle vasSeho ndzoru méla zprdva obsahovat? Komu je zprdva urcena?*

(WHITMORE, 2011, s. 136).
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Kvalitni zpétnd vazba by méla vypadat timto zptisobem. Hlavnim rozdilem od vSech
predeslych forem je jiZ zminé€ny nehodnotici pfistup. Veskeré informace, které
nadfizeny dostane, jsou neutrdlni, popisujici realitu okolnosti, které vypracovani
zpravy provazely. Vyhodou této zpétné vazby je, Ze donuti zameéstnance
o jednotlivych otdzkach uvazovat. Zpétné se mu promitne proces, jakym zpravu
zpracovaval a zda obsahuje vSe, co md podle toho, ke kterému ucelu byla urcena.
Uz jen samotnym uvazovanim o téchto otdzkich se u zaméstnance spousti proces
uceni. Nejen zaméstnanec, ale i nadfizeny tézi z této zpétné vazby, jelikoz dostava

ptileZitost k ndhledu, jak jeho zamé&stnanec o vécech uvaZzuje.

4.2 Realita ohledné podavani zpétné vazby

Podavéani zpétné vazby neni zcela jednoduchd zdlezitost, a proto vyzaduje
urcitou praxi. Ze zacatku se muze stavat, Ze zpétnd vazba spiSe pfipomind kritiku
nez konkrétni informace, z kterych by mohl zaméstnanec téZit ve sviij prospéch. Dale
muZe byt sloZité naucit se sprdvné kldst otdzky tak, aby se opravdu zaméfily
na realitu a neobsahovaly stopy hodnoceni. Po n&jaké dobé, kdyz uZ je schopnost
podévat nehodnotici zpétnou vazbu nacvicena, miize vyvstat jest¢ jeden problém a to
ze strany toho, kdo zpétnou vazbu pfijimd. Podle GALLWEYE (2010) 1idé se Casto

nedokdZzi oprostit od pocitu, Ze pozndamka druhych ohledné jejich vykonu nemusi

zékonit¢ znamenat, Ze jsou podrobeni hodnoceni.

I ptesto, Ze je v soucasnosti mnoho Skoleni na podavéni zpétné vazby ¢i velké
mnozstvi knih o principech a uZiti zpétné vazby, stdle je nejuZzivanéjs$i zpétnou
vazbou zpusob jedna az Ctyii, ktery nevede ke zméné v rdmci dlouhodobych

vysledktt (WHITMORE, 2011).

4.3 Principy podavani zpétné vazby

ALLHOFF (2008) uvadi, Ze pti poddvani zpétné vazby je tfeba mit na paméti

nasledujici pravidla:
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Je tieba rozliSovat, co chceme druhému sdélit. Pokud chceme sdélovat viemy,
je zapottebi je sdélovat jako vjemy ne jako nase emoce.

Zpétna vazba ma byt vniména jako otevieni dialogu mezi dvéma lidmi. Jejim
ukolem je poskytovani podrobného popisu, ktery by mél byt velice konkrétni.
Zpétna vazba by méla reagovat na urcité chovani v urcité situaci. Tim se
snadno predejde zobecnovani a hlavn€ hodnoticimu pfistupu.

Zpétna vazba neni od toho, aby analyzovala chovani lidi. Ten, kdo zpétnou
vazbu podav4, by mél klast otazky tykajici se reality.

Zpétna vazba by méla byt srozumitelnd ve smyslu, aby ten, kdo zpétnou
vazbu pfijim4, mél jasno, co je mu sdélovano a spravné ji pochopil.

Na zpétnou vazbu musi byt pfijimajici pfipraven a méla by probihat
v klidném prostiedi a ve vhodnou chvili, naptiklad kdyZz neni pfijimajici
rozrusSen.

V ptipadé, Ze se jedna o zpétnou vazbu, kdy jsou hierarchickd postaveni dvou
osob rozdilnd, je vhodné dodrZet obousmérnost. Jinymi slovy, i ten, kdo je
niZe postaven, by mél dostat moZnost poskytnout zpétnou vazbu.

Pfi pfijimani zpétné vazby je vhodné nejdiive naslouchat, co se snazi
poskytovatel zpétné vazby sdé€lit. Neni zapottebi se nijak obhajovat, jelikoz
se nejednd o utok, nybrz o konverzaci mezi dvéma osobami.

Zpétna vazba slouzi ke sd€leni potiebnych informaci, nejednd se o ndstroj
k docileni okamzité zmény.

Zpétna vazba by neméla byt uzivana jako kritika.

V piipad¢ dodrzeni vySe zminénych principli si zaméstnanec odnasi dilezité

informace ohledn¢ svého plnéni ukoll. Navic ma pfrilezitost napldnovat si

Vev s

do budoucna, jakym zplsobem upravit své jednani, aby bylo jest¢ efektivngjsi

nez doposud, a aby jako osobnost byl pro organizaci jesté vétSim piinosem. Pokud se

podaii podat zpétnou vazbu natolik spradvn¢, aby byla s ochotou pfijata, zaméstnanec

ji vnima jako vyzvu, se kterou se chce vyporadat nejlépe, jak umi. Nadiizeny by m¢l

vyvazit uzivani negativni a pozitivni zpétné vazby, protoZe pochvaly za dobie

odvedenou praci si zaméstnanec velice ceni a odrazi se od ni jeho dalSi vynikajici

vykony. Podavani zpétné vazby je jednim z ucinnych ndstroji rozvoje zaméstnancti,

proto by neméla byt nadiizenymi opomijena ¢i brana na lehkou vahu.
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5 ODCHODY ZAMESTNANCU

Odchody zaméstnancii z organizaci je zdvazné aktudlni téma, které tuzce
souvisi s metodami vedeni lidi, a proto by nemélo byt v této praci opomenuto. Je to
nejkrajnéj$i mozné feseni, které zaméstnanci voli, pokud neni v jejich zaméstnani
néco v pofddku, nebo pokud neni jiného vychodiska v pifipad¢, Ze komunikace
s nadfizenym je problémova. Dobrovolny odchod zaméstnance je disledkem jeho
nespokojenosti, at’ uz z jakéhokoli divodu a m¢l by byt tedy pro organizaci

alarmujici zpétnou vazbou na jeji fungovani.

5.1 Problémy v organizaci plynouci z odchodu zaméstnanci

S odchody zaméstnancii jsou spjaty problémy, které musi organizace
urychlené fesit, aby se zachoval jeji spravny chod. Prvnim problémem je, Ze pokud
se kodchodu rozhodnou kliCovi zaméstnanci, ktefi podavali dobré vykony,
organizace nemusi byt schopna plnit poZzadované vysledky. Paradoxné se stavd, Ze
odchdzeji pravé ti nejschopnéjsi zaméstnanci, které by si organizace ponechala
i v piipadg, 7e by se musely snizovat stavy (KOCIANOVA, 2010). Dalii problém je
finan¢ni ndro¢nost ndboru novych zaméstnanct a jejich nasledné zaskoleni, které
trvd pomérn¢ dlouhou dobu (VAJNER, 2007). Tento proces je z hlediska prosperity
organizace jednim z méné piijemnych, jelikoZ novi zaméstnanci, ktefi dochdzi

na Skoleni, nejsou pro organizaci plnohodnotnou silou.

Souhlasim s tvrzenim Vajnera, Ze doba, po kterou se novacci zaucuji, je
z pohledu organizace pfili§ dlouhd. Nové€ nastoupivsi prodejci, se kterymi jsem byla
v kontaktu, dochézeli ptes pll roku na Skoleni, aby se naucili parametry produkti,
a poté jeste trvalo dalsi ptl rok, nez byli schopni sami prodavat. Po tuto dobu neplnili
poZadované vysledky jako jejich sluZebné star$i kolegové, a navic tito kolegové
museli jeSté Cast své pracovni doby vénovat rozvoji prodejnich dovednosti novych
zaméstnanc s védomim, Ze tim mohou byt jejich dosavadni vysledky ohroZeny.

Vzhledem k ndro¢nosti zaskoleni a vysokych pozadavcich na nové ptichozi

zam¢stnance, mnoho znich odeSlo jeSté¢ vrdmci Skolictho procesu. To mélo
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za nasledek velkou fluktuaci zaméstnanci a nestabilnost tymii. Timto bych rada
upozornila na fakt, Ze je tfeba odchodiim zaméstnanct predchézet tim, Ze s nimi bude
nadfizeny otevien¢ komunikovat o spokojenosti v organizaci popfiipadé
o problémech, které se jim naskytnou. Zména v komunikaci mezi nadiizenym
a zaméstnancem ¢i zména zpusobu vedeni lidi mize byt mnohem snazsi cesta

Kk udrzeni kvalitnich zaméstnanci nez jejich nekone¢ny nabor a zaskolovani.

Nemén¢ zavaznym problémem je odchod zaméstnanct se specifickymi
kompetencemi, které nikdo jiny z tymu nemd. At uZ se jednd o prici s urcitym
systtmem na pocitaCi nebo dovednostmi uplathovanymi pii feSeni konfliktu
s klienty, vzdy muze dojit k rozpadu fungovani organizace jako celku, protoze
chybéjici Clanek neni mozné okamzité nahradit. Tyto hrozby by mél mit kazdy
nadiizeny na mysli a podle toho volit vhodné jedndni se svymi zaméstnanci.
Koucovaci pfistup je jednim z u€innych feSeni. UmoZnuje nadfizenému pomoci
otdzek zjistit zdvazny problém, ktery zaméstnanec fesi a predejit jeho zadméru odejit
z organizace. V pifipad¢, ze se nadfizeny dozvi o takové informaci, m¢l by byt
zameéstnanci ndpomocen jeho problém feSit a pokusit se rozhodnuti o odchodu

odvratit.

5.2 Diivody odchodii zaméstnanct

Diivodt k odchodu ze zaméstndni mize byt nespocet, nékteré z nich jsou
naprosto individudlni a pro nékteré lidi nemusi byt zcela pochopitelné. Je tieba brat
vuvahu, Ze kazdy cloveék reaguje na prostiedi, ve kterém se nachdzi jinym
zpusobem. N¢kdo je schopen pracovat pod stresem a poddvat tak nadprimérné
vykony, n¢kdo je naopak na stres hdklivy a davd prednost klidné praci, ktera
redukuje stresové situace na minimum. I pfes individudlni rozdily zaméstnanct, je
podle Branhama mozZné zredukovat odchody zaméstnanci do sedmi divodu, které

byvaji nadfizenym casto skryty. Tyto diivody jsou (BRANHAM, 2009):

® préce nebo pracovni misto nespliiuji o¢ekavani

¢ nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem
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¢ nedostatecné koucovani a zpétnd vazba

e piili§ malo pfilezitosti ristu a dal§iho povySovani

e pocit nedocenéni a neuznani

® stres z pfepracovanosti a nerovnovdha mezi pracovnim a soukromym Zivotem

e ztrata divery v nejvyssi vedeni

Podle BRANHAMA (2009) je pfimo jednim ze skrytych ditvodid odchodi
ze zamé&stnani nedostatek koucovani a zpétné vazby zaméstnanctim, kterému je tfeba
vénovat mimofddnou pozornost. S autorem sdilim jeho pohled na zdvaznost véci,
kterd je spojena s absenci téchto manaZerskych néstroji. Ve své knize uvadi né€kolik
statistickych dat tykajicich se urovné koucCovani a podavani zpétné vazby
v organizacich. Pro ilustraci zde uvedu dvé znich. Vroce 1996 zvefejnil Ron
Zemke, Ze divodem v poklesu vykonu zaméstnanci je v Sedesdti procentech
nedostate¢né uzivani zpétné vazby Ci jeji Spatné pouzivani. Dalsi ddaje jsou z roku
1998 od Morgana W. McCalla, ktery zmifiuje, Ze pouhych tficet pét procent velice

schopnych zaméstnanct je schopno fici, Ze jsou informovani organizaci, jak si vedou

a zda je organizace s jejich vykonem spokojena (BRANHAM, 2009).

Mimo statistickych dat, Branham ve své praci uvadi i konkrétni divody
pii odchodu lidi ze zamé&stnani, které byly zaznamendany pfi vystupnich pohovorech
Saratoga Institutem v Kalifornii (BRANHAM, 2005). Podle BRANHAMA (2005) je
Saratoga Institut ,,povaZovdn za svetovou jednicku ve vystupnich pohovorech treti
strany a pruzkumu zaméstnancii. Ddle vlastni databdzi 19 700 odchodit a soucasnych
priizkumii zaméstnancit v obdobi mezi rokem 1999 a 2003 [vlastni pieklad autorky

této prace]. Tyto konkrétni diivody jsou:

¢ nedostatek ¢i naprostd absence zpétné vazby k vykonu zaméstnance

¢ nadfizeni by se m¢li zabyvat kou¢ovanim svych zaméstnanct, ale nedélaji to

e organizace by se m¢ly vice zaméfit na poskytovani informaci zaméstnanciim,
aby veédeli, jak si stoji

¢ nadiizeni neupozoriiuji zaméstnance na chyby, tudiZ se nemohou zavcas

dozvédét, co délaji Spatné a vyvarovat se chyb. Navic tito zaméstnanci
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nedostavaji zavCas védét o probihajicich zménidch a nemohou se naucit
s ptedstihem nové postupy

® nevyslovend ocCekdavani ze strany nadfizeného, proto nema zaméstnanec
motivaci pro tohoto nadfizeného pracovat

e vpiipadé, Ze uz probéhne formdlni hodnoceni, je zaméfené spiSe
na informace tykajicich se chyb zaméstnance nez na pochvaly za odvedenou
praci

¢ nadiizeni se nedaji dostihnout, jsou pofad nékde pry¢ a na hodnoceni nemaji
cas

e chybi divéra mezi nadfizenym a zaméstnanci

® vykonavana prace zaméstnance neni docenéna (BRANHAM, 2009)

BRANHAM (2009) je toho ndzoru, Ze se d4 odchodiim zaméstnancti zabranit
tim zplUsobem, Ze nadfizeni zac¢nou s intenzivnim koucovanim predev§Sim u novée
pfichozich zaméstnancti. Pravé prvni rok v organizaci je kriticky, kdy novi
zamestnanci potfebuji maximdalni pozornost svého nadiizeného, ktery jim detailné
vysveétli svd ocekdvani, aby méli zaméstnanci jasno, co je smyslem prace té dané
organizace. Dale je vhodné spolecné vypracovat plan aktivit, které bude zaméstnanec
vykondvat. V rdmci koucovéni je lepsi, pokud si tyto aktivity ur¢i zamé€stnanec sim
a nadfizeny je poté schvali. Je naprosto nezbytné, aby byl nadiizeny v prvnich dnech
co moznd nejcastéji s novym zaméstnancem, pozoroval ho pti praci a daval mu
konstruktivni zpétnou vazbu. Tak dostane dostatek ptilezitosti k tomu, aby poznal, co
je to za Clov€ka, a v ¢em se skryvé jeho potencidl. V pitipadé€, Ze jsou zaméstnanci
na pracovisti del$i dobu, je nutné zaméfit pozornost pfedevSim na nadiizeného, aby
zacal pouZzivat kouCovani a zpétnou vazbu. Pokud si neni v koucCovani jisty, m¢l by
dostat prileZitost zucastnit se Skoleni, kde by se koucovédni naucil. Nasledné je
zapotfebi v organizaci zavést kultura koucovdni, aby tento zpisob vedeni

zamestnancu byl bran jako samoziejmost.
Dal§i divody odchodli zaméstnanci byly zjiStény ve vyzkumu

zprostitedkovaném jiZ zminovanym Saratoga Institutem, ktery oslovil odchézejici

zamestnance s prosbou o vysvétleni, co je pravé tim hlavnim diivodem nenaplnéni
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jejich potieb vramci organizace a ndsledném ukonceni pracovniho poméru.

Vystupem byl seznam deseti nejcastéj$ich ditvodi odchodi (BRANHAM, 2009):

1. Spatny management — jinymi slovy se jednalo o problémy s nadiizenym, ktery
ovliviiuje spokojenost zaméestnancli v organizaci svym piistupem k nim. Toto
zjisténi je podle mého ndzoru velice alarmujici, protoZze ukazuje na nevhodny
styl vedeni, se kterym zameéstnanci otevien¢ nesouhlasi. Proto je zapotiebi se
tomuto tématu vice vénovat. Organizace pfichdzeji o schopné zameéstnance, kteii
maji co nabidnout.

2. Nedostatek moznosti kariérniho ristu a dalsiho povySeni — zejména mladi
lidé ocekavaji od své prace moznost rozvoje vlastniho potencidlu a jeho
uplatnéni na vyssich pozicich. Ddle je s timto bodem spojovan problém
s protekci, kdy se upiednostiiuji konkrétni zaméstnanci pro obsazeni vysSSich
pozic.

3. Spatna komunikace — je problémem zejména mezi zaméstnanci a jejich
nadfizenymi, vy$$im vedenim a napti¢ oddélenimi.

4. Plat — nedostatecné penéZzité ohodnoceni za odvedenou préci

5. Nedostatek uznani — i pres veskeré usili, které zaméstnanci vkladaji do své
prace, nejsou za ni dostatecné ocenéni ¢i pochvéleni. To ma za nésledek problém
s motivaci zaméstnancii odvadét i nadale ty nejlepsi vykony.

6. Spatné nejvyssi vedeni — zamé&stnancim chybi pozornost ze strany vedeni,
které nenapliiuje jejich potieby. Vedeni vysild nezdjem smérem k zaméstnactim,
protoZe jim nenaslouchd a nezajima se o n¢ jako o lidi, ale jen jako pracovni silu
potifebnou k dosahovani vysledk.

7. Nedostatek Skoleni — v organizacich, kde je tfeba prvotni zaskoleni
zaméstnancl, aby ziskali potfebné kompetence pro vykondvani své prace, je
zaSkoleni nedostacujici nebo je nizké kvality. To m4 za nésledek nedostatecny
vykon ze strany zameéstnancl, ktefi si pfestanou véfit, Ze jsou schopni praci
vykonédvat.

8. Nadmérné pracovni vytiZeni — v ramci Uspor pracuje organizace s méné
zaméstnanci neZ by bylo pro dosaZeni optimdlniho vykonu potieba. Tito
zamestnanci proto musi zastavat praci vice lidi najednou, cozZ je do znacné miry

vycerpavajici a pro organizaci neefektivni.
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9. Nedostatek nastroji a prostiedkii — v tomto bod¢ se jednda piedevsim
o problém s pracovnim prostiedim zaméstnactli, kterym chybi potfebné néstroje
k tomu, aby mohli svou praci vykondvat. Mimo jiné se tu jednd i o nedostacujici
pocet zamésntnctl a s tim spojené nadmérné pracovni vytizeni.

10. Nefungujici tymova spoluprace — zaméstnanci nedokazi spole¢né pracovat
na stanoveném ukolu. Vznika problém v komunikaci mezi jednotlivymi Cleny

a panuje lhostejnost, zda bude tkol opravdu splnén (BRAHMAN, 2009).

Pfi pohledu na vycet vSech deseti bodil je zfejmé, Ze zména k lepSimu neni
volba zaméstnanci samotnych. O téchto vécech nemaji mozZnost rozhodovat;
nemohou je sami ovliviiovat. Z tohoto diivodu je pro n¢ slozité vyrovnat se s tim, Ze
by méli dané podminky pasivné akceptovat. Jediny, kdo se miiZe podilet
na ovlivilovdni pracovnich podminek zaméstnanci a  zamezit tak jejich
nespokojenosti, je jejich ptimy nadtfizeny (BRANHAM, 2009). Proto je zapotiebi,
aby tuto skute¢nost méli vSichni nadfizeni vzdy na paméti pfi jednani se svymi
zaméstnanci. ProtoZe to jsou pravé oni, kdo je odpovédny za spravny chod
organizace. Pokud narazi na problém, ktery zaméstnanec aktudlné fesi, méli by si
s nim o problému pohovofit; projevit svlij zdjem. Po identifikaci problému je vhodné

ho v co nejkrat§Sim mozném case napravit a tim odvratit zaméstnanctiv odchod.
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6 EMPIRICKA CAST

6.1 Cil vyzkumné sondy

V soucasné dob¢ je k dispozici znacné mnozstvi teorii o principech vedeni
lidi v organizacich. Zamétuji se na zpisob jedndni nadiizeného se svymi
zamestnanci. Teorie jsou vedeny smérem od nadiizeného k zaméstnanctim. Zamérem
mé vyzkumné sondy je zjistit pohled na vedeni lidi z druhé strany, tedy ze strany

samotnych zamé&stnanc.

Hlavnim cilem je zmapovat, jak zaméstnanci vnimaji své zamé&stnani, jak se
vném citi a zda jsou se svou praci spokojeni. Tyto faktory jsou uzce spjaty
a do zna¢né miry ovliviiovdny stylem vedeni jejich nadfizenych. Nadfizeni by méli
akceptovat své zaméstnance jako lidi, ktefi jsou sobéstacni, schopni €init rozhodnuti
a jsou za své aktivity zodpovédni. Pokud by zaméstnanci citili omezovani ze strany
nadiizeného, protoZe veSkera jejich prace by byla zaloZena na striktnich pravidlech,
mohla by jit droven vykonnosti doli. Pomoc proti omezovani zaméstnanct je mozno
nalézt v uziti koucCovaciho piistupu, protoze veskerd pozornost nadiizeného je
sméfovdna na potieby zaméstnance nikoli pouze na jeho vykon bez ohledu na to,
jaka je jeho osobnost. Vyzkumna sonda této diplomové prace m4 za cil zjistit, zda se
upousti od klasickych metod autoritativniho pfistupu a zacind se uplathovat

koucovani jako metoda vedeni zaméstnancii v organizacich.

6.2 Vyzkumné hypotézy

Koucovéni je v Ceské republice pomérné nova zéleZitost. Navic nadiizent,
ktefi jsou ve své funkci delsi dobu, jsou navykli na ur€itou metodu vedeni lidi, ktera
jim vyhovuje, a proto nevidi jediny diivod ménit ji za jinou (WHITMORE, 2011).
Na druhou stranu se ve velkych korporacich objevuji interni kouci, ktefi se zamétuji
na praci s vedoucimi pracovniky s cilem rozvoje jejich manaZerskych kompetenci.
Z tohoto diivodu je mozZzné vyvodit pfedpoklad, Ze nadfizeni, ktefi mé¢li moZnost

spoluprace se svym koucem a byli s touto metodou spokojeni, by mohli aplikovat
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koucovani i na své podiizené (KOMBARAKARAN aj., 2008). Z toho vyplyva, Ze
naprostd absence koucovaciho pfistupu na pracovistich by byt neméla. AvSak co se
tyée vyvoje koucovani zaméstnanct, je Ceskd republika stdle jesté na zadatku, neZ

aby bylo mozné fici, Ze koucovaci piistup pfevazuje nad ostatnimi metodami vedeni

zaméstnancu.

H1: Mezi sledovanou populaci se koucovaci ptistup vyskytuje méné€ nez jiné metody
vedeni zaméstnancil.
H2: Pokud nadfizeny zamé&stnanct pouziva koucovaci piistup jako metodu vedeni

lidi, jsou zaméstnanci v préci spokojené;jsi.

H3: Spokojenost zaméstnanci je ovlivnéna tim, na jaké pozici se zaméstnanci

vyskytuji.

H4: MnozZstvi zpétné vazby od nadiizeného je ovlivnéno tim, na jaké pozici se

zaméstnanci vyskytuji.

HS: Zaméstnanci z velkych a stfednich firem se setkdvaji s kou¢ovacim ptistupem

Castéji nez ti zaméstnanci, ktefi pracuji v malych firméach.

6.3 Vyzkumny vzorek respondenti

Respondenti, ktefi se zucastnili vyzkumné sondy, jsou zaméstnani lidé majici
piimého nadiizeného. Do této sondy se mohl zapojit kazdy, kdo v soucasné dobé
pracuje na plny uvazek ¢i ¢astecny uvazek. Jediny pozadavek pro moznost icasti byl,
aby respondent mél nadfizeného, ktery dohlizZi na jeho praci. Celkem se zapojilo
235 respondentll, z n€hoz bylo 56% Zen a 44% muzi. Ti souhlasili se svou ucasti
ve vyzkumné sond¢ vyplnénim dotazniku, jehoZ vyplnéni bylo dobrovolné.

Z hlediska etiky se v jeho uvodu nachazela informace, Ze dotaznik je anonymni.
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VéEk respondentli se pohybuje od 20 do 60 let véku, kdy primérny vék je
33,7 let se smérodatnou odchylkou 10,8. Z vyzkumného vzorku je nejveétSi Cast
respondentll svobodnd. Tato skupina ¢ini 61%. Dalsi ¢ast vyzkumného vzorku tvoii
30% Zenatych muzi ¢i vdanych Zen a posledni Cast je tvofena 9% respondentti, kteti

jsou rozvedeni.

Respondenti ddle uvadéli v dotazniku své vzdélani a nejvice jich dosdhlo
vysokosSkolského vzd¢lani. Tato skupina ¢itd 65%. Dokoncené stfedoSkolské
vzdélani (stfedni Skoly a udilist€) uvadi 29% respondenti. Nasleduje skupina
respondentll s postgradudlnim vzdelanim tvofici 12% a posledni skupina tvoii

1% respondentt se zdkladnim vzdélanim.

Doba na dané pozici se u jednotlivych respondentii pohybuje od 14 dni
do 31 let, kdy primér Cini 4,4 roky se smérodatnou odchylkou 5,7. Celkova doba
v zaméstnani se u respondentti pohybuje od 14 dni do 45 let, kdy primérnd doba je

10,6 let se smérodatnou odchylkou 10,6.

Nejvice respondentii z vyzkumného vzorku tvoifi skupinu, kterd pracuje
v oboru informatika. Ta tvofi 18% vSech dotazovanych. Nasleduje skupina
respondentll tvofici 10%, kterd pracuje v oboru administrativa. 9% respondentl
pracuje v oboru prodej a obchod. Dalsi skupinu tvoii respondenti z oboru finance
a ekonomika, kterych je 6%. Stejné procento tvoii skupiny respondentl pracujicich
v oboru marketing, média a reklama a také v oboru personalistika a vzdélavani.
5% respondentli pracuje v oboru socidlni péce a také ve zdravotnictvi. Dalsi
4% pracuji v oboru cestovni ruch a ubytovani. Zbyvajici respondenti pracuji v oboru
doprava a zdsobovdni, auto — moto, gastronomie a pohostinstvi, chemie
a potravinafstvi, stavebnictvi a reality, ostraha a bezpecnost, pojistovnictvi, femeslné

a manudlni préce, tisk, zdkaznicky servis a jiné.
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6.4 Vyzkumné metody

Pro vyzkumnou sondu v této prici byla zvolena kvantitativni metoda. Jednalo
se konkrétné¢ o prehledovou vyzkumnou sondu za pouZiti dotaznikového Setieni.
Dtivodem pro vybér kvantitativni metody s pouZzitim dotaznikd byla potfeba oslovit
co nejvice pracujicich respondentl k dosaZeni pozadované reprezentativnosti vzorku
v co nejkratSim Case. Typ piehledové vyzkumné sondy byl zvolen s cilem ziskat
ptehled o tom, jaky je soucasny stav koucCovaciho pfistupu na pracovistich. Pfedtim,
nez byl dotaznik sestaven, pozadala jsem vybranou skupinu lidi z odli§nych obord,
aby mi podala informace o svych nadfizenych; s ¢im je spokojena a co ji naopak

u nadiizenych chybi. Timto zplisobem jsem ziskala podklad pro vytvofeni dotazniku.

Dotaznik byl respondentim distribuovdn pomoci techniky snowball.
Na zacatku byl zaslan hromadny e-mail kolegiim ¢i zndmym s odkazem na dotaznik,
nachédzejici se na internetovych strankdch Google, kde byl vytvofen v aplikaci
Formulare. Déle byl tento odkaz k dotaznikiim poskytnut lidem na socidlnich sitich,
kde se naskytd moZnost dalSiho sdileni odkazu. V neposledni fadé byl dotaznik
distribuovan v papirové podob¢, kterd byla totoznd s vySe zminovanym formuldiem.
Technika snowball byla zvolena ztoho divodu, Ze dotazniky byly nejdiive
poskytnuty lidem, se kterymi jsem v kontaktu a ti je ndsledn€ poskytli svym kolegiim
a dal§im zndmym. Tento zpisob sbéru dat je vhodny na mistech, kam nemam osobn¢
pristup. V tomto piipad¢ se jednalo o velky pocet spolenosti, organizaci ¢i firem,
kde byly dotazniky distribuovany zaméstnanci dal$im spolupracovnikiim nebo
rodindm téchto zaméstnanct. Vyplnéné dotazniky, které respondenti zaslali zpét, se
automaticky scitali v internetové aplikaci Formuléfe, a proto bylo mozné prubézné

sledovat navysujici se pocet odpoveédi.

6.5 Materialy

Pro tuto vyzkumnou sondu jsem vytvofila vlastni dotaznik s ndzvem
413

,Dotaznik styli vedeni“. Obsahuje patnict vyroku, které izce souvisi s kou¢ovanim

zaméstnancl svymi nadiizenymi. Respondenti urcuji pravdivost vyroki pomoci péti
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moznosti, které jsou v podobé Likertovy Skély. Likertova Skdla byla zvolena jako
numerickd posuzovaci Skdla pro lepSi prehlednost. Na zacatku dotazniku je uveden
kli¢ k zaskrtdvani odpoveédi, kdy 1 znamend naprosto souhlasim, 2 znamena
souhlasim, 3 znamend nejsem si jist, 4 znamend nesouhlasim a 5 znamend naprosto
nesouhlasim. Ztéchto péti mozZnosti mél respondent zaskrtnout pouze jednu
odpovéd’. Na konci dotazniku se nachdzi demografické idaje, zda je respondent Zena
nebo muz, jeho vek, jaky je jeho rodinny stav, jakého dosdhl vzdélani, kde pracuje,

na jaké pozici, jak dlouho a v jakém oboru.

Demografické ddaje jsou umistény na konci dotazniku, aby se mohli
respondenti zpoCatku pln¢ soustfedit na odpovidani otdzek ohledné¢ miry
koucovaciho pfistupu a nebyli vycCerpani odpovidanim na demografické tidaje. Pocet
vyrokll obsazenych v dotazniku m4 také velky vyznam. Pfili§ dlouhé dotazniky jsou
vycCerpavajici a respondenti ke konci vypliovani dotazniku ztraci koncentraci, proto
byl zvolen pocet patnacti vyroki, ktery zahrnuje vSechny potifebné okruhy spojené
s kouCovacim piistupem. Divod k vytvoreni vlastniho dotazniku byl takovy, zZe
v soucasnosti neni dostupny podobny dotaznik, ktery by se zabyval timto tématem.

Cely dotaznik se nachdzi v pfilohédch (viz. Ptiloha L.).

6.6 Zpisob zpracovani ziskaného materialu

Veskera data, kterd byla po odeslani dotaznikii zaznamendna v aplikaci
Google Formulétfe, byla zkopirovdna do souboru Microsoft Excel. Zde byly vSechny
odpovédi z dotaznikii vcetné demografickych udajii zaznamendny na jednotlivé
fadky. VétSina nomindlnich dat byla dale zakédovana do numerickych kategorii, aby
se s nimi dalo pracovat i ve statistickych programech. Ke kazdé numerické kategorii
byl vytvoren kli¢ k lepsi orientaci. Takto ptipraveny soubor dat bylo moZné podrobit

dal$im vypoctim.

Nejprve byly zpracovany demografické udaje respondentii za pouZiti
deskriptivni statistiky s cilem zjistit informace o vyzkumném vzorku. K tomu byla

uzita nomindlni Skédla k urCeni jednotlivych kategorii jako jsou pohlavi, vék
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respondentll, rodinny stav, dosaZzené vzdélani a obor. V této fazi se pocital primérny
vék respondentll vcetné smérodatné odchylky, primérnd doba na dané pozici
a v zaméstnani celkem, také vCetn¢ smérodatné odchylky. U ostatnich kategorii se
zkoumala frekvence vyskytu jednotlivych polozek, jez byla zaznamendna pomoci

procentualniho vyjadieni.

V ramci deskriptivni statistiky byl u vSech patnicti otdzek z dotazniku
zaznamenan prumeér, smérodatnd odchylka, minimum a maximum. Nésledné¢ byl
vytvofen vhodny graf (v tomto piipad¢ histogram) k lepsi vizualizaci ziskanych

vysledkl. To vSe bylo zpracovédno v programu Microsoft Excel.

K ovéfeni hypotéz bylo zapotiebi pouzit statistického programu SPSS,
ve kterém se pocitala korelace mezi jednotlivymi otdzkami v dotazniku a nasledné
funkce t-testu k potvrzeni ¢i vyvrdceni stanovenych hypotéz za pomoci statistické
vyznamnosti p < 0,05. K ovéfeni hypotézy (H1), ktera zjisStuje miru koucovaciho
pifistupu v organizacich, bylo zapotfebi ve statistickém programu nejprve sloucit
vyroky €. 4 (,,Nadrizeny mi ddvd moznost volby, jak dany iikol vypracovat. Zdasadni
je pro néj vysledek.”) a €. 5 (,,Nadrizeny se vice ptd, neZli vysvetluje.”), které tizce
definuji koucovaci ptistup. Nasledn¢ se nastavil vzorec tak, aby systém pocital pouze
odpovédi z dotazniku oznafené Ccislem 1 (naprosto souhlasim) a cislem
2 (souhlasim). Timto zplisobem byl v systému definovdan koucovaci piistup
a vytvofena novd proménnd. Stejnd proménnd byla pouZzita i pii ovéfeni druhé

hypotézy (H2).

Vysledky vyzkumné sondy k ovéfeni hypotéz ziskané ze statistického
programu SPSS byly nasledné pfevedeny do vlastnich niZe uvedenych kolacovych
diagramii a tabulek. Pivodni tabulky s daty, které byly vygenerovdny programem se

nachdzi v ptilohdch (viz. Piiloha II.).
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6.7 Vysledky vyzkumné sondy

6.7.1 Deskriptivni statistika odpovédi dotaznikového Setieni

Tabulka €. 2 Deskriptivni statistika patnacti vyroka z dotazniku stylt vedeni

Praumér | Smér. odch. Min. Max.
Vyrok ¢.1 1,91 0,75 1 5
Vyrok ¢.2 1,43 0,62 1 4
Vyrok ¢.3 1,32 0,59 1 4
Vyrok ¢.4 1,79 0,90 1 5
Vyrok ¢.5 2,66 1,10 1 5
Vyrok ¢.6 2,72 1,11 1 5
Vyrok ¢.7 3,90 1,09 1 5
Vyrok ¢.8 2,63 1,25 1 5
Vyrok ¢.9 2,04 1,07 1 5
Vyrok ¢.10 2,12 1,16 1 5
Vyrok ¢.11 2,10 1,01 1 5
Vyrok ¢.12 2,48 1,18 1 5
Vyrok ¢.13 1,95 0,96 1 5
Vyrok ¢.14 2,20 1,03 1 5
Vyrok ¢.15 1,75 0,82 1 5

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky €. 2 je patrné, Ze respondenti souhlasili nejvice s vyrokem ¢. 3,
ktery zni ,,Nékteré cinnosti jsou mi svéreny a vykondvdm je zcela samostatné®,
jelikoz byl u tohoto vyroku zaznamendm nejmensi primér 1, 32 véetné smérodatné
odchylky 0,59. Déle se u vyroku €. 3 nachdzi maximum v hodnoté 4, protoZze Zadny

z respondentd neodpovedél, Ze by s timto vyrokem naprosto nesouhlasil.

Naopak nevétsi pramér je u vyroku €. 7 ,,Veskeré véci mi miij nadrizeny
nakazuje, pokud neni po jeho, mdam problém* z diivodu jeho negativni formulace.
To znamend, Ze pramér ukazuje odpovédi respondentli, ktefi s danym vyrokem
nesouhlasili. Tento vyrok je v dotazniku vyjimkou, proto u n¢j nemiZze byt primér

chédpén jako nejhorsi. Zde plati pravidlo, Ze ¢im vyssi pramér, tim 1épe.

Nejméné souhlasili respondenti s vyrokem €. 6 ,,0d nadrizeného dostdvim
pravidelné zpétnou vazbu na sviyj vykon* sprimérem 2,72 a s vyrokem . 5

»Nadrizeny se vice ptd neZli vysvetluje” s prumérem 2,66. Nejvétsi smérodatnd
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odchylka se vyskytuje u vyroku €. 8 ,,Se svym nadrizenym se pravidelné setkdvdm
za ticelem zhodnoceni mé dosavadni prdce, abych védel, zda md prdce spliuje jeho
ocekdvani* a to 1, 25 s prumérem 2,63. To znamend, Ze u tohoto vyroku se nejvice

lisily odpovédi respondentti z vyzkumného vzorku.

Graf ¢. 1 Histogram vytvotfeny z prumért patnacti vyroka z dotazniku stylt vedeni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Na histogramu je vidé€t, Ze respondenti nejvice souhlasili s prvnimi Ctyfmi
vyroky v dotazniku, které se tykaji predevsim respondenti samotnych v souvislosti
s jejich pfistupem k praci. Mén¢ souhlasu ziskaly vyroky uprostied dotazniku (vyrok
¢. 5 - 8), které jsou sméfovany na pfistup nadiizeného ke svym zaméstnanciim.
U vyrokd €. 9 — 15 souhlasy respondentll opét piibyvaji s vyjimkou vyroku €. 12,

ktery tyto vyroky prevysuje, jelikoz je opét siln€ ovliviiovan piistupem nadiizeného.

6.7.2 Mira koucovaciho pristupu v organizacich
Na dvou nasledujicich kolaCovych diagramech je ptedstaveno rozlozeni

odpovédi vSech respondentii, jak odpovidali na vyroky tykajici se koucovani

ze strany nadfizeného. Nasledujici tfeti diagram ukazuje shrnuti obou vyrokd, kde je
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znazornén celkovy pocet respondenttl, ktefi jsou koucovani pomoci otdzek a zaroven

dostavaji ptilezitost k vypracovani tikola podle svého.

Graf €. 2 PouZiti otdzek nadiizenym

Nadf¥izeny se vice pta, neZi vysvétluje.

O Naprosto souhlasim (39)
B Souhlasim (68)

O Nejsem i jisty (72)

O Nesouhlasim (46)

B Naprosto nesouhlasim (10)

30,6

Zdroj: vlastni zpracovani

v 2

Nejveétsi ¢ast respondenti tvotici 30,6% odpovédéla, Ze si neni jistd, zda je
mira tdzdni vEétsi nez mira vysvétlovani ze strany nadiizeného. Nasleduje kategorie
pozitivnich odpovédi, kdy s vyrokem respondenti souhlasili ve 28,9% . Na dal$im
misté jsou naopak zastoupeny negativni odpovédi ve 19,6%, jelikoZ respondenti
nesouhlasili s tim, Ze by u jejich nadfizenych ptevazovalo dotazovani. 16,6%
odpovédi spadd do kategorie, kdy respondenti zcela souhlasili stim, Ze jejich
nadfizeni se zaméfuji na uZziti otdzek. Nejmensi podil zastupuje kategorie absolutniho

nesouhlasu, kterd tvoii 4,3%. V souctu tvoii pozitivni odpovedi 45,5%.

Graf ¢. 3 Samostatné vykondvani ¢innosti

Nadiizeny mi dava moznost volby, jak dany kol vypracovat. Zasadni je
pro néj vysledek.

@ Naprosto souhlasim (104)
B Souhlasim (96)

O Nejsemsijisty (18)

O Nesouhlasim (15)

B Naprosto nesouhlasim (2)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Respondenti, ktefi tvoii 44,3% z celku, jsou naprosto piesvédCeni, Ze
dostavaji od svych nadfizenych pftileZitost vypracovat tkoly po svém. V tésném
zavésu je vysledek 40,9%, ktery vyjadiuje dalS$i pozitivni odpovédi smérem
k moznosti vybéru vlastnich metod, ale v nékterych piipadech se mize naskytnout
vyjimka. Néasleduje skupina respondenttl, ktefi si nejsou jisti, zda takovou moZnost
opravdu dostdvaji a tito respondenti tvoii 7,7% z dotazovanych. V 6,4% respondenti
uvedli, Ze takovou moZnost nedostdvaji a 0,9% respondentl se vyskytuje v kategorii,

kterd zcela nesouhlasi s danym vyrokem.

Graf ¢. 4 RozloZeni respondentt, kteti koucovani jsou a ktefi koucovani nejsou

Koucovaci pristup

O Nekoucovaci piistup
(143)

B Koucovaci pfistup (92)
61,3

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu je patrné, Ze prevazuje nekouCovaci ptistup v 61,3%, kdy nadtizeny
pouziva jiné metody vedeni zaméstnancii nez koucovani. Naopak 38,7% respondentii
ma nadiizené, ktefi uptfednostnuji koucovaci piistup. Vedou své zaméstnance pomoci

otdzek a nepfikazuji jim, jak maji zadané ikoly vypracovat.
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6.7.3 Spokojenost zaméstnanci v navaznosti na koucovaci pristup

Tabulka €. 3 Spokojenost zaméstnanct pii kou¢ovacim a nekoucovacim pitistupu

Pocet | Primér | Smér. odch. |Stat. vyznam.
Nekoucovaci pristup 142 2,22 1,03 0,699
Koucovaci ptistup 93 2,16 1,05

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoty priméri a smérodatnych odchylek jsou u koucovaciho
i nekoucovaného pfistupu velmi podobné. Statistickd vyznamnost je vétsi nez 0,05,

proto neni mezi piistupy statisticky vyznamny rozdil.

Tabulka €. 4 Korelace mezi spokojenosti a ostatnimi vyroky z dotazniku

Vyrok
Vyrok 14 Vyrok 14 14
Vyrok 1 0,304 | Vyrok 6 0,289 [ Vyrok 11 | 0,403
Vyrok 2 0,306 | Vyrok 7 0,243 | Vyrok 12| 0,419
Vyrok 3 0,196 | Vyrok 8 0,307 | Vyrok 13 | 0,434
Vyrok 4 0,260 [ Vyrok 9 0,423 | Vyrok 14
Vyrok 5 -0,039 | Vyrok 10 0,357 | Vyrok 15 | 0,690

Zdroj: vlastni zpracovani

V této tabulce se nachdzi vysledky korelace mezi vyrokem €. 14 a ostatnimi
vyroky z dotazniku stylii vedeni. VSechny vyroky, krom¢é vyroku ¢. 5, vykazuji se
spokojenosti pozitivni korelaci, kterd je vyznamna pii hladiné 0,01. Nejvétsi korelace
je svyrokem ¢. 15, kterd ¢ini 0,690 a znamend, Ze Cim vice citi zaméstnanec
zodpovédnost za to, co déla a dostivd mozZznost od nadiizeného svobodné se
rozhodovat, tim vice je spokojeny. Druhd nejvétsi korelace je s vyrokem €. 13,
v hodnoté 0,434, kterd znamend, Ze ¢im vice je bran zietel na ndzory zamestnance
vramci tymu, tim je spokojenéj$i. Jinymi slovy je spokojenost tzce spojena se

zodpovédnosti, volbou, pfijetim, piileZitosti k rozvoji, rozhodovanim a divérou.

V piipadé€, Ze se predesla uzsi definice koucovaciho piistupu z tabulky ¢.3

zaméfena pouze na vyroky €. 4 a 5 rozsiii o vSechny vyroky z dotazniku spadajicich

také do koucovaciho pftistupu, vysledky se méni.
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6.7.4 Spokojenost zaméstnanci na rozdilnych pracovnich pozicich

Graf ¢. 5§ Jak pracovni pozice ovliviluje spokojenost

2,54

1o S
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1 1
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o
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T
administrativni

Zdroj: vysledky z SPSS

Podle grafu jsou nejvice spokojeni zaméstnanci, ktefi pracuji s lidmi. Primér
odpovédi je pod hodnotou 2 znamenajici v dotazniku souhlasim. Nésledujici skupinu
tvofi zaméstnanci na manaZerskych pozicich s hodnotou pod 2,1. Nejmén¢ jsou se
svou praci spokojeni administrativni pracovnici, kdy hodnota dosahuje témér 2,5.

Podobné vysledky jsou zaznamendny i u obchodnikill, technikd a zaméstnancii

T
prace s lidmi

Pozice

na jinych pozicich s primérem 2,4.

T
obchodtechnik

Tabulka €. 5 Jak pracovni pozice ovliviiuji spokojenost

Smér. Stat.
Pozice Prumér |odch. |Min. |Max. |vyznam.
Manazerska 2,08 0,96 1 5 0,145
Administrativni 2,43 0,96 1 4
Prace s lidmi 1,98 0,94 1 4
IT 2,15 1,05 1 5
Obchod/technik/jiné 2,37 1,24 1 5

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pies rozdilnost pozic a jejich ndplné priace neni mezi vysledky praméra
a smérodatnych odchylek znacny rozdil. OdliSuji se pouze hodnoty maxima, kdy
u pozic zabyvajicich se administrativni ¢innosti a u pozic, kde zaméstnanci pracuji
s lidmi, byla zaznamendna nejvyssi hodnota 4, znamenajici nesouhlasim. Piesto, Ze
zaméstnanci vykondvajici administrativni ¢innost jsou podle dat se svou praci
nejmén¢ spokojeni, Zadny z respondentli neuvedl nejvyssi hodnotu 5, znamenajici
naprosto nesouhlasim. U zbylych pozic se tato hodnota objevuje. Co se tyce
statistické vyznamnosti, jeji hodnota je vétsi nez 0,05, proto neni mezi jednotlivymi

pozicemi statisticky vyznamny rozdil.

6.7.5 Zpétna vazba v ramci rozdilnych pozic

Graf ¢&. 6 Jak se méni mira zpétné vazby podle pracovnich pozic
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Zdroj: vysledky z SPSS

Nejvice zpétné vazby v hodnoté kolem 2,5 dostdvaji zaméstnanci, ktefi
pracuji s lidmi. S primérem 2,6 ndsleduje pozice IT, kdy hlavni ndplni prace téchto
zameéstnancl je prace s pocitaci. Nejméné zpétné vazby dostdvaji podle grafu
zamestnanci na pozici obchodnika, technika a jiné, kdy se primérna hodnota
pohybuje okolo 3. Dalsi pozice, s nejméné vyskytujici se zpétnou vazbou jsou

administrativni pracovnici s prumérnou hodnotou pod 2,8.
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Tabulka €. 6 Jak se méni mira zpétné vazby podle pracovnich pozic

Smér. Stat.
Pozice Primér |odch. Min. |(Max. |vyznam.
Manazerska 2,72 1,03 1 5 0,301
Administrativni 2,76 1,05 1 5
Prace s lidmi 2,48 1,11 1 4
IT 2,62 1,23 1 5
Obchod/technik/jiné 2,98 1,15 1 5

Zdroj: vlastni zpracovani

Primérné hodnoty a smérodatné odchylky v rdmci pfijimani zpétné vazby
na rozdilnych pozicich jsou témét totozné. VSechny naméiené praméry se blizi
hodnot¢€ 3, coz podle primért ziskanych ze vSech vyroka z dotazniki je tento pramér
nejvyssi. Stejné tak, jako u vysledki zabyvajicich se spokojenosti, zaméstnanci
pracujici s lidmi uvedli v dotaznicich maximélni hodnotu 4, tedy nesouhlasim
s danym vyrokem. V rdmci ostatnich pozic byla maximélni hodnota 5 oznacena.
Statistickd vyznamnost je vétsi nez 0,05, proto neni mezi piistupy statisticky

vyznamny rozdil.

6.7.6 Mira koucovaciho pristupu podle velikosti organizace

Tabulka €. 7 Jak velikost firmy ovliviiuje koucovaci piistup

Organizace Primér | Smér. odch. | Stat. vyznam.
Vyrok 4 | Velka a stfedni 1,75 0,85 0,545
Mala 1,82 1,00
Vyrok 5 | Velka a stfedni 2,53 0,92 0,190
Mala 2,72 1,20

Zdroj: vlastni zpracovani

Podobné jako u vysledkii sledujicich miru koucovaciho pfistupu
v organizacich, i zde byla sledovdna primérnd hodnota vyroku ¢. 4 a 5 slouZici
ke zmapovani miry koucovaciho piistupu podle velikosti organizace. Vysledky se
mezi velkymi (nad 250 zaméstnanctll), stfednimi (do 250 zaméstnancll) a malymi
(do 25 zaméstnancil) organizacemi vyrazn€ neliSily. Tabulka ukazuje, Ze jak
u vyroku €. 4, tak i u vyroku €. 5 je hodnota statistické vyznamnosti vétsi nez 0,05,

proto neni mezi velikostmi organizace statisticky vyznamny rozdil.
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6.8 Shrnuti vysledki vyzkumné sondy

Tato ¢ast diplomové price je vénovana novym poznatkim z dotaznikového
Setteni vcetn¢ jejich interpretace. Vzhledem k faktu, Ze je metoda kouCovani
relativné novou praktikou v Ceské republice, bylo zajimavé zkoumat, v jaké mife se
vyuzivd v pracovnim prostiedi a co je jejim piinosem. Za timto ucelem bylo

testovano nasledujicich pét hypotéz s témito vysledky.

H1: Mezi sledovanou populaci se kou€ovaci ptistup vyskytuje méné nez jiné metody
vedeni zaméstnanct. Tato hypotéza miize byt prijata, jelikoZz z vyzkumného
vzorku vyuzivd koucovaciho piistupu 38,7% nadiizenych, zbylych 61,3% vyuziva

jinych metod.

H2: Pokud nadiizeny zaméstnanci pouziva koucovaci ptistup jako metodu vedeni
lidi, jsou zaméstnanci v praci spokojenéjsi. Tato hypotéza nemiize byt prijata,
pokud je koucovaci piistup uzce definovan jako metoda kladeni otazek, protoze se
nepotvrdil statisticky vyznamny rozdil ve spokojenosti zameéstnancl, kteif
koucovani jsou a téch, ktefi kouc¢ovani nejsou. Na druhé stran¢ muaze byt hypotéza
prijata, pokud jsou do koucovaciho zpiisobu zahrnuty veskeré tématické okruhy
z dotazniku, které charakterizuji koucovaci pfistup nejen ze strany nadfizeného, ale

i ze strany zamé&stnanci.

H3: Spokojenost zaméstnancii je ovlivnéna tim, na jaké pozici se respondenti
vyskytuji. Tato hypotéza nemuze byt piijata, protoZe se nepotvrdil statisticky

vyznamny rozdil ve spokojenosti zaméstnanct na odliS§nych pozicich.
H4: Mnozstvi zpétné vazby od nadiizeného je ovlivnéno tim, na jaké pozici se
zaméstnanci vyskytuji. Tato hypotéza nemiZze byt prijata, protoZe se nepotvrdil

statisticky vyznamny rozdil v mnozZstvi zp€tné vazby na odliSnych pozicich.

HS: Zaméstnanci z velkych a stiednich firem se setkdvaji s kouCovacim piistupem

Castéji, nez ti zameéstnanci, ktefi pracuji v malych firmach. Tato hypotéza nemiize
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byt pfijata, protoze se nepotvrdil statisticky vyznamny rozdil v mife koucovaciho

piistupu podle velikosti firmy.

Ze vsech péti hypotéz mé nejvice prekvapily vysledky k H2, kdy hypotéza
nebyla pfijata. Hlavnim divodem je, Ze podle zminovanych teorii véetné zkuSenosti
téch, co koucovani dlouhodobé pouZivaji, by méli byt lidé v disledku spokojenéjsi.
Pfi hlub$Sim zamysleni jsem dospéla k zavéru, Ze problém mulzZe byt v chybném
kladeni otdzek ze strany nadfizeného, které mize zaméstnanec vnimat jako vyslech,
pfi némz se neciti komfortn€. Ddle bylo ptekvapujici zjisténi, Ze souasné¢ muze byt
tato hypotéza potvrzena vyraznou korelaci s ostatnimi kou¢ovacimi okruhy. Pravdou
je, ze kladeni otdzek ke spokojenosti nestaci. K dosazeni spokojenosti je zapotiebi
vice iniciativy pravé ze strany zamestnance, ktery potfebuje vnimat, Ze je do procesu
aktivn€ zapojovan a miZe se na jeho vytvéieni podilet svymi nézory, rozhodnutimi

a svou zodpovédnosti.

U hypotéz H3, H4, a H5 bych rdda upozornila na neo¢ekdvanou shodu mezi
jednotlivymi vysledky v rdmci uvedenych primért a smérodatnych odchylek. Podle
ziskanych hodnot se da usoudit, Ze pozice ani velikost firmy nema vliv na to, jakym
zpusobem je vyuzivan koucovaci pfistup. Zalezi predev§im na tom, jakého
nadfizeného zaméstnanci maji, at’ uz se vyskytuji na kterékoli pracovni pozici;
v jakém prostredi se vyskytuji; sjakymi lidmi spolupracuji a na mnoha dalSich

faktorech.

Déle bych se zaméfila na vysledky z H4, které ukazuji na nizkou miru uzivani
zpétné vazby, kterd mimo jiné patii mezi hlavni divody odchodi ze zaméstnéni.
Primérnd hodnota se téméf rovnala Cislu 3, nehledé na pracovni pozici, na které
zam&stnanec pusobi. Toto zjiSténi povazuji zcelé vyzkumné sondy za
nejpodstatnéjsi, protoZe se zpétnd vazba nepouZziva v té mite, jeZ by byla vyhovujici.
Nadiizeni pravdépodobné podcenuji diileZitost zpétné vazby a jsou toho nazoru, ze ji
zaméstnanci nepotiebuji. Dal$i mozZnosti je, Ze pravidla poddvani zpétné vazby
neznaji nebo ji neumi spravné pouzivat, a proto se do ni radéji nepousti. K tématu
zpétné vazby se také vztahuje pravidelné hodnoceni zaméstnance veetné ocekdvani
nadfizeného ohledn¢ vykonu zaméstnance. 1 zde vysledky dosahovaly vysokych

primért v hodnot€ 2,63 vcetné nejvyssi smeérodatné odchylky 1,25.
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Rada bych se jeSté¢ zaméfila na vysledky deskriptivni statistiky odpovédi
dotaznikového Setfeni, jelikoZ je zde vidét jisty vzorec opakovani mezi primérnymi
hodnotami a typy vyroku. Vyroky, které se tykaly zaméstnancti samotnych jako jsou
snaha a zodpovédnost za vykonanou préci; znalost cilii a smyslu prace; samostatnost
a moznost volby, jak dany tkol vypracovat, byly hodnoceny kladné&ji nez vyroky
pIné zavislé na rozhodnuti nadfizeného. Ty se tykaly predevSim podavani zpétné
vazby, hodnoceni zaméstnance, pouZiti otdzek v konverzaci, rozhodovani o praci
zaméstnance. Z tohoto zjisténi je patrné, Ze zdkladni lidskou vlastnosti je snaha
spoléhat se sdim na sebe vCetné snahy nebyt na nikom pln¢ zévisly. Z teoretické Casti
této diplomové price se do znacné miry potvrdila hypotéza teorie X a Y podle
McGregora, ktera uvadi, zZe podle teorie Y je ¢lovek od piirody dobry a ochotny

pracovat na zdkladé¢ vlastni viile bez nutnosti kontroly druhych.

Z dotaznikového Setfeni byly nejlépe hodnoceny vyroky €. 2 a 3, které se
piimo tykaly samostatnosti zaméestnanct a jejich snahy ukoly plnit, jak nejlépe umi.
Nasledovaly vyroky €. 15, tykajici se zodpoveédnosti zamé&stnanct, kterou citi ke své
praci a vyrok €. 4, jenZ je zdkladem koucovaciho pfistupu pojedndvajici o0 moZnosti
volby, jak tkol vypracovat, protoZe pro nadfizeného je zdsadni az samotny vysledek.
Hodnoceni vyroku €. 4 jsem oCekdvala negativnéjsi, protoze jsem piredpoklddala vice
autokratického pfistupu ze strany nadfizenych, kdy jejich hlavnim ndstrojem jsou
piikazy spiSe nez benevolence. Na druhou stranu je toto zjiSténi pozitivni v tom
smyslu, Ze se vedeni zaméstnancll ubird tim spravnym smérem. Odli$nd interpretace
muze byt také nedostatek Casu nadiizeného, kterého z tohoto divodu zajimad az
vysledek. Potvrdilo se mé ocekdvani podle primérnych hodnot z vyzkumné sondy,
Ze stdle prevazuje vysvétlovani a informovani ze strany nadfizenych nez uzivani
otazek, které jsou ucinnym néstrojem k rozvoji zaméstnancti. Bylo by zapotiebi,
kdyby se tento trend zacal v blizké dob& ménit, aby zaméstnanci dostali vice

prileZitosti ukdzat své dovednosti a ty déle rozvijet.
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7 DISKUZE

Po vyhodnoceni vyzkumné sondy jsem dospéla k ndsledujicim zjiSténim,
které bych piisté udé€lala jinak. Za prvé, nebylo mozné v empirické ¢asti uvést, kolik
dotaznikil bylo odesldno, a kolik procent se jich vratilo vyplnénych. Tato informace
je dulezitd predev§im ztoho diivodu, Ze obecné patii ndvratnost dotaznikl
ke zminovanym nevyhoddm této vyzkumné metody. Navratnost nebylo mozné urcit,
protoZe nebyl zndm celkovy pocet odeslanych dotaznikd. Divody jsou nasledujici:
vyplnéné dotazniky byly odesilany pifimo do aplikace Google Formuléie, kde byl
dotaznik vytvofen a zde se poté odpovédi automaticky scitaly; pii distribuci
dotaznikli pfes socidlni sit¢, se nedalo urcit, kolik lidi si odkazu vSimlo, a kolik
z nich ho vyplnilo; v neposledni fadé byla diivodem technika nendhodného vybéru
zvand snowball, kdy nebylo zndmo, kolik lidi poslalo dotaznik dédle svym kolegiim

a kolik z nich ho vyplnilo.

K metodé vybéru se vztahuje dalSi omezeni spojené s reprezentativnosti
daného vyzkumného vzorku a jeho ndsledné generalizace. Pfesto, Ze vyzkumny
vzorek obsahoval 235 respondentll, coZ na prvni pohled vypada jako reprezentativni
pocet, chybéla zde reprezentativnost v ramci zastoupeni jednotlivych skupin
zaméstnanc podle oboru, vzdélani, véku atd. Konkrétné ptevazovali respondenti
s vysokogkolskym vzd&lanim piesto, 7e¢ podle CESKEHO STATISTICKEHO
URADU (2013) se v &eské populaci v ndrodnim hospoddistvi vyskytuje vice
zamestnanct se stfedoskolskym vzdélanim (viz. Piiloha III.) Z tohoto diivodu nebylo

mozné ziskané vysledky z vyzkumné sondy generalizovat.

Rezervy se naSly i v samotném dotazniku. Po jeho vytvofeni a rozesldni jsem
dospéla k ndzoru, Ze jsem mohla pfidat vypovédi s dalSimi klicovymi tématy.
Konkrétné se jednd o témata emocni inteligence nadfizenych a odchody
zaméstnancl. Emocni inteligence patii k zdkladnim schopnostem kazdého
nadiizeného. Nadfizeny musi rozumét nejen svym emocim, ale piedev§im emocim
svych zaméstnanci a podle toho volit vhodny styl komunikace a vystupovdni.
V piipad¢, Ze by se v dotazniku objevil podobn¢ formulovany vyrok ,.Nadrizeny
rozumi mym emocim a umi na né vhodné reagovat*, mohly by z néj vzejit zajimavé

vysledky o mitfe emocni inteligence mezi nadiizenymi. Dalsi téma spojené s odchody
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zaméstnancl, by mohlo poukdzat na to, kolik zaméstnancii by bylo ochotnych odejit
ze zaméstnani, pokud by nebyli spokojeni se zplisobem vedeni svého nadiizeného.
Z teoretické Casti vyplyva, ze pokud by se objevil problém tykajici se Spatného
managementu, nedostatku koucovaciho pfistupu a uzivani zpétné vazby, zaméstnanci
by nevédhali z organizace odejit. Jedinym feSenim, jak predejit jejich odchodu, by
bylo zménit zplisob vedeni zaméstnancl a zvysit miru koucovaciho piistupu vcetné
zpétné vazby. Jak bylo zdiraznéno v Sesté kapitole o odchodech zaméstnancii,

predchdzeni odchodii je jednoduss$i a ekonomictéjsi zplisob udrZeni kvalitnich

zaméstnancl nez jejich opakujici se ndbor a zaskolovéni.

Pfi sbéru dat jsem narazila na problém tykajici se uvadéni jména organizace.
Respondenti nechtéli v 10% jmenovat svou organizaci pravdépodobné z obavy, Ze by
se vysledky z dotazniku mohly dostat k jejich nadfizenym. Tato situace nastala
1 pfesto, Ze byl dotaznik anonymni. Z vyzkumné sondy jsem si odnesla zajimavé
zjisténi, Ze pro zaméstnance v Ceské republice je uvadéni jména organizace velmi
citlivym udajem. Na zdklad¢ ptedchoziho zjisténi, by bylo podnétné provést
vyzkumnou sondu na toto téma i v jinych zemich. Pfi zpracovani dat nebyla jména
organizaci pouZita, ale misto nich byla pouZzita jejich velikost. MoZnym feSenim by

bylo zménit v dotazniku poloZku jméno organizace na velikost organizace.

Vzhledem k soucasné situaci, kdy se koucovaci metody teprve dostdvaji
do povédomi lidi, by bylo piinosné vytvofit standardizovany dotaznik zjist'ujici miru
koucovaciho piistupu v zaméstnani. Hlavnimi vyhodami by byly jeho plosné vyuziti
na co nejveétsi pocet potenciondlnich zaméstnanych respondentii a jeho sjednoceny
zpusob hodnoceni, v rdmci kterého by se dala data generalizovat na populaci Zijici

v Ceské republice.

Vedeni zaméstnancti za pouZiti kouCovaciho pfistupu je ucinnou metodou,
kterd by méla byt déle Sifena mezi nadiizenymi k vEét$i spokojenosti zaméstnancti
1 mezi zaméstnance samotné. Za timto ucelem by bylo vhodné vytvofit tématické
konference ¢i jiné zpiisoby piednasek, které by napomohly sezndmit soucasné
i budouci nadfizené s problematikou vedeni zaméstnancti. Nemén¢ dulezitou soucasti

Siteni této metody by byla Skoleni kouCovaciho pfistupu, kterd by absolvoval kazdy

uchaze¢ o manaZerskou pozici.
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8 ZAVER

Cilem diplomové prace bylo nastinit, jak zdsadni je spravny vybér metody
vedeni zaméstnancii. Zplsob, jakym nadfizeni vedou své zameéstnance, se piimo
odraZi na jejich spokojenosti a sebemotivaci k dal§im vykonim. Mezi nejicinngjsi
metody vedeni zaméstnancti patii koucovaci pfistup, ktery je zaloZen
na individudlnim pfistupu ke kazdému ze zameéstnanci. V soucasné dob¢ se tato
metoda nachdzi ve fazi vyvoje; je potieba ji podporovat a nésledné¢ vhodné
implementovat do kaZzdodenni praxe vSech nadfizenych. Téma vhodného vedeni
zaméstnancl je nutné feSit i s ohledem na fakt, Ze lidé travi v zamé&stndni vétSinu
svého Casu. M¢li by se vném proto citit dobife a pracovat v co nejvetsi osobni
pohod¢, na kterou ma zvelké casti vliv pravé vzdjemny vztah mezi kolegy

a nadfizenymi.

V diplomové praci byly predstaveny zdkladni teorie vedeni lidi, které byly
vytvofeny na zdkladé¢ odlisného pfistupu nadiizeného ke svym zaméstnancum.
Z predstavenych teorii je zfejmé, Ze piikazy a neustdld kontrola nadiizeného
zvySovani vykonnosti nepomdhd. Ba naopak. Vykonnost se spiSe sniZuje, protoze
zamestnanci zacnou byt vici neustdlym piikaztim nadfizeného apatiCti, v horSim
piipad€ prestanou véfit svym vlastnim schopnostem. Hlavni hnaci silou k dobie
vykonané praci neni sebemotivace, nybrz strach. Nadfizeni, ktefi pouZivaji tuto
metodu za dcelem zlepSeni pracovnich vysledkd, budou pravdépodobné zklamani.
VytouzZeny cil se nedostavi a navic za¢ne jejich oblibenost viditelné klesat. ReSenim
je zména z orientace pouze na pracovni vykonu smérem k vétSimu zaméfeni piimo

na zameéstnance samotné.

Koucovaci pfistup toto zaméfeni na zaméstnance plné umoznuje. Nechava
zaméstnancim moZnost volby, jakym zplisobem zadané tkoly vypracuji. Dava jim
prileZitost k rozvijeni vlastnich dovednosti, ve kterych se chtéji zlepsit. V piipad¢, ze
zamé&stnanci budou vedeni timto zplisobem, vzroste souCasné¢ i davéra k jejich
nadfizenému. Duvéra je nenahraditelnou soucdsti bezpecného vztahu mezi
nadfizenym a zameéstnancem, jenZ je zdkladem koucovaciho pfistupu a vzijemné
komunikace. Nadiizeny by mél byt pro své zameéstnance vzorem, osobnosti

a zaroven piirozenou autoritou. Mél by se zaméstnanci travit co nejvice ¢asu, aby jim
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dal timto zplsobem najevo, Ze je tu pro né. Vzroste tim pravdépodobnost, Ze si
zaméstnanci budou jeho pfistupu k nim vézit, coz se odrazi i na lepSich vysledcich

jejich préce.

Kvantitativni vyzkumnd sonda, jez byla soucésti této diplomové préce,
potvrdila hypotézu, Ze kouCovaci pfistup se vyskytuje méné nez jiné metody vedeni
zaméstnancl. Ukézalo se, Ze zameéstnanci dostdvaji piileZitost pracovat na svych
ukolech samostatn¢, ¢imZ je jim projevena maximalni divéra ze strany nadiizeného.
Problém nastavéd po dokonceni zadaného ukolu, protoZe nendsleduje hodnotici reakce
nadfizeného na odvedenou prici v podobé zpétné vazby. Zpétnd vazba pomdha
zaméstnancim nahlédnout na jejich pracovni vykon cizima ocima. Pokud se
ve vypracovaném Ukolu objevi chyba, jsou na ni okamzit¢ upozornéni a piisté se ji
mohou pfedem vyvarovat. Tim dochdzi u zaméstnanct k procesu uceni a rozvoje,

ktery je nezbytny k posilovéani pracovnich kompetenci.

Dal$im vypovidajicim zjiSténim, na kterém by se mé¢lo v rdmci zavedeni
koucovaciho pfistupu v organizacich pracovat, je mira pouzZivani otdzek nadiizenym.
V sou¢asné dob& je jejich pouZivani nedostatujici. Setfeni ukdzalo, Ze pii
komunikaci nadfizeného smérem k zaméstnanctim prevladad vysvétlovani a podavani
rad. Nadfizeni svym zaméstnanctim nekladou dostatek otazek, které by jim davali
moZznost vyjadfit svij ndzor ¢i pohled na véc. Forma komunikace zaloZend pouze
na vysvétlovdni a poddavani rad neni pro zaméstnance natolik pfinosnd, jako by
mohla byt komunikace zaloZena na dotazech. Otazky aktivuji mysleni zaméstnancti,
protoZe si musi na otdzku odpoveédét sami. Stejné jako u zpétné vazby, i zde dochdzi
k procesu rozvoje. V tomto piipadé jsou zaméstnanci odkdzani sami na sebe a musi
si umét s danou otazkou/situaci poradit. Nadfizeny je v procesu zapojen jako opora,
protoZze uddvd smér dalSimi otdzkami. Presto, Ze jsou otdzky velmi ucinnym
nastrojem k rozvoji zameéstnancii, je jejich pouZivani nadfizenymi podcenovano.
V tomto smyslu by bylo pfedmétné zvysit pocet kurzii ¢i Skoleni, kde by se nadiizeni
naucili, jak spravné kldst otdzky a zaroven si vyzkouseli, jaky je jejich pfinos v praxi.
Toto feSeni by mohlo byt prvnim krokem k zavedeni koucovaciho piistupu

v organizacich.
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Ptiloha I. - DOTAZNIK STYLU VEDENI

Dobry den, chtéla bych Vs pozddat o vyplnéni dotazniku, ktery je soucasti mé
diplomové prace. Dotaznik je anonymni. Jeho vyplnéni Vam nezabere mnoho Casu.
Predem velice dékuji,

Jindra Pitdkova

U nasledujicich otazek oznacte pouze jednu odpovéd’, kdy:

1 = naprosto souhlasim

2 = souhlasim

3 = nejsem si jisty

4 = nesouhlasim

5 = naprosto nesouhlasim

1) Vzdy vim, co je cilem a smyslem mé prace, zadaného ukolu.

ol o2 o3 o4 o5

2) Kazdy ukol se snaZim splnit co nejlépe, citim se byt zodpovédny za jeho vysledek.
ol o2 o3 o4 o5

3) Nékteré Cinnosti jsou mi svéfeny a vykondvam je zcela samostatné.

ol o2 o3 o4 ol

4) Nadtizeny mi davd moZnost volby, jak dany dkol vypracovat. Zisadni je pro n¢j
vysledek.

ol o2 o3 o4 ol

5) Nadiizeny se vice pta, nezli vysvétluje.

ol o2 o3 o4 ol

6) Od nadfizeného dostdvam pravideln¢ zpétnou vazbu na sviij vykon.

ol o2 o3 o4 ol

7) Veskeré véci mi mij nadiizeny nakazuje, pokud neni po jeho, mam problém.

ol o2 o3 o4 ol

8) Se svym nadfizenym se pravideln¢ setkdvam za ticelem zhodnoceni mé dosavadni
prace, abych védél, zda ma prace spliiuje jeho ocekavani.

ol o2 o3 o4 ol



9) Nadiizeny mi dava prileZitost k rozvijeni mych dovednosti, uceni se novym
vécem.

ol o2 o3 o4 ol

10) Ke svému nadiizenému mam plnou divéru. Mizu s nim fesit, co jsem udélal

v v

chybné bez obav z postihu. Spolecné dojdeme k zavéru, co pfisté ud€lat jinak.

ol o2 o3 o4 ol
11) Mdm moznost podilet se na rozhodnutich, které se tykaji mé prace.

ol o2 o3 o4 o5

12) Nadfizeny se se mnou radi, neZ rozhodne o vécech, tykajicich se mé prace.
ol o2 o3 o4 o5

13) Citim se byt plnohodnotnym ¢lenem tymu, na mé ndzory je brin zietel.

ol o2 o3 o4 ol

/////

ol o2 o3 o4 ol
15) Citim zodpové&dnost za to, co déldm a mdm moZnost volby.

ol o2 o3 o4 ol

Jsem:
O Zena
O muz

Veék:

Stav:

O svobodny

O Zenaty/vdana
o rozvedeny

Dosazené vzdélani:
o zakladni

O stfedni

o vysokoskolské

0 postgradudlni

II



Pracuji jako:
Vase pozice

Jméno organizace

Délka praxe v zaméstnani celkem:

Délka praxe na dané pozici:

Obor:
0 administrativa

O auto-moto

O cestovni ruch a ubytovani

0 doprava a zdsobovani

o finance a ekonomika

O gastronomie a pohostinstvi
O chemie a potravinafstvi

o informatika

o0 marketing, média a reklama
O ostraha a bezpecnost

o personalistika a vzdélavani
O pojistovnictvi

o prodej a obchod

o femesIné a manudlni prace
O socidlni péce

O stavebnictvi a reality

o telekomunikace

o tisk

O zdkaznicky servis

g zdravotnictvi

O jiné

(zdroj: www.prace.cz)
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P¥iloha II. - VYSLEDKY ZE STAT. PROGRAMU SPSS

Mira koucovaciho pristupu v organizacich

ot5
Cumulative
Frequency Percent \alid Percent Percent
Walid 1 39 16.4 16.6 16.6
2 68 286 289 455
3 72 30,3 306 76,2
4 46 19.3 196 8,7
5 10 42 43 100,0
Total 235 98,7 100,0
Missing  System 3 1,3
Total 238 100,0
Ot4
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Walid 1 104 43,7 443 443
2 96 40,3 409 85,1
3 18 76 7.7 928
4 15 6,3 6.4 99,1
5 2 8 k] 100,0
Total 235 98,7 100,0
Missing  System 3 1,3
Total 238 100,0
Je koucovan
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Walid nekoucovaci pristup 146 61,3 61.3 61,3
koucovaci pristup 92 38,7 38,7 100,0
Total 238 100,0 100,0
Spokojenost zaméstnanci v navaznosti na koucovaci pristup
Group Statistics
Sid. Error
Je koucovan N Mean Sid. Deviation Mean
Ot.14  nekoucovaci pristup 143 222 1,029 086
koucovaci pristup az 2,16 1.051 10

v




Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
‘arances t-test for Equality of Means
F Sig. t df
Ot.14  Equal variances 377 540 388 233
assumed
Equal variances not 386 181,178
assumed
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
Mean Std. Error
Difference Difference |
Ot.14  Equal variances 054 138
assumed
Equal variances not 700 054 138
assumed
. . vd rd 3 v e
Korelace mezi spokojenosti a ostatnimi vyroky z dotazniku
Courelatmins
ol (o] ] ] I£] L] 16 e, K L] (4] it gl b, ]
Ol Pearannh Comaianon 1 ETE] ) 55 EES 2EE a1 E) AET 26 FET) EC]
g, (-adod RLe il L Mz 00 fan Aon FoE) fol] am 03
] b i EE] EEc] FEc] 115 15 5 EEE] ESE] 4 i35
O4%  Pearson Comslaton FTE 1 =T T o Jan 1) o S LT [} EET)
ETNERTET ] Joon Jna 0 143 il Jon nen 03 Jaid St S
M 214 o4 | 235 135 135 115 P 25 ] 5 ] 235
083 Pearsan Corelilien TN g | [ i nz A 283 a3 ] EETH FITH FEoi
2. (Haleth FL o 0 52 16 o 05 o0 s 0 oo
L] F] ] 235 235 235 115 5 25 15 15 15 235
©od Fearann Corrslaien EITH a0 | i R T FCEal ETTN 281 A T ai Era
Sig. (1 teivd) g 0l ] il 00 ] Log foil] it} il 0Dd
M 736 w6 | 238 235 235 18 e 15 215 215 735 235
916 Fearaon Comelanon A3 L | 0| e 1 N6 BT 3 05 118 [ 052
g (2-tadod Rk A3 LT ns A1 £ A =5 S 2 431
] Fec 5 | 205 205 235 18 25 EREY Er] i tc] 235
iR Peaann Comlaion LT a0 T e e 1 03 | 58 g i FECH K
5. (Jtaiet) o0 FiT are i & ana nini a0 0 00 002
M 25 2% | 235 235 235 125 15 205 k] 25 x4 235
AT Pearann Cameltion K T ECE S o5z |3 1 KE ET] 455 T A7
2. (Maded K o KT o 43 BT} o o e 0] 0 o2
2] 735 | 2 235 235 135 15 15 235 715 715 238
CuB Pearson Cofrsl am™ EFT KTt F i BITE] SBE Kl 1 i irF 138 o
Sy, (1 xiod 0 R 205 L] x] 00 A0 Lol S il 00d
M s | wzs| i 235 235 15 15 s | s 715 715 235
18 Pearson Comalaton Kl T a0 ik A - AT L3R Eiin B Hry 155 [Er
g (e o oz i oo 20 non ann nnn ] o Jo0e
N = | 1 255 235 25 235 235 234 B 35 EED
QA0 Pearaon Comelation EITH Jag | RED T X ] EEO 455 381 O i FLT JBET
g (1ol 00 o 015 0o 05t 100 oo oo a0 200 008
™ 23 2 235 135 235 115 5 295 Fak] Fab] 14 235
GLIT Pedrann Cameltien a a0 | 29 A ot A ELC EE] 55 T 1 TS
ECR-ERIT oo ] A0 o ez Jnoo oo oo ol o] b2
M 335 35| s 2315 235 15 115 115 215 215 115 238
Qe Paarson Comelatisn Jar RECH T AdET JoiE BT T K b Ais ABT T B
Sy, (Mwiod fred J L] L] T8 00 Ani Ang Foil] S S0 008
] s | 3 FE] FE] FE 15 ms | ms | s 715 715 235
QU0 Pearaon Coiralition AR A8 | E0T AT 7] 21 AR A AT sar sr 1
S (Haie 0 o A i Lz oo oo o a0 ] 0
N o | i 234 23 235 235 235 234 18 28 333
014 Pearaon Comelzion KIS e | 36 | gm0 0% | e | a1 | er | A Ea 403 s
S, (T-ist 000 00 KTE 000 55 100 0o oo o0 f ] 200 02
H 25 2 235 235 235 115 25 25 Fak] Fak] 14 235 235 5
Pearann Camrslition ETTa s | .m0 A7 -s e | A | e | ae 198 EFDS 50 450 [
. (Malod e oo A0 o R BT} a0 ann 0 feil] 0 b2 Jboa
M 335 E= 0 ] 235 2315 15 115 115 115 115 115 238 238 EEL]

=SOSR on b9 hgn i eant 5 T QU0 vl (21163




Spokojenost zaméstnancii na rozdilnych pracovnich pozicich

Descriptives

0Ot.14
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound Upper Bound
manaZerska 53 2,08 958 132 1,81 234
administrativni 54 243 964 A3 2,18 2,69
prace s lidmi 50 1,98 837 132 1.7 2,25
IT 34 215 1,048 180 1,78 2,51
obchodftechnik 41 237 1,240 84 1,87 2,76
Total 232 2,20 1,030 068 2,07 2,33
Descriptives
Ot.14
Minimurm__| Maximum
manaZerska 1 5
administrativni 1 4
prace s lidmi 1 4
IT 1 5
obchodftechnik 1 5
Total 1 5
Ot.14
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 7,221 4 1,805 1,724 145
Within Groups 237,659 227 1,047
Total 244 879 23

Zpétna vazba v ramci rozdilnych pozic

Descriptives

OL6
95% Confidence Interval for
Mean
M Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound Upper Bound

manaZerska 53 272 1,026 41 243 3,00
administrativni 54 2,76 1,045 42 247 3,04
prace s lidmi 50 248 1,111 NET 2,16 2,80
IT 34 262 1,231 211 219 3,05
obchoditechnik 41 2,98 1,151 180 2,61 3,34
Total 232 2,mM 1,105 073 2,56 2,85

VI



Descriptives

OLB
Minimurn__| Maximum__|
manazerska 1 5
administrativni 1 5
prace s lidmi 1 4
IT 1 5
obchoditechnik 1 5
Total 1 5
Ot6
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 5,959 4 1,490 1,225 301
Within Groups 276,110 227 1,216
Total 282,069 pricy |
Mira koucovaciho pristupu podle velikosti organizace
Group Statistics
Sitd. Error
Velikost firmy M Mean Std. Deviation Mean
Ot.4 Velka a stiedni firma 115 1,75 B46 079
Mala firma a7 1,82 1,000 02
Oot5 Velka a stiedni firma 115 253 a1 086
Mala firma ar 272 1,197 22
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
F Sig. t df
Ot4 Equal variances 2,758 098 - 607 210
assumed
Equal varances not =598 188,968
assumed
OLs Equal variances 11,127 oo -1,314 210
assumed
Equal variances not -1,285 178,355
assumed

VII




Independent Samples Test

t-test for Equality of Means

Mean Sitd. Error
Sig. (2-tailed) |  Difference Difference |
Ot4 Equal vanances 545 - 077 A27
assumed
Equal variances not 551 =077 L1248
assumed
OLs Equal variances 180 =191 V146
assumed
Equal variances not 200 =191 1449
assumed
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Pfiloha III. - VYSLEDKY ZAMESTNANOSTI PODLE
VZDELANI

ZAMESTNANOST V NH PODLE UROVME VZDELANI

Obdobi : 1. étwrtleti 2013

Uzemi : MNUTS1 - Geska republika v tis.
ZAMESTHANI ¥ HH Urawefi nejvydSibe dosadensho veddani

celkem zékladni slfedni sifedni WSO
bez maturity | s matusibou Bholske
Celkem 48840 203,2 1756,5 1842,7 1080,5|
CZ-ICSE skupina
Zammdistnand vi. Senl produkinich drudstey 1.4 40152 1E0.6 14531 15125 BE8,3|
Zamdatiavalel 2 162.8 2.0 358 67,5 57.7
Pracujici na viastni dést 3 68,2 171 2539 2425 1453
Pamahajici redinni prisiudnici 5 489 35 138 201 9,2
CZ-1SCO hlawni tfida

Zawpnodare a fidicl pracovnici 1 2701 14 04 105.4 1429
Specialisté 2 700,9 . 31 136,8 561,2
Technieh & odbomi pracownici 3 8834 36 875 551,8 2305
Ufednici 4 477 4 53 624 343,2 66,3
Pracovnici ve slufbdch a prodei 5 738,1 458 3496 95,1 47,8
Wvalifkovani pracavnic v zem@cslstyi, lesnichd a ryb B 61,2 a7 328 18,5 4.4
Femeslnici & opravafi 7 8349 30,8 567,3 194,0 12,9
Obsluha strojl & rafireni, montéfi a8 G464 53.4 438,4 148,89 7.7
Pomoeni a nekvaliikovani pracovniel 9 253,0 583 1523 38,3 2.8
Zamdistnand v azbrojenych slach o 17.8 - 48 849 41
Hezjsiing - . - . .
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Technické parametry prace:
Pocet stranek textu (bez pfiloh): 77
Pocet stranek pfiloh: 9

Poget titulli v seznamu literatury: 45

K |2 |3
Vybér tématu
Zavaznost tématu | [X | |
Oborova pfiléhavost tématu i | (X |
Originalita tématu a jeho zpracovani | EY [
Formalini zpracovani
Jazykové vyjadreni (respektovani pravopisné normy, | X | T

stylistické vyjadrovani, zvladnuti odborné terminologie)

Prace s odbornou literaturou a prameny (citace,

parafraze, odkazy, dodrZeni norem pro citace, I ES ]

cizojazy¢na literatura)

Formalni zpracovani (jasnost tématu, roz¢lenéni textu,

pravodni aparat, poznamky, pfilohy, graficka uprava) L [ X [ |

Metody prace

Vhodnost a Uroven pouzitych metod | | [ X |
Vyuziti vyzkumnych empirickych metod l X ] {
Vyuziti praktickych zkuSenosti | X | |

Obsahova kritéria a prinos prace

Pristup autora k feSené problematice (samostatnost,

iniciativa, spoluprace s vedoucim prace) L [ X ‘ ]
NapInéni cili prace ] | [ X ]
Vyvazenost teoretické a praktické ¢asti

v daném tématu | [ X | |
Navaznost kapitol a subkapitol | l E

*
* 0 - nehodnoceno; 1 — vyborné; 2 — velmi dobfe; 3 — dobfe; 4 — neprospél/a



Dosazené vysledky, odborny vklad, pouZzitelnost

vysledkd v praxi ‘ [ X | | |

Vhodnost prezentace zavéru prace

(publikace, referaty, apod.) L | RSl |

Otazky a naméty k diskusi pfi obhajobé:

Pro¢ byl autorkou vybran pravé koucovaci piistup?

Kromé& koudovaciho ptistupu, které dalsi pfistupy vedeni lidi dotaznikové Setfeni odhalilo
jako pouZivané?

Jak byl v dotazniku a pfi jeho vyhodnoceni definovan koucovaci ptistup?

Jaké zmény v dotazniku by autorka navrhovala po zkuSenosti ze sbéru dat?

Jak lze praci a jeji vysledky pouZit v socidlni sféfe?

Celkové hodnoceni prace (klady, nedostatky):

Prace je velmi dikladna a predstavuje ojedinély pokus o empirické zhodnoceni otazek,
které jsou sice velmi aktualni a dllezité, nejsou v8ak v odborné literature jednotné
uchopeny v podobé pievladajici teorie. Autorka piehledné zpracovala dostupne zdroje
raznorodych &asto navzajem se prekryvajicich teorii a velmi prakticky se zamérila na jeden
jejich vyznamny aspekt — koucovaci pfistup ve vedeni. Teoreticka Cast prace je velmi
pfehledna a informativni a obsahuje i vlastni argumentaci autorky, zaloZenou na osobnich
zkudenostech a reflexi zpracovavanych podkladu.

Empiricka &ast prace je realizovana formou vyzkumné sondy, coz je pfi neexistenci
standardizovanych metod vhodna volba. Zarover tento pfistup znamenal vysokou
pracnost. Realizovana vyzkumna sonda muze slouZit jako pilotni projekt, zaklad pro dal$i
praci na pfipravé metod k méfeni stylli vedeni a spokojenosti zaméstnanc.

V prubéhu sbéru dat a jejich prvniho zpracovani se ukazaly nedostatky ve formulaci a
vybéru vyzkumnych otazek. To je pfirozenym néasledkem volby vyzkumné sondy a vlastniho
dotazniku. Prezentace dat je velmi pfehledna a podpofena grafy a tabulkami ve vhodném
rozsahu. Velmi dobra je také diskuse hypotéz a reflexe jejich pfijeti &i odmitnuti.

S pfihlédnutim k tomu, Ze se jedna o prvni setkani autorky s vyzkumnym designem, je
vysledek vyborny.

Doporuéeni k obhajobé: doporuéuji/nredeperuduji’

Navrhovana klasifikace: 1
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Datum, podpis: v/Praze/ 26.8.2013
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Posudek oponenta diplomové prace
na Prazské vysoké skole psychosocialnich studii

Jméno a pfijmeni studentky: Jindra Pitakova, B.A.

Obor studia: Socialni prace se zaméfenim na komunikaci a aplikovanou
psychoterapii

Nazev prace: Metody vedeni zaméstnancu s durazem na vyznam kouco-
vaciho pfistupu

Oponent prace: Mgr. Irena Kuéerova

Technické parametry prace:

Pocet stranek textu (bez pfiloh): 77
Pocet stranek pfiloh:

Pocet tituld v seznamu literatury: 45

Lo [ 1 [ 2 | 3 ] 4
Vybér tématu
Zavaznost tématu 1 \ 1 ‘ ' ‘
Oborova pfiléhavost tématu ‘ ‘ 1 | ‘ '
Originalita tématu a jeho zpracovani 1 1] [ 1
Formalni zpracovani
Stioke visdiovan. zuigdnat odbome temninlogiey | 1 1 1 [ 1

Prace s odbornou literaturou a prameny (citace,

parafraze, odkazy, dodrzeni norem pro citace, | | 1] \ |

cizojazycna literatura)

Formalni zpracovani (jasnost tématu, roz€lenéni textu,
pruvodni aparat, poznamky, pfilohy, graficka uprava) } ‘

Metody prace

Vhodnost a Uroven pouzitych metod [ 1 1 ‘ ‘ ‘
Vyuziti vyzkumnych empirickych metod 1 | 1] | |
Vyuziti praktickych zkugenosti | | 1 ] ’ ‘

Obsahova kritéria a pfinos prace

Pristup autora k resené problematice (samostatnost,

iniciativa, spoluprace s vedoucim prace) ( 0 ‘ ‘ ! ‘ J

Naplnéni cilu prace | ‘ 1 ‘ [ |

Vyvazenost teoretické a praktické Casti

v daném tématu \ { 1 ‘ ‘ }

Navaznost kapitol a subkapitol 1 | 1] | |

0 — nehodnoceno; 1 — vyborné; 2 — velmi dobfe; 3 — dobfe; 4 — neprospél/a



Dosazené vysledky, odborny vklad, pouZitelnost
vysledkU v praxi 1 ‘ { 2 ‘ l T

Vhodnost prezentace zavéru prace
(publikace, referaty, apod.) ‘ ‘

Otazky a naméty k diskusi pfi obhajobé:

Autorka se v podkapitole 1.3 mj. vénuje parametrum definovani cile, nezmifnuje vsak
,ekologiénost” cile. MUze objasnit, co to znamena, je-li cil ,ekologicky“?

Na s. 28 diplomantka v kontextu tématu motivace pracovniku hovofi o motivaci ,proniknout
aZz za své moznosti‘, neskryva v sobé toto vyjadreni oxyméron?

Celkové hodnoceni prace (klady, nedostatky):

Diplomantka piedklada teoreticko-empirickou diplomovou praci (dale DP), v niZ se vénuje
pfinosu kouéovaciho pfistupu vedoucich pracovniku pfi fizeni zaméstnancu.

Prace je vhodné strukturovana, psana poutavou formou, pravopisné chyby se v textu
objevuji sporadicky. Na strané 26 se autorka dopousti nepresnosti pii pfekladu, kdy kariérni
rst zaménuje za vyraz ,povy$ovani‘. Autorka v DP nesetfi vlastnim Usudkem, text prubézné
ozivuje piiklady z praxe, préaci s literaturou i se statistickymi metodami zpracovani dat
povaZzuji za zralou.

Teoreticka &ast prace Cita cca 35 stran textu a je Clenéna do péti kapitol. Prvni kapitola
¢tenare seznamuje s podstatou koucovani, jeho vyvojem a vyuzitim pii vedeni zaméstnancu.
V druhé kapitole je predstaveno nékolik teorii zpUsobu fizeni. 6 styla vedeni pracovnikl dle
Golemana (véetné koucovaciho stylu), ktery porovnava s pojetim koucovani dle dvou
vyznamnych osobnosti koucovani Whitmora a Gallweye, objasnuje kapitola nasledujici.
Ctvrta kapitola se zaméfuje na zpétnou vazbu, jeji vyznam a principy jejiho pravidelného
poskytovani pfi vedeni zaméstnanci. Pata kapitola nas seznamuje s duvody odchodt
pracovnikl z organizace a s dusledky fluktuace.

V empirické &asti prace diplomantka pfedstavuje vyzkumné Setfeni, které zjistuje, zda jsou
zaméstnanci fizeni v duchu kouéovaciho stylu vedeni a sleduje, zda ma zpUsob vedeni vliv
na jejich spokojenost vzaméstnani, atp. Sondu realizuje na Uctyhodném pocCtu 235
respondentt, na nichZ si ovéfuje 5 hypotéz, prvniho i druhého radu.

Za nedostatek empirické ¢asti DP povazuji  chybeéjici operacionalizace. Absence
operacionalnich definic je zjevna napf. u H2, kde autorka jasné nesdéluje, za jakych
okolnosti bude hypotézu povazovat za potvrzenou. Formulaci otazek v dotazniku Ize
vytknout genderovou nekorektnost. Nedostatky vyzkumného Setfeni autorka sama reflektuje
v diskusi.

AZ na vy8e zminéné vyhrady povazuji DP za zdarilou.

Doporuceni k obhajobé: doporuduji
Navrhovana klasifikace: vyborné/velmi dobre
Datum, podpis: 10.9.2013 Mgr. Irena Kucerova
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