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UVOD

Kariérové poradenstvi je na Slezské univerzit¢ v Opavé, Obchodné podnikatelské fakulté
v Karviné (SU OPF) povinné volitelny predmét vybranych studijnich oborG navazujicich
magisterskych studijnich programti. Cilem pfedmétu je seznamit studenty s kariérovym
poradenstvim jako s typem kariérniho mentorovani/koucovani (systémy, modely, efektivita,
prostfedi) a s rozvojem povolani kariérového poradce. Predlozeny text sleduje povolani
kariérového poradce prostfednictvim kariérnich technik, metod a postupi a charakterizuje
poradenské sluzby, jejichz cilem je pomahat a podporovat jednotlivce a skupiny klientt pii
rozhodovani v otazkach vzdélavani, profesni ptipravy, volby zaméstnani a profesni kariéry ve
vSech etapach zivotni drahy. Text popisuje povolani kariérového poradce jako mentora/kouce
v pojeti partnerstvi s mentorovanym/kouc¢ovanym klientem a chape kariérové poradenstvi jako
mentorsky/koucovaci proces s cilem poskytovat konstruktivni dotazovani a zpétnou vazbu.
Text motivuje studenty se orientovat v kariérnim mentorovani/koucovani jako v metodice
vedeni klientdl a snizovani rizik mentorského/koucovaciho procesu. Aplikuje postupy
kariérového poradenstvi s pouzitim poradenskych/mentorskych/koucovacich néstroji k
poradenské intervenci kariérnim mentorovanim/kou¢ovanim a prezentuje moznosti pro
budouci absolventy ekonomickych fakult vysokych 8kol na trhu prace, vcetné
mentorovani/koucovani jejich kompetenc¢niho portfolia.

Text je rozdélen do Etrnécti kapitol, v nichZ jsou feSeny specifické problémy kariérového
poradenstvi a piipadové studie, ktera prezentuje koucovani jako nastroj K feseni stresovych
situaci. Teoretické podkapitoly kladou diraz na vzdélavani spojené s fizenim profesni kariéry
v dlouhodobém horizontu, sezndmenim s pozadavky na vybérova fizeni v ¢eském kulturnim
kontextu a na zvySeni Sance budoucich absolventli ekonomickych fakult vysokych Skol na
stabilni pracovni uplatnéni. Na citaty a cile teoretickych podkapitol, které jsou vénovany
kariérovému poradenstvi v souvislosti s hleddnim pracovniho uplatnéni, navazuji shrnuti k
zapamatovani a otazky k zamysleni pro zajemce 0 danou problematiku. Snahou autorky je
strukturovat jednotlivé ¢asti teoretickych podkapitol pro snadnou orientaci. Z divodu
ptehlednosti jsou soucasti textu anotace a klicova slova.

Obsah textu Zaklady mentorovani/koucovani v kariérovém poradenstvi vychazi z potieb
pfedmétu Kariérové poradenstvi a cilli stanovenych v jeho akreditaci na SU OPF v Karviné.
Text je koncipovany tak, aby umoznil studentim prezenéni a kombinované formy
vysokoskolského studia ziskat pfehled o problematice kariérového poradenstvi a kariérnim
mentorovani/kouc¢ovani na trhu prace. Riziko pfistupu spociva ve strucnosti nekterych casti
textu a ¢asteCné v n&kterych zjednodusSenich. Z uvedenych diivodl 1ze doporucit za ucelem
hlubsiho poznévani kariérového poradenstvi jako typu kariérniho mentorovani/koucovani
studium dalSich odbornych prament. Pfedkladany text navazuje na skripta Vybrané kapitoly
Z kariérového poradenstvi (2003), ktera byla urena studentim prezen¢ni formy a na distancni
oporu Kariérové poradenstvi pro ekonomy (2007), ktera byla uréena studentim kombinované
formy vysokoSkolského studia na SU OPF v Karviné. V prabéhu dalSich let bude ptedlozeny
text upfesnovan a doplilovan, proto neaspiruje na uceleny a vycerpavajici vyklad zaklad
mentorovani/kouc¢ovani v kariérovém poradenstvi. Zajemci o dalsi informace se odkazuji na
literaturu uvedenou v seznamech na konci kapitol textu a na seznam doporucené literatury.



1 VSTUP DO KARIEROVEHO PORADENSTVI

Uprostred kazdého problému se nachazi prilezitost. Albert Einstein

Cilem prvni kapitoly je seznamit studenty s kariérovym poradenstvim jako s kariérnim
mentorovanim/koucovanim ve vstupu do kariérového poradenstvi. Prvni cast si vSima
kariérového poradenstvi jako typu kariérniho mentorovéani/koucovani. Druha ¢ast vymezuje
hranice mezi kariérovym poradenstvim a kariérnim mentorovanim/koucovanim. Treti ¢ast
rekapituluje ptibuzné postupy kariérového poradenstvi, mezi které patii edukace, socioterapie,
trénink a vycvik. Ctvrtd &ast objasiiuje zasady kariérniho mentorovani/koudovani podle
paradigmat Stephena R. Coveyho.

1.1 KARIERNi MENTOROVANI/KOUCOVANI JAKO TYP KARIERNI PORADENSKE
PRACE

Kariérové poradenstvi je podle Vendela (2008:50) odbornd pomoc a pomahajici ¢innost,
ktera se vykonava béhem zivota ¢lovéka ve sféfe prace, zaméestnani a povolani. Kariérové
poradenstvi je aplikovanym oborem psychologie a nachazi uplatnéni ve Skolstvi a na Gradech
prace jako nastroj aktivni politiky zaméstnanosti. Dlouhodobym procesem usmérnovani
kariérniho vyvoje populacnich ro¢nikti zakt a studentd je vychova K povoldni, ktera probiha
v ramci v8eobecného vzdélavani. Podle Vendela (2008:51) kariérové poradenstvi zahrnuje
poskytovani informaci, diagnostickych nastrojii a poradenskych rozhovord, kariérnich
vzdélavacich a testovacich programi, programii na podporu hledani prace a poradenstvi
Vv oblasti zivotnich zmén. Poradenské sluzby mohou poskytovat §koly v§eho druhu, vzdélavaci
instituce, zaméstnavatelé, nevladni organizace, vetejny a soukromy sektor. Poradenské sluzby
mohou existovat na individudlnim nebo skupinovém principu a jsou vykonavany v osobnim
styku nebo distan¢ni formou.

Nilsson a Akelblom (2003) se odvolavaji v knize Kariérové poradenstvi pro Zivot.
Evropska komise a Organizace pro ekonomickou spolupraci a rozvoj (OECD). Pro Evropskou
komisi a OECD pftedstavuje kariérové poradenstvi soubor sluzeb a poradenskych aktivit
vykonéavanych s imyslem slouzit jednotliveim kazdého véku a v kazdé zivotni situaci pii volbé
povolani, odborné piipravé a v fizeni profesni kariéry.

V kariérovém poradenstvi se uplatiiuje jako dalsi specificky typ kariérni poradenské
prace kariérni mentorovani/koucovani. V odborné literatuie existuji definice mentorovani a
koucCovani, v€etné jejich cilii. Nasledujici popisy slouzi potfebam kontextu zasad jednéni
kariérnich mentori/kouct s klienty a nejsou minény jako jediné mozné definice. Crkalova a
Reithof v knize Privodce svétem koucovini a osobnostni typologie (2012:24) mentorovani
popisuji jako pomoc jednoho ¢lovéka druhému pomoci piendSeni znalosti, pracovnich navyki
nebo zplsobl uvazovani. V tradicnim smyslu mentorovani umoziiuje méné zkusenému
zaméstnanci nasledovat star§itho a moudiejSiho kolegu, pfevzit jeho zkuSenosti a pfiblizit se k
metam, které by pro néj byly jinak nedostupné nebo dostupné v pfili§ dlouhém Casovém
horizontu. Jde o pfedavani zkuSenosti, znalosti a dovednosti. V tom se mentorovani lisi od
koucovani, protoze kou¢ nemusi mit pfimé zkuSenosti s pracovni oblasti kou¢ovaného klienta.
Mentorovani je proto vhodné pfi zaSkolovani zaméstnancti do novych pracovnich pozic.

V Ceské republice vymezeni koudovani p¥inasi Etickd platforma profesnich asociaci
koucii (2011), podle které je koucovani aktivitou v oblasti profesiondlniho a osobniho rozvoje
se soustiedénim na jednotlivce a tymy. Koucovadni se jako €innost opira o vlastni zdroje a
schopnosti klientl s cilem pomoci jim vidét a prozkoumat alternativni moznosti pro zlepSeni



jejich kompetenci, zkvalitnéni rozhodovani a zvySeni kvality zivota. Koucovani je
facilitovanim klientova uc¢ebniho procesu za pouziti profesionalnich metod a technik, které
pomahaji klientovi zlepSovat, co ho doposud brzdilo a posilovat, co je pro ného efektivni, aby
dosahl svych cili. Koucovani mize byt chapano jako partnersky vztah koucu s klienty v
prabéhu myslenky evokujiciho kreativniho procesu, jenz inspiruje klienty k zvyseni jejich
osobniho a profesniho potencidlu. Koucovani v ramci organizaci zahrnuje jak individualni
koucovani jednotlivcti, tak koucovani skupin klientti. Kouc¢ mize byt popisovan jako expert pii
vytvareni vztaht s klienty v rdmci rozhovort se zamérem slouzit koucovanym k zvySeni jejich
vykonii, podpofe osobniho rozvoje nebo obojiho s tim, Ze si klienti voli vlastni cile a zplisoby
jejich dosahovani.

1.2 HRANICE MEZI KARIEROVYM PORADENSTVIM A KARIERNIM
MENTOROVANIM/KOUCOVANIM

Kariérnim mentortiim/kouc¢im Ize doporucit klienty v odborném a osobnim rozvoji
podporovat nehodnoticim pristupem a posilovat, co dé€laji v profesni kariéfe dobfe. Snadnéji
tak nastoli pozitivni motivaci klientli a preventivné se vyhnou motiva¢nim stietim. V podpoie
odborné¢ho a osobniho rozvoje klienta nehodnoticim pfistupem spociva hlavni rozdil mezi
kariérovym poradenstvim a kariérnim mentorovanim/koucovanim, které pomdha vyladit
klienta na stejnou vinu s kariérnim mentorem/koucem.

Nilsson a Akerblom (2003:8) v knize Kariérové poradenstvi pro Zivot. Poradenskd
metoda budoucnosti popisuji kariérové poradenstvi jako proces, kdy c¢Elovék pomoci
podpiirnych opatieni rozviji osobni zdroje tak, aby byl schopen stanovit, uskutecnit, upravit
nebo zménit zivotni cile v dlouhodobém a kratkodobém vyhledu. Nilsson a Akerblom
(2003:18) se odvolavaji na teoretiky kariérového poradenstvi, Pardoneho a Zunkera (1997),
autory Trait-and-Factor Theory, ktefi zastavaji nazor, ze kariérové poradenstvi plni tfi ukony,
mezi které patii studium clovéka - vymezeni potencidlnich pracovnich prilezitosti - prirazeni
zvolené moznosti k danému clovéku. Jde vlastné o sladéni konkrétnich vlastnosti cloveéka
s pozadavky konkrétniho zaméstnani/nalezeni vhodného pracovniho uplatnéni. Profesni rozvoj
Cloveéka proto Nilsson a Akerblom (2003:19) definuji podle Americké poradenskeé asociace jako
celkové nastaveni psychologickych, sociologickych, vzdélavacich, fyzickych, ekonomickych a
nahodnych faktorii, které spolecné pusobi a oviliviiuji charakter a vyznam prace v pritbéhu
celého zivota kazdého jednotlivce. Kariérové poradenstvi demonstruji Nilsson a Akerblom
(2003:20) jako vyvojovy model pro rozvoj ¢lovéka na zékladé jeho zdrojii a moznosti tak, ze
soucasn¢ podnécuje Cloveka, aby pievzal odpoveédnost za vlastni zivot a profesni kariéru.
V pojeti Nilssona a Akerbloma se kariérové poradenstvi soustedi na motivaci ¢lovéka jako na
obraz o sob¢ sama, na Zivotni hodnoty, budouci perspektivy a rozvijeni kontaktii s ostatnimi
lidmi na trhu prace.

Dembowska a kolektiv (2009:209) v knize Sedm krokii efektivniho koucovani
rekapituluje nejvyznamnéjsi definice koucovani, které vytvofili vyznamni koucové a jejich
asociace na zaklad¢ osobnich a odbornych zkuSenosti z vlastni mentorské/koucovaci praxe.
Whitmore (1996) definuje koucovdni jako proces k uvolinovani potencialu dané osoby k podani
maximalniho vykonu. Downey (1999) charakterizuje koucovdni jako uméni druhému pomoci
ve vykonu, znalostech a rozvoji. Parsloe (1999) popisuje koucovani jako proces, ktery
umoziuje vzdélavani a rozvoj, tudiz dochdzi k zlepSeni vykonu. Caplan (2003) vymezuje roli
kouce jako spolupracovnika, ktery s kouCovanym klientem pracuje, aby mu pomohl cili
dosahnout, problémy vytesit, vzdélavat se a rozvijet. Starr (2003) vysvétluje koucovani jako
konverzaci nebo sérii pohovort, které mé jedna osoba s druhou. Clutterbuck (2003) objastiuje
koucovani primarn€ jako kratkodoby zasah mifeny na zlepSeni ve vykonu nebo na rozvoj
konkrétni schopnosti. CIPD (2004) seznamuje s koucovdnim jako procesem, ktery rozviji



dovednosti a znalosti osoby tak, Ze se zlepsi jeji pracovni vykon a dosédhne se cili dané
organizace. Koucovani se podle ndzoru CIPD zamé&iuje na vysoky vykon a zlepSeni v praci, ale
rovnéz muze mit vliv na soukromy zivot koucovaného klienta. Obvykle koucovani trva kratkou
dobu a sousttedi se na konkrétni dovednosti a cile.

1.3 PRIBUZNE POSTUPY - EDUKACE, SOCIOTERAPIE, TRENINK, VYCVIK

Edukace podle Prichy a Vetesky (2012:85) vyjadiuje veskeré situace, pii nichz probihaji
edukacni procesy, tzn., dochazi k néjakému druhu uceni (zdmérného i bezdécného). Edukaci je
nejen uceni, ale také rekvalifikacni kurzy pro dospélé, samostudium ciziho jazyka nebo vycvik
dovednosti. V pedagogickém a andragogickém vyznamu edukace pokryva vSechny druhy
formalniho a neformalniho vzdélavani, véetné vzdélavani dospélych. Edukace je pouzivana
v moderni pedagogické véde jako vhodnéjsi vyraz pro vychovu a vzdélavani, ktery se vztahuje
pouze K fizenym vzdélavacim procesiim v prostiedi Skoly. Od manazeru se vyZzaduje po celou
dobu profesni kariéry, aby udrzovali krok s ménici se situaci v organizacich a edukaci ziskéavali
nové znalosti. Pfi vyuziti edukaénich metod jsou manazefi nuceni se naulit vstiebavat
informace v ptipad¢, ze se dostanou do situace, kdy se jim informace nebo teorie kariérniho
mentorovani/koucovani budou v manazerské praxi hodit.

Socioterapie podle Bobka a Penisky (2008:16-17) zahrnuje piistupy a opatieni, v nichz
se vyuziva lé¢ivého potencialu lidské pospolitosti a lidského spolecenstvi. Jedna se o plisobeni
lidskym prostfedim a spolecenskymi aktivitami na primdrni, sekundéarni a terciarni prevence
poruch zdravi. Provadéci vyhlaska Zékona ¢. 108 Sb. (2007) o socialnich sluZzbach popisuje
socialné terapeutické ¢innosti nasledujicim zptisobem:

1) poskytnuti poradenstvi v oblastech orientace Vv socialnich systémech, prava,
psychologie a v oblasti vzdélavani,

2) socioterapeutické ¢innosti, jejichZ poskytovani vede K rozvoji nebo udrZzeni osobnich a
socialnich schopnosti a dovednosti podporujicich socialni zaclenovani osob,

3) aktivity zaméfené na formovani a rozvoj navyka a dovednosti nezbytnych pro integraci
osob na trhu préce,

4) poskytovani informaci spojenych se soucasnym zpuisobem Zivota a jejich snizovani
prostfednictvim metod zaloZenych na pfistupu minimalizace Skod,

5) krizova intervence a socioterapeutické ¢innosti, jejichz poskytovani vede k pirekonani
krizového stavu a zahajeni terapeutického procesu,

6) psychosocialni podpora formou naslouchani,

7) podpora vymény zkusenosti,

8) poradani setkavani a pobytovych kurzi pro rodiny,

9) socioterapeutické ¢innosti, jejichz poskytovani vede k trvalé abstinenci a prevenci
relapsu,

10) pracovni terapie,

11) vychovné, vzdélavaci, aktiviza¢ni a volnocasové aktivity.

Sociterapie je souhrn metod, které se pouzivaji k ndvratu, opétovnému zapojeni a uvedeni
lidi neptizplisobenych novym Zivotnim podminkdm do spolec¢nosti tak, aby mohli zit obvykly
zivot, nebo aby dokazali zit podle norem spole¢nosti. V socioterapii Ize objevit lidskost a
lécebny potencial. Lze zjistit, Ze socioterapie obsahuje piistupy a opatfeni, s jejichZ pomoci
muzeme piedchdzet poruchdm zdravi ve vSech stupnich preventivniho pusobeni. Podle
provadéci vyhlasky zakona o socidlnich sluzbach ziskame piehled o Cinnostech, které lze
zahrnout do socioterapie v ramci socialnich sluzeb. Jedna se o Cinnosti, které jsou obsazeny
v aplikacnich oblastech a jinych sourozeneckych metodach z oboru pomahani lidem, mezi které
patii kariérové poradenstvi nebo kariérni mentorovéani/koucovani, jak jsou aplikovany
Vv pracovnich poradnach riiznych typda.



Trénink se podle Imaiho (2008:105) uplatiiuje zasluhou vyukovych programt, které maji
V japonskych firmach pomoci vytvofit praktické kurzy pro nové manazery a vedouci
pracovniky. Programy manaZerské ptipravy (Management Training Program - MTP) slouzi
Vv japonskych firmach k pfipravé stfedniho managementu a programy praktické piipravy
(Training within Industrie — TWI) 8koli v japonskych firmach vedouci pracovist. Dalsi formou
tréninku je video trénmink interakci (VTI), ktery ma prozitkovy charakter a vyznacuje se
vzajemnou interakci klienta a video-trenéra. Scherrerova (2005:172-181) s odvolanim na Marii
Aartsovou seznamuje s roli video-trenéra (termin ,, trenér‘ je ptevzaty ze sportu) v kariérni
poradenské praci, co a jak maji klienti v interakci na trhu prace zlepSovat. Video-trenér
komunikuje s klienty v ptirozeném prostfedi a umoznuje jim vytvaret vlastni pfistup a strategii
k feSeni interakci na trhu prace. Nepovazuje klienty za nekompetentni osoby a partnersky s nimi
spolupracuje. Ptichdzeji-li klienti s interakci, kterou na trhu prace nezvladli, video-trenér jim
ukazuje, ze existuji momenty, kdy se jim interakce v profesni kariéte dafi. Klienty aktivizuje
k hledani zmény v interakci nata¢enim interakénich sekvenci videokamerou a na mikrourovni
s klienty prohlizi useky se silnou vypovédi. Useky se silnou vypovédi pozoruje s klientem
s dirazem na klientovy zdroje. Timto zpisobem video-trenér orientuje klienta na momenty,
které v interakci na trhu prace zvlada dobie. Video-trenér s klientem komunikuje pozitivnim a
produktivnim zpisobem a krok za krokem smérem k dosazeni realistickych cilid. Pracuje
s klientem na dovednostech, kter¢ klient zvlad4 a na znalostech, kterym v interakcich na trhu
prace rozumi, coz predpoklada stavét na klientovych silnych strankach. Video-trenér zvazuje
spolupréci s dalSimi poradenskymi odborniky, vyZaduje-li to Gspé$né feSeni interakce klienta,
pricemz respektuje klientovu osobni filosofii a aplikuje zplnomociiujici principy. Pfednosti VTI
je rozvoj konkrétnich moznosti volby interakce v profesni kariéfe samotnym klientem. Déni
udalosti ze svéta prace je zachyceno v uvédomovani interakénich vzorctl, které v bézném
pozorovani zustavaji klientem nepovS§imnuty. Klient si tak pfi analyze videozaznamu s video-
trenérem zieteln€ v§ima relevantnich iniciativ v interak¢nich vzorcich vlastni pracovni udalosti.

Vyevik podle Pruchy a Vetesky (2012:263-264) je zptsob uceni, hojné vyuzivany v ramci
podnikového vzdélavani. Jedna se o specifické vzdélavani zaméfené na ziskavani a
zdokonalovani dovednosti v procesu osvojovani riznych kompetenci, nacviku praktickych
¢innosti pod vedenim supervizora, ktery poskytuje zpétnou vazbu o uUrovni vykonu a o
moznostech jeho zdokonaleni. Vycvik lze chéapat jako ryze prakticky zaméfeny a vedouci
k osvojovani dovednosti, které mohou zaméstnanci aktualné vyuzivat na své pracovni pozici.
Vycevik vede k poZzadovanym zménam v pracovnim vykonu, v€etn€ zmén v pracovnim chovani
a jednani, do n¢hoz se promitaji také zmeny v pracovnich postojich.

1.4 ZASADY KARIERNIHO MENTOROVANI/KOUCOVANi (PARADIGMATA PODLE
COVEYHO)

Kodex zasad jednani (2011:Eticka platforma profesnich organizaci koucl) obsahuje
soupis doporuceni, jejichz hlavnim cilem je zajistit, aby mentofi/koucové jednali ve své praxi
na profesiondlni etické trovni. Poskytuje doporuceni profesionalnim mentorskym/koucovacim
organizacim, ktera se tykaji pfijimani a respektovani Etického kodexu jejich Cleny a
monitorovani, jak je eticky kodex dodrzovan. Kodex zdsad jednani zahrnuje sankce v ptipadé
poruseni etického kodexu, ktery ma informativné slouZit pro klienty a posilit diivéru vetrejnosti
v mentorské/koucovaci procesy jako nastroj profesiondlniho a osobniho rozvoje. Kodex zdasad
jednani je zékladem pro pfijeti seberegulacniho statusu mentorovani/koucovani jako
pomahajici profese v rdmci Evropské unie a je v souladu s posldnim profesionalnich organizaci
podporovat a zajistovat kvalitu mentorovani/koucovani. Kodex zdsad jednani je vefejnym
dokumentem a nemd pravni U¢innost, neni-li pfijaty vladnim organem. Nezavisle na dané
skutecnosti je vSak povazovan za dokument, ktery nastavuje standardy etického a



profesiondlniho jednani mentora/kouce. Byl pievzaty uzndvanymi profesionalnimi
organizacemi mentord/koucti a pfijaty Evropskou unii, aby byl publikovdn na oficidlnim
seznamu pomahajicich profesi. Pfi rozhodovani o profesionalnim a etickém chovani musi
mentofi/koucové zvazit ptredlozeny Kodex zdsad jednani jako dodatek k jejich ndrodnim
zékontim a regulacim. Nastavuje-li kodex vyssi standard jednani, nez vyzaduje zakon,
mentofi/kou¢ové musi jednat v souladu s kodexem jako s vys$im standardem.
Mentofi/koucové maji poskytovat sluzby klientim pouze v ramci hranic oblasti, které
spadaji do jejich kompetenci, odpovidajicich odbornému vzdélani, vycvikim, studiu a
zkusenostem. Pokud zélezitosti klienti nespadaji do jejich kompetenci, meéli by
mentofi/kou¢ové spolupracovat s jinymi profesionaly formou doporuceni, aby tak efektivné
pomohli klientim. Mentorské/koucovaci kompetence se méii v souladu s Kompetencnim
ramcem, ktery je Siroce uzndvany na evropské urovni. Pokud si mentoti/koucové nejsou jisti
kompetencemi ve své praci, méli by podniknout kroky, aby chranili klienty pted poSkozenim.
Pro vyvraceni pochybnosti spadd mentorovani/koucovani do oblasti mimo psychoterapeutické
sluzby. V pftipadech, kdy jsou mentofi/koucové zadani, aby poskytovali kouCovanému
psychoterapeutické sluzby, méli by jasn¢ sdélit, ze psychoterapeutické sluzby neposkytuji a
doporucit vyhledani odbornika. V oborech mentorovani/koucovani je uznavana fada védecky
podlozenych a odbornych poznatkii spolecenskych véd. Mentorska/koucovaci praxe je
postavena na téchto prokazanych poznatcich. Mentotfi/koucové by proto méli absolvovat
odpovidajici odborné vycviky, které zahrnuji jak teoretické znalosti, tak praktické kompetence.
Zavérecnym testem kompetenci by pak mély byt skutecné schopnosti mentora/kouce, nejen
teoretické znalosti. Mentofi/koucové by se méli neustdle rozvijet, posilovat kompetence a
pribézné se vzdélavat formou vycvikil a kurzli. Mentoriim/kouclim se doporucuje udrzovat
aktivni kontakt s pokrocilej§im kolegou a pravideln¢ s nim konzultovat soubézné s tcasti na
mentorskych/koucovacich programech. V konzultacich se mohou soustfedit na oblasti tykajici
se podpory, feSeni a vyjasiovani témat spojenych s mentorskou/koucovaci praxi pro klienty.
Cilem je zajistit etické a profesiondlni jednani a pribéZny profesionalni rozvoj.
Mentofti/koucové musi disledné dodrzovat Eticky kodex, ktery od nich vyzaduje
nasledujici - jednat vzdy v ramci vlastnich odbornych kompetenci, snazit se vytvofit pro
mentorovani/kouc¢ovani vhodné prostiedi a pracovat s klienty v organizacich, se kterymi maji
jasné dohody. Dohody maji zahrnovat kontext a dohodnuté cile programu/Cinnosti, role
mentora/kouce, etické klauzule a ustanoveni, detaily programu/Cinnosti obsahujici délku
konani, mnozstvi setkani, misto konani, platby a platebni podminky a pravo klienta kdykoliv
ukoncit spolupraci. Dodrzovat vysokou uroven mlcéenlivosti o informacich, tykajicich se
klienta, pokud to neni v rozporu se zdkonem. Neftikat 1zi nebo zavadéjici informace tykajici se
kvalifikace, irovné kompetenci nebo vysledkli mentorského/koucovaciho procesu. Nevydavat
cizi praci za vlastni, nezneuzivat Zadnym zptisobem klienty a vyvarovat se konfliktu zajmu.
Peclivé zajistovat, skladovat a bezpecné likvidovat zdznamy vytvorené v pribéhu
mentorovani/koucovani. Respektovat divérnost a soukromi klienta a jim poskytnutych
informaci v souladu se zakony a dohodami a tim mu poskytovat bezpe¢né prostiedi. Kazdy ¢len
profesiondlni mentorské/koucovaci organizace ma dodrzovat Eticky kodex dané organizace.
Profesni mentorské/koucovaci organizace maji poZadovat dodrZzovani n¢které z verzi Etického
kodexu nebo jejich ekvivalentu jako podminku ¢lenstvi v organizaci. Profesni
mentorské/koucovaci organizace maji mit v ramci €lenstvi dany postup na disciplinarni fizeni
a feSeni stiZznosti v ptipad€ poruSeni etického kodexu. Mentofi/kou¢ové maji spolupracovat pii
zjiStovacim Setfeni tykajicim se etiky a pfijmout zodpovédné a zadvazné vysledky zjisténi,
naslednych rozhodnuti a pozadavkl profesni organizace, ke které patii. Samotnd neochota
spolupracovat ¢i odmitnuti spoluprice je povazovano za poruseni etiky. Jestlize zdvazky
mentori/kouci tykajici se etiky jsou v rozporu se zdkonem, je nutno dodrzovat zdkon. V



piipadé€ pochybnosti by mél mentor/kouc vyhledat profesni organizaci, ke které patfi, ve snaze
vytesit konflikt a zachovavat zdkladni principy lidskych prav.

Kazda profesni mentorska/koucovaci organizace hlésici se ke Kodexu zasad jednani ma
mit dané postupy, jak sledovat a fesit pripady jeho domnélého poruseni. Organ, zodpoveédny za
vytvofeni a hlidani tohoto postupu, by mél byt nezavisly. Muze to byt stejna etickd komise,
ktera ma za tikol fesit domnélé poruseni Etického kodexu. Nezavisla komise ma byt slozena z
¢lent profesni organizace a méla by byt sestavena tak, aby nedoslo k zddnému konfliktu zajmii.
Dalsi moznosti pro profesni organizace, hlasici se ke Kodexu zdsad jednani, je spolecné zalozit
nezavislou dohlizejici komisi, kterda bude mit na starost monitorovaci postupy a sankce s
ohledem na profesi mentora/kouce jako celek. Kodex zasad jedndni podporuje feSeni problémil
souvisejicich s profesiondlnim jedndnim c¢lena dané profesni organizace piimo a na
neformalnim zaklad¢, pokud je to vhodné a mozné. Stiznosti by mély byt nejprve sdéleny
jednotlivei nebo profesni organizaci, které se tykaji. V piipadé poruSeni etick¢ho kodexu lze
doporucit poté, co probé¢hne formalni pravni proces, nastolit nize popsané sankce v miie
odpovidajici zavaznosti prestupku:

1) Varovani a pripadny pozadavek na zlepseni jednani konkrétnim zpiisobem nebo
prijeti vhodnych kroki, jako je dalsi vzdelavani nebo ndsledna (specifickad) supervize. Vsechno
je treba konkrétné casové ohranicit.

2) Pozastaveni procesu akreditace, zpiisobilosti vést supervizi nebo tréninky, uznavany
status ¢i clenstvi v profesni organizaci na konkrétni casové obdobi nebo do splnéni
pozadovanych podminek.

3) Ukonceni akreditace, zpiisobilosti vést supervizi nebo tréninky, uzndavany status nebo
Clenstvi v profesni organizaci.

Paradigmata podle Coveyho zalozena na etickych zasadach jsou jako majdky na cesté
klienta profesni kariérou. Jedna se o prirozené zdkony, jejichZ plisobeni nelze odstranit nebo se
mu vyhnout. Covey (2014:48) se zde odvolava na slova Cecila B. de Milleho z filmu Desatero
prikazani:. ,, NemuzZeme poprit zakon. Miizeme se mu postavit, ale je to totéz, jako jit hlavou
proti zdi. * Klienti se mohou v prub&hu profesni kariéry na sviij Zivot a interakce divat optikou
paradigmat nebo mentalnich map jako ptedstav o realité¢ vyplyvajicich z jejich zkuSenosti a
podminénosti prosttedim. Mentalni mapy jsou skutec¢nou krajinou lidského Zivota a subjektivni
realitou, individualnim pokusem popsat uzemi, v némz se klient pohybuje. Objektivni realita
jako krajina lidského zivota je tvofena pfirozenymi zasadami - majdky, jejichz pisobeni
podléha osobni a odborny rist klienta. Objektivni realita je tvofena zakony vetkanymi do
prediva civilizovanych spolecnosti, o které se opiraji vSechny spolecenské instituce. Reélnost
zasad a prirozenych zakontl si uvédomuje kazdy klient, ktery premysli o cyklicnosti vyvoje
lidské spolecnosti. Pfirozené zasady se znovu vynoiuji na povrch. V mife, ve které si je klienti
uvédomuji a Ziji s nimi v souladu, sméfuji k pfeziti a stabilizaci nebo k rozpadu a zkaze.
Ptirozené zésady jsou soucésti kazdého etického systému, prosly zkouskou a ptetrvaly. Kazdy
klient si miiZe snadno ovéfit jejich platnost. Patii k podminkam lidské existence a jsou soucasti
lidského védomi a svédomi. Jsou pfitomny v kazdém klientovi nezavisle podle toho, jak klienta
ovlivituje podminénost prostfedim a zda se pfirozenymi zasadami tidi nebo netidi.

V kontextu kariérového poradenstvi mdme na mysli pfirozené zasady jako férovost, ze
které vychazi pojeti rovnosti a spravedlnosti. Existuji velké rozdily, jak je férovost definovana
a co je férovosti dosahovano. Povédomi o existenci férovosti je ale univerzalni. Dalsi
ptirozenou zasadou jsou integrita a cestnost jako zaklad duvéry. Divéra je podstatna pro
spolupréci a dlouhodoby rozvoj osobnosti a mezilidskych vztahti. Dal$i pfirozenou zasadou je
lidska diistojnost. Covey (2014:49) se odvolava na Prohlaseni o nezavislosti USA, kde je
zakladni pojeti lidské distojnosti formulovano nasledovné: ,, Pokladame tyto pravdy za
evidentni: vsichni lidé jsou si rovni a obdareni Stvoritelem nezadanymi pravy, k nimz patri
pravo na zivot, svobodu a stésti. *“ Dalsi piirozenou zasadou je sluzba jako myslenka prispent,



véetn¢ kvality a vyjimecnosti. Existuje pfirozena zasada potencidlu jako myslenka, ze klient
pochézi z lidského zarodku, ktery ma schopnost rlist, rozvijet se a zlepSovat vlastni potencial.
S potencidlem je t€sné spojena prirozena zasada ristu jako procesu zvétSovani potencialu a
rozvoje nadani, ktery vyvolava potiebu trpélivosti, starostlivé péce a povzbuzeni.

Ptirozené zéasady nejsou stejné jako praktické postupy. Prakticky postup je specificka
aktivita nebo €in. Prakticky postup, ktery se osvédcil, nemusi v jinych podminkéch fungovat.
Praktické postupy zavisi na konkrétni situaci, kdezto piirozené zasady jsou hluboce zakotfenéné.
Jedna se o fundamentélni pravdy, které maji univerzalni platnost. Pfirozené zasady jsou stejné
platné pro jednotlivce jako pro spoleCenské instituce vseho druhu. Kdyz si klient osvoji
ptirozené zasady jako ndvyky, posili vlastni schopnost najit rizné postupy umoznujici zvladat
riznorodé¢ situace. Piirozené zasady nejsou hodnotami. Piedstavuji krajinu, ale hodnoty jsou
mapami. Vazi-li si klient spravnych zéasad, drzi se pravdy a vi, jaké véci skutecné jsou.
Pfirozené zasady jsou nemeénna a trvalad voditka lidského jednéani. Prokazuji svou hodnotu ve
zkousce Casu. Jsou fundamentélni, protoze o nich nelze pochybovat. Jednou z moznosti, jak
rychle pochopit evidentni povahu pfirozenych zéasad, je predstavit si, jak absurdni by bylo
pokouset se o efektivni zivot na zaklad¢ jejich protikladl. Nelze pochybovat, ze by klient mohl
vazné povazovat neférovost, klam, podlost, lhostejnost nebo upadek za pevné zéklady trvalého
Gspéchu. Védomi a vnitini presvédéeni o jejich existenci se ale zdaji byt lidem vlastni. Cim
jsou vice mentalni mapy a paradigmata klientl sladéna s pfirozenymi zdsadami, tim presnéjsi
vetsi dopady nez usili vynaloZené na zménu postojii a chovani. Zvnitinéné zasady a vzorce
chovani v pojeti Coveyho (2014:61) ptedstavuji navyky jako pruniky znalosti, schopnosti a
prani.

Znalost v pojeti Coveyho piedstavuje teoretické paradigma, které znamena védét, co
délat a pro€. Mit schopnost v pojeti Coveyho znamena umét to udé€lat. Pfani jako touha je podle
Coveyho motivace, ktera znamena chtit to ud¢lat. Aby se vytvotily ndvyky, je podle Coveyho
tteba pfitomnost vSech tii slozek. Covey (2014) definoval sedm navyki skutecné efektivnich
lidi:

1) Byt proaktivni podle Coveyho (2014:82) znamena, vice neZ jednat iniciativné.
Proaktivni znamena prevzit odpoveédnost za vlastni profesni kariéru. Lidské chovani
neni funkci podminek, v nichZ se klient nachazi, ale odviji se od jeho rozhodnuti. Byt
proaktivni znamena nést odpovédnost, Ze se véci stanou. Odpoveédnost (responsibility)
je slozena ze dvou casti - odezva (response) a schopnost (ability). Odpovédnost
znamena schopnost volit odezvu. Proaktivni klienti si odpovédnost uvédomuji a
neschvaluji vinu za své chovani na okolnosti nebo podminky, kterym byli vystaveni.
Jejich chovani je vysledkem védomé volby, nikoliv vysledkem Zivotnich podminek.

2) Zacits myslenkou na konec podle Covyeho (2014:113) znamena vypracovat a aplikovat
osobni poslani (krédo, osobni filosofii). Osobni poslani se zamétuje, jakym chce klient
byt (charakter), co chce délat (¢im chce ptispét k chodu svéta a ¢eho chee dosahnout) a
na hodnoty a zadsady nachazejici se v zakladu klientova byti a chovani. Covey konstatuje
(2014: 125), Ze klient potfebuje poznat vlastni Zivotni centrum, které je zaloZené na
Ctyfech Zivotnich faktorech. Prvnim Zivotnim faktorem je jistota a bezpeci, druhym je
Zivotni orientace, tietim zivotni sila a ¢tvrtym moudrost.

3) Nejdilezitéjsi dat na prvni misto podle Coveyho (2014:158) znamena brat v ivahu dva
faktory definujici ¢innosti. Prvnim faktorem je naléhavost a druhym faktorem je
diileZitost. Naléhavou Cinnosti je aktivita, ktera vyZzaduje okamzitou pozornost klienta,
protoze na naléhavou zaleZitost klient okamzité zareaguje. Dulezita ¢innost se vztahuje
k vysledkiim, které pomahaji klientovi realizovat poslani, hodnoty a cile s vysokou
prioritou. Matice pldnovani ¢asu podle Coveyho (2014:159) ve ¢tyfech kvadrantech
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5)
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rozdéluje ¢innosti na naléhavé a nenaléhavé. Mezi naléhavymi ¢innostmi v 1. kvadrantu
jsou krize, neodkladné problémy a projekty s pevné stanovenymi terminy. Mezi
naléhavymi ¢innostmi ve 3. kvadrantu jsou vyruseni telefonickymi hovory, nékteré
zpravy a porady, nejblizsi naléhavé zélezitosti a oblibené ¢innosti. Mezi nenaléhavymi
¢innostmi ve 2. kvadrantu je vytvaieni vztahti, poznavani novych piilezitosti, planovani
a odpocinek. Mezi nenaléhavymi Cinnostmi ve 4. kvadrantu jsou bézné zalezitosti,
pracovni zaneprazdnéni, zbytecné i piijemné véci.
Myslet zpiisobem vyhra - vyhra podle Coveyho (2014:223) znamena formovat vztahy
vzajemnosti. VSechno zacind charakterem, ktery je zakladem k formovani vztahi,
Z nichz se odvijeji dohody. Covey se odvolava na Fishera a Uryho (2014:239-240), ktefti
v knize ,,Jak dosdhnout souhlasu “ rozlisili pozicni a principialni ptistup k vyjednavani.
Principialni jednéni odd¢€luje klienta od problému, hled4 oboustranné prospésné feseni
a trva na uplatiiovani objektivnich kritérii, ktera mohu aktéti akceptovat. Hledani feSeni
vyhra-vyhra Ize ve Ctyfech krocich:
a) Podivatna problém z hlediska druhé strany, pochopit, formulovat a vyjadtit potieby,
zajmy a obavy druhé strany stejn¢ dobte nebo 1épe, nez to dokaze sama.
b) Identifikovat klicové zalezitosti problémy a zajmy.
c) Urcit, jaké vysledky predstavuji po vSech strankach ptijatelné feseni.
d) Identifikovat nové moznosti, jak novych vysledki dosahnout.
Nejdiive se snazit pochopit, potom byt pochopen podle Coveyho (2014:254-255)
znamena empatické naslouchani s cilem pochopit druhého. Prvni irovni empatického
naslouchani je kopirovani obsahu sdé€leni druhého pii aktivnim naslouchéni. Druhou
urovni je vyjadieni obsahu piijimaného sdéleni vlastnimi slovy. Tteti trovni je reflexe
pociti druhého, jehoz sdéleni je posluchatem piijato. Ctvrtou trovni je vyjadfeni
obsahu pfijatého sdéleni vlastnimi slovy a reflexe pocitt jedince, ktery informaci
sd¢luje. Covey (2014:261) se odvolava na tfeckou filosofii, kterd pfi empatickém
naslouchani vyuzivala ethos, pathos a logos. Ethos je osobni davéryhodnost
v kompetentnost a integritu klienta. Pathos je empatie jako pocitova dimenze vlivu, co
druhy chape, pocituje, pottebuje, jak vidi véci a co chce sdélit. Logos predstavuje
logickou dimenzi komunikace.
Vytvoftit synergii podle Coveyho (2014:283) znamena v podminkach vzéajemnosti
vypracovat model silového pole a vyrovnat se pomoci soucinnosti s negativnimi silami,
které brani ristu a zméné. Covey odkazuje na Lewina (214:284), ktery vypracoval
model zachycujici stav rovnovahy mezi hnacimi silami, které podnécuji pohyb vzhlru
a restriktivnimi silami, které plusobi opacné. Hnaci sily jsou pozitivni, racionalni,
logické, védomé a vynosné. Restriktivni sily jsou negativni, emocionalni, nelogicke,
nevédomé a socialné psychologické povahy. Chceme-li udrzet podnétné prostiedi,
pusobi hnaci sila smérem k vyssi a pozitivnéjsi mezilidské interakci. Podafi-li se zvysit
hnaci sily a zaméfit je poZzadovanym smérem, synergicky koncept vtahne ostatni do
problému tak, Ze se budou podilet na jeho feSeni.
Ostfit pilu podle Coveyho (2014:293) znamend obnovovat ¢tyii dimenze lidské podstaty
- fyzickou, duchovni, mentadlni a spolecenskou/citovou. Covey (2014:294) odkazuje na
Shepherda, ktery tika, Ze zdravy a vyrovnany zivot je soustfedény kolem Ctyt hodnot -
pohledu na svét (duchovni dimenze), autonomie (mentalni dimenze), vztahii (socialni
dimenze) a tonu (lidska dimenze). Sheehan hovoii o ¢tyfech rolich, mezi které patii -
byt dobrym Zivocichem (fyzickd dimenze), mistrem svého oboru (mentalni dimenze),
dobrym pritelem (socidlni dimenze) a dobrym clovekem (duchovni dimenze). Teorie



zdravé motivace o organizace pracuje podle Shepherda se Ctyfmi dimenzemi, mezi které
lze zafadit - ekonomickou (fyzicka dimenze) s jedndnim s lidmi (socialni dimenze),
rozvojem a vyuzitim potencialu (mentalni dimenze) a sluzbou organizace (duchovni
dimenze). Rozhodnuti ostrit pilu je podle Coveyho projevem vSech Ctyf motivaci
pravidelné, disledné, rozumné a vyvazené¢ uplatiiovat a rozvijet vSechny Ctyfi
charakterizované dimenze.

Shrnuti k zapamatovani

Kariérni mentorovani/koucovani je specificky typ kariérni poradenské prace s klientem.
Mentorovani se od koucovani lisi, protoze kou¢ nemusi mit ptimé zkusenosti s pracovni oblasti
kouCovaného klienta. Hranice a rozdily mezi kariérovym poradenstvim a Kkariérnim
mentorovanim/koucovanim spocivaji v pfistupu kariérniho poradce/kariérniho mentora/kouce
ke klientovi. V kariérovém poradenstvi se uplatiluje vice paternalisticky vztah s klientem,
kdezto kariérni mentorovéani/koucovani preferuje s klientem partnersky vztah. Ptibuzné
postupy jako edukace, socioterapie, trénink a vycvik jsou zalozené na odlisSnych metodickych
konceptech pomahajici prace s klientem. Zasady kariérniho mentorovéani/koucovani v pojeti
paradigmat podle Coveyho popisuji sedm navykt skuteéné efektivnich lidi (byt proaktivni,
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nejprve pochopit a pak byt pochopen, vytvaret synergii a ostrit pilu).

Otazky k zamysleni

1) Co pro vas miize kariérni mentorovani/koucovani udélat?

2) Co bude jiné, aZ rozhovor s kariérnim mentorem/kouc¢em skon¢i?

3) Kdyz si predstavite, ze jdete z konzultace s kariérnim mentorem/koucem a jste s vysledkem
konzultace spokojen/a, co nejmensiho udélate, aby uz to k pocitu spokojenosti stacilo?

4) Jaky by byl nejmensi cil konzultace s kariérnim mentorem/koucem, s nimz byste byl/a
spokojen/a?

5) Jak budou vypadat Vase prvni kroky, s nimiz budete spokojen/a jako se znamenim, ze vase
kariérni zalezitosti za¢inaji jit dobrou cestou?
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2 SYSTEMY ZAMERENE NA KARIERNI
MENTOROVANI/KOUCOVANI

Nikdy neprekonas ocean, kdyz se budes bat, ze ztratis breh z dohledu. Krystof Kolumbus

Cilem druhé kapitoly je sledovat systémy zaméfené na kariérni mentorovani/koucovani
jako instituce a kategorizovat systémy zaméfené na kariérni mentorovani/koucovani podle
vzoru vybranych neziskovych organizaci. Prvni Cast seznamuje se systémem kariérniho
koucovani v Mezinarodni federaci kouéti Ceské republiky (ICF CR). Druhd &ast prezentuje
systém kariérniho mentorovani/koucovani v Evropské rad¢ pro mentorovani a koucovani
Czech Republic (EMCC CR). Tieti &ast srovnava systém kariérniho koucovani v Ceské
asociaci kou¢ti (CAKO) a v Asociaci integrativnich kouct (AIK). Ctvrta &ast zdtvodiiuje
proces kultivace mentorovani/koucovani na piikladu Etické platformy profesnich organizaci
kouci (EPPOK).

2.1 SYSTEM KARIERNIHO KOUCOVANi v ICF CR

Svétova federace koucl (ICF) je nejvétsi svétova organizace profesionalnich koucd,
sdruzuje ptes 17 000 kouci v 95 zemich svéta. ICF jasné vymezuje ptistup, chovani a jednani,
jaké profesionalni kouc¢ové pod pojmem koucovani nabizeji. Definuje, jak se v ICF sdruzeni
koucové chovaji a pfistupuji ke svym klientim, jaky eticky kodex dodrzuji a jaké zakladni
kompetence maji mit. ICF definuje vysoké profesni standardy pro kouce, zajistuje nezavislou
certifikaci pro kouce a tréninkové Skoly a podporuje vytvareni globalni sité certifikovanych
profesionalnich kouci.

Co je pro ICF koucovani? KouCovani predstavuje diveéryhodny vztah, ktery napomaha
klientovi podniknout konkrétni kroky za ucelem dosaZeni jeho vize, jeho cile nebo ptéani.
Vyuziva procesi zkoumani a sebeobjevovani k formovani klientova uvédoméni a prijeti
zodpové&dnosti, kterého dosahuje prostfednictvim vétsi struktury, podpory a aktivni zpétné
vazby. Proces koucovani poméha klientovi nejen pfesné definovat jeho cile, ale také cila
dosahovat rychleji a s vétsi efektivitou, nez pokud by kouCovani nevyuzival. Kou¢ pomaha
klientim lépe stanovit jejich cile a nasledné stanovenych cilti dosahovat, chce od klientl vzdy
o néco vic, nez ¢eho by dosahli bez jeho podpory, podporuje klienty, aby dosahli vysledkt
rychleji a efektivnéji, pfedkladd mozZnosti a nastroje, zajist'uje pomoc a strukturu pro ziskani
vétsi efektivity. Diky kvalitnimu koucovani dosahuji klienti lepsich vysledka rychleji. Filosofie
koucovani tika, Ze vSichni lidé jsou v né€em dobii a pokud jsou motivovani, mohou dosahnout
vytyCenych cilti. Za asistence kouce cilti mohou dosahnout rychleji a snaze.

Kdo si najima kouce a proc¢? Klienti se obraceji na kouce, pokud chtéji dosahnout lepsich
vysledkd, rozvijet se a zdokonalovat, vytéenych cilti dosahovat snadnéji, usettit svij cas, 1épe
vybalancovat svilj Zivot a naucit se prozivat uspéch.

Na co se bézné zameéruje kouc pri praci s klientem? Kou¢ se soustiedi na to, co klient
potebuje nejvice. Mezi nejcastéjsi oblasti patii rozvoj klientovych zpusobilosti a posileni jeho
slabych stranek, odhaleni rezerv, jejich aktivizace a vyuZiti a pomoc sladéni klientovych cilti s
jeho osobnimi hodnotami. Cilem koucovéni je usnadnit klientovi praci, pomoci mu s feSenim
probléml a podpofit jeho uspéch. Klientovi by mélo kouCovani ptinést vétsi uspokojeni a
radost.

Proc¢ koucovani funguje? Fungovani kouCovani ma n€kolik davodt. Synergie mezi
koucem a klientem je zaloZend na diivéfe a porozuméni. Jsou lépe nastaveny cile tak, aby
dosahovani ptisobilo klientovi radost a stimulovalo klienta k dal§im aktivitam. Klient se uci
novym dovednostem, které¢ ho rychleji dovedou k tspéchu.
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Vysvétlete, jak koucovani funguje na prikladu. Kouc predklada vyzvy a vyuziva je k tomu,
aby poznal, co pro klienta znamena v zivoté uspéch a vyhra. Kouc je partner, ktery podporuje
klienta jak v praci, tak v osobnim zivoté. Kou¢ je osoba, ktera se stara, aby klient co nejlépe
vyuzil sviij potencial a dokdzal pracovat s vlastni motivaci. Nezalezi na tom, v jaké fazi zZivota
se klient nachézi, vzdy ma néjaké sny, cile a ptani. VEtsi uspéch, vice penéz, kvalitnéjsi vztahy,
poznani smyslu zivota. Je v lidské pfirozenosti chtit poznat vic, byt né¢im a néco po sobé
zanechat, a klienti touZzi najit cestu, jak to dokazat. Klienti véfi, ze tvrd€ pracovat a jit si vlastni
cestou je nejlepsi recept jak ziskat Stésti, moc i penize. Jsou presvédceni a smifeni s tim, Ze za
to museji zaplatit. Cena je ¢asto podlomené zdravi, nedostatek Casu na zabavu a ptatele, inava
a apatie, odcizeni v rodiné. Nejsmutnéjsi je, ze i kdyz svych ptedstav klienti dosdhnou, ¢asto
zjisti, ze usilovali o néco, co viibec nechtéli, a ocitaji se opet na zacatku anebo hiife, ztraceji
chut’ a elan. Vykonové motivovani lidé uvedené stavy dobie znaji. VEdi, ze potiebuji nékoho,
kdo jim pomuze formulovat cil, objevit skute¢nou motivaci a stanovit efektivni cestu k dosazeni
vytéené mety. Spolupracuji s kouci jako specidlnimi profesiondly, ktefi jsou k tomu urceni.
Z4dny $pic¢kovy a na vykon orientovany pracovnik by bez nich tak daleko nedosel.

Lze si najmout kouce jen na kratkou dobu, treba na projekt? Nékteti klienti vyuzivaji
koucovani v ptipadech, které vyzaduji zvlastni podminky a nasazeni, nicméné Casto se pak
stava, ze 1 po skonceni projektu s kouc¢em spolupracuji, nebot’ objevi dalsi zajimavé véci, které
jim kou€ovani umoziuje.

Jak dlouho se doporucuje spolupracovat s koucem? VSechno zavisi na rozsahu kontraktu
(zadani). Bézné se spoluprace domlouva na 6 - 12 schtizek po 1 - 3 tydnech. MiiZe to ale byt
méné nebo to mize byt pribézna spoluprace na rok. VSechno zavisi na spokojenosti klienta.
Dobry kouc¢ necha program klienta ukonc¢it, ma-li pocit, Ze je hotovo nebo za¢ne-1i mit dojem,
ze se koucovani klienta neubira spravnym smérem. Ziidkakdy bude kou¢ chtit pisemnou
smlouvu s pozadavkem na dodrZeni planované doby.

Kolik koucovani stoji? Cena kouCovani zalezi na zvolené form¢, vzdélani kouce a jeho
zkuSenostech. Bézné sazby se pohybuji od 1 500 do 8 000 K¢ za hodinu préce. Jedno setkani
byva asi 1,5 - 2 hodiny.

Jak se stat clenem ICF International a ICF Ceskd republika? 1) Registrovat se jako ¢len
ICF. 2) Zaplatit ¢lensky poplatek ICF. 3) Vyplnit piihlasku ICF CR. 4) Projit vstupnim
rozhovorem a podepsat eticky kodex. 5) Zaplatit poplatky ICF CR. 6) Vyplnit registr ICF CR
koucu. 7) Zucastnit se seminafe EK do jednoho roku. Do ICF International se 1ze ptihlasit pouze
pfimo na webovych strankach. K registraci do ICF je potfebnd mezinarodné akceptovatelna
platebni nebo kreditni karta, ze které si ICF ptes internetovou platbu stdhne ro¢ni poplatek. Jina
moznost, jak uhradit poplatek ICF International, nez platebni kartou na jejich uéet neni. Clenstvi
je potieba kazdoro¢n€ v bieznu obnovovat. Pti vstupu do ICF v pribéhu roku, plati se z
¢lenského prispévku jen pomérna ¢ast z roéniho poplatku, ktery je 195 USD. Ptresnou vysi
vycisli pfimo systém na webu. O vstupu do ICF a ptihlaseni se k Czech Chapter se ¢len dozvi
cca do mésice od jeho mezinarodni registrace pii aktualizaci seznamu ¢lent, kterou pravidelné
ICF International provadi. Vstupem do ICF se ¢len zavazuje dodrzovat eticky kodex a klicové
kompetence kouce.

Vstupni rozhovor. Na zaklad¢ pfihlaSky odeslané z web stranek kontaktuje ¢len Komise
ICF CR pro etiku profesionalniho koucovani nového ¢lena a dohodne s nim termin setkani se
¢leny jmenované komise. Na schlizku si novy €len piineste ptilohy zadosti, které jsou uvedeny
ve formulaii Zadosti o vstup do ICF CR. Sougasti projednani zadosti bude podepsani zadosti a
Etického kodexu ICF.

Jak uhradit poplatky ICF CR. Jak vyplyva ze stanov pro ¢lenstvi v ICF CR a k plnému
vyuziti vyhod, které to pfinasi, je nutné zaplatit jeSté€ ro¢ni ¢lensky prispévek ceské pobocce.
Roéni ptispévek do ICF C byl schvalen /4. #jna 2010 valnou hromadou (VH) ob&anského
sdruzeni ICF CR a stanoven ve vysi 2 500 K&. Pro viechny, jejichz uhrada piispévku piijde na
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ucet spolku do 28. unora, piip. 29. unora ptisluSného kalendainiho roku, odsouhlasila VH
spolku snizeny poplatek na kalendaini rok ve vysi 2 000 K¢&. Snizeny piispévek plati i pro ¢leny,
kteti do ICF CR vstupuji nové v pribéhu roku. Uhrada &lenského poplatku na prvni rok ¢lenstvi
v ICF CR je hrazena podle podtu &tvrtleti, ve kterych bude novy uchaze¢ CElenem,
coz znamena, kdo vstupuje do ICF CR v obdobi leden - biezen piisluiného kalendainiho roku,
plati snizeny &lensky poplatek v plné vysi, 2 000 K&. Kdo vstupuje do ICF CR v obdobi duben
- ¢erven piislusného kalendainiho roku, plati snizeny ¢lensky poplatek ve vysi 1 500 K¢. Kdo
vstupuje do ICF CR v obdobi &ervenec - zafi piislusného kalendainiho roku, plati snizeny
&lensky poplatek ve vysi 1 000 K& Kdo vstupuje do ICF CR v obdobi fijen - prosinec
ptislusného kalendainiho roku, plati snizeny ¢lensky poplatek ve vysi 500,- Ké. Castku lze
uhradit bezhotovostnim pievodem na udet ICF CR vedeny u Komeréni banky &. 35-
6763750237/0100. Variabilnim symbolem je identifikacni ¢islo ¢lena v ICF Global, které 1ze
najit v e-mailu o potvrzeni registrace od ICF.

Po zaplaceni ¢lenského poplatku na piislusny kalendaini rok bude cca do 10 dnit novému
&lenovi zaktivnén piistup do registru ICF CR koucii. Umoznéni pfistupu do registru je
oznameno spravcem webu, ktery e-mailem novému c¢lenovi zaSle pfistupové heslo a login.
Nésledné novy €len vyplni predepsané kolonky a nahrajte certifikaty dokladajici absolvované
vzdéelani pro kouce.

Clen sledujte informace o terminech semindri pracovni skupiny ICF CR Komise pro
etiku profesiondlniho koucovani (EK), pfip. seminart Etické platformy profesnich organizaci
kou¢t (EPPOK) a zucastni se jich v nejbliz§im mozném terminu. Clen ICF reprezentuje nejen
sebe, ale celou profesi kouc, proto Eticka komise, piip. EPPOK potada tiikrat rocné seminaie,
kde se diskutuji ptipadové studie z praxe a kde je moznost sdilet ndzory a zkuSenosti, jak
prakticky v profesnim zivoté kouct uplatiovat etické rozhodovani a jak v rozhodovani mtize
byt uzitecny Eticky kodex ICF.

V ramci ¢élenské zakladny ICF CR vznikl roku 2010 projekt Jezek v kleci aneb Koucovaini
ve §kolach. ICF CR chce vratit do ¢eskych §kol radost z ugeni, chce oblibené a kreativni uditele
plné zZivota a chce, aby se déti a vSichni zac¢astnéni do Skoly tésili. Na zacatku projektu staly
otazky: Kdybychom mohli ovlivnit nasi budoucnost, tedy budoucnost nasich déti, co bychom si
prali? Co chceme pro nds, rodice, déti a ucitele ted’ hned? Co pro to mizeme udelat? Tak
vznikla mySlenka nabidnout ¢eskému Skolstvi zkuSenosti s metodou, kterd se s tspéchem
pouziva pii motivaci jednotlivcl a organizaci. Podstatou projektu je zavedeni koucovani do
¢eskych skol s cilem podnitit zajem o sebe sama, o druhé lidi a jejich schopnosti, o celkové
zlepSeni vztahli a o prohloubeni sebevédomi a osobni odpovédnosti zucastnénych. Jde o
dobrovolnou iniciativu profesionalnich kou¢ti organizovanych pod zastitou ICF CR, ktefi umi
s metodou pracovat, maji s koucovanim i s vychovou a vyukou déti vlastni zkuSenost. Co
projekt nabizi? Nabizi subjektim ve Skolach alternativu, jak pfemyslet o své préci, cilech,
moznostech, prostoru, védomostech a pocitech. ZkuSenost, jak aktivnim pfizvanim kouce
proziji Skolni subjekty efekt koucovaciho pfistupu na sobé sama a na druhych, které tidi, vedou
nebo ovliviiyji, anebo se kterymi sdili stejnou tiidu a sborovnu. Pfinos, kterym je zlepSeni
vztahu k sob€ sama a k ostatnim, zkvalitnéni vztahti a prevzeti odpovédnosti za tvorbu a udrZeni
daného stavu. Dal§i moZnosti je zefektivnéni komunikace ucitell a studenttl, zvyseni efektivity
studia, objeveni nové motivace a radosti z prace a nastaveni cilii Skoly a strategie k jejich
dosazeni.

Ptinosy koucovani pro pedagogy: Jak si ziskat a udrzet prirozenou autoritu? Jaka je moje
dlouhodoba osobni vize a pristup k ucitelskému povolani, jaka je moje vnitini motivace? Jak
efektivné komunikovat a spolupracovat s kolegy? Jak vznika konflikt, co se déje, kdyz se mu
vyhybam, jak mu miizu predchazet, a jak s nim pracovat? Jak formovat vztah a komunikovat s
rodicem, kolegou a Zakem? Jak si pred hodinou vytvorit a udrzet poZadované osobni nastaveni



a zajistit vhodnou atmosféru ve tride? Jak motivovat sebe a druhé a predejit syndromu
vyhoreni?

Ptinosy koucovani pro studenty: Co a proc chci a jak to mohu dokazat? Jak poznam sviij
talent a v cem jsem vlastné dobry? Jak se umét ucit efektivné a podporit svou motivaci? Jak
vznika konflikt? Jak konfliktu muzu predchazet? Jak konfliktu celit? Jak konflikt resit? Jak
dobre komunikovat a spolupracovat v tymu? Jak se v tymu dohodnout? Jak spolu lépe vychazet?
Jak a ¢im prispivam do kolektivu? Jak chci byt a jak jsem vniman? Co s tim, kdyZz si nevim
rady?

Faktory tspéchu kouCovani ve skolach: Systemovy pristup: zapojuji se zastupci vsech
slozek systému (s ptihlédnutim k principu dobrovolnosti), proces seznameni s koucovanim
probiha shora smérem dold. Projektovy pristup: dodrzuje se dohodnuta casova posloupnost i
casova dotace (rozsah), jedna odpovédna osoba za systém (Skolu) komunikuje s odpovédnym
kouCem. Zaméreni: nejde o napravnou, ale rozvojovou intervenci (neni uréeno primarné pro
problémové ttidy). Zachovani kvality a profesionality: jde o odbornou a kvalifikovanou, tedy
honorovanou intervenci. Cilové skupiny jsou §koly v CR. Kou¢ovan je feditel, fizeni $koly jako
spojenci projektu, pedagogicky sbor - core team - musi byt na strané¢ zmény, tiidni ucitelé
(skupina), tfidni ucitelé a jejich tidy, skupiny ucitelii (systémovy pfistup, ucitelé ucici v jedné
koucované trid¢), jednotlivi ucitelé, kolektivy zakt a studenti (12 — 18 let) a jednotlivi studenti.
Mezi spratelené projekty patii projekt spolecnosti Kouéink Akademie, V zemi
Komenského, zaméfeny na vzdélavani uciteli a teditelil skol v oblasti koucovani a projekt
spole¢nosti Akorango, Komunitni koucink, zaméteny na koucovani tymi v ceskych
komunitach.

2.2 SYSTEM KARIERNIHO MENTOROVANI/KOUCOVANI v EMCC CR

Cilem Evropské rady pro mentorovani a koucovani (EMCC) je rozvijet a nastavovat
spravna ocekavani v oblasti mentorovani/koucovani. EMCC je celoevropska rada slozena z
reprezentantli narodnich zastoupeni EMCC a z jednotlivych ¢lenti ze zemi, které vlastni
zastoupeni EMCC nemaji. EMCC je celoevropska, nezéavisld, nestrannd a neziskova
organizace. SdruZuje vSechny, jejichZ spolecnym cilem je zvySovani profesni Urovné
mentorovani/koucovani: mentory/kouce, poskytovatele sluzeb v oblasti mentorovani/koucovani
poskytovatele skoleni a odborného rozvoje a supervize v mentorovani/koucovani, odborniky,
kteri se teoreticky zabyvaji problematikou mentorovani/koucovani, studenty pribuznych oborii
(psychologie, andragogika, pedagogika, ~management) a vSechny, kteri sluZeb
mentorovani/koucovani vyuzivaji.

EMCC Czech Republic (CR) potada pravidelné klubové vecery kazdy posledni étvrtek v
mésici, které prezentuji nejriznéjsi ptistupy a piiklady dobré praxe mentorovani/koucovani.
Setkani probihaji od 18,00 — 20,30 hodin v hotelu Alwyn, Vitkova 26, Praha 8 nebo v hotelu
Villa v Praze 10. Vstupné je pro ¢leny EMCC CR 100 K¢, pro ¢leny ICF a CAKO 250 K¢ a
pro ostatni 350 K¢. Lze platit hotové na misté, ale blizsi informace 1ze ziskat na: akce(at)emcc-
czech(dot)cz, Bélehradska 858/23, 120 00 Praha 2 - Vinohrady. V ramci klubovych vecert jsou
zvani zajimavi hosté z oboru mentorovani a kou¢ovani se zaméfenim na sdileni praxe a profesni
novinky Kk rozvoji dovednosti mentori/kouc. Setkavaji se zde zajemci o
mentorovani/koucovani z fad poskytovateld a uZivatell, ktefi si vyménuji zkuSenosti a
navzajem rozvijeji své dovednosti a znalosti.

EMCC CR porada rovnéz workshopy a konference se zahrani¢nimi odborniky. V
listopadu 2010 na konferenci v Dublinu Evropska rada pro EMCC schvalila Kodex chovani pro
mentorovani/koucovani. EMCC CR zaStituje akreditaci mentori/kouc¢d v rdmci systému
European Individual Accreditation (EIA) a pfipravila plné ¢eskou verzi akreditaci. Akreditace
vychazeji z kompetencni matice (Urovné€ znalosti a postojii mentora/kouce) a etického kodexu
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EMCC. Akreditace EIA je celoevropsky uznavané ocenéni kvality, které prokazuje, ze dany
mentor/kou¢ ma ptisluSnou trovenl znalosti a schopnosti. Znalosti a schopnosti umi efektivné
pouzivat ve své praxi. Akreditace EIA nastavuje vysokou uroven standardt kvality a je na trhu
uznavand jako prestizni ocenéni kvality mentort/koucli. Akreditace napomahd dalsi
profesionalizaci mentorovani/koucovani jako oboru tim, Ze nastavuje vysokou uroven
hodnoticich kritérii, porovnava schopnosti a dovednosti na zikladé Kompetenni matice
EMCC, vyuziva spolehlivé a dukladné hodnotici metody, vyzaduje profesiondlni ptistup s
uménim zpétné vazby a reflexe a zajist'uje zavazek k neustalému rozvoji mentori/kouct.

K cemu je akreditace dobra? Akreditace EIA je relevantni pro vSechny, ktefi jsou
zapojeni do mentorovani/koucovani bez ohledu, zda se jednd o jejich hlavni nebo vedlejsi
¢innost. Kazdy muze pozadat o akreditaci pfislusné trovné od Foundation po Master
Practitioner. K EMCC se muze ptidat kdokoliv a ziskat akreditaci i s minimem zkuSenosti.
Jakmile se jeho kompetence v oblasti mentorovani/koucovani rozvinou, pak muize pozadat o
vys$si troven, ktera vice odpovida nabytym dovednostem a zkusenostem.

Jaké jsou prinosy akreditace EIA? S akreditaci EIA je osoba profesionalni mentor/kouc
s nezbytnymi znalostmi provéfenymi piisnymi standardy EMCC, ktery umi znalosti a
dovednosti pouzivat v praxi. EIA poskytuje klientim vétsi zaruku odbornych kompetenci,
zvysuje osobni divéryhodnost a profesionalni postaveni. Ukazuje odhodlanost mentora/kouce
k rozvoji a zlepSovani mentorskych/kouc¢ovacich dovednosti. ZvySuje duvéryhodnost a
standardy profese a zarucuje, Ze nejen zpusobilost k vykonavani profese nastavuje systém pro
osobni rozvoj mentora’kouce. Akreditace EIA od zajemct o¢ekava angaZzovanost, zapojeni a
tvrdou praci. Vyzaduje profesionalni pfistup a zajemci potvrzuji, Ze projit procesem zadosti o
akreditaci je pro né uzite¢né tim, Ze se osobnostn¢ rozvijeji a zaroven si potvrzuji svou
kazdodenni praxi.

Spolu s ICF CR a CAKO tvoii EMCC CR Etickou platformu EPPOK s poslanim
posilovat a prosazovat védomé etické chovani zicastnénych v procesu mentorovani/koucovani.
Clenem EMCC CR se miize stat kazdy, kdo méa zajem o mentorovani/kou¢ovéni. Typy ¢lenstvi
a vySe prispevkt:  Individudlni  clenstvi  fyzické  osoby, poskytujici  sluzby
Vv mentorovani/koucovani 2 800 Kc&/rok. Sponzorské clenstvi  prdvnické osoby, kterd je
piijemcem mentorskych/koucovacich sluzeb - 7 500 K&/rok (s moznosti vysilat az 3 libovolné
zastupce na kazdou akci). Clenstvi prdavnické osoby, ktera poskytuje sluzby
v mentorovani/koucovani - 10 000 K¢&/rok (s moznosti vysilat az 3 libovolné zastupce na
kazdou akci). Clenstvi pravnické osoby, ktera poskytuje sluzby v mentorovani/koucovani a
vzdélavajici kouce - 15 000 K¢/rok (s moznosti vysilat az 3 libovolné zastupce na kazdou akci
+ bezplatné Clenstvi pro vSechny ucastniky kurzti I rok od zahdjeni kurzu). Individudlni
akademické clenstvi fyzické osoby - 1 400 K¢/rok. Individualni studentské pro denni studenty
vysokych §kol - zdarma.

Jaké ma clenstvi v EMCC CR vyhody? Osoba se stane ¢lenem mezinarodni a uznavané
organizace, ziska levnou ucast na pravidelnych klubovych vecerech a dalSich akcich
pofadanych EMCC CR, muzZe si zdarma vytvofit vlastni profil na web strankdch EMCC CR,
ma slevy na mezinarodni konference, workshopy, seminafe, ptistup do knihovny, ziska zdarma
e-journal, newsletter, stava se ¢lenem specialni zajmové skupiny, mize se podilet na vyvoji a
vyzkumu a zapoji se do networkingu.

2.3 SYSTEM KARIERNIHO KOUCOVANI Vv CAKO A AIK

Ceska asociace koucti (CAKO) existuje oficialnd od roku 2004 a je nezavislou a
neziskovou organizaci. Zakladajicimi ¢leny byli profesionalni koucové, ale postupné se jejimi
Cleny stali a mohou stat vSichni, kdo se o koucovani zajimaji a je jim blizké poslani a hodnoty
CAKO. Mezi hlavni aktivity CAKO patii: zajistovani kvality a profesionality koucii na ceském
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trhu - akreditace koucii a vycvikii, nastaveni etickych standardii koucovani - eticky kodex,
propagace koucovani jako rozvojového nastroje - semindare, konference, workshopy, podpora
profesionalniho vzdélavani koucu - vzajemné supervize a vymeny zkuSenosti.

Jak si dobre vybrat kouce pro firmy a jednotlivce? Pro vykon profesionalniho kouc¢ovani
je tieba rozsahlé kvalifikace a dlouholeté praxe. Koucovani pomahé vyrazné zkvalitnit zivot
koucovanych, vcetné jejich profesionality a vykonnosti celych organizaci. Na trhu se vsak
pohybuje mnoho kouci, ktefi nemaji vhodnou kvalifikaci ani dostateCnou praxi, pficemz
vysledky jejich prace tomu odpovidaji. Z uvedenych diivodi 1ze doporudit: Vybirat konkrétni
osobnosti, ne pouze firmy, jako je kazdy ¢lovek unikatni individualitou, tak i osobnost a kvalita
kouce muze byt rozli¢na u firem renomovanych i méné znamych. Zohlednit reference, lidi
(jméno koucovanych a kontakty na n¢), firmy (z jakych firem jsou koucovani) a pozice (na
jakych pozicich pasobi koucovani dotyéného kouce). Osobni zkusenost je vzdy nejcennéjsi,
dobie vypadajici profil kouce nemusi byt odrazem realnych vysledkt profesionalniho ptisobeni.
Ceny koucu se pohybuji cca 1 000 - 3 000 K¢ a jedna se o cenu za tréninkové koucovani u
budoucich kouct prochazejicich odbornym vycvikem. V jiném ptipad¢ je cena podeziela a
nejde o profesiondlni koucovani. Profesionalni koucovani je za cca 3 000 - 6 000 K¢, coz je
cena bézného profesiondlniho kouce. Nad 6 000 K¢ se jedna o velmi zkuSeného, Spickového
kouce. Ceny za koucovani vysSich manazerskych pozic se zpravidla pohybuji od 4 000 K¢.
Vysokad/nizka cena neni jedinym kritériem, které poukazuje na kvalitu poskytované sluzby. Lze
doporucit cenu posuzovat v kontextu ostatnich souvislosti (zkusenost, kvalifikace, doporuceni).
Cena se muize lisit u jednoho kouce podle celkového objemu kontraktu.

Uroveri kvalifikace se zietelem na akreditace v CAKO, ICF nebo jiné mezinarodng
uznavané asociaci je ovlivnéna poctem odkoucovanych hodin - idedlné vice nez 150 hodin
business koucovani, absolvované vycviky - zakladni aroven > 65 hodin, zkuseni > 200 hodin,
profesiondlni koucovaci praxe - idealn¢ nékolik let. Uzite¢né je pozadovat o Gvodni hodinu
nebo pilotni koucovaci sezeni jako ochutnavku koucovani bezplatné ¢i se slevou a nezavazng.
Osobni zkuSenost se zaZitkem je cennéjsi neZ marketingové materily ¢i obchodni schiizky. Je-
li zadavatelem/objednavatelem koucovani firma, tak kvalitni dodavku sluzby koucovani lze
podpofit dobrou znalosti kouc¢ovani na stran¢ objednavatele/zadavatele, ktery umi rozliSit
koucovani, mentorovani, poradenstvi, trénink a terapii a absolvoval alesponn tvodni trénink
Vv koucovani.

Individualni akreditace kouéi a vycvikil jsou v centru pozornosti CAKO. Kouc¢ovani je
uménim i femeslem. Na kouce nelze ptikladat stejny metr, kazdy z nich je individualitou a jeho
pristup ke koucovani je jedine¢ny. Piesto by koucovaci ptistup mél splnovat jisté zakladni
standardy, coz ma zajistit akreditace. Akreditace kouce nehodnoti jako individualitu, ale
ukazuje, jaké odborné vzdélani ziskal, jaké ma zkuSenosti a nakolik umi v praxi pouzit zékladni
koucovaci kompetence. Je soucasné vizitkou kouce ve styku s okolnim svétem. Potencidlnim
zajemcum o koucovaci sluzby kou¢ akreditaci ddvéa najevo urcitou zndmku kvality, na kterou
firemni prostiedi stale vice slysi. Akreditace je pfiznakem zkuSenosti, profesionality a odvahy
kouce. K tomu, aby akreditaci kou¢ ziskal, musi mit za sebou zkuSenost v podobé mnozstvi
odkoucovanych hodin. Profesionalitu koufe ukazuje znalost koucovacich kompetenci a
schopnost je efektivné a kreativné pouzivat. Akreditace vyZaduje odvahu kouce ptredvést, co
umi a nechat se hodnotit. Akreditace soucasné otvira brany do svéta kolegt, kteti se snazi o
dodrZeni kvalitni irovné koucovani.

Kromé jednorazovych akci, predndsek, seminaiti a konferenci a dalSich rozvojovych
aktivit zve CAKO ¢leny i zdjemce z fad vefejnosti na tematicky zamérené pracovni skupiny.
Pracovni skupiny si kladou za cil informovat a podpofit v rozvoji skupinu zdjemct o
diskutované téma. Na valné hromadé v lednu 2014 bylo ustaveno 9 pracovnich skupin, do
kterych se &lenové CAKO zapojuji:



1)

2)

3)

4)

5)

6)

Skupina pro odborny riist ma ptispét k odbornému riistu koud pisobicich v CR s
cilem zajistovat pro ¢leny i neéleny CAKO nabidku odbornych seminaiii a
workshopt pro kouce ve Spickové kvalité. Kazdy rok uspotadat cca 4 - 6 workshopt
podle zajmu ucastnikll, zejména se zahrani¢nimi lektory, protoze v této oblasti je
nabidka mensi. Clenim CAKO nadale nabizet vyhodné ceny (v porovnani s trznimi).
Na zakladé prizkumu vzdélavacich potieb a nazort &lenské zakladny CAKO
vypracovala skupina novou koncepci vzdélavani a 3. - 4. dubna 2014 se konalo I11.
Svétové setkani koucl v Praze. Vice o nové koncepci vzdélavani uvadi newsletter
CAKO z biezna 2015.

Skupina pro supervize potada supervizni setkani pro juniorni a seniorni kouce.
Smyslem superviznich setkani je zvySovani odborné kompetence koucii formou prace
s kazuistikami v supervizni skupiné pod vedenim zkuseného akreditované¢ho kouce.
Cilem setkani je umoznit externim i internim koucum (ale také manazeram, ktefi
vedou své podiizené koucujicim zptisobem) setkavat se ve skuping stejné¢ zamétenych
kolegii a v bezpeéném prostiedi sdilet své zkuSenosti a diskutovat o nich se
supervizorem i kolegy.

Skupina pro marketing a profesiondlni prodej koucovani formou non-sales selling
prispiva, aby se koucovani dostavalo co nejvice do povédomi v oblasti vzdélavani,
rozvoji jednotlivel a tymii v CR. Chce se pii¢init, aby CAKO byla vniména také jako
kreativni skupina profesiondlnich praktikd a teoretikdi, napomahajicich rozvoji
dovednosti, pfistupu a chovani profesiondlniho prodeje kouCovani pro
&leny a zajemce o ¢lenstvi v CAKO, EMCC CR, ICF CR a dalgich asociaci z oblasti
koucovani, praktikujici dodavatele koucovani, uzivatele koucovani a Sirokou
vetejnost. Vyuzitim marketingovych a prodejnich zkuSenosti ¢lenti skupiny a dalSich
profesionalii skupina spolupracuje s ostatnimi pracovnimi skupinami CAKO
propojenim marketingovych piistupti v této oblasti, pofadanim workshopt a seminait
s praktickymi navody a tréninky. Spravuje profily a web CAKO na socialnich sitich
a prispiva k propagaci seminati, workshopt, které CAKO porada.

Studentska koucovaci skupina podporuje u studentl od pocatku jejich zajmu o
kouCovani zdravy ptistup a postoj k této metodé osobniho rozvoje. Studentsky
koucovaci klub na katedfe psychologie FF UK v Praze jako stavovska organizace
ptispiva k spravnému nasmérovani budoucich vysokoskoldki v oblastech, kdy
pfijdou s kou¢ovanim do styku (jako koucové, manazeti, personalisté nebo piijemci).
Cilem je poskytnout odbornou podporu studentim s vaznym zajmem o koucovani (ve
vycviku, na pfibuznych studijnich oborech), vyuzit sty¢né plochy mozné spoluprace
studenti s CAKO. Skrze existujici studentské kluby zaméfené na kouGovéni
kultivovat metodu koucovani jako formu spolecnych diskusnich setkani s Cleny
CAKO, zprostiedkovavat setkani s odborniky z oboru a zapojit studenty do uritych
ginnosti v CAKO.

Skupina pro firemni dobrovolnictvi v ramci spoleCenské odpové&dnosti poskytuje
odborné sluzby kouct neziskovym nevladnim organizacim (NNO) a potfebnym
jednotliveim. Cilem je propojit poptdvku NNO s nabidkou kompetenci kouci tak,
aby se vyhledovée stal systém darovani koucovacich kompetenci soucésti standardu
&lentt CAKO. Zaroven dat piileZitost za¢inajicim koudtim (s fadnym vycvikem) ziskat
praxi. Podle potieb NNO a nabidek koucl zprosttedkovat propojeni a nasledny
feedback na poskytnuti sluzby, navrhnout efektivni a transparentni systém
propojovani, lkrat za pil roku revidovat organizacni a procesni pravidla a pfinosy
tohoto systému.

Skupina internich koucii spoluvytvaii dobré jméno koucovani v CR, kultivuje interni
koucovani napfi¢ trhem a zvySuje kvalitu interniho kou€ovani. Vytvaii komunitu



profesionalnich internich koucli v organizacich a firmach (full 1 part time), internich
HR profesionali, trenérti a konzultantli a diskutuje piiklady dobré praxe z riznych
firemnich/korporatnich oblasti. Rozviji kompetence internich kouci v bezpecném a
obohacujicim profesnim prostiedi.

Pii napliiovani cilt spolupracuje CAKO s dal§imi organizacemi, mezi které patii Eticka
platforma profesnich organizaci kouc¢i (EPPOK), Slovenska asociace kouc¢t (SAKO),
Evropska rada pro mentorovani/koudovani (EMCC) a Mezinarodni federace kou¢t CR (ICF
CR). Clenové partnerskych organizaci maji pii u¢asti na akcich poradanych CAKO nérok na
slevu 10% z Gcastnického poplatku.

Dalsi profesni organizaci kou¢t v Ceské republice je Asociace integrativnich kouét
(AIK) v Ostrave, ktera chape koucovani jako cestu ke komplexnimu rozvoji kompetenci klienta
prostrednictvim spolecného hledani moznosti a cest k reSeni, dosahovani cilit a uspéchu s
ohledem na jedinecnost klienta, jeho motivace, schopnosti a touhy.

Pro¢ se stat clenem AIK? 1) Sdruzuje kouce profesionaly. 2) Zajistuje profesni rist ¢lend.
3) Organizuje odborné seminaie, supervize a neformalni setkéni. 4) Nabizi vzd¢lavani a
pfedndsky pro c¢leny a necleny. 5) Pracovni pfilezitosti. 6) Spoluprdce na projektech a
odbornych aktivitach.

AIK byla zalozena v Ostravé 9. fijna 2012 jako ob¢anské sdruzeni zastfesujici kouce,
ktefi prosazuji integrativni pfistup v koucovani. Zakladajicimi Glenkami byly Ing. Sarka
Tomisova, PhDr. Sylvie Navarova a Ing. Sona Macickova. Prvni vykonnou feditelkou AIK se
stala Ing. Sarka Tomisova, za jejihoZ plisobeni se do sdruzeni piidala dvacitka koud, pfevazné
absolventd vycviku Integrativni kou¢, ktery probihd ve Skole manazerského rozvoje. Béhem
svého dvouletého funkéniho obdobi Ing. Sarka Tomisové uspoifadala 1. a II. ro¢nik konference
Koucink v praxi, kde se odborné vetejnosti predstavili kou¢ové AIK jak pii prednasSkové casti,
tak na workshopech. Partnerskymi organizacemi v uspofadani konference byly Asociace
podnikatelek a manazerek, Vysoka skola podnikani, Skola manazerského rozvoje a E-schola.
Dne 4. prosince 2014 byla na vyro¢ni ¢lenské schiizi zvolena Mgr. Jana Mynéatova, ACC jako
nova vykonna feditelka. Rada AIK je nyni ve slozeni Mgr. Jana Mynatova, ACC, PhDr. Sylvie
Navarova, PhDr. Jana Zouharova PhD., PCC, Bc. Martina Martuskové a Mgr. Rostislav Honus.

Mezi dokumenty AIK patii Akreditace Ministerstva prace a socialnich véci CR,
akreditace vzdé€lavaci instituce ¢&. 2013/0954-1 a akreditace ¢. 2013/0955-PC/SP/VP
vzdélavaciho programu pod ndzvem Systemicky rozhovor. Asociace integrativnich koucd
pfijima do svych fad nové ¢leny, ktefi spliluji nasledujici kritéria:

1) Absolvuji vycvikovy kurz koucovani (posuzovano na zakladé dolozeného certifikatu).

2) Odkoucuji minimalné 30 hodin (dokladaji tabulkou se jmény klientd a jejich emailovou
adresou).

3) Predlozi a pfed dvéma cCleny piijimaci komise obhdji kazuistiku prace s klientem -
kazuistika, tj. prezentace vlastni prace s klientem od zah4jeni spole¢né prace az po Gspésné
ukonceni, ukazky pouZzitych metod a otazek.

4) Zpracuji kazuistiku na 10 stran, kterou zaslou pied pfijimacim procesem na e-mail
aik@asociacekoucu.com.

5) Dodaji nahravku dokladajici praci s klientem (délka 20-50 minut).

6) Zaplati Clensky ptispévek ve vySi 1 000 Ké/rok v hotovosti nebo na ucet Eislo
2000337809/2010.

Po ptijeti do AIK se novy ¢len zavazuje odvést 1 vzdelavaci akci pro ¢leny AIK bez
naroku na mzdu v priibéhu prvniho roku svého €lenstvi. Vzdélavaci akci se rozumi Skolent,
seminaf, workshop, pfednaska o vlastni praci, beseda nebo moderovana pfednaSka na zvolené
téma. Interni kreditni systém AIK ma tfi Grovné Clenstvi.

Prvni Grovni je zdkladni uroven clenstvi obsahujici pravidla pro vSechny ¢leny asociace
(napInéni kritérii v pribéhu ti let). 1) Ugast na akcich AIK - 30 hodin. 2) Vzdélavani pro ostatni
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Cleny, sebevzdélavani (dolozeno certifikatem), ptispévky na konferencich, publika¢ni ¢innost,
osvétové a PR akce AIK - 50 hodin. 3) Prace pro AIK (organizacni, administrativni) - 20 hodin
- kredity 1ze razné kombinovat (z kazdé naplnéni v prabéhu tii let, vykazovano bude jednou
ro¢né). Celkem lze tedy ziskat 100 kreditd a vyzadované minimum je 50 kredita (1 kredit = 1
hodina).

Druhou urovni je aktivni kouc¢ se vstupnimi kritérii: 1) ZkouSka z integrativniho
koucinku. 2) 200 odkoucovanych hodin. 3) 10 hodin individualni supervize. V pribéhu 3 let
mit 6 piipadi v roli supervidovaného (min. polovina u supervizora s akreditaci AIK), 100
koucovacich hodin, celkem je potieba ziskat min. 156 krediti pro udrZeni statutu aktivniho
kouce.

Treti Grovni je supervizor se vstupnimi kritérii: 1) 5 let koucCovaci praxe. 2) 400
koucovacich hodin, 3) 150 hodin supervizi v roli supervizora a Vv prub¢hu 3 let 100 hodin
supervizi v roli supervizora.

2.4 KULTIVACE MENTOROVANI/KOUCOVANI VvV EPPOK

Poslanim Etické platformy profesnich organizaci kouci (EPPOK) je posilovat a
prosazovat védomé etické chovani profesionédlnich kouc¢l a vSech zucastnénych v procesu
koucovani. Eticka platforma profesnich organizaci kouci byla zalozena v roce 2011 jako
spolecné grémium tii Ceskych profesnich organizaci zastupujicich odborniky v koucovani. U
jejiho zrodu staly Ceska asociace koucti (CAKO), Evropska rada pro mentorovani/koudovani
(EMCC CR) a Mezinarodni federace kou¢i CR (ICF CR). Kou¢ovani jako metoda rozvoje
firem i jednotlivett méa v Ceské republice uz nékolik let pevné misto. Piesto se ob&as setkava s
rozpacitou reakci nebo negativni zkuSenosti, kterd pak potencidlnim klientiim brani ve vyuziti
mentorovani/koucovani jako efektivniho zpisobu rozvoje. Problém je v pojeti a praktikovéani
mentorovani/koucovani osobami, které se za kouce oznacuji. Ne kazdy trenér nebo lektor je
zaroven kouc. Piesto nékteti vychazeji z pouhého prekladu své profese a z trenéra se stane kouc,
aniz by fakticky odvad¢l svou praci podle celosvétove platnych standarda a skuteéné plnil pro
klienta roli, kterou 1ze od mentora/kouce ocekavat. Kvalita jakékoliv sluzby je spojena s etikou
a z jejiho pohledu by profesionalni mentor/kou¢ mél byt certifikovan akreditovanym
programem, piihlasit se k dalSimu vzdélavani a hlavné dodrZovat Eticky kodex a proces
kougovani vést v souladu s kompetencemi mentora/koude. Profesionalni mentory/kouée v CR
sdruzuji tii profesni organizace ICF CR, CAKO a EMCC CR, které spoleéné vytvotily Etickou
platformu profesnich organizaci kouct. EPPOK slouzi vSem c¢lenim téchto profesnich
organizaci také jako platforma vzdélavaci, poradenskéd a smérem k vefejnosti a zadavatelim
sluzby jako nastroj osvétovy. V praxi to znamend dalsi zkvalitiovani mentorovani/koucovani
a pro klienty zaruka, ze bez ohledu, které profesni organizace je mentor/kouc ¢lenem, je kazdy
vazan stejnymi pravidly a etickym kodexem dané profesni organizace. Naopak mentor/kouc,
ktery neptijal zdvazek vyplyvajici z jeho Clenstvi v nékteré z profesnich organizaci, neni vazan
Zadnymi pravidly a odpovédnosti.

Organiza¢ni fad EPPOK: kazda organizace vysila do platformy dva své zastupce, ktefi
proto maji osobnostni a odborné predpoklady. ICF je vybira z fad ¢lenti Etické komise, CAKO
z tad clent Stavovské rady a Prezidia a EMCC z tad ¢lent své Rady. Tyto organy mohou
nominovat i své zastupce. Pracovni setkdni platformy se konaji minimalné tfikrat ro¢né.
Rozhodnuti platformy jsou pfijimana na zakladé shody vSech jejich ¢lenli. Informace o své
¢innosti zvetejiiuje platforma na webové strance www.eppok.cz. Na néakladech na Cinnost
platformy se Clenské organizace podili rovnym dilem. Etické platforma profesnich organizaci
kouci pofadd seminafe o etice v kouCovani a vystupy z pracovnich setkani dava k dispozici
vSem zdjemcim.


http://www.eppok.cz/

Kodex zasad jednani pro mentory/kouce byl sestaveny v unoru 2011 jako spole¢na
celoevropska iniciativa ICF a EMCC a poslouzil jako zaklad pro piijeti seberegulacniho statusu
koucCovaci a mentorské profese v ramci Evropské unie. V ¢ervnu 2011 se k nému pfipojila 1
Ceské asociace kou¢t. Tento dokument piedstavuje spoleéné sdilené porozuméni profesim
koucli a mentora a pravidltim jejich profesiondlniho ptisobeni.

Shrnuti k zapamatovani

Systém kariérniho kou¢ovani v ICF CR definuje vysoké profesni standardy pro koude a
zajistuje jejich nezavislou certifikaci. Tréninkové skoly ICF podporuji vytvareni globalni sité
certifikovanych profesionalnich kouc¢t. Systém kariérniho mentorovani/kou¢ovani v EMCC
Czech Republic zajistuje celoevropska rada slozend z reprezentantli narodnich zastoupeni
EMCC a z jednotlivych ¢lenli ze zemi, které vlastni zastoupeni EMCC nemaji. EMCC je
celoevropska, nezavisla, nestranna a neziskova organizace se zastoupenim rovnéZ v Ceské
republice. Systém kariérniho koucovani v CAKO zakladali prvni &eiti profesiondlni koucové,
ale postupné se jejimi Cleny stali a mohou stat vSichni, kdo se o koucovani zajimaji a jsou jim
blizké jeho poslani a hodnoty. Soub&zné s CAKO pracuje v Ceské republice rovnéZ regionalni
AIK v Ostravé. Kultivace mentorovéni/koucovani v Etické platformé profesnich organizaci
koucti (EPPOK) spociva V posilovani a prosazovani védomého etického chovani
profesiondlnich kouct a vSech zc€astnénych v procesu mentorovani/koucovani.

Otazky k zamysleni

1) Jaka je zakladni filozofie kariérniho mentorovani/koucovani?

2) Kdo a z jakého diivodu si najima mentora/kouce?

3) Na co se zamé&fuje mentor/kouc pii spolupraci s mentorovanym/kouc¢ovanym klientem?
4) Jak kariérni mentorovani/koucovani funguje na zvoleném piikladu?

5) Muzete si najmout mentora/kouce na kratkou dobu, tieba na projekt?

6) Jak dlouho se doporucuje spolupracovat s mentorem/kouc¢em?

7) Kolik kariérni mentorovani/koucovani stoji?
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3 KARIEROVE PORADENSTVI NA URADECH PRACE A
AGENTURACH PRACE

K tomu, abychom jasné vidéli, casto staci jen zmenit uhel pohledu. Antoine de Saint Exupéry

Cilem treti kapitoly je poznat a charakterizovat kariérové poradenstvi na ¢eskych tradech
prace a v pracovnich agenturdch. Prvni ¢ast upozoriiuje na moznosti pro nezaméstnané na
ufadech prace. Druha ¢ast demonstruje work-life balance jako sou¢asny pozadavek uchazect o
pracovni uplatnéni. Tieti ¢ast prezentuje programy Skoly manaZerského rozvoje v Ostravé.
Ctvrta &ast se odvolava na poradenskou &innost agentur prace jako vyhledavadt a
zprostiedkovatelt vhodného zaméstnani.

3.1 MOZNOSTI PRO NEZAMESTNANE NA URADECH PRACE

Utad prace Ceské republiky byl ziizen s Géinnosti od 1. dubna 2011 zakonem ¢&. 73/2011
Sb., o Utadu prace Ceské republiky a o zméné souvisejicich zakonii, kterym je vymezena jeho
pusobnost. Dnem tucinnosti zdkona urady prace ziizené podle zékona ¢. 435/2004 Sb., o
zaméstnanosti, ve znéni pozdéjsich predpisii, se povazuji na kontaktni pracovisté krajskych
poboc¢ek Utadu prace Ceské republiky. Utad prace CR je spravnim ufadem s celostatni
piisobnosti a je uéetni jednotkou. Utad prace Ceské republiky fidi Ministerstvo prace a
socialnich véci Ceské republiky (MPSV CR), které je jeho nadiizenym spravnim ufadem. Utad
prace CR plni tkoly v oblastech: zaméstnanosti, ochrany zaméstnancii pii platebni
neschopnosti zaméstnavatele, statni socialni podpory, davek pro osoby se zdravotnim
postiZzenim, prispévku na péci a inspekce poskytovani socidalnich sluzeb, pomoci v hmotné nouzi
a davek pestounské péce, v rozsahu a za podminek stanovenych zakonem o zameéstnanosti,
zakonem o ochrané zaméstnancti pfi platebni neschopnosti zaméstnavatele a o zméné nékterych
zakond, zédkonem o statni socidlni podpote, zdkonem o poskytovani dadvek osobam se
zdravotnim postizenim a o zméné souvisejicich zakontll, zdkonem o socidlnich sluZzbach,
zakonem o pomoci v hmotné nouzi a zdkonem o socialné-pravni ochrané déti.

Utad prace CR je ptistupovym mistem pro zajiténi elektronické komunikace v oblasti
socialniho zabezpeceni a zaméstnanosti mezi ¢lenskymi staty Evropské unie. Organizacné je
Utad prace CR ¢&lenén na generdlni reditelstvi a krajské pobocky. Obvody pusobeni krajskych
pobocek jsou shodné s izemim krajii podle Ustavniho zédkona ¢. 347/1997 Sb., o vytvofeni
vyssSich uzemnich samospravnych celkd, ve znéni pozd¢jSich predpisti. Soucasti krajskych
pobocek jsou kontaktni pracovisté. Pokud Utad prace CR uréi, mohou byt nékteré ikony ¢inény
prostiednictvim povéfeného kontaktniho mista vefejné spravy. Utad prace CR mize sam
nékteré tkony Cinit prostfednictvim povéfeného kontaktniho mista vefejné spravy.

Utad prace CR vznikl jako zakladni &lanek sluzeb zaméstnanosti v CR v roce 1990
pfijetim zakonného opatieni piedsednictva CNR ¢&. 306/1990 Sb., o ziizeni tifadi prace. Na
ufady prace tehdy ptesla plisobnost ve vécech pracovnich sil, kterd do této doby pfislusela
okresnim narodnim vyborim. Timto zplsobem byl instituciondlné zabezpecen trh prace do
doby, nez vstoupil 1. tnora 1992 v G¢innost zdkon o zaméstnanosti. V roce 1990 fungovalo
vramci CR celkem 76 tfadil prace ve vsech okresech a v hlavnim mésté Praze. O Sest let
pozdéji, po vzniku dalsiho okresu - Jesenik - stoupl pocet ufadii prace na 77. V roce 2003,
v souvislosti s ustanovenim krajskych organi uzemni samospravy, bylo 14 ufadl prace
povéfeno vykonem cinnosti krajskych koordinatori pro realizaci statni politiky zaméstnanosti
V tzemnim obvodu kraje. V roce 2004 pak ptevzaly urady prace agendu systému Statni socialni
podpory od obci s rozsifenou plisobnosti, kromé Prahy, kde doslo k pfevodu agendy az po péti
letech. V roce 2011 se urady prdace méni zasadné svou organizacni strukturu a usporadant.
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Zmény vychdzeji ze zdkona ¢ 7312011 Sbh., o Uradu price Ceské republiky. \Vznika
centralizovany Utad prace CR (UP CR) v &ele s generalnim feditelem. Pod jeho hlavickou
funguje 14 krajskych pobocek v jednotlivych krajich, pod které spadaji kontaktni pracoviste.
Krajské pobocky =z hlediska vécného zajistuji predevSim ndstroje aktivni politiky
zaméstnanosti, kontaktni pracovist¢ pak agendy zprostfedkovani prace a statni socialni
podpory. Z Utadu prace CR se stava zaroven jediné vyplatni misto pro viechny nepojistné
davky. Zatimco pted touto zménou pusobilo v 77 samostatnych tradech prace celkem 8 136
lidi, po pfevodu dalSich agend jejich pocet klesl o 1 953 pracovnikli. V srpnu 2013 schvalila
vlada CR personalni navyseni UP CR celkem o 700 lidi. Po skonéeni naborti novych pracovniki
by mél mit Ufad prace CR celkem 9 000 kmenovych zaméstnancil. Prava a povinnosti uchazeée
0 zamg&stnani a zajemce o zaméstnani stanovi zakon ¢. 435/2004 Sb., o zamé&stnanosti, ve znéni
pozdéjsich predpist (dale jen ,,zdkon o zaméstnanosti®).

Kdo se miize stat uchazecem o zaméstnani? UchazeCem o zaméstnani se miize stat fyzicka
osoba, ktera osobné pozada o zprostiedkovani vhodného zaméstnani krajskou pobocku Utadu
prace, v jehoz spravnim obvodu ma bydlisté, a splituje zakonem stanovené podminky pro
zafazeni do evidence uchaze¢t o zaméstnani (ke stazeni Zadost o zprostiedkovani zaméstnani).
Bydli§tém se rozumi u statniho ob&ana CR adresa mista trvalého pobytu na izemi CR, u cizince,
ktery je obanem EU nebo jeho rodinnym pfislusnikem anebo rodinnym ptislu§nikem obcana
CR, adresa trvalého nebo pfechodného pobytu na tizemi CR, a pokud takovy pobyt nema,
adresa mista, kde se na izemi CR obvykle zdrzuje, u cizince, ktery neni obéanem EU ani jeho
rodinnym pfislu§nikem ani rodinnym piislusnikem ob¢ana CR, adresa mista trvalého pobytu
na tizemi CR, u cizince, ktery neni obéanem EU ani jeho rodinnym piisluinikem ani rodinnym
ptisluinikem ob¢ana CR, a ktery je drzitelem povoleni k dlouhodobému pobytu za Giéelem
vykonu zaméstnani na pracovni pozici vyzadujici vysokou kvalifikaci (modra karta), adresa
uvedend jako misto pobytu v agendovém informacnim systému cizincil.

Soustavnou pripravou na budouci povoldani je doba denniho studia na stfedni Skole,
konzervatofi, vyssi odborné skole a jazykové Skole s pravem statni jazykové zkousky a doba
prezencniho studia na vysoké Skole, véetné prazdnin, které jsou soucasti Skolniho nebo
akademického roku. Skute€nost, Ze se soustavné pfipravuje na budouci povolani, je fyzicka
osoba povinna oznamit pii podani Zadosti o zprostredkovani zaméestnani, nebo osobné anebo
pisemné do 8 dnil ode dne zahajeni soustavné ptipravy na budouci povolani.

Uchaze¢ o zaméstnani ma pravo na zprostiredkovani zaméstnani, tj. na vyhledavani
vhodného zaméstnani, poradenstvi a poskytovani informaci o pracovnich pfileZitostech na
podporu v nezaméstnanosti pii splnéni zadkonem stanovenych podminek, na zvySenou péci pii
zprostfedkovani zamé&stnani, pokud ji potfebuje a na pracovni rehabilitaci, pokud je osobou se
zdravotnim postiZzenim. Vhodnym zamé&stnanim je zaméstnani, které zaklada povinnost odvadét
pojistné na dichodové pojisténi a prispévek na statni politiku zaméstnanosti, jehoz délka
pracovni doby ¢ini nejméné 80 % stanovené tydenni pracovni doby, které je sjednano na dobu
neurcitou, nebo na dobu urcitou delsi nez 3 mésice a které¢ odpovida zdravotni zpusobilosti
fyzické osoby a pokud mozno jeho kvalifikaci, schopnostem, dosavadni délce doby zaméstnani,
moznosti ubytovani a dopravni dosazitelnosti zaméstnani. Pro uchazece o zaméstnani, ktery ma
byt umistén na vykon vetejné prospésnych praci, je vhodnym zaméstnanim i zaméstnani, jehoz
délka pracovni doby ¢ini nejvyse polovinu délky stanovené tydenni pracovni doby podle § 79
zakoniku prace, a které odpovida jeho zdravotni zplsobilosti.

Uchaze¢ o zaméstndni je povinen poskytovat krajské poboéce Utadu prace potiebnou
soucinnost pii zprostiedkovani zaméstnani a fidit se jeho pokyny (projednat doporucené
zaméstnani ve 1hiité stanovené tfadem préace, dostavit se na krajskou pobocku Utadu prace ve
stanoveném terminu, poskytnout soucinnost pii vypracovani IAP, jeho aktualizaci a
vyhodnocovani v terminech stanovenych krajskou pobockou Utadu prace a plnit podminky v
ném stanovené). Sdélit krajské poboéce Utadu prace tidaje o zdravotnich omezenich v rozsahu
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potfebném pro vyhledani vhodného zaméstnani, rekvalifikaci a pro stanoveni vhodné formy
pracovni rehabilitace, sdélit, zda je osobou se zdravotnim postizenim. Uplatiiuje-li pracovni
omezeni ze zdravotnich divodi, je povinen je dolozit 1ékarskym posudkem registrujiciho
praktického lékate, podrobit se na Zadost krajské pobocky Utadu prace vysetieni za Gdelem
posouzeni svého zdravotniho stavu a vydani 1ékatfského posudku. Zada-li o zabezpedeni
pracovni rehabilitace, poskytnuti piispévku na vytvoreni chranéného pracovniho mista uvadi
zdravotni diivody, které mu brani v plnéni povinnosti uchazece o zaméstnani nebo v nastupu
na rekvalifikaci. Jde-li o posouzeni vhodnosti doporuc¢eného zaméstnani z hlediska jeho
zdravotni zpUsobilosti oznamit krajské poboéce Utadu prace vykon nekolidujiciho zaméstnani
bez ohledu na vysi mési¢niho vydélku nebo odmeény pii podani zadosti o zprostiedkovani
zamestnani nebo nejpozdéji v den nastupu k vykonu této ¢innosti. Ve lhité stanovené krajskou
pobockou Utadu prace je povinen dokladat vysi mési¢niho vydélku nebo odmény, oznamit
osobné nebo pisemné krajské pobodce Utadu prace nejpozdéji do 8 kalendainich dnt zmény
skute¢nosti rozhodnych pro zarazeni nebo vedeni v evidenci uchazecli o zaméstnani, které
osvedcil v zadosti o zprostiedkovani zaméstnani, diivody, pro které se nedostavil na krajskou
pobo¢ku Utadu prace ve stanoveném terminu a zménu bydlisté v prabéhu vedeni v evidenci
uchazecl o zamé&stnani.

Narok na podporu v nezaméstnanosti ma uchazec o zaméstnani, ktery ziskal v rozhodném
obdobi zaméstnanim nebo jinou vydélecnou Einnosti dobu diichodového pojisténi v délce
alesponl 12 mésict (pfedchozi zaméstnani) - podminku lze splnit i zapoctenim nahradni doby
zaméstnani, pozadal krajskou pobo¢ku Utadu prace, u které je veden v evidenci uchazeéi o
zaméstnani, o poskytnuti podpory v nezaméstnanosti ke dni, k némuz ma byt podpora v
nezameéstnanosti pfiznana, neni pozivatelem starobniho diichodu.

Narok na podporu v nezaméstnanosti nema uchazec o zaméstnani, se kterym byl v dobé
poslednich 6 mésict pfed zarazenim do evidence uchazecli o zaméstnani zaméstnavatelem
skoncen pracovnépravni vztah z divodu poruseni povinnosti vyplyvajici z pravnich predpist
vztahujicich se k jim vykonavané praci zvlast hrubym zplsobem, coz plati i v ptipad€ skonceni
jiného pracovniho vztahu z podobného divodu, se kterym byl v dobé poslednich 6 mésict pred
zafazenim do evidence uchazecii o zaméstnani zaméstnavatelem skoncen pracovnépravni vztah
z divodu poruseni jiné povinnosti zaméstnance podle § 301a zakoniku prace zvlast’ hrubym
zpusobem (poruseni dodrzovéni stanoveného rezimu docasné prace neschopného pojisténce),
kterému vznikl narok na vysluhovy piispévek a tento ptispévek je vySs$i nez podpora v
nezaméstnanosti. Pokud je tento pfispévek nizsi, naleZzi mu podpora v nezaméstnanosti ve vysi
odpovidajici rozdilu mezi podporou v nezaméstnanosti a prispévkem, ktery ke dni, k némuz ma
byt podpora v nezaméstnanosti pfiznana, vykonava nekolidujici zaméstnani. Rozhodnym
obdobim pro posuzovani naroki na podporu v nezaméstnanosti jSOU posledni 2 roky pied
zatazenim do evidence uchazeci o zaméstnani.

Podpora v nezaméstnanosti ¢ini v prvnich dvou mésicich podpiréi doby 65 %, dalsi 2
mesice 50 % a po zbyvajici podptréi dobu 45 % a 45 % po celou podpiirci dobu, pokud uchazec
o zaméstnani pfed zarazenim do evidence uchazeci o zaméstnani bez vazného diivodu ukoncil
posledni zaméstnani sam nebo dohodou se zaméstnavatelem (nevztahuje se na ukonceni
samostatné vydélecné ¢innosti a na ukonceni vice zamé&stnani ve stejny den, z nichZ alesponl
jedno bylo ukonceno z vaznych divodi). Podpora v nezaméstnanosti se stanovi z prumérného
mésicniho cistého vydélku, kterého uchaze¢ o zaméstndni dosahl ve svém poslednim
ukonceném zameéstnani nebo z posledniho vymeérovaciho zakladu ptepocteného na 1 kalendaini
mesic, pokud uchaze¢ o zaméstnani naposledy vykonéval samostatnou vydéle¢nou ¢innost. V
ptipadech, kdy doba pfedchoziho zaméstnani je splnéna zapoctenim ndhradni doby zaméstnani
a tato doba se posuzuje jako posledni zaméstnani, uchaze¢ o zaméstnani bez svého zavinéni
nemiuiZe osvedcit vysi primérného mésicniho Cistého vydélku nebo vymétovaciho zékladu a u
uchazece nelze stanovit primérny mésicni Cisty vydélek nebo vyméfovaci zaklad, ¢ini podpora



v nezameéstnanosti po dobu prvnich 2 mésicii 0,15 nasobek (3 777 K¢), dalsi 2 mésice ve vysi
0,12 nasobek (3 022 K¢), po zbyvajici podpuréi dobu ve vysi 0,11 ndasobek (2 770 K¢) priumérné
mzdy v narodnim hospodarstvi za 1. az 3. ctvrtleti roku 2014. Prumérna mzda v narodnim
hospodarstvi za 1. az 3. ctvrtleti roku 2014 cini 25 179 K¢ Maximalni vyse podpory v
nezameéstnanosti cini 0,58ndsobek primeérné mzdy, tj. 14 604 K¢.

3.2 WORK-LIFE BALANCE JAKO POZADAVEK PRACOVNIHO UPLATNENI

V masmédiich se v souCasnosti objevuji informace o generaci Y. Generace Y je
charakterizovana jako lina, ktera se chce hlavné bavit, zalezi ji na rychlé profesni kariéte a
velkych platech. VSichni studenti vysokych Skol ale nejsou stejni, jak dokazuji vysledky
vyzkumu UNIVERSUM. UNIVERSUM popisuje sedm kariérnich typt, jejichz pohled se na
kvalitu pracovniho zivota li8i. Internacionalisté se zamétuji na budoucnost misto, aby zili ze
dne na den nebo se orientovali na minulost. Lovci hledaji nové obchodni piilezitosti a o¢ekavaji
kariérni posun a zna¢né piijmy v budoucnu. Podnikatelé jsou zvidavi a kreativni, primarné se
zamétuji na narocnou a inovativni praci. Pohodari jsou zodpovédni a loajalni jedinci, kteti radi
pracuji v pratelském tymu. Idealisté chtéji pracovat v organizacich, které si vazi a respektuji
vlastni zaméstnance a chovaji se eticky. Viidci vyhledavaji zodpovédnost v profesni kariéte s
planovanim a zapojenim do vlastnich projektl. Kariéristé jsou orientovani na budoucnost a na
management pracovnich skupin v podnikatelském prostiedi.
profesni kariéry work-life balance. Work-life balance je sladovani osobniho a pracovniho
zivota ve smyslu dosazeni rovnovahy ve vsech oblastech zivota kazdého jedince. Sladit osobni
a pracovni zivot je individudlni proces, ktery se odviji od potieb a preferenci kazdého
jednotlivce - at’ se jedna o péci o blizkou osobu, ¢as pro zajmy a konicky nebo o praci pro
komunitu. Axmanova (2012:17-18) z Career Center WU ZBP pii vyzkumu mezi zamé&stnanci
flexibilni uprava pracovni doby, pro 52 % pruzné pracovisté (doméaci kancelaf, mobilni prace),
pro 47% kompatibilita prace a soukromého zivota, pro 38% podnikova kultura a pro 35% IT
infrastruktura s ohledem na osobni pruznost v pracovni ¢innosti. Pro firmy je work-life balance
zavadéni opatfeni v ramci sladovani cestou, jak udrzet kvalitni pracovni sily, zefektivnit
pracovni vykony, motivovat zameéstnance a snizit naklady na lidské zdroje. Doporucenim pro
management firmy Deloitte je podle vyzkumu Axmanové rozvijet vzdélavani v profesni
orientaci - 70%, funkéné skloubit pracovni a soukromy zivot - 50%, uspokojovat oekavani a
potieby rtiznych generaci - 43%, spojovat work-life balance s managementem v organizaci -
43%, individualizovat praci a profesni kariéru jednotliveti - 38 %, sluCovat podnikovou
ekonomiku s work-life balance - 24%, zlepsovat podminky pro vykon rodi¢ovskych roli - 16
%, zejména pii vychove déti - 13 %.

Co pro budouci absolventy vysokych skol work-life balance znamena? Budouci
vysokoskolaci maji zajem zjistit, k jakému kariérnimu typu patii a UNIVERSUM vnimaji jako
moznost dat zaméstnavatelim zpétnou vazbu o sob€ sama na jejich znacku. Studenti vysokych
Skol chtéji, aby jim bylo naslouchédno, chtéji poznat své ambice a moZnosti k rozvoji profesni
kariéry. Vysledky sebepoznani studenty ovliviiuji, protoze jsou zvidavi, a vSichni nemaji
Vv budoucich kariérnich planech jasno. Zajimaji je vysledky, které jsou srovnatelné zejména
s vysledky vrstevniki. V souvislosti s work-life balance vysokoskoldci potrebuji hlavné poznat
své slabé stranky, ale neschovavat se za né. VylepSovani znalosti o sobé sama je tak
osvobozujici a kli¢ otevirajici dvefe k slad’ovani pracovniho a soukromého Zivota ve smyslu
zivotni rovnovahy. Poznani kariérniho typu lze vyuzit k eliminovani dominantni kognitivni
funkce, kterd osobnost vysokoskoldka pifi rozvoji ovlada. Dalsi kognitivni funkce jsou tak
zaneprazdnény ,, sluzbou svému panu *“ a nemohou se plné rozvinout. TotéZ plati pro osobnost,



kde vznika psychicka labilita. Slabiny labilniho typu osobnosti jsou zietelné natolik, ze zastiiiuji
silné stranky. Psychicka labilita proto nemlze zajistit vysokoskoldkiim Zivotni rovnovéhu.
Z uvedenych divodii na zivotni rovnovahu pohlizeji optikou relativniho pojmu, ktery ma pro
kazdy kariérni typ jiny vyznam.

Jak dalece vysokoskolaci usiluji o Zivotni rovnovahu? Jak poznavaji vlastni slabé
stranky a neschovavaji se za né? Neexistuje recept, ktery z budoucich absolventii vysokych
Skol ud€la jednoznacné spésné osobnosti. Schopnost porozumét sobé sama vsak pomaha
objevit, sledovat a rozvijet soulad mezi pracovnim a soukromym zivotem. Pfijeti skute¢nosti,
ze jedna kognitivni funkce osobnosti mtize byt efektivnéjsi nez jina, pomtize chdpat vyznam
sladéni pracovniho a soukromého zivota. Individualizace se ve sladovani prace a soukromi
vyznacuje uvédomeénim vnéjsich projevi vlastniho ,,ja “ a zosobnénim podstaty pravého ,,ja “.
Osobnost je tak oteviend individualizaci v procesu sebepoznani kariérniho typu osobnosti.

Na co jsou vysokoskolaci pripraveni - uvedomuji si to? Smysluplnost individualniho
prozivani pracovniho a soukromého zivota pfinasi ve svém efektu naroky na osobni odvahu ke
zméne. Vola po odvaze hledat a zivit vnitini silu ke zméné a Ve zmén¢ setrvat. V souvislosti s
vnitini silou vysokoskolaci potiebuji posilovat vlastni schopnost ovliviiovat, co ovliviiovat
mohou a pfijimat odpovédnost za prostor, na ktery svym vlivem dosahnou. Stejné osvobozujici
je uvédoméni, na co vliv nemaji a piijeti dané skutecnosti. Zazivany ptresah uvédoméni do
kazdodenniho pracovniho a soukromého Zivota je nezbytny pro trvalé zrani individualnich
osobnich postojti. Studijni obor na vysoké skole je vstup do profesniho pole, ve kterém budou
vysokos§kolaci pracovat. Kam je volba profesniho pole zavede? Reinhardtova (2014:81) za
definici kyzeného stavu povazuje vizi, které chce jedinec dosahnout. Vize vylepSuje stavajici
situaci jedince a zakldda pokrok smérem k nové realité, kterou si jedinec pieje vytvaret. Vize
mohou byt pro absolventy vysokych Skol neodolatelné tim, Ze berou v tivahu jejich zajmy,
ptani, potfeby a hodnoty, vcetné jasného sméru, kudy se maji ubirat. Dobra vize probouzi
motivaci, kterd pasobi silou magnetu. Ptitazlivost pak motivuje vysokoskolaky, aby se plné
soustiedili na dosaZeni vize, a zaroven ukazuje, co je k tomu tieba. Stavi pfed sledované
vysokoskolaky naro¢né ukoly a stimuluje jejich smysl. Kreativita a objevovani podpotené
silnymi hodnotami jsou nepostradatelné, chtéji-li vysokoskolaci vize prakticky realizovat.
Zpisob, jakym konstruuji soulad pracovniho a soukromého Zivota, pak ovliviiuje jejich
sebedlivéru, rychlost a Uspéch praktické realizace. Z pohledu kratkého koucovani zaméteného
na feSeni se nabizi vyrok Steva de Shazera: ,, Mluveni o problémech vytvari problémy, mluveni
o reSenich prinasi reSeni”. Podle Szaboa (2014:105) lze proto doporucit, Zze ¢im déle a
podrobnéji budou vysokoskolaci pracovat na silach, které je posunou k budoucnosti, jakou si
preji, tim snadnéji a v kratSi dob& budou moci vlastnich vizi dosdhnout.

Seitwert a Tracy (2011:11-12) v knize Jak sladit prdci a osobni Zivot ... a udrzet si
telesnou a dusevni pohodu vytvotili model paradigmatického ptechodu od managementu casu
k managementu vlastniho Zzivota (life leadership). Manazefi s pokrokovymi nazory proto
sméfuji spolupracovniky do rukou specialistii na problematiku life leadershipu. Rovnovaha
osobniho a pracovniho Zivota zac¢ind urenim vychoziho bodu. Dal§im krokem je stanoveni
cile. V dané souvislosti Seitwert a Tracy (2011:13) vytvoftili metaforu: Kdo jede pritbézne
V predjizdéjicim pruhu, skonci nakonec ve Skarpe. Argumentuji, Ze lidem pribézné pracujicim
jen na kariérnich cilech a spolecenském postaveni, se mize stat, ze na n¢ v ptilce ekonomicky
aktivniho zivota padne existencni krize. Zuvedeného divodu je dualezité nejen vyrovnani
pracovnich a osobnich aspektl Zivota, ale také ukazat, Ze existuje napliujici Zivot nesouvisejici
jen s praci. Starost jedince o vlasti zivotni rovnovahu je proto dulezitym stavebnim kamenem
k dosaZeni profesnich cil.



3.3 SKOLA MANAZERSKEHO ROZVOJE V OSTRAVE

Skola manaZerského rozvoje v Ostravé je vzdélavaci a konzultaéni centrum pro
profesiondly, manazery a Sirokou vefejnost. Vede koucovaci vycviky jako Integrativni kouc,
Kou¢ink ve vzdélavani a vychové a kurzy soft skills. Skola manaZerského rozvoje prezentuje
vlastni vizi v pojeti Abrahama Lincolna: ,, Nejlepsi cesta, jak predpovedet budoucnost je,
wytvaret ji.* Provozuje psychologickou poradnu, psychoterapii a hypnézu. Profesionalim
poskytujeme supervize a koudovani. Produkty Skoly manaZerského rozvoje jsou:

1) personalni a kariérové poradenstvi, lidské zdroje, vyhledavani zaméstnancti, flexibilni
pracovni sily, recruitment

2) sluzby psychologa, psychologické potize klienta, rozvoj osobnosti, meziosobni
problémy, stresové zatéze, odborné psychologickd pomoc

3) oborové vzdélavani dospélych, dopliikové studium, rozsSifeni stavajici kvalifikace,
ziskani novych znalosti

4) kurzy pro vefejnost, vytvarné kurzy, kurzy hudebni vychovy, kurzy vateni, kurzy
sebefizeni, kurzy alternativni mediciny, kurzy masazi

Od roku 1995 rozviji vlastni know-how diky znalostem a zkuSenostem ziskanych
manazerskou, podnikatelskou, koutovaci a terapeutickou praxi &eskych experti v CR, SR i
zahrani¢i (Japonsko, USA, Svédsko). Specializuje se zejména na oblast psychologie a rozvoj
lidskych zdrojii. Realizuje akreditované programy a programy sestavené na zakladé analyzy
potieb klienta a je akreditovanou vzd&lavaci instituci MSMT CR pro dal$i vzdé&lavani
pedagogickych pracovnikii a MPSV CR pro vzdélavani socialnich pracovnikt a pracovnikii v
socialnich sluzbach. Koucovaci programy byly ocenény Ndarodni cenou kariérového
poradenstvi 2013. Sluzby lze rozdélit do péti oblasti: firmdm a verejnosti, vzdélavani
profesionadlu, koucovani, psychoterapie a hypnoza a persondlni agentura. Mezi nejvyznamnéjsi
aktualni klienty patii UNEX a.s. (rozvojova setkani tymi a tymové kouc¢ovani), ZS Krnov
(vyevik fediteli ZS Moravskoslezského kraje v koucovani), Eschola v.0.s. (vycvik Interni
kou¢), Huisman (sebepoznavaci setkani talenti), Cloverleaf (pravni a podnikatelské
vzdélavani), Rovmnovazka (rekvalifikace Administrativni pracovnik, Persondlni c¢innost),
Centrum nové nadéje (supervize). Od roku 1995 absolvovalo studium managementu
akreditované MSMT CR vice nez 1 500 poslucha¢i, dalsich n&kolik stovek absolvovalo jiné
dlouhodobé manazerské kurzy a vycviky v koutovani. Skola manaZerského rozvoje realizuje
vlastni projekty:

1) program pro kouce, psychology, manaZzery a HR specialisty INTECO - Integrativni
kouc€ovani je projekt OP VK, v ramci globalniho grantu Podpora nabidky dals$iho
vzdélavani v MSK, poskytovatelem grantu byl Moravskoslezsky kraj. Diky podpoie
ESF byl vytvofen origindlni vzdélavaci program v integrativnim koucovani vedeny
formou vycviku podle standardd ICF. Obsahuje moduly solution koucovani
(systemicky, ericksonovské, NPL koucovani), vSimavé kouCovani, manazZerské
koucovani v praxi, tymové koucovani, kouc¢ovani specifickych skupin, soucasti jsou
skupinové a individualni supervize. Prezencni Cast dopliiuje e-learning obsahujici
teoretickd vychodiska a informace k dal§imu studiu.

2) navazujici program rozvijejici kouCovaci dovednosti, véetné vyuky vedeni v anglictiné
IIC - Integrative International Coach. V obdobi 1. ledna 2014 - 30. ¢ervna 2015
podpoieny ESF OP VK, poskytovatelem grantu je Moravskoslezsky kraj. Projekt
navazuje na UspéSny projekt INTECO - Integrativni koucink a je urcen pokrocilym
kouclim znalym integrativnich principti v kouovani. Nabizi vyuku odborné anglictiny
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a rozsifujici koucovaci dovednosti v oblasti vS§imavého koui¢ovani (mindful coaching)
a systémového pristupu M. H. Ericksona.

3) DALEKOHLED je ur¢eny détem s ADHD/ADD (LMD), jejich rodice a pedagogy. Od
¢ervna 2013 do prosince 2014 byl realizovan projekt OP VK DALEKOHLED v ramci
globalniho grantu Rovné prilezitosti déti a zdkii ve vzdelavani, poskytovatelem grantu
byl Moravskoslezsky kraj. Projekt se vénoval détem s diagn6zou ADD/ADHD z 1. az
4. tiid ZS, jejich rodi¢im a pedagogiim pracujicim s témito détmi. Vyhodou péce
0 d¢ti je naprava poruch pozornosti €i soustfedéni prostiednictvim ptirozeného pohybu
formou praktického nacviku, ktery vedla détskd neurolozka, MUDr. Marie
Zemankova. Pro komplexnost péce se détem, rodicim i pedagoglim vénovali
psychologové poradenskou intervenci. Rodicim a pedagogim byl urcen kurz
praktického nacviku. Ziskané poznatky a zkusenosti mohou praktikovat se svymi détmi
po ukonceni ucasti v projektu DALEKOHLED a tim pozitivné ptisobit na jejich rozvoj.

4) Dva roky bézel projekt BRAVO, ktery navazal na tspéSnou DELTU a rozsifil jeji
aktivity o systemické koucovani, rekvalifikace (administrativni pracovnik/pracovnice,
prodejce, hospodyné, domovnik) a zprostiedkovani zaméstnani. Program byl realizovan
za podpory ESF OP LZZ od 1. listopadu 2011 do 31. fijna 2013 a podpofil 89 osob, z
toho 16 osob ziskalo v prubéhu projektu zaméstnani i1 bez ptispévku zaméstnavatelim.

5) Projekt Kariérové koucovani do skol byl financovan ESF OP VK a statnim rozpo¢tem
CR v obdobi 15. za¥{ 2010 - 31. srpna 2013. V prib&hu projektu byl realizovan kariérové
koucovani na stfednich a zakladnich Skolach, rozvoj kompetenci pro trh préce,
Assessment centra slouzici k sebepozndvani a akreditované vzdélavani vychovnych
poradct Osobni personalistika. Program Kariérové koucovani do Skol byl vytvoren v
ramci projektu podporeného ESF OP VK a odzkouSen na 1 019 Zzacich stfednich a
zakladnich skol a 56 pedagogickych pracovnicich. Program Kariérové koucovani do
Skol ziskal cenu v soutézi Narodni cena kariérového poradenstvi 2013 potfadané centrem
Euroguidence, kde vybérova komise pozitivné ohodnotila zptuisob prace s klienty,
zejména zpusob vedeni individualnich konzultaci. Cilem kariérniho koucovani bylo
posileni kli¢ovych kompetenci Zak1, jejich zplnomocnéni k prevzeti zodpoveédnosti za
spoluprace zakladnich a stfednich $kol s organizacemi Vregionu za ucelem
zatraktivnéni technickych a jinych nedostatkovych oborti a motivace studentl
k dokonceni stfedoskolského studia - formou novych nastroji kariérového poradenstvi.
Program Kariérové koucovani do skol byl vhodny pro zaky 8. - 9. tfid zakladnich Skol,
studenty 2. - 4. ro¢niku stfednich $kol a pedagogy, ktefi maji na starosti volbu povolani.
Aktivity programu pro Zaky bylo mozné zvolit podle potfeb a moZnosti samostatné nebo
jako celek: Profesni diagnostika (6 vyucovacich hodin skupinové vyuky ve formé
Assessment centra + moznost 1 hodiny individudlniho rozboru vystupll), Kariérni
koucovani (az 4 individudlni konzultace vedené profesionalnimi kouci), Trénink
kompetenci pro trh prace (1 - 3 vyukové dny) a Kulaty stil - Ziva knihovna profesi.

3.4 AGENTURA PRACE - VYHLEDAVAC A ZPROSTREDKOVATEL ZAMESTNANI

Skola manazerského rozvoje v Ostravé soudasné funguje jako akreditovana AGENTURA
PRACE - PERSONALNI AGENTURA (akreditace &. 2010/19325-422/4), ktera zajistuje
zamg&stnavatelim asistenci pii vyhledavani vhodnych pracovnikii na obsazovana pracovni
mista. Jestlize zaméstnavatelé maji zdjem o asistenci pii vyhledani vhodného pracovnika na
volné pracovni misto, vyplni formuldf nebo se kontaktuji pfimo na telefonu 725 392 671,
605 214 849 ¢&i e-mailu: info@smrov.cz. Siroké veiejnosti AGENTURA PRACE nabizi
zprostfedkovani zaméstnani, poradenskou ¢innost, zajisténi Skoleni v oblasti Komunikacnich a
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prezentacnich dovednosti a konzultace k tvorbé osobniho portfolia - Zivotopisu a pravodniho
dopisu.

V mezilidském kontaktu p#i hledani vhodného zaméstnani nelze nekomunikovat. Lze
pfestat naslouchat, odejit z mistnosti a pro pfitomné je takové chovani sdélenim o nezajmu,
unavé nebo o jiném dulezitém ukolu, ktery musi byt vyfeSen. Kdyz se néjak uchazeC o
zamé&stnani chova, néco déla, fika ¢i nefikd, vzdy komunikuje. Komunika¢ni dovednosti
zasahuji do pracovniho i osobniho Zivota. Zaméstnavatelé hledaji pracovniky, ktefi uméji jednat
a komunikovat. Uméni komunikovat je slozita dovednost a znamena dobry vklad pro uspéch
v profesni kariéfe na trhu prace. Komunikacnim dovednostem, piesvéd¢ivému projevu a
sebeprezentaci se lze naucdit. Teoreticky vyklad nebo studium podkladi na internetu vSak
komunika¢ni dovednosti nezlepSi. K tréninku komunikacnich dovednosti lze vyuzit
zkuSenostni workshopy, jejichz vyhodou je, ze jsou organizovany v odpolednich hodindch, jSou
vedeny zkusenymi lektory, maji tréninkovy charakter, takze si uchaze¢ o zaméstnani odnese
praktické dovednosti hned vyuzitelné v praxi.

Miize vybirat z nabidky aktudlnich kurzti akreditované AGENTURY PRACE -
PERSONALNI AGENTURY (akreditace ¢. 2010/19325-422/4) Prezentacni dovednosti a
presvedcivy projev, Sebeprezentace u pracovnich pohovorii a Asertivita pro kazdy den.
Komunikaéni dovednosti minimalizuji nedorozuméni ve vybérovém fizeni pfi obsazovani
pracovnich pozic. K fad¢ nedorozuméni a problémt mezi persondlnimi manazery a uchazeci o
zaméstnani dochazi vlivem Spatné fungujici komunikace, protoze se vyjadiuji nejasné, nefikaji
vSechno, co je diilezité, mluvi malo nebo naopak hodné, ale nesd€luji podstatné skutecnosti.
Uchaze¢i o zaméstnani s dobrymi komunika¢nimi dovednostmi dokazou sledovat, co jim
personalni manazer fik4, umé&ji naslouchat, davaji prostor k vyjadieni ndzorl jinym a sami jsou
schopni pfedavat zaméstnavateli potiebné informace.

Podle Sadilkové ze Zpravy o &innosti Utadu prace CR (2014:28-29) vyplyva, ze bylo
podano 759 zadosti o udé€leni povoleni k zprostiedkovavani zaméstnani. Z toho ve 301
ptipadech se jednalo o opakované zadosti fyzickych nebo pravnickych osob, kterym jiz bylo
vydano povoleni k zprostiedkovavani zaméstnani v minulosti. V ramci fizeni o Zadostech
v uvedeném obdobi zaslalo Oddéleni agentur prace GR UP CR (oddéleni AP) 949 zadosti o
poskytnuti souéinnosti Ministerstva vnitra (MV CR) podle $60a zdkona o zamé&stnanosti (ve
véci vydani zdvazného stanoviska), z nichZ bylo 757 novych Zadosti a 190 Zadosti opakovanych
z divodu vyjadfeni Zadateld k nesouhlasnym &i podminénym stanoviskim MV CR, pfip.
zji$téni novych skutecnosti na strané Zadateli. Oddéleni AP obdrzelo 976 zavaznych stanovisek
MV CR, pii¢emz 671 bylo souhlasnych, 72 podminéné souhlasnych a 227 nesouhlasnych
zavaznych stanovisek.

V roce 2014 vydalo oddéleni AP 611 rozhodnuti o udéleni povoleni k zprostiedkovani
zamestnani a 158 rozhodnuti o neudéleni k zprostiedkovani zaméstnani. V 76 ptipadech bylo
z riznych divodu spravni fizeni o Zadostech o udéleni povoleni k zprostfedkovani zaméstnani
zastaveno. Agentury prace vroce 2014 kromé udélovani povoleni k zprostiedkovani
zamé&stnani, prispély k vykonu spravnich cinnosti pfi odejimani udélenych povoleni k
zprostiedkovani zaméstnani. Poprvé ve své existenci oddéleni AP zahajilo a provedlo z Gfedni
moci spravni fizeni o odejmuti povoleni k zprostfedkovani 29 zaméstnani z moznych divoda
uvedenych v ustanoveni $63 odst. 2 zdkona o zaméstnanosti. V roce 2014 bylo vydano 436
rozhodnuti o odejmuti udélenych povoleni k zprostiedkovani zaméstnani, z toho 326
rozhodnuti nabylo pravni moci a vykonatelnosti.

Shrnuti k zapamatovani

Utad prace CR plni alohu aktivni politiky pro klienty v zamé&stnanosti. Jedna se o ochranu
klienta pfi platebni neschopnosti zaméstnavatele, statni socialni podporu, davky pro klienty se
zdravotnim postizenim, piispévek na péci a inspekci socialnich sluzeb za podminek


http://www.smrov.cz/vzdelavani/komunikacni-a-prezentacni-dovednosti
http://www.smrov.cz/vzdelavani/komunikacni-a-prezentacni-dovednosti/prezentacni-dovednosti-a-presvedcivy-projev
http://www.smrov.cz/vzdelavani/komunikacni-a-prezentacni-dovednosti/prezentacni-dovednosti-a-presvedcivy-projev
http://www.smrov.cz/vzdelavani/komunikacni-a-prezentacni-dovednosti/sebeprezentace-u-pracovnich-pohovoru
http://www.smrov.cz/vzdelavani/komunikacni-a-prezentacni-dovednosti/asertivita-pro-kazdy-den

stanovenych Ceskymi zakony. Work-life balance je pozadavek sladovani osobniho a
pracovniho zivota ve smyslu dosazeni rovnovahy ve vSech oblastech zivota pro kazdého
ekonomicky aktivniho jedince. Skola manaZerského rozvoje v Ostravé je vzdélavaci a
konzulta¢ni centrum pro profesionaly, kterym poskytuje supervize. Pro manazery a vetejnost
vede koucovaci vycviky, kouCovani ve vzdélavani a vychové a kurzy mékkych dovednosti.
Provozuje psychologickou poradnu, psychoterapii a hypnozu. Agentura prace jako vyhledavac
a zprostfedkovatel zamdstnani pii Skole manaZerského rozvoje pomaha hlavné
zamgstnavatelim pfi vyhledavani kandidati na obsazovana pracovni mista.

Otazky k zamysleni

1) Co Cekate, Ze se bude na uradé prace délat a jak to bude probirat?

2) Jak byste chtél/a setkani s kariérnim mentorem/koucem na tfadu prace vyuzit?

3) Podle ¢eho poznate, Ze mate sviij pracovni a osobni zivot v rovnovaze?

4) Co od Skoly manaZerského rozvoje oekavaji profesiondlové, manaZeii a vefejnost?
5) Podle ¢eho zaméstnavatelé poznaji, Ze obsazeni pracovniho mista prob&hlo uspesne?
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4 METODIKA KARIEROVEHO PORADENSTVI

Kdyz mi bylo pet, mama mi rikala, zZe klicem ke spokojenému zivotu je byt stastny. Ve skole se
mé pak ptali, co chci v Zivoté délat. Kdyz jsem odpovedeél, Ze byt Stastny, tvrdili mi, Ze jsem
nepochopil zadani. Opdcil jsem, Ze oni nepochopili zivot. John Lennon

Cilem ctvrté kapitoly je zrekapitulovat metodiku kariérového poradenstvi podle
Euroguidance, Nérodni soustavy povolani CR a z hlediska rozdili mezi individualnim a
tymovym mentorovanim/kou¢ovanim. Prvni ¢ast prezentuje Euroguidance jako evropsky
program na podporu poradenstvi a Narodni cenu kariérového poradenstvi. Druhd cast
predstavuje Narodni soustavu povolani Ceské republiky jako soustavné rozvijeny katalog
popisi povolani pro zvySeni mobility pracovni sily na zéklad¢ potieb trhu prace, které
identifikuji zaméstnavatelé a vzdélavatelé. Treti C¢ast pojednavd o individudlnim
mentorovani/koucovani se zietelem k modelu ADAPT, metodé¢ malych krokt - KAIZEN,
casovému managementu podle Eisenhowerova principu, matici zmény klienta a rdamovani,
véetné preramovani. Ctvrtd &ast rozélefiuje tymové mentorovani/koucovani s ohledem na
sociomapovani tymu, formovani tymt podle NASA - 4D systém, Disneyho metodu, strategii
win-win a synergetiku, véetné synergického efektu.

4.1 EUROGIUDANCE A NARODNIi CENA KARIEROVEHO PORADENSTVIi

Euroguidance je evropsky program na podporu poradenstvi. Program Euroguidance
vytvotila Evropskd komise za ucelem sladéni riiznorodych pristupti k poradenstvi v Evropé.
Hlavnim cilem programu je vyména zkuSenosti v oblasti zavadéni a realizace poradenstvi v 34
evropskych zemich. Ceské centrum Euroguidance realizuje informaéni a vzdélavaci aktivity
pro poradce, zejména v oblasti kariérového poradenstvi v CR i ve svété. Prostiednictvim
webovych stranek www.euroguidance.cz poskytuje prostor pro sdileni informaci a zkuSenosti
poradkyn a poradcii na narodni i mezindrodni urovni. Cilem ¢eského Centra Euroguidance je
zprostiedkovat odborné vetejnosti zkuSenosti z evropskych zemi, a podpofit tak rozvoj
kariérového poradenstvi v Ceské republice. Centrum Euroguidance v Ceské republice ptisobi
pti Domu zahrani¢ni spoluprace (Www.dzs.cz).

Od roku 2005 se pod hlavickou Euroguidance pofadaji mezinarodni seminaie Cross
Border. V soucasné dob¢ se na jeho potadani podili 10 evropskych zemi. Vice informaci o
minulych ro¢nicich seminaid 1ze najit na: http://euroguidance.ecu/news-events/cross-border-
seminars/.

V rédmci programu Grundtvig se mize kazdy dospély nad 18 let zi€astnit n¢kterého ze
zahrani¢nich workshopt. Program Grundtvig je v rdmci Programu celozivotniho u¢eni zaméien
na vyukové a vzdélavaci potieby osob ve vSech forméch vzdélavani dospé€lych a na instituce a
organizace nabizejici nebo podporujici toto vzdélavani. Mezinarodni projekt Grundtvig pod
nazvem IMPROVE se zabyva moznostmi uznavéni kvalifikaci kariérovych poradcti. Ceskym
partnerem v projektu je Stiedisko podpory poradenskych sluzeb Narodniho vzdélavaciho
fondu.

Projekt ECGC mé pomoci kariérovym poradclim prokazat, ze jejich prace spliluje
standardy kvality kariérového poradenstvi (certifikat vychazi z 35 kompetencnich standardii
pro kariérové poradce, které byly vytvofeny v ramci projektu MEVOC - www.mevoc.net).
ECGC vyvinulo standardizovany a mezinarodné prenositelny postup uznavani
znalosti, dovednosti a kompetenci kariérovych poradci, které byly ziskany v ramci formalniho
1 neformdlniho uceni.
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Projekt mature@eu - Supporting Employers Recruiting and Selecting Mature Aged
Persons umoziiuje zaméstnavatelim a personalistim zavést naborovou politiku a postupy,
které budou plné vyuzivat vékovou rozmanitost uchazecu o praci. Na strankach www.mature-
project.eu/ je nabizen elektronicky vzdélavaci program (i v ¢esting), ktery mutize organizacim
pomoci vyvinout a zrealizovat efektivni strategii a praxi v naboru novych zameéstnanci s
vékovou rozmanitosti.

Odborny on-line zpravodaj pro vsSechny, ktefi se zabyvaji kariérovym a HR
poradenstvim se jmenuje FORUM KARIERY — CAREER FORUM. Cilem je poskytnout a
vytvaret struény, piehledny a zajimavy on-line zpravodaj, ktery doda uZzite¢né podnéty pro praci
kariérového a HR poradce ,, pod jednou strechou *.

Kariérni akademie.cz je blog o kariéfe a hledani prace. Klienti na ném najdou unikatni
navody vénujici se problematice zivotopisu, pracovniho pohovoru a aktivniho hledani prace.
Jeho cilem je podat klienthim pomocnou ruku, kdyz jsou nezaméstnani nebo nespokojeni se
soucasnym pracovnim mistem.

Kurz integrativni kouc¢ zahrnuje v CR znamé sméry kou¢ovani, vykonové a manaZerské
koucovani, systemické a ericksonovské koucovani, kariérové koucovani, tymové a skupinové
koucovani, ale piinasi také jeden zcela novy smér. Novym smérem je vSimavé koucovani.
Predpokladem je, ze koucovani je zptisob mysleni, kterému se ucastnici kurzu postupné uci,
vstiebavaji a potom mohou efektivné koucovani vyuzivat v praci, poméhat druhym k osobnimu
rustu a motivovat k zvySovani pracovnich vykont i dosahovani cilt.

Dne 9. cervence 2014 byla usnesenim vlady ¢. 538 schvalena Strategie vzdélavaci
politiky Ceské republiky do roku 2020, ktera se stala zakladem &eské vzdélavaci politiky.
Ramcem vzdélavaci politiky CR je Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2020.
Dalsi dokumenty rozpracovavaji cile a opatfeni strategie a tvoii strategickou zakladu ceské
vzdélavaci politiky. Obsahuji soustavu kurikuldrnich dokumentt ve vzdélavacim systému CR.
Stoji na Narodnim programu vzdélavani a jemu podiizenych Ramcovych vzdélavacich
programech (RVP), kter¢ jsou zdkladem jednotlivych Skolnich vzdélavacich programii.

Spole¢nost Motiv P oslovuje klienty pozvanim do vycviku cilevedomého koucovani.
Jedna se o dvoulety intenzivni vycvik v individudlnim a skupinovém koucovani za vedeni
osveédcenych a certifikovanych kouct, lektorit managementu a dal$ich expertti, mezi které patti
Marie Pecend, Jana Dorazilovd, Julian Kuric, Michael Chytry a Anna Hogenova. Celym
programem provazi a zapojuje do souvislosti FrantiSek Hronik.

Informacni web s radami, informacemi a uZitecnymi postupy v oblasti volby kariéry,
hledani a volby vlastniho povolani, kariérni zmény a poradenstvi v oblasti hledani zaméstnani
(ptiprava Zivotopisi, strategie pro pohovory a psychologické testy) je http://www.etlabora.cz.
Zde lze najit sbirku eletronickych Casopisi zamétenych na vzdélavani a odbornou piipravu.
http://www.cedefop.europa.eu/EN/bibliographies/3256.aspx

Euroguidance spravuje databazi vzdélavacich ptilezitosti na portalu Ploteus, ktery nabizi
vzdélavaci pftileZitosti v Evropé. Informace jsou v nékolika svétovych jazycich 1 v Ceském
jazyce. Ploteus je navigaéni systém pro vzdélavani, Skoleni a ziskavani dalSich kvalifikaci
v Evropé€, moznosti studia a prace v celé Evropée, evropské vzdélavaci systémy a nabidky
ubytovani, stipendii ve vétSin€ evropskych zemich. Euroguidance spravuje dalsi evropské sité
a evropskeé portaly, mezi které patfi:

e FEvropska sit politik celoZivotniho poradenstvi (European Lifelong Guidance Policy
Network, ELGPN): http://www.elgpn.eu/

o Europass - soubor dokladi o wvzdélani, osobnich kompetencich, jazykovych
dovednostech, odborné kvalifikaci a pracovnich zkuSenostech: www.europass.cz
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e Evropsky ramec kvalifikaci (European Qualification Framework, EQF) rozd¢luje
vSechny kvalifikace do osmi mezinarodné porovnatelnych twrovni kvalifikaci a
usnadiiuje tak mobilitu lidi: www.eqf.cz

o Evropské sluzby zaméstnanosti - EURES: https://ec.europa.eu/eures

e Vzd¢lavaci program Evropské unie, ktery podporuje spolupraci a mobilitu ve vSech
sférach vzdélavani, v odborné piipravé a v oblasti sportu a mladeze Erasmus+:
www.naerasmusplus.cz

e Erasmus pro mladé podnikatele: wWww.erasmus-entrepreneurs.eu

o Eurydice - evropska informaéni sit’, ktera sbira, sleduje, zpracovava a §ifi spolehlivé a
snadno srovnatelné informace o vzdélavacich systémech a o vzdélavaci politice v celé
Evropé: http://eacea.ec.europa.eu/education/eurydice/

o Eurodesk - Evropska informacni sit’ pro mladez: www.eurodesk.cz

e Kreativni Evropa. Www.Kreativnievropa.cz

e Learning Opportunities and Qualifications in Europe - Information about courses,
work-based learning and qualifications: http://ec.europa.eu/ploteus/

e EPALE - ePlatform for Adult Learning in Europe: http://ec.europa.eu/epale

« European Youth Portal - Information and opportunities for young people across Europe:
http://europa.eu/youth/EU

o European Funding Guide - Find Money for Your Education: http://www.european-
funding-guide.eu/

Centrum Euroguidance, Dim zahrani¢ni spoluprace vyhlasuje kazdorocné soutéz
Narodni cena kariérového poradenstvi, ktera je realizovand ve spolupraci s Centrem
Euroguidance Slovenské republiky a pod zastitou Narodniho poradenského fora. Mohou se
zapojit organizace (matefské, zakladni, stfedni a vysoké Skoly, Skolska zafizeni, instituce
dalsiho a celozivotniho vzdélavani, Gfady prace, personalni, poradenské a vzdélavaci agentury,
podniky, firmy, neziskové organizace) a jednotlivci (vychovni poradci, poradci ve statnich i
nestatnich zatizenich a organizacich, soukromi poradci). Piihlasit Ize aktivity, projekty a sluzby
kariérového poradenstvi v oblasti vzdélavani a zaméstnanosti pro mladez i dospé€lé. Prihlasit
lze také jednordzovou aktivitu podporujici rozvoj kariérového poradenstvi jako informacni
nastroj, metodu, publikaci, vyzkum, studentskou préci, konferenci, vzdélavaci akci nebo
projekt. Cena podporuje zacinajici jednotlivce a organizace, prichazejici s malou, ale
vyznamnou iniciativou v oblasti kariérového poradenstvi. Cena pro ptihlaSeny piispévek je
predstaveni vSech pfispévkll na konferenci pii pfilezitosti vyhlaSeni vysledki soutéze a
publikace ptispévku ve sborniku soutéze v Cesko-slovenské a anglické verzi. Hlavni ceny jsou
studijni pobyt pro jednu osobu do instituci poskytujicich kariérové poradenstvi ve Velké
Britanii; propagace na strankach www.euroguidance.cz, v dalsich médiich, vyuzivani loga
soutéZe. Specialni ceny jsou udélovany zavedenym aktivitdm s dlouhodobym ptinosem i pro
zacinajici activity v karierovém poradenstvi.

4.2 NARODNI SOUSTAVA POVOLANI CESKE REPUBLIKY

Narodni soustava povolani Ceské republiky (NSP CR) je soustavné rozvijeny a na
internetu dostupny katalog popisti povolani a je néstrojem pro zvySeni mobility pracovni sily
na zadklad¢ potfeb trhu prace, které identifikuji zaméstnavatelé a odbornici z trhu prace.
(http://info.nsp.cz/) Tvorba a aktualizace NSP CR je definovana v zakon& o zaméstnanosti ¢.
435/2004 Sb. § 6, ktery uvadi nasledujici: Ministerstvo usmérnuje a kontroluje vykon statni
spravy a dodrzovani zdkonnosti pri zabezpecovani statni politiky zaméstnanosti. Pritom
zabezpecuje tvorbu a v souladu s vyvojem trhu prdace aktualizaci Narodni soustavy povolani a
zverejnuje ji v elektronické podobé zpiisobem umozinujicim dalkovy pristup. Na jeji tvorbé a
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aktualizaci spolupracuje se spravnimi urady a uzemnimi samospravnymi celky a bere v tivahu
navrhy osob pusobicich na trhu prace. Narodni soustava povolani plni ulohu vetejné
dostupného registru povolani vyskytujicich se na tzemi Ceské republiky. Hlavnimi vychodisky
pfi tvorb& NSP jsou aktudlni pozadavky svéta prace deklarované zéastupci zaméstnavatelll a
odbornikii a zdkonné normy a predpisy. Ugelem NSP CR je:
1) plnit Glohu vefejné dostupného registru povolani vyskytujicich se na trhu prace na
tizemi Ceské republiky,
2) poskytovat zaméstnavatelim, vzd&lavatelim, uchazeéim o zaméstnani a Utadu prace
Ceské republiky informace o poZzadavcich na vykon jednotlivych povolani,
3) poskytovat data pro systém kariérového poradenstvi,
4) umoznovat komunikaci o nabidce a poptavce na trhu prace,
5) poskytovat data potiebna pro parovani nabidky a poptavky volnych pracovnich mist
Utadu prace Ceské republiky,
6) poskytovat udaje pro tvorbu podnikovych katalogli a pro personalni fizeni,
7) zajistovat trvaly proces piiblizovani obsahu a struktury odborného vzdélavani
pozadavklim svéta prace (definice uplatnéni absolventii pocatecniho vzdélavani)
8) byt vychodiskem a zdrojem informaci pro tvorbu Narodni soustavy kvalifikaci,
9) definovat kvalifika¢ni zptsobilost pro vykon povolani véetné zdkonnych podminek.

Diivodem vzniku a rozvijeni NSP CR je nejen popsat aktualni potfeby trhu prace, ale i
potieba reagovat na dynamické zmény, které v fadé oblasti méni celou spole¢nost v CR.
Dusledkem jsou zmény procesu 1 struktury trhu prace a s tim souvisejici promény naplné
jednotlivych povolani, které spoleéné s ménicimi se naroky zaméstnavatelii, vyzaduji rychlou
reakci Skolskych a vzdélavacich systému. Stava se béZznym jevem, Ze v pribchu profesni kariéry
zmeéni klient nékolikrat zaméstnani, proto je stale vice zdliraznovana potieba celozivotniho
udeni. S ohledem na skutecnost, ze NSP CR obsahuje priibézné aktualizované a podrobné
popisy povolani a typovych pozic, véetné pozadavki na jejich vykonavatele, je NSP provazana
s Narodni soustavou kvalifikaci (NSK), kterd plni funkci vefejné pfistupného registru vSech
uplnych profesnich a profesnich kvalifikaci potvrzovanych, rozliSovanych a uznavanych na
tizemi Ceské republiky. V ramci NSK jsou definovany pozadavky na odborné zpiisobilosti
jednotlivych kvalifikaci, tzn., co je potfeba znat a umét pro vykon povolani anebo jejich ¢asti a
to bez ohledu na zptsob jejich ziskani. Rozsahlé zmény na trhu prace po roce 1989, provazené
nedostatkem informaci o jejich povaze, o aktualnim stavu trhu prace a chybéjicimi prognézami
budouciho vyvoje, stejné jako zavazné zmény ve Skolstvi a v systému odborné ptipravy na
povoléani — vSechny tyto faktory vedly zaméstnavatele a statni organy k aktivitam, jejichz cilem
bylo nalézat a realizovat opatfeni k feSeni situace na trhu prace i1 v oblasti celozivotniho uceni.

1991-1993

Vysledkem téchto aktivit byl Jednotny katalog praci, vydany v roce 1991 Ministerstvem
prace a socialnich véci. V roce 1993 na néj navazal Celostatni ptehled povolani, ktery doplnil
a rozs§ifil informace Jednotného katalogu praci z roku 1991.

1994 - 1996

Rozsiteni spoluprace mezi statnimi institucemi a zaméstnavateli napomohlo ke vzniku
velmi obsahlého a celostatné uplatnitelného katalogu, ktery byl v roce 1996 vydan pod nazvem
»Katalog praci podle povolani a stupnti“ (Praha 1996, Reva - Oliva) a nahradil Celostatni
piehled povolani (1993). Slouzil jako metodicky podklad pro tvorbu mzdovych systému a pro



pfipravu pracovnich smluv i kolektivnich smluv na vSech trovnich. Obsahoval popis 893
povolani.

1999

V gesci MPSV se zacal budovat Integrovany systém typovych pozic (ISTP), ktery byl
zalozen na koncepci elektronické, pribézné aktualizované verze katalogu (databaze), jehoz
smyslem bylo nahradit rychle zastaravajici katalogy tisténé. Nejvyznamnéjs$i soucasti ISTP
proto byla Kartotéka typovych pozic (KTP) obsahujici popis 1800 povolani a typovych pozic.
KTP byla tvofena ve spolupraci s garanty z fad zastupcli zaméstnavatelti (kazda typova pozice
¢1 povolani byly tvofeny pouze jednim garantem).

2004

Byl vydan a posléze i vstoupil v platnost zakon o zaméstnanosti, ktery MPSV uklada
zabezpecovat tvorbu Narodni soustavy povolani v souladu s vyvojem trhu prace.

2006

Zakon ¢. 179/2006 Sb., vymezil obsah Narodni soustavy kvalifikaci a jeji vazbu na
konkrétni povolani. Stanovil pojmy profesni a iplna profesni kvalifikace, kvalifika¢ni standard
a hodnotici standard jako své zékladni stavebni jednotky.

2007 - 2008

Na zaklad¢ vyzvy MPSV byla zahéjena realizace vetejné zakazky NSP. Realizatorem
vefejné zakazky bylo konsorcium tvofené Svazem primyslu a dopravy CR, Hospodaiskou
komorou CR a spole¢nosti TREXIMA s.r.o. Prostiednikem u¢asti zaméstnavateli na tvorbé
Nérodni soustavy povolani se staly skupiny odborniki, reprezentujicich jednotliva odvétvi a
oblasti trhu prace — Sektorové rady. V ramci této zakdzky vznikla Narodni soustava povolani,
ktera obsahovala vice nez 2 000 povolani a typovych pozic. Z nich bezmala 800 bylo vytvofeno
a garantovano Sektorovymi radami, dalSich cca 950 bylo prevzato z ISTP.

2011-2012

V ramci projektu Ministerstva prace a socidlnich véci zapocala realizace vetejné zakazky
NSP 1I, ktera je spolufinancovana z prostfedkli Evropského socidlniho fondu a statniho
rozpoétu Ceské republiky. Dodavatelem veiejné zakazky se opét stalo konsorcium Svaz
primyslu a dopravy CR, Hospodaiska komora CR a TREXIMA, s.r.o. Hlavni cile vefejné
zakazky NSP CR byly:

1) posileni role zaméstnavatell v procesu rozvoje lidskych zdroji,

2) vytvoteni databaze povolani — zakladniho zdroje informaci o pozadavcich trhu prace,

3) zajisténi informovanosti o aktualnich potiebach trhu prace,

4) prosazovani potieb trhu prace do systému vzdélavani,

5) masivni zapojeni odbornikli z fad socialnich a dalSich partnerd do procesi sbéru a
zpracovani informaci o kvalifikacnich potfebach trhu prace prostfednictvim
Sektorovych rad,

6) zvyseni mobility a flexibility na trhu prace v ramci CR i celé EU.



Vystupy z VZ NSP 11 byly:

1) vytvofeni a publikovani cca 1 400 aktudlnich jednotek prace,

2) ostry provoz 29 sektorovych rad a 1 expertniho tymu (340 ¢lenti SR),

3) vytvateni pracovnich skupin a komunikace s dal$imi odborniky - 1 600 takto
zapojovanych osob,

4) prvni nabidky na spolupraci ceskych sektorovych rad nebo jejich €lend v ramci
obdobného systému v EU,

5) uzavieni sedmi sektorovych dohod (strojirenstvi, doprava, keramika, potravinafstvi,
fitness, bezpecnostni sluzby, legislativa v oblasti vyhrazenych zatizeni).

V prabéhu zakazky vzrostl pocet jednotek prace v Narodni soustavé povolani nad 2 900. Z
toho bylo ptes 1 160 povolani a 1 750 typovych pozic. Vetejna zakdzka Narodni soustava
povolani II byla ukoncena v prosinci 2012.

2014

Dne 31. dubna 2014 veSla v U¢innost normativni instrukce MPSV ¢€.5/2014 ve véci
Realizace spravy a udrzby Narodni soustavy povolani. Instrukce vymezuje ¢innosti MPSV jako
spravce NSP a FDV jako administratora pii realizaci spravy a udrzby NSP FDV v roli
administratora je v ramci agendy MSPV povéfeno ukony operativni ¢innosti spojené s
aktualizaci a tvorbou jednotek prace a informacéniho systému NSP a CDK. Tvorba a aktualizace
NSP a IS NSP zahrnuje:

1) shromazd’ovani podnétt k aktualizaci obsahu NSP,

2) kategorizace pozadavkl na aktualizaci a tvorbu NSP,

3) ptipravu ro¢niho planu aktualizace a tvorby NSP,

4) piedlozeni Ctvrtletnich aktualizaci,

5) vytizovani pozadavki na aktualizaci a tvorbu NSP,

6) ustavovani oborovych tymi na zakladé nominaci Spravce NSP a subjektl pisobicich
na trhu préce,

7) zpracovani navrhua aktualizace a doplnéni metodiky tvorby NSP,

8) spravu fizen¢ dokumentace NSP,

9) rozvoj a udrzbu informaéniho systému NSP,

10) navrh inovativnich a rozvojovych aktivit zamétenych na zvySeni kapacity,
komplexnosti a kvality vykonu agendy NSP

Souvisejicim sektorem je Narodni soustava kvalifikaci Ceské republiky (NSK CR), statem
garantovany systém budovany na redlnych poZadavcich na vykon ¢innosti v rameci jednotlivych
povoléani a pracovnich pozic. Kazda kvalifikace, kterd je na trhu prace uplatnitelnd, v ném ma
nebo v prib&hu ¢asu bude mit své misto. NSK umoziuje nejen identifikaci, tfidéni a zafazovani
kvalifikaci, ale také jejich uznavani a certifikaci. NSK nenahrazuje stavajici kvalifikacni a
vzdelavaci systémy, ale snazi se o jejich provazani, zastieSeni a zprithlednéni. Tvofi spojujici
systémovy ramec pro pocatecni a dals§i vzdélavani. NSK zaroven umoznuje srovnani ¢eskych
narodnich kvalifikaci s kvalifikacemi stanovenymi a popsanymi v jinych evropskych statech.

4.3 INDIVIDUALNI MENTOROVANI/KOUCOVANI

V individudlnim mentorovani/koucovani se uplatiuje podle Mohauptové (2013:90-91)
dvou- nebo tristranny Kontrakt. V ramci dvoustranného kontraktu je dohoda mezi


http://www.narodni-kvalifikace.cz/

mentorovanym/koucovanym klientem a mentorem/kou¢em nejjednodussi. Klient ma
predstavu, co si chce z mentorovani/koucovani odnést a dojednava kontrakt sam, protoze je
motivovany. Ve dvoustranném kontraktu se mentor/kou¢ zabyva vysvétlenim metody
mentorovani/koucovani, vyjasnénim zakazky a dohodou o spolupraci s klientem. V
ramci tFistranného kontraktu vstupuje do dohody o mentorovéani/koucovani zadavatel jako
sponzor procesu. Role zadavatele spoc¢iva ve financovani mentorovani/koucovani, zasahuje do
zadani a definovani cile se zietelem na pozadavky vici klientovi. Klient se rozhoduje, zda je
zadani pro ného smysluplné, a zda chce na cili pracovat. Ukolem mentora/kouée je, aby
formuloval pro zucastnéné strany smysluplné a akceptovatelné zadani.

4.1.1 MobeL ADAPT

V individudlnim mentorovani/kou¢ovani model ADAPT piipomina ptfidavna kolecka
na kola pro zacatecniky. Birch (2005:82) v knize Koucovani v kostce rozélenuje model
ADAPT na zhodnoceni situace (A = Assess current performance), vytvoreni planu (D
= Develop a plan), praci na planu (A = Act on the plan), kontrolu vyvoje (P = Progress
check) a odpovedi na otazky (T = Tell and ask). Pouzitim modelu ADAPT vyvstava
otazka: Kdy model ADAPT pouzit, kdy nepouzit a kdy se od ného odchylit? Za¢ina-li se
klient ucit jezdit na kole, pfidavna kolecka mu poskytuji bezpeci a oporu. Kdyz se na
kole jezdit nau¢i a udrzi rovnovahu bez pridavnych kolecek, tak se jich rad zbavi. Model
ADAPT je obecny a v rliznych situacich miize byt interpretovan rizné. Od urcitého
okamziku je klient schopen jednat samostatné bez pouziti modelu. Klientovo jednani
byva intuitivni a realizuje automaticky postup, ktery podle modelu ADAPT aplikuje do
reality. Klient si pfipomind sled kroki v mentorované/koucované situaci a kroky
umistuje podle modelu ADAPT. Uvédomuje si, co kroky obsahovaly a co vypustily.
Oveéfteni klient podle modelu ADAPT provadi, aby si byl jisty, ze vSechny kroky podle
modelu ADAPT d¢lal ve spravném poradi a na nic podstatného nezapomnél.

4.1.2 METODA MALYCH KROKU - KAIZEN

V individudlnim mentorovéani/koucovani 1ze aplikovat metodu malych kroki, ktera byla
poprvé vyuzivana v dobé americké deprese. Maurer (2005:14-15) v knize Cesta Kaizen.
Z malého kroku k velkému skoku vysvétluje metodu malych krokti jako postup pribézného
zlepSovani. KdyZ v roce 1940 Francii napadlo nacistické Némecko, americti vidci si uvédomili,
jak naléhave spojenci potiebuji vojenské vybaveni. Za ucelem prekonani potizi valetné doby a
nedostatku personalu zfidila americka vlada kurzy pro management, Training Within Industries
(TWI) a kurzy nabidla korporacim v celé Americe. Jeden z kurz TWI byl seminkem, které
vykli¢ilo pod nazvem Kaizen. Misto radikalnich zmén smétujicich k pozadovanym vysledkim,
vybizel kurz TWI k pribéznému zlepsovani. Manual kurzu motivoval manazery, aby hledali
mnoho malych nedostatkt, které by mohli zlepsit. Manazefi naplanovali cely zdmér nového
oddgleni a nepokouseli se rovnou o instalaci velkého nového vybaveni. Cas na velké pociny
nebyl, proto se manaZefi snazili o zlepSovani dosavadnich €innosti se soucasnym vybavenim.
Predpokladali posun z malého kroku k velkému skoku tak, ze jejich mozek byl naprogramovan,
aby odoldval zméndm. Maurer (2005:29) si v§ima, ze za¢nou-li manazeti s malymi kroky,
efektivné pretvoii vlastni nervovy systém tak, Ze vypoji blokady vlastni kreativity, ptekonaji
obranné reakce uték - utok a vytvofi si nova spojeni mezi neurony, takze se jejich mozek
s elanem pusti do realizace a uskuteciiovani zmény. Manazefi se tak metodou malych kroki
rychle ptibliZi k vlastnimu cili.



4.1.3 CASOVY MANAGEMENT - EISENHOWERUV PRINCIP

V individualnim mentorovani/kou¢ovani pracovnich cinnosti lze zjistit. Za prve, ze
stanovené ukoly maji riznou kvalitu a za druhé, ze mnozstvi prace nedava sanci zvladnout vSechny
ukoly nejednou. Lze ud¢€lat vybér tikola a stanovit, kterym tikolem zacit. Pti rozhodovani o potadi
nejaktualnéjsich tkold k plnéni lze doporucit aplikovat v ¢asovém managementu Eisenhoweriiv
princip, ktery rozdéluje ukoly na diilezité a naléhavé. Dulezitost a naléhavost jsou rozdilna kritéria.
DuleZitost predpoklada zaméfeni pozornosti na cil a uspéch, kdezto naléhavost predpoklada
zameéteni pozornosti na ¢as a termin. Naléhavé neni vzdy skutecné diilezité a skutecné dilezité neni
vzdy naléhavé. Co pomaha v ¢asovém managementu oddélit zrno od plev? Knoblauch (2013:25)
v knize Cile v pracovnim i osobnim Zzivoté uvadi, ze Eisenhower za diulezité tikoly povazoval
aktivity, které¢ ho pfiblizovaly k hlavnimu cili, a za naléhavé tkoly povazoval aktivity, které
vyzadovaly jeho bezprostfedni pozornost. Kombinaci obou kritérii - ditlezité a naléhavé - vznikaji
Ctyti pole s oznacenim A, B, C, D.

V piipadé pole A se musi jednat okamzité, protoze se jde o zalezitosti, které musi byt
vyfizeny aktualné/jesté dnes z divodu diilezitosti i naléhavosti.

V piipadé pole B jsou zalezitosti dulezité, ale nemusi byt aktualné/jesté dnes vytizeny.
Ukoly maji stanovené terminy splnéni, které je nutné mit na zieteli a vyhradit si &as na vypracovéni
B - tkoli, protoze B - ukoly jsou ptfic¢inou uspéchti a ptiblizuji klienta k profesnim cilim. B - tkoly
vSak mnozi pfesouvaji na pozdé€jsi dobu, protoze nejsou nalé¢havé. Jakmile je plan B - tkoli splnén
vcas a s chladnou hlavou, Ize usetfit problémy, které se mohou jinak vyskytnout.

V ptipadé pole C se vyskytuji ukoly, které jsou zdanlivé naléhavé, ale nejsou dilezité.
Vznikd zde nebezpeli tyranie naléhavého, protoze je tieba zvazit, zda lze stanovené ukoly
delegovat na kolegu nebo tkoly nechat nevytizené. Situace ale neni zdaleka tak slozita, jak se na
prvni pohled zda.

V piipadé pole D se jedna o Cinnosti, které nejsou ani dilezité ani naléhavé. Zasluhuji si
vSak pozornost, protoze pii nich Ize promarnit nejvice casu. Zaludné je, Ze ¢innosti vyskytujici se
v poli D poskytuji potéSeni. Lze doporucit z pole D vSechny ukoly, které nejsou ani dalezité ani
naléhavé delegovat na kolegy. Nanejvys se lze védome a s ¢asovym omezenim rozhodnout pro D
ukoly, které poskytuji relaxaci béhem stresujiciho dne.

4.1.4 MATICE ZMENY KLIENTA

Individualni mentorovani/koucovani se vyrazné dotyka zmén osobnosti klienta. Janssen
(2009:6) v knize Introductions to The Four Rooms of Change popisuje matici zmény klienta
jako iniciaci zmény a doprovazeni zménou. V matici zmeény klienta je uzitené sledovat, jaky
prevazuje u riznych osobnostnich typa klient ptistup ke zménam (maji nebo nemaji zmény
radi) a jak jednotlivé osobnostni typy na zmény reaguji (stavy nalad klienti).

Tabulka 1: Cty¥i pokoje zmény
Matice nesouladi (kladné odpovédi a zaporné odpovédi)

Ne+ (ne asi ne): zmateny, realisticky, nemluvny,
odolny, sebejisty, spokojeny, spravné prizptisobeny,
staly, spolehlivy, prakticky, vécny, pratelsky,
spolupracujici, nedélal si t€zkou hlavu.

Ano+ (ano asi ano): nezavisly, senzitivni, napadity,
umélecky, objevujici, otevieny zméné, nekonformni,
zasadovy, otevieny, Cestny, spontanni, tvofivy.

Ne- (ano asi ne): ftizeny, konvenéni, povrchni,
pokrytecky, nudny, strnuly, obavajici se zmény,
chladny, nepropojeny s emocemi, autoritativni,
mechanicky, zautomatizovany, nerealny, cynicky.

Ano- (ne asi ano): vystiedni, nerealisticky, zasnény,
vyrovnany s realitou, samotaisky, egoisticky,
sobecky, pobufujici, nespolehlivy, ztraceny,
vybocujici, srdeervouci.

Jaky vnitini pocit mentorovany/koucovany klient ma a jak se citi? Rtzné prevedené
formy stavu nalad mentorované¢ho/koucovaného klienta mohou vypadat takto:




Tabulka 2: Stavy nalad klientu

Matice nesouladi (kladné odpovédi a zaporné odpovédi)

Ne+: spokojenost - sebejisty, klidny, efektivni, dobry
pocit ze sebe sama, uvolnény, pfistupny kompromisu,
nekomplikovany, pevny, zptsobily, vyrovnany,
soustiedény, uziteCny, pracovity, sounalezity,
uklidiiujici, optimisticky, spokojeny, netecny.

Ano+: inspirace nebo reaktivace - netrpélivy, odolny,
otevieny, schopny délat co chce, osviceny, stoupat
jako mi¢, inteligentni, nezavisly, rostouci, hiejivy,
zhavy, pulsyjici, tvotivy, vysoky, majici hluboky
pohled, rutinni, spojeny s bohem i s d'ablem, nadseny,
doufajici, nadejny a dobrocinny, odvazny, bohaty,
neskonaly.

Ne-: autocenzura, odmitani a uviznuti v problému -
provokativni, napjaty, nudny, vypocitavy, sevieny do
sebe, Zenaty, nepoddajny, odhodlany, uvadégjici fakta,
pfimy, nadfazeny, pfemyslivy, chudy, zamysleny,
1zivy, abstraktni, tvrdy, neviditelny, ztuhly, vahavy,
zmateny utlacovany, strnuly, hlodajici, spoutany,
uvéznény  potrebami,  hruby,  bezvyznamny,
nepfijemny, cynicky, uniformovany, kriticky, zaujaty,

Ano-: zmatek a konflikt - problémovy, osamély,
frustrovany, rozptyleny, uzkostlivy, nejasny, rozdilny,
zvlastni, zmateny, malo sebevédomy, nesoustfedény,
zbyteény,  bezmocny,  selhavajici,  bouflivy,
rozpolceny, zaryty, druhofady, neurcity, nejisty,
polekany, sklicujici, opustény - nikdo mi nerozumi,
vyhotely, paralyzovany - pro¢ viastné Ziji?,
rozpolceny, ztraceny, rozdéleny, chaoticky.

pornograficky, odsuzovany.

Janssen (2009:14) doporucuje klientiim pro zvladani zmény uprimnéjsi souhlas, méné
prileZitostnych pocitu, vyssi realismus, lepsi sebekazen, vice jednoduchosti, lepsi relaxaci,
respektovani hranic, realistictéjsi sebekritiku, lepsi vyrovnanost, hlubsi smysl pro sounalezZitost
a wssi odpovednost. Vysledkem matice zmény klienta je pak efektivnéjsi dotazovani,
originalita, tvorivost, iniciativa, otevienost pro komplexitu, smélé sny o budoucnosti, volné
prestoupeni hranic, hlubsi prijeti sebe sama, otevienost pro zménu, osobitost a vice svobody.
V souvislosti s matici zmény Crkalova a Reithof (2012:163) v knize
Privodce svétem koucovani a osobnostni typologie rozliSuji Ctyfi osobnostni typy
mentorovanych/koucovanych klientd. Prvnim typem jsou prremyslivi realisté, pro které plati:
Uchovejme to! Druhym typem jsou na akci orientovani realisté, pro které plati: Udélejme to!
Tietim typem jsou prremyslivi inovdtori, pro které plati: Premyslejme 0 tom jinak! Ctvrtym
typem jsou na akci orientovani inovatori, pro které plati: Zménme to!

4.1.5 RAMOVANI A PRERAMOVANI

Individualni mentorovani/koucovani pracuje s interpretacnimi schématy, které slouzi
mentorovanému/kou¢ovanému klientovi pfi komunikaci s druhymi. Klient pfipisuje riznym
situacim rizné vyznamy, které maji jak individualni, tak kontextualni charakter. Zasazeni urcité
situace do specifického kontextu posouva jeji vyznam. Ptfi zasazeni situace hraje roli slovnik a
zpusob prezentace dané situace, ktery limituje ramec, v némz diskuse o situaci probiha. Horska
(2009:39-40) v knize Koucovdni ve skolni praxi pojmenovava vymezovani prostoru a ramce
diskuse jako ramovani. Klient ramuje diskusi vlastnim pohledem a vlastni roli na uritou
situaci, interpretuje vlastni chovani, v€etné chovani jinych. Mentor/kou¢ ramuje diskusi, resp.
nahled na fesenou situaci, zpiisobem kladeni mentorskych/koucovacich otazek. Jeho ukolem je
pomoci klientovi pochopit, co se Vv situaci déje a jaky v ni ma klient osobni vliv. Vhodnymi
mentorskymi/koucovacimi otazkami mentor/kou¢ koriguje ndhled klienta na feSenou situaci a
okolnosti jako soucasti Zzivotni reality, coz predpokladd prerdamovat  situaci
mentorskymi/koucovacimi otazkami a zmeénit postoj klienta k tomu, co v situaci aktualné
probiha. Pferamovani pomuze klientovi pii zmén¢ sebehodnoceni a hodnoceni situace, ve které
se nachazi. Mentor/kouc¢ tak klientovi pomiize ptechazet od jednoho ramce situace k druhému.
Pferamovani situace neni jednoduchy proces, proto by nemél probihat ve skocich. Proména
individualniho pohledu klienta na zaleZzitosti situace pobiha pomalu a kontinudln¢€. Proménu
osobniho nastaveni klienta si lze ptedstavit jako pohyb od jednoho modelu ramovani k druhému
na ose od méné produktivnich (-) k produktivnéj$im (+) modelim. Schéma modeld ramovani



vypada jako v¢&jit nebo jako oteviena kniha, kde kazda ptimka ptedstavuje model rdmovani
skuteCnosti, resp. jednu z moznych voleb interpretace skute¢nosti. Na zméné ohniska pro
ramovani skuteCnosti klientem se vyznamné podili mentor/kou¢ prostiednictvim pozitivni
zpétné vazby.

4.4 TYMOVE MENTOROVANI/KOUCOVANI

V tymovém mentorovani/koucovani je podle Mohauptové (2013:92-94) podstatou
kontraktu  doba  trvani, pocet setkdni, celkové zadani, struktura tymového
mentorovani/koucovani, cena a zprava, ktera je rozsahlejsi nez v pfipad¢ individualniho
mentorovani/koucovani. Zadavatel vi, co od mentorovani/koucovani ocekava a jaky je kontext
mentorovani/koucovani v praci s tymem a celym systémem, informuje vedouciho o zadani
mentorovani/koucovani, smyslu celé aktivity a domlouva podminky (rozsah, cenu, misto).
Vedouci tymu se uCastni domlouvani kontraktu, informuje tym o smyslu a zdméru
mentorovani/koucovani,  schvaluje, deleguje a rozhoduje, jak se vysledky
mentorovani/koucovani budou aplikovat, domlouva podrobnosti o mentorovani/koucovani a
poskytuje ¢&lenim tymu ¢as na rozvoj mentorovani/koudovani. Clenové tymu se do
mentorovani/koucovani  aktivné¢  zapojuji, definuyji cile a  vystupy v tématu
mentorovani/koucovani, davaji do mentorovani/koucovani vlastni nazory, pocity, otevienost,
davéru, spolecné definuji a dodrzuji stanovend a domluvena pravidla prace v prubchu
mentorovani/koucovani, rozhoduji, jak se budou aplikovat vystupy mentorovani/koucovani a
urCuji vlastni zavazky v pribéhu mezidobi mentorovani/koucovani. Mentor/kouc¢ pomaha
vyjasnit a domluvit dohodu pfi vicestranném kontraktovani, vytvari bezpecné prostredi, stanovi
pravidla a hranice mentorovani/koucovani, vede proces mentorovani/koucovani, dava do
mentorovani/koucovani odbornost, lidskost, vnimani a pracuje na sob€ jako profesional
(odbornost, sebereflexe, supervize). Tymové mentorovani/koucovani piinasi zralé fungovdni
tymu. Zralé fingovani tymu piedpoklada podle Mohauptové (2013:15), Zze klienti samostatné
pfemysleji, jak dosdhnout cile, co jim k dosaZeni cile pomtze a co pro dosazeni cile mohou
udélat. Jsou odhodlani piebirat odpovédnost za své konani a jsou schopni o odpovédnosti za
konani komunikovat s ostatnimi. Nauci-li se spolupracovat, jsou schopni sdilet zdroje a
informace. Mentorovani/kou¢ovani klientt se vnimaji jako neoddélitelnd soucast
mentorovaného/kou¢ovaného tymu, pro ktery se rozhodli pracovat, vidi osobni piinos a
individualni odpovédnost za ukoly, které maji splnit. Zralé fungovani znamena, Ze jsou-li
klienti s n€im nespokojeni, jsou schopni najit, co se ma zménit a pfijit s ndvrhem na zménu.
Komunikuji s tymem, diskutuji, vnimaji nazory kolegli a nachédzeji s nimi optimalni feSeni,
protoze jsou pifipraveni vnimat souvislosti a vzdjemnou pracovni zavislost. Do zralému tymu
jsou potiebné zralé osobnosti. Tymoveé mentorovani/koucovani je nastroj k rozvoji tymii, kde
se vysledkové jednd o proces motivujici tym k realizaci kroktl, které vedou k definovanym
cilim. Pomaha tymam na cesté k Spickovému vykonu a spokojenosti ¢lent. Klientovi jako
¢lenovi tymu poméha uvédomit si sebe sama, sebe v tymu a tym jako organismus, véetné
vyplyvajicich krokl pro zménu a rozvoj.

4.2.1 SOCIOMAPOVANI TYMU

Tymové mentorovani/kouCovani lze vyuzivat v pracovnich tymech k feSeni zvySené
psychologické a socidlni tenze, vCetné feseni potizi s odliSnymi komunika¢nimi a kulturnimi
vzorci. V roce 2009 byla v experimentu MARS 105 mapovana spoluprace Sesti ¢lenti posadky
béhem 105 denni simulace kosmického letu na planetu Mars. Pfi experimentu méli sociomapy
k dispozici ¢lenové fidiciho centra. Dne 3. ¢ervna 2010 byl zahdjen experiment MARS 500,
kde byla simulace kosmického letu planovana na 520 dnt. Béhem simulace byla komunikace
prabézné sledovana a vizualizovana pomoci sociomap, které byly k dispozici fidicimu tymu a



¢lentim posadky. ZkuSenosti s vyuzitim sociomap k zlepsSeni tymové komunikace a spoluprace
ma zvyzkumi a psychologické podpory redlnych tymt Bahbouh (2011:26-27), ktery
sociomapovani nabizi jako nastroj tymového koucovani. Pro skupinu CEZ v letech 2005-2011
Vv souvislosti se zahrani¢nimi akvizicemi realizoval pies 50 sociomapovacich analyz tymd,
které obsahovaly pifimé i nepfimé sociomapovani v péti destinacich (Rumunsko, Bulharsko,
Polsko, Turecko, Albénie), coz predstavuje asi 250 sociomap. Tomas Pleska¢, mistopiedseda
predstavenstva skupiny CEZ a feditel divize International, komentoval divody vyuZzivani
sociomapovani tymt v ¢asopise EURO 22/2009, s. 52: Zahranicni akvizice jsou nasi
strategickou investici, proto je duleZité, aby byli lidé, kteri je maji na starost, dobre sehrani.
Pomérne malé izolované tymy jsou v cizim prostredi vystaveny extrémnimu tlaku. Zvlast' v takto
narocnych podminkdach muze dochazet ke komunikacnim selhanim a sumiim s velkymi diisledky,
proto se snazime signaly prostrednictvim sociomapovani vcéas podchytit a tymy priibézné
podporovat, aby rozvijely a zlepsily svou komunikaci. *

Sociomapovani vyuzivd rovnéz Arméada Ceské republiky, kde bylo pod vedenim
podplukovnice, PhDr. Katefiny Bernardové, realizovano v letech 2002-2011 pies 250
sociomapovacich studii bojovych a podptirnych tymu, zejména v zahrani¢nich misich Armady
Ceské republiky v Kuvajtu, Kosovu a Afganistanu. Bahbouh se sociomapovani tymii v riiznych
zamétuji na primé sociomapovani pracovnich tymu. Prvnim impulsem pfimého sociomapovani
tymu byla podle Bahbouha (2011:217) sociomatrie (Moreno, 1967, Petrusek, 1969). Piimé
sociomapy byly generalizace sociometrickych voleb podle sociometrickych testl, které
umoziovaly jemné odstinéni mezilidskych vztaht v malych socidlnich skupinach. Sociomapa
byla piehlednéjsim zpiisobem grafického vyjadieni mezilidskych vztaht nez sociogram. Rozdil
souvisi s generalizaci ptivodné uzeji pojaté metody sociomapovani, které vedlo k nepfimym,
zprostitedkovanym sociomapam pro sledovani populacni distribuce mezi referenénimi body.
Kromé ptipadovych studii pfimé sociomapovani tymt Bahbouh rozSifuje o metaanalyzu
experimentll s vaimanim tymové komunikace, které jsou soucasti validiza¢niho programu
sociomap. Pro tymy je dilezitad podobnost psychologickych profilt jednotlivych ¢lend, kterou
se zabyva meprimé sociomapovani S aplikaci statistické komparace jednotlivell a malych
socialnich podskupin. Nepiimé sociomapovani (indirektni, zprostfedkované) neni podle
Bahbouha (2011:79) zalozené na informaci o pfimém kontaktu mezi prvky socialniho systému.
Stupen nalezeni do fuzzy mnozin je odvozeny z podobnosti proménnych nebo z podobnosti
subpopulaci. Nepfimé sociomapovani nabizi vyuZiti ptekracujici ramec pracovnich tymu a je
snadno zobecnitelné na rizné situace, kde lze srovnavat rizné subjekty a objekty podle vice
dimenzi. Tymova komunikace neni snadno synchnizovatelna. Sociomapovani poskytuje pro
synchronizovatelnost tymové komunikace jak vstupni podnét, tak navigaci k vyssi tymové
efektivite.

4.2.2 FORMOVANI TYMU PODLE NASA - 4D SYSTEM

Tymové mentorovani/koucovani je vyznamnou promeénnou uspécht zavadéni tymovych
projektl. Nejasny smér, nevyjasnéné role, nizkd motivace nebo oddalované feseni sport brzdi
nejlepsi napady a odborniky. Jeden z lidrit NASA, Charles J. Pellerin (2009) v knize How NASA
Builds Teams. Mission Critical Soft Skills for Scientists, Enginees, and Project Teams
vypracoval 4D ctyrdimenziondlni systém, kde koncentroval 20leté zkuSenosti z metodologie,
ktera umoznuje rychle poznat potieby rozvoje tymi a dava jim nastroje, pomoci kterych lze
postup rozvoje rychle uskutecnit. Pelleriniiv 4D systém je uréeny pracovnim a projektovym
tymum NASA a popisuje osm lidskych faktorii v programu pro rozvoj soft dovednosti manazert
a lidrd tymu. Pellerindv 4D systém se sklada ze Ctyt dimenzi (1D - vize, 2D - fizeni, 3D -
zapojeni, 4D - Kultivace), pficemz kazda dimenze obsahuje dva lidské faktory. 1D - vize
kombinuje realny optimismus a 100% zavazek. 2D - Fizeni definuje rozdéleni pracovnich roli



s odpovédnosti a pravomoci a ne-obvinovani a stiznosti se zietelem k posilovani efektivni
aktivity. 3D - zapojeni predpoklada spravné zapojovani spravnych lidi a dodrzovani sliba a
kontraktid. 4D - kultivace preferuje sdileni podobnych zajmi a vzajemné ocenovani prace.
Tymové mentorovani/koucovani je vhodné doplnit praci s vedoucim tymu v podobé
individualniho mentorovani/koucovani. Saint Exupery konstatuje: Chces-li postavit lod,
nesvolavej muze, aby se vydali kdcet stromy, nedavej rozkazy a nerozdéluj praci. Nauc je spise
touze po vzdalenych a nekonecnych morich. Tymové mentorovani/kouCovani miize situaci
rychle vyfesit a ptisobi na mentorované/koucované klienty jako magnet na zZelezné piliny, kdy
se vsichni se primknou k magnetu a sladi se jednim smerem. Vysledkem byva rychly posun
nejen ve vysledcich, ale také v dlouhodobé spokojenosti, loajalité a pohodé ¢lent tymu. Tym
a manazer tak ziskavaji cenny cas, energii a zdroje, které 1ze ucelné vyuzit k dalsi konstruktivni
préci podle uvedenych pravidel:

1) vytvotit diamant vize tymu,

2) pripravit efektivni strategii zalozenou na realnych moznostech tymu,

3) vyjasnit role, pravomoci a zodpovédnosti ¢lent tymu,

4) nastavit jasna a sdilena pravidla fungovani tymu, v¢etné tymové komunikace,

5) odstranit kostlivce tymu,

6) zlepsit komunikaci v tymu i navenek,

7) obnovit diveéru, véetné posileni divéry v manazera tymu, pohodu a motivaci ¢lent,
8) posilit tvofivou energii lidi pfi feSeni tkolu.

4.2.3 DISNEYHO METODA

Tymové mentorovani/koucovani v tymech pracuje se silnymi strankami ¢lent. Podana
(2013:18-19) hledala inspiraci v dilné Walta Disneyho. V jedné mistnosti se sejdou tviirci, ktefi
vymysli pfibéh bez vymezeni hranic a limith. Jakmile je pfibéh vytvofen, putuje do jiné
mistnosti, kde na ném pracuji realizdtori. Realizétof1 se soustifed’uji na technické feSeni piib&hu,
planuji jednotlivé kroky a pocitaji ndklady. Kdyz je plan realizace hotovy, putuje do mistnosti,
kde jsou piipraveni kritici. Dikladn¢ piib¢h analyzuji podle podminek k realizaci a vyhodnocuji
jeho efektivitu. Pripominky kritika putuji zpét k realizatoriim, kteti akceptuji pfipominky. Na
zaver tviirci zkontroluji, co z idedlniho piibéhu zbylo. Prvni moZnosti tymového
mentorovani/koucovani je vytvofit tfi tymy mentorovanych/koucovanych klientut tak, ze pracuji
podle zasad pracovnich roli tvircu, kritikii a realizatorii. Druhou moznosti je pracovat s
jednim tymem a vyuZzivat vSechny tii role v praci s klientem. Klienta mentor/kou¢ provede
pracovnimi rolemi tviirce, kritika a realizatora oddelené.

4.2.4 STRATEGIE WIN-WIN

Tymové mentorovani/koucovani pracuje pii jednavani tyma se strategii win-win, podle
které jsou vSichni vitézové. Wildingova se (2010:186) v knize Emocni inteligence. VIiv emoci
na osobni a profesni uspeéch odvolava na Coveyho, ktery uvadi ¢tyfi vysledky jednéni:

1) Jeden vyhrajete/druzi prohraji.

2) Druzi vyhraji/jeden prohrajete.

3) Vsichni prohraji a na ni¢em se nedohodnou.
4) Vsichni vyhraji.

Emocné inteligentni feSeni sporu dvou i vice tymil vyzaduje vysledek, ktery vSichni aktéii
pokladaji za spravedlivy. K tomu je tfeba pouZit schopnosti a dovednosti emoc¢ni inteligence.
Jednani pokracuje, dokud se zainteresované tymy nedohodnou na kompromisnim feseni. Jedna-
li se 0 vyrovnany kompromis, kdy se jeden tym vzda néceho, aby ziskal néco jiného, je
kompromis situaci, kdy vSichni aktéfi sporu vitézi. Vysledkem situace, kdy se nepodaii najit



feSeni, aby vSichni zvitézili, bude chybéjici dohoda. Z uvedeného duvodu feseni, kdy jeden tym
vyhraje a druhy tym prohraje, neni emoc¢né¢ inteligentni.

4.2.5 SYNERGETIKA - SYNERGICKY EFEKT

Tymové  mentorovani/kouovani  predstavuje  soucet aktivit, kdyz kazdy
mentorovany/koucovany klient pro tym udéla néco jiného. Plaminek (2011:86) v knize Vedeni
lidi, tymii a firem. Prakticky atlas managementu hovoti o synergii jako o nové kvantité (usili
klienth se nasobi) a nové kvalité (synergicky efekt by bez souc¢innosti jednotlivcti nevznikl).
Poznani mentorovaného/koucovaného klienta spociva v zjisténi, ze s druhymi lze dosdhnout
vice nez samostatné. Z uvedeného ditvodu chce byt mentorovany/koucovany klient synergicky,
coz se projevuje jeho potfebou sdilet spolecné cile a spolupracovat s ostatnimi. Potiebu vice
spolupracovat s ostatnimi pocituji klienti, které Plaminek (2011: 74-75) nazyva sladovateli a
zpresnovateli. Potfebou slad’'ovatele je vn€jsi bezpeci a priznivé prostiedi, svét vnima optikou
horizontalni sité vztahl, uzitek spatiuje v pé¢i o vztahy a ptikladem vhodné formulace pro
slad’ovatele je: Budes v tymu a bude s tebou pohoda. Potfebou zpiesnovatele je vnitini bezpeci
a vlastni dokonalost, svét vnima jako zdroj ohrozujicich problému, uzitek spatfuje v péci o
vztahy a piikladem vhodné formulace pro zpiestiovatele je: Napsal jsem ti instrukce, tak prijd,
kdykoliv budes potrebovat. Pauknerova a kol. (2012:199) v knize Psychologie pro ekonomy a
manazery konstatuje, ze synergicky efekt nastava pii optimalni tymové dynamice, ve které se
vhodné propojuji formalni a neformalni strukturalni prvky tymu jako malé socialni skupiny pfti
spolupréaci jeho ¢lent. Vysledek ¢innosti tymu je pak po kvantitativni a kvalitativni strance
vyssi, nez by dosahli samostatné jednotlivi ¢lenové. V teorii systémi se synergetika zabyva
kooperativnimi jevy v Systémech. Schlippe a Schweitzer (2001:47-48) se v knize Systemicka
terapie a poradenstvi odvolavaji na némeckého fyzika Hakena, ktery rozvinul synergetiku.
Haken zjistoval, jak vznikad rad a zda existuji obecné platné principy sebeorganizace, nezavislé
na povaze casti. Haken (Haken 1987, Kriz 1992a) zjistil, ze synergetika (syn-ergetik) jako
teorie pole je srovnatelna s gestaltismem a zkouma spoluptisobeni ¢asti v poli. Pozoroval, jak
¢asti organizuji své chovani, takze se pro celek vytvaii fad a struktura vykazujici nové,
makroskopické vlastnosti. Analyzoval rizné komponenty, jak vzajemné spoluptiisobi a jak
kooperativni chovani ¢asti pfispiva k sebeorganizaci celého systému. Co se nechvéje, neni
pevné. Popsal vzajemné spoluptisobeni probihajici ve fyzikalnich systémech, kde se molekuly
chovaji synergeticky, v zavislosti na podminkach fungovani celého systému. Haken vzajemné
spolupiisobeni sledoval u laserovych paprski v laserovych lampach, kde pti dodavkach energie
poletuji molekuly plynu. Molekuly se zpocatku chovaji chaoticky, proto se vyviji
sebeorganizovan¢ vzorec a vznika rovnomérny zdroj laserového svétla. Haken v dané
souvislosti hovoii o poradatelich (ordner), coZ jsou struktury tvofené elementy, které svému
chovani vnucuji ur¢ity fad. Ptikladem potadatele je jazyk, ktery jako dlouhodoba veli¢ina
vnucuje zakonitosti kazdému, kdo jej uziva (Skola, kultura, rodina). Palan (1999:112) ve
Vykladovém slovniku vzdelavani dospélych ptipomind synergii ve skupinovych formach
vzdélavani spolupraci jedincii na dosaZeni ucebnich cilii. Synergie vznikéd v uceni tak, Ze je
klient motivovan nejen vlastnim piistupem, ale i pfistupem ostatnich uc€astnikii k vzdélavani.
Plsobi zde kolektivni odpovédnost, vzajemna pomoc a vliv jinych tcastnikll vzdélavani, véetné
docenéni vyznamu akademického prostfedi. Synergie v akademickém prostredi vSak snizuje
motivaci k sebevzdélavani distancnich studijnich forem. Synergie vznikd rovnéz pii zadani
kolektivniho ukolu, kdy spolupraci je vyssi Sance k jeho splnéni v Case a kvalité.

Shrnuti k zapamatovani

Euroguidance poskytuje prostor pro sdileni informaci a zkusSenosti kariérovych poradct na
narodni a mezinarodni tGrovni. Cilem je zprostfedkovat odborné vefejnosti zkuSenosti z
evropskych zemi a podpofit rozvoj kariérového poradenstvi v CR. Divodem je zalozeni a



rozvoj NSP CR, ktera popisuje aktualni potieby trhu prace a reaguje na dynamické zmény, které
méni celou spole¢nost. Metodiku kariérového poradenstvi tvofi metodické koncepty
individualniho a tymového mentorovani/koucovani jako specifického typu kariérni poradenské
prace. V prvnim metodickém konceptu individudlniho mentorovani/koucovani Ize pouzivat
v poradenské intervenci s klientem model ADAPT, metodu malych kroktit KAIZEN, casovy
management v pojeti Eisenhowerova principu, matici zmény klienta, rdimovani a pferamovani.
Druhy metodicky koncept tymového mentorovani/koucovani vyuziva sociomapovani tymi, 4D
systém pro formovani tymt podle NASA, Disneyho metodu, strategii win-win a synergetiku
V pojeti synergického efektu.

Otazky k zamysleni

1) Co metodicky koncept individualniho mentorovani/koucovani déla jinak, nez metodicky
koncept tymového mentorovani/koucovani?

2) Co je jinak probiha v rdmovani a co jinak probihd v pferdmovani?

3) Jak lze jinak aplikovat piimé a nepfimé sociomapovani tymti?

4) Jak tesi Eisenhaweriiv princip ¢asovy management klientt?

5) V které roli miize mit klient po ohlédnuti z prace radost, kdyz aplikuje Disneyho metodu?
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5 PROSTREDI A EFEKTIVITA KARIEROVEHO
PORADENSTVI V ORGANIZACICH

Jediny zpuisob, jak délat dobre svoji prdci, je milovat to, co delas. Steve Jobs

Cilem paté kapitoly je ptedstavit pracovni prostiedi v organizacich, seznamit a zhodnotit
efektivitu kariérového poradenstvi v organizacnich strukturach. Prvni ¢ast ramuje organizacni
kulturu a socialni klima v ucici/mentorujici/koucujici organizaci jako autentické organizaci.
Druh4 ¢ast rozebira kvalitu a koucovatelnost klienta v kariérnim mentorovani/koucovani. Tteti
¢ast obhajuje potfebu hodnoceni procesu kariérniho mentorovani/koucovani v organizacich.
Ctvrta ¢ast aplikuje Model sedmi piliii jako zavéreénou supervizi procesu karierniho
mentorovani/koucovani.

5.1 ORGANIZACNI KULTURA A SOCIALNI KLIMA
V UCICI/MENTORUJICI/KOUCUJICi (AUTENTICKE) ORGANIZACI

Bedrnova, Jarosova a Novy (2012:25) v knize Manazerskda psychologie a sociologie
upozoriuji na Krizi stFedniho managementu Vv organizacich. Praktické poznatky sveédci, ze
rovina stiedniho managementu v organizacich komplikuje komunikaci a kontrolu. Resenim je
daraz na systematickou personalni praci tak, aby nejschopnéjsi pracovnici byli postaveni do
¢ela pracovnich tymi odpovédnych kompetentnimu fidicimu centru. Doposud byly jednotlivé
prvky organizacni struktury rozebirdny samostatné. Jejich souhrnné propojeni a plisobeni
V organizaci naznacuje vyvoj organizacni kultury jako komplexu socidln¢ psychologickych
vztahll a jevll v organizaci. StfeSnim konceptem organizacni kultury jsou zékladni cile a
hodnoty organizace. Jednim ze zdkladnich cili a hodnot organizac¢ni kultury efektivni
organizace je orientace na vyvoj a pfipravenost organizace vyrovnavat se se zménami prostiedi.
Koncepce tizeni odpovidajici sou¢asnym poznatkim chapou priibézny organizacni vyvoj a
zmeény za prirozeny stav a systémovy pozadavek.

Jednim ze systémovych pozadavkl organizaci je tvorba spole¢né organizacni kultury.
Spole¢na organiza¢ni kultura pfirozeny stav zmén implementuje do organizacni praxe snadnéji.
Imai (2008:228) v knihach Kaizen. Metoda, jak zavést uspornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu do
podniku a Glemba Kaizen. Rizeni a zlepsovaini kvality na pracovisti konstatuje, Ze programy
kaizen maji spole¢ny ptedpoklad, kterym je motivovat pracovniky k prekondani odporu ke
zménam. Imai (2008:205) uvadi, ze korporace Excel zacala s kaizen roku 1992 za pomoci
americké pobocky Institutu Kaizen. Motivace pro zavedeni koncepce kaizen byla prosta. Bez
zavedeni zdokonalovani byla ohroZena samotnéd existence korporace. Zvysujici se globalni
konkurence a tlak zdkaznikti na zdokonalovani v oblastech kvality, nakladt a dodavek si zadaly
odpovéd’. Pro feSeni otazky zdkaznickych potieb zfidila korporace Excel v roce 1993 fidici
vybor, ktery zastaval vice funkci. Cleny fidiciho vyboru byli prezident korporace, tii
viceprezidenti, kteri stali v cele strategicky diilezitych casti korporace, viceprezident pro lidské
zdroje, tri generalni reditelé, reditel vyroby, reditel oddéleni nakupui a viceprezident pro rizeni
hodnoty.

Po ro¢nim uplatiovani kaizen byl vybor svédkem vysledkii v 15 provozech. Produktivita
vzrostla o 57%, objem rozpracovanych vyrobku klesl o 73%, doba vyrobniho cyklu byla
snizena o 78% a podlahova plocha klesla o 44%. Clenové vyboru si uvédomili, Ze v provozech
praktikujicich koncepci glemba kaizen je lépe vyuzivan lidsky potencial zaméstnancu.
Z uvedeného divodu hledali zptsob, jak potencial vznikajici ucasti na ¢innosti tymt glemba
kaizen prenést do zivota celé korporace. Jak institucionalizovat organizacni kulturu gemba
kaizen? Vybor chtél zajistit, aby proces kaizen probihal v korporaci dlouhodobé, proto



dlouhodob¢ planoval vyuzivat sluzeb poradci. Po realizaci procesu naplanuj, udélej,
zkontroluj, uskutecni (PDCA) byly v korporaci Excel hodnoceny pracovni tymy, které mély
zkuSenost s procesem kaizen, aby se zjistilo, zda se na né ptenesl potencial spojeny s koncepci
gemba kaizen a jak k tomu doslo. V této souvislosti se odvolava Imai (2008:206) na studii, ktera
odhalila dva klicové faktory zachovani koncepce kaizen: 1) na silnou podporu managementu
pri redefinovani roli a zodpovédnosti a 2) na posileni pravomoci zaméstnancii. Manazeti tymu,
kde aktivity kaizen ptinasely uspéchy, se rozhodli zménit organiza¢ni kulturu korporace tak, Ze
Fizeni shora bylo nahrazeno podporou iniciativy podrizenych. Dal§im tkolem bylo definovat
kroky a procesy potiebné pro podporu zmény organizaéni kultury. Ridici vybor se vyzvy zhostil
tak, Ze redefinoval role a zodpovédnost v ramci korporace. DalSim krokem k zméné organizaéni
kultury bylo redefinovani roli a zodpovédnosti. Podplirny proces vyzadoval rozsahlé skoleni a
vzdélavani, aby manazeti a ostatni zaméstnanci pochopili nové role a zodpovédnost. Vrcholovy
management potteboval védét, proc¢ jsou zmény nezbytné a stat v jejich cele. Stiedni
management potieboval definovat, co je tfeba zménit a podpofit zmény v organizacni kultute.
Zakladni management potfeboval definovat, jak zmény realizovat a pfijmout zodpovédnost za
jejich realizaci.

Imai (2008:107) kaizen popisuje ve skupinové praci jako ptistup, kdy krouzky kontroly
kvality a kolektivni ¢innosti vyuzivaji statistické nastroje k feseni problému. Pribézn¢ probiha
cyklus PDCA a €lenové tymi neidentifikuji jen problémové oblasti, ale rovnéZ pficiny, které
analyzuji. Pak zavedou a vyzkousi protiopatfeni a nakonec zavedou novy standard nebo postup.
Clenové tymi se pribézné udastni feseni problémi a rozhodovani, proto cyklus PDCA ma ve
stadiu udeélej vlastni mensi cyklus. Cinnost krouzkd kvality a malych tymi se v korporaci
neomezuje jen na problémy, které se tykaji pracovist. Aktivity kaizen vedou také k zlepSovani
moralky, protoze kazdy zaméstnanec organizace se uCi okamzité feSit problémy. Imai
(2008:108) pifipomind, ze je-li skupinova ¢innost do€asnou aktivitou, s navrhy pfichazeji
skupiny zaméstnanct vytvorené tak, aby feSily konkrétni ukoly. I kdyz jsou jejich Clenové
vyskoleni k pouzivani statistickych a analytickych nastrojii, po dosaZeni konkrétniho cile se
skupiny rozpadaji. V kazdé japonské korporaci je na pracovisti misto, kde se zvefejnuji
informace o aktivitach, které aktualn€ na pracovisti probihaji (zlepSovaci navrhy a vysledky
prace krouzkt kvality a malych tymt). Jsou-li vysledkem aktivit zlepSené pracovni nastroje,
slouZzi jako pouceni pro zaméstnance v ostatnich oblastech.

V korporaci Mitsubishi Electric jsou koutky kaizen, kde jsou umistény nastroje a stroje,
diky nimZ mohou zamé&stnanci individualni nebo kolektivni ndpady okamzité praktikovat. Imai
(2008:109) se odvolava na muze kaizen jako zkuSené délniky, ktefi jsou do¢asné uvolnéni od
rutinnich povinnosti, mohou voln¢ prochéazet tovarnou a hledat ptilezitosti pro rizna zlepSeni.
Funkce muzt kaizen je stéidavé ptidélovana na dobu Sesti mésict. Aktivity krouzku kvality a
malych tyml ve strategii kaizen lze definovat jako neformalni a dobrovolné skupiny v
organizaci k provadéni specifickych kol na pracovisti. Aktivity maji mnoho forem v
zéavislosti na cilech, které sleduji: skupiny velkych bratru a velkych sester, krouzky kontroly
kvality, hnuti nulové poruchovosti, skupiny dobrovolného managementu (Jishu Kanri), krouzky
zlepsovacich ndavrhu, krouzky bezpecnosti prace, hnuti uvédomélosti na pracovisti, vybory pro
produktivitu, krouzky managementu podle cilu, diskusni krouzky. Krouzky kvality a malé tymy
byly pivodné formovany k vzajemnému ovliviiovani a spolecnému rozvoji ¢lenti. Vasni
japonskych manazeru se stala témata absolutni kontroly kvality a aktivity malych tymai.

Japonské korporace poslednich 30 let intenzivné pracovaly na zvySovani kvality.
VyuZzivaly statistické ndstroje, management totalni kvality a krouzky kvality. JaponSti manaZeti
vyrobky, které vyhovi pozadavkiim trhu. Krouzky kvality se v Japonsku zacaly zakladat od
roku 1962, kdy byl zalozen €asopis o kontrole kvality, ktery umoziioval manazerim a délnikiim
spolecné ziskavat poznatky o technikach kontroly kvality. Krouzky kvality zacinaly jako
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studijni skupiny, ale pozd¢ji se t€zisteé jejich Cinnosti pieneslo na feSeni problémii na pracovisti
za vyuziti technik, jimz se pracovnici u¢ili v pfedchozim obdobi. Japonsky management opustil
tradi¢ni kontrolu kvality zaméfenou na inspekci hotovych vyrobki a pieSel k rozvoji kontroly
kvality v oblastech vyroby a vyvoje novych vyrobkil. Soucasti nové koncepce kontroly kvality
se stali dodavatel¢ materiali a subdodavatelé. Imai (2008:110) tak argumentuje, jak muze
organizace zustat konkurenceschopnou a jak mtze automaticky zlepSovat kvalitu k zvySovani
produktivity.

Bez kontroly kvality by korporace Toyota nemohla zavadét systém kanban jako revolu¢ni
koncepci vyroby. V primyslovych vztazich korporace existovaly dva rozméry. Prvnim byla
konfrontace versus kooperace a druhym formdlni versus neformalni organizace. AKtivity
malych tymi piedstavovaly nekonfrontacni, neformalni zpiisob feSeni problémt a zavadéni
ruznych zlepSeni. Na druh¢ strané kolektivni smlouvy v zapadnim stylu byly konfrontacni a
formalni. Imai (2008:111) upozoriiuje, Ze vyhody aktivit malych tymul spocivaji ve stanoveni
tymovych cilti. Na jejich dosaZeni posiluje maly tym smysl pro tymovou praci. Clenové malého
tymu Iépe sdileji a koordinuji tymové role. Zlepsuje se komunikace mezi zameéstnanci a
vedenim, stejné jako mezi zaméstnanci na riznych urovnich. Vyrazné se zkvalitiluje pracovni
moralka. Zaméstnanci ziskavaji nové dovednosti a znalosti a osvojuji si piistup zalozeny na
spolupraci. Tym pracuje samostatné a tfesi problémy, které by muselo jinak feSit vedeni.
Vyrazné se zlepSuji vztahy mezi vedenim a zaméstnanci. Formalni a neformdlni struktury
organizace jsou ramovany konfrontaénimi a koopera¢nimi vztahy. Formalni struktury jsou
zamé&fené na kolektivni smlouvy a konzultace mezi zaméstnanci a vedenim. Neformalni
struktury se zamétuji na jednotlivce a nabizeji uilevu od frustrace.

Stacke (2005:139-141) v knize Koucovani pro manazery a firemni tymy piipomina, ze
zmény Vv organizaci jsou zvladnutelné, kdyz se mobilizuji pracovnici. Ve fazi mobilizace
vystupuje mentorovani/koucovani jako prvek, ktery pomaha odstranit staré tak, Ze propojuje
jako hlavni aktéry organizaci, projekt a pracovniky. Propojenim organizace a projektu lze vSak
organizovat technokratické zmény, kdy tkoly koresponduji se strategii a planovanim, hledané
zdroje jsou ve shod¢ s rozpoCtem a pracovnici se prizpisobi, i kdyz do jejich zapojeni
management organizace neinvestujete. V této situaci je tfeba odpoveédét na otazky: Jak budou
pracovnici vaimat pozadované zmény a své zapojeni do zmen? Jak jim predat odpovédnost a
kdo se ujme tohoto zdasadniho ukolu? Jsou-li zaméry organiza¢ni zmény Spatné pochopeny, je
tteba zacit pracovat od podstaty, aby se zaméry daly do pohybu. Diraz je tfeba polozit na
komunikaci mezi skupinami pracovniki, zejména mistri. Komunika¢ni modely umoziuji s¢itat
a integrovat schopnosti a dovednosti pracovnikli, nicméné riskuji, Ze organizace zapomene na
zakazniky a posili vztah se zamé&stnanci, ktery bude zaloZen na bazi néco za neco. Management
pak ztrati spravny Gsudek a vysledky spoluprdce se zaméstnanci pijdou stranou ve prospéch
ekonomického vykonu. Dava-li management organizace piednost spojeni pracovnika a
projektu, posili transverzdlni dynamiku. Transverzalni dynamika vytvofi podminky k
projektovani tymi, které zlepsi vymeny mezi sluzbami v diisledku slozeni ¢lenit tymui, produkce
napadit v tymech bude bohata, dobrovolnici se budou setkdvat ve stimulujicim prostredi, kde
budou platit spolecnda pravidla hry. Transverzalni dynamika klade otazky: Co se stane
s produktivitou organizace? Jak Ize posoudit dopady celé aktivity? Kdo se stard o koordinaci,
vwbér a trideni spravnych projektii? Mentorovani/koucovani zmény v organizaci spociva v
postupu celku a simultanné se vénuje tfem poliim. Syntéza se uskuteciiuje na Grovni pracovnikil
zapojenych do projektu a na trovni zmén ve vztazich:

1) Kam smeérujeme? Zavést dynamiku (nova vize, pouzité zachytné body, nové
indikatory, komunikace).

2) Jak to funguje? Zménit fungovani organizace (hledani vyhod pro zakazniky, zména
konfigurace procesu, uc¢eni novych praktik).



3)

Jak mohu prispet? Zakotvit dynamiku do aktivity kazdého pracovnika (struktura
projektu pro zapojeni, metody kolektivni prace, proces rozhodnuti, ktery se tyka
projektu).

Mentorovani/koucovani zmény v organizaci vyzaduje vsadit na jednotlivce schopné
integrovat vSechny tfi dimenze. ZkuSenosti ukazuji, Ze integrovat vSechny tfi dimenze zmény
Vv organizaci lze. Jak k tomu dospét? Kazda organizace je jedineCna (autenticka) a
k implementaci zmén Ize najit autentické prvky pro tspéch:

1)

2)

3)

)

V ucici organizaci, kde pracovnici rozvijeji schopnost tvofit skute¢né¢ pozadované
vysledky, jsou ziveny zpusoby mysleni, které oteviraji brany kolektivnim aspiracim
a lidé se uci, jak se spole¢né vzdélavat. Cejthamr a Dédina (2010:238-239) se v knize
Management a organizacni chovani odvolavaji na konstatovani Sengeho, ze
schopnosti u€ici organizace jsou podminény zvladnutim peti myslenkove zalozenych
postupu (component technologies). Prvnim je osobni mistrovstvi, které souvisi
suménim zvladnout problémy aplikaci ovéfenych metod, uGc¢elnou motivaci a
koncentraci. Druhym jsou modely chapani svéta (mental models) piedstavujici zéklad
ucenti, jak tviréim zptisobem myslet, i¢elné jednat v podminkach redlnych moznosti
a potfeb organizace. Tietim je uméni vytvaret sdilené vize, které jsou rozhodujici pro
tvar¢i vedeni, manazefi nesméji diktovat, ale vize maji byt sdileny zaméstnanci
organizace. Ctvrtym je tymové uceni jako zaklad pro tviréi integraci znalosti,
schopnosti, dovednosti a ma smysl, neni-li u¢enim vybranych jednotlivct, ale vytvaii
se jim spolecny zajem. Patym je systémové mysleni jako integrator paté discipliny,
ktera vytvari synergicky efekt.

V mentorujici organizaci je tieba spolupracovat a diverzita mysleni je bohatstvi, které
je uzite¢né do tymu pfivést. Potfeba harmonie znamend mluvit stejnym jazykem,
dohodnout se a diskutovat s cilem se co nejvice nauéit. Cechova v &lanku Skveéli lidri
se nikdy neprestavaji ucit, odkazuje na Julii Diamondovou, povazujici vlastni
expertizu za paradox, ktera nedovoli se ostatnim v tymu otevtit. Nejlepsi véci vSak
vyplyvaji z dobrych mentorskych otazek. Z uvedené¢ho divodu je tieba do tymu
pfinést nejen sebe sama jako experta, ale také jako studenta, ktery se chce od ostatnich
stale ucit.

V koucujici organizaci moc, ktera vychdzi z formalni pozice, neni velka. Pracovnici
nejdou za manaZerem, protoZe je lidr, ale lidrem se manazer stavd, kdyZz ho lidé
nasleduji. K ziskani skute¢ného vlivu je tieba vnimat v§echny podstatné kontexty. Pro
manazera je dulezita schopnost byt pruzny a umét piechazet z jednoho kontextu do
druhého. ManaZefi jsou proto nuceni upravit vlastni organiza¢ni chovani podle
pozadovanych potieb organizace. ManazZer dokéaze ptrekonat nejvetsi prekazku, kdyz
uzavie mezery mezi tim, co hodla ziskat a tim, co skutecné ziska. S rozvojem ziskava
vys§i sebevédomi a citi se komfortngji. Cim je manaZer na vysii pozici, tim je
izolovangj$i. Z uvedeného divodu se manaZefi potiebuji rozvijet a ucit se nové
dovednosti, kdy se ocitaji v nekonformni zon¢. Rozvoj znamena vytazeni z komfortu,
coZ je aspekt, ktery se manazefi potiebuji naucit oceniovat, protoze se skrze nepohodli
posouvaji dale nejen oni, ale také jejich tymy.

cem v organizacich manazeri nemluvi? Nemluvi o objeveni vlastni cesty, jak

ovliviiovat moc, vykonnost a leadership. Autenticita, rozdily a konflikty, boj o moc, obavy a
pochyby, dynamika vztahi a napéti v tymu zazivaji vSichni manazefi, ale malo o nich hovofi.
Manazefti potiebuji oteviit tabuizovand témata a naucit se nové zplsoby, jak pienést zmeény do
svych organizaci. Potfebuji se naucit formovat autentickou organizaci, a ptichod zmény chéapat
jako meteorologii - stretnuti studené fronty s teplou, ktera vyvolava necas a neprijemnosti, pak
stabilni, prijemné a teplé obdobi tlakové vyse. Nejednad se jen o branéni svého mista, ale dat k



dispozici tymové schopnosti a dovednosti. ManaZzefi jako jednotlivci prestavaji existovat pouze
sami pro sebe chranéni socidlnim statutem, ale stdvaji se piinosem pro pracovni tym.
Zameéstnanci na rozdil od funk¢nich pozic nevnimaji do¢asné mise pozitivn€. Zameéstnanec
dava prednost funkénim ukolim. Pfitom je nezbytné pii zajisténi kazdodennich ukold
piipravovat budoucnost. Mentorovani/koucovani podporuje organizaci ¢asu a zdroji s cilem
ptipravit budouci uspéch. Uvedend organizacni vyzva vyzaduje organiza¢ni kulturu, ktera
podporuje vykonnost. Ocenéni vykonti musi byt zahrnuto do fizeni, kdy je zohlednén uspéch
zmény kvili ur€ovani novych misi.

5.2 KVALITA A KOUCOVATELNOST V KARIERNIM MENTOROVANI/KOUCOVANI

Kwvalita je zadouci uroven fungovani nebo produkce procest a instituci, ktera mize byt
pfedepsand urcitymi pozadavky (standardy), tudiz mtize byt objektivné métena a hodnocena.
Z tohoto hlediska lze kvalitu chapat exaktné ve smyslu evaluace. Pricha (2000:70) v knize
Prehled pedagogiky. Uvod do studia oboru uvadi, e s kvalitou souvisi jeji ekonomicka
problematika vyjadfena jako akontabilita ve smyslu odpovédnosti instituce za procesy.
Akontabilita vyjadfuje, ze instituce ma odpoveédnost za kvalitu poskytovanych sluzeb, za jeji
pribéh a vysledky, jak jsou zjistovany mezi klienty, ktefi si sluzby financuji. Odpovédnost si
instituce musi nejen uvédomovat, ale také vhodné¢ komunikovat pro vefejnost. Kvalitu
kariérniho mentorovani/koucovani ovlivituje diskrétnost o tématech a obsahu individudlnich
rozhovord s mentorovanym/kou¢ovanym klientem a jasné dohody kdo, kdy, kde, koho a o cem
bude informovat.

Fischerova-Epeova (2006:186-187) v knize Koucovani. Zdsady a techniky profesniho
doprovdzeni doporucuje, aby mentor/kou¢ informoval zadavatele jako tieti stranu z divodu
potifeby o zprosténi slibu mlcenlivosti podobné jako lékar s ohledem na reflektované a
zodpoveédné zachazeni s rolemi a zakézkami.

Ma-li mentor/kou¢ zakdzku od organizace, kterou je financovan, musi byt
mentorovanému/kouc¢ovanému klientovi oteviené piedlozeny vSechny zakdzky, dohody a
zavazky, které existuji smérem k organizaci. Mentorovani/kouCovani pak musi byt
nasmérovano podle cili mentorované¢ho/koucovaného klienta a organizace. K tomu patfi
pravidelné pfezkoumavani, nakolik je cili dosahovano a do jaké miry jsou dosazitelné.

Jestlize cile mentorovaného/koucovaného klienta prestdvaji byt slucitelné s cili
organizace, musi k tomu mentor/kou¢ zaujmout postoj a dohodnout se s klientem na dusledcich.
Mentofi/koucové, ktefi v organizaci uskuteciiuji dalsi projekty, by se méli ptat, zda jsou
stanovené cile v mentorovani/koucovani slucitelné se zaddanimi a rolemi v organizaci? Jedna se
V podstaté o pravidelné bilancovani a prezkoumdvani spoluprdace. Mentorovani/koucovani by
mélo v organizaci jako svépomoc ziistavat jen docasné. Tahne-li se vSak proces
mentorovani/koucovani delsi dobu, mély by se dohodnout a pravidelné vyhodnocovat kontrakty
spojen¢ s prehlednymi ¢asovymi useky a dilc¢imi cili se zfetelem k odpovédnému zachazeni
S psychologickymi intervencemi.

Mentor/kou¢ musi transparentné vyjasnit, co uz v mentorovani/koucovani nema misto a
propojit proces s doplitujicimi oblastmi kompetenci a nositeli kompetenci. Mentor/kou¢ musi
veédét, co je tfeba konat a kdo aktivitu mize nabidnout. Z uvedeného divodu je schopnost a
ochota poznat vlastni hranice, rozvijet a péstovat kolegidlni sit’ dopliiujicich kompetenci
dalezitym faktorem kvality mentora/kouce, stejné jako vzdelavani a supervize.

Vzdélavani a supervize jako faktor kvality plati pro vSechny cinnosti v kariérnim
mentorovani/koucovani. Dal$i vzdélavani a supervize by mély zajistovat, ze mentor/kouc své
kompetence miize v kolegidlnim vycvikovém prostfedi pravidelné rozsifovat a piezkuSovat.
Kromé uvedenych faktorti kvality existuji v mentorovani/koucovani volné prostory pro
individudlni a kreativni praci a dal$i divody, proc¢ se tolik odborniki pomahajicich profesi o



mentorovani/koucovani zajima. Volba ramcovych podminek, které si organizace zvoli,
pouzivané metody a techniky a dokumentovani procesu mentorovani/koucovani Ize pojimat
individualné, protoze mentorovani/kou¢ovani nemuze byt standardizovanou sluzbou.

Mentorovany/koucovany klient ma potencial presahujici jeho souc¢asnou vykonnost, coz
ale nestac¢i k tomu, aby mohl byt uspésné mentorovan/koucovan. Jaké jsou dalsi podminky?
Klient musi chtit poznat, uvolnit a vyuzit sviij potencial, coz je rozhodujici podminka
mentorovani/koucovani. Klient musi mit duveru v mentorovani/koucovani jako v metodu a musi
ditvérovat mentorovi/koucovi, se kterym spolupracuje. Jde-1i o divéru v mentora/kouce, jeho
povest a reference jsou diilezité, ale rozhodujici je jeho osobni zkuSenost. Jde tedy o pfekonéani
pocateCniho obdobi nejistoty a pochybnosti, coz je spolecny ukol mentora/kouce a
mentorovaného/koucovaného klienta. Mentor/kou¢ pomuze klientovi odhalit moznosti a
zlepSeni, kdy nastavaji dva problémy. Jeden problém ma klient a druhy problém ma
mentor/kou¢. Suchy a Nahlovsky (2007:30-31) v knize Koucovani v manazerské praxi. Kli¢
K pozitivnim zménam a osobnimu ristu vysvétluji tii zptisoby vyusténi obou problému:

1) Klient, ktery nechce byt mentorovan/koucovan, po nékolika schiizkach zjisti, ze
mentorovani/koucovani je uzitecné a stane se z n¢ho aktivni klient. Dobra skupina
mentorovanych/kouc¢ovanych mé na ného pozitivni vliv.

2) Horsi varianta nastane, kdyz pies snahu mentora/kouc¢e nedojde ke zméné negativniho
postoje klienta k mentorovani/kouc¢ovani, a bud’ klient samostatné nebo mentor/kouc
pozada o vylouceni klienta ze skupiny mentorovanych/kouc¢ovanych.

3) Nejhorsi varianta vSak nastane, kdyz klient s odmitavym postojem
k mentorovani/koucovani se rozhodne piedstirat zajem a formalné plnit povinnosti.
Na schiizkéch narusuje atmosféru skupiny a v diskusich vyjadfuje negativni postoje.
Narusuje tak efektivitu mentorovani/koucovani pro celou skupinu. Z preventivnich
divodi miize mentor/kou¢ od zacdtku vyzadovat, aby vSichni klienti §li do
mentorovani/kouc¢ovani dobrovolné a se zajmem ziskat osobni uzitek.

Neplati ovsem, Ze klient je obecné nekoucovatelny. Okolnosti mentorovani/koucovani se
meéni a klienti také. O koucovatelnosti klienta vypovida paradoxni teorie zmen Fredericka
Perlse, nebot’ mentorovani/koucovani je o zméné postoje, ptistupu, chovani a mysleni klienta.
Vychodiskem Perlsovy teorie je teze, Ze zména klienta je mozna, je-li klient sam sebou a
prestane-li se snazit byt n€kym, kym neni. Piestanete-li klient tlacit na vyvoj situace, ziska-li
vnitini silu, dostane prostor pro pfirozené vyieSeni. Crkalova a Reithof (2012:228) v knize
Priivodce  svétem  koucovani a  osobnostni  typologie = vyhodnocuji  ucinky
mentorovani/koucovani podle zasad gestalt koucovani:

1) Chapat, ze celek je vice nez suma Casti.

2) Pouzivat vlastni psychiku a télo jako nastroje mentorovani/koucovani.
3) Duveéiovat skuteénostem, které se vynofi.

4) Duvéiovat, Ze cokoliv z mentorovani/koucovani vyplyne, ma smysl.
5) Nasledovat proces mentorovani/kouc¢ovani.

6) Zklidnit se a nechat zalezitosti pfirozené plynout.

7) Neschovavat se za n¢jaky mentorsky/koucovaci model.

8) Byt v souladu s vlastnimi emocemi.

9) Netlacit na feSeni nedokoncenych zalezitosti (unfinished business).
10) Netlacit na feseni dilemat.

11) Vyvazovat polarity k prozkoumani opacnych preferenci.



5.3 HODNOCENI PROCESU KARIERNIHO MENTOROVANI/KOUCOVANI

K hodnoceni kariérniho mentorovani/koucovani je tieba védét, co stoji za dopady
procesu, poskytnout zpétnou vazbu, urcit rezervy procesu, poznat zlepseni vykonu a rozhodovat
se s ohledem na zdroje. V prub¢hu poslednich deseti let se organizace zajimaly o koncepty
hodnoceni procesu kariérniho mentorovani/koucovani podle vysledii, které sestavili Robert
Kaplan a David Norton z Harward Business School. Vysledky poskytuji koncepty, jejichz
kritéria lze pouzit k hodnoceni efektivity procesu kariérniho mentorovani/koucovani v
organizacich. Kritéria usiluji o hodnoceni efektivity procesu kariérniho mentorovani/koucovani
Z pohledu obchodniho a finan¢niho procesu, zdkaznika, lidskych zdroji a vzdélavani. Data z
finan¢nich rozvah jsou uzite¢na jako oteviené informace pro interpretaci. Z uvedeného hlediska
vyplyva, ze mohou byt formulovany principy, které mentorim/kouc¢iim umozni, aby sledovali
navrat investic podle toho, co ziskali od mentorskych/koucovacich sluzeb. Dembowska a
kolektiv (2009:174-175) v knize Sedm krokii efektivniho koucovani uvadi Ctyfi Kkritéria
k hodnoceni efektivity procesu kariérniho mentorovani/koucovani. Patii k nim zpétnd vazba od
klientii, posouzeni pomoci rocniho hodnoticiho systéemu, zpétnda vazba od mentori/koucu a
pruzkumy postoju zaméstnancu. Podle CIPD ma hodnoceni efektivity procesu kariérniho
mentorovani/koucovani obsahovat vykon mentora/kouce, zpétnou vazbu od managementu a
administrace procesu, spokojenost jednotlivce a usekového reditele s mentorskym/koucovacim
zasahem, dosazeny stupen zmeny chovdni zaméstnancii a dopady na obchodné financni
vysledky. K hodnoceni efektivity procesu kariérniho mentorovéni/kouc¢ovani lze doporucit
aplikovat podle Dembowské a kolektivu (2009:176) ctyrstupiiovy merici model Dona
Kirkpatricka (1959), ktery hodnoti:

1) jak klienti na mentorovani/koucovani reagovali,

2) jak zménili vlastni postoje, zlepsili znalosti a dovednosti jako vysledek absolvovani
mentorovani/koucovani,

3) jak se zménili po absolvovani mentorovani/kouc¢ovani chovani,

4) konecné vysledky, které nastaly, kdyz klienti mentorovani/koucovani absolvovali

Pti méreni reakce jsou klienti pozadani, aby vyplnili ptislusnym poctem bodd formulaf
spokojenosti (happy sheet). Odpovédi je uzite¢né podle Dembowské a kolektivu (2009:177)
zacit sledovat po druhém sezeni, kdyz se klient aklimatizuje a mentorovani/kouc¢ovani zkusil,
jak uprostied procesu, tak na jeho konci. Zaskrtnéte, do jaké miry se nasledujici prohlaseni
béhem mentorovani/kouovani odehravala (1 = rozhodné souhlasim, 2 = souhlasim, 3 =
nedokézu posoudit, 4 = nesouhlasim, 5 = rozhodn¢ nesouhlasim).

Tabulka 3: Formular zpétné vazby se jménem koucovaného

1. Myslim, Ze doslo k dobrému navazani kontaktu. 1 2 3 4 5
2. Cilil/a jsem, Ze jsem byl/a pozorné vyslySen/a. 1 2 3 4 5
3. Mentor/kouc¢ pouzil sondovani vhodné¢ a dodaval mi odvahu. 1 2 3 4 5
4. Schvalili jsme uzitecné vystupy/cile na konci kazdého sezeni. 1 2 3 4 5
5. Dostalo se mi spravné a konstruktivni zpétné vazby. 1 2 3 4 5
6. Pochopil/a jsem kroky vpted a problémy, kterym jsem celil/a. 1 2 3 4 5

Celkovy souhrn

7. Co vam konkrétné pomohlo?

8. Co pro vas mentor/kou¢ mohl udélat 1épe?

9. Jaké vysledky mentorskému/koucovacimu procesu pfisuzujete?




10. Na jaké stupnici byste v rozmezi 1-5, kde je 1 vyborna a 5 nedostateéna,
hodnotil svou zkuSenost s mentorovanim/kou¢ovanim?

Mereni vysledkii efektivity procesu kariérniho mentorovani/koucovani Ize realizovat
podle Dembowské a kolektivu (2009:183-184) jako navratnost investic (ROI), tzn. vynosy
deleno investice. Vynosy se rovnaji Cistym piijmim z mentorovani/koucovani (financni
vynosy minus naklady). Investice jsou vlastnim mentorskym/koucovacim ndkladem (plus
prilezitostné naklady) jedna-li se o Cas na praci. Podstatné je urCit skutecné zisky, které
mentorovani/koucovani odpovidaji. ROI je uziteCnym meétitkem efektivity procesu diky
vyjadifeni dopadii mentorovani/kou¢ovani pomoci finan¢nich kvoét. Pfi odhadovani ROI
existuji Ctyfi oblasti, kde mohou vznikat subjektivni chyby. Prvni oblasti je stupeil zlepSeni
vykonu, ktery je predikovan v dob¢, kdy zaznamy nejsou dostupné, aby zlepSeni prokazaly.
Druhou oblasti je pusobeni pocate¢ni linie mentorovani/koucovani, kterou neni snadné odlisit
od jinych iniciativ, vlivu jinych osob nebo podle kolisani vykonu za trznich podminek. 77eti
oblasti je zména vystupti mentorovani/koudovani na finanéni hodnoty. Ctvrtou oblasti jsou
zakladni predpoklady vyuzivané k vypoctu ndkladi mentorovéani/koucovani. Jak provést
kalkulaci ROI mentorovani/koucovani? Pro kalkulaci doporucuje Dembowska a kolektiv
(2009:185-186) vybrat kvalitativni a kvantitativni data a vytesit nasledujici polozky:

1) Ucastnici procesu zpétné popisi zlepSeni svého vykonu, ktery si po absolvovani
mentorovani/kouc¢ovani uvédomili.

2) Management zpétné popiSe: Jaky viiv md zlepSeni vwkonu na organizaci? S oznacenim:
zvySeni prodeje - zvyseni osobni produktivity - zvyseni tymové produktivity - zvyseni
produktivni kvality - zlepSeni zakaznickych vztahii - sniZeni stiznosti zakaznikii - snizeni
Casu doruceni - dalsi (specifikovat).

3) Pro kazdou polozku se provadi kalkulace zisku podle ukazatele vlivu, odhadované
ro¢ni finanéni hodnoty zlepSeni vykonu, zlepSeni diky mentorovani/koucovani,
sebejistoty v procentualnim odhadu a hodnoty v korunach.

4) Penézni hodnota se pocita jako za rok odhadovand financni hodnota zlepSeni ve
vkonu, odhadované zlepseni na zdkladeé mentorovani/koucovani v % a jako sebejistota
Vv %. Lze doporudit zaznamenavat nehmotné zisky mentorovani/koucovani (silnéjsi
védomi sebe sama, vyssi sebevédomi, vyssi hodnota sebe sama). Naroky kalkulace lezi
Vv procentudlnim odhadu zlepSeni a v sebevédomi tcastniku.

5) Po vypoctu finan¢niho zisku mentor/kou¢ ur¢i naklady mentorské/koucovaci ucasti,
ktera obsahuje zuctovatelné profesni poplatky, prileZitostné naklady klientova casu
venované mentorskym/koucovacim sezenim, ndklady pouZitého materidalu, cestovni a
administrativai ndklady.

6) Vypocet navratu investice mentorovani/kouc¢ovani se podle Dembowské a kolektivu
(2009:187) pocita dosazenim do vzorce: ROI = [(Pfijmy - Vydaje)/Naklady].100.

Dembowska a kolektiv (2009:188) doporucuje pii hodnoceni efektivity kariérniho
mentorovani/koucovani  sledovat  faktory pro  dokazovani  ndvratnosti  investic
Z mentorského/koucovaciho procesu. Pro mentorovani/koucovani podle principt SMARTER
jsou stanoveny cile a pro vykon podle existujicich hodnoceni a posudkll je ur€en orientacni
bod. Znamena to se ujistit, Ze cile mentorovani/koucovani vyplyvaji z cilli rozvoje organizace.
Pted zahajenim mentorovani/koucovani si vyjasnit metodiku k hodnoceni finan¢ni ¢astky
mentorského/koucovaciho procesu. S odborniky organizace ovéfit, kterych kritickych hodnot
a odhadu se vyuzije, aby tcastnici procesu dali pevny zaklad vypoctu podle ROI. Ziskat proti



nehmotné hodnoté z mentorovani/koucovani finan¢ni hodnotu, coz vyzaduje vyuzit prvotni
odpovédi, vzdélavani, postoje a chovani ucastnikd. Schvalit kalkulace a ptedpoklady
s klientem, sponzorem a klicovymi akcionaii, aby se ujistili o nakupu vytvotrenych cisel. Sd¢lit
vysledky mentorovani/koucovani kli¢ovym akcionaiim v organizaci.

5.4 ZAVERECNA SUPERVIZE PROCESU MENTOROVANI/KOUCOVANI

Zaverecna supervize procesu mentorovani/koucovani vychazi z praktickych zkusenosti,
které koncipovala Asociace pro profesionalni koucovani a supervizi vedoucich pracovnikii
(Association for Professional Executive Coaching and Supervision - APECS) do Modelu sedmi
pilitu. Model sedmi piliti obsahuje standardy k ziskani profesionalniho statutu
mentorovani/koucovani jako profese, kterd predpoklada efektivné pracovat. Model sedmi pilifa
popisuje Ridge (2014:100-109) v knize Coaching Dreams jako ramcovou strukturou se sméry,
kam se mentorovani/koucovani mize rozvijet. Termin pili7 v modelu oznacuje nosné prvky,
které funguji spole¢né, k udrzeni efektivni profesni praxe. Potadi piliii je raciondlni, tj. od
védomosti k akei jako disledku. V daném potadi je ptfitomen prvek smétujici od vystupi jako
pocate¢niho bodu az po kontext v praxi.

Prvni pilir modelu piedpoklada mit zavedenou mentorskou/koucovaci praxi. Praxe je
prehled vysledkd, které ukazuji na ¢innosti a souvislosti mezi mentorskou/koucovaci praxi a
vysledky. Doklady o praxi vypovidaji o vystupech, se kterymi souvisi ndvratnost pro klienta.

Druhy pilit modelu ptedpoklada vzdelani, které ma mentor/kouc¢ absolvovat, aby
mentorskou/koucovaci praxi mohl vykondvat. Vzdélani na urCité Urovni je nutné popojit
surovni pozadovanych standardii profesni praxe. Vycvik lze doporucit absolvovat u
kouct/mentorti, kteti maji mentorovani/koucovani jako zavedenou profesi. V piipadé
mentorovani/koucovani se vzdélavani jako organizované nastaveny proces teprve formuje. K
vytvofeni struktury vzdélavaciho systému patii rozsah védomosti o mentorovani/koucovani
prostiednictvim vyzkumu a praxe, schopnost kriticky hodnotit dostupné védomosti o
mentorovani/koucovani jako o interdisciplinarnim oboru definovanim silnych a slabych stranek
ruznych teorii a aplikace vybranych znalosti v praxi za podminek supervize tak, aby byla
oSetfena rizika jejich zavadéni do mentorského/koucovaciho procesu.

Treti pilir modelu tvoii védomosti, které se tykaji /idi. Uvédoméni vlastnich hranic je
dilema, ze kvili slozitosti chovani lidi existuji ur¢itd omezeni, jde-li o validitu
mentorovani/koucovani. Z uvedeného vyplyva potieba hledat prostfedky k uvédoméni
dilezitych faktort, pro¢ je urcity mentorsky/koucovaci pfistup vhodné&jsi ve srovnani s jinym.

Ctvrty pilir modelu jsou védomosti, které se tykaji zaméstnavatelskych organizaci.
Existuje mnozstvi organizac¢nich forem a hospodaiskych organizaci jako zaméstnavateld.
Dalsimi jsou vladni/vefejnopravni, neziskové/dobrovolnické a nevladni organizace, ptic¢emz
kazda ma vlastni specifika. Za dilezity faktor je povazovand piima zkuSenost, kterou
mentor/kou¢ s organizaci ma, protoze uceni praxi je mocnym zdrojem znalosti. Nutné je
rozumét, jak organizace standardné funguji na vSech trovnich, zejména na top trovni.

Paty pilir modelu je mit viastni model mentorské/koucovaci praxe. Jednéa se o osobity
model stylu, ktery mentor/kou¢ vyuziva v intervenci s kou¢ovanym/mentorovanym klientem.
ZkuSeni praktici vyuzivaji integrovany pristup, ktery vychazi z ur¢itého po¢tu modeli a s jejich
pomoci formuji vlastni praxi. Praxe vychazi z best practice, kam patii ptiklady, kterymi Ize
dolozit, jak klient ze sebe dostal to nejlepsi. Dilezitou soucasti modelu vlastni praxe je zpiisob
kontraktovani (smlouva s klientem).

Sesty pilir modelu se tyka brzd a protivah zajistujicich trvalou efektivitu
mentorovani/koucovani. Pilit obsahuje supervizi, celoZivotni vzdélavani a piijeti etickych
norem a zasad, vetn¢ respektovani profesionalnich mezi v mentorské/koucovaci praxi. Etika
je dilezitd jako predpoklad k dodrzovéni slibi a vzajemné divéry mezi zainteresovanymi



aktéry mentorského/koucovaciho procesu. Supervize je potencial pro G¢innou osobni zkusenost
mentora’kouce, kterd ovliviiuje zmény ve vztahu k standardim a metodologii
mentorovani/koucovani jako pomadhajicimu procesu. Jednd se o prostiedek napojeni
mentora’kouce na profesni spoleCenstvi a prostfedek k odbornému a osobnimu rozvoji.
Celozivotni vzdélavani chape APECS jako celozivotni osobni uceni, protoze zplisoby uceni
jsou realizovany podle osobni volby. Hranice mezi mentorovanim/kou¢ovanim piedstavuji
omezeni a limity v ¢innostech, které mentor/kou¢ vykonava, stejn¢ jako mezi piibuznymi
pomahajicimi obory.

Sedmy pilir modelu predstavuje angazovanost mentora/kouce v profesnim spolecenstvi.
Clenstvi v profesnim spole¢enstvi zajistuje mentorovi/koudovi image profesionala. Podléha
vSak kontrole ze strany profesniho spoleCenstvi, jehoz je mentor/kou¢ c¢lenem. Profesni
spoleCenstvi plisobi jako zivouci a rozvijejici se entita, kterd si uvédomuje, ze nedospéla ke
kone¢nému feSeni. Forma trvalé angazovanosti je naplnovana v APECS pribéznym
obnovovanim ¢lenstvi. Trvala angazovanost ¢lenti se promitd do publikacni ¢innosti, riznych
forem setkavani, klubovych vecert, konferenci, workshopli, vzajemnych supervizi a
skupinovych intervizi.

Shrnuti k zapamatovani

Vyvoj organizacni kultury jako komplexu socialné psychologickych vztaht a jevii v organizaci
naznacuje jejich propojeni a pisobeni. Stfesnim konceptem organiza¢ni kultury jsou cile a
hodnoty ucici/mentorujici/koucujici organizace jako autentického subjektu. Koucovatelnost
klienta ovliviuje paradoxni teorie zmen podle Fredericka Perlse, ktery mentorovani/koucovani
vyuziva ke zmeéné postoje, ptistupu, chovani a mysleni klienta. Vychodiskem Perlsovy teorie je
teze, ze zména klienta je mozna, je-li klient sdm sebou a piestane-li se snazit byt nékym, kym
ve skute¢nosti neni. Hodnoceni procesu kariérniho mentorovani/kouc¢ovani lze realizovat podle
metodiky Roberta Kaplana a Davida Nortona z Harward Business School. Kritéria metodiky
usiluji o hodnoceni efektivity procesu kariérniho mentorovani/koucovani z pohledu
obchodniho a finan¢niho procesu, zadkaznika a vzdélavani lidskych zdroji v organizacich.
Zavéreénou supervizi procesu mentorovani/koucovani lze realizovat podle Modelu sedmi
piliri, ktery vytvotila Asociace pro profesionalni koucovani a supervizi vedoucich pracovnikii
(APECS).

Otazky k zamysleni

1) KdyZ neni jednoduché zvladat vyvoj organizaéni kultury, aby vyhovoval v§em pracovnikiim,
jak mize organizace postupovat, aby to nebylo horsi?

2) Jaké aspekty jsou v kouCovatelnosti klienta dilezité, aby davaly nadéji, ze klientovi bude
1épe?

3) Podle jakych faktorti lze koncipovat, podporovat a aplikovat metodiku k hodnoceni
efektivity procesu kariérniho mentorovani/koucovani?

4) Kdybych byla muSka na stropé VaSeho pracovisté a divala se, jak pracujete, co bych vidéla?
5) O jaké zdroje se opira Model sedmi pilifi pti zavéreéné supervizi vedoucich pracovnikt?
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6 RIZIKA KARIEROVEHO PORADENSTVI

Tviij cas je omezen, proto ho neztracej tim, ze budes Zit Zivot nékoho jiného. Steve Jobs

Cilem Sesté kapitoly je upozornit na mozna rizika a vysvétlit nevyhody poradenského
procesu V kariérovém poradenstvi pro mentorovaného/koucovaného klienta a poradce jako
kariérniho mentora/kouce. Prvni ¢ast odkazuje na rizika poradenského procesu z hlediska ¢asu.
Druhé c¢ast tesi, jak rozeznat a uvolnit klienta se zacarovaného kruhu poradenského procesu a
jak ptfekonat klientiv odpor kzméndm v profesni kariéte. Tieti cast se zabyva
mentorovanim/kou¢ovanim povolani/profese, vcetné¢ osobniho kompetencniho portfolia
klienta. Ctvrta &ast klade diiraz na vyznam sportovniho mentorovéani/kou¢ovani jako nastroje k
udrzovani vyrovnané psychofyzické kondice.

6.1 RIZIKA PORADENSKEHO PROCESU Z HLEDISKA CASU

Jak spravné zvolit den a hodinu zahdjeni schiizky pro mentorovani/koucovani, jak termin
schiizky konzultovat s nadrizenym? Pti prevenci ¢asovych problémi plati zasada, ze Cas a den
schizky si urCuji mentorovani/kouovani klienti po dohod€ s mentorem/koucem.
Mentorovani/koucovani pak za¢ina nékdy Casné¢ rano, jindy tfeba v odpolednim hodinach a
mentor/kou¢ se piizpisobuje. Suchy a Nahlovsky (2007:63) v knize Koucovani v manazerské
praxi. Klic¢ k pozitivnim zménam a osobnimu riistu konstatuji, ze kdo nema cas, ve skute¢nosti
signalizuje, Ze nemd o mentorovani/koucovani prokazatelny zdjem. Kdo zajem md, ma
mentorovani/koucovani jako prioritu a ¢as si najde.

Haberleitnerova a kolektiv (2009:224-225) v knize Vedeni lidi a koucovani v kazdodenni
praxi. Jak rozvijet potencial svych podrizenych upozornuje, Ze na seminafich s manazery
vyvstavaji obavy v podobé otazky: Kde na koucovani vzit ¢as? Rada pracovnich situaci neni
idealni, aby manazefi vénovali stoprocentni pozornost pracovnikim. Organizace vyzaduje
vysledky a manazerim nesniZuje objem povinnosti ve prospéch vedeni lidi. Pfesto je tieba se
argumentem nedostatku ¢asu zabyvat kriticky.

Pracovnici se radéji vénuji ¢innostem, které dobie ovladaji a pti kterych se citi pfijemné.
Postupuji na vedouci pozice na zakladé uspéchil ve vyfizovani vécnych tkol. Vécné tikoly si
pak manazefi radi ponechavaji, protoZe je zvladaji, ale manazerské tikoly vnimaji jako nejasné.
Dopady dobré manaZerské prace se projevi az po urcité dob&é. Manazefi vitaji formy zpétné
delegace ze strany pracovnikd. Snazi se, aby byli co nejlepSimi experty a aby mohli zazivat
uspéchy z pracovni ¢innosti, coz stoji ¢as, ktery vSak chybi na mentorovani/koucovani
podiizenych.

Z uvedenych divodi lze manazerim doporucit, aby kriticky z hlediska sebereflexe
zhodnotili vlastni pracovni ¢innosti, zda je nutné, aby je vykondvali samostatné. Ukaze se, ze
krom& samotnych manaZerti od nich nikdo jiny neocekava a nezada tolik prace. V dané
souvislosti 1ze zpochybnit rovnéz argument: U mé tomu tak urcité neni, odkud to vite? Nicméné
na pracovniky manaZzeti nepotiebuji vice €asu, ale jinou formu, jak ¢as s podiizenymi vyuZivat.
Mentorovanim/koucovanim lze cilené patrat po piicinach ¢asovych problémti manazerti a pak
lze asové problémy trvale fesit. Jsou-li vyfeSené, nevynofuji se znovu v jiné formé nebo na
jiném misté. Vice ¢asu manazera stoji se zabyvat kazdym symptomem zdroje problému jako
Jjednotlivou kvétinou nez najednou objevit a vyfesit pfiinu, ktera se za problémy skryva.
Haberleitnerova a kolektiv (2009:226) povazuje ¢as vynaloZeny na proces hledani symptomt
problému za efektivné investovany, protoze po nalezeni symptomu/pficiny vzroste efektivita
manazerské prace.



Obrazek 1: Syndromy kytice
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Misto, aby manazefi denn¢ zbyte¢né¢ meénili pokyny, protoze pracovnici vyzaduji
rozhodnuti, mohou vést mentorské/koucovaci rozhovory k problémiim tak, Zze pracovnici
ptekonaji strach z rozhodovani a budou se v ramci svych pravomoci rozhodovat samostatn¢.
Uspora ¢asu pro manazery a jejich podiizené je zjevna. Mentorovani/kou¢ovani pracovnici tak
mohou pribézné prebirat od manazeri béznou pracovni agendu a zajiStovat plnéni
kvantitativnich cili. Manazery tak nebude stat ani minutu casu navic, pokud budou
k podiizenym pfistupovat se zakladnimi postoji mentorovani/koucovani.

6.2 ROZEZNANIi A UVOLNENi ZACAROVANEHO KRUHU (ODPOR K ZMENAM)

Haberleitnerova a kolektiv (2009:179-181) v knize Vedeni lidi a koucovani v kazdodenni
praxi. Jak rozvijet potencial svych podrizenych upozoriiuje na problémy/piekazky na zacatku
mentorovani/koucovani pfi analyze aktualniho stavu. K piekonavani piekazek je tfeba najit
feseni v nékterém z dalSich krok, kdy nelze zapomenout na pomér ceny a uzitku: Cim vyssi je
uzitek, tim spise se podari cile dosahnout! Vytvoteni akéniho planu k piekonani piekéazek
vytvaii mentorovany/koucovany klient a mentor/kou¢ klienta motivuje k feSeni otdzkami a
brainstormingem bez hodnoceni. Mentorské/koucovaci otdzky mohou pomoci, aby se provétily
a zhodnotily moznosti feSeni z hlediska pozitivnich a negativnich dusledkt. Tim se pfedem
zabrani rozpoznatelnym pastem a odkryji se psychické bloky klienta.

Nerozhodny zacatek se podle Haberleitnerové a kolektivu (2009:210) podili na uspéchu
mentorovani/koucovani. Po predchozi peclivé ptipravé mentora/kouce je tfeba jednoznacné
vyloZit téma a cil rozhovoru. Dnes povazuji za diilezité. Neni-li cil jasné formulovan, mize
nabrat smer, ktery jste nemél v umyslu. Mentor/kou¢ musi vysvétlit klientovi, ze s nim aktualné
hovoii podrobng, protoZe mu na klientovi zaleZi bez ohledu, zda je ¢i neni spojen s jeho vykony.
Mentor/kou¢ neptedstira, Ze se chce jen obecné informovat, ale chcete komunikovat s klientem
konkrétni téma. Castou chybou je otazka: Co pro vds mohu udélat?, ktera otevira dvefe k
zpétnému delegovani. Pfinosn&jsi je otazka: Jak miiZete najit nejlepsi reseni svého problému?
Jak vas pri tom mohu podporit?" 1 kdyZz ma mentor/kouc pocit, Ze se zacatek procesu s klientem
nepovedl, nemél by se snazit zachranit vSechno tim, Ze si bude hrat na §éfa a plsobit svou
autoritou, aby vratil mentorsky/koucovaci rozhovor smérem k cili. Lepsi je zacit znovu: Mdam
pocit, ze se nds rozhovor ubira smérem, ktery jsem piivodné nezamyslel. Povazuji totiz za
uzitecné, abychom dnes mluvili o tématu, protoze....

Pri rozhovoru bez ziskani souhlasu klienta si mentor/kou¢ musi znovu pfipomenout
zéasadu: Ziskat jasny souhlas klienta s navrhovanym tématem rozhovoru. Bylo by ztratou casu,
kdyby klient pozd¢&ji nespolupracoval, protoze by mu v tom branily obavy, nevyjasnény vztah
s mentorem/koucem nebo jiné téma. Souhlas s tématem rozhovoru muliZze mentor/kouc ziskat
takto: Povazuji za dilezité, abych s vami dnes probral téma, protoze, souhlasite s tim? Uvede-
li klient divody, které mu znesnadiiuji ¢i znemoziuji zabyvat se navrzenym tématem, je
vhodnéjsi vénovat se nejdiive jeho divodim.

Mentor/kouc prilis brzy prechazi s klientem K cili a reseni. Haberleitnerova a kolektiv
(2009:211) varuje, ze propasne-li mentor/kou¢ ptilezitost udélat s klientem podrobnou analyzu



skutecného stavu, pak bude vysledkem rozhovoru sice néjaké feseni, 1ze vSak ocekavat feseni
pro nespravny problém, ktery lze vidét jen na povrchu. Reseni se pak bud’ nerealizuje, nebo
nepfinese ocekavany vysledek. Z uvedeného vznika past.

Mentor/kouc brani sobé sama v dotazovani a naslouchani, protoze si mysli, ze vsechno
podstatné vi. Kdyz za mentorem/koucem klient pfijde s nadavkami, mentor/kouc premysli, co
ma klientovi odpovédét. Odpovéd’ by mél mit pripravenou drive. Klientovi se n€kdy dostane
odpovédi, nikoliv ale na problém, ktery ho trapi. Mentor/kouc se nedovi od klienta, o jaky
problém se jednd. Zacinajicim mentorGm/kouc¢im Ize doporucit, aby nejdiive klienta
poslouchali, ptali se, délali si poznamky a vlastni Gvahy vypustili. Casto se pak ukaze, Ze
problém klienta spoc¢iva v néem jiném. Klienti najdou feSeni sami, protoze staci, kdyz jsou
vyslechnuti. Nejde o to, aby mentori/koucové nechali klienta vypovidat a byli zticha. Dulezité
je naslouchat a pozorovat, soustfedit se na klientovo téma a na zaCatku utlumit vlastni
myslenky. Pro mentory/kouce je prekvapivé, kolik toho sami klienti védi o vlastnich vykonech,
silnych a slabych strankach. Staci jim naslouchat a ptat se. Bude-li si mentor/kou¢ myslet, ze
vSechno vi, bude podporovat predsudky a Skatulkovani klientt.

V' otazkach mentorovi/koucovi brani, zZe se citi dotceny. Haberleitnerova a kolektiv
(2009:212) tikaji, Ze vnima-li odpovédi klienta na otazky mentor/kou¢ jako utok na svou osobu,
je t€zko schopen pokracovat v mentorovani/koucovani. Citi-li se dotéeny, znamena to, ze se
zabyva sam sebou. Pak je nemoZné, aby byl empaticky soucasné k jinému. Neni proto vhodné,
aby v mentorském/koucovacim rozhovoru pokracoval a emoce ventiloval formou skrytych
utokll a odsuzovéni klienta. V kazdém ptipadé je lepsi o dotCenosti a s ni spojenych pocitech
zacCit mluvit a vyjasnit si vzajemny vztah s klientem. Nékdy je dokonce lepsi ptelozit rozhovor
na jiny termin. Podle odpovédi na otdzky bude mentor/kouc schopen pfistupovat ke klientovi v
klidu, pfip. s nim promluvit o vzdjemném vztahu.

Ignorovani rusivych vlivii, které odvadéji pozornost mentora/kouce v prubéhu
mentorského/koucovaciho rozhovoru, povazuje Haberleitnerova a kolektiv (2009:2013) za
neefektivni. KdyZz si mentror/kou¢ vSimne, Ze néco odvadi jeho pozornost, neni plné
soustfedény. Nepierusi-li mentorsky/koucovaci rozhovor, ktery vazne, marni ¢as, protoze bez
soustfedéni se nedd ocekavat vysledek. RuSivy vliv mlze byt upozornénim, Ze se dotkl
s klientem dulezitého bodu, ktery byl nevédomé potlacovan, coz se projevilo necekanym
chovanim. Mentorovani/koucovani znamena, ze mentor/kou¢ bere klienta vazné¢ a fika
klientovi, co si mysli a citi. Mezi dalsi rusivé vlivy mentorského/koucovaciho procesu
Haberleitnerova a kolektiv (2009:2014-224) zatazuje: mentor/kouc vystrili veskerou munici,
pta se na vilastni mapu, necha klienta uniknout z problematiky, spolecné narikaji, mentor/kouc
nemda jasno v tématu a vztahu s Klientem, stanovi diagnozu a vycitky, nebere klientitv problém
vazne, presvédcuje klienta misto mentorovani/koucovani, dospiva k védomostem, které jsou
dané, odvadi pozornost klienta, vyhyba se podstatnému, je cynicky, klienta vyslycha, stale mluvi
a odpovida stroze.

Mentorské/koucovaci rozhovory se toci v kruhu, kdyz mentor/kou¢ klade nejrizngjsi
otazky. Klient dava podobné odpovédi, které maji s poloZenymi otdzkami minimalni souvislost.
Jde o znamkou, Ze mentor/kou¢ neslySi nebo nevnima sdé€leni, které klient povazuje
(nevédomé) za dilezité. Klient bude tento bod (sviij skryty problém, skrytou informaci) opako-
vat a bude se k nému vracet tak dlouho, dokud nebude mit pocit, Ze je vyslySen, pochopen a
bran vazné. Chce-li mentor/kou¢ zacarovany kruh rozetnout a zacit mluvit konstruktivné, musi
1épe naslouchat nebo vyslovit, co pozoruje.

Mentorské/koucovaci rozhovory se meni v ping-pong, kdyz mentor/kouc klade stejné
otazky a slySi podobné nekonkrétni odpovédi, coz predstavuje paralelu k chovani klienta
obecné. Na stéle stejné chovani klienta v praci jeho spolupracovnici reaguji stejnymi vzorci
reakci. V obou situacich musi svazujici vzorec podnét - reakce klienta prolomit mentor/kouc.
V mentorském/kouc¢ovacim rozhovoru dokaze vzorec podnet - reakce u klienta prolomit



mentor/kouc tak, Ze bude pozorovat sebe sama a zpusob, jakym se pta, pak zméni, ptip. situaci
prerusi tak, ze situaci popise.

Jakou roli hraje odpor mentorovaného/koucovaného klienta k zmenam? V kazdém
prostedi existuji sily podporujici zménu a sily piisobici proti zméné. Klienti jsou uvedenymi
silami ovliviiovani. Vzajemnym pomeérem sil pro a proti vznikd pravdépodobnost tspéchu.
Podle mentorovaného/koucovaného klienta jsou dulezité jeho vnitini motivy k zméné a jeho
schopnost si motivy pro zménu uvédomit a pusobit na né. Podle mentora/kouce jsou dulezité
nasledujici otazky:

1) Ma klient vstupujici do cyklu mentorovani/koucovadni dostatecné silnou motivaci ménit
sebe sama a své jednani k lepsimu?

2) Jak silné jsou u kazdého mentorovaného/koucovaného klienta sily piisobici proti
pozitivnim zménam? Jsou jimi pohodinost, pasivita, snaha nevybocovat z rady nebo
nepochopeni smyslu osobniho ristu?

3) Co nadrizeny? Podporuje aktivné mentorovani/koucovani?

4) Do jaké miry prostredi, v némz klienti pracuji, podporuje a odmérnuje osobni riist?

5) Do jaké miry dokaze mentor/kouc ziskat mentorované/koucované klienty pro
sebezdokonalovani a osobni riist?

6) Do jaké miry dokaze mentor/kouc ovlivnit prostiedi, v nemz klienti pracuji?

Mentor/kou¢ mize navrhovat nejen opatieni nadiizenym, ale rovnéz miize podnécovat
mentorované/koucované klienty, aby se snazili vlastni prostiedi ovlivnit osobni aktivitou a
postojem. Fischerova-Epeova (2006:86-89) v knize Koucovani. Zasady a techniky profesniho
doprovazeni pojednava o modelu zacarovaného kruhu, ktery pomaha pii analyze zabéhnutych
konfliktnich struktur. Pokazi-li se mezilidské vztahy, maji klienti sklon prozivat se jako
reagujici a v jejich projevu ma zacarovany kruh Ctyii pevné body. Konfliktni chovani klient
lze zaznamenat do ¢tvercovych poli a pocity do kruhl. Vizualizaci za¢arovaného kruhu se ob¢
dil¢i pravdy sejdou v systemickém zptisobu nazirani. Kdyz dojde k pochopeni interakénich
vzorcl a za nimi nachdzejicich se motivil, 1ze vystoupit z pfisuzovani viny a moralizujiciho
hodnoceni. Pak uz neni ani obét” ani to¢nik. Analyza pomaha udrzet celkovy pohled a ptrevzit
odpovédnost za vlastni chovani. Model zac¢arovaného kruhu Ize pouzit, kdyZ klientovi neni
jasné, jak pfrispiva k udrzovani konfliktu a podle jakého vzorce konflikt vznika. Jakmile je
konflikt analyzovan, lze se ptat, co klient podnikne, aby z interakcniho vzorce vystoupil. Zde
klient miize zménit postoj a hodnoceni (pferamovani), vlastni chovani nebo situaci (hledani
nového feseni) a zcela opustit herni pole konfliktu.

6.3 MENTOROVANI/KOUCOVANI POVOLANI/PROFESE A KOMPETENCNIHO
PORTFOLIA

Vychova k volbé povolani/profese si klade za cil formovat mezi klienty dovednosti
Kk rozhodovani o volbé budouciho povolani/profese a planovat vlastni profesni budoucnost.
Vychova k volbé povolani/profese dosahuje svych cilti podle Horské (2009:129-132) v knize
Koucovani ve Skolni praxi tak, Ze pomaha klientim realisticky nahliZet na vlastni osobnost a
potencial, véetné redlnych moznosti ve vztahu k zvolenym povoldnim/profesim, optimalné
posuzovat vlastni moznosti a realné Sance se zietelem k pozadavkim a situaci na trhu prace a
pruzné reagovat na zmény v rdmci rozhodovaciho procesu. Rozviji tak dovednosti planovat
vyznamné zivotni kroky, nachdzet uUc¢inné strategie k dosahovani stanovenych cili a
konstruktivné se vyvarovat profesnim netspéchiim. Aby se klient uplatnil na trhu préce,
potiebuje se naucit pracovat s profesnimi informacemi, ¢asovou perspektivou, osobni motivaci
a realistickym sebehodnocenim. Pottebuje si osvojit schopnost odhalovat a odstraiiovat vnitini
bariéry profesniho rozvoje a vyrovnavat slabiny vlastni osobnosti. S tomto miize pomoci



kariérni mentorovani/koucovani jako efektivni ndstroj kftizeni zmény pro lepsi
sebeuvédomovani osobnich predpokladii a realnych Sanci k pracovnimu uplatnéni.

Kariérni mentorovani/koucovani lze postavit na konstruktivistickych zékladech, které
vychazeji z predpokladu osvojeni poznatku klientem, ke kterému dospéje samostatné vlastni
aktivitou. Konstruktivisticky model vyuky k povolani/profesi pifedpoklada, ze klient bude
schopen formovat své poznani na zéklad€ vlastni zkuSenosti. Nové poznani klient opira o
predchozi védomosti, dovednosti a zkuSenosti, na které navazuje a nové poznatky zacleiuje do
sité (struktury), souvislosti a SirSiho kontextu. Mentor/kou¢ stavi na poznatcich a zkusenostech
klienta a pomdha mu poznani a zkuSenosti strukturovat, nové organizovat, prohlubovat,
obohacovat a rozvijet. Poznani klienta je primé, protoze se stava subjektem procesu pozndvani,
coz je uzitecné v situacich autentickych zazitki a vlastnich zkuSenosti.

Kariérni mentorovani/koucovéani je efektivni zplsob fizeni uceni klienta, protoze
poskytuje vysokou miru autonomie a osobni odpovédnosti pfi plnéni kol a umoznuje
rozvinout osobni potencidl. Mentor/kou¢ pienasi velkou ¢ast odpovédnosti a iniciativy na
klienta, protoze ditvétuje v jeho schopnosti se zdarné ukolii zhostit a problémy efektivné fesit.
Mentor/kou¢ funguje jako motivator klienta a facilitator v procesu uceni. Klientovi nastavuje
zrcadlo a otazkami ho vede k osobni reflexi a zméné. Pomaha klientovi reflektovat proces
vilastniho mysleni a formulovat si realné cile, klast na sebe pfimétené naroky, pfijmout a plnit
zavazky, vCetné pruzné reakce na zmény v ramci vlastniho rozhodovaciho procesu. Zamétuje
se na rozvoj realistického sebehodnoceni a kritického hodnoceni dostupnych informaci,
vyjasiiuje piedstavy a ocekdvani klientli ve vztahu k budoucim profesnim cilim.

Kariérni mentorovani/koucovani vede klienty, aby se naucili planovat dilezité zivotni
kroky a stanovit si realistické cile a priority s ohledem na osobni schopnosti, zdjmovou orientaci
a zivotni podminky. Klienti se u¢i nachéazet a uplatiiovat ucinné strategie dosahovani zvolenych
cilt, realisticky hodnotit osobni pifedpoklady, mozZnosti a omezeni, véetné osobnich Sanci pii
vybéru vhodného povolani/profese a vzdélavaci cesty. Pfitom se uci zvazovat osobni moznosti
s ptihlédnutim k okolnostem a faktorim, vyuzivat znalosti dovednosti pro osobni rozvoj a
profesni volbu, nahlizet na zkuSenosti jinych, zkuSenosti ocenovat a ¢erpat z nich pouceni.
Neobejdou se bez pribézné revize a kritického hodnoceni dosazenych vysledki, korigovani
dalsi cinnosti s ohledem na dosazeny cil, usili o dosahovéani stanovenych cild a plnéni
dohodnutych zévazkli. K tomu slouzi mentorovanému/kou¢ovanému klientovi osobni
kompetencni portfolio s osobnimi kompetencemi, mezi které Miihleisen a Oberhuberova
(2008:28-29) v knize Komunikacni a jiné mekké dovednosti. Soft skills v praxi zatadili:

1) Suverenitu, ktera se vyznaCuje sebevédomim a sebejistotou, jasnymi postoji a
presvédcenim o vlastni kompetentnosti.

2) Sebeorganizaci a sebefizeni, které se vyznacuji osobni disciplinou, sebekontrolou,
schopnosti efektivné si rozvrhnout praci, systematizovat a tvofit plany, vcetné
nepiesouvani kli¢ovych zélezitosti.

3) Sebereflexi, ktera znamena vnimat sebe sama s premyslenim, kontrolou vlastniho
pusobeni, hleddnim vlastnich pfani, rozpoznavanim emoci, piisobenim bez afektd,
sebekritikou a se znalosti vlastni hodnoty.

4) Radost ze Zivota a optimismus, které se vyznacuji pozitivnim piistupem, ze klient
slozité zalezitosti nevnima negativné a pii feSeni je kreativni.

5) Schopnost autenticky se vyjadfovat, coz znamena autenticky gestikulovat, mit osobity
jazyk a ton, neménit role a podle hlasu pfiméfen¢ rozpoznat emoce.

6) Odolnost proti stresu, coz piedpoklada zachovavat klid a pohodu, stanovit si
realistické cile a jasné priority, umét pozadat o pomoc v ptipadé potieby a trénovat
vlastni odolnost proti trém¢.

7) Orientaci na cil a vysledek, coz ptedpoklada plné soustfedéni na cil a kone¢ny
vysledek.



8) Ochotu k u¢eni a zménam, ktera pfedpoklada otevienost novym poznatktim a ochotu
reagovat na zpétnou vazbu, véetné konstruktivni kritiky.

9) Spojeni mySleni s jednanim, které se vyznacuje tvahami nad dopady vlastniho
jednani tak, aby bylo mozné postup véas ovlivnit.

10) Védomi rizika, coz ptedpoklada ochotu riskovat, zvazovat pfiméfenou miru rizika a
odvahu k zménam.

11) Osobni motivaci, ktera predpoklada mit vize a pracovat s motiva¢nimi faktory, byt
aktivni a mit viili podat adekvatni vykon.

12) Védomi osobni odpovédnosti, které predpoklada odpovédnost za vlastni jednani a
¢iny, v&etn¢ responsibility k ostatnim.

6.4 SPORTOVNI MENTOROVANI/KOUCOVANI PRO PSYCHOFYZICKOU KONDICI

Proc je psychofyzicka kondice duleZita? Psychofyzicka kondice je snadny a piijemny
prostiedek, jak dosahnout veérsi radosti ze Zivota a mit vice Zivotni energie.

Cim presné usnadiiuje dobrd psychofyzicka kondice kaZdodenni Zivot? Je-li
mentorovany/kouc¢ovany klient v dobré psychofyzické kondici, citi se rano plny energie, coz
ho nakopne. Snadno pak pfecka rusné pracovni dny. Dobra psychofyzicka kondice zvySuje
odolnost vici stresu a klient se citi byt nad véci.

Jak Ize co nejlépe vyuzivat dostupnou psychofyzickou energii? Fyzickou vykonnost Ize
maximalizovat zvySenim piisunu kysliku, tedy pohybem pti dodrzeni vhodné tepové frekvence
a dodanim optimdlniho mnoZzstvi urcitych esencidlnich latek. Dobrym zacatkem je denné
tiicetiminutovy lehky klus a zvySeny pfisun ovoce a zeleniny. DuSevni vykonnost Ize zlepsit
sebeovladanim, tedy snizenim hladiny stresovych hormont adrenalinu a kortizolu pomoci dy-
chacich a meditacnich technik. Dychaci a meditacni techniky byly diive znamé v zapadni
kultufe a tvofily pfirozenou soucast lidského Zivota. V soucasnosti je vSak vychod v téchto
ohledech daleko pted Zapadem.

Musi se lideé, kteri chteji byt v dobré psychofyzické kondici, vénovat intenzivné sportu?
Existuje vyrok: Sportem ke zdravi a trvalé invalidité. Uvedeny vyrok je pfehnany, ale dobrou
psychofyzickou kondici lze dlouhodobé rozvijet aerobnimi aktivitami, tedy pohybem s
dostateCnym ptisunem kysliku a pfilezitostnym silovym tréninkem doma.

Jakou radu Ize poskytnout klientiim, kteri hledaji zpiisob kompenzace kazdodenni prace?
Zemgédélec, ktery stravi jedenact hodin fyzickou praci na poli, zddnou fyzickou kompenzaci
nepotiebuje. Pohyb potiebuji klienti se sedavym povolanim/profesi, ktefi se stresuji v kancelafi.
Zakladni rady lze shrnout takto: lidské nohy potrebuji byt denné tiicet minut v pomalém pohybu
a pravidelné je treba se vénovat vydechovani s uvolnénim ramen.

Proc je prave béhani ((jogging) alfou a omegou dobré psychofyzické kondice? Béhat
muze kazdy klient. Kromé dobrych béZeckych bot k béhani nepotiebujete dal§i pomicky ani
vybaveni a béhat 1ze v podstaté kdekoliv. Klient by mél rovné€Zz myslet na vlastni dusi, ktera si
pamatuje klientovu radost z dob, kdyz si jako maly celé dny hral. Radost ze Zivota a pohyb
nohou patri k sobé.

Jak prejit od slov k c¢iniim? Seiwert a Tracy (2011:106-114) se odvolavaji na lékare,
Ulricha Strunze, ktery zacal v pétactyficeti letech b&hat a byl sportovni zacatecnik. Zul si boty
a béhal tfi minuty po byté. Dalsi den b&hal ¢tyfi minuty a pak pét minut. Kdyz dospél k deseti
minutam, vybéhl ven a mél vyhrdno. V soucasnosti Strunz patii ve své vékové kategorii do
svétoveé ultra triatlonistické Spicky. Vyvinul program Forever Young k dosazeni maximalni
dusevni a fyzické vykonnosti a jeho u¢innost kazdodenn¢ testuje na sobé sama. Podle Strunze
existuji 1idé, jejichz den trva alespon 30 hodin.

Jak jsou schopni tito lidé zvladat velky objem prace? Velky objem prace zvladnou,
protoze maji uvédomeélejsi ptistup k vlastnimu ¢asu nez ostatni. Strunz je jednim z nich. Béhem



dne se vénuje lékaiské praxi, po vecerech piedndsi a o vikendech pofada seminaie na téma
Kreativita a maximalizace vykonu. Zaroven publikuje a za dva roky prodal vice jak 1,5 milionu
svych vytiski. Krom¢ toho pravidelné trénuje, aby se kazdoro¢né mohl ucastnit zavoda v ultra
triatlonu. S détmi hraje na hudebni néstroje a kazdy den stravi nejméné hodinu ¢asu hovorem
se svou manzelkou. Denn¢ také dostava vice jak 120 faxi od lidi hledajicich pomoc, na které
odpovida. Strunz neni superman, ale objevil pro sebe tajemstvi naplnéného zivota: Kazdy den
behat bez kyslikového dluhu a spoléhat na optimalni stravu a dusevni trénink. Kontrolni seznam
podle Strunze pro vyrovnanou psychofyzickou kondici obsahuje preventivni zdravotni
prohlidky, péci o vlastni télo, pohyb, relaxaci, t€lesny kontakt, zdravou stravu a dostatecny
spanek.

Shrnuti k zapamatovani

Rizika poradenského procesu v organizacich spocivaji v nedostatku ¢asu manazeru. Organizace
vyzaduje vysledky a manazerim nesnizuje objem povinnosti ve prospéch vedeni pracovnikd.
Piesto je tfeba se argumentem manazeri o nedostatku casu zabyvat kriticky. Rozeznani a
uvolnéni zacarovaného kruhu, vcetné¢ odporu klienta k zménam vznika, kdyz mentor/kouc
klade otdzky a klient odpovida tak, ze odpovédi maji s poloZenymi otdzkami minimalni
souvislost. Mentorovani/kouc¢ovani povolani/profese a kompeten¢niho portfolia klientd rozviji
jak dovednosti planovat vyznamné Zzivotni kroky, nachazet U¢inné strategie k dosahovéni
profesnich cild, tak dovednost se vyvarovat profesnim netspéchiim. Aby se klient uplatnil na
trhu prace, potfebuje se naucit pracovat s profesnimi informacemi, ¢asovou perspektivou,
osobni motivaci a realistickym sebehodnocenim. Vyrovnanou psychofyzickou kondici Ize
udrzovat dlouhodobé preventivni zdravotnimi prohlidkami, péci o vlastni télo, pfiméfenym
pohybem, pomoci relaxace, télesnym kontaktem, zdravou stravu a dostatecnym spankem.
Vyznam pro udrzovani vyrovnané psychofyzické kondice mezi klienty, ktefi jsou vykonovi
nebo vrcholovi sportovei, ma sportovni kou¢ovani s rozvojem emo¢ni inteligence.

Otazky k zamysleni

1) Pfedpokladejme, ze by manazer v organizaci pfi vedeni pracovnikli nepostupoval podle
navodu, jaka rizika by mohla nastat?

2) Predpokladejme, ze by klient postupoval podle vlastnich casovych priorit, jaké vyhody milize
spatfovat pro sebe sama v tomto postupu?

3) Jaké jsou vyhody mentorovani/kouc¢ovani profesniho portfolia podle predem stanoveného
navodu?

4) AZ vas potkdm na trhu prace po absolvovani fakulty a zeptam se vas, jak se vam dafi, co mi
odpovite?

5) Podle ¢eho poznate, Ze se vase psychofyzickd kondice zménila?
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7 KARIEROVY PORADCE JAKO MENTOR/KOUC

Trenér musi byt architektem, stratégem, stimulatorem tymu, a pritom otcem i zpovédnikem.
Jeden den praska bicem, druhy den drZi ruku a utésuje otresené hrace, hyckané milacky
publika. Kouc je provaz, ktery vaze individualni casti tymu v celek, ale predevsim je ucitelem,
ktery ukazuje mladym a vaimavym hracium jak dosdahnout vitézstvi. Red Auerbach

Cilem sedmé kapitoly je vysvétlit funkci a popsat vyznam kariérového poradce v roli
kariérniho mentora/kouce. Prvni ¢ast charakterizuje typové pozice kariérového poradce podle
Narodni soustavy povolani Ceské republiky. Druhd &ast pojednava o pracovni rolich
mentora/kouce. Treti ¢ast klade diraz na vnitini dialog mentora/kouce jako na faktor, ktery
ovlivituje kariérni rozhodovani klienta. Ctvrtad ¢ast se zabyva praci kariérového poradce
s energetickymi a motiva¢nimi zdroji, stavem flow a konfirmaci ve smyslu emocni inteligence.

7.1 TYPOVE POZICE KARIEROVEHO PORADCE

Pracovni role kariérového poradce 1ze identifikovat podle jeho typovych pozic Narodni
soustavy povolani Ceské republiky (Www.nsp.cz). Narodni soustava povolani Ceské republiky
NSP CR (2007) je néastrojem pro moderni fizeni lidskych zdroji. Piedklada pozadované
dovednosti napfi¢ trhem prace pro konkrétni profese. Poskytuje obraz ceského trhu prace a
poméha klientiim pii orientaci na trhu prace. Ridi klienty se zajmem ovliviiovat vlastni pracovni
zivot. Poskytuje aktudlni a srozumitelné informace personalistim, studentim, vzdélavatelim a
nabizi katalog pracovnich ptilezitosti. Kartu povolani_kariérovy poradce garantuje koordinacni
rada NSP CR s kontaktni osobou, kterou je Bohumil Muzik. Garantujicim subjektem je
Expertni tym pro kariérové poradenstvi s kontaktni osobou, Beatou Krahulcovou. Kariérovy
poradce prostrednictvim kariérovych technik, metod a postupii poskytuje poradenské sluzby,
jejichz cilem je pomdhat a podporovat jednotlivce nebo skupiny osob v jakémkoliv veku pri
rozhodovani v otdzkdach vzdelavani, profesni pripravy, volby zaméstnani a rozvoji kariéry v
kterékoliv fazi jejich Zivota. K pracovnim ¢innostem kariérového poradce patii:

1) Provéadéni zékladni kariérové diagnostiky a poradenstvi pro vzdélavani, profesni
ptipravu, rekvalifikaci a rozvoj kariéry klienta.

2) Podpora klienta vedouci k rozpozndvani a mobilizaci osobnostniho a profesniho
potencidlu, rozpozndvani kariérnich moznosti v pfipadé plného zdravi i v kontextu
znevyhodnéni a postiZeni.

3) Volba vhodnych kariérovych nastroji k hodnoceni a sebehodnoceni klienta.

4) Vyhledavani kariérovych informaci, jejich sdélovani strukturovanym zplsobem, s
respektem k rozhodovaci priorité klienta kariérového poradenstvi.

5) Vycvik dovednosti klienta k fizeni kariéry a kariérnimu rozvoji.

6) Kariérové sluzby zaméfené na rozvoj lidskych zdrojt, kariérové poradenstvi pro oblast
podnikani a primyslu.

7) Vytvateni kariérovych informacnich databézi s vyuZitelnosti na regionalni a celoplo$né
urovni.

8) Komunikace s partnery relevantnimi poskytovatelim kariérového poradenstvi v
sektorech vetejném, neziskovém a soukromém.

9) Organizace a vyhodnocovani prezentace sluzeb kariérového poradenstvi, veletrhii
kariérovych informaci, ptikladii dobré praxe a dalsi.

Kariérovy poradce podle odborného sméru NSP 6 patii k nezafazenym povolanim a
vytvari Ctyfi typové pozice:

1) kariérovy poradce pro ohrozené, rizikové a znevyhodnéné skupiny

2) kariérovy poradce pro rozvoj lidskych zdroja
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3) kariérovy poradce pro vzdélavani a profesni drahu
4) kariérovy poradce pro zaméstnanost

Kariérovy poradce pro ohrozZené, rizikové a znevyhodnéné skupiny poskytuje poradenské

sluzby, jejichz cilem je pomahat a podporovat klienty pti rozhodovani o vzd€lavani, profesni
priprave, volbé zaméstnani a rozvoji kariéry v kterékoliv fazi jejich zivota. Je odborné
specializovany na klienty s vy$s$i mirou rizika netispéSnosti. K pracovnim ¢innostem patfi:

1

2)

3)

4)
5)

6)

7

8)

9)

Provadéni kariérového poradenstvi a diagnostiky u klientl se somatickym, smyslovym
a mentalnim postizenim, se specifickymi poruchami uceni, s narusenou komunikacni
schopnosti, klienty zavislé nebo ohrozené navykovymi latkami, klienty znevyhodnéné
¢i ohrozené exkluzi gendrové, etnicky, vékove ¢i sociokulturné.

Podpora procesu maximalni kompatibility mezi zdroji, pozadavky a aspiracemi klienti
a realnou nabidkou v oblasti vzdélavani, vycviku, socidlni integraci i pracovniho
uplatnéni a kariérniho rozvoje.

Podpora klienta vedouci k rozpoznavani a mobilizaci osobnostniho a profesniho
potencialu v ptipad¢ ohrozeni, znevyhodnéni nebo postiZeni.

Poskytovani kariérovych informaci a vytvareni informacnich databazi.
Shromazd’ovani informaci o klientovi, zpracovani zakladni, studijni, profesni a
zdravotni anamnézy klienta a jeji vyhodnoceni skupinovou nebo individualni formou.
Specifikace studijnich a pracovnich podminek s ohledem na zdravotni a jind omezeni, s
vyuzitim znalosti kariérnich komunika¢nich metod.

Vyhledavani informaci o povolanich, pfedpokladech a zptsobilosti pro vykon urcité¢ho
povolani, o moznostech studia, pfipravy na povolani a moznostech pracovniho
uplatnéni ohrozenych, rizikovych a znevyhodnénych klientt.

Poskytovani poradenské sluzby k rekvalifikaci s respektem k dosavadni kvalifikaci
klienta, k jeho zdravotnimu stavu a omezenim.

Zprostiedkovani vhodného zaméstnani, spolupisobeni pii odstranéni piekdzek pii
vstupu klienta na trh prace.

10) V kariérnim poradenstvi rizikovych osob realizuje metody osobniho marketingu a

informa¢niho managementu.

11) Komunikace pfi vybéru vhodnych asistencnich pomicek k vyrovnavani dasledkt

postiZeni a znevyhodnéni.

12) Vyhledavani partnera poskytujicich vzdélavani, profesni ptipravu a pracovni uplatnéni

pro ohrozené, rizikové a znevyhodnéné klienty, zaméfuje se zejména na partnery s
pfidanym potenciadlem v uvedenych oblastech.

13) Vyhodnocovani poskytované sluzby, nastroje a metody kariérového poradenstvi pro

ohroZené, rizikové a znevyhodnéné klienty.
Kariérovy poradce pro rozvoj lidskych zdroju poskytuje poradenské sluzby

zamé&stnanciim 1 zamé&stnavatelim. Podporuje jednotlivce nebo skupiny osob v jakémkoli véku
pii zvySovani jejich zaméstnatelnosti a rozvoji kariéry v kterékoliv f4zi jejich Zivota, maximalni
vyuZiti potencidlu stavajicich zaméstnancli zaméstnavatele, pifipadné jejich doplnéni o
zaméstnance zvenci nebo reorganizaci stavajicich persondlnich schémat zaméstnavatele. K
pracovnim ¢innostem patfi:

1

2)

3)
4)

Kontaktovani zaméstnavateli a stanovovani variant feSeni jejich situace v oblasti
lidskych zdrojt.

Vyhledavani a kontakt klient (potencidlnich zaméstnanci 1 zaméstnavatell) pii
zprostfedkovani zaméstnani a docCasném piidélovani zaméstnanci k jinému
zaméstnavateli na zakladé online databazi.

Rizeni a realizace zakazek tykajici se zprostfedkovani zaméstnani.

Docasné ptidélovani zaméstnancl k jinému zaméstnavateli.



5) ZaSkoleni potencidlnich zaméstnanct, jejich zafazovani do rekvalifikaci a kurzi k
doplnéni odbornych znalosti a jejich pfezkusovani.

6) Posuzovani vyhodnosti riznych variant fesSeni dopliiovani zaméstnancu.

7) Vytvafeni a udrzovani klientskych databazi v elektronické anebo pisemné formé.

8) Vytvareni plani, scénait naborovych akci a vybeérovych fizeni a jejich realizace.

9) Poskytovani poradenské podpory zaméstnanciim i zaméstnavateltim.

10) Zajisténi a realizace poradenskych ¢innosti: individudlniho poradenstvi a skupinovych
poradenskych programil v ramci naborovych akci a vybérovych fizeni.

11) Analyza personalnich spisi klientt.

12) Ptelévani agenturnich zaméstnanci mezi zaméstnavateli s ohledem na jejich znalosti,
dovednosti a vytizeni.

13) Provadéni zékladni kariérové diagnostiky zamétené na identifikaci pracovniho a
studijniho potenciélu, sebepoznani a podporu rozvoje potencialu jedince.

14) Ptiprava smluv a dokumentti v oblasti zaméstnanosti.

15) Spoluprace v zajmu klienta s dal§imi poradenskymi subjekty.

16) Komunikace a spoluprace s organy statni spravy v oblasti zamé&stnanosti.

Kariérovy poradce pro vzdeldavaci a profesni drahu vede klienty v jakémkoliv véku a v
kterékoliv fazi jejich zivota k samostatnému zodpovédnému rozhodovani zejména v oblasti
pocatecniho a dalSiho vzdélavani, v navaznosti na volbu povolani, profesni zménu a uplatnéni
se na trhu prace. Poskytuje aktualni informace zejména o vzdélavacich moznostech, trhu prace,
posuzuje schopnosti a dovednosti jedince s vyuZitim kariérové diagnostiky, aktivizuje klienta
k samostatnému rozhodovani o vlastni kariéfe. K pracovnim ¢innostem patfi:

1) Aktivizace a podpora klienta k zodpovédnému fizeni vlastni kariéry (career
management).

2) Realizace individualniho nebo skupinového poradenstvi zaméteného na volbu zejména
vzdelavaci a navazné profesni drahy.

3) Identifikace schopnosti, zajml, dovednosti a vzdelavacich potieb klientl s vyuzitim
kariérové diagnostiky.

4) Poskytovani informaci o oborech, povolanich, profesnich cestdch, o vzdélavacich
prileZitostech, jak v oblasti formalniho, tak neformalniho celoZivotniho vzdélavani (v¢.
poskytovani informaci o procesech pfijimacich zkouSek) na zéklad¢ analyzy a
interpretace relevantnich dat.

5) Poskytovani zdkladnich informaci o svété prace (kde a jak informace hledat a jak s nimi
pracovat) na zaklad¢ analyzy a interpretace relevantnich dat.

6) Organizace informacnich, poradenskych a vzdélavacich akci k volbé povolani pro
rodice, zaky, studenty, vetejnost.

7) Vedeni dokumentace k poskytované poradenské sluzbé

8) Spoluprace v zjmu klienta s dal§imi poradenskymi subjekty.

Kariérovy poradce pro zaméstnanost realizuje nasledujici pracovni ¢innosti:

1) Poskytovani individudlniho poradenstvi cilové skupiné nezaméstnanych 1
zaméstnanych klientli se zaméfenim na feSeni situace nezameéstnanosti a na prevenci
nezaméstnanosti véetné volby vhodné rekvalifikace.

2) Provadéni zakladni kariérové diagnostiky zaméfené na identifikaci pracovniho a
studijniho potencialu, sebepozndni a podporu rozvoje potencialu jedince.

3) Zabezpefovani skupinového poradenstvi zaméfeného na podporu a rozvoj klicovych
kompetenci klienta nezbytnych pro uplatnéni na trhu prace a pro tizeni vlastni kariéry.

4) Navrhovani strategie, planovani programi a zpisob jejich realizace pro uplatnéni
obtizn& umistitelnych osob na trhu préce.

5) Poskytovani informaci o moznostech dal§iho vzdélavani jako prostiedku prevence
nezaméstnanosti a podpory kariérového rozvoje.
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6) Spoluprace v zdjmu klienta s dalSimi poradenskymi subjekty, obcanskymi poradnami,
agenturami prace.

7) Vyhledavani a analyza informaci o regionalnim, narodnim i evropském trhu prace a
jejich vyuziti v poradenském procesu.

8) Vedeni piislusné administrativy spojené s poradenskym procesem a se zabezpecenim
doplnujicich poradenskych sluzeb, napt. formou nakupu.

9) Tvorba individuélnich plant dalSiho vzdé€lavani a profesniho rozvoje.

7.2 PRACOVNI ROLE MENTORA/KOUCE

Pracovni role mentora a kouce jsou odlisné. Mentor jako zkuseny odbornik mentoruje ve
svém oboru zacateniky. Kouc je privodcem mysleni klienta za vyuziti otazek bez odbornych
rad a osobnich vstupl. Podstatnym osobnim rysem obou pracovnich roli je autenticita jejich
nositele. Jejich nositel musi jednat v souladu s tim, kym skute¢né je, 1 kdyz je vystaven zraku
druhych. Dosahnout autenticity jednani je nekoncici proces a znamend osvobodit se od
socialnich a kulturnich vliva, fale$Snych presvéd€eni a predpokladd, které 1ze postupné na cesté
zivotem pfijmout. Autenticita predpoklada se zbavit strachu, co si pomysli druzi, v¢etné dalSich
egocentrickych obav. Jak mentorovani/koucovani miize vést k prekondni téchto uzkosti?
Autenticité se lze ucit pomoci transpersonalniho mentorovani/koucovani tak, ze se mentor/kouc
podiva na vysledky své prace s odstupem a stiva se nezucastnénym pozorovatelem. Roli
nezucastnéného pozorovatele Whitmore (2009:203) v knize Koucovani. Rozvoj osobnosti a
zvySovani vykonnosti. Metoda transpersondlniho koucovani popisuje jako roli dirigenta
orchestru, ktery dava prostor nastroji nebo skupiné nastroji, ale tidi celou symfonii, aniz by
sam zahral jedinou notu. Uvedeny stav Ize charakterizovat jako schopnost byt vlastnim panem
a jako stav, ktery pfindsi nezanedbatelnou osobni moc a divéru ve vlastni schopnosti. V
pojmech psychosyntézy jde o Jd, které je definované jako autentické Ja. Whitmore (2009:204)
se odvolava na Assagioliho, ktery vymezuje Jd jako misto v pravém védomi (VEDOMI
REALITY) a jako skute¢nou viili &i umysl (ODPOVEDNOST). Dany stav je pro skute¢ného
mentora/kouce idealem, jehoz by mél dosahovat co nejéastéji. Whitmore (2009:204) odkazuje
na U¢inny, autenticky a konzistentni stav, jehoZ né€ktefi mentotfi/koucové dosahuji, aniz by se
vyrazn€ji zamé&fili na osobni rozvoj. Whitmore (2009:204) souhlasi s Collinsem, ktery v knize
Good to Great definuje nejvyssi Groven vedeni jako wurovern pet, charakterizovanou klicovymi
vlastnostmi, jimiz jsou osobni pokora (védomi sebe sama) a profesni viile (kolektivni
odpovednost). Prace kazdého mentora/kouce, ktery chce pracovat dobte, tedy predpoklada vzdy
a viude zlepsovat VNIMANI REALITY a ODPOVEDNOST mentorovaného/kouéovaného
klienta. KdyZ mentor/kou¢ pomuze klientovi zvladnout maly problém tim, Ze mu pomtiZe 1épe
st uvédomit realitu a posilit osobni odpovédnost, pomahd mu soucasné poznat, jak 1épe uplatnit
charakteristické rysy vlastniho Ja. Klientovi pomiiZze Zit v souladu se sebou sama a jednat
zavazku, vytrvalosti a patrani v odvracenych hlubinach duse.

Hraje mentor/kouc stejnou roli nebo role strida jako herec v divadle? Kdyby mohl hrat
mentor/kouc¢ stale stejnou roli, bylo by mentorovani/koucovani jednoduché. Mentor/kou¢ musi
znat omezeni a do nékterych pracovnich roli nejit. Nemtize ptevzit roli, kterd by od n¢ho,
vyzadovala neetické jednani nebo piesvédcovat klienty o nécem, o ¢em si nemysli, Ze je
spravné. Suchy a Nahlovsky (2007:56-59) v knize Koucovini v manazerské praxi. Kli¢
K pozitivnim zménam a osobnimu ristu uvadéji nasledujici pracovni role mentora/kouce:

Tazatel jako zakladni pracovni role mentora/kouce, kdy mentor/kou¢ podporuje samostat-
né uvazovani, rozhodovani a jednani klienta. Otdzkami pomaha klientovi si ur€it cile a priority,
1épe si uvédomit a poznat realitu, rozsifit povédomi o moZnostech, zvolit feSeni, rozhodnout se
o dalSim postupu a sestavit realizacni plan. Otazkami klienta podnécuje k akci a soustavnému



usili. Potieby a situace klientt jsou rtizné, vyvijeji se v Case a mentor/kouc musi pruzné reagovat
na aktualni stav. Mze se stat, ze pti jedné schlizce s klientem sehraje mentor/kou¢ nékolik roli.
K pracovni roli tazatele se mentor/kouc pokazdé vraci.

Vrba jako pracovni role, kdy mentor/kou¢ umi vystihnout, kdy klient potiebuje jen, aby
ho nékdo vyslechl. Klient nechce rady ani otazky, potiebuje nékoho, komu diavéiuje a kdo mu
vénuje svij Cas, trpélivé mu naslouchd a vyslovené informace nepusti dale. Situace ma dvoji
ucinek. Klient si sdm ujasni stav véci a zbavi se psychické zatéze a mentor/kouc ziska dodatecné
informace a hlubsi porozuméni pro klienta. Jedna se o zisk, ktery se hodi v dalSich fazich
mentorovani/koucovani.

Vyprave¢ pribéhii jako pracovni role, kdy mentor/kou¢ vypravi piibéh. Jako by
mentor/kouc¢ klientovi tikal: Poslouchej a pak se rozhodni sam, jaké pouceni si z pribehu
vezmes, co na svéem mysleni a jednani zmenis.

Oponent jako pracovni role, kdy klient vylozi mentorovi/koucovi svlij zamér nebo
pfipravované rozhodnuti a chce slySet jeho nazor. Ze strany klienta se jedna o rozumny pozada-
vek, protoze mu to dava Sanci znovu a Iépe promyslet aspekty rozhodnuti. V nékterych
ptipadech rozhodnuti zménit a pfipravit se na mozné namitky ostatnich. Problém spociva v tom,
ze klient n€kdy chce jen potvrdit spravnost svého zaméru. Mentor/kou¢ dava najevo, ze
vstupuje do role nezaujatého oponenta. Pro mentora/kouce se jedna o rizikovou situaci, protoze
vyslovenim kritického tisudku mize upadnout v nelibost. Z uvedené¢ho diivodu je uzitecné se
opakovang zeptat, zda ma klient skute¢n¢ zdjem o oponenturu nebo kritiku.

Partner jako pracovni role, kdy chce mentor/kouc¢ nebo klient smysluplny dialog, ve
kterém chce dospét k rozsiteni thlu pohledu, k lepSimu sebepoznani a k lepSimu porozuméni
feSené situace.

Trenér jako pracovni role, kterou je nékdy mentor/kou¢ nucen docasné prevzit a osvojit
si urcitou dovednost, kterd chybi a nutné ji potiebuje. Pak je ¢asti programu skupinové schlizky
s mentorem/koucem nacvik dovednosti (naslouchani, prezentace, vedeni urcitého typu
rozhovoru), s pouzitim videokamery a s rozborem videozdznamu.

Prizkumnik jako pracovni role, kdy mentor/kou¢ mize promluvit s vybérem zaméstnancii
a s jejich ndzory na téma, které zajimaji manazera. Anonymni dotaznikové prizkumy mivaji
omezenou vypovidaci platnost, protoze respondenti v dotaznicich neodpovidaji, jak situaci vidi,
ale podle toho, co se od nich Zada. N¢kdy nemaji dost ¢asu zamyslet se nad otdzkami. Moznost
doplnit dotazniky informacemi z neformalnich rozhovorti je zaméstnanci vitand, protoze
prispiva k lepsi kvalité rozhodovani.

Inspirator jako pracovni role, kdy vypoved’ klienta, ktery pracoval jako manazer, znéla:
Potreboval bych néjaky dobry napad, jak motivovat zaméstnance k praci prescas. Mentor/kou¢
muze manazera zaskocit prekvapivym tahem: Co kdybychom radeji hledali dobré napady, jak
praci prescas omezit? Roli inspiratora miZze mentor/kou¢ hrat stale. Inspirace mentora/kouce,
ktera je podana vhodnou formou muize byt stalym bodem programu schiizek s klienty.

Moderator jako pracovni role, ktera je aktudlni pii skupinovém mentorovani/koucovani,
je-li na programu schiizky s mentorem/kouc¢em sdileni zkusenosti, diskuse o uréitém tématu
nebo feSeni problému.

Mediator jako pracovni role ptichdzi v tivahu tehdy, kdyZ se ukaZe jako nutné zprostied-
kovat a fidit jednani dvou stran konfliktu, pfip. dvou stran, které si nerozumé;ji.

Mentor/kouc jako listecek Post it mize vstupovat do riznych pracovnich roli, ale musi
pii tom stale pamatovat, Ze v Zaddné z nich nesmi ustrnout, ale musi se z kazdé role vzdy vracet
do zékladni role mentora/kouce, ktery klade otazky. Mentor/kouc je néco jako listecek Post it,
ktery se ptilepi do urcité pracovni role a v ptipade potteby se snadno odlepi.



7.3 VNITRNI DIALOG MENTORA/KOUCE PRI KARIERNIM ROZHODOVANI

Mentor/kouc se pusti do mentorovani/koucovani s uréitym védomostnim potencialem.
Ziskava zkuSenosti, ze zkuSenosti se uci, zkousi a experimentuje. Pribézné lépe poznava
mentorované/koucované klienty, vCetné jejich moznosti, zajml a potieb. Zaroven jedna s
nadfizenymi a se zadavateli projektli mentorovani/koucovani, 1épe poznava ptani a pozadavky
zadavatell, na které reaguje. Co se osvéd¢i a ma pozitivni u¢inek, mentor/kouc posiluje,
zvyraziiuje, pouzivad a rozviji. Upousti od pristupt, které ziistaly bez ohlasu. Mezitim si
doplituje odborné znalosti z literatury, na seminafich a konferencich, pfejima podnéty z
nejruznéjsich zdroja.

Tak se postupné formuje specificky styl mentorovani/koucovani a specifické know-how,
coz znamena veédet, jak v mentorovani/koucovani pracovat. Jednd se o uspotfaddany soubor
zkuSenosti a dovednosti, nikoliv nau¢enych znalosti. Suchy a Nahlovsky (2007:72) v knize
Koucovani v manazerske praxi. KIic¢ k pozitivnim zménam a osobnimu ristu konstatuji, Ze chce-
li najit klient dobrého mentora/kouce, zajima se nejen o jeho vzdé¢lani a reference, ale také se
pta, jaké ma specifické know-how a v ¢em se 1isi od ostatnich mentori/kouci.

Vyznéni interpersonalniho dialogu s mentorovanym/kou¢ovanym klientem ovliviiuje
vnitrni dialog mentora/kouce. Chce-li mit mentor/kouc¢ uspéch, musi védomé ftidit vlastni
vnitini dialog, snaZzit se ovlivnit vnéjsi dialog a nepfimo ovliviiovat rovnéz vnitini dialog
klienta. Podle toho, jak mentorovany/koucovany klient reaguje, jak se tvari, gestikuluje a
reaguje slovné, mize mentor/kou¢ poznat, jaky je charakter vnitiniho dialogu klienta a podle
toho usmérnit vlastni ptisobeni.

Podle Suchého a Nahlovského (2007:112) ptichdzi v ivahu empatie, kdy se mentor/kouc
muze pifimo, ale velmi jemné zeptat, o c¢em je vlastné vnitini dialog
mentorovaného/koucovaného klienta. Mam pocit, ze vas néco trapi. Mohu vam néjak pomoci?
Mentor/kou¢ ma pii komunikaci s klientem udrzovat pozornost zaroven sam se sebou (k
vlastnim pocitim, vnitinim stavim a vnéj$Sim projeviim), k druhému (k jeho slovim a
neverbalnim projeviim), k okoli a k pfedmétu dialogu. Vystizné definuje simultdnni pozornost
Vv podobé¢ vnitiniho dialogu mentora/kouce Stacke (2005:205) v knize Koucovani pro manazery
a firemni tymy: Byt v kontaktu sam se sebou a zdaroven byt v kontaktu s druhym a nezapomenout
kontext ani cil. Kazdy z nds ma mysl zaneprazdnénu svymi kazdodennimi ¢innostmi, starostmi,
praci a malokdy umi zastavit tok myslenek, uvédomit si své télo, pritomny okamzZik a byt k
dispozici druhému. Tato predbézna myslenkova priprava je pro mentorovani/koucovani
nezbytna. Pokud ji mentor/kouc ovladne, stane se jeho silnou strankou.

Mentorovanim/koucovanim lze lépe oviiviiovat proces kariérniho rozhodovani klienta.
Existuje metoda, kterou mentofi/koucové nazyvaji princip rozcesti. Princip rozcesti
mentorovaného/koucovaného klienta zastavuje a pifiméje uvazovat, jakou cestou pokracovat.
V kazdodennich €innostech klienti pfechdzeji pies rozcesti stale, aniz si prechodu v§imnou.
Klienti jdou, jak jsou zvykli a jak je zkuSenosti naprogramovaly. Suchy a Nahlovsky (2007:79)
v knize Koucovani v manazerské praxi. KIi¢ k pozitivnim zménam a osobnimu riistu upozoriuji,
ze se tak klienti dobrovolné a nevédomé zbavuji moznosti volby.

Na princip rozcesti navazuje princip ucelu, ktery je zaloZzeny na jednoduchém zjisténi.
Klienti v kazdodennich situacich néjak jednaji a neuvédomuji si ucel, ktery by méli vlastnim
jednanim sledovat. Suchy a Nahlovsky (2007:80) v knize Koucovani v manazerské praxi. Kli¢
K pozitivnim zméndam a osobnimu rustu upozorhuji, ze dany navyk je uzitetné zménit a
mentor/kou¢ zde miize pomoci.

Ttetim principem je princip negace, kdy klienta k rozhodovani nékdo nebo néco nuti a
postupuje tak, ze se jakéhokoliv rozhodovani zdrzi. Suchy a Nahlovsky (2007:81) v knize
Koucovani v manazerské praxi. KIli¢ k pozitivnim zménam a osobnimu rustu upozoriuji, ze
negace znamena rozhodovaci zdrzenlivost s nasledujicimi vyhodami:



1) Nic nebrani se do véci viozit pozdéji, az bude situace jasnéjsi nebo se vytvori lepsi
podminky pro rozhodnuti.

2) Kdo se chysta rychle rozhodnout, se zaplete do véci, které mu neprislusi nebo nejsou
diilezite.

3) Kdo se zdrzi rozhodnuti, dava okolnostem Sanci, aby problém vyresily bez jeho zasahu.

4) Tim, zZe se klient zdrzi rozhodnuti, uvolni prostor pro samostatnou aktivitu jinych hracii.

5) Kdo se zdrzi, ziska cas. Kazdé rozhodnuti klade casové naroky na pripravu,
komunikaci, realizaci a kontrolu.

Jak miize mentor/kouc¢ pomoci v pripravé kariérniho rozhodnuti klienta? Klienti maji
S kariérnim rozhodovanim dva problémy. Prvnim problémem je nedostatek casu na pripravu a
promysleni rozhodnuti. Druhym problémem je, Ze se pred kariérnim rozhodnutim nemaji s kym
se poradit. Blizkym spolupracovnikiim klienta, s nimiz by se mohli radit, chybi nezaujatost a
odstup od situace. Piiprava citlivych kariérnich rozhodnuti je davérna zalezitost. Ma-li Klient
svého mentora/kouce, mad v ném idedlniho partnera, s nimz muze piipravu kariérniho
rozhodnuti konzultovat bez obavy, ze by se citlivé informace dostaly na vetejnost.

Ptikladem rozhodovéani je feditel vyrobniho zavodu, ktery zavolal v nedéli odpoledne
svému mentorovi/koucovi. Mam v zavodeé vazny problém a nevim si s nim rady. A hned zitra,
V pondéli, na poradé vedeni zavodu chci prijmout rozhodnuti. Potreboval bych vasi pomoc.
Suchy a Nahlovsky (2007:82) ptfipominaji, Ze zdsada mentorovani/kouovani spociva, aby byl
mentor/kou¢ pfipraven svému klientovi pomoci 24 hodin denné a 7 dni v tydnu.

Kariérni rozhodovani klienta neni jen véc uplnosti, kvality informaci a racionalniho
postupu, ale rovnéZ psychicka zatéz. Cim vétsi je psychické biemeno spojené s rozhodovanim,
tim mensi je schopnost klienta rozhodnout raciondlné a s potiebnym nadhledem. Suchy a
Nahlovsky (2007:87) uvadéji, ze mentor/kou¢ miuze do znaéné miry sejmout z klienta
psychické bifemeno, obnovit a zlepSit tak klientovu schopnost raciondlniho kariérniho
rozhodovani.

7.4 ENERGIE, MOTIVACE, FLOW A KONFIRMACE KARIEROVEHO PORADCE

Prvni krok pro kariérového poradce je uvédomit si silu riznych zdrojii energie. T€lo a
citovost byly pokladany za zvlastni doménu a znevazovany v prospéch intelektu. V kazdém
chovani lze pozorovat kombinaci védomych a nevédomych €ind, které ovlivni zplisob jednani.
Jednani Ize okofenit ur¢itou citovosti a té€lesnou energii. Kdyz hlava tika: Chci?, srdce se pta:
Mam k tomu chut?, biicho odpovida: Mohu? Z uvedeného vyplyva, Zze mysl, city a télo jsou
spojené a neodlucitelné.

Stacke (2005:48) se v knize Koucovani pro manazery a firemni tymy pta: Je télo
pripraveno na vSechny vyzvy? Fyzickd investice je kvantitativné a kvalitativné rozdilna
v zavislosti na fyzické kondici, na zru¢nosti a schopnosti stimulovat sebe sama k vykonu. Jak
znam mechanismy ve svém téle? Osvojil jsem si koordinaci pravé ruky s levou jako klavirista a
ctyr koncetin jako bubenik? Nasloucham svému télu, abych zvazil jeho napéti a davkoval po-
trebnou snahu? Mam stale na mysli rovnovahu, najdu si cas na odpocinek pri nahromadeéné
unavé a obnovuji sily v pravidelnych intervalech? DokdzZu trénovat odolnost k potrebnému
vkonu, abych disponoval zdravim, které potiebuji k realizaci svych zameéru?

Kariérovy poradce si mize vybrat mezi nahromadénou tnavou nebo vitalnosti. Stacke
(2005:49) se v knize Koucovadni pro manazery a firemni tymy pta: Slouzi moje télo jako nastroj,
ktery stale funguje? Musim objevit viastni vesmir, abych mohl plné a intenzivné zit? Jsem télem,
nebo mam télo? Predstava o tcle ovliviluyje uzitek, ktery z ného kariérovy poradce jako
mentor/kou¢ ma a inteligenci, kterou ziskéa ovladnutim télesnych aktivit. Kariérovi poradci jsou
zahlceni povinnostmi a zapominaji na své té€lo. Jsou méné schopni analyzovat situace, jelikoz
neregistruji své pocity a zlstavaji pohlceni svym myslenim. Se spolupracovniky komuniku;ji



Spatn¢€, obtizné navazuji kontakt s klientem a jejich jistota je slabd. Diivodem je oddé€leni téla
od vyjadfovani, takze jsou odpojeni sami od sebe.

Jaké jsou motivace, touhy a emocni energie kariérového poradce? Zpusob, jakym byla
citovost stimulovana v détstvi a v pribehu zivota, se odrazi v sebediivéie, v ditvéte k ostatnim,
V iniciativé a kontaktovani druhych a v pocitu bezpeci. Naslouchani a pfijeti vlastnich pocitt
vypovida o osobni energii a podporuje schopnost osobni motivace. Castéjsi jsou
profesionalové, kteri ziistavaji vezni silné dichotomie. Snazi se nedavat najevo citlivost v
pracovnim zivoté€. V praci nashromazdi mnozstvi stresu, nespokojenosti nebo tézkosti a smulu.
Védomé hledani harmonického a vyrovnaného citového zivota se odrazi na stavu mysli, zivotni
dynamice, osobnich planech a zplisobu pfistupovani k druhym. Schopnost vzit se do druhého
umozni byt s druhym clovekem na vine, vnimat skuteCnou realitu a vytvofit u¢innou
komunikaci.

Miize prace a potéseni existovat v dobré shode? Stacke (2005:50-51) poklada emoéni
inteligenci za doménu, kterou je tieba rozvijet, jelikoz posiluje vyuziti ostatnich schopnosti.
Mentor/kou¢ musi emocni inteligenci rozumét, aby ji mohl pouzivat. Mentorovani/koucovani
zahrnuje zpisoby, jak pfijmout a sdélovat emoce a tim pfipravit prostor pro silné a upifimné
vztahy. Kariérovy poradce stimuluje a ovliviiuje klienta pozitivni energii, citovym
vyzafovanim, dosazitelnosti a doporucenimi. Musi také pouzit dané schopnosti nejen pro
mobilizaci nejlep$iho, ale i pro maximum schopnosti u sebe sama.

V mentéalnich mapach kariérovych poradcti existuje systémova reference obecného
ptistupu, ktera umozniuje zdtraznit rychle a komplexné vizi osobniho rozvoje. Jsem schopen
skutecné hluboké, jasné a metodické myslenky, ktera povede k ucinnému jednani nebo se
nechavam vést zvyky a béznymi postupy? Miizu ve svém mentdalnim postoji pozorovat
pritomnost dynamiky uspéchu nebo si dynamiku uispéchu musim vytvorit? Mam jasno ve svych
projektech a vyberech? Ma-li kariérovy poradce jasno v zdmérech, ma jasno v respektovani
svych zavazki a prinost k dosazeni vytcenych cilti, které si stanovil. Je tieba, aby zkoumal, zda
obraz, ktery ma o sob& sama, je spravny a zda mu dovoluje hrat vlastni roli naplno. Bude
schopen, jakmile objevi urcity cil, trvale mobilizovat viili, pevné rozhodnuti a rozdil k realizaci,
co si vybral nebo prijal? Orientovat se v sob¢ sama vyzaduje jasno a sebedidvéru. Dovednosti
kariérového poradce je umeét vysvétlit vlastni pohled, pojmenovat vlastni pocity a vyjasnit si
interpersonalni vztahy s klienty. Nez dospé&je k uvédoméni sebe sama, pouziva hodné zpiisobt.
Osobnim odblokovanim a formovanim sebedivéry uvolfiuyje impuls k zménam.
Prostfednictvim informaci a zkuSenosti ozivuje vlastni koncepci, ve které se objevuje kreativni
potencial, znalost mentalni, emoc¢ni a télesné energie, véetné optimalniho vyuzivani intelektu.
Dovednost kariérového poradce spociva v uméni motivovat klienty, kterym pomaha stimulovat
energetické zdroje a usmériovat je k akci. Pouzitim dotazovaci techniky pfenecha kariérovy
poradce odpovédnost za rozhodovani na klientovi.

Management motivace umoziuje podle Stackeho (2005:146) délat pokroky ve dvou
dimenzich. Prvni dimenzi je hodnoceni individuélniho potencialu. Druhou dimenzi je rozvoj
kolektivniho vykonu, posuzuje-li kariérovy poradce vlastni Gc€ast na jakémkoliv projektu.
Analyzuje zlepSeni potencialu (schopnost vést, komunikaci, odblokovani, vhodnost strategie)
a vyvoj (strategické cile, osobni a ekonomické vykony).

Tabulka 4: Osobni ucast na projektu

Hodnoceni
osobni ucasti

Projekt ma smysl Pro¢ se mé€nime? Vim, jak to dopadne. Ptispivam k uspéchu.

Projet prispiva k inovaci Skonc¢ime u starého. Staré se meni. Prispivam k pokroku véci.




Rizeni je realistické Problémy je nezajimaji | Upozorfiuji na tézkosti. | Jsem odpovédny za feseni.

Zapojeni kazdého Je to jejich projekt. Musim K tomu pfispét. Diky mé uspéjeme.

Csikszentmihalyi zjistil, ze 1idé jsou $tastni ve chvilich, kdy se pIn¢ ponofi do ¢innosti,
kterou maji pod kontrolou. Stavy totalniho ponoru nazval flow (proudéni ¢i plynuti). Na rozdil
od potéseni je pro stav plynuti typickd aktivita a kreativita. Po kazdém zézitku proudéni 1ze byt
celistvéjsi, obohaceny o novou védomost ¢i dovednost. V okamzicich plynuti padaji rekordy a
tvofi se vynalezy. Ve stavech flow je motivace konat ¢innost na optimalni Grovni, pozadavky
situace jsou v souladu s moZnostmi. Lze piestat vnimat ¢as, a tudiz se vymanit z jeho tlaku.

Opakem stavu flow je ztrata iniciativy v podob& uvaznuti (Stuck state). Bahbouh
(2010:64) se v knize Psychologie sebekoucovaini. Pohddka o ztracené krajiné odvolava na
pokusy Seligmana, ktery k uvaznuti dosel, kdyz selhavaly pokusy o ovlivnéni nepiijemné
situace. Seligman zjistil, ze psi, ktefi dostavali elektrické Soky, aniz by mohli jejich vyskyt ¢i
intenzitu po ur¢itou dobu ovlivnit, se vzdaji dalSich pokust a bolest pasivné piijimaji, i kdyz se
mohou bolesti vyhnout. Stav rezignace na zménu a snaha se v nevyhovujici situaci o néco
pokouset, se nazyva naucend bezmoc.

Informace se stava informaci tehdy, kdyz ¢lovék informaci piijme, konfirmuje.
Uvédoméni a stvrzeni okamziku je spojené se spoCinutim a zaméfenim pozornosti na
probihajici okamzik. Bahbouh upozornuje (2010:43), Ze je dalezité dobré véci stvrzovat, kdyz
se d¢ji. Dojde-li k odlozeni oslavy vytouzeného okamziku o nékolik dnti pozdéji, uz to neni tak
silné¢ jako stvrzeni bezprostfedni. Nejlepsi sportovei se od méné uspeSnych lisi tim, ze
daslednéji konfirmuji kazdy uspésny uder ¢i stielu, a méné pozornosti vénuji nepovedenym
akcim. Na prvni pohled se mize zdat, Ze je konfirmace pozitivni podmifiovani, s nimz se lze
setkat v pfipad¢ tvarovani (shapingu). Konfirmace je vSak vnitini stvrzeni spojené s
uvédoménim. V uvedené souvislosti se Bahbouh (2010:77-78) odvolava na Prousta, ktery je
v knize Hleddni ztraceného ¢asu plynutim ¢asu fascinovan.

Camus je v pojeti Bahbouha povazovan za pesimistického spisovatele, ale dilem Myrus
o0 Sisyfovi ptinasi myslenku: Nejsme tak nepodobni Sisyfovi, nebot stile o néco usilujeme.
Moznd, Ze se prilis zamérujeme na cestu nahoru. Je dost dobie mozné, ze si Sisyfos uzival cesty
dolit a na tuto cast se vzdy tésil. Podobné jako si SolZenicynitv autobiograficky Ivan Dénisovic
dokazal uzit drobnych radosti v gulagu, at’ 5lo o postavenou zed nebo o kousek salamu.
Okamziky lze védomé zachytit, coz proveéfili experimentem Emmons a McCullough. Zjistili, ze
zapise-li si kazdy tyden klient pét véci, za které je vdécny a jsou-li v jeho zivoté stale pfitomné,
ma lepsi zdravotni kondici, optimismus a Stésti. Podobné silny efekt 1ze hledat v nartistu pocitu
Stésti a v redukci stresu.

Shrnuti k zapamatovani

Ctyfi typové pozice kariérového poradce jsou rozliseny v Narodni soustavé povolani Ceské
autenticitou souvisi pracovni role mentora a kouce jako tazatel, vrba, vypraveé¢ piibeht,
oponent, partner, trenér, pruzkumnik, inspirator, moderator, mediator a liste¢ek Post it, které
pii spolupréci s klientem zastava. Vnitini dialog mentora/kouce je ovlivnitelny faktor, ktery
ur€uje vyznéni interpersonalniho dialogu mentora/kouce s mentorovanym/kouovanym
klientem. Pii kariérnim rozhodovani zde pracuje mentor/kou¢ s cilem naucit klienta se 1épe
rozhodovat suplatnénim principtt rozcesti, ucelu a negace. Energie, motivace, flow a
konfirmace kariérového poradce generuji silu z riznych zdroji energie, kterou jako kariérni
mentor/kou¢ potiebuje pii spolupraci s klienty.

Otazky k zamysleni
1) Podle ¢eho mentor/kou¢ pozna, Ze se situace jeho klienta zménila?



2) Kdo jesté poznd zménu klientovy situace a podle jakych faktora?

3) Co se zméni na vnitinim dialogu mentora/kouce, az bude situace klienta tam, kde ma byt?
4) Kdy bude mit klient kariérni rozhodovani jako problém vyteSeny?

5) Jaké ma kariérni mentor/kou¢ moznosti, aby mu energie, motivace, flow a konfirmace
ve spolupraci s klienty poméhaly?
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8 POTENCIAL MENTORA/KOUCE

Udélej prvni krok s virou. Nemusis videt celé schodisté, jen udelej prvni krok. Martin Luther
King

Cilem osmé kapitoly je popsat a pochopit potencial mentora/kouce potiebny v kariérnim
mentorovani/koucovani jako v typu kariérni poradenské prace. Prvni ¢ast posuzuje znalostni
management mentora’koue ze zietelem k profesionalizaci mentorskych/koucovacich
dovednosti. Druhd ¢ast strukturuje kompetence mentora/kouce jako odborné know-how. Treti
&ast vysvétluje, kde a jak hledat osobniho mentora/koude. Ctvrta &ast predstavuje akreditacni
systémy pro podporu mentorovani/koucovani jako pomahajicich profesi a doporucuje vyzkum
V mentorovani/koucovani zdivodu  jednoznacného vymezeni hranic ~ vztahu
mentorovani/koucovani k psychoterapii, poradenstvi, konzultovani, tréninku a vycviku.

8.1 ZNALOSTNi MANAGEMENT MENTORA/KOUCE

Co je systemické? Nastava soumrak tradicnich véd o Zivoté a clovéku? Zivot, Elovek,
komunikace, vyvoj, spolecnost, civilizace a svét jsou témata, kterd se vinou védnimi obory celé
druhé poloviny 20. stoleti. Druha svétova valka svymi dusledky nastolila otdzky, na které
tradi¢ni izolované discipliny nedokdzaly najit uspokojivé odpovédi. V klasickych oborech do-
chazelo, diky vysledkiim vyzkumii hmoty, zivych organismt, lidské komunikace, automatizace
a robotizace, k vzniku novych postupt. Vznikaly souéasné interdisciplinarni obory vyuzivajici
odborné zazemi riznych disciplin pfi zkoumani jednoho jevu a nové obory (obecné systémova
teorie, informatika, kybernetika, teorie komunikace, teorie zivych systému, teorie chaosu).
Postupné se rozvijel modernismus jako civilizaéni teorie, podle které neustalym
zdokonalovanim technologii a tradi¢nich technologickych procesii Ize vyftesit problémy svéta
a nastolit stastnou civilizaci. Problémy toho nicméné nedbaly a nartistaly. Tehdy ptichazi
postmodernismus s kritickym pohledem, otazkami a bouranim tabu. Parma (2006:21) v knize
Uméni koucovat argumentuje, Ze revizi nezustala uSetfena ani zékladni Zivotni filozofie, ktera
Zemi umoznovala véftit, ze lidské smysly a védecké metody jsou branou do svéta a umoziuji
jeho objektivni poznani. Nové teorie a védecké vyzkumy zpochybnuji danou jistotu. VSechno
se komplikuje a zahust'uje, ptibyvaji dalsi teorie, nevysvétlitelné poznatky, neCekané potiZze a
globalni svétové problémy. VSechno se vzajemné ovliviiuje a prorlstd, coz vede k vzniku
novych teorii, k dal§im problémlim, ale také k feSenim. Nartistd chaos a v chaosu vznika novy
pofadek. Novy pofadek v Zivoté vyrlstd z chaosu, komplikaci a potizi, novych poznani,
moznosti a rozhodnuti néceho, co prinasi do lidského Zivota novou kvalitu.

Jednou z novych kvalit je systemicky pristup, ktery naznacuje, ze nejde o izolovanou
disciplinu, ale o Siroky proud filozofickych vychodisek, teorii, metodik a praktickych
zkuSenosti. Spolecnym jmenovatelem je snaha po zjednoduseni a soucasné¢ diiraz na celistvost
véci a jevl a na jejich souvislosti, soucasné v detailu a celku, rozlozen¢ i systémové. Na véci
lze nahliZet rozloZené jako na soubor izolovanych prvkd, které jsou ve vzajemnych vztazich,
ale vyznamné jsou prvky samotné, protoZe urcuji vztahy mezi nimi. Na véci l1ze nahlizet rovnéz
systéemove jako na uspotadani, vztahovou sit’, kde vyznamné jsou vztahy a systém, které urcuji,
jak prvky funguji. V prvnim (tradi¢nim) pojeti prvky tidi vztahy a ve druhém (systémovém)
pojeti jsou naopak vztahy nadfazeny prvkiim. Parma (2006:22) kombinuje tradi¢ni a systémovy
ptistup nahledu na véci do systemického pojeti. Systemické pojeti urcuje, zda prvky ovliviiuji
vztahy nebo opacné konstatovanim, Ze prvky a vztahy mezi prvky jsou trvale se vzajemné
ovlivitujici. Systemicky pristup ptedpokladd smér shora doli - k svétu, zivotu, socidlnim
skupinam, lidem, sob& sama, vztahiim a komunikaci. Uplatiiuje se v poméhajicich oborech
prace s lidmi, v systemickém koucovadni. Parma (2006:23) se odvolava na knihu Zdklady teorie



systemického koucovani, ktera odpovida na otazky: Kdy koucujeme? Proc¢ koucujeme? Co
znamend, ze koucujeme? Postup od jednoduchych koucovacich technik ke komplexnim
piistuptim v prvni poloving devadesatych let 20. stoleti v Cesku pouzivalo nékolik odvazlivci.
V soucasnosti patii systemické koucovani mezi terminy s podobné Sirokym vyznamem jako
management a komunikace. Systemické kouc¢ovani pro nékoho znamena atraktivnéjsi oznaceni
¢innosti, kterou vykonaval pod jinym nazvem. Pro druhého specidlni metody a techniky
rozhovoru. Pro dalSiho novy pfistup k zachazeni s lidmi jako novy myslenkovy model. Prvni
cesta je zpusob, jak marketingove vyuzit obchodni potencial koucovdni. V tom nelze ve volné
soutézi nikomu brénit, jediné¢ vysvétlenim, co koucovani v odborném smyslu znamena.
Klasické koucovani znamend tahnout, tlacit nebo mobilizovat. Parma (2006:24) se
odvolava na historii koucovani, ze princip kou¢ovani vznikl ve sportu, kdyz ptipravu sportovce
musel na Cas prevzit trenér, ktery danému sportovnimu odvétvi nerozumeél. Nemohl-li svéfence
vést, musel se jeho disciplinu nejdiive naucit. Zjistoval, jak svéfenec dosahoval vykonu, co pro
vykonnost potteboval, co potfebuje nyni a jak na to, aby pfiprava co nejlépe fungovala. Trenér
zjistil, Ze sportovec zvysil vykonnost podstatné vice nez s piedchozim trenérem a koucovaci
princip byl na svéte.

Misto aby se kou¢ snazil byt co nejlepsi expert na klienty, pracuje s otazkami, aby
zvySoval vlastni expertstvi. Princip koucovani posiluje individualitu, samostatnost,
sebeexpertstvi klienta, a tim také jeho nezévislost na socidlni kontrole. Kou¢ se vzda potieby
klienta pln¢ kontrolovat a absolvuje vycvik v technikéach kladeni otazek, véetné tvorby cili. V
praxi byva prace s otdzkami a tvorbou cilli nazvana kou€ovanim, tradi¢nim nebo klasickym
koucovanim, exekutivnim koucovanim. Parma (2006:25) dokazuje, ze oborové koucovani
jako kazda moderni Skola trochu koucuje. Uvedeny princip je skryty v fadé souCasnych
disciplin, které pracuji s clovékem (psychoterapeutické skoly, psychologické postupy,
vzdélavaci systémy). Dané skoly principy, metody a postupy rozpracovavaji nejen v soukrome,
ale 1 v profesionalni sféfe lidského zivota. Rodinna terapie, ktera se pivodné vénovala ¢loveku
v siti rodinnych vztaht, dnes vnima ¢lovéka v siti socidlnich vztahi, véetné pracovnich. Zaméti-
li se rodinna terapie na profesionalizované postupy, je na svét¢ vztahové koucovani.
Nedirektivni psychologické metody daly vzniknout psychologickému koucovani. O piizen
klientl se uchazi gestalt koucovani nebo na cloveka zamérené (PCA) koucovani. Vyhodou
oborovych koucovani je, Ze kromé& koucovaciho principu nabizeji moZnost vyuZzivat zbrané
matefské discipliny (psychoterapie, psychologie). Nevyhodou je dlouhodoba ptiprava
specifického typu kouce, kterd obnasi vycvik v ptislusné koucovaci §kole minimalné tii roky a
minimalné¢ 500 odkoucovanych hodin, vcetné dalSi specializace. Systemické koucovani
predpokladd dat vsechno dohromady a udélat néco navic. Moderni doba je slozitd a
zjednodusujici ptistupy, které slavily uspéch v minulosti, pestavaji fungovat. Termin prvek byl
doplnény terminem systém a pozdé&ji sebe sama vytvarejici, uzaviceny systém. Princip pricina -
nasledek je doplnény principem vzdjemné prostoupena ovliviiovani jako cirkularni kauzalita.
Termin element ¢i fakt je dopIlnény terminem komplexnost nebo komplexita. Princip pravdy
nebo skutecnosti je doplnény principem wuzZitecnosti Nnebo pravdépodobnosti. Vznikaji nové
modely pohledu na svét, clovéka a vztahy. Méni se mysleni o ¢lovéku, kdo je, co a pro¢ déla.
Vznikaji nové meziobory (transdiscipliny), které se vzajemné ovliviuji.

V koucovani se projevuji nové trendy. Systemické koucovani je reakci na provokativni
otazky moderni doby. Nezfika se nic¢eho, co pfinesla minulost. Nabizi nové pohledy a moZnosti
jak s tim, co uz vzniklo a co jesté vznikne, zachazet. Parma (2006:26) uvadi, ze systemicky kouc
se nejdiive uci rozsifovat mysleni, pfemyslet o svém mysleni a tim mySleni méni. U¢i se
reflektovat, pro€ a jak mysli, coz je nejtézsi. Kdyz se nauci reflektovat pro€ a jak mysli u sebe
sama, muze to umoziovat druhym. Jednodussi je pfemyslet o svém jednéni, coz je predpoklad
zmény. Systemicky kou¢ nejdiive pfemysli o svém jednani u sebe sama. Pfemysli o sobé& jako
o kompetentnim, plnohodnotném systému, coz mu umoziuje zachdzet se sebou sama jako s



nekompetentnim polotovarem. Tak se naucil se sebou sama zachazet od rodicua, ucitelti a
vedoucich, ale postupné nahrazuje podporou posilovanim pomoci divéry. Kdyz to umi, miize
tak zachazet s ostatnimi. Jedna se o zkompetentiiovini sebe sama V pojeti teoreticko-
pragmatického modelu. Nedafii-li se, systemicky kou¢ hleda z portfolia postup, ktery aplikuje
podle principu, nespravuj, co neni pokazené, nedélej, co nefunguje, zjisti a deélej vice toho, co
funguje, a dosahuje tak s velkou jednoduchosti velkého Géinku.

8.2 KOMPETENCE MENTORA/KOUCE JAKO ODBORNE KNOW-HOW

Kompetence je ve vzd€lavani a fizeni lidskych zdroji preferovana s ohledem na
kompatibilitu v mezinarodnim, zejména v evropském méfitku z divodu, ze rozsahem jako
jedinda pokryva jak védomosti, dovednosti a schopnosti, tak postoje a hodnoty, jejichz
kombinace umoznuji kompetentni vykon. V ¢eské odborné literatuie termin kompetence
zakotvil prostfednictvim kontaktu s formalnimi vzdélavacimi institucemi, které o kompetenci
referuji jako o kurikularné reformnim prvku. V anglictiné ma kompetence dva ekvivalenty:
competence a competency.

Competence je pouzivana v kontextu podavani kompetentniho vykonu jako zpusobilost,
kompeten¢nost, neformdlni kvalifikace. Na competenci participuje fizeni lidskych zdroja.

Competency odkazuje na lidské kvality (predispozice a vysledky uceni), které jsou tieba
K podani kompetentniho vykonu. Vypovida, zda a jak klient zvladne uréitou situaci se zfetelem
k optimalnim a o¢ekavanym vysledkiim. Jedna se o souhrn védomosti, dovednosti, navyku,
postojil a hodnot, které v urcité situaci kompetentni vykon umoziiuji. Na competency participuji
edukacni védy s psychologii.

Priicha a Veteska (2012:149-150) v Andragogickém slovniku chapou kompetenci jako
jedine¢nou schopnost Gspésné jednat a rozvijet osobni potencial na zaklad¢ integrovaného
souboru vlastnich zdroju v kontextu ¢innosti, tkolil a zZivotnich situaci, spojenych S moznosti a
motivaci rozhodovat a nést za osobni rozhodnuti odpovédnost.

Pro mentora/kou¢e ma vyznam pojeti kompetence z psychologického hlediska jako
vlastnosti osobnosti, zejména schopnosti a jim odpovidajici védomosti a dovednosti, které ve
svém komplexu umoznuji jejich nositeli vykonavat ispé$né narocnou ¢innost v podminkéach
ménicich se situaci. Jedna se o slozité problémy s vy$§im poctem pracovnich a socialnich pozic
a roli a pribézné zdokonalovani vlastni osobnosti a mentorské/kouCovaci Cinnosti jako
odborného know-how. Mohauptova (2013:62-66) v knize Tymovy koucink doporucuje rozvoj
zékladnich kompetenci kouce podle Mezinarodni federace kouct (ICF).

8.2.1 Vytvoreni zakladii pro praci s koucovanym klientem

Dodrzovani etického kodexu a profesiondlnich standardii se projevuje v koucovani tak, ze
koucovany klient ma pové€domi o etickych pravidlech koucovani. Kou¢ umi zastavit koucovani,
jsou-li eticka pravidla a bezpecnost klienta naruSeny. DodrZuje hranice koucovani béhem
koucovaciho procesu (neradi, neanalyzuje, nedé€ld psychoterapii, nefesi individualni témata
klientd). Definovani dohody - kontraktu pro koucovani se projevuje v koucovani tak, ze
zucCastnéné strany védi, jak bude koucovani probihat po organiza¢ni a finan¢ni strance. Kou¢
rozhoduje, zda je pro dané téma a koucovaného klienta metoda koucovani vhodna. Pomaha
vyjasnit role a odpovédnosti v koucovacim vztahu s klientem. Pfi rekapitulaci a hodnoceni
kouCovani je k ¢emu se vratit, protoze existuje zaznam o pribéhu koucovaciho procesu.
Zicastnéné strany souhlasi s cilem koucovani. Jestlize vyvoj kou¢ovani nenaplituje dohodnuty
kontrakt, kou¢ o tom jasn¢ komunikuje a iniciuje revizi kontraktu.



8.2.2 Vytvoreni vzajemného vitahu s plnou pritomnosti kouce

Vytvorent ditvéry a blizkosti kouce s koucovanymi Klienty se projevuje v koucovani tak, ze kou¢
podporuje dobro a blaho kouc¢ovanych klientii. Kouc¢ se umi na koucované klienty a skupinovou
dynamiku vyladit tak, ze podporuje zdravy rust. Plni sliby a dodrzuje dohodnuta pravidla.
Respektuje jak socialni systém tymu, tak koucované klienty jako prib¢h, do kterého vstupuje.
Fandi zi¢astnénym stranam a umi navodit dobrou atmosféru. Koucovaci pozice - plnd
pritomnost kouce se projevuje v kouCovani tak, ze kouc¢ vénuje plnou pozornost koucovanym
klientim. Reaguje na aktudlni situaci a je schopen pracovat s aktudlnimi déji tady a ted'.
Postoje a komunikace kouce jsou neutralni a nestranné. Reflexivni ivaha kouce pii setkani se
supervizorem prochazi Ctyfmi fazemi. Podle Crkalové a Reihofa (2012:28-29) v knize
Privodce svetem koucovani a osobnostni typologie prvni faze spo¢iva v nevédomé kompetenci,
kdy si kou¢ uvédomuje, ze jesté hodné zdkladnich kompetenci neovladd. Druhd faze se
projevuje ve védomé nekompetenci, kdy se kou¢ zakladnim kompetencim prabézné uéi. Ve tieti
fazi se kou¢ pohybuje na trovni védomé kompetence, kdy jiz ze zakladnich kompetenci ovlada
hodné. Ctvrta faze se projevuje jako nevédomd kompetence, kdy kou¢ nemusi nad pouzivanim
zakladnich kompetenci pfremyslet a koucuje automaticky. Prvnimi zékladnimi kompetencemi
kouce jsou sebepoznani a sebeporozumeéni. Ob¢ kompetence jsou zékladnim pfedpokladem a
principem koucova rozvoje. Prostfednictvim sebepoznani kou¢ 1épe vnima druhé, respektuje
jedine¢nost a spolupracuje s riznymi typy koucovanych klientii. Cesta koucova sebepoznani
tak nikdy nekonc¢i.

8.2.3 Efektivni komunikace s koucovanym klientem

Aktivni naslouchani kouce se projevuje tak, Ze nejen naslouchd, ale vnima a pamatuje si
hodnotna slova. Slysi mezi fadky, vnima a pracuje s organizacni energii v diskusi. Pomaha
kouc¢ovanému klientovi si vyjasnit a sjednotit mySlenky. Upfesiiuje porozumeéni a podporuje
jasné vyjadfovani emoci bez obvinovani, utoc¢eni a posuzovani. V kou¢ovaném tymu pomaha
slySet jeho cleny a jejich ndzory. Umoznuje tak akceptovat pohledy, které mohou byt
piekvapivé a nevitané. Uzivani silnych otdzek se projevuje v koucovani tak, ze kou¢ podnécuje
koucované klienty k diskusi otdzkami, které oteviraji prostor k tvofeni, hledani a objevovani
myslenek. Klade otazky tak, aby s nimi byli kouCovani klienti schopni pracovat. Pouziva
otazky, které podporuji konstruktivni praci kouCovanych klientli bez odsuzovéani a hledani
vinika. Prima komunikace se projevuje v koucovani tak, ze se kou¢ vyjadiuje ptimo, bez mlzeni
a manipulace. Jasné¢ komunikuje o cilech, jednotlivych krocich a pravidlech. U¢i koucované
klienty rozliSovat domnénky a fakta, protoze ptredklada vyjadieni pro rizné strany. Kou¢ je
vzdy srozumitelny a jedna s kou¢ovanymi klienty s respektem. V piipadé¢ citlivych témat zada
koucované klienty o svoleni stématy pracovat. Umi do koucovani zapojit humor, ktery
diskutované problémy vhodné odlehcuje.

8.2.4 Podpora uceni a dosaZeni vysledkit koucovani
Planovani a stanoveni cilii se projevuje v koucovani tak, Ze kou¢ pomahd koucovanym
klientim hledat v tématu jasny cil a definovat zadouci zménu. Vyzaduje dohodu o spolecném
cili. Domlouva se zucastnénymi stranami cile kou¢ovani a oblasti rozvoje. Sméfuje koucované
Klienty ke stanoveni cili podle metodiky SMARTER nebo UUU (uvidim, usly$im, ucitim).
Rozpoznava piinosy cile a pomaha koucovanym klientim cile doplnit a upfesnit. Rozvoj
sebeuvédomeni se projevuje v koucovani tak, ze kou¢ vnima skupinovou dynamiku, skupinové
d&je a skupinové procesy. Cte mezi fadky a pomaha koutovanym klientdm si uvédomit
podstatné skupinové jevy a myslenky. Klade otazky, které pomahaji kouCovanym klientim pfi
uvédomovani kontextu situace z riznych thli pohledu. Podporuje sdileni mezi kou¢ovanymi
klienty a pomaha vyjadfit citliva témata. Identifikuje osobni a skupinova témata, véetné jejich
oddélovani. Pomaha citlivé vnimat koucované klienty, jejich ptinos, v€etné silnych stranek,



rozliSovat podstatna a okrajova témata a urovat priority. Navrhovani akci Se projevuje v
koucovani tak, ze kou¢ udrzuje pfitomné definované zadani a sméfuje kouCované klienty
Kk jasnym vystuptim se zietelem k definovanému cili. Zavéry pomaha stanovit jasné, konkrétné,
s individuélni odpovédnosti a zdvazkem. Smétuje koucované klienty k akénim realizovatelnym
kroklim s jasnymi parametry plnéni. Podporuje premysleni o dopadech a formulovani rtiznych
variant feSeni se zfetelem na situaci a kontext koucovanych klientd. Pomaha vidét moznosti,
které¢ jsou pod vlivem koucovanych klientli, ale zastavuje diskusi o tématech, ktera nelze
ovlivnit. Rizeni rozvoje a odpovédnosti se projevuje v kouovani tak, Ze kou¢ podporuje
kouCované klienty v ptfevzeti osobni odpovédnosti. Pfijima uspéchy a odporuje praci
s prekazkami, aby koucovani klienti dosdhli svych cild. Udrzuje si kontext spoluprace
v mezidobi koucovani a podporuje rozvoj kouCovanych klienti béhem celého koucovaciho
procesu. Pozitivné konfrontuje kou¢ované klienty s nesplnénymi zavazky a nerealizovanymi
kroky jako stématy k rozvoji. Kou¢ jasné vyjadiuje dodrzovani dohod, odpovédnosti a
rozhodovacich pravomoci.

8.3 VYBER OSOBNIHO MENTORA/KOUCE

Potiebuje-li organizace vyuzit sluzby externiho mentora/kouce, 1ze doporudit postup, aby
management organizace byl skutecné spokojeny. Pro vykon profesiondlniho
mentorovani/koucovani je potfeba rozsahlé kvalifikace a dlouholeté mentorské/koucovaci
praxe. Mentorovani/koucovani pomahd vyrazné zkvalitnit Zivot mentorovanych/koucovanych
zameéstnanct, véetné jejich profesionality a vykonnosti celych organizaci. Na trhu se vSak
pohybuje mnoho tzv. mentort/kouct, ktefi nemaji vhodnou kvalifikaci ani dostate¢nou praxi,
pficemz vysledky jejich prace tomu odpovidaji. Z uvedenych divodli profesni organizace
kouct na ¢eském trhu doporucuji nasledujici postup:

Vybirejte konkrétni osobnosti, ne pouze firmy
Kazdy ¢lovek je unikatni individualitou a také osobnost a kvalita mentora/kouce je rizna
podle firem renomovanych 1 méné znamych.

Zohlednéte reference
1) lidi jméno mentorovanych/koucovanych klientil a kontakty na n¢)
2) firmy (z jakych firem jsou mentorovani/koucovani klienti)
3) pozice (na jakych pozicich piisobi koucovani/mentorovani klienti doty¢ného
mentora/kouce)
4) osobni zkuSenost je vZdy nejcennéjsi, protoze dobfe vypadajici profil mentora/kouce
nemusi byt odrazem realnych vysledkt jeho profesionélniho plisobeni.
Ceny mentorii/koucii
1) cca 1 000 - 3 000 K¢ - jednd se o cenu za tréninkové mentorovani/koucovani u
budoucich mentorli’kouct prochéazejicich odbornym vycvikem, v jiném piipadé se
jedna o podezielou cenu, kdy nejde o profesionalni mentorovani/koucovani
2) cca 3000 -6 000 K¢ - cena bézného profesiondlniho mentora/kouce
3) nad 6 000 K¢ - velmi zkuSeny, Spickovy mentor/kouc
4) ceny za koucovani vyssich manaZerskych pozic se pohybuji zpravidla od 4 000 K¢
5) Vysokd/nizka cena neni jedinym kritériem, které poukazuje na kvalitu poskytované
sluzby. Lze doporucit posuzovat cenu v kontextu ostatnich souvislosti (zkuSenost,
kvalifikace, doporuceni). Cena se mezi mentory/kouci lis§i podle celkového objemu
kontraktu.



Kvalifikace

Dulezité jsou informace o akreditaci - CAKO, ICF, EMCC CR nebo od jiné mezinarodné
uznavané profesni organizace mentorti/kouct, o poctu odkouc¢ovanych hodin - idealn¢ vice nez
150 hodin business koucovéni, o absolvovanych vycvicich - zékladni Groven je 65 hodin,
zkuseni mentofi/koucové 200 hodin, profesionalni mentorska/koucovaci praxe nékolik let.

Ochutnavka koucovani

Je uzite¢né pozadovat o uvodni hodinu nebo o pilotni mentorské/koucovaci sezeni
bezplatné ¢i se slevou a nezdvazné. Osobni zkuSenost se zazitkem je cennéjsi nez jakékoliv
marketingové materialy ¢i obchodni schiizky.

Zadavatel/objednavatel mentorovani/koucovani

Jedna-li manaZer za organizaci, tak kvalitni dodavku sluzby mentorovéani/koucovani
podpoii dobrou znalosti oblasti mentorovani/koucovani na strané objednavatele/zadavatele,
ktery umi rozlisit koucovani, mentorovani, poradenstvi, trénink a terapii, absolvoval alespon
uvodni trénink v mentorovani/kouc¢ovani.

8.4 AKREDITACNI SYSTEMY A VYZKUM V MENTOROVANI/KOUCOVANI

Mentorovani/koucovani jako pomdhajici profese jsou mladé obory, které se postupné
etabluji. Stejné jako ostatni obory potfebuji mit vypracované standardy ve smyslu pozadavkl
na kvalifikaci, aby bylo mozné posoudit, kdo ma adekvatni vzdélani a praxi, které garantuji, ze
prace s klienty povede k zadoucim vysledkim. Parma (2006:27) v knize Uméni koucovat
upozoriiyje, ze kvalifikacni standardy mentorovani/koucovani a posuzovani, kdo je napliuje,
jsou smyslem akreditacnich systémii. Akreditaéni systémy rozpracovavaji profesni organizace
kouct. Akreditacni systémy jsou prakticky shodné, coz je dilezité¢ jako garance podobné
kvality mentorovani/kouc¢ovani vSude na svété. Smyslem je zarucit klientim jako pfijemctim
mentorovani/koucovani profesionalni tirovent danou piislusnym akreditaénim stupném.

Na mezinarodni urovni akreditacni systémy zpracovava Mezindrodni federace koucii
(International Coach Federation - ICF) a Evropska rada pro mentorovani a koucovani
(European Mentoring & Coaching Council - EMCC).

Akreditaéni trovné ICF jsou tii - Associate Certified Coach (ACC), Profesional Certified
Coach (PCC) a Master Certified Coach (MCC).

Prvni stupen akreditace Associate Certified Coach (ACC) ma pti ziskani kou¢ praktickou
zkuSenost o rozsahu vice jak 100 odkoucovanych hodin, absolvoval minimdlné¢ 60 hodin
vzdélavani v koucovani, absolvoval 10 mentorskych hodin s mentorem ICF a slozil zavére¢nou
zkousku potvrzujici kouc¢ovaci dovednosti na trovni ACC v ramci ICF kompetenci.

Druhy stupen akreditace Profesional Certified Coach (PCC) ma pii ziskani kouc
praktickou zkuSenost o rozsahu vice jak 750 odkouc¢ovanych hodin, absolvoval minimalné 128
hodin vzdélavani v kou€ovani, absolvoval 10 mentorskych hodin s mentorem ICF a slozil
zaverecnou zkousku potvrzujici koucovaci dovednosti na irovni PCC v ramci ICF kompetenci.

Treti stupen akreditace Master Certified Coach (MCC) ma pfi ziskani kou¢ praktickou
zkuSenost o rozsahu vice jak 2 500 odkoucovanych hodin, absolvoval minimalné¢ 200 hodin
vzdélavani v koucovani, absolvoval 10 mentorskych hodin s mentorem ICF a slozil zavére¢nou
zkousku potvrzujici kouc¢ovaci dovednosti na irovni MCC v ramci ICF kompetenci.

Akreditace tréninkli v ICF ma tfi urovné. Prvni Urovni je kontinualni vzdélavani kouce
(Continuing Coach Education - CCE), které se nejcastéji vyuziva pro dalsi rozvoj kouc, ktefi
absolvovali akreditovany vycvik a ziskali titul ACC, PCC nebo MCC a jimzZ vyprSela platnost.
Vsechny tituly se ud€luji na dobu 3 let. Pro jejich prodlouzeni je zapotiebi urcity pocet CCE



kredit. Vzdé€lavaci tréninky s ozna¢enim CCE maji maximalné 30 vyukovych hodin a sméiuji
k zvladnuti jedné nebo nékolika specifickych dovednosti.

Druhou urovni jsou ziskané praktické a teoretické znalosti s rozsirenymi mozZnostmi
rozvijet koucovaci dovednosti pod zastitou (Approved Coach Specific Training Hours -
ACSTH).

Tteti urovni jsou praktické a teoretické dovednosti s vice prilezitostmi rozvijet koucovaci
dovednosti pod zastitou (Accreditated Coach Training Program — ACTP). Studenti dokon¢i
program zavere¢nou zkouskou potiebnou k ziskani akreditace.

Akredita¢ni stupné EMCC jsou ¢tyfi - Fundation, Practitioner, Senior Practitioner a
Master Practitioner.

Prvni stupen akreditace EMCC Foundation vyzaduje délku praxe po dobu 1 roku s
minimalné 5 klienty a s poctem 50 hodin pfimé prace s klienty. Celozivotni profesni rozvoj je
vyzadovan v rozsahu 16 hodin za rok, v¢etné¢ 1 hodiny supervize za Ctvrtleti.

Druhy stupen akreditace EMCC Practitioner vyzaduje délku praxe pro dobu 3 let
s minimaln¢ 10 klienty a s poctem 100 hodin piimé prace s klienty. Celozivotni profesni rozvoj
je vyzadovan v rozsahu 16 hodin za rok, véetn¢ 1 hodiny supervize za Ctvrtleti.

Treti stupen akreditace EMCC Senior Practitioner vyzaduje délku praxe po dobu 5 let s
minimaln¢ 20 klienty a s poctem 250 hodin piimé prace s klienty. Celozivotni profesni rozvoj
je vyzadovan v rozsahu 32 hodin za rok, v€etné 1 hodiny supervize za Ctvrtleti za 35 hodin
praxe s klienty.

Ctvrty stupei akreditace EMCC Master Practitioner vyzaduje délku praxe po dobu 7 let
s minimaln¢ 40 klienty a s po¢tem 500 hodin piimé prace s klienty. Celozivotni profesni rozvoj
je vyzadovan v rozsahu 48 hodin za rok, vcetné 1 hodiny supervize za Ctvrtleti za 35 hodin
praxe s klienty.

Aktuélni praxe musi byt pro akreditaci doloZena 5 zpétnymi vazbami od 5 klientl za
poslednich 12 mésicii od podani zadosti o akreditaci. Reflexe vlastni praxe je vyzadovana Skrat
béhem poslednich 12 mésicti od podani prihlasky k akreditaci. Kvalifikaci Ize ziskat v ramci
tréninkového vycviku akreditovanym EQA stejné tirovné nebo vyssi, nez je uroven EIA, o
kterou mentor/kou¢ EMMC zada.

Na nérodni Girovni akreditaéni systémy zpracovava Ceskd asociace koucii (CAKO).
Akreditaéni stupné CAKO jsou tfi - Akreditovany kouc¢ (AC), Akreditovany profesiondlni kouc
(APC) a nejvyssi stupen je Akreditovany profesiondlni seniorni kou¢ supervizor (APSC).
Stavovska rada CAKO vyzaduje od uchazeée o akreditaci dokonéené vysokoskolské vzdélani
a vyjimku muze udélit jeding v ptipadech, kdy klade mimotadny dlraz na kvalitu kompetenci
kouce.

Prvni stupen akreditace je akreditovany kouc (AC), ktery absolvuje 80 vyukovych hodin
ve specifickém vzd€lavacim programu pro ptipravu koucl. Pii dostate¢né praxi muze
Stavovské rada (SR) uznat jiné vzdélani, které vede k rozvoji koucovskych kompetenci. V
tomto pfipad¢ vSak nemlZe uznat niz8i vzdélani nez vysokoskolské. Neakreditované koucovaci
vycviky je tieba dolozit programem a strukturu vycviku a jeho celkovou délku. Ptitom je tieba
uvest, kolik hodin bylo vénovéano rozvoji koucovacich dovednosti, kolik hodin osobnostnimu
rozvoji a kolik hodin rozvoji etického ptistupu. Zazitkova zkuSenost s kou€ovanim na sobé
sama je v rozsahu 10 hodin sebezkusSenosti v roli kou¢ovaného a 15 hodin individualni nebo
skupinové supervize. Uchaze¢ o akreditaci prezentuje schopnosti uplatiiovat koucovské
kompetence pred odbornym hodnotitelem, jehoz ur¢i stavovska rada, které poskytne dvé
hodinové videonahravky svého koucovani se struénym popisem kontraktu obou nahravek a
kazuistickym rozborem jedné z nahravek (popis 5 - 10 mist, na kterych kouc pouziva své
koucovaci kompetence a reflexe, nakolik intervence byly uc¢inné). Uchaze¢ musi prokazatelné
realizovat koucovani v rozsahu nejmén¢ 150 hodin celkem, ztoho nejméné 135 hodin
placenych. Dolozit 3 pisemné reference od klientl pfimo kouc¢ovanych v poslednim roce pred



akreditaci s jejich kontaktnimi informacemi a pisemné potvrzeni o realizaci koucovani v
uplynulych 12 mésicich, v&etné pisemného souhlasu s etickym kodexem CAKO.

Druhy stupen akreditace je akreditovany profesionalni kouc¢ (APC), ktery absolvuje 200
vyukovych hodin ve vzdé€lavacich programech pro ptipravu kouct. Pfi dostate¢né praxi miize
SR uznat jiné vzd¢€lani, které vede k rozvoji koucovskych kompetenci. V tomto piipadé vsak
nemuze uznat niz$i vzdélani nez vysokoskolské. Muze jit naptiklad o psychoterapeuticky
vycvik nékterého ze smérti humanistické psychoterapie, dolozené akce CAKO, ICF a EMCC.
Do celkového poctu se zapocitava také pocet hodin dokladovanych na prvnim stupni. Zazitkova
zkuSenost s koucCovanim na sobé sama je vrozsahu 15 hodin sebezkuSenosti v roli
koucovaného, z toho minimaln¢ 5 hodin kouc¢ovani s jednim koucem, ktery je bud’ akreditovany
minimalné na stupein APC, nebo s koucem, jehoZz odbornou zkuSenost a kvalifikaci SR uzna.
Muze jit o zkuSené kouce z jinych profesnich koucovacich organizaci nebo o zahranic¢ni kouce.
Uchaze¢ o akreditaci absolvuje 30 hodin individualni nebo skupinové supervize, z toho
minimalné 5 hodin individuélni supervize s jednim supervizorem, ktery méa uznanou supervizni
kvalifikaci, at’ jako ¢len CAKO, ¢&i jinych profesnich supervizorskych organizaci jako CIS,
jehoz kvalifikaci SR uzna. Uchaze¢ o akreditaci prezentuje schopnosti uplatinovat koucovské
kompetence ptfed odbornym hodnotitelem, kterého urci SR a kterému poskytne dvé hodinové
videonahravky svého koucovani se stru¢nym popisem kontraktu obou nahravek, kazuistickym
rozborem jedné z nahravek s popisem 5 - 10 mist, na kterych pouzivd své koucovaci
kompetence a reflexe, nakolik intervence byly ucinné a stru¢nou reflexi kouc¢ovaciho procesu.
Uchaze¢ o akreditaci musi prokazatelné realizovat koucovani v rozsahu nejméné 750 hodin
celkem, z toho nejméné 675 hodin placenych. Doklada 5 pisemnych referenci od klientd ptimo
koucovanych v poslednich tfech letech s jejich kontaktnimi informacemi, ¢estné prohléasent,
kolik hodin koucoval v poslednich dvanacti mésicich pfed podanim zadosti o akreditaci a
pisemny souhlas s etickym kodexem CAKO.

Treti stupen akreditace je akreditovany profesionalni seniorni kouc supervizor (APSC),
ktery absolvuje 500 vyukovych hodin ve specifickém vzdélavacim programu pro piipravu
kouct. Pfi dostatecné praxi miize SR uznat jiné vzdélani, které vede k rozvoji koucovskych
kompetenci. V tomto ptipad¢ vSak nemiize uznat niz§i vzdélani nez vysokoskolské. Muze jit o
psychoterapeuticky vycvik nékterého ze smérti humanistické psychoterapie, dolozené akce
CAKO, ICF a EMCC. Do celkového poétu odkouéovanych hodin se zapoditiva také pocet
hodin dokladovanych na druhém stupni, 50 prokazatelnych hodin aktivit, vedoucich k
celkovému rozvoji osobnosti kouce a dalSich dovednosti vyuZzitelnych v kouc¢ovani. Uchaze€ o
akreditaci absolvuje 50 hodin individudlni nebo skupinové supervize, z toho minimalné 10
individudlnich hodin supervize s jednim supervizorem, ktery ma uznanou supervizni
kvalifikaci, at’ jako ¢len CAKO, ¢&i jinych profesnich supervizorskych organizaci jako CIS,
jehoz kvalifikaci SR uzna, a minimalné 5 hodin supervize, kterd probéhla v pribéhu roku pred
podanim ptihlasky. Prezentuje schopnosti uplatiiovat kouc¢ovské a supervizni kompetence pied
odbornym posuzovatelem, kterého ur¢i SR a kterému poskytne dvé hodinové videonahravky
svého koucovani s popisem kontraktu nahravek, strucnou reflexi koucovaciho procesu a
stru¢nym popisem, které osobni kvality pii koucovani pouziva doloZenymi odkazy na nahravky
a které koucovaci pristupy ve své praxi integruje. Uchaze¢ o akreditaci musi prokazatelné
realizovat kouCovani v rozsahu nejméné 2 500 hodin celkem, nejméné¢ 2 250 hodin placenych,
s nejméné¢ 35 koucovanymi klienty. Dokladd 5 pisemnych referenci od klientl piimo
kouCovanych v poslednich tfech letech s jejich kontaktnimi informacemi, ¢estné prohlaseni
kolik hodin uchaze¢ koucoval a supervidoval v poslednich dvanacti mésicich pfed podanim
7adosti o akreditaci a pisemny souhlas s etickym kodexem CAKO.

Seznamy akreditovanych mentorti/koucti jsou soucasti webovych stranek piislusnych
profesnich organizaci. Zakladni principy a postupy mentorovani/koucovani jsou vetejnymi, aby
podle nich mohl pracovat kazdy, kdo chce ¢&innost, kterda znich vychazi, nazyvat



mentorovanim/kou¢ovanim. Parma (2006:28) doporucuje, aby se zajemci o profesionalni
mentorovani/koucovani mohli pfipravit na akreditaci. Rozsah akreditace pokryva znalostmi a
dovednostmi prostredniho akreditacniho stupné, které musi ovladat akreditovany profesionalni
kou¢. Utastniktim vycvikl v systemickém mentorovani/koucovani poskytuje uéivo prvniho
roc¢niku. V mentorovani/koucovani jako pomahajicich profesich jsou uznavany odborné poznatky,
na kterych mentorska/koucovaci praxe stoji. Jednim z nich je Quanta energeticky model Johna
Raddalla (2011), ktery prezentuje energii viidcovstvi jako primarniho ovladace organizacni energie.
Soucasné ovliviiuje spokojenost klientli a profitabilitu mentora/kouce. Raddalova metodologie
organiza¢ni energie vychazi z dynamiky lidskych systému, které v pribéhu Casu organizacni
energii ziskavaji nebo ztraceji. Hnacim motorem lidskych systéml je organizaCni energie
Vviidcovstvi.

Rizeni udrzitelného rozvoje organizaéni energie vidcovstvi je klitem k usp&$nému
mentorovani/koucovani. V ptidané hodnoté vyssi mira organiza¢ni energie poskytuje klientovi lepsi
schopnost soustfedéni na konkurenci, zatimco niz$i mira organiza¢ni energie ho mize v konkurenci
poskodit. = Koncept  organizatni  energie  vudcovstvi je  nosny pro  uspech
mentorovanych/koucovanych manazerti a vysvétluje, pro¢ jich mnoho soutézicich ve stejném
odvétvi ma podobné strategie. Ve skuteCnosti vSak strategie uplatiiuji v rizné podobé&. Jak lze
rozvijet zakladni kompetence mentori/koucit s podporou organizacni energie? Ptichazi doba, kdy
budou ¢esti mentoti/koucové Celit vyzvam udrzitelné budoucnosti. Z uvedenych divodu je dulezité
kompetence chapat jako prostfedek k produkovani organizacni energie a konkuren¢niho vykonu.
Lze poznat, ktefi mentofi/koucové maji potencial se priitbézné zlepSovat a kompetence rozvijet.
K rozvoji kompetenci vyvinul Raddall energetické projekty, které 1ze doporucit mentoriim/kouctim
k piijeti etického a profesiondlniho chovéani na pracovnich urovnich vidce - tym - organizacni
kultura. Vychodiskem je sebeuvédomeni, energizace a schopnost mentrora/kouce zavadét etické a
profesionalni chovani do vlastni koucovaci praxe. Raddallovy energetické projekty vyuzivaji k
piijeti etického a profesionalniho chovani energetické mentorovani/koucovani (Energy Fractals).
Energy Fractals je pfistupem energetického mentora/kouce, ktery do mentorovani/koucovani
zaClenuje metodologii organizacni energie a energetickd hodnoceni k méteni efektivity
mentorského/koucovaciho procesu.

Energetické hodnoceni je realizované pomoci dotaznikového Setfeni a zjiStuje mnozstvi
organizacni energie, v€etné jejiho charakteru. Hodnoceny jsou workshopy, kde se mentofi/koucové
uci etické a profesionalni chovani zavadét pomoci mentorské/koucovaci praxe. S odvolanim na
mentorskou/koucovaci praxi lze konstatovat, ze zavadeéni etického a profesionalniho chovani
vV mentorovani/koucovani je podobné jako posilovani svalll pravidelnym tréninkem ve fitness. Lze
tak oc¢ekavat, ze vyuzivani organizacni energie v ramci etického a profesionalniho chovani umozni
mentorum/kouctim pracovat s klienty efektivnéji.

Tabulka 5: Energetické koucovani (Energy Fractals)
Nastroje Sebeuvédoméni Energizace Inovace
Energeticky projekt ano ano ano
Energeticky kouc ano ano ano
Organizacni energie ano ano ano
Energetické hodnoceni ano ano ano

Vyzkumnici v mentorovani/koucovani, které vzniklo jako soubor zékladnich kompetenci,
se stale vice snazi o systematické a spolehlivé chapani jejich kofenti a zaméteni. Z uvedené¢ho
vyplyva, ze mentoii/koucové potiebuji absolvovat nejen odpovidajici odborné vycviky, které
zahrnuji teoretické znalosti a zakladni kompetence, ale také metodiky k méfeni efektivity
mentorského/koutovaciho procesu. Zylicz (2014) na III. svétovém setkani kouct v Praze
upozoriiuje, ze pii nahlédnuti do sylabt vzdélavacich programi v koucovani chybi zasadnim
textim o koucCovani relevantni trovenn pro védecky vyzkum. Osobné se o tom presvédcil na



mezinarodni konferenci o méfeni efektivity kou¢ovani podle reakci ti€astnikd, kteti se stavéli proti
metodice hodnoceni efektivity koucovaciho procesu z obavy, aby nebyla narusena podstata vztahu
mezi kouCem a kouCovanym klientem. ,, Prosté se citite jako kouc, at’ uz to funguje, nebo ne!*
Obranarské reakce proti systematickému zkoumani efektivity mentorovani/koucovani jsou odrazem
spoletenské situace a kontextu podminek ve Stfedni a Vychodni Evropé. Zylicz (2014) upozoriiuje,
ze prochazime-li Cisla indexti o navratnosti kou¢ovani na Internetu, mizeme ziskat dojem, ze
koucovani je magickou Cinnosti pfinasejici vysledky, v nichz se kazdy vlozeny dolar n€kolikrat
zhodnoti. Klienti mohou dosdhnout vyrazného pokroku smérem k budoucnosti s méné nez hodinou
koucovani za mesic. Uvedeny ptiklad situaci potvrzuje, protoze nejsou k dispozici védecké ditkazy,
7e ¢isla koresponduji s realitou. Zylicz (2014) si v§ima, Ze prozkoumame-li metodologii a zptisoby
ziskavani efektu se zamérem zjistit, do jaké miry by mohlo byt koucovani zlepSujicim faktorem pro
kouCovaného klienta, v neakademickém kontextu nezjistime, co skute¢né data potvrzuje.
Z uvedeného divodu se Zylicz (2014) odvolava na vyzkumnou studii Jonathana Browna (2008),
ktera vyvraci nekriticky optimismus o koucovani. Brownova vyzkumna studie zkouma sebedtivéru
americkych a asijskych zakt 8. tfid ve vlastni schopnosti. Mezinarodni srovnani ukazuje, ze se
Asiati na rozdil od Ameri¢ant hiife umist'uji pii hodnoceni vlastni sebedtivéry, nechlubi se svymi
schopnostmi a jsou tak mén¢ nachylni k precenovani. Skutecné sebehodnoceni, sebevédomi a stesti
se rodi ze skutecnych vysledkii. Zylicz (2014) sam ovéifuje, zda a jak pomaha kouGovani pii
osvojovani zdravého pfistupu k rozvoji osobniho potencialu a posilovani zakladnich kompetenci.
Podle zjisténi z vlastniho vyzkumu konstatuje, ze v zemich Stfedni a Vychodni Evropy suzovanych
komunismem, je produktem koucovani zejména mezi Zenami pozitivni zména v sebehodnoceni a
posileni smyslu pro vlastni osobni efektivitu.

V odborné literatufe o mentorovani/koucovani jsou informace piredkladany bez
védeckého ovéfeni a vysvétleni. Cesti mentofi/koutové tak nejsou motivovani k diskusi a
kritickému mysleni, do jaké miry jsou publikované poznatky o mentorovani/koucovani
pravdivé. Prijeti nahodilych nevédeckych predpokladii neumoznuje v mentorovani/koucovani
jako pomahajicich profesich jednoznaéné vymezit hranice vztahu k psychoterapii, poradenstvi,
konzultovani, tréninku a vycviku. Ceskym mentoram/kou¢im chybi zpétné informace o
zasadnich raciondlnich a empirickych argumentech, které by méli plvodci definic o
mentorovani/koucovani nebo modeli kompetenci dolozit. Existuji sice argumenty, ze
v mentorské/koucovaci intervenci nelze klientim radit. Pro¢ tomu tak je, ale zatim neni
veédecky dolozeno. Nelze argumentovat bez védeckého dolozeni, ze mentorovani/koucovani
takto prosté funguje. Cesti mentofi/koucové by se méli ptat, zda a jak z hlediska efektivity
funguje smiseny model koucovani/mentorovani a za jakych podminek by mohl byt v intervenci
s klienty vhodnéjsi a ucinnéjsi? Jak vymezit hranice mentorovani/koucovani jako védeckych
disciplin a definovat jejich hlavni kategorie?

Soucasny nepfesny zplsob definovani zékladnich kategorii a termindi cini
z mentorovani/koucovani eklektické discipliny, do kterych lze vtésnat rizné formy pomahani.
Nevédecké formy poméhani se nékdy hodi klientim nazyvat mentorovanim/koucovanim, ale
za seri6zni mentorsky/koucovaci néstroj je nelze povaZzovat. Lze proto v soucasnosti doporucit
odbornikiim, ktefi se v mentorovani/koucovani angazuji, aby byli oteviengjsi k systematickému
a védeckému hodnoceni jejich teoretického zékladu, v€etné obecné pifijimané efektivity
mentorského/koucovaciho procesu. Mentorské/kou¢ovaci kompetence lze aplikovat ve
vztazich s klienty, ktefi pottebuji etické a profesionalni chovani mentorti/kouct na pracovnich
urovnich viidce - tym - organizacni kultura. V souvislosti s uplathovanim etického a
profesionalniho chovani lze ptedpokladat, ze Raddaliv Quanta energeticky model bude
produkovat mezi ceskymi mentory/kouci organizacni energii a spoluvytvaret organizacni
kulturu. Vyzvou zlstdva do budoucna zlepSovani podminek pro rozvoj profesni kvalifikace
¢eskych mentorlvkoucti a zdkladnich kompetenci zavadénim akreditacnich systémd.
Akreditacni systémy vychazeji ze zakladnich principli mentorovani/koucovani respektujicich
Skoly a ptistupy, které mentorské/koucovaci kompetence rozvijeji. Akreditacni systémy usiluji



0 podporu mentorovani/koucovani jako samostatnych pomadhajicich profesi. Garantuji, ze
akreditovani ¢esti mentoti/koucové spliuji podminky profesionalniho mentorovani/koucovani
a zarucuji, Ze akreditované vzd€lavaci programy rozvijeji zakladni mentorské/koucovaci
kompetence. Akreditace tak pomahaji ceskym mentortiim/kouctiim pochopit vyznam teorie pro
dalsi zkoumani mentorovani/koucovani a aplikovat metodiky k hodnoceni efektivity
mentorského/koudovaciho procesu. Cesti mentofi/koudové prostiednictvim akreditovanych
vzdé€lavacich programii budou piesnéji identifikovat, kde jsou, kam se potrebuji dostat a co pro
to museji udélat.

Shrnuti k zapamatovani

Znalostni management mentorti/kouct se opird o systemické koucovani, které predpoklada dat
v§echno dohromady a udélat pro klienta také neco navic. Vznikaji nové meziobory
(transdiscipliny), které se vzajemn¢ ovliviiuji. V dané souvislosti se jedna o profesionalizaci
mentora/kouce podle teoreticko-pragmatického modelu. Kompetence mentora/kouce funguji
jako odborné know-how s ohledem na vytvoifeni zakladd pro praci s klientem, vzajemnych
vztahl s plnou pfitomnosti kouce ve vztahu s koucovanym klientem, efektivni komunikace a
podpory uceni s vysledky v mentorovani/koucovani. Vybér osobniho mentora/kouce
doporucuji profesni organizace kou¢ti manazeram ve firmach na ¢eském trhu délat promyslené
a preventivné tak predchazet neprofesiondlnimu mentorovani/kouc¢ovani. Stejny cil a zaméry
sleduji akreditaéni systémy profesnich organizaci kouci a vyzkum v mentorovani/koucovani,
ktery chce stavét a rozvijet oba pomahajici obory na systematickych a védeckych zakladech.

Otazky k zamysleni

1) Jak mize mentor/kouc ovliviiovat proces vlastni profesionalizace?

2) Do ¢eho se ma mentor/kouc pro vytvaieni zakladu spoluprace s klientem pustit nejdiive?

3) Jaky zptsob spoluprace s klientem lze aplikovat v systemickém koucovani?

4) Kdy je vhodné pfi vybéru osobniho kouce vyuzit razantni a rychlé feSeni a kdy naopak
pomalé a dikladné feSeni?

5) Co nyni potiebuje vyzkum v mentorovani/koucovani?

6) Predstavte si, ze umite nahlédnout do budoucnosti, jak budou fungovat akreditacni fady
Vv profesnich organizacich mentori/kouct?

7) Dojde k vyfeSeni soucasnych problémil v mentorovani/koucovani na ¢eském trhu?
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9 MENTOROVANY/KOUCOVANY KLIENT

Zjistil jsem, zZe veétsina lidi se dostane kupredu v dobe, kdy ostatni mrhaji svym casem. At uz si
myslis, Ze to dokdzes nebo Ze to nezvladnes, pokazdé mas pravdu. Henry Ford

Cilem devateé kapitoly je analyzovat osobnost mentorované¢ho/koucovaného klienta a
zhodnotit jeho postaveni jako uchazece o zaméstnani na trhu prace. Prvni ¢ast vysvétluje proces
formovani dlouhodobé¢ kariérni vize klienta v profesni kariéfe jako konceptualizaci profesnich
cili. Druha ¢ast posuzuje hodnotu klienta na trhu prace se zfetelem k vyuziti individualni
SWOT  analyzy v osobni  profesni  kariéfe.  Treti  Cast  charakterizuje
sebe/mentorovéani/koudovani jako klientovo v§imavé wvnitini pozorovani. Ctvrtd &ast
upozornuje na diagnostické testy vyuzitelné v kariérni poradenské préci s klienty.

9.1 FORMOVANI DLOUHODOBE KARIERNI VIZE KLIENTA

Klienti poznavaji dopady svého jednani vSude, kde se projevuji, a pokud je to nutné,
jednani zméni. Museji pii rozhodovani stavét dusledky svého jednani pred néklady s tim
spojené. Kolik klientii zvazuje dopady vlastnich rozhodnuti na budouci profesni kariéru?
V aktudlnich rozhodnutich klientti na trhu prace pietrvavaji staré pristupy a mysleni, které vzdy
neznamenaji zménu K lep§imu. Z uvedenych divodu by se méli klienti naucit formovat
dlouhodobou kariérni vizi. V souc¢asném svéte v organizacich jsou kandiddati na pracovni pozice
casto vybirani pro svou schopnost dosahovat okamzitych vysledkii, nikoliv pro svou vizi.
Vyznam dlouhodobé vize organizace bagatelizuji a nedocenuji, coz mé potencialné negativni
dopady. Whitmore (2009:202) v knize Koucovdni. Rozvoj osobnosti a zvysovani vykonnosti.
Metoda transpersonalniho koucovani konstatuje, ze vize byla diive prevazné omezend a
zamérend urcitym smerem bez ohledu, Ze zdrojem inovaci a prilomovych myslenek je
vzdy odlisny nebo obecnéjsi pohled na urcity probléem. Whitmore (2009:203) upozoriiuje, ze
souCasny svét je natolik vzajemné propojeny a komunikace probiha takovou rychlosti, ze
systémove, celistvé mysleni jedince je nezbytnosti a zcela nevyhnutelné. Procesy jsou tak
automatickym dasledkem osobniho riistu a rozvoje klientti. Systémové, celostni uvazovani a
hodnoty k sobé maji blizko, protoze kazda aktivita ma neocekavané dusledky v oblastech, kde
to klient neceka. Z uvedeného diivodu nedokaze hned poznat a vidét vzajemné souvislosti.
Dusledky jsou neptedvidatelné a za danych okolnosti vS§echno, co klient na trhu prace déla, ma
byt v souladu s jeho osobnimi hodnotami. Je-li klient na cesté¢ osobniho rozvoje dostateéné
daleko, odrazi se v jednani smysl jeho konani a byti. Kariérni vize a ocekavani klienta jsou tak
vzajemné a neoddeélitelné propojeny.

Jednim z néstroji k formovani dlouhodobé kariérni vize je konceptualizace profesnich
cilit, kterou zkoumaji Bohonkova (2010) a Knoblauch (2013). Bohoiikova (2010:22-30) v knize
Sam sobé koucem. Cesta k uspechu v praci i v Zivoté popisuje jednoznacné konceptualizovany
profesni cil jako pozitivni, motivujici, konkrétni a méritelny, casové ohraniceny, priméreny,
orientovany na vykon a zaznamenany. Pro konceptualizaci jednozna¢ného profesniho cile
podobné Knoblauch (2013:21) v knize Cile v pracovnim a osobnim Zzivoté doporucuje
uplatiiovat tfi metody. Prvni metoda SMARTER uci konceptualizovat profesni cile jako
specifické (S), které jsou nezaménitelné, meéritelné (M), které jsou realizovatelné podle stupné
dosazeni, orientované na akci (A), které odkazuji k pozitivnim aktivitam, realistické (R), které
odpovidaji nadani, zdrojim a moznostem, terminované (T), které maji ¢asovy rozsah praktické
realizace, energizované (E), které motivuji k ¢innosti a zaznamenané (R), které jsou priabézné
evidované. Druhd metoda PURE uci profesni cile konceptualizovat pozitivné (Positively
stated), s pochopenim (Understood), realisticky (Realistic) a eticky (Ethical). Tfeti metoda
CLEAR uci profesni cile konceptualizovat s vyzvu (Challenging), v souladu se zakonem



(Legal), s uplatnénim motivace (Exciting), se stanovenim dohody (Agreed) a se zaznamem
(Recorded). Z aplikace metod pro konceptualizaci podle Knobluacha vyplyva, ze klienti
potiebuji pochopit, ze skutecné profesni cile jsou jednoznacné meéritelné a realizovatelné. Na
internetovém portalu http://www.ziele.de Knoblauch (2005) doporucuje dodrzovat a aplikovat
principy konceptualizace méritelnych a realizovatelnych profesnich cili aplikovanim dvou
zasad. Prvni zésada je splnéna za predpokladu, kdyz klient vi, ¢eho chce v ramci profesniho
cile dosahnout. Druha zésada je splnéna za predpokladu, ze klient vi, do kdy ma byt prakticka
realizace profesniho cile uskutecnéna.

Klienti ¢asto zamé&nuji profesni cile za profesni prani. Kdyz uvazuji o stiednédobych a
dlouhodobych profesnich cilech, nevédi, co profesni cile konkrétné znamenaji a co vyzaduje
jejich prakticka realizace. Rekne-li klient: Chtél bych zlepsit komunikaci v anglictiné, jde o
profesni ptani, nikoliv o profesni cil. Konceptualizovany profesni cil by znél: Do konce
kalenddrniho roku absolvuji zkousku k ziskani certifikatu z anglictiny. Konceptualizuje-li klient
profesni cil métitelnym a realizovatelnym zptisobem, bude k casovému bodu piesné védét, zda
profesni cil splni nebo ne. Zuvedené¢ho vyplyva podle Knoblaucha (2013:28) vyznam
schopnosti umét profesni prani a profesni cile jednozna¢né rozliSovat. Danou dovednost klienti
pottebuji, protoze nemaji-li konceptualizované méfitelné a realizovatelné profesni cile, maji
s praktickou realizaci dlouhodobé kariérni vize problémy. Rozdil mezi klienty, ktefi ziji bez
konceptualizovanych profesnich cilt a klienty, ktefti si profesni cile védomé konceptualizuji,
1ze vyjadtit vyrokem Kanta: Bezcilny clovek sviij osud protrpi, cilevedomy clovek viastni osud
utvari. Z uvedenych dtivoda je pii konceptualizaci profesnich cilt tieba, aby klienti védéli, zda
disponuji potiebnymi prostredky, zkuSenostmi, moznostmi a kontakty, aby méritelné a
realizovatelné konceptualizované profesni cile splnili. Poznaji-li, ze jim rozhodujici
predpoklady chybi, maji dvé moznosti. Prvni moznosti je, ze konceptualizuji nejprve profesni
cile k vytvotreni odpovidajicich ptedpokladi. Druhou moznosti je, ze klienti budou akceptovat,
ze konceptualizované profesni cile nebudou schopni prakticky realizovat. Aby vSak klienti méli
dlouhodobou kariérni vizi na zfeteli, Ize podle Knoblaucha (2013:31) doporucit
konceptualizovat profesni cile mentorovanim/koucovanim sebeuvédomovani klientl tak, aby
disponovali jasnou orientaci, vyhranénym smérem a smyslem s uplatiiovanim nasledujicich
zasad:

1) Meéfitelné a realizovatelné profesni cile davaji na trhu prace jasnou orientaci, smér a
smysl. Kdyz si nestanovite méritelné a realizovatelné profesni cile, jak chcete védet,
kam na trhu prace smerujete!

2) Mc¢ftitelné a realizovatelné profesni cile vyZaduji jednoznacné vysledky. Kdyz si
neurcite realizovatelné profesni cile, chybi vam na trhu prace méritko pro hodnoceni
praktické realizace dlouhodobé kariérni vize!

3) Mc¢ftitelné a realizovatelné profesni cile motivuji k rozvoji pracovniho vykonu. Bez
meéritelnych a realizovatelnych profesnich cilit chybi energie a motivace k vystupu
Z konformni zony trhu prace!

4) Me¢fitelné a realizovatelné profesni cile méni osobni image. Méritelné a
realizovatelné profesni cile vas na trhu prace udélaji sebevedomejsimi a zlepsi vase
vystupovani!

5) Me¢fitelné a realizovatelné profesni cile méni profesni dusi. Kdyz budete umeét

konceptualizovat méritelné a realizovatelné profesni cile jednoznacné, budete se
orientovat a citit na trhu prace lépe.

6) Meéfitelné a realizovatelné profesni cile na trhu prace motivuji, abyste nazyvali
uroven prakticke realizace dlouhodobé kariérni vize pravym jménem.
7) Konceptualizace méfitelného a realizovatelného profesniho cile je na trhu prace

prvaim krokem na cesté K praktické realizaci viastni dlouhodobé kariérni vize.
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Realizovat dlouhodobou kariérni vizi na trhu prace muze klient pomoci cilového
managementu. Pii pohledu na rizné pracovni ¢innosti v prubéhu profesni kariéry lze zjistit. Za prve,
ze stanovené ukoly maji rGznou kvalitu a za druhé, ze mnozstvi prace nedava Sanci zvladnout
vSechny ukoly nejednou. Lze udélat vybér ukolt a stanovit, kterym ukolem zacit. Pfi rozhodovani
o potadi nejaktualngjSich ukolit k plnéni lze doporucit aplikovat v cilovém managementu
Eisenhoweruv princip, ktery rozdéluje tkoly na diilezZité a naléhavé. Dllezitost a naléhavost jsou
rozdilna kritéria. DuleZitost pfedpokladd zaméfeni pozornosti na cil a Gspéch, kdezto naléhavost
ptedpokladd zamétfeni pozornosti na Cas a termin. Naléhavé neni vzdy skute¢né dilezité a skutecné
dilezité neni vzdy naléhavé. Co pomaha v cilovém managementu oddélit zrno od plev? Knoblauch
(2013:25) v knize Cile v pracovnim i osobnim zivoté uvadi, ze Eisenhower za diilezité ikoly
povazoval aktivity, které ho piiblizovaly k hlavnimu cili, a za naléhavé ukoly povazoval aktivity,
které vyzadovaly jeho bezprostiedni pozornost. Kombinaci obou kritérii - dulezZite a naléhaveé -
vznikaji ¢tyfi pole v kvadrantu s oznacenim A, B, C, D.

V piipadé pole A se musi klient jednat okamzité, protoze se jde o zaleZitosti, které musi byt
vytizeny aktualné/jesté dnes z divodu dillezitosti i naléhavosti.

V piipadé pole B jsou zalezitosti dilezité, ale nemusi byt aktualné/jesté dnes vyfizeny.
Ukoly maji stanovené terminy splnéni, které je nutné mit na zieteli a vyhradit si ¢as na vypracovéni
B - tkoli, protoze B - ukoly jsou pfic¢inou uspéchti a ptiblizuji klienta k profesnim cilim. B - tkoly
vSak mnozi pfesouvaji na pozdé€jsi dobu, protoze nejsou naléhavé. Jakmile je plan B - tkoli splnén
vcas a s chladnou hlavou, Ize usetfit problémy, které se mohou jinak vyskytnout.

V piipadé pole C se vyskytuji tkoly, které jsou zdanlivé naléhavé, ale nejsou dulezité.
Vznikd zde nebezpeli tyranie naléhavého, protoze je tieba zvazit, zda lze stanovené ukoly
delegovat na kolegu nebo tikoly nechat nevyfizené. Situace ale neni zdaleka tak slozita, jak se na
prvni pohled zda.

V ptipadé pole D se jedna o ¢innosti, které nejsou ani dilezité ani naléhavé. Zasluhuji si
vSak pozornost, protoze pii nich Ize promarnit nejvice casu. Zaludné je, ze ¢innosti vyskytujici se
v poli D poskytuji potéSeni. Lze doporucit z pole D vSechny ukoly, které nejsou ani dalezité ani
naléhavé delegovat na kolegy. Nanejvys se lze védomé a s ¢asovym omezenim rozhodnout pro D
ukoly, které poskytuji relaxaci béhem stresujiciho dne.

Cilovy management podle Eisenhowerova principu posiluje praktickou realizaci
dlouhodobych kariérnich vizi a ofekavani bez zbyte¢ného rozptylovani a nedoporucuje fesit
cokoliv, co s dlouhodobou kariérni vizi a oéekavanim klienta nesouvisi. Prvni kroky praktické
okraj vany dostali, pficemz k nastartovani realizace kariérni vize a o¢ekavani je nutné cilevédomé
vyuzivat osobni energii. Efekt vany muze provézet stav uviznuti, ale zdroveil mize motivovat
klienta k ptepracovani cilové strategie a aplikovat $ance, které se nabizeji:

1) reflektovat kariérni vize a ocekavani (Pomozte mi najit perspektivu pro profesni
kariéru!)

2) definovat kariérni vize a ocekavani jako profesni cile (Chci presné védet, o jaké
studijni/profesni cile mam v pristim akademickém roce na SU OPF v Karviné
usilovat!)

3) mentorovani/koucovani jako doprovazeni pii prosazovani kariérni vize a
o¢ekavani jako profesniho cile (Co mam udélat, abych vytrval/a pri prosazovani
profesnich cilii?)

4) zmény pracovnich a osobnich navyka (Vim, ze musim zménit navyky v profesni
kariére! Prosim pomozte mi s tim!)

K praktické realizaci piepracované cilové strategie klienta 1ze doporucit zavést tydenni
cilové planovani koucovaci otazkou: Co mohu v nadchazejicich sedmi dnech udélat, abych dosdahl/a
svych kvartalnich profesnich cilii a tim uskutecnil/a plan rocniho cile? Uzite¢né je se dotazovat
s kritickym pohledem na minuly tyden: Co se minuly tyden darilo zvlast dobie? Co bylov minulém



tydnu zvldst Spatné? Pti tydennim cilovém planovani transformovat kariérni vize a o¢ekavani do
profesnich cili na jednotlivé dny tydne v ¢asovém planu s védomim kazdodenni jasné aktualni
priority.

9.2 HODNOTA KLIENTA NA TRHU PRACE A INDIVIDUALNI SWOT ANALYZA

Motivace je pro klienty dilezitym faktorem k dosahovani cili jak v pracovni a osobni
oblasti, tak pro celkovou spokojenost. Potencial energie, ktery ma klient k dispozici pro vlastni
aktivity, zavisi na fad¢ faktort. Pro klienta hraje roli, jak se v urcity den citi a jakou ma formu.
Dulezité také je, zda uznava hodnoty, pro které se mu vyplati vydavat energii. Znaji klienti
faktory, které je nejvice motivuji? Klienti obvykle fadi motivacni faktory tak, aby jejich potadi
odpovidalo jejich osobnimu postoji. Zacnou faktorem, ktery ma nejvyssi vyznam a nejveEtsi
vliv. K vyznamnym motivacnim faktorim patii penize, prestiz, telesna kondice a zdravi,
statusové symboly, uznani formou chvaly, lasky nebo vyznamenani, moznost vytvaret duchovni
hodnoty, zvyseni obratu, zvyseni podilu na trhu, rodina, technicky pokrok umozneny vyndlezy a
patenty, reputace a verejné uznani, titul, nezavislost, volné rozvrzeni ¢asu, dobry vzhled, jistota,
harmonie, moc a vliv. Brennerovi (2008:109-110) v knize Poznejte své silné a slabé stranky.
Zaklady uspéesného stanoveni cilii a planii v kariére klientim doporucuji se zamyslet, kde by
mohly byt pfi¢iny jejich nespokojenosti. Hodné klientd se pohybuje v zacarovaném kruhu. Co
délaji, je nebavi nebo ve vykonavané Cinnosti nespatfuji smysl. Protoze pfistupuji k praci
lhostejné, nedosahuji tspéchii ani dobrych vysledkii a jsou frustrovani, ¢imz klesa jejich
pracovni motivace. Mnozi klienti, kteti maji relativné jisté zaméstnani, hledaji zménu, protoze
nejsou se soucasnou situaci v zaméstnani spokojeni. Prace je delsi dobu nebavi, maji pocit, ze
pteslapuji na misté. Proc se ale situaci nepokusili zmenit? Nejcastéjsi jsou dva duvody: jednak
penize a jednak nejistota, co jiného by meél klient po zmeéné deélat. Penize jsou velkym
motivacnim faktorem, ale mohou byt i brzdou zmén. Jistota, Ze kazdy mésic piijde na konto
klienta 30 000 K¢, tlumi jeho motivaci cokoliv zménit. Druhym diivodem je nejistota, jaké by
mohly byt dalsi pracovni alternativy. Uvedené divody pfivadéji klienty k mentorim/kouctm,
kteti uméji definovat schopnosti a pomohou objevit nové Zivotni a pracovni perspektivy.

Brennerovi doporucuji klientlim naucit se poznavat vlastni hodnotu na trhu prace. Proces
poznavani vlastni osobni hodnoty na trhu prace pfirovnavaji ke skladani puzzle. Vliv a dopady
na osobni hodnotu klienta jako uchazece o zamé&stnani na trhu prace maji podle Brennerovych
(2008:128- 130) nasledujici kritéria:

1) Zkusenosti ve smyslu §ife osobnich zkusenosti a prokazatelné vysledky uchazece o
zaméstnani jsou pro zaméstnavatele na trhu prace cenné.

2) Obor uchazeée o zaméstnani ve smyslu stejné ¢innosti v riiznych oborech je placen
rozdiln€. Vyska finan¢niho efektu zavisi na tarifnich dohodach jednotlivych oborti.

3) Region se promita do regionalnich rozdilt v platech. Uchaze¢i o pracovni misto
V hlavnim mésté¢ pozaduji vyssi plat nez uchazeci o stejnou pozici v jiném regionu.
Dtvodem je skute¢nost, Ze zivotni ndklady jsou v hlavnim mésté vyssi, s ¢imz souvisi
pozadavky uchazecl o pracovni pozice na zajisténi srovnatelného standardu.

4) Splnéni pozadavkii zaméstnavatele ve smyslu, ¢im lépe budou pozadavky na
obsazovanou pracovni pozici uchazeCem splnény, tim spiSe bude zaméstnavatel
ochoten uchazece ptijmout a odpovidajicim zpisobem ohodnotit.

5) Mobilita ve smyslu ochoty uchazete o zaméstnani pracovat kdekoliv a za praci
dojizdét, zvysuje jeho hodnotu na trhu prace a mize ziskat vice pracovnich nabidek.

6) Flexibilita ve smyslu $ife pracovniho uplatnéni podle odbornych znalosti, kvalifikace
a flexibility doby, kterou je uchaze¢ o zaméstnani ochoten akceptovat, tim je pro
zaméstnavatele snadnéjsi uchazece umistit na vhodnou pracovni pozici v organizaci.



7) Podle situace na trhu prdce ve smyslu stfidani konjunktury nebo stagnace v urcitém
oboru kolisa hodnota uchazecli o zaméstnani na trhu prace, protoze v systému trzniho
hospodarstvi ur¢uje cenu pracovni sily nabidka a poptavka trhu prace.

8) Veékova kategorie uchazece o zaméstnani ma v tarifnich smlouvach organizaci vliv na
zaméstnani s dosavadnim finanénim ohodnocenim. Cerstvi absolventi vysokych $kol,
ktefi hledaji prvni pracovni misto a maji nedostatek zkuSenosti, slevuji
Z nepfimétenych platovych naroku.

9) Vzdeldani ve smyslu ukonc¢eni studia, obor i dopliikova kvalifikace ovliviiuji hodnotu
uchazece o zaméstnani na trhu prace.

10) Vystupovani uchazete o zaméstnani se smyslu prezentace vystudovaného oboru a
kvalifikace, image, chovani a sebevédomi hraji pro potencidlni zaméstnavatele velkou
roli.

11) Nedostatky ve smyslu aspektt, které uchazece o zaméstnani omezuji nebo jsou pro
n¢ho nevyhodné (zdravotni omezeni, fyzické postizeni).

12) Pohlavi ve smyslu rovnosti na trhu prace a omezovani genderovych stereotypi podle
statistik, které stale ukazuji, Ze Zeny pfi srovnatelné kvalifikaci vydélavaji méné nez
muzi.

13) Velikost organizace podle po¢tu zaméstnancti ovliviiuje vysi platu a zaméstnanecké
vyhody poskytované zaméstnavatelem.

14) Kvalifikace ve smyslu aktualni nabidky pro zaméstnavatele ma ustiedni vliv na
hodnotu uchaze¢e o zaméstnani na trhu prace, protoze zaméstnavatelé v ramci
vybérovych fizeni potfebuji védét, jaky uzitek jim konkrétni uchaze¢ o pracovni
pozici pfinese.

Existuji dalsi faktory, které hodnotu uchazece o zaméstnani na trhu prace ovliviiuji.
Vyhodnou je, kdyz uchazece o zaméstnani v organizaci znaji, protoze v organizaci v prab¢hu
vysokoskolského studia pracoval nebo spésné spolupracoval s konkurenci, ktera ho chce
ziskat. Cim niZ3i je pro zaméstnavatele riziko, Ze pii obsazovani volné pracovni pozice udéla
chybu, tim vyssi plat je ochoten uchazec¢i o zaméstnani odsouhlasit. Z uvedenych diivodl je
ukolem uchazece o zaméstnani zbavit potencialniho zaméstnavatele pochyb.

Prvnim krokem je naucit se realné odhadnout vlastni hodnotu na trhu prace. Klient
potiebuje znat svou aktualni pozici na trhu prace a védét, ceho chce v budoucnu dosahnout.
Potfebuje se zamyslet, jakd je jeho aktualni hodnota vzhledem k aktuédlni zastdvané pozici na
pracovnim trhu. Klient dospé&je k poznani své konkrétni realné hodnoty, bude-li védét, jak ziskat
informace pro redlny odhad viastni hodnoty na trhu prace. Nastrojem k ziskani informaci pro
hodnoceni vlastni hodnoty uchazece o zaméstnani na trhu prace je SWOT analyza. Bohonikova
(2010:48-50) v knize Sam sobé koucem. Cesta k uspéchu v prdci a v Zivoté popisuje SWOT
analyzu jako nastroj, ktery v organizacich vyuZzivaji pfi pldnovani manazefi. SWOT analyza
predstavuje analyticky nastroj, ktery se soustfedi na informace pro vyhodnoceni soucasného
stavu a predpokladanych podminek dal$iho vyvoje. Zahrnuje hodnoceni vnitinich a vnéjSich
podminek, identifikaci silnych a slabych stranek, vcetné pftilezitosti a hrozeb ovliviiyjicich
praktickou realizaci planovanych cilti. Obecna kritéria SWOT analyzy piedstavuji kvality, které
se promitaji do ndzvu svymi pocatecnimi pismeny:

1) S (Stenghts) - popis silnych stranek

2) W (Weaknesses) - popis slabych stranek a nedostatkti
3) O (Opportunities) - progndza prilezitosti

4) T (Threats) - prognoza hrozeb

Kazda z kvalit je umisténa do jednoho kvadrantu, které Ize oznacit pismeny S, W, O, T.
Leva polovina reprezentuje pozitivni skute¢nosti, zatimco prava polovina predstavuje negativni



skutecnosti. Horni c¢ast charakterizuje aktudlni stav, zatimco dolni ¢ast se odvolava na
budoucnost. V horni ¢asti se odrazeji vnitini predpoklady a omezeni uchazece o zaméstnani,
zatimco v dolni ¢asti se objevuji podminky vnéjsiho prostfedi. Nemusi tomu tak byt vzdycky,
protoze uchaze¢ o zaméstndni mize vnimat piilezitosti a ohrozeni vyplyvajici z osobnich
vnitinich podminek (pfilezitost k osobnimu rtstu, k ristu zaméstnancii organizace, hrozby
vyplyvajici z malych zkuSenosti pfi zavadéni zmén). Bohonkova (2010:49) povazuje SWOT
analyzu klienta za 0Sobni inventuru.

K zjisténi aktudlni osobni situace uchazece o zaméstnani jako jednotlivce odkazuje
Horska (2009:79) v knize Koucovadni ve skolni praxi na variantu SWOT analyzy, kterou je
individualni SWOT analyza. Cilem je ziskéni dilezitych informaci o vlastnich ptednostech a
omezenich a prilezitostech k osobnimu rustu. Jejich inventarizace poskytuje relevantni
informace a podklady pro mozné vytvoreni strategické koncepce osobniho rozvoje uchazece o
zaméestnani v urCité oblasti. Vytvoreni strategické koncepce klientovi jako uchaze¢i o
zamé&stnani umozni zménu, dalsi vyvoj a rust. Vytycenych cili mize uchaze¢ o zaméstnani
dosahnout za piedpokladu, ze se promitnou do formulace jeho rozvojového akéniho planu.
Vyhodou individudlni SWOT analyzy je, ze uchaze¢ o zaméstnani miize odhalit zdroje
potencialnich problémil na cesté k realizaci svych cilii a hledat moznosti jejich v€asného feseni.
Individualni SWOT analyza slouzi jako vyborny pomocnik pfi realizaci osobniho auditu
V procesu mentorovani/koucovani. V organizaci lze individualni SWOT analyzu vyuzivat
k hodnoceni kompetenci zaméstnanct, realizovanych modeld a forem prace, uplatiovani metod
a postupt pii vzdélavani lidskych zdrojh a jako evaluacni néstroj. Individualni SWOT analyza
poskytuje uchazeci o zaméstnani vhled, kde se aktualn¢ ve svéteé prace nachazi a kudy se chce
V budouci profesni kariéte ubirat. Po vyhodnoceni individualni SWOT analyzy nasleduje navrh
opatieni nezbytnych k naprave nedostatkil, omezeni rizik a vytyceni dalsiho postupu k realizaci
zmény (akéni plan). Nalezeni vhodnych strategii osobni zmény uchazefe o zaméstnani jako
mentorovaného/koucovaného klienta je ukolem dalsi etapy mentorského/koucovaciho procesu.
Zmeény se tykaji vyrovnani slabin, odstranéni nedostatkli a omezeni pfipadnych rizik.

9.3 SEBE/MENTOROVANI/KOUCOVANI JAKO VSIMAVE VNITRNI POZOROVANI

Bahbouh (2010:13-14) se v knize Psychologie sebekoucovaini. Pohddka o ztracené
krajiné odvolava na sebekoucovani jako na pfistup blizky koucovani. Mentorem/koucem sobé
sama se stava mentorovany/koucovany klient. Pro sebekoucovani je podle Bahbouha typicke,
ze otazkami, které si kouc¢ovany klient polozi a na které potiebuje znat odpovéd’, dosahuje
lepsiho sebeuvédomeéni. V souvislosti s lep$im sebeuvédoménim Bahbouh upozoriuje, ze
kladeni otazek pied vysvétlovanim upiednostiioval jiz Sokrates. Filosofické otazky byly ale
sloZité a nepomahaly kou¢ovanému klientovi G€inné orientovat vlastni kazdodenni kroky. S
odvolanim na rozvoj osobnosti Bahbouh konstatuje, ze jednim z prvnich, ktefi myslenku
sebekoucovani osobnosti realizovali, byl Franklin. Franklin si vytvofil vlastni akéni plan, jak
systematicky pomoci sebeuvédomovani pracovat na osobnich vlastnostech. Navrhl a doporucil
funkéni systém sebekoucovani, ktery postavil na otdzkach: Co dobrého dnes vykonam? Co
dobrého jsem dnes vykonal? Sebeuvédomovani za¢ina pozorovanim vnitinich psychickych
jevua a procesti mentorovanym/koucovanym klientem tak, Ze obraci vlastni pozornost do
nitra své mysli. Ri¢an (2005:19) v knize Psychologie. PFirucka pro studenty objevil a popsal
vnitini prostor mysli jako nitra, v némz jsou dusevni jevy klienta lokalizovany. Do nitra
l1ze zam¢éfit pozornost a sledovat, co se ve vnitinim prostoru odehrava. Dané pozorovani
Rican pojmenoval hledéni dovniti (introspekce), ktera znamena od intro uvnit’, nahlizeni
dovnitf a sledovani vnitinich déjii i procest prostifednictvim vypovédi. Na introspekci navazuje
vnitini hra (inner game) jako metoda, ktera naznacuje orientaci na vnitini stav klienta. V hlavé
klienta se neustale odehrava vnitini hra bez ohledu, jakou vnéjsi hru praveé hraje. Crkalova a



Reithof (2012:21) v knize Priivodce svétem koucovini a osobnostni typologie upozoriuji, ze
mira sebeuvédomovani vnitini hry klientem, poznamenava uspéch nebo klientovo selhani ve
vnéjsi hie.

Metodu vnitrni hry objevil a aplikoval v procesech uceni v 70. letech 20. stoleti Timothy
Galwey, kdyz pusobil jako sportovni trenér. Bylo mu jasné, ze pravé sport umoziuje dobie
zkoumat proces uceni a zmén. Sportovni vykon lze bezprostfedné sledovat, jeho troven lze
snadno zjistit a stanovené cile jsou vymezené tak, ze odliSnosti ve vykonu jsou viditelné;si nez
v jinych oblastech lidské ¢innosti. Prvni védeckou laboratofi Galweyho byly tenis, golf a
lyzovéni jako sporty, pti nichz je rozdil mezi nejlepsim a nejhorSim vykonem zcela ziejmy.
Rozdil pfitom zdaleka neni zplsoben odlisSnym, resp. nedostate¢nym nadanim. Rozdil je
symptomem, jak se Klient ué¢i, nebo jak méni svou vykonnost. Pfi zpétném pohledu na
zkusSenosti, které Galwey ziskal koucovanim sportovctl, se ukazuji jako dulezité dvé z nich. Za
prve, kazdy sportovec, se kterym pracoval, se usilovne snazil zlepsit urCitou stranku hry, se
kterou nebyl spokojen. Sportovci od Galweyho ocekavali, ze jim poskytne 1ék na jejich
problém. Za druhé, hru se sportovctim podaiilo zlepsit relativné snadno a bez velkého usili, 1
kdyz se o zlepSeni prestali usilovné pokouset a zacali véfit, ze se dokazou ucit z vlastnich
zkusenosti. Galwey (2004:21) v knize Tajemstvi vysoké pracovni vykonnosti. Metoda Inner
Game uvadi, ze sportovci byli ndzornym piikladem rozdilu mezi vynucenym a prirozenym
zpusobem uceni, typickym pro malé déti.

Pti sledovani interakce trenéra tenisu a jeho svétence Galwey (2004:22) popisuje ukazku,
jak se U¢astnici tenisu naucili pfistupovat k zménam a jejich realizaci. Je-li tenista nespokojeny
s hrou, obvykle si st¢zuje trenérovi a nezalezi, zda je nespojeny s uderem nebo s vysledky.
Nemdm dost razantni podani nebo Potrebuji zlepsit backhand. Trenér peclivé sleduje, jak
tenista dany uder provadi. Srovna, co vidi s tim, jak m¢l uder podle jeho piedstav vypadat.
Uvedeny model uceni je zaloZeny na tom, co trenér povazuje za spravné, protoze ho to nékdo
naucil a fekl mu, ze je to tak spravné. Kouc zjisti odliSnosti mezi tim, CO je a co by mélo byt a
pusti se do prace, jejimZ cilem je odstranit zjiS§téné tenistovy nedostatky. Aby trenér doséhl
svého cile, pouzije nékteré z instrukei. Bez ohledu, které to budou (nesmis ziistat stat na miste,
musis nakrocit smérem k mici a prenést vahu na predni nohu, nemél bys pri naprahu drzet
raketu tak vysoko a vzadu, cely pohyb by mél vypadat asi takto), se proces uceni odehrava
pokazdé ve stejném kontextu: Reknu ti, co bys délat mél a co bys délat nemél. Trenérovy pokyny
mél bys a nemél bys, se promitaji do chovani tenisty. Tenista se spoléha na hodnotici zpétnou
vazbu trenéra, vlastni odpovédnost omezuje a déla, co tika trenér. Usilovné se snazi nedé€lat, co
by nem¢l, ale d¢lat, co délat ma. Kdyz tenistovi trenér fekne, ze zpétny pohyb rakety je pomaly,
tenista pfinuti pazi k rychlejSimu pohybu. PfestoZe pohyb paze tenistovi pripada (a pocituje
pohyb) jako obtizny, docka se pochvaly, protoze trenér vidi, Ze tenista reagoval na jeho ptikaz.
Kladné hodnoceni trenéra ptfitom nevyjadiuje nic nez jeho spokojenost, Ze se svétenec tidi jeho
pokyny. Tenista si vSak spojuje kladné hodnoceni s vynucenym a neprirozenym pohybem, ktery
ma odstranit chyby pfi zahravani uderd a zlepsit techniku hry. Trenér tenistovi fika, co ma a
nema dé¢lat, tenista se pokousi co nejlépe plnit trenérovy piikazy a trenér kladn€ hodnoti
vysledek jeho snazeni. Zména znamenda pfechod od Spatné techniky k dobré technice hry,
pfiemZ o tom, co je spravné, nerozhoduje a zménu neiniciuje tenista, ktery zménu realizuje,
ale jeho trenér. Proces uceni se odehrdva v hodnoticim kontextu, ktery vyvoldva odpor,
pochybnosti a obavy z netispéchu na strané sportovce. Ani sportovec, ani trenér si neuvédomuyji,
ze hodnotici pfistup podkopava snahu a odpovédnost sportovce se naucit néco nového
samostatné. Oba aktéfi hodnoticiho kontextu uceni mohou s rozpory, které jsou hodnoticimu
ptistupu vlastni bojovat, vice ale délat nemohou, protoze nic jiného neznaji.

V této souvislosti si vSak Galwey (2004:23) uvédomil, Ze lze postupovat jinak, kdyz
piestal ménit zpiisob, jakym jeho svétenci hrali tenisové udery. Uvazoval: Jak se ucime? Co se
odehrava v mysli tenisty, kdyz zahrava uder? Pochopil, Ze se v hlavé tenisty odehrava vnitini



dialog odlisny od konverzace, kterou spolu jako trenér a tenista vedou. Vnitini hlas v hlavé
tenistovi rozkazovacnym toénem sdé€luje piikazy podobné, které slySi od trenéra: Zacni s
naprahem vcas. Neustupuj pred micem. Vytacej ramena. Kdyz tenista zahraje uder, stejny hlas
hodnoti jeho vykon a jeho samého: Byl to priserny uder! Horsi backhand jsem jesté u sebe
nevidel! Musi tomu tak skutecné byt? Pomdaha vnitini dialog se ucit nebo je v uceni prekazkou?

Galwey vedél, ze na otazku, na co mysli pfi sportovnim vykonu, vynikajici sportovci pfi
zavodech shodné¢ prohlasovali, Ze vétSinou pfili§ o nicem neuvazuji a ze jejich mysl je klidna a
soustfedénd. Pokud o svém vykonu uvazuji, délaji to pifed nebo po vykonu. Stejnou zkuSenost
mél Galwey, kdyz hraval tenis. Nejlepsi vykony podaval, kdyz se nepokousel regulovat vlastni
hru, instruovat sebe sama a vyhodnocovat jednotlivé udery. Ve skutecnosti stacilo pozorné
sledovat tenisovy micek, rozhodnout se, jak micek zahrat a udélat to. Galwey mél hru tenisu
1épe pod kontrolou, nez kdyz se o kontrolu védomé snazil. Postupné si uvédomoval (2004:24),
ze jeho svétenci instrukce vyuzivaji ke kontrole hry, ktera plné nerespektuje jejich pfirozené
ptedpoklady. Vnitini dialog, rozhodujict pro podavany vykon, zcela zjevne vedl k stavu mysli,
vzdalenému klidnému soustredeni typickému pro nejlepsi sportovce. Kdo a ke komu ve vnitinim
dialogu vlastné hovori?

Hlas sdélujici ptikazy a hodnotici podavany vykon Galwey nazval Prvni Ja. Druhym Ja
oznacil sportovce, ke kterému Prvni Jd hovoii. V jakém vztahu jsou obé Ja? Prvni Ja zné
vSechno a nedtveétuje Druhému Ja, které musi zahrat Gder. Prvni Ja sportovce nema divéru ve
Druhé Ja, proto se sportovec snazi pomoci taktik, které si osvojil od trenérd, kontrolovat vlastni
hru. Sportovcovo Prvni Ja ptijalo za vlastni nedivéru implikovanou hodnoticim kontextem
uceni. Vysledkem byly pochyby o sobé sama a piehnand kontrola, ktera narusila pfirozeny
proces uceni. Zbyva si ujasnit, co je vlastné Druhé Ja. Skutecné si Druhé Ja nezaslouzi
sportovcovu diveru? Podle Galweyho predstavuje Druhé Ja osobnost sportovce reprezentujici
sportovclv vnitini potencial, vyuzivané i nevyuzivané schopnosti, véetné schopnosti ucit se a
rozvijet vrozeny talent. Jedna se o Ja, které sportovec divérné znal, kdyz byl ditétem. Ziskané
zkuSenosti ukazaly, Ze nejlepsi vykon podava, kdyz Prvni Ja ml¢i a nevméSuje se Druhému Ja
do aktualné vykonavané ¢innosti. Prvni Ja dava télu pokyn: Nezapomern na véasny naprah, ale
Druhé Ja kalkuluje, kam dopadne micek letici po parabolické draze (bere v tivahu rychlost
micku, silu a smér vétru, pohyb protihrace) a vysila neverbalni instrukce svalovym skupindm,
které tenistovi umoZzni zasahnout mic¢ek a odehrat pak mic¢ek na druhou stranu dvorce na misto,
pro které se rozhodne. Které Ja si zaslouzi vice sportovcovy diivery?

Galwey (2004:25) ptirovnava vztah Prvniho Ja a Druhého Ja K pocitaci. Pocita¢ jako
Prvni Ja udéluje pokyny centralnimu pocitaci jako Druhému Ja, ktery chce ptipsat zasluhy sobé
sama a neuspéchy, aby byly pficteny centralnimu pocitaci. Pokofujici je uv€domit si, Ze hlas
udé€lujici prikazy a kritizujici podavany vykon je mén¢ inteligentni nez sportovec, ktery pokyny
ptijima. Prvni Jd neni proziravé a pfirozené inteligentni jako Druhé Ja. Sportovec si
uvédomuje, Ze je nepiitelem sob€ sama. Prvni Ja tak neztrpCuje Zivot pouze zacate¢niklim, ale
1ze se s nim setkat na v§ech urovnich vykonnosti. Vysoce kvalifikovani a odborn¢ zdatni jedinci
a manazefi, ktefi dosahli na nejvyssi pficky ve svém oboru, mohou proZivat krizi sebedivéry.
Profesionalni sportovci se mentorim/kou¢iim svétuji, ze casto prohravaji svou vnitini hru.
Galwey pracoval s golfistou hrajicim v nejvyssi profesionalni soutézi (Professional Golf
Association League). Golfista si st€¢Zoval, ze nedokaze umlicet vnitini kriticky hlas, ktery se
zacne pokazdé ozyvat, kdyZ v jednom kole Spatn€ zahraje jeden nebo dva micky. Golfista
konstatoval: Podléham tlaku. Nici mé, kdyz nehraji dobre, a moje sebedivera trpi. Druhym
ptikladem byl basketbalista, ktery hral ptes deset let NBA. Basketbalista konstatoval, Ze
Galweyho kniha The Inner Game of Tennis byla pro ného v poslednich deseti letech bibli, ktera
mu pomohla vyrazné zlepSit hru. V posledni dobé si ptestaval véfit a selhdvala mu jeho
nejsilnéjsi zbran, stielba. Basketbalista NBA uvedl, Ze na hristi stile hovoril se sebou sama,
coz v nem vyvolavalo navaly vzteku. Chybéla mu euforie, do které se dostaval, kdyz se ponoril



do hry, a nenosil v hlavé jiné myslenky. Oba sportovci si uvédomili, Zze problémy souvisely
S tim, Ze se stali sobé sama piekdzkou k udrzeni a zlepSovani sportovni vykonnosti a rozhodli
se vyhledat mentora/kouce.

9.4 DIAGNOSTIKA KARIEROVEHO PORADENSTVIi

V kariérovém poradenstvi prevladaji snahy aplikovat diagnostické metody pro volbu
povolani. Za timto uéelem v CR vzniklo Hogrefe-Testcentrum, které je spoleéné s dalsimi
evropskymi vydavateli psychodiagnostickych metod ¢lenem skupiny HOGREFE. V ramci
spoluprace se aktivity jednotlivych ¢lenti prezentuji navenek spole¢né a cela skupina pouziva
spole¢né logo HOGREFE. Pro ucely kariérového poradenstvi se hodi diagnostické testy, které
vychézeji z Hollandovy teorie zajmtl. Ceské Hogrefe-Testcentrum navazuje na standardy pro
psychologické testovani (APA, EFPA) a kodexy pro psychologickou praxi. Jejim cilem je
optimalni vyuziti psychodiagnostického potencialu kazdé metody a ochrana pted zneuzitim.
Obsah klasifikace diagnostickych metod vychazi z podminek licen¢nich a autorskych smluv a
z doporuceni profesnich sdruzeni psychologti (CMPS, UPA), véetné akreditaci studijnich
obortl, vydavanych MSMT CR. Ceské Hogrefe-Testcentrum prodava licence diagnostickych
metod a testll uzivatelim. Kariérovi poradci pouzivaji v kariérni poradenské praci s klienty
diagnostické metody a testy kategorie A, které jsou urCeny absolventim bakalarského a
magisterského stupné akreditovaného studijniho oboru psychologie. Pouzivat je mohou také
absolventi akreditovaného studijniho oboru pedagogika, andragogika, personalistika a dalSich
ptibuznych oborii po zaSkoleni pro jejich administraci, vyhodnoceni a interpretaci ve Skolicim
a vycvikovém kurzu (podrobnosti na strankach pfislusné metody). Pro vybrané metody
kategorie A (MSCEIT, ADOS-2, GPOP, MABC-2) lIze doporuc¢it k adekvatni interpretaci a
vyuziti vysledkti absolvovani Skolicich a vycvikovych kurzi i absolventim studijniho oboru
psychologie. Metoda LJI je distribuovana pouze certifikovanym uzivatelim jako absolventim
Skoliciho a vycvikového kurzu.

Jednou z metod ceského Hogrefe-Testcentra vyuzivanou v kariérni poradenské praci
s klienty je Test struktury zajmu AIST-R, jehoz autory jsou Christian Bergmann a Ferdinand
Eder (2006). Autorem ¢eské verze testu je Antonin Mezera a PC verze Frantisek Havlij (2006).
Soucasnou podobu Testu struktury zajmu AIST-R 1ze obtizn¢ hodnotit. Divodem je skute¢nost,
ze chybi informace k posouzeni kli¢ovych charakteristik psychodiagnostické metody. Nevi se
nic o validité, stabilit¢ méfeni v Case ani o standardizacnim vzorku. Uvedené miry reliability ve
smyslu vnitini konzistence nedosahuji dostatecné uspokojivych hodnot pro individualni
diagnostické ucely. Metoda nemiize byt proto pouzita jako standardizovany psychodiagnoticky
nastroj. V souc¢asném stavu je vyuzitelnd jen pro vyzkumné ucely. PiestoZe je teoretické zdzemi
AIST-R tvori dvé tretiny rozsahu manudlu, ktery méa 30 stran, lze zde identifikovat urcité
nedostatky. Manual kromé obsahlého vstupu do teoretického zdzemi AIST-R ptedstavuje
interpretacni model NemaCode, ktery ma procesu interpretace doddvat dynamiku,
srozumitelnost a vzbudit zajem klienta o proces karierniho rozvoje (Mezera et al., 2005). Neni
feeno, nakolik se uvedeny systém promita do systému interpretace v ramci AIST-R nebo zda
neslouZi k zpestfeni ¢i doplnéni informaci.

Hollandova teorie neni jednohlasné pfijimana, coz Test struktury zajmu AIST-R
nereflektuje. Nékteti vyzkumnici (Spokane, Meir, & Catalano, 2000) poukazuji na skutecnost,
ze kongruence mezi pracovnim prostiedim a osobnosti sice souvisi s uspokojenim z prace a s
usp&chem, nicméné sila vztahu obou proménnych je slaba. Na zakladé existujicitho vyzkumu
neni mozna kauzalni interpretace uvedeného vztahu, Ze kongruence vede k pracovni
spokojenosti a uspechu (Young, Tokar, & Subich, 1998). Holland ptiznava, Ze jeho teorie ve
sv¢ orientaci na jednotlivce pomiji strukturni prvky typu vzdélavaci instituce a pracovniho trhu
(Holland, 1997) navzdory jejich vlivu na karierni volby klientd. V souvislosti s kariérnimi



volbami klienti Ize poukdzat na vzdé€lanostni a profesni reprodukci spolec¢nosti (Katriak,
2004). V manuélu je zminén jeden z predstavitelll postmodernich pfistupi v kariérovém
poradenstvi, Peavy (2013), ktery je kriticky k aplikaci expertnich pfistupti, k nimz lze s
vyhradami Hollandovu teorii zafadit.

Pro Test struktury zdjmu AIST-R neni vypséan Skolici a vycvikovy kurz a je mozné ho
nahradit akreditaénim kurzem. Revidovana verze Testu struktury zajmi AIST-R byla vytvofena
pro ucely kariérového poradenstvi, které je poskytovano mladezi skolniho veku, adolescentim
a dospélym. Cilem pouziti je usnadnit profesni orientaci, vést klienty k sebepoznévani osobnich
dovednosti, zajmii a osobnostnich piedpokladii a souc¢asné jim poskytnout spektrum informaci
0 moznostech profesniho uplatnéni v fad¢ relevantnich povolani, které koresponduji s aktualni
strukturou profesnich zajmi. Test struktury zdjmi AIST-R je zalozeny na Hollandové
hexagonalnim modelu profesi a osobnostnich typti. Jeho soucasti je Sest zakladnich typit
orientovanych na urcity zivotni styl:

1) klient s motorickou (manualné technickou) zivotni orientaci (Realisticky
typ - R)

2) klient s investigativni (védeckou) Zivotni orientaci (Investigativni typ - I)

3) klient s uméleckou zivotni orientaci (Umélecky typ - A)

4) Klient se socialni zivotni orientaci (Socialni typ - S)

5) klient s podnikavou zivotni orientaci (Podnikavy typ - E)

6) klient s konformni zivotni orientaci (Konvenéni typ - C)

Vysledky testu jsou prezentovany v grafické a slovni podobé a jejich soucasti je
doporuceni vhodnych povolani. Administrace testu je individualni i skupinova, ale pouze v
pocitatove verzi. HW klice jsou standardné dodavéany pro vlozeni do LPT paralelniho portu pfi
bézném zapojeni tiskarny. Pokud ovS§em dany port neni k dispozici, doda HW kli¢ pro USB
port Hogrefe-Testcentrum. Pozadavky na zaslani HW kli¢e pro USB port zajemce vyznaéi ve
své objednavce. Kli¢ 1ze kdykoliv vymeénit. Manipulaéni poplatek, véetné ceny nového klice,
¢ini 1 050 K¢&. Na novy kli€ 1ze nahrat zbyvajici kredity, které jsou na kli¢i s paralelnim portem.
Uplny testovy soubor stoji 4 900 K&, véetnd CD-ROM s piiru¢kou. Program pro administraci
k vyhodnoceni a archivaci vysledki testu 1ze pouzit na WIN 7 32bit verzi a starsi verze OS.
Soubor obsahuje 400 kredith pro opakovani vyhodnoceni testu. Dalsi 1 kredit pro vyhodnoceni
testu pfijde na 6 K& Lze objednat doplnéni libovolného poctu krediti. Manipulacni poplatek
za kazdé doplnéni krediti je 100 K¢&. V ptipadé doobjednavani je nutné uvadét vzdy ID
programul.

Dalsim diagnostickym nastrojem Hogrefe-Testcentra je Dotaznik volby povoldani a
planovani profesni kariéry (DVP), jehoz autory jsou Simone Jorinova, Frangois Stoll, Christian
Bergmann a Ferdinand Eder (2003). Autorkou ceské verze je Simona Hoskovcova. Dotaznik
volby povolani a planovani profesni kariéry (Self-Directed Search John Holland) je néstrojem
pro planovani profesni kariéry. Jedna se o uzivatelsky piijemnou metodu s Sirokym spektrem
pouziti. DVP je urcen pro vSechny, ktefi se rozhoduji o vybéru povolani a planuji profesni
kariéru. UmozZiuje srovnat vlastni z4jmy a schopnosti s nabidkou a moZnostmi pracovnich
prilezitosti. Dava klientovi moznost zjistit néco o sob¢ a o souvislostech mezi osobnimi zajmy
a schopnostmi na jedné stran¢ a preferenci jednotlivych profesi a redlnymi Sancemi uplatnéni v
danych profesich na stran€ druhé. Vystupem po zpracovani dotazniku je seznam povolani, ktera
se hodi k zajmiim a schopnostem klienta.

Adekvatni uziti neptedpoklada Zadneé zvlastni vzdélani, protoze testovany klient si DVP
administruje samostatné. Vyhodou je pak nasledna konzultace s kariérovym poradcem. Vhodné
je doplnit diagnostiku jinym diagnostickym nastrojem a zamezit tak moznym zkreslenim
plynoucim z nepfiméfeného sebehodnoceni. Pouzivani prvni Ceské verze dotazniku vSak
k praktickému vyuziti nelze doporucit. Hlavnim nedostatkem je nizka adaptace metody na
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Ceské kulturni prosttedi, absence standardizace a po dvaceti Sesti letech od prvniho vydani
zastaralost. Pro mozZnost jejiho vyuzivani v CR by bylo nezbytné vytvofit druhé prepracované
vydani. Uplny testovy soubor je tvofen dotaznikem pro vyplnéni a rejstiikem profesi. Pro
skupinovou administraci existuji baleni po 10 kusech dotaznikli a 2 kusy rejstiikii profesi za
vyhodnou cenu 700 K¢&. Uplny testovy soubor stoji 150 K&, z toho dotaznik je za 75 K& a rejstiik
profesi za 75 K¢.

Shrnuti k zapamatovani

K formovani dlouhodob¢ kariérni vize klienta v prubéhu zivotni dréhy 1ze pouzivat v kariérnim
mentorovani/koucovani specifické nastroje. Vhodnym néstrojem k formovani dlouhodobé
kariérni vize klienta je konceptualizace profesnich cilit pomoci specifickych metod. Vlastni
osobni hodnotu na trhu prace mtize klient poznavat jako skladani puzzle. Nastrojem k ziskani
informaci k posouzeni vlastni hodnoty klienta jako uchazeCe o zaméstnani na trhu prace je
individudlni SWOT analyza jako osobni inventura ve smyslu osobniho auditu.
Sebe/mentorovani/koucovani jako vS§imavé vnitini pozorovani 1ze doporucit nejen sportovcim,
ale i vysoce kvalifikovanym a odborn¢ zdatnym jedincim a manazerum, kteti dosahli na
nejvyssi pricky ve svém oboru. Prozivaji-li tito klienti krizi sebediivéry, mentorim/kouctiim se
Zasto svéfuji s pocitem, e prohravaji svou vnitini hru podle Galweyho (Inner Game). Ceské
Hogrefe-Testcentrum v Praze prodava licence diagnostickych testil, které jsou vhodné pro
kariérni poradenskou praci s klientem. Jedna se o Test struktury zajmu AIST-R a Dotaznik volby
povolani a planovani profesni kariéry.

Otazky k zamysleni

1) Jaké mentorské/kouCovaci néstroje mtize klient pouzit k formovani dlouhodobé kariérni
vize?

2) Jak konceptualizovat profesni cile, aby byly formulovany piimétene?

3) Na co nelze zapomenout v individualni SWOT analyze, aby jako osobni inventura posoudila
co nejobjektivnéji hodnotu klienta jako uchazece o zaméstnani na trhu prace?

4) Jaké jsou nejcastéjsi divody, Ze sportovci a odborné€ zdatni lidé prohravaji svou vnitini hru
(Inner Game)?

5) Co by rozhodné€ nemél mentor/kouc v kariérnim mentorovéani/kouc¢ovani s klientem délat?
6) Mate sam/a né¢jaky napad, jak miize mentor/kouc¢ v profesni kariéfe pomoci, aby to bylo pro
klienta uzitecné?

o 24
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10 MENTORSKY/KOUCOVACI PROCES

Uspéch neni néco, za ¢im se honite. Je to néco, o co se neustdile musite snazit. Pak mozna prijde,
kdyz to cekdte nejméne. Michael Jordan

Cilem desaté kapitoly je vysvétlit pribéh mentorského/koucovaciho procesu s klientem a
poukézat na vybrané aspekty uvedeného procesu. Prvni ¢ast upozoriiuje na potiebu aktivni
komunikace mentora/kouce s ohledem na vyjadieni myslenek pomoci feCi. Druha cast
pfedstavuje metodu dotazovani realizovanou technikami rozhovoru, skupinové diskuse a
moderace. Treti Cast odvozuje druhy mentorskych/koucovacich otazek vyuzivanych
v mentorském/koucovacim procesu k pfimé komunikaci mentora/kouce s klientem, vcetné
formulovani hypotéz. Ctvrta &ast rozliSuje &tyfi trovné naslouchani klientovi ze strany
mentora/kouce v mentorském/koucovacim procesu.

10.1 ASPEKTY AKTIVNI KOMUNIKACE MENTORA/KOUCE

Schopnost mentora/kouce vyjadrit své myslenky pomoci feci je zavisla na velikosti jeho
aktivni slovni zasoby. Simurka (2014:4) si v knize Mluvte, jako mluvcéi aktivni slovni zasobu
predstavuje jako slovnik obsahujici vyrazy, které lze pouzit pii mluveni. V klasickych
slovnicich lze podle Simurky najit 4 000 - 8 000 slov nebo slovnich spojeni. Velikost aktivni
slovni zasoby slavnych svétovych spisovatelt Simurka odhaduje na vice jak 20 000 vyrazi.
Aktivni slovni zasoba je databaze vSech slovnich vyrazi, které mentor/kou¢ aktivné v pfimé
komunikaci s klientem pouziva. Do slovni zdsoby se fadi také jména klientd, které mentor/kouc
zna a se kterymi pracuje. Aktivni slovni zasobu ale nema navzdy, protoZe slova z aktivni slovni
zasoby maji tendenci se rychle piesunout do pasivai, nejsou-li  aktivné
v mentorském/koudovacim procesu s klientem pouZzivana. V této souvislosti se Simurka
(2014:5-6) odvolava na biologicky princip: vsechno, co organismus ke svému fungovani
nepotrebuje, postupné odstrani, aby se zabranilo plytvani energetickymi zdroji. Pamétové
stopy (vzpominky), na které si dlouho ani mentor/kouc ani klient nevzpomind, se pomalu, ale
Jisté ztraceji jako neurony v mozku, jejichz synapse dlouho nevedly zadny elektricky vzruch,
pfestanou byt vyuzivany a umiraji. Jak si miize mentor/kouc udrzovat a rozsirovat aktivni slovni
zasobu? Pouzivat vlastni slovni zasobu tak aktivné, aby mozek nemél diavod ji mazat.
Pravidelné, intenzivné a co nejrozmanitéji pracovat se slovy, kterd mentor/kou¢ zn4, trénovat
schopnost vyjadfovat mySlenky a mluvit s klientem. Je-li cilem mentora/kouce se naucit
adekvatn€ mluvit s klientem, nelze zapominat na poslech. Argumenty, o kterych Ize
predpokladat, Ze s nimi klient bude souhlasit, by se mély uvadét jako prvni. Zjisti-li klient, Ze
naSel s mentorem/koucem spolecnou fe¢, bude ochotnéjsi se zamyslet nad spornymi body, které
mohou nésledovat. Jaké argumenty je vhodné ze strategickych diivodii uvadet jako prvni?
Snadnéjsi je presvédcit klienta, ktery s mentorem/kouc¢em sympatizuje. V diskusi s klientem
proto nema smysl se soustfedit jen na logické a nepristielné argumenty, ale zejména na
argumenty, pomoci kterych ziskd mentor/kouc klientovy sympatie nebo alespoil sympatie
neztraci. Argumenty klienta nelze striktné¢ odmitat, protoze vyvolavaji dalsi negativni emoce,
které brani vyteseni sporu. Klientovi je tfeba vysvétlit divody, pro¢ jeho nazor nelze pfijmout.
Je-li odmitnuti mentora/kouce intuitivni a pocitové, a proto je nedokaze logicky vysvétlit, 1ze
doporucit jednat s klientem na rovinu. Klient odmitnuti spiSe pochopi, Ze mentor/kou¢ nad jeho
argumenty nepfemyslel. Klienti jsou jako zrcadlo a ismév s dobrou naladou mentorovi/koucovi
jeho klienti ochotné vrati. Mentor/kou¢ méa mluvit jen tehdy, ma-li klientovi co fici, protoze pfi
zbyte¢ném mluveni klient pfestane mentora/kouce vnimat.

Pii telefonickém mentorovani/koucovani neplsobi profesionalné, kdyz mentor/kouc
prerusi klienta z divodu strpeni nebo pozaduje-li, aby klient vyhlaskoval své piijmeni.



Podobnym situacim lze ptredejit, kdyz své telefonaty mentor/kou¢ nahrava (s védomim
mozného poruseni zdkonl piislusné zemé). Mobilni telefony pomoci dostupnych aplikaci
zvladnou automaticky nahravat hovory a dulezité informace tak neuniknou. Mentor/kouc navic
uslysi, jakych chyb se v telefonické komunikaci s klientem dopustil. Na zacatku telefonického
mentorovani/koucovani je tfeba se predstavit, stru¢né vysvétlit diivod volani a nezapomenout
se zeptat, zda neni doty¢ny vyrusovan. Lze ocekéavat ocenéni ze strany mentora/kouce kdyz
klient dava najevo, ze respektuje ¢as. Mentor/kouc pak ochotnéji klienta vyslechne i ve chvili,
kdy se mu to tfeba nehodi. Hovofi-li mentor/kouc¢ s klientem telefonicky a na druhé strané se
V pozadi ozve vyrazny zvuk, pokazdé by se mél mentor/kouc klienta zeptat, zda si nepotiebuje
néco vyridit. Mentor/kou¢ tak dava najevo, jak je pozorny v roli komunika¢niho partnera a
pozornost klienta se opét vrati. Duvéru klienta na telefonu mentor/kouc ziska, bude-li klienta
oslovovat jménem. V telefonu pfi vzdalené komunikaci klienti podvédomé hledaji zptsob, jak
pocit blizkosti nahradit a mentor/kou¢ proto mtze projev v telefonu zintenzivnit.

Pteje-li si mentor/kouc, aby kolegové ocenili jeho praci, mél by ocenovat vysledky kolegti
a neSetfit upfimnou chvalou. Nespokojenost 1ze doporucit projevovat diplomaticky: Dekuji, ale
neni to uplné tak, jak jsem si predstavoval. MozZna jsem to Spatné vysvétlil, zkusim to lépe. Ve
chvilich, kdy klient napjaté ocekéva ndzor mentora/kouce, nemtize mentor/kouc¢ zapominat na
upifimnost ¢i objektivitu, ale pozitivni. Po stresujicich okamzicich, kdy klienti potiebuji
podporu, nic nezrani tak siln¢, jako kdyz misto ofekavané pochvaly ptijde kritika. Kritizovat
1ze az za n€kolik hodin, po opadnuti silnych emoci a zacit postupné a opatrné podavat klientovi
nepfijemnou pravdu. Casovym odstupem tak mentor/koué klienta chrani pied strachem a svij
puvodné negativni nazor miize jesté¢ piehodnotit. Slova chvaly jsou pro klienta uvéfitelna,
ptijdou-li bezprostiedné¢ po vykonu a chvala je okamzitd a spontanni. Mentor/kou¢ by me¢l
Vv sob¢ vzdy potlacit potiebu sdélit klientovi v diskusi, co si 0 ném mysli negativniho. Klient se
nad sebou pak nezamysli a vlastni ndzor nepiehodnoti, naopak zaujme spiSe obranny
nepiatelsky postoj. Mentor/kou¢ nemtize nekriticky pfijimat od klienta vSechny informace.
Fakta, kterd nejsou v mentorském/koucovacim procesu ovérend a nezdaji se byt readlnd, by m¢l
mentor/kouc¢ uznavat jen podminéng.

Klienti obtizn¢ hledaji motivaci k splnéni tkolu v pracovni Cinnosti, kterd se jim jevi
nepodstatnd. Kdykoliv je zadavan tkol, 1ze doporucit pouzivat jednoducha pravidla, ktery
zvySuji ochotu vyhoveét. Je tieba vysvétlit dileZitost a smysl tkolu, véetné vyhody, kterou ze
splnéni Ukolu lze mit. Komunikuji klienti s mentory/kouci o faktorech, které je v pracovni
cinnosti nejvice motivuji a aktivizuji? Mentorsky/koucovaci proces dokazuje, Ze klienti fadi
motivacni faktory tak, aby potfadi motivatori odpovidalo jejich osobnim postojim, a
premysleji, v ¢em spoc€ivaji jejich pracovni uspéchy. Dokéazou urcit potadi profesnich priorit a
pfemyslet nad tim, co jiz v profesni kariéfe Uspé$né realizovali. V mentorském/koucovacim
procesu existuje rytmus, kterym se mira pracovni motivace klientd meéni:

1) Je pro klienta problémem rano vstat a jit do prace?

2) Trpi klient casto nedostatkem pracovni motivace s ohledem chuti pracovat?

3) Ma klient casto pocit, Ze co déld, nemd v profesni kariére smysl?

4) Ma klient zajem v profesni kariére néco zménit, ale chybi mu energie, aby ke zméendm
aktivné prispéel?

5) Jak klient posiluje viastni pracovni motivaci?

Chce-li mentor/kou¢ pisobit na klienta pratelsky, mize navodit pocit radosti
z opétovného setkani, kdy klient vyciti pozitivni energii. Jedna se o techniku sebenapliujiciho
proroctvi, kterou lze Siroce vyuzivat v piimé komunikaci v rdimci mentorského/koucovaciho
procesu. Klienti si mentora/kouce oblibi, maji-li pocit, Ze co fikaji, mentora/kouce skutecné
zajima a krom¢ zajmu o porozumeéni ocenuji v mentorském/koucovacim procesu neveénuje-li
mentor/kou¢ pozornost nékomu dal§imu, kdo chce jejich rozhovor pierusit. Tak jako nikdo



nenalije benzin do plné nadrze, nenalije ani své myslenky mentor/kouc do hlavy klienta, ktera
je plna. Ma-li klient potfebu mentorovi/koucovi sdé€lit své zazitky, nemél by se mentor/kouc
snazit vypravét vlastni ptibéh jako prvni. Klient tomu, co mentor/kouc tikd, stejné nedokaze
vénovat dostateCnou pozornost a ¢ekd, kdy vlastni hlavé ulevi od ptetékajicich myslenek.
Vypravi-li klient svlij piibéh samostatn€, pocituje v piimé komunikaci s mentorem/koucem
obvykle silnéj$i emoce. Pricinou mize byt klientova obava, jak bude mentor/kouc na jeho slova
reagovat. Kazdy klient je nééim vyjimecny a véii, Ze ma urCité kvality, které tfeba ostatnim
chybi. Spolehlivy zplisob pro ziskéani klienta v mentorském/koucovacim procesu je odhalit jeho
domnélou vyjimec¢nost a zamétit na vyjimecnost pochvalu. Klient neztistane chladny, kdyz si
mentor/kouc¢ v§imne a odhali jeho jedine¢né schopnosti.

10.2 DOTAZOVANI - ROZHOVOR, SKUPINOVA DISKUSE, MODERACE

V mentorském/koucovacim procesu je dotazovani nejrozsitenéjSim zptisobem ziskavani
informaci od subjektd, které jsou do mentorovani/koucovani néjak zaclenény. Subjekty
mentorského/koucovaciho procesu jsou mentoti/koucové, klienti, ucici se dospéli, lektofi,
manazeti vzdélavani v organizacich a zaméstnavatelé. Dotazovani se provadi prostfedky ptimé
komunikace s klientem, mezi které patii rozhovory, diskuse, moderovani. Prucha a Veteska
(2012:80-81) Vv Andragogickém slovniku zdavodiuji piednosti dotazovani, které poskytuje
informace reflektujici subjektivni ndzory, pocity a prozivani klientl, které jsou jinak pfimym
pozorovanim nezjistitelné. Slabinou dotazovani je niz§i spolehlivost ziskanych dat vlivem
riznych faktori v chovani klientl pfi poskytovani vypovédi. Primd komunikace Se projevuje
v mentorském/koucovacim procesu tak, ze se mentor/kou¢ umi vyjadrit ptimo, bez mlzeni a
manipulace. Vede jasné¢ mentorsky/koucovaci proces a jednoznaéné komunikuje o cilech,
jednotlivych krocich a pravidlech. U¢i tak klienty rozliSovat domnénky a fakta, protoze umi
ptedlozit vyjadieni pro rizné strany. Mentor/kou¢ je vzdy srozumitelny a klienta respektuje.
V piipad¢ novych a citlivych témat zada klienta o svoleni s tématy pracovat. Umi do piimé
komunikace zapojit humor, ktery klientovi problémy vhodné¢ odlehcuje.

Zakladnim nastrojem pifimé komunikace mentora/kouce s mentorovanym/koucovanym
klientem v mentorském/koucovacim procesu je rozhovor. Rozhovor muze byt podle ucelu
individualni nebo skupinovy, strukturovany (se zadanym poctem a sledem otazek) nebo volny
(spontanni vypravéni o profesni kariéfe klienta, Zivotni pfib¢h klienta, autobiografie klienta).
Specifickym prostiedkem je podle Pruchy a Vetesky (2012:220-221) hloubkovy rozhovor,
vyuzitelny v kvalitativnim vyzkumu, pfi némz se mentor/kou¢ jako vyzkumnik snazi vhodnymi
podnéty ziskat od klienta detailni informace objasiiujici motivy klientova chovani a postoja.
Odborné/védecky spravné provadéni, zaznam a vyhodnoceni hloubkového rozhovoru vyzaduje
uplatnovat piedepsand metodologicka pravidla. Silné (oteviené¢ a podnécujici) otdzky
mentora/kouce v rozhovoru motivuji a podnécuji klienta k ptemysleni tak, Ze oteviraji prostor
k tvoteni, hledani a objevovani novych myslenek. Mentor/kou¢ klade otazky tak, aby s nimi
byl klient schopen pracovat, pouziva silné otazky, které podporuji konstruktivni praci klienta
na sobé sama bez odsuzovani a hledani viniki. Dal§im ndastrojem pifimé komunikace
mentora/kouce s mentorovanymi/koucovanymi klienty v mentorském/koucovacim procesu je
skupinova diskuse. Pravidla pfimé komunikace s klienty pomahaji od zacatku skupinové
diskuse nastolit bezpecnou atmosféru. U&inna pravidla slouzi ve skupinové diskusi
k zabezpeceni hlavnich funkci komunikac¢niho procesu, ke kterym patii kontrola komunikace,
motivace komunikovat, porozuméni pocitim komunikujicich a posilovani informovanosti.
Galwey se (2012:150-151) v knize Zviddnéte stres metodou Inner Game. Jak se vyrovnat
S nastrahami Zivota a dosahnout vnitini stability odvolava na pravidlo STOP, které lze ve
skupinové¢ diskusi uplatnit, kdyz se diskutované téma osobné dotyka nékterého klienta. Pravidlo



STOP piedpokladd zastavit nevédomé pusobeni hybného momentu, ktery na klienta ve
skupinové diskusi piisobi, a zacit jednat védomé. Pravidlo STOP v origindle znamena:

1) S (Step back) - Podivat se na diskutované téma s odstupem a odd¢lit ve skupinové
diskusi momenty, kde se klienti nachazeji.

2) T (Think) - Pfemyslet, které odehravané skute¢nosti jsou v diskutovaném tématu
pravdivé a skutecné. Jaké jsou priority, moznosti, piekazky a bariéry diskutované¢ho
tématu, kterym klienti Celi.

3) O (Organize your thinking) - Usporadat si myslenky a vytvofit akéni plan ¢innosti.

4) P (Proceed) - PokraCovat a nezlstavat na misté, postupovat a podnikat dalsi kroky,
ale s jasn&jsim pochopenim diskutovaného tématu.

Diskusi lze zastavit a pozadat o jiny zptisob komunikace, ktery je vice neutralni a pouziva
co se déla dobte, co funguje, v tom maji klienti pokracovat, co je tieba ud¢€lat pfisté jinak, to je
tteba zménit. K pfijeti bezpecné zpétné vazby jsou nezbytné vécnost a konkrétnost.
V mentorském/koucovacim procesu jsou mlcéenlivost a otevienost klientd relativni. Lze
vyzadovat po klientech ml€enlivost v pribéhu mentorského/koucovaciho procesu, ale neni to
vymahatelny zdvazek. Ve skupinovych diskusich, kde jsou rozpory, konflikty nebo opozi¢ni
boje, musi mentor/kouc zustat realistou. Na otevieni nékterych témat musi byt vhodny cas,
sestava klientd a zralost skupiny. Z uvedenych divodi Mohauptova (2013:72) v knize Tymovy
koucink mentoriim/kouctim doporucuje aplikovat zasadu: Chovejte se tak, abyste se mohli vratit
do prdce a nelitovali, co jste Fekli. Navrhnout lze leps$i napad, jestlize je pivodni napad
nepiijatelny, ale nelze kritizovat. Jednou z dilezitych cest pro skupinovou diskusi je dodrzeni
komunikacniho retézce, coz predpoklada postup od myslenkového k recenému, slySenému,
porozumeénému a pochopenému. Zménu v tématu je proto tieba dikladné¢ promyslet,
srozumitelné vysvétlit a presveédcit se, Ze klienti rozuméji a chapou souvislosti. Mentor/kouc
tak musi provéfit, zda byli klienti vyslySeni, zda diskutovanému tématu porozuméli a pochopili,
pro¢ je nutné zménu tématu skupinové diskuse provést. Mentor/kou€ tak v rdmei skupinové
diskuse posiluje aktivni naslouchani klienti misto monologu. VSichni diskutujici klienti
skupiny se respektuji a chovaji se k sobé s tictou. Diskuse skupiny sleduje dobré zaméry, proto
se klienti v jejim pribéhu vzajemné neobvinuji a nevytvareji domnénky, pro¢ nékdo néco
ne/udélal. Skupinova diskuse se nezabyva rozebiranim minulosti a hledanim vinikl za
predchozi netspéchy, ale planuje budoucnost klientt.

Proces vedeni skupinovych diskusi a jinych spoleenskych akci za aktivni Ucasti
moderatora je moderace. Podle Priichy a Vetesky (2012:174) je moderace na rozdil od facilitace
direktivnéj$i a méné participativni. Z uvedené¢ho ditvodu lze efektivnéji moderaci uplatinovat
v mentorském neZ v koucovacim procesu. Moderator vede skupinovou diskusi na rizna
odbornd témata s riznymi cili. Soucasné nese vesSkerou odpoveédnost za priibéh moderace, tedy
za stanoveni cill, pravidel a pribéh setkdni s klienty. Na rozdil od facilititora moderator
vstupuje do skupinové diskuse vlastnimi otazkami, nazory, diskutované téma rozSifuje a
posouva. Klienti jsou v pribéhu moderace vice divaci nez spolutviirci, protoze moderator ma
vliv na kone¢né vystupy ze skupinové diskuse.

10.3 OTAZKY A FORMULOVANI HYPOTEZ

V mentorském/koucovacim procesu Vv pfimé komunikaci s mentorovanym/kouc¢ovanym
klientem jsou nejucinnéjsi konstruktivni otazky. Na konstruktivni otadzky klient odpovida tak,
ze tvoii néco nového a soucasné si neuvédomuje, ze je aktivni. Bobek a PeniSka (2008:150)
Vv Knize Prdce s lidmi povazuji konstruktivni otazky z uvedeného divodu za prostredek, ktery
vyznamné rozSifuje klientovy moznosti. Podstatou konstruktivnosti otazek je, ze v okamziku
polozeni na né nezna odpovéd ani mentor/kouc ani klient. Teprve spoleénym usilim obou



aktéri je postupné objevovano feSeni. Bobek a Peniska (2008:151) upozornuji, aby se v
rozhovoru dobré konstruktivni otazky pokladaly postupné tak, aby mentorovany/koucovany
klient neupadl do stresu, kdyz hned nema po ruce odpovéd'.

1) Co potrebujete resit? Na cem spolu budeme pracovat? O co vam doopravdy jde?

2) Jak bychom mohli nds cas efektivné a pro vas €O nejuzitecnéji vyuzit?

3) Co by pro vas bylo dobrym vysledkem, aby vam dnes stdlo za to, zZe jste prisel? S ¢im
potiebujete odchdazet?

4) Jak konkrétné poznate, ze jsme dosdhli cile, ze jste se dostal, kam jste potieboval? Podle
¢eho vseho budete posuzovat, ze vam 10 k necemu bylo?

5) Jakymi ruznymi zpusoby by se dalo téma resit a dojit k cili? Jaké jesté jiné moznosti vds
napadaji? Co jeste? Co dal?

6) Jak by bylo nejlepsi pokracovat? Jaka dalsi otdzka by vam nyni vyhovovala, pomohla a
nejlépe sedela? Co pro vas mohu udélat ja tady a ted?

7) K cemu vam byl dosavadni rozhovor uzitecny? C0 uz vam to prineslo? Jaky z rozhovoru
mate vystup? Co uz ted vite, Ze je (bude) ve vasem Zivoté jinak?

8) Co konkrétné a dokdy s tim udelate? Jaké budou ndsledujici kroky?

9) Co bychom mohli udélat pristé jinak a O stejné, aby t0 pro vds bylo jesté prinosnéjsi?

10) Kdybychom méli jesté dalsi hodinu ¢asu, na ¢em bychom spolu pracovali? Cemu
bychom se vénovali?

Dalsim druhem otdzek pouzivanych v pfimé komunikaci jsou imstruktivni otdzky
obsahujici pokyn mentora/kouce pro mentorované¢ho/koucovaného klienta. Bobek a PenisSka
(2008:149) upozoriuji, ze instruktivni otazky jsou uzaviené a pouzivaji se pti vedeni, nikoliv
Vv podpote klienta. Mentor/kou¢ instruktivni otazky pouziva v situaci, kdy si pieje, aby si klient
néco uvédomil. Chce klienta k néCemu pfimét a sam znd spravnou odpovéd. Potize
s instruktivnimi otdzkami spocivaji v tom, Ze aktivitu za klienta prebird mentor/kouc. Premysli
a fesi za klienta odpovédi a instruktivnimi otazkami tak zuzuje klientovy moznosti, ¢imz s
klientem manipuluje:

1) Nechcete se nad tim zamyslet?

2) Uz jste zkousel?

3) Udélate radeji ... nebo ...?

4) Co konkrétné a do kdy s tim udélate?

Soucasti prace sotdzkami v piimé komunikaci mentora/’kouce s klientem je
formulovani hypotéz, které vychazeji z dosavadnich znalosti mentora/kouce a klienta o
diskutovaném tématu. Formulace hypotézy muze vychazet ze zndmé teorie, kterou lze
empiricky ovéfovat. Reichel (2009:60) v knize Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii
povazuje hypotézu jako domnénku, podminéné pravdivy vyrok o vztahu mezi dvema ci vice
jevy, o existenci néjakého faktu, fenoménu, procesu a jejich pricindach, o jejich zméndch.
Reichel svou formulaci pfedjima urcity vztah mezi znaky, ktery lze zjistovat, zkoumat a tedy
empiricky ovéfovat. Pomoci vhodné zvolenych metod a divéryhodnych informaci lze pak
hypotézu bud’ potvrdit (verifikovat) nebo naopak odmitnout, vyvratit (falzifikovat).
Z odborného/védeckého hlediska jsou jak verifikace, tak falzifikace hypotézy stejn€ cenné. Je-
li cilem mentorského/koucovaciho procesu ovéftit platnost hypotézy a dojde-li mentor/kouc
s klientem k zavéru, Ze hypotéza neplati, naplni stanoveny cil mentorského/koucovaciho
procesu stejné jako v pfipadé, kdyby hypotézu potvrdil. Potvrdit hypotézu je obvykle
jednodussi nez vyvratit a v ptipad¢ falzifikace 1ze doporucit vyuzivat vice raznych metod.
Schlippe a Schweitzer (2001:84) v knize Systemickd terapie a poradenstvi povazovali
hypotézu za piedbéZny predpoklad, ktery je tifeba nasledné ovéfovat. Odkazovali na
systemickou terapii, kde je hypotetizovani od dob Selviniho Palazzoliho (1981) chapano jinak.



Hodnota hypotézy se v systemické terapii posuzuje podle uzite¢nosti. UziteCnost hypotézy je
métena organizacni funkci, kdy pii mnozstvi informaci obsazenych v rozhovorech jsou tfidény
vyznamné informace pro mentora/kouce, coz razi cestu pro jejich uspotradani
v mentorové/koucoveé hlavé. Druhou je podnécovaci funkce, kKdy hypotézy povahy novinky
maji mentorovi/koucovi nabidnout novy pohled, navrhovat a zkoumat nové moznosti. Kdyz
opakované probiha totéz, podporuji hypotézy s prvkem piekvapeni v mentorském/koucovacim
procesu neocekavané a nepravdépodobné aspekty. V mentorském/koucovacim procesu nejde
o nalezeni jediné spravné hypotézy. Zamérem je, aby rozmanité hypotézy vedly k rozmanitosti
pohledli a moznosti. Z uvedenych divodl je pfijatelné tvotit linearni hypotézy, kde jsou
mentor/kou¢ a klient otevieni myslence, Ze je vSemu mozna uplné jinak. Nové a prekvapivé
poznatky nabizeji hypotézy, které odporuji obvyklym popisim. Schlippe a Schweitzer
(2001:85) se odvolavaji na Hellingera navrhujiciho, aby se terapeut postavil vedle vylouceného
atekl: Vzdycky je tomu opacné, nez se ukazuje. Weber (1993), Furman a Ahola (1995) hovori,
ze neobvykld a napaditd vysvétleni predstavuji pii feSeni problémti dobré katalyzatory.
Doporucuji, Ze je tieba se odpoutat od piedstavy, ze existuje jediné spravné vysvétleni.
Z uvedenych davodu se lze prilezitostné ptat na nejméné pravdépodobné a nejméné jasné
vysvétleni problému, jaké klienta napadne. Systemicka hypotéza je vhodna a vystizna s tim
vyssi pravdépodobnosti, ¢im vice jedincii se problém tykda a ¢im vice mize ocenujicim
zpusobem propojit jednani aktérd. Hypotéza by méla byt formulovéana tak, aby zahrnovala
aktéry angazované v problému a pfitom spojovala bud dobré zamery s nezamyslenymi
negativnimi diisledky, nebo naopak trdpeni zpisobené problémem s pozitivnimi vedlejsimi
ucinky problému.

10.4 UROVNE NASLOUCHANI MENTORA/KOUCE KLIENTOVI

Mentor/kouc¢ se v procesu piimé komunikace s klientem pohybuje mezi ¢tyimi trovnémi
naslouchani. Prvni urovni naslouchani mentora/kouce je kosmetické naslouchani na pil ucha,
kdy se jeho pozornost zaméfuje na jevy, které probihaji kolem klienta. Druhou trovni je
konverzacni naslouchéani, kdy se mentor/kou¢ jako aktér piimé komunikace s Klientem
zamé&fuje na aspekt, ktery fekne jako dal$i. Treti Grovni je aktivni naslouchdni se snahou
mentora’kouce pochopit perspektivu klienta se zaméfenim na klicové informace a fakta.
Crkalova a Reitrhof (2012:91-92) v knize Priivodce svétem koucovani a osobnostni typologie
povazuji aktivni naslouchani je vysoce naro¢nou psychickou ¢innost, ktera vyzaduje trpélivost,
trénink a pevnou vili. Mezi nej€astéjs$i chyby mentora/kouce pii naslouchani klientovi patfi:
nevyslechnuti a netrpélivost, prerusovani reci a dokoncovani veét, rady a doporuceni, jak
problém vyresit, slaby ocni kontakt, Zadné ani neverbdlni reakce, hodnoceni (jak to vidi
mentor/kouc, co si o probléemu klienta mysli), uvadeni prikladii ze Zivota (srovnavani),
obvinovani (hledani vinika), opravovani a zlehcovani sdélovaného (bagatelizace), interpretace
Feceného, varovani (katastrofické scénare), plané utésovani (chlacholeni), mentor/kouc
prestane poslouchat, protoze predpoklada, ze vi, co chce klient Fici. Mezi nejrizikovéjsi situace,
kdy se aktivni naslouchani mize mentorovi/koucovi vymknout z rukou, Crkalova a Reithof
(2012:93) tadi:

1) to, co jeden fika, se druhému nelibi,

2) s tim, co jeden fika, druhy nesouhlasi,

3) aktéfi naslouchani jsou unaveni,

4) jeden je presveédceny, ze o problému druhého vi vice,
5) pocit, ze se ztraci Cas,

6) jeden druhému skdce do reci.

e v

Ctvrtou urovni je hloubkové naslouchani se snahou mentora/kouce vnimat Sir$i kontext
pfimé komunikace, osobnost, emoce, motivaci a potfeby klienta. KdyZ se mentor/kou¢ snazi



problém klienta komentovat, reflektovat a zopakovat obsah, otazky, emoce a smysl, jedna se o
tzv. echo v koucovani. Jak miize mentor/kouc klientovi aktivné naslouchat? Mentor/koué
prokazuje, ze rozumi mySlenkdm a pocitim klienta. Pfipravi si oteviené, rozvijejici a
objasiiujici otdzky, které bude klientovi pokladat. Ovéfuje pochopeni vyiéeného a ukazuje
klientovi svou ochotu poslouchat. NepferuSuje klienta a omezi vlastni mluveni, protoze
nepiedpoklada, ale klienta se ptd. MI¢i, vyuziva ticha v pfimé komunikaci a je empaticky. Pti
aktivnim naslouchani funguje podpora mentora/kouce otevienymi otazkami s ohledem nechat
klienta mluvit. Mentor/kouc se proto nesoustiedi na sebe sama, ale na klienta, v jehoz feci hleda
pocity, které pojmenovava. Mentor/kou¢ vyjadiuje ucast klientovi také neverbalné€, ovétruje
(parafrazuje) dulezité koucovaci otazky (Je to tak? Rozumim dobre, Ze?), vnima a prizpiisobuje
fe¢ svého téla hlasovému projevu. Mohauptova (2013:64) v knize Tymovy koucink doporucuje
mentorim/kouctim aktivni naslouchani tak, ze klientovi nejen naslouchaji, ale také si pamatuji
a vnimaji jeho hodnotna slova. Naslouchaji mezi fadky a jsou schopni vnimat energii v piimé
komunikaci s klientem a s energii souc¢asn¢ pracovat. Pomahaji klientovi vyjasnit a sjednotit
myslenky, protoze upiesiiuji a podporuji porozuméni klienta. Podporuji jasné a Cisté
vyjadfovani pocitii a emoci klienta bez obviiiovani, utoceni a posuzovani. Pomahaji slyset také
nazory jinych a umoznuji tak klientiim akceptovat pohledy, které mohou byt prekvapivé nebo
nevitané.

Shrnuti k zapamatovani

Aktivni slovni zasobou nedisponuje mentor/kou¢ navzdy. Slova z aktivni slovni zasoby se
rychle pfesouvaji do pasivni, nejsou-li aktivné v mentorském/koucovacim procesu v piimé
komunikaci s klientem vyuzivana. Nejéastéji pouzivanou metodou K ziskavani informaci od
klientd je dotazovani, které vyuziva jako techniku piimé komunikace s klientem rozhovor a
jako organiza¢ni formy piimé komunikace skupinovou diskusi a moderaci. V piimé
komunikaci s klientem mentor/kou¢ pouziva dva typy otazek. Prvnim typem jsou konstruktivni
otazky, na které klient odpovida tak, Ze tvofi néco nového a soucasné si neuvédomuje, zZe je
aktivni. Druhym typem jsou instruktivni otazky, které jsou uzaviené a pouzivaji se pti vedeni,
nikoliv v podpofte klienta. Z polozenych otazek lze odvozovat hypotézy jako domnénky, které
Ize verifikovat nebo falzifikovat. V kariérnim mentorovani/koucovani jsou nejcastéji
vyuzivany systemické hypotézy jako vhodné a vystizné s tim vyssi pravdépodobnosti, ¢im vice
jedinct se problém tyka a ¢im vice mlize ocenujicim zpisobem propojit jednani aktéri piimé
komunikace v mentorském/koucovacim procesu. S ptimou komunikaci souvisi rovnéz Ctyfi
irovné naslouchani mentora/kouée klientovi. Ctvrtou a sou¢asné nejvyssi urovni je hloubkové
naslouchani se snahou mentora/kouc¢e vnimat Sir$i kontext piimé komunikace, osobnost,
emoce, motivaci a potieby klienta.

Otazky k zamysleni

organiza¢ni formu ptimé komunikace?

2) Jak rozumite rozdilu mezi aktivni a pasivni slovni zdsobou mentora/kouce?

3) Cim je jina konstruktivni otazka na rozdil od otazky instruktivni?

4) Cim jsou rozdilné &tyti irovn& naslouchani mentora/koude klientovi?

5) Kdo a jak hypotézy v mentorském/koucovacim procesu verifikuje nebo falzifikuje?
6) Pro¢ se v mentorském/koucovacim procesu nejcastéji oveétuji systemické hypotézy?
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11 INTERVENCE KARIERNIM
MENTOROVANIM/KOUCOVANIM

Mnohem lepsi je odvazit se velkych véci, ziskat slavna vitézstvi, i kdyz se stridavymi nezdary,
nez se radit k ubohym duchum, kteri se ani moc neraduji, ani netrpi, protoze ziji v Sedivem
soumraku bez vitezstvi a porazek. Pamatuj si, Ze té nikdo nemiize donutit, aby ses citil Spatné,
pokud k tomu nedas souhlas. Theodore a Eleanor Rooseveltovi

Cilem jedenacté kapitoly je analyzovat moznosti a odvozovat vysledky z problému, které
klient teSi v intervenci kariérnim mentorovanim/koucovanim. Prvni c¢ast se vénuje
mentorskym/koucovacim piistupim/stylim jako partnerstvi mezi mentorem/koucem a
klientem. Druha ¢ast navrhuje aplikovat jednu z forem mentorské/koucovaci intervence, kterou
je vizualizace. Tteti ¢ast si v§ima narace a modifikuje postup 360 stupiiové zpétné vazby za
i¢elem hodnoceni. Ctvrta &ast prokazuje a podporuje vyznam leadershipu jako cesty manazera
K viidcovstvi.

11.1 MENTORSKE/KOUCOVACI PRISTUPY/STYLY - PARTNERSTVI

Zakladni pfistupy mentorti/koucii vyplyvaji z jejich osobnich postoji ke klientim.
Intervence kariérnim mentorovanim/koucovanim rozliSuje dva piistupy, které jsou ovlivnény
osobnim postojem mentora/kouce ke klientovi. Prvni klasicky v intervenci s klientem
pouzivany je direktivni ptistup, ktery Castéji aplikuje mentor. Druhy alternativni v intervenci
s klientem pouzivany pfistup je nedirektivni, ktery Castéji aplikuje kou€. Direktivni pristup
charakterizuje nasledujici osobni postoj mentora: Jd jsem na klienta expert a prebiram za ného
odpovednost. Myslim a rozhoduji za klienta, co je pro klienta dobré a jaky ma byt. Direktivni
ptistup charakterizuje v mentorovani vztah nadfizenosti a podfizenosti mezi mentorem a
klientem. Jednd se o pievladajici vztahovy model v kariérni poradenské praci, ktery je
v ¢eskych podminkach zakotenény. V ptipadé¢ direktivniho pfistupu odpovédnost zlistdva na
mentorovi. Direktivnimu pfistupu lze fikat vedeni, protoze mentor klienta vede (nese
odpovédnost). V odborné literatufe je n¢kdy ve stejném vyznamu pouzivan z angli¢tiny
prevzaty termin kontrola. Bobek a Peniska (2008:133) v knize Prace s lidmi konstatuji, Zze
podstatou direktivniho a expertniho ptistupu mentora je neduvéra, ze klient svij problém
zvladne. Mentor svému klientovi v podstaté sdéluje: Neverim ti, dokud mé nepresvédcis o
opaku. Slabinou direktivniho pfistupu je expertni styl jednani mentora. Klient tak nema prilezi-
tost osobnostné ruist a dokazuje, Ze neni schopen vlastni problémy zvladat. Mentor si tak mysli,
ze klientovi nemohl svétit osobni odpovédnost a oba se pohybuji v zaCarovaném kruhu. Bobek
a PeniSka (2008:134) vSak upozoriuji, Ze v fadé oblasti ma direktivni pfistup a expertni Styl
jednani opodstatnéni. Kdyz nelze osobni odpovédnost piedat, je-li k dispozici méné informaci
nebo kompetenci neZ protistrana, ptip. v krizovych situacich ¢i pod casovym tlakem.
Nedirektivni pristup charakterizuje nasledujici osobni postoj kouce: Respektuji, Ze klient je
expert na sebe sama, a ponechavam mu osobni odpovédnost. Inspiruji klienta, nabizim klientovi
podnéty a alternativy, ale uznavam a prijimam klientova rozhodnuti. Nedirektivni ptistup kouce
je vyjadfenim partnerského stylu jednani s klientem. Vyraznou devizou partnerstvi je, ze
Vv klientovi jako v protistran¢ kou¢ podporuje kompetentni jednani a zvysuje klientovu sebedii-
véru. Podstatou nedirektivniho pfistupu je ditvéra kouce ve schopnosti a zdroje klienta.
Nedirektivni piistup lze nazyvat podporou kouce, kdy klient na sebe pievzal odpovédnost a
kouc¢ klienta podporuje v jeho Usili. V odborné literatute je nékdy ve stejném vyznamu pouzivan
z anglictiny pfevzaty termin pomoc. Kouc tak klienta motivuje a fika: Ac¢koliv treba nevypaddas,
Ze bys na teSeni svého problemu mél, presto ti ditveruji, dokud mé nepresvedcis o opaku.



V piipadé nedirektivniho pfistupu klient odpoveédnost bere na sebe sama, pokud kou¢ dokaze
v nedirektivnim pfistupu setrvat. Pro kouce a klienta je totiz snadnéjsi upadnout zpét do
direktivniho modelu rodic - dité, ucitel - Zik, nadrizeny - podrizeny, lékar - pacient, mistr -
ucednik. Klienti mentoriim/kouctim casto uvadéji ptiklady z vlastniho pracovniho a osobniho
zivota, jak konkrétn¢ vypadal direktivni a nedirektivni piistup v oblastech jejich mezilidské
interakce. Co d¢lali a jak se chovali v rolich direktivnich a nedirektivnich jedinct. Vzpominaji
na sebe sama v rolich subjekti a objektt direktivniho a nedirektivniho ptisobeni, co tehdy na
n¢ a na druhé ptsobilo vice, a co fungovalo méné¢. Klienti jsou schopni shrnout, co bylo hlavni,
¢im se oba ptistupy od sebe lisSily a k ¢emu ktery ptistup vedl.

Tabulka 6: Pristupy v mentorovani/kou¢ovani

Direktivni pFistup Klientova zkuSenost Nedirektivni pristup Klientova zkuSenost
Vychovavam té Sebevychova
Ucim t& Sebevzdélavani
Ridim t& Sebeorganizace
M¢nim té Sebereflexe
Radim ti Zpétna vazba

Podle zkuSenosti Bobka a Penisky, ktefi vedou mentorské/koucovaci vycviky, ned¢la
ucastniklim vycvikll jako budoucim mentorim/kouc¢lim problém partnersky styl jednéni
s klientem pochopit a s nedirektivnim pfistupem sympatizovat. Trva jim vSak velmi dlouho,
nez dokadZzou hluboce zakofenéné direktivni zvyky nahradit skute¢né partnerskym stylem
jednani. Bobek a Peniska (2008:135) konstatuji, ze se jedna o otdzku néacviku, filozofického
mySleni, sebereflexe a zazitkt, kdy si mentor/kou¢ sam narazi nos a klient se mu postavi na
odpor. Mentoti/koucové Casto prozivaji opakujici se prozieni v zdzracnych situacich, kdy
partnersky styl jednani v nedirektivnim pftistupu skutecné v klientovi probudi netuSené zdroje.
Pii podpofe vramci koucovéani klient realizuje vlastni cile, kdezto pii vedeni v ramci
mentorovani napliiuje cile mentora nebo zadani od okoli. Bobek a PeniSka (2008:136)
doporucuji budoucim mentorim/kouc¢tm cviceni, podle kterého lze v rozhovorech s klienty
poznavat a reflektovat, zda jsou klienti vedeni/mentorovani nebo podporovéani/koucovani.
Budouci mentofi/koucové doplnuji do sloupeckt tabulky klienta nebo sebe sama jako
mentora/kouce podle toho, kam v obou pfistupech spravné patfi:

Tabulka 7: Styly v mentorovani/kouéovani
Zazracné situace
Kdo nese odpovédnost?
Komu mentor/kou¢ pomaha?
Kdo vice pracuje a mluvi?
Kdo 7ada o spolupraci?
Nakolik je klient kompetentni?

Vedeni/mentorovani Podpora/koucovani

Kdo a podle ceho rozhoduje, zda je klient dostatecné kompetentni? Bobek a Peniska
(2008:137) podle filozofickych a védeckych vykladi konstatuji, ze spravné zvazit klientovu
skute¢nou kompetentnost zvenci nelze objektivneé dokézat. Jediné, co zbyva, je rozhodnout se,
jakou kompetentnost klientovi je ochoten mentor/kou¢ ptiznat. Podle toho se pak ke klientovi
chové a s klientem jednd. Pfikladem jsou manazefti, kteti pti delegovani pravomoci a tkolt fesi,
odkud a jak zacit. Zda pockat, az podiizeny prokaze kompetentnost a na tomto zakladé
podiizenému divétovat a delegovat na n€ho vice ukoll. Problém s uvedenym ptistupem vSak
spociva v tom, Ze se pozitivnich signalll také manaZer nemusi dockat. Druhou variantou je
nejprve zacit podiizenym projevit divéru jako nezaslouzeny dar, jakkoliv je to t€Zké a jdouci
proti pfirozenym instinktim. Ptekvapivé se vSak potvrzuje, Ze se tato investice vyplati tim vice,
¢im byla na zacatku zdanlivé rizikovéjsi. Stejny princip plati nejen v managementu, ale i



Vv intervenci kariérnim koucovani/mentorovanim. S klientem nastane proména, objevi-li se
Vv intervenci mentor/kouc, ktery klienta nepovazuje za neschopného, bere ho vazn¢ a jedna s
nim jako s kompetentnim partnerem. Prokaze-l1i klientovi ditvéru tim, Ze mu svéii dulezity tkol,
na jehoz zvladnuti zalezi, klient prokéze skute¢nou kompetentnost.

11.2 MENTORSKA/KOUCOVACI INTERVENCE POMOCI VIZUALIZACE

V mentorské/koucovaci intervenci lze udrzovat prehled klienta vizualizaci. Komplexni a
vizualizace se v poradenskych Skolach pouziva k produkci vnitinich obrazt. Fischerova-Epeova
(2006:39-46) v knize Koucovani. Zasady a techniky profesniho doprovdzeni popisuje rizné
metody a formy vizualizace. Nejjednodussi metodou je zapisovani obsahti na karty. Témata a
cile se jednotlivé zapisuji, aby se pozdéji podle kritérii tfidily a podle potifeby noveé
strukturovaly. Mentor/kou¢ aktivné nasloucha, sjednocuje obsahové vypovédi klienta a
uchovéva si piehled, aniz by ztracel dil¢i aspekty. Pouziva obrazy na tabuli nebo materidlové
skulptury, které vznikaji v dialogu s klientem a v intervenci jsou uZzite¢né. Klientim jsou tak
znamé strukturované obrazy a schematické znazornéni projekti. Uvedené formy vizualizace se
vztahuji na obsahy a struktury. Kromé toho se v§ak mentor/kou¢ mtize pokusit zachytit jednim
obrazem vn¢jsi situaci klienta (obsahy, struktury) jeho vnitini krajinu. Stejné jako pii aktivnim
naslouchani hlavni vypovédi tematicky sjednoti a mluvi ke klientovi formou obrazu: Pokusim
se zndzornit vasi situaci obrazem a pak miizeme lépe prezkoumat, jestli jsem vas spravné
pochopil. Pokusim se jednim obrazem shrnout, jak jsem tomu doposud rozumél. Pti zobrazovani
dynamickych situaci a systemickych souvislosti 1ze pracovat s pohyblivymi obrazy na stole a
podlaze. Mentor/kou¢ pozada klienta, aby rizné postavy, o kterych mluvi, znazornil ve
vytyceném poli a jejich pozice v ptipadé potieby v pribéhu rozhovoru meénil.

Polem je arch papiru, na kterém je nakresleny ctyfuhelnik vnitiniho pole oddéleny od
vnéjsiho okraje. Ve vnitfnim poli je znazornéna situace klienta, ktery se ocitd v soukoli mezi
loajalitou k nadfizenému a koleglim. Vné listu papiru jsou znazornéni ptitelkyné a kolega, kteti
jsou schopni situaci posuzovat s odstupem. Klient mtze postavu, ktera ho znazornuje na listu
papiru umistovat do rtiznych postaveni a zobrazit, jaké zmény by jeho kroky zplsobily
ostatnim. Materidlem pro pohyblivé obrazy miize byt vSechno, co je pravé po ruce. Na tifadech a v
zasedacich mistnostech byvaji fixy, planovaci materialy, sklenice, mince nebo cokoliv, co lze najit v
kapsach klienti. Nevhodné jsou predméty s negativnim symbolickym charakterem jako noze. Pokud se
klientlim vizualizace libi, mél by mit mentor/kou¢ vybér objektl pro situacni sousosi, jednoduché
kuzelové loutky z obchodl pro vytvarniky, rtizné silné fixy nebo kousky dieva v riznych barvach,
provazky, kterymi lze znazornit hranice. Prace na podlaze ma vyhodu, Ze mentor/kou¢ dobfe pracuje se
vzdalenostmi. Klienty mentor/kou¢ umisti pfi somatickém kouCovani vné papiru a ptehledem shora rozviji
distancovanou perspektivu, coz je piiznivé zejména, je-li klient problémem vyrazné zasazen. Pfi
vizualizaci se bohatstvi ndpadli nekladou Zadné hranice. Dovoleno je vSechno, co pfispiva k vysvétleni,
zdtraznéni nebo piehledu. Jeden obraz rekne vice, nez 1 000 slov.

Vizualizace v mentorské/koucovaci intervenci dodavaji vystiznost a pomahaji
mentorovi/koucovi s vysvétlovanim, protoZe slouZi pii rozhovoru s klientem jako prostfednik.
Jsou treti veci, ke které se mentor/kou¢ a klient obraceji a reguluji blizkost a distanci.
Vizualizace umoziuji distancovani, protoze na véci lze pohlizet s odstupem a prilezitostné.
Klient miiZze kdykoliv prozkoumat, zda se znazornénim své situace souhlasi. Pohyblivé obrazy
maji vyhodu, Ze 1ze podle volby nazorné piehrat rizné zmény a jejich vlivy. Vznikajici obrazy jsou
vyrazem procesu rozhovoru a nékdy nebyvaji pro vnéjsi pozorovatele pochopitelné. Klient néco upravil
nebo v prubéhu hovoru vyplynuly nové aspekty a tak doslo ke zméné ¢i k doplnéni obrazu. Mentor/kou¢
by se pii vizualizaci nemél podiizovat tlaku k prezentaci nebo vykonu. Obraz je dialogickou nabidkou a
klient rozhoduje, jak nabidku vyuzije. Hlavni Gskali pfi vizualizaci spociva v moZnosti ztraty kontaktu s



klientem, kdyZ se mentor/kou¢ do vizualizace pusti brzy, rychle ¢i zmatené. Nevyhodné je také stat
dlouho ke klientovi zady nebo se zamétovat na estetiku obrazii misto na jejich ucinek. Knoblauch
(2013:57-59) v knize Cile v pracovnim i osobnim Zivoté doporuuje vytvaiet klientim vlastni cilovou
fotografii. Klient ma piihlizet k Zivotnim oblastem, které ovliviuji profesni kariéru a odpovédét na
otazku: Jak by méla na konci vypadat moje profesni kariéra a co bych chtél v profesni kariére vytvorit?
Napady muze sdilet s obrazky a fotografiemi na vykresech nebo v riznych modelech v podobé kolazi.
Popis cilové fotografie klient provede v pfitomném Case, jako kdyby byla skutecnosti. Sdilet 1ze
inspirujici fotografie a nebude-li staCit misto na skice, pak Ize ptilozit dalsi stranky koupit fotoalbum, do
kterého klient inspirujici fotografie z ¢asopisti nalepi a opatii popisy. Po vytvoieni cilové fotografie 1ze
doporucit zredukovat popis cilové fotografie do n€kolika slov. Cilem je shrnout vizudlni obsah cilové
fotografie do jedné véty, ktera predstavuje Zivotni motto klienta. Zivotni motto klienta je funkéni za
ptedpokladu dobré zapamatovatelnosti a komunikativnosti. V profesni kariéte klient stoji pied otdzkou
spravné volby z nékolika rovnocennych alternativ a nevi, kterou alternativu zvolit. Kdyz klient pfemysli
nad svym zivotnim mottem a vyvola si myslenky na vlastni cilovou fotografii, uvédomuje si, co pro n¢ho
Z dlouhodobého hlediska v profesni kariéfe vyznamné. V daném piipadé Zivotni motto klienta funguje
jako voditko pro efektivni kariérové rozhodovani.

11.3 NARATIVNI MENTOROVANI/KOUCOVANI A 360 STUPNOVA ZPETNA VAZBA

Narace znamend vypravéni a tyka se pfibéhi. Klient vypravi o profesni kariéte piibeh,
ktery popisuje jeho nahled na véc a rozklicovava vyznamy, které udalostem kariéry pfipisuje.
Bobek a Peniska (2008:243) v knize Prdce slidmi v naraci spatfuji piibéh o nadéji a
okolnostech s vnitini silou klienta je pfekonavat. Vypravéni se netyka jen minulosti, ale ma silu
formovat budouci profesni kariéru. Pfibéhy klientd jsou syceny realnymi udalostmi, které
v piibézich predstavuji izolované historicke body. Piibéh z udélosti ¢ini az logické propojeni
udaélosti do uceleného vypravéni, které dava smysl. Propojeni je autorskym dilem klienta. Roli
sehrava klientovo piesvédceni, predsudky, zplisoby vidéni svéta a osobni filozofie. Jeden klient
na zéklad¢ urcitych udalosti spatiuje vlastni profesni kariéru jako sérii proher. Jiny klient si ze
stejnych udalosti sestavi ptibéh o odolnosti a piekonavani prekazek. Rozhodujici je autorska
erudice klienta, zdmér a klientova osobnost jako vypravéfe. Toho vyuZzivd narativni
mentorovani/koucovani pro klienty, kterym je nabidnuto podivat se znovu, z ¢eho sestdva
ptibch, ktery sami sobé o profesni kariéte vypravéeji. Po dekonstrukei a nalezeni historickych
udalosti, o které se ptibéh opird, jsou neuzitecné epizody z piibé¢hu vypustény. Jiné epizody,
které nalézanému zadoucimu smyslu piibéhu lépe vyhovuji, jsou do n¢ho na zikladé¢
vzpominek doplnény. Ze sttipkill je sestaven novy ptibéh, ktery dava klientovi lepsi smysl a
nové moznosti jednani. Pfibéh klientovy profesni kariéry je pfevypravén a dil¢i momenty
historie jsou pospojovany do nového ptibehu, ktery dava novy vyznam. Klientiv ptibéh tak ma
lé¢ivou silu proménovat vnimani minulosti a pfitomnosti, a tim ovlivilovat ocekavanou
budoucnost. Bobek a Peniska (2008:244) upozoriiuji, Ze z traumatizujicich udalosti v détstvi si
klient Casto vytvaii predstavu, Ze mu bylo ublizeno a uZ z n€ho nikdy nic pofddného nebude.
Tak si Casto vysvétluje trvaly a opakujici se neuspéch v hleddni zaméstnani. Mentor/kouc
klienta provazi udalostmi v jeho minulosti a poméha mu objevovat skryté konstruktivni ¢asti
osobni historie, které tam byly, ale nebyla jim vénovana pozornost. V cem byl klient Sikovny, za
co byl ocenovan, jak se z utrpénych zranéni dokazal znovu otrepat. V klientovi postupné roste
vize, Ze takto sam sebe nikdy nevidé€l. BEhem casu dostane odvahu na sebe sama pohlizet jako
na jedince, ktery ma silu se nepolozit. Co bylo piivodné piibéhem prohry, se proméni ve
vypravéni o vnitini sile, coz klientovi dodava odvahu se vyporadavat s nepfiznivou situaci.
Klient je schopen si najit praci, bydleni a dafi se mu také v osobnim zivoté. Vypad4 jako silna
osobnost, zocelena zivotnimi boji a piekonanymi piekdzkami. Hlavni pfekonanou piekazkou



bylo vnitini presvédceni, ze je klient minulosti pfeduréen k netspéchu. Kdyz byla hlavni
prekazka ptekonana, doslo k zméné klientova zivotniho piib&hu.

Uhel pohledu konkrétniho &lovéka je subjektivné zabarveny v zavislosti na zku$enostech,
presvédceni a predstavach, co je spravné ¢i nespravné, dobré Ci Spatné. Neni objektivni, ale
dava klientovi moznost se zamyslet nad vlastnim chovanim, jednanim a vysledky ¢innosti. V
ptipad¢, Ze klient chce ziskat objektivnéjsi nahled na vlastni osobnost nebo vysledky prace, je
vhodné ziskat zpétnou vazbu od vice lidi. Jedna se o 360 stupriovou zpétnou vazbu, kdy je do
hodnoceni zapojeno vice subjektd a vyuziva se v pracovnich tymech. V kontextu fungovani
organizaci je chapana jako proces sdileni vysledkli pozorovani (piipominek a ndméti na
zlepseni) s druhou osobou ¢i osobami se zamérem zvysit jeji/jejich vykonnost jako jedince ¢i
skupiny. V takovém ptipad¢ je zpétna vazba obousmérna, aby bylo mozné zajistit kontinualni
zlepSovani jedince ¢i skupiny, resp. celé organizace. Dembowska s kolektivem (2009:99)
v knize Sedm krokii efektivniho koucovani poukazuje na soucasnost, kde existuje mnoho
sitovych systémt, do kterych lze zaclenit v rdmci organizace velky pocet osob. Existuji
individualizované ptistupy pro top management, kde se osobni pohovory o 360 stupnich stale
realizuji. Proces vygeneruje zpravu, ktera ukaze silné stranky i problémy v rozvoji. Nékteré
procesy také predstavuji vizudlni interpretaci vysledkli a komentdii ohledné relativniho
klientova vykonu ve vztahu k dal§im internim a externim fidicim pracovnikiim. Posudek dava
zaklad strukturované a dikladné diskusi pfi zpétné vazbé, kdy dojde k vytvofeni planu
osobniho rozvoje, a definuji se dalsi kroky.

Kdyz klient pochopi, jak ho vnimaji ostatni, a situaci, kterd k tomu vedla, zamysli se nad
otazkami: [) Souhlasim nebo ne? 2) Co musim délat jinak? Rosinski (2009:221-223) vzpomina
v knize Koucovani v multikulturnim prostredi na Gorana IvaniSevice, ktery hral v roce 2001 na
tenisovém turnaji ve Wimbledonu. Ziskal divokou kartu, diky niz mohl jako 125. hra¢
svétového zebticku na turnaji startovat. Sdzkové kancelare vypsaly na jeho vitézstvi kurz 1:125.
Lidé nevétili, Ze ma potencial, aby dany grandslamovy turnaj vyhral. Goran na kurtu vedl
dialogy se svym dobrym, Spatnym a tietim ja, vétil ve sviij talent a turnaj vyhral. Dany ptiklad
ukazuje, ze pozorovatelé neznaji lidi takové, jaci skuteéné jsou a jednaji, jak osoby vrimaji.
Zpisob vzijemného vniméani vytvari vnéjsi realitu a chce-li klient efektivné stanovit cile
osobniho rozvoje, musi vnéjsi realitu poznat. Vnéjsi ptedstavy lze konfrontovat s dojmy o sob¢
sama. Osobni analyza klientovi pomiize lépe posoudit vlastni pfednosti a nedostatky.
Nejefektivné;si lidii maji rozvinuté védomi o sobé sama. Vysoce je rozvinuté védomi tehdy,
kdyZz vnimani sebe sama neni v rozporu s vnimanim druhych. Kdyz se klient pfeceniuje, mize
se jednat o vysokou sebedivéru, ale také to miize poukazovat na existenci slepych mist. Klient
muze klamat sdim sebe, miiZze si myslet, ze uspésSné zvlada posilovani pravomoci, zatimco si
podtizeni stéZuji, Ze se nerad vzdava kontroly. Maji-li mentorovani/koucovani klienti sklony se
podcenovat, jedna se o dasledek vysokych métitek, kterych nemohou dosahnout. Vysledkem
je pak ztrata sebedlvéry. 360 stupiiovou zpétnou vazbu lze doporucit uplatiiovat peclivé a
opatrn€. Vyuzivat dialog, postavit do protikladu vnéj$i a vnitini vnimani a pfesnéji posoudit
prednosti a nedostatky klienta. 360 stupfiovou zpétnou vazbu Ize ziskat v rdmci standardniho
tymového zjistovani informaci, sledovani klimatu a podle hodnoceni ostatnich. Jde-li 0
standardni dotazovani, mentor/kou¢ ani klient nejen nemusi navrhovat dotazniky, ale mize tézit
ze srovnani s vysledky normativné vybranych vzorki respondenti.

Shrnuti k zapamatovani

Mentorské/koucovaci pristupy/styly v intervenci s klientem lze rozde€lit na direktivni a
nedirektivni. Direktivnimu pfistupu lze fikat vedeni, protoZze mentor klienta vede a kontroluje
(nese odpovédnost). Nedirektivni pfistup lze nazyvat podporou kouce, kdy klient na sebe sama
piebird osobni odpovédnost a kouc¢ klientovi pomaha podporou v usili. Vystupem
mentorské/koucovaci intervence pomoci vizualizace je cilova fotografie klienta. Klient ptihlizi



k Zivotnim oblastem, které ovliviuji jeho profesni kariéru, a cilova fotografie dava odpovéd’ na otazku:
Jak by méla na konci vypadat moje profesni kariéra a co bych chtél v profesni kariére vytvorit? Klient
napady sdili s obrazky a fotografiemi na vykresech nebo v modelech podobou kolazi. Narativni
mentorovani/koucovani sycené redlnymi udalostmi v piibézich klientl predstavuji izolované
historické body profesni kariéry jako zivotni drahy. Pfibéh z udalosti ¢ini az logické propojeni
udalosti do uceleného vypravéni, které dava smysl a je autorskym dilem klienta. V ptipad¢, ze
klient chce ziskat objektivnéj$i nahled na vlastni osobnost a vysledky prace, je vhodné ziskat
zpétnou vazbu od vice lidi. Jedna se o 360 stupriovou zpétnou vazbu, kdy je do hodnoceni za-
pojeno vice subjektli a vyuziva se v pracovnich tymech.

Otazky k zamysleni

1) Kdo zaridi klientovi v kariérnim mentorovani/koucovani nedirektivni styl intervence?

2) Co piivede klienta na myslenku, aby vytvofil cilovou fotografii své profesni kariéry?

3) Co je pricinou logického propojeni historickych bodi profesni kariéry do uceleného
vypravéni?

4) Co by se muselo stat, aby klient nebyl nucen do dalsi spoluprace s mentorem /koucem?

5) Co muze klienta k intervenci kariérnim mentorovanim/kouc¢ovanim motivovat a presveédcit?
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12 KONTRAKT O KARIERNI MENTOROVANI/KOUCOVANI

Skoc, kridla roztahnes cestou. Ray Bradbury

Cilem dvandcté kapitoly je objasnit kontrakt a pojednat o kontraktu v kariérnim
mentorovani/koucovani jako o smlouveé mezi mentorem/koucem a klientem. Prvni Cast popisuje
pfiCiny a feSeni krizovych situaci v zaméstnani jako negativnich zkuSenosti klienta. Druha ¢ast
seznamuje se zadosti jako s formulovanim problémii, potieb a cila klienta v profesni kariéie.
Tteti cast vysvétluje objednavku jako postup dojednavani mezi mentorem/koucem a klientem.
Ctvrta &ast sleduje uzavirani zakazky o kariérni mentorovani/koucovani v pojeti cile KARAT
podle modelu GROW.

12.1 KRIZOVA SITUACE JAKO ZKUSENOST KLIENTA

V narocnych situacich nejprve klienti pouzivaji obvyklé vzorce svého reagovani, véetné
strategii zvladani. Dostane-li klient v labilnim rozpolozeni vypovéd’ od zaméstnavatele, reaguje
tak, jak to k nému osobnostné sedi. Duvérné okoli klienta mtize konstatovat, ze uvedené jednani
je pro klienta typické, protoze takového lidé z daveérného okoli klienta znaji. V podobné situaci
se tedy klienti chovaji rizné. V prvni fazi krize projevuji individualné vyzkouSené nouzové
reakce, protoze pocit vlastniho vlivu je stale po ruce. Klient mé o¢ekavani, Ze s tim, co ma k
dispozici, mize smysluplné a uspésné reagovat. Kdyz se to podari, je t€zka situace zdolana a
krize zazehnana, jesté nez propukla.

Teprve kdyz pokusy o feseni a strategie zvladani ztroskotaji, dostavuji se pocity bezmoci,
bezvychodnosti a beznadé&je. Situace je pak prozivana jako krize nebo vyjimecny stav. Krizova
faze je pro klienty nepfijemnd, protoze ji provazeji silné negativné prozivané emoce. Lze
ptedpokladat, ze klient pii vypovédi zaméstnavatele prozije vztek, zoufalstvi, stud nebo smutek.
Kdyz vsak pfijme a prozije tihu krizové situace, je dosazeno pudy, na které mize vyrust néco
nového. Pfed novym nasmérovanim se nachdzi rozlou€eni se starym. Klient musi pfijmout, Ze
stard situace je pry¢: Byl jsem skutecné vypovézen, nedostal jsem novou pozici. Reorganizace
je nevyhnutelna a miyj nynéjsi tym uz nebude existovat. Dojde-li k piijeti krizové situace
klientem a s ni spjatych pocitl, miiZze se zdafit konstruktivni zpracovani krize. N&kdy je vSak
bolestné a pro klienta tézké piijmout ztratu a s ni spojené pocity zklamani.

Fischerova-Epeova (2006:106-108) v knize Koucovani. Zdsady a techniky profesniho
doprovazeni upozoriuje na riziko, ze krize mize byt popirdna nebo zpracovana klientem
destruktivné. Pfi popieni krizové situace Ziji klienti jako by se nic zvlastniho nestalo. Hrozici
ztrata pracovniho mista je ignorovana a finanéni starosti zadusi v praci. Kli§é ve stylu chlapi
nepldacou nebo indian nezna bolest, podporuje chovani klienta zalozené na vytésnéni. Klienti
mobilizuji svou existujici rezervni nadrz, az se vyprazdni a krize propukne v tézSi a
nevyhnutelnéjsi formé. Pro v§imavé pozorovatele mizZe postoj zaloZeny na vytésnéni pisobit
bizarn¢, protoZze krize je podprahové vnimatelna. Mentor/kou¢ vSak pottebuje v podobnych
situacich jemnocit a zodpovédnost, aby citlivé, ale jisté zasahl a doporucil klientovi oddechovy
¢as. Druhou formou, kterd vede k destruktivnimu zpracovani krize, je uvaznuti klienta v
izolovanych pocitech a myslenkach. Pak klient jesté 1éta poté, co se mu stala kiivda, zatrpkle
ocekava zadostiucinéni a €ini své ucitele zodpoveédnymi, Ze neudelal slibnou profesni kariéru.
Nékdy je bolest obracena (sebe)destruktivnim zptisobem vné, kdyz nedojde k splnéni ptani a
tuzeb v profesni kariéte a klient trva, ze mu vzestup patii. Mize se pak orientovat na valku s
pfedstavenymi nebo konkurenty, misto aby se sdm postaral o vlastni profesni vyvojové
moznosti. Pro klienta se pak zda snazsi zaméfit energii na snovani pomsty, nez aby piijal, ze
ho do urcité pozice nechteji. Dokud klient véfi nebo bojuje, Ze nechtény vyvoj lze docasne
odvratit nebo zrusit, neni ptipraveny pro dalsi krok k nové orientaci. Jak intenzivné a jak dlouho



klient proziva krizi, je riizné. Muze trvat dlouho, nez klient ztraty emocionalné zpracuje a najde
cestu k nové orientaci. Néktefi klienti zvladaji krize 1épe tim, ze povazuji za dulezité nemit
Vv mentorovani/koucovani piedstavu o zvladani krize podle ¢asovych usekli a intenzity, se
kterou se v krizové situaci setkavaji. Z uvedenych divod by mél mentor/kou¢ zistavat bdely,
aby zjistil, zda se zpracovani krizové situace klientovi dafi, nebo zda je klient v nebezpeci, ze
Vv krizové fazi uvazne. Produktivni zvladnuti krize souvisi s tim, jak klient situaci vyhodnoti,
aby se snesla s jeho identitou. Vzniknou tak nové perspektivy, které dovoli se divat dopiedu s
nad¢ji. Lze ocekavat, ze klient tehdy poznd, ze byl sam delsi dobu nespokojeny a s vypoveédi ho
zaméstnavatel predesel. Klient, ktery v zaméstnani neziskal vedouci pozici, mozna zjisti, ze ho krizova
situace motivuje, aby se pieorientoval a vyzkousel néco nového. Miize svou energii zaméfit na nové
vyzvy a ve svém prozivani vlastni hodnoty neni odkézan jen na vedouci pozici. Mozna se kvuli tomu
musi vzdat n€kterych hodnot a osobnich ptesvédceni nebo je preformulovat, ziska vSak nové schopnosti
a svobody. Teprve kdyZ jsou nalezeny nové cile, které se jevi jako smysluplné a dosazitelné s pomoci
vlastniho Usili, vyvstane opét diivéra v sebe sama a nova energie.

12.2 ZADOST JAKO FORMULACE PROBLEMU, POTREB A CILU KLIENTA

Klient nezije ve svéte problémi, ale ve svété zadosti. V zadosti je problém formulovan
ve vztahu k zméné, potfebam a kariérnim cilim klienta. V zadosti o kariérni
mentorovani/koucovani klient ptichazi s pfanim a potiebou néco dé¢lat, aby se jeho situace
zménila. Zadost je klientem potvrzena dohoda, kterému tématu se bude s mentorem/koutem
vénovat. Je-li z predchozi faze mentorského/koucovaciho procesu shromazdéno vice
tematickych okruht, dochézi pti formulovani zadosti klienta k vybéru jednoho konkrétniho
tématu, na kterém se s mentorem/kouc¢em shodne. Vybranému tématu je uzitecné se pii dalSim
setkani obou aktérii vénovat hloubéji, protoze tcelem je formulovat Zdadost Klienta. V této
souvislosti podnét, ze kterého l1ze Zadost o kariérni mentorovani/koucovani vytvoftit, Parma
(2006:55) v knize Umeni koucovat nazyva zZadostni podnét, a podnét, ktery je nejprve ticba
ptevést do ovlivnitelné nestiznostni roviny, oznacuje za stiznostni podnét. Vystupem je zizeni
témat na jediné, na které se chce klient aktudlné zaméfit a jakého vysledku chce dosahnout.
Bobek a Peniska (2008:163) v knize Prace s lidmi. Ucebnice poradenstvi, koucovani, terapie a
socioterapie pro pomahajici profese predkladaji mentorské/koucovaci otazky, které
mentor/kou¢ pii formulovani Zadosti klientovi polozi:

1) Na co se zamerime pravé ted, at’ €O nejlépe vyuzijeme cas, ktery mame k dispozici?
2) Co je pro vas V soucasné dobé nejdiilezitéjsi/nejaktualnéjsi?

3) Které z témat pro vas slibuje nejvétsi prinos, kdyz se vam ho podari vyresit?

4) Kterou z veci, 0 kterych jste mluvil, miizeme podle vas zacit resit my dva pravé dnes?
5) Co z toho slibuje nejrychlejsi a nejsnadnéjsi pokrok?

6) Kdyby se vam vsechno podarilo, kterd z véci by se podle vas zménila nejdrive?

Jakou ulohu ma zména v profesni kariére klienta? Pro¢ ma klient profesni potieby? Co
je klientovo a co je implementované mentorem/koucem? Jak se v profesnich potrebdach klienta
vyznat? Co se vybavi, kdyz se Fekne zména v prozivani, chovani a mysleni v profesni kariére?
Zménu v profesni kariéte lze chéapat jako stav organismu, kdy stabilita na jedné strané
(rovnovaha Zivotnich procesti a sama profesni kariéra jako zivotni drdha) je zajiStovana
labilitou na stran¢ druhé (trvalou zménou vnitiniho prostiedi, kterd v reakci na zménu vnéjsiho
prostiedi zajist'uje profesni kariéru jako Zivotni drahu). Z tohoto hlediska je zména v profesni
kariéfe vSudypiitomnd, neustald a nezbytna. Z tohoto pohledu Ize chapat ne-zménu jako iluzi.
Otéazka k feSeni pak nespociva v dilematu, zda zménu, ano ¢i ne, ale jen jakou zménu, diivod a
jak zmeénu v profesni kariére realizovat. Na zmény klienta v profesni kariéte, véetné zmén
socidlnich systému, se zamétuje systemické koucovani, které nejdiive zkouma, jaké zmény
klient potfebuje, pro¢ prave tyto zmeény a jak nejefektivnéji zmén dosahnout.



Parma (2006:31-32) vysvétluje vnitrni a vnéjsi potieby zmén Kklienti.
V organizacich mentorovani/koucovani disledné pracuje se vSemi potifebami a cili, které se
vztahuji na pracovniky. Potieby pracovniky k cilim bud' oteviené vedou, nebo rozvijeji
pracovni kompetentnost tak, aby si vlastni cile pracovnici v ramci cilt vysSich sami vytvareli a
co nejsamostatnéji cili dosahovali. Mentor/kouc¢ tak nejdiive podle hesla kdyz nevis, kam
plujes, neni ti zadny vitr dobry, zjistuje potfeby, ramce a cile, v nichz se pracovnik jako klient
pohybuje. Podle potieby ve spolupraci s nadfizenymi (nebo i sdm) mentor/kouc s klientem
vhodné cile spoluvytvaii. Podobné mentor/kouc pracuje s osobnimi potiebami a cili pracovnika
jako svého klienta a zajiSt'uje, aby osobni cile byly v souladu s cili organizace. Mentor/kouc
umi zabezpecit, aby organizace a pracovnik dobie védéli, co chtéji, aby cile byly postaveny
konkrétné, dostatecné a dosaziteln€. Tim mentor/kouc¢ vede pracovniky ke strategickému a
systétmovému mysleni. Tvoreni cilii zmeén je podle Parmy (2006:33-34) tfetim ukolem
mentora/kouce podle zmapovanych vnéjsich a vnitinich potieb klienta (a jeho okoli) definovat
vlastni cile. V lepSim pfipadé pomaha klientovi, aby si podle pragmatickych kritérii, ktera
klientovi mentor/kouc¢ nabidne, formulovat osobni cile klient sam. Jedna se o nadro¢nou praci a
hodn¢ klienti s ni ma potize. Mentofi/koucové od klientd Ccasto slySi, ze kariérni
mentorovani/koucovani je prvni zkusenost v profesni kariéte, kdy se nékdo zajima, co skute¢né
potiebuji. Kde se meli naucit vedet, co sami potrebuji a zformulovat vlastni potreby do
pouzitelnych cilii? Neni-li klient schopen zformulovat osobni cile, neumi si pfedstavit, co po
ném chce okoli, nevi, co chce. V tomto pifipad¢ nezbyva mentorovi/koucovi, nez aby pouzitelné
cile zjistil od kompetentnich lidi, kteti po klientovi mohou néco chtit nebo z kontextu a rdmcu,
ve kterych se klient pohybuje. Zde mentor/kou¢ vede klienta k ciliim se snahou klienta
zkompetentiiovat a nabizet mu moznost samostatné¢ formulovat osobni cile a pfevzit iniciativu
za jejich realizaci.

Zvlastnim ptipadem je situace, kdy klient nevi, co chce, ale vi, Ze néco chce, ale potiebuje
od mentora/kouce, aby mu pomohl si uvédomit a zformulovat, co vlastné pottebuje. Jedna se o
regulérni cil, se kterym mentor/kou¢ mize hned pracovat. S dobfe postavenymi cili se pracuje
efektivné, protoze staci nastavit hodnoty, které je tfeba pii dosahovani cili respektovat.
Mentor/kou¢ pracuje bud' s jednotlivci nebo s malymi skupinami a disponuje nastroji, jak
zafidit, aby klienti osobnich cilii dosahovali. Vyuzivd metody a techniky vedeni a rozvoje
postupech, kterymi ovliviiuje klienty, aby si na co nejvice véci pfisli sami. Mentor/kou¢ umi
pracovat nejen na profesnich cilech, ale 1 na osobnostnim rozvoji klientd a vztahovych
zélezitostech. Mentor/kouc je specialista na rozpoznani, co se klientim dafi, co je pouzitelné a
na ¢em lze stavét. Z uvedenych diivodll je mentor/kou¢ vhodny také pro krizovou intervenci,
pro vyvedeni klientdi ¢i socidlniho systému z krize. Parma (2006:35) doporucuje aplikovat
nasledujici kritéria k formulovani osobnich cild, kterych chce klient dosahnout:

1) sled malych a postupnych krokaii,

2) aby nebyly klientem vnimany jako prilis jednoduché,

3) dilezité, vyznamné pro klienta i mentora/kouce,

4) popis konkrétniho chovani, které lze videt, slyset, citit,

5) zacdtek a pritomnost néceho chténého, tedy ne "jsem o ctvrtinu vic sebevédomy”,

6) realizovatelné kroky, respektujici moznosti klienta, nikoliv mentora/kouce,

7) v socidlnich a vztahovych souvislostech, jak dosazeni cile pozna $éf, co se po dosazeni
cile zmeni na vztahu klienta ke spolupracovnikiim,

8) v ruznych situacnich souvislostech, jak se dosazeni cile projevi v praci klienta, co
v§echno pracovni posun ovlivni v soukromi klienta.

Podati-1i se alespoil nékterd z uvedenych pravidel uplatnit pfi tvorbé cilli, je vyssi Sance na
jejich rychlejsi a bezpetnéjsi dosazeni. Pomuze-li mentor/kou¢ svému klientovi podle



doporucenych kritérii zformulovat osobni cile, tak pti dosahovani cili klient jiz mentora/kouce
nepotiebuje a pracuje samostatné. Nékdy hlavni problém klienta spocivéa ve schopnosti osobni
cile samostatné ucinné zformulovat.

12.3 OBJEDNAVKA JAKO DOJEDNAVANI KLIENTA S MENTOREM/KOUCEM

Klientovy potieby a moznosti mentora/kouce jsou predmétem dojednéni. Objednavka
ovSem k zaCatku spoluprace obou aktérii nestaci. Mentor/kou¢ odpovida na podanou zadost
objednavkou, coz otevira prilezitost nabidky pro jeho pomoc. Nabizi formu spoluprice, na
kterou klient odpovida souhlasem, vahanim nebo chce vice informaci. Nastava dojednavani,
které trva tak dlouho, az se podaii dojednat konkrétni cile spoluprace. Zaddni je dalSim
stimulem, ktery mize mentor/kou¢ vnést do rozhovoru a posunout tak rozhovor s klientem o
kontext vySe nebo do vétsi hloubky. Dobie postavené zaddni mé motivaéni a inspirativni
charakter a vyrazn¢ ovlivituje priabeh rozhovoru a klientovy pokroky. Je-1i v§ak zadani na nizké
urovni a je-li klientem pochopeno v roviné¢ ukolu, mize se po jeho predneseni
mentorem/koucem dostat z roviny podpory do roviny vedeni. U uvedeného vyplyva riziko, Ze
klient nebude pracovat na svém, ale na cizim zaméru, a tomu pak bude odpovidat efektivita
vzajemné spoluprace. Klient mlize také zadani odmitnout. Mentor/kou¢ se potiebuje naucit
vytvaret a pfinaset zadani tak, aby ho klient nemusel povazovat za cizorod¢, aby mohl zadani
pfijmout a nestavél zadani do rozporu s osobnimi potiebami. Toto umozni, aby spoluprace ani
po predlozeni zadani nevybocila z roviny podpory. Spravné zadani podle Bobka a Penisky
(2008:186) splnuje dve zakladni podminky:

1) je motivacni, coz znamena byt schopné klienta oslovit, zaujmout, nabidnout klientovi
néco nového, co je v jeho zajmu, nikoliv nedosazitelného, ale zaroven ambiciozniho,
aby podnitilo klientitv zajem, stimulovalo jeho zdroje a vyvolalo v klientovi chut se do
néceho takového pustit, zkratka byt pro klienta vyzvou,

2) je o kontext vySe, coz znamend nebyt presné naformulovanym ukolem, ale nechat
klientovi svobodu volby zvolit si v ramci zaddni viastni zakdazku (timto aktem klientovy
volby je zaruceno, Ze bude spoluprdce nadadle vedena v roviné podpory, nikoliv
V roviné vedeni).

Mentor/kou¢ dojedndva zadéani podle stejné metodiky jako zakazku. V tomto ptipadé
vSak nikoliv s klientem, ale se zadavatelem a zakazka je zaméfena na tfeti osobu. Pfi
formulovani zakéazky se zadavatelem jako s tfeti osobou je mentor/kou¢ aktivnéjsi, nez kdyz
tvoii zakazku pro klienta, protoZze pomaha zadavateli zakdzku precizné formulovat. K precizni
formulaci je dulezitd méfitelnost cili misto vagnosti a dostate¢na motivace pro klienta.
Mentor/kou¢ nabizi zadavateli navrhy formulaci, které umoznuji odpovidajici pfesah zadani
tak, aby bylo vyzvou o kontext vyse, a nikoliv tikolem, v¢etné svobody pro klienta.

V tuto chvili vystupuje mentor/kou¢ vuci zadavateli jako expert na profesiondlni znéni
zadani. Jednotlivé parametry zadani jsou vyjednany formou konkrétnich vystupli. Métitelny
kone¢ny efekt je vyjadieny Cislem. Do urcité doby zadavatel vné zaznamenda méritelnou zménu
Vv konkrétni véci, kterd je pro klientovo okoli a pro klienta samotného diilezita. V ptipadg, Ze
mentor/kou¢ nema na klienta s jeho okolim vyjednano konkrétni zadani, miZze v uvodu
spoluprace, kdy je zadani sd€leno, pouzit obecnou formulaci. Klient si pak samostatné hleda
konkrétni obsah formulace, do jaké doby a ¢eho si ma zadavatel a v jaké oblasti v§imnout, aby
to bylo cenné jak pro klienta, tak pro zadavatele v klientovée okoli. Podobou uvedeného pfistupu
je namisto dojednavani s tieti stranou zjistit pfimo od klienta, co po ném jeho okoli Zada. Bobek
a Peniska (2008:188-198) doporucuji vyuzivat otazky, které zvysi angazovat Kklienta, nema-
li vlastni zakazku (podnét):



1) Cood vds vyZaduje vas $éf, vase prace?

2) Co po vas vlastné chce socidlka, azylovy dum, pecovatel, socialni pracovnik,
spolecnost?

3) Kdybych se zeptal vasi partnerky, déti, rodici, spolupracovniku, pratel, Co by rekli, ze
by je potésilo, kdyby se u vas zménilo?

4) Jakou zménu by vase okoli na vas nejvice ocenilo?

5) Jakou zménu Ve vasem Zivoté by si objednali diileZiti lidé 7 vaseho okoli, kteFi vis znaji
nejlépe?

6) Jakd zadani jsou na vas nyni kladena ve vasem profesnimlosobnim/duchovnim/
spolecenském Zivoté?

7) Za néjakou dobu vds potkam a uvidim jiného cloveka. Co se asi zménilo?

Vyhodou postupu je okamzité poznani postoje klienta k jednotlivym zadanim. Kdyz se
mentorovi/koucovi podaii s klientem najit formulaci, kterd je pro klienta pfijatelna, klient je
ochotngjsi na zadani pracovat, protoze si zadani vlastné samostatné vytvoril. Mentor/kou¢ se
tak preventivné¢ vyhneme direktivnimu vedeni a spoluprace s klientem bude pokracovat v
rovin¢ podpory.

12.4 ZAKAZKA JAKO CiL V POJETI KARAT PODLE MODELU GROW

Zakéazkou je vV rdmci kontraktu o kariérni mentorovani/koucovani métitelny popis cill, o
mentorské/koucovaci spoluprace s klientem. Klienti jsou zvykli uvazovat v pojmech podnéti
nebo zadosti, které vSak z podstaty nemohou mit dostatecné konstruktivni charakter.
Z uveden¢ho divodu proto klienti pozdéji zjisti, Ze ani silnd vile k dosazeni zmény nestaci.
Dalsi spolupraci s klientem se zamétenim na realizaci kontraktu neni proto mozné vazat jen na
Zddost, ale pouze na profesiondlné dojednanou zakdzku, tedy na méfitelny popis realnych cili.
Bobek a Peniska (2008:164-166) upozornuji, ze nejcastéjsi chybou mentora/kouce byva, ze se
s klientem po vyjasnéni zadosti hned pusti do feSeni. Hledaji zptisoby realizace, aniz by piesné
veédéli, kam maji realizaci vést a co je jaddrem klientova problému. Pti formulovani zakazky jde
o co nejkonkrétnéjsi klientlv popis vystupu v terminologii jemnych rozdild mezi stavajicim a
zaddoucim stavem. V daném procesu si klient v jazyce konstruuje novou Zadouci skutecnost.
Zjistuje, jaky pro n¢ho maji ptivodné obecna slova konkrétni obsah. Ukazuje-li se, Ze skute¢nou
zakazkou je néco jiného, nez co se jevilo na zacatku ptivodni zadosti, dochazi k aha efektiim,
které pfed klientem oteviraji nové moznosti a vhledy. Uvedena ¢ast spoluprace proto neni
uréena k hledani zpisobu a cest, jak se k cili dostat, ale k nalezeni jeho adekvatniho popisu.
V popsané fazi jde o pfani klienta, jak by mél zadouci vysledek vypadat. Teprve pak lze hledat
a zahdjit kroky k jeho dosazeni. Takto tedy mohou znit odpovédi klienta, jak se projevi nejmensi
mozna zmeéna v dané véci. Klient nejprve zjisti, co mu nejvice pomuze jesté do konce setkani.
Formuluje tfi véty potvrzujici jeho samostatny postup. V prvni vété potvrdi klient do konce
sezeni s mentorem/koucem puvodni zakazku. Ve druhé vété si zada dva ukoly do nejblizsich 14
dnii jako strednédobé zakazky. Ve treti vété v ramci realizace pak najde formulace, které mu v
détstvi pomdhaly v jeho sebepojeti.

Zakazka o kariérni mentorovani/koucovani obsahuje métitelny popis cile, kterého chce
Klient v profesni kariéte dosahnout. Jednou z metod, jak méfitelny cil uc¢inné formulovat je
metoda KARAT. Kolajova (2006:24-25) v knize Tymovd spoluprace. Jak efektivné vést tym
pro dosazeni nejlepsich vysledky doporuCuje, aby byl méfitelny cil podle KARAT
kontrolovatelny (K), akceptovatelny (A), realny (R), ambicidézni (A) a terminovany (T).
V organizacich se v soucasnosti vyuziva rizeni podle cilu (Management by Objectives - MBO).
Jde o praktickou aplikaci poznatkii o cilech. Pfi tomto zplsobu prace a zadavani tkoll je
klicova vzdjemna spoluprdce pracovnikli a managementu organizace. Manazefi osobné



diskutuji s kazdym pracovnikem konkrétni cile na sledované obdobi (nejcastéji na jeden rok).
Jde o vyjedndvani mezi podiizenym a nadfizenym tak, aby formulované cile byly
kontrolovatelné a méfitelné. Po uplynuti sledovaného obdobi se aktéfi sejdou a vyhodnoti
plnéni cild. Dil¢i cile vychazeji ze strategickych cili organizace a tvoii mozaiku, ktera
predstavuje globalni cile organizace. Pii tomto stylu prace lze skloubit zajmy organizace se
zajmy, aspiracemi a potiebami kazdého pracovnika, coz neni jednoduchy proces.
Ptredpokladem uspésnosti je tymova spoluprdace, ve které je spravné stanoveni cile a jeho
vysvétleni cleniim pracovniho tymu podané motivujici formou. Motivace vyzaduje individualni
pristup k jednotliveiim v pracovnim tymu podle povahovych vlastnosti. Manazer dava ¢lenim
pracovniho tymu ¢as na vstrrebani cile, srovnani osobnich cilii s tymovymi a poskytuje jim
moznost ptat se nebo zadat o objasnéni detailii. Pfi konstruktivnim pfistupu ze strany ¢lenti
pracovniho tymu se na zaCatku manazer setkdva s otdzkou, jaké kompetence a garance
podminek pro svou ¢innost pracovni tym bude mit. Manazefi by méli byt na otazky c¢lent
pracovnich tymu pfipraveni. V pripraveé by méli dodrzovat zasady pro tvorbu zakazky o kariérni
mentorovani/koucovani, mezi které¢ podle Bobka a Penisky (2008:172) patfi:

1) Zachovavat plynulost rozhovoru a navazovat na to, co pracovnik rikd.

2) Pripojit se k jazyku pracovnika.

3) Pomoci pracovnikovi rozvinout kazdy jeho konstruktivni popis.

4) Polozit diraz na méritelnost rozdilii proti soucasnému stavu.

5) Prubezné si ovérovat uzitecnost rozhovoru pro pracovnika.

6) Zjistit si, kK cemu rozhovor pracovnikovi slouzi.

7) Nesnazit se prilis rozumét obsahu, o cem pracovnik mluvi.

8) Zjistit si, co pracovnikovi dava aktuadlni spoluprdce.

9) Zjistit si, co je pro pracovnika nejdiilezitejsi a co si odndsl.

10) Nenutit odpovidat na mentorské/koucovaci otizky, chce-li pracovnik odpovidat na své.
11) Pri zZadosti o radu ovérit, jak by rada méla znit, aby naplnila pracovnikovy potieby.
12) I pri metodicky chybném rozhovoru pracovnik realizuje, co potrebuje.

13) Vyuzit ucinné posledni minuty setkani.

K volbé pofadi mentorskych/koucovacich otazek jako metodicky néstroj doporucuji
Bedrnova, JaroSova a Novy (2012:202) v knize Manazerskda psychologie a sociologie
Whitmoriv model GROW. Model GROW podle Whitmora (1994) znamena ruist a oznacuje
postup kladeni otdzek v kariérnim mentorovani/koucovani. G (Goal setting, stanoveni cile)
predpoklada formulovat otdzky se zamé&fenim na stanoveni kratkodobého, sttednédobého nebo
dlouhodobého cile. R (Reality, realita) znamena formulovat otazky zaméfené na prozkoumani
aktualniho stavu klientovy zalezitosti a na rozbor reality. O (Options, moznosti) motivuje
formulovat otazky k hledani moZnosti, alternativnich navrh nebo uvaZzovanych postupti. W
(Will, viile jako volba) odvozuje otazky ovéfujici vili klienta naplnit vlastni rozhodnuti a
upiesiiuji volbu konkrétnich krokd na cesté k cili, co, kdy a kdo mé ud¢lat. Uvedeny navod je
uzite¢ny jako voditko, nikoliv jako striktni ptfedpis. V prubéhu rozhovoru mentora/kouce
s klientem nejde o stereotypni dodrzovani urcitého sledu otdzek, ale o jejich vyuziti jako
prilezitosti pro nabidku jiného uhlu pohledu a sméru tvahy nad nastolenymi tématy a cili
klientovy profesni kariéry.

Shrnuti k zapamatovani

Krizova situace jako zkuSenost klienta byva nepiijemnd, protoZe ji provazeji silné negativni
emoce. Kdyz vSak klient pfijme a proZzije tihu krizové situace, je dosaZeno piidy, na které l1ze
nove stavét. Dojde-li k pfijeti krizové situace klientem a s ni spjatych pocit, klientovi se miize
podafit krizi konstruktivné zpracovat. Zadost jako formulace problému, vlastnich potieb a
pouzitelnych cili je klientem potvrzena dohoda, kterému tématu se bude s mentorem/kouc¢em



v prib¢hu kariérniho mentorovani/koucovani vénovat. Mentor/kou¢ odpovida na podanou
zadost objednavkou. Nabizi spolupraci a nastavd dojednavani, které trva tak dlouho, az se
podaii dojednat obéma aktérim konkrétni cile vzajemné spoluprace. Zaddni je dalSim
stimulem, ktery posouva spolupraci s klientem o kontext vySe nebo do vétsi hloubky. Dalsi
spolupraci s klientem se zaméfenim na realizaci kontraktu neni proto mozné vazat jen na zZddost,
ale pouze na profesionalné dojednanou zakdzku, tedy na méfitelny popis piiméfenych a
realnych cili klienta.

Otazky k zamysleni

1) Jaké zkusenosti a chovani klienta v profesni kariéte doprovazeji krizové situace?

2) Jaké podminky ma splnovat spravné zadani o kariérni mentorovani/kouc¢ovani?

3) Jak miize v zadosti pracovat klient se stiznostnim podnétem?

4) Jaké moznosti otevira objednavka o kariérni mentorovani/koucovani klientovi?

5) Jaké otazky pokladd mentor/kou¢ klientovi pii formulovani zakazky o kariérni
mentorovani/koucovani?
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13 REALIZACE KONTRAKTU V PROFESNI KARIERE
Stésti nent néco, co k clovéku prijde jen tak. Prichdzi spolu s nasimi ¢iny. Dalajlama

Cilem trinacté kapitoly je vysvétlit zptsob realizace klientskych kontraktti v profesni
kariéfe a ukézat na podminky, které musi byt splnény, aby bylo mozné v kariérnim
mentorovani/koucovani klientiv kontrakt realizovat. Prvni ¢ast ukazuje, jak muze klient
formulovat a realizovat SMARTER cile v rozvojovém modelu OSCAR. Druha ¢ast obhajuje
akéni plany klienta v kariérnim mentorovani/koucovani jako u¢innou metodu k dosahovani
prokazatelnych vysledkt. Tieti ¢ast popisuje postupy a podminky, jak vzajemnou spolupraci
mentora/kouce s klientem podle kontraktu ukoncit a vyhodnotit.

13.1 SMARTER CIiLE V ROZVOJOVEM MODELU OSCAR

Bobek a Peniska (2008:173) v knize Prdce s lidmi. Ucebnice poradenstvi, koucovani,
terapie a socioterapie pro pomdhajici profese doporucuji, aby klienti pomoci cilt realizovali
dil¢i pracovni ukoly. Pied stanovenim cili je nutné prozkoumat realitu. Cile klienta vychazejici
z aktudlniho stavu reaguji na existujici problémy a jsou formulované casto negativné,
limitované dosazenymi vysledky. Cile tak postradaji tviiréi naboj, protoze jsou extrapolaci
dosavadniho vyvoje. Byvaji méné ambiciozni, nez by mohly ve skutecnosti byt, a nékdy
dokonce kontraproduktivni. Bobek a Peniska (2008:174) upozoriiuji, ze pevné stanovené
kratkodobé cile mohou odvadét klienta od realizace dlouhodobéjsich, protoze jsou stanoveny
vice podle toho, ¢eho klient dosahl, nez ¢eho dosdhnout mize. Inspirativnéjsi, zajimavéjsi,
a stanoveni realistickych krokti vedoucich k dosazeni cild. Atributy k formulovani
inspirativnich, zajimavych, tvir¢ich a motivujicich cilii spliiuje metoda SMARTER, ktera
vychazi ze systemického zptisobu mentorské/koucovaci prace. Klade kromé popisu cild diraz
na realistické prozkoumani, jak situace klienta skute¢né vypada. Teprve pak vyhodnocuje, do
jaké miry je hledani pfileZitosti a moznosti k dosaZeni cile rozprostfeno v kontraktu klienta
mezi faze Zddosti - objednavky - zakdzky, veetné realizace.

Vychodiskem metody SMARTER je metoda SMART, kterd dobie slouzi jako kontrola
konkrétni, vystizné a presné formulace cile klienta nebo ocekavaného vysledku. Jedna se o
zkratkové slovo sloZené z pocatecnich pismen vyrazd, s jejichZ pomoci Ize zhodnotit zvoleny
cil (vysledek, vystup), ktery ma podle Horské (2009:74-75) spliiovat nésledujici kritéria:

1) S = specificky, tj. srozumitelny, jasné formulovany, konkrétni pozadavek na vysledek,
2) M = meFitelny, tj. Ize se presvédcit o splnéni cile, vysledek Ize hodnotit,

3) A = ambiciozni, t. cil je pro klienta dostatecné narocny a stimulujici,

4) R = realisticky (realizovatelny), tj. priméreny cil zvliadnutelny v danych podminkdch,
5) T = terminovany, tj. stanoveni délky trvani a casového limitu k dosazeni cile.

Nekteré publikace rozdiln€é pojmenovavaji bod A, ktery neni charakterizovan jako
ambiciozni, ale jako akceptovatelny. Ambiciozni ptedpoklada cil, ktery je pro klienta dostate¢né
motivujici a relevantni. Akceptovatelny znamena, ze klient s cilem souhlasi, je ochoten cil
pfijmout za svilij a pracovat na jeho praktické realizaci. Varianta ambiciozni je vhodnéjsi pro
kariérni mentorovani/koucovani jednotlivct, kdezto alternativa akceptovatelny se hodi vice pro
skupinové/tymové mentorovani/koucovani. Horska (2009:75) v knize Koucovani ve skolni
praxi upozoriuje, ze néktefi jednotlivei mohou mit nerealistické piedstavy o svém cili, které
jejich moznostem a schopnostem neodpovidaji. Stanovi-li si klient pfili§ ambicidzni cil, brzy
ho odradi néaro¢nost dosahovani cile, ktery pozdéji stézi napliuje. Z uvedenych divoda
mentor/kou¢ motivuje klienta, aby si stanovil cil, ktery miize splnit. V prvni etapé je nutné si



vyjasnit skute¢nou podstatu, ¢eho chce klient dosahnout. Neni vyjimkou, Ze si klient stanovi
urcity cil, ktery projde vSemi kritérii SMART, ale se zietelem na aktualni motivaci nebo situaci
je cil klientem subjektivné vniman jako nudny, nezajimavy a malo zabavny. Uvedené
subjektivni vnimani cile nastava v situacich, kdy je cil dan klientovi z vnéjsku, nejde o vlastni
cil, ale klient cil ma plnit za nékoho jin¢ho. V takové situaci muze byt motivace klienta
k dosazeni cile velmi nizka, ze nakonec bude schopen cil dlouhodob¢ naplnovat s velkymi
potizemi, piip. cil nebude schopen realizovat vibec. Z tohoto divodu je v kariérnim
mentorovani/kouc¢ovani doporucovana upravend metoda SMARTER, kterd je obohacena o
dalsi dva body:

6) E = Exciting, tj. vzruSujici,
7) R = Recorded, tj. zaznamenany nebo Rewarding, tj. prospésny a uzitecny.

Metoda SMARTER vychazi ze skuteCnosti, ze v bézné mentorské/koucovaci praxi nestaci,
kdyz cil prochazi métitkem, resp. sitem SMART. Nema-li mit klient z realizace cile radost,
proces dosahovani cile klienta netési a zvoleny cil je pro klienta mélo pfitazlivy nebo zadbavny.
Klient pak ma problém s udrZovanim vlastni motivace. Z uvedenych divodi je proto vhodné
pti kariérnim mentorovani/koucovani vyuzivat metodu SMARTER, ktera pfinasi klientovi lepsi
vysledky.

K praktické realizaci cilit SMARTER Ize klientim v profesni kariéte doporucit uplatnovat
rozvojovy model OSCAR, ktery nabizi Sanci na uspéch. Mentorské/koucovaci otazky, které se
v pojeti OSCAR modelu podle Wildflowerové (2014) kladou, jsou rozdéleny do péti oblasti:

1) OUTCOME (O): Téma: Cil. Jaky zamér v profesni kariére aktudlné sledujes? Jaky je
tvij profesni cil?

2) SITUATON (S): Situace: Jakd je tvoje soucasna situace na trhu prdace? Jaké prekdzky
stoji v procesu realizovani tvého profesniho cile? Co musis udelat?

3) CHOICES and CONSEQUENCES (C): Volby a duasledky: Jaky nejlepsi profesni cil
sam sobé doporucis? Jake dalsi postupy bys mohl/a pro realizaci svych profesnich cilii
zvolit? Jaké jsou dopady kazdé tvé volby a vyrovnané slabé stranky (efekty, vztahy,
naklady, praktiky, ¢as, emocni a dalsi faktory)? Které postupy realizace profesnich cilu
by ti prinesly nejlepsi vysledky?

4) ACTIONS (A): Akce a ¢innost. Jaké akce a cinnosti cilového managementu bys mohl/a
zvolit a realizovat? Co je pro realizaci tvych profesnich cilu prvni krok?

5) REVEW (R): Hodnoceni: Jak hodnotis svij pokrok po realizaci profesnich cilii?

S kazdym profesnim cilem, kterého klienti dosdhnou, se zvysuje jejich profesni potencial na
trhu prace. Kariérni mentorovani/koucovani podle rozvojového modelu OSCAR umoziuje profesni
cile realizovat efektivné. Umoziiuje opustit neucinné postupy a vydat se na cestu praktické realizace
adekvatnich profesnich cili. SMARTER cile v rozvojovém modelu OSCAR povedou klienty
k uvédoméni, Ze mohou ovlivnit profesni rozvoj, kdyz zaméfi osobni energii na jeho dosahovani.
Zvladnou-li klienti realizovat stfednédobé a dlouhodobé profesni cile s jasnou vizi dlouhodobym
usilim o dosazeni, promitnou do mentorského/koucovaciho procesu jasnou orientaci, smer a smysl.

13.2 AKCNi PLAN KLIENTA V KARIERNIM MENTOROVANI/KOUCOVANI

Kariérni mentorovani/koucovani nema byt jen zaleZitosti mySlenek a slov, ale méa vést
klienta k pozitivhim zménam v jednani a k prokazatelnym vysledkim. Suchy a Nahlovsky
(2007:103-105) v knize Koucovani v manazerské praxi. KIi¢ k pozitivnim zménam a osobnimu
riistu konstatuji, ze uvedenou funkci nejlépe splituji rozvojové programy pro klienty jako akcni
plany. Klient sestavuje akcni plan pii individudlnim mentorovani/koucovani na zavér schlizky
s mentorem/kou¢em. Akc¢ni plan vypracovava dobrovolné pro sebe sama, ¢emuz predchazi
vysvétleni a pozdéji ptipomenuti smyslu akéniho planu. Dllezité je, aby klient pochopil a pitijal
myslenku akéniho planu jako slib a zavazek, ktery ddva sdm sobé&. Splnéni slibu a zavazku je



testem klientovy spolehlivosti a integrity. Obsah ak¢niho planu se stava hlavnim podkladem
pro individudlni kariérni mentorovani/kouCovani a pro dalsi komunikaci mezi
mentorem/koucem a klientem.

V Gvodni ¢asti dalsi schiizky s mentorem/koucem klient dostane slovo a fekne, zda a v
jaké mife splnil sviij akéni plan a jaky se pro ného rysuje piinos. Uéelem aké&niho planu je posilit
sebedivéru, pevnou vuli a sebeovladani klienta. Pevna vile je dana tim, Ze si klient dokaze
nejen porucit, ale také se poslechnout a splnit véas beze zbytku, pro co se sam a po uvaze
rozhodl. Ak¢ni plan si miaze sestavit i mentor/kou¢. Kazda schiuizka s klientem je pro
mentora/kouc¢e zdrojem novych podnétu, na které Ize ucelné a pozitivné reagovat. Pouci-li se
mentor/kou¢ ze zkuSenosti klientl, jedna se o formu uznani hodnoty jejich zkuSenosti a
podnétll, véetné potvrzeni partnerského vztahu. Mentor/kouc dava klientim pozitivni piiklad
k nasledovani. Dulezita je ¢ast akéniho planu, kde klient sam zhodnoti, do jaké miry mysli své
sliby vazné.

Akcni plan mentorovani/koucovani:
Inspirace: myslenkovy podnét klienta k pozitivni zméné
Jméno klienta:

A) Jakou inspiraci (znalost, zkuSenost, pouceni) jsem ziskal/a?
- od mentora/kouce
- Zucebnich podkladu a ptiruc¢ek
- od kolegli/manazerii
- Co m¢ v mentorovani/koucovani napadlo?

B) Jak inspiraci zuzitkuji?
- Co konkrétn€ udélam, kdy nebo do kdy?
- Co konkrétn¢ za¢nu pravideln¢ vykonévat?
- Co konkrétné pfestanu délat?
- Co nového si osvojim, zavedu do praxe a vlastniho jednani?
- Co zménim na svém jednani a postojich sam k sobé¢, k podfizenym, kolegim a
nadfizenému?
- Na jaké prekazky mohu narazit a jak je pfekonam?

C) Jak silna je moje motivace k realizaci zmén?
- Jaka je jistota, ze zménim a uskute¢nim, co jsem si naplanoval/a na stupnici 1-10?

| 0 | 10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100 |
- Co mi brani se dostat na hodnotu 100?
- Jakou pomoc, podporu, radu nebo informaci budu potiebovat od mentora/kouce?

Akéni plan je ve skuteCnosti motivacni test klientd, zda smysl kariérniho
mentorovani/koucovani pochopili. Akéni plan je nastroj pfemény slov v konkrétni tmysly,
umyslil v ¢iny a ¢inll ve vysledky. Ak¢ni plan je testem motivace klienta k pozitivnim zménam.

13.3 UZAVRENI KARIERNIHO MENTOROVANI/KOUCOVANI

Jakmile je obéma stranam jasné, jak bude klient postupovat a jaké dohody o kariérnim
mentorovani/koucovani existuji, spoluprace se uzavird. Po zdatfilém sezeni nebyva nutné jesté
explicitné mluvit o spolupréci. Jestlize se vSak klient a mentor/kou¢ diive neznali nebo kdyZ se
pfi sezeni objevovaly kritické momenty, mél by se mentor/kou¢ na zavér postarat o kratkou
reflexi spoluprace. Klienti potiebuji pro reflexe strukturu: Kdyz se ted’ ohlédnete za nasim
rozhovorem, co pro vas bylo uzitecné, co bylo méné uzitecné nebo treba problematické? Trva-



li kariérni mentorovani/koucovani vice tydnii nebo mésicii, mélo by se nejméné po ctyfech nebo péti
sezenich v dil¢i bilanci prozkoumat, nakolik pfindsi oéekavany uzitek. Kdyz je mentorsky/koucovaci
proces ukonceny, doporucuje se vyhodnoceni a kratka reflexe spoluprace. Pii vyhodnoceni s klientem
stoji v popfedi tfi aspekty:

1) Spole¢né prozkoumani, nakolik bylo dosazeno spole¢nych cila a zaméra: Co si klient
predsevzal a kde se nyni nachdzi na cesté za svymi cili? Ceho bylo dosazeno a co je tieba
jesté rozvijet? Jak se cile v prubéhu mentorovani/koucovani ménily? Kde se zviditelnily
hranice cilu, které je treba akceptovat? Jaké diisledky z toho plynou pro budoucnost?

2) Reflexe spoluprace a zpétna vazba pro mentora/kouce o pusobeni jeho prace: Jak oba
partneri v rozhovorech spolupraci prozivali? Jaké intervence, metody nebo zpiisoby
intervence klient prozival jako uZitecné? Co mu zvlaste pomohlo? Co ho rusilo a co
postradal?

3) Reflexe vysledki do klientova v8edniho dne: Jak chce klient postupovat? Jak miize podporit
proces dalsiho uceni a vyvoje? Na co by mél davat pozor? Jaka doporuceni si sam da na
cestu a jak by je mentor/kouc chtél doplnit?

Fischerova-Epeova (2006:167-174) v knize Koucovani. Zdsady a techniky profesniho
doprovazeni vzpomind na klienty, ktefi se zdsadnim zplisobem rozhodli zménit profesni kariéru
nebo vlastni styl prace.

Klientka pozadala o Sest schiizek jako profesni doprovod po dobu jednoho roku. Ve
skuteCnosti vSak potiebovala jen dva rozhovory a po tfech mésicich vzajemna spoluprace
uspesné skoncila.

Klientka byla po prvnim rozhovoru s mentorkou/kouckou rychle rozhodnuta pro zasadni
zménu své pracovni situace v dosavadni profesni kariéte.

Druhy rozhovor s mentorkou/kouckou fesil obavy klientky, jak v roli samostatné
vydélecné ¢inné osoby zabrani ptipadnému readlnému zchudnuti a izolaci. Klientka pak plynule
zkoumala finan¢ni a pravni ptredpoklady svého pracovniho osamostatnéni.

Tteti rozhovor jiz tesil konkrétni strategii, jak by klientka chtéla utvaret svlij odchod z
renomovaného podniku, aniz by ohrozila ¢etné vybudované vztahy se zadkazniky a kolegy.

Kariérni mentorovéani/kouc¢ovani bylo s klientkou hodnoceno po jednom roce, kdyz uz za
sebou méla prvni UspéSné samostatné kroky. Cile bylo dosaZeno, protoze byla v praci plné
vykonna a motivovana. Na otazku, co ji nejvice pomohlo, aby se uispésné vydala na drahu osoby
samostatné vydeélecné cinné, odpovédéla klienta mentorce/koucce: Vase neotresitelna vira, zZe
ve svém véeku jesté mohu svou profesni kariéru uplné predelat. Kdyz jsme to riizné prehravaly
ze vSech stran, zacala jsem tomu také verit. O dalsi vyvoj se klientka jiz postarala tim, ze si
vytvofila kolegialni sit’ vlastnich internich a externich poradcii. Klientka pfedevs§im potiebovala
divéru a povzbuzeni, aby opustila zajeté koleje.

Dalsim klientem byl muz, se kterym kariérni mentorovani/koucovani probihalo po dobu
jednoho roku. V pribéhu péti schiizek si nejprve ispésné ujasnil svou roli pii riznych akutnich
1 zaCinajicich konfliktech. V rozhovorech potieboval zjistit, jaky byl jeho podil na danych
konfliktech.

Po prvni dil¢i bilanci se klient s mentorkou/kouc¢kou dohodl na tfech schtizkach, ve
kterych se zabyvali systematickym vyvojem jeho oddé€leni. Klient hledal kooperativni koncept
vedeni, ktery by se zakladal na vyvoji tymu a oddéleni a ptesahoval by hlediska profesnich
skupin. Schiizky mély metodicky a instrumentalni charakter a vedly k tomu, ze se klient
postupné spratelil s novym pojetim role (od striijce k moderatorovi tymu) a zmeénil nékteré
postupy a formy prace. Témata schiizek klienta s mentorkou/kouckou byla:

1) Jak zlepsit systém rozhovorii mezi lékari a pecovatelskym persondlem smérem k
propojeni informaci a existujicich kompetenci?



2) Jak iniciovat proces smérem k vyvoji a definici kritérii uspéchu spolecné prace lékari
a pecovatelského persondlu?

3) Jak zavést pravidelnou a systematickou zpétnou vazbu a rozhovory spolupracovnikii
s lekarskym tymem?

4) Jak pripravit sled moderovani nadchazejiciho rocniho prerozdéleni funkci, které by
aktivné zapojilo vedouci pracovniky pecovatelského personalu?

Klient se dokdzal v tématech, ktera se tykala jeho oddéleni a v projektech piesahujicich
puvodni zaméry Gspésné realizovat. Kulturu vedeni na klinice a komunikaci mezi primaii mohl
sice ovlivnit malo. Zdalo se vSak, ze tim méné stradd. Rok po ukonceni kariérniho
mentorovani/koucovani mentorka/koucka pozadala klienta o vyhodnoceni. Jako uzitecny uvedl
v hodnoceni systém Uzké zpétné vazby s pravidelnymi domacimi ukoly a aktudlnim
prezkousenim a korekturou. Ackoliv pro klienta bylo mnohé obtizné (piehravani roli a vyzva k
vizualizaci), metody mu vS8ak pomohly si 1épe porozumét a uspoiadat myslenky i pocity.

Pri hodnoceni se zadavatelem zakazky stoji v popredi dosazeni cile a doporuceni pro
dalsi rozvoj klienta. Pti vzdjemné spolupraci se ukazalo, kterd forma uceni byla pro klienta
nejvice motivujici. Ukéazalo se, ze nejefektivnéjsi bylo, kdyz mohl vyzbrojen metodickymi
mySlenkami vyzkouSet nové postupy a aktualné je reflektovat. Pro dalsi rozvoj klienta to
znamenalo zjistit, jak mize tuto formu uceni a prdace tvorit ve svém prirozeném prostredi?
Klient potieboval s podporou mentora/kouce jasnou konfrontaci a sdéleni stanoviska.

Kdyz existuje jako zadavatel zakazky nadiizeny, mentor/kouc by si mél vyjasnit, nakolik
nadrizeny miiZe a je ochoten na potieby klienta pristoupit, nebo jak miize rozvojovy proces
klienta jinak podporit? Mentor/kou¢ miize ocekdvat, ze nadfizeny akceptuje, ze rozvoj
spolupracovniku patii k jeho vedouci tloze a ze tlohu mutize delegovat, ale poifad zustava jeho
tilohou. Castym postojem nadiizeného je pak: Skutecné nemdm cas, abych se zde angazoval
jesté jako pomocnik v osobnostnim rozvoji, kolegové jsou bud’ schopni své ukoly zvladat, nebo
toho prosté schopni nejsou. Zduvodni-li mentor/kou¢ nadfizenému klienta, ze klient ma
potencial k rozvoji potfebnych kompetenci a s podporou by mohl byt v opravnéném rédmci
uspésny, postavi se proti uvedenému stanovisku. Jestlize v klientovi potencial mentor/kouc
nevidi, sdéli toto nadfizenému klienta v rozhovoru ve dvou a pozada, aby vyvodil disledky.

Je-li kariérni mentorovani/koucovani nabidnuto pro interni osobni rozvoj pracovnikii v
organizacich, jde pfi hodnoceni kromé¢ konkrétnich ptipadi vzdy o profesionalizaci
mentorovani/koucovani jako doplikového néstroje osobniho rozvoje. Manazér musi zjistit,
ktery mentor/kou¢ by byl vhodny pro které¢ klienty a tematickd zadani, co kariérni
mentorovani/koucovani dokaze a kde lezi jeho hranice. Kazdy individualni vyhodnocovaci
rozhovor pomaha rozvijet kompetentni sit moZnosti kariérniho mentorovani/koucovani.
Existuje pét aspektil, na které ma byt klient dotazan:

1) Obsahova uzitecnost kariérniho mentorovani/koucovani. Kterych cilii bylo dosazeno?
Objevil klient nové perspektivy a dostal podnéty, které miize uskuteciiovat ve svém
vSednim pracovnim dnu? Jak je klient pri této realizaci uspésny? Potrebuje jeste dalsi
formy podpory?

2) Spoluprace mentor/kouc a klient. Nasli oba aktéri spolecnou rec¢? Vytvorila se mezi
nimi duvera? Mel mentor/kouc pro danou otazku dostatek odstupu a odborné
kompetence?

3) Zapojeni v kontextu vedeni. Probehly predbézné a ndsledné rozhovory s
predstavenym? Podporoval predstaveny kariérni mentorovani/koucovani? Objevily
se ve viastni oblasti dusledky kariérniho mentorovani/koucovani nebo nasledné
reakce? Bylo kariérni mentorovani/koucovani ve viastni oblasti znamé? Podal klient
o kariérnim mentorovani/koucovani zpravu? Pokud ano, jakou méla zprava odezvu?



4) Prezkoumdani ndkladii. Byly odhadované naklady prekroceny, nebo v takovém rozsahu
nebyly nutné? S jakym oditvodnénim?

5) Podnéty/doporuceni pro mentora/kouce. Objevila se doporuceni pro mentora/kouce,
ktera by mu chtel sdélit klient nebo personalista?

6) Podnéty/doporuceni pro prdci v persondlnim rozvoji. Co se klientovi na celém
postupu libilo? Co by se v persondlnim rozvoji dalo délat lépe?

Pro zadavatele znamenaji rozhovory vénované hodnoceni realizace kontraktu o kariérni
mentorovani/kouc¢ovani vydaje ¢asu. Vydaje Casu se vyplati vedoucim pracovnikiim, ktefi maji
byt ve svém prostiedi sami modelem pro konstruktivni spolupraci a efektivni vyuzivani
lidskych zdroji. Investuji-li ¢as do rozhovort s tématem hodnoceni a vysledky spoji s
aktivitami pracovnikli organizacniho a personalniho rozvoje, vznika pro ob¢ strany dvoji zisk.
Jednak se opatieni v podob¢ kariérniho mentorovani/koucovani osvobodi od mlhy osobni
patologie a jednak se piedstavi jako aktivita spadajici do vzdé€lavani, o jehoz vytézku lze
vystavit ucet. Kromé toho zadavatel prozije na modelu interniho personalisty rozhovor, jak by
dialog jako mentor/kouc ve vlastni oblasti vedeni m¢l realizovat. Pro pracovnika personalniho
rozvoje na zaklad¢ hodnoticich rozhovort rostou stabilni a diivéryhodné kontakty s vedoucimi
pracovniky a porozuméni kultuie vedeni. Kdyz se pracovnikovi persondlniho rozvoje podaii
zUstat na jedné strané diskrétni a na druhé stran€ se starat o dobré navazné aktivity, ziska osobni
akceptaci a pozvedne image persondlniho oddéleni organizace.

Shrnuti k zapamatovani

Vychodiskem metody SMARTER je metoda SMART, ktera slouzi jako kontrola konkrétni,
vystizné a presné formulace cile klienta nebo ocekavaného vysledku. Jedna se o zkratkové slovo
slozené z pocateCnich pismen vyrazi, s jejichz pomoci Ize zhodnotit zvoleny cil (vysledek,
vystup) klienta. K praktické realizaci cili SMARTER lze uplatiiovat rozvojovy model OSCAR
podle Wildflowerové (2014). Akéni plan v kariérnim mentorovani/koucovani je slib a zavazek
klienta, ktery vystavuje sob& sama. Splnéni slibu a zavazku je testem klientovy spolehlivosti a
integrity. Obsah akéniho planu se stava hlavnim podkladem pro individualni kariérni
mentorovani/koucovani a pro dalsi komunikaci mezi mentorem/kou¢em a klientem. Pii
uzavieni a hodnoceni kontraktu o kariérni mentorovani/koucovani ma byt klient dotdzéan, zda
byla naplnéna obsahova uzitecnost kontraktu o kariérni mentorovani/koucovani, jaka byla jeho
spoluprdace s mentorem/koucem, jaké bylo zapojeni obou aktérii v kontextu vedeni, jaké byly
naklady, jaké podnéty/doporuceni plynou pro mentora/kouce a jaké podnéty/doporuceni plynou
pro praci klienta v persondlnim rozvoji.

Otazky k zamysleni

1) Co nejvice pomaha klientovi kontrolovat konkrétni, vystizné a piesné formulace cilt
Vv profesni kariéte?

2) Jaky prvni krok potfebuje klient udélat, aby zacal aplikovat rozvojovy model OSCAR?

3) Do jaké miry lze divétovat, Ze klient dokaZete splnit a opakovat v pracovni ¢innosti, co mu
pomohlo?

4) Jak se zméni klientiiv pfistup k pracovni ¢innosti po zavedeni akéniho planu?

5) Co nastane Vv profesni kariéfe po zhodnoceni kontraktu o kariérni mentorovani/koucovani,
co v profesni kariéte klienta aktualng chybi?

6) Jak klient pozna, ze pro splnéni cili v akénim planu udélal dost?

7) Kdo si mlze prvni vSimnout zmén, které klient po ukonceni kontraktu o kariérni
mentorovani/koucovani udélal?

8) Jak se mohou zménit vztahy v klientové zaméstnani?

9) Co muze klient ve své profesi délat jinak, nez d€lal doposud?
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14 INTERAKTIVNI CVICENI KARIEROVE STROMY

Lidské ciny jsou jako stromy - maji hodné korenii a hodné vetvi. Salvador de Madariaga

Cilem ctrnacte kapitoly je demonstrovat pro klienty interaktivni cviceni Kariérové
stromy na zékladé principu 3 K (KORENY - KMEN - KORUNA). Podle etap Zivotni drahy lze
koreny kariérového stromu chapat jako minulost, kmen jako soucasnost/aktualnost a korunu
jako budoucnost klientovy profesni kariéry. Z hlediska 3 K muze klient zvolit jednu ze tii
variant realizace osobni profesni kariéry. Prvni ¢ast pfedstavuje variantu nazvanou Strukturalni
strom (1 K) jako revizi pevnosti kofenového systému v minulosti. Druhd ¢ast objasiiuje variantu
nazvanou Strom kariérnich snii (2 K) jako soucasny/aktualni odborny recept/odbornou ptipravu
pro realizaci kariérnich snd. Tieti ¢ast si v§ima varianty nazvané Vykonnostni strom (3 K) jako
rozvétvenych plodii/aspéchti profesni kariéry v budoucnosti. Ctvrtad Gast popisuje vngjsi
prostiedi tfi druht kariérnich stromt.

14.1 STRUKTURALNIi STROM

Revize pevnosti kofenového systému klientim ukazuje, Ze kariérovy strom vyroste
vysoko jen tehdy, ma-li silné kofeny. Kofeny jako disponibilni zdroje profesni kariéry maji
rizné vngj$i podoby a vyrazy. Strukturdlni strom ma klientim umoznit, aby si uvédomili
rozdilné aspekty zdroju profesni kariéry, které se projevuji riznym zpiisobem.

Material: List papiru, barvené tuzky, voskovky a fixy.

Provedeni: Kariérovy poradce pozada klienty, aby libovolné zdroje, které pokladaji pro
osobni profesni kariéru za dilezité, znazornili graficky formou riizn€ rozvétveného kotenového
systému. Hlavni kofeny a jednotlivé kofenové vyhonky mohou klienti bud’ pojmenovat, nebo
oznacit symboly.

Priklady proménnych pro koieny STRUKTURALNIHO stromu: osobni vlastnosti,
dovednosti, kompetence, aktivita, reciprocita, pozitivni image, metody, lidé, vnitini klid, vnitini
stabilita, hodnoty, postoje, hodnotova orientace, vyhrazeny cas, z4jmy, zkuSenosti,
spolupracovnici, rodina, profesni vzory.

Metafory: Voda jako zdroj rustu. Kyslik jako zdroj energie.

Vyhodnoceni: Klienti ptedvedou jednotlivé obrazky a pak se z nich ud¢la vystava.

14.2 STROM KARIERNICH SNU

Soucasny/aktualni odborny recept/odbornou piipravu pro realizaci kariérnich sni klienti
potiebuji, protoze beze snil jsou jako kariérové stromy bez koteni. Klienti maji osobni kariérni
sny, o kterych se v§ak neodvazuji mluvit, natoz je prozit. Uvédomit si osobni kariérni sny a
pfiznat se k nim je dilezity proces sebepoznani. Nesnéte o své profesni kariére, Zijte svou
profesni kariéru! Strom kariérnich sni slouzi k tomu, aby si klienti osobni kariérni sny
uvédomili jako motivaci (ja - poselstvi pravé hemisféry mozku) a ptenesli je v profesni kariéte
do zodpovédného jednani k sobé sama. Z diivodu védomi motivator pak lépe poznaji osobni
profesni orientaci a budou lépe v&dét, na co se maji konkrétné zaméfit.

Material: Strom nebo velka vétev, ptize, lepidlo, karty riznych tvart a barev, tuzky.

Provedeni: Kariérovy poradce uvede klienty do tématu snéni v bdelém stavu, resp.
kariérnich snii a pozada je, aby si nasli v mistnosti misto, kde se citi dobfe. Tam si maji
uvédomit, jaké kariérni sny chovaji ve svém nitru. VSechno je doprovézeno meditativni hudbou.
Po 10 minutach klienti dostanou za kol vybrat jednu nebo dvé karty, na které napiSou sviij
osobni kariérni sen. KdyZ vSichni své kariérni sny napiSou, povési/nalepi kariérovy poradce
karticky na strom/vétev s komentaiem jednotlivych klientt.



Priklady proménnych pro kmen STROMU KARIERNICH SNU: zajem - motivy - proces
motivace, prozité zivotni situace, komunikace, netspéchy, informace, kvalita motivatoru -
souznéni, energie, aktivita, smysl, seberealizace, harmonie, svoboda, poslani - mise,
spokojenost, osobni a profesni integrita.

Metafory: Miza stromu jako motivace. Ziviny stromu jako motivy. Druhy dech jako
motivace k préci na kyslikovy dluh.

Vyhodnoceni: Klienti se doptavaji na nejasnosti.

14.3 VYKONNOSTNi STROM

Teorie profesni kariéry je Sedivd, jen vykonnostni strom se bude zelenat korunou
rozvétvenych plodi/aspéchtl profesni kariéry. Klienti maji zajem kariérové rist, 1 kdyz blesk
uhodi do nejvyssich pater koruny vykonnostniho stromu. Pomtize jim si uvédomit, jaké vykony
dosud podavali a kterych si zvlast’ ceni. Dosazené Uspéchy propoji s kofenovym systémem
strukturalniho stromu.

Material: Pro kazdého klienta list papiru formatu A3 a krabicku fixti, barev nebo
voskovek.

Provedeni: Klienti maji za ukol namalovat osobni vykonnostni strom, jehoz silné vétve
symbolizuji zvlastni vykony jako nejvyznamnéjsi uspéchy, slabsi vétve a vétvicky mensi
uspéchy a vykony. Pak maji kazdou vétev vykonnostniho stromu pojmenovat.

Priklady proménnych pro korunu VYKONNOSTNIHO stromu: plody jako vysledky a
uspéchy, rovnovaha s vnéjSim prostiedim, stabilni zaméstnani, certifikdt jako osvédceni
vzdélavaciho kurzu, ucast a umisténi ve vyznamné soutézi, stabilni zaméstnavatelska pozice v
organizaci, smysluplné¢ volnocasové aktivity, dosazeni urcitého stupné kvalifikace, vlastni
bydleni, kompletni rodina, stabilizovany osobni a pracovni zivot.

Metafory: Zralé plody stromu jako ovoce/vysledky profesni kariéry. Spadlé plody jako
hnojivo/motivace a optimalni podminky pro kariérovy rozvoj.

Vyhodnoceni: Probiha na vystavé, kde kazdy klient jako malif objasni své dilo.

14.4 V/NEJSI PROSTREDI KARIEROVYCH STROMU

Kariérové stromy jsou zasazeny v uréitém vn&jSim prostiedi. Indikatory vnéjsiho
prostiedi jako socialné ekonomické a politické faktory, v€etné konkurence zameéstnavatelll na
trhu prace ovliviwyji, zda kariérovy strom roste nebo usychd. Optimdlni vné&jsi prostiedi
zajistuje rist kariérového stromu, protoze klient ziskava dostatek aktualnich informaci o
pracovnich pfileZitostech. Nepriznivé vn&j$i prostiedi naopak zplsobuje usychani kariérového
stromu, protoze klient prokrastinuje nezvladanim Casového managementu a nevyuZzivanim
pracovnich pfilezitosti.

Material: Pro kazdého klienta list papiru formatu A3 a krabicku fixli, barev nebo
voskovek.

Provedeni: Kariérovy strom se koSati, nebo nekosati. Bud’ sviti slunce, nebo bourka
pfinasi mrak s kyselymi desti.

Priklady promeénnych pro vnéjsi prostredi kariérovych stromii: trh prace, pracovni
ptilezitosti, socidlni, legislativni, ekonomicke, politické a technicko - technologické faktory,
konkurence zaméstnavatelli, prokrastinace.

Metafory: Vodni postiiky pro zlepseni ristu kariérového stromu nebo vapnéni kyselych
pud, ve kterych je kariérovy strom zakotenény jako ptfisuny aktudlnich informaci pro klienta o
situaci na trhu prace. Sucho s nedostatkem vlahy nebo kyselé desté zpuisobujici pomaly rust
kotent kariérového stromu z ditvodu nedostatku zivin jako prokrastinace klienta.



Vyhodnoceni: Méfenim inspirace - motivace - naladeni - pohody klienta s pouzitim
hodnoticiho barometru/teplomeru od - 1 do + 1, ve kterém se oznaci hodnota nejlépe
odpovidajici aktualni situaci klienta.

Obrazek 2: Hodnotici barometr/teplomér

+1 = nadSeni - elan

+0,5

1 0 = Ihostejnost - neutralni

-0,5

-1 =rezignace - zoufalstvi

Shrnuti k zapamatovani

Interaktivni cviceni Kariérove stromy nabizi uCastnikim kariérniho mentorovani/koucovani
soubor ¢ty interaktivnich technik jako pfilezitost k lepSimu sebepoznani a pochopeni sebe
sama pii formovani profesni kariéry. Pro interagovani jsou povazovany za optimalni skupiny
Vv poctu 12-16 ¢lent. Interaktivni techniky maji pfednost v tom, Ze vyuzivaji emocionalni
komponentu vyucovaciho procesu. Z uvedeného duvodu vyZzaduje zapojeni €lenti skupiny
cilevédomé formovani skupinové atmosféry a pravidel vzajemného kontaktovani. Dlraz je
kladen na respektovani individudlnich dispozic ucastnikii a na jejich sebereflexi. Ptistup
autorky vychazi ze dvou zdroji: za prvé, ze socialné psychologického vycviku a za druhé: ze
zkuSenostniho uceni. Efektivni ptiprava je zavisla na u¢inném vycviku dovednosti, stejn¢ jako
na osvojeni teoretickych poznatki, véetné sebereflexe ucastniki. Zadouci je kreativni p¥istup.

Otazky k zamysleni:

1) Kdy se koruna vaseho kariérového stromu nejvice kosatila a zelenala?

2) Kdy se koruna vaseho kariérového stromu nejméné kosatila a zelenala?
3) Co a jak udé¢late, aby se koruna vaseho kariérového stromu vice kosatila?
4) Co a jak udélate, aby se koruna vaSeho kariérového stromu vice zelenala?
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15 CASE STUDY

When in life you look at what you have, you can always have more. But when you look at what
you do, you'll never have enough. Oprah Winfrey

The aim of 15" chapter is determine, how full-time students of the Silesian University in
Opava, School of Business Administration in Karvina manage stressful events of course higher
education. The first chapter describes the differences between reactive and proactive coping
with stressful events the students face during their university studies. The second chapter deals
with the methodology of empirical survey of students* reactions to stressful events during their
university studies. The third chapter provides an analysis of students* reactions to events related
to their university studies.

15.1 BASIS OF COPING WITH STRESSFUL EVENTS

The conclusion verifies the importance of the coaching technique of “framing” for
students® proactive coping with stressful events during their university studies. How well do
full-time students of Silesian university in Opava (Slezskd univerzita v Opavé), Faculty of
Business Administration in Karvina (SU OPF), manage to cope with daily stressful events
related to the university studies?

Proactive coping here refers to the efforts made by the students before any stressful events
occur. Greenglass (1998) says that proactive coping with stress challenges is multidimensional
and future-oriented. It combines processes aimed at maintaining and improving the quality of
university studies with those aimed at achieving the set goals. Greenglass says that proactive
coping with stressful challenges differs from reactive coping in three ways.

The first difference is noticing that traditional coping is reactive in that it deals with
stressful events that have already occurred. In contrast, proactive coping is future-oriented and
consists of efforts to build up resources that facilitate pursuit of set goals and personal growth.
Here Greenglass was inspired by the Conservation of Resources Theory for coping with life’s
challenges (COR, 1989), which gained a lot of respect in the USA.

When analysing the influence of stress and conflict between work and family on one’s
self-esteem Grandey and Croparzano (1999) from the University of Colorado base their work
on Hobfoll‘s Conservation of Resources Theory (1989). This theory assesses the relationship
between work and family, with emphasis on the impacts of work on family, life and physical
health, including the opposite effect.

The importance of expert analysis lies in verification of what impacts conservation of
resources has on strengthening of one’s self-esteem. In their concept, self-esteem as awareness
of one’s own value means to be self-confident and feel positive about, who you are. Self-esteem
also helps in respecting others.

The second difference is, according to Greenglass, that reactive coping is aimed at
decreasing the risk. In contrast, proactive coping focuses on achieving the goals, because it
contains a future vision. Challenges and risks are assessed by the objectives that the student
strives for.

The third difference is that the student’s motivation for proactive coping is positive and
stressful events are perceived as challenges. Reactive coping deals with stressful events that
represent threats and induce negative emotional moods of the students.



15.2 EMPIRICAL SURVEY

Coping with stressful challenges related to studies is tested by the questionnaire surveying
“Reactions of students to daily events” (Reactions to Daily Events Questionnaire), which
contains 55 items. (Appendix) These items can be classified into seven scales: proactive coping,
reflective coping, strategic planning, preventive coping, instrumental support seeking,
emotional support seeking and avoidance coping. The items have a character of first-person-
singular statements. Students, as respondents, indicate how true these statements are depending
on how they felt in that event. These statements refer to students’ possible reactions to events
as stressful events during the university studies. The students, as respondents, circled the most
acceptable alternative expressed by a number 1 — 4 on the scale ,,not at all true”, , barely
true”, ,, somewhat true‘ and ,,completely true*. The aim of the questionnaire was to express
the multidimensionality inherent in various aspects of coping with stress challenges of
university studies. The questions in the questionnaire have been classified according to the
theory of proactive coping with life’s challenges (Schwarzer, 1999) and were subject to a
psychometric analysis. We selected 52 questions, which make up the six presented scales. A
three-item scale of “Avoidance coping” has been added to these questions. The presented
questionnaire has been tested on 110 full-time university students of SU OPF Karvina during
the summer term of academic year 2011/2012 as a part of the subject ‘Career guidance’. The
selected respondent sample has been obtained by using stratified sampling. Cyhelsky et al. state
in their book Elementarni statistika (1996) that we divide the base sample in advance into
several groups - areas. Random sampling of a given number of elements is performed for each
area independently of what elements were selected in other areas. An area is a group of elements
of the base sample that are in certain ways similar. These areas are homogeneous inside, yet
differ from one another. If we apply stratified sampling, we decrease the variability of a
characteristic in view and obtain more accurate estimates. Stratified sampling requires
preliminary information that can be used to classify the elements of the base sample into areas.

From the demographic point of view, the sample consisted of 19 men and 91 women.
The age of respondents ranged from 19 to 25 years.

Table 8: Demographics of respondents

Sex 1t year 2" year Total Age Men Women Total
Men 12 7 19 | 19-22 years 2 19 21
Women 52 39 91 | 23-25years 17 72 89

They were students of follow-up study programmes fields of study include Public
Economics and Administration, Marketing and Management, and Business Economics in Trade
and Services.

Table 9: Sectoral structure of respondents

Public Economics Marketing
Age and Administration and Business Economics Total
Management
Men Womem Men Womem Men Womem
19-22 years 0 1 1 12 1 6 21
23-25 years 0 0 9 33 8 39 89
Total 0 1 10 45 9 45 110

In 2006 a brief description of each scale, its basic statistical data and percentiles were
tested by Solcova (2006) and her research team on a selected sample of 176 students of
universities in Prague. The sample consisted of 65 men, 108 women and 3 respondents who did



not state their sex. The average age of respondents was 23.1 years, SD 2.4 and median 23 years.
Norms for all these seven scales have been defined by calculation of raw score and percentile.
Chraska verifies in the book Metody pedagogického vyzkumu (2007) that percentile scale is the
simplest standardization method. The score achieved (raw score) is assigned the so called
percentile rank (PR) showing how many percent of respondents in the sample had a worse
score. The achieved score enables assessment of the relative rank of a respondent within the
sample. When calculating the raw scores, the given numbers stand for questions and their scores
(values 1 — 4) are to be added up. Questions 8, 45 and 55 have an inverted scale. Simple
(unconverted) percentile is based on respondents’ scores in the questionnaire -or rather in its
individual parts, for which separate percentiles are to be calculated. Percentile of a certain score
expresses the percentage ratio between the number of respondents who reached a lower score,
increased by a half of the number of respondents who reached the same score in relation to the
number of all questionnaire respondents.

Preventive coping with stressful events is based on searching for future stressors and
planning of necessary actions before the students start to be affected by the stressors. Preventive
coping differs from proactive coping in that it focuses on coping with future risks. In contrast,
proactive coping focuses on attainment of future goals.

Table 10: Preventive coping with stressful events

% 10 11-20 21-30 31-40 41-50 | 51-60 | 61-70 71-80 | 81-90 | 91-100
1 4 5 0 3 6 10 10 5 11 13
2nd 2 1 2 7 3 4 5 2 9 8
Total 6 6 2 10 9 14 15 7 20 21

Seeking of emotional support in stressful events is based on coping with temporary
stress by disclosing to others feelings, evoking empathy and seeking of companionship from
one’s own social network. It also includes assistance of significant others.

Table 11: Seeking of emotional support in stressful events

% 10 11-20 21-30 31-40 41-50 51-60 | 61-70 | 71-80 | 81-90 | 91-100
1 1 1 3 4 6 0 10 0 25 14
2nd 2 1 1 5 2 0 6 0 24 15
Total 3 2 4 9 8 0 16 0 49 19

Seeking of instrumental support in stressful events focuses on obtaining advice,
information and feedback from others.

Table 12: Seeking of instrumental support in stressful events

% 10 11-20 21-30 31-40 41-50 51-60 61-70 | 71-80 | 81-90 | 91-100
1 3 2 1 3 9 7 9 9 12 12
2nd 1 0 4 9 3 5 5 6 6 7
Total 4 2 5 12 12 12 11 15 18 19

Avoidance coping is based on student’s delaying of dealing with a stressful event.

Table 13: Avoidance coping

% 10 11-20 21-30 31-40 41-50 51-60 | 61-70 | 71-80 | 81-90 | 91-100
1 1 2 5 0 0 12 13 0 11 20
2nd 0 3 2 0 0 4 13 0 9 15
Total 1 5 7 0 0 16 26 0 20 35

Proactive coping with stressful events combines autonomous goal setting and
considerations, including student’s behaviour aimed at achieving of the set goals.



Table 14: Proactive coping with stressful events

% 10 11-20 21-30 31-40 41-50 51-60 61-70 71-80 81-90 | 91-100
1 3 2 5 6 4 9 9 3 9 16
2nd 2 2 1 3 6 2 9 2 9 8
Total 5 4 6 9 10 11 18 5 18 24

Strategic planning focuses on the process of generating a schedule of actions necessary
to achieve the goal and breaking difficult tasks down into smaller components.

Table 15: Strategic planning

% 10 11-20 21-30 31-40 41-50 51-60 | 61-70 | 71-80 | 81-90 | 91-100
1 4 3 0 6 0 13 0 15 5 18
2nd 2 1 0 6 0 9 0 13 1 14
Total 6 4 0 12 0 22 0 28 6 32

Reflective coping with stressful events is based on contemplation about a variety of
possible behavioural alternatives, comparison of their possible effects and generating of future
plans of action.

Table 16: Reactive coping with stressful events

% 10 11-20 21-30 31-40 41-50 51-60 | 61-70 | 71-80 | 81-90 | 91-100
1 1 3 3 7 10 5 8 6 10 11
2nd 1 2 1 4 8 7 6 2 4 11
Total 2 5 4 11 18 12 14 8 14 22

15.3 REFRAMING IS A TOOL COACHING

The events encountered during the university studies depend on the “frame” of
conditions, within which the students move. A change in this frame of events also leads to a
change in students’ reactions to stressful events. Bohoiikova presents in her book Sam sobé
koucem. Cesta k uspéchu v prdci i v zivoté (2010) a quote by Edison: “I have not failed a
thousand times. I have discovered thousand ways that don’t work”. Setting of events as stressful
events into the frame of university study conditions can shift their meaning. The result can also
sometimes become distorted. It is because of the important role played by the way of presenting
the event, as it limits the relations frame, in which it happens.

This process is called framing. The students frame events that happen at the faculty by
their critical view of stressful events, interpret their behaviour and the behaviour of others. The
view of events by giving them questions in a discussion is framed by a coach. The role of the
coach is to help the students understand what happens at the faculty under the conditions of
university studies and what personal influence they can exercise on events at the faculty. We
can shift students’ view of events and their role in unravelling stressful situations towards
understanding the circumstances that are part of university studies by giving them suitable
questions.

This shows that it is necessary to “reframe” the stress situation by a carefully selected
set of questions and change the attitudes of students towards daily events during their university
studies at the faculty. This reframing will help the students change their own self-esteem and
assess the stressful event they are facing. The coach can therefore help the students move from
one frame to another. Reframing is a slow, continuous process and does not happen in leaps
and bounds. The change of personal settings can be viewed as a movement of the student from
one framing model into another on an axis from less productive models (-) towards more
productive ones (+).



Picture 4: The framing of events as stressful

/ possible alternatives

individual

The chart resembles a fan or an open book. Each line represents one model for framing

of reality, or rather one of the possible alternatives for interpreting the event as a stressful event
during university studies. The coach participates in this change of framing focus by means of
positive feedback he or she gives the students.

Indicate how true each of the following statements is depending on how you feel about

the situation. These statements deal with your reactions to daily events as stressful during the
university studies. Circle the most appropriate answer for you assigned a humber on the scale
1-4, where Il =, notatall true*, 2 =,,barely true”, 3 =,, somewhat true’” and 4 = ,,completely
true .

CoNoOA~WNE

15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

I am a ‘take-charge’ person. (1-2-3-4)

| imagine myself solving difficult problems. (1-2-3-4)

| often find ways to break down difficult problems into manageable components. (1-2-3-4)
| plan for future eventualities. (1-2-3-4)

When solving my own problems other people’s advice can be helpful. (1-2-3-4)

If I am depressed | know who | can call to help me feel better. (1-2-3-4)

When | have a problem I like to sleep on it. (1-2-3-4)

I try to let things work out on their own. (1-2-3-4)

Rather than acting impulsively, I usually think of various ways to solve a problem. (1-2-3-
4)

. I make a plan and follow it. (1-2-3-4)
11.
12.
13.
14,

Rather than spending every cent | make, I like to save for a rainy day. (1-2-3-4)

| try to talk and explain my stress in order to get feedback from my friends. (1-2-3-4)
Others help me feel cared for. (1-2-3-4)

If I find a problem too difficult sometimes I put it aside until I’'m ready to deal with it. (1-
2-3-4)

After attaining a goal, | look for another, more challenging one. (1-2-3-4)

In my mind | go through many different scenarios in order to prepare myself for different
outcomes. (1-2-3-4)

| break down a problem into smaller parts and do one part at a time. (1-2-3-4)

| prepare for adverse events. (1-2-3-4)

Information | get from others has often helped me deal with my problems. (1-2-3-4)

I know who can be counted on when the chips are down. (1-2-3-4)

When | have a problem 1 usually let it simmer on the back burner for a while. (1-2-3-4)

I like challenges and beating the odds. (1-2-3-4)

| tackle a problem by thinking about realistic alternatives. (1-2-3-4)

I make lists and try to focus on the most important things first. (1-2-3-4)

Before disaster strikes | am well prepared for its consequences. (1-2-3-4)



26

217.
28.
29.

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.

37.
38.
39.

40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.

50.
51.
52.
53.
54.
55.

56.
57.
58.
59.

. I can usually identify people who can help me develop my own solutions to problems. (1-
2-3-4)

When I’'m depressed I get out and talk to others. (1-2-3-4)

I visualize my dreams and try to achieve them. (1-2-3-4)

When | have a problem with my co-workers, | imagine beforehand how | will deal with
them successfully. (1-2-3-4)

| plan my strategies to change a situation before I act. (1-2-3-4)

| ask others what they would do in my situation. (1-2-3-4)

I confide my feelings in others to build up and maintain close relationships. (1-2-3-4)
Despite numerous setbacks, | usually succeed in getting what | want. (1-2-3-4)

Before tackling a problem I imagine success scenarios. (1-2-3-4)

| develop my job skills to protect myself against unemployment. (1-2-3-4)

Talking to others can be really useful because it provides another perspective on the
problem. (1-2-3-4)

| try to pinpoint what | need to succeed. (1-2-3-4)

| take action only after thinking carefully about a problem. (1-2-3-4)

I make sure my family is well taken care of to protect them from adversity in the future. (1-
2-3-4)

Before getting messed up with a problem I’ll call a friend to talk about it. (1-2-3-4)

I always try to find a way to work around obstacles. Nothing really stops me. (1-2-3-4)

I imagine myself solving a difficult problem before I actually have to face it. (1-2-3-4)

I think ahead to avoid dangerous situations. (1-2-3-4)

When | am in trouble I can usually work out something with the help of others. (1-2-3-4)

| often see myself failing so I don’t get my hopes up too high. (1-2-3-4)

| address a problem from various angles until | find the appropriate action. (1-2-3-4)

| plan strategies for what | hope will be the best possible outcome. (1-2-3-4)

When | apply for a position, | imagine myself filling it. (1-2-3-4)

When there are any misunderstandings, | practice beforehand how I will deal with them. (1-
2-3-4)

I try to manage my money well in order to avoid being destitute in old age. (1-2-3-4)

| turn obstacles into positive experiences. (1-2-3-4)

I think about every possible outcome to a problem before tackling it. (1-2-3-4)

If someone tells me, I can’t do something, you can be sure I will do it. (1-2-3-4)

When | experience a problem, | take the initiative in resolving it. (1-2-3-4)

When | have a problem, | usually see myself in a no-win situation. (1-2-3-4)

| am: a) male b) female

Age group: a) 19-22 (adolescent) b) 23-25 (young adult)

Study programme at SU OPF in Karvina: Bc. - Ing.

Field of study at SU OPF in Karvinad: ..........ccovviriiiriiiitiiie e



ZAVER

Cilem piedlozené¢ho textu bylo poskytnout vyklad interdisciplinarni problematiky 0
zakladech mentorovani/koucovani v kariérovém poradenstvi. Mnohé aspekty vsak nebyly
vzpomenuty, nebot’ v daném kontextu vécné a obsahové presahuji uvedeny text. Sestavovani
interdisciplinarnich praci pfedstavuje narocny ukol, protoze interdisciplindrni material skyta
velky rozsah témat, $ife pojeti a irovné obecnosti k zpracovani. Zamérem autorky proto bylo
prohloubit spolupréci akademické sféry s odborniky z praxe a vytvofit vyukovy materidl, ktery
piiblizi budoucim absolventiim ekonomickych fakult vysokych skol pfistupy zaméstnavatela
s nabidkou programt pro zvySeni Sanci na stabilni pracovni uplatnéni.

Vyukovy material fesi fadu otazek mentorovani/koucovani v kariérovém poradenstvi, na
které lze v textu najit uspokojivou odpovéd’. Jsou ovsem dalsi otazky, kde hledani odpovédi
bude marné, protoze vyukovy material hledané souvislosti nefesi. Zde mohou vznikat diskuse,
zda je piedkladany text obsahové dostateéné hluboky a $iroky. Vznik uvedenych otazek by mél
vyvolat pottebu dal§iho studia monografické literatury a diskusi o formach vyuky kariérového
poradenstvi. Lze predpokladat, ze vysledky vlastniho poznani, véetné mentorovani/koucovani
v duchu daného textu budou prezentovany na setkanich s autorkou, v institucich Slezské
univerzity v Opaveé, Obchodné podnikatelské fakulty v Karviné (SU OPF) a na Etické
platformé profesnich organizaci kou¢t (EPPOK), kterou tvoii Ceska asociace koucti (CAKO),
Evropska rada pro mentorovani a koudovani Ceska republika (EMCC CR) a Mezinarodni
federace kou¢t Ceska republika (ICF). V Bmé a Ostravé soub&zné piisobi Asociace
integrativnich kouc¢t (AIK). Téma mentorovani/koucovani v Kariérovém poradenstvi neni
v odborné literatufe casto frekventovano. Piedlozeny text lze proto vnimat jako vyzvu
odbornikiim ve vysokém Skolstvi, sluzbach aktivni politiky zaméstnanosti a personalniho
managementu, aby nezapominali na oblast, ktera se v ¢eském prostiedi nevyviji dlouho. Cilem
poskytovatelli intervence kariérnim mentorovanim/kou¢ovanim klientim jako uzivatelim
sluzeb aktivni politiky zaméstnanosti je osobnostni a odborny rozvoj, kterych nelze dosdhnout
bez motivace, leadershipu a konstruktivni zpétné vazby. Uvedené mentorské/koucovaci aktivity
patii do metodiky kariérového poradenstvi, ktera je pravé tim, co poskytuje studentim jako
klientim realné informace o konceptu profesni kariéry na trhu prace jak v dobé ekonomické
krize, tak ekonomického ristu. Mentorovani/koucovani v kariérovém poradenstvi pomaha
k realné prosperité Klienta, véetné jeho konkuren¢ni schopnosti na trhu prace a k aktivnimu
hledani pracovniho uplatnéni na zac¢atku profesni kariéry.

Lze ocekavat, ze k uspésnému absolvovani predmétu Kariérové poradenstvi pomuize
budoucim absolventim SU OPF piedlozeny vyukovy material. Studenti pottebuji zvladnout
sebefizeni profesni kariéry a zde jsou kariérni mentorské/koucovaci aktivity patetni ¢innosti
kariérového poradenstvi. Ptispivaji k rozvoji védomosti studentii jako budoucich manazerd
vefejné spravy a HR specialistli. Propojuji znalosti z akademické sféry se zkuSenostmi
odbornikli zamé&stnavatelskych organizaci. Studenti po absolvovani kariérového poradenstvi
dokazou kombinovat prohloubené znalosti s aplikaci vybranych trendt a principii na trhu prace,
véetné HR procest. Interaktivni cvieni jim poskytnou moznost trénovat realné situace, kterym
budou na trhu prace vystaveni a naucit se komunikovat v pracovnim prostfedi. Budou tak
schopni zhodnotit své prednosti a slabiny, uplatnit je pii hledani zaméstnani a pouzivat
konkrétni techniky a postupy, které jim poslouzi k fizeni profesni kariéry v dlouhodobém
casovém horizontu. Ziskaji vyjasnénou ptedstavu kariérniho rozvoje v kontextu osobnich
zivotnich hodnot, motivii a priorit. Dokazou si pak upravit start profesni kariéry béhem
vysokoskolského studia a docenit vyznam aktivniho kontaktu s praxi. Diraz polozi také na
sebezkusenostni vzdélavani spojené s rozvojem kompetencniho portfolia a sezndmenim s
pozadavky na vybérova fizeni v ¢eském kulturnim i mezinarodnim kontextu.
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