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Kouc¢ink (dale také jako coaching) je podstatnym nastrojem pfi realizaci zmén. Neni diilezité,
zda se tato zména projevuje na arovni jednotlivee, tymu, ¢i organizace — samotné poznani a
uvédomeéni si sama sebe, druhych a svého okoli napoméhé zvySovat vnimanou kontrolu a
zaroven i miru zapojeni do dané situace (O’ Connell a kol., 2012, s. 11). Vyuziti koucovani jako
néastroje vzdélavani a rozvoje vedoucich pracovnikli v rAmci managementu bylo v 9o. letech
podpofeno studii Whitmora (1992), ktery je autorem kouéovaciho modelu GROW (goal,
reality, options, way forward). Ten poskytuje jednoduchy navod pro koucovani a je i
dnes hojné vyuzivan v praxi (Kunos, 2019) nebude vsak v kontextu této prace dale
rozpracovan, kviili uz§imu zameéreni pouze na solution-focused executive coaching.

Executive coaching, neboli koucink vedoucich pracovniki, byl ptivodné predstaven jakozto
jisty zasah, jehoz smyslem byla pomoc vedoucim pracovnikim zlep$it nejen jejich, ale i vykon
celé organizace (Kilburg, 1996). EC napoméha mimo jiné vedoucim pracovniki identifikovat
vyzvy, které brani pri dosahovani stanoveného cile a navic také poméha pri stanovovani
strategie vedouci k pozadovanym obchodnim vysledkiim (Phillip, Ball, 2008).

Jiz na konci minulého stoleti byla odhadnuta existence desitek tisic profesionalnich sluzeb
koucovani (Hall et al., 1999). Od pocatku 21. stoleti je executive coaching (dale také jako EC)
povaZzovan za jednu z nejcastéji vyuzivanych metod k rozvoji vedoucich pracovnikd (Burt,
Talati, 2017) a od téZe doby dochazi i k prudkému rozvoji v praxi. Vidinou vystupti z kouéovani
vedoucich pracovnikii je zména v manazerském chovani smérem k efektivnéjsim vysledkim
organizace (Feldman a Lankau, 2005). Dosavadni priizkumy pozorovaly pozitivni dopady EC
zejména v oblastech névratnosti investic (Anderson, 2001; McGovern a Lindemann, 2001),
nabyti novych schopnosti a ziskani novych znalosti (CompassPoint, 2003; Hall et al., 1999;
Gegner, 1997), zvySeni produktivity (Olivero et al., 1997), zlepSeni budovani vztahu,
sebepoznani a porozuméni (Wasylyshyn, 2003), ¢i zefektivnéni leadershipu (CompassPoint,
2003). V jiné studii Gcastnici poukéazali na zvySeni efektivnosti v dosahovani cili (McGovern a
Lindemann, 2001). Zaroven byla pozorovana vétsi efektivita externich kouct z diivodu vyssi
vnimané kredibility a pozorované zvysené efektivnosti prace v tymu (Sue-Chan a Latham,
2004). U vedoucich pracovnikii, ktefi byli koucovani externistou, bylo zhodnoceno, ze maji
vétsi schopnost stanovovat specifické cile (Smither et al., 2003). Dal$imi ptinosy, které byly
pozorovany v ramci EC, je budovani vztahi, které prinasi vyssi sebevédomi ¢i diivéru; zvySeni
odpovédnosti kouc¢ovanych za svoje cile; zvySeni iniciativy koucovanych pri hled4ni vlastnich
odpovédi a reseni; moznost oslavovat sebe samého a vlastni Gspéchy (Compasspoint, 2003).

McGovern a Lindemann (2001) pozorovali, Ze nékterymi z faktord, které ptisobily pozitivné na
efektivitu EC, byly vztah mezi kou¢em a kou¢ovanym, kvalita zpétné vazby, kvalita zhodnoceni,
odhodlani acastnika nebo podpora nadiizeného; naopak faktory, které efektivitu snizovaly,
byly dostupnost Gcéastnika, komunikac¢ni zabrany, nedostatek podpory ze strany organizace
nebo odhodlani tcastnika.

S postupné intenzivnéjSim vyuzivanim sluzeb koucovani v organizacich se zacaly na povrch
dostavat problémy souvisejici s touto metodou. Jednim z negativnich dopadii je moznost kolize
v propojeni cili jednotlivce a organizace. Ackoliv bylo vyuziti externich kouc¢i hodnoceno
pozitivnéji nez koucovani internim pracovnikem (Sue-Chan a Latham, 2004; Smither et al.,
2003), v pripadé€ odborniki, ktefi nejsou soucasti organizace, kou¢ nema jasny vhled do déni
v organizaci a tato situace miize vyvolat konflikty mezi tfemi zicastnénymi stranami (Lai a
Palmer, 2019)



Pocatek vyuzivani solution-focused (dale také SF) pristupu, tedy zameérujiciho se na reSeni, je
datovan do konce minulého stoleti, kdy Steve de Shazer a Insoo Kim Berg (1995) prisli s
myslenkou, Ze v ramci terapie by mélo byt zaméfeno primarné na preferovanou budouci situaci
anato, co pro jeji dosazeni klient jiz dél4, spiSe nez na to, aby se snazil hledat pfi¢iny problému.
SF pristup byl v pribéhu éasu aplikovan do mnoha oblasti. V raAmci managementu bylo jeho
vyuziti sledovano v souvislosti s tymovou spolupraci (Jackson a Coombs, 2009; Norman et al.,
2005), organiza¢nim rozvojem (Hoffman a Luisser 2007; McKergow, 2007; Van Hogh, 2009)
nebo fesenim konfliktt (Schienecker, 2006; Oglethorpe, 2009).

Solution-focused pristup mé své kotfeny v terapii, ale brzy se tato metoda rozsitila i do
koucovani. Divodem byl fakt, Ze Gcastnici terapie nachazeli uplatnéni nabytych znalosti a
dovednosti i v jinych oblastech, nez na které se béhem terapie specializovali, a to predevsim v
managementu. Pozadavky zameéstnancii na zaméfeni jejich sezeni vice na jejich pracovni
odpovédnosti, konkrétné na dohled nad pracovniky a rozvoj, prispély k vyvoji vyuziti SF
pristupu v ramci koucovani (Iveson et al., 2012).

McKergow (2011) oznacil za prvni aplikaci SF pristupu piimo v souvislosti s kouc¢ovanim
tréninkovy kurz na Univerzité v Bristolu v roce 1996. Koucovani bylo jednou z prvnich oblasti,
kde se tento pristup zacal uplatniovat. Pristupovani ke koucovani s vidinou feseni, namisto
problému, je vniméno jako dobra strategie pro zvladani komplexnich situaci v organizaci
(Brent a McKergow, 2009), jelikoz tato metoda dava ddraz na pozorovani, vnimavost a
postupovani po malych krocich. Palmer a Whybrow (2007) v jejich prizkumech zjistili, Ze
solution focused coaching byl k roku 2009 oznacen koucujicimi psychology jako jeden z nejvice
vyuzivanych popularnich pristupti.

Iveson et al. (2012) shrnul podstatu solution focused coachingu (dale také SFC) do nékolika
bodi, dle kterych spociva v: hleddni moznosti, spiSe nez nedostatkii; hledani mozné a zaddouci
budoucnosti; zjistovani, jaké aktivity prispivajici k dané zadouci budoucnosti jsou jiz
vykonavany; a v pristupu ke koudovanym jako ke znalcim vsSech oblasti jejich Zivota.
Koucovani bylo Palmer a Whybrow (2007) definovano jako zlepSovani dusevni pohody a
vykonu, jak v osobnim, tak pracovnim Zivoté za pomoci modelti kouéovani, které vychazi z
riznych vzdélavacich a psychologickych pristupti (O’Connel et al., 2012). Pro komplexnost
problematiky jsme se rozhodli dosavadni vyvoj praktikovani solution focused executive
coachingu (dale také SFEC) v ¢ase vztahnout pravé na modely, které navazuji na solution-
focused pristup. Jedna se konkrétné o tyto modely: OSKAR, PRACTICE, SOLUTION, FOCUS,
INSIGHT a CLARITY.

Koucovani prostiednictvim solution-focused piistupu bylo fadou autortt zhodnoceno jako
efektivni (Spence et al., 2008; Yu et al., 2008; Grant et al., 2009). Nekteii autori spatiuji v
tomto pristupu i znaéné nevyhody. Jednim z nedostatk je fakt, Ze pro dosazeni efektivniho
koucovani je potfeba nahlédnout vice do hloubky (Kilburg, 2004; Berglas, 2002). Jiny nazor
zminuje, Ze kazdy klient je rozdilny a v nékterych ptipadech priciny problému dodavaji
potiebné souvislosti, a tudiz vyuziti SF pristupu zkratka neni vhodné (Cavanaugh a Grant,
2010). V soucasné dobé je solution-focused pristup vyuzivan prevazné v kombinaci s jinymi
pristupy, jako je kognitivné behavioralni (Lai a Palmer, 2019). Studie Palmera a Whybrow
(2019) ukazala, Ze 29% koucovych psychologii a 21% kouctd vyuziva n€jakou integrovanou
podobu SF a CBC pristupti. Pfinos SF pristupu v kombinaci s kognitivné behavioralnim
koucovani je vidén ve vétsim zameéreni na silné stranky (Dias, Palmer a Nardi, 2017).
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OSCAR model

Na samotné koudovani bylo v pribéhu vyvoje ¢asu aplikovdno nékolik rtiznych modeld.
Nejprve bude predstaven model OSKAR/OSCAR - tato odliSnost bude vysvétlena dale v
textu. Hlavnim cilem tohoto modelu je zaméreni se na vystupy (outcomes), stejné jako je
vlastné celkova myslenka solution-focused coachingu. OSCAR lze zaroven chapat také jako
ramec (framework), pomoci kterého lze pokladat otazky koucovanému, aby cely proces
koucovani byl strukturovany a ¢asové efektivni. Jednotliva pismena v nazvu oznacéuji jednotlivé
koucovaci techniky, které budou nyni predstaveny jak je uvadi Alabdali (2019). Pod pismenem
O lze chapat vystup (outcome), coz chape jako cil, vidinu a jak je mozno jej dosdhnout ze
soucasné pozice, pricemz dochazi ke kladeni otazek, které navadi k pochopeni pozadovaného
vystupu. S (scaling), neboli vaZeni, mé za cil srovnat souc¢asnou a zZadouci pozici a vyjasnit tak
mezeru mezi témito dvéma body. Dale nasleduje K (know-how) predstavujici jiz nabyté
znalosti a dovednosti ve srovnani s témi, které jsou potfebné pravé pro dosazeni zadoucim
stavu (viz. scaling). Pismeno A (affirm and action) zastupuje akéni plan, ktery je potieba
néasledovat, aby mohlo byt dosdhnuto pozadovaného cile se sou¢asnymi schopnostmi. Posledni
R, znamenajici prehled (review), mé za cil vyhodnotit a kontrolovat zvoleny akéni plan, zda
dané kroky vedou ke zméné, ptripadné zda je nutno zvazit i jiné zptisoby pti postupu.

Tento model byl vyvinut z modelu GROW (stejné jako naptiklad PRACTICE) (Jenkins, 2009,
s. 8 ). Existuje vSak neshoda ve vykladu, ktefi autofi tento model predstavili dfive, zda Gilbert
a Whittleworth (2002), ¢i Jackson a McKergow (2007). Akronym OSCAR/OSKAR je
zaménovan v ruznych literarnich zdrojich, zatimco Alabdali (2019), ¢i Jackson a McKergow
(2006) pracuji s pojmem OSKAR, ptuvodni ,zakladatelé“ Whittleworth a Gillbert (2002), ¢i
internetovych strankach (Gilbert, 2016; Sutton, 2020) pozorovat rozdilné pojeti u pismene C,
resp. K, predstavujici volby (choices) (Gilbert, 2016), pfipadné volby a nésledky (choices and
consequences) (Sutton, 2020, The Academy of ...., 2020). Oba tyto zdroje vSak chapou ,,C“ jako
zpiisoby, jak dosdhnout daného cile, pfi¢emz Sutton zde zahrnuje i nésledky, plynouci z
jednotlivych zpiisobti/voleb. Proto pii srovnani pisme C a K 1ze pozorovat rozdilnosti v pojeti
celého modelu, kdy u OSKAR znamena prostfedni pismeno znalosti, u C jsou to zptlisoby, jak
daného cile dosahnout.

V soucasné dobé€ bohuzel jsme nenarazili na né€jaké aktualnéjsi studie zkoumajici aplikaci
tohoto modelu v manazerské praxi.

PRACTICE MODEL

Dals$im z modeld vyuzivajicich solution-focused pristup je PRACTICE. Palmer (2007) ptichazi
s timto modelem v reakei na dosavadni tradi¢ni problem-focused modely se snahou zamérit se
vice na hledéni feSeni. Konkrétné navazuje na Siroce vyuzivany model od Wasika (1984), ktery
v sedmi krocich popisoval pristup ke koucovani pro vyuziti v osobnim zivoté, oblasti zdravi,
vykonu, ¢i pravé vedoucich pracovnikii (Neenan a Palmer, 2001). Jednou z kritik tohoto
modelu, kterou Palmer spolu s Edgertonem (2006) zminuji, je nevyuziti akronymu v ramci
Wasikova modelu (Problem identification, Goal selection, Generation of alternatives,
Consideration of consequences, Decision making, Implementation, Evaluation), coZ snizuje
Sanci na snadné zapamatovani. Model PRACTICE predstavuje néasledujici kroky: Pod
pismenem P se skryvéa identifikace problému (problem identification). Na zacatku koucovani
je nutné jasné urcit, s jakym problémem se klient potyka, aby v navaznosti na to mohly byt
stanoveny realistické a relevantni cile R (realistic and relevant goals developed), které
pomohou dosahnout zadouci situace. A predstavuje generovani moznych reSeni (alternative
solutions generated), pricemz zpocatku je dan prostor klientovi, aby priSel s feSenimi sam a
pouze tehdy, neni-li toho schopny, pridava své napady i kouc¢. Pismeno C se tyka zvazeni
dopadti (consideration of consequences), které kazdé z navrhovanych feSeni miiZze piinést. V
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néasledujicim kroku kou¢ spolu s klientem voli nejproveditelnéjsi reseni, coz znac¢i pismeno T
(target most feasible solutions), a tyto zvolené varianty jsou poté klientem implementovany,
jak rikaji pismena I,C (implementation of chosen solutions). Kone¢nym krokem je zhodnoceni
feSeni E (evaluation).

Model PRACTICE vychézi (stejné jako diive zminovany OSCAR) z modelu GROW (Neenan a
Palmer 2001; Jenkins, 2009). Navic, dle Neenan a Palmer (2001) lze namisto prave
PRACTICE modelu vyuzivat napiiklad STIR (Select a problem, Target a solution, Implement
a solution, Review outcome) ¢i PIE (Problem definition, Implement a solution, Evaluate
outcome) i pres méné uspokojivy vysledek.

PRACTICE byl poté pireveden i do nékolika jinych jazyki, naptiklad do danstiny, kde jeho
vyznam zistal zachovan (Spaten a kol., 2012), zatimco pii prekladu do Spanélstiny bylo
prizplisobeno prvni pismeno I. V tomto ptipadé se vsak jiz nejedné o Problem, jako v originalni
verzi, avSak o Identifikaci nejen problému, ale obecné zalezitosti, kterou chtéji klienti reSit
(Garcia a kol., 2012).

SOLUTION A FOCUS modely

Nasledné byly Palmerem (2011) predstaveny modely SOLUTION a FOCUS, které navazovaly
na piredchozi zminéné a rozpracovavaly doporucené kroky do vétsich detaild.

Prvni z modeli v osmi krocich popisuje postup koucovani pti vyuziti pristupu zaméreného na
feSeni. V prvni fazi S se jedna o sdileni novinek (share updates), kdy jsou zjistovany dosavadni
pozorované zmeény. Pismeno O (observe interests) zdiraznuje dileZitost rozhovoru mezi
koucem a koucovanym, ktery se netyka rozebiraného problému, ale pii némz jsou rozebirany
zajmy a konicky koucovaného, z ¢ehoZz miize kouc¢ pozorovat zdroje jeho motivace, jeho silné
stranky apod. L (listen to hopes and goals) popisuje krok, kdy kou¢ je na zakladé rozhovoru
schopny pomoci kouc¢ovanému popsat jeho aspirace a formulovat jeho cile. U (understanding
exceptions) se tyka porozuméni vyjimkam, tedy situacim, kdy problém nebyl problémem. T
(tap potential) znamena tlohu kouce pomoci klientovi rozhodnout, jak muze jeho silné
stranky, schopnosti a kompetence vyuzit v feseni daného problému. I (imagine success) se
vztahuje k vyuziti tzv. zdzraéné otazky, diky niz si koucovany predstavi situaci, kdy problém
neexistuje a nasledné popise, co je v daném momenté€ jinak. O (own outcomes) mluvi o
stanoveni dalSich krokti. N (note contributions) je poslednim krokem, kdy je reflektovan
pokrok, pribéh a zhodnocena potieba dalsiho setkani.

FOCUS predstavuje shrnuti modelu SOLUTION do 5 bodi, ale v principu zaznamen4 to samé
- Free-talk, Openly explore goals, Consider resources and exceptions, Understand prefered
future, Sign up to small steps . Jejich praktické vyuziti neni vyzkumné ve vétsi mire podloZeno.
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pristupem a také pro koucovani ve skupinach (Palmer, 2011).

INSIGHT model

Model INSIGHT byl ptivodné predstaven v roce 2011 Palmer a Panchal (2011), kdy stejné jako
diive zminéné modely piedstavoval prostiedek, ktery slouZil koucim pii jednani s
koucovanymi. Podstatnym rozdilem a zaroven dilezitou soucasti tohoto modelu je jeho
formulovéani tak, aby jej bylo mozné aplikovat béhem vyznamnych zmén (Panchal et al., 2019a;
Panchal et al., 2019b).

Pod jednotlivymi pismeny v akronymu lze chapat: I (increasing self-knowledge) — zvySovani
sebepoznani prostrednictvim poznavanim svych silnych stranek, své osobnosti; N
(normalising transitions) — uvédomeéni si, ze zména zabira ¢as, ptisobi na emoce a ovlivni
kazdého; S (supporting positive coping) — podporovani pozitivniho pristupu ve vyporadavani
se s danou situaci; I (integrate past, present and future) — propojeni soucasné situace s
minulosti a budoucnosti, hledani zptisobti, jak vyuzit zkuSenosti z minulosti pro vyporadani se
se soucasnou situaci a hledat budouci prinosy (siln€é vybudované vztahy, nové rozvinuté



schopnosti); G (giving time and space) — zastaveni se a uvédomeéni si probihajici zmény; H
(highlighting broader context) — uvédomeéni si SirSitho kontextu a ptsobicich vlivii; T
(tailoring action) — neustaly postup k cili.

Nejaktualnéjsi aplikaci tohoto modelu lze pozorovat v soucasné dobé pandemické krize, kdy se
velké zmény dotykaji témeér vSech a je nutné védét, jak se nové situaci prizptsobit. Silna stranka
tohoto modelu je vidéna v moznosti ziskat odolnost vii¢i témto vyznamnym prechodtim nejen
v pripadé pandemie, ale i obecné pii snaze zlepS$it dusSevni pohodu jedince a jeho schopnosti
reagovat na zmény (Palmer, 2020).

Literatura zahrnujici aplikaci modelu INSIGHT u vedoucich pracovniki a tedy rozbor vlivu na
jejich rozvoj je vsak znaéné omezena a proto nebylo mozné tento dopad primo posoudit a
zahrnout do této SLR.

CLARITY

Clarity model je solution focused cognitive behavioural coaching model zahrnujici celkem 7
krokd, od toho je i odvozen nazev - C (context), L (life event, experience), A (actions), R
(reactions - emotional/physical), I (imagery and identity), T (thoughts, beliefs, assumptions)
a'Y (your future choices). Aplikace Clarity modelu ma dvé zakladni faze. Prvni faze zahrnuje
poznani koucovaného a také zjisténi riznych moznych divoda, myslenek, reakei aj., které mu
délaji starosti, pricemz je také zapotiebi praveé v tomto momentu identifikovat nejuétsi starost,
problém. Béhem druhé faze uz pak dochézi k generovani rtiznych variant, jak dosdhnout zmény
naptiklad v jednani, ¢i chovani (Williams a Palmer, 2018). Ze studie z roku 2017 vyplyva, Ze
tento model koucovani vyuziva 10,71% kouci a 5,77 % kouct-psychologii (coaching
psychologists) zahrnutych do vyzkumu (Palmer a Whybrow, 2017). Mezi hlavnimi vyhodami
vyuzivani CLARITY modelu mtize byt jeho Siroky zabér vyuziti - napriklad v oblasti zdravi a
dusevni pohody, stress management, osobnim zivoteé ¢i leadershipu (Williams a Palmer, 2018).
Navic tento model miize byt i velmi uZitecny v kontextu pandemie, kdy napoméhé rozpoznat
naptiklad emoce, chovani a dokaze navrhovat dalsi kroky a akéni plany (Williams a Palmer,
2020).



