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Je vùbec mo�né spojit pojem kouèování a mana�erský audit tak, aby se jeden stal sou-
èástí druhého? V následujících pár odstavcích bude popsáno a vysvìtleno, �e je to nejen
mo�né, ale dokonce i velmi u�iteèné, úèelné a efektivní.

Vzhledem k tomu, �e „kouèování“ i „mana�erský audit“ stále patøí mezi nejednotnì
definované pojmy, je vhodné, pro lepší pochopení, tyto pojmy v úvodu pøíspìvku nejen de-
finovat, ale i vysvìtlit jejich samotnou podstatu. V dalších èástech textu budou tyto pojmy
propojeny za úèelem zjištìní, zda je kouèování vhodným pøístupem k realizaci
mana�erského auditu.

Kouèování (kouèovací rozhovor)

Kouèování (kouèovací rozhovor) lze chápat jako zpùsob vedení lidí a komunikace.
Jedná se o interaktivní metodu, interaktivní zpùsob vedení rozhovoru, kdy se kouè pomocí
cílenì a vhodnì pokládaných otázek sna�í dostat z lidí to nejlepší a odhalit jejich skryté
mo�nosti (skrytý potenciál). Je to tedy nenásilné zlepšování vnímání reality, prohlubování
znalostí èi dovedností a motivování k vìtšímu výkonu i seberozvoji, vedoucí k optimální-
mu øešení pøípadného problému. Kouèovací rozhovor se od klasicky vedeného rozhovoru
odlišuje tím, �e proniká pod povrch a dostává se a� k samé podstatì problému. To
umo�òuje podívat se na problém z úplnì jiného úhlu pohledu ne� bylo doposud zvykem
tak, aby si èlovìk snáze uvìdomil, jaký má skuteènì problém, co je jeho cílem a v jaké se
nyní nachází situaci vzhledem k tomuto cíli. Kouèovaný se tak nauèí lépe vnímat realitu:
více pozoruje i naslouchá, získává více potøebných informací a faktù, lépe se uèí a tak po-
znává sám sebe, rozvíjí své schopnosti, sebedùvìru i odpovìdnost za své jednání. A právì
zdravá sebedùvìra a akceptovaná odpovìdnost jsou v kouèování velmi dùle�ité, nebo� je-li
odpovìdnost vnucena (nikdo se nezeptal na názor daného jedince), neexistuje zde mo�nost
volby a není podáván maximální výkon. �3�, �4�

Napøíklad pøiká�e-li mana�er svému podøízenému, autoritativnì a bez jakékoliv dis-
kuse, aby do urèitého termínu splnil zadaný úkol, buï jej v termínu neudìlá vùbec a bude
se vymlouvat na nejrùznìjší vìci, nebo jeho splnìní „odbude“, tak�e nadøízený bude muset
zadaný úkol pøepracovat a pøíštì ho radìji bude kontrolovat. Tak vyjádøí svou nedùvìru
v podøízeného a navíc ztratí mnoho èasu, který by mohl vyu�ít k nìèemu jinému. Rozhod-
ne-li se podøízený dobrovolnì (nadøízený mu nebude nic naøizovat, jen s ním daný úkol
prodiskutuje), proto�e se chce z jakýchkoliv dùvodù podílet na chodu organizace, do které
patøí, pøijme tak celý úkol za svùj, udìlá ho kvalitnì a mnohem rychleji, a získá tak dobrý
pocit z dobøe vykonané práce, zvyšuje si sebedùvìru, získává odpovìdnost a lépe se uèí.
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V oblasti podnikání je tedy kouèování jedním z nejvhodnìjších zpùsobù, které
umo�òují rozpoznat a akceptovat potøeby všech pracovníkù a pomáhají jim svobodnì se
rozhodnout, jakým zpùsobem chtìjí své potøeby uspokojovat a øešit pøípadné problémy,
co� zvýší jejich spokojenost, nasazení a výkon. Kouèování cílenì pracuje s motivací, potøe-
bami a pøesvìdèením jedince, �e všechny zdroje potøebné k øešení problému má ji�
k dispozici v sobì samém.

Úlohou kouèe tedy není øešit problémy, uèit kouèovaného a radit mu, není v pozici
experta ani instruktora. Kouè neposkytuje kouèovanému hotová øešení problémù, ani
odpovìdi na polo�ené otázky a kouèovaný nezískává holá fakta a pøíkazy od kouèe, ale
s jeho pomocí postupnì nalézá øešení sám. Kouè pomáhá kouèovanému lépe pochopit
rozmìr problému a pouze jej provází procesem øešení. Jinak øeèeno, kouè kouèovanému
pomáhá ujasnit si, kde je jádro jeho problému, co chce dìlat, èeho chce dosáhnout,
pozitivním myšlením u nìj vytváøí potøebné odhodlání, pomáhá mu pøekonat mo�né
pøeká�ky, moderuje proces tvorby variant a hledání øešení, které si ale kouèovaný hledá
a vytváøí sám a které pøesnì odpovídá jeho potøebám a je pro nìj pøijatelné. Tento pøístup
zvyšuje pravdìpodobnost, �e kouèovaný své øešení opravdu uskuteèní. Vytváøí mezi
kouèem a kouèovaným vztah vzájemné podpory, vzájemné dùvìry, pocit jistoty
a minimálního nátlaku. Navázání takového vztahu ale vy�aduje èas, nezøídka i zmìnu
postojù èi chování a pøizpùsobení organizaèní kultury, a proto je tento zpùsob vedení lidí
a komunikace zanedbáván, nebo� jeho pøínosy nejsou viditelné okam�itì, ale pøináší
mnohem vìtší plody úspìchu a� po delší dobì. �5�, �6�

Samotný prùbìh kouèování je pomìrnì nároènou zále�itostí, která vy�aduje vysokou
koncentraci a trpìlivost. Podstatou kouèování je pøátelská oboustranná komunikace mezi
kouèem a kouèovaným, kdy kouè prostøednictvím pøímé diskuse a cílenou aktivitou (kouè
vhodnì pokládá otázky) pomáhá kouèovanému zformulovat jeho skuteèné cíle, uvìdomit
si jeho souèasný stav (realitu), vytvoøit úplný seznam všech mo�ných øešení a postupù
èinností a vybrat z nich tu mo�nost, která je pro kouèovaného pøijatelná a plnì
akceptovatelná. Kouèovaný pøebírá plnou odpovìdnost za své jednání bez nátlaku, bez
podsouvání nìjakého øešení, spontánnì a zcela svobodnì.

Ka�dé kouèovací setkání by mìlo být zahájeno vyjasnìním povahy problému
a stanovením cílù dané schùzky tak, aby se kouèovaný s cíli ztoto�nil a pøijal je za své.
Musí mít tedy mo�nost volby pøi stanovení cílù. Poté je kouèovaný vhodnými otázkami
veden k novým mo�nostem pohledu na problém a povzbuzován k hledání nových øešení
a k navrhování nových akcí. Koneèné øešení problému je tak zcela na kouèovaném. Kouè
se s kouèovaným pouze dohodne na realizaci zvoleného øešení a ujistí se, �e zvolený postup
práce je detailnì rozpracován, tak�e je dokonale realizovatelný. Tento pøístup vede
kouèovaného k samostatnosti, zvyšování sebedùvìry a pøijímání odpovìdnosti. Pro
zjednodušení a lepší pøedstavu o prùbìhu kouèování, lze celý proces rozdìlit do 10 etap:

1. vstup do rozhovoru,

2. zjiš�ování (identifikace) podstaty problému,

3. pøezkoumání pøístupných (pou�itelných) mo�ností,

4. vybrání nejlepšího øešení,

5. aplikování nejlepšího øešení,

6. zhodnocení výsledkù,

7. potvrzení nových vìdomostí,

8. zhodnocení celkového dosavadního postupu,
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9. rozhodnutí o dalším kroku,

10. ukonèení rozhovoru, povzbuzení k akci.

Z pohledu podnikatelské praxe lze kouèe pova�ovat za auditora, který pomocí
kouèovacího rozhovoru provìøuje a zlepšuje pracovní schopnosti a dovednosti jedince,
èlenù pracovního týmu èi zamìstnancù organizace.

Audity

Audity obecnì lze zjednodušenì chápat jako systematické a plánované provìøování
všech prvkù, hledisek a slo�ek organizace s cílem urèovat jejich úèinnost a efektivnost.
Primární úlohou auditu je nalézt všechny problémy hrozící organizaci, upozornit na nì
a pak za vyu�ití odborných znalostí a zkušeností poskytnout nezávislou pomoc a formou
doporuèení, tj. jakýmsi návodem nabídnout cestu k vyøešení problémù tak, aby došlo ke
zlepšení chodu organizace. To svìdèí o tom, �e v posledních nìkolika letech došlo
k významnému posunu v zamìøení auditu od kontrolní èinnosti, jak tomu bylo døíve, k jeho
konzultaènì poradenské úloze, která skýtá mnoho prostoru pro kouèování, je� jedineèným
zpùsobem odhalí a vyøeší pøípadný problém a navíc pøispìje k osobnímu rozvoji mana�era
i celkovému rozvoji organizace. [1], [2] V minulosti spoèívalo tì�ištì auditorské práce
pouze v ovìøování, zda jsou dodr�ovány obecné zásady, ale v souèasné dobì je pùsobištì
auditù mnohem rozmanitìjší a zasahuje do všech oblastí organizace, pøedevším do:

� øízení a strategického plánování,

� marketingu, prodeje i péèe o zákazníky,

� financí,

� výroby a provozu,

� øízení a rozvoje lidských zdrojù,

� výzkumu a vývoje,

� informaèních systémù.

Nejkomplexnìjší formy auditu se zamìøují na provìøení chodu celé firmy, všech jejích
oddìlení a všech jejích procesù. Mana�erský audit se zabývá oblastí podnikového øízení
a strategického plánování, je� je v rámci celé organizace bezesporu tou nejdùle�itìjší
komponentou, nebo� co není správnì naplánováno a správnì øízeno, smìøuje jen málokdy
k vytyèenému cíli.

Samotný mana�erský audit pøedstavuje „poradenský vstup, zamìøený na objektivní
zmapování a rozvoj mana�erského potenciálu ve firmì, a to pøedevším na úrovni top
managementu“ �7� (vedení organizace), a poskytuje pøehled o kvalitì mana�erského týmu
(vedení organizace). Jeho primárním úkolem tedy je: „analyzovat celý proces vedení orga-
nizace, konzultovat, doporuèovat a napomáhat“ �8� všem èlenùm vedení pøi efektivním
øešení problémù, plnìní úkolù a dosahování vytyèených cílù.

V rámci mana�erského auditu se hodnotí nejen souèasný stav, ale i potenciál, tzn.
vlastnosti a motivace mana�erù, potøebné k jejich rozvoji, respektive k rozvoji celé
organizace, dále mana�erské pøedpoklady jednotlivých mana�erù, jejich schopnosti,
dovednosti, zkušenosti a kompetence (schopnost vést zmìny, øídit druhé lidi, ovlivòovat
týmy, motivovat spolupracovníky, øešit problémy, efektivnì pracovat a zvládat stres)
i jejich vzájemné souèinnosti. Toto posouzení se provádí nejèastìji formou strukturo-
vaných rozhovorù s jednotlivými mana�ery, a to buï klasickými metodami nebo metodami
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novì se rozvíjejícími, mezi nì� patøí napø. kouèování. „Podstatou mana�erského auditu je
vìtšinou kombinace metod individuálního a skupinového posouzení, zvolená tak, aby
nejlépe odpovídala cílùm auditu. Jejich základem je strukturované osobní èi mana�erské
interview“ [9], které je zamìøené na posouzení vybraných, vìtšinou problémových oblastí,
a které lze velmi efektivnì vést formou kouèovacího rozhovoru.

Mana�erský audit je tedy pou�íván pøedevším jako nástroj hodnocení odborných
a mana�erských schopností a pøedpokladù osob v klíèových pozicích firmy (mana�er,
øeditel, majitel) a jako prostøedek identifikace jejich rozvojových potøeb, velmi èasto
v souvislosti s novými cíli, úkoly a problémy, které pøed mana�erským týmem èi
jednotlivými mana�ery stojí. Ovšem nezamìøuje se pouze na výkony jednotlivých
mana�erù, ale pozoruje celé vedení firmy a celý proces øízení firmy. Lze tedy øíci, �e se
nezajímá pouze o øídící schopnosti, dovednosti a vlastnosti mana�erù, ale o celkové øízení
firmy ve všech jejích oblastech (marketing, finance, personalistika a další), a tak umo�òuje
odhalit nové stránky, schopnosti a rozvojové mo�nosti, poznat, jak lépe vyu�ít pracovní
i tvùrèí potenciál pracovníkù, získat informace o optimálním pøístupu k øízení a rozvoji
jednotlivých osob i jednotlivých oblastí firmy, poznat, jakým zpùsobem pracovníky lépe
motivovat èi vést a tak efektivnì øídit celou organizaci. Zájem o mana�erský audit mají
zpravidla organizace usilující o vysokou kvalitu svého managementu (svého vedení)
i celkovou dobrou úroveò svých lidských zdrojù, o firemní klima a kulturu podniku
a stabilizaci mana�erských struktur.

Z celé øady postupù (technik), které jsou vyu�ívány k provádìní mana�erského auditu,
lze za nejefektivnìjší postup pova�ovat dotazování, tedy rozhovor pøímo s danou osobou
ve vedení organizace. Nesmí se ovšem jednat jen o pouhé autoritativní a jednostranné
„vyzvídání“ bez poskytnutí odpovídající zpìtné vazby, ale naopak je nutné vytvoøit
pøátelské prostøedí, vyvolat pocit dùvìry, pozornì naslouchat druhému a podpoøit jej. Toho
lze dosáhnout jedinì tehdy, kdy� bude auditor dodr�ovat tzv. „Desatero pøikázání dobré
komunikace“ [2]:

1. Pøestaò mluvit.

2. Pohodlnì sleduj mluvícího.

3. Dívej se na mluvícího, jemu� chceš naslouchat.

4. Odstraò to, co by tì rozptylovalo.

5. Pokus se vcítit do kù�e mluvícího.

6. Buï trpìlivý.

7. Dr� na uzdì svùj temperament.

8. Reaguj klidnì na argumenty a kritiku (neraï, jen podporuj).

9. Pokládej otázky.

10. Pøestaò mluvit.

Toto desatero plnì vystihuje podstatu slova kouèování: „naslouchat, dozvídat se, øešit
problém“. Pokud tedy auditor bìhem dotazování v rámci mana�erského auditu bude
dodr�ovat toto Desatero, mù�e se stát dobrým kouèem a vyu�ít veškerá pozitiva, která
kouèování nabízí. A stejnì tak, jako lze najít spojení mezi podstatou kouèování
a mana�erského auditu, lze spatøovat spojení i mezi jejich prùbìhem, nebo� kouèování lze
efektivnì vyu�ít ve všech krocích mana�erského auditu:
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1. analýza èinností, úkolù a odpovìdností,

2. analýza aktuální øídící situace organizace (její mana�erské a organizaèní struktury,
rozhodovacích procesù, celkového systému odpovìdností a kompetencí, firemní kultury
apod.),

3. vlastní hodnocení celkové profesionální zpùsobilosti vèetnì jejich rozvojových
mo�ností,

4. návrhy a doporuèení plynoucí z auditu.

Kouèování je vhodnou metodou pro mana�ery, jak zanalyzovat a zhodnotit stávající
situaci nejen ve vedení firmy, ale i ve firmì jako celku, vytipovat problém a pøesnì jej
definovat, zformulovat veškeré varianty øešení (reálné i ménì reálné), nalézt nejlepší
variantu øešení a detailnì kontrolovat její realizaci. Dùle�itou èást auditu tvoøí i indi-
viduální zpìtná vazba poskytnutá auditorem jeho úèastníkùm, zamìøená na podporu jejich
sebereflexe, pracovní motivace a dalšího profesního rozvoje. A právì takovou zpìtnou
vazbu automaticky poskytuje ka�dý dobrý kouè bìhem celého kouèovacího rozhovoru.
Tato zpìtná vazba má velký význam pro další profesionální smìøování úèastníkù.

Výstupy z kouèovacího rozhovoru, napøíklad v podobì kouèovacího dotazníku, pøepi-
su rozhovoru (pokud byl rozhovor nahráván na diktafon) èi záznamu z kouèovacího rozho-
voru sepsaného kouèem nebo nezávislým pozorovatelem, se mohou stát plnohodnotnou
souèástí pracovní dokumentace získané v prùbìhu auditu a obsahující všechny podstatné
informace a cenné postøehy, tolik potøebné pro zpracování kvalitní závìreèné zprávy
z auditu.

Závìr

Pokud bude auditor, provádìjící mana�erský audit v dané organizaci, dobøe ovládat
techniku kouèování, mù�e ji vyu�ít pøedevším místo klasického dotazníkového šetøení èi
rozhovoru s mana�ery (vedením) organizace, ale i kdykoliv jindy v prùbìhu provádìní
mana�erského auditu. Kouèovací rozhovor je velmi perspektivní metoda, kterou lze vyu�ít
v rámci mana�erského auditu, je� se vìnuje pøevá�nì vedení a øízení organizace. Prùbìh
kouèovacího rozhovoru plnì vyhovuje potøebám a cílùm mana�erského auditu, nebo�
umo�òuje auditorovi získat relevantní informace, identifikovat problém, nenásilnì nalézt
všechny varianty jeho øešení a vybrat tu variantu, která je plnì akceptována všemi
úèastníky auditu, a vypracovat konkrétní a vhodná doporuèení k nápravì.
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Kouèování – nový pøístup k realizaci mana�erského auditu

Tereza Hungerová

Abstrakt

Cílem tohoto pøíspìvku je struèná analýza a vysvìtlení pojmù kouèování a mana-
�erský audit a propojení tìchto pojmù tak, aby bylo zøetelné, �e kouèování mù�e být další
velmi vhodnou souèástí postupu pøi provádìní mana�erského auditu.

Klíèová slova: kouèování; audit; mana�erský audit.

Coaching – the new approach in a implementation
of a managerial audit

Abstract

The goal ot this article is a short analysis and an explication of the words – Coaching
and Managerial audit, and a connection of these notions in such way, so as you understand
that the Coaching can be another very suitable component of a procedure for pursuance of
the Managerial audit.

Key words: coaching; audit; managerial audit.

JEL classification: M530
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