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Je vlibec mozné spojit pojem koucovani a manazersky audit tak, aby se jeden stal sou-
¢asti druhého? V nasledujicich par odstavcich bude popsano a vysvétleno, Ze je to nejen
mozné, ale dokonce 1 velmi uzite¢né, ucelné a efektivni.

Vzhledem k tomu, Ze ,,koucovani* i ,,manazersky audit™ stale patii mezi nejednotné
definované pojmy, je vhodné, pro lepsi pochopeni, tyto pojmy v tivodu ptispévku nejen de-
finovat, ale 1 vysvétlit jejich samotnou podstatu. V dalSich ¢astech textu budou tyto pojmy
propojeny za ucelem zjisténi, zda je koucovani vhodnym piistupem k realizaci
manazerského auditu.

Koucovani (koucovaci rozhovor)

Koucovani (koucovaci rozhovor) lze chéapat jako zptisob vedeni lidi a komunikace.
Jedna se o interaktivni metodu, interaktivni zptisob vedeni rozhovoru, kdy se kou¢ pomoci
cilené a vhodné pokladanych otazek snazi dostat z lidi to nejlepsi a odhalit jejich skryté
moznosti (skryty potencidl). Je to tedy nenasilné zlepSovani vnimani reality, prohlubovani
znalosti ¢i dovednosti a motivovani k vét§imu vykonu i seberozvoji, vedouci k optimalni-
mu feSeni piipadného problému. Koucovaci rozhovor se od klasicky vedeného rozhovoru
odliSuje tim, ze pronika pod povrch a dostdva se az k samé podstaté problému. To
umoziuje podivat se na problém z tipIn€ jiného uhlu pohledu nez bylo doposud zvykem
tak, aby si ¢lovek snaze uvédomil, jaky mé skutecné problém, co je jeho cilem a v jaké se
nyni nachazi situaci vzhledem k tomuto cili. Kou¢ovany se tak nauci 1épe vnimat realitu:
vice pozoruje i nasloucha, ziskava vice potiebnych informaci a faktt, Iépe se uci a tak po-
znava sam sebe, rozviji své schopnosti, sebedtivéru i odpovédnost za své jednani. A pravé
zdrava sebediivéra a akceptovana odpoveédnost jsou v koucovani velmi dilezité, nebot’ je-li
odpovédnost vnucena (nikdo se nezeptal na ndzor daného jedince), neexistuje zde moznost
volby a neni podavan maximalni vykon. [3], [4]

Naptiklad prikdze-li manazer svému podfizenému, autoritativné a bez jakékoliv dis-
kuse, aby do urcitého terminu splnil zadany ukol, bud’ jej v terminu neudéla vitbec a bude
se vymlouvat na nejriznéjsi véci, nebo jeho splnéni ,,odbude®, takze nadtizeny bude muset
zadany tikol pfepracovat a prist¢ ho radéji bude kontrolovat. Tak vyjadii svou nedivéru
v podtizeného a navic ztrati mnoho ¢asu, ktery by mohl vyuzit k né¢emu jinému. Rozhod-
ne-li se podtizeny dobrovolné (nadiizeny mu nebude nic nafizovat, jen s nim dany ukol
prodiskutuje), protoze se chce z jakychkoliv divodii podilet na chodu organizace, do které
patfi, ptijme tak cely ukol za sviij, ud€la ho kvalitn¢ a mnohem rychleji, a ziska tak dobry
pocit z dobie vykonané prace, zvysuje si sebedtvéru, ziskava odpovédnost a 1épe se uci.

Clanek je zpracovéan jako jeden z vystupti vyzkumného projektu ManaZersky audit jako ndstroj podpory trvale
udrzitelného rozvoje malého a stiedniho podnikéni registrovaného u MSMT pod evidenénim &islem 2E06044.

* Ing. Tereza Hungerova — védecky asistent I; Katedra managementu podnikatelské sféry, Fakulta managementu,
Vysoka skola ekonomicka v Praze, Jindfichiv Hradec.
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V oblasti podnikani je tedy koucovani jednim z nejvhodnéjSich zptisobt, které
umoziuji rozpoznat a akceptovat potieby vSech pracovnikl a pomahaji jim svobodné se
rozhodnout, jakym zptsobem chtéji své potieby uspokojovat a fesit pfipadné problémy,
coz zvysi jejich spokojenost, nasazeni a vykon. Koucovani cilené pracuje s motivaci, potie-
bami a presvédcenim jedince, Zze vSechny zdroje potfebné k feSeni problému ma jiz
k dispozici v sobé samém.

Ulohou kouge tedy neni fesit problémy, uéit koudovaného a radit mu, neni v pozici
experta ani instruktora. Kou¢ neposkytuje koucovanému hotova feSeni problému, ani
odpovédi na polozené otazky a koucovany neziskava hola fakta a piikazy od kouce, ale
s jeho pomoci postupné nalézd feSeni sdm. Kou¢ pomaha kouCovanému lépe pochopit
rozmér problému a pouze jej provazi procesem feseni. Jinak feceno, kou¢ koucovanému
pomahd ujasnit si, kde je jadro jeho problému, co chce délat, ¢eho chce dosdhnout,
pozitivnim mySlenim u néj vytvari potfebné odhodlani, pomaha mu piekonat mozné
prekazky, moderuje proces tvorby variant a hledani feSeni, které si ale kouCovany hleda
a vytvati sam a které presn¢ odpovida jeho potfebam a je pro n¢j piijatelné. Tento piistup
zvySuje pravdépodobnost, ze koucovany své feSeni opravdu uskutecni. Vytvaii mezi
kouc¢em a koucovanym vztah vzdjemné podpory, vzijemné duvéry, pocit jistoty
a minimalniho natlaku. Navazani takového vztahu ale vyzaduje Cas, nezfidka i zménu
postojtt ¢i chovani a prizptisobeni organiza¢ni kultury, a proto je tento zptsob vedeni lidi
a komunikace zanedbavan, nebot’ jeho piinosy nejsou viditelné okamzité, ale piinasi
mnohem vétsi plody uspéchu az po delsi dobé. [5], [6]

Samotny priibéh koucovani je pomérné ndrocnou zalezitosti, kterd vyzaduje vysokou
koncentraci a trpélivost. Podstatou koucovani je ptatelska oboustranna komunikace mezi
koucem a koucovanym, kdy kou¢ prostfednictvim ptimé diskuse a cilenou aktivitou (kou¢
vhodné poklada otazky) pomaha koucovanému zformulovat jeho skutecné cile, uvédomit
si jeho soucasny stav (realitu), vytvofit uplny seznam vSech moznych feSeni a postupti
¢innosti a vybrat z nich tu moznost, kterd je pro kouCovaného pfijatelnd a plné
akceptovatelna. Koucovany ptebira plnou odpovédnost za své jednani bez natlaku, bez
podsouvani néjakého feseni, spontanné a zcela svobodné.

Kazdé koucovaci setkani by mélo byt zahijeno vyjasnénim povahy problému
a stanovenim cilt dané schlizky tak, aby se kouc¢ovany s cili ztotoznil a pftijal je za své.
Musi mit tedy moznost volby pfi stanoveni cilii. Poté je koucovany vhodnymi otdzkami
veden k novym moznostem pohledu na problém a povzbuzovan k hledani novych feseni
a k navrhovani novych akei. Kone¢né feseni problému je tak zcela na kouc¢ovaném. Kou¢
se s koucovanym pouze dohodne na realizaci zvoleného feseni a ujisti se, ze zvoleny postup
prace je detailné rozpracovan, takze je dokonale realizovatelny. Tento piistup vede
koucovaného k samostatnosti, zvySovani sebediivéry a pfijimani odpovédnosti. Pro
zjednoduseni a lepsi predstavu o prub&hu koucovani, lze cely proces rozdélit do 10 etap:

vstup do rozhovoru,

zjistovani (identifikace) podstaty problému,
prezkoumadni piistupnych (pouZzitelnych) moznosti,
vybrani nejlepsiho feseni,

zhodnoceni vysledkil,

1

2

3

4

5. aplikovani nejlepsiho feseni,
6

7. potvrzeni novych védomosti,
8

zhodnoceni celkového dosavadniho postupu,
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9. rozhodnuti o dal§im kroku,
10. ukonceni rozhovoru, povzbuzeni k akci.

Z pohledu podnikatelské praxe lze kouCe povazovat za auditora, ktery pomoci
koucovaciho rozhovoru provéiuje a zlepsuje pracovni schopnosti a dovednosti jedince,
¢lent pracovniho tymu ¢i zaméstnancl organizace.

Audity

Audity obecné lze zjednodusené chapat jako systematické a planované provérovani
vSech prvkd, hledisek a slozek organizace s cilem urcovat jejich ucinnost a efektivnost.
Primarni ulohou auditu je nalézt vSechny problémy hrozici organizaci, upozornit na né
a pak za vyuziti odbornych znalosti a zkusenosti poskytnout nezavislou pomoc a formou
doporucenti, tj. jakymsi ndvodem nabidnout cestu k vyfeseni problému tak, aby doslo ke
zlepSeni chodu organizace. To svéd¢i o tom, ze v poslednich né¢kolika letech doslo
k vyznamnému posunu v zaméteni auditu od kontrolni ¢innosti, jak tomu bylo dfive, k jeho
konzulta¢né poradenské tlloze, ktera skytd mnoho prostoru pro koucovani, jez jedine¢nym
zpusobem odhali a vyfesi pripadny problém a navic ptisp&je k osobnimu rozvoji manazera
i celkovému rozvoji organizace. [1], [2] V minulosti spoc¢ivalo tézisté auditorské prace
pouze v ovétovani, zda jsou dodrzovany obecné zasady, ale v souc¢asné dobé je ptisobisté
auditl mnohem rozmanitéjsi a zasahuje do vSech oblasti organizace, ptedevsim do:

fizeni a strategického planovani,
marketingu, prodeje i péce o zakazniky,
financi,

vyroby a provozu,

fizeni a rozvoje lidskych zdroji,
vyzkumu a vyvoje,

informacnich systémi.

Nejkomplexngjsi formy auditu se zaméetuji na provéteni chodu celé firmy, vsech jejich
oddéleni a vsech jejich proces. Manazersky audit se zabyva oblasti podnikového fizeni
a strategického planovani, jez je v ramci celé organizace bezesporu tou nejdilezitéjsi
komponentou, nebot’ co neni spravné naplanovano a spravné fizeno, sméfuje jen malokdy
k vytycenému cili.

Samotny manaZersky audit predstavuje ,,poradensky vstup, zamétreny na objektivni
zmapovani a rozvoj manazerského potencidlu ve firmé, a to predev§im na Grovni top
managementu‘ [7] (vedeni organizace), a poskytuje ptehled o kvalité manazerského tymu
(vedeni organizace). Jeho primarnim ukolem tedy je: ,,analyzovat cely proces vedeni orga-
nizace, konzultovat, doporuCovat a napomahat™ [8] vS§em ¢lenim vedeni pii efektivnim
feSeni problémd, plnéni tkoll a dosahovani vytycenych cild.

V ramci manazerského auditu se hodnoti nejen soucasny stav, ale i potencial, tzn.
vlastnosti a motivace manazerd, potiebné k jejich rozvoji, respektive k rozvoji celé
organizace, dale manazerské piedpoklady jednotlivych manazert, jejich schopnosti,
dovednosti, zkusenosti a kompetence (schopnost vést zmény, fidit druhé lidi, ovliviovat
tymy, motivovat spolupracovniky, fesit problémy, efektivné pracovat a zvladat stres)
1 jejich vzajemné soucinnosti. Toto posouzeni se provadi nejcastéji formou strukturo-
vanych rozhovort s jednotlivymi manazery, a to bud’ klasickymi metodami nebo metodami
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nove se rozvijejicimi, mezi néz patii napi. koucovani. ,,Podstatou manazerského auditu je
vétsinou kombinace metod individudlniho a skupinového posouzeni, zvolena tak, aby
nejlépe odpovidala cilim auditu. Jejich zakladem je strukturované osobni ¢i manazerské
interview™ [9], které je zaméfené na posouzeni vybranych, vétSinou problémovych oblasti,
a které lze velmi efektivné vést formou koucovaciho rozhovoru.

Manazersky audit je tedy pouzivan predevsSim jako nastroj hodnoceni odbornych
a manazerskych schopnosti a ptredpokladi osob v klicovych pozicich firmy (manazer,
feditel, majitel) a jako prostiedek identifikace jejich rozvojovych potieb, velmi casto
v souvislosti s novymi cili, tkoly a problémy, které pifed manazerskym tymem ¢i
jednotlivymi manazery stoji. OvSem nezaméfuje se pouze na vykony jednotlivych
manazert, ale pozoruje celé vedeni firmy a cely proces fizeni firmy. Lze tedy fici, Ze se
nezajima pouze o fidici schopnosti, dovednosti a vlastnosti manazert, ale o celkové fizeni
firmy ve vSech jejich oblastech (marketing, finance, personalistika a dalsi), a tak umoznuje
odhalit nové stranky, schopnosti a rozvojové moznosti, poznat, jak 1épe vyuzit pracovni
1 tviiréi potencial pracovniki, ziskat informace o optimalnim pfistupu k fizeni a rozvoji
jednotlivych osob i jednotlivych oblasti firmy, poznat, jakym zplisobem pracovniky 1épe
motivovat ¢i vést a tak efektivné fidit celou organizaci. Zajem o manazersky audit maji
zpravidla organizace usilujici o vysokou kvalitu svého managementu (svého vedeni)
i celkovou dobrou uroven svych lidskych zdroji, o firemni klima a kulturu podniku
a stabilizaci manaZzerskych struktur.

Z celé tady postupi (technik), které jsou vyuzivany k provadéni manazerského auditu,
lze za nejefektivnéjsi postup povaZovat dotazovani, tedy rozhovor piimo s danou osobou
ve vedeni organizace. Nesmi se ovSem jednat jen o pouhé autoritativni a jednostranné
,Vyzvidani“ bez poskytnuti odpovidajici zpétné vazby, ale naopak je nutné vytvorit
pratelské prostiedi, vyvolat pocit divéry, pozorné naslouchat druhému a podpofit jej. Toho
lze dosahnout jedin€ tehdy, kdyz bude auditor dodrzovat tzv. ,,Desatero piikazani dobré
komunikace* [2]:

Ptestail mluvit.

PohodIné¢ sleduj mluviciho.

Divej se na mluviciho, jemuz chce$§ naslouchat.

Odstran to, co by té rozptylovalo.

Pokus se vcitit do kize mluviciho.

Bud’ trpélivy.

Drz na uzdé¢ svijj temperament.

Reaguj klidné na argumenty a kritiku (nerad’, jen podporuj).
Pokladej otazky.

. Prestan mluvit.

O X Nk =

—
(=]

Toto desatero plné vystihuje podstatu slova koucovani: ,,naslouchat, dozvidat se, fesit
problém*. Pokud tedy auditor béhem dotazovani v rdmci manazerského auditu bude
dodrzovat toto Desatero, mize se stat dobrym koucem a vyuzit veskera pozitiva, kterd
koucovani nabizi. A stejn¢ tak, jako lze najit spojeni mezi podstatou koucovani
a manazerského auditu, lze spatfovat spojeni i mezi jejich pribéhem, nebot’ koucovani lze
efektivné vyuzit ve vSech krocich manazerského auditu:
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1. analyza ¢innosti, ikold a odpovédnosti,

2. analyza aktualni fidici situace organizace (jeji manaZerské a organizaéni struktury,
rozhodovacich procest, celkového systému odpovédnosti a kompetenci, firemni kultury
apod.),

3.vlastni hodnoceni celkové profesionalni zplsobilosti véetné jejich rozvojovych
moznosti,

4. navrhy a doporuceni plynouci z auditu.

Koucovani je vhodnou metodou pro manazery, jak zanalyzovat a zhodnotit stavajici
situaci nejen ve vedeni firmy, ale i ve firmé jako celku, vytipovat problém a ptesné jej
definovat, zformulovat veskeré varianty feSeni (realné i mén¢ realné), nalézt nejlepsi
variantu feSeni a detailn€ kontrolovat jeji realizaci. Dllezitou ¢ast auditu tvoii i indi-
vidualni zpétna vazba poskytnuta auditorem jeho ti¢astnikiim, zaméfena na podporu jejich
sebereflexe, pracovni motivace a dal§iho profesniho rozvoje. A pravé takovou zpétnou
vazbu automaticky poskytuje kazdy dobry kou¢ béhem celého koucovaciho rozhovoru.
Tato zpétna vazba ma velky vyznam pro dalsi profesionalni sméfovani ucastniki.

Vystupy z koucovaciho rozhovoru, naptiklad v podobé koucovaciho dotazniku, ptepi-
surozhovoru (pokud byl rozhovor nahravan na diktafon) ¢i zaznamu z koucovaciho rozho-
voru sepsané¢ho kouc¢em nebo nezavislym pozorovatelem, se mohou stat plnohodnotnou
soucasti pracovni dokumentace ziskané v prub&hu auditu a obsahujici vSechny podstatné
informace a cenné postiehy, tolik potfebné pro zpracovani kvalitni zavérecné zpravy
z auditu.

Zavér

Pokud bude auditor, provadéjici manazersky audit v dané organizaci, dobie ovladat
techniku koucovani, muze ji vyuzit predevsim misto klasického dotaznikového Setfeni ¢i
rozhovoru s manazery (vedenim) organizace, ale i kdykoliv jindy v prib¢hu provadéni
manazerského auditu. Koucovaci rozhovor je velmi perspektivni metoda, kterou Ize vyuzit
v ramci manazerského auditu, jez se vénuje prevazné vedeni a fizeni organizace. Pribch
koucovaciho rozhovoru pIlné¢ vyhovuje potfebam a cilim manazerského auditu, nebot
umoziiyje auditorovi ziskat relevantni informace, identifikovat problém, nendsilné nalézt
vSechny varianty jeho feSeni a vybrat tu variantu, kterd je plné¢ akceptovdna vSemi
ucastniky auditu, a vypracovat konkrétni a vhodna doporuceni k naprave.
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Koucovani — novy pristup k realizaci manazerského auditu

Tereza Hungerova

Abstrakt
Cilem tohoto pfispévku je strucnd analyza a vysvétleni pojmt koucovani a mana-
zersky audit a propojeni téchto pojmi tak, aby bylo zfetelné, ze koucovani mize byt dalsi
velmi vhodnou soucasti postupu pii provadéni manazerského auditu.
Klic¢ova slova: koucovani; audit; manazersky 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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