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ROZVOJ LUDSKYCH ZDROJOV
PROSTREDNICTVOM KOUCINGU

HUMAN RESOURCES DEVELOPMENT THROUGH COACHING

Vol. 11 (2), pp. 208-215

Veronika Vojtilova!

Autorka pbsobi ako externa doktorandka na Fakulte manazmentu, ekonomiky a obchodu
PreSovskej Univerzity v PreSove. Vo svojom vyskume sa venuje problematike koucingu.
Koucing je modernd veda, ktord sa zacala aplikovat do riadenia podniku a sluzi na
odkryvanie potencialu osobnosti a zlepSovanie pracovného vykonu.

Author works as an external doctoral student at the Faculty of Management, Economics and
Business of the University of PreSov in PreSov. In her research, she focuses on the issue of
coaching. Coaching is a modern science that began to be implemented in business
management and serves to reveal the potential of a personality and improve work
performance.

Abstract

Human capital represents one of the most important values of a dynamically developing
society. One of the way to achieve the development of human resources is to maximize
human potential. The aim of the paper is to highlight coaching as a tool for human capital
development and its contribution to human resource management. In the article, we focus on
the theoretical starting points and specific opinions of many authors on the field of coaching.
We point to the development of a new field of managerial coaching in management as well as
to the application of the new role of the manager as a coach. At the same time, we describe
the effectiveness and benefit of coaching for the development of human capital. The paper
thus offers a closer look at the field of coaching and its use in management.

Key words: human capital, human recources, managerial coaching, manager, coach

Abstrakt

Ludsky kapital predstavuje jednu z najddlezitejSich hodnét dynamicky sa rozvijajucej
spolo¢nosti. Jednou z moznosti ako docielit’ rozvoj l'udskych zdrojov je maximalizovat
I'udsky potencial. Ciel'om prispevku je poukédzat’ na koucing ako ndstroj rozvoja I'udského
kapitalu a jeho prinos pre riadenie 'udskych zdrojov. V ¢lanku sa zameriavame na teoretické
vychodiska a konkrétne nazory mnohych autorov na oblast’ kouc¢ingu. Poukazujeme na rozvoj
novej oblasti manaZérskeho kouCingu v manazmente, ako aj na uplatnenie novej roly
manazéra ako kouca. Zaroven popisujeme efektivitu a prinos koucingu pre rozvoj l'udského

! Adresa pracoviska: Ing. Veronika Vojtilova, Fakulta manaZmentu, ekonomiky aobchodu Presovskej
Univerzity v PreSove, Konstantinova 16, 080 01 PreSov
Email: veronika.vojtilova@gmail.com

208 http://www.mladaveda.sk



Miadaveda

i Vol. 11 (2), pp. 208-215
Young S_'_[:_IBII_[:P.\ ol. 11 (2), pp

kapitalu. Prispevok tak pontka bliz§i pohlad na oblast koucingu a jeho vyuzitie v
manazmente.
KTlucovée slova: I'udsky kapital, l'udské zdroje, manazérsky koucing, manazér, kouc

Uvod

Koucing je dolezity nastroj v manazmente a sluzi na odkryvanie potencialu l'udskych zdrojov
a zlepSovanie pracovného vykonu. Definicie koucingu su rdzne. Ide v podstate o riadeny
rozhovor zaloZeny na principe kladenia spravnych otazok. Cielom rozhovoru je najst’ spravne
rieSenie problematickej oblasti alebo situacie a nastavit' realny akény plan na dosiahnutie
vytyCeného ciela. Kouéing sa povodne pouzival len ako manaZzérska technika, ale
v sucasnosti je zaradeny medzi vedu a taktiez aj oblast’ profesie.

Cielom prispevku je poukédzat na koucing ako na efektivny ndstroj pre rozvoj
I'udského kapitalu a na jeho aplikovanie a prinos pri riadeni I'udskych zdrojov. V ¢lanku sa
venujeme teoretickym vychodiskdm a konkrétnym nazorom od mnohych autorov na oblast’
koucingu. Poukazujeme na vznik novej oblasti manazérskeho koucingu v riadeni, ktora sa
zaCala v manazmente vyuzivat. Stym suvisi aj vznik novej roly manazeéra ako kouca
vV manazmente. Zaroven popisujeme efektivitu a prinosy kouéingu pre rozvoj ludského
kapitélu. Prispevok tak pontka bliz$i pohl'ad na oblast’ koucingu a jeho aplikovanie v praxi.

Ludsky kapital a riadenie Pudskych zdrojov
Ludsky kapital definuji autori ako komplex vedomosti a zrucnosti stelesneny Vv
I'udskych zdrojoch, ktoré su vysledkom vzdelania a praxe. Rozdiel medzi l'udskymi
zdrojmi a l'udskym kapitalom je v tom, Ze l'udskym kapitalom disponuju aj ti jednotlivci, ktori
nie sU sucastou pracovného procesu a nie su v pracovnopravnom vztahu so Ziadnou
organizaciou. Ludsky kapital je vyrobnym faktorom, ktory doddva podniku Specificky
charakter. Zakladny atribut podniku, ktory je schopny sa udit, inovovat, iniciovat
arealizovat’ zmeny i tvorivo muysliet, tvoria ludia. To je zadkladnym predpokladom
dlhodobého uspesného pdsobenia podniku na trhu. Ludsky kapitdl je teda jednym z
podnikovych vstupov a zaroven kl"a¢ova stcast’ trhovej hodnoty podniku (Vodak, 2007).

Riadenie I'udskych zdrojov predstavuje najnovsiu koncepciu personalnej prace, ktora
sa vo vyspelom zahrani¢i zacala formovat’ v priebehu 50. a 60. rokov. Riadenie l'udskych
zdrojov sa stdva zakladom riadenia organizacie, jeho najdélezitejSou zlozkou a tiez
najdélezitejSou ulohou vSetkych manazerov (Koubek, 2011). LCudia a ich kolektivne zru¢nosti,
schopnosti a skusenosti, spolo¢ne sich schopnostou ich vyuzivat v zaujme
zamestnavatel'skej organizacie, si teraz povaZovani za nieCo, ¢o vyznamne prispieva k
uspesnosti organizacie a ¢o tvori vyznamny zdroj konkuren¢nej vyhody (Armstrong, 2007).
Medzi typickymi znakmi koncepcie riadenia 'udskych zdrojov byva v odbornej manazérskej
literatire najCastejSie uvadzané, ze sa jedna o komplexny a integrovany strategicky (tj.
dlhodobo, na strategické ciele zamerany) pristup k optimalizacii Tudskych zdrojov
organizacie (Mateiciuc, 2007).

Hospodarenie s ludskymi zdrojmi by malo byt vzZdy ucelné a efektivne tak,
aby potencial a vykon (tzn. zdroje a vlastna praca l'udi) boli vyuZivané arozvijali sa vo
vzajomnej symbioze. Cielené zvySovanie osobnej kvality a vykonu musi viest
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bezpochyby ku kritickému pohladu na vlastni vykonnost a na kvalitu vSetkych
procesov podniku (riadiace, hlavné, podporné) a ich vysledkov vratane kvality
samotného top manazmentu. Zakladom rozvoja manaZzérskych schopnosti a
kompetencii je preto schopnost riadit’ vlastny osobny rozvoj, t.j. riadenie
sameho seba (osobné kvalita kazdého manaZzéra). Skoré identifikovanie slabych miest,
nedostatkov, nevyuZzitého potencialu alebo potriecb zmenit’ spésob prace a komunikacie je
predovsetkym vecou sebaanalyzy a sebakritiky jednotlivca. Z uvedeného je evidentné a
mozno konStatovat, Ze osobna kvalita je zdkladom vSetkych ostatnych kvalit. Jeden z
najvacsich majstrov japonského riadenia kvality prof. K. Ishikawa dokonca tvrdi, Ze
»Riadenie kvality zacina a kon¢i vychovou a vzdelavanim™ (Hutyra, 2007). Na zaklade
uvedenych nazorov sa priklaname k postoju, ze riadenie l'udskych zdrojov predstavuje
vyznamnu oblast, ktora ovplyviuje vysledky podniku. Ak podnik disponuje kvalifikovanymi
a motivovanymi zamestnancami, ktorych vie riadit’ spravnym smerom, vyuZzivat’ ich potencial
a adekvatne ich ohodnotit, tak mas velkou pravdepodobnostou zaru¢eny rast a prosperitu.
Jednym z modernych trendov na efektivne riadenie I'udského kapitalu, zlepSovanie 'udského
vykonu a na rast osobnostného potencialu sa zac¢al v poslednom obdobi vyuzivat’ koucing.

Kou¢ing Vv riadeni 'udskych zdrojov
Pojem koucing pochadza z angl. slova "to coach® a preklada sa ako sustavna, permanentna
priprava, tréning. Zaciatok profesnej oblasti kou€ingu v podnikatel'skej oblasti sa datuje od
konca 80. rokov minulého storoc¢ia. Je pokladany za jednu z manazérskych metod, ktora sa
pouziva na rozvoj l'udskych zdrojov. Prvi koucovia koucovali vylucne top manazment
v strednych a vel’kych spolo¢nostiach. Od zaciatku bol kou¢ing pokladany za vel'mi prinosny.
V roku 1990 sa hovorilo o tzv. obchodnom kouéingu, ktory bol prirovnany Shermanom a
Freasom (2004) k Divokému zépadu ako hranicu do velkej miery nepreskiimanu, chaotickd,
ktord prindSa so sebou eSte mnohé rizikd. Aktudlne je evidentné, Ze praktické skusenosti
prevySuju akademické vystupy. V roku 2004 sa na vyskum kouCovania vynaloZzili ro¢né
vydavky v objeme cca 1 miliarda USD iba v USA. V stcasnej dobe velké spolocnosti ako
IBM, Bristol-Myers Squibb a mnoho d’al$ich ponukaji koucovanie ako exekutivne rozvojové
programy (Feldman a Lankau, 2005). Whetten, Cameron (2016) definuju koucing ako proces,
v ktorom manazeri odovzdavaju skusenosti alebo stanovuju normy, aby pomohli
podriadenym. Gallwey (2014), ktory je povazovany za priekopnika v tejto oblasti, opisuje
koucing ako umenie vyuzivania konverzacie na vytvorenie prostredia, ktoré ul'ahcuje proces,
ktorym sa €lovek posuva za svojimi cie'mi napliiujicim sposobom.

Extrahovanim z mnoZstva definicii Korau$ akol. (2016) identifikovali niekolko
kl'aicovych komponentov koucovania, ktoré sa viacsina z vyskumnikov snaZi riesit’, a to:
o koucovanie ako profesiondlny vztah medzi kouCom a koufovanym, ktory je
charakterizovany reciprocitou a silnym zdéraznenim dévery a odhodlania,
o koucovanie ako individualizovany proces, ktory sa tyka vyuZzitia ndradia a néstrojov
pre konkrétnu osobu so vzajomne stanovenymi definovanymi ciel'mi,
o koucingu ako dosiahnuty vysledok prostrednictvom systematického akéného planu.
Koucovanie evidentne riadi aktivity a zdroje jednotlivca, ako je ¢as a energia smerujtica k
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zlepSeniu osobnej efektivity. Ide o osobny vzdeldvaci proces, ktory prispieva k celkovej
arovni vzdelania organizécie, kde je zamestnany koucovany.

Manazér ako kouc
MozZe byt manazér koucom? Podl'a Whitmora (2014) ano, ale musi mat vlastnosti
a schopnosti Spickového manazéra: musi sa vediet' vcitit' do situacie druhych Tudi, byt
objektivny a uprimny voci sebe samému (integrita), byt’ objektivny a nestranny, byt ochotny
jednat’ s 'ud'mi vo vécSine pripadov Uplne ina¢ ako doposial. Musi vediet’ ndjst’ svoj vlastny
spdsob koucovania, musi prekonat’ pociato¢ny odpor niektorych zamestnancov voci vSetkému
novému v manazmente, ked’ze sa mozu obavat’ zvySenej osobnej zodpovednosti, ktoru tento
Styl riadenia prinaSa. Tieto problémy je mozné predvidat a koucovanim sa daji Tlahko
odstranit’. Zistenia sa zhodujd s inymi vyskumami o vyhodach koucovania v tom, ze manazéri
schopnostami buduju bezpecné pracovné prostredie, ktorému mozu
zamestnanci doverovat’ (Riddle a Ting, 2006). ManaZér ako kou¢ zapéaja podriaden¢ho do
tvorby strategickych planov, venuje sa mu a podporuje jeho sebaistotu v novych tlohach ¢i
hierarchickych poziciach. Manazér ako kou¢ vyuziva vSetkych hlavné principy koucovania
Vv prospech dosahovania firemnych cielov a vizii. Dominantné je budovanie partnerského
pracovného vztahu k spolupracovnikom (Kopfiva, 2000). Manazér ako kou¢ pomaha
zamestnancom verit, ze mozu byt efektivnejsi a inovativnejsi (Baker, 2010; Ladyshewsky,
2010). V stéasnosti rolu manazéra dopliiia rola lidra ako novodobého efektivneho manazéra.
Podl'a Vojtilovej akol. (2022) jednym z najddlezitejSich cielov podnikov je
rozpoznavat' unikatnost’ zamestnanca aadekvatne jeho schopnosti, zruc¢nosti a talenty
vyuzivat'. V sticasnom trende vyskumy ukazuju, Ze prave takymito predpokladmi disponuje
lider. Liderstvo sa povazuje za novodoby fenomén a mnohi autori mu pripisuju status umenia.
Lider neriadi ale vedie, neprikazuje, ale motivuje, svojim presvedéenim dava nadej a vie
nadchnut’ pre spravnu vec. Dobry lider disponuje schopnostami a zru¢nostami, ktorymi vie
spravne rozpoznat' kvality jednotlivca, adekvatne ich vyuzit' a svojou charizmou motivovat
k skvelym vykonom. Prave dobrych a charakternych lidrov potrebuje naSa spolo¢nost’
v sucasnom demograficky negativne sa vyvijajicom trende. Efektivne planovat’, organizovat’,
viest’ a kontrolovat’ a spravne sa rozhodovat’ je nevyhnutnou vybavou spravneho lidra. Vd’aka
tomu sa uSetria néklady podniku, zniZi fluktudcia a dosiahne mnoho d’alSich pozitivnych
ekonomickych dopadov.

s koucovacimi

BYT LIDER

KONAT AKO LIDER

smerom Kk dloham

KONAT AKO LIDER

smerom kK timu

Vzdelava sa

Usiluje sa osobnostny rast
Ma sebavedomie

Iudi a

Pozorovatel’ seba,

procesov

Prijima spétnt vizbu

Riskuje
Zosuladuje zaujmy

Podiel'a sa na rozvoji vizie

Motivuje

Podporuje otvorenost’
Podporuje doveru
Mentoruje

Poskytuje spitni vizbu
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Tabul’ka 3 - Schematické zndzornenie bytia a konania vodcov
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Kouzes J., Posner B. 1995
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Na zéklade konceptualizacii efektivnych lidrov a chapania efektivnych lidrov a ich spravania
sa navrhli aktivity, ktoré sa zamerali na zlucenie jedného alebo viacerych faktorov spravania
efektivneho lidra. Tabulka 1 predstavuje schematické zndzornenie bytia a konania vodcov.
Uvedeny prehl'ad poukazuje na predpoklady lidra , ktoré st potrebné pri liderskom vedeni.
Z prehl'adu jasne vyplyva, ze lider kouc nielen zdiel'a svoje znalosti, ale tiez uznava snahu,
radi a poskytuje pozornu spétnu véazbu.

Manazérsky koucing

Koucing mozno chépat’ ako filozofiu manazmentu, ktord sa snazi zmenit vztahy Vv
riadeni 'udskych zdrojov pricom rozsiahle zmeny, ktoré v sGCasnosti prebichaju v
podnikovych prostrediach, znamenaji, Ze manazéri musia prevziat tlohu kouca (Ellinger et
al., 2003). Oblast manazmentu je jednym z typickych prostredi, v ktorych vyskyt naro¢nych
situdcii nie je zriedkavy (Frankovsky, IStvanikova, Stefko, 2009). Viaceri vyskumnici
poznamenavaju potrebu empirickych znalosti o koucovani manazérov a jeho aplikacii na
organizacnu dokonalost’, pricom skumajt, ¢o skuto¢ne funguje a ¢o nie, okrem dohadov alebo
predpokladov zaloZenych na individualnych skusenostiach (Berg & Karlsen, 2016; Dippenaar
& Schaap, 2017; Page & de Haan, 2014). To je jediny sposob, ako lepSie pochopit’ vyhody
koucovania a jeho uZzito¢nost’ ako néstroja na zlepSenie manazérskych praktik.

ManaZzérsky koucing je definovany ako liniové riadenie Tudskych zdrojov
prostrednictvom liniovych manazérov, ktori sa zapajajii do koucovacich aktivit (Beattie a kol.
2014), kde koucovaci manazér je vyssi zamestnanec plateny zamestnavatel'om za koucCovanie
spolupracovnikov a aktivita je definovana ako pomoc zamestnancom rozvijat' sa s cielom
zlep$it' vykon, zvysit' potencial a zvysit' ich vitalitu pre pracu, ktora robia (Chong a kol.
2016). Ladyshewsky a kol. (2010) tvrdia, Ze manazérsky kouc¢ing ulahuje organiza¢ny
rozvoj, strategické riadenie 'udského kapitalu a zlepSenie fungovania organizacii.

BlaZzek (2010) definuje zakladné typy vedenia 'udskych zdrojov:

a) Autokraticky Styl - veduci rozhoduje sam a svoje rozhodnutia prediava d’alej formou
prikazov.

b) Liberalny Styl — veduci rozhoduje o zakladnych ciel'och, ale i pri tychto rozhodnutiach sa
radi so svojimi podriadenymi. Hlavna rola manazéra spociva v podpore podriadenych a v
zabezpeceni dolezitych informacii.

c) Participativny Styl — podriadeni maju moznost’ podielat’ sa na rozhodovani (za vysledky
vSak zodpoveda manazér). Berg a Karlsen (2016) ich dopliiiajii o koudovaci manazérsky §tyl.
Tvrdia, Ze manazéri s kouCovacimi schopnostami pomdhaju zamestnancom profesionalne
rast a zéarovei nadvédzuju dobré vztahy so svojimi podriadenymi. Tito lidri si osvojili
koucovaci manazérsky Styl, ktory zahfiia poc¢uvanie, pomoc, podporu, rozvoj, odstralovanie
prekazok a posiliiovanie druhych (Berg a Karlsen, 2016), ¢im podporuje pozitivnejSie
pracovne skusenosti.

Manazérsky kouCing a manazérsky koucovaci S$tyl prindsa novi formu vedenia
a riadenia l'udskych zdrojov. Ich prinosom je odkryvanie I'udského potencidlu, profesionalny
rast a zlepSeniu pracovného vykonu. Ide 0 novodoby manazérsky pristup, ktory sa Coraz viac
aplikuje v kazdodennom pracovnom procese.
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Efektivnost’ a prinosy koudingu v riadeni

Aplikovanie koucingu do riadenia je vel'mi popularne, jeho benefity a efektivita je evidentna
pri¢om, ale empiricky vyskum koucovacich schopnosti lidrov je stale vzacny. Podl'a Fleminga
(2005) ma koucing viac vyhod ako pre koucovaného, tak aj pre podnik. Medzi najdolezitejSie
prinosy by sme mohli zaradit’ vysSiu vykonnost a produktivitu, rozvoj l'udskych zdrojov,
lep$iu schopnost’ ucit’ sa, lepSie vzt'ahy, vyssiu kvalita zivota, viac ¢asu pre manazéra, tvorive
myslenie, lepSie vyuzitie 'udskych zdrojov a schopnosti, rychlejSiu a efektivnejSiu spatnu
vézbu v pripade ohrozenia, motivovanejsich zamestnancov, schopnost’ pre Zivot.

Autori Haberleitner, Deistler a Ungvari (2009) rozdel'uju prinosy koucovania do troch
kategorii na zaklade ciel'ovej skupiny:

o prinos koucovania pre pracovnikov, ktory spociva najmé v ziskavani samostatnosti,
zodpovednosti, sebavedomia a schopnosti zvladat’ rozne situacie a problémy,

o prinos kouCovania pre manazérov, ktory pozostdva zo skutoCnosti, Ze sa manazéri
rozvijaju so svojimi pracovnikmi,

. prinos pre firmy a klientov, ktory prinaa firme viac motivovanych pracovnikov, ktori
su angaZovanejSi a ochotnejsi urobit’ maximum pre dosiahnutie ciel'ov spolo¢nosti a prindsaju
viac vlastnej iniciativy.

Celkova efektivnost kouCovania pre manazérov bola zaznamenana v metaanalyze
(Theeboom, Beersma, & van Vianen, 2014), ktora zistila, Ze kouCovanie pre manazérov ma
mierny a pozitivny vplyv na individudlny vykon a zru¢nosti, pohodu, sebazdokonal'ovanie,
pracu, postoj a cieleni sebaregulaciu. Manazéri s dérazom na koucing zabezpecujii r0zvoj
zamestnancov a spolocnosti. Tymto sposobom je mozné vytvarat prilezitosti na
maximalizaciu efektivnosti. (Doust & Ghadiri, 2016). Kumar a kol. (2017) tvrdia, Ze manazéri
pravidelne vyuZzivaji koucing so svojimi priamymi zamestnancami. 94 % respondentov
koucovalo svojich priamych podriadenych. Ako je mozné vidiet' v tabulke 1, tak 73 %
respondentov koucovalo svojich zamestnancov aspoii raz tyzdenne. Na otazku o koucovacich
schopnostiach viac ako 90 % respondentov uviedlo, ze pouzivaju aktivne pocuvanie a
kladenie otdzok. Manazéri mali jasno v tom, Ze kou€ovanie je viac o pocuvani a pytani sa, nez
o tom, aby 'ud’'om hovorili, ¢o majl robit’.

Percento
AKko ¢asto koucujete svojich zamestnancov? odpovedi
Denne 27,0 %
Viac ako raz tyZzdenne, ale nie denne 35,1 %
Raz za tyzden 11,0 %
Menej ako raz za tyzden a viac ako raz za mesiac 19,3 %
Raz za mesiac alebo menej 7,7%

Tabul’ka 2 Frekvencia manazérskeho koucingu
Zdroj: Kumar a kol. 2017

Profesionalny koucing podla vyskumu ICF, ktory bol realizovany v roku 2016, poukazuje na

mnozstvo benefitov. Medzi najvyznamnejSie patria nové perspektivy na osobné vyzvy,
vylepSené rozhodovacie schopnosti, zlepSenic medziludskych vztahov a zvySenie
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sebavedomia. Koucovani, ktori sa zverili do rik profesionalnym koucom zaznamenali
viditelné zlepSenie produktivity svojej prace, spokojnost’ so svojou pracou a Zivotom
a dosiahnutie stanovenych cielov. VécSina zucastnenych spoloc¢nosti (az 86%) podla
zrealizovaného prieskumu sa vyjadrila, Ze minimalne sa ich investicia vratila. V skuto¢nosti
skoro vSetky spolocnosti a jednotlivei (az 99%), ktori si najali kouca st spokojni a proces
koucingu by zopakovalo 96% respondentov.

Niekol’ko metaStudii ukazalo, ze koucing je efektivny a poskytuje niekolko
pozitivnych vysledkov, vratane napriklad rozvoja vodcovstva (Kombarakaran, Yang, Baker &
Fernandes, 2008); osobného rozvoja a pozitivnej zmeny spravania (Athanasopoulou &
Dopson, 2018); zlepSenia rovnovahy medzi pracovhym a sukromnym Zivotom,
sebauvedomenia, asertivity a jasnosti roli (Blackman, Moscardo & Gray, 2016). Z uvedenych
analyz vyplyva, Ze efektivita koucingu je potvrdena aj empirickym vyskumom a dosahuje
pozitivne vysledky. Taktiez je na zaklade vyskumov dokédzané, Ze kouCing sa prevazne
vyuzZiva minimalne raz tyzdenne alebo CastejSie pricom dopad na pracovny vykon,
osobnostny rast a spokojnost’ zamestnancov je nadpriemerny.

Zaver

Ciel'om prispevku bolo poukazat’ na koucing ako na moderny efektivny nastroj pre rozvoj
Pudského kapitalu a l'udskych zdrojov a na jeho aplikovanie a prinos do manaZmentu.
V ¢lanku sme sa venovali teoretickym vychodiskdm a konkrétnym ndzorom od mnohych
autorov na oblast” kouc¢ingu. Poukdzali sme na vznik novej oblasti manazérskeho koucingu v
riadeni, ktora sa zacala v manazmente vyuzivat. Analyzovali sme aplikovanie roly manazéra
ako kouca do riadenia l'udskych zdrojov. Zaroven sme extrahovanim nazorov z viacerych
vyskumov zhodnotili efektivitu, prinosy a vyuzivanie kou¢ingu pri riadeni 'udskych zdrojov.
Prispevok tak ponukol bliZzsi pohlad na oblast’ kou¢ingu a jeho aplikovanie v praxi. Na
zaklade zrealizovanych vyskumnych analyz konStatujeme, Ze koucing otvara rdznorodé
moznosti efektivneho vyuzivania ludskych zdrojov s pozitivnym dopadom na rozvoj
Pudského kapitalu.

Tento c¢lanok odporucal na publikovanie vo vedeckom casopise Mlada veda:
doc. PaedDr. Zuzana Birknerova, PhD., MBA
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