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Uvod

V ramci své diplomové prace se vénuji tématu koucCovani a mentoringu ve firemni
praxi, kdy teoretické poznatky o daném tématu implementuji do konkrétni spolecnosti,
respektive jeji Casti. K této volbé mé vedla poptavka ze strany mého zaméstnavatele,
ktery chtél vedle fungujiciho formalniho vzdélavaciho programu zavést néco dalsiho,
co by rozvoj a vykonnost zaméstnancl vhodné podpofilo a rozsifilo. Na zakladé
dohody svedenim jsem se rozhodla na zakladé teoretického ukotveni tématu
navrhnout plan vyuziti kou€ovani a mentoringu v jedné z jeho divizi, coz je cilem této
prace. Koucovani a mentoring uchopim jako zpusob, jak vést zaméstnance a jako
nastroj pro jejich rozvoj béhem adaptace, pfi bézném vykonu prace a kariérnim posunu
na manaZerskou pozici. V souladu s potfebou zaméstnavatele se nejpodrobnéji
zaméfim pravé na navrh vyuziti koucovani béhem posunu zaméstnance na

manazerskou pozici.

V prvni kapitole se vénuji vymezeni konceptu koucovani, jeho zakladnim model(im,
které mohu ve firemni praxi vyuzit, v€etné pfinosu, které oCekavam. Definuji zde roli

kouce.

Druha kapitola charakterizuje mentoring, osobu mentora a specifikuje rdzné varianty

mentoringu, vyuZitelné v praxi.

Ve tfeti kapitole se zamé&fim na srovnani kou¢ovani a mentoringu a definuji principy, na
jejichz zakladé mohou byt kouCovani a mentoring efektivné vyuzivany ve vztahu

k zaméstnanci.

Popis a fungovani spole¢nosti BANKA nalezneme ve c¢tvrté kapitole spole¢né s
vysvétlenim, pro€ povazuji za vhodné zuZit navrZzeni planu kou€ovani a mentoringu

pouze na jednu z jejich ¢asti.

Pata kapitola se jiz zcela zaméfi na konkrétni navrh vyuziti kou€ovani a mentoringu
v pobockové siti s ohledem na jeji charakter a podrobné popiSe, jak obé& metody vyuzit
jako rozvojovy a fidici nastroj ve vztahu k pracovnim pozicim. Mentoring implementuiji
do adaptacniho procesu novych zaméstnancu, kouCovani zase jako podporu pro
klicCové zaméstnance pobockové sité. Vyznamnou &ast kapitoly vénuji kou€ovani jako
podplrné metodé pfi kariérnim posunu zaméstnancl na manazerskou pozici.
Dulezitou roli pfisuzuji kou¢ovani v souvislosti se zvySovanim vykonnosti zaméstnancu

a zefektivnénim Fizeni jejich pracovnich aktivit. Ukazuji moznost vyuzit mentoring ke



sdileni zkuSenosti at uz na skupinové nebo individualni bazi. Celou problematiku

uzaviram pohledem na roli externich a internich kou€l v ramci pobockoveé sité.

Zaveér poté shrnuje zjisténé skutecnosti a reflektuje dosazeni stanoveného cile.



1. Koncepce koucovani
1.1 Co je koucovani

Za oficialni zakladatele kouCovani byvaji povaZzovani Ameri¢an Timothy Galwey,
pluvodné tenisovy trenér a Angli¢an Sir John Whitmore, automobilovy zavodnik. Oba se
jiz pfed ftficeti lety stali propagatory pfenosu kou€ovani ze sportovniho prostfedi do
toho firemniho. Jejich cilem bylo prostfednictvim pomoci kouc€e zvysit profesni a osobni
vykonnost Clovéka a podpofit jeho divéru v sebe sama a své schopnosti a zvysit tak
jeho angaZovanost a osobni zodpovédnost za sva rozhodnuti. Dnes je kouc€ovani velmi
moderni pojem a existuje nepfeberné mnozstvi vice ¢i méné podobnych definic na toto

téma.

Britska Industrial Society definuje kou€ovani jako uméni usnadhujici zlepSovani
vykonu, vzdélavani a rozvoj jinych lidi. Ma zpravidla formu osobniho pfistupu ke
vzdélavani na pracovisti, které pomaha lidem rozvijet jejich dovednosti a uroven jejich
schopnosti. (Armstrong 2007, s. 467)

John Whitmore (2009) fekl: ,Koucovani neni pouze uméle vytvofenou metodou, jiz by
bylo mozné pfisné pouZivat jen za urCitych, pfedem stanovenych okolnosti. Je to
zpusob fizeni, zpusob vedeni lidi, zplsob mySleni — a zplsob byti.“ Mdize se tedy
jednat o velmi Siroky zabér ¢innosti, chovani, pristupt a aktivit, které se pod pojmem
koucovani mohou skryvat. Koucovani se zabyva otazkami Co délame? a Jak to
délame? (Whitmore 2009, s. 19) Zarovefi mame na paméti, ze na kouCovaného se
nedivame z pohledu jeho aktualniho vykonu, ale na zakladé potencialu, ktery u néj
chceme objevit. Whitmore dale fika, ze kou€ovani se nezaméfuje na chyby, které se
staly, ale na prilezitosti, které pfijdou. Diva se na to, co délame a jak to délame.
Koucovani je uspésné proto, Ze stoji na vztahu mezi kou¢ovanym a kou¢em, kdy kou¢
je oporou kou¢ovaného a pouziva specifické prostfedky a styl komunikace. Koucovany
sam, s pfispénim koude, zjiStuje dana fakta a reflektuje skute¢nou realitu. ZlepSeni
vykonu je hlavnim cilem a nas zajim4, jak toho cile co nejlépe dosahnout. (Whitmore
2009, s. 19)

Parma (2006) vidi koucovani jako cestu pomoci zaméstnanci se co nejrychleji a
nejucinnéji profesionalné rozvijet, a to v pracovnich schopnostech a dovednostech,
v sebereflexi a sebeorganizaci. Kou€ rozviji jejich kompetentnost a na oplatku oCekava

jejich pfipravenost a ochotu pracovat na sobé.



Horska (2009) definuje koucovani jako nedirektivni zplsob vedeni ¢lovéka. Mluvi o
specifické a dlouhodobé péci o Clovéka a jeho rust v profesionalnim i osobnim Zivoté.
Koucink pfedstavuje vztah a proces, v némz kou¢ pomaha kouc¢ovanému naplfiovat
jeho vize, cile a pfani. Kou€ovany pfebira nebo zvySuje odpovédnost za planovani a
dosahovani vlastnich cil(, kou¢ mu vS8ak pomaha dosahnout téchto cill rychleji a
efektivnéji. Kou€ovani uvolfiuje potencial ¢lovéka a umozfiuje mu zvysit svlj vykon a

dosahnout stanovenych cill.

Suchy a Nahlovsky (2007) definuji kouCovani jako vztah mezi dvéma rovnocennymi
partnery, zaloZzeny na vzajemné d(véfe, otevienosti a upfimnosti. V pribéhu
kouCovani se partnefi soustfedi na Uspéch a rlst v profesnim i osobnim Zivoté
kou€ovaného. Kou¢ kladenim otazek vede koucovaného k tomu, aby si sam nalezl
odpovédi prostrednictvim sebepoznani a prozkoumani prostfedi, v némz se pohybuije.
Tato analyza mu umozni definovat budouci pozadovany stav a dil&i cile, které za¢ne

postupné realizovat.

Gallwey nazyva koucovani uménim, jak prostfednictvim dialogu a zplUsobu jednani
vytvofit prostfedi, jez Clovéku usnadni takovy pohyb smérem k zamySlenym cilim,
které mu umozni nejenom dosazeni téchto cill, ale sou¢asné mu pfinese uspokojeni.
Kouc€ovani uvoliuje potencial ¢lovéka a umoziuje mu tak maximalizovat jeho vykon.
Kou€ se musi zajimat nejen o vnéjSi vysledky, ale i o osobnost kou¢ovaného jako
takovou. Kou¢€ nefesi problémy, kou€ uci kouCovaného, jak si problémy vyfesit sam a
nékam se diky vlastnimu rozvoji posunout. (Gallwey 2010, s. 206) KoucCovani je o
pozorném naslouchani, kou¢ nastavuje zrcadlo kouCovanému, ktery si diky nému
muze uvédomit, jak vlastné uvazuje, na co se soustfedi a co v daném problému vidi
jako klicové. Kou€ tedy nefesi obsah sdéleni, ale myslenkovy pochod kou€ovaného.
(Gallwey 2010, s. 211)

Alistair Horcroft (2013) fika, ze kouCovani je o pomoci. Kou¢ pomaha klientovi
nastartovat proces zmény nejen mysleni, ale i chovani, z mySlenek 0 zméné sméfuje
klienta do skute¢né Cinnosti, béhem niz zmény realizuje. Pomaha mu s upevnénim
vule realizovat zmény, a to jednoduse, rychle a celistvé. Kladenim otazek a trvanim na
konkrétnich odpovédich nuti kou€ klienta promyslet vSechny alternativy a hledat to
nejvhodnéjsi a nejefektivnéjsi feSeni. Tato kriticka analyza je pro klienta sice narocna a
bolestiv4, ale zcela nezbytna k tomu, aby doSlo nejen ke zméné vnimani (jak se
kouCovany citi), ale i k trvalé zmé&né chovani (co kou€ovany skutecné& déld), coz je

cilem koucéovani.



Kouc€ovani je o spole¢ném hledani feSeni, kdy kou¢ s kou€ovanym probiraji v8echny
alternativy, jak situaci fesit, zohledriuji jak vyhody, tak i nevyhody vSech feSeni a

neopomiji ani vysloveni rizik, ktera hrozi. (Bartonic¢kova 2007, s. 27-29)

Koucovani funguje i v tymové podobé jako nastroj k rozvoji skupin a tyma. ,Jedna se o
vysledkové orientovany proces, ktery provazi skupinu ke konkrétnim krokdm, které ji

vedou k definovanému cili. (Mohauptova 2013, s. 15)

Mezinarodni federace koudt® jej definuje jako tviir&i a mysleni-provokujici partnerstvi
kouce a klienta, které mobilizuje klientiv osobni a profesni potencial. Dale hovofi o
kouCovani jako o médiu zmény, jako o specifickém rozhovoru mezi kouéem a klientem,
jehoz zaméreni podporuje klientiv proces pfemysSleni o moznostech a volbach. Neni

jen o hledani odpovédi na otazky, je zejména o otazkach vyplyvajicich z odpovédi.

Pro potfeby diplomové praci uchopim koucovani primarné jako nastroj, jehoz
prostfednictvim zvySujeme vykon zaméstnancl a jejich odpovédnost za dosahovani
vlastnich cild. Psychologické a psychoterapeutické aspekty koucovani nebudu
vzhledem k tematickému ukotveni diplomové prace do firemniho prostfedi vyraznéji
akcentovat, i kdyz jsou pfirozenou soucasti kouCovani a zvySuji kvalitu ¢lovéka jako

takového?.

1.2 Zakladni pFistupy ke kouc¢ovani

V Ceském kontextu nejCastéji narazime na klasické kouc€ovani, vychazejici z modelu
Johna Whitmora nebo na systemické koucovani Petra Parmy. Existuji vSak dalSi
pFistupy, z nichz nékteré se pokusim kratce charakterizovat vzhledem k navaznosti na

jejich dalSi praktické vyuziti v mé praci.

! Existuji asociace profesionalnich kouéu, které garantuji kvalitu, principy a dodrzovani etického kodexu
ze strany koucl, ktefi splnili kvalifikaéni kritéria (vzdélani, praxe, apod.) a jsou tedy akreditovani
v pfislusné organizaci: The International Coach Federation (celosvétova uroven), The European Mentoring
& Coaching Council nebo Ceska asociace koudl. Akreditaéni systémy jsou v podstaté totozné, je tedy
garantovana obdobna profesionalni Urover a kvalita kou¢u ve svété. Jsou definany tfi stupné akreditace:
akreditovany koug€, akreditovany profesionalni kou¢ a nejvyssi akreditovany kou¢ supervizor.

2 Psychologické a psychoterapeutické varianty kou€ovani jsou napf.: Psychodynamické koucovani dle
Maru§¢akoveé, Rogerovského PCA, Ericksonsky pfistup, Gestalt koucovani a dalsi.
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1.2.1 Klasicky model kou€¢ovani

Principem kouc€ovani dle Whitmorea (2009) je prostfednictvim dialogu uvolfovat lidsky
potencial a tim zvySovat jeho individualni vykonnost. Princip je platny at’ uz kou€ujeme
neformalné vramci komunikace manaZera s podfizenym nebo formalné béhem
rozhovoru kouce s klientem. Metodou kouCovani je kladeni otevienych otazek, jejichz
prostfednictvim nuti kou¢ klienta myslet jinak, podivat se na situaci zjinych uhlu
pohledu, nez to délal dosud a najit vlastni feSeni. Docili se tim lepSiho vnimani reality
ze strany kou€ovaného a posili se jeho odpovédnost. V ramci kou€ovaciho rozhovoru
vyuZiva kou€ tzv. GROW model kladeni otevienych otazek, coz mu umozrniuje zaméfit

se s klientem béhem rozhovoru na &tyfi rizné, ale kliové oblasti:

G (goal — cil) — otdzky odkryvaji cil, kterého chceme doséhnout (béhem sezeni i
dlouhodobé).

R (reality — skute¢nost) — otazky zamérené na popis aktualniho stavu, v némz se

kou€ovany nachazi.

O (option — nabidka, moznost) — otazkami zjistujeme a vedeme k hledani moZznosti a

alternativ, jak cile dosahnout.

W (wrapping up — shrnuti, zabaleni) — otazky sméfuji k volbé toho, kdo, co a kdy udéla

a jaka je vule to udélat.

Aby byl proces koucovani Uuspésny, je tfeba vhodné stanovit cil nebo cile, navdzané
na problém, kterym se budeme zabyvat. Je tfeba rozliSovat mezi kone¢nymi cili, jejichz
dosaZeni neni pouze vrukou kouCovaného (napf. ziskat vétsi podil na trhu), a
vykonnostnimi cili, kde odpovédnost za jejich dosazeni lezi vyhradné na kouc¢ovaném
(realizuji pét prodejnich schizek za den), pfiemz prostiednictvim naplnéni
vykonovych cilt by se kou€¢ovany mél posunout k napinéni i toho kone¢ného. Cile by
méli byt SMART, tedy specifické (konkrétni, naro¢né), méfitelné, dosazitelné, dulezité
(realné) a terminované. (Armstrong 2007, s. 421) Po definovani cili se jiz rozhovor
soustfedi na zmapovani reality, na moznosti, jak dosahnout Zzadaného cile a nastaveni

ak¢niho planu s konkrétnimi vystupy.



1.2.2 Systemicky pristup ke koué¢ovani

Termin systemické koucCovani pouZil pedagog, psycholog a psychoterapeut, dnes
mimo jiné Feditel Institutu systemického kou€ovani Petr Parma v roce 1993 jako reakci
na nové otazky moderni doby a tradiéniho koucovani. Vychodiska nalezl
v systemickém pfistupu ke svétu, ktery neredukuje vyklad svéta na jediny objektivni,
naopak pfipousti mnohost pohledii a pravd, ze kterych tézi. Klade duraz na
zjednoduSovani, ale zaroven zachovani celistvosti véci a jevl, soustfedi se na jejich
souvislosti, a to jak v detailu, tak v celku — tedy rozlozené i systémové soucasné.
Koucovani obecné stavi Parma na kompetentnosti, aktivité a samostatnosti Clovéka a
jejich zamérném posilovani. Systemické koucovani dle néj nabizi nové moZnosti, jak
s tim, co jiz vzniklo, pracovat. (Parma, 2006) Systemicky kou€ zac¢ina u sebe. ,U¢i se o
sobé pfemyslet jako o kompetentnim, plnohodnotném systému. To mu umoZriuje
zachazeni se sebou jako s nekompetentnim polotovarem postupné nahrazovat
podporou a posilovanim na zakladé duavéry. Kdyz to umi, mizZe tak zachazet
s ostatnimi.“ (Parma 2006, s. 26) Z toho vyplyva, ze je nutné, aby kou¢ byl schopny
vlastni sebereflexe, umél pfemyslet nad tim, co a pro¢ déla a jestli je to v pofadku.
Vyznamnou roli hraje uvédoméni si, kdy ve své praci pomaha a kdy kontroluje a umi
identifikovat situace, kdy je vhodné nabidnout pomoc a kdy naopak kontrolu. Pokud je
efektivnéjsi forma kontroly, musi to dopfedu kou¢ovanému oznamit a tim se vyhnout
pfipadné manipulaci s nim. Pfi praktické aplikaci to znamena napfiklad to, Ze
zaméstnanci fekne kou¢ nebo manazer pfimo, co se bude dit: v nasledujicim tydnu
musi$ prodat denné pét produktd a na to se ted zaméfime. Budeme se tomu vénovat
tak dlouho, dokud toho nedosahne$. Rekni mi, jak si mysli§, Ze toho dosahne$?
(Parma 2006)

Pokud se rozhodneme jit formou pomoci, musime respektovat urcity postup: nejprve se
musime dohodnout na jednoduchém, konkrétnim a kvantifikovatelném cili
(objednavka), nasledné stanovime pravidla hry (uzavieni zakazky) a aZz poté se

muazeme zacit vénovat samotné zakazce, tedy zacit s pomaoci.
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Obréazek 1 - Tvorba zakéazky z objednavky

.

e omme e

Zdroj: zpracovano dle Parmy 2006, s. 57.

Ve chvili, kdy mame stanoveny cil, musime se rozhodnout, jakym pomahajicim
zpusobem se vydame pfi jeho naplfiovani. Parma (2006) definuje Ctyfi zakladni

zpusoby:
- vzdélavani

Koucovany zada o pomoc pfi roz8ifovani vlastnich védomosti nebo dovednosti. Kou¢

musi tyto védomosti nebo znalosti mit a umét je pfedat.
- poradenstvi

KouCovany zada o pomoc pfi vyuzivani vlastnich védomosti nebo dovednosti. Kouc
spoluvytvafi feSeni prostfednictvim konstruktivniho dotazovani, podporou, vnasenim
jinych UhlG pohledu.

- doprovazeni (podporovani)

Koucovany potfebuje pomoci vyrovnat se s nécim, co nelze zménit. Kou¢ pomaha

s aktivnim smifenim se s danou situaci.
- pfekonavani

Kouc€ovany potiebuje pomoci s pfekonanim né&jakého trapeni, které neni schopny sam

zvladnout. Kou¢ pomaha pfekonat problém, podporuje a posiluje kouc¢ovaného.
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Tabulka 1 - Jednotlivé druhy pomoci

partner si pfeje néceho vice

vzdélavani poradenstvi

kou¢ nabizi néco kou€ nabizi tvorit

existujiciho ) , . L, . néco nového
doprovazeni prekonavani

partner si pieje nééeho méné
Zdroj: zpracovano dle Parmy 2006, s.58.

Pomahajici pfistup vyznamné zvySuje kompetentnost ¢lovéka, nuti ho vice pfemyslet o
vlastnich potifebach, podrobovat své mysleni kritice a dospét k potfebé& zménit své
chovani. Ve vztahu k osobnosti ¢lovéka je nejjednodussi ovlivnit jeho znalosti (nau¢ime
jeho dovednosti (trénujeme s nim pfiklady zadouciho chovani), nejtézsi je potom
ovlivnit pfimo jeho mysSleni (prostfednictvim rozhovorl umoznit zménu toho, jak o

vécech piemysli), coz je ukolem koucovani.

1.2.3 Inner game — kou€ovani jako dialog vedouci k mobilité

Autorem metodiky Inner game je W. T. Gallwey, jeden z prikopnikd kou€ovani. Jedna
se o metodu zvySovani vykonnosti, kterou ze sportovniho prostiedi uspésné prenesl do
pracovni sféry. Principem této metody je pomoci ¢lovéku zménit jeho mentalni
pfikazll a zakaz(l, dle nichz Clovék v jakémkoliv prostfedi (zaméstnani, sport, rodina)
dosud fungoval. Gallwey b&hem trénovani tenisu zjistil, Ze pokud jako kou¢ svému
svéfenci pomulze odstranit vnitini bariéry, které mu brani ve vykonu, svéfenec se
vyrazné zlepsSi, aniz by kou¢ rozvijel technickou stranku jeho hry. Svou metodu postavil

na tfech pilifich - vnimani, (sebe)dlvéra a moznost volby:

a) Schopnost nehodnoticiho vnimani — kou¢ musi docilit toho, aby se jeho svéfenec
soustfedil, ale nehodnotil. Svéfenec se uc¢i vnimat realitu takovou, jaka je, aniz by si o
ni dopfedu ¢Cinil néjaké zavéry. Kou¢ mu divéfuje a nechava ho ucit se pfimo z vlastni
zkuSenosti. Nepodsouvd mu, co a jak by mél délat, nesnazi se jej zménit. Védomé
akceptovani mé a mého jednani takovych, jaké jsou, uvolfiuje stimuly a potencial

spontannich zmén. (Gallwey 2010, s. 33)
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b) Dlvéra v Druhé Ja (sebedlivéra) — naro¢na pro obé strany. Kou¢ nesmi reagovat na
chybné kroky svéfence a svéfenec naopak musi sam hledat feSeni a neCekat na povel,
pfikaz nebo radu kouce, jak ma v dané situaci reagovat. Kou¢ je trpélivy a jedna tak,
aby podporoval davéru svéfence v jeho procesu uceni se zvlastni zkuSenosti.
Svérenec tedy postupuje vlastnim tempem a uceni se stava mnohem efektivnéjsi, neni
pod tlakem pfikazl a kontrol. Odpovédnost za uceni tedy zlstava tomu, kdo se udi,
CozZ je pro néj sice naro¢né, ale ziskana duvéra v sebe sama je rozhodujicim principem

kvalitnéjSiho zplsobu realizace zmén. (Gallwey 2010, s. 33 - 34)

¢) Moznost volby a vule ji naplnit — rozhodovani je tfeba pfenechat tomu, kdo jej bude
realizovat. Ten vSak zaroveni musi védét, ¢eho chce dosahnout a pro¢ toho chce
dosahnut. Kouc je opét pouze v roli privodce rozhodovanim. Nefika, zda je rozhodnuti
spravne, Ci Spatné, pouze svéfence mnohem vice zapojuje do procesu uceni. Pokud
svéfenec dostane moznost iniciovat a regulovat proces uceni, jeho rozhodnuti budou

mnohem komplexnéjsi a pfinesou mu také mnohem vétsi radost. (Gallwey 2010, s. 36)

Kouc€ovani dle Gallweye méni myS$leni, méni vztah lidi k praci, umozZiuje ¢lovéku
rozvijet se, uCit se a zvySovat nejen svou vykonnost, ale i sebevédomi a ochotu
prebirat zodpovédnost za své Ciny. UCi jej pfijimat vyzvy a téSit se z dosahovanych

vysledka.

1.2.4 Tymovy koué€ink

Tymovy kouc€ink ma slouzit jako nastroj k rozvoji skupin a tymud. Jeho ambici je pomoci
primérné pracovni skupiné stat se vyborné fungujicim tymem, ktery maximalné
vyuziva synergické efekty. Jedna se o vysledkové orientovany proces, kdy si
jednotlivec uvédomuje sam sebe, sebe ve skupiné a skupinu jako organismus a
vyvozuje z toho uZite€né kroky pro zménu a vyvoj. ,Lidé samostatné premysleji, jak
dosahnout cile, co jim v tom pomdze a co pro to mohou udélat.” (Mohauptova 2013, s.
15) Muze probihat jednorazové, pokud ma skupina pfipravit néjaky konkrétné
definovany vystup, ale nevi, jak se k nému dostat. Jako cyklus vice sezeni, kdy se
skupina zaméfuje na vlastni rozvoj, ma pfedem dohodnuté konkrétni vystupy, kterych
chce za pomoci kou€inku dosahnout a pfevést do praxe. Proces tymového koucinku je
ovliviiovan skupinovou dynamikou, vztahy mezi lidmi, formalni i neformaini hierarchii
ve skuping, coz pfinasi nejvétSi rozdil od individualniho kouc€ovani. Principy vSak

zUstavaji stejné:
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- pozitivni smér (zaméfeni na silné stranky, na posileni potencialu, na to, co podporuje

vyfeSeni situace) — cilem je najit to, co funguje, na Cem se daji stavét dalsi kroky

- zaméfeni pozornosti na budoucnost (na to, co je cilem, jak by mély procesy nebo

spoluprace vypadat v budoucnosti, nepitvat minulost)
- zabyvat se tim, co muze kou€ovany/skupina ovlivnit, zménit, a tedy mit pod kontrolou

- prace v konkrétnim rdmci — s koncem koucovani si kazdy uc€astnik odnasi konkrétni

SMART zavéry, které umi realizovat a vi, kdy a kde je pouzije

- odpovédnost za obsah a vysledek nese kouc€ovany, kou¢ nese odpovédnost za

proces koucovani

- respekt k systému, ve kterém skupina funguje (v kontextu firmy a jeji strategie,
manaZzer je stale ten, kdo je finalné zodpovédny za vysledek celého tymu a az jeho

souhlas vyjadfuje definitivu k navrzenym feSenim)

Tymové koucCovani je nositelem zmény, po jeho ukonceni zname cestu, jak se
k ur€éenému cili dostaneme. Mame definovano kdo, co, do kdy, jaka je navaznost, jaké
jsou vystupy, jak pozname rozdil — tedy kdo jaké kroky udéla pro dosazeni cile, do kdy
je udéla a jak skupina pozna, Ze uz jsou hotové. Fungujici tym je schopny vyuzivat své

zdroje a sdilet je, coz vyvolava zadouci synergicky efekt.

Dle Mohauptové (2013) se tymovy koucink, ktery provazi tym nebo skupinu na jejich
cesté k efektivité, zralosti a synergii, pohybuje na pomezi moderovani, facilitace,
tymové supervize, individualniho kou€ovani a teambuildingu. Spoleéné se supervizi se
v rdmci tymového koucinku pracuje na systémové stabilizaci, ale koucink je vice
orientovany na vysledek a jeho vystupem je akéni plan. Vramci facilitace a
moderovani se mlze jednat o libovolnou skupinu osob a pouze jednorazovy proces,
ktery nema navaznost. Teambuilding se spiSe soustfedi na stmeleni skupiny a posileni
vzajemnych vztah( prostfednictvim spoleéného zazitku a malokdy maiji feSena témata

pfesah do dalSi praxe.
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1.3 Koucovanijako jeden z manazerskych styli

ManaZzersky styl, resp. styl vedeni podfizenych, je odrazem zpusobu chovani, jaké
manazer vyuziva pfi praci s lidmi. Jak své lidi vede a jak se mu diky vhodné zvolenym
stylim vedeni dafi vyuzivat jejich potencial k dosahovani stanovenych cild tymu,
oddé&leni nebo celé organizace. Cim vice je manazer flexibilni ve vyuZivani rGznych
vedeni aktudlni situaci — koho vedu, jak naro¢na je dana situace, jaky dopad bude mit
jeji vyfeSeni — tedy jako manazer musim zvéazit, jak a prostfednictvim koho chci situaci
vyFesit. Styl vedeni je vzdy zavisly na osobnostnich kvalitach manazera. Jeho zralost,
dovednosti, temperament, motivace, postoje a obecné jeho celkové chovani ovliviuji

to, jak své lidi fidi.

Klasickou typologii manazerskych stylid definoval jako prvni profesor sociologie a
psychologie Michigenské univerzity Rensis Likert. V knize New Patterns of
Management z roku 1961 na zakladé rozsahlych empirickych vyzkumd v podnicich
doSel mimo jiné k zavéru, Zze chovani vedouciho, které ma za nasledek vysokou uroven
produktivity prace, ma obvykle za nasledek také pfiznivé postoje pracovniku
k vedoucim, pracovnim podminkam, odménam i praci samotné. | kdyz vS8ak vedouci
v oddélenich s vysokou vykonnosti dovedou €astéji nez vedouci v oddélenich s nizkou
vykonnosti vytvofit ze svého tymu ucinnou organizaci s pfiznivymi postoji, spolupraci,
vysokou Urovni spokojenosti aj, nheznamena to, Ze je tomu tak u vSech vedoucich
s vysokou vykonnosti. Vysoké vykonnosti miize byt dosazeno i u vedoucich opa¢ného
typu, avSak obvykle se to zaporné projevi na spokojenosti zaméstnancll, postoiji
k fizeni i praci. Likert tedy doSel k zavéru, Ze kontrola a celkovy styl vedeni

faktory, jako jsou postoje k firmé a zajem o praci samotnou. (Mi¢ek 1967, s. 74)
Likert rozdélil manazerské styly do Ctyi skupin:

Styl autoritativni — manazer je autoritou, az utiskovatelem, direktivné urCuje a kontroluje
ukoly, komunikace je jednostranna ze strany manazera, iniciativa a aktivita ze strany
podfizeného je potlaCovana, manazZer se nesnazi vytvorit pratelské prostfedi, v némz

panuje duvéra. Jako motivace podfizenych slouzi strach.

Styl benevolentni (benevolentné autoritativni) — manaZer sice je autoritativni, ale snazi

se o tvorbu pratelského a partnerského prostfedi. Casto je i podfizeny vtahovan do
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rozhodovani a ziskava tak pocit davéry nadfizeného. Jako motivace je pouzivana

metoda cukru a bice.

Styl konzultativni — vyznamnou roli hraje vzajemna komunikace, manaZer sice
rozhoduje sam, ale bere v uvahu myslenky a nazory podfizenych. Motivace je

predevsim pozitivni, hlavné se odménuje, tresty a postihy jsou mensinové.

Styl participativni — manazer nechava realizaci Ukold na podfizenych a aktivné je
zahrnuje do rozhodovani. Manazer definuje cil a vytvari pozitivni podminky pro jeho
dosazeni, nicméné zUstava zcela na podfizeném, jak k danému cili dospéje. (Veber
2009)

Likertv model rozpracovavaji Vroon a Yetton doplnénim o dal§i dva faktory, které dle
nich zasadné ovliviiuji volbu vhodného stylu rozhodovani. Zapojuji kvalitu vlastniho
rozhodovani a akceptovatelnost rozhodnuti, tedy to, zda je podfizeny ochotny
akceptovat/splnit pfikaz nadfizeného. Manazer si na zakladé analyzy problému
odpovida na sedm typizovanych otazek ve vztahu k feSeni (Dédina, Dédina online, s. 5
- 6):

Je navrzené feseni kvalitativné nejlepsi?

Mam dostatec¢né mnozstvi informaci k feSeni?

Ma problém jasné danou strukturu? (cile, zplsoby feSeni, kritéria hodnoceni, atd.)
Bude dané feSeni pro zaméstnance akceptovatelné?

Je pro realizaci feSeni dulezité, aby jej zaméstnanci akceptovali?

Budou mit zamé&stnanci zajem o akceptovani feSeni?

Muze dojit na zakladé vybéru fesSeni ke konfliktdm mezi zaméstnanci?

Dle odpovédi na jednotlivé otazky manaZzer voli vhodny styl fizeni, ktery uplatnit:
Silné autokraticky styl — manazer na zakladé vlastnich informaci rozhoduje sam.

Autokraticky styl — manazer rozhoduje sam, ale selektivné vyuziva faktické informace

od svych podfizenych.

Konzultativni styl — manazer stale rozhoduje sam, ale zohledruje nejen informace, ale i
nazory svych podfizenych do rozhodovani. Jednotlivé konzultuje feSeni s podfizenymi,

jejichz napady v rozhodnuti mdze pouzit nebo také ne.
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Silné konzultativni styl — manaZer stadle rozhoduje sam, ale na zakladé spole¢né

diskuze s podfizenymi.

Participativni styl — manazer své rozhodnuti diskutuje s tymem a snazi se dospét ke
spole¢né akceptovatelnému vysledku. Manazer nenuti svij nazor, ale za vysledné

feSeni skupiny pfebira zodpovédnost.

Typologii existuje vice, zde vyuZiji variantu, kterou pfinesla spoleénost Hay group?,
ktera na zakladé vyzkumu definovala Sest manazerskych styll, resp. vzord chovani,

které mizeme u manazer(l identifikovat jako nejvlivnéjSich:

Direktivni styl (Prosté to udélej tak, jak ti fikam) — primarnim cilem je okamzité spinéni
ukolu. Dialog neni zadan a typicka je negativni zpétna vazba a motivace v podobé

upozornéni, jaké nasledky bude mit nesplnéni ukolu.

Vizionarsky styl (Pojdme si fict, kam sméfujeme jako tym) — primarnim cilem je dat
zaméstnancum dlouhodoby smér a vizi. Manazer vede dialog s ostatnimi, angaZuje je
a sleduje vykony vzhledem k dosazeni vytyCenych cild véetné poskytovani zpétné

vazby.

Harmonizac¢ni styl (Lidé jako prvni, ukoly az na druhém misté) — primarnim cilem je
harmonizovat vztahy a vyhybat se konfliktdm. Odménuji se vlastnosti, ne vykonnost.
Tento styl je vnimam spiSe jako doplfikovy k vizionafskému, demokratickému nebo

kouCovacimu stylu.

Demokraticky styl (Pojdme se rozhodnout spole¢né) — primarnim cilem je podnitit
angazovanost zameéstnanci a podporovat nové napady. Styl vyZaduje schopnost
zameéstnancu urc€it si vlastni smér a konstruktivni pfFistup k FeSeni problém.

Demokraticky styl je kontaktni, ¢asto se schizuje a hodnoti.

Styl udavajici tempo (Jestli to nedokazes$ udélat dobfe, udélam to sam) — primarnim
cilem je plInit ukoly v souladu s nejvys8imi standardy. Manazer jde pfikladem a sam se

stanovi jako standard, nerad deleguje ukoly, rozviji a koordinuje zaméstnance.

Koucovaci styl (Co jsi se naucil? Co bys udélal jinak? Jak to mGzeme zlepSit?) —
primarnim cilem je dlouhodoby profesni rozvoj zaméstnancl. Manazer pomaha

jednotliveim identifikovat jejich silné a slabé stranky z pohledu jejich ambici. Manazer

* Spole¢nost Hay Group se dlouhodobé zabyva poradenstvim v oblasti fizeni spolenosti.
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spolec¢né se zaméstnancem sestavi jeho plan rozvoje a poskytuje mu kontinualni

podporu a zpétnou vazbu.

Koucovaci styl je nejefektivnéjsi tehdy, pokud zaméstnanci ukaze rozdil mezi jejich
stavajici a pozadovanou urovni vykonnosti a pokud jsou zaméstnanci motivovani
k vlastni iniciativé a profesnimu rozvoji. Zaméstnanci jsou potom pfipraveni jak na
pfitomnost, tak na budoucnost a zaroven své pracovni prostfedi vnimaji jako motivujici
a jako misto, kde chtéji zlstat. Naopak malo efektivni je kouCovani v pfipadé, ze
manazerovi chybi odborné znalosti, kvalifikace, pokud zaméstnanci vyzaduji intenzivni

vedeni a zpétnou vazbu, pfipadné v krizovych situacich, kdy je tfeba rychle jednat.

Zadny ze stylt neni $patny nebo spravny. Jde o to najit ten nejefektivngjsi pro feseni
dané situace, tedy reagovat na konkrétniho ¢lovéka nebo skupinu, ukol a prostfedi,
v ndmz se nachazime. Skala styli je zde proto, aby si manaZer mohl vybrat z co
nejvice variant a byl flexibilni v jakékoliv situaci. Dle studie maji nejvice pozitivni vliv na
vykonnost manazefi, ktefi pouzivaji vizionafsky, harmonizacni, demokraticky a

kouCovaci styl vedeni.

1.4 Co mize BANCE koucovani prinést

Na zakladé koncernového vyzkumu angaZzovanosti zaméstnancti BANKY* vime, Ze
zameéstnanci chtéji znat divody, smysl a cile své prace, chtéji rozumét souvislostem a
strategickym cilim spole¢nosti. Potfebuji byt i emocionalné angazovani, aby byl
ochotni podavat maximalni vykon. Z pohledu zaméstnavatele je kliCova pravé
vykonnost zaméstnancll, ktera, jak ukazuje vyzkum, je podminéna jejich
angazovanosti®>. Kougovani by mohlo byt jednim znastroji, jak dosahnout
synergického efektu a spokojenosti na obou stranach. Koucovani, ale i mentoring
mohou pfispét k internalizaci firemni kultury a rlstu angazovanosti zaméstnanc.
Z pohledu zaméstnavatele pomohou budovat dobfe fungujici partnerstvi se
zaméstnanci, rozumét jejich uhlu pohledu a tomu, &im jsou motivovani. Funguje to i
naopak, zaméstnanec potfebuje rozumét divodim, pro¢ zaméstnavatel vyZzaduje a

podporuje urcity zpusob chovani a buduje urity typ firemni kultury. | diky kou€ovani a

* Aktualni vystupy z Engagement survey 2013 v nasi spolegnosti.
> AngaZovanost chdpu dle definice spolecnosti Gallup jako zapojeni se a nadSeni pro praci, jako pozitivni
a citovy vztah zaméstnanc( k organizaci a jejim hodnotam. AngaZovany zaméstnanec zna a rozumi
strategii spolecnosti, v niz pracuje, je loajalni a spole¢né s kolegy pracuje na ristu vykonnosti a ziskovosti
firmy. AngaZovanost chapu dle definice spole¢nosti Gallup jako zapojeni se a nadSeni pro praci.
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mentoringu muzeme zaméstnance motivovat k aktivnimu zapojeni se, zvySit jejich
angaZovanost, porozumét jim a mozna i pochopit jejich Uhel pohledu a olekavani.
Pokud se podafi ve spole€nosti zajistit pozitivni vnimani pro kou€ovani, muze se stat
velmi silngym motivaénim nastroj. Kdy, jak a sjakym cilem lze profesni koucovani
uplatnit? Dle Whitmora (2009) se jedna pfevazné o tyto oblastii motivace
zaméstnancu, delegovani, feSeni problém( a realizace ukoll, vytvareni tym(, ocenéni

a hodnoceni, planovani a kontrola, osobni rust zaméstnance, atd.

Koucovani mlze probihat strukturované, fizené a formalné, ale taky neformalné, jako
napf. soucast bézné konverzace. Vzdy by mélo jit o to, aby si kou€ovany uvédomil a
dokézal pojmenovat aktualni situaci, stav véci, pfijal vlastni zodpovédnost za nalezeni
feSeni a véfil si, ze feSeni nalezne a vhodné uplatni. Osvojit si kou€ovaci metody a
vyuzivat je co nejCastéji v praxi by mélo byt, dle mého néazoru, cilem kazdého
manazera, ktery chce soustavné rozvijet potencial svych podfizenych, posilovat jejich

sebeduvéru a dulezitost jejich rozhodnuti.

Jak jsem uvedla vySe, to, jaky styl vedeni manaZer pro praci s jednotlivcem nebo
tymem voli, se na jedné strané odviji od zralosti jednotlivcd a tymu, na druhé strané je

vyrazné ovliviiovan i osobnosti manazera. Obecné vychazi z téchto zplsob:

Obréazek 2 — Model situaéniho vedeni dle Henseyho a Blancharda

A S3
Konzultace,
Koucéovani mentoring
(podporuyci styl) (konzu\ativni styl)

Delefovani Prika2pvani

volné uzdy) (direktivni
S4 S1
vztahové chovani direktivni chovani
Zralost

Zdroj: zpracovano dle Blazka (2011, s. 166)

Jak ndm diagram ukazuje, od pfikazovani, pfes mentoring a kouc¢ovani k delegovani
roste samostatnost, zkuSenosti, motivace a odpovédnost za svéfenou oblast. Obé
strany postupuji pfes jednotlivé kvadranty a ne nutné dospéji az do faze delegovani.
Pro obé strany je mnohem efektivnéjsi, pokud si jsou védomi, jaky styl je pravé

uplatfiovan a jaka o€ekavani jsou tedy na obé strany kladeny.
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Zminila jsem roli manazera jako kou€e. MUze manazer byt zarovenn koucem svych
podfizenych? Musime mit stale na mysli zakladni pravidlo kou€ovani: mezi
kou€ovanym a kou¢em musi byt absolutni divéra, pocit bezpeci a partnersky vztah.
Manazer tedy musi vykrocit z role nadfizeného a jednat s podfizenym jako se sobé
rovnym, jako s partnerem, s niz ho poji snaha dosahnout stejného cile. Profil

manazera, ktery ma byt i dobry kou¢ musi dle Whitmora (2009) splfiovat tato kritéria:
Musi se umét vcitit do situace druhych lidi.

Musi byt objektivni a upfimny vic¢i sobé samému i druhym.

Musi byt schopny zdolavat pfekazky zvenci (odpor, nedlvéfivost, strach)

Musi umét vystoupit ze své konformni zény a zménit zpusob své dosavadni prace.
Musi se vzdat prikazovani a zavést dialog.

Dle Mohauptové je dulezité vnimat rozdilnou roli manazera a kouce:

Tabulka 2 — Rozdilna role manazera a kouce ve vztahu k podfizenym

Manazer Kou¢

Je zodpovédny za pracovni vysledek | Je zodpovédny za proces kouc€ovani, ne za
jednotlivce a tymu. jeho vysledek.

Je posledni instanci v rozhodovani. Nerozhoduje.

Je soucasti systému, je obtiznéjsi udrzet si | Pfichazi zvenci a mulze si snadnéji udrzet

nadhled. odstup.

Ma na problémy a témata svij nazor, je pro | Témata se ho netykaji a snadnéji se mu drzi

néj obtiznéjsi zaujmout neutralni postoj. pozice kouce vtom, ze se VO tématu
nevyhraruje.

Ma tah na branku a orientaci na vysledek. | Nezna lidi, musi se na né naladit, nezna

Zna lépe lidi a jejich hry. jejich interni hry.

Zdroj: zpracovano dle Mohauptové (2013, s. 79)

Aby manazer mohl koucovat jednotlivce nebo cely tym, musi svym lidem davéfovat a
byt dostatec¢né trpélivy ve vztahu k nim. Opustit tendenci mit vSechno rychle a

dokonale splnéné, a pokud to nedostane, pusti se do feSeni sam.

Z vyzkumu realizovanych nejprve firmou IBM a nasledné UK Post Office vznikla znama
tabulka, ukazujici schopnost zapamatovat si a po ¢ase si vybavit a tedy mit moznost
vyuzit ur€itou &innost, kterou si napf. zaméstnanec mél osvojit. Opét to souvisi se

stylem vedeni, ktery manazer uplatfiuje.
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Tabulka 3 — Zapamatovani si novych poznatki dle zptsobu pfedani informace

Sdéleni, ukazka a
Vyucéovaci metoda | Sdéleni Sdéleni a ukazka \é}r/;lziousem stV
Po 3, tydnech si 70% 7904 85%
vybavi
Po 3, meésicich si 10% 3206 65%
vybavi

Zdroj: zpracovano dle Whitmore (2009, s. 33)

Jak je z tabulky vidét, az 65% uspésnost samostatného vyfeSeni situace, kterou jsme
jiz nékdy fesili, mame v pfipadé, Ze nam manazer nejen sdéli a ukaze, jak ji mame
vyfesit, ale necha nas si ji i vyzkouset a pfeda nam zpétnou vazbu k nademu fedeni.
Manazer ma situaci pod kontrolou a podfizeny, tedy nositel samotného vykonu cini
vlastni rozhodnuti a pfebira za vyslednou situaci zodpovédnost. Zjednodusené
muzeme fict: pokud je mi néco fe€eno, zapomenu to, pokud je mi to ukazano, na chvili

si to zapamatuiji, ale pokud jsem do FeSeni skute¢né zapojena, nau¢im se to.

Vysledek tohoto kou€ovaciho pfistupu je pozitivni pro obé strany, zvySuje se jak kvalita

odvadéné prace, tak i motivovanost a osobni rust podfizeného.

S vySe uvedenym koreluje i Parmovo (2006) definovani raznych postupl pfi rozvijeni
zaméstnance. Pokud chceme ovlivnit pouze jeho znalosti, vyuZivdme ktomu
prednasky, Skoleni nebo manualy, tedy jednostranné informujeme o tom, co, jak a pro¢
by mél délat. Jedna se o nejCastéji pouzivany a nejjednodussi pfenos informaci,
odpovidajici direktivnimu Fizeni, coz pfinasi riziko rychlého zapominani pFfedané
znalosti. Pokud chceme ovlivnit i jeho dovednosti, vyuzivame naroCnéjsi metodu
tréninku, vycviku, hrani roli apod., kdy kombinujeme osvojeni si znalosti a jejich
nasledné prevedeni do praxe. Schopnost zapamatovat si nau€ené se vyrazné zvysuje.
NejefektivnéjSi a nejnarocnéjsi zplsob je prostfednictvim kou&ovani ovlivnit pfimo
mysSleni. Kladenim otazek béhem dialogu nutime zaméstnance pfemyslet o vécech a

ménit tak jeho chovani, rozvijet jeho znalosti a dovednosti.
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1.5 Kdo je kou¢

Klicova otazka je, jak skute&ného koude pozname? Predsedkyné Ceské asociace
kou&t Klara Hejdukova® shrnuje zakladni pravidla pro jeho vybér:
- odborné predpoklady: z jaké teorie, metodiky a praxe kou¢ vychazi, jaké ma vzdélani

a certifikaty, jak dlouhou ma praxi (kolik hodin odkouc€oval a v jakém prostiedi).

- profesionalni rozvoj kouce: jak na sobé& sam kou¢ pracuje, jak ¢asto si hechava svou

praci hodnotit zkuSenymi kolegy, pracuje v tymu nebo sam.

- reference a diskrétnost: vZdy je vhodné ptat se na konkrétni reference (osoby, s nimiz

pracuje), pfipady z praxe a jejich vysledky a také na délku spoluprace s klienty.

- osobnost kouce: pokud ma spoluprace fungovat, musi byt zalozena na duavéfe,
otevienosti a vzajemném respektu, coz lze pouze v pfipadé, Ze si kou¢ a kou€ovany
vzajemné ,sedi“. Kou¢ musi byt autenticky, davéryhodny, dostateéné sebevédomy a
vstficny, musime se s nim citit dobfe, byt na jedné viné, potom muize spoluprace

fungovat.

Chapman (2005) mluvi o tfech metakompetencich koudce: racionalni inteligence (kou¢
umi vhodné zpracovat prvni dojem; umi rozpoznat jadro problému a nesklouznout k
hodnoceni), systémova inteligence (kou¢ chape souvislosti, umi vidét komplexné,
rozumi fungovani businessu, rodinného systému i clovéku jako individualité, je
adaptabilni a schopny vyvolat zménu) a emocionalni inteligence (kou¢ ma schopnost
vnimat, vyjadfovat, chapat a usmérfiovat vlastni emoce i emoce druhych lidi ke

stanoveni a dosahnuti cil().

Janouskova (2010) shrnuje sedm kli¢ovych schopnosti kouée dle Dembinski, Eldridge

a Hunter takto:

® Hejdukova: Jak na to — jak vybirat kouce. (dostupné z: http://www.cako.cz/cs/studovna/clanky/jak-na-
to-jak-vybirat-kouce-klara-hejdukova/)
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Tabulka 4 — Sedm kli€ovych schopnosti kouce

Kompetence

Pozorovatelné chovani

Utvareni vztaht

Snadné navazovani vztahd, vielost,
pozornost, naladéni se na klienta.

Pozorné naslouchani

Aktivni naslouchani, sledovani obsahu i formy
sdéleni i toho, co zlstava nevyfceno.

Kreativni kladeni otazek

Vhodny vybér otazek v konkrétnich oblastech,
odkryti toho, co si klient skutec¢né mysli.

Efektivni zpétna vazba

Poskytovani u€elné a pozitivni zpétné vazby,
zaméfené na fakta a pozorovatelné chovani,
ne na osobni vnimani toho, co si kou€ o
klientovi mysli.

Jasné nastaveni cilt

Volba takového SMART cile, ktery ma pro
klienta pfimy a osobni vyznam, vychazi z jeho
potfeb, ne tlaku zvendéi.

Schopnost vidét a vnimat to, co neni jasné

Intuice viditelné.  RozSifovat obzor klienta o
nestandarni Ghly pohledu.
- Sila osobnosti a vysoka udroven osobni
Vystupovani

energie.

Zdroj: zpracovano dle Janouskové (2010, s. 46)
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2. Mentoring arole mentora

| kdyz pojmy kouCovani a mentoring byvaji z neznalosti véci Casto chybné
zaménovany, podstatou mentorovani je pfedavani znalosti a zkuSenosti sluzebné nebo
i fyzicky mladSimu Clovéku, diky kterym se mu podafi spinit stanovené ukoly a cile.
Mentor tedy presné fika co, jak, kdy, s kym a jakou formou ma& mentee’ udélat, aby
dospél k o¢ekavanému cili. Mentor je nékdo, kdo ma hluboké znalosti v dané oblasti, je
odbornik na danou oblast. Naproti tomu koug, je odbornik na kou€ovani jako metodu,
ne nutné na oblast, o které se s kou¢ovanym bavi. Kou¢ podporuje kontinualni rozvoj
kouCovaného, aniz by za néj fesil problémy, pouze vede dialog. Mentor pfedava
konkrétni zkuSenosti a vede svého menteeho pracovnim procesem. Dle Armstronga
(2007) je mentoring proces, ktery vyuziva specialné vybranych a vyskolenych
zaméstnancu, ktefi vedou zaméstnance a poskytuji mu rady a podporu. Mentoring jako
takovy dopliiuje formalni vzdélavani a trénink tim, Ze nabizi individualni pfistup od
zkuSeného kolegy nebo manaZera, ktefi jiz védi, jak na to. Mentoring mlze fungovat

rdznym zpusobem:

Tabulka 5 — Varianty mentoringu

strukturovany | svépomaocny organizovany

nestrukturovany | socialni ad hoc

neformalni formalni

Zdroj: vlastni zpracovani dle Management mentors (online)

V nékterych situacich dochazi ke spontannimu mentorovani, které neni strukturované
a postradd formalni zadani. V téchto pfipadech se jedna o neformalni mentoring
(vystupy nejsou méreny, cile nejsou jasné definovany, ocekavani se nespecifikuji nebo
pouze velmi vagné). Mize byt velmi uziteCny, vyplyva z aktudlni situace, v niZz se
zameéstnanci nachazi a je zavisly na ochoté jednotlivel sdilet své know how a

zkusenosti.

Formalni mentoring aplikujeme v pfipadech, kdy se jedna o fizeny a strukturovany

proces. Vzdy by mél byt vazany na obchodni strategii, s definovanymi cili, méfitelnymi

7 Anglicky vyraz mentee uzivam k identifikaci mentorované osoby, tedy nékoho, komu jsou pfedavany
znalosti a zkuSenosti. Vzhledem k neexistenci jednoduchého Eeského ekvivalentu jej pouzivam v textu
v originalnim znéni.
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vystupy, pfistupny pro vS8echny, pro které je relevantni. Je tfeba pocitat s asovou
zatézi jak pro mentora, tak pro mentorované. Dllezité je sestavit dvojici mentor —
mentee tak, aby fungovala efektivné a naplnila oekavani, a pokud je to Zzadané,
proSkolit a poskytnout dostate¢nou podporu mentorlim tak, aby svou roli zvladli. Zalezi
na spolecnosti, pro jaké skupiny zaméstnanct bude mentoring uréen, zaroven vsak
mlze mentorsky vztah vzniknout i neformalné, na zakladé impulsu ze strany
zaméstnance, ktery ma zajem se dale rozvijet a pozada kolegu, zda by ho v jeho
rozvoji byl ochotny podpofit. Neformalni vztah se muize legitimizovat a zahrnout do

rozvojového planu zaméstnance.

Mentor vedle pfedavani svych zkuSenosti reprezentuje spolecnost, jeji hodnoty,
kulturu, oCekavané vzorce chovani a pomaha menteemu, pokud je ve spoleCnosti
novackem, budovat vztahy s dalSimi zaméstnanci. Mentee se vice zaclefiuje do
spoleénosti, roste jeho loajalita a pocit sounalezitosti, zaroven vi, Ze se 0 négj
spole€nost zajima a ma zajem rozvijet jeho kompetence a potencial. Miize to vést i ke
stabilizaci zaméstnance a poklesu fluktuace. Vztah je oboustranné vyhodny, protoze i
mentor ziskava nové informace a novy Uhel pohledu na vSe, co s menteem probira,
ziskava nejen pomocnou ruku, ale i mozek na feSeni témat, na nichz se mentee podili.
Pfed samotnym startem mentorovani, by si mél mentor provést nasledujici analyzu:
definovat, co vlastné mize menteemu nabidnout a kolik pozornosti a ¢asu je schopny

v ramci svého standardniho pracovniho dne/tydne pro menteeho vyclenit. (Stone 1999)

Tabulka 6 — Analyzy vzajemnych ocekavani (mentor vs. mentee)

Mentor ma k dispozici Mentee si potfebuje osvojit
Znalosti Znalosti
Dovednosti Dovednosti
Know how Potfeby
Cas, ktery mdZe mentor menteemu vénovat

Zdroj: vlastni zpracovani dle Stoneové (1999, s. 7 - 8).

Mentor nasledné musi vyhodnotit, jaké potreby jsou skute¢né kliCové a prioritni, kterym
se v ramci sezeni s menteem budou vénovat a které naopak ze seznamu vyfadi. Na
zakladé jejich identifikace musi mentor urcit, kolik ¢asu bude tfeba do realizace
mentoringu investovat a toto zjisténi brat jako zavazek vici menteemu. Nejzasadnéjsi
Casti vSak je, aby mentor porovnal potfeby menteeho s vlastnimi kompetencemi, tedy

to, zda bude skutec¢né schopny menteeho v jeho rozvoji vhodné podpofit a bude mit na
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to dostatek &asu. Pokud nenajde dostateCnou shodu, je pro obé strany vyhodnéjsi
mentorsky vztah nenavézat. (Stone 1999)

Pokud je dohoda o mentorovani uzaviena, mél by mentoring probihat dle urcitych
pravidel. 5C Model mentoringu definoval Mike Pegg (2003), jehoz jednotlivymi Gseky
s ohledem na konkrétni situaci by mél mentor béhem sezeni projit. Na poCatku vzdy
stoji problém nebo situace, které je tieba vyFesit (Challenges). Ulohou mentora je
definovat co nejvice moznosti (Choices), jak danou véc vyresit a zarover poukazovat
na dusledky (Consequences), které s jednotlivymi variantami feSeni souvisi. Dal$im
krokem je zvolit vlastni FeSeni (Creative Solutions) a shodnout se na ném spole¢né

s menteem (Conclusions).

Obréazek 3 — Mentorinovy model dle Pegga

- =
2 -

@

Pegg definuje schopnosti mentora, které jsou pfedpokladem fungovani modelu:

Zdroj: zpracovano dle Pegga (2006)

- udrzet rovhovahu mezi podporou a tlakem na menteeho,
- kvalitné se na sezeni pfipravit jak po odborné strance, tak i dusevnég,
- aplikovat strukturovany pfistup béhem sezeni.

Mentor musi respektovat aktuélni situaci menteeho — co uz zna, vi a umi a na to

béhem mentorovani navazat. Mentor zajisti vhodné misto, kde sezeni probé&hne.

Mentee se musi citit bezpe&né a musi védét, ze ma dostatek prostoru pro sdileni svych
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potfeb, zajml a cild. Vztah mezi nimi je zalozen na vzajemné dlvéfe, mentor
nasloucha a navrhuje feSeni na zakladé vlastnich zkuSenosti, znalosti a dovednosti.
Mentor ukazuje menteemu S8irSi souvislosti problému a vyZaduje od né&j zvazeni
riznych alternativ feSeni. Sdili s nim vlastni praktické zkuSenosti, na modelovych

ptikladech ukazuje fe$eni, pfedava mu tzv. best practice®.

Pfed samotnym sezenim si mentor zjistuje o¢ekavani ze strany menteeho:
- jaka témata chce mentee fesit

- jakym vyzvam mentee aktualné Celi, jaké problémy fesi

- jakych cilt chce mentee v kratkodobém horizontu dosahnout

Pro kazdé sezeni je vhodné definovat si omezeny pocet témat, kterym se budou
vénovat. Vzdy je dllezité, aby prevazovala témata, jejichz zvladnuti maximalizuje Sanci
menteeho dosahnout stanovenych cill. Mentor by mél umét mezi tématy prioritizovat a
efektivné s nimi pracovat. A samoziejmé plati, Ze mentor by mél umét vyhodnotit, zda
v navaznosti na vlastni kompetence a &asovou flexibilitu je tim spravnym ¢&lovékem,

ktery menteeho bude vést.

2.1 Varianty mentoringu dle Management Mentors®
One-to-one mentoring (jeden na jednoho)

Jedna se o tradi€ni model dlouhodobého vztahu, kdy se jeden mentor vénuje jednomu
mentorovanému (mentee) a celou aktivitu a jeji vyvoj monitoruje garant programu.
Garant navrhuje uCastniky mentoringu na zakladé urcitych kritérii tak, aby se
maximalizoval uUspéch programu. Kritéria vybéru predstavuji vétSinou znalosti,
zkusenosti, cile, kterych se ma dosahnout, ale zohledriuje i osobnost, naro¢nost
programu a dalSi faktory. Tento model je zalozeny a podporuje vytvofeni osobniho
vztahu mezi mentorem a menteem, coz muze pozitivné ovliviiovat nejen pracovni, ale i
osobni rozvoj zu¢astnénych. Nevyhodou muze byt nedostatek mentor(, pfipadné jejich

nedostate¢na Casova kapacita.

® Podobné jako u vyrazu mentee se v bé&zné praxi setkavam sterminem best practice, aniz by byl
prekladan. Best practice vyjadfuje nejlepSi zkuSenosti, néco, co vyborné funguje v praxi a je praxi
ovéfeno. Vzhledem k vystiznosti a srozumitelnosti terminu jej v textu pouzivam v originalnim formatu.

® Management Mentors je americka konzultaéni spoleénost s vice nez 20letou zku3enosti v korporatni
oblasti. (www.management-mentors.com)
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Individualné rizeny mentoring

Funguje na stejnych principech jako one-to-one mentoring s tim rozdilem, Ze program
nefidi garant. Mentofi jsou zapsani na seznamu, z néhoz si mentee mize samostatné
vybrat a oslovit zvoleného mentora. Je zde dllezita vysoka mira samostatnosti
zaméstnancu, ktera je podporovana firemni kulturou a celkovym nastavenim
spole¢nosti. Pokud mentee zvoli nevhodného mentora, mize jej to pfibrzdit v jeho

rozvoji.

Skupinovy mentoring

Mentor pracuje s mensi skupinkou (doporucuje se maximalné Sest ¢len(l), s niz se na
pravidelné bazi setkava a fesi rizna témata. V ramci skupiny funguje efekt predavani
pfislusnych znalosti a dovednosti nejen ze strany mentora, ale i ze strany jednotlivych
UCastnikd. Mlze byt obtizné udrzet pravidelnost setkavani vzhledem k mnoZstvi
uCastniku, jejichz pracovni rozvrh se liSi. Hife se také navazuji osobni vztahy, které
jsou v mentoringu klicové. Velmi dobfe muze proto zafungovat kombinace skupinového

mentoringu s one-to-one pristupem.

Kratkodoby, zacileny mentoring

VétSinou se jedna o mentoring v ramci adaptace nového zaméstnance, kde mentorem
muze byt zkuSenéjsi kolega v ramci pracovniho tymu, ktery usnadni a urychli orientaci
novacka v organizaci. Tento typ je vhodné opét kombinovat s one-to-one modelem,

ktery na adaptaci navaze.

Rychlomentoring

Jedna se vlastné o jednorazovou schuzku, jejimz cilem je pfedat konkrétni informace,
pfipadné nabidnout zapojeni do socialné-informacéni sité, coz mlze, ale také nemusi

menteemu uSetfit Cas se ziskavanim potfebnych informaci jinymi cestami.

Reverzni mentoring

Méni zabéhnuty reZim, kdy v rolich mentorovanych jsou star$i pracovnici, ktefi od
mladSich kolegu v roli mentor( ziskavaji specifickou znalost z oblasti novych trendu a
technologii, které jim jiz nemusi byt natolik blizké. Cilem pro menteeho je ,zlstat

v obraze" a byt i nadale produktivni a uspésny v souladu s aktualnimi trendy.
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3. Vztah mezi kou€ovanim a mentoringem

Obé c¢innosti k sobé maiji v urcitych situacich pomérné blizko a v ramci firemniho
prostfedi se Casto kombinuji nebo pfekryvaji, a pravé proto je vhodné si rozdily

definovat (zde dle Management Mentors):

Koucovani
Je soucasti pracovni naplné manazera.
Probihda vramci vztahu manazer -
podfizeny.

Zaméfuje se na individualni rozvoj
zaméstnance Vv souvislosti s aktualné
zastavanou pozici.

Vyplyva z potfeby jednotlivce rozvijet
své schopnosti, potifebné pro
naplfiovani cild.

Manazefi maji sklon iniciovat a fidit
vztah se zaméstnancem.

Vztah je Casové omezeny a konCi ve
chvili, kdy si jednotlivec osvojil to, co

Mentoring

Mentorské vztahy vznikaji napfi¢ celou
spole¢nosti.

Nefunguje na Udrovni manazer -—
podfizeny, ale jedna se o dohodu o
spolupraci mezi mentorem a menteem.

Je kariérové zaméfeny, pfipadné
zaméfeny na profesni rozvoj. Nemusi
souviset s ¢innosti, kterou mentee
bézné vykonava.

Vztah mezi mentorem a mentee je
osobni, mentor poskytuje nejen
odbornou, ale i osobni podporu.

Vztahy mohou vzniknout na zakladé
iniciativy mentora, menteeho nebo na

manazer nabizel. zakladé potieby spoleénosti.

Vztah je Casové omezeny vramci
formalni definice programu, ale muze
pokracovat vV ramci neformalniho
mentorovani i nadale.

Armstrong (2007) mluvi o mentoringu jako o metodé, ktera pomaha lidem pfi u€eni.
Naopak koucCovani vnima jako pomérné direktivni nastroj zvySovani schopnosti
jednotliveld. Rozdil maze byt i ve zplsobu volby. Zaméstnanec si zvoli mentora sam na
zakladé toho, Ze pro néj znamena autoritu v dané oblasti, vaZzi si jej pro jeho odborné a
osobni kvality, coz vyraznym zplsobem posiluje prvek participace a angazovanosti
menteeho a jeho motivaci k seberozvoji. Kou€, na rozdil od mentora, je zaméstnanci
pfidélen. Zde pfedpokladam, je fe€ o internim koudci, kterych ma spole¢nost logicky
omezené mnozstvi a moznost volby je tedy vyrazné omezena, pfipadné nemozna.
Pokud by se jednalo o externi kouce, tam by mélo byt dodrzeno pravidlo moci vybrat

z okruhu kou€u, ktefi figuruji v tzv. firemnim poolu.
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3.1 , Znej svého zaméstnance"

Motto ,Znej svého klienta“ je zcela zdsadni pro vztah bankéfe a jeho klienta a jedna
z kliCovych zasad banky. Slouzi nejen pro kvalitni poradensky pfistup, ale také jako
prevence pro pfipadné nekalé jednani ze strany klienta. Jako zasadni ji vidim i pro
oblast rozvoje zaméstnancl at’ uz formou kou€ovani a mentoringu, ale i pro jakoukoliv
jinou €innost, souvisejici se zaméstnancem. Pro co nejlepsi diagnostiku a pfistup je
nezbytné ,znat svého zaméstnance a umoznit i jemu, aby on poznal sebe”. Jak na to?
Manazer, kou¢ nebo mentor by mél znat odpovédi na nasledujici otazky a dale s nimi

ve vztahu k zaméstnanci pracovat:

- jaké jsou jeho silné stranky,

- které aktivity mu pfinasi nejvétsi uspokojeni,

- v jakych €innostech je dobry, kde se mu nejvice dafi,

- jak se citi v situacich, kdy je zapojen do &innosti, které mu jdou/davaji mu smysl,
- co by mu do budoucna pomohlo byt Uspésny.

| dalSi pravidla, ktera se v bance pouzivaji primarné ve vztahu ke klientovi, se mi jevi

jako velmi vhodné pro modifikaci a aplikaci ve vztahu k zaméstnanci:

Kouc€ovani a mentoring pouZzivat jako nastroj pro budovani a upevnéni vztahu se

zameéstnancem.

Kouc€ovaci sezeni a mentoring vyuZzivat jako pfilezitost ujistit se, Ze zaméstnanec zna a

rozumi firemni kultufe a strategii (tomu, co funguje a co se oéekava).

Koucovaci sezeni a mentoring vyuZivat ke zvySeni motivace a angaZovanosti, aby
zaméstnanec vnimal banku jako kvalitniho zaméstnavatele, ktery ma o jeho rozvoj a

rlst zajem, zaroven nasloucha jeho nazorim a potfebam.

Z kazdého sezeni pofizovat zaznam s jednotnou strukturou, na ktery je mozné pfisté
navazat a vyhodnotit posun zaméstnance. V ném se soustfedit na tfi zasadni oblasti: v
¢em je zaméstnanec Uspésny, na ¢em aktualné pracuje v rdmci svého rozvoje a na

¢em chce pracovat do budoucna.
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4. O spolecnosti

Spole¢nost BANKA'® plsobi na &eském trhu vice neZ dvacet let. Na podéatku se
jednalo o mensi bankovni dim, zaméfeny na firemni klientelu plsobici na ¢eském
trhu. Postupné jsme se zacali rozvijet do dalSich klientskych segmentu s cilem
poskytovat komplexni sluzby v oblasti finanéniho poradenstvi, bézné bankovni
obsluhy, financovani a zhodnocovani finannich prostfedk klientd. Vedle firemni
klientely jsme se zacali vénovat i retailu, tedy bézné klientele z fad fyzickych osob a
podnikatelt. Banka dale zacilila na statni spravu, bytova druzstva, neziskovy sektor,
cirkve a dalSi specializované oblasti a odvétvi. Pribézné dochazi k otvirani novych
poboCek a rozsSifuje se tak nase pokryti do vSech velkych mést v ramci republiky.
V roce 2012 doslo k dosud nejvyznamnéjSi zméné, a to ke zméné vlastnika banky,
kterd se navenek projevila vroce 2013. Aktualné jsme tedy ve fazi celkové
transformace spole¢nosti, doSlo ke zméné strategie banky, s ¢imz souvisi i pravé
probihajici vyména nejvy$Siho vedeni spole¢nosti. Se zménou znacky se zacalo
pracovat na definici nové strategie, novych internich procesl a pracovnich postupu,
vyznamné vzrostlo o€ekavani na vykon kazdého zaméstnance. V souvislosti s
vyménou nejvy§Siho managementu dochazi k obméné vysSiho i stfedniho
managementu a daji se oCekavat daldi zmény vramci organizacni struktury a
pracovnich pozic. Banka co do poCtu personalu roste, pracuje na své nové image,
novych produktech, novych prodejnich kanalech, i novych klientskych segmentech, na
které bychom se diky novému vlastnikovi mohli vice soustfedit. | pfes obdobi velkych
zmén a docasné personalni nestabilité, dané obménou a ristem poctu zaméstnanct,
se o¢ekava plnéni obchodnich plant a celkovy rist podilu na trhu. Je to samozfejmé
nejen z pohledu HR velka pfilezitost podilet se na vSech zménach a budovat
v podstaté novou banku ve chvili, kdy €esky bankovni trh spiSe stagnuje a optimalizuje
se. Zaroven je obtizné nastavit néjakou dlouhodobéjsi personalni strategii ve chvili, kdy
se ta celofiremni teprve krystalizuje. | kdyZz neni dlouhodoba personalni strategie
definovana, je zfejmé, Ze jeji souc€asti bude nastavit vzdélavaci a rozvojovy program at
uz na celobankovni urovni, tak i pro jednotlivé skupiny zaméstnancl. Koucovani a
mentoring, at uz jako zpusoby fizeni nebo jako rozvojové aktivity, mohou byt dil€imi
prvky, které pomohou rozvijet potencial zaméstnancu, jejich angazovanost a zapojeni
do napliovani firemni strategie a v neposledni fadé pomohou zvySit vykonnost
zaméstnancll a zaméfeni na dosahovani obchodnich cill banky. V nasledujici ¢asti se

dle poptavky zaméstnavatele budu vénovat pouze jedné divizi spole€nosti, tzv.

10 . T . . vros . . - . . « .
V ramci diplomové prace pouzivam misto nazvu spole¢nosti pouze BANKA, informace o bance ¢erpam
z internich zdroju a vlastni znalosti z pozice zaméstnance.
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pobockové siti, jejiz postaveni v ramci celé spoleCnosti je specifické a jejiz vysledky
jsou pro celou banku zcela zasadni. Pobockova sit mize byt vnimana jako pomérné
samostatna jednotka v ramci celé spole¢nosti. Je tvofena hlavné obchodniky, ktefi se
vénuji obsluze jednotlivych klientskych segment(, jejich cile jsou definovany primarné
na urovni plnéni obchodniho planu a jejich uspéch Ci neuspéch vyrazné ovliviiuje
hospodarsky vysledek celé banky. PobocCkova sit ma jednoduchou strukturu fizeni,
jasné definované popisy funkénich mist, kariérni plany a systém vzdélavani. DalSi
divize banky, servisni a podplrna oddéleni, funguji v podstaté proto, aby se obchodnici
na pobockach mohli vénovat vyhradné akvizici a servisu klientim, a zajistovali tak
pInéni obchodnich planl banky. Toto uspofadani mi umozrnuje ve smyslu rozvojovych
aktivit pohlizet na pobocCkovou sit jako na samostatnou jednotku, pro kterou se
pokusim definovat plan vyuziti kouGovani a mentoringu. Tento plan mize nasledné

slouZzit jako inspiraCni zdroj pro rozSifeni v ramci celé spole€nosti.
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5. Plan vyuziti kou€éovani a/nebo mentoringu v pobockové siti

5.1 Organizaéni struktura BANKY"

Jak jsem zminila jiz v kapitole O spoleCnosti, banka je pfikladem organizace, v niz
existuje Siroké spektrum aktivit a tim padem se zde potkava velmi pestry vzorek
zaméstnancu, na néz jsou kladeny zcela rozdilné naroky, a to jak po odborné i
osobnostni strance. Vzhledem k tomu, Ze v tuto chvili neni definovany kompetenéni
model spole¢nosti, neda se ani fict, jakymi univerzalnimi charakteristikami by mél
kazdy zaméstnanec disponovat. Nelze tedy zavést efektivné fungujici univerzalni
rozvojovy program pro vSechny zameéstnance. Organizaéni struktura banky nam vSak
pomaha identifikovat skupiny zaméstnanctl, kde by univerzalnéjSi a strukturované;jsi
program fungovat mohl. ZjednoduSené mohu fict, Ze v BANCE najdeme ¢&tyfi divize
s riznymi typy pracovnich pozic a specifickymi vzdélavacimi a rozvojovymi potfebami.
Nejvétsi podil zaméstnancu, cca 40 % tvofi pobockova sit' (tzv. Retail), tedy obchodni
pozice, zajistujici servis pro béznou klientelu z fad fyzickych osob, podnikatelt a
drobné firemni klientely. Druhou nejvyznamnéjsi skupinu co do poctu zaméstnancu,
cca 32 %, tvofi servisni a podpurni pracovnici (THP). Obchodnici z divize Corporate
(firemni klientela) tvofi pfiblizné 20 % a Ctvrtou skupinou jsou odbornici na Fizeni rizik,

kterych je zhruba 8 %.

Graf 1 - Struktura zaméstnancti BANKY

8%

OTHP

H Retail

O Corporate
O Risk

40%

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich statistik.

Pobockova sit, ktera v kontextu celé spolec¢nosti funguje pomérné samostatné a
vzhledem ke strategickym cilim, pracovni naplni, ocCekavanym vykonim a
kompetencim zaméstnancl fungujici vzdélavaci a rozvojovy program pfimo vyzaduje.

Pro kou€ovani a mentoring zde zcela jisté najdu vhodné uplatnéni. Nejprve se budu

™V ramci své bakalaiské prace jsem se vénovala tématu Talent managementu v totoZzné spoleénosti,
proto se organizadni struktura, stejné jako charakteristika spole¢nosti pfekryvaiji.
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vénovat stylim fizeni, které se v ramci pobockové sité uplatiiuji a mezi které fadim i
kouCovani v podobé budovani partnerského vztahu mezi feditelem pobocky a
zaméstnanci. Dale pfedloZzim navrh zavedeni kou€ovani a mentoringu do rozvojovych

aktivit pro jednotlivé skupiny zaméstnancu.

5.2 ManaZerské styly v pobockové siti

Pokud vyuziji tradi¢ni typologie manazerskych styld, kterym jsem se vénovala
v kapitole 2.3 a modifikuji je pro vyuZiti v ramci poboCkové sité, dochazim k témto

variantam:

Direktivni styl

Vedouci fika co, proc€, jak a do kdy by mélo byt udélano. Zaroven vysvétluje, ¢eho se
dosahne jednotlivymi aktivitami. Neni zde prostor pro diskuzi, komunikace je tedy
prevazné jednosmeérna. Instrukce jsou jednoznacné, Casoveé useky mezi zadanim ukolu
a kontrolou jeho spinéni spiSe kratS§i a jasné definované. Tento zplsob volime pro
zacCateCniky, ktefi se adaptuji na nové pracovni prostiedi a je tfeba je pomérné
direktivné Fidit pozadovanym smérem. Dale je tento styl vhodné vyuzivat pro
zaméstnance, ktefi nedodavaji takové vysledky, jaké jsou vyZadovany, a to na
dlouhodobé bazi a u nichz selhaly ostatni mozné styly. Direktivni styl vyuzivame i
v dobé kampani, pfipadné krizovych situaci, kdy za velmi kratkou dobu musi
obchodnici splnit velmi ambiciézni cile. Vzhledem k tomu, Ze Feditel v tomto obdobi
zaméstnance Fidi aZ na hodinové bazi, neni prostor pro diskuzi a hledani feSeni, v tu
chvili skuteéné uplatiiujeme heslo ,Prosté to udélej, jak ti fikam.“ Tento zplsob dle
Parmy (2006) odpovida tzv. péci, kterd je nejtvrdSim zpusobem kontroly. Manazer

stanovuje cil, zpusob, jak ho dosahnout a nepfetrzité jeho dosazeni kontroluje.

Spoluprace dohodou

Vedouci stanovi cil, ale nasledné posloucha a povzbuzuje zaméstnance v ramci pInéni
dohodnutych cili. Dochazi k obousmérné komunikaci, vedouci a zaméstnanec tedy
vedou dialog, vedouci povzbuzuje zaméstnance k samostatnému feSeni Ukoll a
vysvétluje davody, proc€ je tfeba co udélat. Jedna se o partnersky vztah, kdy vedouci
vyslechne nazory zaméstnance, da mu urcity prostor pro rozhodovani, ale ponecha si
.pravo posledniho slova“. Dohoda a spoluprace jsou nejCastéjSim styl vedeni pro
stabilni, uspésné tymy a pro ,normalni“ provoz pobocky. Dle Parmy (2006) mizeme

mluvit o ,dozirani“, kdy cil je stanoven, ale cesta knému je na rozhodnuti
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zameéstnance. Manazer prostfednictvim stanovenych kontrolnich bodu monitoruje, zda

je cesta efektivni.

Partnerstvi

Vedouci kouCuje zaméstnance. ,Objednava“ si vysledky, pfipadné vytvafi podminky a
deklaruje podporu pro potiebné &innosti, nechava spolupracovnikovi prostor pro volbu
postupu a pomUicek. O novém ukolu spolupracovnik s vedoucim diskutuje, vyjasnuje,
posloucha a zvazuje jeho feSeni z riznych pohledu. Samostatné rozhoduje a navrhuje
feSeni. Vedouci respektuje, Ze mnohé ukoly zvlada pracovnik l1épe, nez vedouci sam.
Partnerstvi je ur€eno pro seniorni zaméstnance s dlouhodobé nadstandardnimi
vysledky a aspiranty na kariérni rozvoj. Zaroven tento pfistup podporuje loajalitu
zaméstnance a zvySuje, pfipadné udrzuje jeho motivovanost. VedlejSim efektem muze
byt motivace kolegl, na které zatim neni tento zpusob aplikovan, dat si za cil se do

takto fizené skupiny zaradit.

Styly vedeni se samoziejmé i zde plynule prolinaji, kombinuji a doplfuji dalSimi
principy. Rozdilné vedouci jedna s jednotlivcem anebo s tymem. Rozdily ve vedeni
jsou i mezi jednotlivymi tymy vramci jedné pobocky. Zalezi vzdy na konkrétnim

pracovnikovi, tymu, konkrétnim dkolu a situaci, v niz se nachazime.

5.3 Koucéovani a mentoring jako rozvojové aktivity

Vramci pobockové sité funguji v podstaté pouze dvé skupiny zaméstnancl.
Zaméstnanci na manazerskych pozicich (feditelé pobocek) a zaméstnanci na pozicich
bankérl, at uz univerzalnich nebo specializovanych. Vzdélavaci a rozvojové potfeby
téchto zaméstnancd, jak je v souladu s firemni strategii chapeme, v urc€itych bodech
shoduji (napf. prodejni a komunikaéni dovednosti), zaroven se v jinych vyrazné li§i
(manazerské kompetence pro feditele, podrobna produktova a procesni znalost pro
bankéfe). Jejich aktualni potfeby zjiStujeme na zakladé pravidelnych hodnoticich
pohovord, jejichZ sougasti je dle interni metodiky'® i definovani rozvojovych aktivit pro
kazdého zaméstnance. Zaméstnanec sam se muaze vyjadrit k tomu, co sdm vnima jako
oblasti, v nichz by se chtél dale rozvijet. DalSi vstup dodava pfimy nadfizeny, ktery pro
podfizené rozvojové aktivity navrhuje. Poptavka mulze vzejit i centralné na zakladé

zmeény obchodni strategie, pfipadné zmény v modelu obsluhy klientl, pfipadné na

2 |Interni metodika definuje strukturu hodnoticich rozhovor(, jejich obsah, cile, rozvojové a vzdélavaci
aktivity a hodnocené kompetence zaméstnancu na konkrétnich pozicich. Dana smérnice tedy uréuje, co
od zaméstnancu pozadujeme a jak je hodnotime.
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zakladé koncernového pozadavku na zménu zpuUsobu Fizeni pobockové sité. Na
zakladé Cetnosti jednotlivych pozadavkl volime nejvhodnéjsi zplisob rozvojové aktivity,
ktera pozadavky pokryje. Potfeby zaméstnance se zaroven odviji od délky, jakou na
své pozici stravil, proto je tfeba mit pfipraveny vzdélavaci a rozvojovy program jak pro
nové zameéstnance, tak pro ty stavajici a ty, ktefi se vramci kariérniho rozvoje
posouvaji na novou, primarné manazerskou pozici. Pouze jednou z mnoha, nikoliv
jedinou aktivitou by mohlo byt pravé koulovani a/nebo mentoring. Navrhuiji jejich

vyuZiti v nasledujici podobé:

Pro feditele pobocéek:

- novy zaméstnanec, pfichazejici z externich zdroja: pfidéleny mentor nebo
mentofi

- stavajici zaméstnanci: koulovani jako nastroj fizeni, skupinovy koudink,
skupinovy mentoring, externi kou¢ pro klicové zaméstnance

- interni posun zaméstnance na pozici feditele: externi koucink
Pro zameéstnance:
- novy zaméstnanec: pfidéleny mentor nebo mentofi

- stavajici zaméstnanec: feditel v roli kou¢e a mentora, mentorsky program

5.3.1 Mentoring jako nastroj adaptace nového zaméstnance

Novy zaméstnanec nastupuje ve chvili, kdy ten stavajici zménil pozici (at uz v rdmci
nebo vné soucasného zaméstnavatele) nebo vznikla pozice nova. Tato obména je pro
tym citlivou zaleZitosti a vzdy ma vliv na tym jako celek a jeho vykon, at uz v pozitivnhim
(jednéa se o vitanou posilu, ktera doplni nebo posili tym) nebo v negativnim slova
smyslu (vyména oblibence v tymu, naruSeni zab&hnutych rituald, atd). Pro novacka se
jedna taktéz o naro€nou situaci, kterou je tfeba mu pomoci co nejlépe a nejrychleji
zvladnout. Kli¢ova je tedy pfiprava adaptacniho planu a zajisténi jeho naplhovani.
Cilem je, aby si novacek co nejefektivnéiji, tedy v ur€eném Case a olekavané kvalité
osvojil znalosti a dovednosti, které mu umozni plnéni jeho pracovnich povinnosti a
zaroven se adaptoval na nové prostfedi a pfijal firemni strategii a kulturu tak, aby byl
ddvéryhodny a autenticky ve vztahu ke klientim, koleglm, firmé i k sobé samému. Aby
se zkratka citil dobfe, védél, co se od néj oCekava a byl kompetentni oCekavani

naplhovat.
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Pro novacka z hlediska jeho adaptace vidim jako klicové tfi véci: dohodu s feditelem na
jednotlivych cilech adaptace, absolvovani formalniho vzdélavaciho programu a
kone¢né pfidéleni mentora, ktery ho adaptaci doprovodi. Adaptacni plan kopiruje
zkuSebni dobu a poskytuje souhrnny piehled znalosti a dovednosti, které si novy
zameéstnanec potfebuje osvojit, aby mohl kvalitné vykonavat svou praci. Jedna se o
navod a informaéni zdroj k tomu, co se od néj oCekava (co ma znat a umét), kdo mu
s tim pomUze, jaké si k tomu méa nastudovat podklady, kde je najde, kdy si to vyzkousi
a pouzije v praxi. Novacek je sam zodpovédny za plnéni adaptacniho planu a vyzaduje
se jeho vlastni proaktivni pfistup, velkou pomoc mu v8ak mlze poskytnout zkusené;si
kolega, ktery ho celym procesem bude provazet a tim jej urychli a zefektivni. Jako
vhodny se mi zde jevi zavést model zacileného one-to-one mentoringu. Na zakladé
dohody s jednotlivymi fediteli vytvofime (HR jako garant mentoringu) seznam
zaméstnancu, ktefi by fungovali v rolich mentord pro nové pfichozi a ktefi by tuto
¢innost méli zohlednénu ve svych cilech a rozvojovych planech. Nominace na mentory
vytvafime sami na zakladé definovanych kritérii: mentor musi dobfe znat banku, jeji
fungovani, systémy, procesy i produkty, mit vyborné obchodni vysledky a pro mé
o své znalosti, dovednosti a zkuSenosti a zaroven musi byt vysoce motivovany
pracovat pro nadi spoleénost. Ukolem garanta a vedeni pobockové sité je vybrat
dostateCny pocet kvalitnich mentor, podpofit je vjejich nové roli vhodnym
zaskolenim™® a zajistit vnimani mentorské pozice jako prestizni a stéZejni pro Uspé&sny
pribéh adaptace. PFidéleni mentorské pozice musi byt vnimano jako ocenéni

dosavadni prace a néco, co umoznuje dal$i kariérni rozvoj zaméstnance.

Mentor se novackovi (menteemu) vénuje velmi intenzivné, fika mu co, jak, kdy, s kym a
jakou formou ma délat, jaké materidly si ma nastudovat, jak je nasledné co
nejefektivnéji vyuzivat, apod. Vedle téchto ,technickych a odbornych® rad by mél
mentor svého menteeho uvést i do firemni kultury spole¢nosti a zprostfedkovat mu
oCekavané vzorce chovani, seznamit jej s kolegy, umoznit mu zapojit se do bézného
zivota pobocCky a jejich zvykd. | z tohoto duvodu je velmi dullezita motivovanost a
dobrovolnost ze strany stavajiciho zaméstnance, protoze muze novacka stejné tak
nadchnout, jako demotivovat jiz na poCatku jeho pracovni kariéry v bance. Mentor je
cilenou podporou novacka v jeho nové roli a mentorovani probiha organizované, tedy

ma formalni zadani a je strukturované. Na zakladé toho, jak rychle se mentee adaptuje

13V minulosti se nam osvédéilo $koleni Train the Trainer pofadané naSi matefskou spole¢nosti a
zaméfené na zaméstnance, ktefi pfi své praci potfebovali lektorské dovednosti. Interni kou€ové by monhli
pfipravit podobny program zacileny pravé na mentory.
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a osvojuje si nové poznatky, méni se i zplsob spoluprace mentora. O¢ekavam, ze
zpoCatku bude mentor spiSe jednostranné prfedavat své znalosti a dovednosti a
ukazovat konkrétni postupy, bude menteeho fidit, Casem by si témata mél zalit urCovat
mentee dle situaci, které aktualné fesSi a cill, kterych chce dosahnout, mentor by jej
tedy spiSe vedl a podporoval v jejich dosahovani. Po ukonéeni adaptace organizovany
mentorsky vztah konci, miize se vSak pfenést do neformaini a nestrukturované urovné
a pokraCovat takto i nadale. Zodpovédnost za kompletni zaskoleni nového
zaméstnance neni pouze na mentorovi, ktery doplfiuje a akceleruje formalni vzdélavani
a tréninkovy program, ktery v ramci pobockové sité pfipravuiji a realizuji interni trenéfi a
kouCové. Kone¢nou zodpovédnost za to, Ze novacek absolvuje cely adaptaéni plan,
resp. je plné pfipraven na vykon své pozice, nese feditel pobocky (sam muze zastavat
roli mentora), jehoz zajmem tedy je cely proces adaptace fidit tak, aby se zaméstnanec

stal co nejdfive plnohodnotnym ¢lenem tymu.

| novy zaméstnanec na pozici feditele pobo¢ky ma svij adaptacni plan a plati pro néj
stejna pravidla jako pro fadového zaméstnance. Lisi se pouze jeho obsah. Reditel se
potfebuje co nejrychleji seznamit se strategii banky, jejim fungovanim, dilgimi
procesnimi zalezitostmi a kontrolnimi systémy, obchodnim modelem banky a aktivitami
smérem k fizeni zaméstnancll. Potfebujeme mu tedy predat jiny typ znalosti, nez je
tomu u fadového zaméstnance. Pro nového feditele vidim jako vhodnou metodu
rychlomentoring ze strany nadfizeného, regionalniho manazera, ktery mu na kratSich
schizkach preda stézejni informace a seznami ho s pro néj kliCovymi zaméstnanci
Z jinych oddéleni, ktefi pro néj budou kratkodobi mentofi pro jednotlivé oblasti (napf.
HR Business Partner, ktery mu pfedstaveni kompletni personalni strategii, Produktovy
manazer, ktery ho seznadmi s produktovou strategii, Risk manaZer s principy
schvalovani, atd). Kratkodoby mentoring se muze vyvinout do individualné fizeného
nebo neformalniho mentoringu, pokud o né&j obé strany budou mit zajem. Vedle
regionalniho manazera a kliCovych partnerl zjinych oddéleni dostane novacek
mentora z fad stavajicich feditell, jehoz ukolem bude naudit jej vést kompletni agendu

fizeni poboCky a pomoci mu se zapojenim se do bézného zivota manazera banky.

5.3.2 Mentorsky program pro stavajici zaméstnance

Jak jsem popsala vySe, individualni mentoring vidim jako vhodny nastroj pfi adaptaci
novackl at uz v manazerské nebo fadové pozici. Spontanni mentoring mize vznikat

v podstaté v jakékoliv situaci, kdy si na zakladé divéry v jiného kolegu & manazera
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feknu o jeho radu & pomoc, at uz jednorazového charakteru nebo v podobé
dlouhodobé spoluprace. Jaké jsou dalS$i moznosti? Muzeme vyuzit skupinovy

mentoring nebo mentoring v ramci stavajici zaméstnanecké struktury:

Skupinovy mentoring jako zp(sob sdileni best practice

Model, kdy mentor pracuje s mensSi skupinou na pravidelné bazi, vidim jako prospésny
v moznosti pravidelného sdileni znalosti a zkuSenosti v ramci prodejni sité. Jedna
varianta je na urovni pravidelnych schlzek manazer( pobocek vramci jednoho
regionu, kdy v pozici mentora vystupuje regionalni manazer. Obsah vZzdy navazuje na
aktudlni témata, ktera se v siti fesSi a ktera podporuji naplfiovani stanovenych cild. Jako
priklad uvadim téma navazovani novych obchodnich pfilezitosti. Jednim z cild banky je
zvétSovat svlij podil na trhu a rozSifovat klientské portfolio. V ramci skupinového
mentoringu uc€astnici sdili vlastni best practice pravé v této oblasti, vzajemné si radi,
jaké zpusoby oslovovani novych klientd funguji a které naopak nejsou natolik Uspésné.
Pravidelnost setkavani umoznuje vyhodnocovat a modifikovat realizované aktivity a
rozSifovat je o nové. Zaroven se upeviiuji vzajemné vztahy a roste know how kazdého

ze zu&astnénych.

Druha varianta skupinového mentoringu je mozna v ramci jedné pobocky, kdy v pozici
mentora vystupuje feditel a skupinu tvofi bud vSichni zaméstnanci pobocky, nebo jeji
vybrani ¢lenové, ktefi se na pravidelné bazi setkavaji. Témata se opét definuji na
zakladé potfeb pobocky a jejich ¢lend. Pravidelnym tématem muze byt napfiklad model
prodejniho rozhovoru s klientem a jak jej efektivné vést. Opét se jedna primarné o
sdileni uspésnych postupl, co v ramci rozhovoru dobfe funguje, jak zvladat konkrétni
namitky, s nimiz se bankéfi potkavaji, jak co nejlépe komunikovat uzitek pro klienta u
jednotlivych produktl apod. Reditel fidi diskuzi, shrnuje Usp&$né postupy, demonstruje
je na konkrétnich pfikladech a pomaha ukazovat feSeni v situacich, v nichz si bankér
nevédél rady. Povzbuzuje své podfizené k hledani novych cest a podporuje jejich
motivaci vyjadfovanim uznani a pochvalou. Skupinovy mentoring je také opét
zpusobem, jak upevnit vztahy na pobocéce, obohatit jednotlivce po jejich odborné
strance, motivovat je ke snaze o svUj dalSi rozvoj a podporovat jejich angazovanost

v rdmci firemniho Zivota.

Mentoring jako sit garantt

Pobockova sit poskytuje poradenstvi pro klienty, jehoz prostfednictvim realizuje prode;j

produktd, kterymi disponuje. | kdyz je produktova Skala Siroka, kliCové pro vynosy

banky jsou tyto: hypoteéni a spotiebitelské uGvéry, firemni Uvéry, cenné papiry a
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pojisténi. Kazdy z téchto produktl je specificky jak v oblasti parametru, tak ve zplsobu,
jakym ma byt nabizen. Je proto velmi dullezité, aby vSichni bankéfi uméli produkt
spravné pouzivat a byli pfipraveni na namitky ze strany klienta. Zavedenim garantu pro
jednotlivé produkty bychom zajistili pfenos potifebného know how do celé pobockové
sité a jeho neustalou aktualizaci. Garanti by fungovali jako mentofi, jejichz ukolem by
bylo sdilet vlastni zkuSenosti a prakticka doporuceni, jak s témito produkty pracovat.
Garanti by byli nominovani z fad zaméstnanct a hlavnim kritériem jejich vybéru by byla
jejich nadstandardni dlouhodoba uspé&Snost v prodeji téchto produktd a celkovy
proaktivni pfistup k praci. Kazdy region by mél minimalné jednoho garanta pro kazdy
produkt a pravidelné terminy, kdy by garanti byli k dispozici at uz na individualni nebo
skupinové bazi. Garanti jednoho produktu z celé pobocCkové sité by se pravidelné
setkavali a sdileli zkusenosti a znalosti at uz vlastni nebo ty, které byly tématem na
regionalni drovni. Zaroven by garanti byli zapojeni do centralniho vyvoje novych
produktt s cilem pfinést co nejvice praktickych poznatkl a pozadavkl, s nimiz se
setkali pfi praci s klienty. Pozice garanta by byla prestizni zaleZitosti a zaméstnanci
v pozici garantd by si této pfilezitosti méli vazit a byt za ni nélezité ocenéni vzhledem

k tomu, Ze by jednalo o aktivitu nad ramec jejich pracovnich povinnosti.

5.3.3 Kouc€ovani jako nastroj Fizeni

Vzhledem k novému vlastniku banky dochazi aktualné ke zméné obchodniho modelu i
zplUsobu obsluhy klientd. Soucasti téchto zmén je i tlak ze strany vlastnika na
standardizovany zpusob Ffizeni pobockové sité. | kdyz je metodika dana shora, mame
moznost ji Caste¢né modifikovat a upravit dle potfeb lokalniho trhu, ale i zpUsobu, jak
chceme, aby byli zaméstnanci Fizeni. KliCovou roli hraji feditelé pobocek, na nichz,
resp. na jejich pfistupu k vedeni zaméstnancl, zavisi uspéch a fungovani celé
pobo&ky. Pokud feditelé akceptuji vyzadovany model Fizeni (SFE'*), vysvétli jeho
vyhody podfizenym a budou jej spole¢né dusledné dodrzovat, dojde nejen ke zlepSeni
prodejnich vysledkd, ale i k rozvoji kompetenci jak feditele, tak i podfizenych. Stézejni
tedy je, pfedat jim metodiku co nejvhodnéjsi formou a idealné najit zplsob, jak je do
celé akce zapojit. Predstaveni metodiky Feditelim by mél byt uUkol Feditele celé

pobocCkové sité ve spolupraci s regionalnimi manazery a internimi koudi, ktefi budou

* SFE model Fizeni (Sales Force Effectiveness) je standardizovana koncernova metodika fizeni prodeje,
kterou aktualné v bance zavadime s pomoci mezinarodniho projektového tymu, jehoZz dkolem je zajistit
predani know how, podpofit pfi implementaci na lokalni urovni a kontrolovat jeho dodrzovani i v budoucnu.
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nasledné pomahat Feditelim s implementaci metodiky na jejich domovskych

poboc¢kach.

Strategie zavedeni metodiky SFE do prodejni sité

Metodika SFE vychazi z koncernového pfistupu unifikované Fidit a méfit prodej ve
v8ech statech, kde banka funguje a zaroven sjednotit model obsluhy klienta na kazdé z
jejich pobocek. Pro vSechny zaméstnance pobocCkové sité to tedy znamena osvojit si
standardizovany proces obsluhy klienta a dodrzovat plany aktivit, které jsou pro kazdou
pozici definovany. Aktivitami rozumime c¢innosti, které kazdy bankéf v zavislosti na
pozici, kterou zastava, musi plnit. Konkrétné se jedna o definovany pocet schiizek,
které musi mit denné domluvené, a pocet prodeja, které musi za dany den uskutecnit.
S tim souvisi i prioritizace &innosti b&hem dne a jejich efektivni planovani.'® Kazdy
klient, ktery banku navstivi, bude obslouzen dle definovaného modelu, coz zajisti
kvalitu a vytéznost prodejniho rozhovoru. Prodejni rozhovor je fizen prodejni mapou,
kterou bankéf béhem rozhovoru pouziva a vypliuje spole¢né s klientem. Prodejni
mapa je prlvodcem rozhovoru a jejim nasledovanim bankér fidi cely prodejni
rozhovor, po Uvodu zacina zjiStovanim potfeb klienta, sumarizuje zjité€ni a navrhuje
feeni, ovéfuje si jeho vhodnost a reaguje na pfipadné namitky, nasledné pfechazi
k uzavieni samotného obchodu, Zada si o referenci a domlouva se s klientem na
dalSim postupu. VSechny zjiSténé poznatky zaznacuje do prodejni mapy, ktera zistava

v klientské slozce a slouzi jako podklad pro dalSi praci s klientem.

Jak jsem jiz zminila, SFE je o jednotném Fizeni prodeje. Vysoké naroky tedy klade na
feditele pobocek, protoZe oni jsou kliCovymi osobami, které garantuji fungovani SFE
modelu v pozadované kvalité a s oCekavanymi vysledky. Jedna se o zcela jiny model,
nez na jaky feditelé byli dosud zvykli. Dosud nebyla striktiné nastavena pravidla aktivit
a prodeju na denni bazi a zalezelo na kazdém fediteli, jak se k fizeni svého tymu
postavil. SFE vSak vyZzaduje pomérné direktivni zpUsob fizeni, a to nejen prodeje, proto
je velmi dulezité, aby se podafilo do modelu vnést i dalSi zplsoby fizeni, které se
zaméfi na rozvoj potencialu kazdého zaméstnance a pomohou mu v plnéni
ambiciéznich obchodnich cill, které ma nastavené. Zaroven i feditel potfebuje
pracovat na svém rozvoji, aby si novy model osvojil a naSel si v ném svou roli. Stejné
jako bankéf, musi i Feditel pravidelné vykonavat urcité aktivity, které definuje tzv.

manaZersky tyden. Reditel b&hem tydne realizuje jednu velkou poradu, kazdy den

% Jedna se napfiklad o €asy, které bankér vénuje telefonovani a domlouvani schiizek na nasledujici dny
v souvislosti s tim, kdy je nejlepSi odvolatelnost klientovi. V tomto ¢ase se pravidelné vénuje pouze
telefonovani.
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s kazdym zaméstnancem absolvuje ranni aktivani a motivani minimeeting a
odpoledni review (rekapitulace aktivit a vysledku), béhem dne se vénuje naslechim a
poskytovani zpétné vazby, z ¢ehoz eviduje strukturované zapisy, které si pfiklada do
slozky zaméstnance. Jednou tydné ma s kazdym zaméstnancem pravidelny termin,
jehoz vystupem je také strukturovany zapis. ManazZersky tyden vzhledem k mnozstvi
fizenych aktivit klade na feditele vysoké naroky na jeho vlastni time-management,

protoze vedle néj musi stihat standardni operativu, kontrolni €innost, rozvijeni vztahu

Vv s

Tymové koucovani na téma manaZersky tyden

Vzhledem k aktualné jednostrannému nastaveni manazerského tydne, kdy feditelé
neméli moznost se k jeho struktufe vyjadfit, mize byt pro né problematicka jeho
akceptace. Ta je vSak zcela kliCova pro uspéch celého konceptu. Jako vyborné feseni,
jak feditele do celého procesu efektivné zapoijit, je realizovat tymové koucovani na
téma manazersky tyden, tedy co je potfeba zménit, aby byl pro manazery funkéni a
pfinosny, co je naopak dobré a efektivni a chtéji pouzivat i nadale. Tymové koucovani
pod vedenim internich kou€l obecné povaZzuji za velmi vhodnou doplfkovou formu,
kterou muzeme vyuzivat v pfipadé, ze chceme do sité implementovat néjakou zménu,
ktera neni zcela direktivné definovana koncernem, ale muze se po urcité dobé, kdy
funguje v praxi, podrobit analyze ze strany zaméstnanct (ne vzdy musi byt pfitomni jen

manazefi) v ramci tymového koucovani.

5.3.4 Vykonové koucovani ve vztahu ke stavajicim zaméstnanciim

Pod pojmem vykonovy kouc€ink chapu fizeni prodejnich aktivit v ramci poboCky ze
strany feditele, které navazuje na metodiku SFE. Reditel je zodpov&dny nejen za
vysledky pobocky, ale i za zplsob, kvalitu a efektivitu obsluhy klientt, které poskytuji
jednotlivy bankéfi. Reditel realizuje naslechy prodejnich rozhovort a nasledné predava
zpétnou vazbu bankéfi. Nejen prodejni rozhovor, ale i prodejni kouCovani musi mit
jednotnou formu a jit napfi¢ celou pobockovou siti, aby se docililo zadaného efektu
jednotné obsluhy klientského portfolia pobocky a aby vsichni feditelé pracovali na

rozvoji svych podfizenych v podobném duchu.

Zékladni nastroje vykonového koucinku:

Zaznamovy arch — slouzi jako prUivodce feditele pfi koucovani tak, aby zachytil

vSechny kliCové oblasti. Jeho souclasti je tzv. check list, ktery umoZzrniuje komentovat
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jednotlivé faze prodejniho rozhovoru a cilené se zaméfit na rozvoj identifikovanych
oblasti. Reditel s&m musi perfektn& znat a umét aplikovat do praxe prodejni proces
vcetné vypliovani finanéniho planu. Pokud ma byt prodejni kou€ovani uspésné, musi
zameéstnanci chapat, pro¢ tento zplsob fizeni a co to zaméstnanci pfinese. Zaroven by
mél znat principy a pfinos vyplfiovani zaznamového archu. Divodem koucovani je
rozvijet zaméstnance v jeho prodejnich dovednostech a maximalizovat prodejni
potencial b&hem kazdé schizky s klientem. Reditel projde se zamé&stnancem jednotlivé
body check listu a seznami jej s tim, jaké oblasti bude béhem naslechu hodnotit. P¥i
realném naslechu prakticky pouziva zadznamovy arch, zaznamenava si konkrétni
priklady toho, jak se bankéf béhem rozhovoru projevoval, jak zvladal jednotlivé faze
rozhovoru a reagoval na chovani klienta. lhned po odchodu klienta nasleduje zpétna

vazba a dohoda o dalSim postupu.

Rozvojovy plan — navazuje na zadznamovy arch a vyuZziva informace z naslechu a
zpétné vazby pro definici rozvojového planu pro jednotlivé oblasti, na jejichZ rozvoj se
bude zaméstnanec za podpory feditele soustfedit. Je velmi dullezité, aby feditel
identifikoval silné stranky zaméstnance, ocenil je a vyjadfil uznani, zaroven se se
zaméstnancem zamyslel, jak jich co nejvice béhem prodejniho rozhovoru vyuzit.
Prodejni kou€ovani odhaluje i oblasti, které zaméstnanec potfebuje dale rozvijet, a jsou
predmétem rozhovoru s manazerem. Mélo by dojit k vzajemné dohodé nad tim, co jsou
klicové kompetence, na jejichz rozvoji bude zaméstnanec s pomoci manaZera
pracovat, jakou formou a v jakém c&asovém horizontu. ManaZer musi co nejvice
vstoupit do role kouCe a dat maximalni prostor a podporu zaméstnanci, aby si
rozvojovy program definoval co nejvice sam a tim jej také pfijal za skuteéné vlastni.
Diskuze musi byt oteviena, partnerskd a vedena srespektem v0i&i druhému.
Zaméstnanec musi odchazet s pocitem, Ze jsou ocenény jeho silné stranky a ma
moznost dale dle vlastniho navrhu pracovat na svém rozvoji. Rozvojovy plan je
zaleZitosti obou stran, které se zavazuiji k urCitym aktivitam v ur€itém ¢asovém ramci,
coZ stvrzuji svym podpisem. ManaZer zaklada tento odsouhlaseny plan do slozky
zameéstnance, aby se knému mohl kdykoliv vratit a vramci nasledujiciho sezeni

provést revizi dohodnutych cilu.
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5.3.5 Externi kou€ovani jako podpora klicovych reditelti pobocek

Externi kouCovani je velmi draha zalezitost, a pokud ma byt pfinosné, musi mit
podporu ze strany nejvy$Siho managementu. Musime vhodné zvolit cilovou skupinu a

spravné komunikovat davody, pro€¢ chceme externi kouce vyuzit a jaké sledujeme cile.

Chceme podpofit klicové Feditele velkych pobocek, jejichZz uspéch vyrazné ovliviiuje
vysledky celé pobockoveé sité a ktefi daného vysledku dosahuji prostfednictvim fizeni
svych kolegl. Kouc€ovani by bylo zacilené a jeho oclekavané vystupy by byly
specifikovany vzdy na zaCatku programu mezi koucem, koucovanym a dalSim

nadfizenym. Bez ¢eho nelze projekt realizovat?

- Podpora projektu ze strany predstavenstva a vedeni pobockové sité.

Vzhledem tomu, Ze zaméstnanci vétSinou nemaji zkuSenosti se standardni formou
kou€ovani, mohou mit v pfipadé, Ze budou do programu nominovani, pocit, Ze se jedna
o0 projev nedlvéry v jejich schopnosti nebo Zze udélali néco Spatné a je tfeba to
napravit, pfipadné mohou koucovani vnimat jako nevitanou aktivitu, ktera jim ubird

Cas, ktery nemohou vénovat praci.

- Nastaveni komunikace

Kou€ovani musi byt vnimano jako skuteCna rozvojova aktivita, kterda pomuze

manazerovi dal rozvijet jeho potencial a zvySovat jeho kvalitu a profesionalitu.

- Vhodné zvoleni u€astnici programu

Najit shodu na manazerech, ktefi jsou pro banku kli€ovi, maji potencial pro dalSi rozvoj
a jsou motivovani na sobé& dale pracovat. Je tfeba respektovat jeden z principl
koucovani, tedy dobrovolnou participaci. Aby mélo kouCovani smysl, musi manazer

sam chtit, musi byt otevieny zménam a mit chut na sobé dale pracovat.

- Definovani ramcovych cild programu

Vzhledem k tomu, ze se nejedna o benefit pro zaméstnance, musi byt cile navdzané
na néjaké konkrétni zmény, k nimz po ukon&eni programu dojde ve vztahu k pobocce,
na niz koucovany pulsobi. Kouovany manazer si se svym nadfizenym nadefinuje
ramcovy cil nebo cile programu, ale konkrétni téma Ci témata, ktera bude chtit
s externim kou¢em béhem sezeni probirat, si voli manazer na zakladé vlastniho zajmu

sam.
- Volba svého vlastniho kouce
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Dal$im principem koucovani je pocit bezpeci a divéry mezi kou¢em a kou€ovanym.
Manazer tedy musi mit moznost si svého kouce zvolit. Banka bude mit k dispozici tzv.

pool koucl, z nichZ bude volba na zakladé osobniho setkani jen na manazerovi.

- Volba vlastniho tématu

Prvni schizka kouCe a kouCovaného probéhne s cilem domluvit se na konkrétnim
tématu, ktery bude konvenovat s ramcovym cilem, na némz se koucovany dohodl
s nadfizenym, a stanovi se harmonogram setkavani se, zpusob komunikace a aplikace
na praxi (pokud tématem bude napf. zlepdeni komunikace uvnitf tymu, kou€ovany

bude védét, jaké dil¢i kroky ma mezi jednotlivymi sezenimi aplikovat do praxe).

- Rozsah a naklady kou€inku

Jiz na zacatku programu je tfeba shodnout se na rozpoCtu celé aktivity, zajistit si
finanéni zdroje, definovat okruh kou¢ovanych a rozsah koucinku jako takového. Jako
optimalni dle rozhovoru s externimi kouci se jevi maximalné Sest sezeni v délce
jednoho sezeni 90 minut. Kou€ je k dispozici pro telefonni a mailové konzultace
v pribéhu cyklu a poskytuje zadavateli pribézné review a zavére¢né zhodnoceni
celého cyklu v€etné naplnéni cilt, které byly definovany na zacatku. Nadfizeny

monitoruje celou akci prubézné a hodnoti zmény, kterych se dosahlo.

- 360 zpétna vazba na zaCatku a konci celého programu

Jako hodnotici nastroj uspésnosti celé akce (pokud nebyly definovany kvantifikovatelné

cile) se mi jako vhodna jevi 360 zpétna vazba.

5.3.6 Kariérni posun na manazerskou pozici s podporou externiho kouce

V ramci kariérnich plant zaméstnancll pobocek se mohou UspéSni seniorni poradci
posunout na pozici feditele pobocky. Ve chvili, kdy se uvolni pozice feditele pobocky,
je nasim cilem dat pfilezitost naSim UuspéSnym zaméstnancum. Kariérni plany definuji
predpoklady, které musi vhodny kandidat naplnit, aby se do vybérového fizeni na
manazerskou pozici mohl pfihlasit. Musi dlouhodobé& plnit obchodni plany pro jeho
pozici, proaktivné fungovat v ramci tymu a na tymovych Ukolech, idealné projit team
leaderskou pozici, v niz sice nefesi personalni otazky svého tymu, které i nadale nalezi
fediteli pobocky, ale zodpovida za obchodni vysledky svého tymu a pomaha fediteli
v rozvojovych planech svych kolegu, pfipadné musi fungovat jako neformailni autorita

v ramci tymu. Jako vyznamnd se hodnoti i jeho vlastni iniciativa a kreativita v oblasti
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vyhledavani novych obchodnich pfileZitosti, zapojeni se do lokalnich marketingovych
aktivit a v ramci projektt napfi¢ bankou. Pokud v ramci vybérového Fizeni uspéje, je na
strané banky, aby mu maximalné& pomohla uspét v jeho nové vedouci roli. V rdmci jeho

adaptace na novou pozici navrhuji vyuzit sluzeb externiho kouce.

Vychazim ze situace, Zze novy feditel pochazi z fad zaméstnanci dané pobocky a
nema predchozi zkuSenosti z vedouci pozice. V bance je jiz delSi dobu a zna perfektné
procesy a systémy banky, primarni roli kou¢e bude pomoci mu zorientovat se v oblasti
manazerskych kompetenci a v dil€ich oblastech, které si nadefinuje sam novacek
v pozici feditele. Dllezitou strankou kouc€inku bude i pomoc najit spravnou cestu jak se
vyrovnat a jak uspét v situaci, ze se zaméstnanec ze dne na den stane nadfizenym
svych pavodnich kolegll. Pro efektivni nastaveni systému koucéovani na zakladé
konzultace s externim koudem'® bych volila model péti koudovacich puldn
s pribéznymi telefonickymi a mailovymi konzultacemi. Doba koucovani by byla cca ftfi
mésice, kdy v ramci tzv. nultého sezeni by byl definovan rozvojovy program a oblasti,
kterym se kouCovani bude vénovat. Spole¢né s regionalnim manazerem by byly
nastaveny oc€ekavané vystupy z koucovani. Nasledovaly by pravidelné koucCovaci

puldny pfimo na pracovisti feditele pobocky.

Nulté sezeni — cile koucinku

V ramci nastaveni cild se drzime SMART principu a vychazime ze zkusenosti s danou
pobockou. Zaroven je tfeba brat v ivahu, Zze hodné aktivit, které se od zaméstnancu
vCetné feditele oCekavaji, je dana shora, tedy direktivné, dle metodiky SFE, kterou se

koncernové fidi obchod:

Ramcovy cil 1. Zaméstnanec je vniman a akceptovan jako feditel pobocky

Dil¢i cile:
e Zaméstnanci dodrzuji dohody, které s Feditelem udélali, pIni jim zadané ukoly a

terminy, na nichZ se dohodli.

e Zvysi se proaktivita podfizenych na poboéce (napf. v ramci pravidelnych porad
se budou zameéstnanci aktivhé zapojovat, navrhovat feSeni pro operativné

feSené problémy, budou pfinaSet napady pro rozvoj obchodnich pfilezitosti,

16 ~ . . v P P v v v

Banka zvaZovala zavedeni externiho kou€ovani pro prodejni sit, vzhledem ke zméné predstavenstva
vSak nedoslo ke schvaleni tohoto rozvojového programu. V ramci pfipravy programu jsme spolupracovali
s externimi kou€i a zmifiovany model ziskal hrubé obrysy, které zde konkretizuiji.
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nebudou jen pasivné vyckavat, co se po nich chce, ale budou sami pfemyslet o

tom, co by se dalo udélat pro uspéch jak individualni, tak i tymovy).

e Reditel zna své zaméstnance a umi je vhodn& motivovat a pracovat na jejich

profesnim rozvoiji.
Vystupy koucovani:

e Zafazeni jednotlivych lidi na pobo&ce do matice CHCE/UMI a uréeni kli¢ovych

dalSich kroku v jejich Fizeni

e Dohoda o seznamu opatieni, které povedou ke zlepSeni pozice feditele —

leadera, v€etné krokd, jak si ziskat neformalni vidce na svou stranu

Ramcovy cil 2. Reditel si osvoji a zaéne vyuZivat pravidla zpétné vazby s cilem zlepsit

prodejni dovednosti a pracovni motivaci svého tymu a jednotlivcl

Dil¢i cile:
e Reditel vi, které kroky zpétné vazby jsou kliové a zaéne je pouzivat.

e Reditel spravné pouziva koudovaci zapisové listy vramci realizovanych

obchodnich schizek za uéasti kouce

Vystupy koucovani:

o Minimalné dva vyplnéné koucCovaci zapisove listy, které okomentuje kouc.

o Kou€ hodnoti zvladnuti dovednosti zpétna vazba podfizenym.

Ramcovy cil 3. Lidé na poboc&ce vi, Zze se 0 né feditel zajima a stara se o jejich rozvoj

Dil¢i cile:
o Reditel zna zakladni zasady vedeni hodnoticiho pohovoru.

e Reditel realizuje s kazdym zaméstnancem hodnotici rozhovor, kde bude

nastaven rozvojovy program pro zaméstnance.

Vystupy koucovani:

e ZlepSeni ,skore” v Gallup dotazniku.
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¢ Dohoda nad seznamem konkrétnich kroku, které je potfeba realizovat pro dalSi

zlepSeni.

V ramci jednotlivych kou€ovacich paldnd se bude feditel spoleéné s kou€em vénovat
plnéni jednotlivych cild, hledani souvislosti mezi nastavenymi cili a upeviiovani jiz

nastavenych a do praxe pfevadénych kompetenci.

Prvni pulden

e Seznameni se s matici CHCE/UMI, zafazeni jednotlivych zaméstnancd do
matice a zvoleni odpovidajiciho stylu fizeni pro kazdého jednotlivce.
Technika rozdéleni zaméstnancd na &tyfi skupiny dle kritérii chce/umi je velmi
jednoduchd, ale i u¢inna. Na zaméstnance se divame optikou jejich kompetenci a
postoji k jejich uplatfiovani. Tato jednoducha diagnéza nam rozdéli zaméstnance na

zakladé toho, zda chtéji délat to, co se od nich ofekava a zda to délat umi.

Obrazek 4 — Matice CHCE/UMI (postoje a zplisobilosti)

ey

nme

[P ——
0
E

umMi

Meumi

MNechce

Zdroj: interni metodika BANKYy.

Jiz ze samotné ilustrace vyplyva pomeérné jasny navod, jak dal. Tam, kde nam u
zaméstnance vyjde, Ze neni zpUsobily, tedy neumi a neni ochotny na sobé pracovat,
tedy nechce, nema smysl s nim dale ztracet €as a je vhodné se s nim pobavit o jeho

dal$im plsobeni v bance nebo mimo ni.

Zaméstnanec, ktery je motivovany a chce na sobé pracovat, ale nema dostate¢né

schopnosti, tam ma smysl zaméfit se na néj a prozkoumat moznosti, zda se da ono
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~,neumi“ zménit na ,umi“. Je tfeba nastavit si s timto zaméstnancem rozvojovy akéni

plan, v némz je definovano co, jak a do kdy musi byt spinéno.

Idealem je zaméstnanec, ktery chce a umi. Nejen, Ze fadné a v&as plnéni své ukoly,
zaroven pozitivné ovliviiuje atmosféru v tymu a mize motivovat své okoli k obdobnym

vykonum. Na téchto zaméstnancich musi feditel stavét.

NejnebezpecnéjSimi €lanky tymu jsou zaméstnanci, ktefi jsou schopni, tedy umi, ale
jejich postoj je negativni. Tam je tfeba dikladné zvazit, zda a jakou roli by v tymu méli

zastavat a jak s nimi pracovat, aby svUj negativni postoj zménili.

Poté, co si feditel zaméstnance tzv. rozSkatulkuje, mize zacit pfemyslet o tom, jak

s nimi dale na individualni bazi pracovat.

e Sezndmeni se s motivaéni kartou zaméstnance a tzv. Gallup dotaznikem a

identifikace jejich souvislosti s upevriovanim pozice feditele pobocky.

Obecné znama Maslowova pyramida rozdéluje potfeby Clovéka do péti vzestupné
usporadanych kategorii, které jsou univerzalné platné’. Vyzkumna spole¢nost Gallup*®
umoznila jejich pfimou aplikaci do firemni praxe, a to tim, Ze sestavila tzv. Gallup test,
v némz definovala 12 otazek, na které odpovidaji zaméstnanci. Prostfednictvim jejich
odpovédi vidime, jak oni subjektivné vnimaji uspokojovani vlastnich potfeb v ramci
firemniho prostfedi, coz fediteli muze vyrazné pomoci stanovit vhodné manazerské

techniky pro praci s jednotlivcem a pfipadné upravit samotnou matici CHCE/UMI.

" Na spodni hrané pyramidy jsou fyziologické potfeby, nasleduji potfeby jistoty a bezpeci, dale socialni
potfeby a potfeby uznani az k vrcholu pyramidy, kde najdeme potfebu seberealizace. Teorie tvrdi, Ze
v pfipadé, kdy dojde k uspokojeni nizSi potfeby, se pozornost Clovéka obrati k uspokojeni potfeby vyssi.
NejvysSi potfeba seberealizace nedojde k naplnéni nikdy, a proto je ¢lovék stale motivovan se ji co nejvice
pfiblizit a naplnit ji. Psychologicky rozvoj Clovéka je fizen pravé snahou vySplhat v pyramidé az
k nejvysSimu stupni, pfi¢emz se opakované vraci k uspokojovani potfeb nizSich. (Armstrong 2007, s. 223-
224)
18 Spolecnost Gallup realizovala v rozmezi 20ti let rozsahly vyzkum napfi¢ nejriznéjSimi organizacemi
v ramci celého svéta. Jeho cilem bylo zjistit, ¢im je dana vykonnost firem a jak dokazi nejlepSi manazefi
najit, vybrat a udrZet talentované zameéstnance (online).
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Obréazek 3 - Firemni pyramida potieb s vyuzitim Gallupova testu

Seberelizace Zamé&stnanci jsou motivovani
——» /RGs odvadét maximum a délaji to proto,
t Ze jim to dava smysl (ne proto, Ze
musi)
. V poslednich 6 mésicich se nékdo
POIre,ba: Jak mohu Ja zajimal o mdj rozvoj.
uznani a firma rast? Mam moznost profesné rist a nové

poznatky uplatriovat.

Délam, co mé bavi.
Stoji mi za to zde pracovat? V poslednich dnech mé pochvalili.

(pOCit ]lStOty a bezpeéi) Nékdo se o0 mé zajima.

Nékdo mé rozviii.

Vim, co mam délat.

Zakladna (fyziologické potieby) Mam potrebné vybavent.

Zdroj: vlastni zpracovani: aplikace Q12 Gallupovych otazek na pyramidu potfeb.

Zakladnu, tedy fyziologické potreby, definuji odpovédi na otazky:
Vim, co se ode mé oCekava, mam jasné definované zodpovédnosti?

Mam k dispozici material a vybaveni, které potfebuji, abych mohl/a dobfe vykonavat
svou praci?

Pocit jistoty a bezpeci, ve firemni rétorice ,Stoji mi za to pracovat pro tuto firmu®,
mérime dle otazek:

Mam v zaméstnani moznost délat kazdy den to, co mi jde nejlépe?
Dostalo se mi v poslednim tydnu uznani nebo pochvaly za mou praci?

Zajima se muj nadfizeny nebo nékdo jiny v praci o mé jako o ¢lovéka, projevuje lidsky
pFistup?

Podporuje v zaméstnani nékdo muj rozvoj?
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Socialni potreby — ,,Patfim tam? Jsem na spravné adrese? se projektuji do otdzek:
Jsou v mém zaméstnani brany v ivahu moje nazory?

Citi moji spolupracovnici odpovédnost odvadét kvalitni praci?

Mam v zaméstnani dobré pratele?

Uspokojovani potfeby uznani (,Jak mohu ja, resp. firma rust®) vyjadiuji odpovédi na
otazky:

Zajimal se v poslednich Sesti mésicich nékdo o muj pracovni rozvoj?

Mél/a jsem ve svém zaméstnani v poslednim roce moznost rlst, ucit se a nabyté
poznatky uplatiovat?

Vrchol pyramidy, rust, tedy pocit vlastni seberealizace, reflektuje otazka:

To, co ma firma déla, mé napliiuje, mam pocit, Ze je moje prace dulezita? Z odpovédi
si mUzeme odvodit, zda je zaméstnanec motivovany odvadét v praci maximum a
nedéla to proto, Zze musi, ale proto ze mu to dava smysil.

Odpovédi budou vyjadfovany na Sestibodové Skale, kdy 1 znamena absolutné ne a 6
absolutné ano, pro zjednoduSeni mizeme pfi hodnoceni pouzivat ,smile systém®:

&
-

Y |:'I;|;

| 2 | 3 | &4 | s | & |

L >
nejhorsi nejlepsi

e Sezndmeni se s Eisenhowerovou matici a jeji aplikace do praxe v podobé

vhodného Fizeni priorit a jejich rozfazeni dle dulezitosti a urgence jejich feseni.

EisenhowerQv princip neboli time management ¢tvrté generace je efektivni pomlckou
pro stanovovani priorit, jehoz osvojeni si bude pro novacky na manazerskych pozicich
velmi uziteCné. Jeho podstatou je rozdéleni Cinnosti na urgentni (naléhavé), které je
tfeba vykonat ihned a dlezité, které sice nemusi byt spinény ihned, ale jsou zcela

zasadni pro celkovy vysledek. (Lojda 2011, s. 49 — 50)
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Obréazek 5 - Kvadranty time managementu ¢étvrté generace (Eisenhoweruv princip)
\ + dllezitost
UKOLY B

terminované, pfrip.
jiz delegované

+ naléhavost

n
»

A’

UKOLY D UKOLY C

Pryc s nimi!
Delegovat!

v

Zdroj: zpracovéano dle Lojdy (2001, s.47).

80% &asu by se mélo vyuzivat na pinéni UKOLU A a B, tedy t&ch, které jdou dulezité
pro celkové vysledky, at uz musi byt spinény ihned nebo nejsou tolik urgentni. Re$eni
UKOLUG A zudstava na fediteli. UKOLy B podléhaji planovani a nékteré z nich je vhodné
delegovat s urCenim terminu, do kdy musi byt spinény. Zbyvajicich 20% C&asu se
idealné vénuje feSenim nedulezitych urgentnich ukold, které je vhodné rychle ukondit,
pfipadné je delegovat a vSechny nedulezité a neurgentni Ukoly bud rovnou ignorovat,

pfipadné delegovat a neztracet s nimi viibec Cas.

Aby Eisenhowertv princip fungoval v praxi, je tfeba si rozplanovat ¢innosti na vice nez
jeden den a pevné si je ukotvit v kalendafi. Pfi kou€ovani je vhodné zaméfit se i na tuto
¢innost, ktera muze novacka zachranit od rychlého padu do chaotického pInéni
puvodnich i novych ukoll, na coz mu nebude stadit fond pracovni doby, stejné jako
vlastni energie a radost z vysledku v nové roli. (Lojda 2011, s. 50) Naucit se efektivhé
vyuzivat ¢as umozni fediteli zvladat naroky, které na néj klade metodika SFE a

dodrzovat dohody, které uzavfe se svym tymem.*

e Dohoda o dalSich krocich a zadani pfipravy na dal$i sezeni.

Reditel umisti své lidi do matice UMI/CHCE a navrhne, jak je Fidit.

' stihani dohodnutych terminQ, nerusSeni schlzek na posledni chvili, dodrzovani délky smluvenych
schlizek, apod..)
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Sestavi motivacni kartu minimalné 3 lidi, ktefi ,nechtgji“ (dle matice UMi/CHCE).

Zajisti vypInéni Gallup dotazniku zaméstnanci s vysvétlenim, pro¢ je to pro feditele
dalezité.”

Naplanuje si tydenni aktivity dle Eisenhowerova principu a dodrZuje.

Druhy pulden
e Shrnuti a vyhodnoceni aktivit, které Feditel mezi jednotlivymi sezenimi vykonal.

Kou¢ s feditelem vyhodnoti zafazeni zaméstnanct do matice UMI/CHCE, diskutuiji
vhodné styly fizeni, které pro jednotlivce vyuzit (kouCovani, delegovani, supervize,

mentorovani atd..)

e Zpétna vazba — Feedback. Kou¢ s feditelem se domluvi na principech
efektivnino feedbacku, projdou principy BOOST zpétné vazby a nejCastéjsi
chyby, jichz se poskytovatel zpétné vazby muze dopustit. Prakticky trénink

zpétné vazby.

ZjednoduSené mlzeme fFict, Zze cilem zpétné vazby v naSem kontextu je podpofit rist
zaméstnance, fict mu, kde se aktualné nachazi a kam by mél sméfovat, podpofit ho ve
spravné cesté, pfipadné ho na ni nasmérovat. Soustfedime se na to, jaké navyky
upevnime (co budeme i nadale délat), co nam chybi a tedy zaéneme délat a jaké véci
si pro pri$té pohlidame a nebudeme je jiz opakovat. Feedback by mél byt BOOST#,
tedy:

B (balanced) — Zac¢ni pozitivné! Mluv o oblastech pro zlepSeni, ne o chybach.

O (observed) — Popi$, co jsi vidél/a nebo slySel/a! Nehodnot.

O (objective) - Zamér se na fakta a projevy chovani, ne na osobnost a pocity vici ni.

S (specific) — Vzdy pouzivej konkrétni pfiklady!

T (timely) — Vyber si vhodny okamzZik (co nejdfive po ukonceni akce)!

Konkrétni doporuceni pro efektivni zpétnou vazbu, vychazejici z BOOST pfistupu, jsou

soucasti metodiky BANKYy:

2 Muze byt pfinosné nechat zaméstnance vyplnit dotaznik znovu, napf, za Sest mésicl a porovnat
vystupy u jednotlivel, zda doSlo k posunu ve vnimani uspokojovani jejich potfeb at uz pozitivnim, nebo
negativnim zpdsobem a zamyslet se nad tim, pro¢ k tomu doSlo.

I Dle Vitae: realising the potencial of researchers (online)
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Zpétna vazba musi byt konkrétni, pfesné pojmenovavajici!

Zakladem kvalitni zpétné vazby jsou pisemné poznamky z rozhovoru?’, na ktery chce
feditel zpétnou vazbu davat. Idealni je pouZzit pfesné citace toho, co béhem rozhovoru
zaznélo — at jiz pozitivné &i negativné. Zpétna vazba bez pisemnych poznamek
zpravidla vypovida pouze o dojmech a pocitech, které fediteli z rozhovoru utkvély, ale

pro pozorovaného to nebude mit Zadny konkrétni vystup.

Zpétna vazba musi byt objektivni!

Zpétna vazba neni hodnocenim — zpétna vazba je pfesny popis to, co naslouchajici
béhem rozhovoru poradce s klientem vidél a slySel. Da se predpokladat, Ze hodnoticim
postojim se nelze zcela vyhnout, je vSak dulezité, aby si hodnoceni, tedy svij postoj,
vytvofil sdm pozorovany. Variantou maze byt, Zze feditel sdéli sv(j nazor, ale zaroven
zdUrazni, Zze se jedna o jeho subjektivni hodnoceni a je zde prostor vyslechnout si
nazor bankéfe. Forma mize vypadat takto: Toto jsem vidél, toto jsem slySel a takto to

na mé zapusobilo. Jak to pdsobilo na tebe?

Zpétna vazba musi hovofit o pfedvedeném vykonu, nikoliv o osobé!

Reditel si musi dat pozor na to, aby nehodnotil osobu pozorovaného (ty jsi takovy/a)
a/nebo aby negeneralizoval (ty to vzdycky délas takhle). Vystavuje se riziku, Ze se
poradce uzavie, zaCne se branit a misto konstruktivnino rozhovoru, sméfujiciho
k dohodé o dal$im postupu se zrozhovoru stane nepfijemna vyména nazord mezi
pozorovatelem a pozorovanym. Mluvit by se mélo pouze o tomto momentalnim vykonu,
o tom, co délat dale, co doplnit a co pfisté vynechat. Pokud se béhem jednani néco

vyloZzené nepovedlo, je na misté projevit ddvéru, Ze pristé to bude v poradku.

Hlavnim prinosem zpétné vazby je navod, jak délat véci spravné, pfipadné je

jesté vylepsit. Zaméreni je na pozitivni stranku véci!
Casto poskytovatel zpétné vazby velmi rychle a letmo projde ty véci, které se povedly,
a zbytek €asu analyzuje to, co hodnoti jako méné zdafrilé. Vysledkem je dokonala
analyza neuspéchu, coZ pro dalSi rozvoj neni pfili§ pfinosné a muze zaméstnance
rychle demotivovat. Reditel naopak potfebuje provést analyzu Gsp&chu — abychom
mohli uspéch zopakovat. Je dullezité vénovat ¢as a energii tomu ,co se povedlo” — co
pfesné znamenalo Uspéch, na zakladé ¢eho je to tak hodnoceno, pro¢ klient reagoval
pozitivné a jak to pfenést do dalSich rozhovoru. Vystupem tedy je, co a jak budeme

dale délat.

*> Rozhovorem je minén prodejni rozhovor poradce s klientem.
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Nejlépe si bankér zapamatuje a do praxe prenese to, co si sam vymysli!

Efektivnim prvkem zpétné vazby je to, ze bankéfr dostane slovo jako prvni a i v dalSim
prubéhu by se feditel mél zaméfit na kladeni otazek a dat mu prostor k vlastnimu
zhodnoceni probéhlého rozhovoru. Velmi dulezité je, aby feditel udrzel sméfovani
rozhovoru Kk pfesnym, konkrétnim vystuplm a zavérdm a vstupoval se svymi
poznamkami a citacemi véci, které pfi rozhovoru zaznély. Dulezitym principem je, aby

pozorovany dostal prostor zaujmout vliastni hodnotici stanovisko.

Vysledkem zpétné vazby by mél byt jasny plan — konkrétni kroky, co dal

Zpétna vazba by méla vyvolavat akci, zménu klepSimu. Pouze pokud dojde
k definovani jasného planu (co a v jakém terminu udélame), mame Sanci dohodnuté
kroky kontrolovat a usmérfiovat. Plan by se mél zaméfovat nejlépe na jednu jashou a
konkrétni oblast — az se zména podafi, naplanujeme dalsi. Je tfeba postupovat krok za
krokem, fixovat nové navyky, udrZzovat ty vhodné a odbourdvat ty, které byly
vyhodnoceny jako neodpovidajici. Idealni je pisemny zapis ze zpétné vazby, kde si

nasledné kroky partnefi zaznaci a mohou se k nim oba kdykoliv vréatit.

o Koucovaci rozhovor na téma upevnéni pozice feditele.

Diskuze nad aktualnimi situacemi, které nastaly v obdobi po posunu zaméstnance do
nove role feditele pobocky.

e Postupné naplnéni motivacnich karet zaméstnancu, které mohou obsahovat:

Jméno, rodinné poméry, pfedchozi pracovni zkuSenosti, dosavadni kariéra v ramci
banky, mimopracovni aktivity, silné stranky (co rad/a déla) a pfilezitosti pro zlepSeni,
¢im je motivovan/a k vykonu, kariérni plan (vize podfizeného, souasnost, potencial),
dosud absolvovana Skoleni, co na néj plati (manazersky styl vedeni), osobni cile,

pfipadna omezeni, ktera je tfeba respektovat, tymova role, apod.

Treti pulden
¢ Pravidelné hodnotici rozhovory

V rdmci banky probihaji hodnotici rozhovory dvakrat rocné a jejich postup je definovan
interni smérnici. Cilem koucovaciho sezeni je teoreticky si projit samotny hodnotici
rozhovor — jak by mél probihat, jaké vyhody muze pfinést fediteli a podfizenym. A

nasledné si rozhovor vyzkousSet v praxi se zpétnou vazbou od kouce.

Hodnotici rozhovor je nastrojem efektivniho fizeni, ale mlize také snadno zesilovat
ucinky Spatného fizeni a podnécovat nespokojenost zaméstnanci ve chvili, kdy je
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Spatné aplikovan. ManaZer se tedy musi vyvarovat chyb, které maji zasadni vliv na
cely vysledek hodnoticiho rozhovoru: na rozhovor musi byt naplanovany dostatek
Casu, manazer musi investovat ¢as do kvalitni pfipravy rozhovoru v&etné sbéru vSech

relevantnich informaci a musi se vyvarovat nevhodné podané zpétné vazby.

| podfizeny se musi na rozhovor dostatecné pfipravit, proto musi znat termin konani
dostatecné dopfedu. Musi rozumét tomu, pro€ se rozhovor bude konat, jaké jsou jeho
vystupy a co bude jeho obsahem, resp. co si ma k rozhovoru pfipravit (vysledky,
uspéchy, neuspéchy, kariérni oCekavani atd..) Zaméstnanec musi vnimat pfidanou

hodnotu, kterou mu hodnotici rozhovor pfinese.

Cile hodnoticiho rozhovoru:

- Vyhodnotit vysledky a vykon zaméstnance z pfedchazejiciho obdobi a nastavit
cile pro obdobi nasledujici (primarné obchodni plan a plan obchodnich aktivit
dle metodiky SFE).

- Definovat vzajemna oCekavani ve vztahu k chovani — Zadouci a nezadouci

chovani.
- Motivovat podfizené k vy$Simu vykonu, feSit oblast odménovani.
- ldentifikovat oblasti rozvoje.

- Ur¢it dalSi kroky ke zlepSeni prace podfizeného a jakou pomoc mize oCekavat

od manazera

Pfinosy hodnoticiho rozhovoru (mimo akceptaci obchodnich plant a o¢ekavanych
aktivit):

- Zarazeni spravnych lidi na spravné pracovni pozice, diskuze nad dalSim
kariérnim rozvojem zaméstnance, definovani cil, pfi jejichz splnéni bude

kariérni posun mozny.

- Na zakladé znalosti moznost optimalné vyuzivat schopnosti jednotlivcd,

rozpoznani vzdélavacich potieb.
- Efektivni vedeni jednotlivel a formovani tymu, rozdéleni dkolu.

- Podpora vytvareni zdravych mezilidskych vztahl, budovani davéry mezi

manazerem a podfizenym.

56



- Realizace personalniho a socidlniho rozvoje zaméstnancli, motivace

zameéstnancu.

Pribéh a obsah hodnoticiho rozhovoru

- Zahajeni rozhovoru.
- Vykony/spoluprace v minulém obdobi.

Kterych dohodnutych cilt bylo dosazeno?

Co zaméstnanci pomohlo v jejich naplnéni? Co ho naopak brzdilo?
Pokud nékteré cile nebyly naplnény, pro¢ k tomu doslo?

Zhodnoceni spoluprace, komunikace a podpora ze strany nadfizeného,
pfipadné dalSich kolegu.

ANENENEN

- Sebehodnoceni a hodnoceni kompetenci manazerem

v’ Zaméstnanec hodnoti své Uspéchy a neuspéchy, pracovni podminky.
v'ManaZer dava zpétnou vazbu na kompetentnost zaméstnance
v definovanych oblastech.

- Cile a dohody pro dalsi obdobi.

v' Cile, Ukoly, vykonnostni standardy (SFE).
v' Prfipadna opatreni pro zlepSeni komunikace.
v" Podpurna a rozvojova opatfeni.

v' Co mlze podfizeny ocekavat od manazera.

- Zavér rozhovoru.

Na co zamérit samotné hodnoceni?

- Vysledky prace a vykonnost: mnozstvi, kvalita, rychlost, v€éasnost

- Pracovni navyky: vlastni iniciativa, schopnost rozhodovat se, tah na branku,

kvalita prace, kritiCnost, ochota, rozvaha, uméni jednat s lidmi apod.
- Potencial zaméstnance

Neboli dle Hronika (2006) existuji tfi oblasti, na které je tfeba se pfi hodnoceni
soustredit:
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Obréazek 6 - TFi oblasti hodnoceni

o

Vstup (potencial + Proces (pracovni
praxe + zpusobilost) chovani, pfistup)

Zpracovano dle Hronika (2006, s. 21)

Vystupem jsou minény vykony a vysledky, které jsou jednoduSe méfitelné. Vstup
pfedstavuje v8e, co pracovnik vklada do své prace. Jako proces je chapan pfistup
pracovnika k riznym zadanim, ukolim a podobné, tedy to, jak se pracovnik chova
v praci. (Hronik 2006, s. 21)

Pokud bude hodnotici rozhovor veden spravné, mize manazer dosahnout téchto

uspécha:

Odbourani nedorozuméni nebo predsudku.

Diky vzajemné informovanosti se lidé |épe poznaji.
- Vznikajici problémy jsou feSeny spoleéné.

- Spolupracovnik m& moznost vnést do rozhovoru vlastni mySlenky — identifikace

s nalezenym feSenim.
- Vzroste pochopeni pro zmény, bude-li zaméstnanec v¢as informovan.

- Dojde k zamezeni famam a dezinformacim, ¢&imzZz vzroste davéra jak

vV manazera, tak i v zaméstnavatele.
- Podpofi se soudrznost a potifeba spoluprace.
- Muze dojit k preklenuti rozdilt ve firemni hierarchii a navazani partnerstvi.

- U zaméstnance dojde ke zvySeni sebevédomi a pfipravenosti prevzit

zodpovédnost.

Manazer by vramci hodnotici rozhovoru mél kou€ovat a vyuzit techniku aktivniho
naslouchani. Pfinese mu to dllezité vécné informace, které od partnera v rozhovoru

ziska. Seznami se snazory, prfanimi a potfebami podfizeného, na které muze
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nasledné vhodné reagovat. Tim, Zze podnécuje partnera k pokracovani v hovoru,
zajima se o obsah jeho sdéleni, ziskava si jeho respekt a Gctu. Pokud dojde k rozsahlé
vyméné informaci a ofekavani, je potom mnohem snadnéjsi vypracovat spravné a pro

oba partnery efektivni feSeni probirané situace.

Ctvrty pulden

e Konkrétni provedeni hodnoticiho rozhovoru se zaméstnancem, na ktery

manazer dostane od kouce zpétnou vazbu.
e Zopakovani kliCovych aktivit (hodnotici rozhovory, zpétna vazba, aj)
Paty pulden

e Ranni porada pobocky, pfipadné jednotlivych tymu, kou¢ sleduje vedeni a
strukturu porady, zapojeni jednotlivcl, atmosféru apod. Nasledné poskytuje
zpétnou vazbu fediteli s ohledem i na prvné definovany Ukol programu:

Zaméstnanec je vniman a akceptovan jako feditel pobocky.

e Naslech schuzky bankéfe s klientem, zpétna vazba Feditele bankéfi a nasledné
zhodnoceni kouce, jak feditel vedl feedback s bankéfem v&etné hodnoceni

pisemného zaznamu.

e Kouc€ srfeditelem si projdou pisemny zaznam z hodnoticiho rozhovoru se
zaméstnancem, ktery feditel realizoval mezi sezenimi a pobavi se o pfipadnych

problematickych pasazich, pokud feditel takové identifikuje.

e Zhodnoceni celého programu: vyhody, pfinosy, doporuceni, zpétna vazba na

kouce.

Aby externi kou€ovani zafungovalo, bude samoziejmé kliCova osobni angazovanost
noveého feditele, tedy to, jak proaktivné se ke kou€ovani postavi a bude mit zgjem se
nékam posunout. A také osobnost koucCe a to, zda se vzajemné naladi na stejnou vinu.
Vzhledem k tomu, ze kou€ovani v nasi bance neni zatim pevné zakotveno, preferovala
bych u kouce alespori minimalni znalost bankovniho prostfedi (i kdyz tim popiram
jednu ze zakladnich tezi kou€ovani, Ze kou¢ nemusi byt odbornik na oblast, v niz se
kouCovany pohybuje), a to proto, Ze to mlize vyrazné usnadnit vstup kouce na pobocku
a jeho duvéryhodnost v o€ich nékoho, kdo s kou€¢ovanim nema zatim zku$enost, ale

nutné ji pro vlastni uspéch v nové pozici potfebuje.
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PovaZzuji za vhodné, aby vSechny vySe uvedené metody vyuzivali i stavajici manazefi
v ramci prace se svym tymem, nebudu je proto znovu opakovat v ramci nasledujici

kapitoly.

5.4 Role externiho ainterniho kouce

Vyuziti externiho kouce ve firemni praxi podléha celkové strategii vzdélavani a rozvoje,
ale také rozpoctu, kterym v této oblasti disponujeme. V mém navrhu hraje externi kouc¢
zasadni roli jako podpora ve dvou oblastech: pfi kariérnim posunu zaméstnance na
manazerskou pozici a pro kliCové feditele velkych pobocek, jejichz Uuspéch vyrazné
ovliviuje vysledky celé sité. Ve spole¢nosti pUsobi pouze omezenou dobu dle
objednavky zadavatele a do dosazeni stanovenych cild koucovani. Role interniho
kouCe je dlouhodoba a univerzalnégjSi. Aktualné BANKA disponuje Ctyfmi internimi
kouCi a dvéma metodickymi trenéry. Tfi z nich jsou certifikovanymi kouci, Ctvrty kou€ je
byvaly uspésSny bankéf. Trenéfi jsou spiSe procesné a produktové orientovani a
zabyvaji se metodikou. Zaskoluji novacky do bankovnich systému, uci je orientovat se
v metodice a produktové podpofe, stavajici zaméstnance proSkoluji na novinky
v téchto oblastech. Kou€ové se vice soustfedi na pfimou podporu prodeje, rozvoj
prodejnich dovednosti a poradenského pfistupu dle SFE. Samotny nazev kouc je
v souvislosti s pobolkovou siti spiSe zavadéjici, jeho role je mnohem S$irdi a na
skute€né koucovani mu zbyva jen minimum Casu. Interni kou€ové jsou spie trenéry,
Skoliteli a poskytovateli zpétné vazby. Jejich ukolem je pfipravit a spolurealizovat
formalni vzdélavaci program pro novacky i stavajici zaméstnance pobockové sité
(prezenéni Skoleni, workshopy, tréninky prodejnich dovednosti, apod.), podilet se na
vyvoji prodejnich pomucek a e-learningovych kurzu. Na svéfenych pobockach trénovat
se zaméstnanci prodejni rozhovory a telefonaty, podilet se na nasleSich a poskytovani

zpétné vazby. Uit zaméstnance pouzivat prodejni pomucky a spravné je vyplhovat.

Interni kou¢ musi byt univerzalni, co se vyuZivani rozvojovych metod tyce. V rdmci
adaptace nového zaméstnance hraje podplrnou roli. BEéhem formalniho vzdélavaciho
programu je Skolitelem a lektorem, nasledné s novackem na pobocce trénuje prodejni
dovednosti, poskytuje mu zpétnou vazbu a zjiStuje jeho dalSi potfeby v oblasti
adaptace. S novackem na manazerské pozici konzultuje jeho postupy, seznamuje jej
s metodikou SFE, trénuje jeji aplikaci a poskytuje zpétnou vazbu. Pokud oba najdou
dostatek C€asu a prostoru, mohou se dohodnout na individualnim koucinku.

V kompetenci interniho kouce je i realizace tymového koucovani, pokud se najdou
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témata, ktera jsou vhodna touto formou FeSit. Aktualni vyznamnou soucasti prace
interniho kouce je pomoc feditellm pfi zavadéni metodiky SFE na pobockach a do
budoucna i soustavna podpora jejiho dodrzovani. Kli¢ova je i jejich podpora Feditelu
v osobnim a profesnim rozvoji a ve vztahu k fizeni aktivit jejich podfizenych. Dle mého
nazoru by nejvyznamnéjSim ukolem interniho kou¢e smérem k fediteli mélo byt to, Ze
se na Cas stane jeho mentorem a nauci jej co nejvice z toho, co sam umi. Pokud ma
byt feditel ve své roli uspésny, musi umét Fidit aktivity svych podfizenych a pracovat
s nimi na jejich dalSim rozvoji. Interni kou¢ by mu mél pomoci i stim, jak na to.
(pravidla zpétné vazby, pribéh a provadéni zaznaml ze vSech aktivit smérem

k zaméstnanci - naslechy, kou€ovaci rozhovory, hodnotici rozhovory, apod.)
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Zaver

Téma diplomové prace vzniklo na zakladé poptavky ze strany pfedstavenstva rozsifit
formalni vzdélavaci program ve spole€nosti (banka) o prvky kou€ovani a mentoringu a
soustfedit se na podporu zaméstnancu, ktefi se kariérné posouvaji na manazerskou
pozici. Po spoleCné dohodé jsem se rozhodla navrhnout plan vyuziti koucovani a
mentoringu, a to v jedné z divizi spole¢nosti, poboclkové siti, ktera funguje pomérné
samostatné a jeji uspéch je kliCovy pro celou spole€nost. Metodologicky je diplomova

prace implementaci teoretickych poznatkd o kou€ovani a mentoringu do firemni praxe.

V rdmci teoretického ukotveni tématu jsem charakterizovala kou¢ovani, jeho vybrané
modely - klasicky model kou€ovani dle Whitmora, metodu Inner game W.T.Gallweye,
v Ceské republice vzniklé systemické koudovani a tymové koudovani dle Mohauptové,
jejichz principy jsou nasledné vyuzity pfi praktické aplikaci do banky. Souclasti
teoretického ramce byla i definice kouCe a jeho ofekavanych kompetenci. Popsala
jsem koucovani jako jeden ztypl manazerskych styll, kdy, jak a sjakym cilem
kouCovani uplatnit a jaké jsou rozdily mezi nim a jinymi zpUsoby fizeni zaméstnancu.
V praktické Casti typologii modifikuji pro potfeby pobockové sité. Dale jsem se vénovala
charakteristice mentoringu a zplUsoblm a pravidliim jeho vyuziti, roli mentora a jeho
vztahu k menteemu, konkrétnim variantam, které muzeme v praxi vyuzit. Vénovala
jsem se i vymezeni rozdild mezi kou€ovanim a mentoringem a také jejich spole¢nym

ukoltm smérem k zaméstnanci.

Prakticka ¢ast nastinila mozné vyuZiti kou€ovani a mentoringu jako rozvojovych aktivit
a v pripadé koucovani jako nastroje fizeni v pobockové siti, coz bylo cilem diplomové
prace. V navaznosti na organizaéni strukturu spolecnosti, resp. pobockovou sit jsem
rozdélila zaméstnance na dvé skupiny: na manazery (feditele pobocek) a fadové
zameéstnance a obé skupiny jsem dale rozdélila na nové pfichozi do banky, a na ty
stavajici. Pro kazdou skupinu jsem dle jejich potfeb zvolila vhodny nastroj bud
v podob& kouCovani nebo mentoringu. Zvlastni ddraz jsem dle pozadavku
pfedstavenstva kladla na specialni skupinu, a to na stavajici zaméstnance, ktefi se

v ramci kariérniho posunu stavaiji fediteli pobocek.

Pro nové prichozi zaméstnance (v€etné manazer() jsem zvolila mentoring jako nastroj
adaptace, popsala jsem jeho formu, obsah (rozdilny pro zaméstnance a manazery),
varianty a oCekavany pribéh, zdroj mentoru z fad stavajicich zaméstnancu a kritéria,
na jejichz zakladé se zaméstnanec mize mentorem stat. Dale jsem navrhla vyuziti

skupinového mentoringu jako nastroje pro sdileni znalosti a zkuSenosti v rdmci celé
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prodejni sité a také jako koncept sité garantl. Pro stavajici zaméstnance ve vedoucich
pozicich jsem pfipravila model kou€ovani jako nastroje Fizeni v ndvaznosti na interni
metodiku SFE, ktery nasledné aplikuji na stavajici zaméstnance v podobé vykonového
kouCovani, jehoz principy byly rovnéz popsany. Déale jsem nasla uplatnéni pro vyuziti
skupinového koucovani, a to pfedevSim za ucelem zvySeni zapojeni manazeru (ve
vhodnych pfipadech i zaméstnancll) do rozhodovaciho procesu a nasledného
prosazovani zmén s tim spojenych. Pro kliové stavajici zaméstnance v manazerskych
pozicich jsem dale navrhla vyuziti externino koucovani véetné podminek, které
musime respektovat pro jeho efektivni realizaci. Kapitola 5.3.6 se podrobné vénovala
navrhu planu pro podporu stavajicich zaméstnancu, ktefi se posouvaji na
manazerskou pozici, a to prostfednictvim modelu externiho kou€ovani. Model zahrnul
nulté sezeni s nastavenim konkrétnich cili a pét puldennich sezeni, béhem nichz by
feditel za pomoci externiho kouce prostfednictvim riznych metod a technik definované
cile postupné naplhoval. VSechny dil€i kroky byly v ramci dané kapitoly podrobné
popsany. Zavérecnou kapitolu jsem vénovala internim a externim kou¢im a jejich roli

v celém konceptu kou€ovani a mentoringu v pobockove siti.

Aktualni situace ve spolecnosti bohuzel pfili§ nenahrava tomu, ze budu moci funkénost
navrzeného planu vyzkouSet v praxi. DoSlo k vyméné celého pfedstavenstva banky a
tuto zménu doprovazi pravé probihajici vyména vyssSiho a stfedniho managementu.
Poptavka po zavedeni kouCovani a mentoringu v celé Sifi byla timto utlumena, pfesto
véfim, Zze se s vyjimkou nakladného externiho koucovani, podafi navrzené metody

prosadit v maximalni mife.
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Diplomova prace predklada na zakladé teoretickych poznatkll konkrétni plan
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