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Souhrn

Hlavnim obsahem a cilem této prace je teoreticky rozbor metod rozvoje zaméstnanct a
na zakladé vyplyvajici literarni reSerSe zmapovani jejich vyuziti v konkrétni organizaci,
kterou je v tomto piipadé Ceska spofitelna, a.s. Metodami vyuzitymi k dosaZeni cile
jsou piedevsim literarni reSerSe a strukturovany rozhovor, jehoz cilem bylo nastinit
vyuzivani koué¢inku v Ceské spofitelnd. Respondenty byli 2 zaméstnanci Ceské
spotitelny a tak vysledek tohoto vyzkumu nelze zobecnovat, jednd se pouze o nazor
téchto 2 respondentd. Oba respondenti odpovidali na 12 otazek a vystupem tohoto
vyzkumu je zji$téni, e koucink v Ceské spofitelnd sice probihd Vv souladu
s teoretickymi poznatky, ale jelikoz se jednd o metodu, ktera je v Ceské spofitelnd
vyuzivana pomérné kratkou dobu, tak je stile prostor ke zlepSeni. Nejveétsi nedostatky
respondenti vidi v nedostate¢né propagaci tohoto programu. Vysledkem prace je
zjisténi, Ze spravné nastaveny systém rozvoje lze efektivné vyuzit k motivaci
zamé&stnanct a tim 1 ke zvySeni jejich vykonu. Organizacim, které se chtéji dale rozvijet
lze doporucit zacit s rozvojem u svych zaméstnanct, jelikoz zvySenim jejich vykonu

docili také naplnéni strategickych planii celé organizace.

Summary

The main content and the aim of this work analyzes the theory of employee
development methods and based on this research, it looks at the use of these methods in
an actual company, namely Ceska spofitelna, a. s. The methods which have been used
to achieve the targets of this work are predominantly a review of literature and a
structured interview, which aimed to outline the use of Coaching in Ceska spofitelna.
The outcome of this research cannot be generalized; it is only an opinion of two
respondents, who are employees of Ceska spofitelna. Both respondents answered 12
questions. The output of this research found that even though coaching in Ceska
spofitelna is occurring in accordance with theoretical knowledge, there is still some
room for improvement as this method has been used in Ceské spotitelna for a relatively
short period of time. The respondents see the biggest need for improvement in the lack
of promotion of this program. The main finding of this work is that a properly
configured system of employee development can be effectively used to motivate

employees and through this motivation an increase in their performance. For a company



which wants to develop itself, firstly, it should be recommended to start with
development of its employees as an increase of their performance also helps to fulfill

the strategic plans of the whole organization.
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1 Uvod

Tématem této bakalatské prace jsou metody rozvoje zaméstnancli v teorii a ve vybrané
organizaci, kterou je v tomto piipadé Ceska spofitelna, a.s. Téma rozvojovych aktivit je
vysoce aktualni, protoze tyto aktivity jsou v organizacich stale Castéji vyuzivany a
jelikoz se jedna o nakladové narocné procesy je nutné je vyuzivat efektivné. Stale vice
organizaci si uvédomuje, ze pokud se chtéji jako celek dale rozvijet a dosahovat svych

cilt, je nezbytné nutné zacit s rozvojem u svych zaméstnancu.

Cilem této bakalarské prace je na zdkladé shromazdénych podkladii v literarni reSersi
zmapovat vyuzivani rozvojovych aktivit v Ceské spofitelng, a.s. a na zakladé tohoto

zjisténi formulovat doporuceni. Prace ma také nékolik dil¢ich cili a to:

— zaméfeni literarni reSerSe v teoretické ¢asti na rozvojové aktivity zaméstnanc,
— nastinéni vyuzivani koucinku zaméstnanci v Ceské spofitelné za pomoci
strukturovaného rozhovoru,

— souhrn poznatkl vyplyvajicich z praktické ¢asti.

Prace je rozdélena do tii Casti. Prvni ¢ast je casti teoreticko-metodologickou a
seznamuje s jednotlivymi metodami rozvoje zaméstnancl. Zaroven se zabyva otazkou
vyuzitelnosti téchto aktivit k motivaci zaméstnancii. Metodologicka ¢ést je zamétena na
metodu Setfeni, prostfednictvim které byl realizovan cil této bakalaiské prace a tou je
strukturovany rozhovor. Seznamuje také s metodikou této prace, ktera popisuje postup

zpracovani a dosaZeni vysledki.

Druha analyticko-praktickd ¢ast obecné seznamuje s Ceskou spofitelnou a jednotlivé
formy rozvoje popsané v teoretické casti prevadi do praxe ukdzkou jejich vyuzivani
v Ceské spofitelné. Tato &ast prace také podrobné rozebira odpovédi ziskané
prostiednictvim strukturovaného rozhovoru, porovnava je a na zakladé tohoto srovnani

jsou formulovana doporuceni.

Treti Cast bakalatské prace je zdvérecnym shrnutim predchozich dvou ¢ésti a obsahuje

vyplyvajici vystupy a doporuceni.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Tato cast bakalarské prace je zamétfena na literarni reSerSi rozvoje a vzdélavani
zaméstnanc, a také seznamuje s metodou Setfeni, kterd byla vyuzita k dosazeni cile této

prace.

2.1 Metody rozvoje zaméstnancii

Rozvojem zaméstnancti rozumime piedevsim rozsifovani kvalifikace (Dvordkova a kol.,
2007, s. 287). Dle Dvorakové (2007) je toto rozsSifovani dulezité predev§im z divodu
formovani pracovnich schopnosti a tim i zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnanct,
kterym docilime celkového zlepSeni vykonnosti organizace. Rozvoj zaméstnanct je
tedy pfimo zavisly na obchodnich cilech dané organizace (Pilafova, 2008, str. 59). Cile
organizace jsou rozdéleny do jednotlivych oddéleni, divizi a pracovnich tymu a poté se
stavaji cili jednotlivych zaméstnanct (Pilafova, 2008, str. 59). Dle autorky je kazdy cil
spojen s jinymi pozadavky na kvalitu, poCet a strukturu zaméstnancii a proto je nutné
rozvoj zaméstnancii dobfe naplanovat, tak aby zaméstnanci byli schopni se pfizplsobit

novym pracovnim podminkam.

Pred zahajenim rozvojovych aktivit je nutné identifikovat potieby zaméstnanct. Dle
Kocianové (2010) je k této identifikaci mozné vyuzit development centre, coz je soubor
riznych metod, které maji za kol rozpoznat potencial jednotlivych tcastnikii a jejich
slabé a silné stranky. Development centre se mohou ucastnit pouze zaméstnanci dané
organizace a probiha béhem 1-2 dni, pficemz délka zavisi na velikosti skupiny a jejich
pracovnim zafazeni (Kocianova, 2010, s. 168). Jako nejCastéji vyuzivané techniky
v ramci development centre Kocianova (2010) uvadi dotazniky, rozhovory, hodnoceni,

ale je mozné vyuzit také outdoorové formy.

vvvvv

(Bedrnova, Novy a kol., 2007, s. 541) jehoz cilem je dosazeni toho, aby zaméstnanci

byli iniciativni, odborn¢ zdatni a schopni zvladnout pracovni zmény v organizaci. Dle

autor zahrnuje rozvoj zaméstnancii kromé jiz zminéného rozsifovani kvalifikace také

vychovu, rekvalifikaci, vycvik a vzdélavani. Pribéh rozvoje zaméestnanct se sklada ze 4

na sebe navazujicich fazi (Dvotfakova a kol., 2007, s. 289). Dle Dvorakové (2007) se
2



Vv prvni fazi jedna o identifikaci potieb, ktera pfechazi do faze planovéni a rozpoctovani

navazujici na realizaci a posledni nezbytnou f4zi je vyhodnoceni efektivnosti.

Jak je patrné znasledujiciho obrazku, ktery seznamuje s jednotlivymi kroky

vzdélavaciho procesu, tak s Dvorakovou souhlasi také Folwarczna (2010).

Obrazek 1 Zakladni cyklus systematického vzdélavani zaméstnanci

Identifikace
potieby vzdélavani
Vyhodnoceni vysledki
vzdéldvani a ucinnost Planovani vzdélavani
vzdélavaciho programu
Realizace
vzdélavaciho procesu

Zdroj: Folwarczna (2010), vlastni uprava.

Zobrazku 1 je patrné, ze systém vzdéldvani je opakujici se proces, ktery vychazi
Z podnikové politiky a strategie. Nedilnou a dllezitou soucdsti je vyhodnoceni
vysledkd, které slouzi nejen k vyhodnoceni efektivnosti, ale také k identifikaci potieb
vzdélavani.

Hodnoceni vzdélavacich aktivit probiha stanovenim si jejich cild, které jsou po
skonCeni porovnavany se skutecnymi vysledky (Urban, 2003, s. 171). Dle Urbana
(2003) je nutné tyto vysledky porovnat nejen ithned po jejich ukonceni, ale také
s Casovym odstupem, kdy je mozné jejich G¢inky pozorovat v praxi. Pii hodnoceni je
nutné mit na paméti, ze se nejednd o hodnoceni popularity, ale piinosu dané firme

(Urban, 2003).
Zpisoby realizace rozvoje zaméstnancu (Pilarova, 2008, str. 58):

— Zaméstnanec se dobrovolné hlasi na kurz, ktery mu schvali anebo zamitne
nadfizeny.

— Zaméstnanec je vyslan nadfizenym, ktery je pfesvédCen o nutnosti rozvoje svého
podtizeného.

— Po dohod¢ zaméstnance s nadfizenym je vybrana rozvojova akce, kterou poté

zajistuje persondlni oddéleni. Nevyhodou této formy realizace je, ze personalni



oddéleni obvykle nemd dostatecné informace o konkrétnich potfebach rozvoje
jednotlivych zaméstnanct a tak tento zpiisob mize byt neefektivni.
— Hospodafeni jednotlivych manazerGi s pfifazenym rozpotem na rozvoj

zam¢stnancu. Tento zplisob opét nemusi byt zcela efektivni.

Za efektivni uCeni je z pohledu organizace povazovano takové, které dosahuje
pozadovanych cilli s nejniz§imi naklady (Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 121). Jak
autofi upozornuji tak k tomu, abychom mohli hovotit o efektivité, je nutné ji spravné

vyhodnocovat.

Dilezitou roli v procesu rozvoje hraje manazer, jehoz tikolem je povzbuzovat, sledovat

pokrok a v neposledni fadé odménovat, kdykoli je to mozné (Urban, 2003, s. 95).

Rozvojem zaméstnancli neni minéno pouze Skoleni, ale predevsim proces, ktery se
odehrava ptimo béhem plnéni pracovnich tkolt (Urban, 2003, s. 165). Dle Urbana
(2003) je rozvoj zaméstnancl Casto ze strany manazerti podcenovan, jelikoZz berou

potfebné znalosti a dovednosti za samoziejmé.
Jednotlivé metody muzeme rozdélit na (Dvorakova a kol., 2007, s. 298):

— Metody vzdélavani na pracovisti — vyuzivané predevsim u méné kvalifikaéné
naro¢nych profesi. Patii sem naptiklad instruktaz, asistovani, rotace prace, koucink,
mentoring.

— Metody vzdélavani mimo pracovisté — vyuzivané predevSim pii vzdélavani
vedoucich zamé&stnancl. Jedna se napiiklad o prednaSku, demonstrovani, workshop,
hrani roli, assessment centre.

— Metody na rozhrani mezi pracovistém a mimo néj — napiiklad porady, trainee

programs, samostudium, e-learning.

K dosazeni vyssi efektivity vyuzivani vzdélavacich metod je doporu¢ovano tyto metody

vzajemn¢ kombinovat (Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 113).



2.1.1 Adaptaéni program pro nové zaméstnance

Adaptacni program lze chépat jako jednu z forem rozvoje zaméstnanct, se kterou se
setkava v pfipad¢, Ze dand organizace tento program uplatiuje, kazdy novy
zamestnanec pii nastupu do zaméstnani. Adaptacni program Ize definovat jako ,, 7izenou
adaptaci znamenajici systematickou orientaci a formalizované zaclenéni nového
zaméstnance, popr. i externiho spolupracovnika, do kulturniho, socidlniho a pracovniho
systéemu organizace (Dvotakova a kol., 2007, s. 143). Dle autorky tento program
ptispiva ke snizeni nakladl na fluktuaci, kterd je u novych zaméstnancli vyssi nez u
stavajicich, zvySeni produktivity a celkové spokojenosti zaméstnanci. Kocianova
(2010) rovnéz upozoriuje na nemalé naklady spojené¢ s fluktuaci a fakt, ze i ptesto, ze
zaméfit 1 na riziko odchodu v prvnich 6 mésicich. Dle autorky Ize toto riziko Gspésné

zmirnit praveé efektivni fizenou adaptaci.

Hlavnim cilem adaptaéniho procesu je pomoci zaméstnanci v (Bedrnova, Novy a

kol., 2007, s. 520):

— rychlém zvladnuti pracovnich pozadavkd,
— ziskani moznosti odborného riistu a kariéry,

— zaclenéni se do struktury organizace.

Dvotékova (2007) poukazuje na dilezitost spoluprace personalisti a vedoucich
pracovnikli béhem planovani adapta¢niho programu. Kocianova (2010) také upozortiuje
na skuteCnost, Ze kazdy clovék ovlada schopnost adaptovat se na nové podminky
rozdiln€é. Adaptabilita zaméstnance je tedy zéavisla na jeho povaze, charakterovych
vlastnostech, pracovnich zkuSenostech ale také na podminkach ovlivnitelnych ze strany

organizace (Kocianova, 2010, s. 130).

Nasledujici obrazek popisuje postup, jak by mélo fizeni adaptacniho procesu nového

zam¢stnance probihat.



Obrazek 2 Pribéh tizeni adaptacniho procesu

~\
SEARITGL S Seznameni s
metodickym Nastupni pohovor racovnim mistem

postupem adaptace p )

I

Predstaveni pracovni
skupiné

Seznameni s pracovni

Urceni garanta skupinou

|

Plan adaptace Sledovani pracovnika

Kontrola plnéni
adaptacniho planu

|

Hodnoceni priubéhu
adaptace

Zdroj: Bedrnova, Novy a kol. (2007), vlastni Gprava.

Jak je patrné z obrazku 2, tak adaptacni proces se sklada z nékolika na sebe navazujicich
fazi. V prvni fazi se novy zaméstnanec seznamuje s metodami a plany adaptace na coz
navazuje nastupni pohovor, pii kterém se zaméstnanec dozvidd obecné informace o
organizaci a je mu upfesnéno, co se od n¢j ocekava (Bedrnova, Novy a kol., 2007, s.
524). V dalsich fazich se zaméstnanec jiz seznamuje s konkrétnim pracovnim mistem a
ukoly, je predstaven koleglim a podrobné se seznamuje s pracovni skupinou (Bedrnova,
Novy a kol., 2007, s. 524). Dle autori muze k Gsp€sné adaptaci vyznamn¢ prispét
pfidéleni garanta nebo mentora, ktery je vybran mezi zkuSenymi pracovniky. V dalsi
fazi dochazi ke zpracovani planu adaptace, pii1 kterém je dllezité spolupracovat
S pracovnikem a garantem a ktery by m¢l byt sestaven v zavislosti na charakteru nového
pracovnika, jeho vzdélani a praxi (Bedrnova, Novy a kol., 2007, s. 525). V zavéru
adaptacniho procesu je dilezit¢ sledovat zaClenéni pracovnika do pracovni skupiny,
poskytovat mu zpétnou vazbu, pravidelné kontrolovat plnéni planu a na uplny zavér
provést hodnoceni, na zéklad¢ kterého je mozné urcit G€innost a efektivnost celého

adaptacniho procesu (Bedrnova, Novy a kol., 2007, s. 525).
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Cilem fizeni adaptace je zajistit adaptaci pracovnikii po strance kulturni, pracovni a
socialni, snizit stres z nové situace a minimalizovat problémy spojené s pfijetim nového

kolegy ze strany spolupracovniki (Kocianova, 2010, s. 131).
Mezi objekty adapta¢niho procesu adime (Bedrnova, Novy a kol., 2007, s. 521):

— Nové pracovniky — odpovédnost za adaptacni proces nese piimy nadfizeny, ktery
muze znaén¢ ovlivnit formovani pracovnika.

— Vracejici se pracovniky — jedna se predevsim o zeny po matetské dovolené. Je zde
nutny citlivy pfistup ze strany manazera a snaha pomoci také v feSeni Osobnich
prekazek.

— Pracovniky ménici pracovni pozici — dochdzi ke zméné¢ napiiklad z divodu
piechodu, pietazeni nebo jiného zafazeni v organizaci, kdy je pracovnik nucen se na
tuto zménu adaptovat.

— Pracovni skupiny — adaptace je nutnd napiiklad z diivodu inovace. Podminkou
uspésné adaptace je spravna piiprava provedend manazery a zapojeni pracovniki do
samotného procesu inovace.

Za objekty adaptac¢niho programu lze tedy povazovat nejen nové zaméstnance, ale také

zaméstnance, ktefi se do pracovniho procesu vraceji nebo v jejich praci dochazi k

ur¢itym zme&nam, které si vyZaduji adaptaci na nové podminky.
Subjekty adapta¢niho procesu a jejich tikoly jsou (Dvotakova a kol., 2007, s. 144):

— Mentor a primy nadrizeny — sleduji vysledky a poskytuji zaméstnanci zpé&tnou
vazbu.

— Mentor a personalista — kontroluji proces a realizaci adaptace.

— Mentor a primy nadfizeny / personalista — vypracuji zavére¢né hodnoceni a
zpravu o adaptovanosti zaméstnance.

— Vedouci nebo piimy nadfizeny — ve spolupraci s personalistou planuji dalsi rozvoj
zameéstnance.

Nejefektivnéjsi zpétnou vazbou je rozhovor nadiizeného se zaméstnancem a vysledkem

adaptace je adaptovanost zaméstnance, kterou 1ze hodnotit z hlediska danych kritérii a

zaclenéni do pracovni skupiny (Dvoiakova a kol., 2007, s. 144).



2.1.2 Kouéink

Koucink je jednou znovych modernich metod vyuzivanou predevsim k rozvoji
manazerd, ale stale Castéji je uplatiovana i u stredniho managementu (Bedrnova, Novy
a kol., 2007). Prostfednictvim této metody rozvoje zaméstnanci prohlubuji své znalosti
a zvySuji pracovni vykon, kdy zaméstnanec zvoli téma konverzace a kou¢ pusobi v roli
naslouchatele (Bedrnova, Novy a kol., 2007). Dle autorti je podstatou koucinku
zam&feni se na souCasny stav a na to, ¢eho a jak chce koucovany v budoucnu
dosdhnout. ,,Koucinkovy styl vedeni znamend poskytnout individualni radu
pracovnikovi s cilem rozsirit jeho rozhodovaci pravomoci, které ma na svém funkcnim
misté vykondvat. Pracovnik tak ma moznost vyzkousSet si resit probléemy svépomoci*

(Dvotakova a kol., 2007, s. 193). Jedna se o vztah, kdy kou¢ a koucovany si jsou rovni,

avsak je nutné dodrzovat urcité principy (Bedrnova, Novy a kol., 2007):

— Partnerstvi — kou¢ i1 kouCovany si jsou rovni bez ohledu na jejich postaveni
V organizaci, vék nebo zkuSenosti.

— Stanoveni cile — je dileZité stanovit cile co nejkonkrétnéji, aby bylo jasné, kam
kouc€ovani smétuje.

— Sebeduvéra — jednim z tikolti kouée je kou¢ovaného podporovat a prohlubovat jeho
pocit uspéchu.

— Objektivita — kou¢ ma byt nestranny a neutralné pfistupovat k informacim, které
mu predklada koucovany.

— Spoluodpovédnost za dosaZeni stanovenych cili.

— Proaktivita — ukolem kou¢e neni poskytovat navody k feSeni, ale navést

koucovaného K iniciativé v hledani spravné cestky k dosazeni stanovenych cilt.

vvvvvv

koucovany dostatecné informovan o svych slabych a silnych strankach (Urban, 2003, s.
104). Zpétna vazba by se méla tykat zménitelného chovani, méla by byt poskytnuta
ihned, byt dostate¢né konkrétni, spravedliva a zduraznovat piedevSim tuspéchy

koucovaného (Urban, 2003).



Koucovani je mozné d€lit na interni a externi koucovani (Bedrnova, Novy a kol., 2007,
s. 336). Externi koucovani je organizovano externim kou¢em, na kterého jsou kladeny

tyto pozadavky (Bedrnova, Novy a kol. 2007):

— Meélo by se jednat o specialistu z oblasti managementu.
— Externi kou¢ musi byt nezavisly, diskrétni a spliiovat pozadavky kladené na osobni
kvalitu.

— V neposledni fadé musi dokonale ovladat metodu koucovani.

Na rozdil od externiho kouCovani se interni koucovani tyka manazeri v dané
organizaci, kteti kou¢ovani jako jednu z manazerskych funkci vyuzivaji v kazdodennim
pracovnim procesu (Bedrnova, Novy a kol., 2007). Koucovani je metoda naro¢nd na
ptipravu, Cas, kontrolu, emociondalni sebekontrolu a divéru a proto je mnoho manazerd,
ktefi se této metod¢ vyhybaji (Bedrnova, Novy a kol., 2007). Pozadavky na osobu
interniho kouce jsou (Bedrnova, Novy a kol., 2007):

— Musi umét zaujmout a byt vzorem, kterého si pracovnici pteji nasledovat.

— Namisto vyuzivani pouhé teorie musi umét metodu koucovani aplikovat v praxi.

— Musi vykazovat odborné znalosti, pfiméfené charakterové vlastnosti, byt

komunikativni a umét naslouchat.

K tomu, aby byl koucink, co mozna nejefektivnéjsi je nutné se rozhodnout spravné pro
osobu kouce, ktery logicky mtze prubéh procesu nejvice ovlivnit. Zda by byl vybrany
manazer dobrym koufem lze poznat dle nasledujicich 10 znakl, které zmapoval
Neitlich ve svém ¢lanku ,,10 znakil, Ze bys mohl byt vybornym koucem*“(Neitlich,
2012):

1) Zaméstnanci se na manazera obraci s zadosti o radu, aniz by to bylo soucasti jeho
pracovnich povinnosti.

2) Manazer je ke svym kolegiim empaticky a dokaze se s nimi jednoduse ztotoznit.

3) Manazer piirozené¢ klade mnoho otazek, aby zjistil pohled ostatnich na danou
situaci.

4) Manazer zduraziuje vztahy a vysledky v pfiméfené rovnovaze a tak jsou

zaméstnanci schopni s nim jednoduseji komunikovat 1 citliva témata.



5) ManazZer se zajima o to, jak vykonni zaméstnanci mizou dosahnout jesté lepsich
vysledkd.

6) Manazer je pozitivni a vzdy vidi nové moznosti, i kdyz ostatni se chtéji vzdat.

7) Manazer dobie piemysli a dokaze improvizovat, kdyZ za nim nékdo pfijde s tézkou
otazkou nebo novym napadem.

8) Manazerovi ne€ini problém pohybovat se na stejné Urovni suspéSnymi a
ambicioznimi lidmi.

9) ManazZer musi byt schopny poznat hranice a byt odhodlan k dosaZeni vyznamnych
vysledkd.

10) A nejdulezitéjsim znakem na zavér je, ze manazerovi skutecné zalezi na pomoci

lidem zlepsit jejich vztahy, kariéru a vykon.

Koucovani je pokrocilou dovednosti, kterd neni vhodné pro kazdého, pokud ale osoba
manazera odpovida znakim uvedenym vise, pak by mél dal§im krokem byt rozvoj jeho
ptirozenych schopnosti a specifickych kompetenci koucovani (Neitlich, 2012). Je nutné
si uvédomit, ze k tomu byt koucem nelze nikoho nutit i kdyz by odpovidal vSem
predpokladiim (Noble, 2012). Je mozné je vSak ke koucovani sprdvné¢ motivovat, tak
aby si uvédomili jeho diilezitost a relevanci (Noble, 2012). Dle autora je tato motivace
organizaci jsou rovnéz vynikajicimi kouci, tak se manaZeti zacnou vice o vyuziti této
metody rozvoje zajimat. Koudink by rovnéz mél byt jednim z témat diskuse b&hem
hodnoceni vykonu manazera a zdiraznén b&hem povysSeni nebo piidéleni noveé role
v organizaci (Noble, 2012). Schopnosti nutné ke kouc¢ovani je mozné si osvojit nebo se
naucdit riiznymi zpiisoby jako naptiklad i¢asti na workshopech, praktickou zkuSenosti

S mentoringem nebo napodobovanim uspéSnych kouct (Noble, 2012).

2.1.3 Mentoring

Mentoring je dal$i zmetod, kterou lze vyuzit k rozvoji zaméstnancli a kterd se
v mnohém podoba koucinku. ,, Cilem je podporovat a motivovat druhé a vidit jejich
uceni tak, aby mohli maximalizovat sviij potencial, rozvinout své schopnosti, zlepsit sviij
vwkon a stat se osobou jakou chtéji byt (Bedrnova, Novy a kol., 2007). Dle Bedrnové

je podstatou mentoringu predavani zkusenosti od star§iho spolupracovnika (mentora) a
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tak je vhodné jej vyuzit v prib&éhu adaptacniho procesu novych zaméstnanci, jedné se o
zpusob vedeni lidi, jehoz podstatou je pomoci dosahnout kolegiim jejich stanovenych
cili. Dunnett (2012) upozoriiuje na fakt, ze mentoring je obousmérny proces, kdy z této
zkuSenosti tézi jak mentorovany, tak 1 mentor a v zadném piipad¢ vyuzivani mentora
neupozoriiuje na slabinu ale naopak na profesionalni rozvoj. Autor také upozoriuje na
vyzkum, ktery prokazal, ze 70 % malych firem, které uplatiiuji mentoring pteziji pét i
vice let, coz je dvojnasobek oproti firmam, které mentoring neuplatiiuji a navic maji 20
% Sanci rastu. Alleyne (2012) zdiraziuje, Ze 1 kdyZ talent, silnd pracovni moralka a
determinace jsou v pracovnim procesu velice dulezité, je téméf nemozné postoupit na
vys$$i pozici v rdmcei organizace bez pomoci mentoringu. Mentoring je tedy dulezitou
soucasti kariéry.

Mentoring je mozné vyuzit ve dvou oblastech rozvoje zaméstnancii a to v profesnim
rozvoji a rozvoji dovednosti (Watt, 2004). Stejné jako v piipadé koucinku by ob¢ strany
mély byt rovnocenné a vzajemné si duveiovat a jelikoz se jedna o divérny vztah tak je
dualezita také osobnost mentora, kterou by nemél byt manazer kouc¢ovaného (Bedrnova,
Novy a kol., 2007). V ptipadé mentoringu se jedna o méné formalni vztah nez u

kouc¢inku a zaméstnanec si mentora vybira sam, tak aby byl schopny s nim fesit kromé

pracovni také mimopracovni oblast (Dvotakova s kol, 2007).
Mentoring probiha zpravidla ve 4 fazich (Watt, 2004):

— 1. faze — v této fazi se specifikuji cile a stanovi se délka a pribéh programu.
— 2. faze — vychazi ze stanovenych cildi, obsahuje dialog a jsou uplatiiovany metody

pozorovani a brainstormingu.

3. faze — vtéto fazi dochazi k souhlasu mezi mentorem a mentorovanym, zZe
stanoveny cil byl splnén.
— 4. faze — v posledni fazi dochéazi k vyhodnoceni celého programu a je diskutovan

budouci vyvo;j.

Predchozi ¢ast je zamétfena predev§im na individualni formu mentoringu jeden na

jednoho, kterou se zaobira vétSina autort. Elizabeth Newell (2012) se ve svém clanku

pro Government Executive nazvaném ,Mix and Match* zabyva dle jejiho ndzoru

efektivnéjs§i formou mentoringu a to mentoringem skupinovym. Dle autorky se

skupinovy mentoring stava stdle populdrnéj$im, protoZe nabizi jiny, novy pfistup a
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napliuje rizné potieby, ve kterych individualni mentoring zaostava. Newell ve svém
¢lanku cituje Mindy Zasloff, vedouci konzultantku ve Strategic Partners Inc., ktera
poukazuje na slozitost fungovani individudlniho mentoringu a na to, Ze ne vzdy je
produktivni zaméfit se na to, co v minulosti pro mentora fungovalo. Dle Zasloff
(Newell, 2012) by se mé¢li novi zaméstnanci a organizace zaméfit predev§im na
budoucnost. Zasloff (Newell, 2012) vidi, jako jednu z vyhod skupinového mentoringu,
ze se problém feSi z vice pohledl, jelikoz kazdy mentor ma rtzné silné stranky a
mentorovany zase rizné potieby. Skupinovy mentoring miize probihat ve skupiné péti
az sedmi lidi s jednim nebo dvéma mentory, kteti vedou diskusi, nebo mtze diskusi vést
moderator a mentofi se pak mohou soustfedit pouze na poslech a vedeni procesu.
Skupinovy mentoring je pfinosny také v tom, ze se sejdou lidé s podobnymi cili a uci se
jeden od druhého (Newell, 2012). Organizace skupinového mentoringu je dle Zasloff
(Newell, 2012) daleko jednodussi nez v pfipad¢ individualniho mentoringu, ale je nutna
pecliva priprava a vedeni kalendare, do kterého se na kazdy meésic pfedem naplanuji
nové aktivity. Zasloff také upozoriiuje na to, Ze je nutné kontrolovat efektivnost téchto

programti, jelikoZ na nich muZe zaviset uspéch celé organizace (Newell, 2012).
Kou¢ink versus mentoring

Koucink a mentoring si je jak je patrné z ptedchoziho textu v mnohém velmi podobny.
Dle Oxfordského slovniku sloveso koucovat znamena trénovat nebo instruovat a
mentorovat zase radit nebo trénovat (Adams, 2010). Dle Adamse (2010) maji obé
metody rozvoje zaméstnanci spolecny cil a to, aby kouCovana / mentorovand osoba
byla motivovana k touze po osobnim ristu a seberealizaci a aby porozuméla tomu, kdo
je a za ¢im si stoji. Autor vidi rozdil mezi kou¢inkem a mentoringem v tom, Ze zatim co
koucink je zalozeny na principu dotazovani, mentoring se zabyva feSenim daného
problému. Adams (2010) ve svém c¢lanku dale poukazuje na to, ze i kdyZ mentoring
dosahuje obvykle vysledki rychleji, spravné vedeny koucink miize dosdhnout vysledku

stejného.

2.1.4 Rotace prace

Tato metoda se vyuziva predevS§im béhem piipravy pracovniki na vedouci funkce nebo

u pracovnikll, kde je nutnd vzdjemnd zastupitelnost, kdy hlavni vyhodou je nésledna
12



flexibilita zaméstnance a vys$i povédomi o problémech v dané organizaci (Dvotakova a
kol., 2007). Rotace prace umoziuje zaméstnancum rozvijet jejich schopnosti nebo se
pfiuc¢it novym a organizaci pifindsi uzitek v podobé zachovani nebo zajisténi
talentovanych zaméstnancti za minimalni ndklady (Azulay, 2013). Weber a Kwoh
(2012) ve svém clanku pro Wall Street Journal piSi, ze rotace prace je ve firmach
vyuzivana delS$i dobu pfevdzné na vysSich manazerskych pozicich, kdy je hlavnim
smyslem, aby manazefi zjistili, jak funguji jina odd¢€leni. Dle autorek vSak bylo zjisténo,
ze tato metoda rozvoje zaméstnanci piinasi uzitek také ostatnim zaméstnanctim, kteii
béhem kratké ¢i stfedné dlouhé vymény pracovniho mista mohou rozsifit své
schopnosti, motivaci a také se mohou seznamit s rolemi, o které by mohli mit
V budoucnu zdjem. Rotace prace jako metoda rozvoje zaméstnancti funguje predevsim
proto, Ze vytrhne zamé&stnance z jejich zony pohodli a donuti je k vyrovnani se s novou
situaci a novymi aktivitami, coz rozviji kromé jejich dovednosti také vynalézavost a
pruznost (Azulay, 2013). Je nutné vSak najit spravnou rovnovahu, jak dalece mize byt

zaméstnanec vytrzen a k tomu je nutné rozeznavat tfi vykonnostni zony (Azulay,

2013):

— Komfortni zéna — v této z6n¢€ neni pro zaméstnance prace jiz vyzvou a pracuji
jednoduse bez velkého tsili.

— Zona uceni se — V této zoné¢ mohou zaméstnanci pln€ vyuzit své znalosti a jsou
schopni soustfedit energii na ziskani novych dovednosti, na nové ukoly nebo
pozadavky. Nové tikoly jsou téZké, ale stale zvladnutelné.

— Zona paniky — Vv této zoné se jiz zaméstnanec citi zmateny a je odrazen pfili§

neznamymi veli¢inami. Tato zona je nepohodlna a mélo by se ji vyhnout.

Dle Dvotidkové (2007) ma tato metoda také urcité nevyhody a to naro¢nost na

organizaci a riziko selhani v ptipadé¢ Castého stfidani pracovnich mist.
Rozeznavame (Dvotékova 2007):

— Horizontalni rotaci prace — dochazi ke stfidani pracovnich mist na stejné urovni.

— Vertikalni rotaci prace — stfidani pracovnich mist na jiné urovni fizeni.
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Ktomu aby byl program rotace prace, co mozna nejefektivnéj$i je nutna pied,
Vv pribéhu a po ukonceni tohoto procesu podpora ze strany managementu (Azulay,
2013).

2.1.5 Trainee programs

Tato metoda se vyuziva jako pfiprava zaméestnance na vedouci funkei, poptipad¢ slozité
pracovni ukoly (Dvofakova a kol., 2007). Jak uvadi autorka, tak b&hem tohoto
programu dochazi ke kombinaci dvou metod a to rotace prace a externiho vzdélavani.
Autorka dale uvadi, Ze tato metoda je zaméfena piedevSim na nové absolventy
vysokych §kol, s tim, ze béhem programu dochézi k identifikaci jejich silnych a slabych
stranek, rozSifeni odbornych ptedpokladii a k vyhnuti se obsazeni daného mista
nevhodnym uchazecem. Trainee program byva vyuzivan predevs§im ve vétSich firméach
a da se fici, ze se jedna o adaptaéni program pro absolventy vysokych skol, ze kterych si
firmy za pomoci tohoto programu tvofi a rozviji zaméstnance do budoucna vhodné pro

manazerské pozice (Bartonikova, 2010, s. 158).
V trainee programu lze vyuZit tyto metody (Bartonikova, 2010, s. 158):

— On the job metody — mezi tyto metody patii napiiklad i v této praci zminovana
rotace prace nebo zahranicni staz.

— Off the job metody — do této skupiny fadime naptiklad jazykové a pocitacové
kurzy.

— Ostatni aktivity — jako naptiklad ucast na informacnich schiizkdch na vysokych

Skolach nebo riizné exkurze na pobockach organizace.

S pribéhem a naplni tohoto programu seznamuje ¢lanek uvedeny v Marketing Weekly
News, ktery popisuje tuto metodu v praxi vyuzivanou britskou firmou Payday Express,
ktera se zabyva poskytovanim kratkodobych uveért (Marketing Weekly News, 2012).
Jak ¢lanek uvadi, tak Payday Express vyuZziva tuto metodu za icelem rozvoje nad€jnych
vedoucich tymu v riznych oblastech organizace. Do jejich programu v roce 2012 bylo
zahrnuto 6 zaméstnancu, ktefi pracovali na rtiznych pozicich v kontaktnim centru,
fondech, marketingu a rozvoji, takze program je navrhnut tak, aby vyhovoval

zaméstnancim ze vSech oddéleni organizace. Na uvod tohoto programu ma kazdy
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ucastnik za ukol vytvofit svoji SWOT analyzu a osobni plan rozvoje, ke kterym se poté

na konci programu vrati a zhodnoti je (Marketing Weekly News, 2012).

Soucésti programu je pravidelnd tydenni schiizka s nasledujici naplni (Marketing

Weekly News, 2012):

— koucink manazerskych dovednosti,
— diskuse o pozadavcich manazerskych roli,
— sdileni napadt, zkuSenosti a znalosti, které se ptiucili,

— soucasti programu je také aktivni vyzkouSeni si manazerské funkce.

Kromé¢ pravidelnych tydennich schuizek, tento program uplatiiovany v Payday Express
také zahrnuje trénink v té€chto oblastech (Marketing Weekly News, 2012):

— hodnoceni zaméstnancii, efektivni reporting, Uspé$nd tymova motivace, technika
rozhovoru, koucovani a rozvoj, absence fizeni a operativni ptrehled, feseni projevi

nespokojenosti, reporting vedoucim, navrhy a realizace procesu.

Provozni manazerka Payday Express Sarah Caroll tekla, ze uspéch tohoto programu
spociva pfedevsim V tom, Ze Gcastnici dostanou Sanci si ithned v praxi vyzkouset, co se
kazdy tyden naudili a také maji Sanci diskutovat chyby a potize s lidmi, ktefi jsou na

stejné pozici (Marketing Weekly News, 2012).

2.1.6 Hodnoceni zaméstnancu

Jak je patrné z pfedchoziho textu a popisu jednotlivych rozvojovych metod, tak
nedilnou a dileZitou soucasti rozvoje zaméstnanci je také jejich hodnoceni. Nejprve je
nutné se rozhodnout pro spravny systém hodnoceni, ktery bude dané organizaci
vyhovovat a lze doporucit vypracovani ptirucky, ktera je urcena jak pro hodnotitele, tak
pro hodnocené a jejiz podstatou je vysvétleni pravidel hodnoceni a tak i zvySeni
ucinnosti a efektivnosti celého procesu (Wagnerova, 2008, s. 79). Jak uvadi Kocianova
(2010), tak hodnoceni je pro zaméstnance zpétnou vazbou a tim i motivaci k dalsi praci.
Je tedy mozné jej vyuzit jako jednu z motivacnich metod. Dle Kocianové (2010) je
cilem hodnoceni piedev§im zvySit vykonnost zaméstnanci a ziskat informace o

potiebach jejich daliiho rozvoje. Uspésné hodnoceni zaméstnanc musi byt pevné
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stanoveno a byt pfirozenou soucasti personalnich ¢innosti organizace (Bedrnova, Novy

a kol., 2007, s. 526).

K tomu, aby bylo hodnoceni co mozna nejefektivnéjsi, je tieba dodrzovat urcité

principy (Bartoiikova, 2010, s. 192):

— Hodnoceni je tieba spravné nacasovat.
— Hodnotit je tfeba z n€kolika pohledd, kombinovat vice metod a zaméfit se kromé

spokojenosti s rozvojovym programem také na jeho prubéh a vysledky.

Hodnoceni zaméstnancii je mozné provadét pribézné, prilezitostné nebo systematicky,
pfiCemz hodnotiteli jsou zpravidla pifimy nadfizeny, spolupracovnici, podfizeni,
zadkaznici, psycholog, skupiny hodnotitel napiiklad v jiz zminéném development centre

nebo zaméstnanec sam (Kocianova, 2010, s. 147).

Vysledkem hodnoceni je ,,jak ocenéni pozitivnich viastnosti pracovnika tak i urceni
rezerv ve vwkonu a schopnosti jeho dalsiho rozvoje “(Dvotakova a kol., 2007, s. 257),
kdy vysledek lze vyuzit jako podklad pro odménovani, rozmistovani nebo povySovani
zaméstnancl (Dvotakova a kol., 2007). K tomu, aby hodnoceni probihalo efektivné je

nutné dle Diane Arthur (2010) dodrZzovat tyto pravidla:

— hodnoceni by nemé&lo byt pro zaméstnance piekvapenim,

— behem hodnoceni by hodnotitel mél nejen chvalit, ale také kritizovat, kdy se nemusi
jednat jen o negativni kritiku,

— je dobré vSe zdokumentovat a tento vystup je mozné béhem roku dle potieby

dopliovat a vyuzit naptiklad v procesu koucovani.

K hodnoceni zaméstnanct lze vyuzit mnoha metod. Tato prace se bude déale zabyvat

sebehodnocenim, tiistasedesatistupiiovou zpétnou vazbou a hodnoticim rozhovorem.
Sebehodnoceni

Podstatou sebehodnoceni je, aby se zaméstnanec zamyslel nad svym vykonem a tim si
vytvofil podklad pro nasledujici hodnotici rozhovor s nadiizenym, ¢imz dochézi ke
komparaci a zvySeni validity hodnoceni (Wagnerova, 2008, s. 75). Dle Dvorakové a
kol. (2007) se také Casto stdva a pro organizaci je vyhodou, ze aktivnim zapojenim
zaméstnance do procesu hodnoceni si dany zaméstnanec vyty¢i vyssi cile nez by mu

byly stanoveny nadiizenym. Wagnerova (2008) vidi vyhody sebehodnoceni v tom, Ze
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je zaméstnanec 1épe ptipraven na piipadné dotazy, je schopen podat informace o svém
pracovnim vykonu, jelikoz on by m¢l byt ten, kdo znd svoji praci nejlépe a také
sebehodnoceni motivuje zaméstnance k tomu, aby pfemysleli o svych silnych a slabych

strankach.
TristaSedesatistupiiova zpétna vazba

Dalsi vyuzivanou metodou hodnoceni pracovniho vykonu je 360° zpétna vazba nékdy
znama také jako vicezdrojové hodnoceni nebo zpétnd vazba od vice hodnotitell
(Kocianova, 2010, s. 155), ktera stejné jako sebehodnoceni slouZzi jako podklad pro
nasledujici hodnotici rozhovor. Sbér informaci probihd nejcastéji formou dotazniki,
které obsahuji otazky tykajici se riznych aspektii chovani hodnoceného zaméstnance
(Bartonikova, 2010, s. 79). Soucasti hodnoceni, které¢ zpravidla probiha anonymné je
také sebehodnoceni a dalSimi hodnotiteli jsou nadfizeny, spolupracovnici, zakaznici a
Vv piipad¢ hodnoceni manazerd také podiizeni (Kocianova, 2010, s. 156). Pivodn¢ byla
tato metoda vyuzivana pouze u vedoucich pracovniki, ale v soucasné dob¢ se bézné

vyuziva u vSech zaméstnanctu (Arthur, 2012, s. 38).
Podstatou hodnoceni je (Bhattacharyya, 2012):

— Hodnoceni vykonu zaméstnancii a formulace mozného dlouhodobého planu kariéry.

— Podat organizaci uceleny piehled o potencidlu hodnocené¢ho zaméstnance, coz je
nutné pro dosazeni profesionalniho vykonu na nejvyssi trovni.

— Pomoci zaméstnanci navrhnout si sviij kariérni plan a rozvojové cile.

— Vysledek hodnoceni mlize byt vyuzit jako podklad pti rozhodovani o navySeni platu

nebo povyseni.

Hodnoceni pomoci 360° zpétné vazby tedy pifindsi uzitek a pomaha pfi rozhodovani
nejen organizaci, ale také hodnocenému pro kterého slouzi jako voditko v jeho budouci
kariéte.

Tato metoda, kterd je povaZovana za jeden ztrendd v hodnoceni zaméstnancli ma

nékolik vyhod (Dvotékova a kol., 2007, s. 277):

— Vpfipad¢ uspésné implementace jsou vysledkem vysoce kvalitni podklady pro

hodnoceni.
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— Hodnoceni spolupracovniku a podiizenych je Casto objektivnéjsi a cennéjSi nez
hodnoceni pouze nadfizeného.
— Dobfe fungujici systém vicezdrojového hodnoceni je zdrojem informaci v procesu

seberozvoje.

K dosazeni maximalniho vyuziti v§ech vyhod, které tato metoda hodnoceni pfinasi, je

dalezité¢ dodrzovat urcita pravidla a cely proces spravné naplanovat.
Prubéh 360°zpétné vazby je zpravidla nasledujici (PilaiFova, 2008, s. 37):

— Hodnoceni probiha v urc¢itém ¢asovém obdobi prostfednictvim internetu / intranetu.

— Zpracovani vysledkl provadi personalni utvar samotné organizace nebo firma, ktera
byla za timto ti¢elem najata.

— Vysledky jsou pieddny hodnocenému a hodnotiteli a slouzi jako podklad pro

nasledny hodnotici rozhovor.

Pted tim, nez se organizace rozhodne zavést tuto metodu hodnoceni, je nutné se
zamyslet také nad urCitymi ndroky a problémy jako je nakladnd administrativa,
nedostate¢na zkuSenost t¢astnikli, konfliktni mezilidské vztahy a nutna je také vysoka
urovenl podnikové kultury (Dvotdkova a kol., 2007, s. 278). Dle autorky lze negativni
rizika vznikla mezilidskymi vztahy zmirnit napifiklad vynechdnim nejlepSiho a
nejhorsiho skore, zprimérovanim vysledkd, pozadavkem na zdGvodnéni faktd nebo
anonymitou hodnotitelii. Pilatovd (2008) také poukazuje na finanéni narocnost
360°zpétné vazby a s tim spojenou redukci poctu hodnotiteld na minimum, jelikoz

zpracovateliim hodnoceni se plati obvykle poplatek v zavislosti na poctu hodnotitelt.

Uspésny proces 360°zpétné vazby (Wagnerova, 2008, s. 77):

Poskytuje zaméstnanciim jasny cil rozvoje, kvalitni zpétnou vazbu a motivaci.

Informuje manaZery o potfebach personalu.

Zjistuje potieby Skoleni a rozvoje zaméstnanct a podporuje zlepSovani.
— Vytvaii diveéru mezi personalem a managementem a podnikovou kulturu zaméfenou

na vyssi vykonnost.

18



Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor lze zjednodusené definovat jako ,,schiizku mezi hodnocenym a
hodnotitelem, ktera slouzi k vyhodnoceni plneni cilu za hodnocené obdobi. Kona se na
konci hodnoceného obdobi. Vystupem této schuzky je vyplnény a obéma stranami
podepsany hodnotici formular* (Wagnerova, 2008, s. 12) pti¢emz hodnotici rozhovor je
veden vyhradné pfimym nadfizenym pracovnikem (Bedrnova, Novy a kol., 2007, s.
530). Hodnotici rozhovor je povazovan za nejdtlezitéjsi ¢ast celého systému hodnoceni
zaméstnancl a proto je velice dilezitd pfiprava hodnotitele, tak aby byl rozhovor co
nejefektivnéjsi a splnény vSechny stanovené cile (Dvorakova a kol., 2007, s. 272).
S Dvotakovou souhlasi i Kocianova a tvrdi, ze prvnim a dilezitym krokem hodnoticiho
rozhovoru je jeho ptiprava, béhem které si hodnotitel 1 hodnotici pfipravuji podklady
V podobé vykonané ¢innosti za hodnocené obdobi a stanovi si naroky a pozadavky do
budoucna (Kocianova, 2010, s. 153). Za vedeni hodnoticiho rozhovoru nese
odpovédnost hodnotitel, ktery musi mimo jiné dohlédnout na dodrzovani uréitych

zasad, mezi které patii napiiklad (Kocianova, 2010):

— Rozhovor musi byt diskusi ne monologem a tykat se pouze pracovni ¢innosti.

— Hodnoceni musi byt spravedlivé a podlozené platnymi informacemi.

— Rozhovor musi byt konkrétni, cileny a pokud moZno vstticny.

— Rozhovor mé probihat bez rusivych elementli a pocitu napéti. Hodnoceny by mé¢l
citit, ze snahou hodnotitele, je mu pomoci. Na rozhovor je nutné¢ vymezit dostatek
Casu.

— Hodnotitel nesmi zapominat hodnoceného chvalit za dosazené vysledky a v ptipadé
kritiky kritizovat praci a ne osobu hodnoceného.

—  Pribéh rozhovoru by mél byt zaznamenan.

Ne kazdy hodnotitel je schopny vést rozhovor bez toho, aby se vyvaroval chybam. Mezi
ty nejcastéjSi patii dle Kocianové (2010) naptiklad pfili§ shovivavosti nebo naopak
kritiky, primérnost v hodnoceni, ovlivnéni hodnotitele sympatiemi nebo naopak
antipatiemi k osob&é hodnoceného, ptecenovani, hodnoceni soucasnosti s ohledem na
minulost, arogance nebo egocentrismus. S vyctem téchto moznych chyb souhlasi také
Dvorédkova a kol. (2007), kterd kromé& téchto chyb, které tfadi do chyb na strané

hodnotitele, také poukazuje na mozné chyby v systému hodnoceni (nespravné stanovena
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kritéria, Spatnd metodika) a ze strany hodnocené¢ho (nedostate¢nd ptiprava a pocit

nedtlezitosti hodnocenti).

2.2 Vyuzitelnost rozvojovych programii jako metody motivace

Vsechny metody rozvoje zaméstnancii, kterym se vénuje piedchozi ¢ast této prace lze
uspeésné vyuzit také jako metod motivace zaméstnancti a tim ovlivnit pracovni proces
pricemz jejich nedostatek nebo neefektivnost ¢asto vede k vysoké fluktuaci. K dosazeni
uspéchu a k efektivnimu vyuziti vSech schopnosti a znalosti zaméstnancti je nutné je
spravné motivovat (Kocianovd, 2010, s. 23). Kocianova (2010) uvadi jako jeden
Z motivu prace seberealizaci, kterd mimo jiné rozviji osobnostni pfedpoklady. Motivaci
,,chdpeme jako jednu ze zdkladnich osobnostnich substruktur, soucasné vsak i jako
podstatnou soucast dynamiky osobnosti“(Bedrnova, Novy a kol., 2007, s. 362). Také
Branham (2009) uvadi nedostatek koucovani a zpétné vazby jako jeden z
hlavnich divodli odchodu zaméstnanci. Dle autora je nezbytnym prosttedkem
motivace zaméstnance zpétna vazba a koucovani a to z divodu souladu pracovniho
vykonu s cili organizace. S timto nazorem souhlasi také Bedrnova, Novy a kol. (2007),
ktefi uvadi motivaci jako jeden z cilli koucovani, kdy motivace ma byt optimisticka,
zamé&fena na rozvoj a hlavnim motivem je pak samotna prace. Proces motivace hraje
vyznamnou roli ve vytvofeni zajmu zaméstnancli o aktivity jako je seberozvoj nebo
rozvoj znalosti a dovednosti (Dvotfakova a kol., 2007, s. 164). Dle Kocianové (2010)
existuje mnoho teorii pracovni motivace, ale prozatim chybi jedna ucelena teorie

motivace pracovniho jednéni.

Je velmi obtizné nalézt univerzalni motivacni néstroje, které by plisobily na vSechny
zaméstnance stejn€ (Urban, 2003, s. 92). Dle Urbana (2003) je nalezeni vhodnych
nastrojii v kompetenci manazera, kdy nejjednodus$im zpisobem zjisténi je zeptat se

pfimo zamé&stnancu.

2.3 Metoda Seti‘eni Vv teorii — Strukturovany rozhovor

Jako metoda Setfeni vyuzitd kucelu této bakalaiské prace byla zvolena metoda

strukturovaného rozhovoru, ktera je jednou =z dotazovacich metod vyuzivanou
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v kvalitativnich vyzkumech. Johnova (2008, s. 107) tuto metodu fadi mezi néstroje
explora¢niho vyzkumu, kdy obvyklym vystupem je kvalitativni verbalni studie a
vyuzivan je jen maly vzorek respondenti. Dle Johnové (2008) je explora¢ni vyzkum
vyuzivan predevsim v piipadech, kdy se snazime ziskat nazor na zavadéni novinek nebo
zmén. Strukturovany rozhovor lze dle Bedrnové a Nového (2007) definovat jako
., naprogramovanou interakci mezi tazatelem a dotazovanym, ve které se tazatel snazi
ziskat od dotazovaného informace, které pomohou odhalit to, co je v mysli
dotazovaného.“ Dle Dismana (2011) mé vyuziti rozhovoru urcit¢ vyhody, ale i

nevyhody, které je pied rozhodnutim se tuto metodu vyuzit nutné zvazit.
Vyhody rozhovoru (Disman, 2011, s. 141):

— Mmens$i naroky na iniciativu respondenta, je obtizné vynechat odpoveéd’ na otazky,
— Jistota, Ze odpovida osoba, pro kterou jsou otazky uréené,
— validita a UspéSnost dokoncenych rozhovorti ve srovnani napiiklad s ndvratnosti

dotaznikda.

Bedrnovd a Novy (2007) jako dals$i vyhody uvadi moznost ziskani hlubSich a
kvalitnéjSich informaci, jelikoZ rozhovor, ktery maé tazatel pod kontrolou byva

zajimavé;jsi a také jej 1ze vzhledem k situaci pferusit nebo odlozit.
Nevyhody rozhovoru (Disman, 2011, s. 141):

— nakladny a asoveé naro¢ny sbér informaci,
— nutnost vyskolenych tazateld,
— nepfesvédCivd anonymita pro respondenty, muze dojit ke zkresleni informaci

z diivodu pfitomnosti respondenta.

V nevyhodéch se Bedrnové a Novy (2007) shoduji s Dismanem a mezi hlavni nevyhody

fadi vysoké naklady a ¢asovou naro¢nost.

Pfed rozhodnutim se, zda danou otazku v rozhovoru pouzit ¢i ne, je nutné si odpoveédét

na ne¢kolik otdzek (Disman, 2011, s. 148):

— Je otazka nezbytna, validni a srozumitelna vS§em dotazovanym?
— Jsou respondenti schopni odpoveédet?

— Je otazka dostatecné konkrétni a neni sugestivni?
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— Jsou moznosti odpovédi V piipadé uzavienych otazek uplné?

— Je nutné klast oteviené otazky, u nichz je nasledujici proces kdédovani narocny, a
nejsou otazky prilis obecné?

— Jsou vsichni respondenti stejn¢ informovani o daném problému?

— Neciti se pravdivou odpovédi respondent ohrozen?

Rovnéz je nutné si dat pozor na uvod rozhovoru, ktery musi zaCit nendsilnou a

ptirozenou formou (Bedrnova, Novy a kol., 2007).

2.4 Metodika prace

Bakalafska prace vznikla na zakladé porovnani vystupt z literarni reSerSe v teoretické
asti s vystupy z praktické Gasti, kterd mapuje vyuZiti rozvojovych aktivit v Ceské
spotitelné. Literarni reSerSe je zaméfend na shromazdéni teoretickych poznatkd o
rozvojovych metoddch zaméstnancti. Primarni zdroje byly ziskany z dostupné odborné
literatury a z databaze Proquest. Sekundarnimi zdroji vyuzitymi v praktické ¢asti jsou
piedeviim internetové stranky Ceské spofitelny, Intranet Ceské spotitelny, Trendy

(Casopis pro zaméstnance Ceské spofitelny) a dalsi internetové zdroje.

K dosaZeni cile bakalarské prace byla vyuZzita metoda strukturovaného rozhovoru, ktera
je jednou z forem vyzkumu vefejného minéni a pro ucely této bakalaiské prace se jevi
jako nejlépe aplikovatelnd. Podstatou vyzkumu bylo porovnani odpovédi dvou
respondentii na otazky tykajici se vyuzivani koudinku v Ceské spofitelné. Validita
odpovédi byla zajisténa vyuzitim vhodného vzorku respondentii, o kterych je znam
vztah ke zkoumanému problému a také umoznénim volnych odpovédi na jednotlivé
otazky. K vybéru respondentli byla vyuzita metoda ucelového vybéru, ktera je dle
Dismana (2011) zaloZzena na tusudku vyzkumnika o tom, co bude piedmétem
pozorovani. Dle Dismana (2011) sice ucelovy vybér neumoziuje Sirokou generalizaci
zavera, které ale 1 tak mohou byt uziteCné a v ptipad¢ této bakalaiské prace se jevi jako
dostacujici. Jako respondent kou¢ byla vybrédna Brigitte Lintner, ktera je
pravdépodobné tou nejvice kompetentni osobou k zodpovidani otdzek ohledné
kouginku, jelikoz formu interniho kouginku v Ceské spofitelné predstavila. Také

ochotné¢ poskytla informace tykajici se jejiho pracovniho profilu. Koucovany
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respondent si pral zlstat v anonymité¢ a tak je jeho ptani respektovano. Muze to byt také
vyhodou, jelikoz jistota, Ze respondent ziistane v anonymité, miize ptinést validnéjsi a

nezkreslené informace.

Brigitte Lintner je zaméstnancem Ceské spotitelny, kde v soucasnosti zastava pozici
vedouci oddéleni podpory v divizi Rizeni rizik a zaroven pisobi jako interni kou¢. Na
ruznych pozicich v Erste Bank Group pusobi Lintner jiz vice nez 20 let. Mimo jiné ma
vynikajici organizatni schopnosti a vice nez 4 roky zkuSenosti s koulinkem a
mentoringem. Spolupracovala na manazerskych projektech v pribéhu transformace
banky po jeji privatizaci. ZkuSenosti ma také v oblasti vyuky anglického jazyka a
pomoci zahrani¢nim studentim v jejich adaptaci. Jako kou¢ se Lintner zamétuje
pfedev§im na problémy kulturnich rozdilt, koucink talentovanych manazerti, podporu
skupiny zaméstnanci 50 a vice let, kde se jednd o rozvoj a motivaci zkuSenych
zaméstnanctl, pfipravenych pokracovat v podileni se na uspéchu Ceské spofitelny. Na
zaklad¢ jeji vlastni zkuSenosti s zivotem v rtiznych kulturnich podminkach je schopna
pomoci jejim klientiim pochopit a ptfijmout kulturni rozdily a ukézat jim jak vytvofit
»win win“ situaci. Lintner je schopna vést koucink v Cesko-anglickém nebo cesko-
némeckém jazyce a tak mize pomoci svym klientim ziskat vy$$i sebevédomi a
asertivitu v pripadech, kdy se ucastni mezinarodnich jednani. Mluvi anglicky, némecky,

¢esky, francouzsky a italsky.

Zvolené otazky byly vyuzity proto, aby pomohly zjistit, zda Ceska spofitelna vyuziva
tuto rozvojovou aktivitu efektivné a v souladu snazory autortt odbornych knih.
Podstatou poloZzenych otazek bylo zmapovani vyuzivani koué¢inku v Ceské spofitelng.
Jednotlivé odpovédi byly béhem rozhovoru zaznamenany na diktafon a poté piepsany
do pisemné podoby. Prvni otdzka zda se jednd o kouce nebo koucovaného byla
polozena z diivodu rozliSeni obou respondentti, tak aby bylo mozné nasledn¢ zpracovat
odpovédi ze dvou riznych pohleda a v zavislosti na jejich zkuSenostech. Otazky byly
formulovany na zéklad¢ vystupl z literarni reSerSe. Byly poloZeny otazky tykajici se
vyhod a nevyhod koucinku, jeho zaméfeni a principu na jakém ve spofitelné probiha.
Jednim z témat, kterym se zabyva teoreticka ¢ast, je osoba kouce, a tak byly otazky
zamétfeny také na zjiSténi, co vSe by méla osoba kouce splilovat a dle ¢eho je mozné

dobrého kouce poznat. Kromé koucinku se teoreticka ¢ast zabyva také mentoringem a

porovnanim rozdil téchto dvou metod. Respondenti byli tedy dotdzani na jejich nazor
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ohledné¢ téchto dvou programi a v ¢em vidi hlavni rozdily. Z teoretické casti dale
vyplyva, Ze koucink lze povazovat za vhodnou metodu motivace zaméstnanct k jejich
rozvoji a tak respondenti odpovidali také na otdzku tykajici se motivace zaméstnancu
k zapojeni se do tohoto programu a efektivnosti vyuziti tohoto programu v praxi.
Polozené otazky lze tedy na zakladé propojeni s teoretickou casti povazovat za
objektivni, validni a ktomuto vyzkumu vhodné. Jednotlivé odpovédi byly
kategorizovany dle obsahu, kdy jednotlivé kategorie podéavaji obraz o zkoumané
problematice a poté jsou porovnany s vystupy teoretické Casti. Ziskané informace jsou
informacemi nominalnimi a tak je nelze sefadit (Cichovsky, 2011). Vyzkum je
nenumerickym Setfenim interpretujicim socidlni realitu, ve kterém byla vyuzita
induktivni metoda, kterd patrd po pravidelnostech, které jsou poté popsany ve formé
pfedbéznych zavért (Disman, 2011). Tyto zaveéry jsou poté ovéfovany porovnadvanim
s teoretickymi vystupy. Induktivni proces tedy zpracovava vysledky bez predem
stanovenych kritérii vybéru dat. Na zdéklad¢ tohoto zjiSténi byla formulovana
doporuceni uvedena v praktické casti. Metoda rozhovoru byla vyuzita z divodu
moznosti osloveni respondenta piimo a tim ujiSténi, Ze skutetné¢ odpovida dany
kompetentni respondent. Nedochazi tak ke zkresleni informaci a sniZeni jejich validity.
Relevantnost odpovédi zalezi na zkoumané osobé a rozhodnutim jaké informace
poskytne, také redukuje mnoZzstvi ziskanych dat. Dals§i redukci tedy neni nutné
provadét. Strukturovany rozhovor byl vyuZit z divodu porovnatelnosti jednotlivych
odpovédi a moznosti zjisténi, zda se nazor obou respondentti shoduje ¢i nikoli. Ze

sesbiranych dat byly formulovany struktury a pravidelnosti z nich vyplyvajici.

Jednotlivé odpovédi jsou podrobné rozebrany v praktické Casti této bakalarské prace.

Kompletni znéni otdzek a odpovédi je uvedeno v piiloze ¢islo 2.
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3 Analyticka / prakticka ¢ast prace

Praktickd ¢ast bakalaiské prace je rozdélena na tii ¢asti. Prvni ¢ast se vénuje popisu
zvolené organizace a detailn¢ vysvétluje jednotlivé rozvojové aktivity touto organizaci
vyuzivanych. Druhd Cast je zaméiena na vystupy ziskané z obou rozhovort a ve tieti

¢asti jsou formulovany vystupy a doporuceni vyplyvajici z praktické ¢asti.

3.1 Profil vybrané organizace

Organizaci zvolenou pro el této seminarni prace je Ceska spofitelna. Ceské spofitelna
(2012a) je bankovni spole¢nosti s dlouholetou tradici a jeji pocatky se datuji do roku
1825, kdy pisobila pod nazvem Spofitelna ¢eska. V roce 2000 se Ceska spofitelna
(2012a) stala ¢lenem rakouské Erste Group, ktera se fadi s po¢tem 17 miliond klientd na
predni pozici mezi finan¢nimi spole¢nostmi ve stfedni a vychodni Evropé. Statutarnim
organem Ceské spofitelny je piedstavenstvo, které od ledna 2011 tvofi 5 &lenii v Gele s

pfedsedou piedstavenstva / generalnim feditelem.
Nasledujici tabulka obsahuje zakladni data Ceské spofitelny platna k 30. 9. 2012.

Tabulka 1 Zakladni fakta k 30. 9. 2012

Aktiva celkem 915,0 mld. K¢
Pocet klientit Ceské spo¥itelny 5178592
Pocet aktivnich klienti prfimého bankovnictvi SERVIS 24 a

BUSINESS 24 1455 513
Pocet pobocek 657
Primérny pofet zaméstnancii Finanéni skupiny Ceské spo¥itelny 10 677
Pocet karet 3135231
Pocet bankomati 1445

Zdroj: Ceska spotitelna (2012a)

Z dat uvedenych v tabulce ¢&islo 1 je patrné, ze Ceska spofitelna je poétem klienti
nejvétsi bankou na Ceském trhu. Vzhledem k podtu zaméstnanci se také fadi mezi
jednoho z nejvétsich a nejvyhledavanéjsich zaméstnavatelti. Sidlo spolecnosti je v Praze
a po celé republice ma rozmisténo 657 pobocek a 1445 bankomatil, tak aby byla
dostupna viem obéaniim. O tom, Ze se Ceska spofitelna snazi byt ptistupna opravdu

vSem, svédci také fakt, ze vroce 2011 predstavila ¢eskému bankovnimu trhu prvni
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mobilni pobocku, kterd slouzi klientim v pfipadé, Ze kamenna pobocka prochazi

rekonstrukci (Vyro¢ni zprava, 2011).

Oblibenost a kvalita Ceské spofitelny se také odrazi v tom, ze kazdorocné ziskava fadu

ocenéni. V roce 2012 to byla napiiklad tato ocenéni (Ceska spoftitelna, 2012a):

— V soutézi Fincentrum Banka roku 2012:
— Nejdiivéryhodnéjsi banka roku — toto ocenéni ziskala Ceska spofitelna jiz
podevaté v fad¢.
— Generalni feditel Pavel Kysilka obh4jil titul Bankér roku.
— Hypotékou roku se stala Hypotéka Ceské spofitelny.
— Mezinarodni ocenéni Banka roku v Ceské republice, které udéluje ¢asopis The
Banker.
— Euromoney Best Bank in the Czech Republic

— Dle hodnoceni amerického &asopisu Global Finance je Ceska spofitelna

wewr

Ceska spofitelna (2012b) si zaklad4 na tom, aby byla pro své klienty transparentni a
divéryhodnou bankou a tak mimo jiné kazdy rok vydava Zpravu o spolecenské
odpovédnosti, ve které¢ informuje o svych aktivitich v této oblasti, vyhodach které
nabizi klientim i svym zaméstnancim, strategii, budoucich planech a firemnim

darcovstvi.

3.2 Formy rozvoje zaméstnancii vyuzivané ve vybrané organizaci

Jednim zcili Ceské spofitelny je byt pro své stavajici a potencialni zaméstnance
zaméstnavatelem prvni volby. K dosazeni tohoto cile je tfeba zaméstnance oslovit a
zaujmout nejen nabidkou hmotného odmeénovani, ale také nabidkou riznych
vzdélavacich a rozvojovych aktivit. Téchto aktivit spofitelna nabizi Sirokou Skalu.
Piehled téch hlavnich a nejvice vyuzivanych uvadi spofitelna ve své Zpravé o

spoleenské odpovédnosti (Ceska spofitelna, 2012Db):

— Adaptacni Skoleni pro nové zaméstnance

— Ruzné vzdelavaci aktivity se zaméfenim na manazerské dovednosti
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— Odborné kurzy

— Jazykové vzdélavani

— E-learning

— Préace na projektech

— Rotace prace, stdze, stinovani

— ZvysSovani a prohlubovani kvalifikace

— Group Junior Trainee Program

— 360 % zpétna vazba

— Teambuildingové aktivity

— Development centra a Rozvojové konzultace

— Koucink, Mentoring a fadu dal$ich.

Jak je vidét z ptehledu vyse, tak spofitelna disponuje opravdu Sirokou nabidkou, ze
které si urcité vybere kazdy, kdo mé o vzdé€lavani a rozvoj zdjem. V dalsi Casti této
prace jsou podrobné rozebrany nékteré z téchto aktivit, které jsou rovnéz ptedstaveny v

predchozi teoretické ¢asti.

3.2.1 Adaptaéni program pro nové zaméstnance Ceské spo¥itelny

Ceska spotitelna si uvédomuije, jak diileZita je efektivni adaptace novych zaméstnancti a

tak disponuje do detailu vypracovanym adapta¢nim programem.

Ucastniky adapta¢niho programu jsou vedouci nového zaméstnance, samotny
zamé&stnanec a usek lidskych zdroji. Kazdy zicastnény se podili na pribéhu programu

riiznymi aktivitami. Mezi ty hlavni patii (Intranet CS, 2013a):

— Vedouci pracovnik
— Je odpovédny za prubéh, planuje adaptaci, stanovuje jeji cile a vyhodnocuje
jejich splnéni.
— Poskytuje a pfijimé zpétnou vazbu, plisobi jako mentor v pfedavani zkuSenosti.
— Vybira pravodce, ktery novému zaméstnanci pomaha s orientaci a seznamenim
se s firemni kulturou.

— Ke konci zkuSebni doby nastavuje fizeni individualniho vykonu.
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— Zaméstnanec
— Ucastni se povinnych i volitelnych kurzi a dalich aktivit napiiklad stazi a
workshopti.
— Rozviji se, uci se a ziskava zkusenosti od kolegu.

— Stejné jako vedouci pracovnik poskytuje a pfijimé zpétnou vazbu.

—  Usek lidskych zdroji
— Vyhodnocuje zpétné vazby ziskané béhem procesu.
— Poskytuje podporu manazertam.

— Vede néktera skoleni.

Adaptacni proces probiha béhem zkusebni doby, tedy prvnich 3 mésicd, béhem kterych
probihaji dle stanoveného casového pldnu rtzné aktivity. V pribéhu prvniho dne
vedouci pracovnik piivitd nového zaméstnance, seznami ho s adapta¢nim planem a
bezpe&nosti ochrany a zdravi pfi praci (Intranet CS, 2013a). Ukolem zaméstnance je
seznameni se s pruvodcem adaptacniho procesu a rizné administrativni ukony vcetné
ptihlaseni se do systémd, které bude ke své praci vyuzivat (Intranet CS, 2013a). B&hem
prvniho tydne vedouci pracovnik stanovi cile adaptace, sbird prvni zpétnou vazbu a
pomaha zaméstnanci v zapojeni se do tymu (Intranet CS, 2013a). Zaméstnanec se
v pribéhu prvniho tydne ucastni §koleni nazvaném Vitejte v CS (Intranet CS, 2013a).
Ke konci zkuSebni doby dochézi k vyhodnoceni splnéni adaptaniho planu a dosaZeni
stanovenych cilt, poskytnuti oboustranné zpétné vazby a zaméstnanci se Ui€astni vSech

povinnych prezenénich i elektronickych kurzi (Intranet CS, 2013a).

Mezi povinnd prezencni Skoleni v ramci adaptacniho procesu, kterd kazdy novy

zaméstnanec musi absolvovat patii Vitejte v CS a Manazerem v CS.
Vitejte v CS

Na skoleni je novy zaméstnanec piihlaSen usekem lidskych zdrojii automaticky a
nejpozdéji do druhého dne po nastupu mu i jeho manazerovi piijde pozvanka (Intranet
CS, 2013a). Béhem tohoto pro viechny zaméstnance povinného $koleni se seznami
s organizaci, jeji kulturou, vizi a hodnotami (Intranet CS, 2013a). JelikoZ se jedna o
povinné skoleni, které probihd do 7 pracovnich dnti po nastupu, tak manazer musi ucast

zaméstnanci umoznit (Intranet CS, 2013a).
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ManazZerem v CS

Skoleni je povinné pro vSechny vedouci pracovniky a pracovnik se ptihlaSuje sam
nejpozdéji do tii mésici od nastupu na novou pozici (Intranet CS, 2013a). Béhem
Skoleni se zaméstnanec seznami s béznymi manazerskymi postupy, dozvi se, co je od

n&j oekavano, seznami se s procesy a se svoji roli (Intranet CS, 2013a).

Mezi povinné elektronické kurzy, které spofitelna vyuziva béhem adaptacniho procesu,

patii napiiklad BOZP, eticky kodex, krizova komunikace (Intranet CS, 2013a).

Pro lepsi orientaci v adaptacnim procesu a tak i vyssi efektivnost Ceskd spoftitelna

poskytuje tyto podklady a aktivity (Intranet CS, 2013a):

— BroZura pro nové zaméstnance — pomaha novym zaméstnancim V leps$i orientaci
béhem prvnich dnil v novém zaméstnani.

— Check list — tento material spofitelna vyuziva od ledna 2013 a jeho tkolem je
pomahat a kontrolovat, aby se v pribéhu adaptace na nic nezapomnélo.

— Vd¢elin — funguje od ledna 2013 a jedna se o socialni komunitu, kde se mtizou novi
zamestnanci podélit o své dojmy.

— Kafe s generalnim feditelem — kazdy novy zaméstnanec ma moznost se piihlasit a
setkat se s generalnim feditelem, kterého se miize na cokoli zeptat. Dle zajmu

probiha kazdé 2 mésice.

Vsechny tyto aktivity zajiSt'uji dostate¢nou informovanost vS§ech zaméstnanct a tim jim

také prib¢h celého adaptacniho procesu usnadiuji.

3.2.2 Rotace prace v Ceské spoFitelné

Rotace prace je jednou z aktivit slouzici krozvoji zaméstnancii prostfednictvim
docasného vykonu jiné pracovni ¢innosti nez je sjednana v pracovni smlouvé (Intranet
CS, 2012e). Mezi vyhody, které piinasi wGcastnikim, patii piedev§im moZnost
odborného nebo manazerského riistu, nové pracovni zkuSenosti a kontakty, ziskani
lepsiho piehledu o fungovani spofitelny a nové ndpady na zlepSeni pracovnich procest
(Intranet CS, 2012e). Tyto vyhody jsou zajimavé i pro samotnou organizaci a kroms jiz
jmenovanych sem patii také zvySovani mobility a zastupitelnosti zaméstnanci (Intranet

CS, 2012e).
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Podminky rotace

To ze zaméstnanec absolvuje rotaci, neznamend, ze automaticky ziska pracovni postup,
1 kdyZz do budoucna na zékladé¢ volné pozice a uspéSného vybeérového fizeni tato

moznost existuje (Intranet CS, 2012e).

Zaméstnanec se muze do tohoto programu zapojit v pfipadé, ze spliuje tato kritéria

(Intranet CS, 2012e):

— ma vysoky pracovni vykon potvrzeny hodnocenim v Rizeni individudlniho vykonu;

— je moznymi kandidatem k dal$imu rozvoji;

— jeho schopnosti jsou dostacujici ke zvladnuti dané pozice;

— je schopen nejen dostdvat podporu od svého mentora ohledné dané pozice, ale také
poskytovat podporu zaméstnanci, ktery jej zastupuje na jeho pozici;

— jsou schvéleny veskeré naklady a jiné zalezitosti s rotaci souvisejici.

Ucastnik rotace spolu s manazerem, ktery jej vysila a manazerem, ktery jej pfijima,

stanovi pracovni a rozvojové cile, které jsou po skonceni rotace vyhodnoceny.

3.2.3 Cas evoluce

Cas evoluce je jednim zrozvojovych programii uréenym pro manaZery, ktery
sjednocuje jejich rozvoj, podporuje vzajemné porozuméni a tim ovliviiuje pracovni
vztahy mezi manaZzery (Intranet CS, 2012f). Ceska spofitelna si uvédomuje, Ze pro
uspésny rozvoj jakékoliv organizace je dilezité mit vyborné lidry, ktefi jsou schopni
udavat zaméstnanciim smér, inspirovat je a spravné motivovat (Intranet CS, 2012f) a
k tomu prave tento program vyznamné piispiva. Program funguje od roku 2012 a jeho
zaméfenim je predeviim rozvoj kli¢ovych dovednosti usp&sného lidra (Intranet CS,
2012f). Pilotni verzi programu prosla vétSina Elenti predstavenstva, fediteld useku,
odbort a také dcefinych spolecnosti, celkem pies 200 osob (Intranet CS, 2012f), ktefi
jej nyni mohou na zdklad¢ vlastnich zkuSenosti doporucit dal§Sim manaZerskym
urovnim. Program je rozdélen do jednotlivych blokl a pro rok 2013 jsou planovany

bloky 3 (Intranet CS, 2012f):
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— Prvni blok je zaméfeny na rozvoj leadershipu a ucastniky sezndmi s novymi trendy
V této oblasti, dostanou rady jak rozvijet své schopnosti v této oblasti a prob¢hne
diskuze o tom, jak by méla vypadat firemni kultura a jaké lidry spofitelna potiebuje.

— Druhy blok je zaméfeny na fizeni zmény a fizeni ve zméné. Utastniky seznami
S jednotlivymi rolemi, nauci je jak spravné vést a podporovat sviij tym v prabehu
zmeén a s emocnim prozivanim téchto zmén.

— Treti blok je zaméfeny na jednéani se zdkaznikem. Uastniky seznami s trendy v této
oblasti, nauci je jak spravné a efektivné vyjednavat, poradi jak nejlépe zvladat

emoc¢ni a konfliktni situace a nabizi moZnost otestovat si Uroven vlastni vSimavosti.

Po ukonceni pilotni verze, ktera probéhla v roce 2012, byli vSichni ucastnici osloveni a

pozadani o jejich nazor na tento program. Vysledek je zobrazen v nésledujicim grafu.

Graf 1 Spokojenost u¢astnikii s programem Cas evoluce

66%

34%

l 0% 0%
Velmi Celkem Nicnového Bylato

zajimavy a zajimavya nepfinesl  ztrata ¢asu
prinosny prinosny

Zdroj: Stépankova, Vranovska, Egedova, (2012)

Jak je vidét z grafu 1, tak program Cas evoluce je i¢astniky povaZovan za piinosny a
nenasel se zadny z nich s nazorem, ze by pro n¢j tento program byl jen ztratou Casu.
Pilotniho programu se téastnili pouze vrcholovi manazefi Ceské spotitelny, a jeliko? jej
tito manazeii hodnoti jako pfinosny, je mozné jej viele doporucit 1 ostatnim

manazerskym urovnim.
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3.2.4 Group Graduate Programme

Ceska spotitelna je jednou z dcefinych spole¢nosti Erste Group, pro kterou je rozvoj
zamestnancl jednou z priorit a pomoci programu Group Graduate Programme si své

zaméstnance také vychovava.

Program je uren pro absolventy vysokych $kol, kterym poskytuje moznost objevovat
svét Erste Group a seznamit se s riznymi bankami v ramci této skupiny (Erste Group,
2013). Moznost pracovat a zit V mezinarodnim prostiedi spojenou S rozvojem pfimo pii
praci je neocenitelnou zkusSenosti pro vSechny ucastniky (Erste Group, 2013). Program

se sklada ze 3 pilita (Erste Group, 2013):

— Klasicka vyuka v u¢ebné nebo distanéné — v ramci téchto odbornych semindit se
ucastnici  seznami S bankovni problematikou, S fizenim Gvérovych rizik,
korporatnim bankovnictvim, persondlnim rozvojem, IT projekty, managementem a
zasobovanim, controllingem, Gi€etnictvim apod.

— On the job training — vyuka a rozvoj probiha piimo na pracovisti, které si ti¢astnici
zvolili jako své domovské a kde po ukonceni programu budou pracovat na plny
uvazek. Jako doplnéni k této préaci probihaji také rotace prace a to jak domaci, tak
zahrani¢ni.

— Aplikace ziskanych znalosti — tiCastnici pfevadi ziskané€ znalosti do praxe.

V programu t&€chto pilift je tedy zahrnuto nejen ziskdvani teoretickych znalosti, ale

predevsim aplikace téchto znalosti v konkrétnich situacich v praxi.

Kazdy ucastnik musi spliiovat urcité podminky. Mezi ty zakladni patii (Erste
Group, 2013):

— Vysoky zdjem o préci ve finan¢nim a bankovnim sektoru.

— Vysokoskolské vzdélani se zaméfenim na finanéni trhy, bankovnictvi, obchodni
administraci, informatiku nebo matematiku.

— Vyborné mezikulturni komunika¢ni dovednosti, ochota pracovat v zahrani¢i.

— Flexibilita, schopnost pracovat samostatné a dosahovat tymovych vysledkd.

— Uchaze¢ musi byt schopen a ochoten pracovat nadstandardné a pod tlakem.

— Plynula anglictina, jelikoz cely program probihd v angli¢tin€. Némcina nebo jiny
jazyk je vyhodou.
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V roce 2012 se do tohoto programu zapojilo celkem 25 tcastnikti ze vSech zemi, kde
Erste Group pusobi a ztoho jeden z Ceské republiky (Ceska spofitelna, 2012b).
Program trva 12 mésicli, béhem kterych ucastnici ziskaji odborné znalosti a zkuSenosti

potiebné k uspésné kariéfe v bankovnim sektoru (Erste Group, 2013).

3.2.5 Absolventsky program CS

Ceska spofitelna ma kromé celoskupinového programu pro absolventy vysokych $kol,
také sviij vlastni. Jedna se o dvanactimési¢ni rozvojovy program, ktery dava ptilezitost
zapojit se vSem uspé€Snym absolventim vysokych skol (Lobkowicz, 2012). Cilem
tohoto programu je dle Lobkowicze (2012) prilakat absolventy do banky, rozvijet jejich
znalosti, dovednosti a postoje k tomu, aby se stali specialisty vtomto oboru a

uspéSnymi manazery.

Soucasti tohoto programu je vzdélavaci modul nazvany Mini-MBA, workshopy s top
manazery a rotace prace, ktera seznami ucastniky s fungovanim cele organizace
(Lobkowicz, 2012). Novy ucastnici nastupuji do tohoto programu kazdy pulrok, kdy

v zaii 2012 se ptidalo osm novych absolventl (Lobkowicz, 2012).

Group Graduate Programme a Absolventsky program CS maji mnoho spoleéného,
podstatou obou je poskytnout piileZitost v rozvoji absolventiim vysokych skol a pomoci

jim v budovani jejich kariéry.

3.2.6 Hodnoceni zaméstnanci Ceské spo¥itelny

Jak vyplyva z literarni reSerSe v teoretické Casti této prace, tak hodnoceni zaméstnancti
je dtlezitou a nedilnou soucasti jejich rozvoje. Ceské spofitelna vyuziva k hodnoceni

svych zaméstnanct 360° zpé&tnou vazbu a Rizeni individualniho vykonu.
360° zpétna vazba

Tuto formu hodnoceni, kterd umoznuje posouzeni chovani, postojii a dovednosti z vice
stran vyuziva Ceska spofitelna pro vSechny ¢leny vrcholového managementu a probiha

pravidelné jednou za rok (Ceské spofitelna, 2012b).
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Hodnoceni se poskytuje elektronickou formou, prostfednictvim vyplnéni dotazniku a
pro zajisténi anonymity a tak i v&tSi objektivity zajiStuje administrativu dotaznikt
externi dodavatel (Intranet CS, 2012g). Otazky sméfuji na rizné kompetence, které se
posuzuji dle pfedem stanovené stupnice s tim, Ze je mozné je doplnit o vlastni komentar
(Intranet CS, 2012g). Sou&asti hodnoceni je i sebehodnoceni, v ramci kterého hodnoti
hodnoceny sam sebe a toto hodnoceni muze poté porovnat s hodnocenim kolegii
(Intranet CS, 2012g). Hodnoticimi jsou pifimy nadfizeny, podiizeni, kolegové nebo
interni klienti (Ceska spofitelna, 2012b). Vystupem hodnoceni je souhrnna zprava, ktera
obsahuje primérné hodnoty a komentafe a je kromé zpétné vazby od ptimého
nadiizeného anonymni (Intranet CS, 2012g). Souhrnna zprava slouzi k nastaveni
dalsiho rozvoje hodnoceného a také jako podklad k nasledné diskusi s nadiizenym
(Intranet CS, 2012g). Hodnoceni probiha pravideln& jednou za rok a tak tato zpé&tna
vazba mimo jiné umoziuje méfeni posunu a zlepSovani Se Vv manazerskych

dovednostech (Intranet CS, 2012g).

Rizeni individualniho vykonu

Jedna se o novy modernéjsi nastroj hodnoceni, ktery spofitelna zacala vyuzivat v lednu
2012 a bylo jim nahrazeno dosavadni hodnoceni ROZA — rozhovor se zaméstnancem
(Skorvaga, 2012). Rozdil mezi témito dvéma nastroji je predeviim v tom, Ze
zaméstnanci jsou hodnoceni nejen za dosazené vysledky, ale také za zplsob, jakym
téchto vysledk dosahli (Skorvaga, 2012). Toto hodnoceni probiha formou rozhovoru

podiizeného s nadiizenym a tikolem je odpovédét na otazky typu (Ceska spofitelna,
2012Db):

— Na jaké trovni je zaméestnancova prace?

— Jak je zaméstnanec vniman svym manazerem a svymi spolupracovniky?

— Jak pfispiva k tymové praci?

— Jaké jsou jeho silné a slabé stranky?

— Kam by mél smétovat jeho rozvoj, jaky je jeho kariérni cil a co je tteba pro dosazeni

tohoto cile udélat? Apod.

Podstatna cast rozhovoru je vé€novana vzdélavani a rozvoji zaméstnance, jelikoz se

jedna o jednu z priorit Ceské spofitelny (Ceska spofitelna, 2012b). Zaméstnanec si
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spole¢n¢ s manazerem nastavi svilj rozvojovy plan, dle kterého v nésledujicim obdobi

postupuje a plni jednotlivé aktivity (Ceska spofitelna, 2012b).

Tento novy systém hodnocenti, ktery se spofitelna rozhodla vyuzivat, poméaha predevsim
Vv tom, Ze kazdy zaméstnanec ma vzdy jasné dano, co se od n¢j ofekava a jakym

zptisobem bude za splnéni téchto odekavani hodnocen (Skorvaga, 2012).

3.3 Mentoring a koucink

Vyzkum této prace se vénuje piedevsim koucinku. Mentoring je této metod¢ rozvoje v
mnohém podobny a tak dalsi ¢ast této prace rozebira vyuziti téchto dvou metod v Ceské

spotitelné podrobnéji.

3.3.1 Koutink v Ceské spofitelné

Kougink je povazovan za uéinny prostiedek rozvoje zaméstnancii. V Ceské spofitelng je
hlavné pro nejvyssi rovné managementu vyuzivan jiz nékolik let externi koucink a
v roce 2011 se tento program rozvoje rozsifil také o interni kou¢ink urceny pro stfedni a
niz$i management (Ceska spofitelna, 2012b). Jak uvadi Sulcova a Vlachova (2012) ve
svém clanku pro interni Casopis Trendy, tak rok 2011 byl pro rozvoj koucinku ve
spofiteln¢ velmi vyznamny, doslo ke stabilizaci tymu internich kouct a cely program se

tak posunul o kus dal.

Na konci roku 2011 Ceska spofitelna evidovala celkem 51 Zadosti o koudink a za cely
rok bylo odkoucovano 323 hodin, které se déli mezi tym dvaceti internich kouct
(Sulcova, Vlachova, 2012), ktefi prosli specialnim $kolenim a ziskali certifikat ICF —
mezindrodni federace koucli. VSichni koucové tedy maji pro tuto roli dostateCnou
kvalifikaci. Provedené vyzkumy dokazuji, Ze koucink vyrazné ovlivituje manazerské
dovednosti a tak se autorky zeptaly nékolika kou¢ovanych manazerd na jejich nazor a z

poskytnutych odpovédi je mozné vyvodit tyto zavéry (Sulcova, Vlachova, 2012):

— Koucink poméha v uvédomeénti si, ze i kdyZ problému, ktery je nutné vyiesit, rozumi

manazer, nemusi to znamenat, Ze mu stejné rozumi 1 jeho podiizeni. Napomaha tedy
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manazerim k vétsi peclivosti v poskytovani a pfijimani zpétné vazby, tak aby se
vSichni chapali stejné.

— Kouc¢ink napomahé v budovani vétsi divéry ve schopnosti ostatnich a manazer si
uvédomi, ze nékdy muze byt efektivnéjsi méné navrhovat feSeni, vice naslouchat
ostatnim a spravné polozenymi otdzkami je navézt k tomu, aby si feSeni nasli sami.
Takovy pfistup zaméestnance motivuje, dodava jim sebedivéru a tim dochazi i1 ke
zvyseni vykonu.

— Prostfednictvim koucinku se manazer u¢i ovladat rizné techniky, jak efektivné
vyuzivat potencial druhych a to by mélo byt zdkladni charakteristikou kazdého
manazera.

— Vysledkem kouc¢inku by mél byt manazer, ktery je schopen své podfizené vice

chapat, tolerovat a respektovat.

Zasady, které Ceska spofitelna ohledné kou¢inku uplatiiuje, se shoduji s poznatky
uvedenymi v teoretické ¢asti a to, Ze koucink probiha formou dialogu, k dosazeni cili je
nutnd dobra vile koucovaného, ktery musi sam chtit a ze zakladni zasadou kouce je
neradit (Intranet CS, 2011b). Pozadavky na vlastnosti kouée, které spofitelna vyzaduje,
jsou predevSim empatie, citlivost k danému problému, klid, trpélivost a uméni

naslouchat (Intranet CS, 2011b).
Mezi mozné témata kou¢inku patii napiiklad (Intranet CS, 2011b):

— time management,
— motivace podfizenych,

— efektivni fizeni projektd nebo komunikace na pracovisti.
Pribéh koucinku v Ceské sporitelné

Nejdiive je tfeba si stanovit cile, kterych chce koufovany dosdhnout a které se
porovnavaji s cili firmy (Intranet CS, 2011b). Na za¢atku planovani téchto cilil je nutné,
aby si koucovany za pomoci kouce uvédomil své slabé a silné stranky, kdy konecnou
fazi piipravy je stanoveni si zptsobu, jakym zvolenych ciléi dosahnout (Intranet CS,
2011b). Koordinace celého procesu je zajistovana Usekem lidskych zdroju, ktery
zodpovida za zpracovani poptavky, evidenci, kontrolu, podporu vSem zucastnénym a

vyhodnoceni (Intranet CS, 2011b).
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Koucinku se podrobnéji vénuje také vyzkum provedeny autorkou této bakalarské prace

v Ceské spofitelng, ktery je uvedeny v praktické &asti.

3.3.2 Mentoring v Ceské spoFitelné

Mentoring Ceska spofitelna zavedla vroce 2008 a je uréen pro vSechny nové
zameéstnance, pro zaméstnance vracejici se po vice nez 12 mésicich a pii prechodu na
jinou pracovni pozici, je tedy sou¢asti adapta¢niho procesu (Intranet CS, 2011c). Cilem
programu je pomoci novadkim nejen v pracovni adaptaci, ale také socidlni (Ceské
sporitelna, 2012b). Mentor je zpravidla vybiran jiz pted nastupem nového pracovnika a
o jeho pfidéleni rozhoduje piimy nadfizeny daného pracovnika (Intranet CS, 2011c).
JelikoZ se jedna o ¢asov€ naro¢ny program, tak neni doporuc¢ovano, aby byl mentorem
manazer, ktery se ale pribéhu ucastni v podobé dohledu nad adaptacnim procesem
nového zaméstnance (Intranet CS, 2011c). Ceskéa spofitelna neposkytuje mentorim
zadné specialni Skoleni, je vSak nutné, aby se seznamili s jejich roli z predpisu
mentoringu, ktery je uvefejnén na intranetovych strankach. Byt mentorem je
povazovdno za velice prestizni a ocefiovanou roli, kterd je piinosem nejen pro
mentorovaného, ale také pro mentora a to napiiklad v podobé obohaceni o nové naméty

a postiehy ¢lovéka, ktery piichazi zvenéi (Intranet CS, 2011c).

Mezi hlavni kompetence mentora v Ceské spofiteln& patfi pfipravovat a kontrolovat
plnéni adapta¢niho planu (viz. ptiloha Cislo 1); zadavat tkoly a kontrolovat jejich
plnéni; poskytovat zpétnou vazbu o kvalit€ procesu, pfipominkovat a doporucovat
Skoleni; koordinovat komunikaci mezi mentorovanym a jeho nadfizenym a

komunikovat se vSemi osobami, které se podili na adaptacnim procesu (Intranet CS,

2012d).
Mentoring v Ceské spoFitelné probiha v téchto krocich (Intranet CS, 2012d):

1. Po nastupu nového zameéstnance posle specialista naboru informaci do schranky
urcené k registraci mentorovanych zaméstnancu.

2. Po zadani informaci o néstupu je pfidélen zaméstnanci mentor.

3. Mentor ptipravi adaptacni plan, piedd ho novému zaméstnanci a domluvi se s nim

na postupu plnéni.
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4. Mentorovany zaméstnanec ma za ukol zkompletovat formuldi Plan adaptace (viz.
ptiloha ¢islo 1) a poté jej predat mentorovi, ktery jej odesle odboru vzdélavani /

odbornému garantovy.

Adaptacni proces je Casoveé narocny jak pro mentora, tak pro mentorovaného a je tedy
nutné jej z ¢asového hlediska spravné a efektivn€ napldnovat. S doporu¢enym ¢asovym

rozsahem seznamuje nasledujici prehled.

Tabulka 2 Doporudeny ¢asovy rozsah mentoringu

Rozdéleni zkuSebni doby Mentorem vénovany ¢as

formalni pfevzeti nového zaméstnance a

den nastupu poskytnuti zakladnich informaci

1. - 2. tyden 2 hodiny denné
3. —4. tyden 3 — 4 hodiny tydné
2. mésic 2 hodiny tydné
3. mésic 1 hodina tydné

probihé zavérecna schiizka ohledné hodnoceni
2 tydny pied koncem zkuSebni doby zkuSebni doby, adaptaéniho procesu a
doplnéni formuléfe Planu adaptace

do 2 tydntli po skonceni zkusebni doby | mentor odesle vyplnény adaptacni formular

Zdroj: Intranet CS, 2012d

Jak je patrné z doporuCovaného Casového rozsahu vySe, tak mentoring je Casove
hodiny denn€. Postupné se tento Cas zkracuje a v poslednich 2 tydnech se jedna spiSe o

dokonceni vSech s mentoringem spojenych formalit a zavére¢né hodnoceni.

Ceska spotitelna mimo jiné motivuje své mentory hmotnou odménou ve vysi 5 000,-

K&, které je rozdélena do dvou &asti (Intranet CS, 201 1¢).

Prvni ¢ast z celkové odmény (3 000,- K¢) dostane mentor po splnéni téchto podminek

(Intranet CS, 2011¢):

— Mentor ve stanoveném Casovém terminu zaSle kompletné vyplnény adaptacni plan
(viz. pfiloha ¢islo 1).
— Mentorovany je zaméstnancem Ceské spofitelny po uplynuti zkuSebni doby a

absolvuje vSechny aktivity uvedené v adapta¢nim planu.
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— Manazer pisemné potvrdi uspésné ukonceni mentoringu a souhlasi s vyplacenim
odmény.
— V piipadé, Ze v pribéhu procesu dojde ke zméné mentora a manazer nerozhodne

jinak, tak odména nalezi tomu mentorovi, ktery proces dokon¢il.

Prvni ¢ast odmény tedy ziskd mentor po splnéni vSech formélnich podminek adaptace

nového zaméstnance a po ukonceni jeho zkusebni doby.

Druha &ast odmény (2 000,- K¢&) je mentorovi vyplacena v ptipadé Ze (Intranet CS,

2011c):

— mentor je v dobé, kdy mu nalezi odmeéna stale zaméstnancem Ceské spofitelny, neni
s nim vedeno disciplinarni fizeni a neni ve vypovédi,

— pracovni pomér nového zaméstnance trva déle nez 1 rok.

K nejvyssi fluktuaci zaméstnancti a tim i1 potfeby adaptacnich programi spojenych
s mentoringem dochdzi v pobockové siti a tak spofitelna od roku 2009 tento program
praveé v pobockovych sitich podporuje zavedenim motivaéniho bonusového schématu

(Ceska spofitelna, 2012b).
Satori

Jednim z pravidel uplatiiovanych v Ceské spofitelné je pravidlo zadné diskriminace a
tak v oblasti mentoringu spofitelna zavedla program Satori, ktery je mentoringem pro
zeny a jehoz cilem je podporovat rozvoj Zen, které maji zajem o praci na vedoucich
pozicich (Ceska spotitelna, 2012b). Program Satori je zaloZen na moznosti spoluprace
se starSimi kolegy, od kterych mentorované zeny ziskavaji potiebné zkuSenosti a
informace (Ceska spofitelna, 2012b). V roce 2011 se tohoto programu uéastnilo 17

mentorti a 17 mentorovanych (Intranet CS, 201 1¢).

Mentorované Zeny jsou nominovany jejich manaZery na zakladé nominacnich

kritérii (Intranet CS, 201 1¢):

— Musi se jednat o Zenu, ktera ma zajem o postup na manazerskou pozici, ma
zkuSenosti na vedouci pozici nebo u ni byl rozezndn potencidlni rist na
manazerskou pozici.

— Podminkou je také silnd motivace ze strany mentorované zeny, ktera se musi rovnéz

zavazat k uspechu.
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Mentorem Vv programu Satori mize byt zaméstnanec, ktery méa zkuSenosti na vedouci
pozici po dobu minimaln¢ 3 let, ptsobi alespon jeden rok na soucasné pozici, projevuje
zdjem o uspéch mentoringu a v neposledni fad¢ je schopny investovat do tohoto
programu sviij cas, jelikoz se jedna o aktivitu nad ramec pracovnich povinnosti (Intranet
CS, 2011c). Ukolem mentora je plisobit jako vzor, ktery nabizi podporu mentorované
zené v jejim rozvoji, poskytuje potfebné informace, zkuSenosti a zpétnou vazbu

(Intranet CS, 2011c).

Satori je soucasti programu Diversitas, coZ je program na podporu rovnych pfilezitosti
pro viechny zaméstnance Ceské spofitelny bez ohledu na pohlavi, vék rasu nebo
zdravotni postizeni (Cap CS, 2013). Ceska spofitelna si je védoma, Ze rovny piistup
pfinasi fadu vyhod nejen zaméstnanciim, ale také organizaci (Cap CS, 2013). Priizkumy
dokazuji, ze riznorodost ve vSech oblastech vyrazné ovliviiuje hospodaisky vysledek,
kdy naprtiklad spole¢nosti, které maji ve svém nejvyssim vedeni 3 a vice Zen dosahuji o
35 % vys§i ROE - navratnost vlastniho kapitalu (Cap CS, 2013). V Ceské spotitelns
bylo ke konci roku 2011 z celkového poétu zaméstnancti 75 % Zen (Ceska spofitelna,
2012b). Aktivity programu Diversitas jsou zaméfené predevsim na skupiny potencidlné
znevyhodnénych zaméstnanci a jejich cilem je mimo jiné zajiSténi mentoringu,
koucinku, reintegrace zameéstnancii po navratu zrodiCovské dovolené, efektivnost
naborti a hodnoceni vykonu (Cap CS, 2013). Program Diversitas je dileZitou sougasti
firemni kultury a Ceska spofitelna za n& mimo jiné ziskala v letech 2009 a 2011

ocenéni Firma roku v rovnych piileZitostech (Cap CS, 2013).
Program Sova

Dal8im rozvojovym programem Diversitas je program nazvany Sova, ktery je zaméfeny
na vékovou skupinu zaméstnancti 50 a vice let. Jak uvadi Budway-Strobach a Lintner
(2012) ve svém ¢lanku pro interni ¢asopis Trendy, tak tento program vznikl na zdkladé
dobré zkuSenosti s jinymi rozvojovymi programy a zpétné vazby od managementu.
Cilem tohoto programu, ktery byl zahajen v roce 2012, je dle autorek podpora
zkuSen¢jSich kolegl, vytvofeni novych moznosti pro jejich rozvoj a tim i piispévek
k vytvoteni dobré pracovni atmosféry napii¢ riznymi generacemi. Béhem jednotlivych
setkani se GiCastnici maji moznost dozvédet o sebepoznani, jaky piinos miize mit tymova

diverzita, vyuzivani riznych komunikacnich stylti, emoc¢ni inteligenci, asertivité a
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mentoringu (Budway-Strobach, Lintner, 2012). Z dosavadnich vysledkd autorky
hodnoti pozitivné predevSim vysokou miru entuziasmu, motivovanost a nadseni pro

dalsi osobni rozvoj a ochotu k tymové spolupraci.

Veskeré informace tykajici se mentoringu mohou zaméstnanci Ceské spofitelny ziskat
na intranetovych strankach, z brozury pro mentory a na pravidelnych setkanich

mentoru.

3.4 Zakladni udaje rozhovoru

K dosazeni cile bakalafské prace byla vyuzita metoda strukturovaného rozhovoru.
Podstatou vyzkumu bylo zmapovani vyuzivani kou¢inku v Ceské spotitelné a porovnani
ziskanych informaci s poznatky vyplyvajicimi z teoretické Casti. Jako respondenti byli
vybrani dva zaméstnanci Ceské spofitelny, ktefi se programu téastni. Jeden respondent
se ucastni jako kou¢ a druhy jako koucovany. Jako respondent kou¢ byla vybréna
Brigitte Lintner. Druhy, kouovany respondent si pial zlstat v anonymité. Podrobnému

rozboru odpovédi se vénuje nasledujici ¢ast této prace a kompletni znéni otazek 1

odpovédi je uvedeno v ptiloze Cislo 2.

3.4.1 Vysledky, zavéry a porovnani rozhovori

Tato ¢ast bakalarské prace porovnava jednotlivé odpovédi obou respondentli navzajem a
také s teoretickou ¢asti. Kompletni znéni obou rozhovord je uvedeno v ptiloze Cislo 2.
Vysledky a zavéry tohoto prizkumu nelze v zadném ptipadé zobecnovat, jednd se o

porovnani nazorti pouze 2 respondent.

V prvni otdzce méli respondenti zhodnotit, zda jsou dle jejich ndzoru zaméstnanci
Ceské spotitelny dostateéné informovani o koutovani, jakym zptisobem a jak se o ném
dozvédéli oni. Mezi aktivity, které uvadi Lintner, jako zdroje informaci pro
zamé&stnance patii pfedevSim c¢lanky v internim casopise, prezentace na ruznych
schiizkach a workshopech a osobni diskuze. Dle koucovaného respondenta téchto
aktivit vSak neni dostatek a informace se tak nedostanou ke vSem zaméstnanciim, kteii
by mohli mit o tento program zajem. Ceské spofitelné lze na zakladé poznatkd

ziskanych v teoretické Casti doporucit tento program propagovat napiiklad motivaci
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manazert, kteti by mohli informovat své zaméstnance o tomto programu V ramci
hodnoceni jejich vykonu a tak by se informace dostaly ke vS§em zaméstnanciim a zvysilo
by se vyuziti tohoto programu. O nedostatku propagace svédci také to, ze organizace,
ktera ma vice nez 10 000 zaméstnanct evidovala na konci roku 2011 pouze 51 Zadosti o

koucovani.

Mezi vyhody, které koucink dle Lintner pfinasi kouci patii predevSim pocit uspéchu
V pomoci rozvijet schopnosti svych klient a feseni jejich problémul. Koucink zaroven
pomahé v rozvoji osobnosti kouce. Vyhodou pro koucovaného je ptredevsim realizace
vlastnich cili. Vyhody koucinku tedy ob¢ strany chapou stejné a rozdil je pouze v uhlu
pohledu. Kou¢ povazuje za vyhodu uspéch koucovaného a ten je podminén dosazenim

cile, coz povazuje za vyhodu zase koucovany.

Dle Lintner nema kouc¢ink zadné nevyhody. Koucovany s timto vSak nesouhlasi a ma
pocit, Zze nevyhodou muze byt jedna z hlavnich zésad koucinku uvedend v teoretické
¢asti této prace a to, ze kou€ neradi. Pro kou¢ovaného respondenta by tedy bylo mozné
doporucit vyuziti mentoringu namisto koucinku, jelikoz jednim z ukolli mentoringu je

spravné poradit.

Oba respondenti se shoduji na tom, Ze koucink je ve spofitelné zaméteny piredevSim na
pracovni oblast a zakladnim principem je dosazeni stanovenych cili. Souc¢ésti kou€inku
je také podpis smlouvy mezi kou¢em a koucovanym. Jednd se tedy o formalni vztah
poskytujici zaruky, kdy kou¢ musi mimo jiné dodrzovat pravidla stanovena mezinarodni

federaci kouct. Tato pravidla jsou uvedena v ptiloze Cislo 3.

Respondenti se také shoduji na zékladnich charakteristikdch, které by mél koud
splilovat. Mé&l by byt schopen naslouchat, byt chapavy, empaticky a schopny vytvofit
divérny vztah, tak aby se koucovany nebdl svéfit i s citlivymi tématy. V tom se shoduji

respondenti s poznatky v teoretické ¢asti. Lintner také poukazuje na dileZitost toho, aby

kouc¢ znal své hranice, kdy uz neni schopen pomoci osobng¢.

Dobrého kouce Ize dle Lintner poznat kromé charakterovych vlastnosti, které ma
spliiovat také na zakladé jeho praktickych zkuSenosti s kouc¢inkem a vzdélani v této
oblasti. Kou¢ by mél byt zarovei i sdm koucovan a neustale pracovat na svém osobnim
rozvoji. Koucovany respondent odpoveédél, Ze si neni jisty, jak dobrého kouce poznat a

rozhoduje se na zékladé vlastnich pociti. Na zakladé téchto odpovédi lze tedy Ceské
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spofitelné¢ doporucit vytvofeni nastroje hodnoceni koucti, kde by méli koucovani
zameéstnanci moznost hodnotit kouce na zaklad¢ osobni zkusenosti, doporucit kouce a
pomoci tak kolegim v hledani vhodného kouce. Z divodu validnosti a omezeni
zkreslenosti by bylo vhodné toto hodnoceni provadét anonymné. Dle poznatkt
V teoretické Casti, je spravny vybér kouce zédkladem tspéchu celého programu a proto je
dialezité spravné rozpoznat potencialni kouce a ke koucovani je motivovat. Kou¢ musi
tuto funkci zastavat dobrovoln€. Motivovat je mozné ptikladem uspéSnych kouct, tak

by se i k tomuto Gc¢elu hodil nastroj hodnoceni kouct.

Z dalsi odpovédi je patrné, Ze soucasny pocet dvaceti koucii je z pohledu spotitelny
dostacujici, jelikoz se dle Lintner zadni novi koucové nehledaji. Jak vyplyva z odpovédi
obou respondentl, tak zafazeni zaméstnance do programu koucovani z velké casti
ovliviiuje jeho nadfizeny, se kterym musi zaméstnanec tuto moznost prodiskutovat a
manazer musi zafazeni do programu schvalit. Nezélezi tedy pouze na vlastni vili
zameéstnance. Z toho vyplyva doporuceni, ze je velice dulezité, aby byli vSichni
manazeii o vyhodach a pfinosech koucovani dostate¢n¢ informovani, tak aby byli
schopni rozpoznat, zda je jeho podfizeny vhodnym kandidatem a program by pro ngj

byl z hlediska rozvoje piinosem.

Dle koudovaného respondenta Ceska spofitelna zaméstnance nemotivuje k zapojeni do
tohoto programu a zalezi jen na jejich vlastnim rozhodnuti. Lintner ale uvadi, Ze
dilezitym motivatorem je hodnoceni zaméstnance nadiizenym, ktery ma zaméstnance
k zapojeni motivovat. Opét se zde tedy ukazuje nutnost dostate¢né informovanosti
manazert. Jak vyplyva z teoretické ¢asti této prace, tak koucovani zaméstnanci jsou

vice motivovani k podavani lepsiho vykonu a to ptinasi organizaci spoustu vyhod.

Oba respondenti se shoduji, Ze v ptipadé podpory a propagace kouCinku ze strany
spotitelny je stale prostor ke zlepSeni. To muze byt dano tim, Ze se jednd o pomérné
novy nastroj a bude tedy néjaky Cas trvat, nez se potfebné informace dostanou ke vSem
zamé&stnanciim a vzbudi daveéru. Je nutné si uvédomit, ze bez podpory ze strany vedeni
nemuze efektivné fungovat Zadny néstroj rozvoje a bez rozvoje zamé&stnancli nemiize

efektivné fungovat zddné organizace.

V otdzce hlavnich rozdili mezi mentoringem a koucinkem se respondenti shoduji s

autory odbornych knih a to ze kou¢ neradi a mentor naopak radi.
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Dle Lintner je Vv pfipad¢ zapracovani zaméstnance vhodné&jsi vyuzivat mentoring a
koucink wvyuzit pro jiz zapracované zaméstnance, u kterych dochdzi k riznym
pracovnim zménam. Koucovani je piinosem v Kkariérnim rozvoji a v rozvoji
manazerskych dovednosti. Dle nazoru koucovaného respondenta potencial tohoto
programu neni vyuzivan a na jeho vyuziti mé vliv mnoho faktord. Jedna se o pomérné
novy program a tak dle koucovaného respondenta zatim neni mozné hodnotit vysledky.
Za osobni piinos povazuje predevSim uvédoméni si, ze kdykoliv a v kterékoliv fazi
zivota je mozné ucinit zménu. Lintner uvadi jako hlavni pfinos z pohledu kouce to, ze
ma moznost se osobné podilet na Gspéchu svych klientd. Je tedy opét nutné zvysit
informovanost o tomto programu, tak aby byl potencial pln€¢ vyuzit. Doporucit lze
naptiklad zatazeni prednaSky na téma koucink do programu pravidelnych manazerskych
konferenci. Tak bude Sifeni informaci efektivni, jelikoz se béhem jedné pfednasky

dostanou ke vét§iné manazera Ceské spofitelny.

44



4 Vystupy a doporuceni vyplyvajici z praktické Casti

Jednim z cilt Ceské spofitelny je byt zaméstnavatelem prvni volby, z tohoto diivodu je
nutné mimo jiné svym zaméstnancim nabidnout dostatek kvalitnich rozvojovych

metod.

Ceska spofitelna disponuje velice promyslenym adaptaénim procesem, ale vyuZiva jej
pouze pro nové zameéstnance béhem zkusSebni doby a pro pracovniky nastupujici na
manazerské pozice. Na zdkladé informaci ziskanych v teoretické casti, je vhodné
doporucit vyuzivat tento program také pro vSechny zaméstnance ménici pracovni pozici
nebo vracejici se po urcité dobé zpét do zaméstnéni, kterym muze tento program zménu
nebo navrat ulehdit a urychlit tak jejich zapracovani a aklimatizaci na nové ukoly.
Ohledné adaptaéniho procesu lze ocenit, ze Ceska spofitelna vyuziva mentora, tak jak

doporucuji Bedrnova, Novy a kol. (2007).

Koucovéani v Ceské spofitelnd probiha na zakladé pisemné dohody mezi koutem a
koucovanym, ¢imz je zaruceno dodrzovani uréitych pravidel. Nejedna se tedy jen o
neformalni setkavani, ale o pfesné stanoveny proces. Ohledné koucinku lze kromé
zvySeni propagace také doporucit vyuzit externi Skoleni svych kouct, tak aby ziskali
nové zkusenosti z venku. Uspéch celého programu zavisi na kvalité koude a tak by bylo
vhodné, aby napiiklad vice koucii mélo moznost ucastnit se krom¢ povinného Skoleni
na zakladé, kterého ziskaji certifikdit mezinarodni federace koucl, také Skoleni
v zahrani¢i. Tak jako Brigitte Lintner (respondent rozhovoru), ktera si ovSem toto
Skoleni organizovala sama ve svém volném case. K tomu, aby se externiho Skoleni
idastnilo vice kou¢, by bylo vhodné organizovat toto $koleni Ceskou spofitelnou
vcetné hrazeni ndkladli stim spojenych. Vychova kvalitnich koucl se jisté¢ vrati
v efektivnéjSim vyuziti celého procesu. Doporucit lze také zvazeni, zda by nebylo
vhodné vyuzit koucink i pro nemanazerské pozice a tim si vychovat manazery ze svych
stavajicich zaméstnanci, ktefi by o tento postup méli zdjem. O nedostatecné propagaci
nebo zajmu o tento program sveéd¢i také nizky pocet ptihlasenych zajemct o koucovani

v roce 2011.

Prizkumy dokazuji, ze spoleCnosti, které maji v nejvyssim vedeni zastoupeny také
zeny, dosahuji vyS$$i navratnosti vlastniho kapitalu. Ptesto, ze 75 % zaméstnanct Ceské

spofitelny tvoii zeny, neni mezi nejvyssim vedenim, tedy predstavenstvem spolecnosti,
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zena zadna. Lze tedy doporucit zménu této skutecnosti a naptiklad spravné vedenym

koucinkem si ¢lenku predstavenstva ze stavajicich zaméstnanci vychovat.

Dal§im rozvojovym programem, ktery vyuziva Ceska spofitelna je mentoring. Jedna se
o Casove naro¢ny proces, kdy je kazdému novému zameéstnanci nebo zaméstnanci pii
pfechodu na jiné misto pfidélen mentor. Z diivodu &asové naroénosti lze Ceské
spofiteln¢ doporucit zavedeni také skupinového mentoringu, ktery je dle Elizabeth

Newell (2012) efektivnéjsi a nabizi fadu vyhod.

Jednou z metod hodnoceni, kterou vyuziva Ceska spofitelna a lze ji chapat spise jako
formu rozvoje zaméstnancii nez hodnoceni je 360°zpétnd vazba. Jednd se o velice
efektivni proces a tak je $koda, Ze jej Ceska spofitelna vyuZiva pouze pro manaZerské
pozice. Z divodu vysledki zpracovavanych externi firmou je tento proces nakladny a to
muze byt jednim z divodi, proc€ je jeho vyuZziti omezeno pouze na manazerské pozice.
Doporudit tedy lze interni zpracovani, tim snizit ndklady a umoznit ucast i ostatnim

zaméstnancum.

Jednim z pravidel uplatiiovanym v Ceské spofiteln& je pravidlo zadné diskriminace.
Toto pravidlo tedy plati i v ptipadé rozvoje zaméstnanci. Dikazem dodrzovani tohoto
pravidla je naptiklad program Satori (mentoring pro zZeny) nebo program Sova, ktery je
zaméfeny na vékovou skupinu 50 a vice let. Ocenit tedy lze zajem Ceské spoftitelny o

rozvoj nejen mladSich zaméstnanct, ale také téch starSich.

U vétsiny rozvojovych programii postupuje Ceskd spofitelna v souladu s nazory
odbornikli uvedenymi V teoretické ¢asti. Z informaci ziskanych v praktické ¢asti
vyplyva, ze Ceska spofitelna disponuje velkym poétem kvalitnich rozvojovych aktivit
zamé&fenych na rizné zplsoby rozvoje, ze kterych si ur¢ité¢ vybere kazdy zaméstnanec.
Lze ji tedy doporucit jako vhodného zaméstnavatele pro ty, ktefi maji o svilj rozvoj

zajem.
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S Zavér

Z bakalaiské prace je patrné, ze systém rozvoje zaméstnancu se sklada z mnoha forem a
metod. Do této prace byly vybrany jen ty nejvice vyuzivané. Zarazeni rozvojovych
aktivit neupravuje zaddny zakon a tak vzdy zalezi na konkrétni organizaci, zda se
rozhodne je vyuzit. Pii rozhodovani je dilezité zvazit efektivnost programu a piinos pro
zameéstnavatele 1 zaméstnance. Jedna se 0 proces, ktery je cCasové a organizacné
naro¢ny, ale spravnou investici do tohoto programu dojde ke zvySeni vykonu

zaméstnanct a tim k uspokojeni obou stran.

Z vystupti provedenych rozhovorti je mozné ziskat obraz o vyuzivani kou¢inku v Ceské
sporitelné. Jelikoz se jedna pouze o 2 respondenty, tak vysledek nelze v zadném piipade
zobecnovat, jedna se o ndzor pouze téchto dvou respondentt. Jako respondent kouc¢ byla
vybrana pravdépodobné k tomuto ucelu nejvice kompetentni osoba, jelikoz se jedna o
manazerku, ktera tento program v Ceské spofitelng predstavila. Ve vétsing odpovédi se
nazor obou respondentd shoduje. PredevsSim je dilezité zvysSit propagaci tohoto
programu oslovenim vice manazert, ktefi hraji v zafazeni zameéstnancii do tohoto
programu velkou roli, jelikoZ zafazeni musi schvalit, mohou zaméstnance doporucit a
béhem hodnoceni jej mohou k ucasti motivovat. Respondenti se neshoduji v otazce
nevyhod tohoto programu. Respondent kou¢ zddnou nevyhodu nevidi, ale koucovany za

nevyhodu povazuje piedevs§im jednu z hlavnich zésad koucovani a to, Ze kou€ neradi.

Ceska spofitelna je jednim z nejvétsich a nejvyhleddvangjiich zaméstnavatelti v Ceské
republice a disponuje velice promyslenym systémem rozvoje zaméstnanci. Nabizi
Sirokou Skalu téchto aktivit, ze kterych si urcité vybere kazdy, kdo mé o rozvoj zajem.
Ceskou spofitelnu lze tedy zhlediska rozvoje zaméstnancti doporudit jako
zaméstnavatele, ktery splituje naroky rozvoje zaméstnanci a je mozné ocenit jejich

sirokou nabidku.

Vysledkem této bakaléaiské prace je zjisténi, ze spravné nastaveny systém rozvoje
zamestnancl lze povazovat za jednu z nejefektivnéjSich metod motivace zaméstnancti a
jeji vyuziti lze doporucit vSem organizacim bez ohledu na velikost nebo predmét
podnikani. Pokud ma organizace zajem o svij vlastni rozvoj, je nutné zacit s rozvojem u
svych zaméstnancii a tim je motivovat k vyS$§im vykontim, které poté vedou k naplnéni

cilii celé organizace.
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Za ptinos této prace lze povazovat seznameni se se systémem rozvoje zameéstnancl
Ceské spoftitelny a piedev§im koucinkem, kterému se vénuje vyzkum. Zjisténé
informace mohou byt uzitetné jak pro zaméstnance Ceské spofitelny vcetné autorky

prace, tak 1 pro samotnou organizaci.
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Prilohy

Piiloha 1 Formulaf — Plan adaptace

Ceska spofitelna disponuje do detailu promyslenym adaptaénim procesem a je si
védoma, ze adaptaci je nutné piedevsim dobie naplanovat a dle planu postupovat.
Vyuziva tedy tento formulaf, ktery slouzi jako dikaz, ze adaptace probehla ptesné podle

stanovenych pravidel a spravného nacasovani.

Adaptace zaméstnance:

Oddéleni: | | nazev: |
NadFizeny pracovnik: | | e-mail: | | tel:|
Mentor: | | e-mail: | | tel: |
Tym mentor: | | e-mail: |

Pribézné aktivity pro 1. mésic

datum tyden planovana aktivita splnéno

Uvodni schiizka s manazerem

v

schizka s manazerem

Pribézné aktivity pro 2. mésic
datum tyden planovana aktivita splnéno

|
I
1
v

schizka s manazerem




Pribézné aktivity pro 3. mésic

datum tyden planovana aktivita spinéno
I
Il
I
v
schizka s manazerem — vyhodnoceni ZD
zavérecna schlzka s mentorem — vyhodnoceni mentoringu
Aktivity pro splnéni do konce ZD
datum planovana aktivita spinéno

schlzka s manazerem — proveden rozhovor ROZA

absolvovany povinné elektronické kurzy zakon€ené Uspésnym testem

Zdroj: Intranet CS, 2012d




1)

2)

3)

4)

Priloha 2 Strukturované rozhovory

Rozhovor s internim kou¢em Ceské spofFitelny:

Ucastnite se programu koucovani jako kouc¢ nebo koucovany?

Jsem kou¢.

Jsou zaméstnanci Ceské spofitelny dostateéné informovani o nabidce koucovani?
Jakym zpiisobem? Jak jste se o tomto programu dozvédéla Vy?

Ja jsem byla jednim z prvnich koucl Vv bance, Ucastnila jsem se z vlastni iniciativy
Skoleni ve Velké Britdnii (které jsem si rovnéz sama hradila) a poté jsem si domluvila
nékolik schiizek susekem lidskych zdrojii, abych se podélila o zkuSenosti
s koucovanim, které jsem béhem Skoleni ziskala. Mozna to byla pravé moje propagace
tohoto programu, kterd pomohla k tomu, aby se koucink stal manazerskym néstrojem
vyuzivanym v Ceské spofitelnd. Jako koudové vyuzivame rizné aktivity k tomu,
abychom o koucinku informovali 1 ostatni. Mezi tyto aktivity patfi naptiklad ¢lanky

V internim Casopise, prezentace na schiizkach a workshopech nebo osobni diskuze.

Jaké vyhody Vam koucink prinasi?

Pro mé je koucink velmi obohacujici, hlavné v tom, Ze mam moznost vidét a pfispét k
rozvoji mych klientd. Byt souc¢asti jejich tspéchi v hledani vlastnich odpovédi na jejich
otazky nebo problémy, problémy, které chtéji vyfesit a ve kterych se chtéji zlepsit. To
pomaha také mné v mém vlastnim rozvoji jako kouce, manazera a cloveka. Koucink
rozsifuje milj obzor, dodavd mi spoustu energie a povzbuzuje mé v praci na mém
vlastnim rozvoji, pro muj vlastni benefit a pro to byt schopna prezentovat mé zkuSenosti

nejen slovy, ale také Ciny.

Ma koucink také néjaké nevyhody? A jaké?

Z4dné mé& nenapadaji.



5)

6)

7)

Na co je koutink v Ceské spofitelné zaméfeny a jaké jsou principy?

V podstaté je koucink, ktery vyuzivame pracovné zaméfeny a to na riiznd témata jako
naptiklad zvysSeni vykonu, vypofadani se se zménami, komunikacni dovednosti a feSeni
konflikti, motivaci nebo asertivni jednani. Klienti se nejdiive dohodnou s jejich
pfimymi nadfizenymi, kteti musi se zarazenim do programu souhlasit, a poté si vybrat
jednoho z koucu. Vybér probiha nékdy na zakladé rozhovoru s n¢kolika kouci a nékdy
prosté¢ jen na zaklad¢ toho, ze védi, s kym chtéji pracovat. Kouc a klient podepisi
smlouvu o koucovani, kterd nejen Ze stanovy parametry celého programu, ale slouzi
také jako zaruka klientovi, ze kouc¢ dodrzi etickd pravidla stanovend mezinarodni

federaci kouct (ICF), kde jednim z klicovych pravidel je dodrzeni divérnosti.

Co vSe by mél kou¢ dle VaSeho nazoru spliovat (kritéria, charakteristické
vlastnosti)?

Dle mého nazoru musi byt kou¢ schopen naslouchat, 100 % se zaméfit na klienta,
béhem koucovani nemyslet na svou vlastni agendu, musi dodrzovat ICF normy a m¢l by
byt schopny empatie. V koucinku je dulezité vytvofit dobry vztah mezi klientem a
koucem, ktery je zékladem divéryhodného vztahu. Koucink je citlivé téma, kouc se
muze dozvédét o velice citlivych vécech a tak musi byt schopny vytvoftit pro klienta
takové prostiedi, ve kterém se bude citit bezpe¢né. Kou¢ také musi znat své hranice,
napiiklad kdyZ je jasné, Ze se kouci nepodafi vyteSit problém, ktery by mél dle jeho
nazoru fesit napiiklad nékdo s psychologickymi znalostmi, m¢l by si se svym klientem
promluvit a dohodnout se na spravném postupu feseni dané situace. Kou¢ musi byt
schopen zajistit, Ze si klient nejen naplanuje nové aktivity, ale také mu musi pomoci

stanovit si spravné SMART cile a navést ho k odpovédné praci na dosazeni téchto cila.

Podle ¢eho je mozné poznat, Ze dana osoba by byla dobrym kouc¢em?

Pro mé¢ jsou klicové vSechny vlastnosti uvedené v ptedchozi odpovédi. Pravdépodobné
jich muize byt vice, ale momentdlné mé& Zzadné dalsi nenapadaji. ZaloZeni
daveéryhodného vztahu a spravna chemie mezi koucem a klientem je dle mého nazoru
klicové. Jako potencialniho klienta by mé také zajimalo, kde miij kou¢ absolvoval
trénink, co bylo zamétenim a kdo je jeho kou¢ a garant. Dle mého nézoru, kazdy kouc

by mél mit vedouciho (garanta), se kterym mize diskutovat svoji roli kouce a ucit se od



8)

9)

n¢j. A kazdy kouc by rovnéz mél mit svého kouce, jelikoz jako koucové prosazujeme
trvalé vzdélavani a rozvoj, tak bychom neméli jen mluvit, ale také pracovat na svém
vlastnim rozvoji. Takze kouc¢ by mél rovnéz pokracovat ve svém vlastnim vzdélavani a

ujasnit si na co by se jeho koucovani mélo zamétit predevsim.

Jakym zpiisobem a kdo nominuje ucastniky programu koucovani (koude i
koucované)?

Z4dni novi kou¢ové momentalné nominovani nejsou. Stavajici koudové se mohli sami
zapsat, museli projit pohovorem s HR a Skoliteli koucovani. Koucovani se mohou do
programu piihlasit po dohod¢ a na zakladé rozhovoru s manazerem, béhem kterého

prodiskutuji hlavni témata procesu.

Motivuje Ceska spofitelna zaméstnance k zapojeni se do tohoto programu a jak?
Jednim z klicovych motivatorii je pravidelné hodnoceni zaméstnanctl, kdy manaZer se

zaméstnancem mimo jiné diskutuje jejich rozvoj a rozvojové nastroje.

10) Je tento program dostateéné podporovin ze strany vedeni Ceské spoFitelny a jak?

Nekteti manazeti podporuji tento program velice aktivné, hovoii o pfinosu koucinku
oteviené a povzbuzuji jejich zaméstnance k ucasti a vyuziti vSech vyhod, které koucink

poskytuje. U jinych manazert je stale prostor k rozsifovani propagace tohoto programu.

11) Ceska sporitelna vyuZiva také mentoring. Jaky je hlavni rozdil mezi mentoringem

a kou¢inkem v Ceské sporitelné?

V mentoringu pomahdme nasim zaméstnanciim vyftesit konkrétni problémy, nabizime
moznosti feSeni, preddvame znalosti a délime se o zkuSenosti. Kouc¢ové naslouchaji
svym klientiim, pokladaji narocné otazky, které jsou pro klienty vyzvou a pomahaji jim
Vv nalezeni jejich vlastnich odpovédi. To vSe probiha s divérou, Ze nalezené feSeni pod

nasim vedenim bude takové, se kterym se kou¢ovany mlize zcela ztotoZnit.



12) Je koudink v Ceské spofitelné vyuZivan jen pro zapracovani koutovaného nebo
také jako metoda rozvoje s naslednym prebiranim novych tukolii, zménou pracovni
pozice nebo povySenim? Jaké prinasi vysledky v praxi a co prinesl nebo prinese
Vam?

— Rekla bych, Ze pro adaptaci je vhodn&jsi vyuziti mentoringu a koucovani je zase vhodné
pro zaméstnance v riiznych fazich jejich pracovniho procesu, ptedevsim v situacich, kdy
dochazi ke zménam napiiklad z divodu pievzeti novych tkoli nebo zmény pozice.
V tomto okamziku je sebereflexe, uvédoméni si sama sebe a uceni se z vlastnich
zkuSenosti velmi uzite¢né. Méla jsem moznost vidét klienty, kteti tispé$né nasli to, na
co se chtéji sousttedit v jejich kariérnim rozvoji a poté ziskali novou pro n¢ obohacujici
pozici vbance. Byla jsem svédkem toho, jak zaméstnanci rostou do novych
manazerskych pozic. M¢la jsem moznost vidét jejich nadSeni ze zaméfeni na nové
klicové tkoly a to jak se pod vedenim kouce uci uspésné zprostiedkovat a motivovat
k pfevzeti téchto tkolt. Nedavno ke mné piiSla mezi jednanim byvala klientka a
povidala mi, jak Casto v praxi vyuziva toho, co jsme spolu diskutovali béhem jejiho
koucovani a jak moc ji to pomohlo k ziskani nové uspokojujici pozice. Nékdo dalsi mi
tikal, Ze se v ur€itych situacich sdm sebe pta, na co by se jej asi Brigitte zeptala? Odpovi
si a poté odpovéd’ realizuje. Tohle vSe je pro m& velikym obohacenim, je to to, co mné
dodava energii a Casto také poskytuje novy pohled na to, co bych sama mohla ud¢lat

jinak.



Rozhovor s koutovanym zaméstnancem Ceské spo¥itelny:

1)

2)

3)

4)

5)

Ucastnite se programu koucovani jako kou¢ nebo koucovany?

Jako koucovany.

Jsou zaméstnanci Ceské spofitelny dostateéné informovani o nabidce kou¢ovani?
Jakym zpiisobem? Jak jste se o tomto programu dozvédéla Vy?

Myslim, ze informaci o programu jako takovém je dostatek na intranetu. Tyto
informace ale vétSinou zameéstnanci vyhledavaji az poté, co se o koucinku dozvedi
Z jinych zdroji, predevS§im od kolegl, nebo z internich Casopistii a téchto zdroji dle
mého nazoru dostatek neni. Myslim, Ze by kouc¢ink mél byt propagovan vice. Ja jsem

prvni informaci ziskala od nadiizeného a poté praveé vlastnim patranim z intranetu.

Jaké vyhody Vam kou¢ink prinasi?
Moznost zamyslet se nad pracovnimi cili, svymi schopnostmi a tim c¢eho chei

dosahnout. A prostfednictvim koucinku toto zamysleni také realizovat.

Ma koucink také néjaké nevyhody? A jaké?

Z mého pohledu je nevyhodou to, Ze kouCovany si musi sam najit zptsob feSeni. Mné
by vice vyhovovalo, kdyby kou¢ obcas 1 poradil s feSenim. To je ale jen véci nazoru.
Vim, ze existuji urcita pravidla, kterych se kou¢ musi drzet a kazdému vyhovuje néco

jiného.

Na co je koutink v Ceské spofitelné zaméFeny a jaké jsou principy?

Zejména na oblast pracovni. Principem je snaha dosahnout stanovenych cilit za pomoci
kouce. Kouc¢ ale pouze dohliZi a snazi se m€ navést spravnym smérem bez toho, aby mi
pfimo radil. Coz dle mého nazoru muze byt pro koucCe obcas stresujici, obzvlast
Vv ptipadé, kdy koucovany tape v hledani sprdvného sméru a presto, Ze kou¢ si je feSeni

védom, nemlize kou¢ovanému poradit pfimo.



6) Co vse by mél kou¢ dle Vaseho nazoru spliovat (kritéria, charakteristické
vlastnosti)?

— Hlavné by mél koucovany mit dobry pocit z kouce tj. padnout si lidsky do noty.
M¢él by byt chapavy a ochotny naslouchat, veskeré informace povazovat za velmi

diveérné a mit dostatek pracovnich i zivotnich zkuSenosti.

7) Podle ¢eho je moZné poznat, Ze dana osoba by byla dobrym kou¢em?
— To nevim. V mém pfipadé je to dano piedev§im osobnim pocitem, ale to je velice
individudlni, protoze ja& mizu mit pocit, Ze by se dané osoba na kouce hodila, ale nékdo

jiny ne a proto je dulezité si kouce spravné vybrat, tak aby si obé strany pocitové sedly.

8) Jakym zpisobem a kdo nominuje ucastniky programu koucovani (kouce i
koucované)?

— V ptipad¢ kouci si nejsem jistd, jelikoz jsem se o tuto roli nezajimala, ale urcité by se
tato informace dala dohledat na intranetu. V mém a v piipadé ostatnich koucovanych, je
dalezité projevit zdjem o zapojeni do tohoto programu, prodiskutovat tuto moznost
S nadfizenym a na zakladé€ jeho schvéleni se do programu pfihlasit. Myslim, Ze je zde
také mozZnost, Ze nadiizeny sdm upozorni podiizeného o této moZznosti a program mu
doporuci nebo to vyplyne z tkolli stanovenych v fizeni individualniho vykonu. Je to ale

podminéno osobou manaZera a tim jaky mé o rozvoj svych podtizenych zajem.

9) Motivuje Ceska sporitelna zaméstnance k zapojeni se do tohoto programu a jak?
— Koucované dle mého nazoru nemotivuje, zalezi to na kazdém osobné, zda se pro tento

program rozhodne.

10) Je tento program dostateéné podporovan ze strany vedeni Ceské spofitelny a jak?

— Myslim si, Ze neni dostate¢né¢ vyuzivan a ani propagovan. Vice je prezentovan a
podporovan mlad$imi manazery k jejich rozvoji nez k rozvoji tymovych hraci, coz je
Skoda, protoZze dle mého ndzoru se jednd o dobry ndstroj s vysokym potencidlem

k rozvoji vSech zaméstnanci.



11) Ceska spofitelna vyuZiva také mentoring. Jaky je hlavni rozdil mezi mentoringem

a koutinkem v Ceské spofitelné?

Mentoring ptedevsim vede, radi, pfredava zkuSenosti a je uréen pro vSechny nové
zameéstnance.

Koucink napomdhd spravné volenymi otdzkami k zamysleni a nalezeni cest feSeni

samotnym koucovanym a je uren predevsim pro manazery.

w7 . 4

12) Je koucink v Ceské sporitelné vyuZivan jen pro zapracovani koucovaného nebo

A ror

také jako metoda rozvoje s naslednym pi‘ebiranim novych ukold, zménou pracovni
pozice nebo povySenim? Jaké prinasi vysledky v praxi a co prinesl nebo prinese
Vam?

Jak jsem jiz uvedla, neni moc vyuzivan. VEfim, Ze tento program mize byt dobrym
nastrojem rozvoje zameéstnancli, ale je to podminéno mnoha faktory jako je osoba
koucovaného, kouce, co vede koucovaného k zapojeni se do tohoto programu a jaké
jsou stanovené cile. Koucovani neni ve spofitelné¢ vyuzivano pfili§ dlouho, myslim, zZe
interni koucink byl poprvé predstaven v roce 2011, takZe dle mého nazoru zatim nelze
pozorovat, srovnavat a hodnotit vysledky. Uvidime do budoucna. Mné osobné pfinesl
koucink ptedev§im to, Ze jsem si dokdzala fici, Ze v kazdém pracovnim 1 biologickém

veéku je mozné ucinit zménu a zamyslela jsem se nad potadim svych hodnot.



Piiloha 3 International Coach Federation (ICF) — Eticky kodex

Cast prvni: Definice kou¢inku

Sekce 1: Definice

- Koucink: Koucink je partnerstvi s klienty v procesu, ktery je tviirci, podporuje nové
napady a inspiruje je k maximalnimu vyuziti jejich osobniho a profesniho potencialu.

- Profesionalni koucovaci vztah: Profesiondlni koucovaci vztah nastava tehdy, kdyz
kou€ovani zahrnuje obchodni dohodu nebo smlouvu, kterd definuje odpovédnosti

kazdé strany.

- ICF profesionalni kouc: ICF profesionalni kou¢ souhlasi s tim, Ze bude koucovat

v souladu s klicovymi profesionalnimi kompetencemi podle ICF a zarucuje se, ze bude
dodrzovat ICF Eticky kodex. Pro vyjasnéni roli v koucovacim vztahu je ¢asto nutné
rozliSovat mezi klientem a sponzorem. Ve vétSin€ piipadu je klient a sponzor ta sama
osoba a lze tedy pouzivat jeden termin: klient. Z divodl jednoznaéného pojmenovani
definuje Mezindrodni federace kouct tyto role nasledovné:

- Klient: ,,Klient* je ¢lovek (1idé), ktery je koucovan (ktefi jsou koucovani).

- Sponzor: ,,Sponzorem* je ¢lovek (véetné€ jeho zastupct), ktery plati a domlouva
dodavani sluZeb kouce.

Ve vsech ptipadech by kouc€ovaci smlouva nebo dohody mély jasné stanovit pravidla,

role a odpovédnosti, jak pro klienta, tak i pro sponzora, pokud to neni jedna a taZz osoba.

Cast druha: ICF standardy etického chovani

Preambule: ICF profesionalni koucové usiluji o chovani, které pozitivné odrazi
koucovaci profesi, respektuji rizné ptistupy ke koucovani a zaroven uznavaji, Ze jsou

zodpovédni dodrzovat ptislusné zakony a pravidla.

Sekce 1: Obecné zasady profesionalniho chovani

Jako koué:

1. Nebudu védomé Ccinit z4dnd vefejnd prohlaseni, kterd jsou nepravdiva nebo
zavadéjici, nebudu tvrdit nic nepravdivého v pisemnych dokumentech, které se vztahuji

ke koucovaci profesi, mé certifikaci nebo ICF.



2. Presné pojmenovavam svou koucovaci kvalifikaci, odbornost, zkusenost, certifikace
a

certifikace ICF.

3. Uzndvam a ctim vSechno usili, pfispéni a tvorbu druhych a nevydavam cizi dilo za
svoje. Chapu, ze poruSenim tohoto standardu se mohu stat uc¢astnikem pravniho jednani

S tfeti stranou.
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4. Budu se za kazdych okolnosti snazit, abych poznal/a, kdy ma vlastni témata ¢i moje
osobni problémy mohou naruSovat moji koucovaci praci a byt v rozporu
S profesiondlnimi vztahy. Pokud to bude podle danych skutecnosti a okolnosti nutné,
rychle vyhleddm profesiondlni pomoc a stanovim kroky, které je tfeba udélat, soucasné
zvazim, zda je tteba pozastavit nebo ukoné¢it mé koucovaci vztahy.

5. Budu se chovat v souladu s Etickym kodexem ICF pfi vSech kou€ovacich Skolenich,
koucovacim mentorinku a pii koucovaci supervizi.

6. Budu provadét a podavat zpravu o vyzkumu kompetentné, pravdivé, Cestné a v rdmci
uznavanych védeckych standardl. Mij vyzkum bude provadén se vSemi potiebnymi
souhlasy a pfijetim zGcastnénych osob. K vyzkumu budu pfistupovat tak, abych
chranil/a jeho ucastniky pted jakymkoli potencidlnim poskozenim. Veskery vyzkum
bude provadén v souladu se zdkony zemé, ve které se vyzkum provadi.

7. Budu udrZovat, ukladat a disponovat se vSemi pracovnimi zaznamy, které byly
vytvofeny v ramci koucovaci praxe takovym zpusobem, ktery zarucuje divérnost,
bezpecnost a ochranu soukromi a je v souladu s odpovidajicimi zdkony a dohodami.

8. Budu pouzivat ICF clenské kontaktni informace (e-mailové adresy, telefonni Cisla

atd.)pouze v rozsahu schvaleném ICF.
Sekce 2: Stiet zajmu
Jako kou¢:

9. Budu se snazit predejit stfetim z4ajmi a potencidlnim stfetim zajmu, a pokud

nastanou, budu o nich otevien¢ jednat. Vznikne-li takovy stiet, nabidnu své odstoupeni.



10. Oteviené sdelim svému klientovi nebo klientce a sponzorovi veskeré predpokladané
platby, které mohu zaplatit nebo obdrzet za zprosttedkovani sluzeb ¢i kontaktu klienta
tretim stranam.

11. Barterovy obchod za sluzby, zbozi nebo jiné nepené¢zni odmény budu délat pouze
tehdy, pokud to negativnim zptisobem neovlivni koucovaci vztah.

12. Nebudu védom¢e vyuzivat zadné osobni, profesionélni nebo finan¢ni vyhody nebo

piinosy z koucovaciho vztahu, kromé platby dle dohody nebo smlouvy.

Sekce 3: Profesionalni chovani s klienty

Jako koué:

13. Nebudu zdmérné podavat zavadéjici nebo faleSna tvrzeni o tom, co muj klient nebo
sponzor miize ode mne jako od kouce ziskat z kou¢ovaciho procesu.

14. Nebudu davat svym klientim nebo potencionalnim klientiim informace nebo rady, 0
kterych vim, ze mohou byt zavadéjici nebo nepravdivé.

15. Se svymi klienty a sponzory uzaviu jasné dohody a smlouvy. VSechny dohody a
smlouvy budu respektovat v ramci profesionalnich koucovacich vztaha.

16. Peclivé vysvétlim a budu usilovat o to, aby na prvnim setkani klient a sponzor
(sponzofi) porozuméli povaze kou€ovani, divérnosti sdélovanych informaci, finanénim

dohodam a dals$im podminkam koucovaci dohody nebo smlouvy.
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17. Budu zodpovédny za stanoveni jasnych, fadnych a kulturné citlivych hranic
tykajicich se fyzického kontaktu, ktery mohu mit s klientem nebo sponzory.

18. Nebudu se sexualné stykat s zadnym ze svych soucasnych klienti nebo sponzorti.
19. Budu respektovat klientovo pravo kdykoli ukoncit kouc¢ovaci proces v souladu

s podminkami dohody nebo kontraktu. Budu vénovat pozornost signaliim, ze pro klienta
neni koucovaci vztah nadéle ptinosny.

20. Povzbudim klienta nebo sponzora, aby udélal zménu, pokud jsem piesvédcen, Ze
klient nebo sponzor dostanou lepsi sluzby od jiného kouce nebo z jiného zdroje.

21. Navrhnu klientovi, aby vyhledal sluzby jinych profesionald, kdyz to budu povazovat

za vhodné nebo nutné.



Sekce 4: Soukromi a diivérnost

Jako kou¢:

22. S vesSkerymi informacemi ziskanymi od klienta nebo sponzora budu nakladat na
nejpiisnéjsi urovni diveérnosti. Budu mit jasnou dohodu nebo smlouvu s klientem pied
tim, nez ptipadné pfedam tyto informace dalsi osob¢, kromé vyjimek vychazejicich ze
zakona.

23. Udélam jasné dohody, které se tykaji toho, jak dochazi k vyméné informaci mezi
koucem, klientem a sponzorem.

24. Kdyz jsem v pozici lektora studentti koucovani, objasnim tento pfistup duvérnosti
svym studentiim.

25. S kouc¢i a dalSimi osobami, se kterymi spolupracuji pfi poskytovani sluzeb svym
klientim a jejich sponzoriim za platbu nebo jako dobrovolnou ¢innost, uc¢inim jasné

dohody nebo smlouvy, aby dodrzovali ICF Eticky kodex ¢ast 2, 4: Soukromi a
divérnost a cely ICF Eticky kodex, je-li tfeba ho uplatnit.

Cast tieti: ICF eticky zavazek

Jako ICF profesionalni kou¢ uzndvam a souhlasim s tim, Ze budu respektovat etické a
pravni zavazky vici svym koucovanym klientim a sponzoriim, koleglim a vefejnosti.
Zavazuji se k dodrzovani ICF Etického kodexu a k uplatnovani téchto standardd s témi,
které¢ koucuji. Pokud tento eticky zavazek nebo kteroukoli ¢ast Etického kodexu
porusim, souhlasim s tim, Ze mne ICF podle svého usudku bude volat k odpovednosti.
Dale souhlasim s tim, Ze moje odpovédnost vic¢i ICF za takové poruSeni miiZze

znamenat takové sankce, jako je ztrata ¢lenstvi v ICF a/nebo ICF certifikace.

Schvaleno komisi ICF pro etiku a standardy 30. fijna 2008.

Schvaleno ICF ptedstavenstvem 18. prosince 2008

Zdroj Etického kodexu: International Coach Federation, 2009



