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UvVOoD

Tématem bakaléatské prace je Koucovani jako nastroj rozvoje tymu. V posledni dobé se
ptiklada ¢im dal vétsi vyznam praci v tymu. Aby tymy podévaly co nejlepsi vykony, je
nutné je rozvijet. Jednou z moznosti rozvoje tymu je pravé koucovani. Koucovani

rozviji kreativitu, iniciativu, kompetence, motivaci a samostatnost jedinct.

Prace je zpracovana V Ceskoslovenské obchodni bance, a.s., kde vénuji zvySenou
pozornost rozvoji lidskych zdroji. Ceskoslovenska obchodni banka povaZzuje
vzdélavani a rozvoj svych zaméstnancii za kliCovy faktor, jez urCuje potencial jejiho

uspechu. Proto do vzdélavani a rozvoje svych zaméstnanct investuje.

Hlavnim cilem prace je analyzovat a zhodnotit souasné vyuziti tymového koucovani

ve vybrané spolecnosti a navrhnout pfipadna doporuceni, ktera by vedla k jeho zlepSeni.

Bakalatska prace je rozdélena do dvou casti, a to do Casti teoretické a praktické.
V teoretické Casti jsou na zdklad¢ odborné literatury zpracovany Ctyfi kapitoly. Prvni
kapitola se zabyva charakteristikou tymu, jeho budovanim a tymovou praci. Druha
kapitola je zaméfena na rozvoj pracovnikli a obsahuje podkapitolu rozvoj ¢lenti tymu.
Ve tieti kapitole je rozebrana jedna z metod rozvoje tymu, kterou je koucovani. Tato
kapitola obsahuje podkapitoly, které se zaobiraji charakteristikou koucovani, piinosy
kouCovani, druhy koucovani, modely koucovani, metodou INNER GAME
a individualnim a skupinovym koucovanim. Posledni kapitola teoretické Casti se tyka
tymového koucovani. Kapitola tymového koucCovani se sklada ze dvou podkapitol

fesicich tymovou kulturu a proces tymového koucovani.

v voow

Praktickd cast bakalaiské prace obsahuje rovnéz Ctyti kapitoly. Prvni dvé kapitoly jsou
zpracovany na zakladé¢ informaci ziskanych z internetovych stranek spolecnosti,
internich dokumentli spolec¢nosti a rozhovorii S internim tymovym koucem. Prvni
kapitola se zabyva Ceskoslovenskou obchodni bankou. Obsahuje dvé podkapitoly, které
se vénuji predstaveni spolecnosti a fizeni lidskych zdroji. V podkapitole predstaveni
spolecnosti je spole¢nost uvedena, je zde zminén cil a strategie spole¢nosti, finan¢ni
situace spole¢nosti, hodnoty spolec¢nosti, spolecenska odpovédnost a sprava a fizeni
spole¢nosti. Podkapitola fizeni lidskych zdroju je z divodu zaméfeni bakalaiské prace
orientovdna na vybranou ¢innost tohoto utvaru, kterou je vzdélavani a rozvoj lidskych
zdroji. Druha kapitola se zabyva koucovanim ve spolecnosti a obsahuje podkapitolu

tymové koucovani.



Tteti kapitola je vénovana vyzkumnému Setfeni. Tato kapitola ma dvé podkapitoly.
Podkapitola strukturované rozhovory zahrnuje prubéh strukturovanych rozhovort,
jejich strukturu, vysledky a shrnuti. V nasledujici podkapitole je provedeno celkové
zhodnoceni tymového koucovani ve spolecnosti. Posledni kapitola praktické casti je

zaméfena na navrhovana doporuceni.



1 TYM

Tym je specialnim typem pracovni skupiny. Nejprve si pojem tym vymezime.

(Bedrnova, Jarosova, Novy a kol. 2012)
1.1 CHARAKTERISTIKA TYMU

Pokud hovoiime o tymu, jedna se o malou skupinu lidi, kterd byva vnitin¢ formalné
nestrukturovand a kterd podava po urcitou dobu spole¢ny vykon. (Bedrnova, JaroSova,

Novy a kol. 2012)

John Whitmore ve své knize ,,Koucovani* definuje tym jako malou skupinu lidi, ktera
se prostrednictvim svych schopnosti vzajemné dopliiuje a spolecné usiluje o dosaZeni
vykonnostnich cill,, spoleénych zdmér, a to prostifednictvim spoluprace.

(Whitmore 2014)

Podle definice Katzenbacha a Smitha, kterou ve své knize ,,7ymova spoluprdce ** uvadi
Kolajova, je mozné tym definovat jakozto malou skupinu lidi, ktera se vzajemné
dopliluje pomoci svych dovednosti, je oddana pracovnim cilim, spolecnému tucelu

a pristupu k praci, za ktery je vzajemné odpovédna. (Kolajova 2006)
Nasledné si uvedeme vyznamné rysy, pomoci nichz Ize odlisit tym od skupiny.

Tym postradd vnitini formdalni organizaéni strukturu, coz ho vyrazné¢ odliSuje
od pracovni skupiny. V tymu si ¢lenové uréi na zakladé vlastnich rozhodnuti vedouciho
tymu a vice se do organizace tymu nezasahuje. Zatimco pracovni skupina ma presné
definovand pracovni mista spolu s pravomocemi a odpovédnostmi, které nalezi

jednotlivym pozicim.

Dal§im znacnym rysem tymu je spole¢na odpovédnost za spolecny vykon. Tym pracuje
spole¢né, spolecné hleda feSeni, spolecné se rozhoduje a ztoho vyplyva 1 spole¢na
odpovédnost. Spolecna odpovédnost je charakteristickd 1 z hlediska vnitini formalni
organizacni nestrukturovanosti. JelikoZ nejsou stanovené pozice, pravomaoci
a odpovédnosti, nelze tedy odpovédnost za ur€ity vykon pfifadit ke konkrétnimu

jednotlivci.

Dilezitym rysem tymu je také omezenost existence tymu z hlediska ¢asu. Kazdy tym
byva vybudovan k vyfeSeni néjakého konkrétniho problému nebo k zpracovani
jednorazového projektu. Jakmile je problém vyfeSen, projekt vypracovan a popiipadé

obhdjen, prace tymu konci. Pokud se tym osvédci, mohou mu byt piedany dalsi ukoly
10



k feseni. V opacném piipadé se vytvari tymy nové. Je vSak nezbytné si uvédomit, zda-li
je pro fungovani a rozvoj organizace tento zpisob organizovani prace efektivni.

(Bedrnova, JaroSova, Novy a kol. 2012)

Mezi dal$i vyznamné rysy tymu patii spole€nda minulost, charakteristika ucasti,

vzéjemnd komunikace, soudrznost, atmosféra a standardy.

Spole¢na minulost ma vliv jak na vykon, tak i na formovani vztahti. Tym, ktery jiz ma
za sebou urcité uspéchy a netspéchy, ma stanovené vlastni normy a hodnoty, pracuje
1épe a snadnéji plni stanovené cile.

J 24

Charakteristika ucasti znaci, jak se ¢lenové tymu dokazi se stanovenymi cili ztotoznit.
Ve vétsing ptipadi plati pravidlo, Ze ¢im déle spolu clenové tymu pracuji, tim vice se

dokazi se spole¢nymi cili ztotoznit.

Aby mohly byt definované cile splnény, je nutnad vzajemna komunikace. Komunikace

zachycuje, jak si jsou ¢lenové tymu schopni sdélovat nazory a potiebné informace.

Soudrznost tymu stanovuje intenzitu vazeb mezi ¢leny. Tyto vazby maji vliv na plnéni

tymovych ukoll a na plisobeni tymu navenek.

Atmosféra v tymu ovlivituje jak vykon, tak i1 spokojenost ¢leni v tymu. Mize byt
pratelska a neformalni, nebo chladna a formalni. V&etn€ na vykon a spokojenost pusobi

i na loajalitu a soudrznost ¢lent.

V tymu jsou také dulezité standardy, dle kterych se jednotlivi ¢lenové fidi. Odrazi se

od nich jejich chovani a mohou mit omezujici vliv na jejich rozvoj. (Khelerova 2010)
Kolajova ve své knize zminuje zakladni vlastnosti tymu, kterymi jsou:

e Tymy predstavuji zékladni pracovni jednotku v mnoha organizacich. Umoziuji
propojit zkusSenosti, dovednosti a pohledy vSech ¢lenil.

e Tymova spoluprace podnécuje v ¢lenech urcité zplisoby chovani, kterymi jsou
naptiklad uznévani ostatnich ¢lend, naslouchdni druhym, pomoc v ramci tymu,
spole¢nd komunikace at’ uz v ptipad¢ souhlasu ¢i pochybnosti.

e Tymy byvaji vytvateny z dlivodu plnéni naro¢nych a dulezitych ukold.

e Clenové tymu zpravidla podavaji vétsi vykon v ramci tymu, nez kdyz pracuiji
individudlné. Pfi praci je vyuZit vétsi rozsah zkuSenosti, dovednosti a usudki.
1épe prizplisobovat ménicimu se prostiedi.
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e Vaspésnych tymech mivaji jednotlivci zpravidla vEétsi zdjem o zapracovani

na svém uspéchu a rustu. (Kolajova 2006)
Naésledujici obrazek poukazuje na rozdily mezi tymovou a skupinovou praci.

Obrazek €. 1: Srovnani tymové a skupinové prace

Tymova prace Skupinova price
Vime co, nevime jak. Vime co, vime jak.
Charakter price
Nedostatek informaci o zpisobu fefeni.  |Dostatek informaci pro fe$eni.
Spoleéna odpovédnost za vysledek. Osobni odpovédnost vedouciho.
Charakter fizeni »
Spise neformalni pravidla. Rad a pravidla, formalni postupy.
Porozuméni cili. Kvalita vedouciho a lidi.
Klicové predpoklady ispéchu | Vira za vysledek. Motivace ¢lend.
Riiznorodost tymu.

Spoleéna diskuse, spoleéné nalezeni cile. |Koneéné rozhodnuti je v rukou vedouciho.

Reseni nazorovych Konfliktii (v piipadé nesouhlasu jednoho ¢lena nutnost|Kdy? ¢len skupiny nesouhlasi, mize

ostatni pfesvéd¢it nebo se podridit. nesouhlasit a7 do konce.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Kolajové, 2016
1.2 BUDOVANI TYMU

Pfi tvorbé tymu je nutné diukladné zvazit vybér pracovnikd pro nasledné fungovani

a efektivnost tymu. (Bedrnova, Jarosova, Novy a kol. 2012)

V pribéhu vybéru ucastnikii do tymu bychom si méli davat pozor, abychom nevybirali
osoby podobnych typti, jako jsme my. Na jedné stran¢ bychom tim posilovali jisté silné
stranky, avSak na stran¢ druhé bychom nasobili slaba mista. Vytvofeny tym by pak byl
nevyvazeny a jednostranné zaméieny. Riznorodé tymy dosahuji rozhodnuti sice
pomaleji, ale svétsi pravdépodobnosti bude rozhodnuti spravné. (Crkalova,
Riethof 2007)

Dale bychom se méli vyvarovat osobam, které maji problém s ochotou spolupracovat
a komunikovat ¢i dokonce osobam s tendencemi se predvadét a vyvolavat pripadné
funk¢ni a profesni struktury. Je vhodné snazit se i o rozmanité demografické zastoupent,
aby dana problematika byla feSena z vice uhlu pohledu. Vzajemné sympatie a antipatie

potencidlnich ucastnikll tymu je dobré taktéz v primétené miie zohlednovat.

12



Urcit optimalni mnozstvi ¢lenli tymu je velice obtizné, avSak idealni pocet se uvadi
Vrozmezi péti az deviti osob. V pfipadé mensiho poctu by mohlo dochazet
ke konfliktim mezi jednotlivci. Naopak vétsi pocty by mohly vést k omezeni vzajemné
komunikace mezi €leny, coz by bylo v ramci tymové prace neefektivni. (Bedrnova,

Jarosova, Novy a kol. 2012)

Pokud je v tymu zapotiebi vétsiho poctu lidi, je mozné tym rozélenit do mensich tymda.
Mensi tymy vytvoii jednotlivd feSeni, kterd jiny tym sjednoti. (Kubatova, Miiller,

Bujna, Bosak, Bloudek 2013)

V tymu je nutné zajistit rovnhovahu mezi funkénimi a tymovymi rolemi. Idealni pomér
roli se odviji od cild a ukold tymu. Tymové role vychazi z osobnich vlastnosti ¢lenti
tymu. Clenové tymu by méli byt schopni dobie rozeznat své prednosti a nasledné je
piizpusobit potiebam tymu. Tym je schopen vyuzivat své odborné zdroje, nejlépe pokud

ma zajistény veskeré nezbytné tymové role. (Belbin 2012)

V ramci kazdého tymu je dilezité, aby bylo vytvofeno prostiedi, v némz se ¢lenové
budou citit bezpecng. Pocit jistoty a bezpeci je dilezity k emociondlnimu vyjadieni

¢lent tymu. (Whitmore 2014)
1.2.1 STUPNE VYVOJE TYMU

Existuji rzné ptistupy k clenéni stupiiti vyvoje tymu. V nasledujicim textu bude

uvedeno ¢lenéni podle Johna Whitmora.

John Whitmore (2014) vyuziva k popisu jednotlivych stupiii vyvoje tymu tfistupiiovy
model zndmy jako Firo B. Tento model popisuje jednotlivé stupné vyvoje tymu, jimiz

jsou zaclenéni se, prosazeni se a spoluprace.

Béhem prvniho stupné, stupné zaclenéni se, Gcastnici postupné zjist'uji, zdali se citi byt
¢leny tymu. Faze zaclenéni se se zaméfuje na emociondlni potfeby a z4jmy ucastniki.
Pro tento stupen jsou typické sebestfedné postoje a vselijaké obavy, které se mohou
odrazet v protichidném chovani. Z tohoto divodu muze byt mentalni vykonnost
reprezentantll tymu relativn€ nizkd. V rdmci etapy zaclenéni se hraje dilezitou roli celd
s chovanim samotného vedouciho. Pokud bude vedouci tymu jednat upiimné, otevien¢
a nebude skryvat své vlastni nedostatky, povede to k tomu, ze se ostatni ¢lenové tymu
budou chovat podobné. Kazdému jedinci miize trvat zaclenéni jinou dobu, a tak bude
jeding uzite¢né, kdyz silnéjsi podpofi ty slabsi.
13



Jakmile vétSina ucastnikli tymu dosdhne pocitu soundlezitosti, ndsleduje stupen
prosazovani se. Jedna se o obdobi, béhem kterého ¢lenové tymu poukazuji na svoji silu
a své hranice. Dalo by se fici, Ze vSichni mezi sebou soupefi za Ucelem rozsifeni své
pusobnosti. Béhem této soutézivosti vyplyvaji na povrch jednotlivé pirednosti
reprezentanttl. Clenové tymu by si méli uvédomit, Ze ne vzdy musi s vedoucim tymu
souhlasit. Na tomto principu totiZ tymova prace funguje. Dobry vedouci nesouhlas
pfijme a dé prostor ¢lenlim se vyjadrit, jednat odpovédné€. Podpora ze strany vedoucich
je velice dulezitd a umoziuje ¢leniim se prosadit. Existuji vSak i1 vedouci, ktefi se témito
zalezitostmi odmitaji zabyvat, a to z diivodu pocitu ohrozeni jejich postaveni. Taci

uptednostiiuji prosazovani si vlastnich ndzort, aby si udrzeli nad v§im kontrolu.

Pokud se tym dostane i1 pies tento stupenl, nastdva faze spoluprace. Zadrhelem v této
etap¢ je nadmérny diiraz na tym a jeho fungovéni. Tento nadmérny diraz mize branit
VvV projevu rozdilnych nézorG. Tym, ve kterém znamenité¢ funguje spoluprace, byva
znaéné produktivni. Spoluprace se projevuje v mnoha smérech. Clenové tymu si
vzajemné pomahaji, podporuji se a Gspéchy jednotlivcl slavi spole¢né. V predchozich

etapach by bylo jednani v téchto situacich odlisné. (Whitmore 2014)
Na nasledujicim obrazku si je mozné prohlédnout vyvoj tymu dle Whitmora.

Obrazek €. 2: Vyvoj tymu

Stupné rozvoje tymu Charakteristické rysy
Spoluprace Vzhjemnost Snaha o dosahovani
(vvsoka vykonnost) —L spoleénych cild
Prosazeni se —I) Nezavislost —I_) Snaha prosadit se,
(konfrontace) soutézeni uvnitf tymu

4 4 4

Zaclenéni se .. Soustfedéni na sebe
| Zavislost |
(vytvateni tymu) sama

Zdroj: vlastni zpracovani dle Whitmora, 2016
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1.3 TYMOVA PRACE A JEJi EFEKTIVNOST

Tymovéa prace predstavuje nepfetrzity proces uceni, ktery vyzaduje znacnou miru
tolerance. Proto nelze tymovou praci vyuzivat vSude. VyuZiva se predevSim
v oblastech, kde se vyskytuji zavazné problémy dlouhodobého charakteru, které

piesahuji odbornost jednotlivce. (Bedrnova, Jarosova, Novy a kol. 2012)

Pro vysoce vykonné a funkéni tymy je charakteristicka divéra, podpora, nesobeckost,

trpélivost, kompatibilita, spoluprace, oddanost, odvaha a nadSeni. (Whitmore 2014)
V tymové praci 1ze postupovat podle jednotlivych krokti, jimiz jsou:
1. utvofit tym;
2. nasledné si ujasnit, jaké ma organizace poslani;
3. realizovat prizkum v ramci dané organizace;
4. na zdklad¢ prizkumu odhalit zéleZitosti a problémy, jimiZ je zapotiebi se
zabyvat;
5. Vposlednim kroku se ¢lenové tymu musi shodnout na strategii a strategickém
planu, dle kterého budou postupovat. (Armstrong 2007)
Uspé&sna tymova prace se vétiinou projevi svymi typickymi rysy jiz v priibéhu plnéni
ukolii. Dale si nékteré tyto rysy uvedeme.
Kazdy z ¢lent tymu zna alespon jeden hlavni spolecny cil, na némz spole¢né pracuji

a usiluji o jeho dosazeni.

Vytvafi se spoleCensky kooperacni prostor, vramci né¢hoZz dochazi k vyuZivani
individudlnich schopnosti za Ucelem dosazeni spolecného cile. Cely tento proces je

doprovazen vzajemnou podporou.

Clenové tymu zaéinaji postupné chapat veskera déni vné i uvnitf tymu, rozumét
pribéhu pracovniho procesu. Zacinaji si vsSimat slabych mist a slepych ulicek.
Uvédomuji si moZna vychodiska, kterd by jim mohla pomoci ke zlepSeni situace
a nasledného dosahovani spolecného cile. Zaroven pozoruji i vzajemné vztahy v rdmci

tymu.

Dochazi k postupnému formovani neformalni socidlni struktury na zakladé spontanné se
rozvijejicich vzéjemnych vztahl. V rdmci tymu se zacinaji zohlednovat silné a slabé

stranky, schopnosti a dovednosti jednotlivych ¢lent tymu.
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Pozvolna dochézi k organizaci prace. Jednotlivi ¢lenové nebo dil¢i skupiny tymu
dostavaji ukoly, jez spolu urcitym zptisobem souvisi a spole¢né se podili na dosahovani
spolecného cile. Zaroven je zabezpeCena spolecna komunikace spolu se zpétnou

vazbou.

V ramci tymu by mél byt ztizen specialni systém odmén a postihli. Jednd se o odmény
a postihy nematerialniho charakteru jako jsou naptiklad podpora, uznani a posileni

pozice. V opacném piipadé se jedna o odmitnuti, kritiku, nev§imavost ¢i vylouceni.

Ztymu vyzatfuje sebedliivéra, ktera se projevuje prostiednictvim soutézeni s jinymi
pracovnimi tymy. Na zdkladé dobrych vysledki vznikd vysoké sebehodnoceni tymu

ve vztahu k okoli. (Bedrnova, Jarosova, Novy a kol. 2012)

Jak uvadi ve své knize Mohauptova, vykonné tymy nevznikaji ihned. Postupné
vyzravaji na zakladé¢ uvédomovani si déni jak uvniti kazdého tymu, tak mezi sebou

a kolem vSech. Vyspély tym se dle Mohauptové projevuje:

e tvliréimi schopnostmi ¢lend spolu s aktivnim pfistupem k jednotlivym tkoliim;

e kazdy ¢len dojde k uvédomeéni si, co je zapotiebi pro celkovy uspéch udélat;

e Clenové tymu se ztotoznuji se spoleCnym cilem a spolecné pracuji na jeho
dosazeni;

¢ vsichni se navzajem znaji a respektuji jeden druhého;

e uvédomuji si hodnotu Casu, diky cemuz jsou vii€i sobé ohleduplni a dodrzuji
terminy;

e dokazi mezi sebou komunikovat a fesit ptipadné problémy;,

e Clenove maji zajem se rozvijet, a to jak jednotlive, tak spole¢né;

e umi pracovat i bez pfitomnosti vedouciho tymu. (Mohauptova 2013)
1.3.1 VYHODY A NEVYHODY TYMOVE PRACE
Tymové prace ma celou fadu vyhod i nevyhod.
Mezi nejcastéji uvadéné vyhody patii naptiklad:

e prace vtymu probouzi v clenech touhu se prosadit, coZz vede k rozvijeni
a prohlubovani zkusenosti a dovednosti;
e tymova prace byva tvorivéjsi vzhledem k zastoupeni vétSiho poctu nazort

a informaci;
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e Vtymoveé praci byva vétsi pravdépodobnost povSimnuti si chyb a nedostatkaii,
které byvaji nasledné odstranény;

e prostfednictvim tymové prace dochazi k uspokojovani socialn¢ psychologickych
potteb ¢lentl tymu;

e tymova prace ma vychovny dopad na mladsi ¢leny tymu;

e tymova prace v ¢lenech vzbuzuje ochotu nést rizika a poustét se do neobvyklych
reSent.

Nevyhodami tymové prace jsou napiiklad:

e prfecefiovdni UspéSnosti a nezranitelnosti tymu, které muze vést
k neuvédomovani si ptipadnych rizik a nasledné nevhodné volbé zptsobu
dosahovani spole¢ného cile;

e pokud se ndzor urcitého ¢lena tymu liSi od ostatnich, mlze to vést k obavam
vyjadrit své stanovisko, tedy k potlaceni individuality jedince;

e tymova prace muze vést K jednotvarnému pohledu na ostatni pracovniky a tymy;

e tymové presvédCeni o moralni opravnénosti zvolenych postupti nemusi byt vzdy
moralné spravné; (Bedrnova, Jarosova, Novy a kol. 2012)

e konflikty, které mohou vyplyvat z neporozuméni si s ostatnimi ¢leny;

e nutna spoluprace nebyva vzdy snadnou zalezitosti. (Kolajova 2006)
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2 ROZVOJ PRACOVNIKU

V poslednich letech se ptiklada ¢im dal vétsi vyznam rozvoji lidského kapitalu. Firmy si
zacaly uvédomovat, Ze prostfednictvim rozvoje svych pracovnikli lze dosahovat

I rozvoje samotné firmy. (Stacke 2005)

Rozvoj ptedstavuje proces, prostiednictvim né¢hoz dochéazi k posunu naSich znalosti,
dovednosti a schopnosti na vyS§i turoveil. Tento proces piipravuje pracovniky

na slozitéjsi ukoly, se kterymi se budou setkavat. (Armstrong 2007)

Hlavnim néastrojem zajiStujicim rozvoj zaméstnanct je podnikové vzdélavani, které
umoziiuje rozSifovat, prohlubovat a zdokonalovat kvalifikaci a vykon pracovniki.
Poma4ha jim odhalit moZné zmény v chovani, mysleni a citéni, které jim mohou pomoci
k jejich tspéchu. Podnikové vzdélavani probiha ve 4 zakladnich fazich, jimiz jsou
identifikace potteby vzdélavani, plan vzdélavani, jeho néaslednd realizace a v zavéru

zhodnoceni efektivnosti realizovaného vzdélavani. (Tureckiova 2004)

Oblasti rozvoje pracovnikli se zabyva oddéleni vzdé€lavani a rozvoje, jenZ je soucasti
persondlniho managementu organizace. Hlavnim tkolem tohoto odd€leni je zajistit
schopné, vzdélané a iniciativni pracovniky na vSech Urovnich organizace. (Bedrnova,

Jarosova, Novy a kol. 2012)

Firmy analyzuji pfinosy a naklady vyplyvajici z jednotlivych rozvojovych aktivit. Tyto
dva ukazatele se snazi vyjadfovat v kvantitativni podob¢, aby je bylo mozné snadnéji
porovnat. Ne¢kdy byva obtizné management piesvédcit k realizaci rozvojovych aktivit,
aproto je dobré, se véetné¢ nad Cisly zamyslet nad argumenty hovoticich k jejich
prospéchu. Pro lepsi predstavu jich zde par uvedeme. Rozvojové aktivity vedou
ke zvySovani jak individualniho, tymového, tak i podnikového vykonu, ktery se
projevuje ve form¢ vystupt, jako jsou kvalita, rychlost a celkova produktivita. Zaroven
tyto aktivity oslovuji kvalitni pracovniky, ktefi v nich vidi ptileZitost rozvijet své vlastni
schopnosti a dovednosti, které jim mohou umoznit kariérni postup v ramci dané
organizace. Rozvoj zajist'uje 1 $irSi uplatnéni jednotlivych pracovniki v dané organizaci,
kteti jsou firmé€ nésledné vice oddéani. VéEtsi rozsah znalosti a dovednosti umoziuje
pracovnikim lépe reagovat na zmény vyplyvajici z neustale se rozvijejiciho trhu.

(Armstrong 2007)

Existuji rizné metody rozvoje, které 1ze rozdélit do tiech zakladnich skupin, jimiz jsou

metody rozvoje vyuzivané na pracovisti, metody rozvoje vyuzivané jak na pracovisti,
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tak 1 mimo pracovisté a posledni skupinou jsou metody rozvoje vyuzivané mimo
pracoviSté. Mezi metody rozvoje vyuzivané na pracovisti bychom zatadili naptiklad
kouCovani a mentorovani. Zastupci metod rozvoje vyuzivaného jak na pracovisti, tak
I mimo pracovi$té jsou napiiklad rizné projekty, uceni se akci ¢i vyuzivanim riznych
technologii. Do posledni skupiny, metody rozvoje vyuzivané mimo pracoviste, spadaji
napiiklad ptrednasky, diskusni metody a riiznd skupinova cviceni. (Bedrnova, JaroSova,

Novy a kol. 2012)

2.1 ROZVOJ CLENU TYMU

Rozvoj ¢lent tymu je mozné uskuteCnovat mnoha zptsoby. Mezi ty nejCastejsi patii
rozvoj ¢lent prostfednictvim koucovéni, a to at’ uz od manazera nebo kouce. Pokud
¢lenové tymu rozviji své schopnosti a dovednosti navzdjem, nazyvame tento typ
kolegidlnim koucovanim. V nasledujicich kapitolach se budeme problematikou

koucovani zabyvat podrobné&ji. (Crkalova, Riethof 2007)

Jednou z dalsich moznosti rozvoje tymu je naptiklad Team-building, ktery napomaha
k rozvoji komunikace, spoluprace a veskerych podstatnych schopnosti a dovednosti
¢lentl tymu. Jedna se o zazitkovou formu vzdélavani a tedy rozvoje, ktery se provadi

piedev§im mimo pracovisté. (ManagementMania.com, ©2011-2016)

Moznou formou, jak rozvijet tym, je také Tutoring. Tutoring se do jisté miry podoba
metodé mentoringu, akorat je aplikovan ve skupiné a pfispiva prevazné k rozvoji
technickych a metodickych dovednosti. Mentoring je mozné pfirovnat k individualnimu

koucovani, o némz se budeme bavit v nasledujicich kapitolach. (Tureckiova 2004)
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3 KOUCOVANI

Koucovani ptedstavuje jednu zmoznosti rozvoje pracovniho tymu. Technikou
koucovani se jako prvni zabyval Timothy Gallwey, ktery ji uplatioval v oblasti sportu.
Cilem této metody je zaméfit se na vnitini stav ¢lov€ka, tedy na procesy odehravajici se
VvV jeho mysli. Podrobnégji se touto metodou budeme zabyvat pozdéji. John Whitmore
ve své knize ,,Koucovani“ uvadi, ze se 0castnil tréninku Tima Gallweyeho a v jeho
navaznosti spolu s dal§imi kouci zacali poradat kursy kouc¢ovani v oblasti sportu sami.
Postupem cCasu se zacal zdjem o koucovani rozristat a na zdkladé pobidky klientl

piizptsobovat oblasti podnikani. (Whitmore 2014)
3.1 CHARAKTERISTIKA KOUCOVANI

Koucovani je metoda, pti niz se vytvari hlubsi vztah mezi kou¢em a kouc¢ovanym, jehoz
zamérem je zajistit oporu koucovanému. Kou¢ prostfednictvim celé fady prostredkd,
pievazné komunikace, napomaha koucovanému uvédomovat si skute¢nou realitu, jez ho

dovede k pozadovanému cili. (Whitmore 2014)

Koucovani lze tedy charakterizovat jako urcity rozhovor mezi kou¢em a koucovanym,
ktery koucovaného vede k vytvoreni si vlastniho zplsobu dosazeni cile. Rozhovor
V koucovaném vzbuzuje uvédomeéni si, ze se na problematiku dé divat i z vice uhli
pohledu. Koucovani tedy rozviji kreativitu, iniciativu, kompetence a samostatnost.
Moznost vlastniho vyjadfeni a nalezeni vlastniho feSeni vzbuzuje v pracovnicich

motivaci, diky niz jsou schopni a ochotni ptevzit zodpovédnost za tikoly. (Podana 2012)

Na definici koucovani se da pohliZzet z vice Uhli pohledu. My si zde uvedeme rozdil
VvV pohledu odbornikii a manazerii. Odbornici vnimaji koucovani jako zplisob rozvoje
schopnosti a dovednosti zamé&stnanci, jenZ mé za nasledek zvySeni jejich pracovniho
vykonu. Zatimco manazefi v koucovani vidi moznost osobniho rozvoje zaméstnanci,
ktera jim ma pomoci hledat mozné feseni, a tim umoznit snadnéj$i plnéni jejich tkoli.
(Folwarczna 2010)

Aby bylo kou€ovani uc¢inné, je tieba se na lidi divat z pohledu jejich potencidlu a ne
pouze z pohledu jejich vykonu. UZ mnoha pokusy bylo dokazano, ze lidé, v néz se véfi,
ale je, aby lidé vérili sami vsebe. Tomu ale mize branit cela fada bariér. Mezi

nejCastéjSi  patii nedostateCnd sebediivéra, strach znetspéchu a nedostatecné
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sebevédomi. Proto Ize tedy sebedivéru povazovat za jednu z klicovych schopnosti,
kterou je nutno rozvijet. Jedna se i o jeden ze zakladnich cilli, kterého ma byt
prostiednictvim koucovani dosazeno. Mezi dalsi cile koucovani fadime lepsi vnimani

reality a zvySeni odpovédnosti.

Kazdy vnima realitu kolem sebe jinak. Do zna¢né miry je vnimani ovlivnéno schopnosti
pozorovat, naslouchat a ziskdvat informace. Vnimani vSak ovliviiuje i skutecnost, jak
dobie zname sami sebe. NaSe emoce totiZ patii mezi znacné narusitele procesu vnimani,
a proto je dilezité si uvédomovat, co prozivame. V oblasti podnikani je vniméni d¢je
kolem nas velice dulezité, abychom si uvédomovali veskeré skutecnosti a byli schopni

reagovat na zmeny.

Odpovédnost patti ke klicovym aspektiim, které maji vliv na podany vykon. Clovék,
ktery se rozhodne z vlastni viile pfevzit odpovédnost za své Ciny, podava zpravidla
vyssi vykon nez Clovek, kterému je odpovédnost vnucena. Moznost volby vysokou
meérou ovliviluje nas postoj, od kterého se odviji i ndsledny vysledek. Pokud se pro tkol
rozhodneme sami, bereme ho jako vyzvu a méame tendenci ho splnit co nejlépe.

(Whitmore 2014)

3.2 KDY A KOHO KOUCOVAT

Koucovani je vhodné vyuzivat u lidi, kteti o to maji zdjem ¢i s touto myslenkou
dokonce pfijdou sami. Netfeknou si o to pfimo, ale na zdkladé jejich chovani
a pfipadnych proseb pochopime, Ze potiebuji pomoc. Koucovani mizeme navrhnout
i sami, pokud ho vnimame jako vhodny nastroj pro lepsi pochopeni tkolu a snazsi
nalezeni feSeni. V pfipadé€, ze manaZer nemd divéru, nemluvi s podfizenymi oteviené,
je lepsi se koucovani vyhnout. Diilezity je hlavné zajem ze strany koucovanych. Pokud
jim chybi motivace k praci se sebou samymi a radé€ji pfenechavaji feSeni na ostatnich,

nema smysl koucovani realizovat. (Podana 2012)

V prvni fad¢€ je vhodné u pracovnikli zhodnotit, jaké maji schopnosti a znalosti, do jaké
miry jsou motivovani k tkolu a zda-li jsou ochotni pfijmout za né¢j zodpovédnost. Podle
téchto kritérii Dankova ve své knize roz€lenuje pracovniky do 5 zékladnich kategorii,

jimiZ jsou vozik, rozzatené okno, rozbuska, chybi odvaha a tahoun.

Kategorie ,,voziky* pfedstavuje zaméstnance, ktefi pracuji pouze tak, jak se od jejich
pozice ocekdva. Neumi a ani nemaji zajem rozSifovat své znalosti a délat v praci néco

navic. U téchto pracovniki nema smysl koucovat.
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Do kategorie ,,rozzarené okno* patii zaméstnanci, ktefi maji zajem rozsifovat svoji
pusobnost, akorat zatim nemaji dostatecné znalosti a dovednosti potfebné pro danou
praci. Tyto zamé&stnance je vhodné koucovat. Nejprve je ale dobré zjistit, zda-li je u nich

mozny odborny rust.

V kategorii ,,rozbuska® se nachdzi taci zaméstnanci, ktefi pro vykon dané prace vse
znaji a umi, ale chybi jim zajem. Tito zaméstnanci jsou Sikovni, dokazi pracovat
samostatng, ale je tfeba je dostatecné motivovat. Koucovani je u téchto zaméstnancii

vhodné, avSak nebude jednoduché.

Do piedposledni kategorie, kategorie ,.chybi odvaha“, ftadime zaméstnance
S dostatecnymi znalostmi, schopnostmi a zdjmem. V jejich rozvoji jim ale brani

nedostate¢na odvaha. Koucovani je v tomto piipadé dobrou volbou.

Kategorie ,,tahoun* je charakteristicka pro zaméstnance, kteti umi, znaji, chtéji, neboji
se a jsou schopni ptevzit odpovédnost. Tito zaméstnanci byvaji pro firmu klicovi,
jelikoz odvadi vétSinu tymové prace. Potfebujeme si je ve firmé udrzet a s tim by ndm

kou¢ovani mohlo pomoci. (Daikova 2013)
3.3 PRINOSY KOUCOVANI

Béhem poslednich let si mnoho firem zacalo uvédomovat vliv koucovani na efektivnost
vedeni, jenz ma za nasledek snizenou fluktuaci zaméstnancti. Na zaklad¢ celé tady
studii bylo zjisténo, Ze koucovani vede ke zvySeni produktivity, kvality prace,

uspokojeni z prace a dokonce i ke zlepSeni pracovnich vztaht. (Crkalova, Riethof 2007)
3.3.1 PRINOSY PRO KOUCOVANEHO

Pracovnici prostfednictvim koucovani uspokojuji své zakladni potieby, jimiz jsou
naptiklad potieba seberealizace, uznani a rozvoje. Moznost volby, na jejimz zakladé
pracovnici €ini vlastni rozhodnuti, za kterd jsou dobrovolné odpoveédni, umoziuje
pracovnikiim se rozvijet a posilovat sebediivéru. Divéra v sebe sama jim umoziuje
odhalovat své schopnosti, o kterych dosud ani netusili. Opora ze strany manazera nebo
kouce zvysuje pocit jistoty, diky niz je pracovnik motivovan k plnéni tkolti. Koucovani
by mélo napomahat ke zlepSovani pracovni atmosféry, v rdmci které se pracovnikiim
pracuje lépe a jsou schopni podavat lepsi vysledky. (Haberleitner, Deistler,
Ungvari 2009)
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3.3.2 PRINOSY PRO TYM

Koucovani napoméaha k tvorbé a upevilovani vztahii v tymu, ve kterém dochazi
ke spole¢nému sdileni informaci a zkuSenosti. V ramci tymu dochazi ke vzajemné
podpoie a tim i motivaci vedouci k dosahovani vyssich vykonti. Tato forma rozvoje
umoziiuje usporu casu, jelikoz je realizovana ve skuteCnych situacich. (Crkalova,

Riethof 2007)
3.3.3 PRINOSY PRO MANAZERA NEBO KOUCE

Koucovani vede Kkrozvoji pracovnikt, ktefi jsou pak schopni pracovat samostatné
a prebirat odpovédnost za ukoly. Pro manaZery to znamena vice ¢asu na jejich vlastni
ukoly. Manazetfi béhem koucovani rozviji i své vlastni schopnosti a dovednosti.
Zaroven navazuji bliz§i vztah se svymi pracovniky, diky némuz se dokéazi uvolnit

a sdilet radost z uspéchu. (Haberleitner, Deistler, Ungvari 2009)
3.3.4 PRINOSY PRO FIRMU A ZAKAZNIKY

Jednim zhlavnich pfinosi koucovani pro firmu je zvySeni jeji vykonnosti
a produktivity. Rozvijeny potencial pracovnikli umoziluje reagovat na meénici se trh,
coz by firm¢ meélo zajistit jeji udrzeni se na trhu. Pokud jsou pracovnici ve firmé
spokojeni, maji ¢im dal vétsi tendence se angazovat v dosahovani jejich cili. Firmy
umoziujici svym zaméstnancim pracovni rust vradmci organizace, motivuji své
pracovniky k neustdlému rozvijeni svych schopnosti a intenzivn&j$§imu pracovnimu
nasazeni. Atmosféra panujici ve firmé se nasledné odrazi i v komunikaci se zakazniky.
Zaméstnanci, kteti si prosli koucovanim, dokazi tento partnersky vztah navazat i se
zakazniky, diky c¢emuz ziskaji jejich divéru. Tito zaméstnanci jsou pak schopni

uspokojovat potieby zakaznikl rychleji. (Haberleitner, Deistler, Ungvari 2009)
3.4 DRUHY KOUCOVANI

Koucovani je mozZné realizovat mnoha zpiisoby, které vétSinou vyplyvaji z konkrétnich
potieb a situace. Mezi dva zakladni piistupy ke kouCovani patii direktivni a nedirektivni
pristup.

3.4.1 DIREKTIVNI KOUCOVANI

Direktivni pfistup je zaloZen na zéklad€ principu direktivniho fizeni lidi. Pro direktivni
fizeni lidi jsou typické piikazy, kde je jasné ureno, co ma byt udélano a jak. U tohoto
pristupu musi byt kou¢ odbornikem v oblasti feSené¢ problematiky, aby znal pfedem
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veskeré odpovédi na otdzky a mohl nafizovat. V souasnosti je tento pristup vysoce
neefektivni vzhledem k neustdle se ménicimu prosttedi a feSeni nestandardnich
problémii. Koucovani pii této metod¢ nabyvaji minimalnich schopnosti a dovednosti,

coZ je pro firmu nevyhodné z pohledu jejiho rozvoje. (Folwarczna 2010)
3.4.2 NEDIREKTIVNI KOUCOVANI

Nedirektivni koucovani vychazi z metody pokus-omyl, kde se lidé uc¢i ze svych chyb.
Snahou je vytvofit pozitivni atmosféru, v rdmci niZ je rozvijena kreativita a zdjem se
ucit. Naplni prace kouce je nalézt v lidech jejich skryty potencial a snazit se ho rozvijet
zpuisobem, ktery si sami zvoli. Tomuto zpisobu koucovani se také Casto tika rozvojové

koucovani, jehoz zamérem je dlouhodoby rozvoj jedince. (Folwarczna 2010)

Koucovani je dale mozné délit na interni a externi. Tento zplsob ¢lenéni se odviji

od toho, kdo koucovani provadi.
3.43 INTERNi KOUCOVANI

Interni kouCovani se od externitho 1iSi tim, Ze se zameéfuje na pomahani
spolupracovniklim pfi feSeni riznych problémul. Na interni koucovani mize mit firma
bud’ vlastniho interniho kouce anebo tuto funkci zastdva samotny manazer. Aby mohl
manazer koucovani vykonavat, mél by se nejprve sam zicastnit kouCovani s externim
koucem. V ptipad¢ koucovani prostfednictvim manazera manazer zapojuje pracovnika
do procesu rozhodovani, ukazuje mu, jaké jsou vstupy, ale feSeni ponechava na ném.
Zastava pozici kontrolujici osoby a v pfipadé¢ potieby zasahuje formou otazek.

(Cipro 2015)
3.4.4 EXTERNIi KOUCOVANI

V piipad¢ externiho koucovani najima firma externi specialisty. Tato forma byva
znacné ocenovana z divodu probrani problematiky s externim specialistou, ktery nema
na danou problematiku zkresleny pohled. Externi kouCovani byva vSak podstatné

nakladngjsi. (Cipro 2015)
3.5 MODELY KOUCOVANI

Existuji rizné modely koucovani. Mezi nejznaméjsi patii model GROW a model

RAFAEL.
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3.5.1 MODEL GROW

Jedna se o model, ktery vychazi z pfistupu nedirektivniho koucovani, kde fteSeni
nalézaji kouCovani sami. V tomto modelu dochazi k zaméfeni se na potencial
kouCovanych, ktery neni ve vétSin€ piipadi zcela vyuzit. KouCovani si sami urcuji
prabéh procesu a jsou za vysledky svych rozhodnuti odpovédni. Kou¢ mé na starost
zabezpecit efektivni strukturu procesu, podle které bude kouCovani probihat. Proces

modelu GROW se skladé z péti fazi, jimiz jsou topic, goal, reality, options a wrap up.

Prvni faze slouzi k zorientovani se v tématu, jemuz bude v pribéhu koucovani
vénovana pozornost. Doporucuje se stanovit si vizi a cile, kterych ma byt béhem
koucovani dosazeno. V ptfipadé zadané objednavky od nadiizeného je vhodné
koucovaného s objednavkou seznamit z divodu vyhnuti se moznym nedorozuménim.
Pokud by kou¢ koucovaného s objednavkou neseznamil, doslo by k nedodrzeni etickych

principl prace kouce.

Béhem druh¢ faze by se mély vymezit konkrétni ovéfitelné cile, na zéklad€ kterych

bude mozné urcit, zda bylo koucovani piinosné.

Faze reality je zaméfena na detailni popis feSeného problému. Dochazi k rozkouskovani
daného tématu na dil¢i Casti, které jsou nasledné¢ davany postupné dohromady. Tato
¢innost ma koucovanému pomoci 1épe pochopit fesené¢ téma a uvédomit si veskeré
souvislosti. Nekdy dochdzi k rozporu mezi cilem a feSenym problémem a poté je

zapotiebi se vratit k pivodnimu kroku a stanovit si cile nové.

Pokud je vSe v poradku, nasleduje faze options. Zde ma kou¢ kouCovanému pomoci
nalézt co nejveétsi mnozstvi moznych feseni bez ohledu na jejich realnost. Na zakladé
provadénych studii bylo zjisténo, ze prvni tfi feSeni, kterd koucovany navrhne, uz kdysi
aplikoval. Proto je dilezité, aby kou¢ dokazal utvofit atmosféru, v ramci niz bude
podporovana tvotivost koucované¢ho. Nejveétsim zaddrhelem vétSinou byva v uvédoméni

si, ¢eho chce koucovany dosahnout.

V poslednim kroku dochazi k utvofeni planu cinnosti, které koucovany vybira
Znavrzenych feSeni, jimiZ se bude zabyvat. Jednd se o klicovou fazi, v niZ se
kouCovany k jednotlivym cCinnostem zavazuje a urcuje si jejich Casové plnéni.

(Folwarczna 2010)
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Obrazek ¢. 3: Model GROW

Topic
@ Poéateéni porozumeni @

Wrap-up Goal
Sumarizace M Cil schizky
Options Reality
MozZnosti feSeni Kdo, co, kde, kolik

Zdroj: vlastni zpracovani dle Folwarcznové, 2016

Pti pouziti modelu GROW se postupuje podle téchto jednotlivych kroki, avsak jak je
vidét na obrazku, jejich pofadi je mozné meénit. Koucovany muze napiiklad béhem
sumarizace vymyslet dals$i mozné teSeni, které¢ by se dalo uplatnit. Poté¢ by doslo
k navratu do faze, ktera se zabyvala moznostmi feSeni, a nasledné by se pokracovalo

dle stanovenych kroki. (Folwarczna 2010)
3.5.2 MODEL RAFAEL

Jednim z dalSich modeltl, jez vychazi z nedirektivniho pfistupu, je model RAFAEL,
ktery je aplikovan v némecky mluvicich zemich. Tento model se od ostatnich lisi tim,
ze umoznuje kouci podilet se na tvorbé feSeni. Jeho proces probiha v 5 krocich, které se

nazyvaji report, alternativen, feedback, austausch a erarbeitung von 16sungsschritten.

Nejprve dochazi ke spolecné diskuzi mezi kou¢em a kouCovanym, na zaklad¢ které
kou¢ zjistuje chovani koucovaného v konkrétni situaci a nasledné se vyslovi, jak
by danou situaci fesil on sam. Diskuze ma pomoci si uvédomit, jak je mozné konkrétni

situaci vnimat z vice uhli pohledu.
Nasledujici krok vede k zamysleni se, jak by se dana situace dala piist¢ fesSit jinak.
Tento krok napomaha k nalezeni moznych feSeni nebo piipadnému stanovovani novych

cilti. Uvédomovani si novych thli pohledu vede k zménam v chovani, které mohou byt

pfinosné do budoucna.
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Kou¢ se nasledné vyjadii k chovani koucovaného, jak na ného jeho projev pulsobil.
Nazor kouc¢ovaného by mél byt upiimny a mél by byt vyjadien z pohledu pozorovatele.
V zadném piipadé by se nemélo jednat o kdzani ve smyslu, co bylo udélano Spatné
a naopak. V koucovaném by mohly byt vzbuzeny pocity pochybnosti, které by branily

Vv jeho rozvoji.

V predposledni fazi opét dochazi k diskuzi. Pfedmétem této diskuze je rozdilny pohled
kouce a koucovaného, ktery byl feSen v prvnim a tfetim kroku. Kou¢ i1 koucovany si
béhem rozhovoru vSimaji veskerych maliCkosti, jez jsou pro koucované¢ho dulezité

Kk vytvofeni si nového pohledu na situaci.

Posledni krok je zaméfen na zpracovani podrobného planu cinnosti, které povedou
k dosazeni pfedem urcenych cili. Koucovany se na tvorbé ¢innosti podili vétsi merou,

jelikoz pravé on bude jednotlivé ¢innosti realizovat. (Folwarczna 2010)
3.6 METODA INNER GAME

Metoda Inner Game vznikla v 70. letech minulého stoleti, kdy ji Gallwey uplatioval
Vv oblasti sportu. Tato metoda se zabyva technikou rozvoje a to zptisobem, jez vyvracuje
veskeré dosavadni zpisoby ueni. Gallwey se ve své knize snazi vysvétlit, ze pokud
budeme lidi ucit zptusobem rad a instrukci, co maji dé€lat, podryvame tak jejich snahu

a odpovédnost rozvijet své schopnosti a dovednosti.

Princip této metody lze vysvétlit na zdkladé jednoduchého vzorce, ze kterého vyplyva,
ze vykon kazdého jedince se rovna rozdilu mezi jeho potencidlem a interferencemi.
Pojem interference zde zahrnuje veskeré vnitini vlivy plsobici negativné na proces

rozvoje. Tato metoda se tedy snaZi redukovat vSe, co brani plnému projeveni potencialu

jedince. (Gallwey 2010)

3.7 INDIVIDUALNI A SKUPINOVE KOUCOVANI

Z hlediska poctu ucastnikl se rozliSuje individudlni a skupinové koucovani.

Individuélni koucovani spociva ve vénovani se kouce pouze uréitému jednotlivei. Tento
majicich potencial k dal§Simu rdstu, u manazerti s urcitym problémem a dalSich

zaméstnanct, kde firma usoudi, ze je ho tfeba. (Suchy, Nahlovsky 2007)

Individualni kou€ovani uznava specifické potieby koucovaného. Jeho vyhodou je

flexibilita, diky které je mozné cely proces upravovat dle potieby. (Cipro 2015)
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V ramci skupinového koucovani se kou¢ vénuje predem zvolené skupiné jednotlivct,
coz je pro firmu finanéné vyhodnéjsi. Koucovani vétSinou probiha v blizkosti
kouCovanych, kdy kouc¢ dorazi za tymem. Skupinové koucovani byva nejcCastéji
uplatiovdno na pracovnicich zniz§iho managementu, jimiZ jsou napiiklad mistfi,
koordinatofi vyroby ¢i vyrobnich tymi a vedouci pracovnici tutvard. (Suchy,

Nahlovsky 2007)

Autofi odborné literatury skupinové a tymové koucovani nerozliSuji. Proto budou tyto
pojmy brany jako synonyma. Vzhledem k zaméfeni bakalatské prace bude v nasledujici

kapitole vénovana zvysena pozornost tymovému koucovani.
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4 TYMOVE KOUCOVANI

Mohauptova (2013) definuje tymovy koucink jako zdamérné orientovany proces, ktery se
skladé z jednotlivych krokt vedoucich ke konkrétnimu, pfedem definovanému cili. Ma
pomoci k vysokému vykonu a spokojenosti lidi. Zaroveii si v jeho ramci maji ¢lenové
uvédomit sami sebe, sebe ve skupiné, skupinu jako celek a mozné zmény vedouci
K jejich rozvoji.

Thornton (2010) ve své knize uvadi, ze tymové koucovani je koucovani tymu
realizované za ucelem dosahovani béznych cili. Pro efektivni koucovani je tieba,
aby byl tym dostate¢né maly a to z divodu fungovani zapojeni se vSech ¢lend. Pokud se
pracuje s vétsimi tymy, jsou vyZzadovany odlisné metody ptizpisobené potiebam vétsich

skupin. Tymové koucovani stejn¢ jako vSechny druhy koucovani je casové narocné.

Tymovy kou¢ musi brat v ivahu veskeré oblasti, kterych se tymové koucovani tyka.
Témito oblastmi jsou firma, skupina, jednotlivci a vedouci tymu. VesSkeré procesy
odehravajici se vtymu musi souviset s firmou a jejimi plany. Cilem tymového
koucovani by mélo byt vytvoieni vhodné atmosféry a vztaht, na jejichz zaklad¢é bude
mozné realizovat rozvoj vedouci k dlouhodobému dosahovani pozadovanych vysledkii.
Musi tedy uznavat procesni, vysledkové a vztahové fungovani tymu. Piestoze se jedna
0 tymové koucovani, je tieba, aby se kou¢ vénoval i jednotlivym ¢lentim, nebot’ kazdy
disponuje s jinymi silnymi a slabymi strankami, osobnimi hodnotami, které je zapotiebi
zohlednovat. Zaroven je nezbytné, aby proces tymového koucovani uznaval vedouciho
tymu, podporoval jeho postaveni, styl vedeni a napomahal podpofit tym v souladu

s nim. (Mohauptova 2013)

V prubéhu procesu tymového koucovani se tym uci prejimat odpoveédnost za stanové
cile, ziskava vice divery, kompetenci a posiluje soudrznost. Zaroven se ptizpusobuje
neustdlym zmeénam, ztotoziluje se s firemni strategii a stdva se ¢im dal vice
samostatnym. Je nutné, aby ¢lenové tymu zjistili, Ze se jim samostatnost vyplati. Proto
je dulezité testovat Cleny tymu prostiednictvim chyb a selhani. B€hem tohoto testovani
zistdva manazer opodal, aby mohl zasdhnout v pfipad¢ vysokého rizika. ZkuSenost
z pfekonani krize nebo ponauceni z vlastnich chyb je pro c¢leny tymu mnohem

piinosnéjsi, nez kdyby za né manazer situaci vyftesil. (Cipro 2015)

Tymoveé kouCovani napomaha k fungovani tymu jako celku. Clenové tymu jsou schopni
samostatné pracovat, premyslet o moznostech a zdrojich, jez mohou k feSeni pouzit.
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Zaroven jsou ochotni nést odpovédnost za své Ciny a pripadné si své rozhodnuti obh4jit.
Spoluprace je v tymu velice dilezita, jelikoz bez spole¢ného sdileni ndzort a informaci
se feSeni v tymu hledaji obtizné. Je zapotiebi, aby se vSichni ¢lenové vnimali jako
soucast spole¢ného celku, na jehoz cili pracuji spole¢né. Fungovani tymové spoluprace
se odrazi predevsim v komunikaci. Pokud se nékterému z ¢lenti néco nelibi ¢i je s nééim
nespokojen, pokusi se najit mozné feSeni a navrhnout ho ostatnim. Ti jsou ochotni dany

problém prodiskutovat. Aby vSe fungovalo, je zapotiebi vzajemného respektu a ochoty

brat ohled na své kolegy.

Tymové koucovani je vhodné uplatiovat v tymech majicich spoleény cil. Prace
jednotlivych €leni je urcitym zplisobem provazana a do jisté miry na sob¢ zavisi. Je
tedy nutna jejich spoluprace. Dohromady tvoii vétsi celek, napiiklad projektovy tym
nebo utvar, ktery spolecné¢ na néfem pracuje a ma své charakteristické rysy.

(Mohauptova 2013)

41 TYMOVA KULTURA

Kulturu tvofi souhrn norem, hodnot, postoji a presvédceni, kterd nemusi byt nikde

formulovana, ale udava styl prace, jednani a chovani. (Armstrong 2007)

Funguje-li tym dlouhodobé, jeho dynamika zpravidla byva méné Citelna. V piipadé
prichodu nového ¢lena, poptipadé nového vedouciho se stejnym stylem prace, dochazi
ke zménam tykajicich se naplné a systému prace nebo jeji vnitini organizace. Veskeré
tyto zmény ale nejsou natolik vyrazné, aby tym nepokracoval ve svém zab&hlém
pracovnim stylu. Opakem je situace, kdy do tymu piibude novy vedouci s odlisSnym

stylem préace a vedeni. V takovém ptipad¢ vétSinou dochazi k markantn€j$im zménam.

V prubéhu vyvoje tymu dochazi k formovani jeho hodnot a stylu prace. Tyto hodnoty
vymezuji jeho kulturu a napomahaji k tvorbé pravidel a norem. Na zdkladé preferenci,

které si tym zvoli, délime skupiny na dravé, hodné a zdravé.

V dravych skupinach nalezneme silné osobnosti, pro néz je nejdilezité;si jejich vykon,
pro ktery jsou ochotni udélat cokoliv. Jsou natolik dravi a soutézivi, Ze jsou dokonce
schopni jit proti sobé. Maji tendenci se neustdle vzajemné srovndvat a nebyt jeden
na druhém zavisli. V té€chto skupinach ¢lenové vétsinou postradaji vzdjemny respekt,

toleranci a ti nejslabsi odchazeji.
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Hodné skupiny obsahuji jedince, ktefi se vzajemné respektuji, podporuji a chovaji se
k sobé hezky. Zaroven maji pochopeni pro nedostatky a vykon nepovazuji za svoji
prioritu. Jedinci jsou na sob& zavisli a sdéluji si své zkusenosti. Odchazeji vétsinou ti,

€0 jsou pro danou skupinu nepftijatelni.

Zdravé skupiny bychom mohli nazvat také jako odvazné skupiny, které se neboji jit
zasvym cilem. Clenové byvaji jedine¢ni, dokazi spolupracovat, respektovat se
a komunikovat o problémech. Chapou vzdjemnou pracovni zdvislost. Zaroven jsou

odpoveédni za sva rozhodnuti a ochotni pracovat na svém rozvoji. (Mohauptova 2013)
4.2 PROCES TYMOVEHO KOUCOVANI

Proces tymového koucovani lze charakterizovat jako celou fadu krokd uskutecniovanych
za ucelem schopnosti vnimat problém z SirStho thlu pohledu. Pohled ze Sirsi

perspektivy umozni tymu nalézat mozna feseni vedouci k pozadovanému vysledku.

Samotny proces tymového koucovani je ovliviilovdn mnoha vlivy, které na jedince
pusobi. Jedna se o riizné emoce a presvédcéeni, které si jedinci S sebou do prace piinasi.
Z tohoto duivodu je dulezitd skupinovd prace, ktera je doprovazena spolecnou
komunikaci, prostfednictvim které si ¢lenové vyménuji ndzory. Kazdy ¢len tymu muze

v$e vnimat jinak, muze mit odli$né piedstavy, a proto je podstatné vSe prodiskutovat.

V pribéhu procesu tymového koucovani dochazi k nalézani mnoha témat, jimiz je
zapotiebi se zabyvat. Kviilli omezenosti Casu ale nemusi byt veskera témata dofesena.
To vsak nevadi. Dilezité je, aby byla pozornost vénovana tém hlavnim a kazdy byl
schopen si udélat piesnou piedstavu, co bude naplni jeho prace, aby bylo dosahovano

spolecné stanovenych cilt.

Protoze proces tymového koucovani se uskuteciiuje prostfednictvim celé fady kroku,

vvvvvv

nasledovné:

Ptiprava kouce na spole¢né setkani;

Navazani spole¢ného vztahu kouce s tymem;

Utvareni dohod s tymem, stanoveni pravidel, cilii a témat;

Diskuze o tématech, stanoveni jejich priorit a vybér prvniho feSeného tématu;

Préace s prvnim tématem;

o g~ w Db E

Hodnoceni nashromazdénych podkladi;
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7. Budouci plany, pfifazovani a planovani ukoli;

8. Préace na dal$im tématu dle ¢asovych moznosti;

9. Ohlédnuti za spole¢nou praci, ukonceni setkani shrnutim odvedené prace;

10. Uplné ukonéeni setkani podékovanim, ocenénim a rozlouenim;

11. Zhodnoceni setkani zpohledu kouce, kter¢ kou¢ provadi v soukromi.

(Mohauptova 2013)
SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Tématem bakalaiské prace je Koucovani jako néstroj rozvoje tymu. Teoretickd ¢ast
prace obsahovala témata, ktera se tykala tymu, jeho budovani, tymové prace, zpisobi
rozvoje pracovnikill, u nichZz byla pozornost zaméfena na metodu koucovéni. V praci
byla metoda kou€ovani charakterizovana. Byla zde feSena otazka, kdy a koho je vhodné
koucovat. Zaroven byly shrnuty pfinosy tohoto zptisobu rozvoje pro kou¢ovaného, tym,
manaZzera nebo kouce, firmu a zdkazniky. Prace zahrnovala druhy koucovéani, z nichz
jako uspésny vyplynul nedirektivni zpisob koucovani. V praci byl dale uveden model
GROW a RAFAEL, metoda Inner Game a dalsi zpusoby koucovani dle poctu
zucastnénych osob. Vzhledem k zaméteni bakalarské prace bylo rozpracovano tymové
koucCovani, které neni v literatufe odliSovano od skupinového. Tymové koucovani je
vhodné vyuzivat hlavné v tymech majicich spole¢ny cil. Napomaha k fungovani tymu

jako celku a nalézani nejvhodnéjSich feSent.

Nésledujici cast bakalatské prace se bude zabyvat praktickym vyuzitim této metody

rozvoje ve spole¢nosti Ceskoslovenska obchodni banka, a.s.
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5 CESKOSLOVENSKA OBCHODNI BANKA

Ceskoslovenska obchodni banka, a.s., predstavuje dcefinou spolednost spole¢nosti
KBC Bank NV, ktera patii spole¢nosti KBC Group NV. Obé tyto spolecnosti maji sidlo

v Bruselu v Belgii.

KBC Group tvoii mezinarodni bankopojist'ovaci skupinu pusobici v oblasti privatniho
bankovnictvi, fyzickych osob, stfedn¢ velkych korporaci, malych a stfednich podnikd.
Tato skupina se zamétuje pievdzné na domdci trhy, jimiz jsou Belgie, Slovensko,
Ceska republika, Mad’arsko a Bulharsko. Jeji ¢innost zasahuje i do Irska a v jisté mite
do dalsich zemi svéta. Skupina KBC méla vroce 2015 priblizn€¢ 10 miliond klientt

a 38 tisic zameéstnancu.

Ceskoslovenskd obchodni banka, a.s. (dale jen CSOB) byla vytvofena statem
v roce 1964 za ucelem poskytovani sluzeb v oblasti financovani zahrani¢niho obchodu
a volnoménovych operaci. Oblasti jejiho pasobeni byl c¢eskoslovensky trh. V roce 1999
doslo k privatizaci CSOB, pfi¢emZ vétsinovym vlastnikem, od roku 2007 jedinym
vlastnikem, se stala belgickd KBC Bank. Béhem nasledujiciho roku se CSOB ujmula
Investi¢ni a poStovni banky. Na zac¢atku roku 2008 doslo k pfeméné slovenské pobocky
na samostatnou pravnickou osobu. Koncem roku 2009 CSOB prodala sviij zbyvajici
podil ve slovenské CSOB spolecnosti KBC Bank. V roce 2013 byla vybudovana
obchodni divize Ceska republika. (CSOB, ©2017)

5.1 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

CSOB je mozné nazvat jako univerzalni banku ptisobici v Ceské republice, ktera patii

mezi tf nejveétsi poskytovatele financnich sluzeb.

CSOB uskute¢iiuje své sluzby v ramci viech klientskych segmenti, jimiz jsou fyzické
osoby, malé a stfedni podniky, korporatni a institucionalni klienti. V oblasti retailového
bankovnictvi v Ceské republice vystupuje pod nékolika obchodnimi znaékami, kterymi

jsou:

e (CSOB — pobocky;
e Era— financni centra;

e Postovni spofitelna — obchodni mista Ceské posty. (CSOB, ©2017)
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Tabulka ¢&. 1: Zakladni idaje o spole¢nosti CSOB

Obchodni firma Ceskoslovenska obchodni banka, a.s.

Pravni forma Akciova spole¢nost

Sidlo Radlicka 333/150, 150 57 Praha 5

Registrace Zapsana v obchodnim rejstiiku, vedeném Méstskym

soudem v Praze, oddil B XXXVI, vlozka 46

Zakladni kapital 5 855 000 040 (splaceno 100 %)

Pfijimani vkladl od vefejnosti, poskytovani uvéri,
investovani do cennych papirt na vlastni ucet, financni
prondjem, platebni styk a zuctovani, vydavani a sprava
platebnich prostiedkli, poskytovani zaruk, otvirani
akreditivii, obstardvani inkasa, poskytovani vSech
investi¢nich sluzeb ve smyslu zvlastniho zakona,
vydavani hypote¢nich zéstavnich listd, finan¢ni
makléistvi, vykon funkce depozitife, sménarenska
¢innost, poskytovani bankovnich informact,
obchodovani na vlastni Ufet nebo na ucet klienta
sdevizovymi hodnotami ase zlatem, prondjem
bezpecnostnich schranek apod.

Predmét podnikani

Identifikacni ¢islo 00001350

Kod banky 0300

Zdroj: vlastni zpracovani dle vyrocni zpravy zroku 2015 a vypisu z obchodniho
rejstiiku

Skupinu CSOB tvoii banka a dalsi spole¢nosti, se kterymi CSOB spolupracuje. Tyto
spoleCnosti se zabyvaji finan¢nimi sluzbami a jsou pfimo nebo nepfimo ovladané
spoleénosti CSOB nebo KBC. Jedna se o Hypoteéni banku, Ceskomoravskou stavebni
spofitelnu, CSOB Pojistovnu, CSOB Penzijni spole¢nost, CSOB Factoring, CSOB
Asset Management, CSOB Leasing a skupinu Patria. Skupina CSOB se snazi se svymi
klienty navazat dlouhodoba partnerstvi, jez stavi na bedlivém naslouchani potieb svych

klientti a nalézani nejvhodnéjsich feseni.

CSOB spolu s ostatnimi spoleénostmi skupiny CSOB poskytuje svym klientim celou
fadu bankovnich produktt a sluzeb. Véetné¢ obvyklych bankovnich sluzeb zahrnuje
ve svém produktovém portfoliu hypotéky, stavebni spofeni, penzijni fondy, pojistné
produkty, produkty kolektivniho financovani, sluzby spojené s obchodovanim
s cennymi papiry, leasing a factoring. (CSOB, ©2017)

V nasledujici tabulce jsou uvedeny informace o skuping CSOB v ¢&islech.
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Tabulka ¢&. 2: Informace o skupiné CSOB v &islech

Pobocky CSOB pro retail a SME 220
Era financ¢ni centra 61
Poradenska centra CMSS 325
Centra Hypote¢ni banky 29
Poboc¢ky CSOB Pojistovny 91
Leasingové pobocky CSOB 10
Korporatni pobotky CSOB 11
Postovni spofitelny — obchodni mista Ceské posty cca 3000
Bankomaty (v€etné bankomatl partnerskych bank) 1067
Klienti CSOB (pouze Banka, v mil.) 2,813
Internetové bankovnictvi — uzivatelé (v mil.) 1,551
Internetové bankovnictvi — transakce (v mil.) 25,876
Zaméstnanci skupiny CSOB 8155
Z toho zaméstnanci pouze Banky 7003

Zdroj: vlastni zpracovani dle pololetni zpravy za 1. pololeti roku 2016

Aby mohla skupina CSOB plynule vykonavat svou &innost, vyuziva sluzeb tzv. Central.
Centraly se nachazeji v riznych méstech riznych regiona a spolecn¢ predstavuji mozek
celé skupiny CSOB. Jejich hlavnim tikolem je zajistit, aby distribuéni centra viech
spoleénosti skupiny CSOB méla véas veskery servis, ktery jim umozni plné se zaméfit
na prodej a obchod. Tento servis zahrnuje napiiklad marketing a snim souvisejici
design produktu, fizeni lidskych zdroju starajici se o veSkeré zaméstnance skupiny
CSOB, finanéni fizeni, audit, Ggetnictvi a podobné. Centraly by ale samy
bez distribu¢nich mist fungovat nemohly, jelikoz se pifimym obchodem s klienty
nezabyvaji. Centrala, kde byla zpracovana prakticka ¢ast bakaldiské prace, se nachdzi

v Praze a byla postavena v roce 2007. (Interni dokumenty spole¢nosti, 2017)
5.1.1 CIL A STRATEGIE SPOLECNOSTI

Hlavnim cilem spoleénosti je stat se referenci na bankovnim trhu. Spole¢nost CSOB
neustale pfizplsobuje svij obchodni model vnitinim a vnéjSim vlivim plsobicim
na bankovni a pojistovaci produkty a sluzby, aby mohly byt uspokojovany potieby
klientl a zaroven si spole¢nost udrZela svoji pozici na trhu. (CSOB, ©2017)
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,,SKUPINA CSOB chce byt REFERENCI v BANKOVNICTVI A POJISTOVNICTVI
prostrednictvim uvedeni KLIENTA do centra naseho deni a dosahovani udrZitelného

RUSTU. To vse pomoci kultury PEARL.“ (CSOB, ©2017)

Strategie spole¢nosti vychazi z kultury PEARL obsahujici 5 principt, kterymi jsou

vykonnost, zodpoveédnost, vnimavost, zmocinovani a lokalni ukotveni.

Vykonnost zahrnuje rozhodnuti dosahovat co nejlepSich vysledkii prostiednictvim
neustalého zlepsovani kvality produktt a sluzeb. Cilem je zaméfit se na klienty a jejich
potieby, aby bylo naplnéno ¢i dokonce piedceno jejich o¢ekavani.

Zodpovédnost predstavuje odhodlani jednat zodpovédné v zajmu klientd. Tim je
mysleno, aby cena odpovidala vytvofené hodnot¢ a byla ziskana divéra klientd.
Vnimavost znamend schopnost naslouchat ndvrhim a pozadavkim klientd a nasledné
jim poskytovat co nejlepsi mozna feSeni.

Pod pojmem zmociiovani se skryva podpora a divéra vi¢i zaméstnancim. Spole¢nost
své zaméstnance podporuje prostiednictvim moznosti seberealizace, aby se mohli

rozvijet a pasobit profesionalné pii styku s klienty.

Lokalni ukotveni S sebou nese porozuméni pro rozlicnost potfeb klientd v misté
pusobnosti. Spole¢nost podle toho jedna a vytvati dlouhodobé vztahy s klienty.
(CSOB, ©2017)

5.1.2 FINANCNI SITUACE SPOLECNOSTI

Spole¢nost CSOB lze charakterizovat jako prosperujici spole¢nost vzhledem k jejimu
dosahovanému zisku. Nasledujici tabulka nam ukazuje vyvoj zisku béhem né¢kolika let.

Informace byly ¢erpany z vyro¢nich zprav z let 2011 az 2015.

Tabulka €. 3: Vyvoj zisku v prubéhu let

Rok 2015 2014 2013 2012 2011

Zisk za ucetni obdobi (vmil. K¢) | 13989 | 13621 | 13651 | 15281 | 11206

Zdroj: vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav z let 2011 az 2015

V roce 2015 doslo k meziro¢nimu nértstu zisku o 3 %. Rust ¢istého zisku byl zplsoben
prevazné vyvazenym rustem aktiv, poskytnutych uvérti a vybranych vkladd. Prestoze
uverové portfolio vzrostlo, uveérové riziko si spole¢nost dokazala udrzet pod kontrolou.

vrwe
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zvySujicim se poctem uzavienych hypoték, korporatnich tivért a leasingti. Rok 2015 byl
pro spoleCnost velice vyznamnym, jelikoz vtomto roce bylo dosaZeno rekordu
v objemu nové poskytnutych hypoték vramci celé historie CSOB. Objem nové

poskytnutych hypoték dosdhl vyse 51 miliard K¢.

Spolec¢nost si zachovava silnou kapitdlovou pozici a likviditu. V disledku dobré
finan¢ni situace spolecnost vénuje zvySenou pozornost rozvoji lidskych zdroji, které

jsou pro ni dillezité. (CSOB, ©2017)
5.1.3 HODNOTY SPOLECNOSTI

CSOB vyznava hodnoty, které je mozné shrnout do 3 zékladnich bodt. Témito body

jsou orientace na vysledek, respekt a vnimavost.

Orientace na vysledek piedstavuje plnéni zakazek, které spolecnost slibi. Spole¢nost
se zam¢iuje na plnéni cili a to ve stanovenych terminech, cené a kvalité. Spoluprace,

kterou spole¢nost CSOB uskuteéiiuje, vede ke zlep3eni jeji vykonnosti.

Respekt zahrnuje vystupovani, v ramci néhoz se zaméstnanci spole¢nosti chovaji
K ostatnim jako k sobé rovnym. Respekt pro spole¢nost znamena jednat srozumitelné,
vazit si lidi za to, kdo jsou a co délaji, a davefovat jim. Samotny respekt je mozné

projevovat na zaklad¢ vlastni diistojnosti.

Vnimavost obnasi schopnost ptedpovidat potfeby a dotazy klientli, dokdzat na né
reagovat a to co V nejkratSim Case. Vnimavost zaroven vyjadiuje schopnost projevit
nestrannost, zajem, soudrznost, otevienost, toleranci, objektivnost, porozuméni
a chapavost. Soucasti vnimavosti je pocit sounalezitosti a spoluprace, tedy pocit,

7e jsme v tom spole¢né. (CSOB, ©2017)
5.1.4 SPOLECENSKA ODPOVEDNOST

Cilem CSOB je vykonavat svou ¢innost jako spoledensky odpovédna firma s kladnym
vlivem na spoleénost a déni v Ceské republice. SnaZi se pusobit jako inspirativni
a inovativni spole¢nost v souladu se svymi hodnotami a principy. Té€mito principy jsou
transparentnost, soustifedéni se na klienta a udrzitelnost. Pro dosazeni tohoto cile
vyuziva strategii spolecenské odpovédnosti a udrzitelnosti, ktera do jisté miry vyplyva

z o¢ekavani klientii, akcionait, partnerti, zaméstnancti a vefejnosti.

Prostednictvim dlouhodobého zaméru, byt GspéSnou instituci, dochazi k tvorbé kultury,

ktera je zalozena na spolupraci a odpovédnosti. VEetné vykonu béznych bankovnich
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a pojistovacich sluzeb, které se snazi svym klientim co nejvice pfiblizit a zjednodusit,
spolecnost usiluje o upevilovani své pozice spolecensky odpovédné banky. Ve svém
modelu fizeni se snazi o propojeni principti odpovédnosti a udrzitelnosti s obchodni

strategii.

Mezi priority spolecenské odpovédnosti patii odpovédné podnikdni, vzdélavani,
diverzita a regiony. Pod odpovédnym podnikanim si mlZeme piedstavit odpovédné
produkty a sluzby, pfi kterych je dodrzovano etiky v podnikani. V ramci vzdélavani
jsou realizovany projekty ke zvySeni finan¢ni gramotnosti, vzdelavani socidlné
a zdravotné znevyhodnénych déti a osobni darcovstvi. Diverzita predstavuje podporu
rovnych prilezitosti a zaméstnavani zdravotné postizenych osob. Priorita regiony
zahrnuje odpovédny pfistup K zivotnimu prostfedi, podporu kulturniho a pfirodniho
dédictvi a rozvoje regionii. Tyto priority se odrazi vinvesticich do komunity

a v pristupu zaméstnanc.

Spole¢nost CSOB se zaroveit rozhodla zavazat ke &tyfem oblastem odpovédného
a udrzitelného podnikani, jimiZ jsou finan¢ni gramotnost, environmentalni odpovédnost,

podpora podnikani a longevity.

Spole¢enskou odpovédnost formuje zptisob jejiho podnikani. CSOB je spole¢nost,
jezni¢i piekazky v komunikaci snevidomymi a neslySicimi, a v postoji k lidem se
zdravotnim postizenim. SnaZzi se vytvaret uzite¢né aplikace a vést projekty podporujici
neziskové organizace. Zaroven vystupuje jako zaméstnavatel zaméstnavajici
zaméstnance, ktefi jsou ochotni zapojovat se do dobrocinnych aktivit, a to at’ uz
jednotlivé nebo spole¢né. Spole¢nost ocenuje jejich zajem, znalosti a vlastni iniciativu.

(CSOB, ©2017)
515 SPRAVA A RiZENi SPOLECNOSTI

Spole¢nost CSOB vychazi z pravidel spravy a fizeni akciovych spoleénosti, Corporate
Governance, k nimz je zapsana. Tato pravidla maji ve spole¢nosti zabezpecit rovnovahu
pravomoci a odpovédnosti mezi akcionafi a managementem. Prostfednictvim téchto
pravidel by méla byt zajisténa lepsi zpétna vazba od akcionait k managementu, ktery

by mél diky tomu hravé;ji plnit své stanovené cile.

Mezi instituce spolecnosti patii valna hromada, piedstavenstvo, dozorci rada a vybor
pro audit. Cinnost a pisobnost jednotlivych organti spolednosti je uvefejnéna

ve Stanovach CSOB, jejichz schvéleni mé na starost valna hromada.
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V organizaéni struktufe spole¢nosti CSOB je mozné vidét oblasti fizeni jednotlivych
¢lend pfedstavenstva. Jedna se o hierarchicky typ organizac¢ni struktury, v jejimz cele se
nachazi generalni teditel, ktery ma pod sebou vrchni feditele jednotlivych utvard.

Organizaéni strukturu si je mozné prohlédnout v Ptiloze A. (CSOB, ©2017)
5.2 RIZENi LIDSKYCH ZDROJU

Personalni &innosti se ve spole¢nosti CSOB zabyva Gtvar Rizeni lidskych zdroji. Jedna
se o utvar, ktery je pfimo podiizen generdlnimu fediteli. Pfedstavuje jeho Stabni utvar.
Z tohoto uspoiadani je patrné, Ze spole¢nost povazuje lidské zdroje za velice vyznamné
a vénuje jim zvysenou pozornost. Utvar Rizeni lidskych zdrojt se dale ¢leni na mnoho
utvarl, jez zajistuji dil¢i persondlni Cinnosti, které jsou podstatné pro optimalni
fungovani spolecnosti. Vzhledem k zaméfeni bakalarské prace bude pozornost

vénovana vybrané ¢innosti tohoto utvaru, kterou je vzdélavani a rozvoj zaméstnanct

Utvar Rizeni lidskych zdroji je soudasti centraly v Praze. V nasledujicim obrazku jsou
zachyceny dil¢i utvary a poduatvary tohoto Utvaru, jez se vzdélavanim a rozvojem

zabyvaji podrobnéji. (Interni dokumenty spolecnosti, 2017)

Obrazek &. 4: Oddéleni Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych
zdroji

Vzdélavani a Odmafovani HR Business Reporting a
TOZVOj Partners Controlling

Skolici
stiedisko

Rozvoj
zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentt spole¢nosti, 2017

Vse zacind v utvaru HR Business Partners, kde vznika zakazka pro Utvar Vzdélavani
arozvoj. Pod zakazkou si muzeme piedstavit situaci, kdy dojde k potiebé uréitého
vzdé¢lani nebo rozvoje. Zakazky se mohou tykat jak zamé&stnanci, ktefi se chtéji v ramci
dané organizace nékam posunout, tak i zaméstnanct, ktefi uz nepodavaji potiebny
vykon. Nasledné se utvar Vzdélavani a rozvoj zabyva zakazkou podrobnéji. Podutvar

Rozvoj zaméstnanci vymysli vzdélani pfesné na miru a podutvar Skolici stfedisko
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zafizuje vSe nezbytné. Pro predstavu zatizuje naptiklad prostory, obesild pottebné lidi

a zadava vse do systému.

Utvar Vzdélavani a rozvoj vyuziva K vzdélavani a rozvoji zaméstnancti celou fadu
nastrojli, o kterych ma utvar HR Business Partners téze prehled. Témito nastroji jsou
naptiklad rdzné rozvojové programy, development centra, psychodiagnostika,
koucovani, mentoring, 360 zpétna vazba, katalogové vzdélavani a rdzné kurzy
¢i programy $ité na miru. Je nutné, aby Gtvar HR Business Partnerts tyto nastroje dobie

znal, aby dokazal zaméstnanci konkrétni z nich doporucit.

Na zacatku kazdého roku obdrzi manazefi na urovni B-1 uréity obnos financi
na vzdélavani a rozvoj svych zaméstnanci. Proto je nutné co nejdiive udélat celorocni
plan, na co se bude rozpocet spotifebovavat. Je nezbytné¢ tadné promyslet, které
rozvojové aktivity nejlépe pomohou dosahovat obchodnich cili. Nasledujici obrazek
pomuze Iépe pochopit jednotlivé urovné zaméstnanci ve spoleCnosti. (Interni

dokumenty spolec¢nosti, 2017)

Obrazek €. 5: Urovné zaméstnancii ve spole¢nosti

Board
| |
1 L |
B-1 B-1 B-1
I_I_I
B-2 B-2
I_I_I
B-3 B-3

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumenta spole¢nosti, 2017

Pojem Board ptedstavuje nejvys$si manazery ve spole¢nosti. Téch je 8. Pod nimi se
nachazeji manazefi na urovni B-1, kterych je orientacné 30. Kazdy manazer na irovni
B-1 ma pod sebou dal§i manaZery a to na irovni B-2 a B-3. Manazefi B-3 mohou pak
mit pod sebou dalsi zaméstnance. Pro predstavu néktefi manazefi na trovni B-1 maji
pod sebou 50 zaméstnanct, nékteti maji pod sebou 300 zaméstnancii a néktefi dokonce

1000 zaméstnanct. Cisla jsou pouze orientacni.

Spole¢nost CSOB Vramci svého rozvoje neustile hleda nové formy vzdélavéani
arozvoje svych zaméstnanci, které by napomohly k dosahovani jejiho cile. (Interni
dokumenty spolecnosti, 2017)
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6 KOUCOVANI VE SPOLECNOSTI

Kouc¢ovani se ve spole¢nosti CSOB zadalo vyuzivat vroce 2004, kdy se jednalo
0 Individualni kou€ovani. Podnétem byla potieba vyzkouSet jeden z dalSich nastroji,
kterym je mozné zaméstnance ve spolecnosti rozvijet. Cilem bylo zdokonalit
samostatnost a odpovédnost zaméstnanct, posilit kulturu a vzbudit v zamé&stnancich
iniciativu k dalsimu rozvoji. U¢innym se tento néstroj stal teprve aZ v roce 2008, kdy
byly vytvofeny vhodné postupy. Tymovym koucinkem se ve spolecnosti zacali zabyvat
vroce 2012, kdy vznikl napad vyuzit trend zépadni Evropy, ktery mél v piedstihu
zdroje, jez mohly zajistit dlouhodobou vykonnost firmy.

Individudlni a tymové koucovani metodicky zajiStuje utvar Vzdélavani a rozvoj
zaméstnancti, jez spada pod utvar Rizeni lidskych zdrojii. Interni kou¢i viak nemusi byt
pouze sou¢asti utvaru Rizeni lidskych zdroji, ale mohou spadat i pod jiné tutvary.
Veskeré koude ve spolecnosti vede CSOB koudovaci centrum. Jak individualni, tak
tymovi kouci maji svého gestora neboli nadiizené¢ho. Je potieba zminit, ze vSichni
tymovi kouci jsou zaroven individualni kou¢i a to z divodu naro¢nosti tymového
kouCovani a tak je potieba urcitych zkuSenosti. Individualni koucovéani probiha
ve spolecnosti na vSech trovnich. Zatimco tymové kou€ovani je uskutecniovano pouze
na nckterych tUrovnich a to zdivodu finanéni ndro¢nosti. Jednd se prevazné

0 zaméstnance na urovni B-1 a B-2.

Kou¢ovani ve spolecnosti CSOB provadi interni a externi kouéi. Vyuziti internich
a externich koucl se v zavislosti na typu koucCovani lisi. V piipad€ individualniho
koucovani se zhruba v 80 % piipadu vyuZzivaji interni kouci a v 20 % piipadu externi
kouci. Zatimco u tymového koucovani je vyuziti internich a externich koucu
vyvazenéjsi. Nasledné si uvedeme orientacni ceny bez DPH individualniho a tymového

koucovani.
Individualni koucovani:

e Vpiipadé interniho kouce 6 000 K¢ za zakazku (maximalné 10 sezeni
po 1 hoding);
e Vv piipadé externiho kouce 2 500 — 6 000 K¢ za 1 hodinu.
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Tymové kouCovani:

e Vv pfipadé¢ interniho kouce 12 000 K¢ za zakazku (6 sezeni);
e Vv pfipadé externiho kouce 30 000 K¢ za cely den nebo 15 000 — 20 000 K¢
za 4 hodiny.
Mezi nejcastéj$i témata individudlniho koucovéani patii feSeni konfliktnich situaci,
uméni nastavovat priority, time management, vedeni obtiznych lidi, rovnovdha mezi
osobnim a pracovnim zivotem. U tymového koucovani se jednd o témata jako
naptiklad poznani se v tymu, naladéni a zlepSeni atmosféry v tymu, stanoveni strategie,

vize a hodnot tymu. (Interni dokumenty spolecnosti, 2017)
6.1 TYMOVE KOUCOVANI VE SPOLECNOSTI

V piipadé tymového koucovani probiha koucovani orientacné pul roku, béhem kterého
by mélo dojit k 6 sezenim. Tymy se vétSinou skladaji z 6 — 10 osob a u vétsich tymi je
mozné vyuzit moznosti 2 koucd. V ramci tymového koucovani se nesetkdme
s direktivnimi a autoritativnimi manazery, ale setkdme s manaZzery, ktefi jsou otevieni

novym moznostem.

Interni tymovi kouci ve spole¢nosti CSOB byli proskoleni externim koudem, ktery je
seznamil se specifiky tymového koucovani. Predal jim veskeré své zkuSenosti z praxe
tymového kouce. Tymové kouCovani neprobihd dle né&jakého konkrétniho modelu,
ale ma své zasady a postup. Interni kouci se uci pfi svém vycviku respektovat osobnost
a zkuSenosti kouCovaného. Znaji celou fadu nastroji a technik, které mohou
pii kouCovani dle potteby vyuzit. Proces tymového koucovani probihd nékolika
etapami, které jsou znazornény na nasledujicim obrazku. (Interni dokumenty

spolecnosti, 2017)

Obrazek €. 6: Proces tymového koucovani

- Tymové .
> Priprava >> koucovini >>Wh0dn0cenl>

| I

Uvod >> FLOW faze >> Reflexe >

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017
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Prvni etapou je piiprava, kdy nadfizeny nebo-li vedouci tymu oslovi gestora, tedy
vedouciho koucii, s problémem. Pfitomnost problému usoudi vedouci tymu bud’ sam,
anebo na zdklad¢ podnétli svych zaméstnancli. Nasledné gestor seznami vedouciho
tymu s pravidly tymového koucovani. Spole¢né vytvoii zakdzku, kde si nadefinuji
zakladni cil. Na zaklad¢ zakazky gestor navrhne 3 vhodné kouce, ze kterych si vedouci
tymu vybere. Poté nasleduje setkani s koucem, kde si vyjasni zaddni, prib¢h a dalsi

specifika zakazky.

Béhem etapy tymového koucovani nejprve dojde k uvodnimu setkani, jehoz cilem je
utvorit vztah mezi kouem a koucovanymi. Nasleduje orientacné 6 sezeni, kdy se
na zacatku kazdého setkani nadefinuje konkrétni téma. Kazdé setkdni probiha ve ttech
krocich, kterymi jsou uvod, flow faze a reflexe. V Givodu byvaji definovana pravidla
komunikace, ktera se na zacatku kazdého setkani pfipominaji a ptipadné poupravuji.
Béhem flow faze dochazi k vymezovani kontraktu a na vysledku se podileji vSichni
¢lenové tymu. Ve fazi reflexe dochdzi k definici akénich krokti a k ovéfovani naplnéni
spolecného kontraktu. Akénimi kroky se mysli akéni plan, ktery je zndmkou dobrého
tymového koucovani. Tym odchazi alesponi sjednim jasnym tkolem, se kterym se
pristé, pokud dalsi pristé je, zacinad. V pribéhu tymového koucovani dochazi k hledani
kreativnich feSeni. Dulezité je, aby se béhem kazdé faze zapojili vSichni, ktefi jsou

na setkani ucastni.

Posledni etapou je vyhodnoceni pribéhu tymového koucovani a dosazenych vysledka,

které se provadi spole¢né na poslednim sezeni.

Béhem tymového koucovani mlze dojit k predefinovani zakladniho cile, coz je
znamkou dobrého tymového koucovani. KoucCovani zjisti néco podstatného, co je
motivuje na problému pracovat. Cely proces tymového koucovani nemusi vzdy probihat
piesné dle téchto etap. Jedna se napiiklad o tymy, které uz tymovy koucink zazily, a tak
chtéji nékteré faze Ci etapy preskocit. Nebo o tymy, které podrobnosti védet nechtéji
a vyzaduji pfesun rovnou na zakazku. Za cely proces tymového koucovani je vzdy
zodpovédny tymovy kou€. Plnohodnotnym tymovym koucovanim proslo orientané
10— 15 tymu. Plnohodnotnym se mysli takové tymové koucovani, kde byla udélana
zakazka, a chtélo se néceho dosdhnout. Tymovym koucovéanim prosly i tymy, které ho
meély jen jako jednorazové. Téchto tymi bylo ptiblizné 30. Jednalo se o situace, kdy se
kou¢ ucastnil jedné z porad s cilem zjistit, zda by tym nechtél uskute¢nit plnohodnotné

tymové koucovani. (Interni dokumenty spolecnosti, 2017)
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7 VYZKUMNE SETRENI

Hlavnim cilem vyzkumného Setfeni bylo analyzovat a zhodnotit soucasné vyuziti

tymového koudovani ve spoleénosti CSOB.

Vyzkumné Setfeni bylo realizovdno prostiednictvim strukturovanych rozhovort,

kterych se ucastnili ti zamé&stnanci, jeZ prosli nebo stale prochazi tymovym kouc¢ovanim.

Strukturovany rozhovor patii mezi kvalitativni metody vyzkumu. Sklada se ze skupiny
predem peclivé formulovanych otazek, pomoci kterych se omezuje pravdépodobnost
strukturalni odlisnosti ziskanych dat v jednotlivych rozhovorech. Strukturovany
rozhovor je vhodné vyuzit v piipadé, kdy mame malé mnozstvi ¢asu se respondentovi

vénovat a nemame moznost rozhovor zopakovat.

Kvalitativni metoda rozhovor je vyuzivana za ucelem ziskani plnohodnotnych
informaci. Dotazovani mohou prostiednictvim této metody plné vyjadrit své subjektivni
nazory a pohledy. Metoda rovnéz umoziuje ujistit se, zda-li dotazovani kladenym
otazkam rozumi. V ptipad¢€, Ze nepochopi smysl otazky, ve kterém byla kladena, je
mozné jeji vyznam objasnit. Na zaklade¢ téchto skutec¢nosti je zajisténa presnost a kvalita

ziskanych odpovédi. (Hendl 2005)

7.1 STRUKTUROVANE ROZHOVORY

Strukturované rozhovory byly uskute¢iovany v prostorach Centraly v Praze. Probéhly
ve dvou dnech, a to 22. a 24. unora. Kazdy rozhovor trval v rozmezi 20 az 30 minut.
Strukturované rozhovory byly na zéklad€ svoleni tc€astniki nahravany pro kvalitnéjsi

zpracovani ziskanych odpovédi a usetfeni casu nad poznamkami.

Celkem bylo zrealizovano 8 rozhovort. Zaméstnanci se rozhovori Gc¢astnili samostatné,
aby méli pro své odpovédi dostatecny prostor a soukromi. Pfichazeli v ase, ve kterém
se zapsali do pfedem vytvofeného rozpisu na dany den. Casto dochazelo ke zménam
v poradi dotazovanych ucastnikii a to i béhem daného dne. V rozhovorech bylo

zastoupeno 5 tym, pficemz z jednoho tymu byli 4 Gi¢astnici.

Strukturovany rozhovor byl uskute¢nén s 6 muzi a 2 zenami. Sedm ucastnikii patfilo
do vékové kategorie 31 — 50 a jeden ucastnik patiil do vékové kategorie 51 a vice.
Dotazovani méli v Sesti piipadech funkci fadového ¢lena. Pouze ve dvou ptipadech se
jednalo o vedouciho tymu, ktery tymové kouovani organizoval. Ugastnici rozhovorii
pochazeli z rizné velkych tymu. Jeden ucastnik pochazel ze 4 ¢lenného tymu a jeden
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z 15 ¢lenného tymu. Dalsi dva ucastnici pochdzeli ze dvou riznych 7 ¢lennych tymu.
Posledni ¢tyfi ucastnici patfili do stejného tymu, ktery se skladal z 20 — 30 ¢lenti. Pouze
dva ze zucastnénych byli soucasti tymu, jejichz Clenové nebyli zjednoho utvaru
¢1 pobocky.

Tti z dotazovanych pochazeli z tymi, jez zahrnovaly Cleny, ktefi spolu jiz delsi dobu
spolupracovali. Delsi doba byla vymezovana jako doba trvajici déle jak jeden rok, déle
jak 5 let a dokonce i 10 let. Ctyfi Gicastnici, ktefi patfili do tymu o 20 — 30 ¢&lenech,
charakterizovali sviij tym jako velmi rozmanity tym. Tento tym obsahoval jak ¢leny,
ktefi spolu jiz delsi dobu spolupracovali, tak i ¢leny nové. Mezi dotazovanymi byl
I uCastnik, ktery pochazel z tymu, jehoz ¢lenové se na zacatku tymového koucovani

neznali.
711 STRUKTURA ROZHOVORU

Strukturovany rozhovor obsahoval stru¢ny avod, ve kterém byli ucastnici rozhovoru
seznameni s jeho ucelem. Nasledné byly kladeny otazky, které mély charakterizovat
ucastniky rozhovoru a tym, jehoz byli soucasti. Poté byl rozhovor pfesunut k hlavnim

otazkam.

Ve strukturovaném rozhovoru byla zkouména informovanost zaméstnancti o tymovém
kouCovani. Dale bylo zjistovano, zjakého divodu zaméstnanci vyuzili tymového
koucovani a co bylo jeho cilem. Vyzkumné Setfeni bylo zaméfeno i na samotny proces
tymového koucovani s cilem zjistit, zda-li zaméstnanciim jeho prubéh vyhovoval.
V posledni ¢asti  strukturovaného rozhovoru byly zkoumany pifinosy interniho

a externiho tymového koucovani.

Strukturovany rozhovor byl zakoncen pod€kovanim ucastnikim za jejich sdilnost.

Strukturu rozhovoru si je mozné prohlédnout v Pfiloze B.
7.1.2 VYSLEDKY ROZHOVORU

Nasledné budou rozebrany jednotlivé otazky strukturovaného rozhovoru doplnéné
o0 ptiklady konkrétnich odpovédi.

Otazka €. 1: Znal/a jste ucel tymového koucovani?

Prvni otazka zjiStovala, zda-li Gi¢astnici znali Gc¢el tymového koucovani a tedy védéli,
co je ceka. VétSina dotazovanych orientacné tusila, co si pod tymovym koucovanim

predstavit. Znali totiz individudlni koucovani, a tak si udélali hrubou predstavu
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0 tymovém koucovani. Individualni koucovani znali z vlastni zkuSenosti. Jedna osoba
tymové koucovani zazila jiz dfive. Mezi dotazovanymi byli i dva jedinci, ktefi
0 tymovém koucCovani nic nevédéli, nebot se se zadnym typem kouCovani diive

nesetkali. Informace si dohledavali anebo je ziskali v prubéhu prvniho sezeni s kouc¢em.

,, PFiznam se, Ze jsem se jenom spis domyslel, protozZe uz tady mam za sebou asi 23 rokaui.
Uz jsem prosel spoustou riuznych veéci, ale tymovym koucovanim jsem nikdy predtim

neprochazel. Individudlnim uz jsem prochazel. *

,Ja jsem kouc, ale ne tymovy, takZe jsem do urcité miry védel, co mé mozna ceka.
Presto tam byla hromada situaci, které mé prekvapily. Jak ze strany koucovani, tak ze

‘

strany protireakce.

. Byla to ma prvni zkusenost s koucinkem, bylo to pro mé nové, takze tam byla urcitd
zvédavost, co to prinese. Teoretické informace, co je to koucink, jak to funguje, jsem si

Kk tomu nasla.
Otazka €. 2: Naplnilo tymové koucovani Vase ocekavani?

Vsichni, az na jednoho dotazovaného, uvedli, Ze tymové koucovani jejich ocekavani
naplnilo. U tfech ucastnikii bylo oc¢ekavani dokonce pieckonano. Pouze jednomu

ze zucastnénych tymové koucovani nepiineslo takovy vysledek, ktery od toho ocekaval.

., Urcite to splnilo vSechna ocekavani. Dokonce mohu Fici, Ze mé to velmi prijemné

‘

prekvapilo, jak to funguje. *
., Ano. Dokonce miizu Fict, Ze ve v§ech pripadech to piekonalo moje ocekavani.

,Muj osobni vysledek nebyl ten, ktery jsem od toho cekal. Respektive procesy

«

a prostredky, které byly v tom uvadeny, tak mi nebyly blizkeé. "
Otazka €. 3: Proc jste se rozhodli vyuzit tymové koucovani?

Zamé&rem této otazky bylo zjistit podnét, neboli divod, a cil tymového koucovani.
Vétsina ze zacastnénych jako podnét uvedla navrh nadfizeného. Utastnik, ktery
vykonaval funkci vedouciho tymu, svému tymu tymové koucovani navrhl, a to
na zékladé své predchozi zkuSenosti. Pouze Vv jednom piipadé se jednalo o nafizeni,
jelikoz Gcastnici neméli moznost volby. Uvadéné cile tymového koucovani byly velmi
podobné. Utastnici zmifovali cile typu poznani se v tymu, poznani se mimo pracovni

prostiedi, poznani se i zjiné stranky nez z té profesionalni, zlepSeni vztahd, zlepSeni

46



atmosféry a komunikace, vyvolani zmény v ramci tymu a vytvofeni si spolecnych

hodnot. Jeden ucastnik uvedl i jako cil nachazeni kreativnéjsich feseni.

,,Podle mé zamérem rozhodné bylo ten tym utuzit, aby se ty lidi i vic poznali, protoZe ne
vSichni se potkavaji kazdodenné pri té prdaci. Néekteri se pri té prdci ani poradné
nepotkaji, takze se ty lidi ani pak neznaji. TakzZe cilem tady bylo, aby se ty lidi vic
poznali a aby zjistili, kdo ti ostatni jsou. A jesté druhd véc, ktera tam je podle mé

¢

dulezita, tak bylo néjaké uvédomeni si a vytyceni si spolecnych hodnot toho tymu. *

, Mym hlavnim cilem bylo, aby se lidi lip poznali mezi sebou, aby se neznali jenom

Z prdace a tim padem spolu dokazali lip spolupracovat.

,»Rozhodnul se nas séf. Vzniklo to tak, Ze nas séf si uvedomil, ze se vilastné kazdy mésic
setkavame jako reditelé z celé republiky. Uz tam ale neni ta energie a ta schopnost

3

invence. Jakoby uz sami o sobé predjimame, co kdo rekne, nerekne, udéla a neudéla.

,, Pointou bylo resit véci jinak nez standardné. Uvolnit se a uvolnit komunikacni bariéry

tak, abychom se dokadzali bavit prirozené a nachdzet kreativnejsi resent. *
Otazka €. 4: Bylo dosazeno poZzadovaného zdméru béhem uskutecnénych sezeni?

Ve vétsing piipadit bylo pozadovaného zdméru dosazeno. Pouze jeden tcastnik uvedl,
7e ne vzdy bylo cile dosazeno a to z dlivodu casové ndrocnosti a nedislednosti
zaCastnénych. Ucastnik zaroven uvedl, ze se dany tym pfi nasledném setkani

K problematice vratil a snazil se ji dofesit.

,,Ja si myslim, Ze bylo, protoze urcite mame podle mé vydefinované hodnoty, které ten

tym jako spolek zastava. Podle mé i ty lidi se mnohem vic poznali. “

,, urcité. My mame takové motto pro to tymové koucovani, které jsme si dali dohromady

sami jako skupina, a to je osobni rozvoj ve prospéch skupiny.

., Vétsinou ano. Diivody jsou ty, Ze jsme ty témata neméli uzaviené. Mozind casové
duvody, ale pak jsme se k tomu vraceli, abychom to dotahli. Nebo je to o tom, Ze tam

vyplynou ukoly, které potom nasledné manazeri dostatecné nerozpracovavaji.
Otazka €. 5: Kdo Vas tym koucoval? Jednalo se o interniho nebo externiho kouce?

Dva tymy absolvovaly tymové koucovani s externim koucem a jeden tym s internim
kouc¢em. Ve zbylych dvou ptipadech se jednalo o tymové koucovani, které bylo

realizovano jak s internim, tak s externim koucem.
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. Byly dvé kola. Napred byl externi a ten interni byl pritomen, nijak se nezapojoval,
ale koukal. 4 pak bylo jeste jedno kolo. Jesté jednou jsme se sesli a bylo to pokracovani
s tim internim koucem. *

«

., Oboje, jak kdy. Kouci se stridaji, my téch temat mame pomeérné hodné. *

«

., Méli jsme interniho kouce.

Otiazka ¢. 6: Kdybyste mél/a moZnost volby, rozhodl/a byste se pro interniho

nebo externiho kouce? A z jakého divodu.

Tti z dotazovanych uvedli, Ze by si kouce volili na zakladé jeho osobnosti. Zda-li by se
jednalo o interniho nebo externiho kouce by jim bylo jedno. Dva ucastnici by vybirali
kouce na zdkladé tématu. Dle jejich odpovédi je u nékterych témat dobré, kdyz koué
dané prostfedi a lidi zna. Zatimco u jinych témat je vhodné volit externiho kouce, ktery
zna 1 jina prostiedi a ma vice zkuSenosti. Zaroven se v piipad¢ externiho kouce
eliminuje moznost, Ze by kou¢ mohl byt ovlivnén informacemi, které z firmy zna. Dalsi
dva respondenti se shodli, ze by pro tymové koucovani radéji vyuzili interniho kouce.
Uvadénym divodem byla znalost kultury, prostiedi a lidi ve firm¢, ktera by kouci
pomohla vhodné nastavit pribéh celého procesu. Posledni ze zucastnénych by
na zéklad¢ své zkuSenosti jak s internim, tak s externim koucem volil spiSe externiho

kouce, ktery mu ptipadal lepsi a zkuseng&;si.

., 1o je strasné tezka otazka. Z mé zkuSenosti, co jsem ja zaZil, tak ten externi byl lepsi,
byl to profik. Ten interni nebyl viibec Spatny, ale ten externi mi pripadd, Ze uz toho md

‘

vic za sebou.

,,Ja jsem byla spokojend s internim, vzhledem k tomu, Ze i zna prostiedi té banky. Tim,
Ze zna dobre prostredi banky, nebylo potreba ani problémy vysvétlovat. Takze ja jsem

¢

pro interniho kouce. Zna kulturu, prostredi a lidi té firmy. Vi, co koho trapi.*

,Ja si myslim, Ze to je o osobé. Zilezi na cloveku a je jedno, jestli je interni
nebo externi. Zalezi vylozené na tom clovéku, protoze miize to byt interni kouc¢ a bude
K nicemu a miize to byt externi kouc¢ a bude také k nicemu. Naopak miiZe to byt interni
kouc a bude vyborny, miizZe to byt externi kouc a zase bude vyborny. Fakt zdleZi jenom

‘

na clovéku.

Zalezi na tematu. V momenté, kdy budu mit téma, kde potrebujeme pohled zvenci,

abychom zcela eliminovali moznost toho, ze by nads kou¢ mohl vést néjakym smérem,
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tak je lepsi si tam dat ¢loveka z venku. Pokud resSime interni véci, kdy kouc s tim mad
zkusenosti z ruznych obdobnych tymii, tak si myslim, Ze je vhodné tam mit ¢loveka, ktery

zna realné moznosti toho, co jsme schopni délat.

.,V pripadé tymového koucovani bych asi byl pro interniho kouce. Tam byly ty zlomy,
kterée mi vadily pri tom koucovani, kdy se bazirovalo na priliSnych vécech. Na tymové
koucovani bych daval toho interniho kouce, ktery mize mit povédomi o tom, jestli

to téma je natolik unosné, zZe je dobré urychlit treba tu strukturu toho koucovani. “

Otazka ¢. 7: Jakym zptusobem, jak dlouho a jak intenzivné probihalo tymové

koucovani?

Ctyfi Ucastnici patiici do tymu 0 20 — 30 &lenech prochdzi tymovym koucovanim
jiz dva roky. Tymové kou€ovani v jejich tymu stéle probiha a realizuje ho interni kouc.
Dle jejich odpovédi se tymové kouCovani uskutecnuje tiikrat do roka. Vsichni se vzdy
sejdou na jeden cely den. Kazdy den se d¢li na dvé ¢asti. V prvni €asti se tym vénuje
vybranym tématiim a ve druhé Césti sebepozndvacim aktivitdm. Témata si koucovani
navrhuji zpravidla sami a nékdy donese konkrétni téma sam vedouci tymu. Kazdy den
je uzaviran vyhodnocenim, béhem kterého ma kazdy prostor se vyjadiit. Kou¢ vyuziva
celou fadu nastroju jako naptiklad riizné obrazky, karticky, noviny, lepidlo, niizky, fixy
a podobné, které maji kouCovanym pomoci se vyjadrit. Mezi t€astniky strukturované¢ho
rozhovoru byl i vedouci tohoto tymu, ktery uvedl, ze miva s kou¢em dopiedu schiizku,

na které prodiskutovavaji, jak dany den bude probihat.

Ugastnik, ktery pochéazel ze 4 ¢lenného tymu, uvedl, Ze se tymové koucovani odehralo
béhem 12 mésict. Tym, jehoz byl ¢lenem, byl koucovan externim koucem. Nejprve
probihaly individualni rozhovory mezi kouéem a c¢leny tymu. Dale nasledovala
tf1 dvoudenni sezeni mimo banku, kterych se Gc¢astnil cely tym. Na druhém dvoudennim
sezeni byli 1 podfizeni zaméstnanci manazert, ktefi prochézeli tymovym koucovanim,
ato za ucelem zpétné vazby. Cilem tohoto sezeni bylo ziskat informace o manazerech

z pohledu jejich podtizenych, se kterymi se pracovalo na dal$im sezeni.

Dle ucastnika patnacti¢lenného tymu, tymové koucovani Vtomto tymu probihalo pil
roku. Tymové koucovani vedl externi kouc¢. Béhem tohoto ptl roku doslo ke dvéma
intenzivnim kouCovacim vikendim mimo banku. Na zacatku se vydefinovala urcita

pravidla. Nasledné byla vénovana pozornost zadani, které stanovil nadfizeny. Po kazdé
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¢asti koucovaciho procesu kouc zpracoval urcéité vystupy, ke kterym meéli vSichni

pfistup, a ke kterym se mohli vSichni individualné vyjadfit.

Jeden z Gcastniki, ktery vykonaval funkci vedouciho tymu, pochézel ze sedmiclenné¢ho
tymu. Tymové koucovani se v ramci tohoto tymua odehralo béhem pil roku. Nejprve se
zrealizovala ivodni schiizka, na které se seSel vedouci tymu S externim a internim
koucem. Na této schlizce se projednavala témata. Poté nasledovala dvé sezeni trvajici
pul dne, zhruba po mésici, kterych se ti€astnil tym pouze S externim koucem. Po dalSich
3 mésicich doslo k dalSimu sezeni, na kterém byl pfitomen tym a interni kou¢. Cilem
tohoto sezeni bylo prodiskutovat, zda-li se povedlo do praxe dostat to, co se vymyslelo

na ptedchozich dvou schiizkach.

Posledni ucastnik je soucasti jiného sedmiclenné¢ho tymu. Tym, jehoz je soucasti,
prochéazi tymovym koucovanim jiz 3 roky. Tymové koucCovani v tymu stale probiha.
Tym je kouCovan nékdy internim a nékdy externim koucem. Schazi se pravidelné
jednou za 4 mésice. Tymové koucovani probiha jak v bance, tak i mimo ni. Pribéh

kazdého sezeni prodiskutovava vedouci tymu s koucem.
Otazka €. 8: Vyhovoval Vam zpiisob organizace procesu tymového koucovani?

S vyjimkou jedné osoby byli ucastnici strukturovanych rozhovorid s prabéhem procesu
tymového koucovani spokojeni. Ugastnikim vyhovovala dobrovolnost, neformalni
prostiedi a uvolnéna atmosféra. Zaroven si Ucastnici chvalili nastroje a prostiedky, které
jednotlivi kouc¢i vyuzivali. Tyto nastroje a prosttedky pomdahaly zi€astnénym se vyjadfit

a otevrit.

Ugastnici, ktefi patfili do 20 — 30 ¢lenného tymu, byli velmi spokojeni s atmosférou,
ktera byla v ramci tymu vytvorena. Ugastnici uvedli, ze tomu velmi pomohla pravidla,
ktera byla na samém zacéatku stanovena. Tato pravidla zuCastnénym umoznila citit se
bezpeéné. Béhem jednotlivych Sezeni se postupné zacali zapojovat i lidé, ktefi se

Z pocatku pfili§ neprojevovali.

V rozhovorech se nalezl i ucastnik, ktery s pribéhem procesu tymového koucovani
spokojen nebyl. Jednalo se 0 ucastnika, ktery pattil do tymu, jenz se skladal z 15 ¢lend
abyl koutovan externim kou¢em. Ucastnik uvedl, Ze ve firm& vykonava funkci
individualniho kouce. Dle ného byla nadmérnd pozornost vénovana malickostem,
zatimco dilezitym tématim nebyl dan dostatecny prostor. Cely proces probihal jak

dle n¢jakého konkrétniho vzorce, misto aby se jeho prubéh upravil dané situaci.
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Koucovanému zarovenn nevyhovovala atmosféra, v niz koucovani probihalo. Kou¢
na ucastnika pisobil nedivéryhodné a nemél dle jeho nazoru situaci pod kontrolou.

Ucastnik téze uvedl, ze prabeh a atmosféra nevyhovovala 1 dalsSim clentim tymu.

,,Mé nesedél ten rezim, ktery ona nastavila. Protoze jsem kouc, tak vim, ze v nékterych
situacich pouzivala vyslovené vzorce toho, co je napsano v priruckdach. V tuhle chvili by
se melo Fict tohle a v tuhle chvili by se mélo rict tohle, ale nebylo to vérohodné. I ja
jsem Vv tu danou chvili citil, Ze viastné tu situaci nemd pod kontrolou. Je treba tam

I3

navodit pocit duvery a ta tam chybéla.’

, Véc, ktera mi tam strasné vadila, byla, Ze kdyz uz jsme se viastné v ramci té odborné
diskuze dostali k nécemu a zacali jsme to resit, tak ten kouc v tu nejnevhodnéjsi chvili
zacal to chtit ukotvovat. Zacit tomu davat néjaky ramec a my jsme to vlastné jesté
jakoby nedokoncili. Diky tomu, Ze ten koucovaci proces byl naplanovany, tak vlastné
kdyz jsme se konecné dostali K tématu, konecné jsme ho zacli nékam posouvat, konecné

«

Jjsme zacali byt na sebe otevieni, tak to bylo utnuty, protoze byl cas na prestavku.*

,Mné hodné vyhovovala ta dobrovolnost. To, Ze jsme nebyli do niceho tlaceni.
Vyhovovalo mi, ze to probihalo v neformalnim prostredi, ze jsme opoustéli prostory
banky. Lidi tam prisli neformalné obleceni, byli to tak trosku jini lidi nez tady. Celkovée
to probihalo v hodné uvolnéné atmosfére, ktera byla prijemna. Dokadzali jsme se v ramci
ni oteviit. Kouc pouzival riizné obrdzkové karty a takovéto véci, jestli si dobre pamatuji.

‘

Myslim si, Ze to bylo vhodné a ze to pomdhalo.*

,,Je potreba nastavit jistotu a bezpeci, aby se lidi citili dobre. Chce to zdatného kouce,
co to zvladne, a ktery dd tu moznost ,,Stop . Ze kazdy miize Fict, Ze tohle délat nechci.

To bylo podle mé hodné duilezité vedet u toho tymového koucovani.

,, C0 se mi na tom hrozné moc libilo, tak bylo to, Ze tady ne hned ale postupem doby, kdy
zjistili, Ze se v tom mohou citit bezpecné, zacali vystupovat i ty lidi, kteri se tak
neprojevuji. Kteri jsou spise uzavienéjsi a nepotiebuji, kdyz to reknu prehnane,
exhibovat. To mi na tom prislo prijemné, protoze ty lidi, kdyz uz pak néco rekli, tak
to fakt bylo dobré. “

My jsme celé prvni koucovani, cely den, stravili tim, Ze jsme vymysleli nazev, jak si
budeme Fikat a jakd budou nase pravidla. A to nam vazné hodné pomohlo, protoze pri

kazdém dalsim setkani ten flipchart, na kterém jsme to méli napsané, tak se tam vzdycky
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znovu vyvesil, abychom si to pripomenuli. Kdyz to lidi videli pred sebou, tak se tim fakt
Fidili. ™
Otazka ¢. 9: Jaké vnimate piinosy/zapory tymového koucCovani pro Vas, pro tym

a pro spolecnost?

Nejprve budou rozebrany piinosy a zapory pro koucované. Mezi zminovanymi se
objevovaly pfinosy jako rozvijeni trpélivosti, komunikac¢nich dovednosti, zkusSenosti
V jednani s lidmi a poznavani novych technik. Zaméstnanci si po absolvovani tymového
koucovani neberou véci tak osobné a dokazi se nad nimi povznést. Tymové koucovani
ucastnikim pomohlo dozvédét se informace i 0o sobé samych a nasledné si jisté véci
uvédomit. Nekteré zaméstnance tymové koucovani motivovalo Kk dalsimu rozvoji,

napomohlo jim utvofit si rovnovahu mezi osobnim a pracovnim zivotem. Jedinym

zaporem byla skute¢nost, ze se introverti nemusi citit dobie.

V pfiinosech pro tym byla zminovana motivace, oteviend komunikace, divéra,
spoluprace, vzajemnd pomoc a podpora. V ramci tymi doslo dle ucastnikd hlavné
ke zlepSeni vztaht, vyvedeni ze stereotypu a poznani se navzajem i jinak nez z pracovni
stranky. Zaméstnanci si v tymech nastavili pravidla a hodnoty, diky nimZ mezi sebou
lépe vychazeji. Tymové kouCovani ucastnikim pomohlo Kk vzajemnému respektu
a uvédomeéni si moznosti vidét danou véc z vice uhli pohledu. Veskeré tyto ptinosy
umoznily tymim predejit riznym potencidlnim problémim. Mezi zminovanymi zapory
se vyskytla ¢asova naro¢nost, problém s udrzenim koncentrace a pfipadna zneuzitelnost

informaci.

Spolec¢nosti tymové koucovani piinasi dle kou¢ovanych lepsi vysledky ve vyssi kvalité
a Case. Zamestnanci jsou schopni podéavat lepsi vykony, diky nimz je dosahovano vyssi
efektivnosti. Zaroven dochazi v ramci spole¢nosti k posilovani loajality. Zaméstnanci si
na zakladé moznosti rozvoje uvédomuji, ze spolecnosti na nich zalezi. Prostfednictvim

tohoto z4jmu a dobrych vztahi ma spolecnost moznost udrZet si kvalitni zaméstnance.
Otazka ¢. 10: Vidite v tymovém koucovani potencial do budoucna?

Na tuto otazku vSichni odpovidali jednozna¢né. Shodli se, ze tymové koucovani ma
pro spole¢nost CSOB velky potencial do budoucna. Spoleénost by se mu méla rozhodné

vénovat.

., Myslim si, Ze ma urcité smysl tento nastroj v budoucnu stdle vyuzivat. ProtoZe v dnesni

uhonéné vystresované dobé, kdy je vse orientované na vysledky, tak je hrozné dobré se
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zastavit a uvédomit si, ze jsme taky jenom lidi. Ja si myslim, Ze ty lidi jsou sp okojenéjsi
a i vwkonnéjsi, kdyz jsou vyrovnanejsi.

. Jsem absolutné proto, aby banka jako takova meéla snahu tém jednotlivym tymiim
pomdhat k rustu prave koucinkem. Jde jenom o to, aby ten kouc byl na té urovni,
aby to melo ten efekt. Ale jinak jsem absolutné pro, protoze ta message toho, Ze ta
banka tomu tymu véri, a zZe chce, aby se neékam posouval, je velka. V tuhle chvili
nevidim jiny rozvojovy proces celého tymu, kdy by se ten tym mohl nékam posunout lépe

Jjako celek. “

,,Ja si myslim, Ze by to jenom prospélo. Tymy se postupné i obménuji. Malokdy najdete
tym, ze by tam ty lidi byli furt ve stejném slozeni. Nekdo vzdycky odejde a nekdo jiny
prijde. Takze urcite si myslim, Ze by to pomohlo. Tim padem se i ten tym dostava nékam
Jjinam.

7.1.3 SHRNUTI STRUKTUROVANYCH ROZHOVORU

Z realizovanych strukturovanych rozhovora vyplyvaji nasledujici zavery:

e Zamgéstnanci spolecnosti nejsou dostateéné informovani o moznosti tymového
koucovani. O tymovém koucovani se ve vétsing piipadl dozvidaji na zaklade
navrhu od svého nadfizeného. Vyznam a jeho priubéh si vykresluji dle své
predchozi zkuSenosti s individualnim koucovanim. Ti, co se s zadnym typem
koucovani diive nesetkali, si informace dohledavaji nebo je ziskdvaji na prvnim
sezeni s koucem.

e Tymy se tymového koucovani ucastni na zaklad¢ ndvrhu nebo nafizeni svého
nadfizeného. Vlastni iniciativa ¢lenti tymu je zde slaba. Diivodem by mohla byt
vySe zminovand omezend informovanost zaméstnancii o moznosti tymového
koucovani.

e Vyuziti tymového koucovani je ve spole¢nosti orientovano piedevsim na vztahy.
Tymové koucCovani se Vtymech vétSinou realizovalo scilem, aby se
zameéstnanci 1épe poznali, utvoftili si atmosféru, v niz se jim bude 1épe pracovat
a komunikovat a vytvofili si spole¢né hodnoty. Ve vSech ptipadech bylo tymové
kouCovani povazovano za Uspésné, jelikoz bylo pozadovaného zaméru alespon
castecné dosazeno.

e Pribéh procesu tymového kouCovani tucCastnikim vyzkumného Setieni

vyhovoval. Vyjimkou byl jeden ucastnik, ktery nebyl spokojen s atmosférou
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a postupy, které externi kou¢ vytvoril. Ugastnici, ktefi byli s prib&hem procesu
spokojeni, ocenili vytrzeni zbézného bankovniho prostiedi. Zaroven byli
spokojeni s prostiedky a postupy, které kouci vyuzivali. Hlavné uzavienym
jedinciim tyto prostiedky pomohly se vyjadrit a postupné otevfit.

e Ugastnici tymového koudovani ziskali celou fadu zkugenosti a informaci, které
vyuziji pfi jednani s lidmi. Tyto zkuSenosti jsou pro zaméstnance spolecnosti
velice cenné. Obzvlast’ pro ty, ktefi maji své podfizené, nebot’ s nimi potfebuji
komunikovat a vést je. Ale i pro ty, ktefi pfijdou do styku sobchodnimi
partnery, kolegy nebo zadkazniky. Tymové koucovani ucastnikiim ptineslo
otevienou komunikaci, utuZeni vztahl, lepSi spolupraci, vzdjemny respekt
a naucilo je vnimat véci z vice thli pohledu. Zameéstnanci si uvédomuji zajem
ze strany spolecnosti, oceniuji ho a jsou motivovani k dal§imu rozvoji. Veskeré
tyto pfinosy mohou spolecnosti zajistit lepsi vysledky a to jak v kvalité,
tak i Case. Spolecnosti by tento rozvoj mohl zabezpecit snaz$i dosahovani jejiho

cile.
7.2 CELKOVE ZHODNOCENI TYMOVEHO KOUCOVANI

Celkové zhodnoceni tymového koucovani ve spoleénosti CSOB je provedeno
na zakladé analyzy internich dokument spole¢nosti, rozhovoru s internim tymovym

koucem a vysledki strukturovanych rozhovort.

e Tymové kouCovani se ve spolecnosti zacalo vyuzivat v roce 2012.

e Tymové koucovani spadd pod utvar Vzdélavani a rozvoj, ktery je soucasti
Gtvaru Rizeni lidskych zdroji.

e Tymové koucCovani je ve spolecnosti posunuto hierarchicky vysSe z divodu
finan¢ni naroc¢nosti.

e Kouce ve spole¢nosti CSOB vede CSOB koucovaci centrum.

e Interni koudi nemusi byt soudasti utvaru Rizeni lidskych zdroji, ale mohou
spadat i pod jiné utvary.

e Tymovi koudi jsou ve spole¢nosti CSOB zéroven individudlnimi koudi a maji
svého gestora nebo-li nadtizeného.

e U tymového kou€ovani je vyuZiti internich a externich kou¢t vyvazené.

e Interni tymové kouce proskolil externi kouc.

¢ Plnohodnotnym tymovym kouc¢ovanim proslo piiblizné¢ 10 — 15 tymu.
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VétSinou se tymoveého koucovani ucastnily tymy obsahujici 7 ¢lenti a vice.
Zamgéstnanci spolecnosti nejsou dostatecné informovani o moznosti tymového
koucovani.

Tymové kouCovani se vtymech nejCastéji realizuje na zadkladé ndvrhu
nadfizeného.

Vyuzitelnost tymového koucovani je orientovana predevsim na vztahy.

Prbéh procesu tymového koucovani ti€astniktim vétsinou vyhovoval.

Z vyzkumného Setfeni vyplynuly piinosy tymového kouCovani. Zaméstnanci
prostfednictvim tymového koucovani rozvijeji své komunikacni dovednosti.
Ziskavaji celou fadu zkuSenosti a uci se nebrat si véci tak osobné. Tymové
koucovani napomaha ke zlepSeni vztahi a atmosféry v tymech, v nichz je
dosahovano lepsi spoluprace, podpory, davéry a oteviené komunikace. Tymové
koucovani zameéstnance vede k vzajemnému respektu a uci je vidét véci z vice
uhld pohledu. Zaméstnanci si uvédomuji, Ze spolecnosti na nich zalezi a jsou
motivovani k dal§imu rozvoji.

Vyzkumné Setfeni dokéazalo, Ze tymové kou€ovani predstavuje ucinnou metodu

rozvoje tymd.
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8 NAVRHOVANA DOPORUCENI

Vzhledem k vysledkiim strukturovanych rozhovort a celkovému zhodnoceni tymového
koucovani ve spolecnosti je obtizné navrhnout konkrétni doporuceni. I pfes pozitivni
vysledky jsou navrhnuta ndsledujici doporuceni, kterd by mohla vyuzivani tymového

koucovani ve spolecnosti zlepsit.
Navrh €. 1: Informovat zaméstnance o moznosti tymového koucovani

Z vysledkt strukturovanych rozhovorti vyplynulo, Ze zamé&stnanci spolecnosti nejsou
dostate¢né informovani o moznosti tymového koucovani. Cilem tohoto navrhu by bylo

informovat zaméstnance o moznosti tymového koucovani.

Zamgéstnanci by mohli byt o moZnosti tymového koucCovani informovani
prostiednictvim soukromé pocitacové sit¢ intranet. Na intranetu by byla uvefejnéna
sekce tymové koucovani, kde by byli zamé&stnanci informovani o tymovém koucovani
jako o moznosti rozvoje tymu. Sekce tymové koucovani by obsahovala popis tymového
kouCovani. Byl by zde nastinén jeho prabéh a pifinosy. Zaroven by v sekci tymového
koucovani bylo uvedeno, na koho se maji zaméstnanci V pfipadé¢ zajmu obratit.
Aby bylo rozsiteni informovanosti o moznosti tymového koucovani podpoteno, mohl
by byt zaméstnancim navrhnut seminaf, kde by zaméstnanci mohli ziskat blizsi
informace o tymovém koucovani jako moznosti rozvoje tymu. Informace o konani
seminafe by byla zvefejnéna opét na intranetu, popfipad¢ rozeslana prostiednictvim
hromadného e-mailu. Seminaf by se mohl uskutec¢nit v jedné ze zasedacich mistnosti
centraly v Praze, nebo by mohl byt situovin do prostor kavarny CSOB Inspirace.
Na seminai by se zaméstnanci piihlaSovali prostfednictvim e-mailu a to odpovédné

osobé.

Sekci tymové koucovani na intranetu by vytvoril vedouci internich tymovych kouci.
Néklady na jeji vytvofeni by byly nulové, pokud opomeneme cas, ktery by vedouci
internich tymovych kouct tvorbé vénoval. Seminai by mohl opét organizovat vedouci
internich tymovych koucu, ktery méd s tymovym kouCovanim rozsahlé zkuSenosti.
Na zakladé rozsahlych zkusenosti by byl schopen nejlépe objasnit tymové koucovani
jako moZnost rozvoje tymu. S realizaci seminafe by vznikly nédklady spojené
S pronajmem prostor. Podle poctu pfihlaSenych osob by se odvijela velikost pronajatych
prostor. Naklady na maly sal, ktery ma kapacitu 50 osob, by byly vkavarné
CSOB Inspirace 2200 K&, na velky sal s kapacitou 100 osob 3000 K&. Vedouci
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internich tymovych kou¢t by byl za tuto ¢innost nad ramec svych pracovnich

povinnosti odménén formou prémie nebo finanéniho bonusu.
Navrh €. 2: Seznamit vedouci tymu se specifiky tymového koucovani

Cilem druhého navrhu by bylo seznamit vedouci tymt se specifiky tymové koucovani.
Cilovou skupinou by byly vedouci tymu, jejichz tymy jsou méné vykonné. U téchto
tymu by se nemuselo jednat o navrh ale o nafizeni. Navrhu by se rovnéz mohli ucastnit

vedouci tymd, kteti by chtéli prosttednictvim tymového koucovani rozvijet sviij tym.

Kdyby byli vedouci tyml sezndmeni se specifiky tymového koucovani, mohli by své
tymy koucCovat sami. Spole¢nosti by se tim uSetfily naklady. Naklady spojené
S proskolenim vedoucich tymii by byly nizs$i, nez ndklady spojené s financovanim
tymového koucovani v kazdém tymu. Zaroven by tento ndvrh podpofil vétsi vyuzivani

tymového koucovani ve spolecnosti.

Tento navrh by mohl byt zaméstnanclim prezentovan jako benefit. Vedouci tymt by se
0 moznosti tohoto benefitu mohli dozvédét opét prostrednictvim soukromé pocitacové
sit¢ intranet, kde by byly informace o benefitu uvetejnény. Tymy, u kterych by tento

navrh byl povinny, by byly informovany prostfednictvim e-mailu.

Vedouci tymu, jez by méli zdjem o seznameni se specifiky tymového koucovani,
by o0 benefit zazadali u zodpovédné osoby. Proskoleni vedoucich tymi by organizoval
vedouci internich tymovych kouct. Proskoleni by se ujal bud’ vedouci internich
tymovych koucl sdm, anebo zkuSeny externi tymovy kou€. Cena tohoto névrhu by se
pohybovala okolo 30 000 — 50 000 K¢ v zavislosti na jeho intenzité. V piipadé, Ze by se
proskoleni ujal vedouci internich tymovych kouc¢ti sam, mohly by byt naklady niZzsi.
Navrh ¢&. 3: Rozsifit vyuziti tymového koucovani

Z vyzkumného Setieni vyplynulo, Ze se tymové kouovani ve spoleénosti CSOB
vyuziva piedevsim v oblasti vztahti. Nejcastéji se tymové koucovani realizovalo s cilem
zlepsit vztahy a atmosféru na pracovisti, aby se zaméstnanci 1épe poznali a dokéazali
spolu lépe spolupracovat. Vsichni, ktefi se vyzkumného Setfeni zicastnili, povazuji
tymové kouCovani za vhodny néstroj pro rozvoj tymu, ktery by spolecnost méla dale
vyuzivat. Vzhledem k dobrym vysledkiim tohoto nastroje by bylo vhodné rozsifit jeho
vyuZziti.

S7



Cilem by tedy bylo rozsifit vyuziti tymového koucovani. Tymové koucovani by tymy
mohly zacit vyuzivat i1 v jinych oblastech, neZ jsou vztahy. Tymové koucovani by se
dalo uplatiiovat i k feSeni méfitelnych ukold, na nichz tymy pracuji. Nez by tymy zacaly
vyuzivat tymové kou€ovani v jinych oblastech samy, bylo by jim to nafizeno. Nafizeni
by se ujali vedouci tymu, jez by méli o tuto zkuSenost zajem, anebo ti, ktefi tymové
koucovani vyzkouseli jiz diive a byli s nim spokojeni. Aby vedouci tymu tento krok
mohli zrealizovat, m¢l by je vedouci internich tymovych kouéu s touto moznosti

seznamit.

Jak vyplynulo z internich dokumenttii spole¢nosti, tymové koucovani se ve spolecnosti
uplatiiuje pfedevsim v hierarchicky vyssich Grovnich. Vzhledem k dobrym vysledkiim
tymového koucovani by se na zaklad¢ pfedchoziho névrhu, ktery se tykal seznameni
vedoucich tymi se specifiky tymového koucCovani, mohlo tymové kouCovani zacit
vyuzivat i na hierarchicky nizSich trovnich. Zaroven by bylo zajimavé, kdyby se
tymové koucovani navrhlo i pfislusnikim valné hromady, ktefi realizuji rozhodnuti,
jez se tykaji hodnot, spole¢enské odpoveédnosti a strategii spole¢nosti. Prostiednictvim
tymového koucovani by mohly vyplynout zajimavé zavéry, jez by mohly spolecnost
vramci jejtho rozvoje posunout dale. Prislusnikim valné hromady by tymové
koucovani mohl navrhnout vedouci internich tymovych kouc¢li nebo generalni feditel
spole¢nosti. V takovém piipad¢ by byla ti¢ast na tymovém koucovani povinna.

Naklady spojené s rozsifenim vyuziti tymového koucovani by byly shodné s cenami
uvedenymi v kapitole Koucovani ve spole¢nosti. V piipadé seznameni vedoucich tymu

se specifiky tymového koucCovani by se naklady shodovaly snaklady uvedenymi

Vv ptedchozim navrhu.
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ZAVER
Bakalaiska prace byla zpracovdna na téma Koucovani jako ndstroj rozvoje tymu

ve spole¢nosti Ceskoslovenska obchodni banka, a.s. Ceskoslovenska obchodni banka

patii k nejvétsim poskytovateliim finan¢nich sluzeb.

Hlavnim cilem této bakalaiské prace bylo analyzovat a zhodnotit soucasné vyuziti
tymového koucovani ve vybrané spoleCnosti a na zakladé ziskanych poznatkt

navrhnout doporuceni, ktera by vedla k zlepseni jeho vyuziti.

Bakalaiska prace byla rozdélena do dvou ¢asti, a to do casti teoretické a praktické.
Teoretickd ¢ast byla zpracovana na zakladé odborné literatury a rozc¢lenéna
do ¢tyft kapitol. Prvni kapitola se zabyvala charakteristikou tymu, jeho budovanim
a tymovou praci. Druhd kapitola byla zaméfena na rozvoj pracovnikli a rozvoj ¢lenti
tymu. Ve tieti kapitole byla uvedena jedna z moznosti rozvoje tymu, kterou je
kouCovani. Kapitola koucovani zahrnovala charakteristiku koucovani, piinosy
koucovani, druhy koucovani, modely koucovani, metodu INNER GAME, individualni
a skupinové koucovani. Posledni kapitola byla vénovana problematice tymového
koucovani. Obsahovala podkapitoly, jez se zabyvaly tymovou kulturou a procesem

tymového koucovani.

Praktickd cast bakalafské prace byla rozdélena rovnéz do Cctyf kapitol. Prvni
dve kapitoly byly zpracovany na zdkladé internetovych stranek spole¢nosti, internich
dokument spole¢nosti a rozhovoru s internim tymovym kouc¢em. V prvni kapitole byla
Ceskoslovenska obchodni banka piedstavena. Kapitola se skladala ze dvou podkapitol,
jez byly zaméfeny na piedstaveni spolecnosti a fizeni lidskych zdroji. Podkapitola
piedstaveni spole¢nosti zahrnovala seznameni se spoleCnosti, cilem a strategii
spolec¢nosti, finan¢ni situaci spolecnosti, hodnotami spolecnosti, spoleCenskou
odpovédnosti, spravou a fizenim spolecnosti. Podkapitola fizeni lidskych zdroji byla
vzhledem Kk zaméfeni bakalarské prace orientovana na vybranou ¢innost tohoto utvaru,
kterou je vzd€lavani a rozvoj lidskych zdroji. Druhd kapitola praktické casti se
vénovala koucovani ve spolecnosti a obsahovala podkapitolu zamétenou na tymové

koucovani.

Ve treti kapitole bylo provedeno vyzkumné Setfeni. Kapitola vyzkumné Setfeni se délila
do dvou podkapitol. Prvni podkapitola se tykala strukturovanych rozhovora,
prostfednictvim kterych bylo vyzkumné Setieni realizovano. Tato kapitola fesila jejich
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prabéh, strukturu a vysledky, které¢ byly nasledné shrnuty. V druhé podkapitole bylo
provedeno celkové zhodnoceni tymového koucovani ve spole€nosti. Z celkového
zhodnoceni tymového koucovani vyplynulo, ze spole¢nost realizuje tymové koucovani
pét let. Ke kou€ovani vyuziva interni i externi tymové kouce. Interni tymovi kouci jsou
zaroven individudlnimi kouc¢i. Tymové koucovani je z divodu finan¢ni narocnosti
vyuzivano ve spolec¢nosti hierarchicky vyse. Tymovym koucovanim proslo orientacné
10 — 15 tymi. Zaméstnanci spolecnosti nejsou dostateéné informovani o moznosti
tymového koucCovani. Tymy, jez se Gcastni tymového koucovani, se skladaji ze 7 ¢lent
a vice. Tymové kouCovani se vtymech nejCastéji realizuje na zdkladé navrhu
nadfizeného. Tento néstroj rozvoje spolec¢nost uplatiiuje predevS§im v oblasti vztahd,

kde se osvédcil jako efektivni.

Vzhledem k vysledkim strukturovanych rozhovort a celkovému zhodnoceni tymového
kou€ovani bylo obtizné navrhnout konkrétni doporuceni. I pies pozitivni vysledky se
podafilo vyvodit navrhovana doporuceni, kterd by mohla vyuzivani tymového
kouc¢ovani ve spolecnosti zlepSit. Navrhy se tykaly rozSifeni informovanosti
zaméstnancli 0 moznosti tymového koucovani, sezndmeni vedoucich tymu se specifiky

tymového kou€ovani a rozsiteni vyuziti tymového koucovani ve spole¢nosti.

Vysledky strukturovanych rozhovor a navrhovana doporuceni budou piedany

spole¢nosti CSOB.
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Piiloha A: Organizaéni struktura CSOB

Organizaéni struktura CSOB k 1. bfeznu 2016
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Ptiloha B: Strukturovany rozhovor

Strukturovany rozhovor

Uvod rozhovoru:
Seznameni G¢astnikd s u¢elem rozhovoru.
Informace o uéastnicich rozhovoru:

I. Jedndseo: muze/Zenu

2. Do jaké vékové kategorie spadate? 30 a méné 31-50 S5la
vice

V tymu jste mél/a jakou funkci?

Kolika ¢lenny byl V4§ tym?

Byli ¢lenové tymu z jednoho utvaru & pobocky:?

N U B oW

Byl Vs tym sloZen ze &lend, ktefi spolu jiz deli dobu spolupracovali, anebo ze &lenti

novych?
Hlavni otizky:

Znal/a jste ucel tymového koutovani?

Naplnilo tymové koutovani Vase otekavani?

Pro¢ jste se rozhodli vyuzit tymové kougovéani?

Bylo dosazeno pozadovaného zaméru béhem uskuteénénych sezeni?

Kdo Vas tym koucoval? Jednalo se o interniho nebo externiho kouce?

S R

Kdybyste mél/a moznost volby, rozhodl/a byste se pro interniho nebo externiho
kouce? A z jakého diivodu?

7. Jakym zplisobem, jak dlouho a jak intenzivng probihalo tymové koutovani?

8. Vyhovoval Vam zpiisob organizace procesu tymového koucovani?

9. Jaké vnimate ptinosy/zépory tymového kouovani pro Vs, pro tym a pro spole¢nost?

10. Vidite v tymovém kou&ovani potencial do budoucna?
Z4avér rozhovoru:

Podekovani tiastnikiim rozhovoru za jejich sdilnost.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017



ABSTRAKT

BRECKLOVA, Jana. Koucovdni jako ndstroj rozvoje tymu. Plzefi, 2017. 67 s.

Bakalaiské prace. Zapadoc€eska univerzita v Plzni. Fakulta ekonomicka.

Kli¢ova slova: tym, vzdélavani a rozvoj, koucovani, tymové koucovani

Predlozena bakalafska prace je zamétena na téma Koucovani jako néstroj rozvoje tymu
ve spole¢nosti Ceskoslovenska obchodni banka, a.s. (CSOB). Hlavnim cilem prace je
analyzovat a zhodnotit soucasné vyuziti tymového koucovani ve vybrané spolecnosti a
navrhnout piipadnd doporuceni, ktera by vedla k jeho zlepSeni. Prace je rozd¢lena do
dvou hlavnich ¢asti, a to do ¢asti teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast je zpracovana
na zaklad¢é odborné literatury a je zaméfena na vymezeni zékladnich pojmil a oblasti, jez
s tétmatem bakalaiské prace souvisi. V praktické Casti je provedena charakteristika
spolecnosti, na kterou nasledné navazuje strucny popis vzd€lavani a rozvoje ve
spole¢nosti. Hlavni pozornost je vénovana koucovani a zejména tymovému koucovani.
Prakticka ¢ast zahrnuje vyzkumné Setieni, které je realizovdno prostfednictvim
strukturovanych rozhovorii se zameéstnanci spoleCnosti. V zavérecné Casti prace je
provedeno zhodnoceni vyzkumného Setfeni, na néjZ navazuji navrhovana doporucent,

kterd by mohla vést ke zlepSeni vyuziti tymového koucovani.



ABSTRACT

BRECKLOVA, Jana. Coaching as a tool for team development. Plzefi, 2017. 67 s.

Bachelor Thesis. University of West Bohemia. Faculty of Economics.

Key words: team, education and development, coaching, team coaching

The submitted Bachelor Thesis looks at the topic Coaching as tool for team
development in Ceskoslovenska obchodni banka, a.s. (CSOB). The main targets of
thesis are as analyzing as resulting current state of team coaching in choosen company
and suggest a potential recommendation which would contribute to improvement.
Thesis is devided into two main chapters which are: theoretical and practical part. The
theoretical part consists of a professional literature, it is aimed at definition of basic
terminology and domains, and which is attached to the Bachelor Thesis. The practical
part contains company attributes which are afterwards followed by brief description of
education and development in the company. Main attention is given to coaching and
particulary team coaching. The practical part also includes research investigation which
is realized through structured interviews with employees of company. Conclusion of
practical part of the Thesis contains results of research investigation. The suggested

recommendation could lead to increasing of team coaching quality in the CSOB.



