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Manazerské dovednosti

Souhrn

Cilem prace je zpracovani novych pristupi k feSeni rozvoje a uplatnéni
manazerskych dovednosti v fidicim procesu ve vybrané organizaci. Na zaklad¢
provedenych analyz je zpracovan navrh feSeni potfebnych zmén v zaméteni a v kvalité
manaZerskych dovednosti ve vybrané organizaci. V praktické Casti prace jsou zpracovany
vysledky analyzy pozadovanych a skute¢nych dovednosti ¢tyf manazeri pobocky VTB
bank v Samate (Rusko), plisobicich na riiznych pozicich. Prace zduraznuje, ze ¢innost
bankovnich manazerti je velmi riiznorodd a nespociva jen v prodeji a komunikaci se
zékazniky. V souvislosti s tim a v ndvaznosti na vysledky provedené analyzy lze tvrdit, ze
musi bankovni manazefi disponovat riznymi dovednostmi — tvrdymi a mekkymi, a také
specifickymi dovednostmi. Provedena analyza umoznila identifikovat nejlepsi kandidaturu
mentora a kouce ve vybrané poboc¢ce VTB. Primarni Setfeni bylo zalozeno na metodé¢
sebehodnoceni a slouzilo k odhaleni skute¢nych urovni dovednosti vybranych manazert.
V praxi lze tuto analyzu doplnit o kiizové hodnoceni a hloubkové rozhovory. Bylo
zjisténo, ze mnozi manazeti nerozviji dovednosti, které souvisi s témi ¢innostmi, které
nemaji radi. Je doporuceno delegovat nékteré manazerské ¢innosti. Nejucenéjsi metody pro
rozvoj dovednosti manazerti vybrané banky jsou koucink, mentoring a také samostudium.

Pro vybrané manazery je doporucené vzdélavani v ramci pracovnich cest.

Kli¢ova slova: fizeni podniku, fidici proces, fizeni lidskych zdroji, manazerské
role, manazerské funkce, manazerské kompetence, manazerské dovednosti, hard

dovednosti, soft dovednosti, vykonnost zaméstnancii, vykonnost procesii v organizaci.



Managerial skills

Summary

The aim of this thesis is to develop new approaches to solving the development
and application of managerial skills in the management process in a selected organization.
Based on the performed analyzes, a proposal for solving the necessary changes in focus
and quality of management skills in the selected organization is elaborated. In the practical
part of the thesis are processed results of analysis of required and real skills of four
managers of the branch of VTB banks in Samara (Russia), working in different positions.
The thesis emphasizes that the activities of bank managers are very diverse and not only in
sales and communication with customers. Against this background, and following the
results of the analysis, it can be argued that bank managers must possess different skills —
hard and soft, as well as specific skills. The analysis made it possible to identify the best
candidate mentor and coach at the selected VTB branch. The primary survey was based on
a self-assessment method and was used to reveal the actual skill levels of selected
managers. In practice, this analysis can be complemented by cross-evaluation and in-depth
interviews. It has been found that many managers do not develop skills related to those
activities they do not like. It is recommended to delegate some management activities. The
most learned methods for developing the skills of managers of a selected bank are
coaching, mentoring and self-study. Business travel training is recommended for selected

managers.

Keywords: business management, management process, human resources
management, managerial roles, managerial functions, managerial competencies,
managerial skills, hard skills, soft skills, employee performance, process performance in

organization.
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1 Uvod

V soucasné¢ dob¢ plsobi manazeti v podminkach neustalych zmén a nejistoty.
Nékteré z manazerskych ukolil ztraceji svou hodnotu a mizi, jiné tikoly se méni a stavaji
dilezitéj$i. Soucasné se objevuji nové ukoly, které vyzaduji jesSté¢ véEétsi premény
manazerskych ¢innosti. Organizace citi naléhavou potfebu v novych metodach fizeni, které
budou implementovany kvalifikovanymi manazery. Moderni doba vyzaduje, aby vedouci
pracovnici byli flexibilni a rychli pti rozhodovani, uplatiiovali inovativni ptistupy v fizeni,
byli schopni vést zaméstnance rtznych generaci. Pro manazera je dulezité pochopit
kazdého Clena tymu a zaroven vést tym tak, aby se zaméstnanci navzajem doplnovali, a
z4dny znich neSel do stinu a mohl se také projevit své schopnosti a talenty. Podle
vyzkumu spolec¢nosti Randstad z roku 2018 jednim z trendu ¢eského pracovniho trhu byla
zvysena orientace pi1 ndbori manazert na jejich ,,mékké* dovednosti, a naopak zaméteni
na ,tvrdé*“ odborné znalosti pfi vzdélavani zaméstnancli. Mnozi autofi, jako naptiklad
Muhleisen a Oberhuber upozornovali na skutecnost, ze organizace kladou stale vétsi diraz
na ,,mekké”“ dovednosti, protoze tyto dovednosti pomdahaji zvladdat technologické a
spolecenské zmeny. ,,Mckké™“ dovednosti jsou v porovnani s ,.tvrdymi* dovednostmi jsou
ovSem obtizné meétitelné a je slozité prokazat, ze existuje pfima souvislost mezi témito
dovednostmi a vysledky organizace.

r v

Kazdy typ fidici c¢innosti vyzaduje od manazera, aby disponoval odlisnymi
zvlastnimi dovednostmi. Ptiklady manazerskych dovednosti: delegovani, koucovani,
prezentacni dovednosti, orientace na zakaznika, vyjednavaci dovednosti, obchodni
dovednosti, schopnost pfesvédCovani atd. Existuji rizné klasifikace manazerskych
dovednosti a rizné pfistupy k tvorbé kompetencnich modeltd. Je zndmo, Ze v rGznych
organizacich se pozadavky na dovednosti manazert li$i, ale mezi nimi lze rozliSit obecné
platné modely a ur€it jejich vhodnost pro konkrétni odvétvi. V diplomové prace je kladen
diraz predevsim na rozdéleni dovednosti na ,,m&kké* a ,,tvrdé*. Tato prace je zaméefena na
zkoumani dovednosti manazert v bankovnim sektoru — konkrétné se pouziva priklad jedné
z nejvétsich bank v Ruské federaci (VTB Bank). V préci je také provedeny vlastni vyzkum
za pouziti vlastni navrhované metodiky — kombinace fizen¢ho rozhovori a dotaznikového
Setfeni. Vystupem prace je srovnani pozadované trovné dovednosti manazerit VTB Bank a
skute¢né tirovné jejich dovednosti, kterd byla zjisténa v ramci vyzkumu. Dale v préci jsou

navrzeny moznosti zlepSeni téch dovednosti manazerti, u kterych byla zjiSténa
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nedostateCna uroven. Navrhy se také tykaji oblasti rozvoje dovednosti: v praci jsou
navrzeny metody rozvoje dovednosti, které jsou ve VTB Bank pouzitelné, motivuji

zaméstnance a jsou efektivni z hlediska moznych vysledkl rozvoje.
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2 Cil prace a metodika

Cilem prace je zpracovani novych pristupi k feSeni rozvoje a uplatnéni
manazerskych dovednosti v fidicim procesu ve vybrané organizaci (VTB Bank). Na
zakladé¢ provedenych analyz je zpracovan navrh feSeni potiebnych zmén v zaméteni

a v kvalité manazerskych dovednosti ve VTB Bank.

Prvni teoreticka Cast prace zahrnuje soubor teoretickych poznatki z oboru
managementu, vysledky zkoumani stavajicich klasifikaci manaZerskych funkci a
dovednosti, a také popis metod, pouzivanych k analyze manazerskych dovednosti. Ke
zpracovani prvni ¢asti je provedend analyza dostupnych odbornych pramenti — monografii,

studii a védeckych ¢lankl na téma dovednosti manazert.

Prakticka cast prace je orientovana na analyzu soucasné urovné uplatiiovanych
manazerskych dovednosti v fizeni vybrané organizace — samarské pobocce VTB bank
v Rusku. Za pouziti vlastni metody analyzy dovednosti je provedend analyza stavajici
urovné¢ manazerskych dovednosti (tvrdych, mékkych a specifickych). Na zacatku je
provedend analyza internich dokumentli spole¢nosti — strategii, popisu pracovnich mist a
anket pro uchazeci o praci ve VTB. Je provedeny strukturovany rozhovor s feditelem
pobocce VTB v Samaie (viz Ptiloha A) a jsou vyuzity vlastni vysledky pozorovani a
zkuSenosti s provozem této poboCky. Na zaklad¢ téchto analyza je vytvofen seznam
pozadovanych dovednosti pro vybrané ¢tyfi manazerské pozice. Tyto dovednosti jsou
klasifikovany do n€kolika skupin: tvrdé a meékké dovednosti, které jsou spolecné pro
vSechny manazery, a specifické dovednosti pro kazdou pozici. Je vytvoren dotaznik (viz
Ptiloha B) a pfilohy k nému (viz Ptilohy C, D, E, F), které vyplnili ¢tyfi manaZzeti pobocky
banky.

Sbér dat (vyplnéni dotaznikdl) probéhl v prosinci 2019 pii bezprostiedni
komunikaci s vybranymi manazery. ManaZefi byli upozornéni na to, Ze se jednid o
anonymni Setfeni, urené ke zpracovani diplomové prace na zahranicni vysoké Skole.
Ziskana data byla pfenesend zpracovana pomoci nastroj MS Excel. Byly pouZity zakladni
matematické a statistické metody ke zpracovani dat — byly vypocteny soucty hodnoceni,
aritmetické primery. Nasledné byly pouZity metody komparace — bylo provedeno
porovnani pozadované Urovné manaZzerskych dovednosti a jejich skute¢né trovné, zjisténé

pomoci dotaznikového Setieni.
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Na zdklad¢ syntézy vysledka jsou udélany zavéry o nedostatcich dovednosti
vybranych manazerti. Pak jsou zpracovany navrhy potfebnych zmén v manazerskych
dovednostech (tvrdych, mékkych a specifickych), ovliviiujicich zlepSovani vykonnosti

zaméstnancu a kvality procesu.
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3 Teoreticka vychodiska

Prvni kapitola se vénuje definovani zdkladnich pojmi z oblasti moderniho
managementu organizace. Jsou zde objasnény jednotlivé pojeti managementu, jeho funkce
a role. Pak je urCend pozice manazera v organizaci a jsou popsany zakladni funkce
manazerd v modernich podminkdch. Zvlastni pozornost je vénovand definovani pojmu
dovednosti, kompetence, znalosti apod. Jsou v této kapitole uvedeny klasifikace

manazerskych dovednosti, metody analyzy a rozvoje manazerd.

3.1 Zakladni pojmy moderniho managementu organizace

Slovo management patii k nejpouzivanéjSim pojmim védecké literatury. Obvykle
se pod pojmem management rozumi vedeni nebo fizeni podniku ¢i instituce. Véda o
managementu definuje management v SirSim slova smyslu. Veber a kol. (2014, s. 19)

uvadi, ze na pojem management je mozné nahlizet ze tfech hledisek:

- management jako védni disciplina: je to soubor znalosti, které pomahaji
vykonavat odborné c¢innosti k fizeni a dosazeni pozadovaného vysledku

konkrétni ¢innosti,

- management jako specifickd aktivita (profese): je to urCity druh Cinnosti
zamétené na vedeni lidi v riznych typech organizaci a sméfujici k dosazeni

cilt této organizace,
- management jako skupina fidicich pracovniki neboli socialni vrstva.

Dilezitym principem védy o managementu je zaméfeni jak na teoretické, tak i na
praktické problémy. Jeden z vyznamnych autori v oblasti fizeni P. Drucker uvedl, ze
management nikdy nemuize byt exaktni védou, ale je to praktickd Cinnost, zaloZenid na
schopnostech a na intuici, pomdhajicim vedoucim pracovnikim plnit jejich Ukoly
(Drucker, 2006). Veber a kol. (2014, s. 22) uvadi, Ze management obsahuje také prvky
uméni, souvisejici se schopnostmi manaZzeri. Rizeni je vhodné chapat jako ,uceleny
soubor ovérenych pristupu, ndzori, zkuSenosti, doporuceni a metod, které manazeri uzivaji
ke zvladnut manazerskych funkci, jez jsou nezbytné k dosazeni podnikovych cilii podniku

v soucasnych a budoucich podminkach* (Martinovi¢ova, Konecny, Vavfina, 2014, s. 80).
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Pojem management se pouzivd ve mnoha oblastech a pro oznaceni fizeni riiznych
typt lidské Cinnosti. V této praci je zaméfeno na pouziti pojmu management pouze
v oblasti podnikového fizeni. Podle Vachala, Vochozky a kol. (2013, s. 15) znamena
podnikové fizeni organizaci a koordinaci lidskych zdroja, které vyuziva faktory vnitiniho
prostfedi podniku a respektuje faktory vnéjSiho prostfedi, a je zaméfené na dosazeni
podnikovych cilti. Ukoly podnikového Fizeni se napliuji prostfednictvim manazerskych

funkci.
3.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické procesy, které musi manazer fesit v procesu své
¢innosti. Existuje mnoho klasifikaci manazerskych funkci. Zakladatelem koncepce
manaZerskych funkci je povaZzovan H. Fayol, ktery definoval pét hlavnich funkci:
planovani, organizovani, ptikazovani, koordinace a kontrola. (Dostal, Rais, Sojka, 2005, s.
14). Z tohoto pojeti vychazela fada autord, ktefi vypracovavali své vlastni klasifikace.
Znama je napiiklad klasifikace, rozlisujici dvé skupiny manazerskych funkci — sekvencni a

prubézné funkce (Martinovi¢ova, Konecny, Vaviina, 2014, s. 81).

Sekvencni funkce zahrnuji plnéni typickych uloh, které manazer musi vice Ci
méné¢ nasledné feSit vramci fizeni procesti. Manazerské funkce, které odpovidaji
vlastnostem sekvencnich funkci popisuji Koontz a Weihrich (2007, s. 26). Podle autorii se
jedna o pét funkci: planovani, organizovani, vybér a rozmisténi spolupracovnikii, vedeni
spolupracovnikti a kontrolovani. Priibézné manazerské funkce plni manazer pribézné
(paralelng) jinym ukolim. Zahrnuji zejména analyzovani feSenych problémt, rozhodovani

a komunikaci.

Rozdéleni manazerskych funkci do dvou skupin — sekvenénich a prabéznych
funkci zjednodusen& znazoriuje nasledujici tabulka. Sipky ilustruji naslednost sekven¢nich
a prubéznych funkci. Kdyz pfi kontrolovani je zjiSténo, ze neni splnén plan, dochézi

k opakovani cyklu fizeni.
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Tab. 1: Klasifikace manaZerskych funkci: sekvenéni a pribézné funkce

Pribézné funkce
Sekvenéni funkce | 1 — Analyzovani | 2 —Rozhodovani 3 — Komunikace pti
problémut realizaci rozhodnuti
—» 1 — Planovani | X X X
2 — Organizovani X X X
3 — Vybér a rozmisténi X X X
spolupracovniki
4 — Vedeni pracovniku X X X
—| 5 — Kontrolovani X X X

Zdroj: Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vaviina, 2014, s. 81.

Alternativnich klasifikaci manazerskych funkci je v literatuie spousta. Srpova,
Rehot a kol. (2010, s. 120-121) popisuji étyfi zakladni funkce: planovani, organizovani,
vedeni a kontrola. Veber (2014, s. 80) uvadi, ze rozhodovani a komunikace
jsou univerzalnimi funkcemi, které jsou kazdodennim procesem manazera. Nutnost plnit
ostatni funkce je zavisld na postaveni a funkci konkrétniho manazera, bez nich se vSak
manazeti vétSinou neobjedou: musi planovat, prosazovat své zaméry, kontrolovat plnéni

zameéra, fesit organizacni uspotradani, pracovat s informacemi a lidmi.

3.2.1 Planovani

Planovani je druh ¢innosti souvisejici se stanovenim cili, ukolii a konkrétnich

akci v budoucnosti. Planovani ve své nejobecnéjsi podobé zahrnuje nasledujici kroky:

stanoveni cili a ukolu,

sestaveni ak¢éniho programu,

vymezeni pottebnych zdroji,

definovani odpovédnosti a realizatort planu.

Funkce planovani spociva v podstaté v nalezeni odpovedi na nasledujici zakladni

otazky:

- kde jsme ted? ManazZeti by méli zhodnotit silné a slabé stranky organizace v
hlavnich oblastech (finance, marketing, persondl a dalsi), aby bylo mozné

urcit, ¢eho je mozné dosédhnout,
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- kam se chceme dostat? Manazefi musi byt schopni posoudit pfilezitosti a
nebezpeci ve vnéjSim prostiedi organizace, urcit faktory, které mohou pomoci

nebo naopak ohrozit dosazeni cili.

Planovani je jednim ze zpusobd, jak zajistit jednotny smér ¢innosti vSech ¢lent
organizace, nutny k dosazeni spoleéného cile. Vystupem planovani je tvorba a pfijeti
urcitého planu, pisemného nebo ustniho, v némz je definovana konkrétni uloha. Plany je
mozné Clenit podle riznych hledisek. Fotr a kol. (2012, s. 83-87) uvadi ¢lenéni plani

z nasledujicich hledisek:

z ¢asového hlediska na dlouhodobé, stfednédobé a kratkodobé,

- podle trovné rozhodovaciho procesu na strategickeé, taktické a operativni,

- zhlediska vécné napln€ na finan¢ni, persondlni, marketingové, investicni a
fadu dalSich plant,

- dle ucelu: plany se mohou svou strukturou a objemem liSit v z&vislosti na tom,

komu jsou urceny.

Pro mnohé¢ je planovéani nudna a unavnd prace, kterou Ize podle jejich nazort
snadno a rychle nahradit okamzitymi akcemi. V soucasné dobé roste v modernich
organizacich obliba riznych IT feSeni, kterd zjednodusuji a urychluji proces planovani

riznych procest a ¢innosti.

3.2.2 Organizovani

Organizovani je nejcastéji definovano jako Cinnost, ktera spoc¢iva v usporadani
prvki systému a vazeb mezi nimi, a to z hledisek vécného, prostorového a casového.
Vysledkem organizovani je existence organizace — hierarchicky uspotfadaného systému

socialnich a technickych prvkt (Mulacova, Mula¢ a kol., 2013, s. 123).

Organizovani jako proces je funkci koordinujici mnoho ukold. Organiza¢ni proces

ma dva hlavni aspekty:
- rozdéleni organizace na jednotky podle cilt a strategii,

- delegovani pravomoci — proces pienosu ukoll, pravomoci a odpovédnosti na

spolupracovniky / organiza¢ni jednotky.
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Nejdualezitéjsi principy fizeni jsou centralizace a decentralizace, na nichz je
zalozend tvorba organizacni struktury. Centralizace zajistuje fizeni hospodatské Cinnosti
podnikti, pochazejici z jednoho centra, pfisnou regulaci a koordinaci jednotlivych ¢innosti,
neposkytuje Uplnou nezavislost. Decentralizace zahrnuje vytvoreni dil¢ich jednotek v
ramci organizace, které maji vysokou miru nezavislosti na centru. Maji naptiklad velké
pravomoci jak ve vyrobé¢, tak i v marketing, a zarovenn jsou odpovédné za dosahovani

zisku.

3.2.3 Vedeni lidi

Funkce vedeni zpravidla zahrnuje schopnost manazeri vést, usmériiovat,
stimulovat a motivovat lidské zdroje k plnéni stanovenych cili a dosazeni ur¢itého vykonu.
Pti vedeni lidi je moZzné vychazet ze dvou pfistupti — tzv. teorie X a teorie Y, které

rozpracoval D. McGregor.

Teorie X je zaloZzena na myslence, ze ¢lovek obvykle nema chut’ k praci a vyhyba
se odpovédnosti, a proto musi byt kni nucen. V této situaci priklan€ji manazefi
k autokratickému stylu vedeni, ukolovani, donucovani, ptikazovani a kontrole. Teorie Y
vychazi ze zcela jiné mysSlenky. Predpoklada, Zze préce je piirozend pro primérného
cloveéka. Lidé se obvykle nevyhybaji odpoveédnosti, jsou kreativni a iniciativni, maji touhu

po seberealizaci (Kubatova a kol., 2012, s. 38-39).

Podle teorie X pracovnici vykazuji malé ambice bez atraktivnhiho odménového
programu. Manazer teorie X se zpravidla domniva, Zze jedinym zdjmem zaméstnanci v
praci jsou penize. Teorie X tvrdi, ze vnitini politiku spole¢nosti by mélo urcovat jeji
vedeni, aniz by diskutovalo o podrobnostech se svymi zaméstnanci. Jednou z vaznych
nevyhod tohoto stylu fizeni je to, Ze ma mnohem vétsi Sanci vyvolat ve velkych podnicich

vysokou nespokojenost pracovnikll a negativni ndzory na vedeni.
Teorie Y zase umoziuje rozsifit podnikdni a zaroven zvysit zisky, protoze
pracovnici maji své vlastni povinnosti. Podle teorie Y musi vedeni brat v uvahu jak

potieby spole¢nosti jako celku, tak potieby svych zaméstnancii, ktefi by zase chtéli byt

uzite¢ni pro celou spolecnost.
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3.2.4 Kontrola

Kontrola jako jedna z manazerskych funkci se uskuteciiuje pro riizné ucely. Podle
Srpové, Rehote a kol. (2010, s. 127) se jedna o inspekéni, preventivni a eliminaéni uéely.
To znamena, ze miize manazer objektivné zjisStovat a vyhodnocovat stav reality (inspekce),
n¢kdy plsobit i preventivné jen svou pritomnosti, pfipadné¢ i zdsahem do reality. Na

zaklad¢ kontroly je také zabranéno vzniku nezaddoucich situaci (eliminace).

ManaZer mize provadét tadnou (planovanou) nebo mimoiadnou kontrolu.
Z casového hlediska je mozné rozliSovat kontrolu predbéznou, priibéznou a naslednou.
V ramci kontroly srovndva manaZer realitu s planem anebo standardy, piipadné také
posuzuje stav reality na zaklad€ dalSich kritérii — naptiklad z ¢asového hlediska nebo
v ramei konkurenéniho srovnani (Srpova, Rehot, 2010, s. 127). Proces kontroly zahrnuje
méfeni a hodnoceni vysledki, korekci Cinnosti s cilem dosahnout stanovenych plant

(Martinovicova, Kone¢ny, Vaviina, 2014, s. 82).
3.3 Urovné managementu

Manazer muze byt zpravidla zafazen do jedné ze tfi Urovni fizeni: Top

managementu, stfedniho nebo liniového managementu (viz Obr. 1).

Obr. 1: Manazerska pyramida

Top
management

Stiedni
management

Liniovy management

Zdroj: vlastni zpracovani.

Top management zahrnuje vrcholové vedeni organizace — feditele, jednatele,
majitele, predstavenstvo, které rozhoduje o budoucim sméru rozvoje a strategickych cilech

podnikani. Top management nese odpovédnost za celou organizaci.
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Stiredni management tvoifi vedouci odd¢€leni, utvarl, jednotlivych stiedisek
podniku. Jsou podfizeni Top manazerim a jsou odpovédni za piidélené useky a jejich

¢innost.

Liniovy management je zastoupen vedoucimi tymu, skupin, mensich jednotek a

usekd v organizaci, ktefi jsou podfizeni stftedniho managementu.

3.4 Osobnost manazera

ManaZer je osoba, ktera plni fidici funkce a tadu socidlnich roli. Jeho hlavni
ulohou je tidit formalni strukturu organizace a soucasné vykonavat také neformalni role

souvisejici se vztahy s lidmi (Zhekova, 2017, s. 55).

Pfi analyze ¢innosti manazera je moZzné dostat k problému souvisejicimu s jeho
individualnimi osobnostnimi charakteristikami a potfebou sebepoznani. Je obtizné
zpochybnit myslenku, Ze za ¢elem kontroly chovani ostatnich lidi, vybéru nejvhodné;jSich
strategii, UspéSné¢ho dosazeni cili organizace, musi manazer nejprve veédét o svych
osobnich a individualnich dovednostech, vlastnostech a mentalnich procesech. Vnitini svét

jednotlivee ovliviluje chovani manaZzera a je spojeny s jeho sebevédomim.

Definovani typu a vlastnosti osobnosti je zajimavou otdzkou moderni
psychologie. Autorem prehledného modelu struktury osobnosti je K. Platonov (viz Tab. 2).
Rozdéluje osobnost na podsystémy — temperament, zdkladni zaméfeni osobnosti a
moralka, predstavené urcCitymi presvédcenimi, z4jmy a idealy, osobnostni rysy
psychickych procest a nabyté zkuSenosti. Autor systému uvadi, ze temperament je mozné
ovlivnit tréninkem. Je to mozné, avSak vétSinou se domnivé, Ze temperament jedince je
kombinaci vrozenych stabilnich vlastnosti, které se v pribéhu Zivota a pod vlivem uceni

zcela neméni nebo méni jen malo (Blatny a kol., 2010, s. 23).
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Tab. 2: Model struktury osobnosti

Podsystém osobnosti Prvky podsystému Prostiedky ovlivnéni
Zamgeieni osobnosti a Presvédceni, idealy, zajmy Vychova
moralni vlastnosti
Zkusenosti Znalosti, dovednosti Vzdélavani
Osobnostni charakteristiky Volni, intelektualni, emocionalni Cviceni, trénink
psychickych procest
Temperament Cholerik, sangvinik, flegmatik, Trénink

melancholik

Zdroj: prevzato ze Zhekova, 2017, s. 56.

V zévislosti na sméru psychické energie jsou rozliSovany dva typy osobnosti:
introverty a extroverty. Hlavnim rysem introvertd je diiraz na sviij duSevni zivot, pocity,
mySlenky a proZivani. Extroverti se orientuji na okoli, lidi a udalosti ve vnéjSim prostiedi.
Propojenim pojeti temperamentli a orientace osobnosti vytvofil psycholog H. Eysenck

nasledujici model — viz Obr. 2.

Obr. 2: Osobnostni model Eysencka

emocni labilita
(neuroticismus)

MELANCHOLIK CHOLERIK

introverze extraverze

FLEGMATIK SANGVINIK

emocni stabilita
Zdroj: Blatny, 2010, s. 33.

Je zndmo, ze se kazdy ¢loveék osobnosti nerodi, ale stava se ji v prib&hu svého
zivota, pod vlivem riznych faktorl — ocekdvanych a zcela neoc¢ekavanych a specifickych.
Podle Pauknerové a kol. (2012, s. 88) je tieba brat v tivahu nasledujici faktory vyvoje

osobnosti: biologické neboli vrozené, socidlni a faktory sebeutvareni. Clovék je aktivnim
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prvkem v procesu vyvoje jeho osobnosti — sam se nékteré vlivy vyhledava nebo se

nékterym faktorim vyhyba.

Osobnost manazera maji velky vliv na jeho interakce s vnéjSim svétem, chovani,
styl prace a pristup k fizeni. Pro uspéSnou manazerskou praci jsou dulezité rtzné
osobnostni vlastnosti. Zhekova (2017, s. 57) uvadi naptiklad takové vlastnosti jako
rychlost, samostatnost, hloubka a kriti¢cnost mysleni, intuice, inovativnost (tviréi a
iniciativni ptistup, odvaha apod.) a fantazie. Temperament a emoc¢ni orientace manaZera
vyjadiuje jeho osobni vlastnosti a charakterizuje jeho vnéjSi chovani. V zédvislosti na
temperamentu, emocni orientaci a osobnostnich rysech se mulze liSit rychlost reakci

manaZera, jeho sila emoci a aktivnost.

Manazer-melancholik je obvykle nejisty a nesmély. Neni schopny celit se silnému
a dlouhodobému stresu, je snadno zranitelny a €asto vyhledava Unik z interpersonalnich
kontakt. M4 sklon k sebe-inspekci, analyze a kritice. Pozitivnim je to, Ze takovy manazer

je vykonny a pilny.

Flegmaticky manazer je klidny a vyrovnany, tvrdohlavy a trpélivy. Ma pevné
navyky, je zcela nezavisly a samostatny. Je slabé emotivni, jeho reakce jsou casto

nedostatecn¢ rychlé.

Manazer sangvinik se vyznacuje silou, sebediivérou a pohyblivosti nervovych
procesu. Je energicky a pracovity, je otevieny novym vécem. Pocity a emocni zazitky ma
mirné.

Manazer cholerik je velmi aktivni, energicky a vytrvaly. Jeho myslenkové procesy
jsou velmi rychle. Takovy manazer je schopny byt zdrojem silné energie — kdyZ se né€emu
vénuje, vklada veSkerou svou energii, neznd bariéry a vymluvy. Takové nadmérné napéti
vede ovSem k rychlému vyc€erpani jeho sil. Na druhé strané ma bohatou fantazii, intuici a
vynalézavost. Schopen riskovat, €init rychld a odvdZznd rozhodnuti, zatimco ostatni se

neodvazuji.

Je samoziejmé znamo, ze v praxi neexistuji témét zadné Cisté typy. ManaZefi
mohou v sobé kombinovat vlastnosti riznych typl temperamentu.
Temperament, charakter a postoje vytvari profilujici vlastnosti osobnosti

manaZzera. Pauknerova a kol. (2012, s. 90) uvadi, ze kromé toho tvoii osobnost manazera

dal$i dvé dimenze — nazyvaji je vykonové charakteristiky a motiva¢ni dimenze. Motivy
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jsou zalozeny biologicky, spolecensky a kulturné. Existuji rizné klasifikace lidskych
motivil, nejzndmgEjs$i je hierarchie potieb A. Maslow. Maslowova pyramida potieb se
aplikuje v oblasti fizeni lidskych zdroji. Pochopeni lidskych potieb, hodnot, stimuli a

o 4

motivl je jednou z dilezitych dovednosti uspésného manazera.

Vykonové charakteristiky souvisi s vykonem manazera, sjeho praktickym
uplatnénim v zivot¢ a vpraci. Vnitini faktory, které podminuji tyto vykonové

charakteristiky pfedstavuji vlohy a nadéani, schopnosti, védomosti a dovednosti.
3.5 ManazZerské dovednosti

Védomosti, znalosti, schopnosti a dovednosti jsou tizce propojené pojmy, a v

zé4sadé je lze pricist spolecné jediné kategorii, pfesto vyznam téchto pojmi je odlisny.

wSchopnosti vyristaji z biologického zakladu a utvareji se v procesu socializace*
(Pauknerova a kol., 2012, s. 91). To znamena, Ze se pod vlivem vnéjSiho prostiedi rozviji
vrozené vlohy clovéka. Schopnosti jsou stabiln€jsi rysy osobnosti. Tvoii a rozvijeji se
pomaleji, nez se ziskdvaji znalosti, dovednosti a schopnosti. Schopnosti piesto uzce
souviseji s védomostmi a dovednostmi. Nedostatek potfebnych znalosti a dovednosti brzdi
rozvoj schopnosti. Naptiiklad, déti ovladaji Skolni systém znalosti a zvladaji mentalni
operace (analyza, syntéza, zobecnéni), které rozvijeji jejich mentalni schopnosti. Clovék
muze mit schopnost rychlé reakce, avSak bez znalosti dopravnich ptedpisi a bez
zkuSenosti s jizdou, nebudou skvélé ovladat fizeni automobilu. Dovednost fizeni
automobilu se tedy vyviji na zakladé urcitych schopnosti a ziskanych znalosti. Schopnosti

se déli na obecné a specidlni, a také na pohybové, smyslové a intelektové.

»Védomosti oznacuji teoretické znalosti, ziskané v procesu vzdélavani
(Pauknerova a kol., 2012, s. 91). Vé&domosti jsou nutné pro uspeSny vykon mnoha ¢innosti,
ale samy o sob¢ nestaci — ¢lov€k musi nejen mit védomosti, ale také musi umét prakticky

je pouzit. Stejné tak, pro vykon ¢innosti nestaci mit pouze znalosti.

Ve vymezenich pojmli védomosti a znalosti existuji urCité nepfesnosti. Kozubek
(2012, s. 16) wuvadi, Ze védomosti predstavuji souhrn jiz dfive ovéfenych
zapamatovatelnych faktd nebo vztahli mezi nimi. Znalosti na rozdil od védomosti vznikaji
odvozenim z informaci, a to pomoci ,urcité posloupnosti formalnich pravidel*, jako

naptiklad porovnavani a t¥idéni informaci, synteticko-analytické vyhodnocovani. Znalost
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ovSem znamend vice nez pouhé obdrzeni informaci, protoze v ramci prace s informacemi

pouzivé ptredpoklady a zkuSenosti.

Znalosti se obvykle déli na tacitni a explicitni. (Mikulastik, 2010, s. 176). Tacitni
znalosti jsou to osobni znalosti, vzniklé pod vlivem osobnich faktort, jako jsou
presvédceni, nahledy, emoce a hodnoty, a zahrnuté v individualni zkuSenosti clovéka.
Tacitni znalosti je obtizné¢ predat dalSim lidem, zejména protoze, Zze je nelze vyjadrit
formalnim jazykem. Explicitni znalosti na rozdil od tacitnich znalosti jsou snadné

vyjadifované ve formalnim jazyce (napiiklad ve firemnich databazich) a predavani druhym.

wYDovednosti jsou pak specifické schopnosti vykonavat konkrétni cinnost. Kolik je
cinnosti, tolik je dovednosti* (Pauknerova a kol., 2012, s. 91). Lojda (2011, s. 19) uvadi, ze
dovednosti jsou praktické ndvyky, které uzce souvisi se schopnostmi Clovéka a jsou
ziskavany vycvikem nebo praxi. ZkuSenosti pomahaji zafixovat potiebné¢ dovednosti
v urcité praci do podoby bézné rutiny. ZkuSenosti také pomahaji predvidat budouci vyvoj
nebo reakci okoli, budouci potfeby v rozvoje dovednosti. Charakteristice klicovych
dovednosti, kterymi musi disponovat uUspéSny manazer, je veénovana nasledujici

podkapitola 3.5.2.

Kompetence je pojem, ktery se v ¢estin€ pouziva ve dvou zakladnich vyznamech.
Za prvé se kompetenci oznaluje ,pravomoc, opravnéni, obycejneé udélené néjakou
autoritou nebo patrici néjaké autoriteé (instituci, jednotlivci) (Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 14) Kompetence vyjadifuje rozsah plisobnosti a pravomoci, souhrn
povinnosti a opravnéni. V personalni ¢innosti se pojem kompetence pouziva obvykle prave

v této roving.

Za druh¢é kompetence mlize vyjadiovat schopnost vykondvat n¢jakou Cinnost, t;j.
byt kvalifikovany. V tomto vyznamu se pojem kompetence obCas nahrazovan slovem
zpusobilost. Lojda (2011, s. 20) dodéava, ze kompetence je schopnosti vykonavat urcitou
praci, a to v pozadovaném rozsahu, kvalit¢ a ¢asovém obdobi. V manaZerské literatuie
oznacuji kompetence komplexni schopnosti a dalsi pfedpoklady, jako napiiklad motivace,
umoziujici poddvat manaZersky vykon (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 15). Je
v této definici pouzity vyraz ,komplexni schopnosti“, nebot’ zahrnuji vice manazerskych

schopnosti, dovednosti a védomosti, postoji, zkuSenosti, motivaci atd.

Podle Schrodera (cit. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 21) je vhodné

vymezovat ¢tyfi zakladni skupiny kompetenci:
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- kognitivni kompetence,
- motivaéni kompetence,
- smérové kompetence,

- vykonové kompetence.

Ptiklad manaZerskych kompetenci jsou: schopnost samostatného rozhodovani,
schopnost reagovat na ménici se podminky, flexibilita, inovativnost, schopnost

sebevzdelavani a uceni, schopnost dotahovat véci do konce atd.

Klasifikace kompetenci se pouziva v oblasti fizeni lidskych zdroj pti tvorbé tzv.
kompeten¢nich modelii. V rdmci kompeten¢niho ptistupu se hledaji klicové kompetence,
nutné pro Uspé€Sny vykon manazerskych funkci. Kompetenéni model pfedstavuje sadu
charakteristik, které umoziuji manazerovi uspeSné¢ vykonavat funkce odpovidajici jeho

pozici (Widdet, Hollford, 2009, s. 20).

Pro potieby vykonu manazerskych funkci je potfeba podle Lojdy (2011, s. 19)

rozliSovat nasledujici ¢tyii zakladni skupiny dovednosti:

- dovednosti osobniho charakteru (schopnost reflexe a sebereflexe,

sebepoznani, sebefizeni apod.),

- dovednosti koncepcniho charakteru (schopnost planovani cili a sestavovani
vizi spolecnosti, schopnost vyuzivat piilezitosti apod.),
- dovednosti v oblasti fizeni lidskych zdroji (schopnost vést lidi, schopnost

motivovat lidi, ovladat delegovani a vyjednavani),

- technické dovednosti (schopnost uplathovani manaZerskych technik,

odbornost manazera apod.).

Standard manaZerskych kompetenci, ktery je definovan ICB modelem (tzv.
,»okem kompetenci“ podle IPMA, 2019), rozliSuje a popisuje tfi skupiny kompetenci,
dillezitych zejména pro projektové manazery:

- technické kompetence: uspéSnost fizeni projektu, feSeni problémdi, kontrola,

fizeni a podavani zprav, tymova prace, komunikace atd.,
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- behaviordlni kompetence: vidcovstvi, kreativita, orientace na vysledky,
vykonnost, vyjednavéani, spolehlivost, etika, porozuméni hodnotam,

otevienost, zainteresovanost a motivace apod.,

- kontextové kompetence: orientace na projekt, orientace na program, orientace

na portfolio, trvala organizace, personalni fizeni, finance, pravo atd.

Manazer musi disponovat kombinaci riznych dovednosti. Pozadavky na
mnozstvi, rozsah a Groven dovednosti manazert se 1i§i v zavislosti na typu organizaci, na
oblasti plisobeni manazera a na manazerské pozice Vyznam jednotlivych dovednosti méni
v pribéhu postupu organizacni hierarchii: u TOP manazer jsou vyznamnégjsi koncep¢ni
dovednosti a jsou méné vyznamné technické dovednosti, u liniovych manaZeri jsou
naopak vyznamnéjsi technické dovednosti neZ koncepcni dovednosti (Cejthamr, 2010, s.

32).

Na zéklad¢ vlastnich zkuSenosti a ¢iselnych vyzkumil se mnozi autoti predstavuji
profily uspé€snych manazert. Tti urovni vlastnosti ispéSného manazera rozeznavaji Pedler,

Burgoyne a Boydel (cit. Cejthamr, 2010, s. 32):

- zdkladni znalosti a informace, nutné k rozhodovani a jednani manazera na

nejzakladnéjsi urovni: znalost problematiky, profesionalni znalosti,

- dovednosti a atributy, ovlivitujici pfimo chovani a vykon manazera: citlivy
pristup, analytické rozhodovaci a usuzovaci dovednosti, socialni dovednosti,

proaktivita, emocionalni pruznost,

- metavlastnosti (,,nadkvality*), umoziujici rozeznavat a rozvijet své znalosti a
rezervy, schopnosti jedndni ve specifickych situacich: kreativita, sebepoznani,

dusevni Cilost, schopnost ucit se atd.

V odborné literatufe se casto vymezuji dvé hlavni kategorie dovednosti

(Folwarczna, 2010, s. 41):

- tvrdé dovednosti (hard skills): odborné znalosti a dovednosti, odborna
kvalifikace, jako naptiklad jazykové a pocitacové dovednosti, ucetnictvi,
pravni znalosti apod., které jsou vétSinou snadné¢ méfitelné, potvrzeny
certifikdtem nebo jinym potvrzenim. Tvrdé dovednosti manazerd mohou také

zahrnovat napfiklad kontrola kvality, planovani, tvorba rozpoctu apod.,
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- mékké dovednosti (soft skills): lidské dovednosti v oblasti chovani,
interpersonalni dovednosti, jako napiiklad schopnost komunikovat (verbalné a
neverbalné, ustné a pisemné, individudlné a tymove), schopnost jednat,
pracovat v tymu, fesSit konflikty, rozhodovat, organizovat apod. K mekkym
dovednostem patii také nékteré vlastnosti a rysy — naptiklad predvidavost,
kreativita, odolnost vii¢i stresu, asertivita, empatie, schopnost sebereflexe,

samostatnost, strategické mysleni apod.

Pfi stanoveni pozadavkli na rozsah a turoven manazerskych dovednosti je

doporuceno vychdzet ze znalosti specifiky konkrétni organizace a vnéjSich podminek.
3.6 Metody hodnoceni manaZerskych dovednosti

Hodnoceni pracovniho vykonu a dovednosti pracovnikil je nezbytnym tkolem
managementu. Vzhledem k vyznamnému dopadu ¢innosti manaZeri na ¢innost fadovych
pracovnikil a na celkovou uspéSnost organizace, je hodnoceni dovednosti manazerti velmi
dalezitym procesem. Daigeler (2008, s. 23) uvadi, ze hodnoceni schopnosti, dovednosti a
pracovniho chovani se obvykle zaméiuje na nalezeni odpovédi na nasledujici otazky: ma
manazer odborné schopnost, aby mohl podévat pozadovany vykon? Jakym chovanim a

postoji dosahuje manazer stanovenych cili? Hodi se toto chovani k firemni kultuie?

Kompletni hodnoceni se obvykle probihd ve tfech krocich: pozorovani, samotné
hodnoceni a pohovor (Daigeler, 2008, s. 23). V praxi se ptistupy k hodnoceni dovednosti
mohou liSit, zahrnovat jen nékteré z uvedenych krokl. Spravny postup hodnoceni zahrnuje
peclivou ptipravu, stanoveni cilli a metod hodnoceni. Je mozné pfedem vytvoftit ptipravny
hodnotici dokument, ktery by mél podle Lojdy (2011, s. 65) zahrnovat uzaviené a oteviené
otazky. V procesu odpovédi na tyto otdzky mohou manazefi pfipravit se na dalSi hodnotici

rozhovor.

Pozorovani je doporuceno provadét vice assessory, ktefi by poskytli rozsahlou a
odlivodnénou zpétnou vazbu, kterda umozni posoudit miru spolehlivosti a miru shody
vysledkli pozorovéani. V priibéhu pozorovani pozoruji assessoifi signifikantni projevy
chovani jednoho nebo nékolika vybranych manaZerti (tzv. indikatory kompetenci —
behaviordlni projevy chovani, vztahujici se k méfenym kompetencim), pfifazuji jim
ptislusné hodnoty (skére). Minimalni postacujici mira shody assessorii v hodnoceni

stejného chovani je 0,85. Po ukon€eni pozorovani je vytvofeno shrnuti identifikovanych
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projevi a udélano hodnoceni trovné¢ kompetenci (podle vybrané stupnice, napt. A, B, C,

D) (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 92).

Kromé pozorovani miize byt ro ucely hodnoceni dovednosti manazeri pouzita
metoda sebehodnoceni: manazeti vyplnuji dotaznik a snazi se objektivné ohodnotit uroven
svych schopnosti a dovednosti. Dotaznik mtize obsahovat popis moznych ukoli nebo
situaci — v tomto piipadé¢ manazefi musi uvést, jak by tento kol nebo situaci fesili.
Hodnotitel pak posuzuje, zda uvedeny postup feSeni svéd¢i o ovladani manaZzerem urcité

dovednosti.

V soucasné dobé existuje mnoho organizaci, zamétenych na rozvoj a hodnoceni
dovednosti pracovniki a manazerti. Obvykle pouzivaji k hodnoceni trovné¢ dovednosti
vlastni dotazniky: u ceské agentury TCC online (2019) je mozné najit napiiklad
multifaktorové dotazniky komunikaéniho stylu manazZeri, dotazniky pro ur€eni
osobnostniho profilu manazera, dotaznik pro zjiSténi miry zvladani zatéze, tzv. Press test
(vykonovy test, metici rychlost a kvalitu feSeni manazerti), test verbalni zdatnosti, dotaznik
,Obchodni profil FULL* (diagnostika sales manazer) a mnoho dalSich. Dalsi agentura —
andragogicka instituce Konficius (2019) také nabizi dotazniky typu Press test, dotaznik
komunika¢niho stylu, test manazerského stylu Quick, dotaznik ,Kariérovy kompas®,

dotaznik ,,Multifaktorovy osobnostni profil* a;.

V odborné literatuie je mozné najit mnoho doporuceni, jak spravné provést
hodnotici rozhovor. Lojda (2011, s. 69-73) zejména zdUraziiuje nutnost provedeni
objektivniho ohodnoceni, nikoli subjektivni kritiky; nutnost tvorby zaznamti o hodnoceni;
vybér spravného mista a zpisobu provedeni rozhovoru (napt. v neformdlni atmosféte,
v kavarné, pted kolegy, po telefonu, e-mailem atd.). Je potfeba davat pozor na piipustnou
miru hluku a potencialnich vyruSeni, na zpisob sezeni a neverbalni projev, na typ a zplisob
kladeni otazek (uzaviené a jednoduché otazky, oteviené otazky, ndvodné nebo rychlopalné

otazky apod.). VSechny tyto drobnosti mohou ovlivnit kvalitu hodnoticiho rozhovoru.

Vystupy hodnoceni se pouZzivaji k planovani procesii rozvoje manaZerskych

dovednosti.
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3.7 Metody rozvoje manazerskych dovednosti

Cilem rozvoje dovednosti zaméstnanci a manazeri je zvySit vykonnost a
efektivnost celé organizace. Rozvoj dovednosti jako jednoho z faktorti ovliviujicich
efektivnost manazerii je velmi dilezitou otdzkou. Specialisté tvrdi, ze manazefi jsou
primarné nositeli intelektudlniho kapitalu, jehoz dovednosti a schopnosti jsou hlavnimi
slozkami kazdého uspéSného podnikdni a ptimo ovliviiuji vykon jeho efektivity a

konkurenceschopnosti.

V soucasné dobé dochdzi ke zméné role vzdélavani v podnicich, a to ve sméru
formovani kontinudlniho vzdélavani, kultivace dovednosti rozvoje osobnosti, schopnosti
sebeorganizace za ucelem zlepSeni profesnich kompetenci manazert. Moderni organizace
se zaméfuji na rozvoj individudlnich vlastnosti a schopnosti manaZerii, coZ zohlediuje

zajmy jedince a celé spolecnosti (Shtal, Lytovhcenko, Poliakova, 2018, s. 1481)

Proces rozvoje dovednosti je soucasti systému vzdélavani lidskych zdroji

v organizaci, ktery se podle Sikyie (2016) sklada ze &tyf hlavnich fazi:

identifikace potieby vzdélavani,

planovani vzdélavaciho procesu,

realizace vzdé€lavani,

vyhodnocovani vysledkl vzdélavani a ziskani zpétné vazby.

Pro efektivni planovani a realizaci rozvoje dovednosti je nutny systematicky a
systémovy piistup, ktery znamena provazanost vSech forem rozvojovych aktivit a

dodrzovani vSech fazi rozvojového cyklu (Bedrnova, Novy, JaroSova, 2012, s. 192).

Rozvoj dovednosti je individudlnim procesem, protoze zavisi na schopnostech
konkrétniho clovéka, zejména s jeho schopnosti pfijimat a obohacovat se praktickymi

zkuSenostmi (Lojda, 2011, s. 19).

Podle zaméteni je mozné vSechny vzdélavaci aktivity v organizacich je mozné

rozdélit do nésledujicich dvou skupin (Folwarczna, 2010, s. 208):

- aktivity, zaméfené na rozvoj odborné stranky manazeri — tvrdych schopnosti a

dovednosti, odborné zptsobilosti, odborné kvalifikace,
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- aktivity, zaméfené na vztahovou stranku — rozvoj mékkych schopnosti a

dovednosti, schopnosti efektivniho chovani, viidcovskych schopnosti.

Podle mista realizovani je mozné jednotlivé metody vzdélavani a rozvoje rozdélit

do téchto skupin (Koubek, 2015, s. 265):

- aktivity, realizované na pracovisti: instruktdz pfi vykonu prace, mentoring,
coaching, asistovani, rotace prace, povéfeni ukolem, counselling, pracovni

porady,

- aktivity, realizované mimo pracovisté: prednasky, diskuze, ptipadové studie,
workshopy, simulace, brainstorming, assessment centry, outdoor training /

learning, demonstrovani, manazerské hry, vzdélavani pomoci pocitaci.

K rozvoji manaZerskych dovednosti dochazi v rdmci kaZzdodenni Cinnosti (tzv.
neformalni uceni). Dosahovat lepSich vysledkli v rozvoji dovednosti je mozné zapojenim
mentora nebo kouce do procesu uceni. K vyznamnému ucelovému rozvoji dovednostni
dochazi ovSem pii formalnim uceni, tzn. pfi trénincich, které probihaji stranou od plnéni
pracovnich ¢innosti. To, ze k GspéSnému ziskani a rozvijeni dovednosti dochazi i pti
riznych trénincich mimo prostfedi podnikli (off-site training), potvrzuje fada vyzkumu
(naptiklad Clark, Callister, Wallace, 200). Existuji v§ak nazory, kritizujici kvalitu off-site
tréninkovych kurzii — naptiklad podle Bradforda (1983) je obsah takovych kurzi ptilis
zjednodusSeny a neodrazi slozitost manazerské prace. Prochazka, Vaculik, Smutny (2013, s.
109) nabizi feSeni této situace nabidkou komplexnich off-site trénink a jejich rozsifenim o
volbu vhodnych aktivit. Uastnici kurzdi by méli byt aktivné zapojeni do nabizenych
aktivit, umoznujicich rozvijet vice dovednosti v situacich, maximaln¢ blizkych realné

manazerské praxi.

Formdlni uceni je obvykle financovdno organizaci — rozvoj manaZerskych
dovednosti je vniman jako investice, ktera se vrati ve vyssi efektivité prace a zvySeni

vykonu manaZert a jejich podfizenych.
3.8 Meéreni efektivnosti rozvojovych aktivit

Vzhledem k tomu, Ze je rozvoj dovednosti vniméano jako firemni investice, je

potieba definovat zplsob, kterym se bude méfit navratnost této investice. Obvykle se pro
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tyto ucely pouziva klasicky vzorec pro vypocet navratnosti investice (ROl — return of

investment):
ROI (v %) = [(ptinosy — néklady) / naklady] * 100 % (Folwarczna, 2010, s. 195).

Néklady na rozvojové aktivity je mozné definovat pomérné jednoduse — jsou to
veskeré naklady organizace na vzdélavaci aktivity (napiiklad odména mentortim, pronajem
Skolicich mistnosti, nakup ucebnich pomticek apod.). Pfinosy vzdé€lavacich a rozvojovych
aktivit je na rozdil od nakladi velmi obtizné vyjadrit. K objeveni urcitych pfinost casto
dochazi sur€itym zpozdénim, zatimco naklady vznikaji okamzité. Podle vyzkumu
Beckera, Huselida a Ulricha (2001, s. 94) vétSina organizaci neméti naklady a pfinosy
rozvojovych aktivit viibec anebo vyuziva subjektivni odhad ¢i intuici. Formalni systém

méteni nakladl a pfinosl rozvojovych aktivit mé jen malé mnoZstvi organizaci.

To, ze je kvalita méfeni efektivity rozvojovych aktivit ve mnoha organizacich
nedostatecnd, potvrzuje ten fakt, Ze v souCasné dob¢ je mozné najit jen malo vyzkumi na
toto téma. Nedostatek rozpravovani problematiky je ziejmy zejména v oblasti mefeni
efektivity vzdélavacich manazerskych programt, nahliZzejicich na vzdé€lavaci programy
jako na podnikové investice. Dostupné studie nabizi obcCas protikladné vysledky. Naptiklad
podle studie Morrowa a kol. (1997) deset z celkem dvanacti zkoumanych manazerskych
tréninkovych programii dosédhuji pozitivnich efektii na rozvoj dovednosti, ale polovina
z téchto programu je neefektivni z ekonomického hlediska — hodnoty navratnosti investice
(ROI) jsou od 36 do 129 %. Dalsi studie (Honeycutt a kol., 2001, Mathieu, Leonard, 1987)
hodnoti manazerské tréninkové programy jako méné nebo stfedn¢ vynosné v porovnani
s nemanazerskymi tréninkovymi programy. Hlavnim divodem nizsi efektivity je podle
téchto studii — vysoké cena a komplikovany pfenos nabytych dovednosti. Nov¢jsi studie
Chocharda a Davoine (2011) ukézala lepsi vysledky o efektivit¢ manaZzerskych
vzdélavacich programi z ekonomického hlediska: jen dva z celkem deseti sledovanych

programll mély zapornou hodnotu ROI.
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4 Vlastni prace

V této Casti je provedena analyza stavajicich dovednosti manazerii VTB Banky
v Rusku. Jsou vymezeny pozadavky na urcité dovednosti manazerti a jejich uroven, je
provedeno zhodnoceni stavajici irovn¢ dovednosti vybranych manazerd, které plisobici na

ruznych pozicich.
4.1 Charakteristika VTB Bank

VTB Bank je ruskd finan¢ni skupina, kterd zahrnuje vice nez 20 uvérovych a
finan¢nich organizaci. Podle formy organizace je to vefejna akciovd spoleCnost (rusky
PAO). Je to jedna z nejvétSich bank v Rusku, ziizena v roce 1990 z podnétu Statni banky a
Ministerstva financi RSFSR. Originalni ndzev banky — Vneshtorgbank. V roce 1997 se
nejveétSim akcionafem stala centralni banka Ruské federace (96,8%-ni podil). V roce 2002
ruskd vlada koupila tento podil od centralni banky a stala se hlavnim akcionafem. V roce
2006 byla vytvofena skupina statnich bank VTB a doslo k rozsahlé reorganizaci a vzniku
vroce 2007 jediné znacky (VTB), ktera pisobi v Rusku i v zahrani¢i. Do roku 2018
existovalo dvé spolec¢nosti: VTB, ktery obsluhoval pouze pravnické osoby, a VTB24, ktery
se vénoval sluzbam pro fyzické osoby. V lednu 2019 doslo k fuzi dvou bank a dnes plisobi

pouze jedna spole¢nost VTB.
V soucasné dobé VTB nabizi rizné bankovni produkty (Voronchikhina, 2020):
- vklady,
- hypotéka,

- rizné typy uveri: spotiebitelské tvery pro fyzické osoby, Zivnostniky a firmy,

pUjcky na auta,
- kreditni a debetni karty,
- vkladové operace,

- sluzby uvérovani pro klienty malého a maloobchodniho hypote¢niho

businessu.

Kromé& toho banky VTB zarucuji plnou podporu a poradenstvi pro klienty v

procesu provadéni riznych operaci.
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Vroce 2018 se VIB stal Bankou roku 2018 podle hodnoceni ¢asopisu The
Banker. Mezinarodni porota hodnotila financni ukazatele VTB, a také strategické

iniciativy, technologie, produkty a sluzby, které banka zavedla v obdobi od ledna 2017 do
¢ervna 2018 (VTB, 2018).

4.1.1 Financ¢ni analyza VTB

V roce 2019 rGst bankovniho sektoru v Rusku pokracoval diky ristu redlného HDP,
ktery vroce 2019 se zvysil o 3,3 % oproti roku 2018 a c¢inil 4357,7 mld. dolart, diky
poklesu kli¢ové sazby, kterd v roce 2019 se snizila do hodnoty 6,5 %, a diky posileni rublu
vici americkému dolaru. Hodnota kapitalu VTB se zvysila o 7,02 % (nartst kapitalu v roce
2018 ¢inil 3,69 %). Nartst aktiv VIB vroce 2019 se vyrazné zpomalil na 2,6 % ve
srovndni s nariistem o 9,5 % v predchozim roce. Doslo také ke zpomaleni naristu zisku
pied zdanénim — 33,97 % v roce 2019 a 41,26 % v roce 2018. Lze ptedpokladat, Ze jednim
z hlavnich divodu snizeni nartistu zisku byla likvidace JSC VTB Bank (Ukrajina)
v disledku platebni neschopnosti a prodej JSC VTB Bank (Bélehrad) v dasledku

nerentabilnosti.

Obr. 3: Vyrocni zprava VIB za rok 2019

Zisk pred zdanénim,

Aktiva, mld. RUB Kapital, mld. RUB mid. RUB
200 [, o ¢ 200 | 1o 000 200 [ 2037
o [ s oss 20 I s 306 zois [ 1345
- et 55 192 . e 3 2017 [l 790
0 [ ——] 30 063 20 | = ¢ 11 2016 [l 930
05 | = oo zors. | 7 552 2015 [ 192

Zdroj: vlastni tvorba na zaklad¢ internich dokumentti VTB, 2020.

Rist uvérového portfolia VIB byl tazen poptavkou, ktera se zvysila diky uvolnéni
ménove politiky Centralni banky Ruské federace a spolu s tim poklesem trokovych sazeb.
Ve ctvrtém Ctvrtleti regulaéni orgdn piijal opatfeni za ucelem zpomaleni ristu
spotiebitelskych uvért. K rizikovym pomériim nezajisténych spotiebitelskych uveért byly
pridany dal$i pojistné a poplatky, zavislé na dluhové zatézi klienta a celkovych nakladech
na avér. Nicméné hodnota ptijéek a zaloh fyzickych osob v roce 2019 se zvysila o 10,6 %
oproti piede§lému roku a ¢inila 3323,98 mld. rubli. Rist podnikového portfolia byl

omezen nizkou poptavkou v prvni poloviné roku a posilenim rublu vi¢i americkému
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dolaru. Doslo k poklesu hodnoty zaloh a puajcek pravnickych osob o 3,7 % oproti
predeslému roku. Podil uvéri po splatnosti v podnikovém portfoliu se zvysil o
1,3procentniho bodu a ¢inil 6,9 %. Podil avért po splatnosti v maloobchodnim portfoliu
se snizil o 0,8procentniho bodu a ¢inil 4,3 %.

Fondy a zdvazky organizaci zlstavaji dilezitym zdrojem financovani: jejich podil
na pasivech bank ¢inil 72 %. Rast zlstatki na uctech fyzickych osob se zpomalil v
disledku posileni rublu a poklesu depozitnich sazeb. Zistatky na uctech pravnickych osob
se zvysily o 1,2 % oproti roku 2018. V pribéhu roku se pomér pijcek po odecteni rezerv a
prostfedkd na zakaznickych uctech zvysil o 2,2procentniho bodu a ¢inil 74 %. Zavazek

VTB vic¢i Centralni bance Ruské federace poklesl o 6 % a ¢inil 2,8 % aktiv.

Obr. 4: Kli¢ové finan¢ni ukazatele

Zavazky, mld. RUB Pritahované finan¢ni prostiedky, mld. RUB Uvérové Im|l|u||u_ mld. RUB
[ra%] KX [51%] KN [53% ] EEEY
79% 1 54 % 4€ 7% 9
79 % 1 58 % 42 74 % 26
s112200s I 1 13 238 s112200 IR 10 406 512200 I 1+ 524
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79% <1 s 60 % 40 RS 75% o IFRS
31122017 | 11530 s1rzz07 [ © 145 s1rzz007 [ N ¢ 773
66 % ] 59 % 41 77 %
sv122016 [N 11475 1122016 [N 7 347 3122016 [ o o7
60 % 14 60 % 4 81% 19
a2z [ 12188 1122015 [ 7 267 s1.2200s [ N 10110
M Zikaznické pfitahova anéni prostiedk W Pritahované finangni prostiedky fyzickych osob W Pujcky a zdlohy pravnickych osob
M Piitahované finanéni prostiedky Centrdlni banky Ruské federace [l Pfitahované finanénf prostiedky prévnickych osob
m Pijcky a zdlohy fyzickych osob

Jiné z4

Zdroj: vlastni tvorba na zaklad¢ internich dokumentti VTB, 2020.

Udaje pro vypocet ukazatel vykonnosti a rentability za rok 2018 jsou upravené
tak, aby byla zajiSténa srovnatelnost s ukazateli roku 2019 (do ukazateli nebyly zapocitany
hodnoty provoznich vysledkii hospodateni spolecnosti Post Bank JSC, Multicarta LLC, IC
VTB Insurance LLC, VTB Bank JSC (Ukrajina) a VTB Bank (Bélehrad). Cista marze
z poplatkli a provizi v roce 2019 se zvysila o 0,1 % ve srovndni s upravenou hodnotou
ukazatele v roce 2018. Doslo také ke sniZzeni hodnoty v riziku o 0,6 % a zvyseni rentability
vlastniho kapitalu o 0,9 %. Pro rok 2019 ziistala vySe ukazatele rentability aktiv, oproti
pfedeslému roku, nezménéna. Negativni vyvoj ukazaly ukazatele Cistd urokova marze,

ktera poklesla o 0,3 %, a pomér ndkladl k vynosiim, ktery se zvysil o 3,3 %.

35



Obr. 5: Ukazatele vykonnosti a rentability

Ukazatele vykonnosti a rentability, % PR
Cist4 tirokova marze 34w%
Cistd marze z poplatkii a provizi 0,6 0,6 0,8 0,7 0,6 07 A
Pomér nédkladi k vynosim 53,5 45,8 44,0 40,5 38,3 416 A
Hodnota v riziku 1.8 1.5 1.6 1,6 1.5 09 v
Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE) 0,4 3,6 8,3 12,3 11,9 12,8 &
Rentabilita aktiv (ROA) 0,0 0,4 0,9 1,3 13 1,3
Srovnatelné obdobi

Zdroj: vlastni tvorba na zéklad¢ internich dokumenti VTB, 2020.

4.1.2 Poslani a hodnoty banky

Mise VTB: ,pomdhame lidem realizovat jejich plany vytvarenim lepsich
financnich reSeni. Jsme tym profesionalii pracujicich pro nase zakazniky a pro celou zemi”

(VTB, 2019).

Vize VTB: dynamicky a trvale rostouci univerzalni finan¢ni skupina, ktera je
navrzena tak, aby byla pro své zdkazniky finan¢nimi partnery prvni volby a zajiStovala
jejich potieby nejpohodIn€jSim a nejmodernéjSim zplsobem. Vize VTB se stavi

na nasledujicich strategickych prioritach (VTB, 2019):

- univerzalni finan¢ni skupina: jako skupina spolupracuje se vSemi klienty
pomoci ruznych pracovnich modelti, takze kazdy klient mize =ziskat

nejvhodnéjsi feseni pro sebe,

- finan¢ni partner prvni volby: zdmér byt bankou prvni volby pro vSechny
zakazniky, nabizet veskeré potrebné bankovni produkty v€as diky hlubokému

porozuméni potiebam klienta,

- pohodlné a moderni zpisoby interakce se zédkazniky: high-tech omnichannel
(vSudyptitomna) banka, zalozena jak na dynamicky
se rozvijejicich vzdalenych kandlech, tak na efektivni pobockové siti.
Poskytuje zdkaznikilm osobni kontakt v digitdlnim svété. Doprovazi
zakazniky v digitdlnim svété a integruje své sluzby do jejich kazdodenniho

zivota,
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2019):

vic nez banka: udrzuji se a rozsiiuji se ptimé kontakty s klientem, ale vyuziva
se zaroven Siroka partnerska sit’ spolu s vlastnimi prodejnimi kanaly,
banka rychlé¢ reakce: rychld reakce na zmény diky flexibilni provozni

a technologické platform¢, kombinaci delegovani a osobni odpovédnosti,

partnerskych vztaht v ramci skupiny.

Hodnoty banky jsou vyjadfovany nejlépe pomoci nasledujicich vyrazi (VTB,

banka si vazi své zakazniky: potfeby zakaznikl jsou vzdy na prvnim misté,
banka véfi svym klientim a snazi se ziskat jejich divéru, banka nasloucha a
slysi své klienty,

tymova prace: banka respektuje a duaveéfuje si navzajem, podporuje
a pomaha kolegiim rist, dosahuje spole¢nych cila,

banka je zodpovédna za wvysledek: soustteduje se na vysledek,
ne na proces, kazdy z pracovnikli odpovida za sviij ptispévek k dosazeni
spole¢nych cili, oteviené hovoti o Gspésich a netispéchech,

iniciativa: nikdo neni lhostejny k praci, kazdy zaujima proaktivni pozici pii
reseni spolecnych ukold, d€la vice, nez je povinen formalne,

neustalé zlepsSeni: banka je oteviend zménam, kazdy se zacind zména ze sebe,

neboji se experimentovat.

Strategie VTB: spole¢nost VTB pracuje v souladu se strategii rozvoje stanovenou

na obdobi 2019-2022 a schvélenou dozor¢i radou VTB. Strategie je zaloZena na tfech

klicovych prioritach (VTB, 2020):

zvySeni ziskovosti — zvySeni Cistého zisku do roku 2022 na vice nez 220

miliard rubld a dosazeni ndvratnosti kapitalu na urovni 15 %,

integrace bankovniho podnikdni - vybudovéani jednotné univerzalni banky.
Slouceni produkti VIB a VTB24 umoznilo nabizet kompletni produktové
fady vSem klientim banky a doSlo k zajiSténi nepfetrZitého provozu vsech
systémil a procest, véetné on-line servisu pro pravnické osoby, internetového
a mobilniho bankovnictvi pro fyzické osoby a samoobsluznych zatfizeni a

zprostiedkovatelskych sluzeb,
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- modernizace — prilom ve vyvoji moderni banky orientované na klienta diky
rozsédhlé technologické transformaci. Implementace rozsdhlého programu
digitalni transformace zahrnuje zlepSeni kvality a efektivity strategickych
iniciativ  globalnich obchodnich linii a funkénich jednotek, zajisténi
spolehlivosti a adaptability IT platformy a vytvofeni konkuren¢nich vyhod

zavedenim inovativnich technologii.

Strategie rozvoje vyzaduje vyznamné strukturdlni zmény v obchodnim modelu
zamefené na zlepSeni kvality sluzeb zdkaznikiim, posileni svého postaveni na trhu a
vyrazné zlepSeni finan¢nich vysledkl. Pro dosazeni stanovenych cili bylo vyvinuto Sest

strategickych iniciativ (VTB, 2020):

- vyrazné zlepSeni struktury a snizeni nékladd na pfitahované financni

prostiedky,

- dokonceni fuze bank VIB a VTB24 a vstup do nové urovné interakce mezi

obchodnimi liniemi,
- digitalni transformace podnikani a vnitinich procesi,

- dosaZeni planované trovné ziskovosti v podnikovém investovani pii zachovani

vedouciho postaveni na trhu,

- vyvoj nového modelu stfedniho a malého podnikdni — mnohondsobny nartst

poctu klientti a diverzifikace pfijma,
- novy rozsah maloobchodni ¢innosti.

Jednou z klicovych priorit VIB v souladu s rozvojovou strategii je posileni pozice
VTB na trhu maloobchodniho bankovnictvi a ptilakéni finan¢nich prostfedka klientt. Za
ucelem realizace této priority v lednu 2019 spole¢nost VTB koupila 71,8 % akcii
Zapsibkombank PJSC a 81,11 % akcii Sarovbusinessbank PJSC (Vedomosti, 2019).
Sarovbusinessbank PJSC ma vedouci postaveni na trhu v regionu Niznij Novgorod. Tato
akvizice umoznila skupiné VTB zvysit svou aktivni klientskou zékladnu v regionu NiZnij
Novgorod (ptiblizné 183 tisic zdkaznikld — fyzickych osob) a vyrazné zvysit sviij podil na
trhu ziskdnim finan¢nich prostfedki a poskytovanim pajéek obyvatelim regionu.
Zapsibkombank PJSC mé vedouci postaveni na trhu v regionu Tumen, a také ma dobré
zastoupeni v autonomnich okresech Yamalo-Nenets a Khanty-Mansi (333 tisic aktivnich

klientii — fyzickych osob). Diky témto akvizicim doSlo k vyraznému posileni pobockové
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sité skupiny VIB v regionech Niznij Novgorod a Tumen, klientska zakladna fyzickych

osob (vice nez 314 tisic klientl) a klientska zakladna v segmentu malych a stfednich

podnikt (ptiblizné 24 tisic klientt).
4.1.3 Organizacni struktura

Vzhledem k tomu, ze fize bank VTB a VTB24 prosla relativné nedavno,
organizacni struktura banky dodnes prochdzi zménami. Stavajici organizacni struktura
VTB Banky je maticového typu (viz Obr. 3). V &ele spole¢nosti je Rada a Reditelstvi.
Generalnimu feditelovi jsou podiizeny jednotlivé pobocky VTB a vSechny divize.
Generalni feditel ma dva zastupce, kteti jsou spolecné zodpovédni za tizeni problémovych
aktiv. Zastupce maji ostatni odpovédnosti rozdélené. Prvni zastupce ma na starosti nejvice
praci firemnich usekl (prace s korpora¢nimi klienty) a useky kontroly. Druhy zastupce je
zodpovédny piedevSim za tsek podpory (IT oddé€leni, rozvoj bankovnich technologii,

udrzba, fizeni bezpecnosti, HR, vztahy s vetejnosti apod.).
Obr. 6: Struktura VTB Banky

Interni audit
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Corporate Generdin( feditel -
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Usek vztahu s Rizeni Usek monitoringu
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Zdroj: vlastni tvorba na zéklad¢ internich dokumenti VIB, 2019.

31. prosinci 2019 ¢inil primérny pocet zaméstnancii v celé siti VIB — 82,3 tis.
lidi (o 8,2 % vice neZz v roce 2018). Fluktuace pracovnikli byla odhadovana na trovni 26

%. Struktura persondlu z hlediska pohlavi a v€ku je uvedena v nasledujici tabulce. Hlavni
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divody zvySeni pocltu zaméstnancl jsou akvizice dvou bank Sarovbusinessbank a

Zapsibkombank a také zvyseni po¢tu zaméstnancti v oboru IT.

Tab. 3: Struktura personalu VTB z hlediska véku a pohlavi

Pohlavi Zaméstnanci Management
Muzi 75 % 81 %

Zeny 25 % 19 %

Vék Zaméstnanci Management
Meéné 30 let 38 % 0%

30-50 let 54 % 74 %

Vice 50 let 8% 26 %

Zdroj: interni data VTB, 2020.

Ukolem personalniho oddgleni je stat se skuteénym partnerem pii feseni téchto

problémli: management musi pomahat dosahovat obchodnich cili, zaméstnanci —

realizovat osobni a profesni potencial.

Personalni fizeni banky mé& komplikovanou, ale velmi dobie organizovanou

strukturu. Oddé€leni personalniho a firemniho rozvoje odpovidd za vSechny zalezitosti

tykajici se personalu banky. Je zase rozd€leno do Ctyt oddéleni, z nichz kazdé odpovida za

své ¢innosti a cile:

oddéleni vybéru a rozvoje persondlu (je rozd€leno do dalSich ctyr useki:
vybér personalu, hodnoceni persondlu, rozvoj managementu, sttedisko Skoleni

zaméstnancil),
oddéleni personalni spravy (administrativy),
oddéleni fizeni kompenzaci a rozpoctu,

oddé¢leni organiza¢niho projektovani.

4.1.4 Vybér personalu

Vybér personalu je primarné na starosti dil¢iho useku Oddéleni vybéru a rozvoje

personalu — tsek vybéru persondlu. Hlavni funkce a ¢innosti tohoto tiseku jsou:

vybér kandidatii na volné pozice celé banky,

provedeni vstupnich pohovort s uchazeci pred jejich odeslanim ke schvaleni

vedoucimu,
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- prace s dokumentaci pii piijiméani uchazecii do prace a pii pfevodu internich

pracovnikd mezi oddélenimi,
- podpora a rozvoj firemni HR-znacky,
- aktivni prace s vysokoskolskymi studenty,

- ucast na veletrzich prace, vystavach kariéry, které pomahaji ptilakat mladé

odborniky do banky,

- sledovani dynamiky trhu prace a vyhledavani novych zdroji pro pfildkani

uchazecu,

- aktivni spoluprace s nejvétSimi persondlnimi agenturami, jednani s nimi,

podpis smluv a sledovani jejich plnéni.

4.1.5 Metody hodnoceni a rozvoje personalu
Usek hodnoceni persondlu plni své funkce prostiednictvim nasledujicich aktivit:

- realizace projektu ,,Personalni aktiva®“. Jednd se o fond, ktery zahrnuje lidi,
ktefi jsou podle svych schopnosti a dovednosti pfipraveni zaujmout vedouci
postaveni. V ramci tohoto projektu jsou Skoleni a motivovani k dalSimu

rozvoji,

- provedeni hodnoceni persondlu (dvakrat ro¢n€). Hodnoceni se provadi za
pouziti skaly A, B, C, D (viz Tab. 4). Na zaklad¢ tohoto hodnoceni se dé¢la
zaver, jak efektivné pracuje zaméstnanec. Vysledky hodnoceni jsou pouzivany

pro odméiovani a rozpoctovani pii vypoctu prémii a rocnich bonusi.

Skolici stiedisko je podiizeno oddéleni rozvoje managementu, ale je samostatnou
jednotkou. Oddéleni rozvoje managementu vyviji modely a kurzy vzdélavani, a Skolici
stiedisko aplikuje je v praxi. Stfedisko Skoli vS§echny nové zaméstnance, studuje produkty
banky, prodejni metody a modely, programy, se kterymi banka pracuje, pokladni zafizeni
atd. Stfedisko se zabyva také individualnim Skolenim pro vrcholové manaZery banky,
véetné jejich vzdélavani v zahrani¢i v rdmci programu MBA aj. Stiedisko vypracovava
programy a prezentace pro zlepSeni dovednosti stavajicich zaméstnancii, provadi motivacni

Skoleni pro vSechny.
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Tab. 4: Hodnoceni personalu — Skala

Hodnoceni Charakteristika

A | Prekonava | Pracovnik dosahuje | Stabiln¢  prokazuje  vynikajici  pracovni
otekavani | vyznamnych vysledkt ve | vysledky, vykazuje vysokou miru nezavislosti,
své praci, pfinasi znacny | vCetné feSeni slozitych nestandardnich tukolt.
vklad v rozvoj podnikani a | Slouzi jako ptiklad pro ostatni zaméstnance,
praci tymu pomaha kolegiim pfi feSeni slozitych profesnich
otazek. Pripraven piejit na novou uroven

odpovédnosti.
B | Spliuje Zameéstnanec s jistotou plni | Vysledky prace odpovidaji ocekavané trovni
ofekavani | stanovené¢ ukoly vramci | kvality a terminim. Nezavisle fe§i problémy,

profesionalnich povinnosti.

Vysledky  jeho  prace
odpovidaji ~ pozadavkim
z hlediska kvality nebo
mohou byt  nepatrné
vylepSeny. D¢la

dostacujici vklad v préaci
tymu.

jejichz uroven slozitosti odpovida jeho pozici. V
obtiznych / nestandardnich situacich muze
potiebovat pomoc kolegli / manazera. Ned¢la
kritické a opakované chyby, prokazuje pozitivni
dynamiku kvality vysledku prace.

C | Vyzaduje
rozvoj

Zaméstnanec ne  vzdy
zvlada své ukoly. Kvalita
vysledkti jeho cinnosti a
vklad do praci tymu jsou
nestabilni.

Vysledky jsou nestabilni, vétSinou vyzaduji
zlepSeni (z hlediska kvality, v¢asnosti plnéni
apod.). Casto potiebuje pomoc od manaZera pfi
feSeni profesionalnich problémti nebo vyzaduje
kontrolu kvality pracovnich vysledkt. Nékdy
déla chyby a nedostatky,
podnikéni kritické.

ale nejsou pro

D | Vyzaduje
dramaticka
vylepseni

Zaméstnanec nezvlada ve
vétSing  pripadd  plnéni
svych tkoli. Vysledky
jeho  Cinnosti  vyzaduji
seriozni  vylepSeni.  Je
,balastem* pro cely tym.

Vysledky prace jsou nestabilni, neuspokojivé
z pohledu kvality a vcasnosti plnéni. Béhem
dlouhé doby neni rozvoj z pohledu vylepsSeni
vysledkt Neni  schopny  plnit
profesionalni samostatné, vyzaduje
neustalou kontrolu ze strany vedouciho.
Ptipoustéje chyby kritické pro podnikani. Neuci
se ze svych chyb, neprojevuje zajem o zlepSeni

prace.
ukoly

vlastnich vysledkd.

Zdroj: interni data VIB, 2019.

4.1.6 Rozvoj a vzdélavani

"Pro uspéch potiebujeme zapojeny tym, ve kterém kazdy ¢len svou praci miluje,
projevuje iniciativu a pracuje za UCelem dosazeni stanovenych cili. Proto rozvoj
podnikové kultury — kulturniho kdédu, ktery by mél spojovat zaméstnance z riznych

oddéleni — je jednim z kliovych tkold persondlniho managementu. Méme spolecné cile a
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je velmi dulezité, aby byli v§ichni zaméstnanci na stejné vinové délce, sdileli nase hodnoty
a nasledovali je,* fika predseda spravni rady VTB A.L. Kostin (VTB, 2020).

VTB poskytuje svym zaméstnancim dostatek pfilezitosti pro Skoleni a
profesiondlni rozvoj, diky nimz zaméstnanci ziskavaji nové dovednosti a znalosti, které jim
pomahaji maximalizovat a realizovat potencial.

Vsechny kategorie zaméstnancii VTB prochazeji skolenim: manazeti v§ech urovni,
bézni zaméstnanci, véetné zamestnanci hromadnych specializaci. Primérny ro¢ni pocet
hodin Skoleni na jednoho zaméstnance skupiny c¢inil 45 akademickych hodin. VéEtSina
pracovnich kurzl byla organizovala VTB. V roce 2019 ¢inil primérny pocet hodin skoleni
na jednoho zaméstnance banky 54 akademickych hodin, z ¢ehoz 44 % tvofilo distan¢ni
vzdélavani. V pribéhu roku bylo proSkoleno vice nez 87,6 tis. zaméstnancti banky. Oproti
loniskému roku se pocet proskolenych zaméstnanct zvysil o 47 %. V priméru na kazdého
zaméstnance banky v roce 2019 piipadlo vice nez deset vyvojovych akci a program v

riznych formatech.

Tab. 5: Klicové rozvojové programy VIB v roce 2019

Nazev programu Popis programu Délka Pocet
trvani proskolenych
jedné akce | zaméstnancu
., Rozvoj podnikovych kompetenci v oblastech:
Rozvojové o . "y N
vyjedndvani, mezifunk¢ni interakce, feSent .
programy pro e . y o wr >40 hod. 1028 lidi
o konfliktii, motivace zaméstnancu, fizeni
liniové Fizeni y L
zmén, vedeni tymu atd.
Kratké vzdelavaci programy zaméfené na
ické zvySeni urovné odbornych znalosti . e,
Technologické zvysent e zna | 2hod. >4 tis. lidi
snidané zaméstnanci VI'B a vytvoreni mezibankovni
technologické komunity
Rizeni vykonnosti Prezencéni a online kurzy o postupu fizeni . e,
y , Vy p . P 2-21 hod. >1 tis. lidi
VTB vykonu zaméstnanci
Produktové
zasedani — soucast
kazdoroc¢niho Skoleni zamé&stnanci klientskych a
Skoleni rodejnich oddé€leni banky v oblasti .
o proded il banky v oo1as 21hod. |  >986 lidi
zaméstnanci bankovnich produkt a sluzeb spojenych s
zakaznickych a obchodnim oddélenim transakci
prodejnich
oddéleni
Interakce VIB s ., .
.. .. Zakladni kurz o akciich a akciovém trhu, .1
mensinovymi v . 1 hod. 12919 lidi
e praxe VTB pfi praci s akcionafi
akcionari
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Program rozvoje
vedoucich Zvladani konfliktnich situaci a vytvareni
regionalnich siti atmosféry spoluprace

,,Rizeni konflikta*

2,5 mésictu 826 lidi

Skoleni zamé&fené na zlep$eni zakaznického
Migrator servisu a rozvoj dovednosti v oblasti 12 hod. 497 lidi
poradenstvi v online podpoie

Ta](v%zn s't V! i Rozvoj dovednosti Gispésné tymové interakce 2 hod. 621 lidi
uspésneho tymu

Obchodni

simulace Procvic¢ovani manazerskych dovednosti

»Digitalni stanovovani cill v nelinearné se ménicim 4 hod. 136 lidi
transformace prostiedi

banky 2.0¢

Program rozvoje

vedoucich Skoleni zamé&fené na ovliviiovani atmosféry

regionalni sité v tymu a pusobeni na produktivitu 21 hod. 574 lidi
»Emodcni zaméstnanci

inteligence*

Sada programt pro nové manazery
prodejniho oddéleni, i¢elem programi je
pomoci manazerovi rychle se ptizpisobit 3-21 hod. >100 lidi

zménam, zlepS$it schopnost sebeorganizace a
osobni efektivity

Rizeni pro
zacateCniky

Zdroj: vlastni tvorba na zaklad¢ internich dokumentii VTB, 2020.

4.1.7 Firemni kultura

Strategiec HR je zamétfena na rozvoj interniho komunika¢niho systému, vytvofeni
jednotné podnikové kultury banky a integraci podnikovych hodnot do vSech klicovych
procesit HR. V roce 2019 VTB vénoval zna¢nou pozornost posileni a rozvoji internich
komunikaénich kanali. Byl spusStén aktualizovany intranetovy portdl, ktery se stal
modernim a pohodlnym ndstrojem, rozsitil informaéni podporu a zvysil efektivitu
zaméstnancl tim, Ze umoznil jednotny pfistup k informacnim sekcim a sluzbam, a to i z
mobilnich zafizeni. Vyvoji a testovani nového intranetového portalu bude pokracovat do
konce roku 2020 (VTB, 2020).

Na podzim roku 2019 byl proveden prizkum za Ucelem méfeni indexu
angaZovanosti zaméstnancli v Rusku a v zahrani¢i, ktery byl poprvé proveden pomoci
jednotné metodiky VTB. Mira angaZovanosti zaméstnancti Cinila 83 %, coz podle
metodologie vyzkumu ukazuje, Ze zaméstnanci chapou strategické cile, poslani, vizi a

hodnoty VTB a jsou pfipraveni vyvinout dalsi Gsili k dosaZeni stanovenych cili. Vysledky

44



studie také odhalily silné stranky a oblasti, které vyzaduji zlepSeni. Mezi silné stranky

VTB zaméstnanci poznamenali (VTB Team Energy, 2019):
- interakce s pfimym nadfizenym,
- dostupnost informaci,
- delegovani tikold a opravnéni pro efektivni vykon prace,
- silny tymovy duch.
Zaméstnanci si zaroven vSimli oblasti, které je tfeba vylepsit, naptiklad rychld a
kvalitni implementace zmén, podpora iniciativ zaméstnancli a optimizace pracovnich

procesii. Na zéaklad¢ vysledkti prizkumu bylo rozhodnuto v prvnim étvrtleti roku 2020

vytvofit postup realizace iniciativ zaméstnanct.
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4.2 Vymezeni pozadavki na mékké a tvrdé dovednosti manaZeri

Na zéklad¢ analyzy firemnich dokumentd (popis pracovnich mist a dotaznik pro
uchazeci o praci) a po konzultaci s vedoucim pobocky byly vytvoiené seznamy pozadavki
na dovednosti manazerd — obecné poZadavky pro vSechny manazery (tvrdé a méckké),
specifické pozadavky pro vybrané ¢tyfi manazery (test-manazer, manazer rozvoje, vedouci
sales manaZer, zastupce feditele pobocky). Je uvedeny také strucny popis pozice kazdého
ze Ctyf vybranych manazera.

4.2.1 Obecné pozadavky na dovednosti vSech manaZeri — tvrdé a mékké

Pozadavky na tvrdé dovednosti:

- Uroveii dosazeného vzdélani

- Odborné znalosti (management, bankovnictvi)

- Jazykové znalosti

- Technické znalosti — prace s pocitacem, internimi systémy

- Znalost technické dokumentace a standardii banky

- Znalost pravnich ptfedpist

- Pravidla bezpecnosti a ochrany prace

- Reporting

- Time management

Pozadavky na mékké dovednosti:

- Komunikac¢ni schopnosti

- Empatie

- Schopnost konstruktivné fesit konflikty

- Zvladani stresu

- Sebedlveéra

- Schopnost vést tym

- Préce v tymu
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Schopnost motivovat tym
Schopnost organizovat tym
Kreativita

Samostatnost

Strategické mysleni

4.2.2 Specifikace pozadavki na dovednosti test-manaZera

Popis pozice:

analyza funk¢nich pozadavku a technickych ukoli;
vytvareni testovaci dokumentace (testovaci skripty, kontrolni seznamy),

funk¢ni, regresni, integrani testovani na zaklad€ testovacich scénari
vytvofenych podle pozadavkd,

koordinace interakce s ostatnimi ucCastniky projektového tymu (vCetné
outsorcing-tymu),

provadeéni vSech praci souvisejicich s testovanim, sbér a analyza pozadavk,

planovani, vydavani hodnoceni, provadéni testovacich cyklu,

identifikace a sledovani zavad v bug-tracking systému a kontrola jejich

opravy.

Pozadavky:

vysokoskolské vzdélani, pracovni zkuSenosti s testovanim softwaru od 3 let,
zkuSenosti s fizenim testovaciho tymu od 5 osob,
znalosti a schopnosti aplikovat techniky test-designu,

porozuméni relacnimu datovému modelu, znalost SQL na trovni dostate¢né k
plnéni dotazli a porozuméni uloZenym proceduram (PostgreSQL, SQL

Developer),
zkuSenosti s XML, JSON,
zkuSenosti s testovanim webovych aplikaci a sluzeb,

porozuméni REST, zkuSenosti s API testovanim,
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- porozuméni hlavnim bankovnim obchodnim procesim (zkuSenosti s

testovanim bankovnich produktit),
- iniciativa pfi feSeni problémi, proaktivni pozice pfi realizace projektu,
- dovednosti v oblasti ¢teni a analyzy protokold (kubernetes, kibana),

- schopnost pracovat s velkym mnozstvim informaci a v piipad¢ potieby rychle

pfepinat mezi ukoly,
- tymova prace na flexibilnich metodikéach (Scrum atd.),

- zkuSenosti s testovanim aplikaci vyvinutych na architektufe mikroprocest,

znalost systémtt ALM (Jira, TFS, Confluence).

Je zadouci mit:

- zkuSenosti se systémem pro spravu verzi (Git),

- zkuSenosti s Jenkins,

- zkuSenosti se systémy blokovani zprav (Kafka, RabbitMQ, WebSphere MQ,

ZeroMQ).

4.2.3 Specifikace pozadavkii na dovednosti manazera rozvoje maloobchodu
Popis pozice:

- prodej celé skaly produkti a sluzeb retailového bankovnictvi firemnim

klientim — fyzickym osobam (podnikatelim),

- navazovani vztahl s firemnimi klienty banky v oblasti realizace programil a

produkti retailového bankovnictvi,

- organizace a provedeni prezentaci v arealu firemnich klientt,

- rozSifeni baze partnerskych spolecnosti jejich propojenim s korporacnimi
programy.

PoZzadavky:

- vysokoSkolské vzdélani,

- pracovni zkuSenosti v bankovnim sektoru po dobu nejméné 6 mésict,
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uspésné zkusenosti s vyjednavanim s vedoucimi pracovniky spole¢nosti (velké

spole¢nosti s pracovniky 50—100 zaméstnancti),
zkuSenosti s prezentaci retailovych produktt banky,

praktické zkusenosti s prodejem (setkani, prezentace).

4.2.4 Specifikace poZadavkii na dovednosti vedouciho sales manaZera pro segment

B2B

Popis:

aktivné prilakani novych zadkaznikl z klientské baze studenych kontaktti B2B
(telefonovani, organizace a provedeni schiizek s klienty, shromazdovani
pocate¢niho balicku dokumentii, pfivedeni klienta k nakupu bankovniho

produktu),

vytvaieni vlastni klientské baze B2B, podpora opakovanych nakupt, budovani

dlouhodobych vztahti s klienty,

shromazd’ovani pozadavku klientiit B2B, tvorba doporuceni pro vyvoj a prode;j

produktu, reporting,

ucast na konferencich / vystavach za ucelem navdzani novych kontakti a

rozsifeni klientské baze B2B,
evidence aktivity a prodeje v CRM,

monitoring konkurencniho trhu bankovnich produkti, analyza a tvorba

doporuceni pro rozvoj produktl a prode;.

Pozadavky:

vys$si odborné vzdélani (financni / ekonomicky / technicky obor),
zkuSenosti s aktivnim prodejem B2B po dobu alesponi 1 roku,
vynikajici komunika¢ni dovednosti,

proaktivni chovani,

orientace na vysledky,

znalost pravidel efektivni prezentace a obchodnich jednani, prace s namitkami,
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- znalost modernich prodejnich technik,

- odolnost vici stresu.

4.2.5 Specifikace pozadavkii na dovednosti manazera — zastupce Feditele pobocky
Popis:
- organizace a fizeni ¢innosti pobocky,
- fizeni uvérovych rizik,
- organizace a kontrola pokladni discipliny,
- realizace obchodni strategie a politiky banky,
- kontrola plnéni plant,
- organizace tymové prace a vedeni tymu,
- mentorovani,
- reporting.

Pozadavky:

vysokoskolské vzdélani (ekonomicky nebo pravnicky obor),

- zkuSenosti s praci v bance na manazerské pozici po dobu nejmén¢ 2 let,

- zkuSenosti s kontrolou a inspekcemi jednotlivych divizi nebo pobocek bank,
- zkuSenosti s pfipravou materialii pro bankovni radu,

- zkuSenosti s feSenim stiznosti,

- ZkuSenosti s interakci s auditory.
4.3 Analyza souc¢asnych dovednosti manaZeru VTB bank

Ke zjisténi stavajici urovné dovednosti bylo provedeno dotaznikové Setieni (13.-
15. prosince 2019). Kazdy ze ¢tyf manaZerh VTB banky (oddéleni v Samate, Rusko)
vyplnil dotaznik na téma vSeobecnych manazerskych dovednosti (viz Ptiloha B) a
specificky dotaznik, ureny konkrétné pro jeho pozici (dotaznik pro test-manaZera — viz

Ptiloha C, pro manaZera rozvoj maloobchodu — Pfiloha D, pro vedouciho sales manazera —
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Ptiloha E, pro zastupce feditele pobocky — Ptiloha F). V dotaznicich byla pouzita hodnotici

Skala — viz Tab. 5.

Tab. 6: Hodnotici Skala

Pocet bodu 1 2 3 4 5

Dovednosti — o . o s . .
K L., nizka nedostate¢na pramérna dostate¢na vysoka

mira ovladani

Tvrzeni — zcela spise pramérny spise zcela

mira souhlasu nesouhlasim nesouhlasim souhlas souhlasim souhlasim

Zdroj: dotaznikové Setfeni, 2019.

Dotazovani respondenti (z oddéleni VTB v Samate):

- Test-manazer (A)

- ManaZer rozvoje maloobchodu (B)

- Vedouci sales manazer pro segment B2B (C)

- Manazer — zastupce feditele pobocky (D)

Zakladni profil dotazovanych manazert je uveden v Tab. 6. Manazeii A a B jsou

mladsi 30 let a pracuji v bance 2-4 roky. Manazer A je na vedouci pozici nedavno — méné

nez 1 rok. Nejdelsi praxi ve VITB ma manazer D (vice nez 4 roky). VSichni manaZeti maji

vysokoskolské  vzdélani: manazer A -  bakalafské, ostatni ~manaZzefi —
magisterské/inzenyrské.

Tab. 7: Profil respondenti

A B C D

Vek méné nez 30 let | mén€ nez 30 let 30-50 let 30-50 let
Pohlavi muz zena zena muz
Urovent dosazeného VS Be V& Mer /I V& Mot /I V& Mot /I
vzdelani . gr./Ing. gr./Ing. gr./Ing.
Délka prace v VIB 2-4 roky 2-4 roky 2-4 roky 4 avice let
Délka prace na pozici oL ,
manaera v VB Méné€ nez 1 rok 2-4 roky 2-4 roky 4 a vice let

Zdroj: dotaznikové Setfeni, 2019.

4.3.1 Hodnoceni tvrdych dovednosti

V této ¢asti jsou zpracovany vysledky vypInénych dotazniki, které byly stejné pro

vSechny manazery a zamétovaly se na zjiSténi urovné tvrdych a meékkych dovednosti. Vzor

tohoto dotazniku je uvedeny v ptiloze B. Vysledky jsou pieneseny do tabulek niZze.
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V kazdé¢ tabulce je uveden také soucet hodnoceni urovni jednotlivych dovednosti a
pramérné hodnoceni (aritmeticky pramér).

V Tab. 7 jsou uvedeny vysledky hodnoceni tvrdych dovednosti. Z téchto vysledkt
stejnou urovenl — manazeii B a C. Ocekavalo se, Zze manazer A vzhledem k povaze své
¢innosti by mél naopak disponovat tvrdymi dovednostmi nejvice ze vSech manazeru.
Nicméné z podrobného zkoumani hodnoceni jednotlivych dovednosti lze udé€lat zavéer, ze
manazer A ma velmi vysokou uroven téch dovednosti, které nejvice potiebuje (napt.
technické znalosti, znalost technické dokumentace, reporting). Graf 1 ilustruje urovné

tvrdych dovednosti ¢tyf manazerq.

Tab. 8: Sebehodnoceni: tvrdé dovednosti

Dovednosti

Uroven dosazeného vzdélani

Odborné znalosti (management, bankovnictvi)

Jazykové znalosti

Technické znalosti — prace s pocitaCem, internimi systémy

Znalost technické dokumentace a standardd banky

Znalost pravnich pfedpist

Pravidla bezpe¢nosti a ochrany prace

AW wn|wn|w|lwl wu|p
(TN N KN N N N RN N R -
(ARSI RV N N N VY RV S RV N )|
ENA RV RV IRV IRV RV N RV RV N o)

Reporting

Time management

Celkem 38 | 40 | 40 | 43
Primér 4,22 | 4,44 | 4,44 | 4,78

Zdroj: dotaznikové Setfeni, 2019.
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Graf 1: Hodnoceni urovni tvrdych dovednosti

Hodnoceni Grovni tvrdych dovednosti

—=Manazer A Manazer B Manazer C Manazer D

Urnoven dosazeného

vzdélani
B) :

. Odborné znalosti

Time management 4
(management,...

3
2

Reporting 1 Jazykové znalosti
0

Pravidla bezpec¢nosti a f \ Technické znalosti — prace
ochrany prace s poc¢itatem, internimi...
\Znalost technické

Znalost pravnich predpisi dokumentace a. .

Zdroj: dotaznikové Setfeni, 2019.

Manazeti méli oznacit dovednosti, které podle jejich nazort ovladaji 1épe nez
statni manazery. Byly oznaCeny dovednosti, které manazeti nejlépe hodnotili u sebe:
napiiklad byly to technické dovednosti u manazera A, jazykové znalosti u manazerti B a C,
reporting u manazera D. Vysledky jsou uvedeny v Tab. 8. Celkové lze tici, Ze manazeti
uvadéli jen malo dovednosti u této otazky. Mize to byt podminéno tim, Ze nejsou schopni

ohodnotit dovednosti ostatnich manazeru.

Manazeti méli také oznacit dovednosti, které by chtéli vylepsit. Vysledky jsou
uvedeny v Tab. 8 (posedni sloupce). VSichni manazeti s vyjimkou manazera B uvedli, ze
by chtéli vylepsit jazykové a technické znalosti. Lze se domnivat, Ze citi nedostatek téchto

schopnosti v praxi, proto je dilezité, aby banka umoziiovala rozvoj téchto dovednosti.

Manazer B uvedl, Ze by chtél vylepsi znalosti technické dokumentace a standardii
banky, a také vylepsit se v fizeni ¢asu. Tyto znalosti mize ziskat samostudiem, je tfeba

motivovat ho k této ¢innosti.
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Tab. 9: Sebehodnoceni: tvrdé dovednosti, které respondenti ovladaji lépe nez
ostatni manaZery a které by chtéli vylepSit

OVl?daj ! leI’)e Chtéji vylepsit
nez ostatni

Dovednosti A|B|C | D|IA|B|C|D
Urovei dosazeného vzdélani
Odborné znalosti (management, bankovnictvi)
Jazykové znalosti x | x X x| x
Technické znalosti — prace s po€ita¢em, internimi X x x| x
systémy
Znalost technické dokumentace a standardd banky X x X
Znalost pravnich predpist
Pravidla bezpec¢nosti a ochrany prace
Reporting X X
Time management X X

Zdroj: dotaznikové Setfeni, 2019.

4.3.2 Hodnoceni mékkych dovednosti

Manazeti se dale zamérovaly na sebehodnoceni z hlediska ovladani mekkych
dovednosti. Vysledky jsou shrnuty v Tab. 9 a jsou ilustrovany také pomoci grafu 2.
Celkové primérné hodnoceni mekkych dovednosti bylo trochu vys$i nez primérné

hodnoceni tvrdych dovednosti.

Z hlediska hodnoceni mékkych dovednosti byl nejlepsi manazer C — ohodnotil
uroven ovladani téchto dovednosti dokonce Iépe nez manazer D. Manazer A se drzel
hodnoceni meékkych dovednosti nejvyssi poctem bodii — vétsSinou uvadél hodnoceni ,,4 —
dostatecné¢ dobte. Pouze jednd dovednost byla hodnocena ,,3 — primérné* — schopnost
konstruktivné fteSit konflikty manazerem B. Celkové lze tvrdit o absenci zdvaznych

nedostatkll v oblasti mékkych dovednosti manazerti (z pohledu vysledkli sebehodnocent).

Tab. 10: Sebehodnoceni: mékké dovednosti

Dovednosti

Komunikac¢ni schopnosti

Empatie

Schopnost konstruktivné fesit konflikty

Zvladani stresu

Sebeduvéra

Schopnost vést tym

INJ NS O I N N NS N S
N KAlwWlwnl wn|l®®
| BAluu| A
IV O R N N N O

Préace v tymu
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Schopnost motivovat tym

Schopnost organizovat tym

Kreativita

Samostatnost

Nl bbb
EGI RV, RO ) [ SNy AN
|| wn| on| B~
| | ||

Strategické mysleni

Celkem 51 54 | 57 | 55

Priamér 4,25 | 4,50 | 4,75 | 4,58

Zdroj: dotaznikové Setfeni, 2019.

Graf 2: Hodnoceni urovni mékkych dovednosti

Hodnoceni Grovni mékkych dovednosti

—=ManazZer A Manazer B Manazer C Manazer D

Komunikaéni schopnosti

Strategické mysleni Empatie
\ |
Schopnost konstruktivné

Samostatnost tesit konflikty

Kreativita \
Schopnost organizovat tym Sebedtivéra
— /

Schopnost motivovat tym Schopnost vést tym

S = N WA W

Zvladani stresu

Prace v tymu

Zdroj: dotaznikové Setfeni, 2019.

V Tab. 10 jsou oznaceny dovednosti, které¢ ovladdaji manazetfi Iépe nez ostatni

(podle jejich nazort) a dovednosti, které by chtéli vylepsit.

Manazer A neuvedl Zadnou dovednost, kterou by ovladal 1épe nez ostatni.
Manazer D zminil, ze ovlada dvé dovednosti 1épe nez ostatni, jsou to: samostatnost a
strategické mySleni. ManaZer C se domniva, ze je kreativngj$i neZ ostatni manaZzery.
Manazer B uvadi, Ze 1épe nez ostatni zvlada stres a je schopny organizovat tym Iépe.

vysledkl Ize udélat zajimavé psychologické portréty manaZerd.

Schopnost konstruktivné tesit konflikty, 1 kdyZ byla nejhlif hodnocena pouze
jednim manaZerem, chce byt vylepSend témet vS§emi manazery. Manazetfi C a D by chtéli

zdokonalit své komunikac¢ni schopnosti, manazer C — také zvladani stresu a motivovani
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tymu. Z vysledkG nelze identifikovat zadné konkrétni oblasti, v nichz jsou manazeti

vyrazné lepsi nebo hors$i nez ostatni.

Tab. 11: Sebehodnoceni: mékké dovednosti, které respondenti ovladaji lépe
neZ ostatni manazery

Ovladaji 1épe neZ ostatni Chtéji vylepsit
Dovednosti A B C D A B C D
Komunikaéni schopnosti x X
Empatie x
Schopnost konstruktivné fesit konflikty x x X
Zvladani stresu X X
Sebedtvéra
Schopnost vést tym
Prace v tymu X
Schopnost motivovat tym X
Schopnost organizovat tym x
Kreativita x
Samostatnost X
Strategické mysleni x

Zdroj: dotaznikové Setfeni, 2019.
4.3.3 Hodnoceni ostatnich schopnosti a vlastnosti

V nasledujici Tab. 11 jsou uvedena tvrzeni o fadé dalSich schopnosti a vlastnosti
manazeri. Respondenti méli vyjadfit urcitou miru souhlasu, resp. nesouhlasu s témito

tvrzenimi. Vyssi pocet bodii odpovidéa vyssi miie souhlasu, niz$i — nesouhlasu.

Bylo zjisténo, Ze definovani jasného ukolu a cile nepiedstavuje pro manazery
zadny problém (vSichni manaZefi s vyjimkou manaZera C uvedli nejvys$si mozny pocet
to ovladaji jen primérné. Vzhledem k povaze prace predstavuje to vyznamnéjsi nedostatek
pro manazera C neZ pro manaZera A (manazer C vice jednd s lidmi, zatimco manazer A se

zabyva vice technickou praci a kontaktuje omezeny pocet lidi).

Vsichni manazefi s vyjimkou manaZera A uvedli, Ze jsou zcela schopni pfijmout a
poskytnout zpétnou vazbu, coz pro praci vtymu a pro praci s lidmi je velmi dalezité.
Zajimavé bylo zjistit, Ze se vSichni manaZeti domnivaji, Ze 100 %-n€ rozumi svym
podiizenym. Je dobfe, kdy je takova jistota odivodnénd. Otdzka motivace svych

podfizenych je aktualni pro manazery B a C, ktefi se zabyvaji pievazné prodejem.
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Manazefi jsou vétSinou trpélivi a jsou schopni ovladat své emoce, coz je dulezité pro

udrZeni profesionality v komunikaci.

Manazefi jsou schopni efektivné a rychle rozhodovat ve stresovych situacich,
definovat terminy, zdroje a odpovédnosti. Uvadi, ze vétSinou se snazi zdokonalovat své
dovednosti a dovednosti svych podtizenych. Manazeti primérné hodnotili své schopnosti

v oblasti ocenovani, odménovani a trestani zaméstnancu. Dovednosti v oblasti fizeni ¢asu

Ize také hodnotit primérné.

Tab. 12: Sebehodnoceni: ostatni schopnosti a vlastnosti

Tvrzeni A B C D
Jsem schopny(a) definovat a sdilet jasny cil a ukol 5 5 4 5
Jsem schopny(a) stejné efektivng jednat s riznymi typy lidi 3 4 3 4
Vzdy jsem schopny(a) pfijmout a poskytnout zpétnou vazbu 4 5 5 5
Dobte rozumim svym podiizenym 5 5 5 5
Jsem schopny(a) vzbudit u svych zaméstnancti zjem o praci a 5 4 3 5
dobry vykon

Jsem trpélivy(a) a dobie ovladam své emoce 5 4 4 5
Umim se rychle a efektivné rozhodovat ve slozitych / 5 4 5 5
stresovych situacich

Vypracoval(a) jsem seznam osobnich a profesnich cild a 3 3 4 3
pravidelné ho aktualizuji

Pti planovani definuji terminy, zdroje a odpoveédnosti 3 3 4 5
Mam své cile a tikoly rozdelené podle priority — vzhledem 5 4 5
k jejich dtlezitosti a naléhavosti

Stanovuji si pro kazdy nésledujici den tukoly a priority 4 5 5 5
Vsechno, co naplanuji, vétSinou dokazu splnit 3 4 3 4
Zcela zvladam efektivni delegovani tikoli a pravomoci 4 4 4 5
Snazim se zdokonalovat své dovednosti a rozvijet se 5 5 5 5
Snazim se zdokonalovat dovednosti svych podfizenych, 5 5 5 5
podporovat jejich osobni rozvoj

Pravideln€ hodnotim své zaméstnance 4 5
Zameéstnance nemaji negativni pocity z mé kontroly a 4 3 3
hodnoceni

Jsem schopny(a) odméenovat anebo trestat na zakladé€ vysledkt 4 3 3 4
hodnoceni zaméstnanct

Zdroj: dotaznikové Setfeni, 2019.

Bylo zjisténo, jaké zplsoby a formy vzdélavani jsou podle ndzory vybranych
manazerl nejucinngj$i. Témet vSichni manazefi, s vyjimkou manaZera A se shodli na tom,
ze jsou to hry a modelovani situaci, s vyjimkou manazera C — koucovani. Byly také dvéma

manazery ze Ctyf zminény samostudium a e-learning, odborné konzultace. Pouze jeden
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manazer uvedl, Ze UCinné jsou seminafe. Manazetfi nepovazuji prednasky, kurzy a

workshopy za nejucinnéj$i metody rozvoje. Odpovédi respondentt jsou uvedeny v Tab. 12.

Tab. 13: Nazory respondentii na efektivnost vzdélavacich metod

Které zplsoby a formy vzdelavani jsou podle Vaseho nazoru nejucinnéjsi pro vzdélavani a
rozvoj manazerd?

A B C | D
Prednasky
Seminare X
Kurzy
Workshopy
Samostudium, e-learning x
Hry a modelovani situaci X X
Koucovani
Mentoring
Odborné konzultace x X

Zdroj: dotaznikové Setfeni, 2019.

4.3.4 Hodnoceni specifickych dovednosti manaZeri
Manazer A

Vysledky sebehodnoceni v oblasti specifickych dovednosti jsou zaznamenany
v priloze C. Manazer A (test-manazer) ma dlouhé zkuSenosti (vice nez 3 let) s testovanim
softwaru a webovych aplikaci, s praci se systémy blokovani zprav, s praci s XML, JSON,
SQL. Manazer A ma vyznamné schopnosti v aplikovani technik test-designu, ma

dostate¢nou troven potfebnych technickych znalosti.

Manazer A ovladd primérné¢ piiblizné polovinu pozadovanych specifickych
dovednosti. Vzhledem k tomu, ze plsobi na manazerské pozici relativné nedavno, lze
predpokladat, ze zvysi troven téchto dovednosti bezprostiedné v praci s uplynutim urcité

doby.

U manazera A nebyly zjisténé Zzadné kritické nedostatky z hlediska ovladani
poZadovanych specifickych dovednosti. Nicméné byla zjiSténd nedostatecnd urovenl u
schopnosti manaZera A zaujimat proaktivni pozici pfi realizaci projektu a projevu inciativy
pii feSeni problémi. Lze pfedpokladat, Ze tento nedostatek vyplyva také z nedostatecné
dlouhé doby prace v tymu VTB. Pozitivnim je to, Ze je manazer A schopny objektivné
ohodnotit sebe u této otazky. To znamend, Ze vidi tento nedostatek a pravdépodobné bude

usilovat o jeho odstranéni.
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Manazer B

Vysledky sebehodnoceni tohoto manazera jsou uvedeny v piiloze D. Tento
manazer ma nejméné specifickych pozadavkl na jeho dovednosti ze vSech zkoumanych
pozic. Manazer B (manazer rozvoje maloobchodu) ma dlouhé bohaté zkuSenosti s praci
v prodeji a vbankovni oblasti. ZkuSenosti s vyjednavanim s vedoucimi pracovniky
velkych spole¢nosti jsou hodnoceny jako dostacujici, avSak je to trochu hor§i nez
hodnocenti jinych zkuSenosti (ostatni jsou hodnoceny ,,vyborné*). Dovednost roz§ifeni baze
partnerskych spolecnosti jejich propojenim s korpora¢nimi programy je na pramérné
urovni. Lze zapracovat nad vylepSenim pravé této oblasti, protoze je pro praci ve VIB
velmi dulezita.

Manazer C

Dotaznik, vyplnény manazerem C (vedouci sales manaZer pro segment B2B) je
uvedeny v ptiloze E. Stejné jako u manazeri A a B jsou vysledky sebehodnoceni manazera
C dost dobré: uroven vSech uvedenych specifickych vlastnosti je hodnocend ,,dostatecné
dobie* nebo ,,velmi dobie”. Velmi dobfe byly hodnoceny zejména dovednosti v oblasti
efektivniho prodeje, coz pro danou pozici je velmi dulezité. Manazer C ma dost dobré
prezentacni schopnosti a schopnosti navazani kontaktii s potencidlnimi partnery. Pies to
hodnoti manazer C své komunika¢ni dovednosti jako ,,dostatecné dobie™ nikoli jako
,velmi dobfe. Je zjisténo, ze hodnoceni ,,dostatecné dobie®, které je trochu horsi nez
,vyborn€®“, bylo pfidéleno dovednostem, souvisejicim s rutinni praci bez nutnosti
komunikace s partnery a zakazniky: jedna se napiiklad o shromazd’ovani pozadavku
klientl, tvorbu reportii, evidence aktivity a prodeje v CRM apod. Bylo také zjisténo, Ze
manazer C umi pracovat se studenymi kontakty jen ,,primémé dobie®“. V dotazniku
manazer C je jasné vidét, ze dovednosti na vysoké urovni souvisi s ¢innostmi, které ma
manazer rad. A naopak — manaZer nedosahuje vysoké rovni dovednosti v Cinnostech,

které nema rad (rutinni prace, prace se studenymi kontakty).
Manazer D

ManaZzer D (zéstupce feditele pobocky) méa velmi bohaté zkuSenosti
s manaZerskou praci v bankdch a zejména s kontrolou a inspekcemi bankovni €innosti,
fizenim pobocek, organizaci tymové prace, mentoringem a reportingem. Pracuje ve VTB
nejdéle ze vSech dotazovanych manazert. Je idealni kandidatura pro realizaci dohlizeni,

poradenstvi a Skoleni pracovnikli pobocky VTB.
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Manazer D uvadi, Ze ma pouze primérné dovednosti v oblasti feSeni stiznosti a
také v oblasti interakce s auditory. Vysledy sebehodnoceni manazera D jsou uvedeny

v priloze F.

4.4 Interni testovani soucasnych dovednosti manaZzeri VTB banky

V kvétnu 2020 spole¢nost VTB informovala své zaméstnance o prvnim rozsdhlém
testovani v ramci planovaného zavedeni specialnich internich kurzii zaméfenych na

zlepseni dovednosti zaméstnancti. Testovani bylo realizovano prostfednictvim 3 testt:
- Osobnostni test DEEP,
- Interpretace verbalni informaci,
- Interpretace ¢iselné informaci.

Osobnostni test ,,DEEP* obsahoval 272 otdzek a byl zaméfen na zjisténi osobnich
vlastnosti a dovednosti zaméstnance. Otazky sméfovaly na chovani a postoj dotazované
osoby v riznych zivotnich situacich a byly rozdéleny do n€kolika sekci: dochvilnost,
sociabilita, odpovédnost, pozornost, konkurence, odolnost proti stresu, empatie,
piimocarost a upiimnost, ptijeti kritiky, divéra a sebediivéra, cilevédomost atd. Odpovedi
obsahovaly 4 moznosti a mély podobu Likertovy skaly - ,,souhlasim®, ,,spiSe souhlasim®,
,»SpisSe nesouhlasim®, ,nesouhlasim®. Otazky z kazdé sekce byly v testu nékolikrat

opakovany a mély preformulovanou podobu, aby vysledky byly co nejpravdivé;si.

Test ,Interpretace verbalni informace® byl zaméfen na zjiSténi jak rychlé je
zaméstnanec schopen zpracovavat a spravné interpretovat informaci. Test byl sestaven z 6
rozdilnych texti a 4 tvrzeni ke kazdému textu. Respondent musel piecist texty a
rozhodnout o kazdém z nasledujicich tvrzeni, zda je tvrzeni ,,pravdivé®, ,,nepravdivé* nebo

,»helze rozhodnout®. Délka konani testu byla stanovena na 12 minut.

Test Interpretace ciselné informace byl zaméfen na matematické a logické
schopnosti zaméstnancti. Test byl sestaven z 26 ukold: matematické ulohy, analyza
tabulek, grafli a diagramd, logické tlohy. Kazdy ukol mél k dispozici 5 odpovédi, pficemz

jedna z nich byla ,,nevim®. Test trval 21 minut.
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Testovani probihalo online od 18. kvétna do 14. ¢ervna 2020. Vzhledem k tomu,
ze jedinou podminkou pro absolvovani testi byl piistup do systému VTB, mohl se
zaméstnanec rozhodnout sam, kde a kdy spustit test a zda projde vSemi testy ve stejny den.
Tyden pied zahdjenim testovani dostali vSichni manazefi obecné informace, vzorové
ukoly, pravidla a ¢asové limity, aby mohli pfipravit své podfizené. Vycvik probihal online

prostiednictvim skupinového chatu a byl volitelny.

Vzhledem k tomu, Ze se jednalo o prvni rozsahlé testovani, VTB informovala své
zaméstnance, ze vysledky testi nebudou mit zadny vliv na mzdu, pracovni pozici ani
odménu. Hlavnim ucelem testovani bylo zjistit osobni vlastnosti a dovednosti, silné¢ a slabé
stranky zaméstnancli. Stanoveni osobnostnich rysi by meélo manazerim pomoci Iépe

porozumét potencialu jejich zaméstnancti a ptispét k jeho rozvoji.

4.4.1 Vysledky testovani dotazovanych manaZeru

V Tab. 13 jsou uvedeny vysledky testi Interpretace verbalni informaci a
Interpretace Ciselné informaci. Podle internich pokynti VTB vysledky se interpretuji

nasledujicim zptisobem:
- Do 55 % - pod primérem,
- 0d 56 % do 80 % - pramér,
- 81 % a vice — nadprimérny.

Nejlepsi vysledek testu Interpretace verbalni informaci mezi Ctyfmi manaZery
vybranymi pro testovani ukdzal manazer D, jehoz uspéSnost je 83,3 %, coz odpovida
urovni ,,nadprimérna“. Navzdory vysledkiim, podle kterych manaZefi B a C byli zatfazeni
do ,,primérné* urovng, je vidét, ze rychlost zpracovani a spravné interpretaci informaci
manazera B je vyrazné vys$§i ve srovndni s manazerem C a je blizko hranice
,hadprimérné®. Nejhorsi vysledek 45,8 % ukazal manaZer A, ktery byl ohodnocen VTB
jako ,,podprimérny*.

Test Interpretace cCiselné informaci ukazal, Ze manaZzer B ma nejrozvinuté;si
matematické schopnosti a logické mysleni, jehoz vysledek testu c¢ini 88,5 % a je
Lhadprimérny“. Matematické a logické schopnosti manazeri A, C a D odpovidaji
Lprumérné* Urovni, nicméné je videét, ze vysledek manazera A ¢ini 80,8 % a je blizko

hranice ,,nadprimérné®.
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Tab. 14: Vysledky testi VITB

Uspé&$nost
Test A B C D
Interpretace verbalni informaci | 45,8 % | 79,2 % | 62,5% | 83,3 %
Interpretace Ciselné informaci 80,8% | 88,5% | 69,2% | 65,4 %

Zdroj: interni testovani VTB, 2020.

Vysledky testu ,,DEEP* mély stejnou interpretaci jako testy verbdlni a cCiselné
informaci - ,,podprimérnd®, ,,primérna“ a ,,nadprimeérnd“ uroven. Nicmén¢ ucastnici testu

obdrZeli pouze oblasti, ve kterych bylo zjisténo, ze jejich troven osobnich vlastnosti a

dovednosti je ,,podprimérna®.

Manazeti A, B a C takové oblasti neméli. Nejslabsi stranou manazera D jsou dvé

oblasti — diivéra v lidi a schopnost rychle a bez stresu piechdzet z jednoho tkolu na druhy.

Testovani které provedla spole¢nosti VIB ma koloséalni ptinos, protoze pomaha
zjistit silné a slabé stranky zaméstnanci, jejich potencial, a na zaklad¢ ziskanych dat
optimalizovat pracovni procesy. Nicméné dulezité je dodat, Ze vzhledem k neptiznivé
epidemiologické situaci byli vSichni zaméstnanci testovani doma. Nelze tedy jednoznacné

fici, zda jsou ziskané vysledky skutecné pravdivé, protoZze nelze ovétit, zda zaméstnanec

prosel testem sam nebo pozadal nékoho o pomoc.
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5 Vysledky a diskuse

V této casti je provedeno celkové hodnoceni pouzité metody hodnoceni
dovednosti a provedeného Setfeni. Pak je provedeno porovnani skute¢né tirovni dovednosti

manazerd s pozadavky a jsou navrhnuty nékteré kroky k vylepseni situace.
Hodnoceni provedené prace

Ur¢itym ptinosem provedené prace je shrnuti poZzadavkl na dovednosti vybranych

Ctyf manaZerskych pozic a jejich klasifikace na vSeobecné (mekké a tvrdé) a specifické.

Pti provedeni sbéru dat nebyly zjisténé zddné vazné nedostatky — respondenti
vypliovali dotazniky peclivé a promyslen€. Vzhledem k malé velikosti vzorku bylo mozné
toho dosahnout relativné jednodusSe. Vysledky nelze aplikovat na vSechny manazery VTB
banky, protoZe jsou vyznamné jen pro konkrétni manaZery. Aplikovanou metodiku —
dotaznikové Setfeni s vyuZitim dvou typl dotaznikd (jeden — spole¢ny pro vSechny
manaZery a jeden specificky pro kazdého manaZera) lze vSak pouZzit pro hodnoceni vSech
pracovnikii banky. Vyhodou jednotné metodiky pro vSechny pobocky banky je moznost
srovnatelnosti vysledk. Vysledky hodnoceni stavajicich manaZeri Ilze porovnavat

s vysledky hodnoceni novych uchazect o praci v bance.

Nedostatkem pouzité metody je to, ze umoziuje pouze jeden zpisob hodnoceni
urovné dovednosti — sebehodnoceni. Lze piredpokladat, Zze se mnozi lidé vyhybaji piisného
negativniho sebehodnoceni. Vzhledem k tomu je doporucené doplnit to o hodnoceni,
provedené jinymi Cleny tymu a vedoucim pobocky. Hloubkové rozhovory, provedené

zkuSenym manaZzerem banky, poskytnout také dal$i cenné informace.
Porovnani soucasnych dovednosti manaZert s pozadavky

Z porovnani pozadovanych dovednosti se skute¢nou Grovni dovednosti manazera
byly vymezeny n€kolik nedostatkl (jsou dale popséany).

ManaZer A: nedostatek schopnosti proaktivniho chovani pii realizaci projektu a
projevu iniciativy pfi feSeni problému.

Manazer B: nedostatecné zkuSenosti a schopnosti v oblasti rozSifeni baze
partnerskych spole¢nosti VIB jejich propojenim s korporacnimi programy.

Manazer C: nedostate¢ny zajem a rozvoj dovednosti v oblasti rutinni prace a prace

s databazi studenych kontakti.
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Manazer D: primérnd uroven dovednosti v oblasti feSeni stiznosti, interakce

s auditory.
Navrhy zlepSeni manaZerskych dovednosti
Dale jsou vytvofena doporuceni pro odstranéni vyse pospanych nedostatkd.

Manazer A: disponuje pramérnou / dostacujici tirovni dovednosti. Na vysoké
urovni jsou zejména tvrdé specifické dovednosti. ManaZer je schopny plnit své povinnosti,
souvisejici s testovanim softwaru a feSenim technickych zalezitosti, praci s bug-
trackingem, vytvarenim technické dokumentace. Lze predpokladat, Ze se uroven
dovednosti s uplynutim ¢asu zvysi s delsi praxi na manazerské pozici v dané bance. Team-
leader v ramci kazdého projektu muize davat vétSi pozor na zapojeni manazera A do
tymové spolupraci, poskytovat mordlni podporu a pochvalu s cilem zvysit iniciativnost a

proaktivni chovani manazera A. Nejsou zapotiebi zadna specificka Skoleni a vzdélavaci

programy pro Manazera A.

Manazer B: disponuje dostacujici tirovni dovednosti. Na tuto pozici je nejméné
specifickych pozadavka, avsSak jsou vSechny velmi dulezité. Je tieba poskytnout
manazerovi B vice znalosti o0 moznostech prace s partnery a moznostech jejich propojeni
s korpora¢nimi programy. Vhodné metody jsou Skoleni na pracovisti nebo coaching. Musi
byt realizovano manazerem na stejné pozici nebo nadfizenym pracovnikem, které maji vice
zkuSenosti s praci s partnery nez manazer B. Je doporucené provést nekolik schiizek
s cilem sdileni zkuSenosti a rad, provedeni prace nad rozSifenim baze partneri spolecné,
minimalné po dobu jednoho tydne. Doporuceny zptsob vylepSeni dovednosti manazera B
nevyzaduje zna¢né financni nebo Casové investice. Naklady na realizaci tohoto doporuceni

jsou piedstaveny praci kouce — tzn. Ze sviij pracovni ¢as obétuje praci s manazerem B.

Manazer C: disponuje vysokou Urovni dovednosti pfi plnéni ¢innosti, které ma
rad: prezentace a prace s klienty. Niz§i uroven dovednosti (avSak dostacujici) je zjiSténa u
ostatnich dovednosti. Nemd rad rutinni praci sreporty a databdzemi, rozpracovani
studenych kontaktli, a nezabyvd se vylepSenim dovednosti v téchto oblastech. Je
doporuceno provést zmeény v obsahu prace manazera C: mél by byt zodpovédny pouze pro
provedeni prezentaci a komunikaci s klienty. Je doporuceno delegovat praci, pro kterou
nemd dostatecné dovednosti a kterou nemé rad. Zmény v rozsahu prace musi byt sdileny
manazerovi C nadfizenym pracovnikem. V piipad€, Ze nebude zvladdat delegovani, je

doporuceno provést mini-lekci o efektivnim delegovani, inspirovat manaZera k rozdéleni a
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preneseni pravomoci. Silna stranka manazera C (prezentacni dovednosti, prace s partnery)
musi byt neustdle vylepSovana: je to dilezitd vlastnost, klicova pro vykon na dané pozici.
Navrhuje se realizovat pravidelné pracovni cesty manazera C do jinych pobocek banky,
v nichz manazefi dosahuji vysokého vykonu v oblasti prodeje B2B. Musi byt zaskolen
vedoucimi pracovniky a ukazkou konkrétnich metod a postupu efektivniho prodeje.
Néklady na tyto proces je potieba nasledné porovnavat s vykonem manazera C (zda se jeho
vykon, méfeny konkrétnimi ukazateli prodeje B2B, zvySuje po absolvovani Skoleni. Tuto

¢innost bude mit na starosti usek HR.

ManaZer D: vzhledem k dlouhé praxi, osobnim dovednostem a zkuSenostem
manaZera D je doporuceno, aby pravé on vykonaval roli interniho Skolitele a mentora
vramci dané pobocky VTB. Je doporuceno, aby delegoval feSeni stiznosti a interakci

s auditory na manazery na niZ§ich urovnich, dohlizel za pInénim a vysledky této ¢innosti.
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6 Zavér
Cilem diplomové prace bylo zpracovani novych ptistupi k feSeni rozvoje
a uplatnéni manazerskych dovednosti v fidicim procesu ve vybrané organizaci (VTB

Bank). Na zaklad¢ provedenych analyz byl zpracovan ndvrh feSeni potfebnych zmén

v zaméteni a v kvalité manazerskych dovednosti ve VTB Bank.

Pro ulely zpracovani prace byla provedena analyza pozadavku a stdvajici arovné
dovednosti vybranych c¢tyf manazeri na pobocce VTB Bank v Samare. Hlavnim
produktem spoleCnosti je poskytovani bankovnich sluzeb — pro jednotlivci a firemni
zakazniky. K zajiSténi téchto sluzeb plni persondl banky fadu Cinnosti, které musi byt
u¢inné koordinovdny a organizovany manazery. V této praci bylo pokouseno zohlednit
nékolik oblasti ¢innosti manaZerti banky a zdlraznit, Ze ¢innost bankovnich manazerQ
nespoéiva v pouhé komunikaci se zdkazniky a kontrole podiizenych. Ctyfi manazefi,
plsobici na rtiznych pozicich, jejich ¢innost a dovednosti byly podrobné rozebirany v této
praci (test-manazer A, manazer rozvoje maloobchodu B, vedouci sales manazer pro

segment B2B — C, manazer — zastupce feditele pobocky — D).

Na zédkladé¢ rozhovoru s vedoucim pobocky byly vymezeny pozadavky na
dovednosti manazerii na téchto pozicich. V souvislosti s klasifikacemi manazerskych
dovednosti, které jsou uvadény v teoretické literatuie, byly tyto pozadované dovednosti
také rozdéleny do tii skupin: tvrdé, mekké a specifické dovednosti. Byly prostudovany také
firemni dokumenty — popis pracovnich mist a dotazniky pro uchazece o praci v bance.
Vystupem téchto krokl byla tvorba seznamu pozadovanych dovednosti pro vybrané ctyii
manazerské pozice. Byly vymezeny dovednosti, spole¢né pro vSechny manazery banky bez
ohledu na jejich pozici. Mezi tvrdymi dovednostmi v této kategorii jsou napiiklad Groveii
dosazeného vzdélani, odborné znalosti (management, bankovnictvi), jazykové a technické
znalosti (prace s pocitaCem, internimi systémy), znalost technické dokumentace a
standardd banky, znalost pravnich predpisti, pravidla bezpe€nosti a ochrany prace,
reporting, znalost Time-managementu. Tyto tvrdé dovednosti Ize snadné¢ méfit, jsou Casto
osvédCeny né¢jakym certifikdtem ¢i potvrzenim. V praci nebyla provedena kontrola téchto
osvéd€eni u vybranych manaZerQi, avSak lze spoléhat na divéryhodnost sebehodnoceni
manazeru. Byli nékolikrat upozornéni na to, Ze se jednd o anonymni Setfeni, které nebude
sdileno jinym manazerim c¢i pracovnikim banky. Sebehodnoceni je ¢asto v praxi spojeno

s rizikem nedostate¢né piisného a upiimného hodnoceni dovednosti. Vzhledem k tomu, Ze
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bylo provedené Setfeni urcené jen ke zpracovani prace na vysoké Skole, kterd je pro
vybrané manazery zahrani¢ni organizaci, lze spolé¢hat na velmi vysokou pravdivost
sebehodnoceni. Pokud by byla pouzitd metodik Setfeni aplikovand ve skuteéné bankovni

praxe, je vhodné doplnit sebehodnoceni o kiizové hodnoceni (ostatnimi pracovniky,

manazery a nadtizenymi), hloubkové rozhovory, provedené zkusenymi manazery.

Kromé tvrdych dovednosti byly v rdmci prace vymezeny a hodnoceny také mekké
dovednosti. Z vysledku rozhovoru s vedoucim pobocky, Ize tvrdit, Ze u vSech manazert,
bez ohledu na jejich pozici, jsou pozadovany nésledujici mekké dovednosti: komunikaéni
dovednosti, schopnost konstruktivné teSit konflikty a zvladat stres, strategické mysleni,
schopnost organizovat, vést a motivovat tym, schopnost pracovat v tymu. PoZadavky
zahrnuji také fadu osobnich dovednosti, jako naptiklad kreativita, samostatnost, empatie,
sebedtivéra. Zadné pozadavky ve vztahu k temperamentu a charakteru manaZerti nejsou

v bance vysloveny.

Z vysledkli hodnoceni stavaji urovné mékkych dovednosti je patrné, ze jsou 1épe
ovladany manazery nez nékteré tvrdé dovednosti. Vyznamné nedostatky z hlediska

mekkych ¢i tvrdych dovednosti nebyly vSak zjistény u Zadného manazera.

Vyse uvedené tvrdé a mékké dovednosti jsou dostateCn¢ obecné a
nespecifikované. Vzhledem k tomu byly v ramci Setfeni prozkouména také konkrétnéjsi
specifické dovednosti manazerti na ¢tyi pozicich. Celkové Ize shrnout, ze pro manazera A
(test-manazer) jsou to technické dovednosti, pro manazera B a C, které se piimo zabyvaji
prodejem a komunikaci na raznych trzich jsou to dovednosti efektivniho prodeje,
komunikace a prezentace. Nemély by jim chybét také schopnosti reportingu, time-
managementu, prace s bankovnich systémem apod. Tito manaZefi, zejména manaZer C,
neradi délaji rutinni préci, kterd neni spojend s osobni prezentaci, praci s partnery,
komunikaci. Spolu s tim neradi rozviji dovednosti, nutné k plnéni téchto ¢innosti, coz lze
povazovat za urcity nedostatek. Tito manazefi by méli vylepSit dovednosti v oblasti
reportingu, prace s databazi studenych kontakti a partneri anebo delegovat tyto €innosti.
Delegovat ¢innosti bylo zejména doporuceno pro manazera C (vedouci sales manaZer pro

segment B2B).

V préci bylo doporuceno rozvijet vybrané dovednosti manazeri zejména pomoci
koucovani, mentoringu a také pomoci samostudia. Opira se to o ndzory dotazovanych

manazeru na to, jaké metody rozvoje jsou neju¢inngjsi, o vysledky teoretického Setteni, a o
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znalost vyhod téchto metod. Pro manazera C, ktery je perspektivni zejména z pohledu své
klicové ¢innosti — prodej B2B, bylo doporuc¢eno realizovat pracovni cesty s cilem Cerpani

zkuSenosti efektivnich manazert jinych pobocek VTB.

Doporuéené metody rozvoje dovednosti manazeri nevyzaduji vyznamné financni
naklady. Z vysledkti provedené analyzy dovednosti lze tvrdit, Ze manazer D (zastupce
feditele pobocky) je nejlep$im kandidatem pro realizaci interniho koucovani a mentoringu.
Jenom u pracovnich cest, doporucenych pro manazera C lze méfit financni efektivnost
(porovnavat naklady na tyto cesty a zménu vykonu manazera, méfenou pomoci ukazatell

prodeje).

Vzhledem k tomu, ze VTB vytvafi nové kurzy zaméfené na zlepseni kvalifikace a
rozvoj vnitinitho potencialu zaméstnanct, dal$im doporu¢enim je znovu otestovat
pracovniky v pfisné¢ kontrolovanych podminkdch a doplnit test na zjiSténi osobnich
vlastnosti a dovednosti zaméstnance anonymnim 360stupfiovym testem zpétné vazby

zaméfenym na hodnoceni manazeri jejich podiizenymi.
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Priloha A: Otazky pro Fizeny rozhovor s vedoucim pobo¢ky VTB Bank (Samara)

1. Jaké dovednosti jsou pozadovani u vS§ech manaZzeri bez ohledu na jejich usek a pozici?
2. Jaké specifické dovednosti jsou pozadovani u:

2a. test-manazera

2b. manazera rozvoje maloobchodu

2c. vedouciho sales manaZera pro segment B2B

2d. manaZera — zastupce feditele pobocky

Zdroj: vlastni, 2019.
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Priloha B: Dotaznik pro manaZery VTB banky

Dotaznik je uren pro manazery banky VTB. Vysledky budou pouzity v ramci
zpracovani bakalarské prace. Prosim o peclivé a upfimné odpoveédi. Vysledky nebudou

v zadném piipade sdileny vedeni banky nebo ostatnim pracovnikim.

Identifika¢ni otazky

1. Vasvek
a) Méné nez 30 let
b) 30-50 let
¢) Vice nez 50 let

2. Pohlavi:
a) Muz
b) Zena

3. Uroven dosazeného vzdé&lani:
a) Stredoskolské
b) Vyssi odborné
¢) Vysokoskolské neukoncené
d) Vysokoskolské (Bc.)
e) Vysokoskolské (Mgr./Ing.)
f) Vysokoskolské (PhD.)

4. Jak dlouho pracujete v VITB?
a) Méné nez 1 rok
b) 2-4 roky

c) 4 avice let

5. Jak dlouhou pusobite na pozici manazera v VIB?
a) Méné nez 1 rok
b) 2-4 roky

c) 4 avice let

6. Nazev Vase pozice:



Sebehodnoceni: tvrdé dovednosti (..,hard* skills)

Sebehodnoceni: v nasledujici tabulce prosim ohodnot’te uiroveii ovladani tvrdych dovednosti.

Dovednosti nizka | nedostateéna | primérna

dostateCna | vysoka

Uroven dosazeného vzdélani

Odborné znalosti (management,
bankovnictvi)

Jazykové znalosti

Technické znalosti — prace
s pocitac¢em, internimi systémy

Znalost technické dokumentace a
standardii banky

Znalost pravnich predpist

Pravidla bezpe¢nosti a ochrany prace

Reporting

Time management

Oznacte, které tvrdé dovednosti ovladate podle Vaseho nazoru lépe neZ ostatni manaZeri v tymu

(1. sloupec). Oznacte také, které dovednosti byste chtél(a) vylepSit (2. sloupec).

Vybrané dovednosti mtuZete oznacit kiizkem.

Dovednosti

Ovladam lépe nezZ
ostatni manazZeri

Tyto dovednosti
bych chtél(a) zlepSit

Uroven dosazeného vzdeélani

Odborné znalosti (management, bankovnictvi)

Jazykové znalosti

Technické znalosti — prace s pocitacem, internimi
systémy

Znalost technické dokumentace a standardd banky

Znalost pravnich piedpisi

Pravidla bezpecnosti a ochrany prace

Reporting

Time management

Sebehodnoceni: mékké dovednosti (,.soft“ skills)

Sebehodnoceni: v nasledujici tabulce prosim ohodnot’te tiroven ovladani mékkych dovednosti.

Dovednosti nizka | nedostatetna | primérna

dostatecna | vysoka

Komunikaéni schopnosti

Empatie

Schopnost konstruktivné fesit konflikty

Zvladani stresu

Sebeduvéra

Schopnost vést tym
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Préce v tymu

Schopnost motivovat tym

Schopnost organizovat tym

Kreativita

Samostatnost

Strategické mysleni

Oznacte, které mékké dovednosti ovladate podle Vaseho nazoru lépe neZ ostatni manaZeii

v tymu (1. sloupec). Oznacte také, které dovednosti byste chtél(a) vylepsit (2. sloupec).

Vybrané dovednosti mtZete oznacit kiizkem.

Dovednosti
manazeri

Ovladam lépe neZ ostatni

Tyto dovednosti
bych chtél(a) zlepsit

Komunikaéni schopnosti

Empatie

N

Schopnost konstruktivné fesit konflikty

Zvladani stresu

Sebeduvéra

Schopnost vést tym

Prace v tymu

Schopnost motivovat tym

Schopnost organizovat tym

Kreativita

Samostatnost

Strategické mysleni

V nasledujici tabulce prosim ohodnot’te, do jaké miry souhlasite s uvedenymi tvrzenimi (ve

vztahu k Vasi osobnosti a chovani)

Tvrzeni

Zcela

nesouhlasim

v

Spise
nesouhlasim

umérny
souhlas

Pr

Spise

souhlasim
Zcela

souhlasim

Jsem schopny(a) definovat a sdilet jasny cil a ukol

Jsem schopny(a) stejné efektivné jednat s riznymi typy lidi

Vzdy jsem schopny(4) pfijmout a poskytnout zpétnou vazbu

Dobfte rozumim svym podiizenym

Jsem schopny(a) vzbudit u svych zaméstnancti zajem o praci a
dobry vykon

Jsem trpélivy(4) a dobie ovladam své emoce

Umim se rychle a efektivné rozhodovat ve slozitych /
stresovych situacich

Vypracoval(a) jsem seznam osobnich a profesnich cila a
pravidelné ho aktualizuji

Pfi planovani definuji terminy, zdroje a odpovédnosti
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Mam své cile a tkoly rozdélené podle priority — vzhledem
k jejich dtlezitosti a naléhavosti

Stanovuji si pro kazdy nasledujici den ukoly a priority

Vsechno, co naplanuji, vétsinou dokazu splnit

Zcela zvladam efektivni delegovani tkoll a pravomoci

Snazim se zdokonalovat své dovednosti a rozvijet se

Snazim se zdokonalovat dovednosti svych podiizenych,
podporovat jejich osobni rozvoj

Pravidelné hodnotim své zaméstnance

Zaméstnance nemaji negativni pocity z mé kontroly a
hodnoceni

Jsem schopny(a) odménovat anebo trestat na zakladé vysledki
hodnoceni zaméstnanct

Které zpisoby a formy vzdélavani jsou podle VasSeho nazoru nejacinnéj$i pro vzdélavani a
rozvoj manazeru?

a) Prednasky

b) Seminafe

c) Kurzy

d) Workshopy

e) Samostudium, e-learning

f) Hry a modelovani situaci

g) Koucovani

h) Mentoring

1) Odborné konzultace

Zdroj: vlastni, 2019.
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Priloha C: Priloha dotazniku pro test-manaZera
Dopliikkové otazky pro vyhodnoceni dovednosti test-manazera.

Sebehodnoceni: ohodnot’te prosim, do jaké miry ovlidate uvedené dovednosti /

disponujete uvedenymi charakteristiky

Dovednost / charakteristika

nedostateéna
primérna

nizka
dostateéna

vysokoskolské vzdélani

alle vysoka

pracovni zkuSenosti s testovanim softwaru od 3 let

zkuSenosti s fizenim testovaciho tymu od 5 osob X

znalosti a schopnosti aplikovat techniky test-designu

ol

porozuméni relacnimu datovému modelu, znalost SQL na Grovni
dostatec¢né k plnéni dotazii a porozuméni ulozenym proceduram
(PostgreSQL, SQL Developer)

zkusenosti s XML, JSON X

zkuSenosti s testovanim webovych aplikaci a sluzeb X

porozuméni REST, zkuSenosti s API testovanim

elie

porozuméni hlavnim bankovnim obchodnim procestim (zkusenosti
s testovanim bankovnich produkti)

iniciativa pfi feSeni problém, proaktivni pozice pti X
realizace projektu

=

dovednosti v oblasti Cteni a analyzy protokola (kubernetes, kibana)

schopnost pracovat s velkym mnozstvim informaci a v ptipadé X
potieby rychle pfepinat mezi ukoly

tymova prace na flexibilnich metodikach (Scrum atd.)

zkuSenosti s testovanim aplikaci vyvinutych na architektuie
mikroprocest

znalost systémtit ALM (Jira, TFS, Confluence)

zkuSenosti se systémem pro spravu verzi (Git)

R X

zkuSenosti s Jenkins

zkuSenosti se systémy blokovani zprav (Kafka, RabbitMQ, X
WebSphere MQ, ZeroMQ)
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Sebehodnoceni: ohodnot’te prosim, do jaké miry zvladate uvedené ¢innosti v praci

Cinnost {patng nedostatecné primérné dostatecné | velmi
dobre dobie dobie

analyza funk¢nich pozadavku a X

technickych ukola

vytvareni testovaci dokumentace X

(testovaci skripty, kontrolni seznamy)

funk¢ni, regresni, integracni testovani X

na zakladeé testovacich scénafu
vytvorenych podle pozadavkl

koordinace interakce s ostatnimi X
ucastniky projektového tymu (véetné
outsorcing-tymil)

Zdroj: vlastni, 2019.
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Priloha D: Priloha dotazniku pro manaZera rozvoje maloobchodu

Dopliikové otazky pro vyhodnoceni dovednosti manazera rozvoje maloobchodu.

Sebehodnoceni: ohodnot’te prosim, do jaké miry ovladate uvedené dovednosti /

disponujete uvedenymi charakteristiky

Dovednost / charakteristika

nedostateéna
primérna

nizka
dostateéna

vysokoskolské vzdélani

alle vysoka

pracovni zkuSenosti v bankovnim sektoru po dobu nejméné 6
mesict

uspeésné zkusenosti s vyjednavanim s vedoucimi pracovniky X
spolecnosti (velké spoleCnosti s pracovniky 50—100 zaméstnanctt)

zkuSenosti s prezentaci retailovych produktii banky

ol

praktické zkuSenosti s prodejem (setkani, prezentace)

Sebehodnoceni: ohodnot’te prosim, do jaké miry zvladate uvedené ¢innosti v praci

nedostateéné dostate¢né | velmi

Cinnost Spatné . rimérné . .
P dobre P dobre dobre

prodej celé skaly produktii a sluzeb X
retailového bankovnictvi firemnim
klientim — fyzickym osobam
(podnikateltim)

navazovani vztaht s firemnimi X
klienty banky v oblasti realizace
programu a produktt retailového
bankovnictvi

organizace a provedeni prezentaci X
v aredlu firemnich klient

rozsiteni baze partnerskych X
spole¢nosti jejich propojenim s
korporacnimi programy

Zdroj: vlastni, 2019.
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Priloha E: Pfiloha dotazniku pro vedouciho sales manaZera pro segment B2B

Dopliikové otazky pro vyhodnoceni dovednosti vedouciho sales manazera pro segment B2B.

Sebehodnoceni: ohodnot’te prosim, do jaké miry ovlidite uvedené dovednosti /

disponujete uvedenymi charakteristiky

Dovednost / charakteristika

nedostateéna
primérna

nizka
dostateéna

vy$$i odborné vzdélani (finanéni / ekonomicky / technicky obor)

alle vysoka

zkuSenosti s aktivnim prodejem B2B po dobu alespoil 1 roku

vynikajici komunika¢ni dovednosti

lte

proaktivni chovani

orientace na vysledky

lte

znalost pravidel efektivni prezentace a obchodnich jednani, prace
s namitkami

znalost modernich prodejnich technik X

odolnost vaci stresu X

Sebehodnoceni: ohodnot’te prosim, do jaké miry zvladate uvedené ¢innosti v praci

nedostateéné dostate¢né | velmi

Cinnost $patné . rimeérné . .
P dobre P dobre dobre

aktivné ptildkani novych zakaznikli X
z klientské baze studenych kontaktii B2B
(telefonovani, organizace a provedeni
schiizek s klienty, shromazd’ovani
pocatecniho balicku dokumentt,
privedeni klienta k nakupu bankovniho
produktu)

vytvareni vlastni klientské baze B2B, X
podpora opakovanych nakupti, budovani
dlouhodobych vztahil

shromazd’ovani pozadavku klienti B2B, X
tvorba doporuceni pro vyvoj a prodej
produktu, reporting

ucast na konferencich / vystavach za X
ucelem navazani novych kontaktd a
roz§ifeni klientské baze B2B

evidence aktivity a prodeje v CRM X

monitoring konkuren¢niho trhu X
bankovnich produkti, analyza a tvorba
doporuceni pro rozvoj produktil a prodej

Zdroj: vlastni, 2019.
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Priloha F: Priloha dotazniku pro manaZera — zastupce feditele pobocky

Doplikové otazky pro vyhodnoceni dovednosti manazera — zastupce feditele pobocky.

Sebehodnoceni: ohodnot’te prosim, do jaké miry ovladate uvedené dovednosti /

disponujete uvedenymi charakteristiky

Dovednost / charakteristika

nedostateéna
primérna

nizka
dostateéna

vysokoskolské vzdélani (ekonomicky nebo pravnicky obor)

alle vysoka

zkuSenosti s praci v bance na manazerské pozici po dobu
nejméné 2 let

>

zkuSenosti s kontrolou a inspekcemi jednotlivych divizi nebo
pobocek bank

zkuSenosti s pripravou materiali pro bankovni radu X

zkuSenosti s feSenim stiznosti X
zkuSenosti s interakei s auditory X

Sebehodnoceni: ohodnot’te prosim, do jaké miry zvladate uvedené ¢innosti v praci

nedostateéné dostate¢né | velmi

Cinnost Spatné . rimérné . .
P dobre P dobre dobre

organizace a fizeni ¢innosti pobocky X

fizeni uverovych rizik

organizace a kontrola pokladni
discipliny

realizace obchodni strategie a politiky
banky

<X XX

kontrola plnéni plant

organizace tymové prace a vedeni X
tymu

mentorovani

|

reporting

Zdroj: vlastni, 2019.
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