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Manazerské dovednosti

Souhrn

Tato diplomova prace na téma ,Manazerské dovednosti“ feSi problematiku
manazerskych dovednosti, které jsou nezbytné pro zvladani urcité pracovni pozice a tudiz
potiebné pro efektivni fungovani celého podniku. Zaméfuje se na jejich soucasnou uroven

a mozné posilovani téchto dovednosti v budoucnu. Prace je rozdélena na dve ¢asti.

Prvni ¢ast obsahuje teoreticka vychodiska, ktera se zabyvaji tématy, jako je profil
osobnosti manazera, jeho vlastnosti, znalosti a kompetence, v neposledni tadé také
manazerské role a funkce. Nejvétsi pozornost je zde vénovana meékkym manazerskym

dovednostem.

Druha ¢ast prace, analyticka, charakterizuje vybrany podnik a nasledné provadi
analyzu soucasné irovné manazerskych dovednosti zaméstnanct u jedné pracovni pozice.
Tato analyza se opird o udaje ziskané z dotaznikového Setfeni a fizeného rozhovoru se
zaméstnancem firmy. Na zaklad¢ pfedchozich krokl jsou stanoveny navrhy na posileni
zkoumanych manazerskych dovednosti ve spolecnosti. Zavedeni téchto vylepSeni
predpoklada zvyseni soucasné urovné nékterych mékkych dovednosti zaméstnancu, to by
mohlo mit pozitivni vliv na zkvalitnéni a zvyseni jejich vykonnosti a v kone¢ném disledku

1 na chod celého podniku.

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

soft dovednosti, vykonnost zaméstnancti, vykonnost procesll v organizaci



Managerial skills

Summary

The main focus of the thesis entitled Managerial skills are various areas of
managerial skills which are essential for management of certain working positions and
therefore necessary for efficient functioning of the whole organization. It addresses issues
of the current level of managerial skills and their possible reinforcement in future. The

thesis is divided into two parts.

The first part consists of theoretical sources dealing with topics such as manager’s
personality profile, his or her personality features, knowledge and competences, and last
but not least managerial roles and functions. The attention is mainly paid to soft

managerial skills.

The second, analytical part, characterizes a chosen company and then performs
analysis of the current level of employees” managerial skills at one working position. This
analysis is based on data acquired from a questionnaire research and a pen and paper
interview with an employee of the organization. On the basis of foregone steps some
proposals are set for strengthening the researched managerial skills in the organization.
Implementation of these enhancements assumes simultaneous increase in the standards of
several employees” soft skills, which can positively influence the quality and increase of

their performance and as a result improve the functioning of the whole organization.

Keywords: management of a company, management process, personal management,
managerial roles, managerial functions, managerial competences, managerial skills, hard

skills, soft skills, efficiency of employees, productivity of processes in an organization
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1 UVOD

Pracujeme Vv hektickém svété. Je nezbytné umét se piizpusobit tempu a zménam,
které jsou od nas pozadovany. Odborna kvalifikace je v souCasnosti pevné spjata
s celozivotnim ucenim. Rychlost nasi doby klade na kazdého z nas stile vyS$i naroky.
Védomosti, kterym jsme se naucili, jsou v disledku kratkych inovacnich cykld, vyvoje

novych technologii a slozitosti technickych systémt velice rychle pfekonavany.

Druha polovina 20. stoleti je znama jako obdobi obchodniho a ekonomického
rozmachu. Svétova globalizace byla nastartovana predevsim diky revoluci v dopravé,
komunikaci a informacnich systémech. V podnicich na celém svéte se zacala fesit otazka

jak spravné a efektivné v tomto prostiedi komunikovat a fidit firmy.

Spolecnosti se u svych zaméstnanct zaméiuji prevazné na rozvijeni tvrdych
dovednosti, jako je nauceni se n&jaké metodé ¢i postupu, ale obCas nevénuji dostateénou
pozornost t¢ém mékkym, napiiklad komunikaci a kooperaci. Divodem je nejspis to, ze
mekké dovednosti nelze tak jednoduSe posilovat jako ty tvrdé. Pravé na rozvijeni téchto
dovednosti nejen u manazerd, ale u vSech zaméstnanct, by se podniky mély vice
soustfedit. Mit v organizaci kvalitniho manaZera s potfebnymi vlastnostmi, znalostmi a

dovednostmi je v dnesni dobé plné konkurence obrovska vyhoda.

ManaZer ma v podniku nejvyss$i miru odpovédnosti, at’ je na jakékoli organizacni
urovni. Pravé on by mél mit jasné vymezené cile, umét rozhodovat ve slozitych situacich,
organizovat, planovat a kontrolovat jak praci svoji, tak jeho podfizenych. Pfi své praci
manazer potiebuje ovladat mnoho dovednosti, jejichZ kvalita ho odliSuje od ostatnich
kolegti. Jednou z podstatnych mékkych dovednosti je pro manazera schopnost jednat
s lidmi. Tato dovednost je klicova, nejdilezitéjsi a je velmi obtizné se ji naucit. Nebude-li
manazer spravné zachdzet s podfizenymi nebo s klienty, miZe to ublizit nejen jeho
pracovni moralce, ale také celé jeho kariéfe. Ukolem manaZera je komunikovat a vést lidi
tak, aby jeho podfizeni ¢i zakaznici méli pocit sounalezitost se spole¢nosti. Manazer by

mél neustale zvySovat soucasnou uroven svych dovednosti, rozvijet svoji osobnost a ucit se

novym vécem.
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2 CIL PRACE A METODIKA

Hlavnim cile této diplomové prace je fesit problematiku manazerskych dovednosti
ve vybraném podniku a navrhnout vhodnad opatteni, kterd povedou ke zvySovani
vykonnosti zaméstnancii a posileni soucasného stavu manazerskych dovednosti na vybrané
pozici. Navrhy zmén se budou oOpirat o analyzu udaji ziskanych v konkrétni spole¢nosti.
Pro splnéni hlavniho cile prace je nezbytné naplnéni dil¢ich cila, kterymi je zodpovézeni

vyzkumnych otazek:

Jaké jsou klicové dovednosti potiebné pro danou pracovni pozici?
Které dovednosti maji zaméstnanci v soucasnosti nejslabsi?

Jaké dovednosti v soucasnosti nedélaji zamé&stnanciim problém?

A wnp e

Na které dovednosti je tfeba zacilit pozornost a posilit jejich Groven?

Odpovédi na vyse uvedené vyzkumné otazky poskytnou piedstavu o tom, na jaké
urovni se v soucasné chvili nachdzi dovednosti zaméstnanci, na jaké dovednosti je potieba
se zam¢rit pii ndvrhu opatfeni, a které dovednosti by méli pracovnici v budoucnu vyborné

ovladat. Dulezité je zjistit, jaké dovednosti se podnik jiz snazi posilovat a jakymi nastroji.

Literarni reSerSe byla zpracovana na zaklad€ sbéru odbornych informaci k tématu
diplomové prace. Tato ¢ast prace poskytuje prehled soucasnych znalosti a nazorh
jednotlivych autori na dané téma. Cilem literarni reSerSe bylo poskytnuti aktudlniho
piehledu soucasné literatury a podkladu k provedeni vlastniho vyzkumu. Byla zde vyuzita
védecka metoda kompilace a komparace (srovnani), kterd umoziuje urcit shody a rozdily
nazort v odborné literatufe na danou problematiku. Literarni reSerSe zahrnuje logicky tok
myslenek, relevantni bibliografické odkazy, spravné pouziti odborné terminologie a

nezaujaty piehled informaci k dané problematice.

Zacatek praktické Casti se zabyva charakteristikou spolenosti Komer¢ni banka,
a.s., ktera poskytuje obraz o zkoumaném podniku. Vlastni vyzkum zahrnuje vymezeni
zkoumaného souboru zaméstnanct, sbér a nasledné vyhodnoceni ziskanych dat. Ta byla

ziskana za pomoci kvantitativni vyzkumné metody, tzn. dotaznikového Setfeni, které bylo
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provedeno na pracovisti. Pro relevantnost vyzkumu bylo zapotiebi alespoii 30 navracenych

a vyplnénych dotaznika.

Zamgéstnanci odpovidali na pét okruhii otazek, pficemz se mohli ke kazdé otazce
vyjadfit odpovédi: zcela neovladam, spiSe neovladam, spiSe ovladam a zcela ovladam.
Tato primarni data byla nezbytnd pro urceni souc¢asného a budouciho stavu jednotlivych
manazerskych dovednosti. Dalsi dilezit¢ udaje byly vytézeny z fizené¢ho rozhovoru se
zaméstnancem banky. Otazky rozhovoru byly pfevazné cileny na ziskani informaci, které

poskytly ptehled o ptistupu spolecnosti k manazerskym dovednostem a jejich posilovani.

Po shroméazdéni vSech potifebnych dat byla provedena analyza ziskanych udaji.
Odpoveédi zaméstnanct byly uspofadany do ptehlednych tabulek a grafii za pomoci MS
Excel 2007. Nejprve byla vyhodnocena otazka tykajici se klicovych dovednosti pracovni
pozice. Kazdé mozné odpovédi byla pfifazena vaha a nasledné byl vypoéten vazeny soucet
pro vSechny dovednosti. Vysledky byly sefazeny od nejvyznamnéj$i dovednosti po tu
nejméné vyznamnou. Soucasny stav dovednosti byl vyhodnocen v ramci jednotlivych
oblasti. Pro kazdou oblast mékké dovednosti byl vytvofen vlastni graf, ktery obsahoval
kvantitu odpovédi na vSechny tii otazky z dané oblasti. Pro sefazeni Grovni soucasnych a
budoucich dovednosti byly vytvoieny tabulky, ve kterych byly za pomoci vdzeného souctu
vyhodnoceny dovednosti od nejovladanéjSich po ty nejméné ovladané. Nakonec byly
zpracovany oteviené odpovédi na otazky dotazujici se na dovednosti, které v soucasnosti

shledavaji jako klicové, a které do budoucna predpokladaji, Ze se kliCovymi stanou.

Pfedchozi analyza vedla k tomu, Ze bylo moZné naplnit dil¢i cile prace, a to
zodpovézeni na vyzkumné otazky. Odpovédi na tyto otazky byly vyhotoveny z vysledkil

dotaznikového Setieni spole¢né s poznatky z fizeného rozhovoru.

V zavéru druhé casti byla navrzena vhodna opatieni, ktera by méla vést k posileni
manazerskych dovednosti zaméstnancli. Nastroje na zvySeni urovné mékkych dovednosti
byly vybrany s ohledem na soucasny systém posilovani dovednosti v podniku, na vysledky

analyzy a na teoretickd vychodiska v prvni ¢asti prace.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

Tato Cast prace je zaméfena pievazné na teorii, ktera byla ¢erpana od mnoha autora
zabyvajicich se ve svych knihach danou problematikou. Teoreticka Cast prace zacina
vysvétlenim pojmu management. Nasledné se zabyva profilem osobnosti manazera, jeho
vlastnostmi, znalostmi, kompetencemi a dovednostmi az po jeho role a funkce. Na zavér

uvadi vybrané manazerské dovednosti, které jsou nedilnou soucasti manazerské prace.

3.1 Management

Egyptské pyramidy nebo velkd ¢inska zed’ mohou byt brany jako historické koteny
managementu. Jiz v této dob¢ lidé organizovali, planovali, vedli a kontrolovali, ve snaze
dojit k vyty€¢enému cili. (Robbins, Coulter, 2004) Tyto kofeny a poselstvi mohou mit
piinos i v pfitomnosti. Pii pohledu do minulosti lidstva je mozné poznat nejen dnesni dobu,
ale 1 jeji budouci vyvoj. Znalost intelektudlni historie je brana jako jeden z ptedpokladd pro
pochopeni chovani podnikt. Klasicka dila se zabyvaji mnoha pohledy jak na manazerskou
praxi, tak na chovani lidi obecné. K nejvyznamnéj$im autortim takovychto dél patii Homér

a Platon. (Porvaznik, 2003, s. 22-23)

Vznik moderniho managementu, ktery je povazovan za specifické fidici ¢innosti a
samostatny obor, je datovan spolecné s prudkym ristem primyslového odvétvi do druhé
poloviny 19. stoleti. Vyvoj managementu je rozdélovan do tii etap. Prvni etapa konci
spole¢né se sveétovou krizi, kterd byla ve svété ve 30. letech 20. stoleti. Za konec druhé
etapy a zacatek treti etapy vyvoje managementu jsou povazovana 70. 1éta 20. stoleti,

nastup ,,véku diskontinuity™. (Blazek, 2014, s. 19)

Porvaznik (2003, s. 23-24) management Vv novodobych d¢&jinach klasifikuje do
soustav (Skol):
e predklasicky management,

e klasicky management,

' Pojem diskontinuita zavedl Peter F. Drucker, ktery v roce 1968 vydal knihu s timto ndzvem. Drucker
definuje faktory, které diskontinuitu zptisobuji, jako jsou nové technologie, zmény svétové ekonomiky, nové
uspotradani soplecnosti aj. Obecné jsou to zadvazné zmény v socidlni a kulturni realite.
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» védecky management — predstavitel F. W. Taylor,
» Dbyrokraticky management — ptedstavitel M. Weber,
» administrativni management — predstavitel H. Fayol,
e behavioristicky management,
e moderni management,

e empiricky management.

Jako zrod moderniho managementu se Casto uvadi rok 1911, kdy piedstavitel
védeckého managementu Frederick W. Taylor vydal knihu ,,Zésady védeckého ftizeni®,

ktera popisuje teorii védeckého fizeni. (Vochozka, Mulacg, 2012, s. 318)

3.1.1 Pojeti managementu
Management, neboli fizeni, v dneSni dob¢ tvofi specializovanou ¢innost, ktera je

vyznamna pro kazdou vétsi spolecnost. Potfeba managementu je dilezitd jak v podnicich,
tak ve Skolach, armadach ¢i jinych institucich. (Veber, 2000, s. 17) Management a teorie
fizeni se zabyva chovanim lidi, jak vedoucich pracovniki tak jejich podfizenych, béhem
procest planovani, organizovani, vedeni atd. Management jako takovy mimo jiné pocita i
s faktory vnéjsiho prostiredi podniku, ve kterém se pravé nachazi. Podnéty z vnéjsiho
prostiedi, ke kterym patfi:

e ckonomické faktory,

e pravni faktory,

e socialni faktory,

e technologickeé faktory,

e ctické faktory a dalsi,

velmi vyznamné ovliviiuji praci manazert. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 20)

Kazdy podnik se 1isi v zavislosti na podminkach vnitiniho prostiedi firmy. Tyto
faktory lze rozdélit do dvou skupin, a to:
o tvrdé prvky* — jsou hmatatelné, jsou to naptiklad vyrobky, sluzby, technické

vybaveni podniku, finance, zdzemi aj.,
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o . mckké prvky* — jsou nehmatatelné akty, které¢ vznikaji pfi jednani a chovani lidi
uvnitt 1 mimo podnik.

Dnes$ni management se zabyva pievazné mékkymi prvky, kam patii naptiklad znalosti,

dovednosti a vlastnosti. Zatimco dfive se spolecnosti zajimaly hlavné o prvky tvrdé, tedy

jaké maji zasoby, budovy ¢i pozemky. (Veber, 2000, s. 23)

Armstrong (1995, s. 17) definuje management jako rozhodovani o tom, co d¢lat, a

jak to provést za pomoci lidi. Tim je vyzdvihnuta potteba lidi v podniku, jelikoz lidé jsou

vvvvvv

Celostni pristup k managementu ho formuje jako systém poznatki o rozsahu
kompetenci subjektii fizeni. Tyto kompetence popisuje a analyzuje, a nasledné urcuje,
jakou kompetenci ma kazdy zaméstnanec v podniku mit. ,, Model celostni kompetence pro
Fizeni znamend zpusobilost subjektii managementu, tj. miru pripravenosti vlastnikii,

manazeri a zamestnanciu podavat pozadovanée vykony. *“ (Porvaznik, 2003, 5. 53)

Z odborn¢é literatury lze snadno zjistit, Ze existuje celd fada rGznych odvétvi
managementu: management strategicky, krizovy, projektovy, personalni, produktovy atd.,
to souvisi predev§im s mnozstvim informaci a poznani, které v oblasti této discipliny lidé

maji. (Blazek, 2014, s. 18)

3.1.2 Urovné managementu
Postupem casu, jak se podniky 1 neziskové organizace rozsifovaly, zvySovaly se i
pozadavky na fizeni a ¢lenéni managementu (Veber, 2000, s. 21). BéZné jsou rozliSovany
tf1 irovné managementu:
¢ vrcholovy (strategicky, top) management
* ma odpovédnost za chod firmy jako celku,
= zpravidla je zastupovan vlastniky podniku,
= tvofi strategii celé spole¢nosti, ale 1 jednotlivych oblasti,

= stanovuje cile,
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e stiedni management
* je odpovédny za management jednotlivych oddélenti,
* fidi odd¢leni s cilem naplnéni pfani vrcholového managementu,
= podava reporty na vrcholovou uroven,
e nizs8i (liniovy, operativni) management
* ma odpovédnost za fizeni vykonnych pracovnikii,
= vytvaii kratkodobé plany,
= reportuje vysledky prace jeho jednotky. (JaniSova, Ktivanek, 2013,
s. 333-334)

Kazda manazerskd pozice se odliSuje podle toho, na jaké trovni managementu se
konkrétni manazer nachazi. Napiiklad manaZetfi na operativni urovni nemaji vétSinou
rozhodnuti jsou samoziejmé odpoveédni. V zéavislosti na Grovni fizeni se 1isi také potiebné

manazerské znalosti a dovednosti. (Hospodarova, 2008, s. 14-15)

3.2 Profil osobnosti manazera

Podstata managementu, jako jeden ze zakladli uspécht podniku, roste, a také se
zvySuje vyznamnost vykonavatelli managementu — manazert. Diive byl mezi nadfizenymi
a podtizenymi klasicky vztah, nadfizeny udaval ukoly a podfizeny tyto piikazy plnil. V
dnedni dobé tomu tak neni. ManaZer motivuje a vede jeho podfizené k samostatné tviirci
praci, to souvisi napiiklad s delegovanim. Manazerska prace je v soucasnosti velmi
naro¢na predevsim na cCas, ale také na znalosti, schopnosti a dovednosti manazert. (Blazek,

2014, s. 14)

Manazer je ¢lovek, ktery je schopen dosahovat pfedem vytycenych cila s lidmi a s
jejich pomoci (Lojda, 2011, s. 10). Pojem manazer vznikl v anglosaskych zemich, kde se
takto zaCali nazyvat osoby, které byli zodpovédné za bezproblémovy chod podniku

(Folwarczna, 2010, s. 15).
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Manazeti byvali dfive orientovani spiSe na technokratické a ekonomické ukoly.

Podcenovali praci slidmi, nepfenaSeli informace a zodpovédnost na nizs§i urovné

cvwr

5. 123)

Na pocatku 20. stoleti byly velké spole¢nosti ¢asto vedeny pouze jedinou osobou, a
to majitelem firmy. Majitel byl mnohdy tak vyraznd osobnost, naptiklad H. Ford nebo T.
Bat’a, ze uspéch celého podniku zalezel ptimo na ném. Pfi expanzi firmy jiz nebyl jediny
Clovék schopen stihat fizeni celého podniku, tak si postupné zacal najimat nové
spolupracovniky, zpravidla podfizené vedouci, tedy manazery. Postupem casu, kdy
vlastnici zacali starnout ¢i byt nemocni, pfisli na fadu i1 vrcholovi manazefi, kteti za né

zacali vykonavat tidici prace. (Veber, 2000, s. 20)

., Manazer je ten, kdo urcuje, jaké zebriky ke zdi pristavit, jak rychle a kdo po nich bude
Splhat nahoru, v jakém poradi. “ (Hospodarova, 2008, s. 12)

Vétsinou je manazer charakterizovan jako osoba, ktera tidi, organizuje, zadava
ukoly a kontroluje jejich plnéni. Ve vSech odvétvi maji manaZeti spole¢né to, Ze vzdy
pracuji s lidmi. (Hospodatova, 2008, s. 12) Manazer je ten, kdo organizuje praci. Nemtize
to ale délat jak se mu zachce, bez ohledu na své podfizené ¢i skupiny pracovniki. Je
dilezité, aby manazer umé&l vhodné davat na védomi své naroky a pfani, a zadrovenl umél

svym spolupracovnikiim naslouchat.

, Uspésné 7idit a vést mize jen ten manaZer, ktery zmd ndzory a potieby svych
spolupracovnikui, ktery je dokdze vhodné ovliviiovat a ktery dokdze propojovat jejich zajmy

a cile s podnikovymi. “ (Pauknerova, 2007, s. 210)

3.2.1 Osobnost

V literatufe je mozné se setkat s velkym mnozstvim definic pojmu osobnost.
Kazdy autor k této definici pfistupuje z jiného thlu. Uznavany psycholog Eysenck tvrdil,

Ze osobnost je souhrn vzorcl chovani organismu, ktery je ovlivnén dédicnosti a
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prosttedim. Guilford zase osobnost popisoval jako jedine¢ny vzorec rysu. (Vysekalova,
2011, s. 16)

Osobnost je definovana jako propojeni psychickych ryst, které charakterizuji
jednotlivce. Udava, jakym zptisobem je prozivano okolni déni, jednani a zaméry v riznych

situacich. Vyrazné ovliviiuje vysledky prace a vztahy k jinym lidem. (Suler, 2008, s. 3)

Osobnost byva ¢asto definovéna jako to:
e co Clovék chce — tedy jeho pudy, potieby, zajmy ¢i hodnoty,
e co ¢lovék miiZe — jeho schopnosti, vlohy a nadani,
e co Clovék je —to je urceno jeho temperamentem a charakterem,
e kam clovék sméfuje — tim je myslena jeho osobni zivotni cesta (Vysekalova,

2011, s. 16).

Osobnost je konkrétni ¢lovek spolecné s jeho psychickymi i fyzickymi vlastnostmi.

,, Clovek je viastnikem psychické a predmétné cinnosti a soucasné i spolecenskych vztahii.

(Dédina, Cejthamr, 2005, s. 129)

Osobnost ¢lovéka podle Sulera (2008, s. 3-4) formuji t¥i zakladni skupiny faktord:
e biologické faktory — genetické zvlaStnosti, diisledky onemocnénti aj.,
e socialni faktory — pisobeni rodicu, ptatel, spolupracovniki aj.,

e kulturni faktory — kultura naroda, zvyky, normy a dalsi.

Osobnost ¢loveka se neustéle vyviji a praveé vyse zminéné faktory maji na jeji vyvoj

hlavni vliv.

3.2.2 Osobnost manazera

Osobnost manazera je vétSinou velmi Uzce spjata s celym podnikem. Jeho ¢innosti
by mély byt vidét v mezilidskych vztazich, na pracovnich vykonech a na tuspé&Sich

organizace. (Mikulastik, 2007, s. 123)
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Profil osobnosti manazera je podle Pauknerové (2007, s. 213) nutno brat spole¢né

S provoznimi okolnostmi a situacemi, pii kterych se manazerské cinnosti provadéji.
Manazer se svymi vlastnostmi muze byt za urcitych okolnosti Gspésny, ale za jinych
podminek mize mit katastrofalni vysledky. Nelze tedy jednoznacné urcit model vlastnosti,
které zajisti ¢lovéku UspéSné vykondvani funkce manazera. Celkové lze uplatnit Ctyfi
faktory, které ovliviiji fidici praci:

e osobnostni vlastnosti,

e postoje, potieby a vlastnosti podiizenych,

e zvlastnosti podniku (poslani, organiza¢ni struktura aj.),

e celkové ekonomické a spolecenské prostiedi (Pauknerova, 2007, s. 214).

Pfi ndboru novych zaméstnancii podniky definuji pozadavky na dovednosti
manazera. Jako samoziejmost berou jeho technické znalosti a dalsi metody a postupy
potiebné k jeho praci. Firmy ptedpokladaji také schopnosti organizovani, motivovani,
ovliviiovani a vyjednavani. Tyto osobnostni slozky 1ze rozdélit do tii zakladnich kategorii:

e jaky Clovék je a jak se projevuje — patii sem vlastnosti, chovani, charakter a
temperament manazera,

e co Clovék umi — sem lze zaradit manaZerské znalosti, dovednosti a kompetence,

e co Clovék chce a kam sméFuje — jsou jeho osobni motivy, potieby, z4jmy a jaké

uznava postoje a hodnoty. (Lojda, 2011, s. 10-11)

Manazer by mél byt schopen ptiznat si své nedostatky a nasledné se pokusit jich
zbavit. Osobni vlastnosti 1ze vymezit v celé fadé bodl, u kterych se miZze manaZer
zhodnotit. U téch vlastnosti, kde nema manazer stoprocentni kvality, by se mél snazit o

jejich vylepseni. (Mikulastik, 2007, s. 124)

Osobni potencidl, ktery je ur¢en individudlnimi strdnkami osobnosti manazera, je
zaklad pro vznik kompetenci manazera. V prvni fadé¢ by se m¢l manaZer soustiedit na
rozvoj svého osobniho potencidlu. Diky nému poté mulze rozvijet své znalosti a

dovednosti. (Suler, 2008, s. 1)

20



3.2.3 Temperament

Temperament lze obecné definovat jako soubor citovych a volnich znaki, které
urcuji jednani a reakce osobnosti, Cilost povahy, bystrost, vasnivost a dalsi (Porvaznik,
2003, s. 435). Temperament zavisi na vlastnostech nervové soustavy a piedstavuje
dynamickou stranku c¢lovéka. Vnitin¢ se temperament projevuje na zakladé vnimani
emociondlnich podnétli, a sjakou silou a jak dlouho jsou city prozivany. Vnéjsi
temperament se hodnoti podle intenzity a rychlosti odpovédi na podnét. (Jitfincova, 2010, s.

29)

., T[emperament neurcuje zdsadnim zpiisobem uspésnost manazera. Poznani viastniho
temperamentu vSak manazerovi nabizi informace o silnych strankach, na kterych mize a

ma stavét, i o slabindch, které miize a ma potlacovat a prekonavat. (Stépanik, 2010, 33)

Za autora vlastnosti temperamentu je povazovan fecky filozof a 1ékat Hippokrates,
ktery tvrdil, ze v kazdém téle dominuje jedna ze zékladnich télesnych tekutin (krev, hlen,
zluta a Cernd zlu¢). Dominujici fluidum stanovuje u Cloveéka jeho télesnou a dusSevni
kondici, jeho zdravi a emoc¢ni procesy. (Cakirpaloglu, 2012, s. 66) Pozd¢ji tuto klasickou
typologii upravil fimsky lIékat Galénos. Lékati podle prevladajicich tekutin rozliSovali tyto
typy temperamentu:

e sangvinik (krev) — tento temperament je vyznaCovan jeho duSevni rychlosti,
pohyblivosti a bezstarostnosti. Sangvinik je plny nadg&e, nepfemysli moc o
budoucnosti a Zije piitomnosti. Casto je ndladovy a nestaly,

e cholerik (zluta zlu¢) — je to energicka osobnost, ¢asto se u cholerika projevuje jeho
vybusnost a je tézko ovladatelny. Cholerik byva ve vétSiné piipadi chamtivy,
neustupny a projevuje se impulzivnim chovanim. V praci je ma rad poradek, je
aktivni a iniciativni,

o flegmatik (hlen) — na prvni pohled je poznat diky své pomalosti a klidnosti.
Flegmatik je snéasenlivy ke svému okoli, vzdy o vSem pifemysli a zvazuje jeho
moznosti. Na druhé stran¢ jeho pomalost vede az k obcasné necinnosti,

e melancholik (Cernd Zluc€) — je laskavy, dobrotivy, city u néj vznikaji pomalu, ale

jsou trvalé. S tim souvisi i1 jeho citova zranitelnost. Pfi praci je melancholik pomaly
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a vSe velmi proziva, nepfijemnosti vztahuje na sebe a kazdou situaci bere velmi

vazné. (Kelnarova, Matéjkova, 2010, s. 52-53)

Tabulka 1: Typy temperamentt podle Cakirpalogla

Typ Emoce L
- i i 5 Dusevni Télesna st'ava

nahl_ost intenzita dellfa nalada

vzniku projevu pocitu
Cholerik + + + hnév Zluta Zlug
Sangvinik + - - radost krev
Melancholik = + + smutek gerna Zlu¢
Flegmatik = - = Ihostejnost hlen

(zdroj: Cakirpalogla, 2012, s. 67)

Psycholog Hans Jiirgen Eysenck zjistil, ze u temperamentu zalezi na osobnostni

dimenzi se dvéma poly, tedy extroverze - introverze a emocionalni stabilita — labilita.

Extrovert se zamétuje na jeho okoli, byva to €asto clovék povrchni a spontanni. Ma rad

spole¢nost a rad je v ni sttedem pozornosti. Na druhé stran¢ introvert je vyznacovan jeho

empatickym chovanim a je uzavieny. Emo¢né labilni clovek proziva Casto stres, mé stavy

uzkosti, stiidani nalad a je pfili§ opatrny. Tento typ ¢lovéka se pro naroénou manazerskou

praci rozhodné nehodi. Emocné stabilni osobnost je naproti tomu vice odolnd vici

vyCerpani a stresu. Takovyto ¢lovék je schopen nést odpovédnost za dilezité funkce

manazera napiiklad rozhodovani. (Lojda, 2011, s. 13-14) Vztah mezi jednotlivymi typy

temperamentu a dimenzionalni pojeti, které odpovidd jeho extroverzi a stabilité je

znazornéno na obrazku ¢&. 1.

Obr. 1: Eysenkovo schéma temperamentu
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(zdroj: Rican, 2010, s. 70)
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Mnoho autorti si pokladd otdzku, jaky typ temperamentu by byl pro manazera
ideéalni? Na tuto otazku vsSak nelze jednoznacné odpovédét. Autorky Fischerova-Katzerova,
Ceskova-Lukasova (2007, s. 58) se shoduji, Ze pro praci manaZera na urovni stfedniho a
vys§iho stupni fizeni neni vhodny typ temperamentu cholerik. Zda by se melancholik umél
nadchnout a motivovat zalezi na oblasti jeho prace. Vzhledem k tomu, Ze zakladni funkci
manazera je vedeni lidi, by mél manazer byt extrovertné ladény clovek, u kterého
pfevazuje typ sangvinik. Stabilita by mohla byt doplnéna kouskem flegmatika. Stépanik
(2010, s. 33) k tomuto tématu uvadi, Ze podiizeni manazera jsou schopni ¢as od ¢asu
tolerovat jeho cholerickou povahu. Takovy manazer totiz umi uznat, zZe jeho chovani
v afektu bylo pfes ¢aru, a ze toto chovani neznamenalo odsudek ¢i neptatelstvi. Manazera,

ktery je vulgérni a vyuzivé svého postaveni, samoziejmé kolegové uznavat nebudou.

3.3 Vlastnosti manazZera

Do 50. let 20. stoleti dominovaly ndzory, ze kli¢em tuspéchu pro praci manazera jsou
jeho osobnostni rysy. Ze jsou uréité vlastnosti, s kterymi se ¢lovék jiz narodi, a diky nim se
muze stat GspéSnym manazerem. Naopak s uréitymi vlastnostmi ¢loveék uspéchu v roli
manazera dosdhnout nemtize. Tyto nadzory se objevovaly jiz ve sttedovéku. Po pozdéjsim

ustupu se vSak tyto ndzory v dnesni dobé& opét zacinaji uznavat. (Mikulastik, 2007, s. 193)

Vlastnosti manazera Ize obecné definovat jako relativné staly zptsob jeho chovani.
Kazdy ¢loveék s ohledem na jeho vlastnosti jedna v riznych situacich néjakym standardnim
zpusobem. (Suler, 2008, s. 5) Vsichni lidé maji ur¢ité vlastnosti spole¢né, ty individualni
se vSak mohou vyvijet v zavislosti na mnoha faktorech naptiklad socidlnim klimatu ¢i
prostfedi. Souhrn vSech vlastnosti pak u ¢lovéka tvoii jeho charakter. (Lojda, 2011, s. 11)
Charakterové vlastnosti se formuji hlavné v procesu socializace, pfevazné v obdobi détstvi
a rané¢ho mladi. Vyznamny vliv na n¢ maji pfedevs$im rodina, Skola, ptatelé¢ atd. Charakter

vSak neni utvorfen ze dne na den, je to dlouhodoby proces. (Pauknerové, 2007, s. 101)

Khelerova (2010, s. 81) popisuje uspé€Sného manazera jako osobu, ktera se vymyka

klasickému priméru svym jednanim, pfistupem, intuici ¢i riznymi ojedinélostmi. Tyto
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vlastnostmi zapficinuji, Ze si ho jeho kolegové pamatuji, a diky svym typickym

vlastnostem vyzatuje urcité kouzlo osobnosti.

,, Pozitivni mysleni a vnimani svéta je jedna z klicovych viastnosti uspésného manazera.
Spousta manazerii lehce propada negativnimu mysleni a vidi vSude kolem jen problémy a

ditvody, proc¢ néceho nelze dosahnout. “ (Folwarczna, 2010, s. 21)

Nazort na konkrétni vlastnosti a psychologicky typ GspéSného manazera je mnoho.
V praxi vSak nelze stanovit jednotny model, ktery by platit pro kazdou spolecnost. Tak
jako kazdy ¢lovek je vyjimecny, 1 usp€Sni manazeti maji odlisné vlastnosti. (Fischerova-

Katzerova, Ceskova-Lukasova, 2007, s. 67)

Teorie Stogdilla a Manna stanovuje mezi nejdulezitéj$i manazerské rysy
inteligenci, dominanci, sebedGvéru, energii a technologické znalosti v oboru. Dalsi
odbornik Bryman rozdéluje vlastnosti do tii skupin:

o fyzické vlastnosti — vyska, vék aj.,
e schopnosti — intelekt, znalosti a komunika¢ni dovednosti,
e osobnostni vlastnosti — dominance, flexibilita, sebedtvéra, emoc¢ni sebekontrola a

dalsi. (Mikulastik, 2007, s. 194)

Manazerské vlastnosti lze rozdélit na vlastnosti ziskané a vrozené. Ziskané
vlastnosti manazer t€Zzi z u€eni a praxe, na rozdil od vrozenych vlastnosti, coz jsou jeho
osobnostni predpoklady. Mezi vrozené vlastnosti manaZera patii naptiklad potfeba fidit,
mit moc, empatie, logické mysleni ¢i uméni se koncentrovat. Oproti tomu vlastnosti
ziskané studiem jsou znalosti z riznych obort, které jsou pro manazera pii vykonu prace
nezbytné. S osobnostnimi predpoklady se ¢lovek narodi a zpravidla neni mozné tyto
vlastnosti néjak ziskat ¢i nastudovat, je vSak mozné je dale rozvijet a zdokonalovat.
(Vachal, Vochozka, 2013, s. 108) Krom¢ vySe zminénych vlastnosti jsou u manazera
dilezité také jeho moralni vlastnosti, které formuluji jeho mravni kodex a nazory na svét.

Tyto vlastnosti vyjadfuji manazerovy postoje a hodnoty. (Lojda, 2011, s. 11)
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Porvaznik (2003, s. 421) vymezuje pojem socialni zralost jako védomé i nevédomé
respektovani zakladnich principii chovani. Socialni zralost je vlastnost ¢loveka, kterd se
neda naucit nebo natrénovat, je ziskana geneticky a vychovou. Pravé tato vlastnost se
V dnesni dobé dostava do poptedi a klade se na ni stale vétsi diraz u pracovnik, zvIaste ve

vztahu k vlastnikim a manaZeram.

Dilezity ptfedpoklad pro efektivni plnéni funkce manazera je divéryhodnost a
divéra vici druhym. Dobry manazer by mél mit vyvazeny pomér sebedivery a
sebereflexe, m¢l by respektovat své spolupracovniky, kolegové by méli byt schopni védét,
co od manazera oc¢ekavat, a v neposledni fade by mél mit manazer jasno v jeho postojich a

hodnotach. (Hospodaiova, 2008, s. 16)

Podle Sulera (2008, s. 6) by Gsp&$ny manaZer mél mit vlastnosti jako je:

e asertivita,

citova stabilita,

e komunikativnost a schopnost ovliviiovani ostatni,
e empatie,

e odpovédnost, vytrvalost a dislednost,

o flexibilita.

Tyto vlastnosti jednotlivi autofi rlizné obménuji ¢i doplituji, napiiklad Lojda (2011,
s. 12) klade diraz také na vlastnosti jako je schopnost spoluprace, spravedlnost a Cestné

jednani.

Autorka Di Kamp (2000, s. 24-31) se spiSe nez na popis vlastnosti idealniho
manazera zaméfuje na to, jak se idealni manazer chova. Diilezité tedy podle ni je Ze: hraje
roli vzoru pro ostatni, zna sama sebe, neustale se vzdeélava, ma vizi, mysli systémove, umi
se nadchnout a dalsi. V¢tSina dnes UspéSnych manazeri zacinala jen s nékolika

vlastnostmi, které pak rozvijeli dale, a tim ziskavali dalsi vlastnosti.
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3.4 Kompetence (zpusobilost) manaZzera

Manazerské kompetence ptredstavuji soubor predpokladi, které manazer potiebuje
k vykonavani ur€ité pracovni ¢innosti. Tyto kompetence piedstavuji: znalosti, dovednosti,
zkusenosti, postoje, hodnoty a osobnostni charakteristiky. (Kocianova, 2012, s. 66) Autor
Rezag (2009, s. 359) tyto predpoklady nazyva jako tzv. manaZerské vstupy, tedy to, co se
nalézd v osobé manazera. Postupné se prechizelo na tzv. manazerské vystupy, které
vyznacuji manazerovo chovani. Tim byly stanoveny manazerské kompetence

(zptisobilosti) jako schopnost manaZzera vytvaret specifické vystupy.

Koncem 80. let se svétové spolecnosti zacaly vice vénovat rozvoji lidskych zdroja a
manazerskych kompetenci. Dnes jsou v mnoha spole¢nostech tyto kompetence

integrovanou soucasti jejich systémi a postuptl. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 9)

Tradi¢ni pojeti hodnoti kompetence zaméstnancii jako soubor predpokladi pro
vykonavani ur¢ité¢ Cinnosti. Moderni pojeti rozsifuje pohled na zptisobilost o vystupy.
Nehodnoti pouze piedpoklady pracovnikd, ale jejich piipravenost pracovat, s ohledem na
ocekavané vystupy dle jejich pracovniho zatazeni. Manazer se tedy hodnoti podle toho, jak
je pripraven na vykon svych povinnosti, nez aby se hodnotilo, jaké by mél mit schopnosti,

vlastnosti a dovednosti. (Veber, 2000, s. 255)

., Manazerské kompetence jsou tedy souhrnné pojaté ndroky na manazera, jejichz
naplnovani ovliviiuje uspésnost ¢i neuspésnost vykonu manazerské prace. (Fischerova-

Katzerova, Ceskova-Lukdsova, 2007, s. 57)

Lojda (2011, s. 20) mezi zdkladni manazerské kompetence fadi:
e schopnost samostatného rozhodovani,
e schopnost dotahovat véci do konce,
e schopnost reagovat na ménici se podminky,
e schopnost sebevzdélavani a uceni,
o flexibilita,

e inovativnost pfi feSeni ukold.
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Manazerské kompetence charakterizuji autofi riizné, jednim z jejich déleni je na:

e odborn¢ kompetence — objevuji se ve vSech podnikovych znalostech a
dovednostech, jako napiiklad znalost techniky, strojii, pracovnich postupt aj. Tyto
kompetence se projevuji ve schopnosti rozpoznat, analyzovat a také tesit vzniklé
problémy,

o metodické kompetence — Schopnost manazera si rychle a uceln¢ osvojovat nové
znalosti,

e socidlni kompetence — patii sem navazovani vztaht a jejich dlouhodobé¢ udrzovani.
Znakem téchto kompetenci je napiiklad respektovani druhych nazort, tolerance,
naslouchanti aj.,

e osobni kompetence — manaZer je schopen ohodnotit sdm sebe, ma kladny piistup ke

zménam v podniku, je iniciativni a zodpovédny. (Reza¢, 2009, s. 360)

Jediné diky neustdlému efektivnimu uceni se pracovnik s jeho individudlnim
potencidlem miize stdt konkurenéni vyhodou jak pro celou firmu, tak pro ného samotného.
Kompetence jsou casto nazyvany jako jedineény zdroj organizace a zaméstnanctl.
(Veteska, Tureckiova, 2008, 80) Vzd¢lavani a rozvoj manazerskych kompetenci, znamena
pro spolecnost krok k vétsi efektivité prace a vySSim vykonlim svych pracovniki.
., Kompetence vsak nejsou pochopitelneé vselékem, jejich prinos je podminény mnoha

dalsimi predpoklady zdravého rozvoje byznysu. “ (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004. s. 9)

3.5 Manazerské znalosti

Znalosti 1ze definovat jako teoretické udaje a poznatky o jejich vzdjemném vztahu,
které lze ziskat pomoci vzdélavani (Suler, 2008, s. 5). Znalosti jsou informace ziskavané
Z literatury, prednasek ¢i vypravéni, a mohou se tykat nejriiznéjSich témat jako je
matematika, psychologie, filozofie, ale také naptiklad moderni metody financovani

(Dédina, Cejthamr, 2005, s. 131).
Znalosti slouzi manaZerim jako pomiicka pifi vyhledavani pfiméfenych

podnikatelskych pfilezitosti a nasledné jejich vyuZiti k dosazeni pfedem stanovenych cilt

spole¢nosti (Rezag, 2009, s. 361).
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., Konceptualné se vychazi ze znalosti pravidel globalni obsluhy trhu a pravidel pro
Fizeni obéhu kapitalu, pravidel manazerského rozhodovani v podminkach neurcitosti a
rizika, pravidel etiky podnikani Vv navaznosti na Setrné vyuziti zdroji, pravidel
transformace kapitilu do nabidky zbozZi a sluzeb cilovym zakaznickym skupinam atd.*

(Rezdc, 2009, s. 361)

Vv

hlavné:
e odborné znalosti (strojirenstvi, stavebnictvi aj.)

e znalost managementu (fizeni organizace, fizeni lidskych zdroja aj.)

Pro vykonévani prace manazera jsou odborné znalosti a znalosti fizeni velmi
dilezité a to bez ohledu na trovein managementu, v které se manazer nachazi. Zpravidla
S pfibyvajicimi odpracovanymi lety se manazer posouva na vyss$i manazerskou pozici. To
sebou nese také vyssi naroky na védomosti a manazerské kompetence. Zaroveil ale bude

muset manazer redukovat jeho odborné zajmy a preference. (Lojda, 2011, s. 18)

Neni pochyb o tom, Ze rychlost zmén, které se v dneSni dobé d&ji, jak uvnitt tak vné
podniku, zapficinuji fakt, ze ¢lovéku nestaci pouze znalosti, které ziskal béhem Skolnich
let, ale je nezbytné je stdle doplnovat. Pravé schopnost a ochota se neustale vzdélavat a
rozSifovat své znalosti je jeden z podstatnych piedpokladii pro manazera dne$ni doby.
(Veber, 2000, s. 255) Hospodatova (2008, s. 16) uvadi, ze nezéalezi na véku, pohlavi ¢i
dosazeném vzdélani manaZera, ale na uméni se velmi rychle ugit. Usp&$ni manazefi védi,

Ze proces uceni pro né a jejich spolupracovniky nikdy nekon¢i.

3.6 Manazerské dovednosti

Dovednosti jsou schopnosti jedince, které mu umoznuji vykonéavat urcité ¢innosti,
pouzivat znalosti, pfedpoklady a postoje v pracovnim prostiedi. Debat ohledn¢ toho, zda se
manazerské dovednosti daji naucit, nebo se snimi manazer musi narodit, je mnoho.
Folwarczna (2010, s. 28-30) se domniva, Ze vétSina kvalit GispéSnych manazeri formovat

lze. Podle Lojdy (2011, s. 19) se tyto praktické ndvyky daji bud’ vycvicit, nebo ziskat
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praxi. Zejména v oblasti managementu, obchodu, vedeni lidi aj. dovednost ziskana pouze

vycvikem nestaci. Je zapotiebi také prakticka zkuSenost. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 131).

., Vznik dovednosti je tedy individualni proces a zavisi predevsim na schopnosti prijimat a

obohacovat se praktickymi zkusenostmi. *“ (Lojda, 2011, s. 19)

V organizacich maji vyznam piedevsim tyto dovednosti:
e organizace prace a fizeni Casu,
e vedeni lidi, motivovéni a delegovani,

e komunikaéni dovednosti a vyjednavani (Suler, 2008, s. 5).

VétSina Skoleni a programi pro rozvoj manazerskych dovednosti se soustiedi
hlavn¢ na tzv. tvrdé manazerské dovednosti (hard management skills). Mezi n¢ je moZzno
zatadit Cinnosti jako planovani, ptfidélovani ukold, kontrolovani a znalost cizich jazykd,
kde jednotlivé Casti jsou prezentovany v oddélenych blocich jako napiiklad finance,
logistika, marketing, personalistika aj. (Folwarczna, 2010, s. 41.) Mensi diraz je kladen na
tzv. mékké manazerské dovednosti (soft management skills), coz jsou schopnosti
manazera vypotadat se nejen s lidmi a jejich chovanim, ale také se sebou samym. Mé&kkeé
dovednosti jsou veskeré dovednosti souvisejici s vedenim lidi (Vachal, Vochozka, 2013, s.
107). Ktémto dovednostem patii motivace, komunikace, zdravé sebevédomi, empatie,
schopnost tymové spoluprace a dalsi (Friedel, Peters-Kiihlinger, 2007, s. 14). M¢kké
manazerské dovednosti nejsou lehce méftitelné, napiiklad empatie, kterd patii mezi vrozené
vlastnosti manaZera (Vachal, Vochozka, 2013, s. 107). Pravé tyto dovednosti jsou dnes
rozhodujicim pfedpokladem pro ziskdni a udrzeni si zaméstndni. (Friedel, Peters-

Kiihlinger, 2007, s. 14)

Socialni psycholog Robert L. Katz provedl vyzkum, ktery ukdzal, Ze manazefi
potiebuji ti1 zakladni dovednosti:

e technické dovednosti — patii sem specifické znalosti, techniky, metody a postupy.

Vysoka troven téchto dovednosti slouzi jako podpora k vyssi efektivité realizace

procest a napomaha k inovacim danych procesti (Vochozka, Mulac, 2012, s. 323),
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e lidské dovednosti — schopnosti dobfe a efektivné spolupracovat s lidmi jako
jednotlivei 1 celymi skupinami. Jednani s lidmi ma manazer na dennim potradku,
proto jsou tyto dovednosti kli¢ové! Manazer s kvalitnimi lidskymi dovednostmi vi,
jak komunikovat, motivovat, vést a umi lidi nadchnout,

e koncepcni dovednosti — tyto dovednosti umoziuji manazerim pohliZzet na podnik
jako na celek, ktery smétuje k urcitému cili, rozumét vztahim uvnitt organizace a

vidét ji v SirSim prostfedi. (Robbins, Coulter, 2004, s. 28)

Zapadni manazerské skoly tyto tfi zakladni dovednosti dopliuji o:
e dovednosti vnéjsi podnikavosti — jsou schopnosti manaZera rozpoznat ¢i cilené
vytvaret prileZitosti, které vznikaji pfevazné z kontaktu s vnéjsim okolim podniku
(trh, zékaznici, partneti), a ty poté efektivné vyuzit,
e dovednosti vnitini podnikavosti — schopnost nalézani a efektivniho vyuZzivani
ptilezitosti uvniti spolecnosti, které maji ptfiznivy vliv na plnéni vytycenych cili

firmy. (Rezag, 2009, s. 361)

Lojda (2011, s. 19) pohlizi na rozdéleni zakladnich manazerskych dovednosti stejné
jako Robert L. Katz, ale pifidava jest¢ dovednosti osobniho charakteru. Diky témto
dovednostem je manazer schopen sebepoznani, sebereflexe a poptipadé schopnosti sebe-

fizeni.

U manazerskych dovednosti nezdlezi na tom, na jaké Urovni managementu se
manazer nachazi, protoze kazdy manaZer jimi musi disponovat. Za pomoci dovednosti je
manazer schopen plnit zdkladni manazerské funkce. (Vochozka, Mulac, 2012, s. 323)
Pozadavky na urcit¢ dovednosti se 1i§i v zavislosti na rovni fizeni, v které se manaZer
managementu. Ti pracuji s lidmi, ktefi jsou soucasti vyroby. (Robbins, Coulter, 2004, s.
28). Naopak vysokd technicka zdatnost u manazerii ve vrcholovém managementu pro né
muze byt spiSe minusem, jelikoz by je mohla odpoutat od jejich hlavnich Cinnosti
(Vochozka, Mula¢, 2012, s. 323). Lidské dovednosti jsou zapotiebi na vSech tiech
urovnich fizeni stejné. Na rozdil od koncepcnich dovednosti, ty jsou dalezité hlavné pro

top-management. (Robbins, Coulter, 2004, s. 28).
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V dnesni dobé je na zaméstnance neustdle kladem pozadavek, aby zlepSovali své
dovednosti a vénovali se dalsi praci nad ramec svych ptivodnich povinnosti. Lze s urcitosti
fici, ze dovednosti budou i v budoucnu diilezitou soucasti prace manazera. V dalSich
kapitolach jsou podrobnéji popsany jednotlivé manazerské dovednosti v ramci kapitol:

manazerské role, funkce a vybrané manazerské dovednosti.

3.7 Postoj manaZera k lidem

Uspé&snost manazera pii vykonavani jeho prace nezalezi pouze na jeho vlastnostech,
znalostech ¢i dovednost. Téchto faktord, které efektivitu manazerova fizeni ovliviuji, je

mnoho. VétSina autort vSak tvrdi, ze nejkritictéjSim faktorem jsou lidé.

Problematikou vedeni lidi se zabyvalo mnoho odborniki, ktefi vytvofili velké
mnozstvi teorii leadershipu. Nelze vsak jednozna¢né urcit, ktera z nich je nejlepsi, jelikoz
kazda teorie se zamétuje spiSe na dil¢i prvky prace s lidmi, nez na komplexni problém

vedeni a fizeni lidi. (JaniSova, Kiivanek, 2013, s. 342)

Manazer, at’ uz zvoli jakykoliv styl fizeni lidi, by se m¢l fidit urcity pravidly, ty se
nazyvaji ,,zlata pravidla managementu“. Mezi tyto pravidla patfi naptiklad motivovani
lidi prostfednictvim pochval, naslouchat a poskytovat zpétnou vazbu jeho kolegiim,
pravidel pro manazera je ,,jednat s lidmi spravedlive, ale také podle zasluh. Aby vyrovnal
odpoveédnost v podniku, u zaméstnance a u vSech zameéstnancu, musi kazdy manazer byt
schopen Fict ne.  (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 75), diky tomu budou pracovnici motivovani

k vys$§im vykontim.

3.7.1 McGregorova teorie Xa'Y

Tyto teorie vznikly na zéklad€ knihy, kterou v roce 1960 napsal psycholog a ucitel
Douglase McGregor. Ten tvrdi, Ze pro manazery je dilezité porozumét zakladnim rysiim
lidské povahy a zjistit, jak se tyto rysy promitaji do prdce manazera. McGregor véfil, ze

jednim z ptedpokladli jak byt Uspé€Sny manaZer je porozuméni pracovnikiim a jejich

31



motivaci. Navrhl dvé hlavni teorie, které odrézeji piistup manazera k jeho podiizenym.

(Steigauf, 2011, s. 167)

Teorie X vychazi z ptedpokladu:
e 7Ze lidé vlastn¢ nechtéji pracovat, maji odpor k praci a vyhybaji se ji;
e aby tito lidé pracovali, musi jim byt nabidnuta odména, ¢i naopak hrozit néjaky
trest za nesplnéni prace;
e Vpraci je upiednostiiovano fizeni a kontrolovani, nez aby lidé museli nést
odpovédnost, chybi jim ctizadost;
e je zde pfitomnost hlavné motivace na fyziologické Urovni a pocitu bezpeci.

(Srpova, Rehot, 2010, s. 126)

,,Hlavnim principem teorie X je Fizeni pomoci centralizovaného organizacniho
systému a uziti autority.” (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 58) Tato teorie je mnoha autory
nazyvana také metodou cukru a biCe. Manazefi davaji dualezitost kontrole nad jejich

podiizenymi a tim co dé€laji, a véfi, ze pifi vyskytnuti jakéhokoliv problému je dilezité

nalézt vinika, a stanovit mu uréity trest. (JaniSova, Kiivanek, 2013, s. 342)

Oproti teorii X postavil McGregor humanistickou teorii Y, ktera vychazi z predpokladu:
e pro tyto lidi je prace pfirozena, je to zdbava nebo odpocinek;
e radgji se kontroluji a fidi sami, pfijimaji tedy samostatnost a odpovédnost;
e lidé maji schopnost samostatného rozhodovani, které¢ je soucasti celé populace (ne
pouze jedincil);
e intelektudlni potencial vyuZivaji soutasné organizace jen asteéné. (Suler, 2008, s.

62)
,, Manazeri, kteri vnimaji své zaméstnance podle teorie Y, jsou otevieni ve vztazich
K zaméstnanciim, vytvareji prostiedi vzdjemné ditvéry a umozZnuji zaméstnanciim vyuzit své

schopnosti“ (Janisova, Krivanek, 2013, s. 342)

Ustifednim principem této teorie je prolindni individudlnich cili a cili podniku.

Tento pfistup k fizeni zaméstnancl je nejlépe vybizi ke spolupraci. Vytvoreni podminek,
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které by zaméstnance motivovalo a uspokojovalo jejich potieby, je jednim z tkola

managementu firmy. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 59)

3.7.2 Manazerska/viidcovska mrizka

Autofi R. Blakea a J. Moutonova v roce 1964 stanovili model chovani manazera,
ktery nazvali manazerska miizka. Pfedpokladem pro tento model je orientace manazera na
zaméstnance jako na komplexniho clovéka. (Plevova, 2012, s. 6) Manazerskd miizka
poskytuje jeden ze zakladnich pohledd na typologii manazerskych styli. V tomto piipadé
je ptikladan diraz na pracovniky (lidi) a produkci ¢i vykon. (Vachal, Vochozka, 2013, s.
116) Vroce 1991 byla manazerskd miizka znovu specifikovana a rozvinuta jako
viidcovska mrizka. Ta ukazuje dvé zdkladni viidcovské orientace:

e zajem o vyrobu,

e zijem o zaméstnance. (Steigauf, 2011, s. 178)

Manazer, ktery klade dliraz na zajem o vyrobu, se snazi dokoncit stanového tkoly
Vramci vyroby, splnit cile spojené s vysokou Urovni vyroby a samoziejmé dosahovat

pozitivnich vysledk a zisku. Na druhé strané¢ pro manazera zaméfeného na zdjem o

vvvvvv

Cejthamr, 2005, s. 61)

Obr. 2: Manazerskd miizka
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1

Nizka B o . Vysoka
Pozornost vénovana vyrobé

(zdroj: Managementmania.com, 2015)
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V manazerské mtizce, viz obrazek €. 2, jsou uvedené obé¢ veliiny. Na jedné ose se

nachdzi orientace na lidi a na druhé orientace manazera na vyrobu. Tyto osy jsou rozd€leny

do deviti dilkt, které znazornuji vahu kazdého faktoru. Vzajemné se ménici pomér mezi

t&mito parametry tvoii jednotlivé manazerské styly. (Rezag, 2009, s. 368)

Za pouziti manazerské miizky védci definovali pét zakladnich kombinaci miry

z4jmu jak o vyrobu, tak o zaméstnance:

autoritativni manaZer (hodnoceni 9, 1) — pro tento manazersky styl jsou hlavni
vysledky. Je zde maly ¢i nulovy zajem o podiizené. Tito vidci jsou energicti, silni
a z divodu jejich narokii s nimi neni piijemné pracovat, (Steigauf, 2011, s. 178)
manaZer venkovského klubu (hodnoceni 1, 9) — styl soustfed’ujici se prevazné na
pocity ¢lenli tymu. Manazer chce, aby se lidé citili dobie, a véfi, ze diky tomu
budou usilovné pracovat, (JaniSova, Ktivanek, 2013, s. 343)

ochuzujici manaZer (hodnoceni 1, 1) — manazefi se staraji hlavné o sebe a své
zajmy. Nevénuji pozornost lidem, ani vyrob¢, nechavaji praci volny prubéh. Tito
manazeii své povinnosti zanedbavaji a se svymi podiizenymi témét nekomunikuji,
(Rezag, 2009, s. 368)

tymovy manaZer (hodnoceni 9, 9) — klade diraz na vysledky v oblasti vyroby a
také interpersonalni vztahy s pracovniky. Takovyto manazer poméaha, motivuje a
podporuje zaméstnance. VEfi, ze vytvoii idedlni situaci v podniku, kde budou lidé
spokojeni, ale také budou plnény cile organizace, (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 62)
manaZer uprostied cesty (hodnoceni 5, 5) — zde se manazer na pul orientuje na
lidi a na ptl na plnéni stanovenych tkola a cili. Snazi se dohadnout rovnovahy
mezi obéma faktory. Vedouci vyviji natlak na zaméstnance do takové miry, aby

doséahl uspokojivého splnéni tkolu, ale neziskal neptizenn pracovniki. (Plevova,
2012,s. 77)

Dftive byl za idedlni manazersky styl povazovan styl tymovy. Méné vhodny byl styl

volného pribéhu. To vSak nelze jednoznacné obecné urcit, zdlezi na konkrétni situaci.

Naptiklad pro potteby rychlého vyieSeni situaci ¢i problému bude nejvhodnéjsi

autoritativni manazer. Na druhé strané pro samostatnou skupinu pracovnikii muize byt

nejlepsi styl volného priibéhu. (Suler, 2008, s. 63)
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Vyse popsanda manazerskd miizka slouzi jako dobry nastroj pro identifikaci a
klasifikaci manazerskych styll, neurcuje vsak, pro¢ pravé tento manazer spada do dané
Skaly. Pro odhaleni téchto pfi¢in je nutné zkoumat a zjistovat osobni vlastnosti manazera,
podnikové prostfedi, v kterém se manazer nachdzi, vlastnosti ostatnich pracovnikl aj.

(Rezag, 2009, s. 369)

3.7.3 Situacni leadership
Dalsi z mnoha vyznamnych teorii z oblasti postoje manazera k lidem, ¢i stylt jeho

vedeni je tzv. situacni leadership, ktery zformovali P. Herseye a K. Blancherd. Jadrem této
teorie je fakt, Ze manazer pii vybéru nejlepsiho a nejefektivnéjsiho stylu fizeni bere v potaz
jak direktivni (orientace na ukoly), tak podpiirné (orientace na lidi) chovani a také ptihlizi
na skute¢nost, jak jsou jeho podiizeni schopni a pfipraveni provadét urcité ukoly, tedy
jejich zralost. (Dédina, Odchazel, 2007, s. 263) Autofi vychazeli z predpokladu, Ze nelze
urcit jeden spravny manazersky styl, ale styl je potfeba ménit v zavislosti na konkrétnich
faktorech jako jsou:

e pracovni situace,

e pracovni prostfedi a podminky préce,

e rozhodovaci situace,

e slozeni pracovniho kolektivu. (JaniSova, Kiivanek, 2013, s. 343)

Situa¢ni model pfinasi Ctyti zakladni styly vedeni odpovidajici zralosti zaméstnancti:

e S1, prikazovani — manazer je nucen z divodu nizké zralosti pracovnikd udavat
velké mnoZstvi piikazi a instrukcei,

e S2, koucovani — je zde vysoka roven psychologické i pracovni zralosti, manaZer
zapojuje podfizené do rozhodovani, diskutuje s nimi problémy, ocefiuje je a dalsi.,
pracovat samostatné. V tomto piipadé¢ se manazer zaméfuje na interpersondlni
vztahy, vysvétluje smysl prace a cile organizace,

e S4, delegovani — manazer slouZi pouze jako pomoc pfi mimotfadnych udélostech,
protoZze zaméstnanci jsou na takové urovni, Ze mohou pracovat naprosto

samostatng. (Suler, 2008, s. 64-65)
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P. Herseye a K. Blancherd si uvédomili, Ze pomér mezi vykonem a vztahy je
potfeba v Case meénit, v zavislosti na zralosti zaméstnanct. Diky této ideje o vhodném
vyvoji manazerskych styli zkonstruovali diagram, viz obrazek ¢. 3, vnémz kiivka
vyznacuje, jak je ,,zaméreni na vykon modifikovano v miru direktivity a zameéreni na lidi

reprezentovano mirou podpiirného chovani.* (Plaminek, 2009, s. 84)

Obr. 3: Situaéni vedeni

Vysoka
droven

Vysokd podpora Vysokad droven
a nizkd aroven direktivy a vysoka
direktivy podpora

podporujici koucujici

S3 S2

/ (

S4 / N St

deleg/u%f direktivni

= Nizka Groven | Vysoka droven M
direktivy a nizkd | direktivy a nizka
podpora | podpora

Podporujici chovani

Nizka

. Direktivni chovani
droven

(zdroj: JaniSova, Krivanek, 2013, s. 345)

Pti volbé stylu nezalezi pouze na mife direktivniho a podporujiciho stylu, ale také
na motivaci a vyspélostt manazerovych podfizenych. Tato teorie situa¢niho vedeni
rozdéluje motivaci lidi do tii urovni: vysoka, stfedni a nizk4. Pfi propojeni s vyspélosti
pracovnikil jsou zaméstnanci rozdéleni do Ctyt skupin. (JaniSova, Ktivanek, 2013, s. 345)

Pro lepsi ptehlednost jsou styly popsany v nasledujici tabulce €. 2.

Tabulka 2: Urovné vyspélosti podiizenych, situaéni vedeni

Vysoka Stredni Nizka

M4 M3 M2 M1

Velmi schopni, zkuSeni | Schopni, ale nechtéji Nezkuseni a nechtéji Nezku$eni a nejisti
a sebejisti zaméstnanci | zodpovédnost zodpovédnost

(zdroj: Janisova, Krivanek, 2013, s. 345)
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Je tfeba mit stale na paméti, ze kazdy Cloveék je jedineny a kazda situace ojedinéla,
proto je potieba k vedeni pristupovat odlisné. Je evidentni, Ze manaZzer, ktery ma v tymu
samé nezkuSené novacky, se bude muset chovat direktivnéji, neZ manazer spolupracujici se

zkusenymi profesionaly. (Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 298)

3.8 Manazerské role

Role se obecné definuje jako urCity vzorec chovani, které je ocekavano od

pracovniki a které je v souladu s danou pracovni pozici (Dédina, Odchazel, 2007, s. 139).

,,Manazeri v organizaci odvozuji své postaveni od formalni pravomoci, kterou maji nad
«

vnitropodnikovymi jednotkami, oddélenimi nebo cinnostmi, které jim podléhaji.’
(Trunecek, 2003, s. 55-56)

Charakteristiku manazerskych roli fesil vynikajici odbornik Henry Mintzberg. Ten
provedl studii péti manaZerii ve stfedné velkych az velkych spole¢nostech a nasledné takeé
analyzu aktivit, které manaZeti pii své praci vytvareji. Na zdkladé svého pozorovani
charakterizoval manazerskou praci jako pInéni raznych roli. (Dédina, Cejthamr, 2005, s.
51) Jeho zjisténi v zasad¢ tvrdi, Zze u manazerl nezalezi na typu ¢i Uirovni organizace,
protoze ve své podstaté provadéji a plni podobné role. Jediné, co se lisi, je véha téchto roli,

ta se meéni v zavislosti na urovni managementu. (Robbins, Coulter, 2004, s. 26)

Manazerské role lze rozdélit podle tii zakladnich oblasti:
e oblast mezilidskych vztahii — vztahy, které zahrnuji lidi a dalsi povinnosti, které
maji symbolicky a ceremonidlni charakter,
e oblast predavani informaci — manaZefi pfijimaji, shromazduji a rozsifuji
informace,

e oblast rozhodovani — manazefi provadéji vybér. (Robbins, Coulter, 2004, s. 26)
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Mezilidské role

Mezilidské neboli interpersonalni role plynou z formalnich pravomoci, které
smétuji do oblasti mezilidskych vztahti v ramci organizace ¢i mimo ni. (Vochozka, Mulac,
2012, s. 325) Charakter téchto roli miize byt odlisny v zavislosti na poslani, které pfi jejich
vykonavani manazer plni (Dostél, Rais, Sojka, 2005, s. 15). Zde mtizou byt rozliSeny tfi
role:

e manazer sautoritou — ten provadi fadu rutinnich Cinnosti v pravni a socialni
oblasti jako napf. pfijimani navstév, podepisovani riznych dokumentt aj.,

e vidce — je odpovédny za motivaci svych pracovniki, za jejich ndbor a Skoleni,
obecné Ize fici, Ze vykonava vesker¢ aktivity ve vztahu k podiizenym,

e budovatel vztahi — ma za ukol udrzovat vngj$i kontakty, tedy zpracovavat

odpovédi, vyfizovat postu, pracovat v externich vyborech a dalsi. (Robbins,
Coulter, 2004, s. 27)

Informacni role

Tyto role se vztahuji k informa¢nim procesim podniku a zahrnuji aktivni ucast
manaZera pravé na téchto procesech. Zabiraji velkou ¢ast jeho pracovni doby. (Dostal,
Rais, Sojka, 2005, s. 15) Také zde existuji tfi varianty roli:

e dohliZejici — naplni manaZera je v tomto piipad¢ hleddni a piijiméani informaci,
které mu pomahaji podporovat rozvoj celého podniku véetné€ jeho okoli,

e SiFitel informaci — pfedstavuje pienos informaci dovnitf organizace za pomoci role
budovatele vztahi, a diky roli viidce se tyto zpravy dostanou azZ k podfizenym,

e mluvdi — jde o informovani o planech, postupech aktivitich a vysledcich smérem
ven napt. k feditelstvi, Siroké vefejnosti, médiim, ale také zakaznikim C¢i

dodavatelim. (Dé&dina, Cejthamr, 2005, s. 52)

Rozhodovaci role
Manazetfi musi provadet ucelovy vybér minimalné jednoho piipustného feSeni a
nasledné ho sdé¢lovat, prosazovat a kontrolovat, zda je toto feSeni plnéno (Dostél, Rais,

Sojka, 2005, s. 15). Vlastni rozhodovani je dle Mintzberga déleno v ramci Ctyf roli:
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e podnikatel — se snazi vyuzit ziskané informace z vnéjSiho prostiedi organizace co
nejefektivnéji, aby ptisp€l k rozvoji podniku a smétoval ho k stanovenym cilim,

e Kkrizovy manaZer — je-li zplisoben nezadouci vyvoj spoleCnosti, zpravidla
napravach. V nestandardnich situacich ma tato role pifednost pted ostatnimi rolemi,
a ma za ukol dany stav stabilizovat,

o alokator zdroji — manaZer mé na starost rozhodovani v oblasti zdrojt, tedy jejich
kvantity a kvality. Jeho ukolem je rozdélovat disponibilni zdroje tak, aby byly
vyuzity co nejefektivnéji a tim maximalizoval uzitek podniku,

e vyjednavaé — tato manazerska role slouzi k udrzeni ¢i posunuti dané jednotky na
vyhodnéjsi pozici. V této roli mlize manazer plsobit jak ve vztahu S vnitinim
prostftednim podniku (ziskdvani vyhod pro zaméstnance, nové vybaveni,
pracovniky aj.), tak i navenek (cenova politika s dodavateli a odbérateli, bankami a

dalsi). (Vochozka, Mulac, 2012, s. 325)

Autorem dal§itho konceptu, ktery se zabyva manazerskymi rolemi, byl K. H.
Chung. Ten k vySe uvedenym rolim ptidava jesté dalsi, a to administrativni role. Ty jsou
dale rozdéleny na administratora, sledovatele a kontrolora tkold a spravce rozpocti.
Kottera v souvislosti s poslednim vyvojem vyrazné odlisuje manazery a lidry, coz je rozdil

mezi fizenim a vedenim, a to promita do manazerskych roli. (Trunecek, 2003, s. 56)

Manazer v souvislosti s uréitymi rolemi musi byt schopen plnit i manazerské

funkce, a tim zajistit efektivnost a t¢innost spole¢nosti.

3.9 Manazerské funkce

Manazerské funkce vykonavaji manazefi po celém svété, v ramcei své kaZzdodenni
pracovni néplné¢. Tyto funkce udéavaji uZiteCnou strukturu organizace znalosti
managementu (Koontz, Weihrich, 1993, s. 31). V soucasnosti existuje mnoho nazort na
napli a klasifikaci manaZerskych funkci. Jako zakladatel této koncepce je bran Francouz
H. Fayol, ten na pocatku 20. stoleti definoval pét funkci a nazyval je funkcemi spravy:

planovani, organizovani, ptikazovani, koordinace a kontrola. (Dostal, Rais, Sojka, 2005, s.
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14) Pozd¢ji, vpoloviné 50. let, se v literatufe uvadeély hlavné funkce: planovéani,
organizovani, pfijimani zaméstnanct, nafizovani a kontrola. Toto déleni se pouziva stale,

ale zpravidla je redukovano na nasledujici. (Robbins, Coulter, 2004, s. 25)

3.9.1 Planovani

Funkce planovani je jako lehké atletika, ta se obrazné¢ nazyva kralovnou sportu,
také planovani je mozno nazvat ,kralovskou funkci* manazera. Kofeny planovani sahaji
K prvopocatkim uvédomovani si cilevédomého ¢loveéka pii boji o vlastni zivot. Podle
Porvaznika (2003, s. 186) se planovaci dokumenty zacaly utvaret jiz s vynalezem pisma.
Planovani je pro manaZera vychozim bodem, po kterém nasleduji dal§i manazerské
¢innosti. Je to manazerskd aktivita, kterd se soustfedi na budouci vyvoj spolecnosti,

stanoveni cilti a zptisobu jejich dosaZeni (Srpova, Rehot, 2010, s. 121)

Manazer planuje splnit zadané tkoly bez Cerpani dalSich zdrojl, nez bylo ptivodné
predpokladano. Cilem je také vyhnout se krizovym situacim, které pfinaseji zvySeni
nakladi. Je vhodné mit pfipraveny tzv. plan B, ktery se pouzije pfi neocekdvanych
udélostech. (Armstrong, 1995, s. 174) Planovani nuti divat se manazery doptedu,
odhadovat zmény, zvazovat jejich dasledky a rozmyslet nad naslednou reakci (Robbins,

Coulter, 2004, s. 172).

., Planovani je cinnost, kterou se zabyvate ted pro budoucnost, kterou predpoklddate.
Reagujete na zacatek a zitrejsi prileZitost. Pritom jde o nepretrzity proces. “ (Weihrich, cit.

podle Porvaznika, 2003, s. 186).

Porvaznik (2003, s. 186) definoval jako obsah planovani:
e uvédoméni piileZitosti,
e urceni cile,
e urceni poslani,
e sestaveni vize,
e tvorba strategie,

e vypracovani planu pfemény strategie na skutecnost.
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Ackoliv kazdy plan bude jiny, je dilezité, aby dal odpovéd na otdzky: ¢eho a
jakym zptisobem se ma dosdhnout. Veber (2000, s. 53) klade velky diraz na stanoveni
priorit, to znamena, ze by mély byt upfednostiovany takové cile, které maji pro dany
objekt rozhodujici vyznam. Za mimofadné¢ vyznamné pii planovani povazuji Koontz a
Weihrich (1993, s. 97) situaci ve vnéj§im prostfedi. Urceni piilezitosti a hrozeb je pro
nadnérodni i vyhradn€¢ domaci podniky slozity problém. Dulezité je pfemyslet nad tim

soucasn¢ s vnitinimi silnymi a slabymi strankami spolecnosti.

3.9.2 Organizovani

Aby bylo vySe zminéné plany mozno realizovat, je zapotiebi organizovani. Vytvaii
se soulad mezi pribéhem zivé a zhmotnéné prace tak, aby se pfedem vytyCeny cil co
nejuplnéji splnil. (Porvaznik, 2003, s. 193). Robbins a Coulter (2004, s. 25) definuji tuto
manazerskou funkci jako proces stanoveni ukold, které ma podnik za cil splnit, uréeni, kdo
je bude vykonavat, kdo a komu o nich bude podavat informace a kdo a o ¢em bude
rozhodovat. Dle Konntze a Weihricha (1993, s. 31) organizovani obsahuje vytvafeni
struktury roli lidi v organizaci. Role je potieba ucelné rozdelit tak, aby byl kazdy schopen
plnit tu svou co nejlépe. Nezbytné je také vymezeni vzajemnych vztahi mezi lidmi
(jednotlivel €1 skupinami). Znalost Ukoll a stanoveni vztahi mezi pracovniky se da
povazovat za piedpoklad efektivniho pracovniho vykonu. (Veber, 2000, s. 118)
V organizacich dochazi k neustalym zménam jak jich samotnych, tak lidi a podminek
uvnitt podniku. Tyto aspekty znesnadiuji dosaZzeni urcitého stavu organizovanosti

(Armstrong, 1995, s. 212).

Véchal a Vochozka (2013, s. 382) popisuji organizovani tak, Ze manaZer vystavuje
jeho plan realité a zjiSt'uje, jak bude takovyto plan fungovat. Po zjiSténi odchylek manazer

plan upravi, aby doséahl lepsich vysledkti. Tento postup manaZer n€kolikrat opakuje.

Cilem organizovani je tvorba takového prostredi, kde mohou pracovnici efektivné
spolupracovat. Duvodem vytvafeni organizacnich urovni je omezenost rozpéti
managementu, neboli schopnost manazera ,ufidit“ jen omezeny pocet zaméstnancd.
V riznych situacich se miize toto Cislo ménit. Navrzeni struktury by mélo ulehcovat

identifikaci, provedeni ukoli a v neposledni tadé¢ schopnost spoluprace pracovnika
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(Armstrong, 1995, s. 213). Konntze a Weihrich (1993., s. 237) mluvi o vztahu mezi
rozpétim a organizac¢ni urovni jako o ,Sirokém a uzkém rozpéti“. To samé mulze byt
znazornén tzv. organizani pyramidou neboli hierarchickym uspofadanim organizace.

V tomto piipad¢ mluvime o ploché a strmé struktuie. (Veber, 2000, s. 122)

Obr. 4: Strma struktura (Gizké rozpéti)

| | | | | | | | | | [ |
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(zdroj: Konntze a Weihrich, 1993, s. 237)

Obr. 5: Plocha struktura (Siroké rozpéti)
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(zdroj: Konntze a Weihrich, 1993, s. 237)

Robbins a Coulter (2004, s. 244-245) definuji pét zakladnich forem rozdéleni organiza¢ni
struktury:

e funkcionalni rozdéleni,

e geografické rozdélent,

e rozdéleni podle produkti,

e rozdéleni podle procest,

e rozdéleni podle zédkaznik.

Téma organizacni struktury proSlo mnoho zménami, tradiéni pfistupy byly
zpochybiiovany a piehodnocovany. Manazefi hledaji takové feSeni, které by co nejlépe
pomahalo vykonavat zaméstnanctim jejich praci. Cilem je nalezeni u¢inného a flexibilniho

usporadani.
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3.9.3 Vedeni

Lidé jsou rizni, maji odlisné zajmy, hodnoty, cile aj. Ukolem manaZeri je
porozumét jejich chovani a poznat jejich individualitu. Je mnoho zpiisobu, jak na vedeni
pohlizet. Jednoduse lze fict, Ze vedeni ma pfimét lidi délat véci ochotné, ndsledovat
(Dédina, Cejthamr, 2005, s. 94). Dalsi nazor tvrdi, Ze vedeni je proces ovliviiovani
zaméstnancl tim smérem, aby byli pfinosni k dosahovani podnikovych ¢i skupinovych cilt
(Koontz, Weihrich, 1993, s. 438). Armstrong (1995, s. 155) dopliuje ptedchozi vyroky
tim, Ze nékdo musi udat cestu a zajistit, aby se vSichni vydali timto smérem. Lze se setkat
S ptistupy, které vnimaji tuto funkci spise dlouhodobéji. Jednu z téchto teorii uvadi John

Kottera:

,, Vedeni definuje, jak by méla vypadat budoucnost, spojuje lidi ve jménu budouci vize a
inspiruje je K jejimu dosazeni navzdory vSem prekdzkam.  (Kottera, cit. podle Veber, 2000,
s. 78)

Néplni této funkce neni jen tradi¢ni kol zajistit, aby zadané ulohy byly splnény, je
rozsifena o fadu dalSich. Manazer musi klast diraz na hospodarnost podniku, bezpe¢nost
pracovniki, ekologicky pohled na véc, napaditost vysledkl prace, splnéni termint a dalsi.

(Veber, 2000, s. 79)

Cilem manazera je dosahnout toho, co od svych podfizenych pozadoval, a aby to
bylo vykondno ochotné, bez pocitu podfizovani. Dulezita je také moralka zaméstnanct,
ktera je pfimo umeérna produktivité¢ prace a vzajemné spolupraci v tymu. Je dilezité, aby

pracovnici méli pocit uspokojeni ze spole¢né vykonané prace. (Armstrong, 1995, s. 156)
Zakladem uspéchu kazdé organizace je fizeni svych zaméstnancl. Bez fizeni neni
mozné efektivné pracovat ani fungovat, a je pravdépodobné, ze v podniku vznikne chaos a

dezorganizace. (Duchon, Safrankova, 2008, s. 244)

Vychazi se z ptedpokladu, Ze G¢inek prace zaméstnancu je zavisly na urcitém stylu

vedeni, ktery manazer pfijme. Jednou z klasifikaci styld uvadi Mikulastik (2007, s. 195):
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e autoritarsky styl — udava piikazy, nevyuziva delegovani, motivuje hrozbami,
nema divéru v podiizené,

e demokraticky styl — nechava néktera rozhodnuti podiizenym, motivuje odménami,
déli se o myslenky a ndzor, mé davéru v podiizené,

o skutecny styl laissez-faire — deleguje tkoly, dava svobodu zaméstnanctim,

neudava ptikazy, pomaha v nesnazich.

Dédina a Odchéazel (2007, s. 261) dopliuji styly o tzv. benevolentné autokraticky,
kde je vkladdna ¢astecnd divera pracovnikiim, ale stile jim manazer piikazy zadava a o
styl participativni, tam je na rozdil od ptedchazejiciho stylu vedouci ochoten naslouchat
podiizenym a brat v tvahu jejich myslenky a népady. Dalsi styl se nazyva konzultativni,
zde manazer bere v potaz nazory a ptripominky zaméstnancl, a az poté déla rozhodnut
(Khelerova, 2010, s. 110). ManaZerské styly vedeni zaméstnancl jsou také popsany

v kapitole 3.7.

Usp&iny manazer si nevybere pouze jeden styl vedeni svych podtizenych. Takovy
manazer je schopen pfizpisobit zpisob vedeni dané situaci, ve které se pravé nachazi.
V praxi manazer nejcastéji prebira jiz znamé a osvédcené praktiky a zasady ze znamych
styli. Postupem casu si v§ak manazer buduje sviij vlastni, osobity a jemu specificky styl

vedeni podiizenych. (Stépanik, 2010, s. 92)

V manazerské praxi se ¢im dal vic rozsifuji moderni piistupy v otdzce jak vést lidi.
K témto hlavnim slozkdm naplné funkce vedeni patfi angazovat, aktivizovat, rozvijet
samostatnost a iniciovat zmény. Jen tak je spravny manazer schopen piijimat globalizaci a

nestabilitu podnikani. (Veber, 2000, s. 91)

3.9.4 Rozhodovani

Obsahem funkce rozhodovani je zvazeni minimalné dvou, zpravidla vice alternativ,
a nasledny vybér pravé jedné z pfedem zvaZovanych moznosti (Porvaznik, 2003, s. 203).
Konntz a Weihrich (1993, s. 193) tvrdi, ze jddrem planovéani je rozhodovani. Po rozhodnuti

o zdrojich, postupech, metodach aj. lze propracovat pldn. Obcas manaZzefi berou tuto
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funkci jako hlavni naplil jejich préace, jelikoZz musi nepietrzité rozmyslet a rozhodovat o

tom: co, kdy, jak, kde a za jak dlouho ma byt udélano.

Rozhodovaci proces se vyskytuje na vSech turovnich a ve vSech oblastech
organizace. Niz§i a stfedni management rozhoduje naptiklad o kratkodobych planech
vyroby, o feSeni prestupkl, o ziskdvani odmén. Manazefi ve vrcholové Urovni fizeni
rozhoduji o cilech podniku, o tom, na jaké trhy se zaméfit, jaké vyrobky ¢i sluzby na dané
trhy umistit. Rozhodovani neni pouze na manaZerech, i ostatni zaméstnanci musi béhem
své pracovni doby plnit tuto funkci. (Robbins, Coulter, 2004, s. 150) Efektivnost a budouci
hospodaisky prospéch organizace ovliviiuje kvalita a vysledky rozhodovacich procest
(pfedevsim strategické rozhodovaci procesy na nejvysSich tUrovnich managementu
podniku). Jednou z pfi¢in netspéchu spoleénosti muze byt pravé Spatné, nekvalitni

rozhodnuti. (Veber, 2000, s. 31)

Existuji tfi podminky, ve kterych jednotlivec nebo skupina lidi provadi sva rozhodnuti:

e rozhodovani za jistoty — situace, kdy existuje pouze jedna reakce na pravé jedno
rozhodnuti. Lze vypocitat ndklady a vynosy pro kazdé rozhodnuti. (Dédina,
Odchazel, 2007, s. 267)

e rozhodovani za rizika — za takovychto podminek jsou faktické informace
nekompletni. Pro zlepSeni rozhodovani lze vyuZzit matematickych modeld, tedy
stanovit s jakou pravdépodobnosti bude vysledkid dosazeno. K tomu je mozné
vyuzit subjektivnich odhadt, které se odviji od pfedchozich zkuSenosti. (Koontz,
Weihrich, 1993, s. 202)

e rozhodovani za nejistoty — v podminkach nejistoty hraje hlavni roli psychologické
zamé&feni rozhodujici osoby. Maximalizaci maximalniho vynosu, neboli
»maximax“, zvoli optimisticky manazer. Maximalizaci minimélniho vynosu, tedy
,maximin®“, vybere pesimisticky rozhodovatel a posledni moznost je tzv.

,minimax“, kde se minimalizuje maximalni zklaméni. (Robbins, Coulter, 2004, s.

162)

Za jednu ze zakladnich klasifikaci typli rozhodovacich procesti je povazovano

rozdéleni na programované a neprogramované rozhodnuti. Blazek (2014, s. 95) definuje
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programované rozhodnuti jako rutinni postup feSeni dobie strukturovanych problémi.
Tento typ se pouziva predevSim u opakujicich se praci. Spoléha se hlavné na predem
stanovena kritéria. Je jisté, ze ne vSechny problémy, které manazer musi vyftesit, jsou dobie
strukturované a je pro né¢ mozné vyuzit programované rozhodovani. K novym ¢i
neobvyklym problémiim nemaji manazeti k dispozici mnoho informaci, ty se nazyvaji
nedostatecn¢ strukturované. Pfichazi na fadu tzv. neprogramované rozhodnuti, které
vyzaduje vétSinou tviaréi pristup k problému, Siroké spektrum znalosti a zkuSenosti a
v nékterych piipadech i intuici. Charakteristickym znakem téchto problémi zpravidla
byva: ,,vetsi pocet faktoru ovliviiujici jejich reseni, ndahodnost zmeén, existence veétsiho

poctu kritérii hodnoceni variant reseni a obtizna interpretace informaci potrebnych pro

v
r6c

rozhodnuti* (Suler, 2008, s. 148). Typy problému, které zaméstnanci tesi, se lisi
Vv zavislosti na hierarchii managementu. Vztah téchto problémi s typy rozhodovani a

organiza¢ni urovni je vyobrazen na obrazku ¢. 6.

Obr. 6: Typy problémii a trovné managementu

nedostatecné strukturované vrcholna
A A
neprogramové
rozhodnuti
typy uroven
problému managementu

programoveé
rozhodnuti

Y Y

dobfe strukturované nizka

(zdroj: Vochozka, Mulac, 2012, s. 329)

3.9.5 Kontrolovani

Kvalitni provedeni dal$i manazerské funkce tj. kontrolovani mé za cil co nejvice
omezit pisobeni Murphyho zakont (mtize-li se néco pokazit, pokazi se to a i z toho co se
pokazit nemuze, se urCité néco pokazi), a tim ochrdnit pfedem stanovené plany, objevit
slabd mista a co nejlépe zabranit nehodam (Armstrong, 1995, s. 59). Planovéni a
kontrolovani lze pfirovnat k ostii nlizek, kdyby niizky mély jen jedno ostii, nefungovaly by

(Koontz, Weihrich, 1993, s. 544). Podle Sulera (2008, s. 179) je diky kontrole mozné
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identifikovat skutecné odchylky od plant a nasledné vytvofit a realizovat potiebna

opatieni, které povedou k dosazeni pfedem stanovenych cilii.

V. obecném smyslu miiZeme Fict, Ze kontrola znamena soustavné, kritické
hodnocent jevii a procesu jiz nastalych, nastavajicich nebo budoucich, s cilem prispéet
K dynamické rovnovaze kontrolovaného systému nebo jeho casti” (Dédina, Cejthamr,

2005, s. 240)

V soucasnosti se kontrolni funkce zamétuje hlavné na hodnoceni pribéhu nebo
plnéni plant. Jen v malé mife se soustiedi na hodnoceni spravnosti stanovenych pland.
Jednou z pti¢in muze byt to, Ze plany vytvaii pfevazné vrcholovy management podniku, a
ten nechce svou praci hodnotit, ani k tomu nedava prostor ostatnim. (Porvaznik, 2003, s.

200)

Hlavnim smyslem kontroly je podle Dédiny a Cejthamra (2005, s. 240) zlepSeni
vysledkt a rozvoje podniku. Ta mlze probihat:

e pied zahijenim aktivit (pfedbézné kontrola) — je zaméfena na budoucnost, fesi
problémy dfive, neZ se stanou, jejim cilem je pfijmout opatieni diive, neZ nastane
problém,

e béhem jejich realizace (soubéZna kontrola) — se provadi v pritbéhu aktivit, omezuje
nakladnost problém1,

e po dokonceni aktivit (naslednou kontrola, zpétnd vazba) — informace manazefi

ziskavani pozdé€, az po vzniku problému a vynalozeni ndkladd. (Robbinson,

Coulter, 2004, s. 456)

Veber (2000, s. 98) hodnoti jako nejméne vyhodnou naslednou kontrolu. Ta mtze
mit na zaméstnance motivujici vliv, ale je zde riziko, Ze pfi samostatné praci se podiizeny
odkloni nezadoucim smérem a disledky jeho konani budou zjistény pozdé. Tomu lze
zabranit priabéznou nebo predbéznou kontrolou, ktera mé hlavné preventivni vyznam. Za
predpokladu, ze jsou pfijata veSkera opatteni, kterd zabranuji, aby dochézelo k nezddoucim

staviim, je mozné kontrolu omezovat.
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3.10 Vybrané manazZerské dovednosti

3.10.1 Komunikace

Na pojem komunikace je nahlizeno jako na proces predavani a porozumeéni
vyznamu sdéleni. Efektivni komunikace je v manazerském svété velice dulezita, bez
komunikace by manazer nemohl udélat to, co potiebuje. Komunikace protina veskeré
manazerské c¢innosti a role. Bez komunikace by se manaZer nedozvédél o novych
myslenkach, vybornych planech, napadech — ty jsou predavany prostiednim komunikace
ve formé sdé€leni. (Robbins, Coulter, 2004, s. 264) Komunikace probihd nejméné mezi
dvéma nebo vice subjekty, a proto je komunikace predevSim vztah. Sdéleni v ramci
komunikace nemusi mit pro vSechny subjekty stejnou srozumitelnost, vypovidaci

schopnost a hodnotu. (Porvaznik, 2003, 274)

Hospodarova (2008, s. 65-67) definuje komunikaci jako schopnost jedince navazat
kontakt sokolim a dorozumét se snim. Diky komunikaci roste pravdépodobnost
navazovani pozitivnich vztahli, ¢im je vztah lepsi, tim bude i komunikace mezi nimi

kvalitngj$i a srozumitelnéjsi. Nelze tedy v komunikaci oddélovat obsah od vztahu.

., U komunikacnich dovednosti jde o to, abychom vysilali takové slovni i mimoslovni
signaly, které jsou srozumitelné partnerovi, a zdroven abychom dovedli jeho signaly
desifrovat. Vysilané signaly nékdy narazi na bariéru, kterd vznika na zdkladé odlisnosti

mezi partnery. * (Khelerovd, 2010, s. 12)

Komunikace v podniku ma kli¢ovy vyznam. Je to proces presvédCovani, feSeni
problému, ale také socidlni proces v mezilidskych vztazich. Neni divu, Ze komunikace
zabira manazeram 75-90% pracovni doby. Mezi mnozstvim komunikace a jeji kvalitou
viak neexistuje piima umérnost. (Duchoti, Safrankova, 2008, s. 283) Nezbytnost
komunikacnich dovednosti roste spole¢né s urovnémi managementu. Je zapotiebi, aby
kazda spolecnost méla vytvoreny komunikacni ramec, systém pravidel a komunikacnich
kanali. V dnesni dob€ se stale vice ve firmach vyuZzivaji moderni komunikaéni prostfedky,
které méni zvyklosti komunikace uvnitf podniku, ale také podminky komunikace s vnéj$im

prostiedim. (Veber, 2000, s. 194)
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Bariéry komunikace

Kazdy ¢lovek se lisi, ma jiné nazory, zkusenosti a vlastnosti. VSechny informace,

které se predavaji prostfednictvim komunikace, prochéazeji , filtry*, coz jsou faktory, které

ovliviuji pribéh samotné komunikace. Mezi tyto bariéry lze zaradit:

védomosti — rozdilnost urovni védomosti se miize stat problémem naptiklad pii
komunikace manazera a podifizen¢ho. Kazdy z nich mé jiné vzdélani a zaméteni,
ale také kazdy pouziva jiny slovnik pfi vyjadfovani,

kultura — tato bariéra je nejCastéji pii stietu uGcastnikti komunikace s odliSnou
narodnosti ¢i se nachazeji v jiné vrstvé spole¢nosti, (Porvaznik, 2003, s. 282-283)
emoce — momentalni psychické rozpoloZeni piijemce komunikace bude vyrazné
ovliviiovat jeho interpretaci, popfipadé zabrani v komunikaci raciondlnimu a
logickému myslent,

zahlceni informaci — pro manazery je velmi ¢asov€ narocné myslet a fesit velké
mnozstvi zprav, které se mu kolegové snazi predat. To zplsobuje, Ze manazer
vybira pouze dulezit¢ informace a zbytek sdéleni ignoruje a prechazi. (Robbins,

Coulter, 2004, s. 269)

Mezi dalsi bariéry v komunikaci lze zatadit stres, postoje, zaujatost, hluk, nedtivéra,

nesoustiedénost a dalsi.

Efektivni komunikace

Manazer, ktery ma klicové komunika¢ni dovednosti je diky nim schopen

piekondvat bariéry, které v komunikaci mohou nastat. Mezi tyto dovednosti patfi:

naslouchani — manazer by mél udrzovat pozornost a reagovat na podnéty fecnika.
Schopnost naslouchat a soustfedit se na to, co je diky komunikaci pfedavano, je
pfitomnost za pomoci gest &i piitakani, (Suler, 2008, s. 74)

neverbalni komunikace — diraz a presvéd¢ivost v komunikaci je doddvana
pomoci neverbalnich signdlli, jako jsou gesta, mimika, sila hlasu aj. Diky
neverbalni komunikaci je manazer 1épe schopen navazat kontakt s jeho

podiizenymi ¢i nadfizenymi. Manazer md moznost za pomoci gest a dalSich
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neverbalnich projevli poznat, zda je ¢lovek o jeho nazoru presvédcéen ¢i nikoliv. To
muze hrat velkou roli naptiklad pfi manazerském rozhodovéani, (Khelerova, 2010, s.
17-18)

zpétna vazba — v komunikaci je dulezité, aby ob¢ strany porozumély konkrétni
konverzaci. Toto Ize ovérit za pomoci zpétné vazby. Je dobré, aby se manazer
zeptal na fadu otazek, a tim se utvrdil, ze jeho pokyny byly srozumitelné. Dilezité
je vsak, aby manazer posuzovat komunikaci na zédklad¢ ucinku, a ne pouze podle
odpovédi, (Hospodarova, 2008, s. 67)

omezeni emoci — mnohdy se stavé, ze manazer je ve stresu nebo je podrazdény.
Muze se stat, ze komunikace s manazerem bude timto ovlivnéna. Hlavni je, aby si
to manaZzer uvédomil a radé€ji nekomunikoval, nez aby emoc¢né zabarvena
komunikace byla divodem néjakého problému. Nejlepsi je, aby komunikaci odlozil
do té chvile, dokud nebude v normalnim dusSevnim stavu, (Robbins, Coulter, 2004,
s. 272)

volba slov — dalsim faktorem efektivni komunikace je vhodna volba slov, které
jsou pii komunikaci pouzivana. Tato volba ovliviiuje mysleni partnera a také
celkovou atmosféru rozhovoru. Nevhodné volena slova mohou komunikaci brzdit a
naslouchajici mize Spatné pochopit vyznam celé konverzace. Je velmi diilezité, aby
manazer peclivé zvazoval a nasledné vyuzival pozitivni silu slov. (Vymétal, 2008,

5. 112)

Osvojeni a vyuzivani téchto komunika¢nich dovednosti znamend pro manazera

usnadnéni a zkvalitnéni jeho prace.

3.10.2 Motivace

Pojem motivace je definovan jako smér a trvani urcité ¢innosti. Co lidi motivuje, se

odrazi na jejich nasledném chovéani. Motivaci l1ze rozdélit na vngj$i a vnitini. Vnéjsi

motivace je spojena s hmotnymi odménami, kam napftiklad patii plat, pracovni smlouva,

podminky prace, socialni vyhody a dalsi. K vnitfni motivaci patii zejména psychologické

odmény, jako je uznani, vyuzivani schopnosti, seberealizace atd. Tyto odmény, na rozdil

od hmotnych odmén, jsou velmi ¢asto pod kontrolou jednotlivych manazerd. ,, Chce-li

manazer zlepsit prdci organizace, musi se soustiedit na uroven motivace pracovnikii a
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musi je také podporovat v tom, aby své sily smérovali k uspesnému plneni cilu a ukolii

organizace. " (Dedina, Cejthamr, 2005, s. 142)

Plaminek (2002, s. 76) rozliSuje dva pojmy: motivace a stimulace. Motivace
souvisi s jiz existujicimi vnitinimi potfebami zaméstnance. Motivace bude probihat ve
shod€ s aktudlnimi motivy, u kterych je dilezité, aby manaZer disponoval schopnosti
odhadnout tyto motivy. Na druhé strané stimulace probiha jen po dobu, dokud na

zamestnance bude pusobit urcity podnét, v podobé stimulii, které na ¢lovéka plisobi zvenci.

Kazdy manazer ma za kol motivovat jeho podfizené. Pracovnici maji odlisSné
motivy a stimuly, proto je dualezité, aby mél manaZer v rukou G¢inny motivaéni nastroj.
Nedostatecnd motivace zaméstnancli mize mit za diisledek neplnéni zadanych tukold,
neetické chovani, neakceptovani zmén nebo neochotu a odmitdni prace nad ramec
standardnich povinnosti. Z toho plyne, ze ovladani riznych forem motivovani pracovniki
je jednou z kli¢ovych dovednosti manazera, aby mohl vykonavat jeho praci a dosahat

stanovenych cilti ve spolupraci s dal§imi lidmi. (Suler, 2008, s. 199)

Armstrong (1995, s. 189) definoval uméni dobfe motivovat pracovniky jako
vyuzivani vidcovskych schopnosti a zvoleni idedlniho stylu fizeni. Pochopeni celého
procesu motivace je pro manazera zékladni kdmen Gspéchu. Vyhodou motivovani je, Ze se
manazerovo pracovisté stavad dynamictéjsi, a nemusi byt vynaklddano tolik manazerova

¢asu na popostrkovani podiizenych k vykonavani jejich prace (D1 Kamp, 2000, s. 164)

vvvvvv

spojeno ziejm¢ s predstavou, Ze za penize si lze koupit vse, a diky tomu tedy je mozné
uspokojit veskeré potieby. Dobry manazer se s timto nespokoji, zajimaji ho rtznorodé
individualni potieby jeho podiizenych. Znalost téchto potfeb miize slouzit jako nastroj pii

motivaéni strategii jedincil. (Stépanik, 2010, s. 59)

 Mezi nejvetsi stimulujici faktory motivace patri dobry manazer, dobrda manazerka.*

(Hospodarova, 2008, s. 100)
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Autor Porvaznik (2003, s. 341) uvadi, Ze v praxi se troven dovednosti motivovat a
stimulovat urcuje na zakladé poctu pracovniki, ktefi jsou ve firmé spokojeni. Problémem
je srovnani spokojenosti a vykonnosti zaméstnance. V podniku je mozno nalézt naprosto
spokojené pracovniky, ale jejich vykonnost je velmi malad. Dale autor uvaddi moznost
motivovat podfizené prostfednictvim pracovnich tymt. Vhodné roztfazeni a vedeni skupiny

muze byt vyznamny faktor, ktery ovliviluje vykonnost zaméstnancti.

Motivaci, jako faktorem zvySovani vykonnosti pracovniku, se zabyva a v minulosti
zabyvalo mnoho védcli a manazerd, ktefi si chovéni jedinct vysvétluji riznymi
motivaénimi teoriemi. Mezi star§i teorie, avSak stile mozna nejvystiznéj$i vysvétleni
procesu motivace zaméstnancii patii:

e Maslowova teorie potieb,
e McGregorova teorie X a'Y,

e Herzbergova dvoufaktorova teorie.

Mezi soucasné teorie motivace lze zaradit teorii tii potieb, teorii stanoveni cili,

teorii rovnosti, teorii o¢ekavani a dalsi. (Robbins, Coulter, 2004, s. 390-405)

Motivovani zaméstnancii je znacné ucinné pii tzv. kouCovéani. To vychazi
z predpokladu, Ze pracovnik, ktery méa dostatek podnéti k jeho praci, se je schopen ucit
mnohem lépe. Pro manazera je dilezité si tvorit vlastni a efektivni styl prace, ktery zvySuje
jeho neformalni autoritu. Manazer by m¢l hlavné sméfovat pracovniky k samostatnému

pfemysleni. (Mikulastik, 2010, s. 131)

3.10.3 Seberizeni

Nejveétsim problémem v ramci osobniho, ale 1 pracovniho zivota je ovladnuti fizeni
sam sebe. Sebetizeni lze definovat jako proces, ktery je tvotfen z aktivit a ¢innosti, diky
kterym si manazer, ukladd jeho pracovni a osobni cile, a stanovuje Cinnosti, jako je

planovani a organizovani, aby téchto cilti dosahl. (Porvaznik, 2003, s. 379-380)
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Kazdy dobry manazer, aby byl schopen fidit jeho podfizené, musi byt nejdiive
schopen vlastniho sebetizeni. Samostatnost pracovnikd, pfevazné manazerti, pfimo umérné
roste s naroky na jejich sebefizeni. V dnesni dob¢ ¢im dal vice rostou pozadavky kladené

na zamestnance, je potieba, aby pracovnici byli vice samostatni, iniciativni a kreativni.

(Veber, 2000, s. 270)

Dalsi autofi povazuji za sebetizeni ,,systematicky a ukazneény pristup k zvladnuti
kazdodenni prace, ménicich se pozadavkit a stresujicih situaci.* (Dolezal, Machal, Lacko,

2012, s. 321)

Uroven sebefizeni je podle Porvaznika (2003, s. 380) u manaZera ovlivnéna mnoha
faktory, jako jsou:

e osobni vlastnosti (moralka, postoje, hodnoty),

e odborné a obecné znalosti (metody, principy, informace),

e praktické dovednosti (vlastnosti a znalosti pro kazdodenni Zivot).

Manazer, jako osoba vhodné na fizeni slozitych projektd, si musi umét stanovovat
cile lidskych rozmérl, a napliovat je kazdym dnem. Tim se pro jeho funkci stava

vhodné;jsi a dokonalejsi. (Porvaznik, 2003, s. 380)

Hekelova (2012, s. 44) uvadi, Ze ve chvili, kdy si manaZer pfiznd, jaké mnoZstvi
Casu travi vlastnim rozvijenim, ve vétSiné piipadli se ukaze, Ze nejvetsi nedostatky ma

manazer prave v sebefizeni.
Rizeni ¢asu
Cas je zvlastni veli€ina, nelze si ji koupit ani pUjcit, nelze ji pozastavit, a kazdy ma

k dispozici stejné mnozstvi ¢asu za den. Z toho vyplyva, ze efektivita vyuziti casu zalezi

hlavn¢ na manaZzerskych dovednostech s ¢asem nakladat. (Veber, 2000, s. 272)

Uspéch kazdé spolecnosti zavisi na mnoha faktorech, at’ uz to jsou vlastnosti ¢i

kvality manaZera nebo persondlu, jednou z nejzakladnéjSich dovednosti manaZera, je
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efektivni nakladani s ¢asem. Spousta manazeru tvrdi, Ze jsou v ¢asové tisni. To vSak miize
byt pouze dusledek Spatného organizovani jejich Casu. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 78)
Pokud manazer zjisti, Ze nema dostatek Casu na feSeni problémil, Ze nema situaci pod
kontrolou, neumi delegovat Cinnosti na jeho podfizené nebo ma malo ¢asu na jeho osobni

zivot, mél by zvazit jeho pieorganizovani. (Duchot, Safrankova, 2008, s. 251)

., Nejcennéjsim zdrojem uspéchu manazera je cas. Kdo chce byt uspésny v organizovani své

prace, musi se naucit zachazet efektivné se svym casem. *“ (Suler, 2008, s. 39)

Manazer by mél vramci zlepSovani dovednosti fidit jeho cas nejprve cCas
analyzovat, urcit si priority, umét delegovat a omezit tzv. zlod¢je Casu. Dulezité také je
nalézt rovnovdhu mezi osobnim a pracovnim zivotem. (Jindra, Michalikova, 2012, s. 20)
Moznost zdokonalovani a trénovani fizeni ¢asu ma kazdy manazer. Jeho uspéch vsak

zalezi na individudlni kompetenci sebetizeni. (Porvaznik, 2003, s. 397)

Zakladem pro zlepSovani dovednosti fizeni €asu je dodrzovéni urcitého postupu
planovani manazerova ¢asu. Je potfeba, aby si manazer uvédomil, jaké poslani ma jeho
konkrétni pozice, jaké ma dlouhodobi cile a jaké jsou jeho osobni cile, nasledné poté
proménil cile v tkoly, sestavil si seznam téchto ukolti, zvazil priority a na zavér urcil plan

na cely tyden. (Suler, 2008, s. 40-41)

Touto nelehkou otazkou fizeni ¢asu se zabyvalo a zabyva mnoho autorti a védci. Ti
vyvinuli mnoho technik a postupt, jak usnadnit manazerim praci s Casem. Mezi
nejpouzivanéjsi techniky lze uvést:

e Paretovo pravidlo - manaZer vyuzije 20% ¢asu na splnéni 80% tkolti, a naopak,

e [Eisenhoweriiv princip - rozdéluje tkoly do matice, podle stupné¢ naléhavosti a
dulezitosti,

e ABC analyza - urcuje procentudlni podil dilezitych, mén¢ dualezitych a rutinnich
ukold,

e Pohled z helikoptéry - stanovuje 6 urovni, které pomohou rozhodnout o prioritach.

(Porvaznik, 2003, s. 405-410)
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3.10.4 Vedeni a Fizeni porad

Porada je definovana jako organizovana komunikace v ramci skupiny ¢i se
skupinou. Takovato komunikace mize byt pro celou skupinu velmi efektivni, ale na druhé
strané se muze stat, Ze je pouze ztrata Casu jak pro manaZzera, tak pro jeho podiizené.
Hlavnim smyslem porad je eliminace piekézek ve vykonavani prace a navozeni zmén. To,
jak porady ve spolecnosti probihaji, poukazuje na kulturu dané firmy, ale i na manazera.
(Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 375) Kazda organizace porady potiebuje. Pokud jsou
porady Vv rukou efektivniho manazera, muze se z nich stat velmi ucinny nastroj fizeni. Je
vSak dulezité, aby si manazer jasné stanovil, co ma porada pfinést, cemu se vyhnout a jak ji

pfipravit a nasledng #idit. (Suler, 2008, s. 119)

Pti ptipravé porady je pro manaZera stéZejni stanovit jeji program. Ten musi byt
pripraven s tak velkym piedstihem, aby se s nim ucastnici porady mohli seznamit, pfipadné
pozadat o jeho doplnéni, polozit dotazy ohledné programu a dalsi. Nestane-li se tak,
zaméstnanci nemaji potfebné mnozstvi informaci k porad¢ a také jejich argumenty mohou
byt Spatné piipraveny, coz pfispiva ke Spatné produktivité porad. (Jay, Templar, 2006, s.
235)

Pted tvorbou samotného programu je vSak nutné nejprve urcit, co je cilem porady.
VSechny ostatni ¢innosti se pravé tomuto cili budou podfizovat. ManaZer se pii planovani
porady ptéa na otazky jako:

e co budou body jednani,

e kdo budou ucastnici,

e Kkdy a kde se porada bude konat,
e jakym zpisobem bude probihat,
e co od ni o¢ekava za vysledky,

jak dlouho bude trvat. (Dolezal, Méchal, Lacko, 2012, s. 377)

Pravidel uspésného vedeni porady je mnoho, bez nich by porada byla pouze

vvvvvv

e fizeni se ¢asovym harmonogramem porady,

e dodrzovani programu,
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e piipomenuti cile,

e udrzovani produktivni a vécné diskuze,

e ponechani prostoru pro vyjadieni ti€astnikii porady,
e vyhnuti se alibizmu,

e kladeni kontrolnich otazek,

e zpracovani zapisu z porady. (Vymétal, 2008, s. 273)

Ulohou manazera pii poradach je omezeni, nejlépe uplné odstranéni destruktivnich
prvki, které maji negativni vliv na pribéh a uspéch celé porady. Mezi tyto prvky lze
zafadit to, ze porada nemd pfipraveny program, stagnace prace na ukor porady,
nedodrzovani ¢asového harmonogramu, nezijem zaméstnancli, na poradé¢ mluvi pouze

jedna osoba, neni co fesit, zmatenost ucastniktl. (Porvaznik, 2003, s. 370)

V dnesni dobg, kdy jsou pouzivany moderni informaéni a komunikaé¢ni technologie,
1ze poradat také operativni porady virtualnich tymu. Pti takovychto poradach je mnohem
jednodussi spojeni s pracovniky, ktefi jsou na druhém konci zemé, v jiném staté ¢i dokonce
na jiném kontinentu. Vedeni porad je nedilnou soucésti manazerské prace. Je nutné, aby

drahocenny ¢as manazera byl efektivné vyuzit. (Malach, 2005, s. 215)
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4 ANALYTICKA CAST

4.1 Charakteristika podniku

Komer¢ni banka, a.s. (dale také ,,KB*), je matefskou spole¢nosti Skupiny KB a je
soucasti mezinarodni financ¢ni skupiny Société Générale (dale také ,,SG*). VSechny nize
uvedené informace ohledné spoleCnosti byly Cerpany z velmi kvalitné a piehledné
zpracovanych webovych stranek www.kb.cz. Tato bankovni instituce poskytuje komplexni
bankovni sluzby jak fyzickym tak pravnickym osobam. V Ceské republice a v regionu
sttedni a vychodni Evropy se tato banka fadi mezi pfedni bankovni instituce. Komer¢ni
banka, a.s. nabizi Sirokou Skéalu sluzeb v oblasti retailového, podnikového a investi¢niho
bankovnictvi. Dalsi specializované sluzby jsou nabizeny dcefinymi spolecnostmi KB ¢i
dalsimi spole¢nostmi ve skupiné SG, jako je: penzijni pfipojisténi, faktoring, stavebni
spoteni, spotiebitelské uvéry a pojisténi. Mezi hlavni pfednosti oproti konkurenci fadi KB
své dlouhodobé partnerstvi s klienty, vysoce kvalitni poradenstvi klientim, komplexni
nabidku produktii, pokrocilé piimé bankovnictvi a blizkost svym klientim. Klienty
v Ceské republice mohou bankovni sluzby vyuZivat prostfednictvim 394 pobocek, 771

bankomatl ¢i modernim on-line systémim, jako je pfimé bankovnictvi.

Obr. 7: Logo Komeréni banky, a.s.

(zdroj: bankovnihypoteky.cz, 2016)

Historie podniku

V lednu roku 1990 banka vznikla vyclenénim obchodni ¢innosti z byvalé Statni
banky ceskoslovenské. O dva roky pozd€ji v ramci privatizacniho projektu se tento
penézni Ustav transformoval na akciovou spolecnost, pfi€emZz hlavnim majitelem akcii

zustal Fond narodniho majetku CR a SR. Ten akcie uvolnil do kuponové privatizace.
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V roce 1995 vstoupila Komer¢ni banka, a.s. na mezinarodni kapitalové trhy. Vlada statu
schvalila prodej vétsinového podilu akcii strategickému investorovi v listopadu 1997.
V roce 1999 byla zvefejnéna vyzva pro potencidlni zdjemce o koupi statniho podilu
spolecnosti. V ¢ervnu roku 2001 vlada prodala sviij podil za 40 miliard K¢ francouzské
Société Générale, ta poté zahdjila persondlni zmény ve vedeni banky a zvolila nové
predstavenstvo. Od tohoto okamziku banka zvySovala uroven poskytovanych sluzeb,
uvedla novou firemni identitu a pfiSla s novou strategii podniku. V roce 2003 Komercni
banka, a.s. ziskala prestizni ocenéni v anketé MasterCard Banka roku jako Nejdynamictejsi
a Nejduvéryhodnéjsi banka roku. O rok pozdé&ji ziskala banka hlavni cenu Banka roku

2004, timto titulem byla banka ocenéna také v roce 2007, 2011 a 2012.

Finan¢ni skupina KB

Komer¢ni banka, a.s. vlastni 11 dcefinych spolecnosti. V téchto podnicich drzi
nadpoloviéni vétsinu podili. Dale ma jednu piidruzenou spole¢nost, Komer¢ni pojistovna,
a.s., s 49 % podilem akcii. Pehled dcetinych spolecnosti véetné vyse podilil jsou uvedeny

na nasledujicim obrazku ¢. 8.

Obr. 8: Finan¢ni skupina KB

Exs
Modré pyramida
B e (100 %) QLD e H kskB
KB -
o= — oo PEMA
KB \
S (100 %) = SOGEPROM
FRTUEE P —
H Essox (50,92 %)
SOCIETE GENERALE ., o,
Equipment Finance e
KB \
1 Pojistavna EER)
Protos, uzavieny q .
investicni fond (100 %)
KE Real Estate {100 %)
VN42, sro. {100 %)
NP 33, s.r.o. {100 %)
Cataps, s.ro. {100 %)
Bastion European (99,88 %)
Investments
OSTATHI UCASTI
Czech Banking Credit
Bursau (20 %)

(zdroj: kb.cz, 2016)
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Etika v Komer¢ni bance, a.s.

Dutlezitost etiky v oblasti poskytovani bankovnich sluzeb si spolecnost dobie
uvédomuje. Pouze eticky piistup vede k dlouhodobému udrzeni a zlepSovani pozice na
konkurencnim bankovnim trhu. KB velmi dbd na etické vystupovani spolecnosti jako
takové, ale pozaduje od vSech svych zaméstnancti chovani a jednani na velmi profesiondlni
urovni. Jiz fadu let ma Komer¢ni banka a celd Skupina KB stanoven Eticky kodex, v némz

jsou zakotvena zakladni pravidla jednédni a chovani zaméstnanct.

Celd Skupina KB vyznava zakladni hodnoty, které jsou profesionalita, tymovy
duch a inovace. Déle také spolecnost dba na dodrzovani veskerych zdkoni a uznavanych
standardii a postupli. Spolecnost klade velky diiraz na udrzeni a budovani dobrého jména
celé Skupiny KB, nejen proto se také snazi o transparentnost a poctivost ve svych

¢innostech.

Ve vztahu s klienty je pro podnik na prvnim misté kvalita poskytovanych sluzeb
zakaznikim. Banka své nedostatky zlepSuje pfevazné diky podnétiim a stiznostem klientd,
které tesi za pomoci propracovaného systému. V neposledni tadé spolecnost vzdy

respektuje soukromi a divérnost dat, které jim klienti poskytuji.

Skupina KB od vSech zaméstnancu vyZaduje Cestnost, sluSnost, svédomitost a
konani v dobré vife. Zaméstnanci se zavazuji, Ze budou vénovat vSem klientim naleZitou
péc€i, ze nezneuziji svého postaveni ve svij prospéch, ze se vyvaruji ¢innostem, které by se

mohly stat stietem zajmd, a ze v zadném piipadé neposkodi dobré jméno spolecnosti.

Vsechny vysSe uvedené etické zasady, a mnoho dalSich, jsou soucésti vnitinich
pfedpistt Skupiny KB. Zaméstnanci se povinné Uc€astni pravidelnych Skoleni, kde jsou
etické zasady prohlubovany. Déale ma také spolecnost kontrolni mechanismy, které¢ ovétuji

dodrZovani a respektovani etickych pravidel.
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4.2 Zaméstnanci KB

Strategii Komercni banky, a.s. je vytvareni dlouhodobého partnerstvi se svymi
zamestnanci. Vztah, ktery je zaloZzeny na divéte, vzajemném respektu, komunikaci a
nabidka zajimavého profesniho a kariérniho rozvoje vede ke spokojenosti na obou
stranach. Skupina KB ma dobrou povést jako zaméstnavatele a proto se setkava s velkym

zajmem o pfijeti do vétSiny pracovnich pozic.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny klicové tudaje o zaméstnancich v roce 2014.
Komercéni banka vnimé riiznost zaméstnancii jako pozitivni hodnotu, kterd v tymech
prinasi vzajemné obohaceni a kvalitngjs$i spolecny vysledek. Spolecnost se ¢im dal vice
snazi vychazet vstfic napf. rodicim malych déti, pro které je vhodnéjsi prace z domova ¢i
fada alternativnich pracovnich uvazkt. Kazdy pfipad je posuzovan individualné s ohledem

na typ provozu a charakter vykondvané prace.

Tabulka 3: Udaje o zaméstnancich v roce 2014

PramErny pocet Skupina KB 8520
e KB Banka 7 624
zaméstnancl " - :
dcefiné spolecnosti 896
Fyzicky pocet s
. . upina KB
zaméstnanct ke 8573
konci roku KB Banka 7 668
Vekovs strukt do 30 let 1352
zaem(;::nsarr\:ﬁ (ul(r; 31-40 let 2210
Banka, v CR) 41 - 5,0 let 2 369
50 a vice let 1697
Zaméstnanci plny pracovni Uvazek | ggo
podle typu zkrdceny pracovni
pracovni smlouvy dvazek 5%
Zameéstnanci pracovni pomér na
podle doby dobu neurcitou 85%
pracovniho ostatni pracovni
poméru poméry 15%
vysokoskolské 9
Kvalifikace yv ani kol 420/’
zaméstnancl stre mi ?? =0
jiné vzdélani 3%
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Podil muzu a Zzen muzi 9
v KB (KB Banka, v y 32%
ER) zeny 68%

(zdroj: Vyrocni zprdava 2014, viastni zpracovani, 2016)

Z tabulky je patrné, Ze nejcast¢j$i model zaméstnance je zena, ve véku od 41 do 50
let, ktera ma stfedoskolské vzdélani, ma uzavienou pracovni smlouvu na hlavni pracovni
pomér a na dobu neurcitou. Uzavirani smluv na dobu neurcitou se v dnesni dobé¢ vidi stale

méng, jelikoz zaméstnavatelé se nejspise boji vyplaceni odstupného. Prave tato jistota hraje

24

Skupina KB nabizi svym zaméstnanciim Sirokou nabidku vzdélavacich programi a
kurzt. Primérné kazdy zaméstnanec V roce 2014 stravil na skoleni 6,9 dne. Nepovinnych
Skoleni se v témze roce zucastnilo 76% zaméstnancii. Komer¢ni banka také pfinesla mezi
zaméstnance novy program Moje Vitalita, ktery je zaméfeny pfevazné na dlouhodobé
udrzeni pracovni schopnosti. Mezi dal$i integraéni a rozvojové programy lze zaradit
program pro nové zameéstnance (StartinG), absolventy vysokych Skol (ConnectinG a

ConnectinG+) a budouci top manazery (ChallenginG).

4.3 Vlastni vyzkum

V ramci vlastniho vyzkumu manaZerskych dovednosti ve spolecnosti Komercni
banka, a.s. bylo vyuzito kvantitativnich i kvalitalivnich vyzkumnych metod - dotaznikové
Setfeni a fizeny rozhovor. Cilem priizkumu bylo ziskat co nejptesnéjsi odpoveédi na piedem

stanovené vyzkumné otazky:

Jaké jsou klicové dovednosti potiebné pro danou pracovni pozici?
Které dovednosti maji zaméstnanci v soucasnosti nejslabsi?

Jaké dovednosti v soucasnosti nedélaji zaméstnancim problém?

© N o O

Na které dovednosti je tfeba zacilit pozornost a posilit jejich troven?

Odpovédi na tyto otazky pomohou zjistit soucasny a predikovat budouci stav

manazerskych dovednosti sledované pozice v podniku. Vysledky Setfeni budou vyuzity pti
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navrhu vhodnych opatieni ¢i zlepSeni, vedoucich ke zkvalitnéni mékkych dovednosti

zaméstnancu.

4.3.1 Vymezeni zkoumaného souboru

Komer¢ni banka, a.s. ma velmi propracovanou organiza¢ni strukturu, kterd je
nezbytnd vzhledem k velikosti podniku (v roce 2014 meéla banka v priméru 7 624
zaméestnancll). Vyzkumné Setfeni bylo zaméfeno na pracovni pozici ,,bankovni
poradce/kyné®. Tito zaméstnanci jsou kazdy den ve styku se stavajicimi i novymi klienty,
ktefi pfichdzi na pobocky banky. S kazdym klientem jednaji osobné a zajiStuji splnéni
jejich pozadavki a potteb. Je velmi dulezité, aby poradci/kyné znali bankovni produkty,
které firma nabizi a situaci klienti. Na zéklad€ téchto znalosti mohou kvalitné poskytovat
komplexni finanéni feSeni zdkaznikovych ptani. Zaméstnanci také ziskdvaji vlastni
portfolio klientd, pro které jsou pak osobnimi bankovnimi poradci/kynémi. Klicovou
¢innosti této pozice je udrzovani a rozvijeni spoluprace s klienty s cilem maximalizovat

vynosy na klienta a také posilovat jejich vztah a loajalitu k bance.

Rizeny rozhovor byl proveden sbankovnim poradcem Komeréni banky.
Dotazovanym byl muz ve véku 27 let. Tento zaméstnanec pracuje na jedné z prazskych
pobocek jiz 3 roky a tento rok dokonéi bakalaiské studium na Metropolitni univerzité

Praha, obor Mezinarodni vztahy a evropska studia.

Béhem kvantitativniho vyzkumu bylo rozdano celkem 45 dotaznikti, do 5 pobocek
V Praze. Dotazniky byly v pisemné formé a jejich vyplné€ni probihalo anonymné.
Zaméstnanci byli pozadani o pravdivé vyplnéni, dle vlastniho uvéZeni a osobniho
presvédceni. Zpét se vratilo 30 dotaznikd, tudiz 2/3 z celkového poctu. Z 30 respondentii
bylo 18 zen a 12 muzl. Pro ucely vyzkumu nebylo potieba rozliSovat respondenty dle
pohlavi. Praméry vék dotazanych je 29 let. Uroven dosazeného vzdélani je nasledujici: 12
pracovnikl stfedoskolské s maturitou, 6 ma dokoncenou vysokou Skolu na bakalafském
studiu a zbytek, tedy 12 respondentii vystudovalo magisterské studium na vysoké Skole. Na
pozici bankovniho poradce/kyné pracuji nejvice dotazovani takto: méné nez 1 rok 13, 5

respondentl uvedlo rozmezi 1-2 roky, 4 zaméstnanci jsou na pozici 2-4 roky a zbylych 8
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zde pracuje déle jak 4 roky. Pro lepsi pfedstavivost byla vyse uvedena data zpracovana do

grafti.

Graf 1: Pohlavi respondentii

Pohlavi respondentt

H Zena

i muz

(zdroj: viastni zpracovani, 2016)

Graf 2: Vék respondentt

Vék respondentu

Hod21do30let
i od31do40let
i 0d 41 do 50 let

(zdroj: viastni zpracovani, 2016)

Graf 3: Vzdélani respondentd
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(zdroj: viastni zpracovani, 2016)



Graf 4: Délka zamé&stnani respondentl

Délka zaméstnani respondenti

(zdroj: viastni zpracovani)

H méné nez 1 rok
Hod1do?2let
Hod2do4let

L1 déle nez 4 roky

(zdroj: viastni zpracovani, 2016)

4.4 Analyza ziskanych dat

4.4.1 Vysledky dotaznikového Setieni

Dotaznik byl rozdélen do péti Casti. V prvni ¢asti odpovidali zaméstnanci na
identifikacni otdzky, které slouzi k ziskani vétSiho povédomi o respondentech, viz kapitola

4.3.1.

Druha cast otdzek byla zaméfena na prizkum dovednosti, které jsou pro praci
bankovniho poradce nejvice a nejméné dilezité, tedy urCeni kli¢ovych dovednosti, a
dovednosti, které nejsou az tak vyznamné. Téchto otdzek bylo v dotazniku celkem 9.
Zameéstnanci oznacovali u vyrokl,, zda s nimi zcela nesouhlasi, spiSe nesouhlasi, spiSe
souhlasi nebo zcela souhlasi. Kazdy vyrok se nepfimo dotazoval na konkrétni mekkou
dovednost, zda je praveé ona potifebna k vykonu pracovnich povinnosti. K odpovédim byla
piifazena vaha a diky vazenému souctu je mozné urcit jednotlivé pofadi vyznamnosti

dovednosti, viz tabulka ¢. 4.
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Tabulka 4: Kli¢ové dovednosti

zcela spise spise zcela Y

nesouhlasi | nesouhlasi | souhlasi | souhlasi vaze:ny

soucet

komunikace 0 0 0

orientace na zakaznika 0 0 2 28
aktivni pFistup 0 0 3 27
zvladani zatézi 0 1 3 26
kooperace 0 0 8 22
vykonnost 0 3 4 23
reseni problémi 2 4 9 15
samostatnost 0 4 20 6
flexibilita 0 7 21 2

(zdroj: viastni zpracovani, 2016)

respondenti jednohlasné¢ komunikaci, tedy za zcela dualezité povazuje komunikacni
dovednosti 100 % dotazanych. Na dalSich mistech se umistily dovednosti: orientace na
zakaznika, aktivni piistup, zvladani zatézi, kooperace a vykonnost. S vétSim odstupem
bodl poté dovednosti v oblasti feSeni problém, které napiiklad 2 respondenti povazuji za
zcela nevyznamné, a schopnost samostatnosti. Jako nejmén¢ dulezité povazuji zaméstnanci

schopnost flexibility béhem pracovni doby.

V dalsi ¢asti dotazniku hodnotili zaméstnanci banky urovei jejich dovednosti, zda
si mysli, Ze konkrétni dovednost ovladaji ¢i nikoliv. Otazky byly zamétfeny na meékké
dovednosti, stejné jako v piedchozi Casti dotazniku viz vyse. Ke kazdé dovednosti byly

poloZeny tfi otazky, které mély co nejlépe ovefit jejich souCasny stav.
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Graf 5: Vyhodnoceni komunikace
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(zdroj: viastni zpracovani, 2016)

Komunika¢ni dovednosti se u bankovnich poradcii jevi jako spiSe uspokojivé.
Celkem 62,2 % respondenti povazuje komunikaci v souasnosti za spiSe ovladanou
dovednost. Komunikaci na zédklad¢ odpovédi ovlada celkem 34,4 % zaméstnancii. Pouhé

3,3 % bankovnich poradcii si mysli, zZe spiSe neovladaji pravé tuto schopnost.

Graf 6: Vyhodnoceni orientace na zakaznika
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(zdroj: viastni zpracovani, 2016)
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Schopnosti tykajici se orientace na zdkaznika shleddvaji 2/3 bankovnich poradci za
spiSe ovladané. Tyto dovednosti v soucCasnosti naprosto ovlada 30 % dotazovanych
zaméstnancu. Stejné jako u komunikacnich dovednosti, i u této oblasti otazek se vyskytly 3

neuspokojivé odpovédi, které tvoii v tomto piipadé celkem 3.3 % dotazovanych.

Graf 7: Vyhodnoceni aktivniho piistupu
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(zdroj: viastni zpracovani, 2016)

Aktivni pfistup zaméstnancii k praci neni zcela uspokojivy. Celkem 19 odpovédi, tj.
21,1 %, oznacili respondenti moznost ,,spiSe neovladdam*. Dovednosti v oblasti aktivniho
pristupu zcela ovlada 27,7 % dotdzanych zaméstnancti. Zbytek bankovnich poradct se
priklonilo k moznosti, Ze konkrétni dovednosti spiSe ovladaji. Pozitivem u aktivniho

pfistupu zaméstnancl je, Ze nebyla ani jednou oznacena odpovéd’ ,,zcela neovladam®.
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Graf 8: Vyhodnoceni zvladani zatézi
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(zdroj: viastni zpracovani, 2016)

Dovednosti napomahajici k zvladani zatézi v pracovni dobé zcela ovlada 31,1 %
dotazanych zaméstnanct Komeréni banky. Celkem 43,3 % respondenti vyhodnotilo
schopnosti zvladani zatézi jako spiSe ovladané. Nejvice negativnich odpoveédi v tomto

okruhu, tj. 10, ziskala otazka ovéfujici schopnost soustfedit se pod tlakem.

Graf 9: Vyhodnoceni kooperace
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(zdroj: viastni zpracovani, 2016)
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Vybrany vzorek bankovnich poradct velmi dobie ovlada dovednosti kooperace.
Pouze 4,4 % respondentl si mysli, Ze tyto schopnosti spiSe neovladaji. Oproti tomu 43,3 %
zaméstnanct je zcela ovlada. Vice nez polovina, piesnéji 52,2 % dotazanych, oznacilo tyto

dovednosti za spiSe ovladané. Tyto vysledky jsou vyhovujici.

Graf 10: Vyhodnoceni vykonnosti
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(zdroj: viastni zpracovani, 2016)

Vykonnostni dovednosti spiSe ovlada, podobné jako u kooperac¢nich dovednosti,
53,3 % pracovnikt. I v této oblasti se vyskytlo 6 spiSe negativnich odpovédi, coZ znamena,
7e 6,6 % respondentii tyto schopnosti spise neovladaji. Za zcela ovladanou povazuji tyto

dovednosti 2/5 dotazanych bankovnich poradcu.
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Graf 11: Vyhodnoceni feSeni problémii
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(zdroj: viastni zpracovani, 2016)

Zakladni mékké dovednosti z okruhu feSeni problémt zcela ovldda 344 %
zaméstnancl. Za uspokojujici odpovéd’ je povaZzovana i moznost, kdy pracovnici konkrétni
dovednosti spise ovladaji, v tomto ptipadé se k ni ptiklonilo 61,1 % dotazanych. Zbyva

pouze 4,4 % pracovnikd, a ti vybrali moznost ,,spiSe neovladam*.

Graf 12: Vyhodnoceni samostatnosti
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(zdroj: viastni zpracovani, 2016)
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Ohledné¢ samostatnosti bylo uplné ovladda a castecné ovlada ve shodé s 41

odpovéd'mi, coz je 45,5 %. Celkem tedy uspokojivé odpovédélo 90,1 % respondentt.

Necelych 10 % bankovnich poradcii si mysli, Ze spiSe nejsou schopni pracovat samostatné.

Nejvice zapornych odpovédi ziskala problematika sebemotivace.

Graf 13: Vyhodnoceni flexibility
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(zdroj: viastni zpracovani, 2016)

Za flexibilni zaméstnance se povazuje pouze 14,4 % z dotazanych pracovnik.

68,8 % se domniva, Ze tuto dovednost vlastni, tedy spise ovlada. Problém s flexibilitou,

nejvice s pfenaSenim pozornosti mezi jednotlivymi tkoly mé 16,6 % bankovnich poradcti.
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Pro lepsi ptehlednost celkového poctu odpovédi v jednotlivych oblastech mekkych

dovednosti je uvedena nasledujici tabulka:

Tabulka 5: Sou¢asny stav mékkych dovednosti

zcela spiSe spise zcela

nesouhlasi | nesouhlasi | souhlasi | souhlasi
kooperace 0 4 47 39
samostatnost 0 8 41 41
vykonnost 0 6 48 36
komunikace 0 3 56 31
reseni problémi 0 4 55 31
orientace na zakaznika 0 3 60 27
aktivni pFistup 0 19 46 25
zvladani zatézi 0 23 39 28
flexibilita 0 15 62 13

(zdroj: viastni zpracovani, 2016)

V celkovém souctu nejlépe dopadly dovednosti: kooperace, samostatnost a
vykonnost. Piiblizné se stejnym poctem bodu dale: komunikace, feSeni problému a
orientace na zakaznika. S vétSim odstupem celkovych bodii zaméstnanci zhodnotili
dovednosti: aktivni pfistup a zvladani zatézi. Na poslednim misté s razantnim odstupem

byla vyhodnocena flexibilita zaméstnanci.

Vyhodnoceni jednotlivych otdzek dotaznikového Setieni je uveden v pfiloze €. 2.

Ptedposledni ¢ast dotazniku byla zaméfena na zhodnoceni dovednosti, které dle
nazoru zameéstnancll na pozici bankovni poradce/kyn€, bude potifeba posilit v blizké
budoucnosti (pfiblizné za 1-2 roky). Respondenti odpovidali na totozné otazky jako
v piedchozi ¢asti. Veskeré sumy odpovédi na otazky jsou uvedeny v piiloze ¢. 3. Pro tcely
vlastniho vyzkumu neni nezbytné vyhodnocovat jednotlivé otazky zvlast’, postaci pouze

vysledky za jednotlivé oblasti otazek.
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Tabulka 6: Budouci stav me¢kkych dovednosti

zcela spise spise zcela .

nesouhlasi | nesouhlasi | souhlasi | souhlasi vazevny

soucet

komunikace 0 0

samostatnost 0 2 14 74
vykonnost 0 1 26 63
reSeni problém 0 0 28 62
kooperace 0 0 33 57
zvladani zatézi 0 3 29 58
orientace na zakaznika 0 1 40 49
aktivni pFistup 0 0 46 44
flexibilita 0 2 48 40

(zdroj: viastni zpracovani, 2016)

Zaméstnanci hodnoti jako nutné posilit zejména komunika¢ni dovednosti,
schopnost samostatnosti, vykonnosti a feSeni problému. Méné nutné uz je zlepSeni
dovednosti kooperace a zvladani zatézi. Na poslednich tiech mistech s vétSim odstupem
bodu je orientace na zdkaznika, aktivni pfistup a flexibilita. Respondenti nejspi§ shledévaji

tyto dovednosti jako dostacujici.

V zavéru dotazniku méli respondenti moZzZnost vyjadfit svilj ndzor na klicové
dovednosti diky otevienym otdzkam. Zaméstnanci méli sestavit Zebticek dle jejich nazoru
nejdulezitéjSich dovednosti, které jsou zapotiebi pii vykonu jejich pracovnich povinnosti.
Jako kli¢ova dovednost byla nejcastéji na 1. misté uvedena komunikace. Dale se
mnohokrat objevila schopnost samostatnosti, tymové spoluprace, zvladani zat€Zzovych
situaci, feSeni problému, orientace na zakaznika aj. Co se tyCe soucasného a budouciho

hodnoceni klicovych dovednosti, byly rozdily jen nepatrné.

4.4.2 Poznatky z Fizeného rozvohoru

Zaméstnanec v fizeném rozhovoru uvedl, Zze za nejdilezitéjsi povazuje
komunika¢ni dovednost. Pravé komunikaci vyuziva béhem své pracovni doby nejvice, az
90 % casu v praci stradvi komunikovanim se zakazniky nebo vedenim podniku. Dalsi

dilezita dovednost je organizace prace. Pracovnik musi byt schopen stanovit si priority, tj.

urcit, kterou praci musi udé€lat nejdiive a ktera mulze pockat. Bankovni poradci jsou
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neustdle v ¢asové tisni a neni mozné plnit v§echny tkoly ihned. Orientace na zdkaznika a
prodejni dovednosti jsou také stézejni. Je nezbytné umét odhadnout zdkaznika a volit
vhodny postup prodeje nejvhodnéjSich produktl. V tomto piipad¢ zéalezi velmi na
konkrétnim pracovnikovi, zda chce vhodné postupy pfi prodeji aplikovat ¢i nikoliv. Banka
dava mnoho prilezitosti zaméstnanciim jak posilovat jejich manazerské dovednosti. Nabizi
pracovnikim mnoho riznych Skoleni prostfednictvim tzv. bankovni akademie. Tato
Skoleni jsou, bud’ povinna, nebo dobrovolna. Piiklady Skoleni jsou uvedeny v fizeném
rozhovoru, viz ptiloha 4. Zalezi na kazdém, zda bude své dovednosti do budoucna rozvijet
¢i nikoliv. Zaméstnanci by ocenili moznost tzv. home office, kdy by mohli studovat nové
projekty a vyfizovat potiebné emaily ¢i telefonaty z domova. Dalsi zménou, kterou by
pracovnici uvitali, je vytvofeni kariérniho fadu, ve kterém by byly jasné stanovené

podminky pro dal$i postup v kariéte.
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5 ZHODNOCENI VYSLEDKU A DOPORUCENI

Na zakladé¢ vysledkt dotaznikového Setfeni a poznatkli z fizeného rozhovoru byly
odhaleny oblasti mékkych manazerskych dovednosti, které jsou pro zaméstnance
problematické, a které naopak jsou na dobré, dostaCujici urovni pro vykon prace
bankovniho poradce/kyné. Posileni urcitych dovednosti povede u zaméstnanct ke zvySeni
a zkvalitnéni jejich prace. Jako problematické dovednosti byly ureny ty, které byly na

zakladé dotaznikového Setieni vyhodnoceny jako nejvice neovladané ¢i spiSe neovladané.

5.1 Interpretace vysledkii vyzkumu vzhledem Kk vyzkumnym
otazkam
Nésledujici kapitola interpretuje vysledky obou vyzkumnych metod, tj.
dotaznikového Setfeni a fizeného rozhovoru vzhledem k pfedem stanovenym vyzkumnym
otazkdm. Zodpovézeni téchto otdzek bude nezbytné pro nasledné stanoveni navrhd na
posileni manazerskych dovednosti u zaméstnancii na pozici bankovni poradce/kyné

v Komer¢ni bance, a.s.

Otazka ¢. 1: Jaké jsou klicové dovednosti potiebné pro danou pracovni pozici?

Vsichni dotazani zaméstnanci uvedli, Zze komunikace pfi vykonu jejich prace je
klicova dovednost. Také béhem fizen¢ho rozhovoru byla pravé tato dovednost zminéna
jako velice dulezita, jelikoz je nezbytna béhem celé pracovni doby bankovnich poradci.
Jako druha klicova dovednost byla vyhodnocena oblast orientace na zakaznika, kterou
shledava jako velmi dulezitou celych 28 respondentl z tficeti. Zbyli 2 zaméstnanci si
mysli, Ze orientace na zakaznika je spiSe dulezita. Za dalsi klicové dovednosti byly na
zéklad¢ vysledki dotaznikového Setfeni a fizeného rozhovoru urCeny: aktivni pfistup

zamestnanct, zvladani zatézovych situaci a vzajemna kooperace.

Otazka ¢. 2: Které dovednosti maji zaméstnanci v soucasnosti nejslabsi?

Jako nejslabsi dovednost byla vyhodnocena flexibilita, konkrétné schopnosti
pfenaset pozornost mezi jednotlivymi tkoly a ochota zménit styl a metody prace, které

spiSe neovldda 1/5 dotdzanych zaméstnancl. Flexibilitu zcela ovldda pouze 14,4 %
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respondentl. Zvladani zatézi se také ukéazalo jako problematické. Schopnost soustfedit se
pfi préaci pod tlakem spiSe neovlada piesné 1/3 zaméstnanci. Nevyhovujici je také to, Ze
26,6 % pracovniki neni schopno uplné =zvladdat zatézové situace. K nejslabSim
dovednostem se také fadi vySe zminovany aktivni piistup zaméstnanctu, ktery byl
vyhodnocen jako klicova dovednost pro vykon prace. Celkem 21,1 % bankovnich poradcti
tuto dovednost spiSe neovlada. Nejvétsi potiz maji zaméstnanci s motivaci k realizaci
novych napadii a ndmétd. Na druhé strané alespon 27,7 % dotazanych uvedlo, Ze tuto

oblast zcela ovladaji.

Otazka €. 3: Jaké dovednosti v soucasnosti nedélaji zaméstnanciim problém?

Nejvice ovladana dovednost byla zaméstnanci uréena schopnost kooperace. Pouze
4,4 % respondentli dovednosti z této oblasti neovladaji. Zbytek, tedy 95,6 %, kooperaci
neshledava jako problematickou. Schopnost vstticnosti, tolerance a tdhnuti za jeden provaz
uvedlo jako zcela ovladanou celkem 80 % dotdzanych. Dalsi dovednost, ktera ned¢la
mnohym potize je samostatnost. Problém se muze vyskytnout pouze v oblasti
sebemotivace, kterou spiSe neovlada 1/6 respondentli. Schopnost samostatné pracovat, bez
které by se bankovni poradce neobesel, shledava 90,1 % pracovnikl jako zcela ¢i spise
ovladanou. Vykonnostni dovednosti se umistily na tfetim misté ovladanych dovednosti. Za
spiSe neovladané je povazuje pouze 6,6 % respondenti. Vice nez polovina z nich tyto

dovednosti spiSe ovlada, cozZ je uspokojivé.

Otazka ¢. 4: Na které dovednosti je tifeba zacilit pozornost a posilit jejich Giroven?

U vyhodnocovani toho, na které dovednosti se zaméfit a snaZzit se zvysit jejich
dosavadni troven, je bran ohled nejen na to, co je pro zamé&stnance kritické, ale také zda
jsou konkrétni dovednosti pro danou pracovni pozici kliCové €i nejsou az tak potiebné.
Pozornost by méla byt vénovana dovednostem napomahajicim zvladani zatézovych situaci.
Tyto schopnosti nebyly v soucasnosti moc dobie hodnoceny, ale jejich ovladani je
povazovano za dulezité. Mezi kli¢ové dovednosti byl zafazen také aktivni pfistup
zaméstnanct k préci. S témito dovednostmi mé vSak problém celkem 21,1 % dotazovanych
bankovnich poradcii, tedy i1 tato oblast by méla byt posilena. Orientace na zdkaznika byla
urcena jako klicova dovednost nejen v dotaznikovém Setfeni, ale také béhem fizeného

rozhovoru. Jelikoz bankovni poradci/kyné béhem jejich pracovni doby jednaji s velkym
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poctem klientl, je potfeba, aby tyto schopnosti ovlddali na velmi dobré trovni. Jako
posledni dovednost, které by méla byt vénovana pozornost je komunikace. Ta byla vSemi
dovednosti neni Spatna, méla by byt stale posilovana ¢i pfinejmensim udrzovana jejich

aroven.

5.2 Navrhy na posileni manaZerskych dovednosti

V nasledujici kapitole jsou navrhnuta mozna vylepSeni, diky kterym budou
zaméstnanci posilovat jejich manazerské dovednosti. Tyto navrhy byly stanoveny
sohledem na vysledky vyzkumného Setfeni, které odhalilo drobné nedostatky ve
schopnostech bankovnich poradcii. Je samoziejmé, ze tak velka spolecnost jako je
Komer¢ni banka, a.s. ma celou fadu vlastnich metod jak zvySovat kvalitu manazerskych
dovednosti svych zaméstnancii. Nize uvedené navrhy jsou vSak zaméteny piedevSim na
jednotlivé pobocky banky. U kazdého navrhu je ve velké mife mozné piizpisobit
doporuceni dle soucasné situace na konkrétni poboc¢ce. Management podniku, ktery sidli
na centrale spolecnosti, samoziejmeé nema takovy pichled o jednotlivych zaméstnancich

jako pravé manazer kazdé pobocky.

Vlastni navrhy na posileni dovednosti:
e odmeéna za mimotadnou aktivitu zaméstnance,
e kurz komunikacnich dovednosti,
e moderace pomoci nastének,

e opatieni pro zvladani zatéZzovych situaci.

5.2.1 Odména za mimoradnou aktivitu zaméstnance

Zamgéstnanci shledavaji  jejich dovednosti v oblasti aktivniho pfistupu za
nedostate¢né. Je dilezité pfijit s feSenim, které je dokaZe do budoucna posilit. Aktivni
pfistup zamé&stnanct k praci Gzce souvisi se samotnou motivaci zamé&stnanct. Jako idedlni
nastroj ke zvySeni irovné aktivniho ptistupu bankovnich poradcii byl zvolen benefit ve

form¢ mimorddného pracovniho volna. Ten je v soucasnosti velmi Casto vyuzivan na
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celém svété a zaméstnanci je velmi obliben. Spravné nastaveni podminek k ziskani této
vyhody a samotné ocenéni zaméstnance by bylo velmi motivujici. Mimotadny den volna
by mohl zaméstnanec uplatnit po domluvé s manazerem konkrétni pobocky. Pravé on by
kazdy mésic rozhodoval o tom, ktery zaméstnanec na jeho pobocce byl za posledni mésic
nejvice aktivni a takovouto odménu si zaslouzi. Vyhodnoceni ,,nejaktivnéjsiho pracovnika‘
by bylo vyvéseno kazdy mésic na informativni ndsténce v nevefejném prostoru pobocky.
Pro vyhodnoceni tohoto zaméstnance by byla stanovena hodnotici kritéria, u kterych by
kazdy zaméstnanec ziskaval body za aktivitu. V rdmci téchto kritérii by bylo vhodné
hodnotit zejména to, zda konkrétni pracovnik oznamuje napady a naméty ohledné chodu
jednotlivé pobocky. Zaméstnanec by také mohl prichdzet s navrhy na zlepsSeni nedostatktl
na pobocce. Jako dalsi faktor hodnoceni by mohla byt spokojenost a kvantita obslouzenych
zakaznikt, popf. jejich nespokojenost. Je stale ¢astéjsi, ze se klienti obraci s pochvalami
nebo stiznostmi na vedouciho pracovnika pobocky, aby sdélili jejich pocity z navstévy
Komer¢ni banky, a.s., kterd tyto podnéty nebere na lehkou vahu a snazi se zakaznikiim
nabidnout co nejkvalitnéjsi servis. Déale by bylo vhodné ocenit zaméstnance, pokud
vykonavaji praci nad rdmec svych pracovnich povinnosti, napt. neni pro n¢ problém zlstat
V praci prescas, pomohou dobrovolné ostatnim s ndroénym ukolem atd. Pravé toho by si
m¢él nadfizeny vSimat a peclivé tyto informace zaznamenavat. Pfesné ocenéni takovychto
,malickosti” budi v zaméstnancich pocit dulezitosti a vede je to k zvySovani pracovni
vykonnosti a pracovni aktivity. Kazdy mésic by manaZer pobocky secetl body, které udélil
na zéklad€ vySe zminénych hodnoticich kritérii a vyhlasil ,,nejaktivnéjSiho pracovnika* za
pfedchozi mésic. Ten by mohl vyuzit mimotfddného dne volna, samoziejmé hrazeného.
Takovyto benefit by v zaméstnancich probudil aktivniho ducha a vice je motivoval
k aktivnéj$imu pfistupu v praci. Pokud by Komeréni banka, a.s. nemohla ¢i z né&jakych
divodii nechtéla poskytovat zaméstnanciim placené mimotadné volno, mohl by se tento
model aplikovat i s jinym benefitem, napf. poukaz na welness proceduru, kulturni akci
nebo jinou formu odmény. V takovémto piipadé by konkrétni model na zvySeni urovné
dovednosti v oblasti aktivniho pfistupu zaméstnanci nemusel byt tak U¢inny. Kazdy
pracovnik ma jiné hodnoty a je pro né¢j dand odména vice ¢i méné motivujici. Mimotadny

den volna byl v tomto piipadé vyhodnocen jako nejvhodnéjsi a univerzalni benefit.
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5.2.2 Kurz komunikaénich dovednosti

Komunikace je nedilnou soucasti lidskych zivoti. Kazdy den nejen zaméstnanci
Komerc¢ni banky, ale vSichni lidé fesi nejriznéjsi situace, a proto je nezbytné komunikacni
dovednosti dobfe ovladat a stile je zlepSovat. Takovy nazor na dilezitost komunikace
sdileji 1 dotdzani zaméstnanci. Diky posilovani komunikac¢nich dovednosti se pracovnikiim
posiluje sebejistota, sebediivéra a sebetcta. Zlepsuje se schopnost tymové prace, efektivita
feSeni sport aj. Prvoradé je, aby manazer kazdé pobocky Komercni banky, a.s. mél tyto
dovednosti na vynikajici urovni. Pravé on je vzorem pro své podiizené a v ptipade jeho
neschopnosti spravné komunikace je skoro nemozné posileni komunika¢nich dovednosti u
bankovnich poradct. V predpokladané situaci, kdy vedouci pobocky ma schopnost
komunikace na dobré Urovni je potifeba, aby zaméstnancim béhem meetingl ¢i jinych
shledani pfipominal, ze pravé komunikace je pro jejich praci klicova. Je mozné, Ze pro
mnoho pracovnikil je velmi slozité zhodnotit iroven vlastnich dovednosti. Manazer by mél
b&hem pracovni doby a schiizek bankovnich poradcii ptihlizet a pozorné¢ vnimat jednotlivé
podiizené, aby alespoii on mohl vyhodnotit konkrétni Urovent dovednosti zaméstnancd.
Kazdému zaméstnanci by mél podat zpétnou vazbu. Jen tak se mohou dozveédét o tom, co
délaji $patné, pro¢ komunikace neni efektivni aj. Casto se stane, Ze neni mozné motivovat
zaméstnance k posilovani téchto dovednosti, pokud sami nevédi, Ze by se méli zlepsit. Pro
posileni komunika¢nich dovednosti byl navrZen jednodenni kurz. B€hem pracovni doby,
kdy jsou bankovni poradci jiz tak dostate¢né vytiZeni, neni mozné praktikovat néjaka
cvieni komunikac¢nich dovednosti, ktera by vedla k jejich zdokonaleni. Jednodenni kurz
by vedl kazdy manaZer pro svoji pobocku osobné. Mé&l by tak lepS§i moZnost sledovat
konkrétni zaméstnance a jejich progres. Tomuto kurzu bankovnich poradct by predchéazelo
procvicovani a utuzovani komunikacnich dovednosti a technik u samotného manazera
pobocky. Kurz by byl zaméfen na bézné situace z praxe, které d€laji zaméstnanciim
nejvétsi problémy. Cilem kurzu je naucit pracovniky komunikovat efektivné, oteviené,
srozumiteln€ a to i s riznymi typy lidi. Po ukonfeni kurzu by mél manaZer i nadale
poskytovat zpétnou vazbu bankovnim poradciim, diky které budou snadnéji hodnotit sviij
vlastni posun v komunikac¢nich dovednostech. Kurz by mél probihat v urcitych intervalech,
které by si kazdy manaZer zvolil sdm, s ohledem na troven komunikacnich dovednosti
jeho podfizenych. Samoziejmé, Ze pro zajisténi kurzu by bylo mozné vybrat externi

spoleCnost, kterda kurzy potrddd. To by ale znamenalo méné osobniho pfistupu
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K jednotlivym zaméstnancim a velmi obtizné, az skoro nemozné, poskytovani zpétné

vazby v provozu.

5.2.3 Moderace pomoci nastének

Schopnost orientace na zdkaznika, na jeho potfeby a pfani a prezentace vhodnych
produktt s ohledem na odhad toho, co je pro klienta vyznamné, je nedilnou soucasti prace
bankovnich poradct. Tuto dovednost umistili na druhé misto klicovych dovednosti. Navrh
na posileni téchto dovednosti vychdzi z moderacni metody. Jde o osvédcené techniky,
kterymi muze vedouci pracovnik podporovat skupinovy proces. Tvofivé metody
vizualizace vedou Kk reprezentativnimu a systematickému vyjadieni myslenek, a tim
ulehCuji poznavani a uceni. V daném piipadé¢ ma tato technika za cil zvysit Uroveil
dovednosti orientace na zdkaznika, za pomoci prohloubeni povédomi a osvojeni
nabizenych produktli a zamysleni se nad produktem samotnym. V neposledni fad¢ se také
posili kreativni mysleni zaméstnanci. Modera¢ni metoda s vyuzitim nastének by se
provadéla vzdy v souvislosti s uvedenim nového produktu na trh. Z fizeného rozhovoru
bylo zjiSténo, Ze zaméstnanclim jsou poskytovany tzv. produktové mapy, které jim
usnadiiuji orientaci v nabizenych produktech. Moderace pomoci nastének by pracovala
s produktovymi mapami, ale kazdy pracovnik by si ji mohl upravit dle svého a doplnit 0
vlastni poznatky. ManaZer pobocky by stanovil konkrétni termin schizky, na které by si
zaméstnanci (poradci/kyné) vytvafeli vlastni nasténku, kterou by méli béhem celé pracovni
doby umisténou na oc¢ich. Na nasténku by pracovnici umistovali karty riznych tvart a
barev. Kazda barva by méla svij funkéni vyznam: informace o produktu, informace o
vhodném segmentu zakaznikd, postup pfi prodeji produktu a dalsi. Tato metoda umoziuje
ucinné ukotveni novych znalosti, utfidéni myslenek a pohledu na produkt. Tento proces
muze vést zaméstnance k nachdzeni substitu¢nich produkti a urcovani kladi a zapord u
kazdého z nich. Diky tomu by jiZ ptfed samotnym piichodem nového zakaznika poradce
veédél, ktery produkt je pro konkrétni osobu vhodnéjsi a ktery naopak méné vhodny.
Moderace pomoci néasténky by mimo jiné upeviiovala pracovni vztahy, posilovala vztah
podfizenych s nadfizenym a rozvijela kreativitu zaméstnancti. Tato metoda neni pro podnik
velmi ndkladnd, postaci pouze doplnéni pracovniho materidlu o barevné papiry, barevné

obaly a fixy. Ostatni material je jiz na pobockach k dispozici.
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5.2.4 Opatreni pro zvladani zatéZovych situaci

Z dotaznikového Setifeni vyplynulo, ze néktefi zaméstnanci nezvladaji zatézové
(stresové) situace dle jejich predstav a maji tendenci jim podléhat. Tento problém vSak
nelze fesit univerzalné. Kazdy c¢lovék vnima a zvlada zatézové situace jinak. Stresorem
V pracovnim zivoté muze byt moralizujici $¢f, mnohomluvny kolega nebo nepiijemny
klient. Situace, ktera u konkrétniho jedince vyvola stav nadmérného zatizeni, ohrozuje jeho
celkovou télesnou 1 dusevni pohodu. To se poté miize projevit na vykonu zameéstnance,
jeho schopnostech kooperace, aktivnim pfistupu k praci atd. Stresory v mezilidském
kontaktu jsou velmi individualni, a proto je potieba k posileni téchto dovednosti
pfistupovat také individudlng. Schopnost zvladani zatézovych situaci tzce souvisi
s chovanim vedouciho pracovnika. Pravé ten by mél svym podiizenym poskytovat oporu
ve slozitych situacich a zaméstnanci by méli védét, Ze se na n&j mohou obratit s jakymkoli
dotazem ¢i prosbou o pomoc. To by jim manazer mél zdlraznovat na poradach a utvrzovat
je vtom, Ze se nemusi bat pfijit se zeptat. Pracovnici tim ziskaji pocit sounaleZitosti a
bezpe€i. Schopnost zvladat psychicky a emoc¢ni stres souvisi také s dobrou fyzickou
kondici. Manazer by si mél vSimat fyzického stavu svych podfizenych a v ptipadé
pochybnosti si s pracovnikem promluvit a také mu nabidnout vyuziti tzv. home office,
prace z domova, kde by mohl bankovni poradce napt. studovat nové produkty, a diky
domacimu prostiedi by dal sviij fyzicky a psychicky stav do pofadku. Ponechdni takového
bankovniho poradce v pracovnim procesu muze napachat vice Skody nez uzitku.
V dnes$nim konkurenénim svété pro zdkaznika neni problém pii neprofesiondlnim jednéani
vyuzit na dané sluzby jinou spole¢nost. Aby zaméstnanec byl schopen zvladat stres co
nejlépe, je dillezité mit 1 ostatni meékké dovednosti na dobré urovni. Naptiklad clovek,
ktery umi perfektné komunikovat mé vySsi sebevédomi a tim je pro n€ méné situaci
stresorem. Zaméstnanec, ktery ma aktivni pfistup k préaci, povazuje stresové situace za
vyzvu, takova situace ho podnécuje k aktivit¢ a prekondni potizi, coz mu navozuje
pozitivni emoce a dosahuje tak vétsiho vykonu. Z toho plyne, Ze ke zvySeni dovednosti
podporujici zvladani zatéZzovych situaci je klicové posilit 1 ostatni dovednosti. Samostatné

tyto dovednosti posilovat nelze.
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6 ZAVER
Cilem diplomové prace bylo feSit problematiku manaZerskych dovednosti
zaméstnancl na urcité pracovni pozici ve vybraném podniku a nasledné navrhnout takova

opatieni, ktera by posilovala troven téchto dovednosti a tim by se zvySovala vykonnost

zaméstnanct a kvalita fizeni ve spole¢nosti.

Nejprve byla prostudovana odborna literatura, diky ¢emuz bylo mozné vypracovat
prvni Cast préce, a to literarni reSerSi. V této Casti se prace zabyva pojmy management,
manazerské vlastnosti, znalosti, kompetence a dovednosti. V neposledni tfad¢ poskytuje
informace ohledné¢ manazerskych roli, funkei a vybranych manazerskych dovednosti. Bez

této prupravy by nebylo mozné zpracovat analytickou ¢ast prace.

Druha ¢ast prace byla zaméfena na analyzu manazerskych dovednosti bankovnich
poradcii/kyn. Pro ziskéni potfebnych udajii ve zkoumaném podniku Komer¢ni banka, a.s.
bylo vyuzito kvantitativnich a kvalitativnich metod. Do kvantitativni vyzkumné metody
(dotaznikové Setieni) se zapojilo 30 bankovnich poradci/kyn z riznych pobocek Komeréni
banky. Rizeny rozhovor, kvalitativni vyzkumna metoda, byl proveden s jednim

Z bankovnich poradci.

V praci byly stanoveny dil¢i cile. Jejich splnéni bylo pfedpokladano zodpovézenim
4 vyzkumnych otdzek. Odpovédi na tyto otazky poskytly nédhled na soucasnou Uroven
manazerskych dovednosti bankovnich poradcli/kyn, na jaké dovednosti je potieba se
zaméfit pii ndvrhu opatfeni, a které dovednosti by méli pracovnici v budoucnu vyborné

ovladat.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze u 21,1 % dotazanych zaméstnanct spiSe chybi aktivni
bankovnich poradct. Proto bylo nezbytné navrhnout takové opatieni, které by dokazalo
tuto dovednost u zaméstnancii do budoucna posilit. Jako nejvhodné;si néstroj byl vybran
mimotadny den pracovniho volna pro nejaktivnéjsi zaméstnance mésice. Tento benefit je u

zamg&stnancl velmi obliben po celém svété. Manazer pobocky by mél uréen hlediska, které
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by cely mésic hodnotil a na zavér urcil toho zaméstnance, ktery byl nejvice aktivni a den
volna si nejvice zaslouzi. Bankovni poradci/kyné by dostavali body zejména za ptichdzeni

s novymi napady pro pobocku, splnéni limith prodeje a ochoté udé€lat praci navic.

Odpovédi na otazky ohledné¢ komunikacnich dovednosti ukéazaly, ze tyto
dovednosti ovladd nebo alespon spiSe ovlada celkem 96,6 % respondenti. VSech 30
potvrdil také fizeny rozhovor. Vysledek je velmi pozitivni, ale i pfesto je vhodné udrzovat
alespoil soucasnou uroven téchto dovednosti. Pro posileni komunika¢nich dovednosti byl
navrzen jednodenni kurz, ktery by vedl kazdy manaZer pro svoji pobocku osobné. M¢l by

tak leps$i moznost sledovat pokroky u jednotlivych zaméstnancu.

Dalsi dovednost, kterd by méla byt posilena, je orientace na zakaznika. Ta se
umistila pfiblizné v polovingé Zzebificku souCasné urovné manazerskych dovednosti
bankovnich poradct, ale pfi jejich praci je velice vyznamnd. Moderace pomoci nastének je
tvofiva metoda vizualizace, kterda ma v tomto ptipadé¢ za cil posilit orientaci na zdkaznika a
prohloubeni povédomi a osvojeni nabizenych produkti. V souvislosti se zavedenim
nového produktu na trh by si zaméstnanci na schiizce s manazerem pobocky vytvareli svoji
vlastni nasténku, kterou by méli cely pracovni den umisténou na ocich. Na nésténce by

byly pfipevnény riznobarevné karty ¢i papiry majici rizny funkéni vyznam.

Posledni opatfeni se tykalo zvladani zat€zovych situaci. Tuto dovednost spiSe
neovlada celkem 25,6 % dotazanych bankovnich poradci/kyn. Nebylo vSak jednoduché
najit takovy nastroj, ktery by pomohl posilit schopnost nepodlehnout stresové situaci.
V takovychto ptfipadech je dillezité, aby zaméstnanci méli oporu ve svém $éfovi. Pravé on
by m¢l davat zaméstnancim najevo jeho zajem a ochotu pomoci. Psychicky stres jde ruku
vruce s fyzickou kondici ¢lovéka. Je tedy doporuceno, aby si manaZer pobocky vice
v§imal svych podfizenych a pii pochybnostech o jejich psychicky i fyzicky stav navrhnul
zaméstnanci vyuziti tzv. home office, kde by mohl studovat nové produkty a dat sviij stav
do poradku. ZlepSeni zvladani zatéZovych situaci souvisi s mnoha dovednostmi. Proto
posileni vSech vySe zminénych mékkych dovednosti bude mit pozitivni vliv i na miru

stresu u pracovnikd.
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M¢kké a tvrdé manazerské dovednosti predstavuji pro manazera jeho zdkladni
vybavu pro vykon prace. Zalezi pouze na ném, na jaké trovni budou jeho dovednosti a jak
efektivné jeho znalosti, dovednosti a kompetence vyuzije. Byt dobrym manazerem
neznamena pouze nastudovat a nau¢it se dovednostem. Cekd ho dlouha cesta, na které
bude ziskdvat nova poznani, zkuSenosti, dovednosti a utuzovat své postoje a hodnoty.
Zakladatel spolecnosti, ktery ma sebelepsi podnikatelsky napad, bez kvalitnich a loajalnich

zaméstnancl neni schopen rozbéhnout firmu k uspéchu, a pokud ano, bude jeho cesta

wewvr
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8 PRILOHY

Priloha 1: Dotaznik

Dobry den,

m¢é jméno je Anna Brizkova a studuji 2. ro¢nik navazujiciho magisterského studia na
Ceské zemédélské univerzité v Praze. Chtéla bych Vas pozadat o spolupraci pii tvorbé
podkladi pro zpracovani praktické¢ c¢asti mé diplomové prace na téma ,,Manazerské
dovednosti, a to vyplnénim dotazniku. Cilem praktické casti prace je zhodnoceni
soucasnych a budoucich manazerskych dovednosti a nasledny navrh feseni, jak nékteré
z dovednosti zlep$it a podpofit. Dotaznikové Setieni bude probihat zcela anonymné a
vyplnéni samotného dotazniku nezabere déle jak 20 minut.

Dotaznik je rozdélen do péti ¢asti. V prvni ¢asti budete odpovidat na identifikacni otazky.
Tyto otazky slouzi k ziskani vétsitho povédomi o respondentech. Druhd ¢ast otazek je
zamétena na pruzkum dovednosti, které jsou pro Vasi pracovni pozici nejvice a nejméné
dalezité, tedy urceni kli¢ovych dovednosti, a dovednosti, které nejsou az tak vyznamné.
V dals§i ¢asti budete hodnotit soucasnou urovenn VaSich dovednosti. Nasledné budete
predikovat budouci stav dovednosti. Budoucim stavem je mysleno to, jaké dovednosti jsou
dle Vaseho nazoru potieba ziskat béhem 1 az 2 let a tim zvySit vykonnost Vasi prace.
V posledni c¢asti vyplnite zebfiCek nejdilezitéjSich dovednosti, které ve Vasi praci
potiebuje.

Dotaznik prosim vypliujte co nejpravdivéji a tak, jak to citite vy. Bez Vasi pomoci bych
nebyla schopna diplomovou praci plnohodnotné zpracovat.

Dékuji za spolupraci a Vas Cas.

Bc. Anna Bruzkova

1. Identifika¢ni otazky
Jaké je Vase pohlavi?
- muz

- Zena

Jaky je Vas vek?
- do 20 let

- 0d 21 do 30 let
- 0d 31 do 40 let
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-0d 41 do 50 let

- od 50 let a vice

Jaké je Vase nejvyse dosazené vzdeélani?
- zékladni Skola

- stfedni odborné uciliste

- stfedni Skola s maturitou

- vy$$i odborna skola

- vysoka skola (bakalaiské studium)

- vysoka skola (magisterské studium)

- vyS$i

Jakou pozici ve spolecnosti nyni vykonavate?

Jak dlouho jste zaméstnan/a na Vasi soucasné pracovni pozici?
- mén¢ nez 1 rok

-od 1do 2 let

-0d 2 do 4 let

- déle nez 4 roky

2. Kli¢ové dovednosti pracovni pozice

Zaskrtnéte prosim kiizkem (x) u kazdého vyroku prave jednu moznost, kterad nejlépe

vystihuje miru Vaseho souhlasu s tvrzenim.

zcela spise
nesouhlasim | nesouhlasim

spise
souhlasim

zcela
souhlasim

Komunikace je nedilnou soucasti mé
prace

Pro dosazeni vysledkd je nutné
spolupracovat s kolegy

3. | Casto musim byt tviirci a inovativni
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4 Praci vykonavam pievazné
" | samostatné

5 Pii praci je kladen dliraz na
" | vykonnost

6 Orientace na zakaznika je v ptipadé
" | mé pozice velmi diilezita

7 V préci je ode mne o¢ekavan aktivni
" | ptistup

8 S problémy a jejich feSenim se
" | setkavam velmi Casto

9 Béhem pracovni doby se mohu
" | dostat do zatézové situace (pod tlak)

3. Soucasny stav dovednosti

Ohodnotte prosim jednotlivé schopnosti podle toho, jak si myslite, ze konkrétni dovednost
ovladate ci nikoliv.

zcela spise spise zcela
neovlddam | neovlddam | ovladam | ovladam
1 Schopnost naslouchani v
" | komunikaci
5 Schopnost prekonavani
" | komunika¢nich bariér
3 Schopnost komunikovat s riiznymi
" | typy lidi
4 Schopnost akceptace a ochota
" | pfijimat tkoly
5 Schopnost respektovat predstavy a
" |nazory druhych
6 Schopnost vstficnosti, tolerance a
" | tahnuti za jeden provaz
7 Schopnost a ochota ptijimat nové
" | mySlenky a pfistupy
8 Schopnost a ochota zménit styl a
" | metody prace
9 Schopnost pienaseni pozornosti
" | mezi jednotlivymi tkoly
10. | Schopnost pracovat samostatné
11 Schopnost a ochota ptijmout
" | svéteny ukol
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12. | Schopnost sebemotivace

13. | Schopnost podavat stabilni vykon

Schopnost zvladat ukoly v

14. | pfiméfeném case a pozadované
kvalité

Schopnost preciznosti, pe¢livosti,
spolehlivosti, kazni

15.

Schopnost identifikace

16. zakaznickych potteb a prani

Schopnost prezentace produktii dle

17 zakaznickych potieb a prani

Schopnost uptfednostnovat potfeby a

18.| ., ., . ;o
prani zakaznika pted svymi

Schopnost a ochota ptichazet s

19. napady (byt aktivni)

Schopnost a motivace realizovat

20. napady a naméty

Schopnost a ochota vnimat a

211 riticky hodnotit prilezitosti

Schopnost identifikovat a definovat

22. problém

23. | Schopnost a ochota fesit problém

Schopnost vybrat a zvolit nejlepsi

24. feSeni vzhledem k okolnostem

Schopnost zvladat (nepodléhat)

25. | T .
zatézove situacl

26. | Schopnost soustiedit se pod tlakem

Schopnost koncentrace a ostrazitosti

2. pti vzladani rutinnich tkoli

4. Budouci stav dovednosti
Zhodnot'te prosim miru dovednosti, které dle Vaseho nazoru budete v budoucnu (za 1-2
roky) potrebovat.

(Napriklad: Jsem si vedom/a, Ze nyni nejsem az tak schopen/na komunikovat s riiznymi
typy lidi, tudiz v casti ¢. 3 u treti otazky zaskrtnu ,, spise neovladam . Je mi vSak jasné, Ze
do budoucna bude potieba tuto dovednost zlepsit, protoze je v mé praci velmi diileZita
nebo ocekavdam, Ze rozmanitost zdkazniku bude cim dal vétsi, tak v casti ¢. 4 zaSkrtnu
,,budu zcela ovladat*.)
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budu zcela | budu spiSe | budu spiSe | budu zcela
neovladat | neovladat ovladat ovladat
1 Schopnost naslouchani v
" | komunikaci
5 Schopnost pirekonavani
" | komunikaénich bariér
3 Schopnost komunikovat s riiznymi
" | typy lidi
4 Schopnost akceptace a ochota
" | ptijimat ukoly
Schopnost respektovat predstavy a
5|7 ;
nazory druhych
6 Schopnost vstficnosti, tolerance a
" | tahnuti za jeden provaz
7 Schopnost a ochota ptijimat nové
" | myS$lenky a pfistupy
8 Schopnost a ochota zménit styl a
" | metody prace
Schopnost piendSeni pozornosti
mezi jednotlivymi ukoly
10. | Schopnost pracovat samostatné
11 Schopnost a ochota pfijmout
" | svéteny ukol
12. | Schopnost sebemotivace
13. | Schopnost podavat stabilni vykon
Schopnost zvladat ukoly v
14. | pfiméteném Case a pozadované
kvalité
Schopnost preciznosti, pe¢livosti,
15. RPN
spolehlivosti, kazni
16 Schopnost identifikace
" | zakaznickych potieb a prani
Schopnost prezentace produkti dle
17.17, S, » v
zakaznickych potieb a prani
18 Schopnost upfednostnovat potieby a
" | ptani zakaznika pied svymi
19 Schopnost a ochota ptichazet s

napady (byt aktivni)
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Schopnost a motivace realizovat

20. napady a ndméty

Schopnost a ochota vnimat a

21. kriticky hodnotit ptilezitosti

Schopnost identifikovat a definovat

22. problém

23. | Schopnost a ochota fesit problém

Schopnost vybrat a zvolit nejlepsi

24. feSeni vzhledem k okolnostem

Schopnost zvladat (nepodléhat)

25. | L .
zateézove situaci

26. | Schopnost soustiedit se pod tlakem

Schopnost koncentrace a ostrazitosti

27 pti vzladani rutinnich tkolt

5. Nejdiilezitéjsi dovednosti

vvvvv

potiebné k vykonu Vasi prace. Lze pouZit dovednosti nize uvedené, ci jakékoli jiné, které
shledavate za diilezite.

Pozn. Neni podminkou, aby se soucasné a budouci dovednosti lisily.

vvvvvv

arONE

vvvvv

agbrwbnE

(Priklady dovednosti: samostatnost, flexibilita, vykonnost, kooperace, komunikace,
orientace na zdkaznika, reseni problémii, zvladani zatézi, aktivni pristup, rozhodovaci
dovednosti, organizacni dovednosti, kontrolni dovednosti atd.)
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Priloha 2: Vyhodnoceni sou¢asného stavu dovednosti

neovlada | neovlada |ovlada |ovlada
0 2 18 10
0 22 8
1 16 13
4 20 6
0 21 9
0 6 24
3 24 3
6 18 6
6 20 4
0 12 18
3 10 17
5 19 6
0 17 13
0 21 9
6 10 14
3 20 7
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Priloha 3: Vyhodnoceni budouciho stavu dovednosti

zcela
neovlada

spiSe
neovlada

ovlada

ovlada

2
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Schopnost identifikovat a

definovat problém 0 g 2 e
Schopnost a ochota fesit problém 0 2 15 13
Schopnost vybrat a zvolit nejlepsi

feSeni vzhledem k okolnostem b Z Ce e
FeSeni problémii 0 4 55 31
S’cll(zpn(’)st'zvla'dat (nepodléhat) 0 8 13 9
zat€zove situaci

Schopnost soustiedit se pod 0 10 10 10
tlakem

Schopnost koncentrace a

ostrazitosti pii zvladani rutinnich 0 5 16 9
ukolt

zvladani zatézi 0 23 39 28

Priloha 4: Rizeny rozhovor
Otazka ¢. 1: Jaké dovednosti jsou podle Vas pri Vasi praci nejdilezitéjsi?

Téch dovednosti je mnoho, ale jako nejdilezitéjsi bych vybral urcité komunikaci.
Lidé¢ si nejspis mysli, ze cely den pouze sedime za stolem a cekdme, az nékdo piijde. To je
ale velky omyl. Pokud se zrovna osobn¢ nevénuji klientovi, se kterym komunikuji, musim
vytizovat telefondty nebo odpovidat na emaily, kterych je pfiblizné¢ 40 denné. Takze
komunikace vmé praci jde jak smérem k nadfizenym a vedeni organizace, tak ke
stavajicim €1 novym zékaznikiim. Komunikuji stéle, dalo by se fict tak 90% mé pracovni
doby. Jako dalsi dilezitou dovednost bych uvedl schopnost systemati¢nosti nebo
organizace prace. Od bankovnich poradct je toho pozadovéno opravdu mnoho, a ne vzdy
jsme &asové schopni v§echno zvladnout a vyfidit. Rekl bych, Ze pokud bych mél délat vse
na 100% tak jak se ma, byl bych v praci mozné i 20 hodin denn¢. Banka to vi, proto mame
mimo jiné Skoleni prace srizikem, kde se tak n¢jak ucime nastavovat priority, co je
dalezité a co se tieba da odlozit na pozdéji. Urcité dalsi dillezita dovednost v nasi praci je
orientace na zakaznika. Pfece jen je to prodejni pozice. To mi stale d€la trochu problém.
Prodejci samoziejmé musi mit co nejlepsi proklientsky ptistup a vztah s klienty, ja osobné
neumim moc lidem pochlebovat a délat kolem prodeje takovou show. Preferuji férovy
ptistup, kdy to zdkaznikiim feknu na rovinu tak jak to je, a pokud nechtéji tak jim produkt

dale nevnucuji. Mozna pravé tento pfistup také mnoho lidi oceni vice nez lichotky,
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napiiklad jaké ma dnes klientka hezké vlasy. Kazdopadné orientace na zdkaznika je
strasliveé dilezité, nejen pro dobré jméno banky, ale také co se tyce finanéniho ohodnoceni
poradce, ktery ,,zije* z provize. Velkym uménim je odhadnout lidi, poznat, ktery ¢lovék

oceni tu show a ktery preferuje upfimnost.

Otazka ¢. 2: Které dovednosti jste v bance ziskal? A jsou pro Vasi praci pfinosem?
Naucil jsem se organizaci prace, a to mi pomaha nejen v pracovnim Zzivot¢, ale i
V tom osobnim. Zlepsil jsem komunikac¢ni dovednosti. Jak uz jsem fikal, o komunikaci
moje prace je, té se pii ni clovék nauci a rozhodné velice posili. Myslim si, Ze mnoho lidi
se Casem nauci i lépe zvladat stresové situace, protoze se obcas do vypjatych situaci
dostanou. Tuto dovednost zvladam i diky pfedchozimu zaméstnani, takze v mém piipadé
neni potieba zvySovat jeji troven. A co se tyCe Orientace na zakaznika, tak vim jak lidi
oslovit, co jim fict a co chtéji slySet, ale jak uz jsem ftikal, mé piesvédCeni je, chovat se
k lidem férové a jednat s nimi na rovinu, a to jsem pti mé praci urcité zlepsil. Malinko mi
chybi motivace a to pievazné finan¢niho razu. To bych jako velky problém nevidél,
protoze u mych kolegli tomu tak neni. U nas jsou zaméstnanci motivovani hlavné dobrym

kolektivem, diky tomu je prace bavi a napliuje.

Otazka ¢. 3: Jaka Skoleni a dalsi zpusoby vzdélavani a rozvijeni dovednosti banka
bankovnim poradciim nabizi?

Banka organizuje pro bankovni poradce tzv. bankovni akademii, ve které je
seznamuje s novymi produkty, u¢i je co komu prodavat, jakym nejvhodnéjsim zpiisobem
prodéavat, ¢emu se pii nabizeni produktu vyhybat a jak odpovidat na piipadné otazky
Klienta atd. Dal§i moznost trénovani predev$sim komunika¢nich dovednosti, je vyuka
vyjednavani pod vedenim psychologa. Toto Skoleni je uréeno v§em zaméstnanciim banky,
tedy 1 bankovnim poradctim. Kazdy zaméstnanec ma moznost se do tohoto kurzu ptihlasit.
Trénink vyjednavani probiha na bazi praktickych situaci, do kterych se miize zaméstnanec
banky v komunikaci s klientem dostat. V piipadé nouze, kdyz uz si nevi bankovni poradce
kudy kam, mlze vyuzit tzv. help line, tedy zatelefonovat odbornikovi v bance, ktery se
specializuje na oblast, ve které pottebuje poradit. Pomocnikem pii praci bankovniho
poradce jsou produktové mapy, které mu ulehCuji orientaci V nabizenych bankovnich

produktech.
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Otazka ¢. 4: Jakymi Skolenimi jste saim proSel, a to jak pred nastoupenim na pozici
bankovniho poradce, tak v pribéhu let co na dané pozici pracujete?

Kdyz jsem nastoupil, musel jsem projit mnoha vstupnimi Skolenimi, které trvaji 3
tydny a jsou tam napftiklad Skoleni na produkty, komunikaci, interni systémy, legislativu a
dalsi. Pfi Skoleni komunikace jsme se nataceli na video kameru, jak komunikujeme se
zakazniky a poté nam bylo sdéleno, co délame Spatné. Po téchto vstupnich Skoleni je nutné
absolvovat proskolovani na certifikace pojistovaciho poradce, na prodej penzijniho fondu,
dva stupné investicni certifikace, coz je investi¢ni poradenstvi, aby bankovni poradce mohl
prodavat fondy. ProSkolovani také probiha v souvislosti s nasazenim novych produkti,
zménami, tato Skoleni jsou urcité povinna. Pak se ¢lovék mize ptihlasit na celou fadu
nepovinnych, dobrovolnych Skoleni. Ja jsem byl naptiklad na vyuce telefonovani. Jel jsem
do Liberce na 2 dny, kde se nam vénoval instruktor, ktery ndm vysvétlovat jak
komunikovat s lidmi po telefonu, jak se ptedstavit, co jim fict, aby nejlépe pochopili, co po
nich chei, Ze je dobré se na zacatku hovoru predstavit jménem spolecnosti a pak az mym
jménem atd. VSechna Skoleni jak dobrovolnd tak povinna jsou plné hrazena, vcetné

ubytovani a polopenze. Zaméstnanec si hradi pouze cestu sam.

Otazka ¢. 5: Co v bance v oblasti rozvoje a zkvalitiiovani dovednosti zaméstnancim
chybi? Co byste pro posileni svych dovednosti privitali?

Ur¢ité by nasi aktivitu podpofilo, kdyby nam banka nabidla mozZnost tzv. home
office. | bankovni poradce by mohl nékteré ¢innosti vykonavat z domova, napf. studium
novych produkt. V mnoha diskusich uZ tento poZadavek od zaméstnancti zaznél. Co
vV bance chybi? V bance chybi a zaméstnanci by piivitali a posililo by to 1 jejich vykon a
snahu o zlepSovani vlastnich dovednosti, n&jaky kariérni fad. Ne ptfesné dany postup
Z pozice na pozici, ale moznost piihlasit se do vyb&rového fizeni na vyssi pozici po splnéni
urcitych podminek. Dat zaméstnanciim Sanci, pii perfektnim vykonu, ktery vyzaduje
perfektni zvladnuti vSech nutnych dovednosti k jejich soucasné pozici, postoupit na pozici

VySSi.
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