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Manazerské dovednosti

Souhrn

Tato diplomova prace se zabyva problematikou manazerskych dovednosti, které
zamé&stnanci sledovaného odd¢leni z hlediska své prace pouzivaji a které jsou nezbytné pro

jejich vykon. Prace se sklada ze dvou ¢asti, a to z ¢asti teoretické a praktické.

Prvni ¢ast je veénovana teoretickym vychodiskim vypracovanych na zdkladé studia
odborné literatury a vymezuje zakladni pojmy, jako je management, osobnost manazera,
jeho kompetence, ale také manazerské role a funkce. Podrobnéji se pak zabyva popisem

meékkych manazerskych dovednosti.

Ve druhé ¢asti je charakterizovana vybrana spolecnost a dochazi k analyze soucasné
urovné manaZzerskych dovednosti dané pracovni pozice. Vlastni vyzkum byl realizovan
formou fizeného rozhovoru s liniovym manazerem a formou dotaznikového Setieni se
zaméstnanci daného oddé€leni. Na zakladé zjisténych skutecnosti, které vyplynuly
z dotaznikového Setfeni, jsou v zavéru prace sestaveny efektivni opatfeni, ktera by
v budoucnu méla vést k posileni zkoumanych dovednosti zaméstnancti a zvysit jejich

uroven Vv praxi.

Kli¢ova slova: Management, manazerské funkce, manazer, manazerské role, manazerské
kompetence, manazerské dovednosti, hard a soft dovednosti, komunikace, time

management.



Managerial skills

Summary

This thesis deals with the management skills that department employees are monitored on,
in terms of their work in use and which are necessary for their performance. This thesis

consists of two parts, the theoretical and practical.

The first part is focusing on theoretical solutions developed on the basis of special
Literature and defines basic concepts such as management, managers personality, their
competences, but also managerial roles and functions. In detail, it describes soft

management skills.

The second part is characterized by high society and leads to analyze current levels of
managerial skills of their jobs. Custom research was implemented through guided
interview with the line manager and form of a questionnaire with employees of the chosen
department.Based on the results of the questionnaire, a conclusion can be formed and used
to create drawn-effective measures that can in the future help to strengthen the examined

skills of workers and increase their level of practice.

Keywords: Management, managerial function, manager, managerial roles, managerial

competences, managerial skills, hard and soft skills, communication, time management.
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1 Uved

wManaZeii, ktefi si nejsou jisti sami sebou, komplikuji svét okolo sebe* (Jack Welch)

Vzhledem k dnesni situaci, kdy se na trhu vyskytuje nepfeberné mnozstvi nejriznéjsich
spolecnosti a konkurence roste, je pro organizaci nesmirn¢ diilezité disponovat vykonnymi
a kompetentnimi manazery. Po této strance jsou na manazery kladeny stale vyssi
pozadavky. Jedinec, ktery by rad v dnesnim relativné hektickém svéte uspél, musi oplyvat
urcitymi znalostmi, schopnostmi a dovednostmi, které by mél byt schopen vyuzivat nejen
V soukromém, ale zejména také v profesnim zivoté. Neni se, proto cemu divit, Ze dne$ni
doba vytvaii znacny tlak na nabor a vybér lidi do vedoucich pozic. Zatimco dfive stacilo
prokazat hlavné odborné znalosti (,,hard skills®), dnes v dobé neustalych zmén a kladeni
vysSich narokd na uspéch firmy, je vénovédna vysSi pozornost pfedevsim individudlni
osobnosti, neboli mékkym dovednostem (,,soft skills*). Pravé tyto dovednosti rozhoduji ve
vétsing pripadech o tom, kdo bude v praci povysen, jaky kolega se stane nejoblibengjSim

¢lenem tymu ¢i kdo uspéje u ptijimaciho pohovoru.

Tvrdymi dovednostmi (,,hard skills*) se oznacuji védomostni, technické a jazykové
dovednosti. Jsou to dovednosti, které se téméi kazdy clovék dokaze pravidelnym
tréninkem naucit. Patfi sem naptiklad znalost Gi€etnictvi, pravnich norem ¢i pocitacové a
jiné dovednosti. Mékké dovednosti (,,soft skills*) jsou takové, které souvisi s vedenim lidi.
Jedna se o dovednosti projevujici se v komunikaci, motivaci nebo vedeni porad. Dale sem
patii schopnost fesit a zvladat konflikty, pfijimat kritiku a zaroven konstruktivné kritizovat,
ale také schopnost empatie, sebereflexe, apod. Zvladani mékkych dovednosti je velmi
dalezitym aspektem uspéchu pro kazdého jedince, ktery se vyskytuje v pracovnim procesu.
Jakym zptsobem manazer uplatiiuje tyto dovednosti, do jisté miry znaci o jeho vrozenych

vlastnostech a jeho temperamentu.

To jaké dovednosti se manaZer rozhodne vyuZzivat pfi své praci, se odraZzi nejen
Vv celkovych vysledcich a ispéchu organizace, ale mé to také zna¢ny vliv na efektivitu
prace podiizenych. Soucasné prizkumy tvrdi, zZe vliv inteligenc¢niho kvocientu na uspéch
V zaméstnani ¢inni pouze 25 az 30 %, u vedoucich pracovniki je to dokonce jen kolem 15
%. Z toho vyplyva, Ze tvrdé a mekkeé faktory spolu z pohledu vedoucich pracovniki a téch,

kteti nesou zodpovédnost za zamé&stnance, souviseji.
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2  Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je feSeni soucasné urovné Kvality manazerskych
dovednosti uplatiiovanych zaméstnanci vybraného podniku pifi vykonu své prace a
navrhnout vhodna opatieni vedoucich ke zvys$eni vykonnosti a posileni souc¢asného stavu
mékkych a tvrdych dovednosti sledované pozice za ucelem zlepSeni celkovych vysledkt
oddéleni. Aby bylo mozné dosdhnout hlavniho cile, je nezbytné splnéni dil¢ich cila,

kterymi je nalezeni odpovédi na nasledujici stanovené vyzkumné otazky:

» Jaké dovednosti jsou nezbytné (klic¢ové) pro vykon dané pozice?
» V kterych dovednostech spatiuji zaméstnanci rezervy?
» Jaké dovednosti necinni pracovnikiim potize?
» 'V jakych dovednostech jsou zaméstnanci nejslabsi a nejsilné;jsi?
» Jaké dovednosti maji zaméstnanci nejveétsi zajem posilit?
» Kterym dovednostem je potieba vénovat vyssi pozornost a posilit jejich troven do
budoucna?
2.2 Metodika

Teoretickd vychodiska byla cerpana z dostupnych odbornych literarnich publikaci.
Souhrnny ptehled zdroji pouzité odborné literatury je uveden v sedmé kapitole této

diplomové préce.

Vlastni vyzkum probihal v jedné nejmenované prazské pobocce bankovni spolecnosti,
konkrétné¢ na Useku vymdahéni pohleddvek a byl vypracovan pomoci dvou scénarii
uvedenych V ptilohdch na konci prace. Na zaCatku praktické c¢asti byla nejdiive
charakterizovdna vybrand spole¢nost. Poté dochazi k vymezeni zkoumaného subjektu
zameéstnancl, sbéru a naslednému vyhodnoceni ziskanych informaci. Ptfi sbéru dat bylo
vyuzito kvantitativnich i1 kvalitativnich vyzkumnych metod. Nejdiive byl uskute¢nén
rozhovor s vedoucim oddé€leni, ktery slouzil k utfidéni informaci o chodu odd¢leni a
spolecnosti a také jako podklad pro formulaci otdzek pro dotaznikové Setfeni. Diky
provedenému rozhovoru bylo mozné piesngji cilit otazky, tak aby mél vyzkum smysl.

Dotaznik byl rozddn 22 respondentim na pozici referent vymahani pohledavek.
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V dotazniku respondenti odpovidali na n€kolik okruhti otazek. Prvni ¢ast byla zaméfena na
zjisténi klicovych dovednosti pro vykon dané pozice. Respondenti méli na vybér z deseti
dovednosti, pficemz ke kazdé se méli vyjadfit odpovédi typu: zcela dilezité, stfedné
dulezité, zcela nedulezité. Dalsi ¢ast byla zamétena na hodnoceni souc¢asného a budouciho
stavu dovednosti. Tuto ¢ast tvofila tabulka s vySe uvedenymi oblastmi dovednosti, ktera
obsahovala dva sloupce. Kazda z téchto oblasti se skladala ze ¢tyt podotazek (tzn. celkem
40 otazek), dotazujicich se na konkrétni schopnosti nezbytnych pro vykon dané pozice.
V prvnim sloupci méli respondenti vyjadiit nazor na to, jak si mysli, Ze danou schopnost
ovladaji v praxi. Na vybér méli ze ¢tyt odpovédi: ano, spiSe ano, spiSe ne, ne. V druhém
sloupci pomoci hodnotici $kaly (0 — 3) méli urcit, jakou z téchto konkrétnich schopnosti by
radi do budoucna posilili a do jaké miry, kde 0 znaci Zadné z4jem o posileni a 3 vyrazny
zajem o posileni dovednosti. V dalSim okruhu vypliovali SWOT analyzu, ktera méla
odhalit jejich slabé a silné stranky. Tento ukol slouzil spiSe jen k potvrzeni a utfidéni
informaci, zjisténych z predeslych odpovédi. Tato ¢ast obsahovala nékolik dopliujicich
otazek z oblasti vzd€lavani, motivace a vykonu a jednu otevienou otdzku zjist'ujici

doporuceni k posileni dovednosti.

Veskera ziskana data byla prostfednictvim programu Microsoft Excel zpracovana do
prehlednych grafli a tabulek. Nejdfive byla vyhodnocena otdzka tykajici se kliCovych
dovednosti. Kazdé z odpovédi byla pfifazena vaha a nasledné vypocten vazeny aritmeticky
prumér. Jednotlivé oblasti dovednosti byly sestupné sefazeny podle vyznamnosti.
Vyhodnoceni soucasného stavu bylo provedeno pomoci grafu, ktery znazoriioval Cetnost
odpovédi na vSechny Ctyfi otazky z dané oblasti. Tato ¢ast vyhodnoceni byla doplnéna
jesté o tabulku, zndzorilujici na zaklad¢ vazeného aritmetického priméri miru posileni
jednotlivych schopnosti z dané oblasti dovednosti, tzn., kterou z jednotlivych schopnosti
maji pracovnici nejvétsi zdjem posilit. Pro lepsi ptehlednost byly na konci této c¢asti
vytvofeny dvé tabulky, ve kterych byly pomoci vdzZeného aritmetického pribéhu sestupné
sefazeny dovednosti od téch nejovladanéjSich po ty nejméné ovladané a od téch, které

chtéji pracovnici nejvice posilit az po ty, které nemaji zajem posilit viibec.

V zavéru prace jsou uvedeny navrhy piipadnych opatifeni, kterd by méla vést k posileni
konkrétnich dovednosti zaméstnanci a zvysit jejich Uroven v praxi. Pfi sestavovani

jednotlivych opatieni se vychazelo z vysledkli analyzy a aktudlniho programu posilovani
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dovednosti ve spolecnosti. Piihlizeno bylo nejen k tomu, jaké dovednosti maji pracovnici
na problematické tirovni, ale také zda se jednalo o dovednosti, které byly vyhodnoceny
jako kli¢ové pro vykon dané pozice. Ohled byl bran také na to, zda posileni konkrétni

dovednosti bude z hlediska budoucnosti pfinosem.
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3  Teoreticka vychodiska

Nasledujici kapitoly a podkapitoly teoretické ¢asti maji za cil vymezit a utidit zakladni
vychodiska vztahujici se k problematice manazerskych dovednosti. Jednd se o
charakteristiku pojmu, jako je management, manazer, manazerské funkce, manazerské role

a celkové zaclenéni pojmu ,,management a dovednosti* do dalSich souvisejicich oblasti.

3.1 Management

Management je ptivodné americky vyraz. Pochazi z anglického slova ,,t0 manage“, coz
v piekladu znamena tidit, vést, spravovat, ovladat, zvladnout apod. V pribéhu né€kolika let
tento pojem charakterizovala. Vysledkem je nespocet rtiznych definic. Nicméné zadna

z nich ho nevymezuje komplexné.

Napfiiklad Svarcova (2010) uvadi, Ze ,,Management je uceleny soubor ovérenych pristupii,
nazori, zkuSenosti, doporuceni a metod, které vedouci pracovnici (manazeri) uzivaji ke
zvladnuti specifickych cinnosti (manaZerskych funkci), jez jsou nezbytné k dosazeni

soustavy podnikatelskych cilii celého podniku* (Svarcova, 2010).

Donnely a dalsi (1997) definuji management jako ,, proces koordinovani cinnosti skupiny
pracovniku, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych
vysledkii, které nelze dosdahnout individudlni praci* (Donnelly, a dalsi, 1997). Jedna se
tedy o proces probihajici mezi jednotlivcem, popiipadé skupinou, ktera fidi (tj. Fidicim
subjektem) a jednotlivcem ¢&i skupinou, ktera je fizena (tj. Fizenym objektem). Béhem
tohoto procesu fidici subjekt stanovuje cile a prostfednictvim vzajemného piisobeni obou
zminénych, je zchovani fizeného subjektu vymezeno takové chovani, kterym jsou

vytycené cile efektivné dosazeny (Blazek, 2014).

3.1.1 Pojeti managementu

S pojmem management se mizeme setkat v trojim vyznamu. Lze ho chapat jako:

» Specifickou aktivitu,
» Skupinu fidicich pracovnikd,

» Védni disciplinu. (Veber, 2009)
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Management je povazovan za ekvivalent ¢eského slova fizeni. VSak vyraz fizeni, tak jak
S nim pracuje napiiklad kybernetika, je pojmem vyrazn¢ SirSim, nez je pojem management.
Zatimco fizeni probiha v nejriznéjSich systémech, at’ uz technickych, biologickych ¢i
spoleCenskych, management piedstavuje Fizeni v organizacich. Management je tedy
specifickym ptipadem fizeni. Piedstavuje fizeni jednotliveti a skupin lidi v Gcelové

vytvofeném ekonomicko-socialnim prostiedi (Blazek, 2014).

Na management mizeme nahlizet také jako na skupinu fidich pracovnikt. Jak uz bylo vyse
uvedeno, management je proces, zatimco manazer piedstavuje 0Sobu, ktera nese
zodpovédnost za vykovavani tohoto procesu (Pitra, 2007). (Vice o manazerovi a jeho

osobnosti v kapitole 3.3.).

Management je soubor uspofddanych poznatki, zpravidla odpozorovanych z praxe, jenz
jsou zpracovany formou navodi pro jednani nebo jako principy. Vychazi z poznatka (teorii
a metod) z nejriznéjSich oblasti védnich disciplin (Veber, 2009). Lze tedy fici, Ze
management je védou. Konkrétné védou praktickou, ktera je Uzce spjata s empirii. Vyviji
se zhruba 100 let, proto ji lze na zédklad€ porovnani s jinymi védami povaZovat za jesté
relativné mladou. I pfesto, Ze poznatky o samotném fizeni maji ve spole¢nosti dlouholetou
historii, vznik moderniho managementu je datovan na pocatek dvacéatého stoleti a byva
spojovan s rozvojem tzv. ,, védeckého rizeni . Hlavni oporou pro rozvoj managementu jako
védy o chovani lidi a vztazich mezi nimi, byly a stale jsou sociologie, psychologie,

ekonomie, pravo, matematika a filozofie (Blazek, 2014).

Management v sobé zahrnuje také prvky uméni, které zavisi na individudlnich
schopnostech manazert. Jako napiiklad uméni jednat s lidmi (Veber, 2009). Dulezité je
objasnit vztah managementu jako védni discipliny a managementu jako umeéni.
V odbornych publikacich se miizeme docist, Ze tizeni se da z 30 % naucit, tedy veskeré
teoretické poznatky, které ziskame béhem zivota a ze zbyvajicich 70 % to je uméni
plynouci z individuality kazdého manaZera. Jedna se o jejich kreativitu a tvir¢i proces,

které do prace pfinasi (Svarcova, 2010).

I presto, ze v obecném pojeti je management nejcastéji interpretovan jako fizeni, vedeni ¢i
sprava, jeho doslovny pteklad do ostatnich jazyki je obtizny, proto vyvoj smétuje k tomu,

ze se nepreklada (Posvar, a dalsi, 2008).
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3.1.2 Historicky vyvoj managementu

Pocatky samotného fizeni sahaji az do dob starovéku a stfedovéku, kdy v odbornych
publikacich byva Casto zminovano fizeni rozsahlych projekti, ke kterym patiily stavby
pyramid, kanala ¢i jinych v této dobé mimotadnych a naro¢nych stavebnich aktivit, na
nichz pracovalo né¢kolik tisic pracovnikti. Ddle sem patii fizeni statu, armad ¢i cirkvi. D4 se
tedy fici, Ze fizeni je stejné tak staré jako civilizace. Ke vzniku a vyvoji moderniho
managementu jako specifické ¢innosti a odborné discipliny dochazi vSak az na ptelomu 19.
a 20. stoleti, v dusledku prudkého nartstu pramyslové vyroby a sni souvisejici

infrastruktury (Blazek, 2014).

V tadé¢ literatur je historicky vyvoj managementu uveden s rtiznou strukturou a riznou
mirou podrobnosti. Nasledujici kapitoly jsou zaméfeny na popis jednotlivych smért

klasického managementu a jejich ptistupi k fizeni.

Klasické teorie managementu

Tyto systematické teorie vznikaly na pocatku 20. stoleti a byvaji zpravidla oznacovany
jako klasické skoly fizeni. Tyto Skoly (teorie) vznikaly v obdobi, kdy dochazelo k rozvoji
prumyslu, existoval nadbytek pracovnich sil (pfedev§im nekvalifikovanych) a dochazelo
K trzni nerovnovaze (poptavka ptevySovala nabidku). V tomto obdobi byly organizace
uzavienymi jednotkami, které vznikaly a rozvijely se v pomérné stabilnim prostfedi. Cilem
organizace bylo zvySovani vyroby. Za timto U€elem vyuzivala tvrdych metod a opatieni,

jako je napf. normovani prace, pasova vyroba apod. (Blazek, 2014).

Klasické teorie managementu jsou reprezentovany cCtyfmi nésledujicimi zakladnimi

pristupy (,,Skolami®).

> Skola ,.védeckého fizeni*

Za otce veédeckého managementu je povazovan Frederic Winslow Taylor (1856-1915)
(Kubatova, a dalsi, 2012). ,,Jednd se o stanoveni systému pravidel na zakladé rozboru
prace nejlepsich délnikit s vyuzitim casovych a pohybovych studii a projektii opirajicich se

o exaktni mereni a evidenci“ (Blazek, 2014).

Védecké tizeni se vyznacuje raciondlni pfipravou a provadénim vyrobnich a obsluznych
procest, pii¢emz pozornost je soustiedéna na vykon na pracovistich na nejnizsi urovni

organizace — jedna se o provoz a dilny. V centru zajmu Taylora byly tii faktory, a to
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¢lovék, vyrobek a stroj (Blazek, 2014). Soustfedil se na zvySovani produktivity prace,
prosttednictvim vyssi efektivnosti ve vyrob¢€. Za nezbytné povazoval jasnost, presnost a
méritelnost pracovniho vykonu. Aby efektivnost mohla byt splnéna, musely byt
zabezpeCeny odpovidajici  pracovni podminky. Podle tohoto modelu jsou
délnici/pracovnici odménovani na zdkladé mnozstvi vykonané prace (ukolovd mzda),
zalezi na tom, jak jsou spolehlivi, vykonni a pfedvidavi. V ptipadé€, Ze pracovnik zadany

ukol nesplnil, nasledovala sankce (Blazek, 2014), (Kubatova, a dalsi, 2012).

Taylor uvadi, ze kazdy dobry manazer musi ctit nasledujic pravidla:

- Ptesun veskerou zodpovédnost za organizaci prace z délnika na manaZera. ManaZeti
mysli, délnici vykonévaji.

- Vyuzivej védeckych metod, abys zjistil, jaky zptisob prace je nejefektivngjsi, tzn. urcit
co nejobjektivnéjsi normy vykonu. Ty jsou zaloZeny na detailni analyze ¢asu, kapacity,
svalové sily, pohybu a tinavy.

- Na zékladé téchto védeckych metod vyber, kdo je pro danou praci nejvhodnéjsi.
Teprve poté vytvor odpovidajici prosttedi pro rast kvalitnich pracovnik.

- Trénink a vzdélavani d€lniki je nezbytné.

- Stanov tkolovou mzdu jako motivujici faktor k vyS§Sim vykonim (béZné byly
stanovené hodinové mzdy);

- Prubézné kontroluj pracovni vykon délnikti (Kubatova, a dalsi, 2012).

Za pozitivum védeckého fizeni je povazovano jeho snaha o objektivné zdivodnéné
racionalni postupy planovani, provadéni a odménovani prace. Naopak negativem je kladeni
diirazu na autoritativni styl fizeni, ktery vychéazel ze zjednoduseného pohledu na c¢lovéka.
Pracovnik byl degradovan na vyrobni faktor a chapan srovnateln€ s vyrobkem ¢i strojem

(Blazek, 2014).

» Skola . lidskych vztahi

Vznika béhem 20. stoleti jako reakce na zuZzené pojeti Taylorismu. Jeho teorie

nezpochybnuje, nicméné za dalsi dulezity aspekt organizace prace povazuje lidsky faktor.
Rika, ze pouze technickd a vécna stranka price a jeho fizeni ke zvySeni vykonnosti

nepomohou (Kubatova, a dalsi, 2012).
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Vznik $koly lidskych vztahti byva zpravidla spojovan se jménem Elton Mayo (1880-1949)
atzv. ,,Hawthornskym experimentem®, kde bylo poprvé potvrzeno, ze na vykonnost
pracovniki a rust produktivity prace maji vyznamnéjs$i vliv socialni a psychologické
faktory, nez fyzikalni podminky (hluk, osvétleni, vlhkost) (Blazek, 2014). Velkym
pfinosem v tomto sméru byla také prace ,, Tviirci zkusenost“ od autorky Mary P. Folletové
(1868-1933), kde se zabyva problematikou pravomoci, autority, odpovédnosti, feSeni
konfliktti a G¢asti pracovnikii na fizeni (Duchon, a dalsi, 2008). Oproti védeckému fizeni je
zde zdaraziiovan vyznam respektovani vztahu pracovniki k socidlnim podminkam jejich
¢innosti, jako je naptiklad jednani vedoucich s podfizenymi, misto jedince v pracovni

skupiné, zpiisob hodnoceni prace, vyjadieni uznani, socialni stabilita apod. (Blazek, 2014).

Skola , lidskych vztaht“ se stala vychodiskem pro moderni personalistiku. Dodnes je
zdiiraznovan jeji piinos spocivajici v tom, ze efektivni motivace je €inngjsi nez zdrojove
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skupin a za pfilisné kladeni dlirazu na harmonii vztaht, spojené s nedocenénim progresivni

funkce konfliktu (Blazek, 2014).

> Skola ..spravniho fizeni

Tato koncepce zalozila Vv ptistupu k fizeni koncept celistvosti. Zdiraziuje, ze celkové
fizeni dané organizace ma svou obsahovou naplni univerzélni charakter pro vSechny formy
socialni organizace. Reprezentantem tohoto klasického ptistupu byl Henri Fayol (1841-
1925), ktery definoval 5 zakladnich c¢innosti managementu, jsou jimi planovani,

organizovani, piikazovani, koordinovani a kontrolovani (Blazek, 2014).

Rizeni organizace Fayol chape jako proces sladovani $esti druhil ¢innosti, a to finan¢nich,

ochrannych, technickych, obchodnich, Gi€etnich a spravnich (Blazek, 2014).

v

Henri Fayol se vénoval ¢innostem manazerti obecné. Nejen, ze byl prvni na svéte, kdo
stanovil 5 =zéakladnich manazerskych funkci, ale také formuloval 14 principd
managementu, z nichz nékteré se uzivaji dodnes. Patii sem d€lba prace na zakladé
specializace, disciplina, pravomoc, odpovédnost, jednota ptikazovani, jednotné fizeni,
odmeénovani, seberealizace, spravedlnost, stabilita personalu, hierarchie, pofadek, iniciativa

a sounalezitost (Duchon, a dalsi, 2008), (Vachal, a dalsi, 2013).
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> Skola .. Byrokratického Fizeni

Hlavnim ptedstavitelem byrokratického fizeni byl némecky sociolog Max Weber (1864-
1920), ktery se zaobiral principy fungovani organizace. Weber popsal idealni typ
organizace, ktery nazval byrokracii. Tato organizace funguje na pevné stanovenych
pravidlech, ptfesné¢ vymezenych pravech a povinnostech a jasném definovani ukold
(Vachal, a dalsi, 2013). Byrokracii nechape v pejorativnim vyznamu, ale jako explicitné a
pevné stanovené racionalni uspoifadani organizace, kde piesné¢ vymezil standardy chovani
a jednani pracovniki mezi sebou, i ve vztahu ke klientim (Blazek, 2014). Vychazel z toho,
ze na pocatku 19. stoleti byly organizace spise ,,rodinnymi* podniky, jejichZ fizeni nebylo
smétovano k organizaci jako celku a jejim cilim, ale bylo zalozeno na vazbé k dané osobé.
To vedlo k tomu, Ze zdroje byly uzivany spiSe na zakladé pfani urcitého jedince nez podle
zamérd organizace. Organizace tak slouzila vice zaméstnanciim nez samotnym klientim ¢i
zakaznikim. Ve spousté firem tento pfistup dobie fungoval. Dnes je spi§ byrokracie
spojena s nepiebernym mnozstvim piedpisi, rdznych omezeni a zakazl, znesnadnujici
plynulou ¢innost klientl, tak zaméstnanct. Tedy pravy opak toho, co si Weber puvodné

ptedstavoval (Duchon, a dalsi, 2008).

3.2 Manazerské funkce

Jak uz bylo vyse uvedeno, management je proces specifickych ¢innosti, které jsou dilezité
k dosazeni stanovenych cilti podniku. Témito ¢innostmi je mysleno pét hlavnich funkci
neboli typickych tloh, které manazefi denné vyuZivaji v procesu své fidici prace. Patfi
sem planovani, organizovani, personalistika, vedeni lidi a kontrola. Tyto funkce se
oznacuji jako sekvencni. To proto, Zze by mély byt vykonavany v urcité posloupnosti.
Kazda funkce se totiz odviji a navazuje na tu pfedchozi. Nékdo se muze pozastavit nad
tim, Ze vycet vySe uvedenych funkci neobsahuje i dalsi dalezité ¢innosti jako komunikace
¢1 rozhodovéni. Ty do této koncepce nepatii, ale tvofi druhou kategorii manaZerskych
funkei, kterou nazyvame paralelni. Nékdy se 1ze setkat 1 s oznacenim priibézné. Jedna se o
¢innosti, které prostupuji funkcemi sekven¢nimi. Patfi sem analyza problému,
rozhodovéni, realizace-implementace a komunikace (Svarcova, 2010), (Weihrich, a dalsi,
1998).
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3.2.1 Sekvenc¢ni funkce

Sekvencni manazerské funkce predstavuji Cinnosti, které manazer vykonava pii fizeni
pracovnich zalezitosti. Tyto ¢innosti maji v uvedeném poradi cyklicky pribéh u kazdého
fidiciho pfipadu. Existuje mnoho publikaci a autort, kteii se zabyvali touto tématikou.
Vysledkem je mnoho odlisnych nazoru a pohledt na Klasifikaci sekven¢nich manazerskych

funkci (viz. Tab. 1). VSechny se, ale shoduji na tfech zakladnich funkcich, a to planovani,

organizovani a kontrole.

Tabulka 1

Prehled manaZerskych sekvencnich funkei dle autori

MANAZERSKE SEKVENCNI FUNKCE

Peter Drucker g:ﬁ;ﬁ‘;ﬁiﬁ’l R. C. Appleby Henri Fayol Luther Gulick
Planovadni, Planovadni, Pldnovani, Planovdni, Pldnovani,
Organizovani, Organizovani, Organizovani, Organizovani, | Organizovdni,
Kontrola, Vedeni lidi, Prikazovani, Prikazovani, Vybér a umisténi
Motivace a Kontrola, Kontrola. Kontrola, lidi,
komunikace, Vybér a rozmisténi Koordinace. Prikazovani,
rozvoj svuj i pracovniku. Koordinace,
ostatnich. Rozpocltovani,

Podavani zprav
(kontrola)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle (Cejthamr, a dalsi, 2010).

Pro tuto diplomovou praci byla vybrana a podrobné popsana koncepce od autorti H.

Koonzta a H. Wiehricha.

3.21.1 Planovani

Planovani patii mezi vychozi sekven¢ni manazerskou funkci. Lze ho definovat jako
proces, béhem kterého dochazi ke stanovovani cilti a vybéru ¢innosti (,,neboli vhodnych

cest) pottebnych K jejich dosaZzeni, v pfedem stanoveném &ase (Svarcova, 2010).

ManazZer planuje proto, aby poznal, jakd je potieba kvalifikace pracovnikd, jakym
zpusobem je vést nebo jaky druh kontroly je vhodny (Weihrich, a dalsi, 1998). Vysledkem

planovani je plan. Plan je charakterizovan jako myslenka idedlni cesty, po které se
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organizace premisti z vychoziho stavu do stavu cilového (Pitra, 2007). Plany lze c¢lenit
podle nejriznéjsich hledisek. Nejbéznéjsim je vSak ¢lenéni z ¢asového hlediska, a to na
plany strategické (dlouhodobé), taktické (stfednédobé) a operativni (kratkodobé)
(Svarcova, 2010). Planovani a plany zahrnuji cile, prostiedky, aktivity, zdroje a
implementaci orientovanou na zvyseni vykonnosti organizace v budoucnu (Donnelly, a
dalsi, 1997).

Manazer planuje splnit zadané ukoly bez Cerpani dalSich zdrojii, nez bylo ptvodné
predpokladano. Jeho cilem je téz vyhnout se krizovym situacim, které sebou nesou zvyseni
nakladi. Je Zadouci mit sestaven takzvany plan B, ktery se pouZije pfi neocekdvanych
udalostech, které mohou nastat kdykoliv. Samotné planovani nuti manaZery divat se
doptedu, odhadovat zmény, zvazovat jejich dusledky a rozmyslet se nad naslednou reakci
(Veber, 2009). ManaZer musi kromé& svych osobnich cilti plnit pfedev§im cile stanovené
organizaci. Ke splnéni pfednich cilii organizace by méli smétovat veskeré Cinnosti d&jici se
uvnité organizace a zaroveil by tyto cile mél znat kazdy zaméstnanec spolecnosti, aby
veédél, co ma délat a také kam smétuje jejich snaha. Kazdy cil by mél byt méfitelny a
organizace by jej méla byt schopna dosahnout. Na tomto zaklad¢ lze stanovit efektivitu
organizace porovnanim stavu ,,pfed* stanovenim cile a ,,po* jeho dosazeni. Pfedtim neZ je
takovy cil stanoven je vhodné ovéfit si jeho realizovatelnost a provést analyzy vnitiniho a
vné&jsiho prostiedi. Kazdy cil by mél spliiovat SMART kritéria a byt v jejich souladu. Tedy
specificnost, méfitelnost, souhlasnost, redlnost a casovost (Weihrich, a dalsi, 1998),

(Armstrong, 2008).

3.2.1.2 Organizovani

Aby Dbyla mozna realizace jiz vyse zminénych plant, je tfeba jejich organizace.
Vytvéatenim souladu mezi pribéhem zivé a zhmotnéné prace tak, aby se vytyCeny cil co
nejptesnéji a do posledniho detailu splnil. Organizovani je tedy cilevédoma ¢innost, ktera
se snazi uspotadat prvky v systému podle jejich aktivity, koordinace a kontroly tak aby co

mozna nejvice prispivali k dosahovani stanovenych cilti systému (Veber, 2009).

Predstavuje tu ¢ast fizeni, kterd zahrnuje ucelné zfizeni struktury roli pro pracovniky dané
organizace. Ugelnost vytvafi jistotu, Ze vSechny tikoly nezbytné pro dosaZeni cilii jsou

ptidéleny tém lidem, ktefi jsou schopni je nejlépe splnit. Dle Koontze a Weihricha (1998)
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Porovnavaji mezi sebou sportovni tym ¢i vladu a organizaci, kde rozdéleni do skupin je
kliCovym prvkem, jenz vede k uspéchu. Vytvaret a udrzovat tyto systémy je dle nazoru

autorti zakladnim pilifem organizovani (Weihrich, a dalsi, 1998).

Cilem organizovani je tvorba takového prostfedi, kde mohou zaméstnanci efektivné
spolupracovat a kooperovat. Hlavnim divodem pro vytvaieni organizacnich trovni je
omezenost rozpéti managementu, Cili schopnost manazera vést jen urcéity pocet pracovnik.
V mnoha situacich se miize toto ¢islo ménit a vyvijet. Navrzeni struktury by mélo uleh¢it
identifikaci, provedeni ukoli a v neposledni fad¢ také schopnost spoluprace pracovniku.
V zavislosti na typu organizace je stanovena hierarchie jednotlivych utvart. Organizacéni
struktura stanovuje a uréuje vzajemné vztahy lidi a kolektivil pfi praci a zajistuje potiebné
podptirné cinnosti. Ve své podstat¢ se jedna o rozdéleni odpovédnosti, pravomoci,
kompetence a jinych charakteristickych vlastnosti napfi¢ jednotlivymi utvary. Samotna
forma a podoba organizacni struktury je zaleZitosti top managementu spolec¢nosti a
Vv zadném piipadé¢ se nejedna o jednordzovy proces. Samotné zmény struktury musi

podporovat rist celé organizace (Armstrong, 2008).

3.2.2.3 Vedeni lidi

Vedeni je definovano jako proces, béhem kterého jsou lidé ovliviiovani takovym
zpusobem, aby jejich Cinnost piispivala k dosazeni podnikovych a skupinovych cilt
(Weihrich, a dalsi, 1998). Samotné vedeni pracovnikii je prioritnim ukolem vSech
manazertu V dané organizaci, nezavisle na tom v jaké Grovni hierarchie pusobi. S jeho
vykonem jsou spojeny jak uspéchy, tak 1 neuspéchy celé organizace a vSech jejich
zamé&stnancl. Z toho vyplyva, Ze uspéch manazera je pii vedeni lidi posuzovan podle
pracovni vykonnosti a vysledkil tymu, vytvofeného z jeho podiizenych (Pitra, 2007). Dle
Kotlera je vedeni obrazem budoucnosti a samotné vizi piisuzuje kliCovy vyznam, jenz by

m¢l lidi spojovat a inspirovat.

Néplni této funkce ovSem neni jen tradi¢ni kol zajiSténi splnéni poZadovanych ukolid
v ¢asovém ramci a v dané kvalité, ale je rozSifena o fadu dalSich. ManaZer musi pfi svém
vykonu préce klast diiraz na hospodarnost spole¢nosti, bezpenost zaméstnancii, splnéni

terminu, napaditost a originalitu vysledki prace a mnoho dalsich (Veber, 2009). Do vedeni
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spada 1 schopnost motivace a iniciace vykonnych pracovnikd. Vyuzivanim téchto
vlastnosti a schopnosti podtizenych lze dosahnout vyssi kvality hospodarnosti a pracovnim
podminek. Jelikoz vedeni vyZaduje nasledovani a lidé maji tendenci nasledovat toho, kdo
jim slibi, Ze uspokoji jejich potfeby a pfani, je samoziejmé, ze vedeni obsahuje motivaci,
komunikaci, manazerské pfistupy a styly fizeni. Krokem vpted je starat se 0 rozvoj
pracovnikil, zvySovat jejich kvalifikaci, komunikovat s nimi a neustale zlepSovat vztahy na
pracovisti. Aby mohl byt manazer dobrym viidcem, m¢l by kromé piikazi a kontrolovani,
vyuzivat podnikové vize, tymové prace, delegovani odpovédnosti i na své podiizené (Pitra,

2007), (Weihrich, a dalsi, 1998).

3.224 Personalistika

Manazer se v oblasti personalistky orientuje na vSe, co ma souvislost s ¢lovékem
V pracovnim procesu, jeho fungovani, vyuzivani, formovani, ziskdvani, organizovani a
propojovani ¢innosti, pracovnich schopnosti, pracovniho chovéani a vysledkli vzhledem
k vykonavané praci a spolupracovnikim, se kterymi se setkava pii vykonu své prace. Dle
Koontze a Weihricha (1998) nelze personalistiku zaclenit pod organizac¢ni funkci
manazera, ale je nutno ji brat jako plnohodnotnou funkci diky pottebé urcité Grovné
technickych schopnosti, dovednosti a zkuSenosti. Jiné pojeti personalistiky o ni hovoii jako
o funkci obsazovani mist v organizacni struktuie podniku a udrzovani jejich obsazeni. Tuto
funkci je moZzné realizovat pomoci inventarizace disponibilnich pracovniki, identifikaci
pozadavkl na pracovni silu, planovanim povoldni, ndborem, umistovanim, povySovanim,
ohodnocovanim, kompenzaci a Skolenim ¢i rozvojem jak potencionalnich uchazect, tak
stavajicich zaméstnanct, aby svou praci vykonavali efektivné (Veber, 2009), (Weihrich, a
dalsi, 1998).

Dle jednotlivych typli organizace se klade odlisny diiraz na pozici HR specialisty. Tito
specialisté uzce spolupracuji s manazery, maji rozhodujici vliv na vybér zaméstnanct ¢i
pusobi jako externi poradci. Kazdy manaZer by se proto mél orientovat v zakladnich
technikach personalistiky, at’ uz je na jakékoliv urovni fizeni v dané organizaci (Weihrich,

a dalsi, 1998).
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3.2.25 Kontrola

Poslednim krokem v manazerskych c¢innostech je kontrolovani. Kontrolovani v sobé
zahrnuje nejen korekci provedeni individualnich aktivit, ale i celkovych Ccinnosti
organizace. Primarnim cilem je dosazeni jistoty, ze jsou v souladu s planem. Tyka se
predevsim meéfeni dosazenych vysledki vzhledem k plivodnim stanovenym cilim a
plantim, aby bylo mozné zjistit rozsah odchylek od standardl a tolerovanych hranic a tak

napomoci K jejich odstranéni a pozd¢jsi eliminaci (Weihrich, a dalsi, 1998).

1998). Nelze je od sebe oddelit. Weihrich a Koontz (1998) dokonce pouzili termin siamska
dvojcata, protoze jakykoliv pokus o kontrolu, je bez existence planu neredlny, jelikoz neni
mozné odpoveédeét na otdzku, zda jsme dosdhly toho, ¢eho jsme chtéli, pokud si ¢loveék na
zacatku nestanovi cil cesty (Weihrich, a dalsi, 1998). Manazerské vedeni by mé¢lo primarné
smétovat k tomu, aby u svych podiizenych vyvolavalo nutkani sebekontroly a vlastniho
hledani chyb. Samotna kontrola ze strany manazera se tak rapidné zjednodusi a nasledné se
zvysi efektivita podiizenych pracovniki, ktefi budou vykonngjsi. Pro celou organizaci je
nezbytné mit svij vlastni celkovy kontrolni systém, ktery je schopen odhalit veskeré

nesrovnalosti, problémy a nepravdivosti (Veber, 2009).

Provaznik uvadi, ze v soucasné dob&é se kontrolni funkce zamétfuje piedevSim na
hodnoceni pribéhu ¢i plnéni daného planu. Jen ve velmi malé mife se soustfedi na
hodnoceni korektnosti stanovenych planti. Jednou z mnoha pfi¢in mlzZze byt to, Ze
strategické a taktické plany vytvaii predevS§im vrcholovy management podniku, ktery
nestoji o hodnoceni své vlastni prace a nedava k tomu prostor ani ostatnim (Provaznik, a

dalsi, 2004).

3.2.2 Paralelni funkce

Mezi pribézné funkce patii analyza problému, rozhodovani a realizace. Paralelni funkce

jsou provadény v ramci vSech sekvenénich funkci, ale ne vzdy ve stejném rozsahu.

3.2.21 Analyza problému

Analyza ptfedstavuje prvni paralelni manazerskou funkci. Analyzovani Ize definovat jako

proces, béhem kterého dochazi k ucelnému shromazd’ovani a zpracovavani informaci.
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Jednd se o soubor metod a postuptl, které jsou zaméteny na presné a spolehlivé poznani
zkoumanych jevil a procest. Pro uvedené sekven¢ni manazerské funkce predstavuje prvni
kroky jejich realizace, tj. poticbné seznameni se S podminkami pro jejich uplatnéni. Ve
vztahu k manazerskym funkcim, je cilem analyzy poznani a spravné pochopeni podminek
pro realizaci procesit manazerskych cinnosti (planovéani, organizovani, vedeni lidi,
personalistiky a kontroly). Analyza prostupuje kazdou z vySe uvedenych prubéznych
funkci a stava se tak procesem zabezpecCeni a hodnoceni jejich pfipustnosti, ucelnosti a
ucinnosti jejich provedeni. Zaroven poskytuje podklady pro nasledujici paralelni

manazerské funkce, tj. rozhodovani a implementace.

Samotna analyza neni jednoduchou zalezitosti, proto je potfeba stanovit a vyjasnit si
pozadavky na jeji rozsah, hloubku a konkrétni zaméfeni. Za¢ina obvykle definovanim
vize/poslanim organizace a pokracuje formulaci problému, tj., v ¢em spociva kol analyzy.
Poté ptichazi na tadu shromazd’ovani dat nezbytnych pro feSeni daného problému. Pii
ziskavani a shromazd’ovani informaci jsme limitovani ¢asem, finan¢nimi zdroji a zaroven
musime dbat na jejich aktualnost, spolehlivost a pfesnost. Nasledné ziskané informace

management vyhodnoti a interpretuje do relevantni podoby (Blazek, 2014).

3.2.2.2 Rozhodovani

Rozhodovéni je jadrem planovani. Je jednou z nejvyznamnéjsich ¢innosti, kterou manazer
V procesu své prace vykonava. Uplatiiuje ji ve vSech svych ¢innostech, nejvyraznéji vSak
pii planovani (Veber, 2009). , Rozhodovaini je volba mezi vice variantami chovani
vedoucich knaplnéni urcitého cile” (Blazek, 2014). Kvalita a vysledky téchto

rozhodovacich procest maji vliv na efektivnost fungovani a budouci prosperitu organizace.

Néktefi manazeti povaZzuji rozhodovani za svou hlavni napli préace, protoze neustéile
rozhoduji o tom, co musi byt udélano, kde, kdy, v jakém ¢asovém horizontu ¢i kdo to ma
vykonat. Rozhodovani je vSak pouze krokem V planovacim procesu, i tehdy pokud
ovliviiuje ¢innosti jen nékolik minut. Rozhodovani se uskute¢iiuje smérem do budoucna a
budoucnost vzdy pfedstavuje neurcitost. Proto kazdé rozhodnuti znamena urcité riziko. Pi
rozhodovani manazer spoléha na zkusSenosti z minulosti, at’ uz se jedna o uspé$né
realizované projekty, tak i chyby, kterych se dopustil. Proces feseni problému je zavisly na

kvalit¢ odhadi, v mnoha piipadech vychazejicich z intuice. Nicméné rozhodovat na
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zaklad¢ svych zkuSenosti mize byt nebezpecné, protoze vétsina lidi nezna skutecné piiciny
svych chyb a netspéchli. Navic nabyté zkusenosti mohou byt zcela nepouzitelné u nové
vzniklych problémi. Uspé$na rozhodnuti by méla vychazet z prognézovanych budoucich

podminek, zatimco zkuSenosti se tykaji podminek v minulosti. (Weihrich, a dalsi, 1998).

Manazeti musi nejen ucinit spravné rozhodnuti, ale musi ho pokud mozno uskute¢nit co
ureni priorit a naroc¢nosti rozhodnuti vyuzit relativni vyznamnost. Méné relevantni
rozhodnuti si nezadaji podrobnou analyzu a vyzkum. Manazer je vétsinou deleguje na své
podiizené. Vyznamnost rozhodnuti také hodné zalezi na rozsahu odpovédnosti, to
znamena, co neni vyznamné pro feditele organizace, miZze mit naopak ohromny vyznam
pro vedouciho odd¢leni. Pokud rozhodnuti nuti podnik k velkym finan¢nim vydajim nebo
Kk uskute¢néni dulezitych projektt, které jsou Casoveé narocné, mél by se timto rozhodnutim

zabyvat top manazer (Weihrich, a dalsi, 1998).

Tabulka2  Typy rozhodnuti

Rozhodnuti Problém Postupy Ptiklady

Programovana Opakovany, rutinni | Pravidla Podnik: Vyhotoveni vyplatnich
Standardni postupy | listin. Vysoka Skola: Rozhodnuti o
Taktiky ptijeti novych uchazeci o studium.

Nemocnice: Pfiprava pacienta na
operaci. Vldadni organizace:
Pouzivani sluzebnich automobili.

Neprogramovana | Slozity, ojedinély Tvurdi feseni Podnik: Zavedeni nového vyrobku
problému na trh. Vysokd skola: Vybaveni nové
pocitatové ucebny. Nemocnice:
Reagovani na regionalni vyskyt
epidemie. Viddni organizace:
Opatieni na potlaceni rostouci
inflace.

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich., Management,1997.

Typy rozhodnuti a iirovein managementu

Vrcholovy management rozhoduje o problémech strategického charakteru spojenych se
znacnou mirou neurcitosti. Nejnizs§i management se zabyva presné definovanymi problémy
s jednoznaéné stanovenymi pozadavky na jejich feSeni. Na stiedni tirovni managementu

ptichazeji do styku nejcastéji S rozhodnutim programovanym (Pitra, 2007).
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3.2.2.3 Implementace

Implementace je proces, béhem kterého dochazi k uskuteéiiovani teoreticky stanovenych
myslenek ¢i projektd. V realit¢ manazerské prace se jedna 0 prosazovani cilia
postuptl ptijatych rozhodnutim, na kterém se podili fada rlznych pracovniki a rtzna

oddélenti s jejich technickym, technologickym, informacnim a dalSim zatizenim.

Zajistit realizaci zaméru je dulezitou tlohou v praci kazdého manaZera. VyZzaduje rozsahly
okruh aktivit, které je potfeba vyvinout predev§im ve vztahu ke svym spolupracovnikiim,
sumyslem docilit fidicich zamért, konkretizovanych zejména v soustavé plant.
Implementovani planu znamena stanoveni ukoli a postupli prace vSem zicastnénym
pracovnikiim. Usp&$na Implementace zavisi na lidech, jejich Wsili, nasazeni, iniciativé,
aktivitach. Proto se manaZefi své pracovniky snazi motivovat, aby bylo v jejich osobnim

zajmu plany plnit (Veber, 2009), (Donnelly, a dalsi, 1997).

3.3 Manazer

Manazer je osoba, ktera je zodpovédna za dosazeni stanovenych cilli podniku, kterého
uskute&iiuje prostiednictvim kolektivu spolupracovnikti (Svarcova, 2010). Aby manaZer
mohl dostat své zodpovédnosti, musi disponovat nezbytnou profesni zpusobilosti (Pitra,
2007). To znamena, ze musi oplyvat fadou vrozenych a ziskanych dovednosti. Manazer
nemusi byt génius, ale musi mit charakter a urcity talent a zejména byt ochotny se neustalé

vzdélavat (Vachal, a dalsi, 2013).

Manazefi piispivaji k tispé$nosti organizace tim, ze dosahuji toho, aby ostatni vynakladali
své nejlepsi schopnosti a Gsili (Armstrong, 2008). Manazera lze dale charakterizovat jako

osobu, ktera ovliviiuje pracovni atmosféru v tymu tim, Ze na né pienasi vlastni hodnoty a

postoje. Je to tedy ten kdo urcuje co, kdy a jak se bude na pracovisti odehravat.

V dne$ni dob¢ je za manazera oznacovan ,.kdekdo®, i1 pfesto, ze naplii jeho prace nema
s fizenim naprosto nic spole¢ného. V mnoha piipadech se jedna o pozice, které vykonavaji

pouze odborné ¢innosti, nikoliv manazerské (Pilafova, 2016).

3.3.1 Osobnost manazZera

Definovat osobnost manazera neni tak jednoduché, jak se na prvni pohled muize zdat.

Jedna se o komplikovanéjsi zalezitost, jelikoZ manazefi pracuji na nejriiznéjSich pozicich a
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urovnich fizeni (Lojda, 2011). Lisi se od sebe svymi vlastnostmi, schopnostmi,
zkuSenostmi apod. Tyto individudlni stranky osobnosti nazyvame rysy 0sobnosti
(B&lohlavek, 2000).

Obrazek 1 Osobnost manaZera

Schopnosti Znalosti Dovednosti Zkusenosti
Postoje €—«——— OSOBNOST CLOVEKA ———» Potieby
Temperament  Hodnoty Motivy Ostatni

Zdroj: Lojda, Jan., manazerské dovednosti, 2011.

Na obrazku ¢. 1 mizeme vidét, Ze osobnost manaZzera lze rozdélit do tii zakladnich skupin,
ato:

1. Jaky ¢lovék je a jak se projevuje (sem patii jeho vlastnosti, chovani, charakter,
temperament)

2. Co ¢lovék umi (znalosti, dovednosti a kompetence)

3. Co ¢lovék chce a kam sméruje (osobni motivy, potieby, z4jmy, hodnoty, postoje)
(Lojda, 2011).

3.3.2 Manazerské kompetence

V ptedchozi kapitole byla struéné definovana osobnost manazera. Tato ¢ast na ni navazuje

a je zaméfena na podrobny popis manazerskych kompetenci (zptsobilosti).

,, Kompetence je schopnost cloveka (pracovnika) uspésné vykondvat v daném Ccase,
V pozadovaném rozsahu a v pozadované kvalité konkrétni prdci nebo cinnost (Lojda,
2011). Vyjadruji tedy nejen schopnost ¢innost nebo praci kvalifikované vykonat, ale takeé ji
V pozadovaném cCase a odpovidajici kvalit¢ dokoncit. Kompetentni ¢lovek je vniman jako
spolehlivd osoba, které je mozné svéfit narocné predem neurcit€¢ definované ukoly.
Kompetence odrazi kombinaci dovednosti, znalosti, vlastnosti, schopnosti a chovani
manazera, které prochazeji napfi¢ organizaci a jejimi pracovniky a projevuji se

Vv procesech, systémech a strukturach. (Cejthamr, a dalsi, 2010), (Lojda, 2011).
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Je samoziejmé, ze nazory na to, ¢im by méla byt tvofena zpiisobilost manazera, se u
riznych autort lisi, ale v podstaté vSichni souhlasi stim, ze musi jit 0 souhru dvou
dimenzi, a to odbornosti (veskeré odborné znalosti, ziskané vzdélanim a zkuSenostmi) a

chovani (jednani, vystupovani manazera v organizaci i mimo ni) (Veber, 2009).

Schopnosti 1ze definovat jako kapacitu osobnosti vykonavat danou ¢innosti (B&lohlavek,
2000). Vznikaji z tzv. vloh, které jsou ¢lovéku dany geneticky. Pokud ¢loveék v pribéhu
zivota tyto vlohy rozviji, vznika schopnost. Schopnosti lze délit na schopnosti obecné,
které mize osoba uplatnit ve vSech moznych cinnostech, a schopnosti specialni, které
muze Clovék naopak vyuzit pouze v nekterych ¢innostech ¢i pouze Vv konkrétni jedné
¢innosti. Pro vedouciho maji pfedevs§im vyznam rozumové schopnosti (inteligence). Patii

sem koncepéni, operativni mysleni a schopnost myslet pruzné (Bedrnova, a dalsi, 2012).

Znalosti jsou veskeré teoretické informace a poznatky, které se daji osvojit pravidelnym
vzdélavanim. Pro potfeby vykonu prace manazera jsou nezbytné znalosti odborné
(poznatky o svém oboru, organizaci, jejim prostiedi apod.) a znalosti z managementu.
Moderni teorie tvrdi, ze pokud je jedinec vybaven kvalitnim manazerskym vzdélanim, je
schopen se béhem ¢tvrt roku adaptovat na jakoukoliv organizaci bez ohledu na predmét

¢innosti (Lojda, 2011).

Vlastnosti v obecné roviné vyjadiuji staly zptsob chovani jedince. Clovék v urditych
situacich reaguje podobnym zptisobem a na zakladé toho lze snadno dopiedu odhadnout
jeho reakci na danou situaci (B&€lohlavek, 2000). Soubor relativné stalych vlastnosti vytvari
charakter cloveéka, ktery je utvafen vlivem socialniho prostiedi, tzn. tedy jeho vychovou a
sebevychovou. Charakter jedince Ize hodnotit podle jeho vztahu k lidem, k obecné

uznavanym hodnotam a vici sobé samému (Lojda, 2011).

Pilafova (2016) rozd¢lila vlastnosti a zpisoby chovani manaZera na nasledujici:

> Cestnost — spolupracovnici se mohou spolehnout na to, Ze co jim manazer slibi, to splni
(napf. odmeéna za vyznamné pracovni vysledky).

» Dominance — manazer by si mél umét prosadit, to co chce, co je dulezité pro organizaci
1 pro pracovniky. Podfizeni by v ném méli vidét pfirozenou autoritu a oporu tzn., Ze

nemaji strach za nim kdykoliv pfijit, aby jim pomohl vyfeSit problém. M¢l by také

31



oplyvat vlastnostmi jako je priibojnost, rozhodnost, ochota brat na sebe zodpovédnost a
podstupovat riziko.

Emocni stabilita — vzniklé problémy a konflikty na pracovisti fesi vécné (pomaha najit

feSeni, odstranit nedostatky). Nese odpovédnost za obtizna rozhodnuti a poskytuje
vécnou zpétnou vazbu. Prace pod tlakem ¢i v stresovych situacich mu necini problém.

Vysoka frustracni tolerance — manazer s vysokou frustracni toleranci, ma schopnost

piekonavat prekazky. Svym pfistupem k zvlddani problémt, je vzorem pro mnoho
pracovnikii. Snazi se v nich probudit pocit, ze kdyz to sdm nevzda, nevzdaji to ani oni.
Aktivita — manazer by nem¢él ¢ekat na to, az mu n€kdo zada tkoly, ale mél by si
vytvaret cile sdm, pfichazet s navrhy a byt proaktivni.

Pozitivni mySleni — manazer hledé zpisoby, jak vzniklé problémy a piekazky efektivné

fesit, namisto hledani vymluv a diivodu, pro¢ to nelze dat do poradku.

Kreativita a Flexibilita — manazer by mél kreativni. Svou kreativitu vyuziva pti feseni

problémti, hledani novych zptisobt prace ¢i postupii (Pilafova, 2016).

Uspésny manazer se vyznacuje nasledujicimi charakteristikami:

., Asertivitou (zdravé sebeprosazeni),

Citovou stabilitou (vyrovnanost a klid),
Komunikativnosti a schopnosti ovliviiovat své okoll,
Vcitenim do jinych lidi,

Odpovednosti, vytrvalosti a diislednosti,

Pruznosti (pripravenosti zareagovat na neplanované zmeny) *.

(Bélohlavek, 2000)

3.4 Manazerské role

KaZzdou pracovni pozici lze popsat pomoci roli neboli ocekdvanych forem chovéni.

Ocekavanym chovanim jsou mysleny ulohy, které musi jedinec hrat pfi plnéni pracovnich

povinnosti. ,, Role vyjadruji specifické formy chovani, potiebné k vykonani urcitého ukolu

nebo skupiny ukolit, souvisejici s danym pracovnim zarazenim nebo ndplni prdce*

(Pilarova, 2016), (Posvar, a dalsi, 2008). Manazer v ramci své profese plni fadu ¢innosti a

zastava ruznorodé role. Tyto role se mohou navzajem piekryvat, doplihovat nebo byt

oddé€lené (Vachal, a dalsi, 2013). Na role vztahujici se k pracovni pozici manazera nahlizi
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fada autor rizné. Jako nejznaméjsi lze povazovat Klasifikaci roli vychazejici
z dlouhodobé a podrobné studie kanadského autora Henryho Mintzberga, kde se zabyval
kazdodenni praci péti vrcholovych manazerii ve stfedné velkych a velkych organizacich
(Cejthamr, a dalsi, 2010). Dosel k zavéru, ze kazdodenni ¢innost manazerti se vyznacuje
utrzkovosti, ruznorodosti a verbalni komunikaci. Ve svém modelu rozliSil deset roli

manazera, které rozdelil do tfi typovych skupin (Kubatova, a dalsi, 2012).

3.4.1 Podle Henryho Mintzberga

Mitzbergliv model je ndzornou ukdzkou toho, jak Siroké je rozpéti roli, které na sebe
manazer bere. OvSem sam Mitzberg uvadi, Ze dané rozdéleni je spiSe subjektivni a
zjednodusujici. VSech deset roli tvoifi pomérmné jednotny celek, proto je od sebe nelze
jednoznacné oddg¢lit. Zaroven absence jedné z nich by méla negativni vliv na pracovnikiv
vykon. Je samoziejmé, ze od doby, kdy tato koncepce vznikla, se situace zmenila.
V soucasné dob¢ S nartistem samostatnosti a vzdélanosti pracovnikd vyrazné nabyvaji na
vyznamu interpersonalni role. Na druhou stranu s nartstajici slozitosti a kolisavosti
prostfedi, lidi se zda byt nedostatkovou role pozorovatele (Kubatova, a dalsi, 2012),
(Cejthamr, a dalsi, 2010).

3.4.1.1 Interpersonalni role

Prvni skupinu tvofii interpersondlni role. Jedna se o mezilidskeé role, které manaZer zastava
béhem kazdodennich interakci, do kterych se v pribéhu své prace dostava, a to jak uvniti
organizace, tak i mimo ni (Vachal, a dalsi, 2013). Interpersonalni role vyplyvaji

Z manazerova postaveni a autority (Cejthamr, a dalsi, 2010).

> Role vid¢i osobnosti, piredstavitele — angl. , figurehead* je nejzakladngjsi a
nejptirozenéj$i manazerskou roli (Cejthamr, a dalsi, 2010). Manazer je vedoucim
organizace nebo alespont jeji ¢asti. Vramci této role musi plnit rizné
reprezentativni ulohy, jako je podpis smluv ¢i ucast na spoleCenskych akcich.
Mintzberg doSel k zavéru, ze feditel primérné stravi 12 % pracovni doby
reprezentativnimi Ukoly. Jednd se pfrevazné o rutinni zaleZzitosti, a proto neni
potteba zavazna komunikace nebo rozhodovani. Nicméné spravné provedeni téchto
uloh je vyznamné pro prestiz a vyznamnost organizace. Role je spojena s Top

managementem (Kubatova, a dalsi, 2012), (Cejthamr, a dalsi, 2010).
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> Role vedouciho — angl. ,, leader “ patii k nejzasadnéj$im a nejvyznamngéj$im rolim.
Spociva v realizaci cilt organizace prostiednictvim svych pracovniktu (Pilatova,
2016). Role vedouciho uruje manazera vzdy odpovédného za celkové vysledky
svych podtizenych. Mintzberg ve svém vyzkumu rozliSuje pfimé a nepfimé vedeni.
V prvnim ptipadé manazer rozhoduje napiiklad o naboru novych pracovnich sil,
urcuje co ma kdo a kdy vykonat ¢i kdo ma projit skolenim. Nepifimym vedenim je
myslena motivace a povzbuzovani pracovniki. Samotné postaveni ho k této roli
nuti, at’ uz chce ¢i nikoliv. Dostava ho také do situace, kdy miize vyuzit moc a
autoritu. (Kubatova, a dalsi, 2012).

» Role spojovatele — je v odborné literatuie nazyvana ,,liaison“ (tj. role sty¢ného
dustojnika) (Kubatova, a dalsi, 2012). Spojovatel navazuje a zabezpeCuje kontakt
s jednotlivci ¢i skupinami na horizontalni Grovni v ramci organizace i mimo ni.
Hlavnim tkolem manazera v roli spojovatele je udrzovani a budovani vztahi mezi

oddélenimi, manazery v organizaci a jejim okolim (Bélohlavek, a dalsi, 2006).

3.4.1.2 Informacni role

Informacni role se vztahuji k informacim, které manazer ziskava v pribé¢hu vykonavani
interpersonalnich roli (i vztaht). Tyto informace pozdé&ji pienasi a sdili tam, kde je potieba
(Cejthamr, a dalsi, 2010). Management. 1. vydani. Olomouc: Rubico, 2001, 642 s. ISBN
80-85839-45-8

» Role pozorovatele — angl. ,, monitor*. V roli pozorovatele manazer hleda a pfijima
informace, které mu umoziuji rozvijet chapani prace v organizaci a jejim okoli
(Cejthamr, a dalsi, 2010). Informace ziskava z formalnich a neformalnich zdrojt.
Formalnim zdrojem jsou napfiklad pracovni porady, tisk a internet. Mezi
neformalni patfi zejména pratelska setkani na golfu, recepcich ¢i firemnich akcich
(Pilatova, 2016). Manazer neustale zkouma a analyzuje vnéjsi prostiedi organizace.
Vybudovéani sit¢ informaci a kontakti mlZe mit totiz rozhodujici vyznam
(Kubatova, a dalsi, 2012). Tato role zahrnuje manazerovu odpovédnost nejen za
hledani pfilezitosti pro rozvoj firmy, ale predevsim za identifikaci hrozeb, které by
mohly organizaci ohrozit (Vachal, a dalsi, 2013).

» Role Siritele informaci, informacniho zdroje — angl. ,, disseminator . Jak jiz sdm

nazev napovida, vtéto roli dochdzi k pfeddvani informaci, které manazer
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nashromazdil a analyzoval v roli pozorovatele (Vachal, a dalsi, 2013). Ukolem
Sifitele je prenaset informace z vné&jSiho prostiedi skrze propojovaci roli do
organizace a zaroven prostfednictvim role vedouciho ptfedat svym podiizenym
informace z vnitiniho prostiedi (Cejthamr, a dalsi, 2010). Informace zpracuje do
podoby, ktera je pro ostatni pracovniky relevantni a uzitecnd. Naptiklad pokud
zaméstnancim sdé€luje, ze v nejblizsi dobé dojde u jejich klicového dodavatele ke
zméné majitele, neni potfeba sdélovat, kde k této informaci ptisel (Pilafova, 2016).
Pokud manaZer neni schopen ¢i ochoten piedavat informace, mize to pro Gspésné
delegovani znamenat znacny problém (Cejthamr, a dalsi, 2010).

» Role mluv¢iho — angl. ,, spokesperson®. V roli mluv¢iho manazer nepredava
informace pouze lidem uvnitf organizace (nadfizenym, ostatnim manazerum), ale i
Siroké vefejnosti  (dodavatelim, odbératelim) (Cejthamr, a dalsi, 2010).
Prostiednictvim této role manazer reprezentuje organizaci navenek nebo vlastni

odd¢leni vici ostatnim ¢astem organizace (Pilarova, 2016).

34.1.3 Rozhodovaci role

Prostfednictvim rozhodovacich roli se definuje feSeni problémil a tvorba strategii. ManaZzer
vyuziva informace, které ma k dispozici k planovacim akcim. Popisovany model rozliSuje
Ctyfi rozhodovaci role. Patfi sem role podnikatele, napravovatele poruch, distributora

zdroji a vyjednavace (Kubatova, a dalsi, 2012).

» Role podnikatele — Podporuje aktivity a zmény, které vedou k rozvoji organizace a
zaroven zlepSeni jeji soucasné situace. ManaZer rozhoduje o tom, jakymi aktivitami
se bude organizace zaobirat, a kterymi ne. Dulezitou schopnosti je umét posoudit
rizika, uspéch a ziskovost podporovanych aktivit (Pilafova, 2016).

» Role napravovatele poruch — angl. ,, disturbance-handler“. Jako tesitel nebo také
hasi¢ se manazer projevuje v situaci, kdy se organizace dostane do nepiedvidanych
situaci, které by mohly branit dosahovani stanovenych cilti nebo ohrozit jeji
celkovou stabilitu. Resi rozpory a konflikty uvniti organizace a rozhoduje o tom,
jak bude vznikly problém odstranén (Pilafova, 2016), (Vachal, a dalsi, 2013). Tato
role je propojena s roli mluvciho, protoze je potieba piipadné vzniklé negativni

aspekty a dopady krize sd¢lit vetejnosti a zaméstnancim (Vachal, a dalsi, 2013).

35



» Distributor zdroji — V roli distributora zdroji musi manazer rozhodnout o tom,
jaké zdroje a komu budou V organizaci ptfidéleny. Piikladem zdroji jsou penize,
zafizeni, informace, zasoby, pravomoci, ¢as, lidsky faktor apod.

» Role vyjednavace — angl. , negotiator” je Ctvrtou a posledni roli manazera.
V ramci této role manazer vyjednava ziskani vyhod, zdroji apod., at’ uz od
obchodnich partnerti, finan¢nich, odborovych ¢i jinych organizaci hajicich zajmy

zaméstnancu organizace (Cejthamr, a dalsi, 2010).

W

3.4.2 Podle stupné Fizeni

Hledisko stupné fizeni zduraziuje postaveni manazert v organizaci a ¢leni je do tii skupin.
Jedna se o manazery prvni linie, stfedni manaZery a vrcholové manaZery.

» Vrcholovi manazefi (top management) - Do této skupiny patii pracovnici

vV

Snejvys§im postavenim (napf. feditelé, prezidenti spoleénosti apod.). Ridi
organizaci jako celek a reprezentuji ji navenek. Jedna se o velmi tizkou skupinu
nejlépe placenych lidi, na jejichz znalostech a uméni fidit zavisi Gspéch firmy. U
malych spolecnosti miize mezi top manazerem a vlastniky nastat tzv. ,, persondlni
identita“ (tj. vlastnik je téZ teditelem). U velkych organizaci je naopak uroven
vykonu vlastnickych prav od funkci fizeni oddélena.

» Stiedni manazefi (stfedni management)- Pfedstavuji pocetnou a riznorodou

skupinu fidicich pracovniki, jejichZ fizeni mé kratsi casovy dopad. Tito pracovnici
jsou podtizeni top managementu a zaroven nadfazeni liniovym manazerim. Plsobi
v roli tzv. ,, prevodovych pdk* mezi vrcholovym a nejniz§im stupném fizeni. Patii
sem vedouci utvart spolecnosti (naptf. vedouci marketingového, finan¢niho

odde¢leni, vedouci kontroly jakosti apod.).

v

nejpocetnéj§i skupinu. Patfi sem napiiklad mistr v diln€, v obchodu vedouci
prodejny, v nemocnici primaf, na univerzité vedouci katedry apod. Jsou nadfazeni
pouze vykonnym (fadovym) pracovnikiim, S kterymi jsou v bezprosttednim styku.
Ocekava se od nich pfedev§im dokonald znalost detaild a schopnost zvladani

kazdodennich problémi (Blazek, 2014), (Svarcova, 2010).
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Tabulka 3  Naplii prace manaZeri podle stupné Fizeni

Druhy cinnosti

Stupen rizeni o o o
Strategické Taktické Operativni

Vrcholovy 75% 20% 5%
Stiredni 20% 60% 20%
Liniovy 5% 20% 75%

Zdroj: Vlastni zpracovani podle (Posvar, a dalsi, 2008).

Z tabulky €. 2 je patrné, ze vrcholovi manazefi nesou zodpovédnost za veskera strategicka
rozhodnuti. Zamétuji se na kli¢ové kompetence a faktory vedouci k efektivnimu fungovani
a rozvoji podniku. Jedna se o ukoly dlouhodobéjsiho charakteru, které se pohybuji
Vv rozmezi 3-5 let, jen vyjimecné se jedna o ukoly dlouhodobégjsi. Stfedni management se
zabyva Cinnostmi na taktické Urovni, které smétuji k uskuteénéni strategickych cilil
definovanych top managementem. Specifikuji ikoly vyplyvajici ze strategickych plant pro
konkrétni obdobi, zpravidla ro¢ni, na které je dany takticky plan sestavovan. Aktivity jsou
vykonavany v ¢asovém horizontu 1-3 let. Liniovi manazefi jsou jen o stupen nad fadovymi
pracovniky a jejich hlavni naplni prace je zabezpelovat operativni Cinnosti. Jejich
kazdodenni ¢innost spoc¢iva v komunikaci s nadfizenymi a podtizenymi, organizaci prace a
jeji konkretizace do podoby kol pro jednotlivé pracovniky a hodnoceni vysledku jejich
prace. Cinnosti probihaji v ¢asovém horizontu maximalné jednoho roku (tydenni, mési¢ni,

Ctvrtletni) (Véchal, a dalsi, 2013).

3.4.3 Podle stylu fizeni

Existuje celd tada styll fizeni, ale mezi ty zékladni patii autokraticky, liberalni a
demokraticky styl. Stylem vedeni je mySleno zpiisob chovani a postup vedouciho

pracovnika pfi plnéni kazdodennich ukolt.

» Autokraticky styl - je odvozen zieckého slova ,autokrat”“ — samovladce.

Komunikace zde probiha jednosmérné. Vedouci rozhoduje o vsech ptipadech sam,
aniz by dal prostor k vyjadieni ostatnim. Podtizenym ptikazuje a pfifazuje tkoly,
jejichz dodrzeni nasledné detailné a systematicky kontroluje. Tento styl potlacuje
iniciativu podfizenych a je vhodny piedev$im Vv krizovych situacich ¢i situacich

vyzadujici rychlé rozhodnuti (Pilatova, 2016), (Svarcova, 2010).
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Autokraticky styl se vyznacuje nasledujicimi rysy:

Manazer sam stanovuje lidem cile,

Pfedem planuje a organizuje praci,

Ukazuje pracovnikovi, jak ma praci piesné vykonat,
Kontroluje praci,

Urcuje terminy, béhem nichz musi byt dany tkol dokoncen,

Vyjasiiuje, jakou roli ma on sam a jakou ma pracovnik (Kubatova, a dalsi, 2012).

Demokraticky styl — je oznacovan jako ,, podporujici“. Zejména, protoze zapojuje

pracovniky do rozhodovani a feSeni problému. Vedouci s podiizenymi diskutuje o
pracovnich zélezitostech, zajima se o jejich nazory, avSak kone¢né rozhodnuti musi
uc€init sdm. ManaZer své spolupracovniky ¢asto vnimé jako rovnocenné partnery,
podporuje je a povzbuzuje tam kde je potieba. Je piesvédéen o tom, ze pracovnici
jsou pro n¢j vyznamnym zdrojem, nikoliv pouze vykonnym strojem (Kubatova, a

dalgi, 2012).

Demokraticky styl se vyznacuje nasledujicimi rysy:

Deleguje zna¢nou ¢ast svych pravomoci na podiizené, vSak odpovédnost za
kone¢na rozhodnuti si ponechéava,

Nasloucha problémim pracovnika,

Poskytuje zaméstnanciim zpétnou vazbu,

Vyzyva a povzbuzuje pracovnika k tvorb€ népada,

Diskutuje se zamé&stnanci o tom, ¢eho musi byt dosazeno,

Sdili s pracovnikem dulezité informace,

Zapojuje pracovnika do FeSeni problémd,

Pfedmétem zajmu je nejen vysledek, ale také vztah s pracovnikem. (Kubatova, a

dalgi, 2012), (Pilatova, 2016).

Liberalni styl - Styl je vhodny pfedev§im v organizacich, kde pracuji tviirci

zaméstnanci s vysokou vnitini motivaci K praci. Jedna se naptiklad o vyzkumna
pracovisté, vysoké Skoly apod. Vedouci jiz nepouziva ptimych fidicich rozkazi, ale

snazi se zaméstnancim poskytnout volnost a vytvatet ptiznivé podminky pro
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dobrou praci. Vedouci zde vystupuje v roli konzultanta, ktery jen ziidka zasahuje

do &innosti pracovniki. (Svarcova, 2010), (Laufer, 2008).

Liberalni styl se vyznacuje nésledujicimi rysy:

- Pravomoci a odpovédnosti jsou pievedeny na podiizené,
- Pievlada zde horizontalni komunikace,
- Podftizeni Fidi svou praci zcela sami (samostatné fesi délbu ukoll, postup prace,

apod.) (Pilafova, 2016).

3.5 Manazerské dovednosti

Dovednosti lze definovat jako praktické navyky, které Cloveék ziskava vycvikem nebo
praxi. Pro jejich ziskani je potieba dostatek casu a souvisi se schopnostmi jedince, zejména
s jeho zkuSenostmi. Nabyté zkuSenosti umozni zafixovat pozadované dovednosti a navyky
do podoby bézné rutiny. Vznik a rozvoj dovednosti piedstavuje tedy individualni proces
(Lojda, 2011).

Robert L. Katz identifikoval tfi typy dovednosti:

» Technické dovednosti — Pfedstavuji schopnost vyuzivat znalosti a odbornost

tykajici se oblasti metod, procesi a postupld. Zahrnuji praci s nastroji a
specifickymi technikami, které vyzaduje dany obor nebo samotné zameéteni
organizace. Smyslem je naucit se s konkrétnimi nastroji a technikami pracovat a
Vv piipadé vyskytu problému byt schopen jednat.

» Lidské dovednosti — Predstavuji schopnost pracovat s lidmi, tj. schopnost vytvaret

takové pracovni prostiedi, ve kterém se lidé budou citit bezpecné a mohou
svobodné vyjadfit svilj ndzor. Déle sem patii umeéni budovat a udrzovat dobré
mezilidské vztahy v tymu a celkové na pracovisti. Tyto dovednosti se projevuji
v komunikaci s podiizenymi/nadiizenymi, motivaci, stimulaci a vedeni.

» Koncepéni dovednosti — Znamenaji nahlizet na véci jako na celek. Predstavuji

Schopnost manazera myslet vrozmérech celku dané organizace a zaroven
koordinovat a integrovat zajmy a aktivity podniku. Manazer by m¢l byt schopen
rozpoznat vyznamné prvky a soucasné chapat vzajemné vazby mezi nimi
(Weihrich, a dalsi, 1998), (Vachal, a dalsi, 2013).
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Autoii Weihrich a Koontz (1998) rozsitili Katzovu koncepci o ¢tvrtou manazerskou
dovednost, a to o projekéni dovednosti.

» Projek¢ni dovednosti — znamenaji jednat a fesit problémy takovym zpisobem, ktery

piinasi organizaci uzitek. Aby byly Cinnosti top managementu efektivni, nestaci
pouze vidét dany problém, ale také musi disponovat schopnostmi a dovednostmi
umoziujici nalézat jeho praktické feSeni. JednoduSe kazdy manazer by mél byt
schopen nachazet feSeni, které Ize aplikovat vzhledem k danym okolnostem, které

s piipadem souvisi (Weihrich, a dalsi, 1998).

Obrazek 2  Souvislost mezi Fidici irovni a poZzadovanymi dovednostmi

Vrcholovy management D

X \ Koncepéni

\ aprojeké-
\ \ ni doved-
\  nosti |

\
\

—————— \

\

Lidské |

EF E] dovednosti \‘\

i) \ |
audoodnod =L

Spodni management

Stfedni
management [J

Zdroj: Weihrich, Heinz a Koontz, Harold., Management, 1998.

Ne vSichni manazefi potiebuji disponovat vySe uvedenymi dovednostmi ve stejné mife.
Jaké dovednosti a v jakém rozsahu jsou potiebné, zalezi na hierarchii managementu,
ve které se manazer nachdazi (Kubatova, a dalsi, 2012). Jak je patrné z obrazku €. 2,
dovednosti technického razu maji nejvétsi vyznam pro liniové manazery. Zejména proto,
ze musi byt vzdy pfipraveni nejen zastoupit své podfizené, ale zarovenl byt schopni nové
zamestnance v dané oblasti nalezité proskolit (Vachal, a dalsi, 2013). Lidské dovednosti
jsou téZz velmi uZitecné, zejména pii Castém ovlivilovani podiizenych. Naopak koncepcni a
projekéni dovednosti maji pro tuto Groven pomérné¢ maly vyznam. Stfedni Groven fizeni
vyzaduje vysSi technické dovednosti. Lidské dovednosti jsou zde rovnéz potiebné a
projekéni a koncep¢ni dovednosti nabyvaji na vyznamu. Pro vykon vrcholového

managementu je kladen nejvétsi diraz na koncepcni a projekéni dovednosti. Lidské
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dovednosti jsou také velmi dilezit¢é a vyznamné. Naopak pozadavky na technické
dovednosti nejsou tak silné s porovnanim s predeslymi fidicimi urovnémi. Predpoklada se
totiz, ze predevsim u velkych firem top management vyuziva technickych dovednosti
svych podfizenych. Nelze, ale brat tuto specifikaci univerzaln€. Naopak v malych firmach
mohou byt technické dovednosti na trovni top managementu velmi uzite¢né (Weihrich, a
dalsi, 1998). Kubatova a dalsi (2012) dokonce uvadi, ze v mnoha organizacich nemuze
vrcholovy manazer viibec existovat, aniz by neprojevil znalosti o technickych aspektech,

které s sebou ptinasi produkcni proces (Kubatova, a dalsi, 2012).

Lojda (2011) rozd¢luje dovednosti potifebné pro vykon manazerskych ¢innosti obdobnym
zpusobem. Patfi sem dovednosti osobniho charakteru (sebereflexe, poznani sama sebe,
sebe-tizeni). Dovednosti koncepéniho charakteru (vyuzivani pfilezitosti, planovani,
sestavovani cilG/vizi organizace). Dovednosti Vv fizeni lidskych zdroji (vedeni lidi,
motivace, techniky delegovani/vyjednavani). Jako posledni pak uvadi technické dovednosti
(Lojda, 2011).

3.5.1 Tvrdé a mékké dovednosti

Tvrdé dovednosti (,, hard skills ) ptedstavuji odborné dovednosti a znalosti, které se daji
pravidelnym a zamérnym studiem, tréninkem relativné snadno a rychle osvojit. Jsou
zdsadni zejména u odbornych profesi. Mezi tvrdé dovednosti fadime védomostni,
technické a jazykové dovednosti, jako je napiiklad prace S pocitacem, programovani,
znalost ucetnictvi, pravnich norem apod. Své tvrdé dovednosti mize Cloveék neustale
zdokonalovat at’ uz ve Skole, kurzech ¢i z knih. Tento pokrok lze zméfit pomoci tzv.

inteligencniho kvocientu (1Q).

Oproti tomu meékké dovednosti neboli ,,soft skills*“ vychazeji z osobnostnich a
charakterovych vlastnosti kazdého ¢loveéka. Jsou uzitené nejenom V pracovnim, ale
predevSim také v soukromém Zzivoté. Termin mé&kké dovednosti neznamenéd pouze, jak
dobte se Clovek dokaze vyporadat s lidmi a jejich stylem chovani, ale také jak se dokaze
vyporadat sam se sebou. Dfive byly mékké dovednosti oznaCovany jako socialni
kompetence. Timto pojmem se v dne$ni dobé oznacuji faktory, jako jsou spoluprace,

komunikacni dovednosti, schopnost zvladat konflikty atd.
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V dnesni dobé neustalych zmén a vysSich narokll na uspéch firmy, je vedle tvrdych
dovednosti stale Castéji vénovana pozornost mékkym dovednostem. Pravé tyto dovednosti,
ve veétSin¢ pripadech rozhoduji o uspéchu jedince, at uz u piijimaciho fizeni C¢i
Vv zaméstnani obecné. Sami autofi Peters-Kiihlinger a Friedel (2007) ve své publikaci
uvadi, ze inteligenéni kvocient se na Uspéchu v zaméstnani podili z20 az 30 %. U
manazeri je to dokonce pouhych 15 %. Lidé, jejichz mékké dovednosti jsou silné
rozvinuty, jsou povazovany za emocionalné inteligentnil. Tito lidé jsou vysoce

motivovani, empaticti a maji skvélé komunikac¢ni dovednosti (Kiihlinger-Peters, a dalsi,

2007).

Pozitivni informaci je, ,,Ze emociondlni inteligence je vrozena, tedy dana kazdému. Co
z toho, co je nam dano vytvorime, ale zdlezi na kazdém z nas* (Kiihlinger-Peters, a dalsi,

2007).

W

3.5.2 Nejzasadnéjsi mékké dovednosti dle Friedela a Kiihlingera

Autofi Peters-Kiihlinger a Friedel (2007) na zékladé rozhovord se sto personalisty

vvvvv

sem:

» Komunikaéni dovednosti — je schopnost efektivné komunikovat s druhymi lidmi s

ohledem na dosazeni pfedem stanoven¢ho a pozadovaného cile. Komunikaéni
dovednosti zahrnuji neverbalni a verbalni komunikaci, aktivni naslouchdni,
schopnost presvédcit, ovlivnit druhé atd.

» Zdravé sebevédomi — Zdravé sebevédomi neznamena povySovani se nad ostatnimi.

Jedna se o uvédomeéni si sama sebe. Zdravé sebevédomy clovek si je védom svych
kvalit, slabych a silnych stranek, pisobi vstficné, uvolnéné, piesvédCiveé a silng.
Takovy ¢lovék povzbuzuje své partnery, nenecha se znejistit a dokaze pohotové
reagovat za jakékoliv situace. VEfi v sebe, akceptuje a diveéfuje ostatnim a umi to
dat najevo.

» Schopnost vcitit se (empatie) — Empatie je schopnost a snaha porozumét ostatnim

lidem, pochopit jejich chovani, potfeby, pocity, myslenky i vztahy mezi nimi.

Empatie se projevuje tim, Ze se dokazeme vzit do situace druhych, vcitit se do toho,

! Emocionalni inteligence znamend schopnost jedince spravné nakladat se svymi pocity, ale i pocity ostatnich
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co druzi chtgji, vysvétlit si pro¢, druzi reaguji tak jak reaguji, registrovat jejich
pténi, potieby, pocity a brat je vazné.

Schopnost tymové spoluprace — Piedstavuje schopnost c¢lovéka uspésné

spolupracovat s ostatnimi, tzn. netajit dulezité informace pied ostatnimi ¢i
nepfiisluhovat si Gspéchy druhych. Schopnost tymové spoluprace znamend: poznat
jakou roli v tymu zastavame a podle toho se chovat, budovat divéru k nadiizenym
a koleglim, rozvijet napady s ohledem na spolecny cil tymu, ochota pomoci svym
kolegtim, pii rozhovoru se pfizplusobit kolegovi a spojit jeho zajmy se svymi.
Obecné znamena vyuzivat ve svém chovani co nejvice pozitivnich vlastnosti
vztahujicich se k ostatnim mékkym dovednostem.

Schopnost pfijimat kritiku a uc¢inné kritizovat - Pfi udélovani kritiky je dilezité

zvolit spravny ton hlasu a formulovat postiehy tak, aby druhé neurazili, neponizili.
Pti sdélovani kritiky bychom méli doty¢ného oslovit pfimo a zacit rozhovor klidné
(ne ve spéchu) abychom vytvotili pratelskou atmosféru. Nezmiinujte pouze
negativa, ale snazte se uvést i jeho pozitivni aspekty chovani. Posléze vyslovte své
pténi, predstavy a ptipadné nabidnéte pomoc.

Analytické mysSleni — je mySleno jako schopnost rozpoznat problémy a dokazat je

systematicky fesit.

Duvéryhodnost — Divéru Ize definovat jako ocekavani, ze se v kritickych casech,

budeme moci na nékoho spolehnout. Bez divéry nemuzete nikoho presvédcit,
nikdo nebude akceptovat vase navrhy ¢&i kritiku. Duvéryplny vztah vznikd na
zéklad¢ skupiny hodnot, jako je upfimnost, jistota, otevienost a ucta.

Disciplina, sebeovladani — Disciplina je schopnost krotit vlastni pocity/dojmy a

chovani tak, Ze dokdzeme disledn¢ dosdhnout cile. Sebeovladani je schopnost
projevit vlastni emoce timérn¢ dané situaci. U téchto mékkych dovednosti jde tedy
0 to byt schopen ovladnout své emoce/vlastnosti, které nas odvadi od toho,
abychom se chovali disciplinované a ukaznén¢. Ovladat své emoce neni mysleno
tak abychom je ignorovali, protoze pfili§ velk4 disciplina a sebeovladani mohou
postradat nezbytnou emocionalni uptimnost. Pied prichodem svych emoci bychom
si méli polozit otazku: ,,uskodim svym jedndnim ¢i priichodem emoci sobé, nékomu

jinému nebo svym ciliim? “.
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» Zvidavost — Zvidavost znamena zajimat se o neznamé/nové a sbirat informace
nezbytné k feSeni problému. Jako mékkd dovednost zvidavost znamenda, Ze je
Cloveék otevien vSemu, co se déje vjeho okoli, v§imd si déni ve svété a
prizptsobuje se zmeénam.

» Schopnost zvladat konflikty — Naprava u dlouhotrvajiciho konfliktu je velmi

slozita, jelikoz se protistrany staly nepfateli a navzajem se uz neakceptuji. Je tedy
dobré pristupovat ke konfliktu aktivné a vyfesit si vSe, nez bude pozde. Dobré je si
davat pozor na to jaké jsou naSe typické reakce pii konfliktu a jak to plisobi na nase
okoli. S podnécovatelem se snazte mluvit klidn€ a ne hned zaujmout Gto¢ny postoj,
ale pokuste se empaticky vzit do jeho pocitl, zptisobu mysleni a jednani. Je tiecba
ptijmout fakt, Ze kazdy zpusob pohledu na véc neni $patny, jen pouze rozdilny.

» Schopnost prosadit se — Schopnost prosadit se souvisi s presvéd¢ivosti. Prosadit se

znamena piesveédcCit, nikoliv pfemluvit ¢i dokonce nutit ostatni. Pokud dokazete
ostatni presvédcit, s radosti Vas budou nasledovat. Presvédéive plisobi ten, kdo umi
v lidech vzbudit pocit, ze urcita stanoviska ¢i nazory jsou spravna. (Khelerova,

2010), (Kiihlinger-Peters, a dalsi, 2007).

3.6 Vybrané manaZerské dovednosti

3.6.1 Komunikace

O manazerské roli se da fici, ze ji z20 % tvofi dand konkrétni prace a z 80 % jeji
uplatiiovani tj. komunikovani (Armstrong, 2008). Komunikace je specialni typ socialni
interakce, béhem které dochdzi k védomému piedavani sdéleni druhé osobé ¢i skupiné
osob. Jednoduse feCeno, jedna se 0 proces vzajemného piedavani informaci v socialnim
kontaktu prostfednictvim rtznych sdélovacich prostiedki (pocita¢, telefon, dopis atd.).
Cilem neni jen pfenos informaci od odesilatele k pfijemci, ale také jejich samotné
pochopeni piijemcem. Proces komunikace tedy zacind u odesilatele, ktery zakoduje
mysSlenku ¢i napad do srozumitelné podoby a odesila ji v Gstni, pisemné ¢i jiné formé
ptijemci. Ten sdéleni dekoduje a ziskava tak predstavu o tom, co mél odesilatel na mysli

(Weihrich, a dalsi, 1998).

vvvvvv

prostupuje vsemi jeho ¢innostmi. Naptiklad je potieba pfi stanoveni cilti, zpracovani pland,
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vedeni, ptikazovani ¢i vytvareni vhodného pracovniho prostiedi. Komunikace je rovnéz
nezbytna pii ocenovani, ndboru a Skoleni zaméstnanc (Donnelly, a dalsi, 1997). Bez
efektivni komunikace by manaZer nemohl dobie vykonadvat svou praci. Efektivni
komunikace se vyznacuje piedevS§im tim, ze ve spravny cCas, fikame ty pravé véci a ve
spravnou chvili ml¢ime. Komunika¢ni dovednosti prokazujeme také tim, ze dokazeme
zmirnit rozdil mezi tim, co fikame, a tim, co si ve skute¢nosti myslime. Kazda osoba ma
totiz tendence poslouchat tzv. vlastnim ,,0blibenym uchem . Podle toho, kterym uchem
protéjSek slysi, si mize vylozit sdéleni upln¢€ jinak, nez bylo ptivodné mysleno. Plati tedy,

vvvvvv

dochézet ke komunika¢nimu Sumu (Kiihlinger-Peters, a dalsi, 2007).

Je-1i manazer schopen osvojit si komunika¢ni dovednosti, nebude jen oblibenym partnerem
pii komunikaci, ale pfi jednani dokéze vyvolat pfijemnou atmosféru a pohotové fesit
konfliktni situace (Khelerova, 2010). Komunika¢nimi dovednostmi jsou také spojeny
s aktivnim naslouchénim, sledovanim toho co si druhy mysli, schopnosti vcitit se a

V neposledni fade zdatilou zpétnou vazbou.

3.6.1.1 Aktivni naslouchani

Aktivni naslouchani lze charakterizovat jako vyjadieni vlastniho chapani toho, co nam
sdélila druha strana. Kazdy manaZer by mél byt schopen naslouchat (porozumét) svym
spolupracovniktim. Je totiz dokézéano, ze témét kazdého si naklonite na svou stranu, pokud
budete ochotni vyslechnout jeho problémy ¢&i se snim podélit o jeho radosti. Ono
vyslechnuti, ale musi byt aktivni. Druha strana musi citit, ze jeji vypovédi skutecné
vnimate a Ze zdjem z VaSi strany neni pouze hrany. Uméni aktivné naslouchat je

predpokladem k vykonu mnoha profesi (Khelerova, 2010).

3.6.1.2 Zpétna vazba

Zpétna vazba neboli ,,feedback’ poskytuje lidem informaci (tzv. ,,0braz*”) o tom jak
pracovali a jak efektivni bylo jejich jednani. Na zdkladé téchto informaci upravuji své
chovani a podnikaji odpovidajici kroky. Mize se jednat o napravné kroky, v piipadé, ze
byly odhaleny nedostatky v pracovnim vykonu ¢i kroky Kk lepsimu vyuziti pfilezitosti.
Zpétna vazba ma tedy nékolik podob, mize byt pozitivni, V pfipade, kdy pracovnikiim

fikame, Ze si vedli dobie, konstruktivni, kdyZz poskytujeme radu, jak 1épe vykonavat dany
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ukol, a negativni, kdyz pracovnikiim sdélujeme, ze si vedli Spatn¢é. Zpétna vazba tedy
podporuje podiizené pracovniky k uvédoméni si toho, Ze jejich osobni vklad je
vyznamnym prvkem spole¢ného usili. Pozitivni zpétnad vazba muze byt dokonce silnym
motivatorem, protoZe jde o projev uznani a ocenéni prace. Povinnosti manazera je zpétnou
vazbu zajistovat. M¢l by ji provadét pravidelné a zejména ihned po dokonceni konkrétniho
projektu ¢i ukolu, pfipadné nasledujici den. Méla by byt poskytovana na zdkladé
skutecnych vysledkii, fakti nikoliv na zaklad¢ subjektivnich nazorti, sympatii ¢i
doprovazena osobnimi soudy. Cilem je pouze popis toho, co se udalo. Je velmi dulezité
jakym zptsobem doty¢nému informaci sd€lujeme. Je dosti snadné pfijimat pozitivni
zpétnou vazbu, ale v ptipad¢ negativni zpétné vazby musime byt citlivéjsi, protoze jakkoli
taktné feCena kritika, mize vyvolat odpor a nechut cokoliv délat, a to dokonce i
v situacich, kdy jen poukdZeme na to co je potieba zlepSit. ManaZer by m¢l ukdazat
pochopeni, jestlize nékdo pracoval Spatné, zjistit zda k tomu doslo kviili okolnostem, které

pracovnik nemohl ovlivnit apod. (Armstrong, 2008).

3.6.2 Motivace

Motivace je vnitini proces vyjadiujici touhu a ochotu Elovéka vyvinout znacéné usili
sméfujici k dosazeni subjektivné vyznamného cile (Tureckiova, 2004). Motivaci
pracovniku je tedy mysleno jejich uvedeni do pohybu ve sméru, kterym chceme, aby se

vydali, v zajmu dosaZeni daného vysledku (Armstrong, 2008).

V organizaci ma motivace vyznam zejména v souvislosti s podavanim pracovniho vykonu
a celkovou vykonnosti pracovniki (Pauknerova, 2012). Podnéty pro zvySovani pracovni
vykonnosti nazyvame motiva¢nimi signaly. Dilezité je si uvédomit, ze kazdy pracovnik je
individualni bytost a vysild jiné motivaéni signaly. Ukolem manaZera je rozpoznat ty
signaly, které nejvice ovliviwyji pracovni jednani kazdého ¢lena tymu, chce-li mit vliv na
vznik jejich pozitivnich postoji K plnéni pracovnich tkolt. Pro dosazeni onoho poznani je

potieba byt v kazdodennim styku s lidmi, které vedeme a zajimat se o né (Pitra, 2007).
Armstrong (2008) uvadi devét pravidel k dosazeni vysoké Girovné motivovanosti:

- Domluvit se na naro¢nych, avsak dosazitelnych cilech.
- Na zacatku vyjasnit ofekavani toho, jak by se pracovnici pfi vykonavani svych

ukold méli chovat.
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- Poskytovat zpétnou vazbu tykajici se odvedeného vykonu.

- Nabizet za dosazeni cile vhodné penézni odmény, ale také odmény nefinancniho
charakteru, jako jsou pochvala, uznani.

- Upozornovat na zavislost mezi vykonem a odménou.

- Vytvaret pracovni role, které lidem poskytuji pocit usp€sSnosti a moznost vyuzivat
jejich dovednosti a schopnosti a samostatného rozhodovani.

- Vybirat takové vedouci tymu, kteti dokazou efektivné vést lidi a motivovat je.

- Poskytovat lidem zkuSenosti a vzdélani, které¢ budou rozvijet znalosti a dovednosti
nezbytné pro zlepSeni pracovniho vykonu (kurzy, seminaie, Skoleni).

- Ukazat lidem co maji délat pro rozvoj své kariéry (Armstrong, 2008).

Z vyse uvedenych deviti kroki je patrné, Ze cely problém motivace nelze vyftesit pouze
penézi €i jinymi penéznimi odménami. Je tieba si uvédomit, ze ¢lovek travi v praci témef
polovinu svého zivota, proto je nezbytné orientovat se i na jiné nastroje motivace, které
mohou mit nékdy 1 siln€j§i vyznam. Jedna se napiiklad o projev uznani, pochvaly nebo
moznost odborného ¢i kariérniho rtstu. Cilem motivace neni stvofit zcela spokojeného
pracovnika, ale vytvofit pozitivni a pfijemnou atmosféru, ve které budou pracovnici

ochotné a samostatné dosahovat stanovenych cilt.

3.6.3 Time management

Time management je sadou postupti, doporuceni a nastroji pro planovani ¢asu, predev§im
za ucelem jeho efektivniho fizeni. Umét si efektivné zorganizovat ¢as, by mélo patfit
K prvnim mékkym technikam, které si manazer osvoji. Protoze kdyz si dokaze dobie
rozvrhnout den a zvladne vyuZzivat skrytych a mnohdy zbyte¢né vyplytvanych casovych

rezerv, ziska tak vice prostoru na rozvoj jinych dovednosti a ¢innosti.

Kazdy manazer ma denné k dispozici stejny objem casu, jak ho, ale dokdze vyuzit a
hospodatit s nim, to zalezi na kazdém z nich. Zakladem fizeni ¢asu je stanovit si naro¢né,
avSak zvladnutelné cile. ManaZzer by si mél urcit priority, které by si mél stanovit sam, ne
pod tlakem vnéjSich faktorti (telefonaty, dosla posta, emaily, neohldSené navstévy apod.).
Dale urcit irelevantni tkoly tzn. takové, které manaZer vzhledem ke svému vytiZzeni
nemuze fesit a nasledné vybrat, které ztéch irelevantnich tkolti budou delegovany na
podiizené. Ke kazdému ukolu, ktery ma vykonat, je tedy dobré pfifadit prioritu, kterou

zastava ve vztahu k cili. Pti vybirani prioritnich tkolt, které zaradi do své napln¢ ¢innosti,
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se muze opfit 0 EisenhowerGv princip, ve kterém se pfihlizi k vyznamnosti a naléhavosti
uloh. Je nesporné, ze na vrchol seznamu zatradi tkoly vyznamné a naléhavé, potom ukoly
vyznamné, ale nenaléhavé, které jsou-li skuteCné vyznamné, se naléhavymi stanou v brzké
dobé. Nevyznamné, ale naléhavé zalezitosti bud’ nefesi, nebo je deleguje na podiizené,

nevyznamnymi a nenaléhavymi tkoly se viibec nezabyva (Veber, 2009).

Tabulka4  Rozdéleni uikolii na zakladé priorit ?

A - vyznamné a naléhavé B - vyznamné a nenaléhavé

C - nevyznamné a naléhavé |D - nevyznamné a nenaléhavé
Zdroj: vlastni zpracovani dle: http://www.softskills.wz.cz/html/time.html

Priorita A: patii sem véci, které je potieba vytesit co nejdiive (nejlépe jesté dnes)

Priorita B: nemusi byt vykonany dnes, ale jsou dulezité pro dosazeni cile. Tyto ukoly
byvaji Casto odkladany, avsak jejich v€asnym splnénim, se z nich nestanou tkoly typu A,
je proto dobré kazdy den zpracovat alespon jeden ukol ze skupiny B.

Priorita C: tkoly jsou nutné, ale nejsou dilezité pro dosazeni cilt, proto je manaZer
deleguje nebo netesi. Pokud je vSak splnit musi, nemél by nad nimi travit ptili§ asu.

Priorita D: témito tikoly nema smysl se zabyvat.

Manazeti obvykle pracuji pretrzité a jejich ¢as byva rozdélen mezi vice tikolt, pfitom cas,
ktery vénuji t€émto Cinnostem, nebyva delsi nez 8-12 minut. Toto Casté vyruSovani a
pfeorientovani se na jiny ukol, vede ke ztratdm casu, jelikoZ manaZer se n€kolik minut
musi zorientovat v novém problému a po nékolika minutach intenzivniho feSeni je opét
vyruSen. Spousta manazeru se této skutecnosti brani alespon tim, Ze chodi rano dfiv do
prace nebo naopak odchazi ve veCernich hodindch, aby méli klid na feSeni akutnich
ptipadu. Je dokazano, ze ¢lovek neni schopen s plnym nasazenim pracovat na vice tkolech
najednou. Kazdy manazer by mél znat sviij biorytmus a naplanovat si naro¢n¢jsi tikoly na
dobu, kdy vykazuje nejvétsi vykonnost. Dle vyzkumu je stanoveno, ze ¢lovék dosahuje
nejvetsi energie uprostied tydne, tedy ve stiedu. Mél by si zvyknout nejdiiv dany ukol
dokoncit a nepieskakovat z jednoho ukolu na druhy ¢i neodkladat nic, co je potieba

vykonat. M¢l by se také zamyslet nad plytvanim ¢asem, a co ho zptisobuje a snazit se tyto

2, Eisenhoweriiv princip®, tvrdi, e béhem realizace bychom méli pocitat s tim, Ze nejdiilezitéjsi vikoly (4)
tvori 15% vsech ukolii a prinesou 65% vysledki, stredné dilezité ukoly (B) — 20% ukolit a 20% vysledkii a
skupina (C, D) tvori 65% ukolii prinasejicich 15% vysledkii
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nedostatky eliminovat. Schopny manazer by mé¢l védét, jak vynaklada svij cas. Pri
organizace Casu by mél manaZer vyuzivat riizné pomocné planovaci prostiedky (diafe,
pocitacové programy, apod.), jejichz smyslem je poskytnout piehled o ¢innostech, které
ma manazer v prubéhu pracovniho dne vykonat (ikoly dne, dohodnuté schiizky, telefonaty,
e-maily k vyfizeni apod.). Zaznamy by m¢ély byt zpracovavany prubézné, nejlépe den
pfedem a uzavirany kazdy den na konci pracovni doby. Na konci kazdého dne by m¢l dany
den zhodnotit a pfipadné nesplnéné zalezitosti, prevést na nasledujici den. Zpétna vazba by
méla byt formou tydenniho popt. mési¢niho vyhodnoceni zaznamii, na jehoz zaklad¢ zjisti,
zda stavajici systém funguje €i je potfebna Uprava. V posledni dob¢ se stale vice mluvi o
moderni metod¢ organizace prace tzv. GTD (Getting Thing Done), ktera si nasla jak své
pfiznivce, tak odpurce (Veber, 2009), .

Pokud si tedy manazer zavede externi systém evidence a harmonogram svych uloh (tikoly,
které by mél fesit), osvobozuje ho to od ptipominani a vzpominani si, co jest¢ dnes ma

vykonat a muze se zplna soustfedit na svou praci (Veber, 2009).

3.6.4 Vedeni a Fizeni porad

Manazeti na poradach travi dlouhé hodiny a G¢astni se jich témét denné, proto lze fici, Ze
jsou nedilnou souéasti jejich pracovniho zivota. BEéhem porad se rozdé€luji tkkoly, informuje
se 0 novinkach/zménach Vv organizaci prace, hodnoti se pracovnici ¢i se fesi operativni a
strategické problémy atd. (Kratky, a dalsi, 2011). Na porad€é probihaji planovaci,
organizacni, rozhodovaci, kontrolni a jiné procesy. Pti pfipravé porady je dilezité fidit se
nasledujicimi kroky, a to stanovit cil a smysl porady, rozhodnout koho na poradu pozvat,
promyslet zpsob dosazeni daného cile, stanovit program a Casovy harmonogram a brat
v uvahu pfipominky, podnéty zGcastnénych. Lidé, ktefi se porady Ucastni, by ji méli
vnimat, jako moznost podilet se na rozhodovanich, protoze rozhodnuti, na kterych se
spole¢né¢ dohodnou, maji tendence vice podporovat. I kdyz jsou porady kolektivnim
rozhodovacim organem, kone¢nad zodpovédnost je vSak ponechana manazerovi (Pilafova,

2016), (Lojda, 2011).

Manazer by m¢l tedy poradu fidit v souladu s ,,CRPV* postupem, kde
C=cil ... ktery by mé&l manaZer definovat a seznamit s nim ostatni. Ugastnici musi védét,

¢eho se porada tyka.
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R= role ...manazer musi definovat a rozdé¢lit role Gcastnikim - zda mohou o néfem
rozhodovat nebo zda maji pouze poslouchat a ziskané informace akceptovat. Manazer urci
také svou roli — zda bude v roli facilitatora (tzn., ze ¥idi proces, ale nezasahuje do feSeni),
zda bude v roli oznamovatele (pieda informace, které je tieba akceptovat), v roli ucastnika
(bude se podilet na navrzich feseni stejn¢ jako ostatni, jeho ndvrh nebude mit vétsi vahu).
P= program, proces, pravidla
» Program-Jaky je obsah a ¢asovy harmonogram (idedlni doba trvani porady by
nem¢la piesahnout hodinu a pul).
» Proces, znamena urcit, jak bude porada probihat.
» Pravidla — jakym zpisobem se bude hlasovat, jak se hlasit o slovo ¢i kolik ¢asu
maji Gastnici na své ptipominky.

V=véc ... manazer zahajuje vécnou stranku porady (dle programu).

Tento postup manazerim umoziuje docilit maximalné efektivni porady a ptedejit tak
obvyklym problémim (nedodrzeni ¢asového harmonogramu, nepozornost Ucastnénych
apod.) (Pilatova, 2016). Pfed zahajenim porady je potieba poskytnout ucastnikiim
Vv dostate¢ném piedstihu zapis z predchozi porady a ponechat jim 2-3 dny na pfipravu.
Béhem porady je dileZitd vzdjemnd komunikace obou stran. Zakladem pro uspéch pii
komunikaci je schopnost aktivniho naslouchani (viz kapitola 2.6.1), schopnost fikat ,,NE*,
pokud manazer odmitne néktery z navrhii Gcastnikti, nemélo by se to doty¢ného dotknout a
narusit chod porady. Mél by mu to sdé¢lit klidné a nevzrusené. B€hem porad ¢asto dochazi
k zhodnoceni dosazenych vysledki tymu, ale také mize dojit k ocenéni kvalit jednotlivce
(Lojda, 2011). Timto tématem se zabyval také Bé&lohlavek (2000), ktery uvadi zasady,
kterymi by se m¢l manazer fidit, hodnoti-li své podfizené. V piipadé, ze ud€luje pochvalu,
méla by byt konkrétni - pracovnik by mél védét za co je chvalen. Dale by mél projevit
uznani konkrétnimu jedinci, kterého se pochvala tyka, vyslovit ji v¢as, nejlépe ihned po
dosazeni tispéchu a mél by ji sd€lit vetejné pied vSemi Cleny porady. Ptipravenost a ochota
chvalit je velmi dilezita, pracovnik tak citi zdjem a uznani ze strany svého vedouciho.
Naopak, kdyz pracovnikovi sdéluje kritiku, musi piesné zjistit divody selhani, méla by byt
adresnd, nemuze vSechny cleny tymu hazet do jednoho pytle. Velmi dilezité je sdélovat
kritiku mezi C¢tyfma o€ima, vefejnou vytku je vhodné provést pouze v extrémnich ¢i

opakovanych ptipadech nekazné (B€lohlavek, 2000).
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Rozlisujeme nékolik typt porad. Operativni poradu svolavd manaZzer pravidelné kazdy
den. Jedna se o béznou, maximalné patnacti minutovou poradu pied zahajenim pracovniho
dne, kde dochazi k rozd€lovani ukold, informovani o aktudlnich zménach ¢i feSeni
aktualnich problémi. Porada oddéleni se kona v pravidelnych intervalech (obvykle
jednou mésién€) a vyhodnocuji se vysledky prace za uplynulé obdobi a zaroven se
stanovuji cile nové. Resitelska porada hleda optimalni feseni & navrhy feSeni problému,
vyplyvajicich z porady operativni. Doba trvani je individudlni a zavisi na naroc¢nosti

daného problému, muze trvat par minut, ale i nékolik dni (Pilafova, 2016).

3.6.5 Koucovani a mentorovani

Koucovani a mentorovani jsou v posledni dob¢ stalé vice skloflované pojmy. Manazeti by
méli byt vybaveni dovednostmi Vv koucCovani a mentorovani, pokud chtéji zlepSovat
znalosti a dovednosti svych podiizenych. Spousta lidi tyto dva pojmy vSak chybné
oznacuje za totozné a nevi jak je spravné definovat. Pfitom se jednd o dva uplné odlisné
vyrazy. Ob¢ tyto metody maji velky potencidl pro zlepSeni vykonnosti na pracovisti. Proto
je nutné porozumét jejich odlisSnostem a cilim. Hlavni rozdil mezi koucovanim a
mentoringem spoc¢iva v tom, Ze mentorovani je metoda napomadhajici lidem pii jejich
rozvoji a vzdelavani, na rozdil od koucovani, ktery predstavuje pomérné pfimocary nastroj
zlepSovani schopnosti pracovnikli. Lze fici, Ze mentorovani je vice orientovano na
ovlivilovani a je postaveno na stejné autorité zucastnénych. Koucink se zaméfuje

predevsim na vykonnost a jeden z ucastniki mé zpravidla vzdy vyssi autoritu.

Kou¢ink Ize definovat jako osobni pfistup (obvykle dvou lidi), ktery lidem pomaha
rozvijet dovednosti a troveii schopnosti a zlepSovat tak jejich pracovni vykon. Ukolem
kouce je vést sveéfence ktomu, aby hloubé&ji pochopil tkoly, pfed kterymi stoji a
podporovat jejich motivaci uspésné je vyftesit. Kou¢ neni poradce ani mentor tzn., ze neni
ten, kdo dava konkrétni doporuceni, rady, ¢i piikazy. Naopak mentorovani piedstavuje
nendsilné, oboustranné a navzijem piinosné vzdélavani. Mentor pomahé lidem pfi jejich
rozvoji tim, ze jim poskytuje odborné vedeni, praktické rady, sdili s nimi zkuSenosti a
znalosti a v neposledni fadé vyjadiuje trvalou podporu. Lze tedy fici, Ze mentor je zdrojem
informaci, ktery ale zaroven umi klast otazky, pii jejichZz zodpovézeni se svéfena osoba
dale rozviji. Kouc¢ se naopak soustfedi na svéfencovu vykonnost, schopnost ptizplisobit se

zméndm a plnit stanovené cile. Svéfence bere jako jasné podifizené. Zajima Se pouze o
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rozvoj dovednosti specifickych pro dany ukol. Stanovuje jasnou agendu a zajimaji ho
presné vysledky. Oproti tomu mentor ma na rozvoji zaméstnance osobni zajem a V celé
veci se angazuje delsi dobu. Je to hlavné ucitel a odbornik ve své profesi, ktery svym lidem
usnadiiuje nalezeni vlastni cesty. Jako ptiklad lze uvést, kdyz je ve firmé vysoce postaveny
manazer nahrazen mlad$im. Zatimco mentora si zpravidla vybiraji sami zaméstnanci, kouc
byva pridélen jako soucast pracovniho rozvoje (Blazek, 2014), (Armstrong, 2008),
(Armstrong, a dalsi, 2015).

3.6.6 Delegovani

Delegovani znamena pievedeni povinnosti a tkold na jinou osobu (Lojda, 2011).
Z definice se delegovani muze jevit jako bézné ukladani jakychkoliv ukold. Je vsak tieba
podotknout, Ze se jedna o ptenaseni ukold patticich do naplné prace manazera (do popisu
jeho pracovni pozice), na nékterého ze svych podiizenych (Armstrong, 2008). Delegovani
je tedy proces, béhem, kterého manazer podle svého uvazeni pienasi vykonani ukolu
nalezici jeho funkci n€komu jinému. Uklada ptitom odpovidajici pravomoci a stanovuje
pravidla pro sdileni odpovédnosti. Nicméné je dulezité zduraznit, Ze kone¢na odpovédnost
za splnéni delegovaného ukolu nespadd pfimo na pracovnika, ale nybrz na nadfizeného,
ktery mu ukol svéfil. Vzniklé nedostatky a chyby, které zpusobil podiizeny, jsou vlastné
chybou manazera, jelikoz on vybral daného kandidata a piecenil jeho schopnosti nebo ho
dostate¢né nekontroloval. Delegovani neni jen o odvaze, ale hlavnim smyslem je trénink
podfizenych, aby se naucili pracovat samostatné. Stim souvisi 1 divéra v podiizené.

(Armstrong, 2008) (Lojda, 2011).

Vyhody delegovani

Delegovani pfinasi fadu vyhod. Nize jsou uvedeny nékteré z nich:

> Uspora &asu - delegovani dava manaZerovi moznost efektivnéji vyuZivat sviij ¢as, tzn.
oprostit se od rutinnich a mén¢ dilezitych tkold, na které je ve své pozici piilis

kvalifikovany a vytvorit Si prostor pro dilezitéjsi ¢innost koncepéniho charakteru

(kontrola, definovani cilu, vize a strategie).

N 24

ukold, ziskava prostor a moznost rozvijet své schopnosti a cerpat nové zkuSenosti,
¢imz posiluje svou vnitini motivaci. To mu umozni piedchazet riziku stagnace,

soustiedit se na kariérni rtist a posilovat smysluplnost své prace.

52



>

Bariéry delegovani

Rozvoj kompetenci pracovnikti — delegaci jsou kladeny vyssi a nové ndroky na

podiizené. Kazdy pracovnik, ktery dostava slozitéjsi ukol, se jeho prostiednictvim uci

24

novym a naro¢né&j$im vécem. Pokud nové piidélené ukoly dobie zvladaji, posiluje to

v

vnimaji jako projev divéry manazera v jejich schopnosti. Diky tomu citi
spoluodpovédnost za chod organizace a posiluje to jejich vztah k vedoucimu a celkové
logjalitu k firm¢. Dusledkem je stabilizace pracovniho tymu.

Testovani pracovniki - Delegovanim manazer diagnostikuje schopnosti podiizenych.

Diky delegovani manazer ziskava objektivni piehled o tom, se kterymi pracovniky
muze do budoucna pocitat a na které ukoly maji adekvatni schopnosti. Prostfednictvim
delegace si manazer testuje svého zastupce, vyhledové i néstupce ¢i pracovnika,
kterého zamysli povysit. Delegovanim obtiznéjSiho a odpovédnéjsiho ukolu piesné

zjistime, zda je pracovnik pro vyssi funkci vhodnym kandidatem ¢i nikoliv.

wewvr

dochazi k uspokojeni potieby uznani a seberealizace pracovnikd. Usiluji stale 0 lepsi
vysledky, aby dokazali, Ze zvladnou vice nez doposud a Ze jsou dostate¢né perspektivni

pro dalsi rozvoj (Bélohlavek, 2000), (Cipro, 2009).

r

Obtiznost popisu tkolu a predstava Casu straven¢ho vysvétlovanim, vzbuzuje u manazera

nechut dany ukol delegovat. Neé&ktefi manazeti si piinos vySe uvedenych vyhod

neuvédomuji a podléhaji tak fad¢ bariér, jako je napiiklad:

>

Pocit nenahraditelnosti — vedouci se domnivé, ze danou c¢innost dokaze spravné

vykonat pouze on sam. Zde vSak nejde o rozhodovani mezi kvalitou prace manazera a
kvalitou prace podfizeného, ale 0 pfinos prace manazera. Ten by se mél rad¢ji
soustiedit na diilezité koly a nezdrZovat se tkoly podruznymi.

Nedutvéra ve schopnosti pracovnikii — Manazefi se vyhybaji delegovani, jelikoZ nemaji

diavéru ve své podiizené, pfisuzuji jim nedostatek zkuSenosti a kvalit pro tspésné
dokonceni prace. Chyba vSak neni na stran¢ podfizenych, ale prave na stran¢ manaZera,

bud’ to najal nekompetentni lidi, nebo zanedbal jednu z nejdulezitéjsich povinnosti, a to

rozvoj potencialu podtizenych.
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» Obava z neoblibenosti — ne kazdy delegovany ukol je u podiizenych piijat s nadSenim.

Mohou to vnimat jako vyuzivani ¢i projevit strach, Ze pfipadny neuspéch mtize ohrozit
jejich misto. Vétsin¢é manazerd zaleZi na tom, jak je vnima jejich okoli, a proto jsou
ochotni radgji risknout nesplnéni tikolu, neZ aby ,,obtéZzovali* jiné.

» Nechut’ opustit néco co umim dobie — pro manazera byva obtizné dovolit nékomu, aby

vykonaval Cinnost, v které on sam vynikda. Zajistit stejnou uroven vysledku je vSak
nemozné. Delegovani znamena piipravenost akceptovat moznost, ze splnéni tkolu
mize trvat delSi dobu, ze vysledek nemusi dosahovat takové urovné kvalit nebo, Ze
muze dojit k selhani a vzniku nezadoucich nasledkd.

» Dals8i bariéry — nékteré ukoly vzbuzuji ve vedoucim pocit osobniho vyznamu a
dulezitosti, proto se vyhyba delegovani. Naopak nadméré delegovani také neni
v potadku, miiZze ohrozit pracovniky nebo vysledky prace. V nékterych ptipadech mize
vy$$i nadfizeny hledét na casté delegovani jako na zbavovani se povinnosti a odbyvani

své prace. Delegovat je potieba, ale s mirou. (Bé&lohlavek, 2000).
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4 Vlastni prace
4.1 Charakteristika zkoumaného objektu

Spole¢nost si neprala byt konkrétné jmenovana, proto se o ni bude mluvit jako o
spolec¢nosti ABC. Spolecnost sidli naPraze 5 a je zaroven jedinou prazskou poboc¢kou
spole¢nosti. V Ceské republice jsou k nalezeni je§té dal§i dvé pobocky, a to v Bmné a
Ostravé. Spolecnost je poboCkou francouzské banky, ktera patii mezi vyznamné
poskytovatele spotiebitelskych uvért. Prostfednictvim svych pobocek, siti obchodnich
partnertt ¢i webovych stranek nabizi fadu produkti svym klientim, jako jsou kreditni
karty, ucelové a netéelové osobni pujcky, hypotéku, klasické spotiebitelské uvéry i rizné

typy pojisténi.

Znacka této spole¢nosti ma na ¢eském finanénim trhu dlouholetou tradici. Od roku 1996
do kvétna 2015 byla pouzivana stoprocentni dcefinou spolecnosti francouzské banky a
patila K nejsilngj$im a nejstabilngj$im spole¢nostem s vedoucim postavenim na trhu
nebankovnich poskytovatelii tvéra. V cervnu 2015 probéhla fiize S matetskou spolecnosti,
po které se spolecnost ABC stala bankou a nabizi své sluzby a produkty pod bankovni

licenci.

Spole¢nost ma jednoduchou a flexibilni hierarchii, umoziujici pfimé fizeni a osobni styk
mezi zaméstnanci. Snazi se udrzovat rovnovahu mezi neformalni (piatelskou) atmosférou a
zasadami profesni etiky. Zaméstnanci pracuji v menSich tymech, které podporuji
spolupraci, kolektivitu a védomi spole¢nych cili. Spole¢nost svym zaméstnanctim nabizi
Sirokou $kalu zaméstnaneckych vyhod, jazykové kurzy a ptilezitosti k zvySovani profesni

specializace.

4.2 Techniky sbéru dat

Vlastni vyzkum probihal v jedné nejmenované prazské pobocce bankovni spolecnosti,
konkrétné na Useku vymahani pohledavek. Pfi sbéru dat bylo vyuZito kvantitativnich 1
kvalitativnich vyzkumnych metod. Nejdiive byl proveden kvalitativni vyzkum formou
fizeného rozhovoru s vedoucim oddé€leni. Na zaklad¢ ziskanych informaci byl nasledné
vyhotoven dotaznik pro podiizené pracovniky, ktery poskytl uceleny nazor, tykajici se

oblasti kvality ovladani dovednosti, nezbytnych k vykonu jejich prace.
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Cilem vyzkumu bylo ziskat odpovédi na nasledujici dil¢i vyzkumné otazky:

Jaké dovednosti jsou nezbytné (klicové) pro vykon daného oddéleni?
V kterych dovednostech spatfuji zaméestnanci rezervy?

Jaké dovednosti ne€inni pracovnikiim potize?

V jakych dovednostech jsou zaméstnanci nejslabsi a nejsilngjsi?

Jaké dovednosti maji zaméstnanci nejvetsi zajem posilit?

YV V V V V V

Kterym dovednostem je potfeba vénovat vyssi pozornost a posilit jejich uroven do

budoucna?

4.2.1 Kbvalitativni vyzkum formou Fizeného rozhovoru

Rizeny rozhovor byl uskuteénén s liniovym manaZerem tseku vymaéhani pohledavek a
trval necelych 45 minut. Dotazovanym byla Zena ve véku 29 let, ktera zastava tuto pozici
jiz 2 roky a ma na starosti oddéleni o 22 podiizenych. Uspdsné absolvovala &eskou
zemédéelskou univerzitu v Praze, kde ziskala inzenyrsky titul na fakulté agrobiologie,
potravinovych a pfirodnich zdroji. I pfesto, ze nema vylozené¢ ekonomické vzdélani,
prokdzala svoje schopnosti v této spolecnosti jiz, kdyZ tu pracovala jako brigadnik a

piivydélavala si pfi studiu.

Rozhovorem byly ziskany zakladni informace o zkoumané problematice a poskytl uceleny
obraz o spolecnosti a jejim chodu. Rozhovorem byla zjisténa napli prace a denni tkoly
referent, které spocivaji predevsim v osobni, telefonické a emailové komunikaci
s klientem za ucelem nezaplacenych splatek. V rozhovoru bylo také zjisténo, ze
komunikacni schopnost je ovéfovana uz U piijimaciho fizeni a Skoleni novych
zaméstnancll trva zhruba mésic a je zavrSen0 ovéfovacim testem. Dalsi otizka byla
sméfovana na moznosti $koleni a rozvoje dovednosti, které spolecnost nabizi. Bylo
zjisténo, ze tato moznost je firmou znaéné¢ omezena. Moznost Skoleni tu sice existuje, ale
pouze intern€ a je zaméfeno piredevsim na posilovani tvrdych dovednosti, jako je Skoleni
V praci s pocitacovym softwarem ¢i v problematice firemnich produktd. Vedouci oddéleni
shledava jako velky nedostatek proplacenou vyuku anglického jazyka pouze jeho zéastupci
a pral by si, aby Skoleni byla vice orientovana na rozvoj mékkych dovednosti, jako jsou

komunikacéni a vyjednavaci schopnosti. Jedna se o velmi psychicky naro¢nou praci, ktera
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je orientovana na vykon, vysledky a striktni dodrzovani pravidel. S tim souvisi také fakt,

7e na oddéleni dochazi k ¢asté fluktuaci zaméstnancu.

Utelem tohoto rozhovoru byl tzv. ,predvyzkum “, kterym byly ziskany informace, potiebné
k naslednému vypracovani a presnéj§imu cileni otazek pro dotaznikové Setfeni. Cely

rozhovor je k nahlédnuti v piiloze €. 3. na konci prace.

4.2.2 Kvantitativni vyzkum formou dotaznikového Setieni

Dotaznik byl ur¢en pro referenty oddéleni vymahani pohledavek. Pii formulaci otazek se
¢aste¢né vychazelo z ptedeslého rozhovoru s vedoucim, ktery slouzil k utfidéni informaci a
ziskani hrubého obrazu o fungovani spole¢nosti. Dotaznik je rozdélen do 4 hlavnich ¢asti,
kde prvni Cast se zaméfuje na Uroven vyznamnosti jednotlivych dovednosti, tedy
dovednosti, které jsou pro danou pozici nejvice a nejméné dulezité. Druha ¢ast se zabyva
hodnocenim souéasného stavu mekkych dovednosti z hlediska ovladatelnosti a budouciho
stavu z hlediska posileni. Ve tfeti ¢asti maji respondenti sestavit osobni manazerskou
SWOT analyzu. Tato ¢ast je obohacena né€kolika dopliujicimi otazkami, tykajici se oblasti

vzdélavani, motivace a vykonu. Posledni ¢ast je vénovana identifika¢nim tidajim.

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno v zaii 2016 na prazské pobocce spolecnosti. Po
domluvé s vedoucim oddéleni byla jako nejlepSi varianta dotazovani, zvolena pisemna
forma dotazniku. Tato varianta byla vybrana z diivodu rozsahlejsi podoby dotazniku a tim
souvisejici ¢asové naro¢nosti na vyplnéni. Zaméstnanci na tomto odd¢leni jsou totiz velmi
Casov€ vytizeni, a proto hlavnim cilem bylo vyjit jim vstfic, aby bylo moZzné ziskat
relevantni podklady pro dal$i zpracovani. | z tohoto divodi jim bylo poskytnuto vice ¢asu
k vyplnéni, a to vrozsahu tfi pracovnich tydnt. Dotazniky byly osobné rozdany
respondentiim a zaroven jim bylo vysvétleno zadani dotazniku a pokyny Kk jeho vyplnéni,
ale také smysl a cil vyzkumu a ujisténi o naprosté¢ anonymité. V ramci zachovani
anonymity, vhazovali respondenti vyplnéné dotazniky do specidlni krabice, umisténé

v zasedaci kancelafi. Strukturovany dotaznik je k nahlédnuti v piiloze ¢. 4 na konci prace.

Otazky a pokyny k vyplnéni byly formulovany tak, aby byly jednoduché na pochopeni a
neCinily respondentim problémy pii vyplilovani. Jednalo se pfedevSim o otazky

uzavieného typu, U kterych bylo mozné zaSkrtnout pouze jednu odpoveéd (vybérem
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z nabidky moznosti ¢i hodnotici Skaly) a jednu otevienou otdzku, zjiStujici doporuceni

k posileni dovednosti.

4.3 Vyhodnoceni vysledkii dotaznikového Setieni

Dotaznik byl rozdan celkem 22 referentim odd€leni vymahani pohledavek. Zpét bylo
vraceno 20 dotaznikt, tudiz navratnost ¢inila 91 %. Zbyvajicich 9 % neodevzdanych

dotaznikl bylo piedevsim z diivodu pracovni indispozice a vysoké pracovni vytiZenosti.

V dotazniku méli respondenti vyjadfit svlij nadzor na dovednosti z oblasti manazerskych
dovednosti, které z hlediska své prace zastdvaji, a které jsou nezbytné pro jejich vykon.
Pomoci dotazniku bylo zjisténo, zda pracovnici disponuji odpovidajicimi dovednostmi

K vykonavani své pozice.

Vyhodnoceni jednotlivych ¢asti dotazniki bylo pro lepsi orientaci rozdéleno do cCtyf

nasledujicich oblasti:

» Identifikace respondent,
» Klic¢ové dovednosti,
» Zhodnoceni soucasného a budouciho stavu dovednosti,

> Nejslabsi a nejsilngjsi dovednosti.

Veskera ziskana data byla prostiednictvim programu Microsoft Excel zpracovana do
piehlednych grafii a tabulek, které znazornuji Cetnost odpovédi (absolutni a relativni

vyjadieni) a vazeny aritmeticky prameér.
4.3.1 Identifikace respondenti

Napln prace referentti spociva v telefonické, pisemné a osobni komunikaci s klienty za
ucelem zodpovézeni dotazti a vymahani nezaplacenych splatek poskytnutych ptljcek.
Spravuji stav pfidéleného useku databaze, u kterého zodpovidaji a sleduji stav
nesplacenych Uvérti. Snazi se o co nejv€asnéj$i uhrazeni pohledavky tak, aby klient
nevstoupil do procesu vymahani. Déle navrhuji vhodna feSeni problematické situace
klientli, které se snazi vyteSit k oboustranné spokojenosti. ZjiS§téné informace z hovort
zaznamenavaji do databaze, ptipadné¢ dohleddvaji (zjistuji) chybéjici informace o

klientovi.
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Tabulka 5 Odpovédi na identifika¢ni otazky

Identifikacni otazky Kategorie Odpovédi Odpovédi v %
Zena 13 65
Pohlavi
Muz 7 35
méné nez 20 let 0 0
20-29 14 70
vek 30-39 5 25
40 - 49 1 >
nad 50 let 0 0
Stfedoskolské 16 80
Vyssi odborné 1 5
Vzdélani
Vysokoskolské (Bc.) 3 15
Vysokoskolské (Mgr., Ing.) 0 0
do 1 roku 7 35
Délka praxe ve firmé 1 -3 roky 8 40
3 avice let 5 25

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Z tabulky ¢. 5 je patrné, Ze na pracovisti prevlada Zensky kolektiv. Z celkového poctu 20
dotazovanych, odpovidalo 13 Zen (tj. 65 %) a 7 muzu (tj. 35 %).

Dalsi otazka byla orientovana na vékovou strukturu respondentd. Nejpocetnéjsi skupinu
predstavuji lidé ve v€ku 20 az 29 let, na tuto otazku odpovédélo celkem 14 respondentl
z celkového poctu 20 dotazovanych, tj. 70 %. Z odpovédi 1ze vydedukovat, ze na oddéleni
prevlada mlady kolektiv. Vékova kategorie 30 — 39 ma 25% zastoupeni, tj. 5 pracovnikd.
Ve véku 40 az 49 let zde plisobi pouze 1 zaméstnanec (tj. 5 %) a naopak ve vékové
kategorii do 20 let a nad 50 let tu nepracuje nikdo. Nizké zastoupeni téchto dvou vékovych
skupin muize byt zplsobeno tim, ze lidé ve véku nizs§im 20 let jesté studuji. U druhé
skupiny se lze domnivat, Ze divodem je odchod na jinou pozici, ktera neni tolik naro¢na

po psychické strance.

Co se tykd dosazené¢ho vzdélani respondentti. NejvysSi procento zastoupeni ma

sttedoskolské vzdélani, a to ve vysi 80 %. Tento vysledek lze pfedpokladat, vzhledem
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k tomu, ze pozadavek pro pfijeti na tuto pozici je minimaln¢ stfedoskolské vzdélani. Pouze
1 pracovnik (tj. 5 %) je absolventem vyssi odborné skoly a 3 (tj. 15 %) pracovnici ziskali
bakalarsky titul na vysoké skole. Vzhledem Kk jejich naplni prace je vysokoSkolské a vyssi
odborné vzdé¢lani zbyte¢né. Muze to byt, ale dobra piileZitost K ziskani praxe, naucit se

komunikovat, pracovat v tymu ¢i samostatnosti.

Posledni otazka se tykala délky praxe v dané spoleCnosti. Nejcastéjsi odpoveéd byla
v kategorii 1 — 3 roky, kterou oznacilo celkem 8 respondentt, tj. 40 %. Z tabulky lze
vycist, ze béhem jednoho roku nastoupilo 7 novych zaméstnancu, tj. 35 %. Timto se
potvrdilo, jak uz bylo zminéno v rozhovoru samotnou vedouci, Ze na oddéleni dochézi

k ¢asté fluktuaci zaméstnanct. Déle jak 3 roky tu pracuje jen 5 zaméstnanct, tj. 25 %.

4.3.2 Klicové dovednosti

Druha oblast je zaméfena na dovednosti, které jsou pro danou pozici nejvice a nejméné
dalezité. Tedy zjiSténi klicovych dovednosti a dovednosti, které nejsou az tolik vyznamné
pro vykon dané pozice. V tabulce byly konkrétné vypsany jednotlivé mékké dovednosti,
které respondenti hodnotili podle miry dulezitosti (zcela dilezité, sttedné dulezité a zcela

nedulezité). Kazdé odpovédi byla pfifazena vaha (body) v rozmezi 1 - 3.

» Zcela dulezité: 3 body
» Stiedné dulezité: 2 body
» Zcela nedulezité: 1 bod

Pomoci vazeného aritmetického priméru byla nasledné zjisténa uroven vyznamnosti

jednotlivych dovednosti.
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Tabulka 6 Kli¢ové dovednosti

Vaha 3 2 1 soucet primér
Komunikace 20 0 0 60 3,00
2Zvladani zatéi 18 2 0 58 2,90
Kooperace 17 3 0 57 2,85
Vykonnost 16 4 0 56 2,80
Samostatnost 14 6 0 54 2,70
Reseni problému 14 6 0 54 2,70
Orientace na klienta 12 7 1 51 2,55
Organizace a planovani 9 11 0 49 2,45
Flexibilita 3 14 3 40 2,00
Aktivni pistup 3 14 3 40 2,00

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Jako klicovou dovednost pro vykon prace referenti vymahani pohledavek, dotazovani
oznacili jednohlasné schopnost komunikace. Za dilezitou ji povazuje 100 % respondentu.
Hned po komunikaci povazuji za dulezité zvladani zatézi, schopnost kooperace a
vykonnost. Mezi dal§i vyznamné dovednosti patii samostatnost a feSeni problémi, které
ziskaly stejny vazeny aritmeticky pramér. Mezi zminénymi dovednostmi nebyl az tak
vyrazny bodovy rozdil. S vét§im odstupem bodu se umistily dovednosti z oblasti orientace
na klienta, organizace a planovani. Jako nejméné vyznamné shledavaji flexibilitu a aktivni
pfistup pii vykonu své prace, které v obou piipadech 3 zaméstnanci oznacily jako zcela

nedulezité.
4.3.3 Hodnoceni soué¢asného a budouciho stavu

Treti ¢ast je zamefena na hodnoceni souc¢asného a budouciho stavu dovednosti. Celkem je
zkoumano deset mékkych dovednosti, které se skladaji ze ¢ty podotazek. Respondenti
nejdiive vyjadiovali nazor na to, jak si mysli, Ze danou dovednost ovladaji v praxi (ano,
spiSe ano, spiSe ne, ne). Poté pomoci hodnotici Skaly urcovali, jakou z konkrétnich

dovednosti by radi do budoucna posilili a v jaké mife (horizont max. 3 roky).
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» 0 =dovednost neni tfeba vyrazné posilovat,
» 1 =dovednost bych rad mirn¢ posilil,
» 2 = dovednost bych cht¢l stiedné posilit,

» 3 =dovednost je potieba vyrazné posilit.

Vyhodnoceni u této kapitoly bylo rozdéleno na tii ¢asti. V prvni ¢asti jsou vSechny Ctyfi
podotazky sledované konkrétni oblasti dovednosti umistény do jednoho ptehledného grafu,
ktery je doplnén tabulkou S jednotlivymi odpovéd'mi respondentt. Graf mapuje pouze

soucasny stav dovednosti, tedy uroven ovladatelnosti v praxi.

Dalsi ¢ast vyhodnoceni je formou tabulky, kterd na zdkladé vypoctu vazeného

aritmetického priméru, znazorfiuje miru posileni jednotlivych schopnosti z dané oblasti

dovednosti. Tedy, kterou z jednotlivych schopnosti maji zaméstnanci zajem nejvice posilit.

Pro lepsi ptehlednost a porovnani vysledkl byl do tabulky umistén i soucasny stav.

Na konci kapitoly jsou vytvofeny dvé tabulky, do kterych jsou umistény celkové pocty

odpovédi z jednotlivych oblasti dovednosti. Sestupné jsou tu sefazeny oblasti dovednosti,

které referenti vymahani pohleddvek momentalné nejvice ovladaji a dale dovednosti, které

by v budoucnu nejvice chtéli posilit.
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KOMUNIKACE

Graf 1

Komunikace - Soucasny stav

1) Komunikace - Soucasny stav

(email, dopis)

1d) Schopnost pisemného vyjadfovani

1c) Schopnost prekonavani komunikacnich
bariér - anglicky jazyk

1b) Umim komunikovat s rGznymi typy lidi

1a) Schopnost prekonavat namitek

4 6 8 10 12 14 16 18
1b) Umim 1c2 Scho,pnlosit 1d), SchoRnost
1a) Schopnost . prekondvani pisemného
Y . .. komunikovat s e . e .
prekondvat namitek riznymi t lidi komunikacnich bariér - vyjadrovani
ymitypy anglicky jazyk (email, dopis)
Oano 4 7 2 17
@ spiSe ano 8 11 5 3
M spiSe ne 8 2 11 0
Hne 0 0 2 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Tabulka 7 Posileni jednotlivych schopnosti I
L Soucasny stav Posileni dovednosti
Odpovédi
la. | 1b. | 1c. | 1d. | 1a. | 1b. | 1c. | 1d.
Ano Vyrazné 16 | 28 | 8 68 24 0 8 0
SpiSe ano | Stfedné 24 | 33 | 15 9 27 9 12 0
SpiSe ne | Mirné 16 4 | 22 0 10 34 | 24 6
Ne Neni tieba 0 0 2 0 0 0 2 17
Vazeny aritmeticky | , ¢ | 3,515 35| 385 | 3,05 [2,15] 2,3 | 1,15
pramér

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

pohledavek. Na zakladé odpovédi se komunikac¢ni dovednosti telefonnich referenti jevi

vvvvv

63




jako uspokojivé. Celkem 34 % respondentli povazuje komunikaci za spise oviadanou, 38

% ji plne ovlada.

Velké rezervy spatiuji v oblasti pfekondvani komunikacnich bariér. Do komunikac¢nich
bariér patii jiny jazykovy styl - pouzivani zargonu, dialektu, odbornych vyraza, cizi jazyk,
nizka hlasitost projevu, pfili§ vysoka rychlost projevu, porucha feci atd. Tato otdzka se
tykala piedev§im problému rozumét jazyku. Celkem 65 % pracovnikti uvedlo, Ze jsou
jejich jazykové schopnosti na nizké urovni, z toho 10 %, tedy 2 pracovnici neovladaji
zadny cizi jazyk. Nicmén¢ zéjem o posileni této dovednosti je minimalni, vySe vazeného
aritmetické priméru je pouhych 2,3. Mize to byt zplsobeno tim, Ze zdokonalovani se
v anglickém ¢i jiném jazyce je na oddé€leni opomijeno a zaméstnanci mohou mit pocit, ze
cizi jazyk ke své praci nepotiebuji. Vzhledem Kk tomu, ze se jednd o mezinarodni
spolecnost, kterd se navic minuly rok stala bankou, a to mlize znamenat piisun novych
klientd, véetné téch mluvicich cizim jazykem, by se méla spole¢nost o tuto problematiku

vice zajimat.

Dalsi dovednost, ve které maji respondenti nedostatky je piekonavani namitek klientt,
kterou, ale na rozdil od ptedchozi, chtéji vyrazné posilit. Tato odpoveéd’ ma nejvyssi vazeny
aritmeticky primér, a to 3,05. Spravné zvolena argumentace dokaze totiz klienta nejen
presvédcit, ale také ho z dlouhodobéjsiho hlediska usmérnit a ovlivnit. Nutné podotknout,
Ze argumentace nezahrnuje rizné manipulativni taktiky. Do efektivni argumentace spada
objektivita vybranych argumentli, respektovani komunika¢niho partnera  (tzn.
nepiekiikovat ho, neshazovat jeho namitky ani osobu), dolozeni namitek dokumentem ¢i
konkrétnim piikladem a v prib¢hu rozhovoru ponechat klientovi adekvatni prostor pro

odpovéd.

Naopak co referentim necini viibec zadny problém je schopnost pisemného vyjadiovani,
ktera neziskala zddnou negativni odpoved’. Pouze 15 % ji oznacilo jako spise oviddanou.
Jednalo se o pracovniky s nejnizsi dobou pracovniho poméru. Z velké ¢asti je to zpisobeno
tim, Zze pracovnici pouze Vypisuji pozadované udaje do uz ptredefinovanych formulatu.
Spole¢nost mé plnou databazi takto predefinovanych formulaitt vhodnych pro nejriiznéjsi
ptipady. Mensi problém miZze zpusobit pravé novym zameéstnancim, ktefi se jeste

dostatec¢né rychle v databazi neorientuji.
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ZVLADANI ZATEZE

Graf 2 Zvladani zatézi - Soucasny stav

2) Zvladani zatéze - Soucasny stav

2d) Jsem schopen se pfizpUsobit
zménam, problémudm a nepfijemnym lidem

2c) zvladdm (nepodléham) zatézovym
situacim

2b) Umim se vyrovnat s neuspéchem (pf.
nesplnéni denniho planu atd.)

2a) Jsem schopen soustredit se pod tlakem m

0 2 4 6 8 10 12 14
2a) Jsem schopen 2b) Urrlumvse vyrovE\at 2c) zvladam 24) JS%.m suchopen se
i s neuspéchem (pf. . pfizplsobit
soustfedit se pod . p (nepodléham) . (.
nesplnéni denniho coxy , zménam, problémim
tlakem . zatéZovym situacim " ,
planu atd.) a nepfijemnym lidem
Oano 5 2 5 10
M spise ano 6 6 9 6
M spise ne 8 12 4 4
Hne 1 0 2 0
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
Tabulka 8 Posileni jednotlivych schopnosti I1
L Soucasny stav Posileni dovednosti
Odpovédi

2a. |2b.| 2c. |2d.|2a.| 2b. | 2c. | 2d.
Ano Vyrazné 20 8 20 | 40| 4 0 8 0

SpiSe ano | Stfedné 18 | 18 | 27 |18 |21 | 30 12 15

SpiSe ne | Mirné 16 | 24 8 8 |18 14 22 18

ne neni tireba 1 0 2 0 3 3 3 6

Vazeny aritmeticky
primér
Zdroj:Vlastni zpracovani, 2016

2,75 1251285 |33(23|235|225]|1,95
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Vzhledem k psychicky naro¢nym situacim, které dand pozice nabizi (nepfijemni klienti,

splnéni planu, dodrzovani pravidel apod.), bylo polozeni téchto otdzek na misté. Na tomto

oddéleni se pracovnici setkavaji se stresem témet denné.

Celkové se da fici, Zze zvladani zatézovych situaci predstavuje pro zaméstnance znacny

problém. Dovednosti napomahajici k zvladani zatézi plné ovlada pouze 28 % pracovniki a

témer 34 % je oznacilo jako spise oviladatelné.

Pracovnikiim ¢ini nejvetsi problém vyrovnat se s neuspéchem a schopnost sousttedit se

pod tlakem, takto odpovédélo celkem 21 respondentii. Na téchto dvou dovednostech by

radi do budoucna vice zapracovali. Vice by chtéli posilit své schopnosti ve vyrovnani se

S neuspeéchem, jehoz vaZeny aritmeticky primér ¢ini 2,35.

KOOPERACE

Graf 3

Kooperace - Sou¢asny stav

3) Kooperace - Soucasny stav

3d) Schopnost nevyhybat se problémim a
nalézat spolecné reseni

za jeden provaz

3b) Jsem ochoten respektovat nazory a
predstavy druhych (i klient()

3a) Schopnost akceptovat a prijimat ukoly

Fﬂiﬂiﬂ-

3c) Schopnost tolerance, vstficnosti a tdhnuti ooy

e

I ———

0 2 4 6 8 10 12 14 16
3a) Schopnost 3b) Jsem ochloten 3c) SChOPF:?St ' 3d) Schlopnost
respektovat nazory a | tolerance, vstficnosti nevyhybat se

akceptovat a prijimat

predstavy druhych (i

a tahnuti za jeden

problém(m a nalézat

ukoly klientd) provaz spolecné fedeni
Oano 6 > 15 4
M spiSe ano 12 14 5
B spide ne 2 1 0 !
Hne 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

66




Tabulka 9 Posileni jednotlivych schopnosti III

Soucasny stav Posileni dovednosti
Odpovédi
3a. (3b.| 3c. | 3d. | 3a. | 3b. | 3c. | 3d.
Ano Vyrazné 24 |1 20| 60 16 4 0 0 0
Spise ano | Stredné 36 | 42| 15 45 9 9 0 | 18
SpiSe ne | Mirné 4 2 0 2 24 | 32 | 20 | 20
ne neni tifeba | 0 0 0 0 4 1 10 | 4
Vazeny aritmeticky | 5, | 3,375 131520521 | 1,5 | 21
pramér

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Dalsi otazky byly z oblasti kooperace, ktera je na tomto oddéleni také velmi dualezita
dovednost. Sice kazdy pracovnik mé svou databazi klientl, kterou spravuje, ale ne vzdy se
mu muze plné vénovat. V tomto piipad¢ je klient pfepojen k jinému referentovi, ktery je
momentalné k dispozici. Ten musi byt ochoten fesit s klientem problém, i pfesto, ze
pivodné nespadd do jeho klientely. S tim souvisi schopnost akceptovat a pfijimat ukoly a

schopnost tolerance, vstiicnosti a tdhnuti za jeden provaz.

Jak je patrné z grafu €. 3, o obou téchto schopnostech se da fici, Ze je referenti zvladaji
dobie. Schopnost akceptovat a piijimat ukoly sice ziskala jako druha nejnizsi vazeny
aritmeticky pramér, a to ve vysi 3,2, ale i pfesto se jedna o vysoké ¢islo. Schopnost
tolerance, vstficnosti a tdhnuti za jeden provaz ziskala nejvyssi vazeny aritmeticky primér

- 3,75.

V ¢em referenti spatiuji nejvetsi rezervu je schopnost nevyhybat se problémiim a nalézat
spole¢na feSeni, kterou v soucasnosti pln€ ovlada jen 20 % pracovnikil. Zaroven by tuto
schopnost do budoucna chtéli posilit, je$té spolu se schopnosti respektovat nazory a

predstavy druhych, které ob¢ ziskaly vazeny aritmeticky pramér ve vysi 2,1.

Celkove se da ale fici, ze schopnost kooperace je momentalné na vyborné trovni. Plné si to
mysli 37,5 % pracovnikit a 57,5 % spise souhlasi. Jak uz bylo feCeno v rozhovoru
s vedouci, na oddéleni panuje pratelska atmosféra, kde si mezi sebou zaméstnanci

navzajem pomahaji.
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VYKONNOST

Graf 4

Vykonnost - Soucasny stav

4c) Jsem schopen zvladat ukoly v
pfiméreném case a pozadované kvalité

4b) Jsem schopen vykazovat stabilni vykon

4a) Schopnost orienace na vykon, vysledek

4d) Jsem schopen podavat pravidelné
vyrazny jednorazovy vykon

4) Vykonnost - Soucasny stav

T T

0 2 4 6 8 10 12 14 16
4a) Schopnost 4b) Jsem schopen 40 J?em slchopen 4d),Jsem sch_openv
. L zvladat ukoly v podavat pravidelné
orienace na vykazovat stabilni v ey , .. o
, . , pfiméfeném Case a | vyrazny jednorazovy
vykon, vysledek vykon . , sy .
pozadované kvalité vykon
Oano 8 3 4 2
@ spise ano 12 14 11 6
M spise ne 0 3 5 10
Hne 0 0 0 2
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
Tabulka 10  Posileni jednotlivych schopnosti IV
L Soucasny stav Posileni dovednosti
Odpovédi
4a. | 4b. | 4c. | 4d. | 4a. | 4b. | 4c. | 4d.
Ano Vyrazné 32 | 12 | 16 | 8 0 4 16
SpiSe ano | Stredné 36 | 42 | 33 | 18 27 | 33
Spise ne Mirné 0 6 10 | 20| 26 | 30 | 20 | 10
ne neni tifeba | 0 0 0 2 7 2 0 0
Vazeny aritmeticky | 3, |\ 3 |;95( 24 |1,65|2,05|2,55 2,95
prumér
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
Vykonnost je spolu s komunikaci jednou z nejdulezitéjsich dovednosti pro praci referentti

vymahani pohledavek. S vykonnosti souvisi i jejich pracovni ohodnoceni, které je takto na
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oddéleni zdmérné nastaveno. Zaméstnanci kazdy mésic obdrzi fixni plat, ktery si pfi
splnéni konkrétnich pozadavki mohou navysit o variabilni slozku. Variabilni slozka mzdy
je tu opravdu vysoka. Pokud zaméstnanec odvadi skv€ély vykon, mize obdrzet navic az

45 % z fixniho platu.

Vysledky vyzkumu jsou o néco horsi, nez jako tomu bylo v oblasti komunikace. Celkem
21,3 % pracovnikl v soucasnosti vykonnost shledava jako zcela oviadanou a témét 54 %
jako spise ovlddanou. V budoucnu by vSechny schopnosti napomahajici k vykonnosti radi

mirng posilili, takto odpoveédélo 53, 75 % referentt.

Z vystupt je patrné, ze zaméstnanci jsou silné orientovany na vysledek a jejich dulezitost
si pIn¢ uvédomuji. Tato odpoveéd’ ziskala nejvyssi vazeny aritmeticky pramér - 3,4. Poté
nasledovaly pfevazné kladné odpovédi, 17 pracovnikl z celkového poctu 20 se domniva,
ze podava stabilni vykon. Co se tyce rutinnich tkold, ty jsou schopni zvladat v pfiméfeném
Case a pozadované kvalit¢. Tato odpovéd ziskala druhy nejvys$i vazeny aritmeticky

prumér — 2,95. I piesto by tuto schopnost do budoucna mirné posilili.

Nejveétsi problém maji s podavanim pravidelnych vyraznych vykont. Tato odpoveéd’ ziskala
vysledkti je velmi individualni a zvelké c¢asti nezavisi na samotnych referentech.
Znesnadnit jim to muze pfistup, chovani a neochota klienta dany problém fesit. Samotni
Klienti se ¢asto odmitaji s referenty jakykoliv zptisobem bavit a znesnadnuji jim moznost
se s nimi spojit, at’ uz formou zapirani se, pokladanim telefonu apod. Je pochopitelné, ze
do budoucna by radi nejvyraznéji posilili pravé tuto schopnost, takto odpovédélo 75 %

referentd.
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SAMOSTATNOST

Graf 5

Samostatnost - Soucasny stav

5) Samostatnost - Soucasny stav

5d) Schopnost akceptovat a dodrZzovat

dohodnuta pravidla

5c) Schopnost profesionalniho chovani
5b) Schopnost a ochota splnit svéreny ukol

5a) Jsem schopen pracovat samostatné

4 6 8 10 12 14
5b) Schopnost a 5c) Schopnost >d) Schopnost
5a) Jsem schopen ey L akceptovat a
. | ochota splnit svéfeny profesionalniho . ,
pracovat samostatné i L, dodrZovat dohodnuta
ukol chovani .
pravidla
Oano 13 5 6 7
M spise ano 7 12 12 8
W spisSe ne 0 3 2 5
HEne 0 0 0 0
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
Tabulka 11  Posileni jednotlivych schopnosti V
L Soucasny stav Posileni dovednosti
Odpovédi
5a. | 5b. | 5¢c. | 5d. | 5a. | 5b. | 5c. | 5d.
Ano Vyrazné 52 | 20 | 24 | 28 0 0 4 0
SpiSe ano | Stfedné 21 | 36 | 36 | 24 0 21 | 12 | 12
SpiSe ne Mirné 0 6 4 10 | 26 | 20 | 26 | 20
ne neni treba | 0 0 0 0 7 3 2 6
Vazeny aritmeticky | 365 37 | 32 |31 [165( 22|22 19
prumeér

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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Kazdy spravny referent musi byt ochoten pracovat nejenom v tymu, ale predev$im musi
umét pracovat samostatné. Jelikoz on sdim zodpovida za svoji databazi klientd. Z grafu ¢. 5

vychazi, Ze i v oblasti samostatnosti si referenti nevedou $patné.

Celkem 48,75 % referentil povazuje schopnosti napomahajici k samostatnosti jako spise
ovlddané a 38,75 % je plné oviada. Da se tedy Fici, Ze schopnost samostatnosti ovladaji bez
problému, i pfesto by v budoucnu radi na sobé pracovali a vSechny schopnost mirné
posilili, takto odpovédélo 57,5 %. Témer 23 % se domniva, ze schopnosti jsou na takové

urovni, ze neni potieba je jakykoliv zptisobem posilovat.

Referenti vymahani pohledavek jsou schopni pracovat samostatné. Tato otdzka ziskala
nejveétsi vazeny aritmeticky primeér, a to 3,65. Velké zastoupeni kladnych odpovédi je u
této otazky pochopitelné, jelikoz pokud by nebyli schopni pracovat samostatné, neméli by

na tomto oddéleni co pohledavat.

Schopnost a ochota splnit svéfeny tkol je pro referenty vymahani pohledavek na dennim
poradku, i1 pfesto neni na takové trovni, na jaké by si predstavovali. Tato odpovéd’ ziskala
plné uvédomuji a radi by je v budoucnu posilili. Celkove se da, ale fici, Ze i tak se v této
oblasti dobte orientuji, jelikoz pouze 3 zaméstnanci (15 %) oznacilo tuto schopnost jako

spise neovladatelnou.

Schopnost profesionalniho chovani necinni zaméstnancim vyrazny problém. Zaroven by
tuto schopnost chtéli do budoucna nejvice posilit, takto odpovédélo 70 % pracovnik,

z toho 50 % by ji posililo mirné a 20 % stredné.

Prace na tomto oddéleni je spojena s dodrzovanim urcitych pravidel. Proto byla
zamé&stnancl poloZena otazka, zda jsou schopni dodrzovat a respektovat dand pravidla.

Bylo odhaleno, ze zaméstnanci maji mensi problém s dodrzovanim stanovenych pravidel.

cvwr
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RESENI PROBLEMU

Graf 6

ReSeni problémii - Souc¢asny stav

6) Reeni problém - Soucasny stav

6d) Ochota brat si pounauceni z fesenych

problémi

6b) Schopnost definovat navrhy reseni

problému

6c) Schopnost zvolit nejlepsi feseni vzhledem k
okolnostem

6a) Jsem ochoten fesit problém

10 12 14 16

6a) Jsem ochoten fesit

6b) Schopnost
definovat navrhy

6c) Schopnost zvolit
nejlepsi reseni

6d) Ochota brat si
pounauceni z feSenych

problém v v . vzhledem k (.
reSeni problému problémd
okolnostem
Oano 5 8 4 5
@ spiSe ano 12 12 15 15
M spisSe ne 3 0 1 0
HEne 0 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Tabulka 12 Posileni jednotlivych schopnosti VI
. Soucasny stav Posileni dovednosti
Odpovédi
6a. | 6b. | 6¢c. | 6d. | 6a. | 6b. | 6¢C. | 6d.
Ano Vyrazné 20 | 32 | 16 | 20 0 0
SpiSe ano | Stredné 36 | 36 | 45 | 45 | 18
SpiSe ne | Mirné 18 | 30 | 26 | 22
ne neni treba 0 5 5 5 9
Vazeny aritmeticky | 31 | 34 |315(3,25|2,05|1,75|1,85 | 1,55
primér

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Ochota feSit problém je nedilnou soucasti kazdodenni prace referenti vymahani

pohledavek. Referent s klientem ftesi jeho financni situaci, odlozeni splatek, Zzivotni
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problémy apod. a musi byt schopen navrhnout vhodna feseni problematické situace klienta

a vyresit ji k oboustranné spokojenosti.

Na zaklad¢ odpovédi se dovednosti v oblasti feSeni problémd jevi velmi kladné. Celkem
67,5 % respondentll povazuje feSeni problému za spise oviadanou dovednost a 27,5 % ji

plné ovlada.

Referenti vymahani pohledavek jsou nejsilngj$i v schopnosti definovani navrha feSeni

problému. Tato odpovéd’ ziskala nejvyssi vazeny aritmeticky primér, a to ve vysi 3,4.

Pozitivnim zjiSténim je, Ze klienti jsou ochotni brat si ponauceni z feSenych problémi.
Tato otazka neziskala zadnou zépornou odpovéd. Celkem 75 % respondentll se spise

dokaze ponaucit z fesenych problému a zbylych 15 % je o tom piesvédceno.

[ 24

Respondenti spatfuji rezervy v schopnosti zvoleni nejvhodnéjsiho feSeni vzhledem
K situaci a zaroven v ochoté feSit dany problém s klientem. I piesto mizeme fici, ze
vysledky vyzkumu u téchto otdzek nejsou néjak vyrazné tragické. Nicméng, obé tyto

schopnosti by do budoucna radi néjakym zptisobem posilili.
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ORIENTACE NA KLIENTA

Graf 7

Orientace na klienta - Soucasny stav

7c) Schopnost upoutat klienta svym
komunikovanim

7b)Schopnost prezentace produktl na zdkladé
klientovych prani a potifeb

7a) Schopnost identifikace klientskych potreb

7d) Jsem schopen plné naslouchat klientovi

7) Orientace na klienta - Soucasny stav

a prani
0 2 4 6 8 10 12 14
79) Schgpnost 7b)Schopnost ~ |7¢) schopnost upoutat )
identifikace prezentace produktd . , 7d) Jsem schopen plné
. , o . - | klienta svym ) .
klientskych potfeb a |na zakladé klientovych o naslouchat klientovi
Yo Yl . komunikovanim
prani prani a potieb
Oano 2 7 3 4
M spise ano 9 13 11 10
W spisSe ne 8 0 6 6
Hne 1 0 0 0
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
Tabulka 13  Posileni jednotlivych schopnosti VII
_ Soucasny stav Posileni dovednosti
Odpovédi
6a. | 6b. | 6¢c. | 6d. | 6a. | 6b. | 6¢c. | 6d.
Ano Vyrazné 8 28 12 16 8 0 0 0
SpiSe ano | Stfedné 27 | 39 | 33 | 30 6 15 | 18
SpiSe ne | Mirné 16 0 12 12 18 22 | 22 18
ne neni tieba | 1 0 0 0 7 8 4 5
Vazeny aritmeticky | , o | 3, | 95| 29| 2 |165] 21| 21
prumer

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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Dovednosti v oblasti orientace na zakaznika shledava 53 % respondentt jako spise

ovladané a 20 % jako zcela oviadané.

Vyzkumem bylo zjisténo, ze ne kazdy referent umi klienta upoutat natolik, aby vnimal, co
mu fika. Takto odpovédélo 30 % referentii. Divodem by mohlo byt, Ze ncktefi referenti
pouze monotoénné sdéluji informace ¢i maji naucené fraze a pfitom nemaji zdjem zjistit
skute¢nou pfic¢inu klientova nezaplaceni. V budoucnu by 11 referentti tuto dovednost rado
posililo. Naopak nékteti referenti nemaji zajem danou schopnost zlepsit, pfi¢inou mize
byt, Ze je prace referentli vymahani pohledavek nebavi a vidi to jen jako pfechodné misto

k ziskani pracovnich zkuSenosti.

Dalsi dovednost, ve které referenti moc nevynikaji, je schopnost aktivniho naslouchéni.
Zaroven by tuto schopnost do budoucna chtéli mirn¢ posilit. Tato odpovéd’ ziskala spolu se
schopnosti upoutat nejvyssi vazeny aritmeticky prumér - 2,1. Aktivni naslouchani
ptedstavuje takovy zpusob reagovani pii komunikaci s klientem, béhem které¢ho referent
usiluje o co nejptesnéjsi pochopeni toho, co mu klient ikd. Kazdy referent by mél byt
schopen porozumét svym klientim. Klienta si nakloni na svou stranu, pokud bude ochoten
vyslechnout jeho problémy. Klient, ale musi citit, ze jeho sdéleni referent skute¢né vnima,
a ze zajem z jeho strany neni pouze hrany, i kdyz hrany opravdu je. Aktivni naslouchani je
velmi dulezita dovednost, ptedev§im pro telefonniho referenta, kdy na obou stranach neni
moznost neverbalni komunikace, protoze se navzijem nevidi. Problémem né&kterych
referentl je, Ze se mermomoci snazi ziskat od zakaznika dluznou ¢astku, ale uz neberou
ohledy na vysvétleni klientd, pro¢ nemohli splatku uhradit. Spoustu referentd ma jen
naucené fraze, které maji za nasledek to, ze nedopovidaji na otazky klientd, jsou na né

hruby nebo je zcela ignoruji.

Naopak co referentim necini viibec zddny problém je schopnost prezentace produktli na
zaklad¢ klientovych potieb. Tato otdzka neziskala Zadnou negativni odpovéd’. Celkem 65
% se domniva, Ze tuto schopnost spise ovidda a plné€ ji ovlada 35 %. Ziskala nejvyssi
vazeny aritmeticky primér ve vysi 3,4. Kazdy referent musi byt schopen na Zadost klienta
zodpovédét dotaz tykajici se konkrétniho produktu. Jak bylo fe¢eno v rozhovoru, v této

oblasti jsou referenti pravidelné proskolovani.
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Referenti maji nejvétsi rezervy V identifikaci klientskych potieb a prani. Takto odpovédélo

celkem 45 % respondentti. Mlze to byt tim, ze tato schopnost nespadd do jejich hlavni

naplné prace. V rozhovoru bylo uvedeno, Ze nabizenim produktt se zabyvaji pouze, pokud

je nedostatek lidi, z tohoto divodu byla tato otazka do vyzkumu i zafazena. Neni proto

zadny prekvapenim, Zze respondenti nemaji takovou potiebu dovednost posilit. Pouze dva

zaméstnanci maji zajem tuto schopnost vyrazné posilit (tj. 10 %), 35 % Vv tom nevidi

perspektivu.

ORGANIZACE A PLANOVANI

Graf 8

Organizace a planovani - Soucasny stav

8) Organizace a planovani - Soucasny stav

8d) Schopnost koordinovat dil¢i aktivity

8c) Schopnost dodrzovat plan, pripadné ho
dle potfeby pozmeénit

8b) Schopnost koordinovat svoji préci s praci

ostatnich

8a) Schopnost identifikovat a stanovovat
priority, které vedou k dosazeni cile

e e ———————

0 2 4 6 8 10 12 14 16
8a) Schopnost
h t
identifikovat a 8b) Schopnost 823;;;:;25 8d) Schopnost
stanovovat koordinovat svoji lan. bFinadné ho dle koordinovat dil¢i
priority, které vedou k| praci s praci ostatnich P ,vp P . . aktivity
dosazeni cile potfeby pozménit
Oano 3 2 5 6
@ spise ano 10 12 15 13
W spisSe ne 6 0 1
Hne 0 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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Tabulka 14  Posileni jednotlivych schopnosti VIII

L Soucasny stav Posileni dovednosti
Odpovédi
8a. (8b. | 8c. | 8d. | 8a. | 8b. | 8c. | 8d.
Ano Vyrazné 12 8 |20 24| O 0 0 0

SpiSe ano | Stiedné 30 | 36 | 45 | 39 0 15 0 0

Spise ne Mirné 14 | 12 0 2 20 | 24 | 14 | 12

ne neni tieba 0 0 0 0 10 3 13 14

Vaieny aritmeticky
primér
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

2,8 (2832532571521 (135 1,3

Dalsi kapitola byla sméfovana na otazky tykajici se oblasti organizovani a planovani. 62 %
referentll se domniva, ze v soucasnosti tuto dovednost spise oviada a 20 % je o0 tom
presvédceno. | kdyz byly odhaleny n&jaké rezervy v této oblasti, pfesto si presnych 50 %

respondentll nemysli, Ze se potiebuje v této oblasti dale vzdélavat.

Mirny problém respondentim c¢inni schopnost stanovit si priority, to ovSem o nich

presto nemaji respondenti potiebu tuto dovednost néjakych vyraznym zplisobem posilit.

Naopak v ¢em maji rezervy, ale na rozdil od piedchozi dovednosti by ji radi do budoucna
posilili je schopnost zkoordinovat svoji praci s praci ostatnich. Tuto schopnost by rado

posililo 85 % respondentti. S ¢im nemaji problém je schopnost koordinovat dil¢i aktivity a

s dodrZzovanim plant.
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FLEXIBIL

Graf 9

ITA

Flexibilita - Soucasny stav

9) Flexibilita - Soucasny stav

9d) Schopnost inspirovat se zkusené;jSimi

kolegy

9a) Schopnost akceptovat nové myslenky a

9c) Schopnost a snaha zménit styl a metody
prace, jednani dle situace

9b) Schopnost prenaset pozornost mezi
jednotlivymi dkoly, Cinnostmi

pristupy (pruzné mysleni) H
0 2 4 6 8 10 12 14
h
9a) Schopnost 9b) Schopnost 9¢) S¢ ovpr?ost a
, . snaha zménit styl a 9d) Schopnost
akceptovat nové pfenaset pozornost L
Y ” - s metody inspirovat se
myslenky a pfistupy | mezi jednotlivymi L. L, v vy
« . " . prace, jednani dle | zkuSenéjsimi kolegy
(pruzné mysleni) ukoly, ¢innostmi ;
situace
Oano 5 2 4 5
@ spiSe ano 13 12 7 11
M spise ne 2 6 8 4
M ne 0 0 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Tabulka 15  Posileni jednotlivych schopnosti IX
L Soucasny stav Posileni dovednosti
Odpovédi
9a. | 9b. | 9c. | 9d. | 9a. | 9b. | 9c. | 9d.
Ano Vyrazné 20 8 |16 | 20| O 0 4 0
SpiSe ano | Stiredné 39 36 | 21 | 33 0 9 15 0
SpiSe ne | Mirné 6 12 |16 | 8 20 | 20 | 22 24
ne neni tireba 0 0 1 0 10 8 3 8
Vazeny aritmeticky | 5,5 | 59|57 (305] 15|19 |22 | 16
pramér

Zdroj: Vlastni pracovani, 2016
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V dnesnim hektickém svété musi byt podnik schopen reagovat flexibilné na své okoli, a to

s sebou piinasi zmény zejména pro zamestnance.

Za flexibilni zaméstnance se povazuje pouze 20 % pracovnikt. 53,75 % si mysli, ze tuto

schopnost vlastni, tedy spise oviada.

Na nejlepsi trovni maji schopnost akceptovat nové myslenky a piistupy. Ta ziskala
nejvyssi vazeny aritmeticky pramér, ve vyse 3, 25. Je velmi pozitivnim zjist€nim, Ze takto
zamestnanci smysli, jelikoz se spolecnost nedavno stala bankou a s tim souvisi fada zmén a

novych pfistupd.

Nejvétsi rezervy maji ve zméné stylu jednani s klientem. Celkem 40 % zakazniki oznacilo
tuto dovednost jako spise neoviddanou a 5 % ji neovlada vibec. Musi si uvédomit, Ze
kazdy clovek je individualni bytost s osobitym stylem jednéni. Pro praci referenta
vymahani pohledavek je velmi podstatné ptizptsobit styl hovoru klientovi, tak aby
nezavésil telefon. Spousta referentti pii hovoru pouziva vulgarni vyrazy a pak na né byvaji
podavany zbyteCné stiznosti ze strany klienta. Nicméné velka Cast referentd projevila
zdjem tuto schopnost posilit. Pouze 15 % (3) pracovnici neprojevili snahu posilit tuto

dovednost.

Mensi nedostatky spatifuji v schopnosti piendSeni pozornosti mezi jednotlivymi tkoly.

S timto ma problém 30 % referentii. Do budoucna by tuto schopnost radi mirn¢ posilili.

Pozitivnim zji$ténim je, Ze referenti jsou ochotni inspirovat se zkusenéjsimi kolegy. 25 %

referentt si bere ptiklad ze svych podtizenych a 55 % obcas také.
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AKTIVNI PRISTUP

Graf 10

Aktivni pFistup - Soucasny stav

10) Aktivni pristup - Soucasny stav

10d) Schopnost byt vytrvaly a houZevnaty

10c) Schopnost, ochota a pfipravenost se
zlepsSovat (zdokonalovat)

10b) Schopnost a ochota akceptovat zmény

10a) Schopnost a ochota pfichazet s novymi
napady (byt aktivni)

2 4 6 10 12 14
10c¢)
10a) Sch t
3) Sc gpn?s 2 10b) Schopnost a Schopnost, ochota a ,
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@ spiSe ano 8 9 11
M spiSe ne 9 6 5
Hne 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Tabulka 16  Posileni jednotlivych schopnosti X
Soucasny stav Posileni dovednosti
Odpovédi
9a. | 9b. | 9¢c. | 9d. | 9a. | 9b. | 9c. | 9d.
Ano Vyrazné 12 | 16 | 20 | 16 0 0 0 4
SpiSe ano | Stredné 24 | 39 | 27 | 33 9 6 9 15
SpiSe ne | Mirné 18 12 | 10 10 | 10 | 26 | 16
ne neni treba | 0 0 0 0 12 | 13 | 4 6
Vazeny aritmeticky | , | 31 | 3 | 3 | 16 [145) 2 |205
primér

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Aktivni pfistup zaméstnanci k praci neni zrovna uspokojivy. Za aktivniho ¢loveka se

povazuje pouze 20 % pracovnikil. 51,3 % si mysli, ze tuto schopnost vlastni, tedy spise
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ovldada. Ptes 40 % respondentti se domniva, Ze schopnosti v této oblasti neni potieba do
budoucna posilit. Neni se ¢emu divit, uz v ptedchozi kapitole oznacili respondenti tuto

dovednost jako nejméné dulezitou pro vykon jejich prace.

Referenti jsou nejvice ochotni akceptovat zmény. Tato odpoveéd ziskala nejvyssi vazeny
aritmeticky priameér — 3,1. Jsou schopni byt vytrvaly a houzevnati pfi procesu vymahani.
PIn¢ vytrvalych je 20 % a 55 % tuto schopnost spise ovlada. 1 ptes vysoky vazeny

aritmeticky prumeér — 3, by se v této schopnosti radi nejvice zdokonalili.

Problém maji prichazet s novymi napady, 45 % respondentd uvedlo, ze ji spise neoviada. |
presto, ze tato otazka ziskala nejvice negativnich reakci, respondenti ji nemaji potiebu

posilit. Ziskala nejmensi vazeny aritmeticky prameér - 1,6.

Pozitivni zjiSténim je, Ze respondenti vyjadfili velkou ovladatelnost v ochoté a

pripravenosti se zlepSovat.

Pro lepsi orientaci v celkovém poctu odpovédi jednotlivych oblasti dovednosti, byly

vytvoteny nasledujici tabulky:

Tabulka 17 Zhodnoceni soucasného stavu - pirehled
Seznam dovednosti ano spise spise ne Vazeny .\Iéierjy' .
ano ne soutet antn:etlvcky
Vaha 4 3 2 1 priumér
Kooperace 30 46 4 0 266 13,30
Samostatnost 31 39 10 0 261 13,05
Reseni problémii 22 54 4 0 258 12,90
Komunikace 30 27 21 2 245 12,25
Organizace a planovani 16 50 14 0 242 12,10
Vykonnost 17 43 18 2 235 11,75
Orientace na klienta 16 43 20 1 234 11,70
Flexibilita 16 43 20 1 234 11,70
Aktivni pristup 16 41 23 0 233 11,65
Zvladani zatézi 22 27 28 3 228 11,40

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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Z vysledku je patrné, Ze respondenti v souc¢asné dobé nejlépe ovladaji dovednosti z oblasti
kooperace, samostatnosti a FeSeni problémi. S vys$im odstupem bodi se umistila
komunikace, organizace a planovani, vykonnost, orientace na klienta, flexibilita a aktivni

pfistup. Nejhtie a s vyraznym odstupem bodu se umistily dovednosti v oblasti zvladani

zatézi.
Tabulka 18 Zhodnoceni budouciho stavu - piehled
Seznam dovednosti | vyrazné | stredné | mirné Qem’ Vazeny }léier!\’/ i
tieba . . | aritmeticky
soucet o
Vaha 4 3 2 1 prumer
Vykonnost 5 23 43 9 184 9,20
Zvladani zatézi 3 26 36 15 177 8,85
Komunikace 8 16 37 19 173 8,65
Samostatnost 1 15 46 18 159 7,95
Kooperace 1 12 48 19 155 7,75
Orientace na klienta 2 13 40 24 151 7,55
Reseni problém 0 8 48 24 144 7,20
Flexibilita 1 8 42 29 141 7,05
Aktivni pFistup 1 13 31 35 140 7,00
Organizace a planovani 0 5 35 40 125 6,25

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Do budoucna by se referenti nejrad&ji zlepsili ve vykomnosti. Neni se ¢emu divit,
vykonnost oznacili jako jednu z velmi dilezitych dovednosti pro jejich praci a dle
predchozi tabulky, kde se umistila az na 6. misté, ji dostatecné neovladaji. Dale by
vyrazné posilili dovednosti v oblasti zvladani zatézi a komunikace. I tyto dvé dovednosti
se umistily na vysoké pricce dilezitosti. Za méné nutné povazuji posileni schopnosti
samostatnosti, kooperace a orientace na klienta. S vyraznéjsim odstupem bodi se umistilo
feSeni problémi, flexibilita a aktivni pfistup. Nejhlfe a S vyraznym odstupem bodl
dopadly dovednosti v oblasti organizace a planovani. Referenti pravdépodobné povazuji

tyto dovednosti jako dostacujici.
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4.3.4 Nejslabsi a nejsilnéjSi dovednosti

V posledni ¢asti dotazniku méli respondenti vyplnit SWOT analyzu, pomoci, které byly

odhaleny jejich nejslabsi a nejsiln€jsi dovednosti. Respondenti byli pozadani o minimalné

jednu odpoveéd’ u kazdé z kategorii. Nicméné tento pozadavek nebyl dodrZzen a pocet

odpovédi byl ruzny, nékdy bylo v dané kategorii uvedeno vice odpovédi, nékdy zadna,

bylo to velmi individualni. U silnych a slabych stranek se respondenti vyrazné rozepsali,

problém nastal az u kolonek ptilezitosti a hrozby, kde vétSinou neveédé€li co psat a nechavali

policka prazdna.

Naésledujici tabulka znazornuje vzdy danou odpovéd’ a ¢etnost zodpovézeni.

Tabulka 19

SWOT analyza

SILNE STRANKY (STRENGHTS)

SLABE STRANKY (WEAKNESSES)

spolehlivost (13x)

vstiicnost, pratelskost (7x)

prace v tymu (6x)

vysledky/vykonnost (4x)

schopnost pisemného vyjadfovani (4x)
schopnost zaujmout komunikaci (3x)
empatie (2x)

anglictina (2x)

schopnost soustfedit se pod tlakem (2x)
schopnost rychlého uceni (1x)

e anglictina, cizi jazyky (12x)

¢ vysledky/vykonnost, schopnost podavat
vyrazny vykon (7x)

e problémy se zvladanim stresovych
situaci (7x)

e argumentace, namitky (5X)

e piesvédCovaci a vyjednavaci schopnosti
(4x)

e schopnost soustiedit se pod tlakem (4x)

e schopnost kompromisu (1x)

PRILEZITOSTI (OPPORTUNITIES)

HROZBY (THREATS)

nabyti zkuSenosti, praxe (3x)

kariérni postup/povyseni/zména mista (2X)
zvySeni vzdelavani, Skoleni, kurzy (2x)
zmeény - spole¢nost se stala bankou: prace
Vv zahrani¢ni (1x)

e ztrata zaméstnani (4x)

e syndrom vyhoteni/zhrouceni/nemoc (4x)

e zkuSenéjsi kolegové, novi zaméstnanci
(3x)

e stereotyp, rutina (2x)

e ztrata zakaznikt (1x)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

83




Mezi silné stranky zaméstnanct patii spolehlivost, vstficnost, pfatelskost a prace v tymu.
Dale SWOT analyza ukazuje, ze se zaméstnanci citi silni ve vykonnosti a v pisemné
komunikaci s klientem. Naopak mezi slabé stranky pracovnikl patii angli¢tina, kterou
uvedla drtiva vétSina respondentti. Dale to jsou dovednosti v oblasti zvladani zatézovych
situaci a v oblasti vykonu, konkrétn¢ ve schopnosti podavat vyrazny vykon. Slabsi se citi
také v argumentaci, presvédcovacich a vyjednavacich schopnostech. Zaméstnanci maji
nejvetsi strach ze ztraty zameéstnani a zaroven vyjadiili obavy ze syndromu vyhoteni a
riznych nemoci, které zpusobuje dlouhodobé pisobeni stresu. Na druhou stranu vidi
prilezitost ve zménach, které by mohly nastat vzhledem k tomu, Ze spolecnost Se stala

bankou, a které by jim mohla nabidnout.

DOPLNUJICI OTAZKY

Respondentim bylo polozeno nékolik doplnujicich otazek, které se tykaly oblasti
vzdélavani, motivace a vykonu. Jako prvni jim byla poloZena otazka zjiStujici doporuceni
ke zvySeni soucasné urovné dovednosti. Jednalo se o otevienou otazku, kde referenti méli
vypsat konkrétni dovednost a dale zpisob jakym by danou dovednost posilili. I kdyz se
jednalo o nepovinnou otazku, odpovédi bylo ziskano relativné dost. Bohuzel vétSina
odpovédi u zptsobu posileni byla obecna, ale nasly se tam i dobré myslenky a napady,
z kterych se bude vychéazet pii sestavovani navrhu na celkové zlepSeni dovednosti.

Veskeré navrhy byly zpracovany do nize uvedené pirehledné tabulky:

Tabulka20  Konkrétni dovednosti a zpiisob posileni

Dovednost Zpusob posileni
anglicky jazyk, jiny cizi jazyk pravidelné lekce
komunikace, argumentace - prekonavani Skoleni (interni, externi), besedy, umélé
namitek, schopnost zaujmout zédkaznika situace
s relaxacni pobyty, Skoleni v oblasti zvladani

zvladani zatézi, zvladani emoci ; ) L,
stresu a komunikace s klientem, delSi pauzy

vykonnost - podévat stabilni a pravidelny | soutéze, odmény, Skoleni (interni, externi),
vyrazny vykon vyhlasovani zaméstnance mésice

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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Dalsi otazky se tykaly oblasti rozvoje dovednosti. Respondenti méli odpovedét, zda ve
spoleCnosti maji moznost rozvoje mekkych a tvrdych dovednosti, at’ uz formou kurzi,

Skoleni, seminaii apod.

Na grafu €. 11 je jasné vidét, ze spoleCnost nevénuje pozornost rozvoji meékkych
dovednosti svych zaméstnanct. Celkem 80 % referentd zastava tento nazor, z toho 55 %

S timto tvrzenim ,, spise souhlasi* a 25 % S tim ,, piné souhlasi .

Graf 11 Rozvoj mékkych dovednosti

Poskytuje Vam spolec¢nost moznost dalsiho
rozvoje mékkych dovednosti
(kurzy, seminare, skoleni, apod.)?

Hano MspiSeano M spise ne ne

55%
80%

25%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Jak bylo zjisténo béhem rozhovoru s vedouci oddéleni, spole¢nost se vice zaméfuje na
rozvoj tvrdych dovednosti. Z grafu €. 12, miZeme vidét, Ze podfizeni to vidi stejné. Piesné
takto odpovédélo 60 % respondentli. 30 %, tj. 6 pracovnikli uvedlo odpovéd’ ,, spise ne“ a
10 % se domniva, Ze jim spolecnost nenabizi zddné formy vzdélavani. Mohli mit na mysli
pravé zdokonalovani se v anglickém jazyce, ktery neni firmou umoznén a kterému by se

zameéstnanci radi vénovali, jak uvedli v oteviené otazce.
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Graf 12 Rozvoj tvrdych dovednosti

Poskytuje Vam spolec¢nost moznost dalsSiho
rozvoje tvrdych dovednosti
(kurzy, seminare, skoleni, apod.)?

Ene MspiSene M spiSeano ano

45%
60%

15%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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5  Vysledky a diskuze

Na zaklad¢é vysledki z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, zda pracovnici disponuji
odpovidajicimi dovednostmi k vykondvani své prace. To znamena, Ze bylo odhaleno jaké
dovednosti z oblasti manazerskych dovednosti ¢inni zaméstnanciim problém, a naopak

které maji na dostacujici irovni pro vykon referenta Vymahani pohledavek.

V nasledujici kapitole dochazi k interpretaci vysledkl a jsou ziskany odpovédi na predem

stanoven¢ dil¢i cile, tj. vyzkumné otazky.

5.1 Shrnuti vysledkii Setieni

Pro vlastni vyzkum byla zvolena kvantitativni metoda sbéru dat formou dotaznikového
Setfeni, kterd hodnotila Urovenn manazerskych dovednosti sledované pozice. Vyzkum
probihal Vv nejmenované bankovni spole¢nosti na prazské pobocce a byl rozdan
pracovnikim oddéleni vymahani pohledavek. Diky velké ochoté zameéstnancti byla
navratnost dotazniku relativné vysoka. Z celkového poctu 22 rozdanych dotaznikd se zpét
vratilo 20, tj. 91 %. Otazky byly formulovany tak, aby byly jednoduché na pochopeni a
ne€inily respondentim problémy pifi vypliovani. Jednalo se pfedevSim o otdzky
uzaviené¢ho typu, u kterych bylo mozné zaSkrtnout pouze jednu odpovéd (vybérem
Z nabidky moZnosti ¢i hodnotici Skaly) a jednu otevienou otazku, zjistujici doporuceni
k posileni dovednosti. Vyzkumem bylo zji§téno, ze oddéleni nevénuje takovou pozornost
Skoleni a rozvoji dovednosti svych pracovnikli. MoZnost Skoleni tu sice existuje, ale pouze
intern€ a je zamé&feno piredevsim na posilovani tvrdych dovednosti, jako je Skoleni v praci
S pocitacovym softwarem ¢i v problematice firemnich produkti. Jednd se o oddéleni

S nestalym poctem zaméstnancii, na kterém pievazuje mladsi kolektiv.
1. wzkumna otazka: Jaké dovednosti jsou nezbytné (klicové) pro vykon dané pozice?

Zaméstnanci méli urcit dovednosti, které jsou pro danou pozici kli¢ové, tedy dovednosti,
které jsou dulezité pro jejich praci. Zaroven byl ziskan obraz o dovednostech, které nejsou
az tolik vyznamné pro vykon dané pozice. Jako klicovou dovednost oznacilo vsech 20
respondentti schopnost komunikace. Jako dalsi dulezité dovednosti K vykonu své prace

povazuji zvladani zatézi, kooperaci, vykonnost, samostatnost a feSeni problému.
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2. Vyzkumna otazka: V kterych dovednostech maji zaméstnanci rezervy?

Nejveétsi problém maji pracovnici se zvladanim zatézovych situaci, ktera byla zvolena jako
druha kli¢ova dovednost. Dovednosti napomahajici k zvladani zatézi pln€ ovlada pouze 28
% z nich a témét 34 % je povazuje jako spiSe ovladatelné. Konkrétné jim Cinni problém
schopnost vyrovnat se s neuspéchem a soustfedit se pod tlakem. Pod tlakem se neni
schopno soustiedit 45 % pracovnikd. V budoucnu by radi tuto schopnost posilili. Dalsi
dovednost, kterou maji na Spatné urovni je aktivni pfistup, konkrétné¢ schopnost piichazet
s novymi napady. Za plné¢ aktivniho ¢lovéka se povazuje pouze 20 % z dotazovanych.
Rezervy spatiuji také v dovednostech z oblasti flexibility a orientace na klienta. V oblasti
flexibility maji nejvetsi problém s pfenaSenim pozornosti mezi jednotlivymi ukoly a v
ochoté zménit styl jednani s klientem. Celkem 40 % zakazniki oznacilo tuto dovednost
jako spise neovladanou a 5 % ji neovlada viibec. Pro praci referenta vymahani pohledavek
je velmi podstatné pfizplsobit styl hovoru klientovi, tak aby nezavésil telefon. Spousta
referentdl pii hovoru pouziva vulgarni a hanlivé vyrazy a pak na né byvaji podavany
zbytecné stiznosti ze strany klienta. Nicméné velka cast referenti projevila zajem tuto
schopnost posilit. V oblasti orientace na klienta bylo zjisténo, Ze ne kazdy referent umi
klienta upoutat natolik, aby vnimal, co mu fikd. Divodem by mohlo byt, Ze néktefi
referenti pouze monotonné sdéluji informace a naucené fraze a pritom reakce klienta zcela
ignoruji. Stim souvisi také schopnost aktivniho naslouchani, kterou 30 % pracovnikl

uvedlo, Ze spiSe neovlada. OvSem obé¢ tyto schopnosti maji do budoucna vili posilit.

Pracovnici maji nedostatky v oblasti vykonnosti. 60 % uvedlo, Ze nedokaze podavat
pravidelny vyrazny vykon. Je dilezité také upozornit na rezervy v oblasti komunikace,
ackoliv Vv soucasnosti maji komunikac¢ni dovednosti na pomérné uspokojivé urovni, presto
byly odhaleny zasadni problematické oblasti, které mohou ohrozit jejich vykon. Pro
pracovniky je obtizné dorozumét se v anglictin€. Celkem 65 % pracovnikl uvedlo, Ze jsou
jejich jazykové schopnosti na nizké arovni, z toho 10 %, tedy 2 pracovnici neovladaji
zadny cizi jazyk. Nicméné zajem o posileni této dovednosti je minimalni. Jak bylo
zminéno v rozhovoru s vedouci oddéleni, kurz angli¢tiny ma proplacen pouze jeji zastupce.

Jako problematické se jevi také dovednosti v argumentaci a piekonavani namitek klient.
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3. wzkumna otazka: Jaké dovednosti necinni pracovnikiim potize?

Jako nejvice ovladanou dovednost pracovnici ur¢ili schopnost kooperace. Celkem 95 %
neshledava dovednosti v oblasti kooperace jako problematické. Pracovnici respektuji
nazory a predstavy druhych. Schopnost tolerance, vstiicnosti a tdhnuti za jeden provaz plné
ovlada 75 % pracovniki. Dalsi dovednost, kterd pracovnikim ne¢inni problém, je
samostatnost. Schopnost pracovat samostatné oznacilo 87,5 % pracovnikt za zcela ¢i spise
ovladanou dovednost. Kazdy spravny referent musi byt ochoten pracovat nejenom v tymu,
ale pfedev§im musi umét pracovat samostatné a prezentovat se urcitou profesionalitou.
Pokud by nebyli schopni pracovat samostatné, neméli by na oddé€leni co pohledavat. Mensi
problém muze ptedstavovat dodrzovani a akceptace stanovenych pravidel, kterych neni
schopno 20 % pracovniki. Na tfetim misté se umistily dovednosti v feseni problémul.
Dovednosti napomahajici k feSeni problému shledava 67,5 % pracovnikii za spiSe
ovladanou a 27, 5% je pln¢ ovlada. Zaméstnanci jsou schopni definovat navrhy feSeni
problému, zarovenn nékteti znich uvedli, ze nejsou ochotni dany problém fesit.
Komunika¢ni dovednosti telefonnich referenti se jevi jako uspokojivé. Celkem 34 %
respondenti povazuje komunikaci za spisSe ovlddanou dovednost a 38 % ji piné ovlada.
Schopnost pisemného vyjadfovani neziskala zadnou negativni odpovéd’. Pouze 15 % ji
oznacilo jako spiSe ovladanou. Celkem 95 % referentt uvedlo, Ze je schopno komunikovat
s ruznymi typy lidi. Tato odpovéd’ je v rozporu stvrzenim z piedchozi kapitoly, kde
uvedli, Ze nejvétsi problém jim cinni prizpasobit styl hovoru klientovi. Pozitivnim

zjiSténim je, Ze vSechny vySe zminéné dovednosti, byly zaroven oznafeny za klicové.
4. vyzkumna otazka: V jakych dovednostech jsou zaméstnanci nejslabsi a nejsilnéjsi?

Jako silné stranky, zameéstnanci urCili spolehlivost, vstiicnost, pratelskost a schopnost
pracovat v tymu. Silni jsou také v pisemném vyjadfovani. Naopak nejslabsi se citi
v komunikaci v anglickém ¢i jiném cizim jazyce. Dale to jsou dovednosti v oblasti
zvladani zatézovych situaci a v oblasti vykonu, konkrétné ve schopnosti podavat vyrazny

vykon. Slabsi se citi také v argumentaci, presvédCovacich a vyjednavacich schopnostech.
5. vzkumna otazka: Jaké dovednosti maji zaméstnanci nejvetsi zajem posilit?

Pracovnici maji nejvétsi zajem posilit dovednosti v oblasti vykonnosti. Konkrétné se jedna

o schopnost podavat pravidelny vyrazny vykon a schopnost zvladat ukoly v pfiméteném
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Case a pozadované kvalité, které ziskali nejvyssi vazeny aritmeticky prumér. Déle to jsou
dovednosti z oblasti zvladani zatézi a komunikace, které se umistily na druhém a tretim
misté. V oblasti zvladani zatézi maji nejvEtsi zajem posilit schopnost soustfedit se pod
tlakem a nepodléhat zatézovym situacim. V oblasti komunikace se jedna o prekondvani
namitek klientd. O zdokonaleni se v anglickém jazyce projevili pouze minimalni zajem.
Zajimavé je, ze vSechny schopnosti, které maji pracovnici V soucasné dobé na Spatné

urovni, maji pouze mirny zajem posilit nebo viibec zadny.

6. vwzkumna otazka: Kterym dovednostem je potieba vénovat vyssi pozornost a posilit

Jjejich uroven do budoucna?

Pfi uréeni dovednosti, kterym je tfeba vénovat vySs$i pozornost a posilit jejich soucasnou
uroven, je piihlizeno nejen k tomu, co je pro pracovniky kritické, ale také zda se jedna o
dovednosti, které byly vyhodnoceny jako kli¢ové pro vykon dané pozice. Ohled bude bran
také na to, zda posileni konkrétni dovednosti bude pro celé oddéleni a spole¢nost
z hlediska budoucnosti piinosem. Mezi nejvice kritické oblasti patii dovednosti v oblasti
zvladani zatézi, orientace na zékaznika a flexibility. I pfesto, Ze posledni dvé zminéné
oblasti byly pracovniky ureny jako nejméné dulezité, pro oddéleni a spole¢nost jsou tyto
dovednosti vyznamné. Pracovnici by se méli naulit aktivné naslouchat klientovi a byt
schopni zménit svijj styl jednani s klientem. I piesto, Zze dovednosti v oblasti vykonnosti a
komunikace nedopadly tak Spatné, je potieba se na konkrétni oblasti také zaméfit,
vzhledem ktomu, ze byly jak samotnou vedouci tak pracovniky oznaCeny za jedny
z nejdulezitéjsich dovednosti pro vykon referenta vymahani pohledavek. Do budoucna by
se spole¢nost méla zaméfit na zlepSeni technik v pfesvéd¢ovani, vyjednavani, argumentaci
a prekonavani namitek klientli. VyS$§i pozornost by méla byt v€novana vyuce anglického
jazyka, kterym se neni vétSina pracovnikti schopna domluvit. Pokud se spole¢nost na tyto
oblasti zaméfi, zlepsi se tak 1 vykonnost zaméstnancti, S kterou maji pracovnici problémy a

ktera je pfitom pro tuto pozici klicova.

5.2 Navrhy na zlepSeni

Tato kapitola obsahuje navrhy moznych opatfeni ve vztahu Kk zvySeni uwrovné
manazerskych dovednosti. Jednotlivé névrhy byly sestaveny Sohledem na vysledky

dotaznikového Setfeni. Na zakladé vysledki mizeme fici, ze soucasnd troven dovednosti
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pracovnikli na tomto oddé€leni je vyhovujici. Piesto byly odhaleny problematické oblasti
v schopnostech telefonnich referenti, kterym by spolecnost méla vénovat vyssi pozornost a

snazit se je n¢jakym zptisobem posilovat.
Navrhy pro posileni dovednosti:

interni systém kouct,

pravidelné kurzy anglického jazyka,

>
>
» kurz komunika¢nich dovednosti,
» uprava zasedaciho potadku,

>

odmeéna za podavani mimotadnych vysledkd.

5.2.1 Interni systém kouci

Vzhledem ktomu, ze bylo zaznamenano nékolik negativnich odpovédi v oblasti
vykonnosti a komunikace, konkrétné v schopnostech podavat pravidelny vyrazny vykon, v
argumentaci a v piekonavani namitek klientt, bylo doporuéeno sestaveni interniho
systému kouc¢l. Ve spousté bankovnich spole¢nosti, zejména Vv téch mezinarodnich je
interni kouc¢ink béZznou zaleZitosti, proto by se mél zavést 1 na tomto oddé€leni.
vymahéani pohledédvek. Na zékladé komunikacnich dovednosti se odviji pocet piijatych
splatek od klientl a tim 1 provize, ktera ¢ini aZ 45 % z fixniho platu. Novi zaméstnanci jsou
sice Skoleni v oblasti komunikace, ale pouze jim je v rychlosti teoreticky vysvétleno, jak
maji oslovit klienta a sdéleny predepsané fraze. Poté uz se firma v rozvoji mekkych
dovednosti nijak neangazuje. Spole¢nost by z Fad nejiaspéSnéjSich referentii vybrala
par, ktefi by se stali tzv. komunika¢nimi trenéry, lektory. Spole¢nost by analyzovala
jejich metody, které by prostiednictvim pravidelnych tréninkd naucdila i ostatni
referenty. Referenti se vzdy na zacatku mésice domluvi s vedoucim, kdo potiebuje a ma
zajem o koucovani v nasledujicim mésici. Samoziejmé po domluvé mohou navstévovat
kouce i mimo tento harmonogram, pokud bude kou¢ k dispozici. Vyhodou téchto internich
koucu, je to, Ze detailné znaji prostfedi a strategii firmy, interni procesy, cO se ve
spolecnosti d€je, co je nového a dokazou rychle poradit. Navic si touto pozici sami prosli,
to znamena, Ze nejsou jen teoretiky, ale sdéluji a predavaji své vlastni zkuSenosti. Hodiny
by byly zaméfeny zejména na argumentaci, presvédCovaci a vyjednavaci metody,

formulaci efektivnich vét apod. Interni kou¢i by méli piedev§im zlepSovat nedostatky
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referentd, které spocivaji v upoutani pozornosti klienta, aktivnim naslouchani, pfekondvani
namitek a zvladani zatézovych situaci. Pti hodinach kou¢ navadi referenty otazkami a uci
je tomu, aby si na FeSeni problému pfiSli sami. Timto stylem dokaZou obstat i v téch

vvvvvv

zpiisobem.

Aby spolec¢nost zjistila, zda je interni koucink efektivni, bylo by dobré naptiklad na konci

kazdého ctvrtleti zhodnotit, jak koucovany pracovnik plni sviij plan.

5.2.2 Pravidelné kurzy anglického jazyka

Jako velky nedostatek je shledavano, ze referenti vymahani pohledavek nejsou vzdélavani
Vv oblasti cizich jazyktl. V soucasné dobé je kurz angli¢tiny proplacen pouze zastupci
vedouciho oddéleni. Ostatni pracovnici maji sice také moznost, ale mohou kurz
navs§tévovat pouze po pracovni dobé a na vlastni néklady, coz jak bylo feceno samotnou
vedouci, se ve&tSiné zaméstnancim nechce a tuto moznost nevyuzivaji. Vzhledem
k nedavnym okolnostem, kdy se spole¢nost stala bankou, je nezbytné, aby se o tuto
problematiku zajimala. Status banky, mize pro spole¢nost znamenat navazani obchodnich
vztahli S novymi klienty, tzn. i s cizinci. Spole¢nost by méla nastavit pravidelny fad a
zavést povinnou vyuku anglického jazyka pro vSechny pracovniky, minimalné alespon
pro ty, ktefi dennodenné komunikuji s klienty. Vyuka by méla probihat jednou tydné a
trvat minimalné¢ hodinu a pul (naptiklad kazdy patek, kdy uz se jedna o volnéjsi den).
Vytvotilo by se nékolik skupinek, napiiklad po péti lidech, které by se v priibéhu dne
stfidali ve vyuce, aby byl zachovan b&zny chod oddé¢leni. Kurz by byl zaméfen predevsim
na konverzaci pti bézné komunikaci, tak na odborna témata tykajici se obchodni angli¢tiny
a frazi hodicich se pro jejich praci. Kurz by mohl vést rodily mluvéi ¢i ne. To uz by
zalezelo na rozhodnuti firmy. Na konci kazdého mésice by se psal zavéreény test. Kurzy
budou financovany spole¢nosti, ale vzhledem k tomu, ze pracovnici uvedli, ze nemaji
takovy z4jem o to zdokonalovat se v cizim jazyce, bude nastaveno, ze V pripadé
opakovaného nesplnéni zavérecného testu se budou muset na kurzu ¢aste¢né financné
podilet. Jednalo by se o malé procento. Cilem je zaméstnance motivovat k tomu, aby brali

vyuku vazné a dokézali se pravidelné ucit.

92



5.2.3 Kurz komunikaénich dovednosti

Pokud by spolecnost shledavala interni systém koucinku za pfiliS Casové narocny a
zbyteény pro dané oddé€leni, mohla by zvolit alesponi externi ¢i interni komunikaéni
kurzy, seminaie, besedy, workshopy a podobné moZnosti vzdélavani svych
zaméstnancui. SpoleCnost zavede pravidelné interni ¢i externi komunika¢ni kurzy béhem
pracovni doby. Kurzy by byly zaméteny na typologii klienti, manipulaci a piesvéd¢ovani
v komunikaci, asertivitu, zvladani namitek a konflikta aj. Jednou za dva mésice, vzdy pies
vikend, by se mohl konat workshop, kde by se seSli pracovnici ze v§ech pobocek po
¢eské republice. Workshop by mohl probihat v Brné, Ostravé a Praze, tedy ve méstech,
kde se vyskytuji poboc¢ky spole¢nosti a byl by zaméten na bézné situace z praxe, novinky
v této oblasti apod. Na workshopu by byl pfitomen i manazer ¢i komunika¢ni kou¢ dané
pobocky, ktery by ho také vedl. Po absolvovani kurzl, by pracovnici poskytli vedoucimu
zpétnou vazbu, at’ uz formou dotazniku nebo rozhovoru. Tak by se zjistilo, které kurzy
maji smysl, a které moznosti vzdélavani naopak miize spole¢nost vyskrtnout. Vhodné by
bylo také sledovat vykonnost pracovnikli pfed a po absolvovani kurzu. Spolecnost by
mohla obCas poradat neformalni seminafe, besedy s inspirativnimi osobami, jako
napiiklad Petrem Ludwigem, autorem bestselleru konec prokrastinace, seminafe zaméfené
na syndrom vyhoteni ¢i jinymi vyznamnymi autory a tspésnymi podnikateli. Termin by
byl vZdy rozeslan s ¢asovym piedstihem meilem vSem pracovniklim spole¢nosti. Pokud by
mél pracovnik zajem, vyplni pfilozeny formuléf, kde potvrdi svou ucast. Spolecnost, tak
ziské ptehled o tom, kdo se kurzu zucastni a v ptipad¢ velkého zajmu domluvit jesté dalsi
termin, jelikoZ poCet mist je omezen. Diky pravidelnému posilovani komunikaénich
dovednosti, se zamé&stnanclim zvysi sebejistota, zlepSuje se jejich schopnosti argumentace,
pfekonavani namitek, feSeni problém, konfliktl apod. Posilovani vSech téchto mé&kkych
dovednosti, napomtize k lepSimu zvladani zatézovych situaci, s kterymi maji zaméstnanci

nejvetsi potize. Samostatné dovednosti v této oblasti posilovat nejde.

5.2.4 Uprava zasedaciho poiadku

Vzhledem k zlepseni vykonnosti a komunika¢nich dovednosti, zejména u pracovniki bez
jakychkoliv zkusSenosti, navrhuji zavést na odd€leni zménu zasedaciho potadku.
Zaméstnanci sice jsou v ramci Skoleni umisténi k jinému telefonnimu referentovi, kterého

pozoruji pfi praci, ale jedna se o zalezitost trvajici pouze par tydnt (cca 2 tydny). Poté je
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pracovnik posazen tam, kde je aktualné volné misto. Mnohdy dochézi k situacim, ze
referent sedi u stolu sam. Navrhuji proto poupravit zasedaci poiadek, kdy novy
zaméstnanec bude posazen ke zkuSenéjSimu kolegovi na delsi dobu, naptiklad po dobu
jednoho mésice po ukonceni skoleni. Zaméstnanec pii poslechu star§iho kolegy bude mit
moznost poznat, které fraze jsou pti komunikaci s klientem efektivni, a které ne ¢i jak fesit
dany problém. Vyhodou je, Ze poslechy budou pravidelné, nenucené a budou probihat
béhem beézného pracovniho dne. Tento zpisob napomuze K rychlejsi adaptabilité,
zaClenéni se do kolektivu a k celkovému urychleni procesu ziskavani zkuSenosti. Poté co
bude pracovnik shledan jako plné kompetentni k samostatnému vykonu, mu bude
prideleno vlastni misto nebo mize ziistat na mist¢ dosavadnim. Tento ndvrh se samoziejmée
nemusi tykat pouze novych zaméstnancii. Pokud néjaky se stalejSich telefonnich referentii
bude mit problémy, miize po domluvé s vedoucim oddéleni tuto moznost také vyuZzit.
V tomto ptipadé, by to mohlo byt nastaveno tak, ze referent bude posazen ke konkrétnimu
kolegovi, kterého si vybere. Pfeci uz sam vi, ktery styl komunikace kolegy je mu
ptijemnéjsi, a kterému by se rad ptiucil. Jedna se 0 dalsi alternativu ve vztahu k internimu

systému koucu.

5.25 Odména za podavani mimoradnych vysledku

Referenti povazuji jejich dovednosti v oblasti orientace na zakaznika a aktivniho pfistupu
za nedostacujici. Ob¢ tyto dovednosti Uizce souvisi s motivaci, tzn., Ze problém muze byt
v této oblasti. Spolecnost svym zaméstnancim nabizi fadu benefiti. Bohuzel jsou
poskytnuty v§em zaméstnanciim stejné bez ohledu na dosazené vysledky. Proto navrhuji
prepracovat motivaéni systém spolecnosti, konkrétné motiva¢ni nastroje. Kazdy
pracovnik postupem casu ztraci motivaci k praci, pokud vidi, Ze za vynikajici odvedenou
praci neziska zadné ocenéni. Spole¢nost by na oddéleni méla zavést pravidelné dary za
mimoiadnou aktivitu, soutéZe o hodnotné ceny, ¢i jinym zptisobem dat najevo tspéch
pracovnikovi. Podporovat zdravou soutéZivost mezi pracovniky je na tomto oddé€leni
nezbytné, jelikoz se jedna o pozici se silnou vazbou na vysledky. V prvnim ptipadé, na
konci kazdého mésice by zaméstnanec s nejvyrazngjSimi vysledky, tzn. s nejvice
vyméahanymi pohledavkami, ziskal drobny darek (mtize se jednat o lahev Sampanského,
bonboniéru ¢i voucher). I sebe mensi darek zaméstnance potési a doda mu ,,elan* do prace.

2x do roka, tzn. vzdy po pul roce, by byla potadana soutéz o hodnotnou cenu. Napiiklad
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soutéZ o dovolenou ¢i staz v zahrani¢nich pobockach spolecnosti. Kritéria pro vyhru, by
ve sledovaném pul roce, sbiral body z jednotlivych oblasti. Hodnoticimi kritérii by mohlo
byt, zda pracovnik pfichdzi s novymi napady a naméty na efektivni zmény na odd¢leni,
kvalita a kvantita vyfizenych klienti, spokojenost a nespokojenost klienta s konkrétnim
ptistup daného referenta. Dale by bylo vhodné hodnotit plnéni tydenniho planu a ochotu
pracovat piescas. Jakékoliv ocenéni budi v zaméstnancich pocit dilezitosti, ktery vede k
zvySeni pracovni vykonnosti. Tim padem by pracovnici byli nuceni zapracovat i na jinych
mékkych dovednostech jako je ochota zménit sviij styl jednani s klientem, ktery jim déla
nejveétsi problémy. Navic by cely tento systém podporoval jiz ptredchozi zminéné navrhy
na zlepSeni, tim, Ze zaméstnanci by se vice soustfedili pfi posilovani svych dovednosti
vzhledem k vidin¢ odmény. Pokud by spole¢nost nechtéla investovat do soutézi a dart,

mohla by alesponi kazdy mésic vyhlasit zaméstnance mésice.
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6  Zavér
Cilem diplomové prace bylo fesit soucasnou uroven kvality manazerskych dovednosti
uplatiovanych pracovniky na pozici referenta vymahani pohledavek ve spole¢nosti ABC a

nasledn¢é navrhnout vhodna opatfeni, kterd by v budoucnu méla vést K posileni stavajici

urovné dovednosti za ticelem zlepSeni vykonnosti a celkovych vysledkl oddélent.

Metodicky pfistup byl zpracovan formou scénafd. Pfi sbéru dat bylo vyuzito
kvantitativnich i kvalitativnich vyzkumnych metod. Nejprve byl proveden rozhovor
s vedoucim useku vymdhani pohleddvek, ktery slouzil k utfidéni informaci o chodu
oddéleni a celé spolecnosti. Pro nasledny vyzkum byla zvolena forma dotaznikového
Setfeni, kterého se zucastnili fadovi pracovnici zkoumaného useku. Setfeni bylo zaméfeno
na analyzu nékolika oblasti, a to na zjisténi klicovych dovednosti, tiroven soucasného stavu
dovednosti, posileni dovednosti, odhaleni nejslabSich a nejsiln€jSich dovednosti a
demografickou analyzu respondentti. Na zacatku prace byly stanoveny diléi cile, jejichz
plnéni bylo ziskano z odpovédi respondentti. Odpovédi poskytly uceleny pohled na
soucasnou uroveil dovednosti telefonnich referentli, na jaké z dovednosti je nezbytné se
zamé&fit pfi sestavovani navrhli na zlepSeni a jaké dovednosti chtéji zaméstnanci

V budoucnu mit na vyborné trovni.

Vyzkumem bylo zji§téno, Ze spolecnost nevénuje takovou pozornost Skoleni a rozvoji
dovednosti zaméstnanci na tomto oddéleni a soustfedi se spise na jiné useky. Moznost
Skoleni tu sice existuje, ale pouze interné a je zaméfeno predev§im na posileni tvrdych
dovednosti, jako je Skoleni v praci s pocitacovym softwarem ¢i v problematice firemnich
produktl. I piesto, ze se jednd o mezinarodni firmu, nerealizuje se tu vyuka anglické
jazyka. Neni proto zadnym piekvapenim, ze vétSina pracovnikti uvedla, Ze neni schopna

timto jazykem komunikovat.

vvvvv

zvladani zatézi, kooperaci, vykonnost, samostatnost a feSeni problémti. Nejvétsi problém

maji pracovnici se zvladanim zatéZovych situaci, kterd byla navic zvolena jako druha

vvvvv

schopnost vyrovnat se s netispéchem a soustfedit se na praci pod tlakem. Dovednosti

napomahajici k zvladani zatézi plné ovlada pouze 28 % z nich. Pracovnikiim chybi aktivni
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pfistup k praci, konkrétn¢ schopnost ptichazet s novymi napady. Za pln¢ aktivniho ¢lovéka
se povazuje pouze 20 % z dotazovanych. Odhaleny byly také rezervy v dovednostech
z oblasti flexibility a orientace na klienta. V oblasti flexibility maji nejvétsi problém v
ochoté¢ zménit svij styl jednani s klientem. Pfitom pro praci referenta vymahani
pohledavek je velmi podstatné ptizptisobit styl hovoru klientovi, tak aby nezavésil telefon.
Dale bylo zjisténo, ze ne kazdy referent umi klienta upoutat natolik, aby vnimal, co mu
fika. Divodem by mohlo byt, Ze nékteii referenti pouze monotonné sd€luji informace a
naucen¢ fraze a pritom reakce klienta zcela ignoruji. S tim souvisi také schopnost aktivniho
naslouchani, kterou 30 % pracovnikti uvedlo, Ze spiSe neovlada. Dovednosti v oblasti
orientace na klienta jsou jedny z nejdulezitéjsich, i kdyz si to samotni referenti nemysli,
jelikoz ji v zebticku dulezitosti zafadili az mezi posledni mista. EXxistuje totiz uzka
souvislost mezi spokojenosti klienta a dovednostmi pracovnikd, ktefi snimi piimo
komunikuji. Pracovnici nejsou schopni pravidelného vyrazného vykonu a jako
problematické se jevi také presvédcovaci a vyjedndvaci schopnosti, dale to jsou také

dovednosti v argumentaci a piekonavani namitek klientu.

Na zaklad¢ vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, byly doporuceny nasledujici navrhy na

posilovani dovednosti zaméstnanct, a to formou:

» interniho systému koucl, napomahajiciho K posileni dovednosti z oblasti
komunikace, vykonnosti a orientace na klienta.

pravidelnych kurzi anglického jazyka,

kurzt komunika¢nich dovednosti,

upravy zasedaciho potadku,

vV V VYV V

odmén za podavani mimotfadnych vysledkd.

Konkrétni navrh na zvladani z&tézi mezi nimi neni. Jelikoz, aby byl ¢lovék schopen
vypotadat se, se stresem, je dllezité mit i dal$i dovednosti na vynikajici trovni. Naptiklad
pracovnik, ktery disponuje skvélymi komunika¢nimi dovednostmi, si vice véfi a je pro n¢j
méné situaci stresujicich. Ztoho vyplyva, ze ke zvySeni schopnosti napomahajici
k zvladani zatézovych situaci je nezbytné posilit i ostatni dovednosti. Samostatné je
posilovat nelze. Vyse uvedeny vycet opatieni, slouzi tedy také jako tzv. prevence,
napomahajici k minimalizaci stresu. Rozvoj dovednosti 1ze chapat jako vyrazny pfinos

k vykonnosti jednotlivci a pracovnich skupin.
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Priloha €. 1: Scénar fizeného rozhovoru

Scénar rizeného rozhovoru

a) Metodika a zaméreni strukturovaného rozhovoru.

Zamg¢ieni stukturovaného rozhovoru : Problematika fungovani a chodu odd¢€leni

Rozhovor je uskute¢nén s liniovym manaZzerem tGseku vymahani pohledavek v nejmenované

prazské pobocce bankovni spole¢nosti. Rozhovor slouZi jako tzv. pfedvyzkum, kterym budou

ziskany informace 0 chodu oddéleni a spolecnosti, tedy podklady, které umozni piesnéjsi

formulaci a cileni otazek pro nasledné dotaznikové Setfeni.

7 otevienych otazek, dotazujicich se na oblasti vzdélavani, motivace a zakladni infomace o

odd¢leni a spole¢nosti.

Cil :

e ziskat uceleny obraz o chodu a fungovani oddéleni a spole¢nosti,

e zjistit jakym zpuisobem se spole¢nost podili na rozvoji mekkych a tvrdych dovednosti,
e zjistit jakou z téchto dvou druhi dovednosti spole¢nost upiednostiuje,

e ziskat dalsi navazujici poznatky.

Pocet respondenti : 1

Délka rozhovoru : 45 minut

Obsahové zaméreni rizeného rozhovoru :

1. Napln prace (denni ukoly) podfizenych pracovniki
2. Které dovednosti jsou prioritni pro vykon oddéleni

3. Pribéh skoleni/zauceni novych zaméstnanci



4. Jaka Skoleni a jiné zpusoby rozvoje dovednosti na oddéleni existuji
5. Uroven a rezervy v oblasti vzdélavani a zkvalitiovani dovednosti pracovnikii
6. Kterymi zpusoby spole¢nost motivuje pracovniky k vy$§imu vykonu

7. Jaky je podil fluktuace na oddéleni



Priloha €. 2: Scénaf dotaznikového Setieni

Scénar dotaznikového Setieni

a) Metodika dotaznikového Setieni

Zaméfeni dotaznikového Setfeni: Soucasna uroven kvality manazerskych dovednosti

vyuzivanych zaméstnanci dané pracovni pozice.

Dotaznik ma pisemnou formu a je uréen pro fadové pracovniky oddéleni vymahani
pohledavek. Jedna se ptedev§im o otazky uzaviené¢ho typu, u kterych je mozné zaSkrtnout
pouze jednu dopovéd’ (vybeérem z nabidky moznosti ¢i hodnotici skély) a jednu otevienou

otazku, zjist'ujici doporuceni k posileni dovednosti.

Dotaznikové Setieni je rozdéleno do 4 hlavnich oblasti. Prvni ¢ast se tyka arovné vyznamnosti
jednotlivych dovednosti, tedy dovednosti, které jsou pro danou pozici nejvice a nejméné
dilezité. Druha cast se zabyva hodnocenim soucasného stavu mékkych dovednosti z hlediska
ovladatelnosti a budouciho stavu z hlediska posileni. Ve tieti ¢asti maji respondenti sestavit
osobni manazerskou SWOT analyzu. Tato ¢ast je obohacena nékolika dopliujicimi otazkami,
tykajicich se oblasti vzdélavani, motivace a vykonu a nakonec na demografickou analyzu

respondentt.

Obsahova orientace

Cil :

o verifikovat jiZ zjiSténé poznatky,

e zjistit jaké dovednosti jsou klicové pro vykon dané pozice,

e zjistit zda respondenti disponuji odpovidajicimi dovednostmi k vykonavani své pozice,

¢ identifikovat problémové oblasti dovednosti,

e 7zjistit jakeé oblasti dovednosti necinni pracovniklim potiZe,

e zjistit, které dovednosti maji zaméstnanci nejvyssi zajem posilit,

e predikovat jakym dovednostem je potieba vénovat vyssi pozornost a posilit jejich Giroven,

e ziskat nov¢ a dalSi navazujici poznatky.



Pocet respondentii : 22

Délka Setieni : 3 tydny

Obsahové zaméreni dotazniku:

1. Jaké z uvedenych dovednosti povaZujete za klicové (diileZité) pro vykon Vasi prace?
2. Viditelnym zptsobem oznaéte jednu z moZnych odpovédi u kazdé podotazky podle
toho, jak danou dovednost ovladate v praxi.

3. Podle niZe uvedené $kaly oznacte ¢islem, které schopnosti z oblasti dovednosti by jste
do budoucna radi posilili (horizont max. 3 let).

2. Sestavte svou osobni — manazZerskou SWOT analyzu.

3. Mate néjaké konkrétni navrhy jak posilit danou dovednost/i?

4. Poskytuje Vam zaméstnavatel moZnost dalSiho vzdélavani, rozvoje ,,mékkych*
dovednosti? (kurzy, Skoleni, seminafe apod.).

5. Poskytuje Vam zaméstnavatel moZnost dalSiho vzdélavani, rozvoje ,,tvrdych*
dovednosti? (kurzy, Skoleni, seminafe apod.).

6. Jaké je Vase pohlavi?

7. Jaky je Vas vék?

8. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

9. Jak dlouho pracujete na této pozici?



Priloha €. 3: Rizeny rozhovor s manazerem

Urovei Fizeni liniovy manazer
Vék 29 let

DosaZené vzdélani Ing., CZU (Agro)
Pocet let ve vedouci pozici 2 roky

Otazka ¢. 1: PopiSte napli prace (denni tikoly) Vasich podFizenych.

Odpoved’: “Napln prace telefonnich referentii spocivd, prevazné v komunikaci s klientem za
ucelem neuhrazenych splatek. Touto cinnosti travi cca 80 % své pracovni doby. Prevazné se
jedna o telefonickou a pisemnou komunikaci, najdou se, ale i pripady, kdy si klient dostavi na
pobocku a vyzdada si osobni setkani, takze i na tuto variantu musi byt pripraven. Dokonce,
kdyz je malo lidi, tak pomahaji a obvolavaji klienty s nabidkou produktii, ale nepatri to mezi
kazdodenni cinnosti. Dadle je to kaZdodenni reseni nejruznéjsich problémii klientii, napriklad
financni situace, odlozeni splatky atd. Dale jejich prace zahrnuje administrativni ukony, kdy
do interni databdze musi evidovat veskeré zjisténé informace a vysledky hovoru. Obcas také

«

vyhledavaji a aktualizuji informace o klientech, tuto praci, ale delaji z 90 % brigadnici. *

Otazka ¢. 2: Jaké dovednosti povaZujete na Vasem oddéleni za prioritni?

Odpoved: ,, Ted se budu trochu opakovat, ale je to rozhodné komunikace. Jak jsem uvedla
V predchozi otdazce, referenti komunikuji s klientem cca 80 % své pracovni doby. Pokud se
zrovna telefonicky nevénuji klientovi, musi vyrizovat emaily, kterych je treba i vice jak 30
denné. S tim souvisi i dalsi dulezZita dovednost a to je organizace prace. V této oblasti se
referenti moc neorientuji, neumi si stanovit priority. Dalsi duilezitou dovednosti je orientace
na zdakaznika. Referent musi mit co nejlepsi proklientsky pristup a obecné dobry vztah se
zdakazniky. Musi byt empaticky, umét se vcitit do role klienta a na zdkladé jeho potreb zvolit
vhodny pristup. Ddle je to urcite reSeni problémii. Referent musi byt schopen navrhnout
vhodnd 7eSeni problematické situace klientii a vyresit ji k oboustranné spokojenosti. Dale
Zaméstnanci musi perfekiné oviddat nas firemni software, pres ktery probiha veskera
komunikace a musi znat nabidku nasich produktit a sluzeb a orientovat se v této problematice

natolik, aby byli schopni zodpovédet otazky klientii *.



Otazka ¢. 3: Jak probiha $koleni/zauceni novych zaméstnanca? (Jsou néjaké schopnosti
firmou ovérovany uz p¥i prijimacim Fizeni?)

Odpoved': ,, Cely proces Skoleni trva 1 mésic. Kdyz to vezmu od zacdtku, tak zhruba prvni dva
tydny absolvuji nékolik skoleni tykajici se prace s internim systémem, Cerpaji informace o
nasich produktech a sluzbach, dale se uci jak oslovit zakaznika a dalsi obecna pravidla pro
komunikaci s klientem. Téch informaci je ze zacdtku na vstiebdani pomeérné dost, ale da se to
zvladnout. Dostavaji materialy v tistené podobé, aby mohli studovat i doma a cely proces se
tim urychlil. Prvni polovinu mésice se uci pracovat jen s programem. Dalsi polovina je
zamérena uz vice na praxi. Pokud predtim neméli Zadnou zkusenost na obdobné pozici, tak
k telefonické komunikaci s klientem nejsou hned pripusteni, ale posadi se vedle jiného
referenta a pozoruji ho pri prdaci. Cely proces je zavrsen tiemi testy, které plni postupné
béhem toho jednoho mésice. Zaméstnanec poté dostane svoji databdzi klientii, a muze zacit
pracovat. Samoziejmé pokud si nécim neni jist, miize se kdykoliv zeptat referenta, ktery sedi

vedle. Vsichni si tu totiz na oddélent vzdajemné pomdhdame.

Otazka ¢. 4: : Jaka Skoleni a dalsi zpisoby rozvoje dovednosti na tomto oddéleni
existuji?

Odpoved: ,, No moc jich neni. Moznost tu sice je, ale pouze interni. Jedna se o Skoleni, kterd
JSOU zamérenda na nas obor, jako napriklad, kdyz dojde k inovaci firemniho programu nebo
Skoleni zamérené na produkty a sluzby. Pouze mému zastupci je placen kurz anglictiny.
Ostatni maji sice také moznost, ale musi kurz navstévovat po pracovni dobé, coz se vétsinée
nechce. Spolecnost se soustredi spis na jina oddéleni a pozice jako je callcentrum, bankéri

apod. Osobné si myslim, Ze je to velka Skoda .

Otazka ¢. 5: Spatiujete néjaké rezervy v oblasti vzdélavani, rozvoje a zkvalitiiovani
dovednosti zaméstnanci? Pokud ano, mate navrh, jak dané nedostatky zlepsit?

Odpoved': ,,Jak uz jsem zminovala pred chvili, prijde mi Skoda, Ze tomuto oddéleni neni
vénovana takova pozornost jako jinym. A to je probléem. Minimalné kurz anglictiny by mél byt
proplacen kazdému zaméstnanci a ne pouze mému zdastupci. Kazdy kdo jakykoliv zpiisobem
komunikuje s klientem, by zdklady anglictiny mél oviadat. Dale bych zavedla interni a externi

Skoleni v oblasti komunikacnich a vyjednavacich dovednost: “.



Otazka €. 6: Co VaSe podrizené nejvice motivuje k maximalnimu pracovnimu vykonu?
Odpoved': ,, To se musis zeptat jich, ale jsem presvédcend, ze spolecnost nabizi Sirokou skalu
moznosti jak motivovat své zaméstnance. Osobné si myslim, Ze to jsou urcité penize. Na
nasem oddéleni je to tak i zameérné nastavené. Variabilni slozka mzdy je tu opravdu vysoka.
Pokud zaméstnanec odvadi skvely vykon, miuzZe dosahnout az 45 % z obvyklé mésicni mzdy
nad plat.

Jinak co se tyce obecnych vyhod a benefitii, tak zaméstnanci maji narok na 5 tydnu dovolené,
stravenky, prispévek na penzijni pripojisteni, poskytnuti zvyhodnénych uveru, flexi pass,
socialni fond, ze kterého se hradi dovolené ¢i rocni prémie. Bohuzel jsou tyto benefity
poskytnuzy vsem zaméstnanciim stejné bez ohledu na dosazené vysledky. Kdyby souvisely

S vykonem, urcité by to motivovalo vic“.

Otazka €. 7: Dochazi u Vas na oddéleni k ¢asté fluktuaci zaméstnancii?

Odpoved: ,,Jasné, ale t0 je u takové pozice pochopitelné. Pracuji to prevdzné cerstvi
absolventi, kteri tuto praci berou pouze jako prechodnou, ale mame tu samoziejmé taky lidi,
kteri tu pracuji uz nékolik let a jsou spokojeni. Navic se jedna o pozici, ktera je orientovana
na vykonnost a vysledky, spojenych s tlakem, ktery je vyvijen na dodrzovani pravidel, tak
spousta lidi tento psychicky ndapor neunese a odchazi. Dokonce i nékdy, kdyz sama vidim, Ze
se tu zaméstnanec trdapi a hrouti se mi tu, tak za nim zajdu a zeptam se ho, jestli je tohle pro
nej to prave, pripadné se mu pokusim najit misto na jiném oddéleni v ramci spolecnosti.
Vzdycky se da vsechno vyresit a u nas ve firmé je celkem béiné, Ze si tu zaméstnance

nechdavame. Se mnou to take tak bylo.



Priloha €. 4: Dotaznik pro zaméstnance

Dobry den, jmenuji se Lucie Vernerova a jsem studentkou CZU v Praze, oboru podnikani a
administrativa. Prosim Vas o vénovani n¢kolika minut k vyplnéni tohoto dotazniku, jehoz
vysledky budou vychozi pro vyzkum mé diplomové prace na téma ,, manazerské dovednosti“.
Dotaznik je zcela anonymni a poslouzi pouze pro ucely diplomové préace, vysledky tedy
nebudou nijakym zplisobem zneuzity proti Vam, snazte se prosim proto odpovidat na otazky
co nejvérnéji a nejblize k pravdé. Dékuji Vam za Va$ ¢as a ochotu a pfeji Vam mnoho

kariérnich i osobnich uspéchd.

Otazka ¢. 1: Jaké z uvedenych dovednosti povazujete za klicové (dilezité) pro vykon
Vasi prace? Kiizkem, koleckem ¢i jinym viditelnym zplsobem vyjadiete miru dilezitosti

nasledujicich dovednosti.

zcela stfredné zcela

Seznam dovednosti or vep s o1 ves s o1 wey
dilezité | dalezité | nedilezité

Zvladani zatézi

Regeni problémi

Komunikace

Kooperace

Flexibilita

Samostatnost

Vykonnost

Orientace na klienta

Aktivni pFistup
Organizace a
planovani

Otazka €. 2: Hodnoceni sou¢asného a budouciho stavu ,,mékkych* dovednosti
Hodnoceni soucasného stavu (prvni sloupec) — kiizkem, koleCkem ¢i jinym viditelnym
zpusobem oznacte jednu z moznych odpovédi u kazdé podotazky podle toho, jak danou
dovednost ovladate.

Hodnoceni budouciho stavu (druhy sloupec) — dle nize uvedené $kdly oznacte Cislem, které

dovednosti je nezbytné do budoucna posilit (horizont max. 3 let).



0 = dovednost neni tieba vyrazné posilovat
1 = dovednost bych rad mirné posilil
2 = dovednost bych chtél stfedné posilit

3 = dovednost je potfeba vyrazné posilit

Hodnoceni dovednosti

Posileni
Soucasny stav do
budoucna
spiSe | spise
ano P P ne 0,1,2,3
ano ne

Zvladani zatézi

N

AN

RMBMININY

Jsem schopen soustredit se pod tlakem

Umim se vyrovnat s nedspéchem (pf. nesplnéni denniho planu
atd.)

zvladam (nepodléham) zatéZzovym situacim

Jsem schopen se prizplsobit zménam, problémim a
nepfijemnym lidem

Reseni problém

AN

NN

Jsem ochoten fesit problém s klientem

Schopnost definovat ndvrhy feSeni problému

Schopnost zvolit nejlepsi feseni vzhledem k okolnostem

Ochota brat si ponauceni z feSenych problémi

Komunikace

NN\

N\

N\

Jsem schopen prekonavat namitky klient(

Umim komunikovat s rGznymi typy lidi

Schopnost prekondvani komunikacénich bariér — anglicky jazyk

Schopnost pisemného vyjadiovani (email, dopis)

Kooperace

A\

N\

Schopnost akceptovat a prijimat ukoly

Jsem ochoten respektovat nazory a predstavy druhych (i klientd)

Schopnost tolerance, vstricnosti a tahnuti za jeden provaz

Jsem schopen nevyhybat se problémim a nalézat spolecné
feSeni

Flexibilita

N

NN

NN

A\

Jsem ochoten akceptovat nové myslenky a pfistupy (pruzné
mysleni)

Jsem schopen prenaset pozornost mezi jednotlivymi ukoly,
¢innostmi

Schopnost a snaha zménit styl a metody prace dle situace

Schopnost inspirovat se zkusené;jSimi kolegy




Samostatnost

Jsem schopen pracovat samostatné

Schopnost a ochota splnit svéfeny ukol

Schopnost akceptovat a dodrzovat dohodnutd pravidla

Schopnost profesionalniho chovani

Vykonnost

N

N

N\

N

N\

Schopnost orientace na vykon, vysledek

Jsem schopen vykazovat stabilni vykon

Jsem schopen zvladat ukoly v pfiméfeném cCase a pozadované kvalité

Jsem schopen poddavat pravidelné vyrazny jednordzovy vykon

Orientace na klienta

NN

NN

b;\

Schopnost identifikace klientskych potfeb a prani

N

Jsem schopen plné naslouchat klientovi

Schopnost prezentace produktl na zakladé klientovych pfani a potreb

Schopnost upoutat klienta svym komunikovanim

Aktivni pristup

N

NN

Schopnost a ochota pfichazet s novymi napady (byt aktivni)

Jsem ochoten akceptovat zmény

Jsem ochoten a ptipraven se zlepSovat (zdokonalovat)

Jsem vytrvaly a houZevnaty

Organizace a planovani

A\

N

A\

Schopnost identifikovat a stanovovat priority, které vedou k dosazZeni
cile

Schopnost koordinovat svoji praci s praci ostatnich

Schopnost dodrZovat plan, pfipadné ho dle potfeby pozménit

Schopnost koordinovat dilci aktivity

Otazka ¢. 3: Sestavte svou osobni — manaZerskou SWOT analyzu. (u kazdé polozky staci

min. 1 odpovéd)

SILNE STRANKY (STRENGHTS)

SLABE STRANKY (WEAKNESSES)

PRILEZITOSTI (OPPORTUNITIES)

HROZBY (THREATS)




o Silné stranky — interni vlastnosti pozitivné ovliviiujici dosazeni cile
o Slabé stranky — interni vlastnosti negativné ovliviiujici dosazeni cile
o Prilezitosti — externi podminky pomahajici dosdhnout cile

e Hrozby — externi podminky ztézujici dosazeni cile

Otazka ¢. 4: Mate néjaké konkrétni navrhy jak posilit danou dovednost/i? (uved’te

dovednost/i a zpisob posileni). Tato otdzka neni povinna.

Otazka ¢. 5: Poskytuje Vam zaméstnavatel moznost dalSiho vzdélavani, rozvoje
,»mékkych* dovednosti? (kurzy, $koleni, seminare apod.).

o ano

o SpiSe ano

o SpiSene

o ne

Otazka ¢. 6: Poskytuje Vam zaméstnavatel mozZnost dalSiho vzdélavani, rozvoje
»tvrdych“ dovednosti? (kurzy, $koleni, seminaie apod.).

o ano

o SpiSe ano

o SpiSene

o nhe

Otazka €. 7: Jaké je VaSe pohlavi?
O Zena

o muz

Otazka ¢. 8: Jaky je Vas vék?
o méné nez 20 let
o 20-—29 let
o 30-39let
o 40- 49 let



o nad 50 let

Otazka ¢. 9: Jaké je VaSe nejvyssi dosaZené vzdélani?
o stfedoskolské
o vyssi odborné
o vysokoskolské (bakalatské)

o vysokoskolské (magisterské, inzenyrské)

Otazka ¢. 10: Jak dlouho pracujete na této pozici? (pocet let, mésicii)



