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Souhrn

Zvyseni pracovniho vykonu zaméstnance je dosazeno efektivnim vedenim jeho
liniovym vedoucim. ZlepSeni vykonu pracovnikli a organizace se realizuje integraci
kompetencniho modelu do systému hodnoceni pracovnikli pomoci Metody 360
stupniové zpétné vazby. Propojeni kompetencniho modelu a fizeni pracovniho vykonu.
Rozvoj interpersondlnich dovednosti liniovych manaZerti zvysi aktivitu vedoucich i

jejich podtizenych pii pracovnim vykonu.

Vysledkem prace jsou navrhovana opatieni sméetujici k riistu pracovniho vykonu: Navrh
procesu implementace Metody 360 stupniové zpétné vazby. Navrh vzdelavaciho cyklu
pro liniové vedouci v oblasti interpersonalnich dovednosti. Navrh procesu analyzy
pracovni motivace. Vytvofeni formulafe ke zjiténi motivaniho profilu pracovnika.
Néavrh etap kouCovani jednotivce a formulafe individualniho kouc¢ovéni. Popis procesu

tfizeni pracovniho vykonu v podniku.

Summary

Increase of job performance of an employee is achieved by effectice leading of their line
manager. Improvement of staff job performance as well as the whole organization
improvement is realized by integrating of authorized standards to employees assessment
system in terms of 360 degree feedback method. Interconnection of authorized
standards and job performance leading. Interpersonal skill development of line
managers can increase both the manager and the subordinate aktivity at job

performance.

The conclusion of the work is suggested arrangements leading to job performance
increase: Implementation process proposal of 360 degree feedback method. Educational
programme proposal for line managers in the field of interpersonal skills. Analysis
process proposal of work motivation. Creating the form to determine the motivation
profile of an employee. The proposal of stages of coaching an individual as well as
creating the form individual coaching. Description of managing process of job

performance in an organisation.
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1 Uvod

1.1 Aktualnost tématu a formulace problému

Rizeni lidskych zdrojt se stile vyviji a prodélava zmény. Méni se nejen metody, ale
pfedevS§im role liniovych vedoucich v realizaci persondlni politiky. Organizace si
uvédomuje, ze pro dosazeni cilli a zvySeni jeji hodnoty maji nezastupitelnou tlohu
liniovi vedouci. Dochéazi k pfesunu vykonu nékterych personalnich cinnosti od
personalistii k liniovym vedoucim, personalisté plni funkci poradenskou a podptirnou.
Liniovy vedouci vykonava vétSinu strategickych persondlnich ¢innosti, kterymi jsou
fizeni pracovniho vykonu a rozvoj pracovnikli podniku. Podili se planovéani potieby
pracovnikli, vybéru pracovnika na pracovni pozici a zodpovida za jeho adaptaci.
Provadi hodnoceni svych podfizenych, pii vzdélavani na pracovisti plni roli kouce,
motivuje své podiizené. Snazi se vytvaret pozitivni a tvirci atmosféru na pracovisti,
buduje partnerstvi a divéru u svych podiizenych a tim pfispiva kjejich vyssi

vykonnosti.

Efektivni vedeni podiizenych vyzaduje od liniového vedouciho nejen odborné znalosti,
ale také interpersonalni dovednosti. Vedouci pracovnik musi byt pro vykon personalni
prace piipraven. VétSina vedoucich pracovnikd nema vzdélani v oboru fizeni lidskych
zdroji, z tohoto divodl neznaji metody a postupy moderni personalistiky. Organizace
by méla pfipravit své vedouci pracovniky vhodnym manazerskym vycvikem pro jejich
dalezitou ulohu pii vedeni lidi. Vztah mezi fizenim lidi a jejich vykonem ma tuzkou
vazbu na prosperitu organizace. Liniovi vedouci, ktefi maji schopnosti a dovednosti pro
efektivni fizeni vykonu aktivuji ochotu podtizenych pracovnikli k dosazeni osobnich

cili a tim 1 cil organizace.

Rizeni podle kompetenci a funkéni kompetenéni model slouZi k propojeni podnikové
strategie, hodnot podniku, zvySeni vykonu vSech pracovniki a dosaZeni cild.
Kompetenéni model je nastrojem pro rozvoj kompetenci pracovnikl, objektivni
hodnoceni pracovnikii, ziskdvani a vybér pracovnikl. Je zakladem pro fizeni kariéry,

motivaci a odménovani pracovnik.



Koncepce fizeni pracovniho vykonu ma piinosy pro podnik jako celek. Dochazi
k propojeni firemnich, tymovych a individudlnich cili se schopnostmi pracovnika.
Pracovnici 1épe pochopi svou roli, védi, co se od nich ocekava a jak pfispivaji ke
splnéni podnikovych cild. Jsou pruznéjsi, aktivnéjsi a produktivnéjsi, tim se zvysSuje

vykon pracovniki a celého podniku.

Téma diplomové prace bylo zvoleno v ndvaznosti na profesni praxi. Jsem zaméstnana
na pozici liniové vedouci pracovni skupiny na pobocce banky. Oborova specializace
Rizeni lidskych zdroji v ramci bakalaského studia na VSEM mi umoZiiuje zabyvat se
problémem efektivniho fizeni pracovniho vykonu pracovnikd. V diplomové praci chci
vyuzit teoretické poznatky a praktické zkuSenosti a navrhnout moznosti zlepSeni

pracovniho vykonu jednotlivce u€innym vedenim.

1.2 Stanoveni cili diplomové prace

Zvvseni pracovniho vvkonu jednotlivce iéinnym vedenim

e Rozvoj interpersondlnich dovednosti liniovych vedoucich.

e Rizeni vykonnosti jednotlivct prostiednictvim kompetenéniho modelu.

e Motivovanim dosahnout lepsich individuélnich a skupinovych vysledkd.

e Koucovanim mobilizovat pracovnika k vlastnimu rozvoji a dosaZeni osobnich
cild.

e Zlep3eni individudlniho vykonu a vykonu organizace prostfednictvim Rizeni

pracovniho vykonu.

1.3 Pracovni hypotézy

1) Odborna ptiprava liniovych vedoucich zkvalitni jejich vykon a aktivizuje pfimo
tizené pracovniky. Rozvojovy a vycvikovy program zaméteny na motivaci podfizenych,
kouCovani, vedeni pracovni porady, vedeni motivaéniho rozhovoru, hodnoceni
pracovnikl a vykonu a efektivni komunikace se pozitivné projevi pii fizeni pracovniho

vykonu podiizenych pracovniki.



2) Kompeten¢niho modelu v organizaci vyuziva liniovy vedouci pro spravny vybeér,
hodnoceni, rozvoj a odménovani pracovnikl. Maji-li pozadované kompetence vazbu na
strategii organizace, jsou ucinnym nastrojem ke zlepSeni vykonnosti jednotlivci a celé

organizace.

3) Pozitivni ovliviiovani vedenych pracovnikli povede k jejich motivaci a k dosazeni
planovych cili banky. Piedpokladem je rozpoznani motivacniho profilu pracovnika

analyzou pracovni motivace a vhodna stimulace pracovni motivace.

4) Koucovani je jednim z nastroju fizeni zmén. Liniovy vedouci v roli kouce poméaha
svym spolupracovnikiim splnit jejich osobni cile tak, ze je vede, organizuje nacvik

schopnosti a dovednosti pottebnych pro pracovni vykon.

5) Efektivni fizeni pracovniho vykonu vyzaduje dohodu mezi vedoucim a pracovnikem
o budoucim pracovnim vykonu. Ddéle poskytovani zpétné vazby, monitorovani

pracovniho vykonu a motivace ze strany vedouciho.



2 Teoreticko — metodologicka ¢ast

2.1 Definice role a analyza roli

Soucasti pracovni pozice je role, kterd vyjadiuje pozadavky na chovani a jednani

jednotlivce potiebné pro plnéni ukoll vyplyvajicich z popisu pracovniho mista.

Roli mize vnimat jednotlivec subjektivné. Schopnosti, dovednosti a chovani, které
ocekava organizace, mohou byt v rozporu se subjektivnim vnimédnim role jednotlivce.
Z tohoto diivodu je vhodné, aby v popisu pracovniho mista bylo uvedeno jaké jednéani a
chovani je pozadovano pro vykon dané pozice a jaké vysledky prace jsou ocekavany.

Predpokladem je provedeni analyzy roli.

Analyza roli 'je proces zjigtovani toho, co se od lidi odekava, aby dosahli pfi vykonani
prace. Jaké schopnosti a dovednosti potiebuji, aby toto o¢ekavani naplnili. Vysledkem
analyzy roli je profil role: definujici vysledky, které se ocekavaji od pracovnika v dané
roli z hlediska oblasti vysledkli nebo odpovédnosti. Profil role uvadi také seznam
schopnosti pozadovanych k efektivnimu vykonavani role — co pracovnik v dané roli

musi znat a byt schopen délat.

Utelem analyzy roli je vytvofit informaci o roli pro potieby ziskavani a vybér
pracovnikd, fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni, vzdélavani a rozvoje pracovniki.
Bude-li mit pracovnik jasnou piedstavu o své roli a tiloze na dané pracovni pozici, bude
omezeno selhani v jeho roli. Jestlize pracovnik neni schopny ¢i ochotny zvladnout svou
pracovni roli, nem¢l by zlstdvat na pracovni pozici. Na druhou stranu, vyzaduje-li
organizace od pracovnika chovani a jednani spjaté s roli, musi zajistit vhodny vycvik
dovednosti odbornym vzdélavanim, aby se mohl pracovnik zlepsit. Jen tak bude
dosaZeno a naplnéno ocekavani obou stran a zajistén pozadovany vykon pracovnika a

organizace.

" ARMSTRONG, M. (2007). Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, str. 171.



2.2 Role liniovych manaZeru v realizaci personalni politiky

Schopnost organizace dosahovat cilii, které si vytycily, zavisi na tom, jak dobfe jeji
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manazeii zvladaji dvé zékladni fidici role: roli odbornou a persondlni.

Odborna role: je specifickd, zavisi na povaze organizace, odvétvi i na hierarchické

urovni manazerské funkce.

Personalni role: zahrnuje tizeni lidi — stanovit jejich osobni tkoly a kontrolovat jejich
provedeni, motivovat je, koucovat, hodnotit, rozvijet jejich schopnosti 1 feSit jejich

osobni problémy, to v§e ve sméru vedoucim k dosazeni cilii organizace.

Ukoly spojené s fizenim lidi jsou pro vsechny manaZerské funkce v zdsadé stejné.
Dtivody pro¢ manazeti nejsou schopni dosahnout svych cili, udrzet si svou pozici nebo
ziskat pozici vy$$i, neni to, Ze nemaji odborné schopnosti, ale Ze postradaji schopnosti
interpersonalni (efektivné komunikovat, motivovat, vést, vychdzet s riznymi typy lidi,

pomadhat jim a ucit je).

Pted nastupem do fidici funkce by mél manazer absolvovat uceleny trénink fidicich
schopnosti, kde si osvoji interpersonalni dovednosti, tim se snizi riziko jeho netuc¢inného

vedeni podfizenych.

V soucasné dob¢ je stale vice personalni prace prenasena na liniové vedouci a roste
jejich odpovédnost za fizeni lidi. Utvar fizeni lidskych zdroji poskytuje liniovym
vedoucim podpirnou funkci: poskytuje pomoc a poradenstvi manaZeriim v oblasti
fizeni lidskych zdrojii. Vlastni ¢innost utvaru fizeni lidskych zdroji je orientovdna na
¢innosti: vytvafeni a analyza pracovnich mist, persondlni planovani, ziskavani a
pfijimani pracovnikl, vzdélavani pracovnikli, rozmistovani a ukonceni pracovniho

pomeéru, pé€e o pracovniky, systém hodnoceni pracovniki, systém odménovani aj.

2STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. (2009). Personalistika 2009-2010. Praha: APSI, str. 510.



Role liniového manaZera pro Gsp&snost personalni politiky ma zasadni vyznam.’
Liniovy vedouci vykondvéd cinnosti orientované na lidi: hodnoceni podiizenych,
motivovani, kouCovani, poskytovani zpétné¢ vazby, fizeni pracovniho vykonu,

rozpoznani potieb vzdélavani a rozvoje, vybér zaméstnanci, orientace zamestnancu.

Tyto ¢innosti vyzaduji zvlastni dovednosti potfebné pro fizeni lidi, proto jak jsem jiz
uvedla, musi byt liniovi vedouci v této oblasti fadn¢ proskoleni a mit dostatek ¢asu na

plnéni téchto povinnosti spojenych s fizenim lidskych zdrojt.

Domnivam se, ze pro naplnéni personalni politiky organizace, je velmi dulezita

soucinnost mezi liniovym vedoucim a utvarem fizeni lidskych zdroji.

2.3 Rizeni lidi

Uspésny vedouci pracovnik pfi fizeni lidi musi byt schopny plnit funkci manazerskou a
funkci viildcovskou. Obé funkce se vzdjemné dopliuji a vedou k rozvoji pracovnikli

a vyssi konkurenceschopnosti organizace.

ManaZer je zaméfen na dosahovani planovanych cili prostfednictvim zaddvanych

ukoll a kontrolou plnéni ukoli.

Lidr (vitdce) pisobi na lepsi pracovni vykon lidi vhodnym motivovanim, povzbuzuje je
k vlastni aktivité, pomaha k osobnimu rozvoji, radi a podporuje. Toho dosahuje lidr v
ptipadé, Ze své podiizené zda a rozumi jim. Jedn4 s nimi demokraticky a umoziuje jim

participaci. Tim zlepSuje jejich pracovni spokojenost, kterd mé vliv na vykonnost.

Pro u¢inné vedeni lidi jsou dulezité nejenom kompetence odborné a interpersonalni, ale

také osobnostni vlastnosti vedouciho, které se projevuji pii jednani vici svému okoli.

* AMSTRONG, M. (2007). Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, str. 100.



Idealni osobnostni charakteristiky vedouciho jsou:’

Pracovni a osobnostni kompetence: vyjadiuje schopnost ¢lovéka uplatnit se
v konkrétnich podminkach pracovniho zatazeni, tato kompetence neni mozna
bez dostatecné sebeduveéry, primeéifeného sebehodnoceni a hodnoceni vnéjsi
situace.

Socialni kompetence: zpusobilost lidi vhodné se prosadit v socialnich vztazich.
Pozitivni uvaZovani a proaktivni jedndni: umoziuji interpretovat vlastni zivotni
situaci jako situaci poskytujici prilezitosti, nabizejici moznosti a piisobici jako
vyzva. Nalézani kladnych stranek v procesech a jevech, véetné kladnych stranek
lidi. Necekat na vné&j$i podnét, ale vychazet ve svém jednani z vnitinich
pohnutek.

Pracovni ochota a vykonovd motivace: zijem o praci a potieba vysokého
vykonu dosahovaného v zadouci kvalité¢ i kvantité.

Vys$si hladina aspiraci a volniho usili: projevuje se vyssi irovni narokti na sebe,
usili pfi dosahovani naro¢ngjSich zivotnich cila, vytrvalost a zpusobilost
piekonavat piekazky.

Schopnost sebekontroly: ve smyslu ,mit se vrukdch®“ jednat racionaln¢,
dospéle, umét priméfené ovladat své prozivani a citovy zivot, byt socialné
pfijatelné spontani.

Rozvinuté etické a estetické citéni: do jednani promitat hlediska moralky, mit
smysl pro estetické rozméry Zivota.

Tvorivost: schopnost vidét véci nove, nalézat a uplatiovat nové piistupy a nova
reSeni.

Pochopeni a tolerance: schopnost a ochota akceptovat druhé lidi, usili jim
porozumét a respektovat je.

Zpusobilost stile na sobé pracovat: vynakladat usili na odstrafiovani vlastnich

nedostatkl prosttednictvim sebevychovy a sebevzdélavanim.

Smysl pro humor: vidét realitu i sebe sama z nadhledu.

* BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. (2004). Psychologie a sociologie Fizeni. Praha:Management Press, str.141 -142.



Jedinci majici uvedené charakteristiky se projevuji v pracovnim a osobnim Zivoté tak,
Ze jsou zapaleni pro véc, snazi se co nejlépe plnit své tkoly, kontroluji svoji praci,
dodrzuji sliby, jsou piesni, odpovédni, ucéi se z vlastnich chyb, pomahaji ostatnim, jsou

samostatni, dovedou se prosadit a pecuji o svlij rozvoj.

Organizace by méla vybirat vedouci zaméstnance mezi jedinci, ktefi disponuji témito
osobnostnimi charakteristikami. Samoziejmé je také dulezitd inteligence rozumova a

pfedevsim emocni.

Doc. Jan Urban vysvétluje termin emocni inteligence jako schopnost vyuzivat emoci
k feSeni problému a efektivnimu jednéani. Lze ji chapat jako schopnost uvédomovat si
své pocity a pocity ostatnich a tyto pocity ovliviiovat. Provedeny vyzkum ptedlozil
dikazy o tom, Ze fizeni semociondlni inteligenci zvySuje vykon. Predpokladem
manazerské efektivity jsou predevsim Ctyfi projevy emocionalni inteligence: schopnost
vyjadfovat nebo tlumit své emoce, schopnost empatie, schopnost aktivniho naslouchédni

a vhimani vlastnich emoci.

U kazdého jedince je vrozeny jiny stupent emocni inteligence, jsem si jista, Ze 1 tuto

schopnost 1ze rozvijet a tim dosahovat lepSich vztahti se spolupracovniky.

2.4 Motivace

K pozadovanému vykonu potiebuje pracovnik urcité znalosti a dovednosti, a predevsim

musi chtit podat vykon.

Chtit - znamena byt motivovan - motivovany pracovnik je aktivni, energicky,
cilevédomy, vytrvaly, ma nadSeni a prace ho bavi. To jsou vlastnosti pracovnika, které

jsou predpokladem pro uspéSnost organizace.

Slova motivace a stimulace jsou slychana v organizaci na vSech stupnich fizeni. Osobné
jsem se ve své praxi setkala s mylnym pochopenim téchto pojmii u nékterych

pracovnikll 1 manaZera.



Motivace: “md piivod v latinském slové movere (hybat, pohybovat), je obecnym

oznacenim pro vnitini podnéty, které vedou k urcité cinnosti, k urcitému jednani.

Na motivaci pusobi v lidské psychice pohnutky (motivy), které cloveka zaméruji a

vzbuzenou aktivitu udrzuji.

Motiv je tedy vnitini popud, ktery ¢loveka uvede do pohybu a Zene ho kuptedu k akci.

Motivem miize byt touha, potieba, emoce.

S pojmem motiv je tésné spojen pojem cil. Cilem kazdého motivu je dosaZeni

psychického stavu nasyceni.

Stimulace: je vnéjsi zamérné piisobeni na psychiku clovéka, v jehoz dusledku dochazi

ke zméné motivace clovéka.

Také slovo stimulus pochazi z latiny, znamend pobidnuti. Stimul je vnéj$i podnét, ktery
rozviji a aktivuje vnitini motiv. Stimul mtize byt pozitivni (pochvala) nebo negativni

(vytka), ale vzdy podnécuje k aktivité a ¢inu.

Dtivodem ke stimulovani pracovnikli je zvySeni jejich pracovniho vykonu a dosazeni
cilii organizace. Stimulem miize byt vSe, co vyznamné pusobi na motivaci konkrétniho
pracovnika: obsah pracovni ¢innosti, dobra atmosféra na pracovisti, dobré pracovni

podminky, hmotnd odména, identita a firemni kultura, pozitivni hodnoceni.

Manazer pii svém pusobeni na pracovnika nema lehky ukol, protoZze motivace kazdého
¢lovéka je rozdilnd a miZze se liSit v zavislosti na konkrétni pracovni situaci. Manazer
musi odhalit hlavni motiva¢ni faktory u jednotlivych pracovnikii a téchto faktora

k jejich motivaci vyuZzit.

S BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kol. (2004). Psychologie a sociologie Fizeni. Praha:Management Press, str. 242 -243.



2.4.1 Faktory pracovni motivace ¢

Zékladni faktory ¢i zdroje pracovni motivace a jim odpovidajici zplisoby, jak jednotlivé

zaméstnance motivovat lze rozdélit do péti skupin. Tvoii je:

1) Vnitini pracovni motivace — zdrojem je prace piinasejici pracovnikovi potéSeni
a radost.
Ptiznaky: pracovnik hovofi o ukolech, které se mu libi, je ochotny k praci ptescas.

Naopak od ukoli, které ho nebavi, mé sklon unikat.

Stimulace: zjistit, jaké tkoly maji jednotlivi pracovnici nejradéji a snazit se jim tyto

ukoly pridélovat a podporovat zabavnost prace. Vytvaret piijemnou pracovni atmosféru.

2) Vnéjsi motivace — je charakterizovana zajmem o finan¢ni a materialni statky
(mzda, odmény, zaméstnanecké vyhody).
Ptiznaky: pracovnik se pta, co mu ukol ptfinese, o¢ekavad odménu za praci navic, hovori

o vydélcich ostatnich o majetku ostatnich atd.

Stimulace: stanovit jasnd ocekdvani z vysledkil prace, sdélit odmény za dosazené
vysledky, podpofit vztah odmén k dosazenym vykonovym cilim, zavést nepenézni
odmeény (pracovni volno, vyssi zaméstnanecké vyhody), posilit vyznam vykonového

odmeénovani.

3) Motivace na zdkladé povésti nebo odborné reputace — pracovnik se zajima o to,
jaky dojem ve svém okoli vytvari.
Ptiznaky: pracovnik je citlivy vi¢i nazorim a hodnocenim ostatnich. Ma zdjem o
udrzeni a posileni své odborné povésti, snazi se ziskat za svou praci chvalu a uznani.
M4 dotazy na hodnoceni vlastni prace, ale i sklon chlubit se nebo vypravét o svych

uspesich.

®STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. (2009). Personalistika 2009-2010. Praha: APSI, str. 528-530.
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Stimulace: vysloveni vefejné pochvaly a uzndni pracovnikovi pfi dosaZeni uspéchu,
kritika za zavienymi dvetfmi, pfidélovani projektti vedouci ke zviditelnéni, zdlraznovani

vefejné prestiZze urcité prace.

4) Motivace na zdkladé vyzvy — typicka pro pracovniky snazici se dosdhnout
naroénych cilt,, prekonat ptekdzky. Pro pracovnika je dllezité uspét pied
vlastnimi pozadavky a dosdhnout osobni vykonnosti.

Ptiznaky: pracovnik se zaméfuje na t€z8i ukoly, pracuje nejlépe, kdyz miize uplatnit

osobni schopnosti, projevuje se samofizeni, snazi se o osobni rozvoj.

Stimulace: zadavani naro¢nych ukolli vyzadujici osobni schopnosti a zkuSenosti,
vytvareni ptilezitosti k osobnimu rozvoji, zdiraznéni vyznamu schopnosti pracovnika

pro uspéch urcité ¢innosti, neddvat nendro¢né a nekvalifikované ukoly.

5) Motivace na zdklad smyslu a poslani prdace — pracovnik véti ve smysl a poslani
prace, ve své ¢innosti se fidi hodnotovymi principy.
Ptiznaky: kladeni otazek o smyslu ukold a zajem o S§ir§i vyznam cCinnosti. Prace

s vyraznym nasazenim na ukolu, kterému véti. Dlraz na dodrzovani profesnich zasad a

hodnot.

Stimulace: komunikace posldni a vize organizace. Sdé€leni zadoucich cili préce.
Seznamovani, jak provadéné ukoly pfispivaji k dosazeni vize a cili organizace.

Optimismus vztahujicim k moznosti dosahnout cilt.

Dobry vedouci se zajima o své spolupracovniky a uznava jejich osobni vlastnosti. Snazi
se 0 vybudovani upfimného vztahu, ve kterém panuje vzajemnd divéra a pfirozeny
respekt. Nasledkem je pozitivni nalada u vedenych pracovnikd, jejich ochota a aktivita

pfi plnéni stanovenych ukold.
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2.5 Koucovani

Koucovani je urcita forma vzdélavani na pracovisti sméfujici k osobnimu rozvoji
pracovnika. Je vhodné ji uplatiiovat pfedev§im v okamziku, kdy se pracovnik uci nové
¢innosti a potiebuje vedeni, povzbuzeni a podporu ze strany svého vedouciho. Cilem

kouCovani je pomoci rozSifit a uplatnit v praxi nové schopnosti a dovednosti

pracovniki.
Liniovy vedouci v roli kouce

Chce-li byt vedouci koucem spolupracovnikti, musi zménit svlij pohled na styl fizeni.
Podftizeni ho musi vnimat spise jako kolegu, radce a trenéra. Stejné jako kouc¢ ve sportu
urcuje sveéfenctim cile a ukoly, trénuje jejich schopnosti potiebné k dosazeni cile,
pomahd, radi a podnécuje k pozadovanému vykonu. To vyzaduje od vedouciho empatii,
naslouchani svym pracovnikiim, otevienou komunikaci, viru v jejich schopnosti a

radost z jejich pokroku.

Koucovéni tedy neni jen pouhym manaZerskym nastrojem, ale kreativni metodou’, ktera
podnécuje k osobnim zméndm, zkoumé chovani a postoje, vyzyva k piezkoumani

myslenkovych pochodi a osobniho ndhledu na jednotlivce a svét.

Koucovani stimuluje a probouzi. Kouce charakterizuje jeho ochota pomoci ostatnim stat
se vykonn¢jSimi nebo se rozvijet. Vysledkem je zlepSena vykonnost. Cilem kouce je
pomahat lidem postoupit ve svych dovednostech, dodat jim divéru v jejich vlastni
potencial a chut’ investovat do vysledku, o ktery se snazi. Pomoci lidem k uspéchu,

dovést je dal, nez by dosli sami.

Principy kou¢ovani®: KouGovani predstavuje systematickou formu podpory ze strany
vedouciho nebo externiho kouce, jehoZz cilem je dosdhnout zmény chovani nebo
zlepseni vykonnosti. Zaméiuje se jak na profesiondlni, tak i na osobni ¢i socidlni

schopnosti kou¢ovaného.

" STACKE, E. (2005). Koucovdni pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing, str. 30.

SSTYBLO, J., URBAN, ., VYSOKAJOVA, M. (2009). Personalistika 2009-2010. Praha: APSI, str. 544.
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Koucovéani je manazersky ndstroj, ktery spojuje dva dualezit¢ ukoly ve vztahu
k zaméstnanctim — uceni a motivacni podporu. Manazer v roli kouce k vedeni a rozvoji

pouziva dvou hlavnich metod — povzbuzovani a kladeni otazek.
Principy koucovani u pracovnikii:

e pomoci kouc¢ovanému uvédomit si, jak pracuje, porozumét tomu, co by se mél
naucit, ¢i jak by mél zmeénit své chovani

e vytvafet u pracovnika ochotu a zajem o zménu

e usnadnit mu nalézt nebo ziskat schopnosti k novému pracovnimu chovani,
vyuzit kazdé prilezitosti k uceni

e podporovat a nenasiln¢ usmérnovat kou¢ovaného v postupnych zménach
chovani

e pfenaset na kouCovaného nové kompetence, povzbuzovat ho k vyssi

samostatnosti a sebeduvére

Z vlastni zkuSenosti vim, ze pifi zavedeni urcitych zmén v organizaci napf. novy
produkt, nové tkoly nebo nové pozadavky na pracovnika, se pracovnici pfirozen¢
obavaji zmén a maji pochybnosti, zda pii svych schopnostech dokdzou zmény

zvladnout.

Koucovani je moZny nastroj fizeni zmén, jehoZz prostiednictvim lze pomadahat
pracovnikiim dosdhnout v novych situacich dobrych vykonti, zménit mysleni a postoje
pracovnikl, zmény vysvétlit a trénovat pracovniky jak obstat v novych podminkach,

pomoci jim objevit jejich skryté schopnosti.
Koucovani v organizaci ma rtizné urovne¢:

¢ individualni kou¢ovani — zamétené na rozvoj jednotlivce
e tymové koucovani — orientované na spolupraci pracovni skupiny nebo tymu a
dosazeni vyssiho vykonu

¢ koucovani organizace — prostoupeni metody celou organizaci
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Piinosy pro organizaci po zavedeni koucovani

lepsi odborné schopnosti a dovednosti pracovniki

e samostatnost, odpovédnost a sebedlivéra pracovnikli
e vyssi aktivita a produktivita pracovnikl

e snaha o inovaci a kreativitu ze strany pracovnika

e zlepSeni pracovni motivace

e posileni osobniho rozhodovéni pracovnikt

e r1ozvoj tymové spoluprace

e zvySeni vykonu celé organizace

Na seminaii o koucovani, kterého jsem se zicCastnila, m¢ zaujal pfibeh rybare. Hladovy
Clovek potka rybate a zada ho o rybu, aby se najedl. Rybar mu fekne: ,,Rybu ti nedam,

ale nau¢im t¢ rybafit, aby ses umél uzivit sam*.

2.6 Rizeni pracovniho vykonu

Formovani koncepce fizeni pracovniho vykonu se vztahuje ke konci 80. let 20. stoleti.
Vlastni uplatiovani v organizacich zacalo pocatkem 90. let 20 stoleti. Koncepce
navazuje na metodu fizeni podle cild, ktera byla rozsifena o dalsi prvky sméfujici ke

zlepSovani pracovniho vykonu.

5 7 , ’ ’ 9 v . . vevr e v ’ . .

Rizeni pracovniho vykonu predstavuje integrovanéjsi pristup zaloZeny na principu
rizeni lidi na zdaklade ustni nebo pisemné dohody mezi manazerem/nadrizenym a
pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potiebnych

k tomuto vykonu.

Na zakladé dohody dochézi k provazani a vytvaieni pracovnich tkoll, vzdélavani a
rozvoje pracovnika, jeho hodnoceni a odménovani. Zaroveil dochdzi k propojeni

firemnich, tymovych a individudlnich cilii se schopnostmi pracovnika.

® KOUBEK, 1. (2006). Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, str. 190.
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Jak jiZ bylo uvedeno v definici, vykon pracovnika fidi liniovy vedouci, personalni Gtvar

plni funkci podpiirnou pifipadné poradenskou.

Dohoda o budoucim pracovnim vykonu je prvkem participace pracovnika na fizeni
svého vykonu a rozvoje znalosti a dovednosti nutnych ke splnéni osobnich cilt i cili
organizace. Dohoda posiluje motivaci pracovnika k dosaZeni pracovnich a rozvojovych
cili, které si stanovil. Jde o zdvazek nejenom pro pracovnika, ale také pro vedouciho,
protoze se jedna o dvojstrannou dohodu. Tim se zesiluje vzajemny vztah mezi partnery,

protoze oba maji zdjem na neustalém zlepSovani pracovniho vykonu.

Aby fizeni pracovniho vykonu spliiovalo pozadovany efekt, je potfebné dodrzovat mezi
aktéry pozitivni mezilidské vztahy. Vzdjemné respektovani povinnosti a odpovédnosti.
Snaha vyjit si vstfic, sluSna a oteviend komunikace, poctivé a spravedlivé jedndni.
Takto bude vytvoieno partnerstvi a diivéra, které budou kladné ptisobit na spolecné usili

dostat svych zavazkl v uzaviené dohodé.

Koncepce Fizeni pracovniho vykonu se vyznacuje ndsledujicimi principy a

charakteristickymi rysy:l 0

e pomaha porozumét cilim organizace a preménit je na utvarové, tymové a
individualni cile

e jde o neustaly, soustavny a evolu¢ni proces, béhem n¢hoz se zlepsSuje pracovni
vykon

e spoléhd spiSe na shodu, souinnost a koncepci nez na kontrolu, ptikazovani a
natlak

e vytvaii ovzdusi vzdjemného a vSeobecného uvédomeéni si toho, co je nezbytné
ke zlepSeni pracovniho vykonu dosahnout

e povzbuzuje k samostatnému fizeni individuélniho vykonu

e vyzaduje otevieny a poctivy styl fizeni a podporuje oboustrannou komunikaci
mezi nadfizenymi a podiizenymi

e vyzaduje soustavnou a nepfetrzitou zpétnou vazbu, a to oboustrannou

' KOUBEK, J. (2007). Persondlni prdce v malych a stednich firmdach. Praha: Grada Publishing, str. 192.
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e 7zpétnd vazba umoznuje, aby zkuSenosti a znalosti ziskané jednotlivymi
pracovniky pfi vykonu prace se promitly do cili organizace a vedly i ke zlepSeni
prace manazerd

e méii a posuzuje celkovy vykon na zakladé spole¢né dohodnutych cild

e m¢la by se uplatiiovat u vSech pracovnikli bez rozdilu a neméla by se zamétovat

jen na vazbu vykonu a penéZni odmény

Zavedeni koncepce fizeni pracovniho vykonu v organizaci, ma vyhody pro pracovniky,
jejich vedouci a pro organizaci jako celek. Pracovnici mohou 1épe pochopit svou roli,
protoze védi, co se od nich ocekavd a jak pfispivaji ke splnéni cilli organizace.
Pracovnici jsou pruznéjsi, aktivnéjsi a produktivngjsi. Zvysuje se vykon pracovnikl a
celé organizace. ZlepSovanim vztahli mezi vedoucim a pracovnikem se zvySuje

spokojenost a oddanost pracovniki a tim 1 podnikova kultura.

2.6.1 Proces fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu lze charakterizovat jako soustavny, trvaly, sdm se obnovujici

cyklus, jehoz hlavnimi fazemi jsou: '

1) Definovani role pracovnika.

2) Projednani a uzavieni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu.
3) Projednani a uzavieni dohody nebo smlouvy o rozvoji schopnosti pracovnika.
4) Rizeni pracovniho vykonu v priibéhu obdobi.

5) Zéavérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu.

Podrobnéji se budu zabyvat jednotlivymi fdzemi v analytické ¢asti diplomové prace.
V této pasazi shrnu poznatky, které podle Koubka zlepSuji pracovni vykon za ucelem

dosazeni zadouci tirovn¢ efektivnosti organizace.

" KOUBEK, J. (2007). Persondlni préice v malych a stiednich firmdch. Praha: Grada Publishing, str. 194.
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Definovini role pracovnikovi 1épe naznaci tlohu, kterou mé hrat pii plnéni svych cila,
pfi plnéni pozadavkil své prace. Pracovnik kvalifikovanéji a pruzné pracuje v souladu
s cili organizace, protoze role vyjadiuje, co pracovnici délaji a jak to d€laji. Role tedy

neni uzce soustfedéna jen na obsah prace.

Projednani a uzavieni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu umozni
pracovnikovi ziskat konkrétni pozadavky na pracovni vysledky. Bude védét, jak se bude
vykon méfit a jaké schopnosti jsou pro dosazeni vysledkl potiebné. Jedna se tedy o fazi

planovani pracovniho vykonu.

Projedndni a uzaviceni dohody nebo smlouvy o rozvoji schopnosti pracovnika. Jedna
se v podstaté o vypracovani planu osobniho rozvoje pracovnika. Pracovnik sdm rozviji

sveé znalosti a dovednosti, které mu zlepsi pfedpoklady pro vyssi pracovni vykon.

Rizeni pracovniho vykonu v pribéhu obdobi je faze vyhodnocovani a posuzovani
pracovniho vykonu. Jde o pribézné poskytovani zpétné vazby a diskuse mezi

pracovnikem a vedoucim jak se dafi dosahovat cile a feSeni vzniklych problémi.

Zavérecné prozkoumadni a posouzeni pracovniho vykonu je o formalnéjs$i setkani
pracovnika a manazera, kdy spole¢né hodnoti pracovni vykon za celé obdobi s
vychodiskem naplanovat a uzaviit dohody na nésledujici obdobi. Timto se cely cyklus

opakuje.

2.7 Rizeni podle kompetenci

V odborné literature se vyskytuje fada definic a chdpani pojmu kompetence. Mezi
znam¢é definice patii naptiklad Boyatzisova ,,Schopnost clovéka chovat se zpiisobem
odpovidajicim pozadavkum prace v parametrech danym prostredim organizace, a tak

prinaset Zadouci vysledky “.

Organizace usiluji uspét na trhu, zvySovat rentabilitu, byt inovativni a efektivni. Hledaji

odpovédi na otazku jak to ucinit?
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Pokud jsou cile tim, ,,co* je tfeba udélat. Schopnosti popisuji ,, jakym zplsobem* to
udglat.'? Manazer vede a fidi podfizené pomoci cild, tim vyuZiva v praxi ovéfeny model
Rizeni podle cilii (Management by objektives - MBO) a soucasné uplatiiuje Rizeni
podle kompetenci (Management by competencies - MBC). Pro uspéSnou a efektivni
manazerskou ¢innost je zddouci neoddélitelné oba modely aplikovat do manazerské
praxe. Tato diplomova price je zaméfena na fizeni, rozvoj a hodnoceni vykonnosti
prostfednictvim nastroje, kterym je kompetenéni model. Kompetenéni model se v

¢eskych firmach zatim pfili§ nepouziva, na rozdil od metody MBO.

V popisu prace je uvedena odpoveédnost pracovnika, podle pracovni pozice. Popis prace
stanovi, co ma pracovnik d¢lat, ale neni zde uvedeno, jak to udélat, aby bylo dosazeno

pozadovaného vykonu.

K vymezeni dovednosti, znalosti, zptisobu chovani a urceni jak dosdhnout vysledku by
mély organizace uplatiiovat kompetencni modely, které jsou nastrojem fizeni lidskych
zdroji. Kompetenéni model propojuje popis pracovnich mist (job description)

s hodnotami organizace a kompetencemi (job profile).

Vytvofeni modelu kompetenci " pro konkrétni pozice je pro firmy uZitecné v mnoha
oblastech ftizeni lidskych zdrojii. Je vyznamnou pomickou pii vybéru novych
pracovnikl, lze jej pouzit pfi navrhu tréninkovych a rozvojovych programi, byva

dobrym vychodiskem pro hodnoceni pracovniho vykonu a odménovani.

Modely kompetenci mohou také pomoci sjednotit pohledy na potiebné znalosti a
dovednosti, 1 jaké jednani by méla firma podporovat, rozvijet a odméiovat. Firmy, které
chtéji zkvalitiiovat systém fizeni lidskych zdrojii a integrovat jednotlivé procesy tak,
aby napomdhaly dosahovani strategickych cili, se pravdépodobné neobejdou bez

modelu kompetenci.

Modelt kompetenci je v oblasti fizeni lidskych zdroji celd fada (Boyastizliv model,
MCI model, Model IPNS aj.). Jaky kompetencni model si organizace vytvorii, zavisi na

povaze, strategickych zdmérech a hodnotach firmy.

12 7droj: http://cz.hudson.com (data k 7.8.2010).
® KOVACS, J. (2009). Kompetentni manazer procesu. Praha: Wolters Kluver CR, str. 49.
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Model kompetenci popisuje v rizné mife detailnosti konkrétni kombinace znalosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni

ukolud ve firmé.

Nekteré modely zachycuji spolecné a zasadni kompetence pro vSechny zaméstnance,
bez ohledu na vykonavanou pracovni pozici — model ustiednich kompetenci (napf.

spoluprace, inovace, standardy jakosti atd.)

Jiné modely popisuji kompetence pracovnikii, které je €ini uspeSnymi v konkrétnich
pozicich dané firmy — specifické kompetencni modely (podrobné charakterizuji chovani

pracovnikl s doplnénim pozadovanych cili. Tzn. propojeni kompetenci s cili firmy).

V poslednich letech se objevuji generické kompetencni modely, které zahrnuji seznam
kompetenci pro konkrétni pracovni pozici ve firm¢, napf. manazer prodeje, manazer
finan¢ni, manazer lidskych zdroji (obsahuji doporuceny seznam kompetenci, které jsou

totozné pro vétSinu manazerskych pozic dané organizace).

Pti zpracovani kompetencniho modelu musi mit organizace na zteteli svoji strategii a
hodnoty. Aby byla organizace konkurenceschopna, jeji pracovnici musi disponovat

zadoucimi kompetencemi.

Cilem metody kompetencniho modelu je urcit, popsat, uplatiiovat a rozvijet takové
kompetence, které organizace povazuje za dilezité pro dobry vykon pracovnikii a

pozitivni podnikovou kulturu.
Kompetencni model by mél byt zikladem pro personalni oblasti, které integruje.

e Vybér pracovnikli - pracovnici jsou vybirdni na zdklad€¢ pozadovanych
kompetenci.

e Rozvoj pracovnikl - pfi odchylce od zadouci kompetence je rozvoj pracovnika
zameéten na ziskani dané kompetence.

e Hodnoceni pracovnikil - vedouci objektivnéji hodnoti zvladani kompetence.

e (Odmeénovani pracovnika - podle Grovné kompetence, miize byt podkladem pro

odménovani.
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Charakteristiky funkéniho kompetenéniho modelu:
Podporujici - vytvati propojeni s jasnou ndvaznosti na strategii spolecnosti.

Jednoduchy - vystihuje podstatu véci, jednoduchy néstroj fizeni vykonnosti

podiizenych.

Jednotny - funguje napfi¢ spoleCnosti. Miize mit nékolik variant odvozenych od
stejného zdkladu, stadou sdilenych kompetenci. Jednotny kompetencni model
sjednocuje jazyk ve spole¢nosti pfirozenym zplsobem, nebot’ podle néj probiha fada

personalnich ¢innosti.

Siroce vyuzitelny - poskytuje jedno vykladové schéma pro vybér, hodnoceni, rozvoj a

odmeénovani.

Sdileny - uZivatelé se snim musi ztotoznit. Sdileni je tfeba v organizaci aktivné

podporovat.
UZzitek pro organizaci, po zavedeni kompeten¢nich modelu:

e Nastroj k prosazovani strategie, hodnot a podnikové kultury.

e Definovany soubor kompetenci pomuze hodnotit a podporovat pozadované
chovani pracovnikd, které ma vazbu na dosazeni cila.

o Utinngjsi ziskdvani a vybér spravnych pracovnikéi se schopnostmi a
dovednostmi potiebnymi pro zvladnuti pracovni role.

e Nastroj pro cileny rozvoj kompetenci pracovnikli a objektivni hodnoceni
pracovnikd.

e Zakladna pro fizeni kariery pracovnikil, motivaci a odménovani pracovnik.

' HORNIK, F. (2007). Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, str. 71.
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2.8 Metoda 360 stupnova zpétna vazba

Kompetenéni model se stava podkladem pro metodu 360° zp&tné vazby. Metodu Ize
pouzit v riznych oblastech fizeni lidskych zdroji. Osobné chapu tuto metodu jako
nastroj pro:

e hodnoceni kompetenci jednotlivci

e 7jisténi individualnich potieb rozvoje a vzdélavani

e podklad pro nastaveni individualniho rozvojového planu

e zlepSeni vztahli mezi zaméstnanci a posileni tymové prace

e objektivnéjsi hodnoceni pracovniho vykonu a chovani

e zlepSeni fidici prace vedoucich

e oteviena komunikace zlepsi podnikovou kulturu

e participace pracovnikil na rozvoji vykonnosti jednotlivct i celé organizace

Popis metody

Jedno hodnoceni z vice zdrojl (zpétnd vazba od vice posuzovatelll). Spociva v tom, ze

podle stejnych kritérii je hodnoceny hodnocen riznymi lidmi.

Vlastniho hodnoceni se ucastni — hodnoceny, nadfizeny, podifizeny, kolega, vnitini

zakaznik a v nékterych ptipadech také vnitini dodavatel.

Zpétna vazba probihda zraznych urovni a zrtzného whlu pohledu, tim se stava
hodnoceni komplexni, objektivni a vice uc¢inné nez v piipadé hodnoceni pouze

nadfizenym.

360 stupniova zpétna vazba vétSinou pouziva dotaznikovou formu. Dotaznik obsahuje
sadu polozek, kterym hodnotitel ptifazuje bodovou hodnotu. Pii dotaznikové formé
hodnotitel neidentifikuje, kterd polozka patii ke kterému kritériu (obdoba

psychologickych testl).

!> HORNIK, F. (2006). Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, str. 66- 67.
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V soucasnosti se vlastni hodnoceni a vyhodnoceni provadi pomoci IT aplikaci, coz

pfinasi pro organizaci rychlé vysledky a pro hodnotitele nizkou ¢asovou naroc¢nost.

Formy vystupu pro hodnoceného mohou byt pln¢ anonymni, ¢astecné anonymni nebo
odkryté. To zélezi na otevienosti podnikové kultury. Obvykle se pouziva anonymni

forma, aby se jednotlivci nebali vlastniho ohrozeni.

Aby bylo dosazeno ucelu této metody a nebyly naruseny vztahy mezi uUcastniky
hodnoceni, je nutné vysvétlit tcel a vyhody tohoto zptisobu poskytovéani zpétné vazby
pro jednotlivce a pro organizaci. Za nemén¢ dulezité povazuji také vénovat pozornost

ptipravé hodnocenych a hodnotitelli pfed zavedenim této metody v organizaci.

Za prvorady vyznam metody 360 stupniové zpétné vazby spatiuji v jejim vyuziti pro
rozvoj a zvySeni vykonnosti hodnoceného, kterému se dostanou informace, jak ho
vnimaji ostatni a jak piisobi na ostatni. Odhalené silné stranky zvySuji sebevédomi a
navozuji motivaci k dal§im vykonim. Odhalené slabé stranky podnécuji jedince

k osobnimu rozvoji tim a ke zlepSovani kompetenci.

Na zavér této kapitoly pouziji citdt Turnova, ktery vyjadfil hlavni divod pro pouziti

metody takto:

TristaSedesatistupniové aktivity jsou obvykle zaloZeny na dvou hlavnich predpokladech.
1. Ze vedomi jakékoliv neshody mezi tim, jak se vidime sami, a tim jak nas vidi ostatni,
zvysuji védomi (znalost) sebe sama. 2. zZe zvySené vedomi (znalost) sebe sama je klicem
k maximalnimu vykonu v roli vedouciho pracovnika a stava se tak zdkladnim kamenem

oblasti rozvoje Fizeni a vedeni lidi.

2.9 Rozvoj interpersonalnich dovednosti liniovych vedoucich

. , . . . . 16 - y 7 ’
Rozvoj pracovnika v organizaci popisuje Koubek (2006) " jako formovani pracovnich
schopnosti pracovnika v konkrétni organizaci. Oblast rozvoje je orientovana na ziskani

Sir§i palety znalosti a dovednosti, nez jsou nezbytné¢ nutné k vykonavéani soucasné

'® KOUBEK, J. (2006). Rizeni lidskych zdrojii. Praha:Management Press, str. 242.
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pracovni pozice. Rozvoj je orientovan vice na kariéru pracovnika, neZ na momentalné
vykonavanou praci. Formuje spiSe jeho pracovni potencidl, vytvaii tak z jedince
adaptabilni pracovni zdroj a formuje osobnost jedince tak, aby 1épe prispival k plnéni

cili organizace a zlepSovani mezilidskych vztaha v organizaci.

V personalni praci organizace je rozvoji pracovniki piiklddan mimotfadny vyznam,
zejména pokud se jednd o vedouci pracovniky a specialisty. PiedevSim se jedna o

rozvojové aktivity v oblasti vedeni lidi, komunikace, jazykové a IT vzdélavani.

Z vyse uvedeného textu vyplyva, ze ptiprava liniovych vedoucich v oblasti vedeni
podiizenych (spolupracovnikll), by se méla uskuteciiovat idedlné¢ ptfed nastupem do
funkce vedouciho. Realita se mnohdy odchyluje od teorie a vedouci je uveden do

funkce, aniz by mu byl poskytnut potiebny vycvik.

Liniovy vedouci realizuje personalni praci, proto musi ziskat znalosti a dovednosti
v ¢innostech, které mu pomohou efektivnéji rozvijet a vést lidi. Naucit se vyuZivat

metody ucinného motivovani, koucinku a efektivni komunikace.

Vycvikovy program mékkych manaZerskych dovednosti neud€ld z manaZera vidce.
Vedouci musi sam chtit ziskané védomosti a dovednosti pouzivat v kazdodenni praci pfi
vedeni svych podfizenych. Je pravda, Ze néktefi jedinci se projevuji pfirozenéji jako

lidti, ale i tomuto uméni se 1ze pozvolna naucit.

Lidrem " je oznacovan ¢lovék, ktery svym jednanim a svymi znalostmi a dovednostmi
vzbuzuje respekt a divéru a zaroven dokdze ovlivnit jednani lidi a nedirektivnim

zpisobem napomoci jejich rozvoji.

Leaderchip je systém prace s lidmi, ktery vytvaii a udrzuje pozitivni vztahy a soucasné
je zaméteny na vysledky. Je to kultura u€eni zalozena na pribézném rozvoji schopnosti
zaméstnanct, které jsou nastrojem UspéSného fungovani organizace v soucasné dob¢ i

blizké budoucnosti.

" TURECKIOVA, M. (2007). KIi¢ k ticinnému vedeni lidi. Praha: Grada Publishing, str. 24.
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2.9.1 Systematické vzdélavani a rozvoj liniovych vedoucich

Vzdélavaci a rozvojové aktivity jsou koncipovany podle schématu, ktery se nazyva

cyklus vzd€lavani.

Cyklus vzd&lavani ma 4 faze:'®

1) Identifikace vzdélavacich potieb: Analyzou se odkryje disproporce mezi
pozadavkem organizace na mékké dovednosti manazerii a souCasné pracovni
schopnosti a dovednosti pracovnika. Podklady pro analyzu mohou byt
hodnoceni pracovniho vykonu nebo hodnoceni kompetenci, plany osobniho
rozvoje, karierové plany nebo plany néslednictvi. Identifikuji se tedy

individualni potieby pracovnika a potfeby organizace.

2) Plan vzdélavani: Dobie vypracovany plan vzdélavani pracovniki by mél
odpovédét na nasledujici otazky:"’

Jaké vzdélani ma byt zabezpeceno? (obsah)
Komu? (jednotlivci, skupiny, kategorie, kritéria vybéru pracovniki)

Jakym zpiisobem? (na pracovisti, mimo pracovisté, metody vzdé€lavani, ucebni

pomticky, rezim vzdélavani)

Kym? (interni nebo externi vzdélavatelé, organiza¢ni zabezpeceni)

Kde? (misto konani, vzd€lavaci zafizeni, ubytovani, stravovani, doprava aj.)
Za jakou cenu? (rozpoctova stranka planu)

Jak se budou hodnotit vysledky vzdeélavani? (metody hodnoceni, kdo, kde a kdy bude
hodnotit)

'8 TURECKIOVA, M. (2004). Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada Publishing, str. 90.

YKOUBEK, J. (2006). Rizeni lidskych zdrojii. Praha:Management Press, str. 242.
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3) Realizace vidélavacich akci: Vlastni proces vzdélavani.

4) Hodnoceni ucinnosti vzdélavani: Vzdélavaci proces je pro organizaci finanéné
nakladny, proto potiebuje védét, zda byl dosazen cil vzdélavaci aktivity. I kdyz
je problematické méfit kvalitativni hlediska - zmény v chovani a schopnostech
liniovych vedoucich pomoci ekonomickych ukazateld, je pro organizaci dilezité

znat pfinos vzdélavaci aktivity.

Hodnoceni provadi ucastnik bezprostiedné po vzdélavaci aktivité, vétSinou formou
dotazniku (vhodnost metody vzdélavani, obsah, pomticky). Nebo po del§im ¢asovém

odstupu pfi sebehodnoceni (v rozvojovém planu nebo v 360° zpé&tné vazbg).

Dalsi hodnoceni efektivity vzdélavani provadi bezprosttedni vedouci, kou¢ nebo dalsi

Ucastnici hodnoceni metody 360° zpétné vazby.

Jak subjektivni hodnoceni pracovnika tak hodnoceni druhymi lidmi je zaméfeno na

osvojeni znalosti a dovednosti a jejich uplatiiovani v praxi, a také na zménu v chovani.

Organizace, kterd si je védoma, ze jeji konkurencni vyhodou je lidsky kapital, ktery ma
kompetence a znalosti dalezité pro rast organizace investuje prostiedky do vzdélavani

svych manazerd.

2.9.2 Formy a metody vzdélavani liniovych vedoucich

Vzdélavani liniovych vedoucich mize probihat na pracovisti pfi vykonu prace nebo
mimo pracoviité (v organizaci nebo mimo ni).*

Metody vyuzivané pii vzdélavani vedoucich pracovnikl na pracovisti jsou:

e Coaching

2 KOUBEK, I. (2006). Rizeni lidskych zdrojii. Praha:Management Press, str. 252-257.
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e Mentoring
e Counselling
e Asistovani
e Povéfeni tkolem
e Rotace prace
Jedna se o individualni metody vzdélavani zalozené na pratelském a partnerském vztahu

vzdélavatele a vzdélavanym liniovym vedoucim.
Metody pouzivané pii vzdélavani vedoucich pracovniki mimo pracovisté jsou:

e Piipadova studie

e Simulace

e Hrani roli

e Development centre
e Outdoor training

Tyto metody slouZzi pro skupinové vzdélavani mimo pracoviste.

V soucasné praxi si hledaji své misto v oblasti vzdélavani vedoucich pracovnikti také e-

learning kurzy, které vhodné kombinuji vzdélavani na pracovisti a mimo pracoviste.

Zavérem této kapitoly bych chtéla zdiraznit, Ze hlavni Gsili a odpovédnost za rozvijeni
dovednosti a schopnosti je na samotném liniovém vedoucim. Ani sebelepsi manazerska
priprava poskytnutd organizaci nenahradi osobni motivaci manazera k uplatnovani
zasad ucinného vedeni lidi. Manazer musi chtit doporu¢ené jednéni a chovani zkousSet
v kazdodenni komunikaci se svymi podfizenymi a monitorovat zmény, které nastanou
pfi pouzivani nového stylu vedeni. Pozitivni nalada v tymu, motivace a ochota

spolupracovniki se projevi, jestlize vedouci umi dobie vést svilj tym.

Specifickd forma rozvoje liniovych vedoucich je tréninkovy a vzdélavaci program
zaméfeny na rozvoj talentii. Obecné talentem neni pouze vedouci pracovnik, ale kazdy
pracovnik, ktery ma mimotfadné nadani a schopnosti, dosahuje vysoky vykon, mysli
netradi¢né, je vytrvaly, cilevédomy. Ma ochotu a schopnosti se rychle ucit nové véci a
aplikovat nové znalosti v praxi. Talent disponuje potencidlem pro dal$i osobnostni a

karierni riist, mé zdjem dlouhodobé spojit svou kariéru s organizaci. Neboji se ucitého
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rizika, ma pozitivni pfistup ke zméndm, socidlni inteligenci a empatii. Takovi
pracovnici jsou pro organizaci perspektivni, jsou piedpokladem jejiho budouciho

rozvoje a rustu.

V procesu fizeni talentd®' ma bezprostiedni vedouci velmi zodpovédnou a zasadni roli.
Jeho tkolem je podpofit talenta v jeho rozvoji, umoznit mu realizovat naroéné tkoly,
podnécovat ho v jeho kreativité a inovacich. Talent potfebuje pro svlij rozvoj prostor a
osobni odpovédnost. Nadiizeny nechava talenta pracovat samostatné, z povzdali
sleduje, jak se mu dafi plnit ndrocné ukoly a je pfipraveny mu nabidnout radu v piipadé,
7e ji bude talent potiebovat. Cim vy$§i urovn& znalosti a schopnosti dosahuje
talentovany pracovnik, tim vyss$i volnosti by mél pfi plnéni pracovnich ukold ziskat.
Vedouci, ktery fidi talenta, naslouchd jeho planim a cilim, sdili jeho sny, vize a
pomaha mu na cesté k jejich splnéni. Jen tak muze pochopit a pfizplisobit své vedeni
jeho budoucimu rozvoji. Prib&zné poskytovani zpétné vazby talentovanému
pracovnikovi, motivovani, povzbuzovani a pochvala za dobré vykony a uspéchy

podpofi talent a rozviji jej.

Treninkovy program pro talenty realizovany mimo pracovisté¢ je pouze podpirnym
nastrojem a podili se jen 10 - 20% na jeho rozvoji. Hlavni diraz je poloZen na pracovni
ukoly, které jsou pro talenta vyzvou. Programy pro fizeni talentli jsou zamétené na
pochopeni podnikovych souvisloslosti. V ramci téchto programt jsou vyuzivany stejné

formy a metody vzdélavani uvedené v zacatku této kapitoly.

2! Vnitini podnikova dokumentace banky: Rozvijime talent
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3 Analyticka ¢ast

3.1 Charakteristika organizace, vniz je diplomova prace

zpracovavana

Diplomova prace byla vypracovana v bankovni instituci v Ceské republice. Nedostala
jsem od vedeni organizace opravnéni zveiejnit ndzev banky. Uvedené charakteristiky

banky jsou ocitované z Vyroc¢ni zpravy za rok 2010.

Banka byla zaloZena v roce 1990 jako statni instituce a v roce 1992 byla transformovéana
na akciovou spolecnost. Od roku 2001 je banka soucasti jedné z nejvétsi financni
skupiny v eurozoné. Po této privatizaci v roce 2001 zacala banka kromé své tradi¢né
silné pozice na trhu podnikii a municipalit vyrazné rozvijet své aktivity také pro

individualni zékazniky a podnikatele.

Akcie banky jsou koétovany na Burze cennych papirtt v Praze i v RM-Systému jiz od
jejich vzniku. Globalni depozitni certifikaty zastupujici akcie banky se obchoduji na

Burze cennych papirt v Londyné od roku 1995.

Banka patii mezi pfedni bankovni instituce v Ceské republice a regionu stfedni a
vychodni Evropy. Je univerzalni bankou se Sirokou nabidkou sluzeb v oblasti

retailového, podnikového a investicniho bankovnictvi.

Banka je tvofena deviti spole€nostmi. V rdmci finanéni skupiny nabizi banka dalsi
specializované sluzby, mezi které patii penzijni pfipojisténi, stavebni spofeni, faktoring,
zivotni pojisténi, nezivotni pojisténi dostupné prostiednictvim sit€¢ pobocek a piimého

bankovnictvi.

Sluzby samotné banky vyuziva 1,59 milionti zdkaznikl prostfednictvim 395 pobocek a
677 bankomati po celé Ceské republice a také telefonniho a internetového
bankovnictvi. V rdmci pobockové sit¢ je vybudovano 20 specializovanych business

center pro stfedni podniky a 4 centra pro velké podniky.

Primérny pocet zaméstnancii €ini 8 619.
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Rating banky odrazi kapitalovou silu, vybornou likviditu a jeji zdravé hospodaieni. Na
konci roku 2010 byla banka hodnocena dlouhodobym ratingem A1 v cizi i domaci méné
od Moody’s Investors Service. Rating A od Standard & Poor’s. Rating A od Fitch
Ratings.

3.1.1 Vize a mise

e Dlouhodobé a vyhodné vztahy s klienty.
Banka je univerzalni bankou s diverzifikovanym distribu¢nim modelem. Nabizi svym
klientim komplexni nabidku finan¢nich produktd a sluzeb. Neustdlymi inovacemi se
snazi co nejlépe postihnout ménici se pozadavky klientli a umoznit sestaveni nabidky na

miru konkrétnimu zakaznikovi.

o Vytvdiet hodnotu pro akciondre, zakazniky a zaméstnance.
Banka se zamétuje na neustaly rozvoj svych obchodnich aktivit. Spoluprace s ostatnimi
spolecnosmi skupiny umoznuje poskytovat vysoce sofistikované produkty a potiebnou
flexibilitu v neustdle ménicim se prostiedi. Konkurenceschopnosti portfolia produkti je
dosazeno diky vybornému know-how a zkuSenostem zaméstnanci. Banka si zaroven

uvédomuje odpoveédnost vyplyvajici z jejiho postaveni predni finan¢ni instituce.

3.1.2 Strategie

Banka usiluje o budovani dlouhodobych, vzajemné vyhodnych vztahi se zakazniky,
které ji umoznuji dikladné poznat potfeby a o¢ekavani zakaznikil v jejich dynamice a
tomuto poznani pribézné ptizpiisobovat nabidku svych sluzeb. Pilifi strategie zlistdvaji
vynikajici znalost zakaznikli a uroven sluzeb, provozni efektivnost a obezietné tizeni
rizik. Primdrnim cilem banky je stat se referenc¢ni bankou na ¢eském trhu a prekonat
ocekavany rist trhu prostfednictvim ¢istych provoznich vynosi a zlepSovani provozni
efektivnosti. Pro splnéni formulované strategické ambice se banka soustfedi na Ctyfi
klicové oblasti: spokojenost zakaznikl, spokojenost zaméstnanct, efektivnost procest,

vyuziti synergii ve skuping.
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3.2 Rizeni podle kompetenci

Konkurencni postaveni organizace, jeji riist a uspéch souvisi s rozvojem pozadovanych
kompetenci pracovnikii a také se schopnosti organizace ziskat a vybrat nové
pracovniky, ktefi maji kompetence potiebné pro dosahovani cili. Pokud bude
kompetencni model slouzit jako nastroj k propojeni podnikové strategie a hodnot banky

prispéje ke zvySeni vykonu vSech pracovnika banky.

Predpokladem je znalost kompetenci pro jednotlivé pracovni pozice, snaha pracovnikli

dosdhnout nejvyssi mozné urovné kompetence. Dilezita je podpora liniovych

vedoucich pfi rozvoji kompetenci u pracovniki a pribézné hodnoceni dosazené urovng.

Usek lidské zdroje vytvoril a umistil Kompetencni model v roce 2009 na intranet banky
v podobé piirucky, kterou nabizi k pouzivani pro praci manazerii se svymi pracovniky,
a také pro pracovniky samotné, ktefi maji zdjem na sob& pracovat a rozvijet své

dovednosti.

Protoze se jednd pouze o mozZnost vyuziti modelu pii praci manazerd, vysledkem je
skutecnost, ze nektefi liniovi vedouci ani nevédi, Ze banka mé kompetenéni model
vytvofeny, a proto neni vyuzivan pii vedeni pracovnikii. Tento nedostatek jsem zjistila
pii poradé feditelti pobocek v lednu 2011 (2 roky po umisténi kompetencniho modelu
na intranet). Reditelé se mylné domnivali, Ze pojem kompetence v oblasti Fizeni

lidskych zdrojl je synonymem slova opravnénost k néjakému tikonu.

Kompeten&ni model®, ktery se zamé&fuje na mékké kompetence. M&kké kompetence
banka chape jako schopnosti, dovednosti a pozorovatelné chovani, které jsou
rozhodujici pro plsobeni pracovniklina urcité pozici. Jsou to kompetence, které
umoznuji pracovnikiim co nejlépe vyuZzivat svou odbornost a Ize fici, ze odliSuji kolegy

s nadprimérnymi vysledky od téch ostatnich.

Kompetenéni model ma propojenost se strategii v oblasti lidskych zdroji a na hodnoty

banky™, které jsou profesionalita, tymovy duch a inovace.

2 Vnitini podnikova dokumentace. Kompetencni model banky. (data k 20.1.2011).
3 Webové stranky banky - zakladni informace. (data k 23.8.2010).
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Hodnoty tvoifi zaklad k odhodlani dosahovat maximdalni kvality a tim doméci i
mezinarodni Gspéch. Hodnoty jsou soucasti identity banky a jsou reflektovany do vSech

oblasti a urovni prace banky.

Profesionalita spoCiva v intenzivnim posilovani odbornych znalosti a dovednosti, stejné
jako vrozvijeni lidského potencidlu. Diky profesionalnimu pfistupu k jakymkoliv

problémim a situacim se banka snazi o divéru svych zdkazniki.

Tymovy duch je silnou strankou banky. Banka je oteviena diskusi a konstruktivni
kritice, Cerpa z rtiznorodosti ndzori svych kolegl. Stavi na individualnim talentu a

kulturnich rozdilech ve svych tymech.

Inovace povazuje banka za hnaci silu ristu. Usiluje o nachazeni novych, kreativnich
feSeni, o dynamické postupy, jez umoznuji rychle a flexibilné¢ reagovat na zmény

domadciho i svétového trhu a na potieby svych zédkaznikd.

Hodnoty banky se promitaji v kompetencnim modelu do 3 zékladnich orientaci a

fungovani banky.

e rozvoj podnikani
e pfiprava na budoucnost

e spoluprace

Kompetenéni model popisuje 7 kompetenci, které banka chce u svych zaméstnanct

sledovat a rozvijet, aby byla naplnéna orientace, fungovani a hodnoty banky.

e zaméfeni na vysledek

e zamg¢feni na klienta

e strategické mysleni

e vedeni a rozvoj lidi

e realizace zmén, flexibilita a inovace
e cfektivni spoluprace

e budovani tymu
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Riizné pracovni pozice vyzaduji od pracovniki feSeni riznych ukoll a zvladani riznych
situaci. Proto se li$i kompetence a pfistupy, které od pracovnikli banka na konkrétni
pozici ocekava.

U kazdé ze sedmi kompetenci jsou rozliSovany 4 urovn¢ jednani. U riznych pozici je

4

vyzadovéna jina Groven jednani. Pficemz vyssi Groven v sobé zahrnuje projevy jednani,

které spadaji do tirovn€ nizsi.

a) zakladni Groven
b) dobré uroven
¢) velmi dobra tGroven

d) vyjimecna Groven

Pracovni pozice v bance jsou zatazeny do 4 typt, které maji sva poslani:

1) Obchodni - komer¢ni: udrzet a vyuzit obchodni ptilezitosti ve standardni Grovni.

2) Neobchodni - specialisté: analyza stavajicich procesii, navrhy zmén a
implementace novych procest.

3) Obchodni - proaktivni: aktivné vytvaret, rozvijet a vyuZzivat obchodni pfilezitosti
a nové prodejni kanaly.

4) Neobchodni — procesné fizené: administrativni ¢i podplrné aktivity a tkoly

v ramci standardizovanych procesi.

V ramci 4 typt (oblasti) pozic je dalSi ¢lenéni na 7 urovni pracovnich pozic, které
vychézi z katalogu pracovnich pozic banky. U kazdé urovné ve Skale 1-7 ocekava

banka jinou uroven jednani - a, b, c, d.
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Tabulka 1 Kompetence, na které se banka soustted’uje

ROZVOJ PODNIKANI

Zaméfeni na vysledek

Jak se zaméstnanci dafi dosahovat stanovenych
vysledkll ve slozitém a meénicim se prostiedi? Jak
efektivné dokaze pracovat s vice prioritami a na vice
ukolech soucasné?

Zaméfeni na klienta

Dokaze uspésné navazat a udrzet vztahy s klienty a
internimi zakazniky? Jak sleduje jejich potfeby a
zajmy? Dokaze vyjednat a realizovat co nejlepsi
feSeni v souladu s politikou a cili banky?

PRIPRAVA NA BUDOUCNOST

Strategické mysleni

Uvazuje z hlediska sttednédobého 1 delsiho casového
horizontu? Vénuje Cas analyze situace a dostupnych
dat? Vidi souvislosti? Dokaze predvidat dusledky?
Soustfedi se na podstatné a zdivodni sva
doporuceni? Vidi pfilezitosti? Ukazuje se jeho ndzor
jako podlozeny a ve vétSing piipadi spravny?

Vedeni a rozvoj lidi

Dokaze lidem, které metodicky vede, vysvétlit cile,
oc¢ekavani a kritéria pro danou praci? Jsou jeho
porady efektivni a uzite¢né? Jak podporuje rozvoj
zaméstnanci? Poskytuje jim pravidelnou zpétnou
vazbu? Inspiruje ostatni?

SPOLUPRACE

Realizace zmén, flexibilita a
inovace

Umi flexibiln€ zvolit optimalni feSeni pro danou
situaci? Prizptsobi svilj postup zménam? Navrhne
pottebna zlepSeni v souladu s cili utvaru a banky?
Realizuje potiebné a odsouhlasené zmény?

Efektivni spoluprace

Jak prispiva svou komunikaci a jedndnim k dosazeni
cila, efektivni spoluprdci a dobré pracovni
atmosfére?

Budovani tymu

Vyuziva vhodnym zplisobem zkuSenosti a nazory
druhych? Umi podpofit své zaméstnance i v situaci,
kdy to od n&j vyZaduje usili navic?

Vnitini podnikovy dokument: Kompetencni model banky.(data k 20.1.2011).
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3.2.1

Nedostatky Kompetenéniho modelu banky

Vyuzivani kompetencniho modelu liniovymi vedoucimi neni odborem fizeni
lidskych zdroji aktivné podporovano. Neni vyhodnocovano jeho pouzivani
v praci vedoucich pracovnik.

Kompetencni model byl odborem lidské zdroje pouze umistén na intranet.
Vedoucim pracovnikiim nebyla vysvétlena podstata, hlavni mySlenky a pfinos
pouzivani modelu pro efektivni vedeni pracovnikli. NedoSlo k proSkoleni
vedoucich, jak kompetencni model pouzivat, proto se vedouci s modelem
neztotoznili, neznaji ho a nepouzivaji.

Banka nemd vypracovany samostatny kompetenéni profil (job profile)
jednotlivych pracovnich pozic, ktery by navazoval na popis pracovni pozice.
Kompeten¢ni model nedefinuje, kterd pracovni pozice piislusi do kategorie typ
profese (obchodni - proaktivni, obchodni - komerc¢ni, neobchodni - specialisté,
neobchodni - procesné fizené) a jaké urovné kompetenci ve Skdle 1-7 ma
pracovni pozice dosahovat. Ztéchto dvou divodi nelze wurcit uroven
poZzadované kompetence pro konkrétni pracovni pozici. Tento nedostatek
povazuji za zasadni pro praktickou aplikaci kompeten¢niho modelu.
Kompetence uvedené v kompetenénim modelu nejsou hodnoceny v pravidelném
mesicnim a Ctvrtletnim hodnoceni pracovnikii. Liniovy vedouci hodnoti
pfedevsim obchodni vysledky a znalosti produktt a procest.

Uroveii kompetence nema piimou vazbu na odméfiovani pracovnikii, protoze
jsou hodnoceny pfedevsim prodejni aktivity a plnéni planu.

Rozvoj zaméstnancli se nezaméiuje na ziskdni kompetence, protoze kompetence

nejsou hodnoceny.
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Navrhovanv zpusob jak dosahnout funkénosti kompetenéniho modelu

Uloha tseku Fizeni lidskych zdroji:

Vypracovani  kompetencniho  profilu  k jednotlivym — pracovnim  pozicim.
Kompetencni profil pfedat novému zaméstnanci pii podpisu Pracovni smlouvy.
Stavajicim pracovnikiim dodate¢né predat kompetenéni profil.

Pracovnici budou védét, jak se chovat v situacich, které nejsou zahrnuty
v popisu prace. Vedouci zjisti, které kompetence budou u svych podiizenych

rozvijet a hodnotit.

Aktivni podpora vyuzivani kompetencniho modelu.

Proskolit vedouci pracovniky takovym zplsobem, aby pochopili v jakych
okamzicich a jakym zplUsobem pouZzivat kompetenctni model. Vysvétlit jim
divody zavedeni modelu, vyzdvihnout hlavni pfinosy modelu pro vedeni
pracovnikd.

Vypracovat metodiku pro vedouci, ktera jim bude poskytovat navod jak propojit
kompetenéni model s hodnocenim, rozvojem a odménovanim pracovnikd.
Nasledné iniciovat dohled nad sdilenim a vyuzivanim modelu zptisobem, ktery

je popsan v metodice.

Doplnéni kompetencniho modelu.
Definovat, které pracovni pozice jsou pfifazené do kategorie profese 1- 4 a jakou
uroven pozice ve skdle 1-7 mé konkrétni pozice dosahovat.

Po doplnéni dojde ke srozumitelnosti a jednoznacnosti.

Zajisteni navaznosti modelu na hodnoceni, rozvoj a odménovani pracovnikii.
Zakomponovat hodnoceni mékkych dovednosti do meési¢niho a Ctvrtletniho
hodnoceni pracovnikii. Pracovnik si uvédomi své silné a slabé stranky v chovani

a jednani.
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Uloha liniového vedouciho:
Ztotoznit se a vyuzivat kompetencni model pti vedeni svych podiizenych.

Pravidelné hodnotit dosazenou urovenn kompetence pracovnika. Na zdklad¢ zjisténych
odchylek predat useku lidské zdroje pozadavek na trénink nedostate¢né kompetence.

Pomoci pracovnikovi pii rozvoji kompetenci kou¢ovanim a poradenstvim.

Navrhovat variabilni slozku mzdy nejen podle prodejnich vysledkl, ale také podle

urovné kompetenci stanovenych v kompetencnim profilu pracovni pozice.

3.2.2 Rozsiteni hodnoceni manazert o Metodu 360 ° zpétné vazby

ZlepSeni vykonu banky, U¢in¢jSim vedenim pracovnikd liniovymi vedoucimi lze
dosdhnout integraci vytvofeného kompetencniho modelu do systému hodnoceni

pracovniki, a to prostiednictvim Metody 360° zp&tné vazby (dale jen metoda 360°).

Banka v soucasné dobé nevyuzivd metodu 360° pfi hodnoceni svych liniovych
manazeri. Vzhledem ke stkute¢nosti, ze banka ma vytvoreny kompetencni model, ve
kterém jsou stanoveny pozadované kompetence na manazerskych pozicich, doporucila

bych zavedeni a vyuZivani metody 360° v praxi.

Metoda 360° je nastrojem hodnoceni dilezitych kompetenci pro vykon manazerské
prace, prostiednictvim zpétné vazby od nadfizenych, kolegli, podiizenych a internich
zakaznikl. Tato Sir§i zpétnd vazba je objektivnéjsi a presnéjsi neZz pouhé hodnoceni
primého nadtizeného. Hodnotitelé, kteti se s hodnocenym setkavaji v riznych situacich,
znaji jeho jednani, schopnosti a chovani zjiného thlu pohledu nez bezprostiedni

vedouci, proto je uroveit kompetenci hodnocena nestranné a nezaujaté.

Hodnoceny (liniovy vedouci) ziska cenné informace o tom, jak vnimaji jeho schopnosti
a chovani spolupracovnici v konfrontaci s tim, jak se vnima sdm. Poskytnuta zpétna
vazba hodnocenému odkryje jeho pifednosti nebo nedostatky. Identifikované silné
stranky posili védomi manaZera o sprdvném chovani a jednani. Odhalené slabé stranky

ho mobilizuji k rozvoji a zlepSovani.
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Vzdjemné propojeni kompetencéniho modelu a metody 360° bude bance pFinosné p¥i:

e zhodnoceni trovné pozadovanych kompetenci liniovych vedoucich

e posouzeni potencidlu liniovych vedoucich

¢ nastaveni individudlniho rozvojového planu

e podklad pro plan naslednictvi a plan pracovni kariéry

e identifikaci tréninku dovednosti, navrzeni planu tréninku, jeho realizace a
vyhodnoceni pfinosu tréninku pro pracovnika a organizaci

e zlepSeni vztahii mezi pracovniky a posileni tymové atmosféry

Navrhovany proces implementace Metody 360° zpétné vazby

1) Usek lidské zdroje piednese vrcholovému vedeni ndvrh o zavedeni metody
360° a vysvétli pFinos pro banku.
Metoda 360° slouzi k rozvoji manaZerskych kompetenci definovanych v kompetenénim
modelu banky — vedeni a rozvoj lidi, efektivni spoluprace, budovani tymu, zaméteni na
klienta, zamétfeni na vysledek, strategické mySleni a inovace. ZlepSeni kvality
schopnosti a dovednosti pfispéje kristu vykonu vsSech pracovnikii a zvyseni
konkurenéni vyhody banky. Investice do Metody 360° pfinese navratnost v podobg
vys$i produktivity pracovnikl, zlepSeni efektivity prace pii dosahovani cild a v

kone¢ném disledku vyssi vynos pro banku.

2) Ziskani podpory liniovych manaZeri.
Dilezitd je nejenom podpora vrcholového vedeni, ale pfedevSim podpora a zdjem
liniovych vedoucich o vyuzivani metody. Personalisté musi vysvétlit manazertim smysl,
principy, vyhody metody a moZznosti pro vyuziti ziskanych informaci v budoucnosti.
Jestlize manazefi pochopi prospéch, ktery jim piinese vyuzivani metody 360°
(identifikace potfeby vzdélavani osobniho rozvoje, zlepSeni efektivnosti a vykonnosti
pracovni skupiny, objektivnéj$i hodnoceni, podpora tymové prace), odstrani se jejich

obava ze zmény zptsobu hodnoceni jejich kompetenci a ziskaji divéru v metodu.
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3) Rozhodnuti o formé shromaZd’ovani vstupii a vystupii ucastnikii hodnoceni.

e Forma dotazniku - ucCastnici hodnoceni budou udaje zaznamenavat do
papirového dotazniku, nebo bude vyuZita elektronickd forma dotazniku?

e Vytvofeni vlastni IT aplikace dotazniku, nebo zakoupeni programu od
poradenské firmy a ptizptsobit ho kompetenénimu modelu banky.

e Budou kriteriem hodnoceni kompetence uvedené ve stavajicim kompeten¢nim
modelu nebo dalsi kompetence potiebné pro dalsi rozvoj banky?

e Vytvoreni klasifikacni stupnice (Skala), druh stupnice (numerické, grafickeé,
verbalni).

¢ Bude hodnoceni anonymni nebo oteviené?

Upiednostiiuji vytvotreni vlastni IT aplikace hodnoticiho dotazniku, z diivodu uspory
casu pro jednotlivé hodnotitele a zrychleni zhodnoceni vysledku hodnoceni.
Hodnoceny budou stdvajici kompetence definované v kompetencnim modelu banky.
Pétibodovad numericka klasifikaéni stupnice doplnénd o shrnujici slovni komentar
hodnotitele napomiize k objektivnéjSimu hodnoceni. Vzhledem knové metodé¢

hodnoceni doporucuji provadét anonymni vybér hodnotiteld.

4) Vybér hodnotitelii a jejich pFiprava.
Pro hodnoceného vybrat vhodny pocet a strukturu hodnotitelti. Tzn. vice nadiizenych
nebo jen piimy nadiizeny. Kolega (mladsi, zkuSeny, pfisny, ptatelsky). Podiizeny

(pfimy, nepfimy). Interni zadkaznik (rizné useky).

Po vybéru hodnotitelii je dulezité vénovat pozornost komunikaci s hodnotiteli a
hodnocenym. Vysvétlit jim vyznam, fungovani metody, organizace procesu, vyuziti
vystupu v budoucnosti. Procvicit zpiisob poskytovani hodnoceni. Vytvotit metodiku pro

ucastniky hodnoceni a e-learningovy kurz na intranetu banky.

5) Ovéieni fungovani procesu v pilotnim reZimu.
Za prozietelné povazuji ovérit si fungovani procesu v pilotnim rezimu u jednoho utvaru
banky. Nasledné zhodnotit pribéh procesu, sbérem piipominek od ucastnikli pilotu,

provedeni korekci.
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6) Realizace ostrého procesu.
Informace o terminech zahajeni a ukonceni hodnoceni. Podpora tiseku lidskych zdrojt a

monitoring prib&éhu hodnoceni.

7) Vyhodnoceni a piedani zpravy hodnocenému manaZerovi.
Doporucovala bych piedat a interpretovat pisemnou zpravu hodnocenému od nestranné
osoby (kou¢, personalista). Na spolecném setkdni vyhodnotit zjiSténou uroven

kompetenci a navrhnout oblasti rozvoje.

8) Vytvoieni planu osobniho rozvoje.
Na zaklad¢ zpétné vazby si manazer vytvoii plan osobniho rozvoje vyplyvajici ze
zavéri hodnoceni. Spolecné s nadiizenym si stanovi termin pro ovéfeni zlepSeni

hodnocené kompetence.

we

Navazujici ¢innosti hodnoceného vedouciho pracovnika

Po provedeni hodnoceni metodou 360° a prevzeti zdvérecné zpravy, se ocekava od
vedouciho pracovnika efektivni vyuziti zdvérG hodnoceni. Ze zéaveérecné zpravy
hodnoceny ziska shrnujici informace o silnych strankach a rezervich v hodnocenych

kompetencich.

Banka pro navratnost vynalozenych zdroji po zavedeni metody 360° a nasledny
vzdélavaci proces ocekava od vedouciho pracovnika rozvijeni a ptredevsim zlepSeni
slabych stranek zjisténych pii hodnoceni a minimaln€ udrzovani silnych stranek na
soucasné urovni. Pro dosazeni rozvojovych cilt, které vyplynuly ze zavérecné zpravy,
hodnoceny a jeho nadfizeny komunikuji a uzaviou dohodu o rozvoji. Pisemna dohoda o
rozvoji obsahuje oblasti rozvoje, konkrétni rozvojové cile a pfinosy po dosazeni urovné

kompetence.

Dohoda o rozvoji je podkladem pro zpracovani planu rozvoje, ktery vytvaii sdm
rozvijeny pracovnik. Pievazovat by mély rozvojové aktivity realizované na pracovisti

v kombinaci s tréninkem a vzdélavanim mimo pracovisté. Vzdélavani mimo pracovisté
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pouze podporuje pieneseni ziskanych dovednosti a znalosti do ¢innosti vykonavanych

Vv praxi.

Dalsim krokem v rozvoji kompetence je vlastni vzdélavani na pracovisti a mimo
pracovisté. Prvotada je aktivita a flexibilita pracovnika pii uCeni se v praxi a schopnost

ziskané znalosti a trénované dovednosti uplatnit pfi vykonu préce.

Pfi samotném prubéhu rozvojového programu je velmi dilezitd podpora nadiizené¢ho
pracovnika koucinkem nebo mentorinkem. PribéZznad pratelskd komunikace mezi
nadfizenym a pracovnikem poskytuje zp€tnou vazbu o zadoucich posunech schopnosti a

dovednosti.

Zaveérecnou fazi procesu rozvoje je hodnotici pohovor, pii kterém nadfizeny a pracovnik
porovnavaji vysledky a dosaZené rozvojové cile, které byly formulovany v dohodé¢ o
rozvoji a v planu rozvoje. Jestlize byla hodnocena kompetence zlepSena a dosazeno jeji
potfebné trovné, nasleduje dohoda o novych rozvojovych cilech na dalsi hodnocené

obchobi.

3.3 Rozvoj interpersonalnich dovednosti linovych vedoucich v bance

Mnozi liniovi vedouci byli povyseni do pozice vedouciho tymu nebo feditele pobocky,
protoze dosahovali obchodnich uspéchii na pozici bankovniho poradce nebo

obchodniho specialisty.

Pted néastupem do nové role jim banka neposkytla zadny vzdélavaci program v oblasti
vedeni svych spolupracovniki. Postradaji schopnosti souvisejici s motivovanim lidi,

koucovanim, fizenim pracovniho vykonu nebo G¢inné komunikace.

Liniovi vedouci jsou vykonavateli personalni politiky na pobockach banky, proto
povazuji pro jejich manazerskou praci velmi dilezité, aby pro né persondlni utvar

ptipravil odpovidajici vycvik potifebny pro vykon jejich interpersonélni role.

Uvédomuji si, Ze zavedeni systematického vzdélavani liniovych vedoucich v oblasti

mékkych manazerskych dovednosti vyzaduje finan¢ni vydaje. Navratnost vynalozenych
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finan¢nich prostfedkii se wurcit€¢ projevi zvySenou aktivitou vedoucich 1 jejich
podiizenych pii pracovnim vykonu. Posili se vielejsi a otevienéjsi mezilidské vztahy
mezi vedoucim a ostatnimi spolupracovniky a jejich spokojenost. Vedouci se stanou
flexibilngjsi a pfipraveni k pfechodu do vyssi manazerské pozice. Za nemén¢ dulezité
povazuji posilenou loajalitu liniového vedouciho vic¢i zaméstnavateli a zvySeni

atraktivity banky jako zaméstnavatele.

Navrhovany cyklus vzdélavani liniovvch vedoucich v oblasti

interpersonalnich dovednosti

1) Identifikace vzdélavacich potieb
Rozvoj interpersonalnich dovednosti manazerti vychazi z Dohody o rozvoji schopnosti
manazera, kterd byla uzaviena vramci procesu fizeni pracovniho vykonu mezi
bezprostfednim vedoucim a pracovnikem. Dohoda obsahuje schopnosti, které je nutné
v budoucim obdobi rozvijet, aby bylo dosazeno Zadouci urovné pracovnimu vykonu.
(Proces Rizeni pracovniho vykonu popsdn v posledni kapitole analytické Gasti

diplomové prace).

Zhodnoceni urovné interpersondlnich dovednosti a potieba jejich rozvoje se provede pii
pravidelném hodnoceni kompetenci prostfednictvim metody 360° zpétné vazby.
V zévérecné zprave jsou uvedené kompetence, které je tieba v néasledujicim obdobi u
manazera rozvijet. Ukolem bezprostiedniho vedouciho hodnoceného je navrhnout
v jaké oblasti by mél byt jejich podiizeny vzdélavan a podilet se na vybéru nejvhodnéjsi
metody vzdélavani. Bezprostiedni vedouci je klicovou osobou pro rozpoznani potieby

vzdélavani podtizeného, protoze nejlépe zna jeho pracovni chovani.

V kompetencnim modelu ma banka stanovené kompetence, které chce u svych
zaméstnancl rozvijet, protoze je povazuje za klicové v ndvaznosti na hodnoty banky.
Kompetence vedeni a rozvoj lidi, efektivni spoluprace, budovani tymu jsou schopnosti,
na které by mélo byt zaméfené¢ vzdélavani manazerG v oblasti mékkych dovednosti.
V piedchozi kapitole navrhované propojeni kompetenéniho modelu na metodu 360°

bude slouzit k odhaleni odchylek mezi pozadovanou urovni kompetenci a soucasnou
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urovni. Integrace umozni také identifikaci vhodného vzd€lavaciho programu pro

konkrétniho vedouciho pracovnika.

2) Pldan vzdélavani
Vzdélavaci potfeba v oblasti interpersondlnich dovednosti liniovych vedoucich byla
odkryta, bezprostfedni vedouci ptedal utvaru vzdélavani ndvrh, kde uvedl, ve kterych

dovednostech je tfeba podfizeného pracovnika vzdélavat.

Utvar vzdélavani pracovnikli zastfeSuje organizacni zélezitosti vzdélavaciho cyklu.
Zabezpecuje vzdélavaci program pro zaméstnance, rozhoduje o metodach vzdélavani,
ma na starosti rozpoctovou stranku vzdélavaciho programu a také monitoruje pribéh

vzdélavacich aktivit.

A4

Vzdélavani a rozvoj niz§tho managementu bude probihat na pracovisti a také mimo
pracovisté. Metody vzdélavani budou vzajemné propojené, navazujici a dopliujici.
Touto synergii se urychli pfipravenost manazera na efektivni vedeni podiizenych. Bude
rychleji disponovat dovednostmi, které nema dostatecné rozvinuté, a které jsou pro jeho

roli v soucasnosti a budoucnosti potiebné.

Pfi navrhu vzdé¢lavaciho programu pro liniové vedouci jsem se inspirovala vyctem
metod vzdelavani na pracovisti a mimo pracoviste, které popisuje Koubek (2006) ve své

publikaci.**

a) Modulové vzdélavani mimo pracovisté

Casové obdobi: 4 dny v priibéhu 6 mésict
Vzdélavatel: externi vzdé€lavaci instituce
Kde: vzdélavaci zatizeni banky

Metoda vzdélavani: development centre

Development centre: jednd se o moderni vysoce hodnocenou metodu vzdélavani

manazerti zacilenou na schopnosti manaZzerti, které tvoii jejich kazdodenni pracovni

* KOUBEK, J. (2006). Rizeni lidskych zdrojii. Praha:Management Press, str. 252-257.
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napli. Pfi tomto vzdélavacim programu si manazeti uvédomi, které schopnosti potiebuji
pro vedeni pracovni skupiny. Prostfednictvim pouZzitych metod si ucelenym zptsobem

osvoji me¢kké manazerské dovednosti

Aktivity, na které bude program zaméifen — motivovani podfizenych, koucovani,

efektivni komunikace, poskytovani zpétné vazby, fizeni pracovniho vykonu.

Vzdélavatel se musi snazit vytvorit co nejrealisti¢téjsi situaci, se kterou se manazefi
setkdvaji pii své praci. Ucastnici béhem piipadové studie, hrani role ¢i simulace budou
predvadét sva jednani, fesit bézné pracovni problémy a rozhodovat o zalezitostech, se

kterymi se potykaji pfi vedeni a rozvoji svych podtizenych.

Doplitkem a zdbavnou formu vycviku bych doporucila outdoorova cviceni, ktera se
uskutecnuji v ptirod¢ nebo ve sportovnim arealu. Jedna se rizné hry, sportovni aktivity,
pii nichz se Gcastnici u¢i manazerskym dovednostem formou feseni spole¢ného tkolu.
Nasleduje diskuse ucastnikii, pti které zjist'uji, jaké manazerské dovednosti ptispély ke
splnéni ukolu. Smyslem tohoto typu vycviku je sebepoznani psychickych i fyzickych

stavll a tymova spolupréace.

Ptinosy pro ucastniky vzdélavani a pro banku jsou: rozvine se analytické mysleni a
schopnost nalézt feSeni problému. Poskytuje piilezitost podélit se o napady pii feSeni
kazdodennich redlnych problémi a posoudit je z riznych uhld. Zformuji se schopnosti
vyjedndvaci a rozhodovaci. Manazefi se nauc¢i samostatné¢ myslet a reagovat na rizné

situace. Posili se tymova spoluprace.

b) Vzdélavani na pracovisti v mezidobi

o FE-learning
Vytvoteni e-learningového kurzu umisténého na intranet banky umozni ucastnikiim
samostudium tématiky, kterd bude aktivné procvi¢ovana v ramci development centra a
pii kouCinku a mentorinku. Jednad se tedy o doplnék metod vzdélani na pracovisti a
mimo pracovisté. Manazeti se teoreticky piipravi na prakticka setkavani s koucem a na

vycvik.

Program elektronického vzdélavani by mél byt vytvofeny na zakazku podle potieb

banky. Dil¢i témata navazuji na identifikované potfeby rozvoje manazeri.
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Obsah e-learnignu:

w»ok w N

Prezentace ucebniho textu v dil¢ich tématech. — motivovani, koucink, zpétna
vazba, hodnoceni pracovnikii, u¢innd komunikace (ziskavani a upevilovani
znalosti mezi vycvikem). Popis a navod jak vyuzivat metody a teorie.
Interaktivni feSeni pfipadovych studii.

Testovani znalosti (ovéteni pochopeni u¢ebniho textu).

Diskusni forum mezi ucastniky kurzu (ptfeddvani poznatki).

Diskusni forum s lektorem (poskytovani rady).

Vyhody pro ucastniky a banku: snizeni ndkladd na vzdélavani, casova flexibilita studia,

zrychleni vzdélavani, ovéieni efektivity studia pii diskusnim foru.

c¢) Vzdélavani na pracovisti v souinnosti s internimi vzdélavateli

Nové znalosti ziskané samostudiem prostiednictvim e-learningu a na vycvikovém kurzu

musi byt aplikovany do bézné pracovni aktivity manazera.

Individuélni kou¢ink nebo mentorink poskytuje manazerovi zpétnou vazbu o zplsobu

vedeni skupiny a naméty na zlepSeni stylu vedeni pracovniki.

Koucink: kou¢ dlouhodobé formuje pracovni postoje, pomahd meénit pracovni
navyky, rozviji dovednosti manaZera. Koucink mé& povahu neustalého
podnécovani, pozitivniho ovliviiovani manazera. Cilem koucinku je dosazeni
takovych kompetenci, které banka pozaduje od svych manzeri.

Mentorink: Vzdélavany si zvoli patrona (mentora), kterému véti a povazuje ho
za svij vzor. Mentor sleduje manazera, odhaluje jeho pfednosti a slabé stranky.
Radi mu, podporuje ho a stimuluje ho k chovéani a jednani, které povazuje za
spravné. Jde o neformalni vztah mezi mentorem a manazerem.

Rotace prace: vzdélavany je povéfeny feSenim kol na rtznych pracovistich
banky

Ucast na projektech: vzdélavany se Gcastni nad ramec své pracovni pozice
feSeni a realizace urcitého projektu. Tim ziskd nové znalosti a dovednosti

v oblasti projektového fizeni.
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3) Realizace vzdélavani
Stézejni faze vzdélavaciho cyklu je realizace vlastnich vzdélavacich aktivit, které

vychazi z Planu osobniho rozvoje vedouciho pracovnika.

Utvar vzdélavani zabezpeéi pro pracovniky tréninkovy kurz, na ktery jsou nominovani
jednotlivi Ucastnici. Bezprostfedni vedouci schvali konkrétni trénink a na zakladé
schvaleni piijde pracovnikovi zadvazna pozvanka na tréninkovou nebo vzdélavaci akci,
které se ucastni. Ihned po ukonceni kurzu je dulezité si ziskané dovednosti vyzkouSet
v praxi. Uastnici jsou k tomuto kroku ze strany lektora podporovani napt. zadani ukolu
a reference o pfistupu k feSeni tkolu lektorovi nebo vypracovani prezentace na dané
téma a prenos informaci na dal$i pracovniky. Podstatnd je skutecnost, Ze trénink

nekonci na vzdélavaci akei, ale naopak zaCina pii vlastnim ovéfeni v praxi.

Vzdélavani na pracovisti probihda formou e-learningového kurzu, formou koucinku,
mentorinku, rotace prace, Ui€ast na piiprave a realizaci projektu. Tyto formy vzdélavani
si organizaje sam vedouci pracovnik, tak aby rozvoj znalosti a kompetenci byl na
pozadované urovni v souladu s kompetenénim modelem a planem osobniho rozvoje

podle ¢asového harmonogramu.

4) Hodnoceni ucinnosti vzdélavani
Hodnoceni vzdélavani bude bance slouzit k ovéfeni, jaky mél vzdélavaci program
pifinos pro ucastniky a organizaci. Jaké zlepSeni Ize realizovat v nasledném vzdélavacim

cyklu, aby lépe vyhovoval dal§im ucastniktim.

Vyplnénim dotazniku po ukoncené vzdélavaci aktivité¢ zhodnoti ucastnik metodu

vzdelavani, jeji organizaci, pomucky atd.

Bezprosttedni nadfizeny, kolegové, podiizeni a spolupracovnici manazera zhodnoti
posun v rozvoji kompetenci pii nasledném hodnoceni manazera metodou 360° zpétné

vazby.
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3.3.1 Rizeni a rozvoj talentovanych manazeri

Banka si je védoma, Ze GSpéch spolecnosti zavisi na zaméstnancich, jejich dovednostech
a jejich jednani v konkrétnich situacich. Spi¢kové bankovni sluzby nabizi a poskytuji
Spickovi zaméstnanci, proto banka realizuje rozvojovy program Talent management pro
manaZery a specialisty,”” u kazdé skupiny uplatiiuje specificky ptistup. Cilem programu

Talent management je: ,, Mit spravné lidi na spravném misté ve spravny cas .

Zaméstnanci jsou do programu nominovani na 2 roky. Z celé¢ populace zaméstnanct
banky tvoii 4% talentovani manazetfi a 2% specialisté. Pro talenta znamena ucast
v programu Talent management pfileZitost rozvinout své kompetence, zviditelnit se,
ukazat a prokazat své schopnosti. Na druhé stran¢ jde o osobni zavazek a odpovédnost
talenta podavat vysoky vykon, pfinaSet do tymu napady, inovace a kreativitu. Musi
prokazat své kvality, predavat zkuSenosti svym koleglim a pomoci jim stat se talenty
v budoucnosti. Je to forma piipravy na budouci pozici na vyssi trovni. Ucast

v programu ale neni spojena s automatickou zménou pozice po ukonceni programu.

Proces Talent managementu:

1) Identifikace — liniovy manazer nominuje zaméstnance do programu v rdmci procesu

hodnoceni zaméstnancu.

2) Validace — odsouhlaseni a zatazeni zaméstnance do programu. Jedna se o kolektivni

rozhodnuti manazer daného regionu a zastupce lidskych zdroja.

3) Komunikace — liniovy vedouci komunikuje zaméstnanci rozhodnuti o jeho zarazeni

do programu.

4) Rozvoj — pred vlastnim rozvojem je u talentovaného manazera provedeno hodnoceni
pomoci Metody 360 a testovani. Vysledky testli a zavéry hodnoceni jsou ptedény a
komunikovany konzultantem externi vzdélavaci spolecnosti v zavérecné zpraveé. Na

zdklad¢ vysledkli testi a hodnoceni je zaméstnanci poskytnuto poradenstvi od

 Vnitni podnikovy dokument: Talent management. (data k 4.8.2011)
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konzultanta externi spolecnosti pfi piipravé Planu kariéry a rozvoje. Nasledné talent
zpracuje svij Plan kariéry a rozvoje, ktery predd tseku fizeni lidskych zroji a svému
primému vedoucimu. Talent si vybere z katalogu kurzii vhodny trénink manazerskych
dovednosti v zavislosti na stavajici urovni kompetenci a znalosti, které byly zjistény pii
testovani a hodnoceni metodou 360. V pribéhu dvouletého programu talent rozviji
pottebné kompetence prostfednictvim v pldnu rozvoje definovanych ambiciéznich
iniciativa talenta, dychtivost po novych znalostech pii ucasti na projektech, stazich, pii
stinovani manzera, ktery je na pozici o stupenn nebo dva vySe. Pfenos nové ziskanych

znalosti a schopnosti do praxe banka oc¢ekava od talenta jiz v pribéhu programu.

Ptimy vedouci hraje vrozvoji talenta klicovou ulohu. Ve fazi rozvoje poskytuje
talentovi pribéznou zpetnou vazbu o napliovani planu rozvoje. Dale plni roli kouce a

mentora, motivuje a rozviji jeho schopnosti.

Rozvoj a fizeni talenti muaze byt efektivni a splnit svij ucel za predpokladu, ze
bezprostiedni vedouci talenta umi pouZzivat techniku koucovani, méa schopnost
motivovat talenta k aktivité¢ a vykonu, zna zptsob efektivni komunikace a poskytovani
zpétné vazby. Témito schopnostmi nedisponuji vSichni manaZefi banky, z tohoto
divodu je zasadni, aby byli liniovi vedouci nélezité pfipraveni tréninkem mékkych
manazerkych dovednosti v rdmci vzdélavaciho a rozvojového programu (viz. kapitola
3.3) na vedeni a rozvoj podfizenych a v podstaté i1 talentd. Tim dojde zlepSovani
kompetenci manaZera a talenta, cozZ je zaddouci pro dosaZeni cili banky a zvySovani jeji

hodnoty.

5) Hodnoceni — na zavér programu dojde ke zhodnoceni naplnéni planu rozvoje

manazerem a konzultantkou lidskych zdrojt.
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3.4 Vyuziti poznatkl o motivaci p¥i vedeni podrizenych

Dobry liniovy vedouci musi byt schopny pracovni skupinu a jednotlivé pracovniky
rozhybat nebo udrZet v pohybu pozadovanym smérem. Této schopnosti vzruSit

r v v, . . vr1 s . 2
pracovniky a pfimét je k akci se fika motivace.*®

Vedouci, ktery chce své spolupracovniky strhnout k aktivité a snazi se, aby zahoteli pro
dosazeni osobnich a skupinovych cili, musi byt sim nadSeny a nakazit ostatni pro
splnéni daného ukolu. Podfizené silné¢ motivuje jejich vedouci, ktery je ptikladem a

vyzyvatelem pro nasledovani jeho jednéani a chovani.

Vedouci musi mit stdle na mysli skute¢nost, ze on sam bude uspé$ny jediné v ptipade,
ze bude Uspésna jeho pracovni skupina. Vychodisko pro ucinnou motivaci podiizenych
lze nalézt v Modelu tii kruhti Johna Adaira. V modelu je obsazena myslenka, Ze
v pracovnich skupindch existuji tfi oblasti vzajemné se piekryvajicich potieb — potieba

vykonat spole¢ny ukol, potfeby skupiny a potieby jednotlivce.

V ptedchozi kapitole jsem popisovala vzdélavaci a vycvikovy program pro liniové
vedouci, ktery zahrnuje také vzdélavani v oblasti motivovani. Po realizaci tohoto
vzdélavaciho programu liniovy vedouci zna zakladni teorie pracovni motivace a umi je
prenést do praxe. Samoziejmé vedouci musi mit zdjem vyuzit zprostiedkované metody

a techniky pfi vedeni svych lidi.

3.4.1 Motivace a vykon

Vztah mezi motivaci a vykonem lidi spolu uzce souvisi. Zajimava je skutecnost, ze od
nékterych pracovniki manaZer ocekava vysoky vykon témét vzdy a u jinych
predpoklada nizsi vykon. Tuto situaci charakterizuje pojem vykonovd motivace, ktera je
ptiznaéna pro motivaéni profil jedince.”” Vykonova motivace vyjadfuje relativng stalou
potfebu jedince dosdhnout Uspéchu nebo potiebu vyhnout se netspéchu. Podle

prevazujicich tendenci Ize zjistit silu vykonové motivace podle vzorce.

2 ADAIR, J. (1993). Jak efektivné vést druhé. Praha: Management Press, str. 142.
2" BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. (2004). Psychologie a sociologie fizeni. Praha:Managemet Press, str. 256.
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Vykonovd motivace = potieba uspéchu : potieba vyhnout se neuspéchu

Jestlize u pracovnika ptevazuje potieba uspéchu lze predpokladat, ze bude aktivni,

samostatny, vytyCuje si narocnéjsi cile, které chce dosahnout.

Naopak u pracovnika, u kterého pfevazuje potfeba vyhnout se neuspéchu Ize ocekavat

spiSe pasivitu, nerozhodnost, opatrnost. Tito pracovnici si stanovuji méné obtizné cile.

Pracovnika, ktery se boji netuspéchu, by mél liniovy vedouci podporovat. Posilovat jeho
sebevédomi a sebediveéru vhodnym pristupem. Chvalit ho za dosazeni dilCich cili,
povzbuzovat, komunikovat s nim postupy a vytvofit mu podminky aby dosahnul
uspéchu. Zazije-li pracovnik pocit uspéchu, bude v budoucnu motivovanéjsi
k naro¢né&j$im ukoltm.

? je individudlni charakteristika osobnosti &lov&ka, ktera je

Motivacni profil
dlouhodob¢ stald. Pro jedince je pfizna¢nd dominantni motivacni orientace (skladba,

vyhranénost a intenzita jeho vnitfnich hnacich sil).

Motivacni profil je tvofen urCitym piiznaénym zaméfenim cloveka podle rtznych

hledisek.

Rozpozna-li liniovy vedouci motivaéni profil pracovnika, bude 1épe chépat jeho chovani

a jednani a bude moci ovliviiovat jeho motivaci k vykonu.

Pro analyzu motiva¢niho profilu pracovnika jsem navrhla jednoduchy formulaf, ktery
pomiize vedoucimu odkryt pracovni motivaci svych podfizenych. Pfi sestavovani
formuléfe jsem se inspirovala ptiklady dimenzi motivacniho profilu s riznym obsahem,

které uvadi Bedrnova a Novy (2004) v publikaci Psychologie a sociologie fizeni.

# BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. (2004). Psychologie a sociologie Fizeni. Praha:Managemet Press, str. 259.
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Navrh formulare ke zjisténi motivaéniho profilu pracovnika

Tabuka 2 Zaméteni pracovni motivace

Jméno a piijmeni pracovnika

Orientace na vlastni ¢innost -4-3-2-1 01 2 3 4 | Orientace na obsah ¢innosti
Zamgfeni na aktualni situaci -4-3-2-1 01 2 3 4 | Zaméfeni do budoucnosti
Individuélni orientace 4-32-101234 Skupinova orientace
Zameéfeni na vlastni prospéch -4-3-2-1 01 2 3 4 | Zaméfeni na druhé osoby
Aktivni orientace -4-3-2-1 01 2 3 4 | Pasivni orientace

Zaméteni na hmotné hodnoty 4-3-2-101 2 34 | Zaméfeni na etické hodnoty
Zamefeni na zameéstnavatele -4-3-2-1 01 2 3 4 | Odklon od zaméstnavatele

Vhodna stimulace

Vlastni Gprava podle: TURECKIOVA, M. (2007). KIi¢ k ticinnému vedeni lidi. Praha: Grada Publishing, str. 114.

Pokyny pro vyplnovani formulare:

Pfi motivacnim rozhovoru vedouci spolecné s pracovnikem vybere u kazdého fadku

hodnotu ve Skéle -4 azZ 4, ktera nejvice odpovida jednani a hodnotdm pracovnika.
Vyhodnoceni:

Ciselné hodnoty nalevo nebo napravo od 0 vystihuji silu zaméfeni v jednotlivych

oblastech u pracovnika.

Navrh stimulacnich prostredkii: Liniovy vedouci na zéklad€ zjisténého motivacniho

profilu navrhne u¢inné stimula¢ni prostfedky pro pracovnika.
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3.4.2 Rozbor pracovni motivace

Z vlastni manazerské zkuSenosti vim, ze zkoumdani pracovni motivace u podiizenych
pracovnikll je zalezitost velmi sloZitd. Na polozenou otazku. ,,Co vas motivuje
k pracovnimu vykonu?“ Je odpovéd’ pracovnika neurcitd nebo na otdzku nezna

odpoveéd..

Metoda pro zjisténi pracovni motivace je pozorovani jednani a chovani pracovnika pii
vykonu pracovni ¢innosti a hodnoceni jeho pracovniho vykonu. Vedouci musi mit
schopnost empatie, aby se dokazal vcitit do postoji svych spolupracovnikli. Empatie je
u riznych jedinci rozdiln€é vyvinutd a ztohoto divodu muize dochézet k selhdvani
manazera v interpersonalnich vztazich a schopnosti vhodnym zptisobem podporovat
motivaci a stimulovat své podfizené. Dobrd zprava pro manazery je, ze pomoci
specidlniho tréninku nebo koucovani lze schopnost empatie i celou emocionalni

inteligenci rozvijet.

Vlastni pozorovani projevl jednani a chovani pracovnika béhem pracovni ¢innosti by
mélo byt co nejintenzivnéjsi. Manazer, kterému zalezi na svych podfizenich a chce
rozpoznat a porozumét motivim a schopnostem je v Castém osobnim kontaktu
s pracovniky. Casta verbalni komunikace mezi manaZerem a pracovnikem, pozorné
naslouchani, které vychazi z uptimného zajmu o spolupracovniky, pfiméje pracovniky

k otevienosti a vyjadieni pocitt.

Manazer musi byt pfi svych zavérech obezietny, protoze stejné jednani raznych
pracovnikli miize byt zapfi¢inéno jinymi motivy. Nebo stejné motivy vyvolaji jiné

chovani.

Navrhovany proces analyzy pracovni motivace

1) Urceni oblasti pozorovani
Pted vlastnim pozorovanim si vedouci stanovi jaké oblasti chovani a jednani bude

pozorovat (jednotlivé faktory a nastroje motivace jsou uvedené v kapitole 2.4.1).

Pro vétSi objektivitu si pfipravi Ciselné a slovni hodnotici stupnice (projev je

pojmenovan a zaroveil oznamkovan).
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2) Vytvoieni zaznamového listu
Pro kazdého pracovnika je pfipraven zdznamovy list (elektronickd nebo papirova
forma). Do zdznamu vedouci pribézn¢ dopliiuje pozorované chovani v jednotlivych
kategoriich. Nemusi spoléhat na svou pamét, zamezi se efektu posledniho obdobi a
vystupy pozorovani budou piesnéjsi. Vyhody zdznamil jsou neocenitelné pii vlastnim
vyhodnoceni pracovni motivace. Je vhodné také po bezprostfednim zapisu provést dil¢i

vyhodnoceni podle hodnotici stupnice (viz. bodl).

Zéaznamovy list by mél byt jednotny pro vSechny pracovniky, proto je vhodné, aby ho

centralné vytvofil usek lidskych zdroj, jako projev podpory liniovych vedoucich.

3) Vyhodnoceni vysledkii pozorovani
Na zaklad¢ zaznamil po delSim ¢asovém obdobi nejméné 3 - 6 mésicli provede vedouci

celkové vyhodnoceni. Urci motivacéni orientaci pracovnika.

4) Vybér stimulacnich prostiedkii
Podle zjisténych projevi pracovni motivace (viz. kapitola 2.4.1 — Vnitini pracovni
motivace, vnéjs$i motivace, motivace na zaklad¢ povésti, motivace na zaklad¢ vyzvy,
motivace na zakladé smyslu a poslani prace) vybere vedouci adresné stimuly, které

pomohou ovlivnit motivaci, tim zvysSit aktivitu pracovnika a zlepsit jeho vykon.

Pro kazdého pracovnika (podle jeho motiva¢niho profilu) mize byt stimulem néco
jiného. Na n¢koho plisobi piizniva pracovni atmosféra, pestra prace, naro¢né ukoly na

jiného zase hmotna odmeéna ¢i benefity.

Zavérem této kapitoly bych chtéla upozornit na celopodnikovy pfistup k pracovni
motivaci. Pro banku by bylo pfinosné, kdyby méla vytvofeny motivacni program pro
pracovniky s cilem dosahnout pozadované urovné pracovni motivace. Pracovnici by
ocenili pfistup banky a zdjem o jejich spokojenost, coZz by nasledné ovlivnilo jejich

pracovni jednani. Tato mySlenka je nad rdmec této diplomové prace.
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3.5 Koucovani jednotlivci

Koucovani neprovadi jen profesionalni kou¢, ale jedna se o metodu, kterou mohou
pouzivat vSichni liniovi vedouci v bance pii rozvoji podfizenych piimo na svych
pracovistich. Koucovani neni jednoduché technika, je zalozena na urcitych principech a
vyZaduje od vedouciho nové dovednosti, které je mozné se naucit. Proto jsem tuto
metodu vzdélavani na pracovisti zafadila do manazerského vycviku, ve kterém si
techniku koucovani vedouci osvoji. Také navrhuji ve své diplomové praci zatadit
pravidla a principy koucovani do e-learningového kurzu jako soucdst manazerského

vzdélavani.

Na kazdém teditelstvi regionu banky pusobi pouze jeden kouc, ktery poméha stfednimu
managementu pii rozvoji jeho mékkych manazerskych dovednosti. Liniovi vedouci
(vedouci tymu a fteditelé pobocek) nejsou nikym koucovani, ackoliv je od nich
vyzadovana kompetence v oblasti vedeni a rozvoj podfizenych, kterd zahrnuje
kouCovani, motivovani, poskytovani zpétné¢ vazby, hodnoceni pracovniho vykonu.
Myslim si, ze by se predevSim tito liniovy vedouci méli nechat koucovat od
profesionalniho kouce a az se nauci jak provadét kouCovani zacit s koucovanim svych

podiizenych. Pii kouCovani se rozviji nejenom pracovnik, ale i vedouci.

v

Tim, Ze by metoda kouCovani prostupovala napti¢ bankou od zdola, zlepsil by se plosné

rozvoj pracovnikl a jejich pracovni vykon.

Organiza¢ni struktura banky se vyznaCuje mnoha hierarchickymi stupni. Liniovi
vedouci (vedouci tymii a feditelé pobocek), jsou nazyvani operatnimi manazery
kazdodenniho ¥izeni. Rizeni lidi se vyzna¢uje pfedevsim zadavanim tkoltl a naslednou
kontrolou plnéni ukolu. Cile jsou stanoveny kaskadovité od cilti organizace pfes cile
organizacnich jednotek aZ k individudlnim cilim. Zdéanlivé tento princip piipomina
metodu Rizeni podle cilii s tim rozdilem, Ze individualni cile uréuje vedouci a tykaji
vykonu (plnéni planu prodeje), ale nejsou urCeny cile v oblasti rozvoje potencialu a
pracovniho chovani, jako podpora efektivnéjSiho dosahovani vykonovych cila. Pokud
by byla aplikovana metoda MBO, stanovoval by si vykonostni a rozvojové cile kazdy

pracovnik samostatné. Je ziejmé, ze prevazuje direktivni styl fizeni, ktery je zaméten na
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ukoly s malou orientaci vedouciho na motivacni podporu, povzbuzeni a participaci

pracovnikd.

V koudovani lze spatfovat novou roli vedouciho. ** Od vedouciho v prvni linii se
ocekava, ze nebude pouze urcovat nejlepsi zplsob realizace vykonu a sledovat jeho
plnéni. M¢l by byt spiSe poradcem, na kterého se mohou pracovnici obratit, pokud si
nevi suréitym ukolem rady, zabezpeCovat podminky pro dosazeni pozadovanych
vysledkd, inspiratorem, ktery ptichazi s novymi myslenkami a ndpady. Postupné by mél
opoustét ulohu zadavatele tikoll, mél by byt spiSe instruktorem a nasledné poradcem ci

rovnocennym partnerem.

Liniovy vedouci, ktery koucuje své podiizené je omezen casem, protoze musi
vykonavat dalsi pracovni povinnosti. Aby zvladl koucovani efektivné a vynalozeny Cas
urceny k rozvoji svych kolegli sméroval ke zlepseni jejich vykonu, musi ovladat zasady,
techniky a proces koucCovani. V nasledujici subkapitole se zamé&fim na pribéh

individualniho kouéinku a techniku kouc¢ovani GROW.

3.5.1 Proces koucovani pracovnika

V této pasazi navrhuji proces (etapy) koucovani, ktery ma za cil rozvoj prodejnich

dovednosti bankovniho poradce. ZlepSeni prodejnich dovednosti vytvoii piredpoklady

ke splnéni individualnich prodejnich cilti pracovnika.

Etapami kougovéni prostupuje technika koudovani GROW?", kterd ma 4 oblasti:
G — cil (goal) — na kazd¢ schiizce je nutné stanovenim cilt

R — realita (reality) — skutecny stav véci

O — moznosti (options) — stanoveni alternativnich postupt

W — co se ma udé¢lat, kdy, kdo a jaka je vile néco udélat (what, when, who, will)

* VEBER, J. a kol. (2007). Management. Praha: Mangement Press, str.84.
*BLAHA. J., MATEICIUC, A., KANAKOVA, Z. (2005). Personalistika pro mdle a stiedni firmy: Brmo. CP Book, str. 190.
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Béhem koucovani manazer klade otazky, které pracovnikovi pomohou urcit cile,

pochopit situaci, vytvofit postupy, napldnovat akci.

Doporucuji, aby vedouci volil takové otazky, které pracovnika pfinuti k zamysleni a
nalezeni vlastniho feSeni. Bankovni poradce musi sam najit odpovédi na polozené
otazky — jak naplnit cile, co musi udélat pro zlepSeni cile, nalézt pfi¢iny a moznosti
feSeni, zvolit postupy. Pracovnik se lépe ztotozni se zménou, kterd je zadouci pro

dosaZeni osobnich cild, bude vice motivovany a aktivni.

1) Analyza stavajici situace
V prvni fazi procesu koucovani se bankovni poradce setké se svym vedoucim. Spole¢né
zhodnoti soucasné plnéni kvantitativnich vykonovych cilt, které ma bankovni poradce
stanoven v osobnim planu prodeje. Pfi rozhovoru zkoumaji, jestli troven znalosti
pracovnika v oblasti bankovnich produkti je dostacujici. Jakym problémim celi

pracovnik. Rozbor provadi jak vedouci tak i pracovnik.

Priklady otazek na zhodnoceni situace:

Jak hodnotite vase soucasné prodejni vysledky?

Jakou podporu potiebujete pro zlepSeni znalosti bankovnich produkti?
Co jste doposud udélal pro zlepseni vysledki?

Co vam brani k vyssi efektivité pti vasi praci?

2) Prijeti cile
Po prvotni analyze stavajici situace si musi bankovni poradce urcit a predevSim
akceptovat cil, ktery chce dosdhnout. Jde o stanoveni oblasti, které je potieba
zdokonalit. Cil musi byt pro pracovnika dostatené motivujici a uskute¢nitelny.

Vedouci musi dohlédnout, aby cil byl formulovan podle parametrit SMART '
S = specificky — konkrétni a strucny obsah

M = m¢éfitelny — vyjadieny kvantitativné nebo kvalitativné

*I DAIGELER, T. (2008). Vedeni lidi v kostce. Praha: Grada, str. 31.
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A = ambiciozni — podnécujici

R = realisticky — dosazitelny

T = terminovany — stanoveni terminu do kdy ma byt cil splnén

V piipadé, ze pracovnik neplni svlij prodejni plan — cil je splnéni planu.
Priklady otazek pro urceni cilu:

Je cil, kterého chcete dosdhnout SMART?

Mate dostatek Casu na splnéni cile?

Jaka jsou rizika, ptilezitosti, nedostatky?

Jaké mate zkuSenosti, o které se optete?

3) Nastaveni strategie
Kdyz byla nalezena oblast, kterou je potiebné zdokonalit a piijat cil, nasleduje vytvoreni
strategie — co udé¢lat, aby prodejni plan mohl bankovni poradce splnit, zvolit postupy a
¢innosti. Naptiklad: Bankovni poradce pii zjiStovani potieb klienta neumi klast otazky,
které odkryji potfeby. Moznosti je napsat si 10 otevienych otdzek vztahujicich se ke
konkrétnimu bankovnimu produktu. Poprosit zkuSeného kolegu k simulaci prodejni

schlizky, kde si ovéfi reakci na polozené otazky.

Vedouci musi povzbuzovat pracovnika, fici mu, Ze ma potiebné schopnosti ke zlepSeni.

Takto vedouci posiluje motivaci pracovnika k pfijeti zmény.

Priklady otazek smérujici k vytvoreni postupu a cinnosti k dosazeni cile:
Jakou ¢innost budete realizovat?

Jaky postup zvolite?

Jakou metodu miizete vyuzit?

Co budete délat dale?
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4) Plan vycviku
K dosaZeni cile potiebuje pracovnik rozsifit nebo zlepsit své dovednosti, znalosti nebo
pracovni jednani. Vedouci se s pracovnikem dohodnou na harmonogramu vycviku,

ktery pomuze ziskat schopnosti a znalosti. Rozvrh vycviku je postupny od nejvyssich

cvwr

Priklady otazek k naplanovani akci pro naslednou realizaci:

Kdy zacnete s realizaci a kdy chcete skoncit?

V jaké dny a v kolik hodin se bude koucovani uskutec¢iovat?

Jak bude probihat kouc¢ovani?

Podle jakych kritérii budeme posuzovat uspé$nost zvolené moznosti?

5) Realizace koucovani

Ptedposledni etapa koucovani je provedeni ak¢éniho planu, ktery byl piijat.

Na piikladu prodejni schizky bankovniho poradce s klientem demonstruji pribéh

koucovanti:

a) Vedouci pozoruje bankovniho poradce pii prodejnim rozhovoru s klientem a
piSe si poznamky. Nezasahuje do prub¢hu schiizky.

b) Po ukonceni prodejni schiizky nésleduje sebehodnoceni pracovnika. Vedouci
vyzve pracovnika, aby zhodnotil pribéh prodejniho rozhovoru — co se mu
podatilo, s ¢im je spokojeny, co se nepovedlo, co by udélal jinak.

¢) Po sebehodnoceni nasleduje poskytnuti zpétné vazby od vedouciho. Vedouci na
zakladé pozorovani sdeli pracovnikovi jeho postiehy, naméty a pfipominky.
Probiha diskuse o pribéhu prodejni schlizky. Vedouci se pracovnika pta, jestli
jeho zjisténi jsou pro n¢€j pfijatelna nebo ma jiny nazor. Musi dojit ke shodé
nazorl obou ucastniki.

d) Vedouci a pracovnik hledaji pfic¢iny zjiSténych skutecnosti a dalSich souvislosti.
Napriklad: pracovnikovi se nepodafilo zaujmout klienta. Mozné pficiny:
pracovnik nebyl na schliizku dostatecné ptipraveny, nekladl oteviené otazky,

neznal parametry sluzby, nebyl ptivétivy atd.

57



Po zjisténi pficin pracovnik uréi, co ucini, aby byla pfi¢ina nelspéchu
odstranéna (lepsi pfiprava na schlizku, nauci se parametry sluzby, napiSe si

vhodné oteviené otazky).

e) Dohodnou se na dalSim terminu kouCovani prodejni schiizky, kde si pracovnik

vyzkousi nové postupy a chovani.

Obrazek 1 Schéma individualniho kouéinku

Pozorovani koucovaného pri realné situaci

U

Sebereflexe kouc¢ovaného

U

Koucova reflexe, akéni otazky a nabidka

U

Spolecné hledani alternativ, analogii a souvislosti

U

Piehrani nebo vyzkou§eni

\VJj

HORNIK, F. (2007). Rozvoj a vzdéldvini pracovnikii. Praha: Grada, str. 107.

5) Vyhodnoceni vysledki
Zéaverecnou etapou procesu koucovani je rozbor dosazeného vysledku. Pracovnik s
vedoucim zkoumaji aktudlni vysledky po ukonceni procesu koucovani. Zaméii se na
tyto oblasti: zda doSlo k dosazeni cile, zda byl koucink pro pracovnika ptinosny, jestli
byly zvolené postupy a c¢innosti vhodné, jestli se zlepsily koucované dovednosti a

znalosti, jaké nastaly v pritbé¢hu procesu problémy, pocity pracovnika atd.

Provedend zavérecnd analyza koucovani ma sviyj uzitek, protoze slouzi bud’ jako vzor

pro nasledné etapy koucovani nebo odhali oblasti, které se piiste¢ provedou jinak.
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Navrh formulare pro individualni koucCovani

L.

Téma:
Jméno a prijmeni pracovnika:
Jméno a prijmeni vedouciho:
Datum koucovani:

IL.
Poznamky vedouciho:
Zpétna vazba:

I11.
Sebehodnoceni pracovnika:

II1.

Nalezeni piicin a zpiisob odstranéni nedostatkii:

IV.

Datum a téma pristiho koucinku:
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3.6 Cyklus Fizeni pracovniho vykonu

Hlavni mysSlenka fizeni pracovniho vykonu na trovni pracovnika je zlepSeni jeho
pracovniho vykonu a rozvijeni schopnosti, dovednosti a znalosti potfebnych k lepSimu
vykonu v budoucnosti. Na celkovy vykon se pohlizi ze dvou hledisek, kterd jsou
kvantitativni a kvalitativni. Celkovy vykon je hodnocen zpohledu splnéni
kvantitativnich cild. Druhym pohledem je, jak pracovnik cile dosahuje — jaké vynaklada
usili, jaké schopnosti a znalosti pouZziva pii pracovni €innosti, jestli se jeho chovani

slucuje s hodnotami banky.

Ptedchozi kapitoly analytické casti jsou vychodiskem pro popis procesu fizeni

pracovniho vykonu na pobockach banky.

Obrazek 2 Cyklus fizeni pracovniho vykonu

Definovani role

A 4

Dohoda o pracovnim

vykonu
Prozkoumavani a Planovani osobniho
posouzeni pracovniho rozvoje
vykonu

Rizeni pracovniho
vykonu v pribéhu

KOUBEK, J. (2004). Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, str. 41.
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1. Definovani role
Banka ma vytvofeny kompeten¢ni model, ktery je zaméfen na pracovni schopnosti a
chovani, které jsou potfebné pro dosazeni pozadovaného vykonu prace v dané pracovni
pozici. Model je propojen na strategii a hodnoty banky a tim pfispiva ke zvySovani
vykonu pracovnikii banky. V kapitole 3.2.1 jsem navrhovala zplsoby jak dosahnout
funkéniho kompetenéniho modelu, aby mél také vazbu na fizeni pracovniho vykonu.
V této souvislosti se jedna o vypracovani kompetencniho profilu k pracovni pozici, tzn.
definovani role. Pracovnici budou védét jaké chovani a jednani je o¢ekdvano od jejich
role a jakou Ulohu maji zastavat pfi plnéni svych pracovnich cill. Bezprostiedni

vedouci budou védét, které kompetence u pracovnikii rozvijet a podporovat.

Definovana role v kompeten¢nim profilu (job profile) je vychodiskem pro dalsi fazi
fizeni pracovniho vykonu, kterou je planovani pracovniho vykonu a osobniho rozvoje

pracovnika

2. Dohoda o pracovnim vykonu
557 ’ ’ ’ J Ry s ’ 2 , .
Rizeni pracovniho vykonu vychazi ze $irsiho pojeti vykonu,”> kdy za vykon je
povazovano nejen dosahovani cild, ale také schopnosti, chovani a vyznavané hodnoty

organizace.

Soucasti tizeni pracovniho vykonu je planovani cilli a zdroven definovani schopnosti
potfebnych k naplnéni planovanych cila, a to po pfedchozi diskuzi mezi vedoucim a
pracovnikem. Pfed sestavenim planu spolecné zkoumaji soucasné schopnosti a znalosti
v navaznosti na plan vzdélavani a rozvoje. Také spolecné analyzuji kvantitativni
vysledky pracovnika v minulém obdobi. Rozbor je provadén za ucelem zlepSeni

budouciho pracovniho vykonu.

Za ptinos koncepce fizeni pracovniho vykonu povazuji tu skutecnost, Ze osobni cile
(¢eho chce pracovnik dosdhnut) a schopnosti (jak cili dosdhnout) si stanovuje

pracovnik sam v navaznosti na cile banky a pobocky banky. Jestlize bankovni poradce

32 ;
KOUBEK, J. (2004). Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, str. 64.
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ma moznost dohodnout se s liniovym vedoucim na svych cilech a jeho cile nebudou
urceny jednostranné jeho vedoucim, je vytvoren vétsi predpoklad, Ze pracovnik bude

motivovany k dosazeni cill, které si stanovil sam.

Dohodnuté a naplanované cile musi byt pro pracovnika motivujici. Pracovnik musi mit
dostatecné schopnosti k tomu, aby cilli byl schopny dosahnout. Dilezita je také jasna a
pfesna formulace cild, aby pfi monitorovani a hodnoceni vykonu nedochézelo
k rozporiim. Kvalitativni cile musi umoznovat jejich métfeni a kvalitativnim ciltim je

piifazena klasifikace za ticelem prabézného 1 zavérecného posouzeni vystupti.

ZavéreCnou etapou pladnovani pracovniho vykonu je uzavieni dohody o budoucim
vykonu. Osobné upfednostiiuji pisemnou dohodu, protoze davd moznost obéma
partnerim do dohody v pribéhu obdobi nahlizet. Zamérné¢ jsem uvedla slovo
partneriim, protoze mySlenka fizeni pracovniho vykonu je pfistup zalozeny na
partnerstvi mezi vedoucim a pracovnikem. Oba hledaji moznosti jak budouci vykon

zlepsit a dosdhnout spole¢ného uspéchu.

3. Pldanovani osobniho rozvoje
V soucasnosti si pracovnici pobofek banky nezpracovavaji pldn osobniho rozvoje,
protoze tato koncepce u fadovych pracovnikii a opera¢niho managementu neni

zavedena.

V ramci procesu fizeni pracovniho vykonu si pracovnik sestavuje plan osobniho
rozvoje, vedouci mu je podporou, piipadné rddcem. Pracovnik se znd a umi nejlépe
posoudit, jaké vzdéldvani mu pomiize k osobnimu rozvoji. Nasledné pracovnik a
vedouci hledaji formy vzdélavani. Banka pro své pracovniky realizuje rizné vzdélavaci
kurzy, ale nesmi byt opomijena forma vzdélavani na pracovisti naptiklad koucovani,
,kdy koucem je ptimy vedouci pracovnika (viz. subkapitola 3.5.1). Dal§Simi zplsoby
vzdélavani a rozvoje pfimo na pracovisti jsou delegovani urcité ¢innosti, vedeni ¢asti
pracovni porady, vyuzivani e-learningu, studium vnitinich ptedpisti, pozorovani kolegi

pfi praci, ptipadné rotace prace.

Odpovédnost za vlastni realizaci osobniho rozvoje bere na sebe pracovnik, vedouci mu

umoziuje uskute¢iiovat vzdélavani, na kterém se spolecné dohodli.
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4. Rizeni pracovniho vykonu v pribéhu obdobi
Kazdodenni fizeni pracovniho vykonu vyzaduje od vedoucich schopnosti souvisejici
s motivovanim, koucovanim nebo U¢inné komunikace. Jedna se o interpersonalni
dovednosti nezbytné pro efektivni vedeni pracovnikl. Z tohoto diivodu jsem v kapitole
3.3 navrhla cyklus vzdélavani liniovych vedoucich v oblasti interpersonalnich

dovednosti.

Aby nezustal plan pracovniho vykonu jen na papife, musi spolu vedouci a pracovnik
neustale spolupracovat a co nejvice komunikovat. Pribézné spolu hovoii o dil¢ich
uspésich, tesi problémy a piekondvaji obtize. Vedouci se snazi neustale udrzovat
motivaci pracovnika, podporuje ho, povzbuzuje. V nékterych situacich musi vedouci

umét pracovnika usmeérnit, aby se neodchylovat od dohodnutych cilt.

Béhem obdobi se uskuteciiuji také formalnéjsi spolecné schiizky. Na téchto setkanich se
sleduje prabézné plnéni cilli, postup ve vzdélavacich aktivitdich. Aktivita by méla
vychéazet od pracovnika. Mél by mit pfipravené sebehodnoceni a navrhy na zlepSeni,
pokud neni se svym vykonem spokojeny, to vyzaduje od pracovnika sebereflexi.

Vedouci zaujima roli poradce.

5. Zavérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu
Zhodnoceni pracovniho vykonu a osobniho rozvoje se uskuteciiuje vétSinou v zavéru
roku nebo pocatkem nasledujiciho roku. Jedna se o formalni setkani pracovnika a
vedouciho, na kterém spolecné zhodnoti stupenn dosazeni cili. Provedou analyzu

Mrwe 4

vysledktl, prozkoumaji pti¢iny uspéchli nebo nezdart a také posoudi dosazeny rozvo;j.

Zavére¢ne zkoumani pracovniho vykonu by mélo byt vhodnym zpisobem
zdokumentovano, protoze se stava podkladem pro planovani pracovniho vykonu

v budoucim obdobi.
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4 Zavér

Cile, které si organizace stanovila ve své podnikatelské cinnosti, dosahuje
prostiednictvim  vysokého vykonu pracovnikii. ZvySeni pracovniho vykonu
zaméstnancll podniku je dosahovdno G€innym vedenim piimého vedouciho. Vedouci
pracovnici musi disponovat schopnostmi a dovednostmi, které =zajisti pozitivni
ovlivilovani pracovni motivace fizenych pracovnikli. Rozvoj interpersonalnich
dovednosti liniovych vedoucich zkvalitni jejich vykon a soucasn¢ zvy$i vykonnost
vedenych pracovnikli. PoZzadované schopnosti a chovani vychéazi z funkéniho
kompetencniho modelu, ktery ma vazbu na strategii organizace. Liniovy vedouci
pomaha svym podfizenym splnit jejich osobni cile kouCovanim, tim rozviji jejich
pracovni potencial, povzbuzuje a radi jak dosdhnout pracovniho uspéchu. Vystupem
diplomové prace je integrace kompenténiho modelu s Metodou 360, propojenost
rozvoje interpersonalnich dovednosti liniovych vedoucich a efektivni fizeni pracovniho

vykonu v bance.

Diplomové prace mé praktické vyuziti. Pro zlepSeni pracovniho vykonu pracovnikl
banky doporucuji opatieni, jejichz realizace v praxi by pfispéla k G¢innému vedeni
pracovniki. Navrhla jsem zptisob jak dosdhnout funkéniho kompetencniho modelu.
Doporucuji rozsifit hodnoceni liniovych manazeri o metodu 360 stupniové zpétné
vazby, v souvislosti stouto metodou jsem navrhla proces implementace v praxi.
Doporucuji rozvijet interpersondlni dovednosti manazerii banky vhodnym vzdélavanim
a vycvikem. Zaradila jsem cyklus vzdélavani liniovych manazerii v oblasti
interpersondlnich dovednosti. Zasadni skute¢nost pro u¢inné motivovani pracovnika je
rozpoznani motiva¢niho profilu pracovnika, proto jsem navrhla formulaf pro zjisténi
motivacniho profilu pracovnika a predstavila proces analyzy pracovni motivace.
Popsala jsem proces koucovani pracovnikli na pobockéch banky, ktery ma za cil rozvoj
prodejnich dovednosti bankovnich poradci. Navrhla jsem formuldf pro individudlni
kouc¢ovani. Doporucuji uplatiiovat v bance metodu Rizeni pracovniho vykonu, popsala
jsem proces fizeni pracovniho vykonu na pobockach banky. Pracovovni hypotézy a cile
formulované v uvodu prace byly potvzené. Navrzena feSeni smétujici k efektivnimu

fizeni pracovniho vykonu se musi ovétit v praxi a vyhodnotit pfinos pro banku.
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