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Manazerské kompetence

Managerial Competence

Souhrn

Diplomové prace je zaméfena na manazerské kompetence. Cilem je identifikace a
zhodnoceni kompetenci konkrétni manazerské pozice vybrané spolecnosti, zméfit
jejich uroven, zhodnotit moznosti jejich rozvoje a navrhnout zlepSeni. V prvni ¢asti
je nejprve definovan pojem kompetence. Jsou popsany jednotlivé slozky
kompetence, jeji charakteristické znaky a také druhy kompetenci. Podrobné jsou
nasledn¢ definovany manazerské kompetence, kompetenéni model a priabch
identifikace kompetenci. Druhd cast prace obsahuje vlastni Setfeni ve vybrané
spoleCnosti. Vénuje se charakterizovani kompetenéniho modelu a identifikaci
klicovych kompetenci manazera, vcetné jejich uUrovné. Na zaklad¢ vysledkil
plynoucich z Setfeni dochazi ke zjiSténi nedostatecné urovné jedné z kliCovych

kompetenci, pro kterou je navrzena konkrétni moznost jejiho rozvoje.
Klicova slova

Kompetence, kompetenéni model, manazer, manazerské kompetence, rozvoj

kompetenci, identifikace kompetenci, iroven kompetenci, metody vzdélavani.



Summary

The dissertation is focused on the management competences. The aim is to identify
and to evaluate the competences of the specific management position in the selected
company, to meassure its level, to evaluate the development possibilities and to
suggest ideas leading to the improvement. The first part concerns the definition and
the concept of the competence. The particular competence units, its characteristics
and kinds are described. Further the management competences, the competency
model and the process of the identification of the competences are defined. The
second part of the dissertation contains the particular survey in the selected company.
It is dedicated to the characteristics of the competency model and the identification
of the key competences of the manager including its level. Based on the results of the
survey the dissertation comes to a detection of the insufficient level of one of the key

competences where further a specific draft to the improvement is suggested.
Keywords

Competence, competency model, manager, management competences, the
development of the competences, the identification of the competences, the level of

the competences, the educational methods.
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1 Uvod

Tématem diplomové prace jsou manazersk¢ kompetence. Vzhledem k tomu, ze
manazeti zabezpeCuji efektivni fungovani organizaci nebo tymi, které vedou,
zaujimaji tim velice dtlezitou roli. Uspé$ni manaZeii se dokazi vyporadat s
naroénymi ukoly a minimalizovat pfitom investovany ¢as. To jim umoziluji jejich

schopnosti, dovednosti a znalosti.

Prace se nejprve vénuje celkovému pohledu na kompetence, kdy cileno je predevsim
na ty, které jsou potiebné, nezbytné a Zadouci v profesnim zivoté, aby bylo
dosahovano pozadovanych vysledkd a vytyéenych cili. S kompetencemi lidi, v
tomto ptipad¢ zaméstnancii ¢i pracovnikil, bez pochyby souvisi vSechny uspéchy a
neuspéchy firmy. Tim se dostavame ke kompetencim manazerskym, tedy projevim
chovani pracovnikli na vedoucich pozicich v urcitych situacich. Diky kompetencim

jsou jednoznaéné odhalovany rozdily mezi vybornymi a primérnymi manazery.

Pro vlastni $etfeni byla vybrana spole¢nost Ceska spofitelna, a.s. (dale jen CS).
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o jednu z nejvétsich bankovnich instituci v nasi zemi,
byl konkrétni rozbor zaméten na tsek Financovani a poradenstvi z divize Korporatni
bankovnictvi a finan¢ni trhy. Pfedmétem z4jmu bylo ziskat informace o vyuzivaném
kompeten¢nim modelu manazerské pozice vybraného utvaru, identifikovat konkrétni

kompetence a také zmapovat moznosti rozvoje kompetenci vedoucich zaméstnanci.

Na konci prace mimo hodnoceni kompetenéniho modelu vyplynou také ptipadné

navrhy pro rozvoj kompetence vybraného manaZera.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikace a zhodnoceni kompetenci vybrané
manazerské pozice spolecnosti Ceska spofitelna, a.s., zméfit jejich uroven a

zhodnotit moznosti jejich rozvoje a ptipadné navrhnout zlepSeni.

Prvnim dil¢im cilem teoretické ¢asti je definovat nasledujici pojmy: kompetence,
kompetenéni model, socidlni kompetence, manazerské kompetence. Druhym,
navazujicim dil¢im cilem, je charakterizovat kompetence a s nimi souvisejici pojmy

ve vztahu k organizaci.

V praktické ¢asti jsou dil¢imi cili: zjistit a charakterizovat vyuzivany kompetencni
model pro vedouciho pracovnika ve zvolené spolecnosti, charakterizovat konkrétni
zaméstnanecké moznosti rozvoje svych kompetenci a dale identifikovat nazory

zaméstnancl na naroky z hlediska kompetenci, které jsou spolecnosti kladeny.
2.2 Metodika prace

V prvni ¢ésti prace jsou zpracovana teoretickd vychodiska pro ¢ast praktickou, cehoz
bylo docileno studiem odborné literatury a nasledné zhodnocenim dosavadni tirovné
poznani v dané oblasti. V €asti praktické je analyzovéna stavajici situace kompetenci
ve spoletnosti Ceskd spofitelna, a.s., porovnana skuteénost s teoretickymi
vychodisky a na zéklad¢ toho navrZzena moznost zlepSeni. Primérni data jsou
pofizena ztizeného rozhovoru s vedoucim pracovnikem — manazerem tymu
Kosresponden¢ni bankovnictvi. Dal§im zdrojem primarnich dat bylo dotaznikové

Setfeni.
Vybrané postupy a jejich uplatnéni:
Analyza

»Analyza je jedna ze zakladnich metod poznavani objektl (jevi); je postupem, jimz

se zkoumany jev rozkldda na jeho jednotlivé Casti, a zjiStuji se vzdjemné vztahy
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mezi prvky celku. Podstatou analyzy je také postupné rozpoznavani a vydélovani
nedulezitého od dulezitého. Diky analyze jsme schopni pronikat k podstatdm jevl ¢i
procesii a prostfednictvim syntézy vyjadfovat vziajemné souvislosti. (Jasikova,

2009)

Analyza byla uplatnéna zejména pro teoretickou ¢ast prace, tedy pii zpracovani
informaci z odborné literatury se zaméfenim na kompetence, management,
vzdelavani a rozvoj. V navazujici praktické ¢asti doslo k analyzovani dat z vlastniho

Setfeni a dotazovani.
Syntéza

»Syntéza je sjednoceni vice poznatkll v poznatek celkovy. Na zakladé ptredchozi
analyzy muzeme naslednou syntézou propojit vztahy mezi n&jakymi jevy vétsiho,
mnohdy nového, celku. Syntéza také miize navrhnout vhodné&jsi varianty propojeni
néjakych jevi ¢i vlastnosti s cilem feSit vybrany problém. Syntéza umoziuje vnimat
problém, jev ¢i proces v jeho uplnosti a zakotveny do SirSiho systému.* (Jasikova,
2009)

Syntéza byla pouzita pro zhodnoceni stdvajici situace z hlediska néarokli na
kompetence zaméstnancti a kompetenéniho modelu vyuzivaného ve vybrané

spole¢nosti.
Dotazovani

,Dotazovani mize probihat v podobé tisténych dotaznikd ¢i v podobé rozhovord.
Dotazniky se pouzivaji u kvantitativni vyzkumné strategie, zatimco rozhovory spise

u strategie kvalitativni.® (Jasikova, 2009)

,Rozhovor je ucelend soustava Ustniho jednani mezi tazatelem a dotazovanym.
Vyzadované informace jsou ziskavany v piimé interakci s respondentem. Muze byt

provadén tvaii v tvar nebo telefonicky.“ (Jasikova, 2009)

Dotazovani formou rozhovoru pomoci pfedem ptipravenych otdzek bylo provedeno

s manazerem pro identifikaci kompetenci jeho pracovni pozice.



Tistény dotaznik pro zméteni pozadované urovné kompetenci byl ur€en manazerovy

a také jeho pfimému nadfizenému.
Studium dokumentii, obsahova analyza

,Podstatou studia dokumenti ¢i obsahové analyzy je zjiStovani informaci

v tisténych zdrojich ¢i jinych dokumentech.* (Jasikova, 2009)

,»Obsahova analyza je vyzkumnou technikou, kterd spocivd v objektivnim,
systematickém a kvantitativnim popisu obsahu ¢i jinych komunikaci.” (Jasikova,

2009)

Tyto dva postupy byly vyuzity piedev§im b&hem analyzy kompetenci a byly
obecnym informa¢nim podkladem pro teoretickou ¢ast, kterd byla vychodiskem pro
kapitolu vlastniho zpracovani. Informace byly Cerpany zejména z tist€nych zdrojt, v
mens$i mife také z internetovych ¢i firemnich intranetovych zdrojii. Na konci prace

jsou veskeré zdroje uvedeny.



3 Literarni vychodiska

3.1 Definice kompetence

Jedna z prvnich definic kompetence pochéazi od prikopnika kompetenéniho ptistupu
Richarda Boyatzise z roku 1982 a zni: “Kompetence je zékladni charakteristikou
jednotlivce, kterd mu umoziluje podavat vynikajici vykon v dané pozici, roli nebo

situaci.*

V cestingé se s pojmem kompetence mizeme setkat nejCastéji ve dvou zakladnich
vyznamech, kdyprvni oznacuje kompetence jako opravnéni ¢i pravomoc, které patii
néjaké autorit¢ nebo jsou ngjakou autoritou udélované. Druhy vyznam pak
zdiraziiuje schopnost vykonavat néjakou ¢innost, umét ji vykonavat, byt v piislusné
oblasti kvalifikovany, zaméfuje se na vnitini kvalitu ¢lovéka. Ta je vysledkem jeho
rozvoje v daném okamziku a je viceméné nezavisla na venkovnim svété. (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004)

Slovnik cizich slov definuje kompetence néasledovné: ,,Kompetence vymezuje rozsah
pusobnosti, piedstavuje souhrn opravnéni a povinnosti, svéfenych pravni normou
uréitému organu nebo osobé.” (Slovnik cizich slov, 1997) V tomto piipadé je
poukazovano na cosi daného ¢loveku zvenku, na zéklad¢ souhlasu druhych, piestoze

by k tomu mél byt uzpiisobeny také ve smyslu schopnosti.

Kompetence se obvykle ztotoziluje se zplisobilosti a znamena schopnost zdvladnout
néjakou ¢innost a pfitom dosahovat urc¢ité irovné vykonnosti. ,,Profesni kompetenci
se rozumi souhrn vSech schopnosti, dovednosti, znalosti, zkuSenosti, metod mysleni
a zpusobt jedndni ¢lovéka, které mu umoziuji tspésné zvladat — Casto ve spolupraci

s ostatnimi — konkrétni pracovni tikoly.* (Reza¢, 2009, s. 359)

Jinymi slovy “mit kompetenci” znamend, ze Clovék disponuje celym slozitym
souborem védomosti, dovednosti a postojl, ve kterém je vSe propojeno tak vyhodné,
ze Clovek mize uspesné zvladat tkoly a situace, do kterych se dostava pii studiu, v

praci nebo v osobnim zivoté). Mit urcitou kompetenci znamend, dokazat se v dané
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pfirozené situaci piiméfené orientovat, provadét vhodné cinnosti a zaujmout

ptinosny postoj. (Bélecky, 2007)

Teorie Plaminka (2005), nazvand MbC (Management by Competencies), poskytuje
dal$i pohled na kompetence. Definuje je jako souhrn dosahovaného vykonu
(lisképrace) a ptinaseného potencialu (lidskych zdroji). Pokud jedno z toho chybi,
pak chybi také kompetence jako celek.

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) vysvétluji kompetence podle Woodruffa (1992)
jako chovani, jez vede k ofekdvanému vysledku. Je-li pracovnik kompetentni,

znamena to, zZe:

= je vnitin¢ vybaven schopnostmi, vlastnostmi, dovednostmi, védomostmi a
zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbytné potiebuje,

= je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani
hodnotu a je ochoten timto smérem vynaloZit potiFebnou energii,

* maé mozZnost v daném prostiedi takové chovani pouZit.

Prestoze tada definic se 1iSi v souvislosti na pojeti kompetenci jednotlivymi autory,
mnoho z nich se shoduje na tom, ze kompetenci je mozné chapat jako schopnost
nebo zplsobilost chovat se uréitym zplsobem. Projevem kompetence je urcité

chovani, které je vysledkem dynamiky osobnosti a zédkladem individuélniho vykonu.
3.2 Slozky kompetence

Kompetence je pomérné slozitym ttvarem, a proto nejsou odbornici jednotni v tom,
co do tohoto utvaru fadit a co ne. Kazd4 kompetence ale obsahuje jednotlivé slozky

neboli elementy, které do ni patii a popisuji ji.

Dle Kovacse (2009) muzeme nékteré charakteristiky povazovat za univerzalni,
jelikoz se objevuji ve vSech znamych modelech kompetenci, diky tomu, Ze zasadnim
zpisobem ovliviiuji vykon a nachazeji uplatnéni az u 90 % Ccinnosti. Jedna se

napiiklad o znalosti a zkuSenosti.
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Na pohled nejjednussi model znazorniuje Plaminek (2005). Kompetence je zobrazena
jako dualita, kdy se spojuje vykonana lidska prace (rozhodujici vstup do firemnich

procesii) a lidské zdroje, ze kterych je prace Cerpana.

Obrazek ¢. 1 Dv¢ slozky kompetence

lidska prace
(skutecny vykon)

Zdroj: Plaminek, 2005

Symbol Jin-Jang vyjadfuje harmonicky vztah pravé mezi lidskou praci a lidskymi
zdroji. Kazdy clovék ma jiné predpoklady k vykonu daného ukolu a jejich
kompetence je zavisla na tom, jak moc jsou rozvinuty jednotlivé slozky kompetence.
Chovani vyjadiuje kompetence tehdy, je-1i pouzivano se zamérem ptinést vysledek ¢i

predvést vykon, a je-li podloZeno vnitinimi kvalitami ¢lovéka.

Lucia a Lepsinger (1999) nabizeji koncepci popisu kompetence v hierarchickém

modelu struktury kompetence:

Obrazek ¢. 2 Hierarchicky model struktury kompetence

chovini
védomosti
dovednosti = zkuSenosti
know-how
inteligence hodnoty
talent postoje
schopnosti motivy

Zdroj: Kubes, 2004
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Vrchol celého pomérné jednoduchého modelu ptedstavuje chovani. Je jedinym
pozorovatelnym projevem cCloveéka. Osobnostni charakteristiky (dovednosti,
védomosti, zkusenosti, know-how) ptedstavuji druhy stupet modelu a jsou nezbytné
dialezité k tomu, aby byl ¢lovék schopen takového chovani, které vyzaduje dana
tzv. stabilni slozky osobnosti (postoje, hodnoty, motivy, talent, schopnosti a také

zivotni filosofie ¢i presvédceni. Zdiiraziiovany jsou zejména nasledujici slozky:

= Schopnosti - umoziiuji vykon uréité &innosti. Clovék se s nimi nerodi, ale na
zaklad¢ vrozenych vloh vznikaji a rozvijeji se.

= Talent - pfedstavuje soubor vloh, naddni a schopnosti k ur¢itym ¢innostem.

= Inteligence - projevuje se pfi feSeni problémi, je individualni urovni a kvalitou
myslenkovych operaci.

=  ZkuSenosti - jsou osvédéenymi postupy CcCinnosti, odpovidaji vlastnostem
Clovéka a také druhiim feSenych problému. Vytvaii se v pritb¢hu let.

= Know-how - znamena znalosti k ispéSnému uskutecnéni daného ukolu.

= Postoje - jsou dispozice specifické a ziskané. Clovéku davaji impuls k uréitému
chovani nebo jednani podle jeho citového hodnoceni a podle jevi, ke kterym se
vztahuji.

= Hodnoty- pfedstavuji dil¢ci momenty nebo cile, k nimz se vztahuji potieby
¢lovéka. Hierarchii hodnot ma kazdy ¢lovek a na jejim zéklad€ rozhoduje, cemu

déava prednost.

Dalsim modelem popisujicim kompetence je model spolec¢nosti Hay Group Ing.,
model ledovce. Na obrazku €. 3 je vidét nékolik riznych slozek. Model znazoriuje
jak elementy kompetence, které lze snadno indentifikovat a meéfit, tak elementy,

které neni snadné odhali, pfestoze jsou také podstatné.
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Obrazek ¢. 3 Model ledovcee

Dovednosti
Znalosti

Socidlni role
Vnimani sebe sama
Rysy

Motivy

Zdroj: Hay Group Inc., UsingCompetencies to IdentifyHighPerformers, 2003

Podle modelu ledovce jsou zdkladni slozky kompetence pro model ledovce:

= Znalosti - predstavuji veskeré poznatky o konkrétni oblasti souvisejici s praci
vykonéavané pro danou pozici.

= Dovednosti- diky nim miize ¢lov€k vykonavat ¢innosti souvisejici s fyzickymi
nebo duSevnimi Ukoly. Dle slozitosti ukolu je vyzadovdno rGzné mnoZzstvi
danych dovednosti.

= Socialni role - obsahuji myslenky a hodnoty. Je obrazem, ktery ukazuje ¢lovek
ve spolecnosti, mysleno na vefejnosti.

* Vnimani sebe sama -odraZzi identitu ¢lovéka, je virou ve své vlastni schopnosti
a ukazuje, jak na sebe clovek pohlizi.

= Rysy - jsou charakteristikami, jezZ umozni stabilni reakce na informace a situace
vn¢jsiho prostredi.

= Motivy - jakoZzto vnitini pohnutky vzbuzuji a také udrziji urCitou aktivitu

v riznych situacich.

Vrchol nebo povrch ledovee tvoti znalosti a dovednosti. Obecné se da fici, z€ je lze
mnohem snaze trénovat a rozvijet. Pod povrchem lezi méné zjevné slozky

kompetence, které se vSak velkou mérou podili na fizeni a kontrole vné&jSiho chovani.

Na védomé urovni existuji socidlni role a vniméani sebe sama a hluboko pod

povrchem, blizko nitru ¢lovéka jsou pak rysy a motivy.
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Spolecnym kritériem u vSech uvedenych modelt je vykon v konkrétni pozici. Je
mozné fici, ze v hornich ¢astech modelti se nachdzeji slozky pomérné snadno
rozvijitelné oproti tém, které se nachazeji v dolnich vrstvach. Mozné je ale rozvijet
také tyto slozky. Neobejde se to ovsem bez dlouhodobéjsiho a podrobného planovani
kariérni drahy pracovnika. Takové planovani mu pak umozni rozvinuti pravé
takovych vlastnosti a osobnostnich charakteristik, jez budou pozdéji ve vysSich

pozicich dilezité. Jedna se vSak o pfistup narocny ¢asove i financné.
3.3 Charakteristické znaky kompetence

Podle Vetesky a Tureckiové (2008) ma kompetence tyto charakteristické znaky:

= Kontextualizovanané — je zasezend do urcitého prostiedi ¢i situace, které jsou
vyhodnocovany a spoluvytvareny pfedchozimi znalostmi, zkuSenostmi, zajmy a
potiebami ostatnich ucastnik situace.

* Multidimenzionalni — je sloZena zrozlicnych zdroji (informace, dovednosti,
znalosti, postoje, predstavy, jiné dil¢i kompetence atd.). Predpokladem je
efektivni nakladani se zdroji, jez jsou propojeny se zdkladnimi dimenzemi
lidského chovani. Kompetence tedy obsahuje chovani a v chovani se projevuje.

= Definované standardem — urovenn zvladnuti kompetence je urcena predem.
Pfedem je definovan soubor vykonovych kritérii (meéfitek ¢i standardii
oc¢ekavaného vykonu ve smyslu vysledku cinnosti a chovani). Jedinci to
umoziiuje demonstrovat svoji kompetenci a také ji dokdzat zméfit a vyhodnotit.

= S potencidlem pro akci a rozvoj — kompetence se ziskava a rozviji v procesech
uceni a vzdélavani. Ty jsou povazovany za kontinualni a celoZivotni procesy a
jsou odvozeny z konstruktu vstupnich faktort a z hlediska ziskavani a rozvijeni

kompetenci.
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3.4 Druhy kompetenci

Rezaé (2009) i Pospisil (2011) shodn& zmifuji kompetenci odbornou, socialni a

osobni. Prvni z autoriptidava navic tzv. kompetenci metodickou.

Odborna kompetence

Projevuje se ve vSech organizacnich, procesnich, ukolovych znalostech a
dovednostech, ve schopnosti identifikovat, analyzovat a feSit problémy, navrhovat a
v praxi uplatiiovat fungujici feSeni. Patii k ni naptiklad znalost pracovnich postupd,

zafizeni a strojii, procesti a moznosti jednani uvnitt organizace.

Metodicka kompetence

Je schopnosti osvojovat si efektivné a pruzné nové znalosti a nové pracovni metody.
Jedna se o uméni strukturovat slozité odborné znalosti, postupovat s orientaci na cile,

rozliSovat priority a soustfedit se na dosazeni cilovych vysledku.

Socialni kompetence

Jeji vyznam je ve schopnosti navazovat konstruktivni vztahy, dlouhodobé je udrzovat
v z4jmu uskuteciiovani spoleCnych zamérd. Vyznacuje se napfiiklad aktivnim
naslouchanim, otevienym vyjadfovanim vlastnich pocitl, respektovanim odlisnych

nazoru a toleranci.

Kompetenci socialni je dle Hronika (2007) mozné chapat jako obratnost a efektivitu
v jednani s lidmi v socialnim kontaktu. Je zalozena vyspélé kultuie vlastni osobnosti
a na respektu k lidské dustojnosti. Chapéna je jako zpusobilost ¢loveka jednat
efektivné a adekvatn€ s lidmi, dale feSit problémy svého zaClenéni do socidlni
skupiny 1 svého plsobeni v ni. VSe se déje v souladu s cili organizace a respektovani

mravnich principt.

Osobni kompetence

K osobni kompetenci patii sebereflexe, schopnost hodnotit z nadhledu sdm sebe a
své jednani v urcitych situacich, pozitivni pfistup ke zménam, osobni iniciativa,

pfipravenost brat na sebe osobni odpovédnost. (Rezag, 2009)
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Nekteré z téchto slozek spoleéné s dalSimi pak Bélecky (2007) popisuje jako tzv.
klicové kompetence, kam tadi: kompetence k uceni, kompetence k feseni problémd,
kompetence komunikativni, kompetence socidlni a persondlni, kompetenci

obcanskou a kompetenci pracovni.
Kli¢ové kompetence

Klicové kompetence jsou podle koncepce cCeského skolstvi, tzv. ,Bilé knihy*
nezbytné pro uplatnéni v praci a umoziuji snadngjsi rekvalifikace. Patfi k nim
schopnosti, postoje, dovednosti, hodnoty a charakteristiky osobnosti, diky nimz
¢lovek jedna adekvatné a zaroven efektivné béhem riznych Zivotnich a pracovnich
situaci. Konkrétné se jedna o komunikaci, jiz zminéné socialni kompetence, rozvoj
schopnosti uceni se, prace s informacnimi technologiemi, feSeni problému, apod.

(Kotasek, 2001)

Samy o sob¢ jsou klicové kompetence neutrdlni. To znamend, ze je lze pouzit na
jakykoliv obsah.Prospésnymi se stdvaji az zasazenim do specifické oblasti jednani.
Jejich zprostiedkovani je ale jiz nutné vazané na obsah konkrétni (napf. strategiim
feSeni konfliktl se lze naucit jen pii feSeni konkrétnich konfliktd). Klicové
kompetence nabyvame béhem celého zivota, je to proces udrzovany dynamikou

nového uceni a preucovani. (Siegrist, 2001)
3.5 Manazerské kompetence

3.5.1 Kdo je manaZer

Manazer zastava vedouci pozici, zodpovida za pfijimani a realizaci rozhodnuti
béhem provozovani firmy. Fayol popsal v roce 1916 manazera jako osobu, kterd se
zabyva planovanim, organizovanim, koordinaci a kontrolou. Pozdéji, v roce 1937,
Gulick shrnul ¢astecné podobné manazerské povinnosti do zkratky POSDCORB, coz
znamend: planovani, organizovani, vybér a umistovani pracovnikl, vedeni,
koordinovani, vykaznictvi a rozpoctovani. Nasledni autofi kladou diiraz na dalsi

¢innosti: rozhodovani, feseni problémi, tvorba vizi budoucnosti, fizeni zmén, vedeni
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lidi, inovovani, motivovani, realizace, reprezentovani atd. (Prokopenko, Kubr a kol.,

1996)

Manazer je ¢lovek, jenz méa za kol zabezpecit, aby jeho organizace fungovala ¢i
jeho utvar pracoval efektivné. Nese zodpovédnost za dosahovani pozadovanych
vysledki a také fizeni ostatnich zdrojl, jimiz jsou: finance, zafizeni, znalosti,
informace, ¢as a oni sami. Manazer méa udéleny urcité pravomoci nad lidmi, ktefi
pracuji v dané ¢asti spolecnosti ¢i funkénim utvaru. Pravomoci mu davaji pravo nebo
moc docilit toho, aby lidé pracovali. K naplnéni pravomoci dochéazi prostfednictvim
vedeni a osobniho vlivu, ktery plyne z postaveni nebo znalosti. (Armstrong, Stephens

2008)

“Lid¢ se od sebe lisi svymi individudlnimi strankami, které nazyvame rysy osobnosti.
Tyto rysy ovliviiuji efektivni vykon manazerskych a odbornych ¢innosti. Manazerovi
jeho osobnost pomahd vymezit si svll pracovni model, ktery urcuje zptisob vyuzivani
Casu a organizovani vlastni prace. Kazdy manazer by se mél proto pokusit poznat
stranky vlastni osobnosti jako zdkladu svého dalSiho rozvoje a zaméfit se na

odstranéni problematickych znakii svého pracovniho typu. (Sulef, 2008)
3.5.2 Manazerské kompetence

Obecné je samoziejmosti, ze cesta k uspéchu firmy je tim leh¢i, ¢im schopnéjsi
manazery nalezneme mezi jejimi zaméstnanci. Manazerské kompetence, tedy jinymi
slovy schopnosti ¢i zptsobilosti, se staly integrovanou soucasti fady firemnich
systémi a postupl. Snaha téchto organizaci posunout svou vykonnost dale tak
prikladéd problematice kompetenci vyznamnou roli. Firmu zajimd, které chovani
prispiva nebo dokonce rozhoduje o uspésnosti manazera v pozici, kterou zastava.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Jedna se vlastné o ndroky, které jsou na manazera kladené, jejichz napliovani vede
k efektivnimu vykonavani jeho prace. Osobni potencidl vymezeny individudlnimi
schopnostmi osobnosti se stava zakladem pro vznik skutecnych kompetenci.

Zvladnuti nastrojii a technik organizace vlastni prace spole¢né pravé s osobnim
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potencidlem podmifiuje ucinné pusobeni manazera na okoli (nadfizeni, podfizeni,

spolupracovnici, zakaznici &i vefejnost). (Sulet, 2008)

»~Kompetence manaZzera je vyjadiena popisem celé¢ fady charakteristik a ukazateld,
mezi které patii zejména znalosti, zkuSenosti, povahové rysy — vlastnosti, potieby,
motivy, hodnoty, postoje a dovednosti. Uvedené charakteristiky podmiiiuji jeho
vykon v kazdé préci, byt v rizné mife a poméru. Objevuji se ve vSech znadmych
modelech kompetenci a Ize je povazovat za univerzalni, nebot’ ovliviiuji vykon
zédsadnim zplsobem a nachazeji uplatnéni az u 90 % cCinnosti. Uvedené
charakteristiky nejsou vzajemné kompenzovatelné, tzn., Ze nedostatek v jedné nelze

zdarn¢ zastoupit hodnotami v charakteristice jiné.“ (Kovacs, 2009)
BliZe pak Kovéacs (2009) specifikuje n¢které charakteristiky nasledovné:

Znalosti

Jednd se o soubor vyuzivanych informaci manazera (o ekonomickém,
podnikatelském ¢i manazerském prostfedi; disponibilnich zdrojich, vlastni
organizaci, jeji struktufe a organizacni struktufe, manazerskych koncepcich,
systémech, normach, metodach a o faktorech spolecenskych, psychologickych,

kulturnich, politickych a dalSich).

ZKkuSenosti

Jsou chapéany jako zdroj poznatkii manazera o ,svét¢” (o firme, zaméstnancich,
technologiich, konkurenci atd.). Vznikaji v pribéhu vykonu ¢innosti. Na schopnosti
a vuli ucit se na zadklad¢ praxi ziskanych zkuSenosti zavisi praktické vysledky

manazera.

Povahové rysy

Mohou byt definovany jako relativné stalé vlastnosti ¢lovéka projevujici se v jeho
chovani a jednani v riiznych situacich. Zadoucimi povahovymi rysy manaZera jsou
rozhodnost, pruznost, sebedivéra, sklon pfebirat iniciativu, trpélivost,

ptizplsobivost, vytrvalost, aj.
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Postoje

Postoje predstavuji sklony reagovat ustalenym zplisobem na predméty, situace,
osoby a na sebe sama. Tedy stanovisko, které manazer zaujak ke svému okoli a
k sob¢ samému. Postoje jsou formovany celozivotnimi zkusenostmi a jsou odrazem

meéfitka hodnot, ktera urcita osoba uznava.

Dovednosti

Jsou to schopnosti manazerti vykondvat urcité Cinnosti, aplikovat znalosti, osobni
pfepoklady a postoje v pracovnim prostiedi. Podle Vodacka a Vodackové (2001)

patii mezi zakladni dovednosti:

= odborné technické dovednosti,

analytické a koncep¢ni dovednosti,

* manazerské procesni a organizacni dovednosti,

dovednosti v mezilidskych vztazich na pracovisti.

Predevs§im na dovednostech lidi a jejich kvalifikaci je podle Coatese (1997) zaloZena
strategie rustu firem 21. stoleti. Proto musi byt struktura firmy i proces jejiho

podnikani navrzeny tak, aby dochazelo k plnému vyuziti dovednosti a kvalifikace.

Lojda (2011) se shoduje s n€kterymi zddoucimi povahovymi rysy manaZzera, které

uvadi Kovacs (2009) a fadi mezi zdkladni manazerské kompetence:

= schopnost samostatného rozhodovani,

= schopnost dotahovat véci do konce,

= schopnost reagovat na ménici se podminky,
= schopnost sebevzdélavani a uceni,

= flexibilitu,

= inovativnost pfi feSeni tkoli.
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Seznam kompetenci sestavil Bélohlavek (1995) podobné jako Kovéacs (2009):

= zpusob mysleni (koncepéni mysleni, operativni mysleni, pruznost mysleni,
shopnost analyzy),

= vlastnosti osobnosti (prubojnost, asertivita, citovd stabilita, spolehlivost,
vytrvalost, energie, pohotovost),

= postoje (orientace v nejistoté, orientace na zdkaznika, orientace na vykon,
tvorivost, kreativita),

= odborné znalosti (znalosti managementu a marketingu, znalost ekonomiky a
financovani, znalost prava, technické znalosti, znalost informacni technologie),

= praktické dovednosti (jazykové znalosti, prace s pocitacem, praktické
zkuSenosti, organizacni dovednosti a fizeni ¢asu, komunika¢ni dovednosti a

sebeprezentace, dovednost vedeni lidi a motivovani).

Vynikajici a uspésni manazeti ¢i vedouci patfici ke Spickovému jednomu procentu
schopné lidi. Kazda organizace si ceni svého aktiva, kterym jsou lidé. Budovy
chatraji, stroje se opotfebovavaji, systémy zastardvaji, ale 1lidé se vyvijeji, rostou a
stavaji se vykonn&jSimi, pokud maji takového vedouciho, ktery pochopi jejich

hodnotu, jejich potencial. (Maxwell, 2002)
3.5.3 Uroveii kompetenci

Aby mohla byt potfebna uroveit kompetenci k vykonu urcité funkce stanovend, musi
byt nejprve provedena analyza pracovniho mista. Dochazi k sestaveni seznamu
jsou vybrany. K vybranym jednotlivym ¢innostem se nasledné pfifazuji potiebné
kompetence (uvedené na s. 17) a pomoci stupnice (napt. slovné, popisem ¢i 1 az 5).
Manazer dale miize posoudit svou stavajici troven jednotlivych kompetenci a
srovnat ji s Urovni poZadovanou. Kde je pak Groven niz$i nez pozadovana, je tfeba

usilovat o zlepseni. (Sulet, 2008)
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Detailngji rozvadéji konkrétni metody méfeni irovné kompetenci Kubes, Spillerova,

Kurnicky (2004), kteti popisuji:

Behavioralni pristup
Tyka se chovani manazerl, jejich dispozic chovat se v urcitym zplsobem Vv
konkrétnich situacich. Vyskoleni pozorovatel¢ indentifikuji projevy, které

reprezentuji kompetence.

Analogové metody

Jednd se o skupinu metod vychdzejici ze skuteCnosti, ze mezi situaci, kdy jsou
kompetence posuzovany a mezi redlnou pracovni situaci existuje znacné velka
podobnost. Sem fadime skupinovéd cviceni, hrani roli, prezentace nebo ptipadové

studie.

Analytické metody

SnaZi se izolovat podstatu kompetenci ve smyslu urcitych generickych kvalit ¢loveka
a méfit je. Vychéazeji z toho, ze je urcitd spolecnd skupina ryst, které jsou
univerzalné potfebné a uzitecné. Podnétové situace se proti analogovym metodam
vibec nemusi shodovat s pracovni realitou. Patfi sem testy pfedev§im mentdlnich

schopnosti, dotazniky tykajici se temperamentu ¢i motivacni testy.

Dalsi metody

Jednou z nejcastéjSich metod je rozhovor, pfi posuzovani kompetenci se jednd o
competencybased interview (CBI). U metody 360° jde o hodnoceni zpétné vazby a
obnasi ziskavani informaci z riznych zdroju o kvalitich manazera. Pohlizi se na jeho

dovednosti prostfednictvim lidi, ktefi s nim nejvice spolupracuji.
3.6 Zivotni cyklus kompetenci

V poslednich letech iniciuje dynamika podnikdni zna¢né zmény v oblasti fizeni
firemnich procesti. Ve funkciondlnich strukturach diive postacovaly kompetence,
které dnes jiz stacit nemusi. Stejné tak vyznam soucasnych kompetenci vnimanych

jako vyznamné mize v budoucnu poklesnout. Lze tedy jasné pozorovat, Ze nékteré
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kompetence maji sviij ,,zivotni cyklus“. Vznikaji, roste mira (kvantita a kvalita)
jejich vyuziti az do excelentni urovné zvladnuti, po ¢ase ale nékteré z nich ustoupi

do pozadi ¢i zcela zaniknou. (Kovacs, 2009)

Cyklus zivotnosti kompetenci je mozné znazornit kiivkou:

Obrazek ¢. 4 Kiivka zivotniho cyklu kompetenci
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Zdroj: Kovasc, 2009

Na obrazku jsou vidét jednotlivé faze. Zavedeni novych kompetenci je obvykle
neobjevuje necekané ¢i ndhodné. Do znacné miry jej lze piedvidat v souvislosti
s rozvojem trendll. V profesnim svété souvisi s potiebou ménit se a zlepSovat svou
konkurenceschopnost. Bohuzel ¢asto dochazi k tomu, Ze vedouci pracovnici si
potiebu urc€itych kompetenci uvédomuji az tehdy, kdyz jejich absence zacne
zpusobovat znacné problém pii fizeni. Ve chvili, kdy se nové kompetence osveédci,
prechazeji do obdobi riistu. Ten je spojen s vyuzivanim kompetence v co nejvetsim
meéftitku, aby u manazerii zajistili rist odbornosti, fraktalnost (rozsireni na vSechny

urovné fizeni) a komplexnost. (Kopcaj, 1999)
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Nové kompetence

V ptipadé, kdy dochazi ke zménam a firma se tranformuje a prechazi na jiny zplsob
fizeni podnikatelskych aktivit, nastava potfeba novych kompetenci. Zaméstnanci si
je musi osvojit. Obvykle se jednd o pfechod od mechanistického zplisobu fizeni
k organickému ¢i Stihlému, zaméfeni na efektivitu fizeni procesd, vytvareni

podnikatelskych siti a fizeni vztahii se zdkazniky.
Rozvoj kompetence

Manazer mize zivotni kiivku kompetence prodlouzit ¢i dostat ji na kvantitativné i
kvalitativné vys§i troven prostfednictvim dal§iho odborného rastu a vzdélanim
(vyuziti naptiklad technik a metod Six-Sigma, BSC — BalancedScorecard, KAIZEN,
TPM, JIT, TFM, aj.).

UdrZovani kompetence

Nékteré kompetence nepodléhaji ,,zkéze Casu® diky jejich potfebnosti. Je nutné je
neustdle ve firm¢ udrzovat. Zejména ty, které se osvédCily v fizeni firemjiz
v minulosti a jsou stdle aktudlni i do budoucna (feSeni konfliktd, delegovanti,

motivovani, fizeni odchylek, zlepSovani aj.).
Zanik kompetence

Starnou a postupné zanikaji kompetence, jejichz dalsi uplatiiovani by v podnikovém
fizeni mohlo vést k ohroZeni celé firmy nebo které bude nutné nahradit novymi
(prosazovani jiz nevyhovujicich standardi vykonu, organiza¢né Spatnéd ¢i nepruzna

alokace disponibilnich zdrojt, blokovani informaci apod.) (Kovacs, 2009).
3.7 Kompetencni model

“Kompetenéni model popisuje kokrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimj plnéni ukoltd v

organizaci. Pro ptfehlednost a snaz$i méfeni jsou tyto védomosti, dovednosti a dalsi
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charakteristiky obvykle seskupeny do vice homogennich celkli, nazyvanych

kompetence.” (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Pro firmy je pfinosem, vytvofi-li pro dané manazerské pozice kompetencni model,
vyznamné pomahd pifi vybéru novych manazerd, je mozné ho vyuzit pfi navrhu
tréninkovych a rozvojovych programli a casto je dobrym vychodiskem pro

hodnoceni pracovniho vykonu. (Kovacs, 2009)

Diky otdzkam, které sestavili Lucia a Lepsinger (1999), je mozné zjisti, zda urcity

kompeten¢ni model mize v podnikani pomoci:

= Pfijimate nové pracovniky s dovednostmi, které potfebuji dnes, ale budou je
potiebovat predev§im v budoucnosti?

= Kdyz jste ptijali nové zaméstnance, které jste meli k dispozici, dokazi vykonavat
svéfenou praci na vynikajici tirovni? Probihaji ve vasi spolecnosti rozvojové
programy, diky kterym by mohli zaméstnanci vyuZit potencial v nejvyssi mite?

= Odménujete pracovniky a chvalite je za konkrétni chovani, které pomaha k
dosazeni podnikatelskych cilt?

= Probiha-li ve vasi spolecnosti zména kultury ¢i strategie, védi lidé, co konkrétné
maji délat, aby ji podpofili? Panuje ve firmé shoda, jaké ptesné chovani je tieba
k dosazeni uspéchu?

= Pokud planujete pouzit nastroj, jako naptiklad hodnoceni 360°, je zaméstnanciim
jasné, jaké chovani je k efektivnimu vykonu nutné a na jaké chovani by méli mit
zpétnou vazbu? Védi lidé v organizaci, jaky je vztah mezi timto chovanim a

dosahovanim firemnich cila?

Vhodny kompetencni model musi byt srozumitelny a lehce vyuzitelny pro vSechny,

tedy manazery, jejich zaméstnance i personalisty v organizaci.
3.8 Identifikace kompetenci

Tvorbé modelu vétSinou predchazi identifikace kompetenci, ktera patii mezi
nejdulezitejsi kroky pfi aplikaci kompete¢niho samotného kompetencniho pfistupu.

V zajmu firem je znalost, které chovani pomdha k uspéchu nebo rozhoduje o
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uspésnoti ¢lovéka na pozici, kterou vykonava. Bez této znalosti nelze pfipravovat
ucinné rozvojové programy, stanovit standardy pro dobry vykon, ani maximalizovat
uspésnost vybéru pracovnikl. Zakladni faze technik identifikace kompetenci jsou
totozné u riznych autord a deli se na nasledujici etapy: ptipravna faze,fadze ziskadvani
dat, fdze analyzy a klasifikace informaci, popis a tvorba kompeten¢niho modelu,

ovéreni a validizace modelu. (Kubes, 2004)
3.8.1 Pripravna faze

Cilém prvni faze je ziskani informaci o strategiskych zamérech a cilech spolecnosti.
Jednd se o dilezity krok pro definici cile, ktery je sledovan pravé tvorbou
kompetencniho modelu. Model by mél hlavné pfispét k vybéru, tréninku a fizeni
dané pozice. Soucasti faze je také porozuméni organizacni struktuie a jejim vhodnym
nastrojem je strukturovany rozhovor s manazery na strategicky vyznamnych pozicich

¢i studium internich materiald. (Kubes, 2004)
3.8.2 Faze ziskavani dat

V druhé fézi je usilovano o zistkani podrobnych informaci o pracovnim misté nebo o
roli, ktera bud’ je vykonavana, nebo teprve bude vykonavéna. Techniky ziskévani dat
jsou zavislé na zaméru projektu, financénich a casovych moZnostech a na
zkusenostech konzultanttl. Sest zakladnich technik definovali Spencer a Spencer

(1993):

= Panel experti — Je tvofen nadfizenymi dané pozice, tedy osobami, které
uspéSné pusobily na dané pozici, pfipadné externimi konzultanty v oblasti
lidskych zdroji. Technika mé generovat projevy chovani, potfebného
k nadstandardnimu vykonu. V kratkém case je vytvoreno velké mnozstvi dat,
coz je vyhodou. Nékdy vSak vyplynou charakteristiky, jezZ nemaji redlnou oporu,
ale vychazeji z myslenkovych stereotypt jejich tvirci.
personalniho fizeni, jelikoZ je zdrojem podkladi pro popisy pracovnich mist.
Klicovy vyznam ma pifi vytvaifeni organizace a pracovnich mist, fizeni

pracovniho vykonu, hodnoceni zaméstnancii, ziskdvani a vybéru novych
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pracovnikli, ve vzdélavani, pfi tvorbé systému odménovani a v rozvoji
manazert. Analyza vychazi hlavné z existujicich dokumentt (organizacni fad,
pracovni postupy nebo pravni normy), které néjak definujic¢innosti na daném
pracovnim misté. Miize vychédzet také zinformaci, které poskytnou vedouci
pracovnici ¢i pracovnici, ktefi danou pozici pravé vykonavaji. Vysledkem by
mély byt zékladni informace o pracovni naplni konkrétniho pracovniho mista,
vztazich mezi nadfizenymi a podfizenymi, celkovém ucelu, hlavni odpovédnosti

a hlavnich ukolech a povinnostech.

Pozorovani — Diky pozorovani, nejstar$i technice ziskdvani dat, mohou byt

n¢kdy odkryty udaje o pozadavcich pracovniho mista, které jinou formou ziskat

nelze, jelikoZ pracovnik si je €asto v ramci svych dovednosti ani neuvédomuje a

v rozhovoru je opomene zminit.

Rozhovor (BEIL, RGI) — Pro celkové pochopeni prace jsou rozhovory nezbytné.

Dulezité je dodrzovani logické ndvaznosti otdzek, Celit nadnesenému popisu

prace, vyvarovat se zavadéjicim otazkdm a navodit divéryhodnou atmosféru.

Ziskané informace je tfeba ovéfit rozhovorem s nadfizenym. Pro ziskani

podstatnych informaci je divéryhodnym a pfesnéjSim ukazatelem konkrétni

chovani v momentech pfi feSeni naro¢nych situacich. Pro ziskani detailniho
popisu chovéani respondenta béhem vykonu prace se pouziva Behavioural
events interview (BEI). Vychazi ztoho, Zze budouci chovani je mozné
predpovédét zchovani minulého. Jsou vyzadovany podrobnéjsi odpovédi
zahrnujici také pocity a mySlenky, které jednotlivé cinnosti doprovazely.

Rozhovor by mé¢l probihat nasledujicim zpiisobem:

I. Uvedeni do rozhovoru — piedstaveni tazatele, icelu a formy rozhovoru;

IL. Pracovni odpovédnosti — dotazovany popisuje své odpovédnosti a
klicové tkoly;

III.  Postoje v dilezitych udalostech — dotazovany popisuje pét az Sest
nejzasadnéjSich situaci, které v momentalni pozici kdy zazil, dvé€ az tfi by
mély byt ,,uspéSnymi‘ momenty, zbylé pak ,,netispésné®;

IV.  Charakteristiky potiebné k vykonavani prace — dotazovany sdéluje
svilj nazor na charakteristiky potfebné pro efektivni vykon prace dané

pozice;
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V. Sumarizace a zav€r — shrnou se kli¢ova zjisténi.

Rozhovor je tfeba zaznamenat, idedlné¢ nahravkou. K pfedejiti zaclenéni
predsudktt do pribéhu rozhovoru je zadouci, aby tazatel névédél, zda
dotazovany je primérnym nebo uspe€Snym manazerem. Pomoci BEI je mozné
specifikovat chovani vedouci kspéchu nebo 1épe chéapat souvislosti u
neefektivniho chovani (postoje, pocity, myslenky). Kviili ¢asové a profesni
narocnosti neni metoda vhodna pro tvorbu kompetencnich modelti pro vétsi

pocet pracovnich mist.

Dalsi metodou rozhovoru miize byt Reportory grid interview (RGI, metoda
diferencujicich projevl chovéni). Jedna se o metodu upiednostitujici dojmy a
hodnoty dotazovaného (osobni konstrukce). Dotazovany ma za ukol napsat
jména svych pracovnikl na jednotlivé karticky a rozdélit je na dvé hromadky —
slabsi a dobré pracovniky. Nésledné zjedné¢ hroméadky vybere dvé karty a
z druhé jednu kartu a srovnavd, co maji vybrani dva spole¢ného se tfetim
zaméstnancem a ¢im se odliSuji. Takto se pokracuje, dokud nejsou probrany
vSechny kombinace. Kli¢ovy zdrojem informaci je pfimy nadfizeny pro urcitou
pozici. Pro objektivnéjsi a celistvejsi obraz pracovni pozice je dobré RGI doplnit

jesté nekterou dalsi metodou.

Prizkumy — Prizkumem lze pomérné rychle ziskat data o Sirokého okruhu
dotazovanych. Omezeni spoc¢iva vsak v tom, Ze tviirce ziskd odpovédi pouze na
polozené otdzky a pokud otdzky nebudou spravné pochopeny, vysledek
prizkumu nebude validni. Casto priizkum nemusi odhalit skryté kompetence,
které pracovnici pouzivaji podvédomé. LepSich vysledk pouziti prizku je
mozné dosdhnout doplnénim o metodu BE ¢i jinou metodu.

Databize kompetencnich modelii — Vlastni je vétSina konzulta¢nich agentur a
jejich obsahem je Siroka Skdla pracovnich pozic zriiznych druhd spolecnosti,
kde jiz doslo k zavedeni kompetencniho pfistupu. Obvykle je vybran model
s porovnatelnymi parametetry organizace (velikost, organizacni struktura,
charakter trhu), ne vzdy ale odrazi konkrétni strukturu ¢i cile spolecnosti.

Metoda neni piili§ finan¢n€ ani ¢asove narocna.

28



3.8.3 Faze analyzy a klasifikace kompetenci

Ve treti fazi pro dobrou orientaci v analyze je potieba vytvoftit ptepis jednotlivych
rozhovorti, zdznamli a vSech ziskanych dat. Z né¢ho se vytvoii seznam surovych
projevi chovani. Pro identifikaci kompetenci se doporucuje spoluprace alesponi tii
konzultantti. Nejprve maji za kol projit cely seznam projevi a identifikovat datové
polozky se spole¢nym tématem. Nasleduje diskuse o zdkladnich kompetencich, které
jsou reprezentovany jednotlivymi datovymi polozkami. Konzultanti pfifadi kazdé
datové polozce zkratku nebo kod kompetence, k Cemuz je tfeba pouzit ,,Slovnik
generickych kompetenci“. Ten obsahuje definice jednotlivych kompetenci.
Reprezentuje-li jedna datova polozka vice kompetenci, pak se ke kazdé jeji casti
ptifadi vlastni kéd. K témto polozkdm je ale nutné se pozdéji vratit a rozfadit je

k jednotlivym kompetencim.

Ze zpracovanych dat je sestavena tabulka, ze které je vytvofen koncept
kompetencéniho modelu. Tabulka ukéaze, kolikrat byla zminéna v seznamu jedna
konkrétni kompetence. Cim ¢astéji se objevuje v seznamu, tim je pravdépodobn&jsi,
ze se objevi v kone¢ném kompetencnim modelu. Koncept by mél obsahovat 6 — 10
nejCastéji se vyskytujicich kompetenci z tabulky, zdkladni popisy kompetenci ze
zminéného ,,Slovniku generickych kompetenci® a datové polozky, jez byly pfifazeny
jednotlivym kompetencim. Tyto datové polozky dale vyuziji konzultanti béhem
tvorby nejlepsiho mozného projevu chovéni pro jednotlivé kompetence v konceptu.
Projevy chovani maji byt popisem uspéSné demonstrace kompetence na pracovni
pozici. Nékteré z datovych polozek zprostfedkovavaji myslenku, kterou je tieba
upravit a propracovat, aby vyjadfovala pozorovatelny projev kompetence. Jiné

datové polozky naopak vyzaduji pfetvoteni v behavioralni projev s mimimen tprav.

Identifikované kompetence, které podkladaji pravé jednotlivé projevy chovani, jsou

klicovym zakladem pro kompetencni model.
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3.8.4 Popis a tvorba kompeten¢niho modelu

Tvorba kompetencniho modelu obvykle vyusti pravé zidentifikace kompetenci.
Model ma popisovat konkrétni kombinaci dovednosti, védomosti a dalSich
charakteristickych znakli osobnosti potiebnych k efektivnimu plnéni tkold. Dle
Kubese (2004) jsou kvuli zptehlednéni dovednosti, védomosti a ostatni

charakteristiky osobnosti sefazeny do vice homogennich celkli — kompetenci.

Pro tvorbu kompetenacnich modelt existuje hned n¢kolik pfistupi. Mezi faktory
ovlivityjici volbu patii zdmér projektu, stupen rozvoje organizace, klicové cile, vnéjsi

podminky a zejména také pak finan¢ni zdroje a asové moznosti.

Do tfech zékladnich skupin rozdélili piistupy Rothwell a Lindholm (1999)

nasledovné:

= Preskriptivni nebo ,,vypiijéeny*“ pristup — Organizace se rozhodne nevytvaret
nové kompetenéni modely, ale ,,vyptj¢i“ si jiz hotovy. Ptistup je financni 1
Casové usporny. Model ale neodrazi strukturu, strategii, trzni podminky ani
firemni kulturu. Nereflektuje zmény pozadavku spolecnosti v ¢ase. Pokud byl
model identifikovan v organizanim prosttedi se srovnatelnymi parametry
(velikost, strategie, organizacni struktura, charakter trhu, atd.) a uvédomuji-li si
pracovnici odpovédni za realizaci projektu omezeni tohoto modelu, mtize byt
prospésny.

= Kombinovany pristup — Jiz vytvofeny model pfizptsobuje specifikiim
spolecnosti. Pfizplisobeni obvykle probihd pomoci dotaznikii zamétfenych na
potfebnost kompetenci, ftizené diskuse s projektovymi manazery nebo
strukturovanych rozhovorii. To vSe by mélo zachytit klicové rozdily mezi
vypijcenym modelem a specifiky organizace. Tento piistup lze také provést bez
zasadniho zvySeni finan¢nich nakladi a casové narocnosti proti prvnimu
piistupu.

= Pristup Sity na miru — Mapuje kompletni prostiedi organizace. Identifikuje
takové behaviordlni projevy, které na manazerskych pozicich zajistuji

nadstandardni vykony. Pfistup si Zadad peclivou znalost pozic, celé organizace a
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vnéjSich podminek. Ze vSech je metodologicky i Casové nejvice ndroc¢ny.
Vytvafi ale spolehlivy zaklad pro vybér a promovani lidi do manazerskych pozic
nebo tfeba pro persondlni rozhodnuti o postupech pro efektivnéjsi fugovani

firmy.
3.8.5 Ovéreni a validizace modelu

Vytvoreni kompetencniho modelu si nésledné¢ vyzaduje praktické ovéteni, zda
opravdu model popsal takové chovani, které je pro konkrétni pozice dulezité a
nezbytné. Je nutné ovéfit spolehlivost modelu pro pouZiti pii vybéru, hodnocent,
definice potteb apod. NejpouzivanéjSim zplisobem validizace je transformovani
popist chovani u jednotlivych kompetenci do polozek dotazniku. Analyza dat poté

ukaze, jestli dotaznik potvrdil vysledky ziskané béhem faze analyzy dat.
3.9 Vyuziti kompetenénich modeli

Kompetenéni modely dokazi sjednotit pohled na budouci potfeby organizace. Ukazi
chovéni, které je potfeba podporovat, odménovat a dale rozvijet. Nez je model
aplikovan, musi byt ujasnéno, ¢emu ma model v organizaci pomoci. Podobné

zpusoby vyuziti kompetencnich modelll uvadi vétsina literatury:

= Nabor, vybér a prijimani novych zaméstnancii — Modely poskytuji standardy
pro hodnoceni kandidatti (maji/nemaji schopnosti a potencial pro vykon dané
pozice).

= Rozvojové programy — Souvisi velice tzce s kariérnim rozvojem. Modely
podporuji pokracovani firemniho vzdélani a plynulé zdokonalovani. Individualni
vzdélavaci plany jsou idealnim nastrojem, ktery definuje vyzadované schopnosti
a védomosti zaméstnance pro soucasnou ale i vyssi pozici, na niz aspiruje.

= Kariérni management — Poskytuje pifehled zaméstnanci s vhodnymi
kompetencemi pro obsazeni uvolnéné pracovni pozice. Zobrazuje kompetence,
které je nutné zlepsit, aby mohl byt na dané misto pracovnik dosazen. Rozvojové

programy jsou podkladem kariérniho managementu.
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Postupem casu zacaly byt lidské zdroje vnimany jako velice vyznamny prvek, na
kterém zavisi Gspéch spolecnosti. Proto je nutné vénovat mu profesiondlni pfistup a
dostatecnou péci. Mnoho zazitych piistupli se zacalo jevit jako malo efektivni, coz
souviselo i se zménou role manazera. To si vyzadalo reakci také specialistl na lidské
zdroje. Kompetencni pfistup je v riznych oblastech fizeni lidskych zdrojii povazovan

za Uspésny.
3.10 Rozvoj kompetenci

Aby clovék mohl fungovat jako pracovni sila a byl zaméstnavatelny, musi své
znalosti dovednosti rozsSifovat a prohlubovat v souvislosti s pozadavky organizace.
Clovék si jiz po dobu své ekonomické aktivity nevystadi pouze s tim, co se naugil
béhem pfipravy na svou profesi. Formovani pracovnich schopnosti a vzdélavani se

stava procesem na cely Zivot.

Ptipravenost na zmény a flexibilita je pfedpokladem uspéSnosti organizace a to
zapticinuji praveé lidé, kteti zménu akceptuji a podporuji ji. Proto se v soucasnosti
péce o formovani pracovnich schopnosti zaméstnancti stdva kliCovym ukolem
persondlni prace. Povaha prace a metody fizeni v organizacich v soucasné dobé
vyzaduji nejen odbornou pfipravenost pracovniki, ale také disponovani zadoucimi
rysy osobnosti. Jiz nestaci zptusoby vzdélavani jako naptiklad zacvik, doskoleni ¢i
preskoleni. Aktivity pro rozvoj se vice a vice zaméfuji na formovani Sir§iho vybéru
dovednosti a znalosti nez momentaln¢ zastavané misto vyzaduje. Jsou zaméfené na

formovani osobnosti a hodnotovych orientact.

Pro konkurenceschopnost a Uspé$nost by se dle Koubka (2004) méla organizace

vénovat rozvoji svych zaméstnancti z nasledujicich divodu:

= Vznik novych technologii, objevy novych poznatkl a zastaravani tak znalosti a
dovednosti lidi.

= Cast&jsi organiza¢ni zmény, které musi lidé zvladat.

= Zm¢éna lidskych potieb, vyraznéjsi zména trhu zbozi a sluzeb, coz si zada reakci
organizaci, tudizZ i jejich zamé&stnanc.

= Vyrazn¢jsi orientace na kvalitu sluzeb a vyrobkd.
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= Zména organizace prace, zména povahy prace i zpusobu uzivaného fizeni
(posilovani pravomoci, delegovani, prohlubovani prace, atd.).

= Starost o rozvoj a vzdélavani zaméstnancii vytvaii dobrou povést, coz usnadituje
ziskavani a stabilizaci pracovnik.

= Globalizace hospodatskych aktivit a internacionalizace, z ¢ehoz vyplyva potieba
umét se pohybovat v mezindrodnim prostiedi.

= Rychly rozvoj informacnich technologii a jejich pouziti v organizaci.

= Orientace na kvalitu pracovniho Zivota, projevujici se vyssi potiebou lidi se

vzdélavat.

Nejvétsi efekt ve vzdélavani zaméstnancli ma dobie organizované a systematické
vzdélavani. Ze zasad politiky vzdélavani tak vychazi opakujici se cyklus, kdy jsou
sledovany strategické cile vzdélavani. Organizacni pfedpoklady vzdélavani zahrnuji
zabezpecuje jeho odbornou a organizacni stranku. Déle jsou dulezité standardni a
specialni programy, vhodnd a dostatecna vybavenost vzdélavacich zafizeni (mimo

pracovisté) ¢i vhodné podminky na pracovisti.

Na zacatku stoji identifikace potieby vzdélavani pracovnikt, déle je vyhotoven plan
(rozpocet, ¢asovy harmonogram, oblasti, pracovnici, metody, obsah, atd.) a nasleduje
realizace procesu. Organizaci by vzhledem k finan¢ni néro¢nosti m¢lo zajimat, jak
byly stanovené cile naplnény, jaké se osveédCily metody a jaké byly pouzity néstroje
vzdélavani, coz je diivodem vyhodnocovani vysledkii a u¢innosti metod programu.
Béhem této posledni faze jsou objeveny dullezité skutecnosti, kterou jsou pozdéji

zohlednény v dalSim cyklu (zejména pfti identifikaci potieby a planovani).
3.10.1 Plan vzdélavani

Podle Koubka (2004) by mél kvalitni plan vzdélavani odpovidat na otizky:

= Jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno? (obsah vzdélavani).
=  Komu ma byt vzdélavani uréeno? (jednotlivcei, skupiny, povolani, kritéria vybéru

ucastnik).
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Jakym zplisobem ma byt provadéno? (metody, na pracovisti/mimo pracoviste,
ucebni materialy, pomucky).

Kym bude vzd€lavani provadéno? (interni/externi odbornici, instituce, samotna
organizace).

Kdy bude provadéno? (termin, ¢asovy harmonogram).

Kde bude vzdélavani probihat? (vzdélavaci zafizeni v organizaci/mimo
organizaci, vefejnad ¢i soukromd instituce, zajisténi obcerstveni, zajiSténi
ubytovani a dopravy).

Jaké budou naklady na vzdélavani? (rozpocet).

Jakym zptsobem budou hodnoceny vysledky vzdélavani a G€innost jednotlivych

programii? (kdy, kdo bude hodnotit a jakou metodou).

3.10.2 Metody vzdélavani

Obecné lze obsahlé portfolio metod vzdélavani rozdelit do dvou velkych skupin.

Prvni metodou je ,,on the job*, ktera se pouziva na pracovisti béhem vykonu béznych
Yy Yy

pracovnich ukolli, na konkrétnim pracovnim misté. Je povazovana za vhodné€jsi pro

fizené zaméstnance. Druhd metoda ,,off the job* se pouziva mimo pracovisté i mimo

organizaci. Je vhodnéjsi pro vedouci pracovniky a specialisty, ale v ptipade takovych

vedoucich zaméstnancii, u kterych je kladen diraz na praktickou stranku vzdélavani

se vice aplikuji metody vzdélavani na pracovisti. (Koubek, 2004)

Nejcastéji pouzivané metody vzdélavani pii vykonu prace na pracovisti

Instruktaz pri vykonu prace — je nejjednodussim zptisobem zacviku nového ¢i
mén¢ zkuSeného pracovnika, kdy je zkuSenéjSim nebo pfimym nadfizenym
predveden pracovni postup. Vyhodou je rychly zacvik a vytvoireni pozitivniho
vztahu spoluprace. Umoznuje ale zacvik pouze u jednodus$Sich pracovnich
postuptl, kdy jde spiSe o plisobeni jednordzové za pfitomnosti rusivych elementd
a pod tlakem pracovnich ukola.

Coaching — je dlouhodobé¢ instruovani, vysvétlovani a sdélovani piipominek.
Soucasti je také periodicka kontrola vykonu vzdélavaného. Jedna se o sméfovani
a podnécovani zaméstnance od vzd¢lavatele i nadfizeného, jez vede k vlastni

iniciativé a zddoucimu pracovnimu vykonu. Vyhodou je neustal¢ informovani
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pracovnika o hodnoceni jeho prace. Diky metod¢ je mozna oboustranna tizka
spoluprace, ktera zlepSuje komunikaci a vytvaii prostor pro urceni cilti pracovni
kariéry pracovnika. Nevyhodou mulze byt nesoustavné rozkouskované
formovani pracovnich schopnosti a mize také probihat za pfitomnosti rusivych
elementil a pod tlakem pracovnich tkolt.

Mentoring — je obdobou coachingu. Rozdil spociva v tom, Ze jista iniciativa a
odpovédnost je na vzdélavaném, ktery si vybird svého mentora (radce). Mentor
stimuluje vzdélavaného, smétuje ho, radi mu a pomaha v jeho kariéte. Vyhody
ma metoda podobné jako couching. Je ale hodnocena pfiznivéji z diivodu
ptitomnosti vlastni iniciativy pracovnika pii védomé volb¢é mentora a vytvoreni i
neformalniho vztahu. Nevyhodou je pak hrozba nevhodné volby mentora.
Counseling — patii mezi nejnovejs$i metody formovéani pracovnich schopnosti
zameéstnancl. Jde o vzajemné ovliviiovani a vzdjemnou konzultaci, které jdou
prez hranice jednosmérnosti vztahu mezi podiizenym a nadtizenym. Vyhodou je
vnaseni vlastni iniciativy do vztahu a vlastni aktivity, kdyz se vyjadiuje
k procesu vzdélavani a také k problémim svoji prace. Predkladd nové navrhy
zpiisobu feSeni a mezi nim a jeho vzdélavatelem se vytvari zpétna vazba. Ta je
zdrojem namétl pro obohaceni stylu vedeni pracvnikl. Pfitom si tak nadfizeny
formuje a provefuje svoje pracovni schopnosti (prace s lidmi). Nevyhodou
metody je Casova narocnost a ptipadnad nedivéra a nelibost pfijmout metodu ze
strany vedoucich zaméstnanci.

Asistovani — pfi této metodé je vzdélavany pridélen zkusenéjSimu jako jeho
pomocnik. Od n¢ho se pak uci pracovni postupy béhem poméhani s plnénim
tkold. Casem se vice podili na praci, je vice a vice samostatny, dokud nenabyde
pozadované dovednosti a znalosti. Pouzivd se také pii vychové fidicich
zaméstnancl a specialistl, zejména tam, kde si osvojeni schopnosti zada vice
casu. Vyhodou je kladeny diraz na praktickou stranku a soustavnost piisobeni.
Na druhou stranu se muze stat, ze vzdélavany se nauci nékterym nevhodnym
navykiim. Napodobovani mize omezit tvar¢i princip, jelikoz instrukce a
informace pochazeji jen z jednoho zdroje.

Povéreni ukolem — je rozSifeni metody asistovani. Vzdélavatel (nadiizeny)

poveii vzdélavaného, aby splnil ur€ity ukol. K tomu mu jsou udéleny pravomoci
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a vytvofeny podminky. Casteji je metoda vyuZivana pii formovani pracovni
schopnosti fidicich pracovnikii. Vyhodou je vychova k samostatnosti a
rozhodovani tviir¢im zplsobem. Pracovnik si vyzkous$i svoje schopnosti a je
motivovan k jejich rozvijeni. Nevyhodou muze byt nesplnéni ukolu nebo
dopusténi se chyb, jelikoz neni mozné povéreného sledovat neustale. Netspéch
muze vyvolat naruSeni jeho sebedtvéry ¢i divéry nadiizenych.

Rotace prace (cross training) — je pouzivana pro vychovu fidicich pracovnikd.
Béhem urcitého casového obdobi je v riznych castech organizace pracovnik
ukolovan. Dal§im Uc¢elem rotace muze byt také zména jednostranného zatizeni
dlouhodobé vykonavanou monotonni praci. Vyhodou je, Ze si zaméstnanec
roz§ifi svoje zkuSenosti a schopnosti, komplexné pochopi pracovni postupy,
problémy a ukoly. Metoda celkové zlepSuje flexibilitu organizace. Nevyhodou
je, ze pracovnik nemusi na kazdém pracovisti pouze uspét.

Pracovni porady — pracovnici se dozvédi fakta, problémy svého pracoviste,
problémy organizace ¢i jejich Casti. Vyhodou porad je prezentace nazord
zvySujicicich  informovanost zaméstnancti, jejich pocit soundlezitosti.
Nevyhodou muiize byt ¢asové umisténi porad - v pracovni dobé zkracuje dobu
urc¢enou k plnéni povinnosti a pii pofadani porad béhem piestavek nebo mimo

pracovni dobu hrozi neochota pracovnikill projevujici se snahou poradu zkratit.

Nejcastéji pouzivané metody vzdélavani mimo pracovisté

Piednaska — zprostredkovani faktd, informaci a teoretickych znalosti. Vyhodou
je nenarocnost na podminky a vybaveni. Nevyhodou je pak jednostranné pasivni
pfijimani informaci.

Pifednaska spojena s diskuzi — pfekonavd nevyhody ptrednasky. Podobné se
také zprostfedkovavaji znalosti. Vyhodou je stimulace ucastniku k aktivité.
Béhem prednédsky se objevuji napady a rizna feSeni problémi. Nevyhodou je
vy$$i naro¢nost na organizaci (moderovani).

Demonstrovani — poskytuje ndzorn¢ dovednosti a znalosti. Probihd za pouziti

audiovizualni techniky (pocitace, trenazéry), ukdzky postupli ve vyukovych

dilnach. Proti pfedeSlym metodam je kladen diiraz na praktické vyuzivani
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znalosti a orientaci na dovednosti. Vyhodou je zkouSeni dovednosti bez rizika
zpusobeni Skody. Nevyhodou je schematicnost vyuky a zjednodusovani
feSenych demonstrovanych problémii.

Piipadova studie — jednd se o skutecnd nebo smySlena vylieni urcitého
organiza¢niho problému, které pak jednotlivci nebo mensi skupinky studuji a
snazi se situace analyzovat, aby navrhli feSeni. Vyhodou metody je rozvijeni
analytického mysleni a schopnosti feSit problém. Nevyhodou jsou vysoké
pozadavky metody na ptfipravu a na vzd¢lavatele.

Workshop — je variantou piipadovych studii. Praktické problémy se fesi
komplexné a spolupraci v tymu. Vyhodou je, Ze metoda zlepSuje tymovou praci.
Nevyhoda metody je stejna jako u ptipadové studie.

Brainstorming — je taktéZz variantou pifipadovych studii. Kazdy ucastnik ze
skupiny je vyzvan k navrhu feSeni dané¢ho problému. Nésleduje kolektivni
diskuze a hleddni optimalniho navrhu ¢i kombinace navrhd. Vyhodou je
ucinnost metody, kterd pifindsi nové napady, feSeni a podporuje kreativni
mysleni. Nevyhoda je opét stejna jako u ptipadové studie.

Simulace — zaméfuje se na praxi a aktivni ucast. Utastnici dostanou podle
podrobného scénate za tikol, aby v urCitém Case ucinili fadu rozhodnuti. Jedna se
o feSeni nckteré obvyklé zivotni situace, ktera se objevuje béhem prace
vedoucich pracovnikd. Pfi simulaci se postupuje od jednodussich problému ke
schopnosti. Na druhou stranu je simulace narocnéd na pfipravu a také nalezeni
formy vhodné pro ptisobeni vzdélavatele na G€astniky a jejich usmériovani.
Hrani roli (manazerské hry) — je orientovani na rozvoj praktickych schopnosti
zucastnénych. Vyzaduje se odn nich samostatnost a aktivita. VSichni ucastnici
na sebe prebiraji roli a poznavaji jejim prostfednictvim povahu vyjedndvani,
stietll a mezilidskych vztahti. Musi fesit konkrétni situaci, kdy jim v ramci roli je
ponechana urcitd potiebnad volnost. Metoda se zaméfuje na osvojeni urcité
socidlni role a Zzadoucich charakteristik osobnosti. Vyhodou je, Ze uci a
podporuje ucastniky myslet samostatné, pfiméfené reagovat a ovladat svoje

emoce. Nevyhodou je naro¢nost na organizaci a naroky na skolitele.
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Jako dals$i metody vzd€lavani a rozvoje je mozn¢ zninit assesment centre, uceni se

hrou (outdoor training) ¢i vzdélavani pomoci pocitaci.
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4 Vlastni prace

4.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Obchodni jméno:  Ceska spofitelna, a.s.

Sidlo: Olbrachtova 1929/62, 140 00 Praha 4
Pravni forma: Akciova spolecnost

Zakladni kapital: 15 200 000 000 K¢

Polet zaméstnancii: 10 545 (Finanéni skupina Ceské spofitelny)
4.2 Profil spoleCnosti

Ceska spofitelna (dale jen CS) je moderni banka orientovana na drobné klienty,
malé a stfedni firmy, mésta a obce. Vyznamnou roli sehrava ve financovani velkych
korporaci a v poskytovani sluzeb v oblasti finan¢nich trhii. Na ceském trhu plisobi
jako banka s nejdelsi tradici, v roce 2015 oslavila 190 let a poskytuje své sluzby
necelym 5 mil. klientd. Od roku 2000 je ¢lenem stiedoevropské financni skupiny

Erste Bank.Aktualni akcionatskou strukturu CS popisuje nasledujici tabulka:

Tabulka &. 1 Akcionafské struktura Ceské spofitelny

Akcionsi Podil na zakladnim | Podil na hlasovacich
kapitalu (v %) pravech (v %)
Erste Group 98,97 99,52
Samospravy 0,59 0
Ostatni 0,44 0,48

Zdroj: intranet CS
Z tabulky je patrné, Ze témét cely podil na zédkladnim kapitalu vlastni ErsteGroup,

stejné jako vlastni zaroven témét cely podil na hlasovacich pravech.

Ceska spofitelna, a.s. je fidici osobou koncernu Finan¢ni skupina Ceské spofitelny.
Rizenymi spole¢nostmi koncernu jsou: Brokerjet Ceské spofitelny, a.s.; Ceska

spotitelna - Penzijni spolecnost, a.s.; CPDP 2, a.s.; Erste Corporate Finance, a.s.;
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ErsteEnergyServices, a.s.;  ErsteFactoring, a.s.; FErste Leasing, a.s.;
ErsteGrantikaAdvisory, a.s.; CS do domu, a.s.; MOPET CZ a.s.; Realitni spole¢nost
Ceské spotitelny, a.s.; REICO Ceské spofitelny, a.s.; Stavebni spofitelna Ceské
sporitelny, a.s.; sAutoleasing, a.s.; VERNOSTNI PROGRAM IBOD, a.s.

4.3 Organizacni struktura

Vzhledem k velikosti spolecnosti je organizacni struktura pomérné rozséhla, presto
prehlednd. Tvofi ji celkem 6 divizi (obrazek ¢. 5), vjejichz cele je 5 Clenil
predstavenstva vcetné predsedy. Jednotlivé divize jsou déle clenény na riizny pocet

utvari a utvary na useky a tuseky ptipadné jesté na nejmensi jednotky — tymy.

Obrizek &. 5 Organizaéni struktura CS

Ceska sporitelna, a.s.

D1 Stabni funkce D2 Finanéni Fizeni

D3 Korporatni bankovnictvi a

e D5 Retailové bankovnictvi
finanéni trhy

D6 Rizeni rizik D8 Provoz

Zdroj: intranet CS

Pro znazornéni utvari a tsekl (obrézek ¢. 6) byla zvolena divize D3 Korporatni

bankovnictvi a finan¢ni trhy, ktera byla zvolena pro vlastni Setfeni.
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Obrazek €. 6 Organizacni struktura - Korporatni bankovnictvi a finan¢ni trhy

D3

Korporatni bankovnictvi a
finan¢ni trhy

Finanéni trhy - obchodovani, Finaéni trhy - retailové
prodej a fin. instituce investice
Financovani a poradenstvi Firemni klientela
Vefejny a neziskovy sektor Korporatni klienti
Rizeni produktt a podpora o .
P } 8 podp Transakéni bankovnictvi
prodeje

Zdroj: intranet CS

Divize Korporatni bankovnictvi a finan¢ni trhy je tvofena osmi uvedenymi Utvary
v Cele s osmi manazery B-1 (,,B“ znamend Board, tedy ptedstavenstvo a ,,-1* pak

znaci uroven tésne pod predstavenstvem, piipadné dale pak nizsi ,,-2* a ,,-3%).

Tabulka & 2 Useky a tymy D3

D3 Korporatni bankovnictvi a finanéni trhy

utvar pocet useku pocet tymi
Finan¢ni trhy - obchodovani, prodej a fin. instituce 5 2
Finaéni trhy - retailové investice 3 2
Financovani a poradenstvi 5 3
Firemni klientela 14 39
Vefejny a neziskovy sektor 3 0
Korporatni klienti 4 0
Rizeni produktti a podpora prodeje 5 0
Transakéni bankovnictvi 3 1

Zdroj: intranet CS

V tabulce €. 2 je vidét velikost, tedy co do poctu menSich organizacnich slozek,

Divize 3, ktera ¢ita celkem 8 utvari, 42 usekt a 47 tym1.
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4.4 ReSeny problém

CS jako velikd a silna klientsky orientovana spole¢nost se ve vlastnim zajmu
z hlediska vzdélavani a rozvoje o své zaméstnance pecuje. Nechybi strategické
planovani lidskych zdroji, jelikoz je patrny zajem o vzdélané zaméstnance, ktefi jsou

povazovani za velkou konkurenc¢ni vyhodu.

V divizi Stabni funkce je vytvofen cely Gtvar lidskych zroji, ktery dale zahrnuje usek
HR (Human Resources). Pravé ztohoto utvaru na zdklad¢ potieb a aktualnich
moznosti vychazi cely kompetenéni model a také rozvojové a vzdélavaci plany a
moznosti urené zaméstnancim na rtznych pozicich celé spolecnosti. Vytvaii
podklady pro véskera Skoleni a kurzy, vcetné Casovych plant ¢i délky platnosti
absolvovaného Skoleni. Jednd se o Skoleni jak povinna, tak i ostatni, jejichz

pfedmétem je predevsim prohloubeni a rozsifeni znalosti ¢i dovednosti.

Kurzy jsou kdispozici plosné v zdkladnim rozdéleni pro vedouci a pro ftizené
zaméstnance. O jejich vyuziti pak rozhoduji sami manaZzeti jednotlivych utvart ¢i
usekli a vpfipadé¢ finan¢nich ndkladi jsou financovany =z jednotlivych
utvarovych/usekovych budgeti (rozpoctl). O ucasti na nepovinnych, zejména
elektronickych kurzech, mohou pak rozhodnou sami zaméstnanci, zda jich vyuziji
nebo ne. Pomoci elektronického systému, ktery generuje jednotlivym zaméstnancim
dle jejich pracovnich pozic (pfipadné tymim), jsou rozesilany emailova upozornéni o

vyprseni platnosti jiz absolvovaného kurzu nebo povinnosti urcity kurz absolvovat.

Relevantnich podkladt k rozhodovani o vhodnych typech rozvojovych programti ma
utvar lidskych zdrojii dostatek a to se také odrazi na mnozstvi nabidky vzdelavacich
moznosti zaméstnancii. Ti jsou vSak casto natolik zaneprdzdéni pracovnimi
povinnostmi, ze jim nezbyva dostatek Casu orientovat se v tak Siroké nabidce jejich
vlastniho rozvoje. Tak mnohdy nastava, Ze zaméstnanci absolvuji ,,pouze* povinna

Skoleni a dal$i nepovinné, presto dilezité vzdélani neptichazi fada.

Ke zjisténi skutecné miry vyuzivani vzdélavacich a rozvojovych moznosti
zaméstnanci byl vytvoren dotaznik. Vzhledem k velikosti spole¢nosti byl osloven jen

utvar Finan¢ni trhy - obchodovani, prodej a finan¢ni instituce. Nasledné vytvoreni
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navrhu nabidky kurz zaméfenych na rozvoj kli¢ovych kompetenci by mélo usnadnit
orientaci v momentaln¢ zdanlivé pfili§ slozité nabidce, zjednodusit tak vybér
zaméstnanclim, zajistit veét§i miru vyuzivani Skoleni a tim zefektivnit praci

pracovnikll pravé prohloubenim jejich znalosti a dovednosti.
4.5 Identifikace kompetenci

Pro identifikaci kompetenci poskytuje podklady teoretickd Cast prace. Popis
kompetenéniho modelu se skladéd z néasledujicich fazi: ptipravna faze, faze ziskavani
dat, faze analyzy a klasifikace informaci, popis a tvorba kompetencniho modelu,

oveéreni a validizace modelu.
4.5.1 Pripravna faze

V ptipravné fazi byl jako ndstroj zkoumdni pouzit strukturovany rozhovor
s predstavitelem manazerské pozice utvaru, kdy cilem bylo ziskéni pfedstavy o

zakladnich procesech, strategickych zdmérech firmy a situaci na trhu.

Hlavnim cilem spole¢nosti je maximalizovat zisk. Ceska spofitelna piisobi
v bankovnim prostfedi a zaméfuje se na klienty. Rivalita na ne trhu neni mala,
vSechny bankovni instituce se mezi sebou ,,znaji*“. Konkurence se odviji od cenové
nabidky sluzeb a od vztaht s klienty. Na ¢ekém bankovnim trhu se vyskytuji dalsi
silni hraci s podobnou nabidkou sluzeb. N&které jsou stejné jako CS soudasti velkych
evropskych i mimoevropskych bankovnich skupin. Jsou jimi naptiklad: Komercni
banka, CSOB, Reiffeisenbank, UniCredit Bank, GE Money Bank, ING Bank a

mnoho dalSich.

Uroveti vztahtl s klienty, dobré jméno, dlouholeta tradice spolegnosti a v neposledni
fad¢ kvalitni zaméstnanci s vybornou praxi jsou konkure¢ni vyhodou, ktera
umoziiuje uskuteciiovat velké kontrakty a udrzovat si svou Sirokou zékladnu
stavajicich klientd. Zadouci a nezbytné pro spoleénost je, aby disponovala
zaméstnanci, ktéfi dokézi efektivné rozhodovat a prohlubuji sviij rozvoj a
vzdelavani. Strategickym cilem je oslovovat a ziskavat stdle nové klienty, a proto

nabizet sluzby na takové urovni, aby pro n¢ byly co nejatraktivné;si.
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4.5.2 Faze ziskavani dat

Pomoci metody CBI, jedné ze zdkladnich metod faze ziskdvani dat, byla provedena

analyza pracovniho mista a ziskdn tak kompetencni model.
4.5.2.1 Analyza pracovniho mista

Diky vnitropodnikovym dokumentim a rozhovoru s manazerem jednoho z tymi

byly ziskany podklady pro popis jeho pracovniho mista — manaZzerské pozice.
Pozice — manazer Gseku Financ¢ni instituce a korespondenéni bankovnictvi.

Provadéné cinnosti tseku — obchodovani s nastroji penézniho trhu (Seky,
sménkami, vkladovymi certifikaty, derivaty atd.), ménami, ménovymi, urokovymi a
indexovymi nastroji, s pfevoditelnymi cennymi papiry nebo s komoditnimi futures;
individudlni nebo kolektivni sprava portfolia; jiné investovani, sprava nebo
obhospodarovani finanéniho majetku nebo penéznich prosttedkii v zastoupeni jinych
osob; entita, jejiz hruby pfijem pochdzi primdrné z investic, reinvestic nebo
obchodovani s finanénim majetkem, pokud je subjekt fizen jinym subjektem, jenz je
depozitni instituci, schovatelskou instituci, specifikovanou pojistovnou nebo jinym

investi¢nim subjektem.

Obecny profil manaZera — manazer spada do skupiny stfedniho managementu
spole¢nosti. Stfedni management organizuje, koordinuje a optimalizuje ¢innost tymu,

navrhuje strategii pro svéfenou oblast a implementuje rozhodnuti vedeni.

Hlavni povinnosti a tkoly — vede tym pro zajisténi prodeje sluzeb a/nebo pro
poskytovani servisu klientovi, konkrétné pak zejména v poskytovani platebnich a
dalSich sluzeb jinym bankam. Dale vede tym specialistii, zabyvajici se vyznamnymi
zménami a rozvojem nabizenych produktll a sluzeb. Dohlizi na ¢innosti tymu a
zodpovida za néj pii plnéni tkolt. Podili se na tvorbé strategie linie a implementuje

rozhodnuti vedeni. Mlize sam zodpovidat za klicové klienty.

Dovednosti, znalosti a vzdélani — VS ekonomického sméru; vyborna znalost

evropského bankovniho trhu; vyborna znalost anglického jazyka pro verbdlni i
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pisemnou komunikace, v€etné terminologie; znalost vnitiniho i vné&jSiho prostiedi;

prace na PC; ovladani dalsi kancelafské techniky.
4.5.2.2 Kompetené¢ni model Erste

,, Kompetence prinasi odpoved’ na otazku ,,jak“ ve skupiné pristupujeme ke klientiim,
kolegiim a k praci. Sjednocuji jazyk napric skupinou, kterym by vsichni zaméstnanci

méli umét mluvit. Predstavuji zaklad, na kterém miizeme dale stavét.  (intranet CS)

Popis kompetenci ma pomoci ke kvalitnéj$im vztahtim s klienty a k Gispéchu banky i

skupiny. Erste kompetencni model je znazornén jednoduchym obrazkem:

Obrazek ¢. 7 Erste kompetenc¢ni model

v

Pracuji
tymové

L

= : »
Skvéle spolu Jednédm
dodavam s k"entem odpovédné

.I ii

{
Posiluji Jsem
rast davéryhodny

Zdroj: intranet CS

Kompetenéni model stavi na péti pilifich, jejichz spoleénym sttedem zajmu je vzdy

klient:

= Posiluji rist — aktivné vyhledavam a vyuzivam pfilezitost pro rust klientd,
zamé&stnanct a celé firmy.

= Jednam odpovédné — délam spravné véci spravné.

= Jsem duvéryhodny/a — stojim si za svym piesvéd¢enim a rozhodnutim, dovedu
je obhajit a jsem ptipraveny/a nést disledky.

= Skvéle dodavam — praci mam hotovou vcas a v perfektni kvalité.

= Pracuji tymové — spolupracuji s ostatnimi, 1épe tak dosdhneme spole¢nych cilt.
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Kompetence jsou popsany tak, aby bylo srozumitelné, co od sebe mohou (musi)
zaméstnanci vzajemné ocekdvat, co od nich ocekdva firma. Zarovenn poskytuji
dostatecny prostor pro jejich vyklad spojeny s konkrétni ¢asti organizace a pro
aktualni témata jednotlivych ¢asti skupiny. Plati pro 46 000 ¢leni (zaméstnanct) celé
skupiny Erste. Kompetence se vzajemné podporuji a jako celek jsou silnéjsi nez

kazda z nich.
4.5.2.3 Kli¢ové kompetence manaZera vybrané spole¢nosti

Popis vychazi z vySe popsaného Kompetenéniho modelu Erste. Kompenéni model
manazera obsahuje soubor kompetenci s definovanymi popisy chovani. Popis kazdé
kompetence fikd, jak ma kompetence vypadat v ptipadé, Ze hodnoceny napliiuje

profil, tedy ma tuto kompetenci v pozadované trovni (splituje ocekavani).

= Aktivné vyhledava a vyuZiva prileZitosti pro rust klientdi, zaméstnanci a
celé firmy — Manazer vyjadruje usili a orientaci na napliiovani ocekavani
klientii a na jednoduchost komunikace a nabidky. Iniciuje navrhy pro svij
osobni rozvej, na kterém systematicky pracuje. Nastavuje si ambicidzni a
naro¢né cile. Neustdle pracuje na svém osobnim rozvoji s dirazem na
manazerské dovednosti. Jde prikladem v dynamicnosti a hledani novych cest
rozvoje. Vyhleddva a vyuziva prileZitosti ke zlepSeni. Zajistuje pievod
strategie tymu do individudlnich pracovnich a rozvojovych cilti vSech ¢lenii
tymu a pravidelné je vyhodnocuje. Nastavuje ambicidzni cile sob& i svému
tymu. Spolu s kazdym ¢lenem tymu plinuje osobni vykonové, rozvojové a
kariérni cile v souladu se strategii banky a tymu a na zéklad¢ znalosti silnych
stranek Clenti tymu. Aktivné motivuje sebe i Cleny svéfeného tymu. Rozviji
silné stranky u sebe i u ¢lent tymu, deleguje pravomoci a zodpovédnost.
Iniciuje, Fidi a akceptuje zmény. Jde piikladem v pozitivnim piistupu k préci.

= Déla spravné véci spravné — Manazer dava prednost z4jmim spolecnosti pred
vlastnimi z&4jmy. Vzdy $iti dobré jméno spolecnosti. Jde prikladem v chovani v
souladu s kodexem a pravidly banky. Zna a Fidi kli¢ové procesy vdzané na
klienta a na nakladovou efektivitu. Promita hlas klienta do vSeho, co déla.

Potieby klienta a banky nadfazuje individualnim ptanim a potiebam.
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= Stoji si za svym presvédfenim a rozhodnutim, dovede je obhijit a je
pripraven nést disledky — ManaZer vyjadfuje diivéryhodnost komunikace.
Je schopen sebereflexe. Je dostupny, jeho reakce a jednani jsou jasné a
predvidatelné. Prijima zodpovédnost za svoji praci a vysledky.

= Praci ma hotovou véas a v perfektni kvalité — Manazer podporuje potieby,
strategii, priority a cile spolecnosti. DodrZuje zavazky a sliby. Je disledny v
plnéni naroénych a ambicidznich cilt. Jde prikladem, jednoduse co slibi, to
splni. Hleda zpiusoby, jak prekonat prekazky pii dosahovani cilii a dotahuje
feSeni do konce.

= Spolupracuje s ostatnimi, 1épe tak dosiahnou spoleénych cili — Manazer
vyjadiuje respekt k individualité¢ kazdého ¢loveka, ke komunité a spole¢nosti, k
jedine¢nym potfebam a sniim konkrétnich lidi, klientl a kolegt. Cti a podporuje
samostatnost a nezavislost kazdého clovéka. Vyhledava a prijima zpétnou
vazbu. Aktivné nasloucha a klade otazky. Dava partnerovi stejny prostor se
vyjadiit. Spolecné s jeho tymem vytvari vizi a strategii tymu v souladu s
firemni strategii. S tymem pravidelné aktualizuje strategii utvaru, hodneti, jak
se dafi plnit strategii Gtvaru. Srozumitelné komunikuje firemni strategii k
zaméstnancim. V tymu podporuje rovné prileZitosti a diverzitu. Podporuje
otevienost v komunikaci, poskytuje a vyzaduje zpétnou vazbu v 360°. Vytvari
atmosféru respektu ke kazdému clenu svého tymu. Podporuje mezi-tymovou

spolupraci s cilem rozvoje banky.
4.5.2.4 Competency based interview

Metoda CBI oproti metodé¢ BEI je zaméfena spiSe na konkrétni kompetence. Z
kompetenéniho modelu Erste a zného vychazejicich profili zaméstnancii byly
vyvozeny nasledujici kompetence: rozhodovani, spolehlivost, komunikace, kvalita a
preciznost, vedeni tymu, flexibilita, tymova prace, orientace na vykon, analytické
mysleni. Na jejich zéklad¢ bylyz odborné literatury byly ke kazdé kompetenci
vybrany otazky, které pfimély respondenta popsat situace, kdy konkrétné mohly byt

dané kompetence vyuZity.
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4.5.3 Faze analyzy a klasifikace kompetenci

Ve fazi analyzy a klasifikace kompetenci byl vyhotoven piepis rozhovoru CBI

s manazerem a fizenym zaméstnancem a dale mohly byt z odpovédi identifikovany

projevy chovani do tabulky ¢. 3. a podle Slovniku generickych kompetenci doslo k

ptifazeni kodi k projeviim chovéani. Seznam kodu je obsazen v piiloze €. 1.

Tabulka ¢. 3 Identifikované projevy chovani

Kéd

Projevy chovani kompetence
kontroluje praci tymu VET
fesi rozpory v tymu VET
tymu poskytuje zpétnou vazbu VET
neprosazuje pouze jednu vlastni cestu VET
préci rozdéluje tak, aby nikdo z tymu nebyl pfetizen VET
snazi se o kooperativni styl vedeni VET
stanovuje ukoly a cile, dohlizi na terminy VET
kontroluje préaci prubé&zné, ptficemz hleda chyby a déla jejich opravy KVA
kontroluje ostatni v dodrzovani spravnych postupti KVA
zaméiuje se na pfesnost a kvalitu vystupl prace KVA
ukoly dotahuje do konce KVA
povinnosti plni v¢as KVA
je objektivni FLEX
muze zastoupit kazdého ¢lena tymu FLEX
dokéze se pfizpisobit zméndm pracovnich piedpisti a pracovnich postupti FLEX
u ostatnich podporuje flexibilitu FLEX
pfi préci si dovede urcit priority tak, aby bylo zaji§téno plnéni terminti SPO
zévazky plni v€as SPO
je pro podtizené spolehlivym zdrojem informaci SPO, SDI
dilezité informace sdili pro préci ostatnich SDI, TYM
podporuje spolupréci ¢lenti tymu TYM
je-li to mozné, poméha koleglim, kdyZz maji mnoho ukola TYM
podiizené vnima jako své kolegy TYM
na pracovnich tikolech efektivné spolupracuje s tymovymi kolegy TYM
jazyk a terminologii sdéleni pfizptisobuje pfijemctiim MLU,PSA
ve sdélenich pouziva spravnou gramatiku MLU, PSA
myslenky vyjadfuje jasné, srozumiteln¢ a struéné MLU, PSA
aktivné vyuziva vhodné styly pisemnosti pro danou komunikaci PSA
pfed rozhodnutim shromazd’'uje vSechna relevantni data ROZ
ma schopnost rychlého rozhodovani na zéklad¢ dostupnych dat ROZ
k rozhodovani analyzuje pfedeslé zkuSenosti a pfedpoklddanou budoucnost ROZ
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za sva rozhodnuti pfebird zodpoveédnost ROZ, ODP
dovede uznat vlastni chyby a z nich se poucit ODP
je-li tfeba, poskytuje rady SDI
v tymu prosazuje oboustrannou komunikaci SDI
jedna vzdy po dobrém BUD
hledé konsensus BUD
k praci vyuzivé aktivné vyhleddvané logické souvislosti ANA
dokéze na zadkladé dostupnych dat tvofit logickd zdtivodnéni ANA
dokaze ostatni presvéddit PRE

Zdroj: viastni zpracovani

Projevy chovani jsou v tabulce pro prehlednost fazeny ptiblizné€ za sebou, aby byla
1épe znadzornéna Cetnost opakovani konkrétnich kompetenci. Pod kody jsou uvedeny
nasledujici kompetence: VET — vedeni tymu; TYM — tymova prace; SDI — sdileni
informaci; KVA — kvalita a preciznost; ROZ — rozhodovani; FLEX — flexibilita; PSA
— psany projev; MLU — mluveny projev; SPO — spolehlivost; BUD — budovani
vztahti; ANA — analytické mysleni; ODP — odpovédnost; PRE — piesvéd&ovani.

Z uvedenych kompetenci bylo pro tvorbu modelu vybrano devét kompetenci
s nejcastéjSim vysketem na seznamu, kdy byla zohlednéna také analyza pracovniho

mista.
4.5.4 Kompete¢ni model pro manaZerskou pozici

Ze Slovniku generickych kompetenci (pfiloha ¢. 2) byly prevzaty definice

kompetenci. Charakterizovany jsou behavioralni kompetence, tedy projevy chovani.

=  Vedeni tymu — je schopnost zaujmout roli vedouciho skupiny nebo tymu. Casto
se projevuje pfirozenou autoritou u Clenti tymu. Vedouci sméfuje usili ¢lenti
tymu k plnéni cilt, které jsou nejen v zajmu utvaru, ale také celé organizace.
Obsahem kompetence je nejen vedeni, ale dale inspirovani, povzbuzovani,
podpora myslenek, uc¢eni a poskytovani znalosti.

= Tymova prace — piedstavuje zdjem byt soucasti tymu a chut spolupracovat
s ostatnimi. Projevem je podpora spoluprice takovym zpisobem, aby bylo

sméfovano k uspésné realizaci cilt.
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= Sdileni informaci — je aktivni sdileni informaci, vlastnich pracovnich zkuSenosti
a védomosti s kolegy. Vedouci si uvédomuje dopady a vyznam informaci na
pracovni ukoly kolegtli, nabizi podporu a rady béhem fesSeni tkolt.

= Kbvalita a preciznost — diky této kompetenci dosahuji vedouci skvélych
vysledkti kladenim dirazu na detail. Maji prokazovat urcitou preciznost a
ptesnost, aby byl ukol dokoncen v¢as a uspésné.

= Rozhodovani — kompetence prokazuje schopnost identifikace a analyzy
klicovych informaci, vyhod i nevyhod a riiznych alternativ feSeni, na zaklad¢
¢ehoz uskutecni odpoveédné a nezavislé rozhodnuti.

= Flexibilita — je schopnost pracovat efektivné v rliznych situacich a ptizpisobit
se jim. Znamena také schopnost porozumét a objektivné posoudit odli$né nazory
na dany problém. Predstavuje schopnost snadno se pfizplisobit zméndm
podminek.

= Psany projev — diky této kompetenci dovede osoba vyjadfovat nazory,
myslenky a feSeni piesvédcCive a jasné za vyuziti znalosti struktury jednotlivych
pisemnosti. Ovlddd kompozici a gramatiku a dokdze terminologii a styl
pfizplsobit piijjemctim sdéleni. Zahrnuje také vesSkeré druhy formalni i
neformalni pisemné komunikace.

= Mluveny projev — schopnost pfesvédcivé, jasné a efektivni verbalni prezentace
k pracovnikim 1 ktymu ve vSech formach verbalni komunikace. Jazyk je
pfizplisobovan terminologii pfijemcti informaci za uziti spravné gramatiky.

= Spolehlivost — predstavuje diivéryhodnost vedouciho béhem plnéni pracovnich

ikold.
4.5.5 Validizace kompetencniho modelu

Viaha jednotlivych kompetenci byla zjiSténa diky dotaznikovému Setfeni zaméteného
na projevy chovani, které reprezentuji popisované kompetence. Dotaznik byl pro

porovnani cilen manazerovi (arovné B-3) a jeho pfimému nadiizenému (irovné B-2).
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Nasledujici graf €. 1 zobrazuje zadouci kompetence pro manazerskou pozici urovné

B-3.

Graf ¢. 1 Kompetence pro pozici manazere B-3

B manzer B-3

B manazer B-2

Zdroj: viastni zpracovani

Pro méfeni miry zddanosti potfebnych kompetenci byla uréena stupnice 1 — 5, kdy
nejvyssi stupenn koresponduje s nejvyssi mirou dulezitosti kompetence pro vykon
manazerské pozice B-3. Ziskané hodnoty jsou vyjadienim subjektivniho ndzoru

dotazovanych.

Graf zndzoriiuje shodu obou manazert u kompetenci tymova prace a spolehlivost,

kterym zaroven oba kladou nejvyssi dliraz, a dle pak u irovné psaného projevu.

Manazer B-3 pfifazuje oproti svému nadiizenému vyssi vahu vedeni tymu a sdileni
informaci (u obou pfifadil stupent 5). Jeho nadfizeny o néco vyse stavi kompetence
kvalita a preciznost, rozhodovani, mluveny projev (u vSech stupen 5) a flexibilita

(stupeni 4).

Graf dale vypovidd vysoké mife dllezitosti vSech identifikovanych kompetenci.
Celkové se oba manazefi pomérné shoduji. U zddné kompetence se jejich nazory

neliSili rozdilem vétSim nez jeden stupen. Presto by bylo zddouci, vzhledem
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kompetenci, aby jeji troven byla vyssi a vyrovnala se zbylym kompetencim.
4.6 Rozvoj pro manazery

Na zéklad¢ internich zdrojii byly zmapovany moZnosti vzdélavani a rozvoje pro
vedouci 1 fizené zamétnance. Vedouci pracovnici maji v ramci své pozice moznosti,
v nékterych piipadech povinnosti, své kompetence rozvijet prostfednictvim riiznych

kurzi, Skoleni ¢i za pomoci kolegy pripadné externisty.
4.6.1 Adaptacni kurzy pro nové manaZery

Adaptacni program je wuren pro vSchny manazerské pozice s vyjimkou
pfedstavenstva a B-1. Pro vSechny manaZery centraly program zahrnuje nésledujici

kurzy a Skoleni:

I. Lidr: Startujeme (délka: 2 dny) — kurz povinny pro kazdého, kdo poprvé
nastupuje na vedouci pozici v CS. ManaZer se seznamuje s oéekavanimi kladenymi
na jeho roli v organizaci, s procesem fizeni strategie, systémem planovani financi a
jejich navaznosti na kazdodenni praxi, s klicovymi procesy vedeni lidi a IT
aplikacemi, které mu v tom mohou pomoci. Dozvi se, jaka je jeho role pii naboru,
jak stanovovat cile pro adaptacni obdobi, jak fidit vykon zaméstnanct a jak vést

zakladni typy manazerskych rozhovort.

II. Pracovné-pravni minimum (délka: 0,5 dne) — sezndmeni s hlavnimi
ustanovenimi Zakoniku prace a internimi ptfedpisy a s jejich praktickou aplikaci do
manazerské praxe: zkuSebni doba, doba urcitd, odménovani, pracovni doba,
dovolend, ndvraty zaméstnancii z rodiCovské dovolené, zplsoby ukonceni

pracovniho poméru, racionaliza¢ni opatfeni, DPP, DPC apod.

III. Zac¢iname vést lidi (délka: 2 dny) — kurz doporuceny juniornim manazerim,
ktefi jsou poprvé ve vedouci roli, je zaméfen na trénink zakladnich mékkych

dovednosti nutnych ke zvladnuti manazerské role. Hlavni témata: role manazera,
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manazerska komunikace, styly vedeni, delegovani, zpétnd vazba, fizeni Casu, vedeni

porad.

IV. E-kurzy pro manaZery — povinné kurzy jsou pfifazovany automaticky do planu
rozvoje v interni aplikaci, kde jsou také podrobnéjsi informace o jejich obsahu.
Systém generuje 30 dni pied uplynutim lhity splnéni emailovou upominku s vyzvou

k absolvovani kurzu.
4.6.2 Katalogové kurzy pro vedouci zaméstnance

Jedna se o nabidku kurzii a Skoleni mékkych dovednosti (soft skills) a vybranych
obecnych odbornych kurz zajistovanych prostfednictvim externich a internich
odbornikii na danou oblast. Ucast na téchto kurzech podléha schvéleni piisluiného
manazera a odviji se od rozvojovych potieb zjisténych a nastavenych v rdmci interni

aplikace Performance &DevelopmentSystem.

Vycet kurzi pro vedouci zaméstnance, véetné struéného popisu cilit kurz a délek

jejich trvani:

Budovani tymu (délka: 8h) — Cilem je ziskani piehledu o zakladnich fazich
budovani efektivniho a dobfe fungujiciho tymu, pochopeni vzdjemnych vztahi mezi
Cleny tymu, nalezeni vhodnych nastroji pro podporu motivacniho plsobeni

tymovych norem a skupinové soudrznosti.

Sdélovani negativni zpravy (délka: 8h) — Cilem kurzu je naudit se sdélovat

zaméstnanclim negativni zpravu a deeskalovat negativni emoce v konfliktu.

Koucovani pro manaZery (délka: 8h) — Cilem absolvovani Skoleni je zlepsit se v

koucovacim stylu vedeni lidi.

Nébor pro manaZery (délka: 8h) — Cilem je ziskat znalost o celém procesu néboru,
jak definovat klicové pozadavky na nového kandidata, jak vést naborovy rozhovora

jak zjistit, zda kandidat umi to, co potfebujeme.

53



Performance management aneb co potiebujete védét o Fizeni vykonu
(délka:1,5h) — Cilem je sezndmit ucastnika s milniky procesu fizeni vykonu a

aplikaci PDS (Performance & Development System).

Pracovnépravni minimum pro manaZery (délka:5h) — Kurz mé za cil sezndmit
manazery s kli¢ovymi ustanovenimi Zakoniku prace a internich pfedpist a predstavit

jejich praktickou aplikaci v praci manazera centraly CS.

Rizeni lidi ve zméné (délka: 8h) — Cilem $koleni je naudit u¢astniky efektivng

provést tym celym procesem zmény, od komunikace po implementaci.

Situaéni leadership — jak vést lidi a tymy (délka: 8h) — Cilem tréninku je podpofit
rozvoj manaZzerskych a leadership dovednosti a to zejména skrze vhodné styly fizeni

lidi a tymu.

Vedeni lidi dle 4 elementi (8h) — Cilem kurzu je poskytnout znalosti o vedeni a

motivaci "zivll" v tymu, volbé styll v odliSnych pracovnich situacich a jak

ovliviiovat vykonnost a spokojenost.

Jak Cist zpravu z 360° zpétné vazby (délka: 2h) — Cilem je naucit ucastnika kurzu
vytézit z nastroje 360° zpétné vazby co nejvice, definovat si silné stranky a oblasti

pro rozvoj.

Zaciname vést lidi (délka: 16h) — Cilem je, aby pracovnik ziskal zakladni
»instrukce* pro roli manazera a rozumél zdkladnimu rozdilu mezi roli podfizeného a
manazera, zlep$il schopnosti vedeni lidi, aby znal zdkladni manaZerské role a

o¢ekavani od prace manazera a umél poskytovat zpétnou vazbu.

Zména nastaveni mysli aneb jak nastartovat lidi k riistu (délka: 8h) — Skoleni ma
za cil naucit, jak meénit nastaveni mysli u sebe i druhych a nastartovat rist a

vykonnost i tam, kde jiz ve zménu nikdo nedoufal.
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4.6.3 ManaZersky mentoring

Zakladni bali¢ek tohoto zptisobu rozvoje prestavuje 9 hodin za rok. Manazer mé pro
kterym si nastavi urcity vztah, vyjasni pravidla a o¢ekavani. Mentor ma pak za ukol
ptat se, navrhovat, pfindSet inspiraci, zkuSenosti, ddvat potiebné informace a

pfipadné vést.
4.6.4 Externi koucink

Tento rozvojovy nastroj mohou vyuzit clenové boardu a manazeti B-1, B-2. Zakladni
balicek obsahuje 6 hodin ro¢né¢ (maximdlné¢ pak 12 hodin). Manazeii spole¢né
s garantkoukouc¢inku nebo svym HR byznys partnerem vyberou externiho kouce. S
CS spolupracuje aktualné 15 koudti. Rozvojové potieby a cile se definuji na ivodnim
setkdni s koucem ataké manaZerem. Manazer byva piitomen u zavére¢ného
hodnoceni posunu diky koucinku; kou€ink samotny je divérnou zalezitosti mezi

koucovanym a koucem.
4.7 Rozvoj pro zaméstance

Moznost rozvijet své kompetence riznymi zplisoby maji také ostatni zaméstnanci,
ktetfi nezastavaji vedouci funkci. Stejné jako u manazert je pro né absolvovani
nékterych kurzi povinné. VSech nize uvedenych kurzl a Skoleni mohou pochopitelné

vedouci pracovnici také vyuzivat.
4.7.1 Katalogové kurzy

Zde méa zaméstnanec nabidku kurzi mékkych dovednosti (soft skills) a vybranych
obecnych odbornych kurzli zajistovanych prostfednictvim externich a internich
odbornikii na danou oblast. Ucast na téchto kurzech podléha schvéleni piisluiného
manazera a odviji se od rozvojovych potieb zjisténych a nastavenych v ramci PDS

(interni aplikace Performance & Development System).

Vycet kurzi pro zaméstnance, vcetné stru¢ného popisu cili kurzit a délek jejich
trvani:
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4 Elementy (délka: 8h) — Cilem Skoleni je osvojit si intuitivni typologii osobnosti,
kterd je pouzitelnd v profesnim i osobnim zivoté, prohloubit nédhled na své typické
vzorce chovani v pracovnich navycich, vztazich a komunikaci,posilit schopnost
vnimat ,,lidsky aspekt™ ve vztazich s kolegy, nadfizenymi a podiizenymi apodivat se
na sebe z nového thlu pohledu prostednictvim zaZitkovych aktivit. U¢astnik ma

ziskat inspiraci a konkrétni doporuceni pro vlastni seberozvo;j.

Argumentace a presvédcivé vystupovani (délka: 8h) — Ucastnici se nauci ovladat a
v praxi vyuzivat zdkladni komunikacni pravidla pro pfesvédCivost, prezentacni
technik, dozvi se zdkladni pravidla piesvéd¢ivého vystupovani a argumentace,

porozumi principtim situacnich styll jednani a nauci se zvladat feSeni namitek.

Autenticky projev a rétorika jako osobni charisma (délka: 16h) — Skoleni ma
za cil, aby absolvent zvladal autenticky a presvédcivy projev, zvladal trémy a posilil
jistoty vystupovani, dovedl zaujmout a udrzet pozornost posluchact, zdokonalil se v

mluveném projevu.

Co délaji Stastni lidé jinak (délka: 8h) — Cilem kurzu je naucit ucatniky klicové
techniky optimistického pfistupu a také konkrétni postupy vedouci ke zvyseni kvality

zivota, naucit je byt tviirci svého zivota, ne jen obétmi okolnosti.

Cesta k dohodé aneb konstruktivni zvladani konfliktu (délka: 16h) — Kurz ma za
ukol seznamit riznymi styly feSeni konflikti a kdy je pouzit, pfedstavit uZzitecné

komunikac¢ni techniky pro konstruktivni zvladani konflikta.

Ekonomika a finance ofima CS (délka: 8h) — Diky $koleni pracovnik pozna
zakladni bloky bilance banky, rozdily v jejich urokovém chovani, dozvi se néco o
vynosech a nakladech, pochopi zavislost ¢eské ekonomiky na vyvozech, pozna, pro¢
chce CNB zvygovat inflaci a mnohé dalsi. Dozvi se také odpovédi na otazky: Jak
vznikaji penize v ekonomice? Jsme narod pesimisti nebo optimisti? A jak to
oviviiuje spotiebu? Pro&¢ CNB chce oslabovat korunu? Jak dlouhé jsou vase penize
na bézaku? Urokové chovani riiznych &asti bilance. Mame "prebytek" likvidity? Jak
vypada nase vysledovka a bilance? Na ¢em banka nejvice vydélava a jak to

pocitdme? Co nasi banku stoji nejvice penéz?
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Emoc¢ni inteligence (délka: 8h) — Kurz sezndmi ucastniky s typy emoci a jejich
dynamikou. Nauci je rozpoznavat ndstup emoci a zptsoby zmirnéni emocionalnich
reakci. Nabidne moZnost si vyzkouSet rizné techniky zvladdni emoci - télesné,
imaginativni i psychické. Nauci, jak se pfeladit z negativnich do pozitivnich emoci.

Podpoii pfirozeny projev vlastnich emoci a nauci vyuzivat své emoce jako radce.

Facilitaéni metody pro star3i a pokro¢ilé (délka: 16h) — Ugastnik pozna a dokaze
pouzit rizné metody k identifikaci problémii a nalézani feSeni. Dozvi se vice o
zdrojich kreativity a aktivné na tréninku pracuje se svym potecnidlem k inovacim a
kreativité. Cilem tréninku je i hledani a osvojeni takovych kreativnich postupti, které
jsou uplatnitelné v Ceské spofitelné. V ramci tohoto tréninku se nauéi technikam

facilitace workshopt zaméfenych na inovace, strategii a tymovou shodu.

Finan¢ni excelence 1 (délka: 8h) — Seznami zaméstnance se zékladnimi principy
finan¢niho planovani, zakladnimi principy budovani a ochrany majetku a ziskaji

zakladni ptehled v oblasti finanéniho pldnovani.

Finan¢ni excelence pro pokrocilé (délka: 8h) — Cilem skoleni je prohloubeni a
upevnéni znalosti principli finanéniho planovani a ziskani jistoty pfi poskytovani

finan¢niho poradenstvi.

Miij time management aneb kniha mého Zivota (délka: 16h) — Diky absolvovani
Skoleni si mlze pracovnik uvédomit své role v Zivoté a své zivotni priority. Pozna
nastroje pro efektivni fizeni Casu a dozvi se, jak s nimi mize pracovat. Bude umét
vyjmenovat pravidla tspéSného planovani ¢asu a vytvofi si plan, jak je zapoji do své
kazdodenni c¢innosti. DokaZe popsat stresory, vybrané techniky zvladani stresu a
bude je umét pouzit. Bude znét konkrétni kroky, které mu mohou pomoci k nalézani

zivotni rovnovahy.

Niterny leadership (délka: 16h) — Sezndmi ucastnika se zdkladnimi védeckymi
poznatky, které maji vliv na nase jednani a naSe hodnotové a emo¢ni vzorce. Pomutize
pochopit princip leadershipu jako takového. Simuluje problémové situace a ptistup

akce-reakce vs. védoma volba.
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Obchodni etiketa pro zaméstnance CS (délka: 8h) — Kurz seznami absolventa s
vyznamem etikety pro pracovni a spolecensky zivot bankéte, se zasadami
predstavovani a oslovovani pfi pracovnim a spoleCenském styku, zdsadami obchodni
etikety v pracovnim prostiedi, zasadami spoleenského stolovani pii rautu a
servirované vecefi, zdsadami oblékani (dresscode) pro pracovni a spolecenské

prostiedi a zdsadami pouzivani doplikl pro pracovni a spolecenské prostiedi.

Outofthe box thinking aneb vystréte hlavu z krabice (délka: 16h) — Skoleni je
zaméfené na rozvoj kreativniho mysleni a dovednosti vnimat situace z jiného uhlu
pohledu, poznani toho, co nas nuti myslet ,,v rdmecku®. Obsahem kurzu je kreativni
cviCeni a techniky podporujici kreativni mysleni, pojmenovani piekazek kreativniho
mysleni, vyuziti roli jinych lidi a jinych Ghli pohledu, seznameni se s katalyzatory
kreativniho mysSleni a spousta praktickych feSeni na podporu a rozvoj kreativity,

improvizace a schopnosti jit nad ramec své zkusenosti.

Prezenta¢ni dovednosti 1 (délka: 16h) — Jednd se o interaktivni Skoleni, které
poskytne navod pro vystavéni efektivni a poutavé prezentace. Uastnici poznaji a
porozumi zdkladnim pravidlim efektivni prezentace, nau¢i se pouzit pravidla
efektivni prezentace pfi pfipravé a vlastni prezentaci, poznaji své silné a rozvojové

stranky pfi prezentaci samotné.

Prezenta¢ni dovednosti pro pokrocilé aneb jak si uzit prezentaci (délka: 16h) —
Cilem $koleni je prohloubeni prezenta¢nich dovednosti. Ugastnici si prakticky
vyzkousi zvladani nepfijemnych situaci, se kterymi se pii prezentaci mohou setkat.

Kurz je vhodny zejména pro zkusené a pokrocilé prezentatory.

Prodejni dovednosti 1 (délka: 16h) — Nauci ucastniky, jak v komunikacnich a
prodejnich situacich premyslet, a tim ziskaji vétsi flexibilitu a schopnost samostatné
reSit rizné situace, které v prodeji nastavaji. To podpoii jejich sebejistotu jako

obchodnika, zlepsi komunikaci.

Projektové frizeni v kostce (délka: 14h) — Cilem je, aby ucastnik rozumél

jednotlivym etapam projektu, poznal dilezitost komunikace v projektu, naucil se
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zakladim projektového fizeni - néstroje, techniky, dovednosti a seznamil se s

praktickymi zkuSenostmi projektovych manazeri.

Stress management (délka: 4h) — Obsahem kurzu je stres, jaky je jeho plivod a
vyznam, déale jakou zatéz predstavuje svym plsobenim pro organismus, jaké jsou
jeho faze a projevy stresové reakce, co je to burnout a co ho provézi. Ugastnici budou

seznameni s technikami ovladani stresu.

Vyjednavani (délka: 16h) — Cilem je, aby absolvent kurzu dokazal ucinit z
profesionaln¢ zvladnutého procesu vyjednavani G€inny nastroj pro prosazeni zajmi
vyjednavace a banky, eliminovat ztraty, které mohou vznikat v disledku
nepfipravenosti €i intuitivniho piistupu pii dialezitych jednani, dat nastroje pro
obranu proti taktikdm a trikiim tvrdého pozi¢niho vyjednavani, umoznit osvojeni si
strategii win-win (kooperativniho) vyjednavani a zvysit sebejistotu pii vedeni

dilezitych negociaci.

Zaklady facilitace a tymové spoluprace (délka: 16h) — Diky kurzu se zaméstnanci
nau¢i porozuméni rozdilu role facilititora a moderatora, poznaji doporucenou
strukturu procesu facilitace a jeji faze, uvédomi si vyznam piipravy v procesu
prevence obtiznych situaci, dozvi se konkrétni piiklady zasahii a ziskaji zpétnou
vazbu na svlij vykon v rdmci modelovych situaci. Nauci se také minimalné 6 metod
sbéru a tfidéni informaci a dokazou posoudit vhodnost jednotlivych metod vzhledem

k cili setkani.

Zdravia komunikace aneb ziistarnite sami sebou (délka: 16h) — Cilem je poznani
rizny komunikac¢nich strategii, principi naslouchani a nejcastéjSich chyb, naucit se
oddélovat pocity od fakti, dokézat identifikovat prvky agresivniho, pasivniho,
asertivniho a manipulativniho chovani a jedndni, naucit se aplikovat poznatky a tipy,
které pomohou péstovat vztahy zalozené na vzadjemném respektu a otevienosti a dale

techniky a zkuSenosti, které pomohou procistit vzduch a celkové zlepsit vztahy.
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4.7.2 Jazyky

Jelikoz se jednd o banku, kterd je ¢lenem velké zahrani¢ni organizace, je nezbytné,

aby zaméstnanci ovladali cizi jazyky. Proto mohou studovat jazyky formou rtznych

typt kurzii za zvyhodnéné ceny pro zaméstnance CS.

Specializované kurzy angli¢tiny v katalogu Kkurzii — Dvoudenni kurzy jsou

zaméfené na specifické situace vychdzejici z pracovniho prostiedi a jsou spojené

s domaci pfipravou. Podminkou ucasti je sloZeni testu a uroveil agliCtiny je

vyzadovana B1 a vys$si. Vybér kurzi se skladéa z nasledujicich oblasti:

Office skills set — Kurz postaveny na praktickych cvic¢enich je uren pro
vSechny, ktefi pracovné¢ komunikuji pisemné nebo telefonicky. Cilem je zbavit
se ostychu z telefonovani v cizim jazyce, procvicit si spravné fraze a obraty pro
pfirozenou a elegantni komunikaci, osvojit si zdsady a dovednosti pro psani
pracovnich emaild, zlepsit pfesnost a vhodnost vyjadfovani a seznamit se
s rozvrzenim riznych typt dopist ¢i emaild.

Business skills set — Kurz pro zaméstnance, ktefi se Ucastni jednani s kolegy,
podfizenymi nebo klienty v anglickém jazyce. Cilem je dozveédét se, jak
sumarizovat jednotlivé piispévky a vystupy zjednani, procvi¢it pohotovou
argumentaci, naucit se uzivanym frdzim a obratim pfi vyjednavani, jak byt
v angli¢tin€ asertivni, presto zdvofily.

Presentationskills set — Kurz pro ty, kdo se potiebuji pfipravovat na prezentace
v angli¢ting, tak aby ziskali pozadovanou slovni vybavu a profesionaln¢ dokazali
odvést i1 nejtezsi prezentace. Béhem kurzu si procvici pokrocilou slovni zasobu
vhodnou pro jednotlivé faze prezentace, nauc¢i se popisovat slidy, obrazky a
grafy, dozvi se, jak spravné reagovat a komunikovat s publikem.

Finance set — Kurz zamétfen na potiebu ziskani jistoty ve vyuzivani finanéni
anglictiny. Diky kurzu si Uc€astnik osvoji terminologii spojenou s prezentaci
finan¢nich instituci a produktii, procvi¢i si prezentaci a interpretaci financnich
analyz, zdokonali schopnosti pro zpracovani pozadavki klienta, nauci se
konzultovat a doporucovat vhodna feSeni a v neposledni fad¢ se seznami se

slovni zasobou pro popisovani tabulek a grafi.
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Jazykové certifikaty — CS nabizi svym pracovnikim zvyhodnéni pii ziskéni
nékterého z certifikati. Pokud bude certifikat ziskdn, budou zaméstnanci pficteny
body dle ceny certifikdtu do zaméstnaneckého bonusového programu, které mohou
byt nasledné¢ vyuzity pro dalsi zvyhodnéni. Certifikaty z anglického jazyka jsou:
FCE, CAE, CPE, BEC, ICFE; certifikaty z némeckého jazyka jsou: Zertifikat,
MittelstufeDeutsch, OberstufeDeutsch.

E-learning — Pro rok 2016 a 2018 maji zaméstnanci CS piistup do
MacmillanEnglishCampus. Jedna se o platformu pro on-line vyuku, kterd obsahuje
vice nez 5000 aktivit a 60 ptedpfipravenych kurzi. Kazdému je na zakladé vstupni

anylyzy jazykovych potieb upraven kurz na miru.
4.7.3 Koucink

Dalsi cestou, jak se rozvijet své manazerské nebo komunikacni dovednosti je
koucink. Je to rozvojova metoda, ktera koucovanému pomaha najit nejlepsi cestu
k jasn¢ vytyCenému cili. Kou¢ nemanipuluje a nedavéd hotové rady, ale klade
koucovanému otdzky a pracuje sriznymi technikami. Kou¢ nuti koucovaného
pfemyslet, divat se na problémy a moznosti zjiného uhlu a objevovat jeho
nevyuzivané schopnosti. Koucink obvykle probihd jednou za 14 dni jako sezeni a
trva zpravidla 1 hodinu, kdy podstatou je kladeni ,,silnych® otazek. Sezeni ma za
vysledek akéni kroky a plan, na némz kou€ovany pracuje. Diky této metodé zvySuje
koucovany svou rozhodovaci schopnost a pfijimd vétsi odpovédnost, odstraniuje
obavy a stres. Tématy pro koucink mohou byt napf. organizace Casu, feSeni
konflikt(i, motivace sebe a podiizenych nebo zvladani zmén. CS nabizi hned nékolik

druhu koudéinku:

= Interni koucink — Bali¢ek zahrnuje 6 — 12h koucinku za rok. K dispozici jsou
podrobné profily celkem 19 koucii, jez jsou predevSim nadSenci pro oblast
koucinku. Pracuji se svymi klienty nad rdmec svych pracovnich povinnosti a
vSichni maji certifikovany trénink u Mezinarodni asociace kouct (ICF). Povinné

musi prochdzet kazdy rok tréninkem na rozvoj koucovacich dovednosti a pracuji
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pod supervizi s mezinarodné certifikovanym mentorem, se kterym spolecné sdili
své zkuSenosti.

= Externi kou¢ink — Je urcen ¢lentim pfedstavenstva a manazerim B-1 a B-2. Ti
maji na vybér z 15 kou¢i a jejich podrobnych profilti. Casovy rozsah je také 6 —
12h ro¢né.

* Tymovy koudink — Jednd se o rozvojovy ndstroj ureny pro nové a noveé
vznikajici tymy, které mohou pomoci koCovani piekonat rana stadia existence
tymu a rychleji pfejit do fdze plného vykonu. Probihd za podpory kouce, kdy si
tym spolecné stanovi témata a cile. Kou¢ ma za ukol pomoci otazek a
koucovacich postupli zvySovat uvédoméni ¢lent tymu o feSeném problému,
vystupuje jako expert na proces hledani feSeni. Tymové koucovani vétSinou

probiha formou ptldenniho setkani v tydenni az mési¢ni frekvenci podle potieb.
4.7.4 Rotace a staze

Kratkodoba rotace (do 1 mésice) je idedlni pfilezitosti 1épe poznat prostiedi
Finan¢ni skupiny CS. Béhem ni navdZe zaméstnanec nové pracovni kontakty,
vyméni si cenné zkuSenosti se svymi kolegy a uvédomi si potieby interniho nebo

externiho klienta. NiZe je uveden ptehled kratkodobych rotaci:

* 1 den na pobocce — Tyka se zaméstnanct centraly, kdy jim je za jejich vlastni
ucasti ptedstaven chod pobocky.

= Individudlni rotace v délce do 1 mésice — Obsah rotace je zavisly hlavné
rozvojovych cilich, které byly stanoveny a délce trvani. Pracovnik je seznamen
s fungovanim daného tymu, kdy miZze stinovat kolegy a podilet se na
kazdodenni ¢innosti utvaru.

= Rotace B-1 a B-2 na pobocku/RKC (Regionilni korporatni centrum) —
Jednd se o tydenni rotaci pro specifické cilové skupiny do pobockové sité a na
regionalni korporatni centra.

= Rotace do zahrani¢i — Zahrani¢ni rotace jsou momentalné v piipravé a mély by
zacit v druhé polovingé roku 2016. Zaméstnanci se budou moci ucastnit rotaci

v celé Erste Group, mimo Ceskou republiku.
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= Seminafe — DalSi moZnosti jak poznat ¢innosti jednotlivych utvarl je Gcast na

seminafich, v rdmci kterych se jednotlivé Gtvary banky samy ptedstavuji.

Dlouhodobé rotace (1 mésic a déle) nabizi praktické vyzkousSeni si jiné prace, nez
jakou zaméstnanec pravé vykonava. Béhem ni ziskd nové pracovni zkuSenosti,
ptisp&je k lepsi spolupraci mezi Gtvary a podili se na zefektivnéni procest. Rotace je

uréena manazerim a seniornim specialistim s velkym rozvojovym potencionalem.
4.7.5 Expertni mentoring

Béhem expertniho mentoringu dochdzi k vyméné informaci mezi méné zkuSenym a
zkusen¢j$im kolegou. Mentor (zkusengjsi) ptisobi jako privodce urcitou oblasti nebo
tématem a napomaha menteemu (méné zkusenéjSimu) nalézt feSeni ¢i spravny smer.
Cilem expertniho mentoringu je podporovat a povzbuzovat zaméstnance, aby
rozvinuli své dovednosti, maximalizovali sviij potencidl a zlepsili svlij vykon.
Mentoring je soucasti rozvojového planu zaméstnancli stanovenym spole¢né s jejich
manazerem. Dochazi k nému, je-li tfeba ziskat urcitou dovednost ve specifické
oblasti, zvySovat odbornost nebo pfipravit se na budouci manazerskou pozici.
Pfinosem pro mentee je rozvoj védomosti a dovednosti, ziskdni vétsiho potencialu
pro kariérni rtst, vyssi vykon a vétsi sebedivéra. Vhodnym mentorem je expert ve
své oblasti, ktery ma respekt kolegl a dokédze inspirovat druhé. Dokéaze své
zkuSenosti predat srozumitelné a pfinosné. Doporucena frekvence pro mentoring je
minimalné jednou za mésic v délce dle uziteCnosti a z4jmu obou stran formou
osobniho setkani nebo telefonicky. Béhem trvani mentoringového vztahu probiha

revize pivodniho cile, pokud mé vztah smysl, nadéale pokracuje.
4.7.6 Reversni mentoring

Reversni mentoring spocivd vtom, Ze disponuji-li juniorni specialist¢ (mentofi)
potencialem a specifickym know-how ¢i expertni znalosti, mentoruji své seniorn¢;jsi
kolegy (mentee). Pfidanou hodnotou je odlisny pohled na véc, Casto zde hraje roli
jina (mladsi) generace mentord. Dochéazi k vyméné informaci meziméné zkusenym a
zkuseng¢j$im kolegou, tedy ke zlepseni spoluprace a komunikace. Reversni mentoring

slouzi k povzbuzeni a k podpofte lidi tak, aby sviij vlastni potencial maximalizovali,
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rozvinuli své dovednosti a zlepsili svlij vykon a tim i vysledky, coz je pfinosem pro
firmu. Sou€asnymi vhodnymi tématy k tomuto druhu mentoringu jsou napiiklad:
Socialni sit¢ a jejich vyuziti; Nové technologie a otazka bezpecnosti (zneuziti);

Google apps (nastroje a moznosti).
4.8 Méreni kompetenci

Na zaklad¢ informaci ziskanych rozhovorem CBI (pfiloha ¢. 3) mohlo dojit také
k ur€eni trovné kompetenci a dispozice danymi kompetencemi v chovani manaZera.
Pro méfeni byla zvolena metoda pomoci hodnotici stupnice. Uroveir 5 znaéi
maximalni pfitomnost kompetence a uroveil 1 naopak minimalni. K Setfeni byl

znovu pouzit Slovnik generickych kompetenci.
Sdileni informaci (zji§téna uroven - 5)

Pro manazerovu pozici je nezbytna oboustrannd komunikace se svymi kolegy.
Manazer disponuje vSemi projevy chovani této kompetence a dosahuje tak jeji
nejvyssi irovn€. Ma vybornou schopnost sdélovat data, informace a myslenky, ¢imz
se pro kolegy stava zdrojem spolehlivych informaci a také ptipadné poskytovatelem
rad. Béhem feSeni problémii manazer podporuje diskuse. Nejvyssi trovné dosahl

manazer také diky Skolenim Prezenta¢ni dovednosti a Vyjednavani.
Kvalita a preciznost (zjiSténa urovei - 5)

Manazerova uroven této kompetence vychazi z né€kterych jeho pracovnich ukolil. Na
vSechny pracovni schizky, interni i externi, je tfeba fadna ptiprava. Prostudovani
vSech aktudlnich podkladf, které vede k uspéSnému vysledku jednani. Prabézné
kontroluje praci svych podfizenych, mimo jiné dodrzovani ¢asového planu plnéni
ukolll a v pfipad¢ potifeby provadi opravy nalezenych nedostatkd. Umi si urcit
priority a realné¢ odhadnout své Casové moznosti pro plnéni vlastnich pracovnich
povinnosti. Neni vyjimkou, ze pomérné Casto zlistdva na pracoviSti mimo svou
pracovni dobu. Vzhledem ke zjiSténym projevim chovani lze kompetenci kvalita a

preciznost pififadit nejvyssi uroven.
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W 4

Spolehlivost (zjiSténa urovein - 4)

Projevy chovani v ramci kompetence do zna¢né miry odpovidd kompetenci predeslé
(kvalita a preciznost). ManaZer plni své povinnosti v pozadovaném case a
na pozadované urovni. Pfedstavuje spolehlivy zdroj informaci pro sviij tym. Casto
opousti pracoviste¢ po pracovni dobé. Umi si ur€it priority a redln¢ odhadnout své
casové moznosti pro plnéni vlastnich pracovnich povinnosti. VyS$$i troveil navic
vyzaduje tvorbu podrobnych planii, coz neni od manazera vyzadovéano. To vychazi

od jeho nadfizeného.
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Vedeni tymu (zjiSténa uroven - 4)

Tato kompetence plyne ze zastdvané vedouci pozice. VSichni podfizeni se
zodpovidaji vedoucimu, kdy jejich napln prace vychazi z jejich pracovniho zatazeni.
V ptipad¢ nejednoznacnosti pracovnich ukold, rozhoduje manazer. Na soucasné
pozici pracuje tfetim rokem a piedtim jiz tii roky pracoval v CS na pozici privatniho
bankéfe. Znd tedy prostfedi firmy velice dobie a diky tomu dokadZe praci a
odpovédnosti rozdelovat efektivng, dokaze sledovat vytizenost podiizenych a
pfipadné pifeorganizovat rozdéleni prace nebo zajistit pomoc. Béhem kritickych
situaci sdm prebira vedeni a dilezitad rozhodnuti uskutecituje sam. Se ¢leny tymu
udrzuje dobré vztahy, které jsou vysledkem bezproblémového sdileni informaci,
které mlize probihat snadno také diky tomu, ze cely jeho tym ,,sidli* v jedné velké
kancelafi (openspace) pfimo sousedici s mensi samostatnou kancelafi manazera. Pii
feSeni tymovych tkold usiluje o spolupréci vSech clenti, vcetné jeho samotného.
Manazer jiz absolvoval kurz Vedeni lidi dle 4 elementii a na zacatku své funkce

prosel Adapta¢nimi kurzy pro manazery.
Tymova prace (zjiSténa urovern - 4)

Kompetence plyne z role ¢lena tymu, pfestoze se jedna o vedouci pozici. Manazer
ma piirozenou autoritu, na které se podili i jeho sdileni informaci s kolegy. Clentim
tymu jde pifikladem a aktivné je podporuje ve spolupraci. Jemu samotnému
spoluprace s ostatnimi ne€ini problém, je schopen feSit neocekdvané problémy.
Projevem urovné 4 je manazerova efektivni spoluprace s podfizenymi a kazdodenni

chovani. Vyssi mira spolupréce jiz neni vzhledem k vlastnim povinnostem mozna.

W 4

Mluveny projev (zjisténa trovei - 4)

Manazer se vyjadiuje vystizné¢ a jasn€, dodrzuje spravnou gramatiku, pouziva
terminologii a neodbocuje od daného tématu. Mluveny projev prezentuje na
pravidelnych i mimotadnych tymovych ¢i usekovych poradach, tedy i vétSimu poctu
posluchact, pficemz dokdze udrzovat pozornost posluchact a docilit toho, aby
pfednesu spravné porozuméli. Mezi nim a kolegy jinak probihéd spiSe komunikace

neformalni. V ramci svého rozvoje absolvoval kurz Prezentacnich dovednosti.
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Rozhodovani (zjiSténa tdrovern - 3)

Manazer rozhoduje o veskerych zasadnich otazkéch, které se v jeho tymu vyskytnou
béhem plnéni tkolt. Rozhoduje napiiklad o pfijimani novych ¢lend tymu nebo
naopak o propousténi stavajicich clenl. Rozhoduje o zvySenich platového
ohodnoceni a o odménach. V béznych kazdodennich rozhodnutich je schopen jednat
pomérné rychle. K tomu mu pomahaji vlastni pfedeslé zkuSenosti a logicky usudek.
Vyssi uroven kompetence vSak obnasi podstupovani vyssiho rizika, které¢ jeho pozice

nevyzaduje.
Flexibilita (zjiSténa uroven - 3)

Pro manaZera neni problémem pfizplisobit se zménadm, napiiklad pracovnim
postupim. Manazer se nebrani piistupu novych informaci. Je schopen zastoupit
kazdého ¢lena svého tymu. Neprojevuje ale pfili§ velké sympatie experimentovat a

riskovat, preferuje spise jasné definované postupy.
Pisemny projev (zjiSténa turovein - 3)

Manazerova troven pisemného projevu je dostate¢na. Uroven vyssi nez, byla

identifikovana, vyzaduje tviréi psani, které vSak manazer v jeho ptipad€ nepotiebuje.

Pievazna vétsina veskeré komunikace probiha v CS v elektronické podobé, emailem.
Tato forma komunikace mtize svadét k nepfesnému dodrzovani gramatiky a syntaxe.
Manazer se ale snazi tyto nélezitosti dodrzovat, a to piedev§im pii komunikaci
s klienty. Znalosti fadného a spravného pisemného projevu vyuziva pti posilani
,»Kklasickych® (papirovych) dopist klientim, jakymi jsou naptiklad privodni dopisy

z probéhlych pracovnich schiizek.
4.9 Shrnuti Setfeni a doporuceni

Na zakladé¢ seznameni se svyuzivanym kompetenénim modelem a stim

Voeew

sméru o své pracovniky stard velmi dobfe. Nabidka mozZnosti vzdélavani a rozvoje

zaméstnancll je Uzce propojena a provazéna s kompetencnim modelem. Jelikoz se
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jedna banku, je pro ni klicovy vztah s klienty, ktery je ve velké mife zaloZen na
komunikaci. Proto jsou Zz&douci pravé kompetence souvisejici s komunikacnimi
schopnostmi a dovednostmi. Banka samoziejmé vyzaduje také odbornost svych

zaméstnanctl, dba, aby byli dostate¢n¢ skuseni pro vykon své funkce.
4.9.1 Vysledky analyzy kompetenci

Z analyzy pracovni pozice vyplynula flexibilita jako nejslabsi z identifikovanych
kompetenci manazera tymu Koresponden¢ni bankovnictvi. Tato kompetence patii

mezi klicové pro danou pozici.

U vybraného manaZera byla namétfena uroven flexibility stupfiem 3, tedy jako
standardni urovenl kompetence, kterd by méla byt adekvatné rozvinuta a aktivné
pouzivana. Pro manazera neni problémem pfizplisobit se zménam, napiiklad
pracovnim postupiim. Manazer se nebrani piistupu novych informaci. Je schopen
zastoupit kazdého clena svého tymu. Neprojevuje ale piili§ velké sympatie

experimentovat a riskovat, preferuje spiSe jasn¢ definované postupy.

Z grafu €. 1 vyplyva, ze piimy nadiizeny vnima Uroven flexibility jako dulezitou
kompetenci, ktera je tfeba velmi aktivné vyuzivat a oCekavat jeji pouzivani také u
¢lenti vedeného tymu. Pfesto neni momentalné ze strany nadiizeného manazera
vyvijen tém¢t zadny tlak na manazera podtizené¢ho, aby doslo ke zvySovani urovné
této kompetence. Vzhledem ke zna¢né konkurenci trhu, na kterém se spolecnost

pohybuje, je vSak nutné flexibilitu rozvijet.

Doporucuji pro efektivni vykonavani pracovni naplné¢ kompetenci flexibility rozvijet,
aby nedoslo ke zpomalovani pfi prosazovani v budoucnu zddoucich zmén, naptiklad
vzhledem k o¢ekdvanym zménam na nejvysSich pozicich vedeni organizace, které

mohou pfinést jiné priority nového nadiizeného.
4.9.2 Navrh rozvoje flexibility

Momentaln€é nejsnaz$im feSenim rozvoje flexibility manazera je vyuzit kurz a

Skoleni, které zprostfedkovava piimo spole¢nost. Schopnost zastoupit ostatni ¢leny
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tymu muze byt vice osvojena pomoci kratkodobé ¢i dlouhodobé pracovni rotace.
Béhem ni navaze zaméstnanec nové pracovni kontakty, vymeéni si cenné zkuSenosti
se svymi kolegy. Konkrétné se jedna o individudlni rotaci, jejiz obsah bude
prizptisoben rozvojovym cilim, a béhem které bude manaZer seznamen
s fungovanim daného tymu, kdy miZze stinovat kolegy a podilet se na kazdodenni
¢innosti utvaru. Vyzkousi si jinou praci, kterd v praxi bude ur¢itou miru pfizpiisobeni
bezpodminecné vyzadovat. Setkd se tak s jinymi podminkami, nez na jaké je zvykly

a bude nucen adaptovat se v takovém prostredi adaptovat.

Jelikoz byla zjiSténa absence vzdélavaciho programu zaméteného piimo na flexibilu,
nabizi se jako moZnost feSeni vyuzit ,,externiho® vzdélani. V dnesni dobé existuje

mnoho agentur specializujicich se na Skoleni manaZzert.

Néavrhem plynoucim z analyzy soucasnych nabidek manazerského vzdélavani je
vyuzit sluzeb mezinarodni agentury Gradua-CEGOS, s.r.o., ktera je pivodem cCeska
vzdélavaci a poradenska spolecnost s dlouholetou tradici. Pokryva specifické potieby
klientl, a to z fad velkych firem z kazdého oboru Cinnosti. Orientuje se pfedevsim
také na manazerské vzdelavani a aplikuje pfitom U¢inné metody vzdélavani, které
jsou zaloZzené na aktivnim zapojeni ti€astnikil tréninku a prozitku zkuSenosti, a které

jsou osvédcené v mezinarodnim méftitku.

Agentura poskytuje kurz Flexibilita v chovani manazera urCeny vSem vedoucim
pracovnikim. Probihd pomoci metody e-learningu (elektronické vyuky), coz je
vhodné pro casoveé vytizené pracovniky, ktefi si tak vyuku mohou pftizplsobit
vlastnim ¢asovym moznostem. Cilem kurzu je praveé pozadované zvyseni flexibility.
Obsahem kurzu je rozpoznani U¢inného a neucinného chovani, pirekonani
nepruznosti a zvladnuti neefektivniho jednani. Ucastnik se nauéi uvédomovat si
rizika nepruzného chovani, odhalit ve svém chovani nevhodné tendence a zbavit se

jich a nauci se také poradit si s nepruznym chovanim svych podtizenych.
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5 Zavér

Ceska spofitelna diky tomu, Ze patii do velice silné mezinarodni finanéni skupiny,
ma strategickou vyhodu v dobfe fungujicim utvaru Lidskych zdroji. Neni proto

ptekvapivé, ze disponuje vlastnim kompetenénim modelem.

Nejen v bankovnictvi, ale celkové ve vSech riznych oborech, ziistdva v popiedi
Clovek. Pracovnik, manazer piedstavujici kliCovy zdroj konkurecnich vyhod.
K celkovému uspéchu firem tak bezpochyby pfispivda rozvoj a vzdélavani

jednotlivcl zalozené na kompetencich, které by mély byt neptetrzité podporovany.

V kazdé¢ interakci Clovéka s urcitym ukolem se projevi kompetence. Pro moznost
hodnoceni kompetenci a také uspéchll organizaci je zapotiebi uzivat vhodné
systémy méfitek. Diky méfeni je mozné zjistit, jak velky je rozdil mezi skutecnosti a

potiebnym pozadovanym stavem.

Pfistup firmy orientovany na manazerské kompetence je pfistupem piinosnym.
Organizace je diky nému schopna pfijmout na sprdvna mista spradvné zaméstnance,
dokaze posoudit, zda je ptipravena dosdhnout urcitych cilii nebo tieba zvladne

vychovat si manazery pro své dal$i zaméry a plany.

Uvodni &ast prace se zabyvala teoretickymi vychodisky, ktera byla pozdgji
aplikovana na konkrétni problém, zjiStény relevantnimi pro praktické Setfeni. Po
meéteni trovne kliCovych kompetenci jednoho vybraného vedouciho pracovnika —
manazera tymu Koresponden¢ni bankovnictvi — byla zjiSténa nizsi troven flexibility
nez je pro danou pozici zddouci. Jednalo se o ,,pouze* standardni troven, kterd znaci,

ze kompetence by méla byt adekvatné€ vice rozvinuta a pouzivana aktivnéji.

Jako feSeni byl uveden realny navrh na rozvoj kompetence, spocivajici v dalSim

vzd¢lavani pracovnika.
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Priloha €. 2 Slovnik generickych kompetenci

Seznam kodu

VET — vedeni tymu TYM — tymova prace

SDI — sdileni informaci KVA - kvalita a preciznost
ROZ — rozhodovéani FLEX — flexibilita

PSA — psany projev MLU — mluveny projev

SPO - spolehlivost

Vedeni tymu

Je schopnost zaujmout roli vedouciho skupiny nebo tymu. Casto se projevuje piirozenou autoritou u

¢lent tymu. Vedouci sméfuje Usili ¢lenti tymu k plnéni cilt, které jsou nejen v zajmu 0tvaru, ale také

celé organizace. Obsahem kompetence je nejen vedeni, ale dale inspirovani, povzbuzovani, podpora

myslenek, uceni a poskytovani znalosti.

Projevy:

Tymova prace

Kolegim predava vlastni znalosti. Sdili vhodné informace aktivné napfti¢
organizaci. Rozviji, koucuje a mentoruje své podiizené. Podtizenym poskytuje
ptimou konstruktivni zpétnou vazbu. Uziva riznych piistupd pro podporu
podfizenych, aby tak dosahovali vysokych vykont. Projevuje flexibilitu, pficemz
neprosazuje jednu ¢i vlastni spravnou cestu. Na vyskytnuté problémy a vyzvy
reaguje pozitivné. Na pracovisti vytvari pozitivni klima. Podfizenym je pfikladem.
Rizenim zmén, koordinaci, ovliviiovanim aktivit svych podiizenych poskytuje smér

a vizi.

Predstavuje zajem byt soucasti tymu a chut spolupracovat s ostatnimi. Projevem je podpora

spoluprace takovym zptuisobem, aby bylo sméfovano k tispé$né realizaci cild.

Projevy:

S ostatnimi kolegy a tymy spolupracuje. Tym podporuje poskytovanim pomoci
vSem C¢lentim. Respektuje ostatni nazory a ucastni se diskuzi skupiny. Uvédomuje si
dilezitost roli ostatnich ¢lenti tymu. Tymova rozhodnuti a vysledky podporuje.
Uvédomuje si naro¢nost ukoll svych kolegi. Informace dilezité pro praci dalsich

¢lena sdili.
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Sdileni informaci

Je aktivni sdileni informaci, vlastnich pracovnich zkuSenosti a védomosti s kolegy. Vedouci si

uvédomuje dopady a vyznam informaci na pracovni ukoly kolegl, nabizi podporu a rady béhem

feSeni ukolt.

Projevy: Ve sdileni informaci vidi vyhodu. Kolegim pfedava vlastni znalosti. Aktivné sdili
informaci napfi¢ pracovnimi pozicemi. Nachazi cesty v informovani ostatnich.

Predstavuje zdroj informaci. Sdili nejlep$i pracovni postupy a myslenky.

Kvalita a preciznost

Diky této kompetenci dosahuji vedouci skvélych vysledkl kladenim dirazu na detail. Maji prokazovat

urcitou preciznost a piesnost, aby byl tikol dokonéen véas a Gispésné.

Projevy: Kontrolou se ujistuje o spravnosti, kvalit¢ a kompletnosti. Rozumi ucelu a cilim
prace. Zohledniuje specifika dané situace. Pfi sméfovani kcili se neztraci
v detailech. Praci kontroluje pribézné a svédomite.
Ukoly dotahuje do konce. Opatieni pifijima véas a jeho reakce jsou pfiméfené.

Zpétné vazby nejen poskytuje, ale také pfijima.

Rozhodovani

Kompetence prokazuje schopnost identifikace a analyzy kli¢ovych informaci, vyhod i nevyhod a

riznych alternativ feSeni, na zakladé ¢ehoz uskutecni odpovédné a nezavislé rozhodnuti.

Projevy: Rozhodnuti déla véas. Reaguje rychle na problémy. Zvlada kazdodenni napor prace.
Nese za sva rozhodnuti odpovédnost. Dokaze se rozhodnout, i kdyz nema
k dispozici veskeré pottebné podklady. Problémy hodnoti z riznych hledisek a snazi
se najit fungujici feseni. Dikladné zvazuje predpokladané vysledky, riziko, potieby,

casové ramce a zdroje a umi identifikovat alternativni fakta.

Flexibilita a adaptibilita

Je schopnost pracovat efektivné v riznych situacich a pfizpisobit se jim. Znamena také schopnost
porozumét a objektivné posoudit odlisné nazory na dany problém. Piedstavuje schopnost snadno se
pfizpuisobit zménam podminek.

Projevy: Je objektivni. Riznym pozadavkim, prioritdm a zméndm se prizpGsobuje. Na
zmény vedeni, priorit, povinnosti a ukolti reaguje pozitivné. Dokaze zastoupit
tymového kolegu. Pro dosazeni vysledkti rusi zavedené vzorce chovani. Chape
zménu pracovni naplné jako nutnost. V podminkach nejistoty ¢i zmény pracuje
efektivné a zustava flexibilni. K novym informacim je vnimavy a ocenuje hodnotu

riznych nazord. V riznych situacich, s riznymi lidmi i tymy pracuje efektivng.
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Psany projev

Podili se na zméné v pracovnich rolich a metodach. Pfi testovani novych pfistupi

ma chut’ experimentovat a riskovat.

Diky této kompetenci dovede osoba vyjadfovat nazory, mySlenky a feSeni pfesvédCivé a jasné za

vyuziti znalosti struktury jednotlivych pisemnosti. Ovlada kompozici a gramatiku a dokaze

terminologii a styl pfizpusobit pfijemctim sdé€leni. Zahrnuje také veskeré druhy formalni i neformalni

pisemné komunikace.

Projevy:

Mluveny projev

Ma jadny, logicky a efektivni pisemny projev, kdy nepodstatné detaily eliminuje.
Vhodné pouziva terminologii a zkratky. V textu pouziva spravnou gramatiku a
prubézné ho kontroluje. Jazyk, styl a odborné terminy pfizpisobuje Ctenafi.

Disponuje znalosti popisovaného tématu.

Schopnost presveédcivé, jasné a efektivni verbalni prezentace k pracovnikim i k tymu ve vsech

formach verbalni komunikace. Jazyk je pfizpisobovan terminologii piijemcl informaci za uziti

spravné gramatiky.

Projevy:

Spolehlivost

Pouziva pfislusny jazyk a terminologii po vyhodnoceni znalosti obecenstva. Ujist'uje
se v pozoruméni posluchacu.. Na otazky odpovida efektivné, pfesvédcive a strucné.
Informace a myslenky prezentuje v logickém pofadi, aby jim posluchaci snadno
porozuméli. Pro prezentaci vyuzivda pomucky. Dokaze vyuzit neverbalni
komunikaci. Udrzuje o¢ni kontakt. Béhem prezentace posluchace pozoruje a projev

ptipadné meéni. Pouziva spravnou gramatiku.

Predstavuje divéryhodnost vedouciho béhem plnéni pracovnich tkola.

Projevy:

Ukoly dotahuje do konce dle dohody a véas. Pedstavuje spolehlivy zdroj informaci
pro podiizené i kolegy. Je dusleny pfi zpracovani rozvrha a plant. Do prace chodi

vcas.
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Priloha ¢. 3 Otazky rozhovoru

= Muzete uvést uspé$né realizovany ukol, ktery provéfil vaSe schopnosti a popsat detaily
situace - jak jste postupoval, jaké jste pfitom ¢inil rozhodnuti a jaké chovani stalo podle vas
za uspéchem?

= Mizete uvést naopak neuspésné realizovany kol a popsat detaily stejné jako u piedchoziho
dotazu?

= 'V jaké situaci jste musel pouZzit pozici nadiizené¢ho?

= Které konkrétni znalosti a dovednosti, pfipadné jaké chovani, jsou dle vaseho nézoru
nezbytné pro kvalitni vykon vasi prace?

=  Miuzete popsat vase chovani a obsah jednani v situaci, béhem které jste komunikoval s
,»problémovou‘* osobou?

=  Popiste vami pouzivany zpisob sdélovani dulezitych zprav a informaci svym kolegim.

= Jak vypadala situace, kdy jste byl nucen oznamit nadiizenému negativni zpravu?

= Vite, jak jsou pfijimany vami psané zpravy? Jak Casto je pisete a v jakém rozsahu?

=  PiSete Casto formalni dopisy ¢i emaily? Tvofite je sim nebo mate n&jakou predlohu?

= Jak fesite situace, kdy jste vystaven velkému tlaku? Muzete uvést konkrétni situaci?

= Uvedte nejvétsi prekazky, které jste musel béhem své profese piekonat. Jakym zptisovej jste
si poradil?

= QOcitl jste se v situaci, kdy vas tymovy kolega nepracoval ,,podle planu* a snazil se svou praci
pfesmérovat na nékoho jiného? Jak jste situaci fesil?

= Jak probiha vase kontrola své vlastni prace?

= Muzete popsat prubéh efektivni a také neefektivni schlizky, na které jste byli? Pro¢ byla
podle vas efektivni (spésna) / neefektivni (neuspésna)?

= Jaké konkrétni zpsoby pouzivate pro motivaci kolegti a jak na to reaguji?

= Jak podle vas vypada obousmérna komunikace? Probiha mezi vami a podiizenymi?

= Rozhodujete se radéji rychle nebo si radéji spise ,,davate na ¢as“? V jaké situaci jste se

rozhodl okamzité?
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Priloha ¢. 4 Dotaznik

Pro vyplnéni dotazniku pouzijte stupnici 1 — 5 dle vami vnimané dtlezitosti konkrétni kompetence pro
vykon manazera tymu Korespondenéniho bankovnictvi.

Bodovani:

1 - Tuto kompetenci manaZzer ke své praci nepotiebuje.

2 - Kompetence neni piili§ nutna. Dostacujici je minimalni uroven.

3 - Standardni Groven kompetence — ta by méla byt adekvatné rozvinuta a aktivné pouzivana.

4 - Dilezita kompetence - manazer velmi aktivné kompetenci vyuZziva a o¢ekava jeji pouzivani také u
¢lent tymu.

5 - Strategicky nutnd kompetence — silna stranka manazera, diky které manazer ovliviiuje vetsi

organizacni utvar.

1) Vedeni tymu

Je schopnost zaujmout roli vedouciho skupiny nebo tymu. Casto se projevuje pfirozenou autoritou u
¢lenl tymu. Vedouci sméfuje Usili ¢lenti tymu k plnéni cilt, které jsou nejen v zajmu 0tvaru, ale také
celé organizace. Obsahem kompetence je nejen vedeni, ale dale inspirovani, povzbuzovani, podpora
myslenek, uceni a poskytovani znalosti.

Kompetence Bodovani

Vedeni tymu

2) Tymova prace

Predstavuje zajem byt soucasti tymu a chut spolupracovat s ostatnimi. Projevem je podpora
spoluprace takovym zplsobem, aby bylo sméfovano k tispésné realizaci cild.

Kompetence Bodovani

Tymova prace

3) Sdileni informaci

Je aktivni sdileni informaci, vlastnich pracovnich zkuSenosti a védomosti s kolegy. Vedouci si
uvédomuje dopady a vyznam informaci na pracovni ukoly kolegl, nabizi podporu a rady béhem
feseni ukold.

Kompetence Bodovani

Sdileni informaci
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4) Kyvalita a preciznost

Diky této kompetenci dosahuji vedouci skvélych vysledka kladenim diirazu na detail. Maji prokazovat
urcitou preciznost a piesnost, aby byl tikol dokonéen véas a Gispésné.

Kompetence Bodovani

Kvalita a preciznost

5) Rozhodovani

Kompetence prokazuje schopnost identifikace a analyzy klicovych informaci, vyhod i nevyhod a
riznych alternativ feSeni, na zakladé ¢ehoz uskutecni odpovédné a nezavislé rozhodnuti.

Kompetence Bodovani

Rozhodovani

6) Flexibilita

Je schopnost pracovat efektivné v riznych situacich a pfizpisobit se jim. Znamena také schopnost
porozumét a objektivné posoudit odlisné nazory na dany problém. Piedstavuje schopnost snadno se
pfizpuisobit zménam podminek.

Kompetence Bodovani

Flexibilita

7) Psany projev

Diky této kompetenci dovede osoba vyjadiovat nazory, myslenky a feSeni piesvédciveé a jasné za
vyuziti znalosti struktury jednotlivych pisemnosti. Ovladd kompozici a gramatiku a dokaze
terminologii a styl ptizpasobit piijemcim sdéleni. Zahrnuje také veskeré druhy formalni i neformalni
pisemné komunikace.

Kompetence Bodovani

Psany projev
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8) Mluveny projev
Schopnost presveédcivé, jasné a efektivni verbalni prezentace k pracovnikim i k tymu ve vsech
formach verbalni komunikace. Jazyk je pfizpisobovan terminologii piijemcl informaci za uziti
spravné gramatiky.

Kompetence Bodovani

Mluveny projev

9) Spolehlivost

Predstavuje divéryhodnost vedouciho béhem plnéni pracovnich tkola.

Kompetence Bodovani

Spolehlivost
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