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Manazerské dovednosti jako nastroj podpory vykonnosti

Abstrakt

Manazerské dovednosti, jejich méfeni a rozvoj, jsou Castym tématem, rezonujicim
témét v kazdé organizaci. Tato diplomova prace hledi na manaZerské dovednosti jako na
soucast vétsiho celku kompetenci, a to nejen vedoucich pracovniki. Ve vybrané bankovni
spolecnosti, konkrétné jeji retailové Casti, se prace zaméfuje na piistup ke klicovym
dovednostem zaméstnanct,, hodnoceni jejich urovné a popisuje mozna feSeni pro blizkou
budoucnost. Cile je dosazeno pomoci kvalitativnich a navazujicich kvantitativnich metod,
které umoznuji identifikovat prilezitosti a nasledné navrhnout feseni.

Teoreticka ¢ast popisuje zakladni pojmy a piistupy, které jsou aktualné v oblasti
dovednosti uplatiiovany. Poznatky, uvedené¢ v této Casti jsou nutnym ptedpokladem
pro plné pochopeni a vyuziti poznatkii z ¢asti praktické.

Praktickd ¢ast vyuzivd strukturovaného rozhovoru s manaZerem vzdélavani
arozvoje ve vybrané spolecnosti Komercni banka a.s. pro sestaveni dotazniku, ktery je
v dal$i fazi distribuovan na vyznamny pocet nizSich manazerti. Ovéfend poznani jsou

podkladem pro formulovani koncepti feSeni aktualni situace, uvedenych v zavéru prace.

Kli¢ova slova: manazerské dovednosti, manazer, profesni dovednosti, fizeni vykonnosti,

rozvoj, motivace, trénink, distribucni sit’, feditel pobocky



Managerial skills as a tool of performance management

Abstract

Management skills, their evaluation and development, are a common topic that
resonates in almost every organization. This diploma thesis deals with managerial skills
as part of a larger set of competencies, not only for managers. In a selected banking
company, specifically its retail part, the work focuses on mapping key skills, evaluating
their level and offers solutions for the near future. The goal is achieved through qualitative
and follow-up quantitative methods, which makes it possible to identify opportunities and

then suggest possible solutions.

The theoretical part describes the basic concepts and approaches that are currently
applied in the field of skills. The knowledge presented in this section is a necessary

prerequisite for a full understanding and use of the knowledge from the practical part.

The practical part takes use of a structured interview with the manager of education
and development in a selected company — Komeréni banka a.s. — to compile
a questionnaire, which is distributed to a significant number of lower managers in the next
phase. Proven knowledge is the basis for formulating concepts for solving the current

situation, which are presented in the conclusion.

Keywords: managerial skills, manager, professional skills, performance management,

development, motivation, training, distribution network, branch director
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1 Uvod

Za dlouhodobym tuspéchem kazdé spolecnosti stoji obvykle celd fada riznych
faktord. Témét vzdy se ale ve vyctu téchto faktorti nachazi konkrétni lidé, jednotlivci.
Jednd se o zaméstnance a spolupracovniky spolecnosti, souhrnné lidské zdroje. Jejich
dovednosti, zejména jejich uroven je ¢asto motorem, ale také brzdou tspéchu firmy. Tato
diplomova prace nabizi pohled na dovednosti vedoucich pracovnikii v konkrétni finan¢ni
instituci, zasazuje je do kontextu bankovniho prostiedi a také kontextu dovednosti

specialistt, tedy podfizenych zaméstnancu.

Autor pace pracuje vice nez dvacet let v nadnarodni korporaci, kde se vénuje
vzdélavani a rozvoji zaméstnancl, zvolené téma tedy rezonuje s touto korporatni praxi.
Ocekavanym vysledkem autora prace je vedle zmapovani stavajici situace a potieb
Vv oblasti dovednosti také navrh n¢kolika konceptil, jejichz implementace ma potencial

pfinést spolec¢nosti konkurencni vyhodu

Téma manazerské interakce s podfizenym tymem je cCastym tématem mnoha
odbornych textl, zaveéreCnych praci ¢i strategickych setkdni vedeni jednotlivych
spolecnosti. V soucasné dobé¢, kdy naladu a fungovani lidské spolecnosti uréuje vyvoj
celosvétové pandemie, se vSak toto téma dostava jesté vice do popiedi vSeobecného zajmu.
Me¢hnici se potieby, ocekavani a hodnoty lidi, omezeny fyzicky kontakt ¢i nové technologie,
to vSe ovliviluje mimo jiné strukturu pozadovanych dovednosti manazerti a specialisttl.
Prace nabizi vhled do této aktudlni situace, a to v atraktivnim a vysoce konkuren¢nim

bankovnim prostredi.

Prvni ¢asti si prace klade za cil seznamit ¢tenafe s teoretickymi vychodisky, které
jsou piedpokladem pro snazsi orientaci v nasledné praktické kapitole. Zdrojem pro
praktickou ¢ast jsou zejména interni informace z vybrané spole¢nosti, Komeréni banky
a.s., ziskané mimo jiné strukturovanym rozhovorem s manazerem, zodpovédnym za rozvoj
dovednosti zaméstnancti. Pfi rozhovoru jsou zmapovany dovednosti, kli¢ové pro fungovani
pobockové sité banky a tyto jsou ovéfeny kvantitativnim dotazovanim na vyznamné
skuping nizSich manazert.

Nasledujici text tak nabizi ¢tenafi feSeni pfi hledani impulzi pro atraktivngjsi,
inovativngjsi a efektivngjsi pfistup k dovednostem lidi a jejich rozvoji. Je vsak nutné
si uvédomit, ze uplatnitelnost vystupti z této prace v Case klesa stejné rychle, jak rychle

uhani vyvoj ve spolecnosti kupiedu.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Ve svém hlavnim cili se prace snazi o feSeni piistupu k dovednostem vedoucich
zaméstnancl retailové! &asti banky, které jsou klicové pro jeji budouci vykonnost
a nabidnout odpovidajici navrhy pro popsany stav. Jako reprezentativni spoleCnost je
vybrana Komer¢ni banka a.s., bankovni instituce s rozvinutou organizacni strukturou a
rozsahlou retailovou siti poboc¢ek. Navazujicim cilem je piinést takové navrhy v oblasti
rozvoje dovednosti, které¢ pomohou udrzet a idedlné zvysit konkurenceschopnost a vykon

spolecnosti.
Cile prace lze strukturovat do nékolika dil¢ich kroku:

1. Zpracovat teoretické poznatky z dostupnych zdroju, které jsou relevantni k danému
tématu a jsou piinosné pro praktickou cast.

2. Analyzovat stavajici strukturu dovednosti ve vybrané spolenosti pomoci
kvalitativniho a nasledného kvantitativniho prazkumu.

3. Zpracovat odpovidajici feSeni v pfistupu k dovednostem a jejich rozvoji, které maji

potencial zvysit vykon spolecnosti.
2.2 Pouzita metodika

Pro dosazeni definovanych cilti je prace rozd€lena na dva hlavni bloky. Prvni,
teoreticky blok, vymezuje zédkladni poznatky a pojmy, které jsou Cerpany z dostupnych
zdrojli, zejména z relevantni literatury. Seznam a identifikace téchto zdroji je uvedena

v zavéru v kapitole Pouzité zdroje.

Druhy, prakticky blok, pfedstavuje a popisuje vybranou spole¢nost Komeréni
banku a.s. a zaméfuje se na uvedeni do aktualni situace na bankovnim trhu. Nasledn¢ je
pomoci kvalitativniho zkoumani, pii kterém je vyuzit moderovany strukturovany rozhovor,
detailn¢ popsana situace v oblasti manazerskych dovednosti v Komeréni bance a.s.
Relevantnim respondentem pro tento rozhovor je manazerka vzdélavani a rozvoje, ktera je
zodpovédna za rozvoj retailové casti banky. Cely rozhovor se sklada z 13 otazek,

setazenych do ucelené¢ho scénafe. Odhadovana délka rozhovoru je 90 minut a bude

1Z angl. retail — maloobchod.
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realizovan v internich prostoradch spolecnosti, v kancelafi manazerky. Poznani a hypotézy

z kvalitativniho prizkumu budou slouzit k sestaveni kvantitativniho dotazniku.

Kvantitativni dotazovani bude realizovano na populaci 200 nizSich manaZzer,
feditell pobocek a vedoucich tymi Komercni banky a.s. Dotazovani bude probihat
elektronickou formou pomoci néstroje NetQuest? a bude zcela anonymni. Dotaznik
obsahuje celkem 22 otazek, z nichz jedna je oteviena a ocekdvéa rozséhlejsi odpoved
respondentii. Setfeni se zaméfuje na vztah mezi manaZerskymi a profesnimi dovednostmi

a mapuje stavajici a pozadovanou Uroven dovednosti.

Na zaklad¢ analytické Casti, tedy kvalitativniho i kvantitativniho dotazovani, jsou
formulovany zavéry a popsana mozna feSeni stavajici situace. Tato feSeni jSOU navrhy
Vv podobé prvotnich konceptt, které jsou popsany vcetné predpokladii a rizik, kterych si je

autor jiz nyni védom.

2 Netquest — platforma pro tvorbu on-line dotaznikii.
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3 Teoreticka vychodiska

Pro zékladni orientaci v tématu manazerskych dovednosti je nyni nutné se seznamit
se zakladnimi pojmy, které s dovednostmi a kompetencemi obecné souvisi. Tyto poznatky
jsou uvedeny prave v této kapitole. Osvojeni si teoretickych vychodisek jsou pro naslednou
praktickou ¢ast zcela zdsadni, stejné tak pro pochopeni zavérecnych navrhli, uvedenych

V samotném zavéru této prace.
3.1 Zakladni charakteristika Managementu

Drucker (2008, s. 15) oznacil boom managementu jako dobu po prvni svétové
vélce, kdy vladl ve Spojenych statech americkych Herbert Hoover a v Ceskoslovensku
Tomas Garrigue Masaryk. Byl to pravé T. G. Masaryk, ktery prvni pfiSel s mySlenkou, Ze
management by mohl obnovit ekonomiku Evropy, ktera byla znacné poznamenana valkou.
O pétadvacet let pozdé¢ji tato mysSlenka naSla svého realizatora Marshalla Plana, ktery
zaloZzil po druhé svétové valce mezinarodni hnuti managementu a pokusil se mobilizovat

management jako hlavni socialni silu.

Vice nez kdy diive je dnes kladen vysoky diraz na inovativni pfistup
k managementu a na implementaci novych zpusobu fizeni lidi. Od managementu se
ocekava, co je proveditelné, inspirativni, rozvijejici se a nese v sobé silny potencidl.
Pojem management nelze piesné definovat, protoze s sebou nese velké mnozstvi vyznamu.
Jedna z mnoha definic zni: ,, Management v sobé zahrnuje zkusenosti, nazory a doporuceni
vedoucich pracovnikii (manazerit), kteri pouzivaji k dosazeni podnikovych cilii specifické
cinnosti (manazerské funkce), jako jsou napriklad: planovani, organizovani, rozhodovani,

komunikace a kontrola““ (Cejthamr, Dé&dina, 2010, s. 17).

Dravecky (2014, s. 5) ve svém studijnim textu Zaklady managementu pise

0 riznych vyznamech slova management:

e Management jako proces, zahrnuje praktické Cinnosti manazera, které realizuje
pomoci manazerskych funkci. Management v tomto smyslu je dynamicky proces,
ktery zaCina definovanim cili, pokracuje jejich realizaci az po kontrolu. Jedna
se 0 neustale se opakujici cyklus ¢innosti. Manazefi plisobi na jiné lidi a pomoci

nich dosahuji stanovené cile organizace.
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e Management jako profese, je skupina lidi, ktefi jsou primarn¢ zodpovédni za to,
aby se prace v organizacich vykonavala spravné a plnily se tak stanovené cile.
Zatrazuji se sem manazefi vSech stupnil fizeni. Management, podobn¢ jako kazda
jind profese, vyzaduje specificky obsah, strukturu a Uroven znalosti, dovednosti,

schopnosti a praktickych zkuSenosti.

e Management jako védni disciplina, je charakterizovan jako nabé&hly a uspotfaddany
soubor poznatkl o principech, postupech a metodach tizeni, vypracovan na zakladé
empirie. Tato védni disciplina poskytuje praxi poznatky, které umoznuji
manazeriim zdokonalovat proces managementu.

Rizny vyznam managementu popisuje v knize Management i Veber a kol. (2011).
,Management je disciplina, ktera neposkytuje vycerpavajici a jasné navody, jak Fidit
jakoukoliv organizaci. Predstavuje soubor poznatkii, které by si mél manazer osvojit a jez

slouzi jako vychodisko pro jeho praci “ (Veber a kol., 2011, s. 17).
3.2 Charakteristika pojmu manaZer, osobnost manaZera

ManaZerem se nikdo z nas nerodi, ale musi se jim stat. Jako kazda osoba, tak
I manazer je ovlivnén fyziologickymi a psychickymi predpoklady a tim, ze kazdy z nas je
chce byt dobrym fidicim pracovnikem, musi dobte vychazet s lidmi, zajimat se o né, snazit
se porozumét jejich pocitim a umét s nimi vhodné komunikovat. ManaZer musi byt
inteligentni a disponovat vlohami, které jsou potfebné ke zdokonalovani schopnosti

potebnych k vykonu ptidélené funkce.

Stejn€ jako pojem management i pojem manazer ma mnoho definic. ManaZer neni
osoba, ktera se pifimo zabyva sluzbami nebo vyrobou. Je to vedouci zaméstnanec, ktery tidi
lidské a materialni zdroje a je odpovédny za plynuly chod organizace. Jeho napln prace je
dohlizet na jednoho, nebo vice lidi a efektivné fidit podnik ¢ili zajistit dosahovani zisku
a profitu, jako vysledek své ¢innosti. Aby organizace dokazala napliiovat zékladni funkce
managementu, potfebuje manazera, ktery se dokdze rychle ptizplsobit riznym ne¢ekanym
situacim. Uspé&$nost manazera se odrazi od jeho zkuSenosti, osobnostnich piedpokladd,
pracovni atmosféry, funkce a pozice, kterou zastdva v ramci hierarchického usporadani
organizace. Mnozi autofi se ve svych definicich pojmu manaZer shoduji na tom, Ze pfi své

¢innosti manaZzer vyuziva manazerské funkce a sleduje tim cile organizace.
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Majtan a kol. (2008, s. 22) pojednavaji o manaZerovi piedev§im jako o profesi.
Osoba, ktera tuto profesi vykonava, usmérnuje aktivity organizacni jednotky pomoci

manazerskych funkci k dosahovani stanovenych cilt.

Manazer vSak neni pouze profese, ale jak pisi Mikus$ a Droppa (2010, s. 40) byt
manazerem znamena plnit v prvni fadé své poslani, tedy cilevédomé fidit praci jinych
S uplathovanim manaZzerskych funkei nepfimo, prostfednictvim svych podtizenych.
Hangoni a Imrichova (2010, s. 29) charakterizuji manazera jako fidiciho pracovnika, ktery
pracuje se svymi piedstavami a diva se dopifedu. Musi znat nejen cil, ale 1 cestu, a tedy
strategii, na jejimz zaklad¢ zrealizuje svou vizi. ,, Manazeri jsou zodpovédni za dosahovani
vysledkii prostrednictvim specializovaného usili jinych lidi, individualnée, Ve skupindach
nebo v organizacich*“ (Donnelly, Gibson, lvancevich, 1992, s. 2).

ManaZer odpovida za plnéni takovych ukolt, pti kterych je nutné vést dalsi Cleny
organizace. Existuji ale velké rozdily v naroc¢nosti téchto ukold a také v samotném
postaveni manazeri v ramci organizace. Rozdily v urovnich urcuji pozadavky
a dovednosti, které jsou potiebné pro Uspésné plnéni organizacnich cili na dané urovni
a zaroven tyto rozdily uritym zpusobem motivuji manazery k osobnimu rozvoji
a sledovani jejich kariérni drahy (Ko$tan, Bélohlavek, Sulet, 2006).

Mladkova a Jedinak (2009, s. 1) charakterizuji manazery jako osoby, které tidi
ostatni pracovniky organizace. Ve své knize rozd¢€lili manazery do tii organiza¢nich stupiiti
fizeni:

e Top management vytvaii strategické plany vyvoje organizace a celkové ji
koordinuje. Strategické planovani je vyznamné piedev§im pro marketing, rozvoj
lidskych zdrojii, rozhodovéani o investicich a pro vyvoj a vyzkum. Vrcholovy
management sestdva ze zastupcl vlastnikli a nejvySSich manazeri organizace,
takzvany C-level. Komunikuji se zdkazniky a se spolecnosti jako celkem, planuji,

rozhoduji a vedou v dlouhodobém horizontu.

e Middle management stoji na Grovni mezi vrcholovymi manazery a manazery prvni
linie. Oznacuje se také jako taktickd Uroven. Taktické cile slouzi k naplnéni
strategickych cilt. Pfiblizné ro¢né se pfijimaji konkrétni opatfeni, aby byl
strategicky cil splnén. Typi¢ti manazefi stfedni linie jsou manazer kvality nebo

manazer financi. Planuji, rozhoduji a vedou ve stfednédobém horizontu. Pretvareji
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strategické ulohy vytvofené vrcholovymi manazery na ukoly a dohliZeji na jejich

plnéni.

e Lower management tvofi mistii, projektovi manazefi a manazefi s uzkym rozsahem
odpovédnosti. Jejich ukolem je plnit manazerské funkce v kratkodobém horizontu.

Tato uroven se také oznacuje jako operativni fizeni. Operativni cile jsou vzdy

konkrétné stanoveny a jsou spojeny s odpovédnou osobou. Jejich tikolem je vést

vykonné pracovniky. Jsou experti v tom, co jejich podfizeni délaji (Mladkova,

Jedinak, 2009, s. 26).

Hierarchické rozdéleni a néplii price manazerti na jednotlivych stupnich fizeni
podobné popisuji i Mikus a Droppa (2010, s. 41-42) ,,Osobnost chdapeme jako urcitou
jednotu — integritu — celého souboru biologickych, psychickych a socidalnich viastnosti
cloveka. Osobnost je to, co urcuje chovani cloveka v konkrétni situaci. V osobnosti je
skryté to, co specifikuje jedinecnost — individualitu — jedince (struktura osobnosti), ale i to,

co urcuje zmeny v jeho chovani (dynamika osobnosti).

Sojka a kol. (2009) uvadégji, ze nositelem pojmu ,,0sobnost* nejsou jen vynikajici
osoby, ale kazda osoba, kazdy clovék. V pracovnim procesu je nositelem osobnosti
zaméstnanec, ktery je svou praci ovlivilovan. Osobnost ptredstavuje soubor charakteristik,
které ovliviiuji jedince v jeho chovani. Casto je definovana jako kombinace

mentalnich a fyzickych charakteristik, které ovlivituji jedincovo vnimani, mysleni a citéni
(Rudy a kol., 2001).

Pitra (2008) tvrdi, ze manazer patii do skupiny specifickych pracovniki, jejichz
nejhlavnéj§im cilem je dohlizeni na vykon prace ostatnich pracovnikli v organizaci
a vyuzivani jejich disponibilnich zdrojii. Podle Sojky (2009) je manazer definovan jako
osobnost, jejiz hlavnimi funkcemi jsou manazerské funkce, jejichz prostfednictvim fidi
a koordinuje objekty plisobici v oblasti managementu. Je tedy definovan jako clovék, ktery
planuje, organizuje, vede, kontroluje, vybira a rozmist'uje zaméstnance.

Osobnost manazera je spojovdna s organizaci nebo firmou, protoze manazefi
ovlivilyji ¢innost firmy at’ uz pozitivné nebo negativné. ,, Manazer by mél lidem rozumeét,
diferencované je vnimat a takto s nimi i jednat, piisobit motivacné, prikladem, silou
neformalni autority. Manazer primo ovliviuje kazdodenni jednani lidi, a to ve smyslu
zvySovani vykonu, kvality prace, vytvari atmosféru spokojenosti, pohody a spoluprace.

Podporuje neustdly rozvoj pracovnikii*“ (Mikulastik, 2007, s. 123).
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Trunecek a kol. (1995) uvadi ¢tyfi charakteristické rysy manazera:
1. Urcuje pracovni napli zaméstnanct a odpovida za pracovni vysledky zaméstnance.
2. Hlavnim ukolem prace manaZera je provadéni fidicich ¢innosti.

3. Postaveni manazera na vyssi trovni fizeni vyzaduje jeho schopnost fidit se zasadou

vSestrannosti.

4. ManaZzer na nejvyssich fidicich funkcich musi disponovat vrozenymi vlastnostmi

a vlastnostmi ziskanymi intenzivnim studiem.

,, Pojem manazer se nékdy pouziva pouze k oznaceni vrcholnych pracovniku firem.
Manazer je predevsim profese — jeji vykonavatel prostiednictvim manazerskych schopnosti

usmeérnuje pracovni aktivity v dusledku dosahovani cilii“ (Majtan a kol., 2008, s. 22).

Manazeti se z hlediska trovné managementu v organizacich rozdéluji do tfi skupin

(Grovni) manazeru:
e Vrcholovi manazefi — nejvyssi (TOP) manaZefi, strategicky stupen v organizaci.
e Manazefi stfedni urovné — tzv. manazefi druhé linie, koordinuji stupeit

V organizaci.

e Prvostupniovi manazefi — tzv. manazefi prvni linie, provadéjici stupen v organizaci.

Mnozstvi Grovni v podniku nelze pfesné uréit, zavisi to na situaci, v niz se podnik
nachazi (Trunecek a kol., 1995).

Vrcholovi (TOP) manaZeti — reprezentuji zpravidla takové pracovniky, ktefi
usmériiuji a koordinuji veSkeré cinnosti a vytvareji hospodarskou politiku urcité
organizacni jednotky (Trunecek a kol., 1995, s. 20). Predstavuji malou ¢ast vedoucich
VvV organizaci a patii sem piedev§Sim cClenové rady, prezident nebo feditel podniku,

viceprezident a jini. Tito manazefi tvoti zprostfedkovatele mezi spole¢nosti a jeho okolim
(Sedlak, 2001).

Manazefi stfedni tirovné — do této skupiny manazerti se zafazuji manazeti divizi,
zavodu a jini, ktefi odpovidaji za plany a politiky vytvorenych vrcholovym managementem
a zaroven dohlizeji na aktivity prvniho stupné manazera.

Prvostupniovi manazefi — tvoii jejich pozice, jako napiiklad vedouci utvaru, mistr
a dalsi, jejichz naplni prace je usmériiovani ¢innosti vykonnych pracovnikli. Rozdil oproti
predchozim dvéma typlim manazert je v tom, Ze jejich ukolem je kontrola podfizenych

pracovnikd (Sojka, 2009).
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Podle Sedlaka (2001, s. 331) ,,urceni tii skupin manaZeru umozZnuje pochopit

odlisnosti v aktivitach, které provadéji na téchto urovnich organizace. *

3.3 Manazerské ulohy

Manazeti se béhem své prace zabyvaji riznymi ¢innostmi. Vytvareji si variabilni
vztahy vici pracovnikiim v okoli. Tyto vztahy se tykaji manaZerovych nadfizenych,
podtizenych, spolupracovnikii, klientli nebo vefejnosti. Chovani manazera se v rtznych
vztazich fidi uréitymi pravidly. Ukoly manaZera se vzajemné doplituji a prolinaji ve viech
manazerskych funkcich (Sulef, 2008). Prace manaZera by mohla byt popsana jako plnéni
riiznych roli. Uloha, kterou manaZer zastivéa je charakteristicka pro definovéani toho, co
provadi.

Cejthamr a Dédina (2010, s. 34-35) rozdé€luji ¢innosti manazera na deset ukolt

a ¢leni je do tif skupin.
3.3.1 Interpersonalni ilohy

Interpersonalni vztahy jsou ty, které vznikaji z manazerova postaveni a jeho

autority. Jde o nepfetrzity kontakt se svymi pracovniky, patii sem:

e Uloha vedouci osobnosti — formdalni symbolizuje a reprezentuje organizaci,

podepisuje dokumenty a nevyhnutelné se ti¢astni spole¢enskych akci.

e Uloha vidce — odpovidd na zdkladé své autority za plnéni tkold, za motivaci

a za vedeni podtizenych.

¢ Uloha budovatele vztahti — navazuje vztahy mezi organizaci a jejim okolim.

3.3.2 Informacni ulohy

Zakladem informacnich ukold je prace s informacemi, které manazZer ziskava pfi
provadéni mezilidskych tkoli. Rozeznévame tyto tii ukoly:
e V roli pfijemce manaZer hleda a pfijimé informace, které mu umozZiuji lépe
pochopit praci celé organizace a jejiho okoli.
e V roli Sifitele manazer ptenaSi informace z vnéjSiho prostiedi do organizace
prostiednictvim ulohy budovani vztahli. Naopak prostfednictvim ulohy vedouci

osoby prodava informace zevniti organizace k podfizenym.
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e V roli mluvciho prodava informace na zaklad¢é své formalni autority lidem mimo

organizaci, napiiklad Siroké vefejnosti jako dodavateltim, zdkaznikiim nebo tisku.

3.3.3 Rozhodovaci alohy

Rozhodovaci ulohy zahrnuji pfijimani strategickych organiza¢nich rozhodnuti

a také pristup k informacim.

e Role podnikatele opraviiuje manazera planovat zmény, vyuzivat rizné prilezitosti
na zmény nebo feSeni problému, které povedou ke zlepSeni aktudlni situace.
ManaZer mlZe pracovat na zlepSeni situace sdm, nebo miiZze odpovédnost delegovat
na podfizené.

e V roli krizového manaZera musi pruzné reagovat na vzniklé situace a necekané
udalosti.

e V roli osoby pfidélujici zadosti zdroji rozhoduje o rozdélovani zdrojl, jako jsou
penize, Cas, zasoby a zaméstnanci. Rozhoduje o rozvrzeni prace a provadi kontrolu.

e Uloha vyjednavace znamena pro manazera ucast na jednanich nebo podepisovani

novych smluv s odborovou organizaci.

Uvadénych deset manaZzerskych uloh tvoii jeden integrovany celek. Zadnou z nich
neni mozné oddélovat od druhé. Naptiklad manazer, ktery nemé spojovaci kontakty, nema
potfebné externi informace a nemiize ani poskytnout dilezité informace dale. Manazer,
ktery nemonitoruje interni a externi prostiedi nedokdze adekvatné planovat. Manazefti
nevénuji kazdé tloze stejnou pozornost. Kazdy manazer je individualni osobnost
a vyznaluje se vlastnim stylem prace. Ukoly manaZertl zavisi na organiza¢ni Grovni, typu
organizace a na funkcich, které vykonavaji. Také se odvijeji od ménicich se situaci
(Sedlak, 2012, s. 285).

3.4 Manazerské funkce

Cinnost manaZera v organizaci je provadéna prostfednictvim &ty zakladnich
funkci, a sice planovanim, organizovanim, vedenim a kontrolou. Tyto funkce jsou mezi
sebou propojené a navzajem se dopliuji. Slouzi fidicim pracovnikiim, aby doséhli cile
organizace. ,, Manazerské funkce v systémovém vnimani procesu rizeni piisobi na vstupni
zdroje tak, aby jejich vyuziti bylo raciondlni pri naplinovani cilii organizace v jeji

prospech*“ (Mikus, Droppa, 2010, s. 67).
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3.4.1 Planovani

Slovo plénovat je odvozeno z latinského ndzvu ,planta“, coz znamena nacrt.
Na zaklad¢ vyznamu tohoto slova miizeme fici, ze planovani vyjadiuje projektovani toho,
jak je tfeba provést manazerské tikoly v podniku (Grznar, Sinsky, Marsina, 2009, s. 57).
Planovéani je projektovani budoucnosti. Je to mimotadné dileZity prvek kazdého
manazerského povolani. ,,Jde o lidmi vypracované, a ndsledné realizované zaméreni
na ucel (cile, poslani) rizeného procesu nebo organizacni jednotky (firmy jako celku,
zavodu, provozu, dilny, odboru), a potom dale i stanoveni cesty (postupii a prostiedkii),
jak ho ve stanoveném case a na pozadované urovni dosahnout.* Vodacek a Vodackova
(2001) 1 Sedlak (2012, s. 131) povazuji za kliCovou roli planovani vypracovani cili
prijeti je tfeba vypracovat fadu variant, porovnat je a vybrat ten nejlepsi. Podle ¢asového
hlediska se uvadéji urovné a druhy planovani planti. Cile organizace délime na strategické,
taktické a operativni. Plan by mé¢l byt sestaven pomoci metodiky SMART.

Je to jednoduchy nastroj, ktery se uplatituje ptedevSim v ramci strategickych plani,
ale je mozné jej pouzit i pro vSechny ostatni oblasti planovani, at’ uz se jedna o plany
V osobnim zivoté nebo plany organizace ¢i jednotlivce. Lojda (2011) ve své knize piSe, Ze
pokud cil projde vSemi body tohoto pravidla, znamena to, Ze je realizovatelny. Metodika

SMART obsahuje nasledujici body:
e S — Specific (konkrétni) — cil musi byt definovan piesn¢.
e M — Measurable (méfitelny) — splnéni cile musi byt mozné zmeétit. Méfenim se
rozumi posouzeni, do jaké miry byl cil splnén. Parametry by mély byt méfitelné

exaktné.

e A — Achievable (dosazitelny) — cil musi mit pfifazenu schopnou odpovédnou

osobu, ktera ho bude oddané plnit.

e R — Realistic (redlny) — cil musi byt mozné splnit v redlném case, musi byt

k dispozici pfislusné nastroje, znalosti apod. Stanovit nedosazitelny cil nema smysl.

e T — Time framed (Casové¢ ohrani¢eny) — cil musi mit dany termin, do kterého ma

byt splnén (Prukner, 2014).
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3.4.2 Organizovani

Pivod slova organizace je shodny se slovem organismus. Kromé jazykového
spojeni jde 1 o spojeni vyznamové. V obou piipadech se jedna o celek, jehoZ jednotlivé
¢asti jsou prizpusobené k urenym funkcim tak, aby uspokojily spole¢ny cil. V obou
ptipadech jde o celek zivy, v Case se vyvijejici a mnohokrat rostouci, ktery musi reagovat
na vngjsi podnéty.

Organizovani pfeménuje plany na €innosti. Diky tomu znaji lidé své tkoly, které
planovan¢ vykonavaji a plni tak cile organizace. Souhra jednotlivych lidi ¢i skupin je
zajiSténa diky koordinaci Cinnosti a vztahti na pracovisti. Na zakladé délby prace nebo
specializace vznikaji specializované Utvary a kolektivy, ve kterych se urcuji vzajemné
vztahy spoluprace. Vznikd tak organizacni struktura, ktera slouzi k plnéni stanovenych
¢innosti a cili organizace. Veber a kol. (2011, s. 218) definovali organizovani takto:
,, Cilevéedoma cinnost, jejimz konecnym cilem je usporadat prvky v systému, jejich aktivity,
zajistit koordinaci, kontrolu tak, aby prispély v maximalni mire k dosazeni stanovenych
cilu systéemu. *

Dle Vodacka a Vodackove (2001) je poslanim organizovani vymezit a hospodéarné
zajistit planované a jiné nezbytné Cinnosti lidi (jednotlivet, kolektivil) pfi plnéni cild
a dalSich potieb firmy nebo jejich casti. Sedldk (2012, s. 174) vysvétluje, Ze obsah

organizovani tvofi nékolik na sebe navazujicich dil¢ich procesut:
e urceni, rozdéleni a aplikace ¢innosti,
e stanoveni konkrétnich ukold pro vykonavatele a rozdéleni prace,
e seskupeni ¢innosti a lidi do Utvard a pfidéleni k nadfizenému manazerovi,
e pfeneseni pravomoci a odpovédnosti jednotlivelim a Gtvartim,

e 7ajisténi horizontélni a vertikalni koordinace ¢innosti v organiza¢ni struktuie.
3.4.3 Vedeni lidi

Vedeni miize byt interpretovano zcela jednoduse jako ,,donutit ostatni, aby
nasledovali“ nebo ,,donutit lidi délat véci ochotné“. Miizeme jej interpretovat i1 vice
specificky, naptiklad jako ,,pouziti autority pti rozhodovani“. Najit o vedeni obecné platné
tvrzeni neni jednoduché, ale jednad se v podstaté o vztah, kterym jedna osoba ovliviiuje

chovani a jednani druhych (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 93).
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Podle Crainera (1998) existuje okolo 400 definic vedeni a ,,je to skutecné minové
pole nedorozumeni a rozdilii, pres které musi teoretici i praktici kracet”. Manazerska
funkce vedeni je zakladni a velmi dilezita Cinnost, kterou manazer nepfetrzité provadi.
Mai za kol vést, usmériiovat, presvédCovat, stimulovat a motivovat pracovniky k co
nejlepSimu vykonu tak, aby organizace dosahovala svych cili. Dvéma klicovymi pojmy
V rdmci managementu jsou fizeni a vedeni. Pisobi jako synonyma, ale ve skute¢nosti maji
rozdilny vyznam.

Borsikova a kol. (2010, s. 16-17) uvad&ji ,, Rizeni je organizovini a vyuZivani
kompetentnosti lidi, aby se co nejefektivnéji vyuzil potencial pro realizaci ukolu a splnéni
cili, a vedeni je ovliviovani lidi takovym zpiisobem, aby byl akceptovatelny a diilezity
k tomu, co organizace a jeji lidské zdroje resi vzhledem k planovacim aktivitam, jeji

I3

kulture, identité a fyzické existenci.

., Rizeni znamend délat véci spravné, vedeni znamend délat spravné véci“ (Drucker,
2008, s. 32). Na Druckertiv vyrok navazuje i mySlenka, kterou zformulovali Bennis
a Nanus (1985): ,, manazeri délaji véci spravné, lidii délaji spravné véci.” Je nezbytné
pro praci manazera znat rozdil mezi lidrem a manazerem. Mnoho lidi si mize myslet, ze
se jednd o jednu a tutéz pracovni pozici, ale neni tomu tak. ManaZzer je osoba, ktera fidi,

ale lidr je ¢loveék, ktery vede svym piirozenym charismatem.
3.4.4 Kontrola

Kontrola je posledni fazi manazerskych funkci, ale m4 tésnou vazbu na prvni
funkci, planovani. ,, Kontrola umoznuje, aby pri organizaci a koordinaci prace dochdzel0
K neustdilému odstranovani zjisténych neZadoucich odchylek skutecného stavu od stavu

Zadouciho ** (Mladkova, Jedinak, 2009, s. 101).
Podle Vebera a kol. (2011, s. 136—138) je proces kontroly nasledujici:

1. Ziskavani a vybér potiebnych informaci pro kontrolu. Ziskavani informaci probiha

napiiklad sledovanim, hlaSenim, kalkulacemi.

2. Oveéfeni ziskanych informaci. Ovéfit si naleZitosti ziskanych dokumenti, podpisové

opravnéni, spravnost a uplnost udaju.

3. Hodnoceni kontrolovanych procesti. Srovnani skute¢ného stavu se stavem, ktery

jsme si stanovili a pfijmuti napravnych opatieni.
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4. Podani z&vért a navrhi na dalsi postup.

5. Ziskani zpétné vazby po uplynuti stanovené¢ doby od aplikovani napravnych
opatfeni.
Sedldk (2012, s. 138-140) ve své knize Zaklady managementu vysvétluje, ze

vyznamné aspekty a druhy klasifikace kontroly délime nésledovné:
1. podle ovladajicich prvki se rozliSuje kontrola interni a externi,
2. podle urovné fizeni miize byt kontrola na vrcholové Grovni fizeni nebo na nizsich
urovnich fizeni,
3. podle sitky kontrolovanych objektl se kontrola déli na obecnou a specidlni,

4. podle stadia cinnosti kontrolovaného objektu se kontrola déli na ptedbéznou,

pribéznou a konecnou,

5. podle pravidelnosti se kontrola ¢leni na pravidelnou a nepravidelnou.

3.5 ManazZerské role

Mesarosova a kol. (2008, s. 110-111) tvrdi, ze ,,role manazera v organizaci
spociva predevsim v dosahovani stanovenych cilu prostrednictvim prace jinych lidi. Tim
se manazerska role lisi od role lidra — vudce, ktery cile stanovuje, i od role vykonavatele,
ktera spociva v primém vykonu, v bezprostiednim plnéni ukolii a dosahovani cilu.

Manazer Casto provadi v nékterych aktivitich vSechny role soucasné, na jedné
strané muze vystupovat jako vidce, na druhé jako manazer a ve zbylé pracovni dobé

vystupuje jako vykonavatel pracovnich tkoli. Pti vykonu téchto roli vyuziva jednoduché

I slozité schopnosti a dovednosti (MesaroSova a kol., 2008).

Podle Armstronga a Stephense (2008, s. 41) ,,role, zejména manazerské role,
mohou byt néco promenlivého a manazeri se museji rychle prizpiisobovat — nemohou
setrvavat v prisne vymezenych hranicich predepsaného souboru povinnosti. Museji
pracovat v podminkdch neurcitosti role, kdy si nejsou jisti tim, co se od nich ocekava,
Ze budou délat. Nebo manazeri museji pracovat v podminkdch konfliktu role, kdy to,
co si mysli, ze by méli deélat, neni v souladu s tim, co se o tom, co by méli délat, domnivaji

¢

ostatni.

Majtan a kol. (2008, s. 34) uvadéji, ze: ,, funkce rizeni a role manazera se navzdajem

castecne prekryvaji. Proto neni mozné, ale ani Zdadouci, jednoznacné jejich role
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oddelovat. “ Funkce ftizeni, které manazer provadi v procesu fizeni, probihaji soucasn¢
s jinou roli. Béhem pracovniho vykonu mize manaZer diskutovat s vice pracovniky,
napfiklad s marketingovym feditelem o prodeji vyrobki, s feditelem persondlniho odd¢€leni
rozhodovat o zménach v odbytu vyrobkll a s feditelem vyroby diskutovat o rozboru
nakladovosti. VSechny ¢innosti, které manazer provadi v prubéhu pracovniho dne, miizeme
rozdélit na planovani, organizovéni, vedeni a kontrolu. Uskutecnéni téchto €innosti bylo
podminéno situaci, kterd si vyzadovala uplatnit jednu nebo vice roli. Rozdil mezi funkci
fizeni a manazerskou roli je v tom, Ze funkce fizeni je obrazem toho, co manazer dé¢la
a manazerska role vyjadiuje, jaké tyto ¢innosti manazer realizuje (Majtan a kol., 2008).

Rybansky a S¢asnovicova (2011, s. 170) popisuji, Ze: ,, manazeri pii plnéni svych
pracovnich povinnosti musi efektivné vyuzivat svij cas, resp. s casem ,,bojuji* a zdaroven
se dostavaji do mnozstvi pozic vzhledem k povaze cinnosti, které prave provadeéji.
Manazeri tak vykondvaji mnoZstvi ¢innosti, pri kterych se dostavaji do rozlicnych roli. Tyto
role lze rozdelit do t7i zakladnich skupin:

e interpersondlni,

e informacni,

‘

e rozhodovaci.’

Interpersonalni role

Vagner (2006, s. 108) tvrdi, ze ,,interpersonalni role vyplyvaji primo z formalni
pravomoci a zodpovednosti manazera udrzovat a rozvijet kontakty s partnery a to:

e mimo viastni organizacni jednotky (napr. se zakazniky, dodavateli, bankami, statni
spravou, odbory),

e v ramci organizacni jednotky (napr. s nadrizenymi, podiizenymi, zastupci odborové
organizace). “
Pti vykonu interpersonalnich roli se méni jejich charakter, podle poslani, které plni

manazer. Do této skupiny patii role, které reprezentuji praci s lidmi:

e ManaZer jako reprezentant plisobi ve dvou oblastech. V prvni oblasti jsou ty
aktivity, které vyzaduji UCast manazera z legislativné-pravnich davodu
(napt. podpis kontraktu s jinou organizaci). Uast manaZera v druhé oblasti neni

nutna, ale je podminéna naptiklad spole¢enskym protokolem (Majtan a kol., 2008).
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Manazer jako viidce v zajmu dosaZeni cili organizace, vede lidi, m4 povinnost fidit
a koordinovat ¢innost podiizenych. Do této manazerské role patii naptiklad vybér

zaméstnanci, odménovani, rozmistovani (Sedlak, 2001).

Manazer jako koordinator (spojka). ,Jde o interakce mimo vertikalni retézy
prikazii, tj. o kontakty s pracovniky na stejné urovni a s jinymi pracovniky k ziskani
informaci. Role je spojena s velkym poctem vztahii, které manazer musi udrzovat
s jednotlivci a skupinami mimo organizaci nebo mimo vlastni jednotky
(podsystému). Cim md manazer vyssi postaveni, tim je vétsi pravdépodobnost,

Ze spojovaci kontakty jsou mimo dané organizace * (Sedlak, 2001, s. 335).

Informacni role

V téchto rolich je ukolem manazera pfijimani a odesilani informaci. Dilezité je

zajistit systém toku informaci, ve kterém manazer tvofi centrum. Stanoviskem manazerské

prace je souhrn informacnich roli manazera. Patii sem:

Manazer jako pozorovatel (monitor): plni ulohu vyhleddvéani, shromazd’ovani
auchovavani informaci. Jeho povinnosti je neustdle sledovat vnitini i venkovni
prostiedi organizace, aby mohl zjistit zmény, problémy a najit ptilezitosti (Majtan
a kol., 2008).

Manazer jako provozovatel vysilani informaci (informaétor): rozdéluje informace
mezi své podtizené, které by jim nebyly vibec zpfistupnény nebo jen velmi tézko.
Hlavnim vyznamem této role je vztah manazera k podfizenym (Trunecek a kol.,
1995).

ManazZer jako mluvci: podle Sojky (2009, s. 17) ,,se soustreduje na externi
komunikaci, ktera spociva v jednanich s lidmi mimo dané jednotky nebo
organizace. Role reprezentanta a mluvéiho se podobaji, je vsSak mezi nimi
podstatny rozdil. Zatimco manaZer vystupuje jako reprezentant, jeho pritomnost
symbolizuje organizaci. Manazer v role mluvciho prinasi informace a komunikuje

«

S jinymi lidmi.

Rozhodovaci role

V ramci téchto roli manaZer pfijima rozhodnuti, které ptisobi na provadeéni ¢innosti

podiizenych pracovnik (Rudy a kol., 2001). Sedlak (2001, s. 336) uvadi, ze ,, rozvijeni

interpersondalnich vztahi a shromazdovani informaci neni konecnym cilem v cinnosti
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manazera. Tyto role jsou zdkladnimi vstupy pro jeho dalsi cinnost, tj. pro rozhodovani,

které se zpravidla poklada za nejdiileZitéjsi soucast manazerskych roli.
Patfi sem tyto:

e Manazer jako podnikatel. Svou pracovni ¢innost ma provadét tak, aby neustéle
zdokonaloval ¢innost celku, ktery fidi. To znamend, aby v daném celku realizoval
pottebné zmény. Na uskutecnéni nové ideje se vypracuje projekt, z diivodu, Ze tato
idea je slozita a naro¢na (Sedlak, 2001).

e Manazer jako feSitel vzniklych poruch. V této roli musi manaZer rozhodovat

a provadét korekce na vlivy pusobici mimo jeho kontrolu. Chyby se musi

vvvvv

e ManaZer jako osoba piidélujici Zadosti zdroji. V disledku vyznamu a nedostatku
disponibilnich zdrojii ma manaZer v této roli za tikol tyto zdroje rozdélit. Zadny
manazer nema k dispozici neomezené zdroje, proto je musi co nejefektivnéji

rozdélit (Rybansky, S¢asnovicova, 2011)
3.6 Osobnost manazera

Definovat vhodnou osobnost manazera jist¢ neni jednoduchou disciplinou.
Osobnosti a jejich vlastnosti jsou c¢asto urcujicim faktorem, zda bude jedinec ¢i tym
uspésny a zda dokaze naplnit urceny cil. Zakladni otazkou je, zda je mozné popsat
idedlniho manazera, jeho osobnost, vlastnosti a dovednosti. Zde je dulezité¢ si fici, ze
na kazdou organizaéni uroven a na kazdou pozici jsou kladeny jiné pozadavky
a organizace od nich ma jina o¢ekavani. Ptiklady rtuznych uspé$nych manazeru s jejich
variabilnimi osobnostmi poukazuji na to, ze i velmi odlisné vlastnosti a kompetence
jednotlivych manazeri mohou vést k Uspéchu. Osobnost manazera je tedy vhodné
popisovat z pohledu SirSiho vyétu zadoucich vlastnosti a dovednosti, nikoliv vSak jako
jejich konkrétni rozlozeni. Dva GspéSni manazeti tak mohou byt popsani pomoci zcela
rozdilnych charakteristik.

Osobnosti ¢lovéka v obecném slova smyslu je chipana soustava vlastnosti,
charakterizujici celistvou individualitu konkrétniho cloveka, zamétfeného na realizaci
zivotnich cilii a rozvinuti svych moZnosti ve spoleCnosti. Osobnost cloveéka je
charakterizovdna pomoci psychickych rysi, kterymi vnimé déni ve svém okoli. Témito

rysy jsou kompetence, znalosti, dovednosti, postoje a také schopnosti daného c¢lovéka.
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Clenéni faktort, které osobnost ovliviiuji, je dle Vysekalové a kol. (2011) na potieby, tedy
co dany jedinec chce, dale vrozené vlohy, diky kterym néco mize vykonat a cili, které ma,

tedy kam sméfuje.

Obrazek 1: Osobnost ¢lovéka

Znalosti
Dovednosti
Schopnosti \ /
\ Zku3enosti
Postoje Osobnost ¢lovéka
\ w
Potieby
Temperament / \
Ostatni

Motivy
Hodnoty

Zdroj: Lojda (2011, s. 11), vlastni zpracovani

Podle Fairweathera (2007, s. 32) mlzeme popsat pét charakterovych ryst
osobnosti, které oznacuje jako pét podminek Gspéchu:

1. Sebekontrola — uspésni lidé jsou schopni své mysleni fidit a nedovoli, aby je fidili
jini lidé ¢i situace. Je nutné pfilis rychle nereagovat, ale myslet.

2. Vira — uspésni lidé si neomylné jdou za tim, ¢emu véfi. Stanovuji si cile. Kterych
chtéji dosdhnout a k jejich dosazeni motivuji sami sebe. Maji vizi.

3. Energie — maji spoustu energie, zvladaji se vyporadat se stresovymi situacemi
a také umé¢ji dostate¢né odpocivat.

4. Dobré vztahy — uspé$ni lidé maji schopnost dobie a efektivné komunikovat,
vychazeji s lidmi a jsou schopni ostatni piesvédCit, aby piijali, ¢i minimalné
vyslechli, jejich nézor.

5. Odvaha — neboji se pokust a zkouSeni novych, kreativnich feSeni. Jsou piipraveni
délat chyby, trvaji na svém a pfili§ se nestaraji o minéni druhych.

Uspé&sny manaZer je schopen véfit sam sob&. Pfiznava své slabé stranky, ale

nepoklada je za selhani (Fairweather, 2007).
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Znamym a uplatiovanym modelem osobnosti je pétifaktorovy model osobnosti,
ktery se pouziva v soudobé psychologii, vypracovaném postupné celou fadou psychologii®.
Oznacovan je zkratkou OCEAN podle ptivodnich anglickych slov, oznacujicich jednotlivé

faktory. Né&kdy se tento model oznaduje také jako Velka pétka®.
Tabulka 1: Model osobnosti OCEAN

Openness Otevienost
Conscientiousness Svédomitost
Extraversion Extraverze
Agreeableness Piivétivost
Neuroticism Neuroticismus

Zdroj: vlastni zpracovani
3.6.1 Vlastnosti manaZera

V obecné roving vyjadiuji vlastnosti manazera do jisté miry stabilni zptisob chovani
a interakce s okolim kazdého jednotlivce. Vznika zde piedpoklad, ze pokud je ¢loveék
nositelem urcité vlastnosti, bude se chovat v béznych situacich podobné jako jini
jednotlivci s totoznou vlastnosti. Souborem téchto stalych vlastnosti ¢lovéka vytvaii jeho
charakter. Charakter hodnotit podle vztahu jedince k sobé samému, dale jeho vztahu

k jinym lidem a také podle vztahu k obecné uznavanym hodnotam ve spole¢nosti (Lojda,
2011, s. 11).

Soucasti osobnosti je vedle charakteru také temperament. Temperament je
souborem vrozenych vlastnosti jedince a zavisi na ném dynamika prozivani a emotivnost
jednani. Podle Lojdy (2011, s. 13) Ize temperament popsat pomoci nékolika znakd. Prvnim
znakem je intenzita a rychlost reakci daného ¢lovéka na podnéty, ptichazejici z vnéjsku
Cloveka, tedy od jeho okoli. Druhym znakem je schopnost nést zatizeni, tedy odolnost vici
silnym ¢i dlouhodobé pusobicim podnétim. Tietim znakem je citlivost prozivani, a s tim

souvisejici stalost v riznych situacich. Dal§imi znaky dobrého manazera je mira ovladani

3 Tupes, Christal, Digman, Goldberg, Costa, McCrae, Russell, Karol apod.
4 Z angl. Big Five.
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emoci, tedy také ndaladovost a proménlivost jeho chovani a jeho vystupovani, tedy

vyraznost v jeho chovani.
3.6.2 ManaZerské dovednosti

Dovednost v obecném smyslu lze definovat jako dispozici ke spravnému, rychlému
a uspornému (efektivnimu) vykondvani urcité konkrétni c¢innosti vhodnou metodou.
Dovednost je ziskand uenim, tedy opakovanim dané cinnosti. Jako piedpoklad pro
osvojeni si urcité dovednosti je nutné existence pifislusnych znalosti a schopnosti. Stejné
tak na druhou stranu ani hluboké znalosti a potfebné schopnosti neni mozné efektivné
vyuzit bez dovednosti. Znalosti se rozviji pomoci u¢eni, naopak dovednosti jsou rozvijeny
praxi, tedy opakovanim urcité Cinnosti a specializovanym vycvikem. Pii fizeni vykonu
manazerskych ¢innosti se zaméfujeme na nasledujici dovednosti:

1. Dovednosti osobniho charakteru, jako je poznani sebe sama, schopnost sebereflexe,
pfijiméani zpétné vazby a také organizace vlastni préce, fizeni vlastniho ¢asového
fondu.

2. Dovednosti koncepcéniho charakteru, tedy schopnosti vyuzit dané pfilezitosti,
sestaveni a popis vizi organizaci, definovani cill a strategické planovani.

3. Dovednosti v fizeni lidskych zdroji. Sem fadime schopnost vést a motivovat lidi,
dovednosti v komunikaci cild organizace na podiizené a dalsi fidici ¢lanky,
ovladani riznych styli fizeni tymu, delegovani.

4. Dovednosti technické, odborné, drzeni specifické odbornosti.

S dovednostmi uzce souvisi také zkuSenosti, které funguji jako fixaéni prvek
potiebnych dovednosti a pomahaji vytvofit navyk. Pokud je urcitd ¢innost opakovéna,
stava se navykem a prislusSna dovednost se neustdle prohlubuje. Na zaklad¢ téchto
zkuSenosti dokédze manazer odhadnout budouci vyvoj a pfizptisobit mu své jednani
¢i ptijmout spravna rozhodnuti (Lojda, 2011).

Dobry manaZzer si na zakladé svych zkuSenosti a praxe ¢asem vzije jistou rutinu,
diky které se nad vykonem dovednosti jiz nebude zamySlet a stane se pro n¢j
automatickou. Jay a Templar (2006, s. 82) popisuje rozvojové programy pro manazera,

které jsou zamétené na ziskavani zkusenosti a rozvoj béhem plnéni pracovnich tkola.
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Realizuji se prostfednictvim téchto metod:

e asistovani — manazefi pracuji se svym nadiizenym,

e rotace prace — manazefi se mezi jednotlivymi pozicemi stfidaji na zakladé ¢asového
harmonogramu,

e koucovani — nadfizeny manazer uci, instruuje a vede podiizenych manazert.

Lojda (2011) dale piSe, ze vySe zminéné¢ metody by mély byt jesté doplnény jinou
vzdélavaci formou formalniho charakteru, kterd je urena piimo pro manazery. Rozvoj
manazert probiha formou kurzii nebo na zaklad¢ strukturovaného sebe rozvijeni. Jak uvadi
Owen (2008, s. 15-16), dobry manazer musi umét feSit problémy a spravovat penize,
to znamena mit alespon pramérné 1Q (inteligen¢ni kvocient). EQ (emocionalni kvocient)
dava manazerovi schopnost jednat a pracovat s lidmi, motivovat je a dodavd manaZerovi

charisma. Diky piitomnosti PQ (politicky kvocient) je manazer schopny ziskavat moc

a provadét zmeény v organizaci.
Existuje mnoho manazerskych dovednosti, ale k vytvofeni mé prace jsem si zvolil
osm z nich, které povazuji za nejvyznamné;jsi.

Komunikace

Nejdilezitéjsim komunikaénim prostfedkem je jazyk a feC. Komunikace patii

Pokud se jedna o socidlni komunikaci, mizeme ji rozdélit na tii zdkladni druhy:
e Ustni — rozhovor, porada, vysvétlovani, diskuse,
e pisemna — zprava, e-mail, tiSt€na prezentace, manual,
e vizualni — graf, tabulka, slide, prezentace v PowerPointu, fotografie.

Kazdy clovék by mél ovladat zdkladni komunikac¢ni dovednosti. Jde o souhrn
mluveného projevu, emoci, sebejistoty, sebepoznani a také uméni poslouchat a naslouchat
(Janikova, 2012, s. 3-4).

,, Pokud se chceme zlepsovat v komunikaci, byt uspésnéjsi v jednani s lidmi, zvladat
frustrace, stresy a konflikty, jak je prindsi Zivot, musime prijmout skutecnost, ze jde 0 roli

dlouhodobou, celozivotni“ (Stdpanik, 2010, s. 159).

31



Zakladni cile firemni komunikace rozepsala Hospodarova (2008, s. 69) nasledovné:

informacni propojeni organizace a pracovnikl, ob¢h informaci potfebnych pro

vykon prace kazdého zaméstnance,

vytvareni postoji a ovliviiovani pracovniho chovani zaméstnancli motivaci,
zapojovanim a iniciativou,

harmonizace potieb jednotlivce a organizace,

vzajemné poznavani, pochopeni, propojeni, podpora a spoluprace,

formovani a udrzovani, piipadné¢ zména firemni kultury,

funkéni a flexibilni systém zpétnych vazeb signalizujici, zda a jak jdeme tam, kam

chceme jit.

V komunikaci nejde jen o to, aby se informace dostaly tam, kam maji, ale také

0 propojeni pracovnikll organizace, které umozni vzijemné porozuméni a skutecnou

spolupraci. Na to se v manazerské praxi ¢asto zapomina. Neni podstatné jen mluvit s lidmi

o tom, co a proc¢, ale také si ovétrovat, jak tomu rozuméji, ujistovat se, ptat se, vysvétlovat.

Podminky fungovani firemni komunikace podle Hospodarové (2008, s. 69) jsou:

vSichni znaji cile firmy a fidi se stejnymi pravidly,

kazdy vi, co se od n¢j oCekava a ma dostatek informaci pro svou préci,
vSichni znaji postoje vedeni v aktudlni situaci,

vedeni vi, jaké zmény a v jakém potadi bude podporovat,

vedouci znaji své lidi,

management podporuje formalni i neformdlni vztahy na pracovisti,
aktivity jsou dobfe organizované a koordinované,

pozitivni postoje a chovani jsou odménovany,

existuje systém pravidelnych zpétnych vazeb na vSech trovnich vedeni.

Delegovani

Delegovat tkoly na ¢lena tymu znamend stanovit si cil, ¢asovou lhitu, cenové

limity a pozadavky na kvalitu a nechat na ném, jak kol uskute¢ni. Odpoveédnost za vzniklé

chyby a nedostatky nese vzdy manazer (Jay, Templar, 2006, s. 493). ,, Delegovani je
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proces, kdy manazer prenecha jednomu nebo vice podrizenym urcité povinnosti nebo

odpovédnosti spolu s odpovidajicimi pravomocemi “ (Carnegie, 2011, s. 130).

Dale Carnegie (2011, s. 130) uvadi divody pro pieneseni. Zde jsou nekteré z nich:

ukoltim, které maji vyssi prioritu nebo vyzaduji manazerovu osobni pfitomnost,
ptilezitost pro rozvoj lidi prostiednictvim naro¢nych uloh,

umoziluje manazeriim vyuzit specialni dovednosti lidi v jeho tymech,
umoziuje rozloZzit napor prace, takze se urychli doba, za kterou se uloha splni.

Kotek (2003) popisuje ve svém ucebnim textu postup pii delegovani tukoll

nasledovné:

1.

Analyza Cinnosti — popis jednotlivych komponent ulohy. Na tomto zékladé jsou

stanovené pozadavky (osobnostni, schopnostni) pro tspé$né splnéni ukold.

Vybér tloh — rozhodovani se o tom, které ukoly budeme delegovat. Manazer
zvazuje vybér vhodné osoby, na kterou se mize spolehnout a ponese za ni
zodpovédnost. Rozhoduje se mezi schopnymi a kvalifikovanymi podiizenymi, ktefi

budou mit na roli dostatek ¢asu.

Pfeneseni spravné osobé — manazer vybere tu osobu, kterd ma cCas, je spolehliva
a kvalifikovana. Pokud takovymto clovékem ve svém tymu nedisponuje, zvoli
nékoho, kdo je ochoten pfijmout vyzvu a naucit se néco nového.

Pfeneseni jako planovita ¢innost — manazer vypracuje program pieneseni. Napise
instrukce pro kazdého ptenaSeného. Sepsané instrukce konzultuje s pracovnikem.
Manazer stanovi kritéria hodnoceni kazdého ukolu a vypracuje rezervni plan pro
ptipad, ze se uloha z riznych pfi¢in neplni.

Kontrola plnéni ukoli — kontroluje se pribézné po urcitych casovych tusecich
a manazer stanovuje nezbytna opatieni, aby bylo mozné roli dotdhnout do zdarného

konce.

Carnegie (2011, s. 140) pfipomina, ze delegovat neznamena abdikovat. Kdyz je

uloha uspésné splnéna, manazer nema zapominat projevit viici svym lidem uznani a aspéch

s nimi oslavit.

33



Koucovani

Koucovani je dalsi manazerskou zruCnosti, ktera je dualezitd pro vykon
manazerského povolani. Vyuziva se k rozvijeni znalosti, schopnosti a odborné zptisobilosti
lidi v tymu. Kazdodenni situace v organizaci miize pfinést podnét ke koucovani. Kdykoli
manazer povéiuje nckoho novou tlohou, vytvéii se prilezitost ke koucovani, jak danému
pracovnikovi pomoci, aby se naucil vSechny nové dovednosti nebo metody potiebné
k provedeni této prace. Po dokonceni tlohy poskytuje manaZer pracovnikovi zpétnou

vazbu, kterd slouzi k tomu, aby zaméstnanci pomohla pfist¢ uskutecnit roli Iépe

(Armstrong, 2011, s. 184-185).

Koucovani je osobni pfistup obvykle dvou osob (kou¢ a koucovany). Oba pracuji
spolené¢ na tom, jak podfizenému pomoci, aby pracoval podle svych nejlepSich
schopnosti. Vedle koucovani jsou znamé jesté¢ dalSi dva pojmy, které s koucovanim
souvisi. Jednd se o mentoring a counselling. Mezi témito pojmy existuje vyznamovy
rozdil. Armstrong (2011, s. 185) vysvétluje rozdil mezi mentoringem a counsellingem

takto:

e Mentoring je vztah, ve kterém zkuSen&j$i pracovnik vyuzivd své znalosti, aby
pomohl zacinajicimu nebo méné zkusenému pracovnikovi pii jeho rozvoji. Svého
mentora si mén¢ zkuseny pracovnik voli sam.

e Counselling je zaméfen na emoc¢ni rozpolozeni pracovnika a na pfic¢iny jeho
osobnich problémil. Zajist'uji ho vyskoleni poradci a je urcen k napravé problémil,
které zaméstnanci brani ve vykonu prace. Tento vztah je oboustranny, pficemz

se obé¢ strany od sebe uci, radi si a rozvijeji své schopnosti.

Podle Armstronga (2011, s. 188) koucové obvykle pouzivaji takzvany GROW
model:

e G - Goal — cil koucovani je tieba vyjadiit v méfitelnych pozadavcich.

e R — Reality — skute¢nost, jde o proces vytvofeni popisu toho, co se kou¢ovanim
osoba potfebuje naucit.

e O — Option generation — vytvafeni moznosti, jde o rozpoznani tolika feSeni
a aktivit, kolik je jen mozné.

e W — Will do — bude se dit, udéla se, dochazi k tomu tehdy, kdyz kou¢ zjisti, Ze

koucovany je odhodlan k akci.
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Dobry manazer — kouc¢, je ten, kdo se pta a posloucha. Obecné Ize konstatovat, ze
manazerska dovednost koucCovani se zakladdd na dobré komunikacni a delegacni

dovednosti.

Rozhodovani

vvvvvv

ManaZer ma nejen pravo, ale také povinnost rozhodnout. Jeho rozhodnuti maji pfimy vliv
na vykon organizace a spokojenost jejich ¢leni. Manazerskd rozhodnuti ve vysoké mife
uréuji uspeéSnost organizace a ovliviiuji kvalitu prace zaméstnanci i kone¢ny uzitek
spotiebiteld. Manazer jde svymi rozhodnutimi piikladem spolupracovnikiim i podtizenym.

Cil rozhodovani je urcity stav organizace a jejiho okoli, kterého se ma feSenim
rozhodovaciho problému dosdhnout. Muze jit o zvySeni zisku, vyrobni kapacity, zvySeni
spokojenosti zaméstnancii ale i o zmény postupll pracovnich podminek a néaroka

V organizaci.
Podle Majtana a kol. (2008) mtizeme rozhodovaci procesy rozdélit z hlediska prace
manazera takto:
e 7z hlediska informovanosti subjektu rozhodovani: rozhodovani v podminkach
jistoty, rizika a nejistoty,
e 7 hlediska zdvaznosti rozhodovani a Casového rozpéti mezi piijetim a realizaci
rozhodnuti: rozhodovani strategické, taktické a operativni,

e 7 hlediska moznosti algoritmizace na rozhodovani programové a neprogramove,

e 7 hlediska poctu cilt a kritérii rozhodovani na jednokriteridlni a multikriteridIni.
Ovliviiovani

Aby mohl manaZer né€koho ovlivnit, potfebuje k tomu moc a autoritu. Moc je
schopnost primét lidi, aby dé¢lali to, co my chceme. Podobné jako moc, by se dala
charakterizovat i manazerska dovednost ovliviiovani. Oplyvat moci a autoritou manazerovi
nemusi postaCovat, pokud potiebuje presvédCit své kolegy, nadfizeného nebo podiizené
zamé&stnance. ManaZer ma vyssi pravomoci nez jeho podiizeni, ale ti ho budou nasledovat

pouze v piipad¢, ze dokaze byt presveédCivy.
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Armstrong a Stephens (2008, s. 79) rozepsali deset pravidel efektivniho
pfesvédcovani a znéji nasledovné:
definovat problém,
definovat cil a shromazdit fakta,
zjistit, co chce druha strana,
zdiiraziiovat vyhody,
predvidat reakce ostatnich lidi,
vytvaret nasledujici aktivitu dané osoby,

presvédcovat lidi odvolavanim se na jejich vlastni predstavy,

L N o O B~ w b =

piipravit jednoduchy a ptitazlivy navrh,
udélat z lidi partnery nasich napadd,

10. definitivné se dohodnout a zahjit akci.
Vyjednavani

Vyjednavani je dovednost, kterou kazdy ¢lovék pouziva od utlého véku a béhem
celého svého zivota se v ni zdokonaluje. Vyjednavani se netykd pouze obchodovani
V komer¢ni oblasti, ale 1 osobniho Zivota. Je tfeba rozliSovat smlouvani a vyjednavani.
Pokud manazer sjednava, dohaduje se pouze o jednom faktoru, kterym je obvykle cena.
Do vyjednavani je mozné zahrnout fadu dalSich faktordi, jakymi jsou data dodani,

pozadavky, problémy se zaméstnanci a stavét je proti sobé.

Pted vyjednavanim je dileZité systematicky planovat a sniZit tim hladinu stresu,
vyhnout se podcenéni nebo piecenéni druhé strany a najit mozné oblasti dohody. Je to faze
ziskavani informaci, vymezeni cilli a analyzy situace. Vyjednava¢ vybird vhodné taktiky

a strategie.
Dobry vyjednavac¢ by mél mit podle Zamykalové (2003, s. 9) tyto vlastnosti:
o trpélivost, vytrvalost, zdravé sebevédomi, sebekontrolu, zdvofilost a takt,
e schopnost naslouchat a chapat, pruznost a vynalézavost, komunikac¢ni dovednost,
e empatii, pfesvédCivost, rozvaznost, schopnost vnimat a vyuZzivat moc,

e analytické mysSleni, ctizddostivost, raciondlnost a byt realista.
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Jay a Templar (2006) doporucuji postupovat pti vlastni pfipravé na jednani takto:

e Stanoveni cile — dillezity je mySlenkovy proces, ktery musi u mé probchnout,
protoZe jim budou nésledné prochazet dalsi osoby, kterym bude navrh ptedlozen. Je
nutné byt pfipraven na mozné alternativy navrhli ze stran vedeni, které pro mé
nejsou zadouci a mit pfipravené divody, pro¢ dané feSeni nebude uspokojive,
a pro¢ je mé feseni lepsi.

e Vyjednavanim nechci protivnika zranit a mimo n¢j mohu byt s druhou stranou
v pratelském vztahu. Proto je opét dulezitd ptfiprava a prizkum pied jednanim.
Pokud se pfipravim dfive nez druhd strana, mohu ziskat vice informaci, kter¢ mi
Vv pribéhu jednéani poslouzi k prosazeni vlastnich myslenek. I v ptipadé, ze se druha
strana pripravila dobfe, v€asna piiprava mi pomuze ubranit se pted protivnikovymi
nazory.

e Pokud mého oponenta dobfe neznam, je vhodné sepsat si ptred zacitkem jednani
seznam vSech bodt, o kterych planujeme jednat. Toto opatieni slouzi jako pojistka,
aby se ani jedna ze stran neocitla v situaci, kdy bude nucena pojednavat
0 problému, na ktery neméla moznost se pfipravit. V prubéhu vyjednavani vzdy
mifim vysoko, aby se béhem jednani mohlo ustupovat z narokli. Zde vSak plati

pravidlo Ustupek za Ustupek.
Tymové porady

Ptedpoklad pro spravné fungovani jakékoli organizace nebo utvaru je pravidelné
uskutecnovani tymovych porad. Porady mohou byt periodické, tydenni, Ctrnactidenni,
mésicni nebo pillrocni v zavislosti na okolnostech, které tym planuje prebirat.
Nejjednodussi a zékladni tymové porady probihaji denné pred zacitkem pracovni doby
vV rozmezi 10-30 minut, béhem kterych manazer ptedlozi zaméstnancim denni plan a cile,
které je tfeba béhem pracovniho dne dosdhnout. Pravé tyto ranni kratké mitinky slouzi
pro rychlou vyménu dilezitych informaci a nabizeji prostor pro kazdého ¢lena tymu, aby

se vyjadiil k riznym vzniklym situacim z predchoziho dne.

Mladkové a Jedinak (2009, s. 242) charakterizovali pracovni poradu jako formalni
ucelovy ndstroj manazera v organizaci, v ramci jeho vykonu manazerské funkce vedeni
lidi, pomoci kterého muize zadavat tkoly, proddvat a ziskavat informace, kontrolovat,

davat a dostavat zpétnou vazbu, delegovat, aktivné motivovat, fidit a rozvijet pracovni
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schopnosti a dovednosti podfizenych. Vyznamné prvky, které ovliviuji vysledky

pracovnich porad, jsou komunikace a motivace.

Zakladem kazdé porady je piiprava. Manazer musi pifed poradou naplanovat jeji
obsah a cil a rozhodnout, kdo bude na poradu pozvan. Planovand porada musi mit
stanoveny program a harmonogram, aby se kazdy zac¢astnény mohl dostate¢né ptipravit.
Na planovanou poradu se zvou jen ti zaméstnanci, kterych se porada tykd. Ostatni
pracovnici mohou béhem pribchu porady plnit své pracovni ¢innosti (Mladkova, Jedinak,

2009, s. 246). Zasady pti vedeni porad jsou nasledujici:
e stanoveni cile, plan a piiprava porady,
e informovani tcastnikl porady o jejim konani,
e 7ajisténi potifebnych véci pro poradu,

e zacCinat vCas, zapsat si prezenci ucasti,

vazbu,
e pratelskéd atmosféra, pfestavky, komunikace,
e vést fizenou diskusi s formulovanim vysledkd,
e ocenovat vysledky a pracovnikli, motivovat pracovniky pfi piedavani ukolu,
e shrnuti porady, zpétna vazba a podékovani,
e provedeni formalniho vyhodnoceni a rozeslani vysledkd Gcastniktim,
e provedeni neformdlniho vyhodnoceni pro budouci zlepSeni porady.
Chyby pfi vedeni porad jsou:
e nejasn¢ vymezeny ucel a cil porady,
e neni stanoven program, chybi pfiprava, nedodrzuje se harmonogram,
e nedostate¢né vedeni porady, feSeni nepodstatnych zélezitosti,
e tolerovani vyruSovani, pozdnich ptichodi, hluk z okoli,
e nepiipravenost Ucastnikll, nefizena diskuse,
e nepfijimani rozhodnuti, nezjist'uje se zpétna vazba od ucastnikd,

e absence shrnuti porady a nezpracovani zévérecné zpravy (Mladkova, Jedindk,
2009, s. 248).
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Time management

Veber a kol. (2011, s. 52) pisou, ze prvni, kdo o ¢ase manaZera zacCal uvazovat, je
P. Drucker. Dale vysvétluje, ze time management je v soucasnosti nedilnd soucést
managementu zaméfena na promitani faktoru Casu do pldnovani a provadéni ukold
manazera. ,, Cas je specificky faktor, je zdarma, neda se prodat ani koupit ¢i pronajmout,

zastavit ani akumulovat “ (Veber a kol., 2011, s. 53).

K dosazeni uspéchu v praci manazera je nutné, aby se manazer naucil vyuzivat
veskery disponibilni ¢as. ManaZer m4 mnoho ukolii, které musi provadét soubézné, a to
neni mozné bez spravného nacasovani. Cilem spravného managementu ¢asu je pracovat
mén¢, systematicky a dosahovat pfitom lepSich vysledkli pro organizaci i svlij rozvoj.
Manazer si musi umét stanovit své priority, umét delegovat tikoly na svych podfizenych
a spravovat svlj ¢as. Za priority by se daly povazovat ukoly, které maji nejblizsi terminy
nebo tkoly kratkodobého charakteru. Veber a kol. (2011 s. 54) proto rozdélili ukoly do tii
skupin podle jejich priorit takto:

a) velmi dualezité ukoly, které je tfeba pfednostné zaradit do programu cinnosti
manazera a postupné je fesit,
b) dulezité ukoly, které l1ze delegovat podiizenym, nebo mohou byt predmétem zajmu

manaZzera, ale aZ poté, co budou vyfeSeny vyznamné tkoly,

ukold.

Mladkova a Jedindk (2009, s. 238) vysvétluji systém ABC analyzy, ktery spociva
Vv rozdéleni konkrétnich ukold do skupin podle toho, jak jsou dilezité pro dosaZeni cile.
V tabulce 2 je znazornéna Casova narocnost jednotlivych tloh a jeji ptinos vysledku

pro manazera.

Tabulka 2: ABC analyza

Hodnota ¢innosti

65 % 20 % 15 %
A — Velmi dulezité ukoly B — Dilezité ukoly C — Drobné rutinni ukoly
15 % 20 % 65 %

Skuteéna ¢asova naroc¢nost

Zdroj: Mladkova a Jedinak (2009, s. 238)
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,,Pokud ma manazer dobre vidit své podrizené, mel by umét stanovovat cile,

planovat, rozhodovat, delegovat ukoly, motivovat, vést a 7idit podrizené, kontrolovat

a hodnotit, koucovat, vyjednavat, presvédcovat, resit konflikty atd., musi hlavné umeét ridit

sam sebe, tzn. sviij pracovni i osobni Zivot“ (Mladkova, Jedindk, 2009, s. 234).

Veber a kol. (2011, s. 53) uvadéji tyto Casté, chybné postupy pii uréovani cil

manazera;

L N o a &~ w NhoE

Manazer fesi trividlni zéalezitosti znacnou cast svého Casu, protoze se fidi heslem
,»kdo diiv pfijde, ten difiv mele“. Pfijimd okolnosti tak, jak postupné¢ k nému
ptichazeji jini lidé — podiizeni, sekretaika, telefonaty, e-maily.

Manazer pifi urcovani priorit vychdzi z Grovné fizeni, nejvyssi prioritu pfiznava

ukoliim, které prichazeji od nadtizené¢ho. Tyto tkoly vSak nemusi byt automaticky

vvvvvv

N 24

Manazer za piednostni tkoly voli ty, jejichz feSeni je pfijemnéjsi, nebo které uz
fesil a mé s nimi zkuSenosti. Ty ukoly, ke kterym nemda manazer kladny vztah,
odklada na pozdéji.

Veber a kol. (2011, s. 55) doporucuji v oblasti soustiedéni na ¢innost nasledujici:
dokoncovat to, co se zacne,

neskakat mezi ¢innostmi,

na tvir¢i ukoly si vyhradit nejlepsi ¢as,

pracovat s ¢asovou rezervou,

neplytvat Casem, urcit, které¢ nedostatky v praci zptisobuji ztratu casu,

zvazit pocet persondlu, aby si nepiekazely a neztraceli ¢as pfi praci,

ovérit si, zda utvar, ktery manazer vede, funguje spravng.

Aby mohl manaZer Gspé$né vykonavat svou ¢innost, je nutné, aby véd¢l, jak si ma

svlj Cas planovat. Miize pfi tom vyuzit naptiklad tabulku, do které si vyznaci vSechny

ukoly, které ma provést, pfifadi jim urcity Cas, ktery jim chce vénovat a urc¢i si jejich

prioritu.
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Podle Prokopenka a Kubra (1996, s. 33) ,,manazeri se nerozvijeji proto, aby byly
mnohem kvalifikovanéjsi obecné, ale proto, aby ziskali kompetence potiebné pro dosazeni
pozadované urovné vykonnosti v konkrétnich organizacich. Na osobnost manazera jsou
kladeny vysoké naroky z hlediska rozmanitosti a naro¢nosti ¢innosti, kol a roli. Aby je
manazer zvladl, musi byt vybaven piedpoklady, urcitymi vlastnostmi a schopnostmi.
U kazdého vedouciho se nabyté védomosti a praktické zkuSenosti projevuji jinym
zpisobem. Od kazdého vedouciho, od kazdého manazera ofekavame efektivni vyuzivani

znalosti, schopnosti 1 manazerskych nastrojii na uskute¢niovani cili organizace.

Podle Prokopenka a Kubra (1996, s. 23) ,, kompetence manazera je jeho schopnost
vykonavat urcitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pri tom urcité urovné vykonnosti.
Nejobvykleji se profese manazera popisuje prostiednictvim pozadavkit na jeho znalosti,

“«

povahoveé rysy, postoje a zpusobilosti.
Manazeti pusobici v mezinarodnich organizacich by méli mit tyto typy kompetenci:
1. Kompetence typu ,,doing*
Kompetence typu ,,doing* (Cinnosti, akce, aktivita), do tohoto typu kompetence
patii: tvorba strategie (mezinarodni), kouovani, prace s mistnimi tymy, zavadéni zmén.
2. Kompetence typu ,,being*
Tyto kompetence typu ,,being® (podstata, byti, existence) obsahuji: schopnost divat

se na dané situace z riznych uhli pohledu, ovladat alespon jeden cizi jazyk plynule,

udrzovat respekt k lidem jiné narodnosti a rasy (Posvar, Chladkova, 2009).
3. Kompetence podle iIEAC

Rozvoj spole¢nosti podle Posvare a Chladkové (2009) je, a v budoucnu vzdy bude
ovlivilovan znalostmi. Vykonnost a uspéch manaZeri bude zaviset na jejich vlastnim
intelektualnim potencialu a na tom, jak si osvoji nové pozadavky. Pfedpokladem novych

manazerskych kompetenci podle iEAC jsou tyto schopnosti:

e intelektova (rozumova) schopnost (I), oznaovana jako celkovd schopnost
zahrnujici schopnost myslet, nachazet a nasledné fesit problémy, adaptovat se,

schopnost ucent se,

e emocionalni schopnost (E), zahrnuje schopnost empatie, schopnost pochopit nazory
jinych lidi, schopnost sebeuvédoméni a sebeovladani, schopnost vyuziti piilezitosti

a motivace,
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e ak¢ni schopnost (A), zndzornuje rychlé rozhodovani a reagovani na zmény bez
pomoci jinych,
e kreativni schopnost (C), chape se pod ni tviréi schopnost a také schopnost

bezproblémového feSeni problémi.
3.7 Cile manaZera Vv podnikani

Pozice vrcholového manazera obvykle u ¢loveéka zavrSuje jeho pracovni a zivotni
drahu, jeho profesi i pracovni kariéru. Pod kariérou rozumime spolecensky a ekonomicky
vystup, ktery je doprovdzen symboly moci a vaznosti. Manazer si buduje konkrétni cile,
které vedou k vyssi vykonnosti. TéZko dosazitelné cile vytvareji vysSi motivaci k jejich
dosazeni stejné jako cile, které jsou snadné. Stanovené cile, které jsou uspeésné plnéné,
pomahaji ke zvySovani sebevédomi a vlastni osobni ucinnosti. ,,Za dalsi nastroj
efektivniho pusobeni manazera je v tomto smyslu tfeba povazovat i vytvareni podminek
prace. To zahrnuje zajem a péci lidra o vSechny faktory, které pusobi na pracovniky pri

provadeni prace, ale také o nékteré mimopracovni zalezitosti“ (Bedrnova, Novy, JaroSova

a kol., 2012, s. 417).

Cestu k uspéchu je nezbytné cilevédomé budovat, a to znamena fidit se mnohymi

vvvvvv

vewvr

e snazit se dosahovat aktivitami splnéni stanovenych cild,

e vytvoftit si predstavu o svém vyvoji a postupu v budoucnosti,

e ziskat postaveni vykonného a spolehlivého manazera,

e umét odhadnout své moznosti ,,od podlahy az po ptipadny strop®,

e neustale se vzdelavat a vytvaret si znalosti potiebné k provadéni fidici funkce

e dokazat realné¢ posuzovat své klady i zapory (Bedrnova, Novy, JaroSova a kol.,
2012, s. 214).

Kazdy manazer by si mél uvédomit, ze n¢kdy je vice na misté, aby vystupoval

V postaveni reprezentanta a jindy by se mél projevovat jako organizator, inicidtor nebo

kontrolor. Je tieba, aby vystupoval i v postaveni vychovatele a poradce. Snazi se fizenim

své pracovniky ovlivilovat a smérovat jejich zajem na vlastni pracovni podminky
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schopnost komunikovat s pracovniky, ktera za¢ina pti zadavani pracovnich ukola.

Cilem kazdého manazera je vybudovéani UspéSné kariéry a urcitého postaveni
V podniku. Kariéru mizeme vysvétlit jako spolecenské postaveni a potradi urCitych postoji,
které vznikaji ze skutecnych pracovnich zkuSenosti béhem pracovniho Zivota manaZera.
Zavaznost postaveni manazera je v pozici vedouciho v tomto sméru mnohem vétsi. Jeho
pozice je pfimo ovliviiovana kazdodennim jednanim s lidmi, a to smérem ke spolupraci
a zvySovani vykont, které vytvaieji prosperitu podniku s ohledem k jejich spokojenosti
a cilem k rozvoji jejich osoby.

Efektivnim néstrojem pradce manazera muzeme povazovat i vytvaieni podminek
prace. V tom je obsazen zajem a péce manazera o vSechny faktory, které maji dopad na
vykony pracovniki, ale taky o mimopracovni zalezitosti. Do mimopracovnich zalezitosti
mizeme zahrnout materidlni podminky prace a charakteristiku pracovniho prostredi,
socialni vztahy, které vznikaji na pracovisti i zdravotni stav pracovnikii a rodiny. ,, Kariéra
je pruvodnim znakem kazdého uspésného manazera. Jeho trvalym usilim je dosdahnout
vy$Stho spolecenského uznani a postaveni v pracovnim Zivote. Zakladem manazerskych
pristupu ke kariére je planovani jednotlivych casti a poradi, které manazer déla behem
pracovniho Zivota. Nékteri lidé povazuji takové planovani hierarchie organizacnich casti

za velmi duilezité a venuji jim znacnou pozornost* (Gozora, 2000, s. 39).
3.8 Predpoklady uspéchu manazera

Na vykon manazZerskych cinnosti a dosazeni uspéchu je zapotiebi urcitych
schopnosti. Tuto skupinu schopnosti ozna¢ujeme jako manazerské dovednosti. Zalezitosti
osobni kvality manazera, uzce souvisi s problematikou jeho kompetence a autority.
Manazer by m¢l svym zaméstnancim umét naslouchat, aby jim mohl v pfiméfené mite
poskytnout akceptujici reflexi. Pomoci neformalni komunikace na né pusobit tak, aby je
podpofil ve vykonu prace, ktera je pro zaméstnance dilezita. Pro uspésSnost kariéry
manazera je mozné stanovit urCité stupné pracovni kariéry a to:

1. vstup do odborné oblasti — odpovédnym je referent,

2. samostatné tfeSeni odbornych problémli — odpovédnym je samostatny odborny

referent,
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3. specialista v ur¢itém oboru — odpovédnym byva manaZer nebo vedouci odborného

utvaru,
4. generalista — odpovédnym byva manaZer nebo vrcholovy manazer (Bedrnova,
Novy, Jarosova a kol., 2012, s. 217).
Pfinosy koucovani pro manazera
e Vice Casu na vlastni praci. Kdyz se zaméstnanec stava stidle nezavislejSim
a schopnéj$im, ma manazer vice ¢asu se soustfedit na svou roli.

o Lepsi vysledky. Pokud je koucovani efektivni, dokdze pracovnik lépe zvladnout

novy ukol nebo projekt.

e Vétsi zodpoveédnost. Pracovnici nesou odpoveédnost za vysledky prace.

e Vyssi davéra. Koucovani zvySuje sebeduvéru vSech zaméstnancti organizace.
Vysledkem je, Ze se diivéra manaZera rozviji (Ko$tan, Bélohlavek, Sulef, 2006,
S. 647).
Definujeme tii zékladni podminky tspésného koucovani:

1. Dtvéra a respekt — ma-li manaZer vést svého pracovnika k ur¢itému cili, musi mezi

nimi vzniknout atmosféra oboustranné diveéry a respektu.

2. Vstiicnost — pracovnik organizace musi byt ochoten pracovat na svych

nedostatcich.

3. Odvaha — manazer musi byt pfipraven na pfemysleni a oteviené vyjadieni

I 0 vécech, které jsou obtizné akceptovatelné pii jeho praci.

,, Organizace riznymi prostiedky podporuje autoritu svych manazerii a tim se snazi
upevnit jejich moc. Davaji jim do rukou ndstroje, o kterych mluvime jako o zdkladech

moci:

e odmeénovani, které umoznuje ovliviiovat chovani pracovniki slibenim nebo

zarucenim odmeény za dobry pracovni vykon a dobré chovani,
e postihovani, které ma formu hrozby jako snizeni mzdy nebo propusténi z prdce,

o legitimita, kterd je zakotvena ve formalnim postaveni nebo autorité a nese s sebou

pravo rozhodovat,

e informace, které dostava manazer na rozdil od svych podrizenych, které jeho

pracovnici potrebuji,
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e vztah jinych lidi k vedoucim, kteri se ztotoznuji s jeho jednanim a prijimanim jeho

nazory“ (Kostan, Bélohlavek, Sulet, 2006, s. 58).
3.9 Profesionalni komunikace manazZera

Aby mohl manazer dosdhnout svych osobnich a firemnich cili, je tfeba vynikajici
ovladani profesionalni komunikace. ,, V' podnikovém a podnikatelském prostiedi probiha,
resp. mela by probihat pouze profesionadlni komunikace. Jejim nositelem a protagonistou je
Manazer, ucastnikem je zaméstnanec, zakaznik nebo klient* (Szarkova a kol., 2002, s. 18).
Nejdiilezitéj$im néstrojem manazera je vSak jeho komunikace s pracovniky, ktera zvysSuje
jejich vykonnost. Komunikace musi mit jasny zameér, cil a manazer, ktery vytvari
komunikaci se zaméstnancem, musi akceptovat Urovenl jeho mysSleni, vnimani a jeho
znalosti. Manazer by mél byt schopen pouzit takové nastroje komunikace, aby mu
zam&stnanec porozumél. Piikladem milzeme uvést slang, zplsob nadhledu, zpisob
vyjadfovani, zargon apod. ,, Komunikaci v prdci (i v osobnim Zivoté) a v managementu
rozumime preddvani a prijimani ozndameni nejméné mezi dvéma nebo vice subjekty.
Ozndamenim je vSe, co je predmétem komunikace, libovolné verbalni a neverbalni
skutecnosti a deéje, které maji signdlni podstatu. Jelikoz pro komunikaci jsou potieba
nejméne dva subjekty, komunikace je predevsim vztah. Oznameni miize mit pro ucastniky
komunikace totoznou nebo rozdilnou srozumitelnost, vypovidaci schopnost a tim i hodnotu.

Pokud je komunikace vztah, oznameni je aktivita“ (Porvaznik, 1991, s. 306).

Komunikace ma dva zékladni tikoly:

e Vymeéiovat za urcity ¢asovy usek co nejveétsi mnozstvi obsahu oznameni, mluvime

o efektivnosti komunikace.

e Snazit se pfenést ozndmeni mezi komunikujicimi s co nejmensSimi ztratami, protoze

vznika pti komunikaci Sum. Mluvime o spolehlivosti komunikace.

Kromé¢ téchto dvou tkoll znadme jeste¢ dalsi nezbytné ukoly, které je tieba fesit:
pro¢ a kdy je tfeba komunikovat, misto — kde je tfeba komunikovat (na pracovisti,
naporadé, doma apod.) a postaveni komunikujicich subjekti (vlastnik, manazer,
zaméstnanci apod.) ,, Profesionalni komunikace je charakterizovana predevsim pouzivanim
odbornych terminii a obsahove vymezenych kategorii daného oboru, pouzivinim
specifickych vyrazovych prostredkii, pouzZivanim komunikacnich technik a nastrojii, jasnym

definovanim komunikacniho zdméru, stupném zdavaznosti a odpovédnosti viic¢i prijemciim
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informace, zpiisobem Feseni komunikacnich konfliktii, které v ramci komunikacniho

procesu vznikly “ (Szarkova a kol., 2002, s. 20).

Manazer v komunikacnim procesu aktivné eliminuje subjektivni komunikaéni
bariéry, které mohou vzniknout na stran¢ odesilatele, ale i pfijemce informace a vznika
prekryti pfedmétu komunikace. Do nejcastéjSich bariér zafazujeme tyto: odesilatel
a ptijemce maji rozdilné vnimani, ptijemce slysi to, co chce slyset, ignorovani konfliktnich
informaci, predsudky, nediivéra, sympatie — empatie, rozdilné tempo mysleni a feci, nizka
schopnost aktivné naslouchat apod. Kazdy clovek, ktery chce vyuzivat socialni
a profesionalni komunikaci se musi zapojit do procesu vymeény informaci. Spravna
profesionalni komunikace neni jen o vnimédni a hodnoceni lidi v préci. Je dalezitym
nastrojem pro vedeni, fizeni, ziskdvani lidi pro plnéni pracovnich cili. Komunikace
motivuje a stimuluje k lepsim pracovnim postojim. Manazer, ktery komunikuje se svymi

pracovniky o pracovnich i mimopracovnich problémech, je obecné pozitivnéji vniman.

Do zakladnich komunikacnich prostfedkli zahrnujeme verbalni komunikaci a jeji
formy, neverbalni komunikaci a jeji slozky, poslech a naslouchani. Verbalni komunikace
ma hlavni tlohu pfi interakci mezi lidmi. Komunikaci miizeme provadét ustné nebo
pisemné. ,, Ustni komunikace zahrnuje osobni rozhovor, skupinovou diskusi, poradu,
telefonicky rozhovor a jiné situace, kdy odesilatel pouziva ke komunikaci mluvené slovo.
Muize byt formalni a neformalni a byt planovand i neplanovand “ (Sedlak, 2012, s. 265).
Vyhodou verbdlni komunikace je, Ze umoznuje zpétnou vazbu v podobé otdzek nebo

vyjadieni souhlasu slovy a gesty. Vyzaduje malou pfipravu a je snadno proveditelna.

Neverbalni komunikace doplituje verbalni projev a to tim, Ze ho zesiluje a podpira
zaroven emocialni stavy Cloveéka. Vyskytuje se v jakékoli interakci mezi jednotlivei tvari
Vv tvar. ,, Neverbalni komunikace obsahuje celou radu signalu, znakit a informaci, které
se V odborné literatuie nazyvaji souhrnnym terminem silent language* (Szarkova a kol.,
2002, s. 34). Maji vyznam v tom, ze oznamuji adresatovi vztahovou uroven
komunikacniho aktu, zpfestiuji role komunikantli a oznamuji psychicky stav ucastnikl
komunikaéniho procesu. Mezi slozky neverbdlni komunikace zafazujeme: mimiku,

gestikulaci, haptiku, posturiku, kineziku a paralingvistiku.

Komunikacni vzorce chapeme jako ucelené postupy pii verbalni i neverbalni
komunikaci, které¢ kromé vyrazovych prostfedkli obsahuji normy, hodnoty a etické hodnoty

vytvotené socidlnim prostfedim podniku. Upravuji se do zikladnich komunikac¢nich
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nastroji podniku, mohou byt ve smérnicich, organizacnim a pracovnim fadu nebo je jejich
zameéstnanci podniku prosté vnimaji a respektuji jako principy podnikové kultury. ,, Pokud
nedokazes komunikovat — nedokdzes ridit. Ten, kdo neovidda abecedu mezilidské

komunikace, je odsouzen k neuspéchu i v pracovnich jednanich“ (Liptak, 1991, s. 309).
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4 Vlastni prace

Nasledujici ¢ast prace se vénuje manazerskym a obchodnim dovednostem
uplatiovanym v nadnarodni bankovni instituci. Pfevdzna c¢ast analytické casti je
popisovana na konkrétni vybrané spolecnosti Komercni banka a.s. Diivodem pro vybér
spole¢nosti je velikost dané korporace, kterd umoziiuje popsat vice fidicich stupiti
a ptislusnych dovednosti. Dovednosti jsou ve vybrané spole¢nosti zkoumany Vv ¢asti banky
Retail banking pomoci ptedlozenych dotaznikil a jednim fizenym rozhovorem s vybranym

manazerem utvaru Lidské zdroje.
4.1 Dovednosti pracovniki ve finanéni instituci

Financ¢ni instituce nebo zjednodusené banka je takovym subjektem na trhu, ktery
poskytuje finan¢ni sluzby. Jedna se o silné regulovanou oblast a pro vykon své Cinnosti
musi banka splnit celou fadu povinnosti, zejména ziskat pro dany trh bankovni licenci.
Splnéni regulatornich podminek je vSak pouze zacatkem cesty a po ziskani licence se pro
danou spoleCnost otevird vysoce konkurencni trh s ndroénym ocekavanim klientt.
Dovednosti jednotlivych zaméstnancti jsou kliCové pro uspéch banky jako ucastnika
finan¢niho trhu. Nésledujici text se vénuje popisu zakladnich funkci a kol obchodnich
bank, jejich jednotlivych fidicich stupini a ocekavani od zaméstnanct pravé v oblasti

dovednosti.
4.2 Charakteristika vybrané spolecnosti

Komeréni banka a.s. (dale také ,KB*) je jednou z nejvyznamnéjSich bank na
Ceském trhu, kterd poskytuje své sluzby témér 1,7 milionu klientl a zaméstnava vice nez
7,5 tisic zaméstnancl. Spolecnost je soucdsti mezinarodni skupiny Société Générale a je
také pfedni bankovni instituci ve stfedni a vychodni Evropé. Své sluzby nabizi v oblastech
retailového, podnikového i investi¢éniho bankovnictvi. Skupina KB ma také nadpoloviéni
podil u svych 11 dcefinych spolecnosti, které pro své podnikani vyuzivaji pobockové sité
KB a jejich bankéri. Banka je tak schopna nabizet nejen své produkty, ale také
specializované produkty a sluzby svych dcefinych spolecnosti, mezi které se fadi penzijni

ptipojisténi, stavebni spofeni, specializované financovani ¢i faktoring.
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Komerc¢ni banka je leaderem ve vyuzivani novych digitalnich technologii a podili
se urcovani trendi moderniho bankovnictvi. Neustale vyviji své sluzby a produkty
a zaméfuje se zeyjména na uspokojeni potfeb a ptani svych klientd. Aby byla banka
schopna pruznéji reagovat na menici se trh a konkurenci a rychleji zavadét nové inovace,
piesla neobchodni ¢ast banky v roce 2018 transformaci na tzv. agilni® fizeni. Diky tomu
si banka osvojila celou fadu novych dovednosti, resp. zménila a rozsitila sva ocekavani
od manazerti a zamé&stnancti na riznych stupnich fizeni, kterym se prace vénuje v dalSich
kapitolach. Pro naplnéni cili této prace se analytickd a navrhova cast zamétuje na

obchodni ¢ast banky, tisek Retailové bankovnictvi.

Obrazek 2: ZjednoduSena organizacni struktura KB a.s.

Generalni feditel

Clen pfedstavenstva Clen pfedstavenstva Clen pfedstavenstva Clen pfedstavenstva Clen piedstavenstva

Investment Banking

Global Banking

Retail Banking

m credt pnmolio n]ngn“
Human Resources
. Liniové Fizeni . Agilni fizeni

Zdroj: Interni zdroj KB a.s., vlastni zpracovani

4.3 Funkce obchodnich bank

V soucasné obé se obchodni banky stavaji stale Castéji poradenskym centrem, které
se zamétuje na feSeni velmi Siroké Skaly situaci, ve kterych se ocitaji jeji klienti. Skrze
naplnéni ocekavani a potieb klientl diky poskytovani celé tady sluzeb a produktl, plni

obchodni banky tfi zékladni funkce.

% Z angl. agility — hbitost, pohyblivost.
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Pierozdélovani financnich zdroji

Pterozdélovani penéz znamena piesun finan¢nich prostredkii od takovych ucastnikt
finan¢niho trhu, kteti maji pfebytek prostfedkid k tém, ktefi naopak maji nedostatek
a finan¢ni prostfedky poptavaji. Jedna se o jednu z nejstarSich funkci bank a jeji princip
spo¢iva v bezpeném uloZeni depozit do banky®, ktera vlastnikovi hradi cenu za uloZent,
kterym je urok z vkladu. Na druhé strané fetézce je subjekt, ktery si vlozena depozita
od banky pujéuje za cenu, kterou je trok z tvérového obchodu’. Kladny rozdil mezi
urokovymi sazbami z vkladu a uvéru je zisk, ktery banka generuje. Vice v ¢asti obchodni

¢innosti bank.
Emise bezhotovostnich penéz

Banka je schopna diky bezhotovostni form¢ penéz daleko rychleji navySovat
(tvofit) penize v ob&hu. Penize na tuctech maji v bance podobu ,,pouhého® zapisu
bankovnim systému a je pro banku velmi snadné tvoftit dal$i depozita, protoze nemusi pfi
jejich ptjCovani operovat s hotovosti. Schopnost emise bezhotovostnich penéz pomoci
novych uvéra je pfirozené novou funkci, kterd vznikla aZ s rozmachem vypocetni techniky

a ma potencial ovlivnit celkovou zasobu penéz v ekonomice.
Provadéni platebniho styku

Obchodni banka tvofi mezi¢lanek pii ptrevodu prostfedkti mezi dvéma subjekty,
platcem a piijemcem. Opét diky bezhotovostni podobé penéz, které maji podobu ucetniho
zaznamu v bance, je pfesun mezi Géastniky finan¢niho trhu velmi rychly. V soucasné dobé
jsou stéle Castéj$i okamzité platby. Jednd se o skutecnost, kdy obé banky, které se ucastni
prevodu, disponuji piislusSnou technologii a mohou platbu vyporaddat v realném case.

Platebni styk se tak stale zrychluje a okamzité platby se stdvaji standardem.
4.4 Cinnosti obchodnich bank

Obchodni banky jsou podnikatelské subjekty, a tedy podnikaji za G¢elem dosaZeni
zisku. Neustéle roz$ifuji Skalu ¢innosti, pomoci kterych uspokojuji potieby svych klientl

¢i napliuji ocekavani svych akcionafu.

® Depozitni funkce banky.
7 Uvérova funkce banky.
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Mezi zékladni ¢innosti komer¢nich bank patii:

e Pfijimani vkladli a poskytovani uvéri. Cinnost souvisi s redistribuéni funkci
obchodnich bank, tedy pfesun prostredkli od piebytkovych k deficitnim subjektim

(klientiim). Banky nabizi Sirokou $kalu spofticich a avérovych produkti.

e Provadéni platebniho styku. Tato ¢innost zahrnuje nejen platebni ptikazy k thradé¢,

ale také mezinarodni platebni pfikazy, trvalé ¢i inkasni ptikazy.

e Investovani do cennych papiri. Banky poméhaji svym klientim efektivné umistit
své volné zdroje tak, aby nedochazelo k jejich znehodnoceni vlivem rostouci
cenové¢ hladiny, V pripad¢ vhodnych nastroji na finan¢nich trzich je banka schopna

prostiedky zhodnotit nad uroven inflace.

e Prongjem bezpecnostnich schranek. Banka poskytuje bezpecné ulozeni listin,
cennosti ¢i jinych vybranych® predméti pomoci svych sejfii. Klient si ¢asto miize

vybrat z riznych velikosti schranek a mize s jejich obsahem diskrétné nakladat.

e Smeénarenska ¢innost. Svym klientim banky poskytuji celou sménu do celé fady
sveétovych mén, pfimou sménu valut ¢i prevody v rdmci devizovych ucta.

e Pojisténi. Klienti maji moznost se diky svému bankovnimu poradci pojistit proti
celé tad¢ rizik. Banky dokdzi pojistit nejen fyzické osoby, ale nabizi také celou
fadu korporatnich pojisténi.

Popis sluzeb vyse je pouze zédkladnim vyctem sluzeb, které banky poskytuj svym
s ohledem na rostouci naroky klienti ¢i rozvoj novych technologii. Banky jsou ¢asto jedny
Z prvnich instituci, které jsou schopny v praxi technologii vyuZzit a nabidnout novou sluzbu

svym klientim. Aktudlnim piikladem je sluzba ,bankovni identita*?

, kterd vyuziva
bankovnich aplikaci jako identifikaci a autorizaci pfi komunikaci se stdtnimi spravou,

¢i neustale se rozvijejici bankovni mobilni aplikace.
4.5 Ridici arovné obchodni banky

Z vyctu jednotlivych cCinnosti bank a ptikladu Komeréni banky je ziejmé, zZe

se organizacni struktura banky slozité¢ €leni horizontalné, tedy dle zaméfeni jednotlivych

8 Upraveno podminkami pro pronajem bezpe&nostnich schranek konkrétni banky.
® Vice na www.bankovni-identita.cz.
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utvart, tak vertikaln¢, tedy podle urovné fizeni. Kazdd banka ma jinou organizacni
strukturu a méni se s ohledem na velikost dané spolecnosti, pocet zaméstnancii a ¢innosti,
které vykonava. Pocet fidicich trovni je také proménlivy, v pifipadé Komercéni banky
dosahuje v obchodni ¢asti az 6 stupnid. Zakladni ¢lenéni managementu, které je definovano

podle umisténi v organizacni struktui'e, ma obvykle tfi Grovné manazert:

1. Vrcholovi manazeti, oznaCovani také jako ,,Top“ manazefi. V piipad¢ banky se

jedna o Cleny predstavenstva a vykonné feditele jednotlivych useki.

2. Stfedni manazeti. Jedna se o takové manazery, ktefi vedou manazery nizs§i urovné

a nedosahuji pozice vykonnych feditelt.
3. Nizs8i manazeti, oznaCovani také jako ,,operativni® ¢i ,liniovi“ manazeti. Jedna se
0 vedouci tfadovych zaméstnancii na pobockach, casto maji také své vlastni
vykonnostni plany a piimo se podileji na provozu jednotlivych pobocek.
Kazda z fidicich Grovni ma specifické zaméfeni a vykonava jiné ¢innosti. Stejné tak
profil manaZzera je pro kazdou troven z ¢asti odliSny a vyzaduje rozdilné kompetence, tedy

znalosti dovednosti.
Obrazek 3: Manazerské arovné v retailu KB a.s.
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Zdroj: Interni zdroj KB a.s., vlastni zpracovani
4.5.1 Cile a ¢innosti jednotlivych irovni managementu

Clenéné¢ tidicich trovni s sebou piindsi také rizné cile a zaméteni téchto trovni.

Kazda z nich ma své ukoly a sva specifika, ale také spolecné, zejména strategické ukoly.
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Vrcholovy management Casto zahrnuje také predstavenstvo dané spolecnosti, které
ve spolupraci s majiteli, tedy akcionafi, definuji vize a cile dané spole¢nosti. Jejich
rozhodnuti je zdvaznym rozhodnutim celé organizace. Urcuji také strategické tkoly, které
jsou s touto vizi v souladu, a pomaha jejimu naplnéni. Vrcholovi manazefi planuji
v dlouhodobém horizontu, kdy je mozné zahrnovat zmény v fizeni podniku, upravy

organizac¢ni struktury a sméfovani znacky spolecnosti na trhu.

Stfedni management je mezi¢lankem, ktery zprostfedkovava komunikaci vize
a zajiSténi strategickych pldni mezi vrcholnymi manaZery a operativni linii. Stfedni
management je zodpovédny za vhodnou a konzistentni komunikaci rozhodnuti smérem
K operativnim manazerim. Stfedni manazefi sestavuji spiSe plany pro kratsi obdobi,
organizuji jednotlivé tseky a ttvary v souladu se strategii spole¢nosti a naptimo vedou
operativni manazery. Provad¢ji motivacni programy, stanovuji vykonnostni cile
a vyhodnocuji jejich plnéni. Typickou je rutinni zpétnd vazba a rozhodovani na Urovni
téchto vykonnostnich cili.

Niz§i management, také operativni ¢i liniovy management, vede a fidi tymy
vykonnych pracovnik, ktefi jsou casto v piimém kontaktu s klientem a dodavaji bance
hlavni ¢innosti. Tato Groven managementu ma nejvice znalosti a dovednosti, které se této
¢innosti piimo dotyka. Mezi jejich zdkladni Cinnosti patii operativni vyhodnocovani
vykonnosti jednotlivych pracovnikli, poskytovani zpétné vazby, definovani rozvojovych
plant a motivace podfizenych. Operacni manazeti maji také pokrocilé profesni dovednosti
a jsou schopni zastoupit Cinnost podiizenych pracovnikli v piipad€ potieby. Smérem
ke sttednimu managementu vypracovavaji pravidelny reporting o plnéni klicovych

ukazatel a jsou za tyto vysledky zodpovédni.
4.6 Analyza dat

Nasledujici ¢ast prace si klade za cil ziskat a zpracovat relevantni data
0 dovednostech v niz§im managementu vybrané spole¢nosti. Jako zakladni vstup byl
zvolen fizeny rozhovor se senior manazerkou utvaru Vzdélavani (Head of Training and
Development Team). Vystupy z rozhovoru budou slouzit k ziskani zakladnich
kvalitativnich pohledi na dovednosti, které nasledn¢ vstupuji do dotaznikového Setfeni,

kde budou ziskana poznani kvantitativné ovéfena.
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Osoby respondentt pro oba typy sbéru dat ziistavaji anonymni, diivodem je, mimo

jiné, snaha o maximalni otevienost odpovédi.
4.6.1 Rizeny rozhovor s manaZerkou Vzdélavani a rozvoj

Prvnim typem pruzkumu, slouzici pro sbér relevantnich dat je fizeny, strukturovany
rozhovor se senior manaZzerkou uUtvaru Vzd€lavéani, kterd se zamétuje na vzdélavani
retailové ¢asti banky. Rozhovor probihal formou osobniho setkdni ve vybrané spolecnosti,
kdy bylo respondentce polozeno celkem 13 otevienych otazek a cely rozhovor trval
cca 90 minut. V prvni ¢asti se rozhovor vénuje roli manazerky v dané spolecnosti, nasledné
se vénuje popisu aktudlniho stavu a v posledni ¢asti doporu¢enym zménam v piistupu
k rozvoji dovednosti. Jedna se o nazory vybrané manazerky, nasledné je diky syntéze dat
Z tfizeného rozhovoru sestaven dotaznik pro kvantitativni dotazovani.

1) Na jaké pozici v bance pracujete a jaké jsou vase ¢innosti?

,,Moje pozice se jmenuje Vedouci tymu vzdelavani a rozvoje, ktera je soucasti
utvaru Vzdélavani, ktera spada pod usek Lidské zdroje. Mam na starosti tym, ktery se
venuje Skoleni zaméstnancit pobockoveé site. Hlavni naplni je tedy skoleni a trénink kurzu
pro nové a stavajici zaméstnance, také stavime nové tréninkové koncepce, tedy
pripravujeme nova Skoleni a ty jsme schopni si pak sami Skolit. Mame na to celkem
6 skoliteli, trenérii. Zajimava je také podoba Skoleni, mame k tomu tzv. Skolici pobocky,
coz jsou mistnosti, které se podobaji realné pobocce a zde se, V relativné bezpecném
prostiedi, vénujeme rozvoji znalosti a dovednosti. Samoziejmé se vénujeme jak bankérium

a jejich odbornym znalostem a dovednostem, tak manazerum. Ti dostavaji od nds

manazerské a samoziejmeé také i ty odborné, profesni dovednosti.
Jak velkou populaci zaméstnanci takto Skolite?

.,V pobockové nebo také distribucni siti je cca 4 tisice zaméstnancii, pokud se tedy
bavime o retailu. Nebavime se o segmentech Corporate a Top Corporate, to jde jiz mimo
mé. Jednoduse kazdého, koho miizete potkat na pobocce vy, jako retailovy klient, tak jeho
vzdelavani mame na starosti. Priblizne 1 000 z techto zaméstnancii jsou manazeri, vetsinou
niz§i manazeri na urovni tymi. Jsou kurzy, které Skolime porad, treba semindre pro
novacky. Pak jsou tady kurzy, které poptavaji vyssi manazeri nebo primo vedeni retailu
operativné, tam je pak budto také mame pripravené nebo je stavime nové. V minulosti

6

treba kurz ,,Jak prodat cenu*, ten se zaméroval na prodej pomoci uzitku sluzby.
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2) Jak se podle vas prolinaji a dopliiuji manaZerské a profesni dovednosti?

,, Pokud to vztahnu k praci u nds na pobockdch, tak velmi. Ptdte se, jak se prolinaji
a jak se doplnuji. Ja bych rdada doplnila jesté pohled, kterym chci zacit, a to , kde je
hranice mezi témito skupinami dovednosti*, tady bych pak doplnila, Ze hranice viastné
vymezend neni. Zejména v dnesni dobé, kdy se snizuji stavy zaméstnancu, lidé se stavaji
stale vice univerzalnimi a prestavame si hrat na cisté reditele, kteri sedi za zavienymi
dvermi. Dnesni manazer je nekdo, kdo perfektné zviada obsluhu klientii, dokdze naplnit
jejich ocekavani a piisobi pozitivné na chod celého tymu. Stejné uikoly ma také kolega,
ktery nemusi byt vedouci, ale pini stejné cile. To, Ze manazer motivuje, komunikuje
a deleguje je hezké, ale to samé, moznad az na to delegovani, déla jakykoliv jiny specialista
na pobocce. Nikdo prece neni dobrym zaméstnancem proto, Ze zvlada néjakou oblast,

ale jinak demotivuje a rozklada tym.

Ale zpatky k dotazu, je naprosto klicové, aby nasi zaméstnanci disponovali silnymi
prodejnimi, vyjedndavacimi nebo souhrnné obchodnimi dovednostmi, stejné tak zviadali
zakladni manazerské ukony a k tomu je nutné, aby mély potrebné znalosti. Nevim, zda se ke
znalostem jesté dostaneme, ale Sire vSech moznych produktii, sluzeb, metodiky a legislativy
je nesmirné Siroka a ti lidé maji miyj obdiv. A nejen miij, celého vedeni banky,
predpokladam. Takze ano, prolinaji se, jedny bez druhych nemohou existovat, respektive

I3

asi mohou, ale tak jednostranného clovéka u nas asi nevyuzijeme a nezaméstname. *
3) Jak byste popsala dovednosti idealniho zaméstnance banky?

., Teda to jste si nepripravil jednoduché otazky, i kdyz se to miize zdat jako snadné.
Mozna se vratim k tomu, co uz jsem rikala pred chvilkou. Idedlni zaméstnanec pobocky je
skvely obchodnik, komunikator, ktery klientim jasné vysveétli nase produkty. Navic krom
toho, zZe je vysvetli, tak je musi také vhodné nabidnout a prodat. Tedy vybrat danému
klientovi prave tu nejlepsi nabidku, jak se rika ,,na miru®“. TakZe skvely, empaticky
obchodnik, a navic musi umét skvéle organizovat svuj cas, Fidit si pracovni den,
organizovat svoji cinnost, a tedy je i cdastecne skvélym manazerem. Navic, aby toho nebylo
malo, tak ten clovek, a uz ho uplné vidim, musi mit dostatek pokory a respektu. Preci jen
pracujeme s penezi a duverou lidi. To uz mozZnd nejsou dovednosti, ale néjaké
charakteristiky, viastnosti toho clovéka. Trochu jsem to rozvinula, ale odpoved’ tedy skvely

obchodnik, manazer, komunikator a motivator. Neni toho malo. “
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4) Jaké dovednosti by naopak mél mit idealni opera¢ni manaZer na pobocce?

,,No a jsme zase u toho, skoro chci Fict ,,viz predchozi otizka a odpoved’™. Ale tak
jednoduché to uplné neni. Pokud zde manazerem myslite vedouciho pracovnika, viastné
ano, ptate se na operacniho manazera, tak ten ma trochu ten pomeér naklonény ve prospéch
pravé téch organizacnich dovednosti, musi umét delegovat, premyslet o tymu z vetsiho

nadhledu a, je to trochu ohrané, motivovat svym jednanim, ale i ndladou, vystupovanim

atd. druhe lidi.

Jeste poznamka k tomu manazerovi. Kdo je dnes viastne manazer? Ono je to trochu
naduzivané slovo, kazdému rikame manazer bez ohledu na to, kolik lidi vede. Néekdo je
manazer dokumentace, nekdo manazer vztahu s klientem, nekdo manazer tymu. A mozna je

to spravne, Ze si uvedomujeme, ze manazer neni nutné ten, kdo ma podrizené. *
5) V jakych dovednostech jsou zaméstnanci ve vasi organizaci nejsilnéjsi?

., Asi bych, podle predeslé otizky, méla napsat, Ze ve vSech, ale asi by to nebyla
uplneé pravda. Myslim si, Ze nasi zaméstnanci maji velky tah na branku, tedy dokazi
klientovi ve spravny cas nabidnout spravnou nabidku a tu pak dotihnout do uzavieni
smlouvy. Problém nastava, pokud ma klient namitky a casto treba vyjednava, ale na to se
mé neptate. Tedy silni rozhodné ve vedeni obchodniho rozhovoru, s tim souviseji riizné
prodejni techniky, kdy dokazou vypichnout to podstatné a naleznou na sluzbé uZitek po
konkrétniho klienta, ktery pred nimi stoji, vlastné sedi. Dale pak rozhodné rizeni casu. Jak
uz jsem rekla, zaméstnancu je stale méné, klienti na pobocky chodi neustdle, navic se roste
objem vzdalenych on-line schuzek. Kvalitné vsechny klienty obslouZit, nenechat je cekat,
zvladnout potrebnou administrativu a dalsi aktivity pro chod pobocek, to je umeni.
At0 nasi zaméstnanci skvele zvladaji. Vime to jak z Klientskych prizkumai, tak vlastné

I Z Mystery shoppingu, ale to je jiné téma.

Rozumim tomu dobie, Ze tedy prodejni dovednosti a Fizeni ¢asu patii mezi

silné dovednosti?

,Ano, samoziejmé je toho vic, ale kdyz mam mluvit o opravdu silnych
dovednostech v celé populaci, tak jsou to tyto. Je to logické, klienti nds kontaktuji stdile
castéji, ocekavaji stale vic, produkty jsou také porad pestrejsi a rozmanitejsi, obecne tedy
tyto dovednosti vnimam jako klicové pro uspéch na pobocce. Diilezité a k tomu se asi

dostaneme v dalsich otazkdch, jsou IT dovednosti. *
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6) V jakych situacich jsou tyto dovednosti uplatiiovany?

., Tak zde bych odpovédéla, Ze ve vSech (smich). Ale poporade, jak jsem Fikala
U minulé otazky, Skala cinnosti a situaci, ve kterych se nasi zaméstnanci nachdzeji, je
obrovska. Ano, muzeme Fici, Ze bankeéri prosté vedou schuzky s klienty, ale druhit a typu
tech schiizek je opravdu nepireberné mnozstvi. Zakladni déleni je na servisni schuzky
a obchodni nebo prodejni schiizky. A tady zacina to clenéni. Mame schiizky na kazdodenni
bankovnictvi, kde zakladame ucty, karty, mobilni a internetové bankovnictvi a treba
povoleny debet. Pak jsou samoziejmé témata jako sporeni a investovani, coz jsou hned dvé
oblasti. Sporeni je nabidka sporicich, terminovanych vkladii, stavebniho sporeni a treba
penzijniho pripojisténi, u investovani pak je zde kolektivni investovani do celé rady fondii,
tech je cca deset skupin a samotnych fondii nékolik desitek. Dale piimo do vybranych akcii
¢i dluhopisi apod. Dalsi skupinou, at’ tolik neodbocim, je poskytovani uverii. Zde se to zase
cleni na kreditni karty, spotiebitelské uvery, hypotécni uvery a jiné ucelové pujcky. Kazdy
uver se hodi k jiné Zivotni situaci klienta, na vyreseni jiné potreby a podobne. Jeste jsem
nemluvila o pojisteni, od pojisténi karet, plateb, majetkovd, nemajetkova pojisteni a treba
pojisteni k uverim, treba rizikové Zivotni pojisteni hypotéky. Vie, o cem mluvim, a to je jen
hruby nacrt, se vyskytuje ve dvou modifikacich, tedy pro obcany a podnikatele. Kazdy
produkt ma uplné jiné nastaveni, jiné parametry apod. Zde je nutno ¥ici, Ze mdme
univerzalni zamestnance, treba veditele malych pobocek, kteri toto vSechno ovladaji
a obsluhuji oba segmenty! Klientum dale poskytujeme bezpecnostni schranky, smeénarny,
nocni trezory pro ulozeni hotovosti, pokladnu jako takovou a tak dale a tak dale. Neni

toho mdlo, co?

A jeste komentar, ze kazda oblast a cinnost vyzaduje trochu jiny mix dovednosti
a samoziejmé znalosti, bez nich je dovednost hezka, ale pokud tu dovednost ,, nenaplnim *
prislusnymi a spravnymi znalostmi, tak to nema sanci dobre dopadnout. Bez jedné nebo

¢

druhé slozky neudelam nic.
7) Jaké dovednosti je naopak nutné posilit a proc¢?

., Takhle hned prvni, co mé napadne, jsou IT dovednosti. Ty jsou uplné zasadni,
hlavné budou jesté zasadnéjsi. V posledni dobé, asi nemusim moc pripominat proc, velmi
vzrostla nutnost ovladat vsechny mozné formy vzdaleného pripojeni, viastné vzdaleného
jednani a vedeni schiizek s nasim klientem. A nejen s nim. Cely bankovni svét, at’ uz je

to zminené jednani s klienty, nebo treba tymové porady, setkani zaméstnancii a v posledni
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dobé i teambuildingy, to vse se presunuje do virtualniho prostoru a odehrava se tam. Navic
klientiim to nejen nevadi, oni to dokonce vyzaduji. Stale vice klientii chce bézné ukony,
administraci produktii nebo mensi zmeny provadet vzdalene, pomoci komunikatoru, mailu,
telefonii. Samozrejmé roste také populace téch, kteri si chteji udélat uplné sami, ale to je
jesté jina kategorie. Abych to shrnula, bankéri musi byt schopni se pripojit kdykoliv,
S kymkoliv a jakkoliv a idedlné resit vSe stejné kvalitne, jako by to resili na pobocce. Coz je
vyzva a je k tomu zapotiebi prave specifickych dovednosti.

Druhou oblasti, do které musime investovat svoji energii, tedy nejenom energii, je
reseni namitek a pozadavku klientii. Ty jsou stale narocnéjsi, namitky castejsi a klienti
prosté cekaji, i diky vysoké konkurenci, stale vic. Neni vitbec jednoduché jednat s klienty,
kteri chtéji vsechno zadarmo, rychle a maji celou Fadu alternativ. Klient miize dne vlastné
kdykoliv, velice rychle prejit do jiné banky a my mu v tom nebranime, naopak mu s tim

pomdahame. Nazvala bych tu posledni skupinu jako retencni dovednosti.

Abych to shrnula, je nutné se vénovat IT dovednostem, specifickym obchodnim, tedy

retencnim dovednostem. Samozrejmé je toho vic, ale na vrcholu vidim tyto dve skupiny.

8) Jaky maji manaZerské dovednosti vliv na vykon Fadovych zaméstnancu ve vasi
organizaci?
,,Rozhodné klicovy. Pokud v nasi spolecnosti nebudeme zaméstnavat lidi
S rozvinutymi dovednostmi, kteri diky nim 7idi a podporuji sviij vykon a vykon ostatnich
kolegii a podrizenych, nemuzZeme byt konkurenceschopni. Asi nejsem konkrétni, pokusim
se. Jak uz jsme se bavili, tak seznam cinnosti, kterym se zaméstnanci vénuji a které
Vykonavaji je velké. Pokud si clovek nebo jako nadrizeny nebudou schopni nastavit
fungujici mechanismy pro Fizeni svého casu, nebudou schopni ,,prioritizovat® wukoly
a zamérit se na ty zasadni, pak neni mozné uspokojit nase klienty. Pokud nadrizeny nebude
schopen prerozdélit a delegovat cinnosti v ramci tymu tak, aby byly efektivné vykondvany
ve prospech klienta, tak nemizeme uspéet. Takeé, oblibené téma je motivace a neni to klise,
protoze bez motivace skutecné lidi nebudou chtit nic delat nebo se u toho budou citit
Spatné, Navic bez motivace, ke které prispiva svymi dovednostmi kazdy zaméstnanec
a manazer, nebude zZadny nebo velmi maly dalsi rozvoj a nebudeme se nikam posouvat.
Budeme délat ty cinnosti, které mechanicky zname, to mozna ano, ale nikdo nebude chtit

se posouvat, ucit se novym vecem a ziskat nové dovednosti. Bez manazerskych
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dovednosti neni mozné, resp. kratkodobé moznd ano, ale neni moznd v delsim horizontu

obstat jako spolecnost. *

9) Jak ovliviiuji manazerské dovednosti zavadéni zmén v bance? Uved’te, prosim,
priklady.

., Aktuadlni otazka, diky za ni. Zavadeni zmeén se stdle zrychluje a témér neni mésic,
kdy nezavdadime néjakou zmenu v pobockové siti. Nebavim se o néjakych lokdlnich
upravach, ale o zmeénach systéemovych, ktera se tyka velké populace. Zavadime nové
systemy, nové zpusoby prdce, neustile se snazime zjednodusovat procesy a tim je
samoziejmé menit. Velmi tézko se clovek vydava jinou cestou, kdyz je pred nim néjaka
znama a vySlapana cesta. Zde je velmi diileZité, aby manazeri, ale i klicovi radovi
zameéstnanci ukazali, Ze ta cesta je mozna a Ze prinasi efekt. Co je viastne moment, kdy
podporuji zménu a jakou dovednost k tomu potrebuji? Predevsim musim sam chtit nebo mit
odvahu a vytrvalost a zménu prijimat. Pokud jsem manazer a mym ukolem je jit smérem,
ktery odpovida strategii a ciliim, kterou urcilo vedeni banky, pak o tom nejen mluvim, tedy
komunikuji a oSetruji riizné obavy, predsudky a namitky, ale taky sam danou zmeénu
realizuji. Ono je velmi tezké, kdyz manaZer, nadrizeny, je pod drobnohledem ostatnich
Clenti tymu, kteri cekaji na to, Ze ta zmeéna selze, tak je tezké byt v klidu, soustiedeny
a vykonavat nové cinnosti, délat véci jinak, jinym postupem apod.

Jako priklad jsme v nedavné dobé zavadeli aplikaci, kterd slouzi jako pomoc
bankeérum pri investicnich rozhovorech a pomaha spravné urcit rizikovy profil, nabidnout
odpovidajici nabidku a také zpracovat dokumentaci. Cely proces se zkratil o desitky minut,
navic vznikla mnohem dostupnéjsi a komplexnéjsi databaze, se kterou mohou zaméstnanci
pracovat. Ale proc¢ o tom mluvim. V prvnim mésici bylo pouzivani velice slabé a lidé
neustale utikali k puvodni aplikaci, piivodnimu reseni. Co bylo uzasné, tak lide, kteri
aplikaci pouzivali prakticky okamzite, byli operacni manazeri. Ti nejenze okamzité presli
na novy proces, ale diky opakovani a evidentnimu prospéchu, ktery byl viditelny, tak strhli
velkou cast kolegu také k aktivnimu uzZivani. Na zacatku pouzivali aplikaci vyhradné
manazeri, krivka byla velmi plocha po dobu néekolika tydnii a nasledné se, prave diky
Vytrvalosti manazerii, jejich presvedcivosti, komunikaci a piisobenim na tym, pridali také
ostatni. Ta kiivka, kterou jsem méla moznost videt, néjakd kiivka adopce, presné

odpovidala zménovym kiivkam z néjaké ucebnice. Staci takto? “

59



Mite, prosim, jeSté néjaky rychly priklad dalSi zmény?

,, Tedy mozna jako priklady zmén, mé napada vzdalena obsluha, nutnost prakticky
ze dne na den prejit na novy zpusob vedeni schiizek, vystupovani v online prostredi, viastné
nejaka nova etiketa online schiizek apod., to vSe jsou aktualné prijimané zmeény,

‘

podporované pracovitosti a neustupnosti nasich manazeru. To uz asi staci k otdzce.
10) Jak v souc¢asné dobé v Komerc¢ni bance rozvijite dovednosti zaméstnanci?

,,No tak dovednosti rozvijime hlavné trénovanim tech aktivit, pri kterych se ty
konkrétni dovednosti pouzivaji. Ale asi chcete byt konkrétnejsi, predpokladam. Zacnu
moznd trochu zesiroka. Kdyz nabirame nového zaméstnance, tak uz u néj zjistujeme, jaké
ma silné stranky, tedy na cem miizeme stavét. Pred chvili jsme si popisovali, jaké
dovednosti od novych zaméstnanci vyzadujeme, a tak tedy urcité penzum dovednosti
Si nese uz do organizace. Nasledné je, teda aspon na obchodnich pozicich, nutny vstupni,
Fikame také zakladni, seminar. Zde se zaméstnanec ocita na Skolici pobocce, tu jsme jiz
zminovali a zde jdeme od znalosti k dovednosti. Tedy nejprve si vidy predame zdasadni
informace, tedy ziskavame znalost a ndsledné jdeme trénovat pripadové a modelové
situace. Tedy, dovednosti rozvijime, trénujeme, na zacatku pomoci odbornych tréninkii,
modelovych situaci. Lektor zde puisobi jako kouc, tedy pozoruje, naslouchd, podava
zpétnou vazbu a nasledné sestavuje rozvojovy plan, ktery vede k predem zndameému cili.
Nasledné je clovek rozvijen na pobocce, zde mame také kouce v terénu, kteri se ucastni
jednani bankérii a opét jsou schopni predat zpétnou vazbu, urcit dalsi kroky, pripadné
upravit rozvojové cile, pokud je to potreba.

Stavajici zaméstnance, tedy dosud jsem popisovala novacky, rozvijime samoziejmé
také. Opét maji moznost si objednat kouce, ktery je stinuje, nebo svého nadrizeného. Kazdy
nadrizeny je vlastné také tim, kdo je schopen poskytnout zpétnou vazbu a spolecné
definovat, na co se zamérit pri rozvoji a jaké aktivity vykonavat. To uz je rozvoj pri prdci,
tedy ,,on the job trainig“. No a samoziejmé mame k diSpozici odbornd skoleni, at uz
externi Ci interni, kdy si po domluvé s narizenym miize zaméstnanec ,,sahnout” na néjaké

«

Skoleni, které odpovida rozvojovému planu, pokud jej tedy mame v nabidce.
Co kdyz to potrebné Skoleni v nabidce neni?

,,No tak pak jej nemiizeme dodat (smich). Miizeme zkusit dodat néjaké alternativni

Skoleni, které dokaze cil alespon castecné naplnit, nebo to bereme jako podnét pro
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doplneni nabidky kurzii. Pokud se poptavka objevi u vice lidi, tak se pak Skoleni snaze

dostane do nabidky. Zaméstnanec jej tak absolvuje treba v dalsim obdobi, dalsim roce. *
11) Jaké zmény soucasné podoby rozvoje dovednosti byste navrhla?

,,Dlouho v hlave nosim vznik portilu nebo platformy, prosté seznamu moznych
Skoleni nikoliv podle ndzvu, ale podle pozadované kompetence. Tzn. nebudeme Skoleni
radit a nabizet podle jejich zajimavych nazvii ¢i skolitelii, napadda mé ,,Zbav se trémy ",
, Bud’ profik*, ,, Sales academy*, ale prosté mit je razené podle kompetencniho modelu.
Kazdeé pozice v bance by méla definované znalosti a dovednosti, které jsou pro jeji praci
potrebné. Pokud vznikne potieba rozvoje, tak si dany zaméstnanec zazada, Ze chce rozvijet
danou kompetenci, nikoliv, Ze chce konkrétni Skoleni. Bude mu pak nabidnutou presné pro
nej Skoleni. Navic by nebyla definovana baterie Skoleni, které mame v nabidce, ale dalo
by se dodat cokoliv, co je v té dobé na trhu. Oteviené kurzy, ale i interni kurzy, nejen

nekolik usitych kurzu pro nas.

Nevim, zda jsem srozumitelnd, zaméstnanec by poptal danou dovednost vcetné
popisu situaci a vratila by se mu nabidka konkrétnich Skoleni. Dneska zaméstnanec
dostane katalog skoleni a vybira si i podle ndzvu, podle dodavatele nebo skolitele atd.

Tohle bych zménila!

No a dalsi je posileni téch technicky dovednosti, ve smyslu vzdalené komunikace,
online komunikatoru, vedeni jednani a uzavirani obchodii vzddilené. Neni to jen IT
gramotnost, ale prave ta, jiz zminénd, online etiketa. Je to takovy pracovni nazev, ale je to
oblast, které se musime nyni vice venovat. Nejenom dodat Skoleni vsem stavajicim
zaméstnancum, ale udélat modul pro novacky, ktery bude zaméreny pravé na online
jednani s klientem. Napada mé, ze by to bylo Skoleni, které by obsahovalo pravé treba
pripadové studie, modelové situace, video tréninky, které by se odehravaly nikoliv tvari
V tvar, ale po nejakém komunikatoru. Opét shrnu (smich), jde mi o existenci Skoleni pro

novacky, ale taky modul pro stavajici zaméstnance.

Tedy jesteé jedno shrnuti toho mého monologu (smich), urcité dodavat skoleni podle

kompetenci a velky ditraz na online aktivity, nez nam ujede viak. Staci takto? *

12)Jak a v jaké horizontu se vaSe spoletnost v oblasti rozvoje dovednosti

pripravuje do budoucna?

., Ja bych zacala tim horizontem. V bance v soucasné dobé bezi nékolik projekti,

které si kladou za cil zmapovat stavajici situaci a navrhnout takové opatieni, které nam
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pomohou naplnit definované cile. Treba nyni se hodné venujeme nasi vizi pro rok 2025,
Jejiz soucasti jsou nejen nove systemy a aplikace, ale také treba podoba vzdélavani v tomto
roce. Vyuzivame k tomu techniky design sprintu, kde hodné brainstormujeme®,
prioritizujeme a navrhujeme riizné koncepty toho, jak by to mohlo vypadat. Jaké nastroje,
Jjaké pristupy, jaké inovace zavadet.

Zase jsem se rozjela, ale premyslime v ruznych horizontech. To, co bude treba
do peti let, to musime jiz nyni pevné drzet v rukou a pracovat na tom, vlastné ty zmény

realizovat uz ted. Tedy strategie banky musi videt jasné, nejen v obrysech to, co bude

za pét let.

MiiZete byt jesté konkrétnéjsi, prosim?

, No treba chystame velkou nabidku Skoleni v e-formé. Bavime se s dodavateli
0 tom, jak tvorit efektivni elektronicka skoleni, v jakém ndstroji a jak zajistit co nejvyssi
interaktivitu a zabavnost. Dokonce nyni mame u nds v bance zaméstnané tvirce takovychto
Skoleni, kteri jsou schopni vytvorit Skoleni, po dodani podkladii, tedy naprogramovat jej na

miru pro kazdy utvar v bance.

Takze mapujeme si trh, dodavatele, definujeme si strategii vzdélavani a rozvoje
a pripravujeme se na pruzné doddvani potiebnych skoleni. Tak abychom v budoucnu byli

schopni vyvinout a dodat potirebny interni kurz treba v Fadu mésicii.

Samoziejmé ménime také svij pristup a komunikaci smérem k zaméstnancum.
Aktudlné zavadime pojem, napadd mé slovo , politika* (smich) ,,Self~-development
ownership“. Tim Fikame, Ze kazdy je nejen zodpovédny za sviij rozvoj, ale je jeho
viastnikem. Tedy rozvoj je jen vase véc, my vam dodame podporu, Skoleni, poradenstvi, ale
vSe je jen na vas. Musite vyvinout néjakou iniciativu, dovzdélavat se, vénovat se tématu.
Neni to jen o tom, Ze takzvané odsedite Skoleni a tim to konci, Ze do vas nékdo ty znalosti
nalije nebo za vas bude trénovat. Jste to vy sam a rozvoj je vasi zodpovédnosti, my jen
poskytneme podminky.

13) Co byste k tématu manaZerskych a profesnich dovednosti doplnila?

,, Uz jsem toho 7ekla dost, snad jen to, Ze je casto zdlouhavé si néjakou dovednost
osvojit, ale neni, zduraziuji, neni vSe jako jizda na kole a celd 7ada dovednosti se
nepouzivanim vytraci a clovek ji pak musi znovu ziskavat. Vyresit tohle, jak oZivovat

docasné ,,zaparkované‘“ dovednosti tak, abych o né neprisia, to je vyzva.

10 7 angl. brainstorming — metoda generovani a sbéru inovativnich napadi.
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4.6.2 Zavéry z Fizeného rozhovoru

Tato kapitola se pokusi shrnout klicova poznani, ktera hloubkovy rozhovor piinesl.
Ziskana kvalitativni data budou nasledné slouzit jako zéklad pro dotaznikové Setieni,
ve kterém budou ovétena ¢i vyvracena. Cely rozhovor trval pfiblizné 90 minut a byl veden
ve velmi pratelské a oteviené atmosféfe a je nutno fici, Ze byl velmi obohacujici. Je nutné
zvonu pripomenout, Zze niZze uvedend poznani se tykaji retailové ¢asti banky a nemusi byt
pouzitelnd pro jiné urovné (segmenty) banky.

Zékladnim poznanim, které vyplyva z rozhovoru, je zjisténi, Ze manazerské
a profesni dovednosti tvofi nedilny celek, obé skupiny se vzijemné doplituji, obohacuji
a stoji vedle sebe. V dané korporaci neni efektivni zaméfovat se v rozvoji pouze na jednu
oblast. Jako spolecné dovednosti, které jsou relevantni jak pro manazery i specialisty, jsou
oznaceny IT dovednosti, komunikaéni a obchodni dovednosti, fizeni Casu a ptekvapivé

také motivace kolegii.

Manazerka popsala jako silné dovednosti stavajicich zamé&stnancti banky zejména
obchodni dovednosti. Diky Sirokému portfoliu nabizenych produkti a sluzeb je pro
zaméstnance nezbytné, aby k tomu disponovali odpovidajici wrovni obchodnich
dovednosti. Jako silnou oznacila respondentka také oblast fizeni pracovniho casu. Ten je
dalezity zejména s ohledem na néaro¢nd ocCekavani klientd, kteti nechtéji cekat
na ptislusnou obsluhu a chtéji byt ve stanoveny cas rychle odbaveni. Jako dovednosti,
na které¢ je nutné cilit dalSi rozvoj zejména v budoucnu, byly oznacCeny IT dovednosti
a specifické obchodni dovednosti, které¢ ptispéji k uspéchu v konkurenénim boji
a pomohou udrzet stavajici klienty. Respondentka tyto dovednosti oznacila pojmem
»retenéni dovednosti®“ a timto pojmem jsou také nazyvany v dalSi ¢asti prace a vstupuji
do dotaznikového Setieni. Pro dlouhodobé tspésné fungovani banky je klicové efektivni
zavadéni zmén, ve kterém hraji manazefi banky klicovou roli. Ti jsou v téchto momentech
nejen podporovateli zaméstnanci specialistil, ale sami do zmény vstupuji jako prvni a jsou
schopni pfesvédcit kolegy o benefitech z ptijeti zmény.

Manazerka navrhuje do budoucna nékolik zmén v pfistupu k rozvoji dovednosti.
Jednou z nich je nabidka $koleni nikoliv podle cilové pozice ¢i podle nazvu Skoleni, ale
podle kompetenci, které ma dané Skoleni za cil rozvijet. Katalog by mohl byt strukturovan
podle skupin (blokd) téchto kompetenci tak, aby odpovidaly popisim (kompetenc¢nim

modeltiim) jednotlivych pozic v bance. S rozvojem technologii a nartstem pozadavku
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na vzdalenou obsluhu také roste potieba ,,online dovednosti®, do kterych manazerka fadi

nejen IT dovednosti, ale také tfeba etiketu ve virtualnim prostiedi.
4.6.3 Dotaznikové Setieni

Jako zaklad pro kvantitativni prizkum byla pouzita poznani ze strukturovaného
rozhovoru s manazerkou vzdélavani. Setfeni si klade za cil tato poznani ovéfit, zpfesnit
¢i vyvratit. Prizkum se tyka opét retailové cCasti Komerc¢ni banky, konkrétné pozice
vedouci tymu bankovnich poradcii a feditel pobocky. Tito zaméstnanci jsou cilovou
skupinou, za jejichz rozvoj je zodpovédna manazerka, respondentka fizeného rozhovoru,
zodpovédna. Dotaznikové Setfeni probihalo anonymné v meésici fijen 2021 elektronickou
formou. Celkem bylo osloveno 200 zaméstnancli na cilovych pozicich a sbér probihal
po dobu jednoho tydne, paty den pak bylo zaslano pfipomenuti sbéru odpovédi. Celkem
se podatilo ziskat 91 vyplnénych dotaznikii, ndvratnost tak Cinila 45,5 %. Cely dotaznik,
komunikaci na cilovou skupinu a vystupy vcéetné¢ slovnich odpovédi (verbatimil) jsou

k nahlédnuti v ptiloze B resp. v ptiloze C na konci této prace.

Dotaznikové Setfeni obsahuje celkem 22 otazek, které je mozné podle typu rozdélit
do nékolika casti.

e Identifikacni otazky (otazka 1-4). Tyto otazky sméfuji na zakladni charakteristiky
dotazovanych jako je jejich pohlavi, délka zaméstnani v KB a.s., Cas straveny
na manazerské pozici a ur¢eni manazerské pozice. Prvni tfi otdzky nebyly povinné
a nekolik respondentli vyuZzilo moznosti neodpovédét. Identifikacni otdzky byly
do dotazniku zafazeny z divodu nasledného vztahu identifikacnich charakteristik

a nazoru na uroven dovednosti.

e Otazky na vztah mezi manazerskymi a profesnimi dovednostmi (otdzka 5-6).
Otdzky se zamétfuji na vniméni obou skupin dovednosti, rozdil mezi nimi
a spolecné oblasti. Otazky tohoto typu jsou zafazeny na zéklad¢ fizeného rozhovoru

a maji za cil kvantitativné upfesnit ndzory z rozhovoru.

e Hodnoceni urovné dovednosti (otazky 7.1-8.7). Tyto otazky obsahuji vycet sedmi
dovednosti, kdy se kazda dovednost hodnoti pomoci pétistupiiové skaly. Otazky
na dovednosti jsou tak rozdéleny do sedmi podotizek. Hodnoceni se zamétuje

na aktualni Uroven dovednosti a uroven, ktera bude potiebnd pro banku v blizké
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budoucnosti. Otazky na dovednosti jsou zafazeny z duvodu porovnatelnosti

stavajici a budouci pozadované tirovné dovednosti.

e Oteviend otazka. Otazka se snazi zmapovat navrh zmén, které by manazeti navrhli

pro budouci rozvoj dovednosti v Komer¢ni bance a.s.

Odpovédi na otazky jsou Vv agregované forme uvedeny v nasledujici ¢asti pomoci
grafu a vysvétlujiciho textu. Doprovodny text odkazuje na fizeny rozhovor a upozoriuje
na piipadné potvrzeni nazoru manazerky. Otazky hodnotici Groven aktualni a poZzadovanou
uroveil dovednosti jsou nasledné porovnany ve spolecném grafu. Textové vystupy

ze zaverecné otdzky jsou také agregovany podle podobnych odpovédi.
Struktura respondentt dle pohlavi

Otazka na pohlavi dotazovanych nebyla povinnou otazkou. Z celkového poctu
91 vyplnénych dotazniki se k prvni otdzce vyjadfilo celkem 88 dotazovanych.
V Komeréni bance, zejména v pobockové siti je zaméstnan vyrazné veEtsi pocet Zzen nez
muzi. Této skuteCnosti odpovidaji také vystupy z dotaznikového Setieni. Vyplnény

dotaznik se tak vratil od 57 Zen a 30 muzu.

Graf 1: Struktura dle pohlavi

Jaké je VaSe pohlavi? (n = 88)

= Zena

= Muz

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Délka zaméstnani v Komer¢éni bance

Zameéstnanci pobockové sité Komercni banky jsou obecné velmi loajalni a nejsou
vyjimkou pracovni poméry v délce vétsi nez 20 let. Analogicky také nejcastéjSi délka
zaméstnani respondentt (76) je del§i nez 5 let. To Cini pfiblizné 86 procent. Naproti tomu
pouze 4 respondenti jsou manazerem, ktery v Komeréni bance pracuje krat$i dobu nez

1rok. Otazku, tykajici se délky zaméstnani v Komer¢ni bance, zodpovédélo celkem

88 respondentil.

Graf 2: Struktura dle délky zaméstnani
Jak dlouho pracujete v Komer¢ni bance? (n = 88)

4,55 %

= Do jednoho roku
1 - 3 roky
3-5let

Vice nez 5 let

86,36 %

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Otazku, tykajici se délky zaméstnani v Komercni bance, zodpovédélo celkem

88 respondent.
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Délka praxe na manaZerské pozici

Otézka si klade za cil urcit, jaka je délka praxe respondentii s vykonem manazerské
role. Zahrnuje v sob& nejen pracovni historii respondenti v Komeréni bance, ale také
u ptfedchozich zaméstnavatelii. Otazku opét zodpovédélo pouze 88 respondentil, pricemz
nejvetsi Cast (62) respondentll pracuje na manazerské pozici Vice nez 5 let. Porovnanim
s otazkou na délku zaméstnani v KB lIze usoudit, Ze respondenti ptichazeli od jiného

zaméstnavatele z jiné manaZerské pozice.

Graf 3: Struktura dle manaZerské praxe

Jak dlouho pracujete na manaZerské pozici? (n = 88)

4,55 %

= Do jednoho roku
= 1 -3 roky

< “3-5let
Vice nez 5 let

70,45 %

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Struktura dle manazerské pozice v KB

Pobockova sit’ KB se sklada celkem z 264 pobocek, kdy je vétSina z nich fizena
feditelem pobocky a nemaji dalsi fidici ¢lanek. Ve vétSich méstech ¢i vétSich méstskych
Sastech se nachazi vétsi pobodky s regiondlni ptisobnosti. Reditel této pobodky ¢asto neni
v kontaktu s klienty banky ani napiimo nevede bankovni poradce. Pro tyto ucely maji tyto
vetsi pobocky ve své struktufe zaclenéného jednoho ¢i vice vedouci jednotlivych tymi.
Regionalnich pobocek je celkem 27. Tomuto poméru piiblizné odpovida také rozlozeni
respondentd, ktefi se zlastnili dotaznikového Setieni. Reditelé pobocky odpovidali na
dotaznik v 83 ptipadech, vedouci tymu pak pouze v 7 ptipadech. Otdzka na manazerskou

pozici byla povinna, odpovédeélo tedy vsech 91 respondentt.

Graf 4: Struktura dle manazerské pozice

Na jaké manaZerské pozici aktualné v KB pracujete? (n =91)

0%

= Vedouci tymu
= Reditel pobocky

= Jind manazerské pozice

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Vztah mezi manaZerskymi a profesnimi dovednostmi

Cast dotazniku, ktera se zaméfuje na vnimani rozdilu a oddélitelnosti obou skupin
dovednosti se sklada ze dvou otazek. Prvni otazka se zaméfila pifimo na rozdilnost,
resp. shodu obou skupin. Otazky byly povinné a k jejich vyplnéni doslo v 91 piipadech.
Nahled na skupiny dovednosti vySel siln€¢ ve prospéch ndzoru, Ze se manazerské a profesni
vzajemné dopliuji a prolinaji, celkem v 76,92% (70). Pouze ve 4 piipadech respondenti
uvedli, ze se jedna o zcela rozdilné discipliny. Tento vysledek potvrzuje hypotézu
z tfizeného rozhovoru, kde respondentka tvrdila, Ze manazerem je z pohledu pottebnych
dovednosti kazdy, kdo se vénuje chodu bankovni pobocky ¢i fidi obchodni rozhovory

s klienty.

Druhé otdzka se zamétovala na urceni konkrétnich dovednosti, které jsou spole¢né
pro manazery a specialisty. V souladu s vystupy z fizeného rozhovoru se jako spole¢né
profiluji komunikacni a obchodni dovednosti, ptekvapivé vSak také fizeni pracovniho ¢asu
a zejména motivace druhych lidi. Posledni dvé zminované dovednosti jsou velmi casto
oznacované jako manazerské¢ dovednosti a podle nich se také pfistupuje k definovani
cilové skupiny, u které budou rozvijeny. Z rozhovoru a nasledného dotazniku vsak
vyplyva, ze motivace ¢i fizeni Casu je dilezitou slozkou kompetenéniho modelu nejen
manazert pobo¢ek KB a.s., ale také zaméstnancu, ktefi jsou v pfimém kontaktu s klientem.
Dovednosti, které jsou v nejmensi miie spolecné pro obé skupiny, jsou dle vysledka

Z dotazniku delegovani a udrzeni stavajiciho klienta (retencni dovednosti).
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Graf 5: Rozdil mezi manazZerskymi a profesnimi dovednostmi

Jaky vnimate rozdil mezi manazerskymi a profesnimi
dovednostmi? (n =91)

1,10 (Vlo

~4,40%

= Jedna se o zcela odlisné
dispcipliny

= Maji n€kolik spole¢nych znakti
= Vzajemné se prolinaji, doplnuji

= Neni v nich Zadny rozdil

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Graf 6: Spole¢né dovednosti manaZeru a specialistii

Jaké konkrétni dovednosti jsou podle Vis spole¢né pro manaZery
a specialisty? (n =91)

B Obchodni dovednosti

u Delegovani

u T dovednosti

" Motivace

® Rizeni pracovniho ¢asu
u Retencni dovednosti

B Komunikaéni dovednosti

m Jiné

0%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Hodnoceni urovné dovednosti

V této fazi dotazniku byli respondenti tazani na hodnoceni urovné sedmi
dovednosti, které¢ vyplynuly z fizeného rozhovoru jako kliC¢ové pro zaméstnance pobocky
banky. V prvni ¢asti byli respondenti tazani na sebehodnoceni tirovné dovednosti, ve druhé
pak hodnoceni s ohledem na to, jak budou dovednosti klicové v pristich péti letech.
S ohledem na vystupy z rozhovoru a otazek na vzajemny vztah manazerskych a profesnich
dovednosti se v dotazniku k dovednostem pfistupuje jako k jedné skupiné, tedy neni
rozliSovano, zda se jednd o manazerskou ¢i profesni dovednosti. Jako hodnoticiho nastroj
byla pouzita $kala se stupnici 1 az 5, kde znamka 5 je povaZovéana za nejvysSi moZnou.
Otazky byly povinné pro celou cilovou skupinu a odpovidalo na ni tedy vSech

91 respondent.

V tabulce nize (Tabulka 3: Uroveit dovednosti — sebehodnoceni) je zobrazen
ptehled vSech odpovédi v ramei sebehodnoceni spolecné s vyslednou primérnou zndmkou.
Tabulka rozliSuje primérnou znamku pomoci hranice s vysledkem ,,4. Cilova skupina
hodnoti jako silné obchodni, komunikacni dovednosti a také motivaci druhych lidi. Naopak
pod hodnotou 4 se nachazi dovednosti jako delegovani, IT dovednosti, fizeni pracovniho
casu a retencni dovednosti. Tabulka dale zohlediiuje kumulativni rozdéleni vysledkti mezi
jednotlivé hodnoty a jako vyznamné (oznacCeno tu¢n€) jsou zvyraznény hodnoty, které

odpovédélo vice nez 10% respondentt.

Druha tabulka (Tabulka 4: Uroveit dovednosti — budoucnost) obsahuje piehled
za stejnou skupinu dovednosti, tentokrat vSak s ohledem na dileZitost t€chto dovednosti
pro budouci fungovani banky, konkrétn¢ pro pfiStich pét let. Tabulka je pro vzajemnou
porovnatelnost konstruovana stejnym zplsobem. Zasadnim zjisténim deklarovana vyssi
dulezitost (primérna hodnota vice nez 4) u témét vSech métenych dovednosti. Dovednosti,
které jsou cilovou skupinou vnimany jako zasadni pro fungovani banky v pfiStich péti
letech, jsou obchodni, komunikaéni, IT dovednosti, fizeni Casu, motivace a retencni
dovednosti. Jedinou dovednosti, jejiz ofekavany vyznam do budoucna zaostava (zlstava

pod hodnotou 4), je delegovani.
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Tabulka 3: Uroveii dovednosti — sebehodnoceni

Jak hodnotite aktualni irovei svych dovednosti?

Pouzijte Skalu 1-5, hodnota 5 je nejvyssi uiroven

Odpoveéd’ 1 2 3 4 5 Prumér
Obchodni 0% 0% 7,87 % 48,31 % 43,82 % 436
dovednosti 0) 0) 7 (43) (39) ’
., 3,37 % 4,49 % 48,31 % 31,46 % 12,36 %
Delegovani 3,45
3) (4) (43) (28) (11)
IT 2,25 % 11,24 % 44,94 % 35,96 % 5,62 % 331
dovednosti (2 (10) (40) (32) (5) ’
Motivace 0% 2,25% 15,73 % 42,70 % 39,33 % 419
druhych lidi (0) 2) (14) (38) (35) ’
Rizeni
1,12 % 6,74 % 24,72 % 39,33% 28,09 %
pracovniho 3,87
< @) (6) (22) (35) (25)
casu
Retenc¢ni 2,25 % 3,37 % 19,10 % 62,92 % 12,36 % 3.80
dovednosti 2 (3) (17) (56) (11) ’
Komunikaéni 0% 0% 10,11 % 47,19 % 42,70 % 433
dovednosti 0) 0) ) (42) (38) ’
Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
Tabulka 4: Uroveii dovednosti — budoucnost
Jaka urovein dovednosti bude pro banku zasadni v pristich péti letech?
Pouzijte Skalu 1-5, hodnota 5 je nejvyssi uroven
Odpoveéd 1 2 3 4 5 Prumér
Obchodni 0% 0% 2,22% 15,56 % 82,22 % 4.80
dovednosti (0) (0) 2) (14) (74) ’
., 5,56 % 8,89 % 32,22 % 34,44 % 18,89 %
Delegovani 3,52
() (8) (29) (31) (17)
IT 0% 0% 2,22 % 17,78 % 80,00 % 478
dovednosti 0) 0) (2) (16) (72) ’
Motivace 0% 1,11 % 3,33% 17,78 % 77,78 % 479
druhych lidi (0) 1) (3) (16) (70) ’
Rizeni
2,22 % 2,22 % 5,56 % 18,89 % 71,11 %
pracovniho 4,54
< ) ) () 17) (64)
casu
Reten¢ni 0% 1,11 % 13,33 % 21,11 % 64,44 % 4.49
dovednosti 0) 1) (12) (19) (58) ’
Komunikaéni | 2,22 % 2,22 % 6,67 % 15,56 % 73,33 % 456
dovednosti @) 2 (6) (14) (66) ’

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Srovnani soucasné a pozadované urovné dovednosti

Zajimavy a v rozvoji dovednosti vyuzitelny pohled nastdva v okamziku porovnani
obou méfeni dovednosti — tedy urovné ziskané pii sebehodnoceni a o¢ekavané trovné pro
budouci vyvoj a existenci banky. Zasadnim pozndnim je zvySeni dileZitosti vSech
hodnocenych dovednosti. Hypotézy, vysvétlujici tuto zménu Se daji shrnout do tiech bodu:

e Respondenti maji vysokou schopnost sebereflexe a uvédomuji si, Ze maji v rozvoji

dovednosti stale rezervy.

e Potfeba na vy$$i Grovné dovednosti je dana rostoucim ocekavani klienth

a ptechodem do vzdalené obsluhy klientd.

24

e Rychle se rozvijejici konkurence piinasi tlak na vyssi dovednosti ve vsech
aspektech obsluhy klienti ¢i fizeni tymu.
Nejveétsi nartist mezi souCasnou a ocCekavanou hodnotou (dale jen narist) je
Vv oblasti IT dovednosti. V poslednich letech se odvétvi bankovnich aplikaci prudce rozviji
a tato situace je urychlovana aktualni dénim na bankovnim trhu a trhu obecné.
Pretrvavajici pandemie tla¢i na co nejméné cCasté fyzické setkavani lidi. Obsluha klienti
se odehrava prevazné ve virtualnim prostfedi za pomoci internetovych komunikatort,
rozviji se vzdalena autorizace!! a roste potieba klientti po takovych néstrojich, které jim
umozni vyfesit své pozadavky z pohodli domova. Tyto skutecnosti kladou velké naroky

na dovednosti zaméstnanct banky v oblasti bankovnich a kancelatskych aplikaci.

Znatelny nardst je také v dovednostech, jako je motivace druhych lidi a fizeni
pracovniho ¢asu. Tyto vysledky mohou souviset opét s aktualnim dénim na trhu
a vzdalenym piistupem. Stale Cast&j$i prace z domova ¢i z jiného mista (napf. pracovni
,»huby*) klade naroky na efektivnéjSi fizeni casu, kdy maji zaméstnanci tendence
nedostate¢né vyuzit Casovy fond, nebo naopak silné roste pocet piesCasovych hodin.
Motivace je dovednosti, kterou mame spojenou zejména s osobnim jednanim, at’ uz pfi
hodnoticich schiizkach ¢i neformadlnich setkdnich. Je velmi t€zké identifikovat problémy
s motivaci kolegil ¢i riziko vyhoteni pouze pii ob¢asném vzdaleném jednani, které navic
byva Casové omezeno. Do budoucna bude velmi tézké nalézt v oblasti motivace takové
mechanismy, které s témito problémy pomohou ¢i je vyfesi. Posledni dovednosti, ktera

zaznamenala vétsi rlst jsou retencni dovednosti. Vedle stale vétSiho ocekavani od klientt,

Vv

11 Vzdalené ovéfeni totoznosti klienta pomoci piislusnych pocitadovych aplikaci a algoritmii.
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od jedné banky ke druhé, tzv. mobilita klienti*2. Velmi cenné tak budou dovednosti, které

umozni klienta ptekonat namitky a zajistit dlouhodobou loajalitu klientli ke své bance.

Obchodni a komunikaéni dovednosti zaznamenaly také nariist, ovSem jejich Groven
je hodnocena vysokou zndmkou jiz nyni. Vyznam téchto dovednosti v case tedy, dle

respondentdl, poroste, ale jejich dileZitost je stabilni dlouhodobé.

Zanedbatelny nariist zaznamenala dovednost delegovani. Ta byla oznacena jako
jedna z t&ch, které se nejvice profiluji pouze jednim, manazerskym smérem. Zajimavé je,
ze cilova skupina jiz nyni hodnoti delegovani jako svoji nejslabsi kompetenci, ale piisuzuji
ji také mensi duleZitost v budoucnu. Hypotézou pro vysvétleni miize byt opét vzdalena
prace a nutnost vétSiho sebe-fizeni €asu 1 tkoll. Pro vysvétleni této skutecnosti a ovéfeni

dané hypotézy je potfebny dalsi vyzkum (kvalitativni a néasledné ovéfeni kvantitativnim

prizkumem).
Graf 7: Aktualni a o¢ekavana drovei dovednosti
Srovnani hodnoceni dovednosti
5 4,8 4,78 4,72
454 4,49 4,56

4,36 419 4,33

4 3,87
3,453,952 331

3
2
1
0 o

Obchodni  Delegovani IT dovednosti  Motivace Rizeni Reten¢éni  Komunikaéni

dovednosti druhych lidi pracovniho  dovednosti  dovednosti

Casu

B Aktualni sebehodnoceni W Oc¢ekavana uroven

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

2 Cesk4 bankovni asociace — Standard mobility klientd upravuje postup a pravidla pii zméné banky
klientem.
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Spokojenost se systémem rozvoje dovednosti a navrh zmén

Zavérecna Cast dotazniku se sklada ze dvou otdzek. Prvni mapuje spokojenost se
souCasnym systémem rozvoje dovednosti v Komer¢ni bance a.s. Jako povinna otazka
nabizi pétistupfiovou Skalu slovnich odpovédi. Otdzka je povinna, odpovédélo na ni
celkem 90 respondentti. Rozdil (1) v poctu respondentti je ziejmé zplisoben nedokoncenim
online dotazniku respondentem. Celkem 61,11% (55) uvedlo, Ze je se systémem rozvoje
dovednosti spokojeno, 4,44% (4) dokonce velmi spokojeno, Nespokojeno je 18,89% (17)
a13,33% (12) oznacilo jako odpovéd ,nevim®, tedy nejsou schopni fici, zda jsou
spokojeni ¢i nejsou. Tato skuteCnost mlize byt zplisobena tim, ze nemaji srovnani s jinym

zaméstnavatelem, ¢i si na jiny systém nevzpominaji. Jedné se vSak o neovetenou hypotézu.

Graf 8: Spokojenost se systétmem rozvoje dovednosti

Jak jste spokojen/a se sou¢asnym systémem rozvoje Vasich
dovednosti? (n = 90)

0% 4449%

18,89 %

= Velmi spokojen/a

= Spokojen/a

= Nevim
Nespokojen/a

= Velmi nespokojen/a

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Posledni oteviena otazka vybizela respondenty ke slovnimu vyjadieni navrhu zmén,
které by v ptistupu k rozvoji dovednosti navrhovali. Otdzka byla povinna a pro jeji splnéni
bylo nutné zapsat jakoukoliv odpoveéd’. Celkem se vratilo 77 slovnich odpovédi, kdy rozdil
mezi poctem vyplnéni predchozich ¢asti dokumentu (88) byl zpiisoben piedCasnym

ukoncenim dotazniku. DalSich 16 odpovédi bylo realizovano pomoci zastupného znaku'?,

13 Znak, ktery nenese relevantni informaci. Jako zéastupny znak byla pouZita napft. tecka, pismena x ¢&i 'y,
pripadné mezera.
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ktery neobsahoval zadnou informaci, a do vysledki tyto odpovédi nevstupuji. Vyslednych
61 slovnich odpovédi bylo ozna¢eno odpovédnim koédem, jejich piehled a Cetnost je
uvedena nize v tabulce (Tabulka 5: Agregace slovnich odpovédi). Konkrétni doslovné citace
jsou uvedeny v priloze C této prace. Navrhy zmeén se nejvice tykaly rozsifeni tréninku IT
dovednosti (12), néasledné¢ poptavce po vice prezencnich vzdé€lavacich akei (11). Dalsi
vyznamnéjSi oblasti doporuceni se tykaly vétSiho zapojeni nadiizeného a cileného
zaméfeni rozvoje na konkrétniho zaméstnance.

Tabulka 5: Agregace slovnich odpovédi

Jakou byste navrhl/a zménu v pristupu k rozvoji dovednosti?

Oblast slovnich odpovédi (odpovédni kod) Pocet odpoveédi
Vice trénovat I'T dovednosti 12
Vice prezencnich vzdé€lavacich akei 11
Vice podpory nadiizeného 5
Vice manaZerskych Skoleni obecn¢
Vétsi individualni zacileni rozvoje 4
Platforma pro sdileni zkuSenosti zaméstnancti 3
Vice skoleni obecné 3
Zlepsit kvalitu lektora 3
Zmeéna struktury ¢i obsahu skoleni 3
Zaméfit se na komunikacni dovednosti
Pozadavek na koucovani
Zaméfit se na fizeni Casu 2
Zame¢teni na vzdalenou obsluhu 2
Umoznit rozvoj cizich jazyka 1
Vice trénovat dovednost delegovani 1
Vice se zamé&fit na motivaci podiizenych 1
Nastavit formu a obsah Skoleni potfebam klient 1

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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5 Vysledky a diskuse

Analyticka cast se vedle predstaveni vybrané spolecnosti a zasazeni tématu do
kontextu fungovani banky na vysoce konkuren¢nim bankovnim trhu, vénovala zkoumani
pozadovanych dovednosti, které se u manazeri a specialisti v retailové Casti banky
ocekavaji. Na zaklad¢ fizeného rozhovoru se stfedni manaZerkou vzniklo nékolik hypotéz,
které byly nésledné ovétovany pomoci kvantitativniho prizkumu. Analyticka ¢ast nasledné
vygenerovala n¢kolik pozndni, kterd mapuji stavajici a zejména budouci stav dovednosti
a jejich rozvoje.

Jako zasadni zjiSténi, které vstupuje do nasledné navrhové Casti je skuteCnost, Ze
manaZerské a profesni dovednosti tvofi vzajemné provazany celek, ke kterému ma byt jako
k celku pristupovano také pii definovani a realizaci vzdélavacich akci. Dal§im zji$ténim,
které vyplyva s aktudlni situace na trhu a z pfedpokladan¢ho vyvoje, je nutnost vyrazné
posilit dovednosti v oblasti informacni techniky. Tato oblast je v ptfipad¢ banky spojena
nejen s piimou technickou obsluhou aplikaci, ale také se vzdalenou obsluhou klientl
banky, vystupovanim, online etiketou a uzavirdnim bankovnich obchodli bez fyzické
pfitomnosti klienta. Rozvoj dovednosti navic je zodpovédnosti zejména daného
rozvijeného zaméstnance, jehoz nadtizeny do procesu vstupuje jako podpora, pomoc pii
individualnim zacileni rozvoje dovednosti a pomoc pii vybéru vhodné vzdélavaci akce.
Zodpovédnost a jakési ,,vlastnictvi® rozvoje je vSak na strané zaméstnance. Soucasné je
nutné pamatovat na prudce se rozvijejici konkurenci, jeji snahu o ziskani klientd jinych
bank a jednoduchost, s jakou mtze klient banku zménit. Tento fakt by mél byt zohlednén
pfi rozvoji tzv. retencnich dovednosti, tedy takovych aktivit, které pomohou identifikovat
momenty, pii kterych hrozi odchod klienta a v téchto momentech vhodné reagovat

a klienta v bance udrzet.

Nasledna Cast prace predstavuje Ctyfi navrhy, které si kladou za cil respektovat vyse
uvedend poznani a vhodnym zpiisobem na n¢ reagovat. Je nutné podotknout, ze se stale
pohybujeme v prostoru retailové ¢asti banky a v jinych segmentech ¢i utvarech banky
nemusi byt navrhy aplikovatelné. Kazdy z navrhi je piedstaven ve form¢ konceptu, tedy
neni rozpracovan do maximalniho detailu a pied jeho zavedenim bude nutné danou oblast

dale zkoumat a navrh posouvat.
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5.1 Navrh pro spole¢né Skoleni manaZerskych a profesnich dovednosti
Dany navrh vychézi z poznani, ze fada dovednosti (kompetenci) je vV soucasné dobé
v bance rozvijena vyhradné¢ u vybranych cilovych pozic. Limity soucasného modelu
rozvoje dovednosti jSou zejména Ve skutecnosti, ze pro rozvoj vybrané dovednosti je nutné
pracovat na cilové pozici, které je aktivita ptifazena. Novy navrh tento pfistup otaci,
ze systému vzdé€lavani odstraiiuje pozice a ponechdva pouze kompetence. Tim vzniké
soustava Skoleni, kdy se kazdé zamétfuje na rozvoj kompetence bez ohledu na pozici

ucastnika. Cilem konceptu je tedy rozvijet dovednost, nikoliv pozici.

Pfedpokladem pro fungovani nového modelu je nutnost identifikovat vSechny
zasadni kompetence a t€ém vytvofit odpovidajici vzdélavaci akce. Nutné je také vytvorit
takovou platformu, kde si budou moci ucastnici, po domluvé s manazerem piip. dalsi
relevantnim zaméstnancem?®, vybrat a pfihlasit se na vhodné Skoleni. Sloudenim
manaZerské populace se specialisty také dochazi k omezeni moznosti sdilet best practices®®
v rdmci homogenni skupiny manazerti. Tento fakt se mlze vyfteSit navazujicim ,,follow-

up“ Skolenim, jehoz cilem by byla fixace ziskanych dovednosti, zkuSenosti z praxe.

Navazujici $koleni by jiz bylo realizovano na homogenni skupin¢ dle pozic.

Navrhovany model ma také tadu rizik. Jednim ze zékladnich je piiprava Skoleni
tak, aby byla schopna pokryt poptavku obou skupin, manazerti i specialisti. Struktura
Skoleni musi pamatovat na variantni cvieni, vzajemné je propojit a napi. pfipravit vice
typli modelovych situaci apod. Na spolecné Skoleni by jiz pii jeho piipravé mélo byt
pohliZzeno jako na unikatni ptilezitost a vytézit z néj maximum a specifika cilovych skupin

odlozit na navazujici Skoleni.

14 Napt. konzultant lidskych zdrojii ¢i vy$§i manazer.
15 Pojem pievzaty z angl., Sesky ,,nejlepsi praxe®.
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Obrazek 4: Spole¢ny rozvoj kompetenci

sssmsen; Motivace timsmsas

IT dovednosti

Retenéni dovednosti

Kompetence K

Sdileni best practices Sdileni best practices
Reditelé pobocky Bankovni poradci

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
5.2 Diraz na IT dovednosti v kontextu vzdalené obsluhy

Poznani, kterd popisovala vzrustajici dilezitost novych nastroji a piistupti pfi
vzdalené obsluze klientii fe$i nasledujici navrh. Aktudlni situace na trhu vede k silné
poptavce po zvladnuti novych komunikacnich nastrojii, pravnich znalostech nutnych
K uzavirani bankovnich produkti ¢i sluzeb pomoci téchto nastroju a také po specifikach
jednani a vystupovani pii vzdalené komunikaci. Aktualné jsou tyto kompetence rozvijeny
jako soucast ostatnich Skoleni, neexistuji vSak jako samostatna vzdé€lavaci akce ¢i vice
souvisejicich vzdé¢lavacich akci. Navrh uvazuje vznik skupiny Skoleni a tréninkd,

zastieSenych pod nazvem ,,Remote Academy*1®,

Cilem konceptu je rozvijet kompetence pro vzdalenou obsluhu jako jeden
celek. Akademie se ¢leni do né€kolika celkt, kurzi, které na sebe chronologicky nenavazuji

a je mozné je prochazet v libovolném, potfebném potadi. Akademie se zaméfuje vedle

16 7 angl. remote academy — vzdalena akademie. Tedy akademie pro vzdaleny piistup.
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nutného zvladnuti nejbéznéjSich komunikacnich nastrojii také na zvladnuti legislativniho
kontextu, tedy formy a nalezitosti autorizace klientt, uzavirani a administraci smluv.
Dal$im moZnym modulem je zminéna etiketa v online prostiedi ¢i ,,klasické* manaZerské
a profesni dovednosti, pfevedené do online svéta. Piikladem jsou motivace, delegovani

¢i vedeni porad v online prostiedi.

Predpokladem pro spusténi platformy Remote Academy je odpovidajici technické
prostfedi v bance, dostatecny pocet licenci jednotlivych programi a samoziejm¢ podpora
operativnich manazert jako nositeld zmény. Dany koncept je moZzné vyuzivat spolecné
S prvnim navrhem, kdy si jednotlivé kompetence (moduly) vybira jakykoliv zaméstnanec
banky, bez nutnosti pfislusnosti k manazerské ¢i jiné specifické populaci.

Rezervy konceptu, které jsou jiz nyni ziejmé, jsou napi. velmi vysoky pocet
komunikac¢nich nastrojt, jejichz implementace do banky je velmi nakladna. Také je nutné
vytesit prostory, ve kterych se budou ,,vzdalené* schlizky realizovat tak, aby se bankovni
poradci vzajemné nerusili. Vznika zde tedy nutnost zajistit dostatecné prostory a efektivné
fidit spolecny ¢as bankovnich poradct tak, aby se schliizky vzajemné neptekryvaly.

Obrazek 5: Navrh Remote Academy

Remote
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Modul Cil modulu
Nastroje Osvojeni si obsluhy nejéastéjsich
vzdalené komunikace aplikaci pro online komunikaci
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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5.3 Posileni loajality klientl — reten¢ni dovednosti

Navrh, reagujici na rostouci ocekavani klienth a dramaticky se rozvijejici
konkurence, vychdzi z inovaéni metody HCD?'/, kdy se realizuje rozsahly prizkum
na klientské populaci. Ta je nejprve podrobena reprezentativnimu poctu hloubkovych
kvalitativnich rozhovort, pii nichZ se prizkum zamétuje na potieby a ocekavani klientt.
Cilem je zmapovat, pifi jakych situacich se rozhoduje o tom, zda klient u banky zistava
¢i nikoliv. MiiZe se jednat o zadost o vyznamny produkt®®, stiznost klienta ¢i jiné kli¢ové
situace. Dulezité je realizovat hloubkovy rozhovor pomoci otevienych, nepodsouvajicich
otazek a zjistit skute¢nou potiebu klientd. Vystupy z kvalitativni ¢asti nasledné vstupuji
do kvantitativniho ovéfeni, kde se zjistuje, nakolik se jednd o zasadni a Castou potiebu
klienti. Metoda HCD v dalSim kroku ovéfené potieby zpracovava do koncepta
a prototypt. Ty jsou nasledn¢ testovany opét S klienty a je ovérovano, zda napad (produkt,
sluzba, ptistup) odpovida potiebam klientd. Cilem pouziti metody HCD je nalezeni
takového inovativniho produktu, sluzby ¢i chovani, které je na trhu unikatni
a dokaze udrzZet stavajici a privést nové klienty.

Ptedpokladem pro uspésné zavedené metody HCD do banky je otevienost inovacim
a ochota Cinit zédsadni zmény. Design zaméfeny na Clovéka poskytuje vyraznou usporu
zavadéni inovaci zejména v tom smyslu, Ze snizuje pravdépodobnost vyvoje a zejména
financovat neuspésné ¢i nechténé sluzby.

Limity konceptu autor spatiuje zejména v neochoté organizace vynakladat
prostfedky na prototypy a testovani, kdy casto prototyp neuspéje a planovany projekt je
zrusen. Zde je dilezité vedeni banky piesveédcit, ze nejvetsiho efektu a spory se dosahuje

prave pii zjisténi, ze dany inovativni napad by byl ,.,slepou ulickou*.

17 Zkratka z angl. Human Centered Design — design zaméfeny na &lovéka.

18 Vyznamnym produktem je mySlen produkt s velkym objemem prostfedk®, ¢i dlouhodoby produkt
— napf. Hypotécni tver.
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Obrazek 6: Hledani inovativniho FeSeni pro klienty

Zjist'ovaci faze Faze prototypu Faze realizace
Neuspéch
Hloubkové rozhovory
Testovani prototypu Vyvoj nového
s klienty produktu, sluzby, pFistupu

Kvantitativni
dotazovani

i
i
i
I
|
! s klienty
i
i
i
I

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
5.4 Posileni zodpovédnosti za vlastni rozvoj zaméstnance

Posledni navrh je zalozen na posileni pocitu zodpovédnosti za rozvoj konkrétniho
zaméstnance. Soucasny model rozvoje dovednosti je ve sledované spolecnosti postaven
tak, ze kazda pozice mé definovanou soustavu, ¢asto povinnych, Skoleni. Zaméstnanec tak
vnimé rozvoj dovednosti jako povinnost, navic md omezenou moznost ovlivnit rozvijené
kompetence. Navrhovany koncept vychazi ze sebehodnoceni rozvojovych dovednosti.
Pracovnik banky si tak pomoci sebereflexe zhodnoti troven dovednosti a zvoli si ty, které
dale posilovat osobné¢ chce. Stoupad tim motivace k ucasti na vzdelavaci akci a byt zde
aktivnim ucastnikem. Zameéstnanec navic ziskava kazdy rok urcity pocet kreditt, jejichz
rozdéleni miize sdm ovlivnit a ¢ast z kredith miize vyuzit na ucast externi vzdélavaci akce,
kterd neni soucasti definovanych kompetenci. Povinnosti zaméstnance je rozvijet
a udrzovat spole¢nosti definované kompetence, a pokud jej zajima rozvoj navic, muze
nejen aktivné hledat ve voln¢ dostupnych zdrojich, ale vyuzit kreditu a banka mu uhradi
vetejné dostupny, otevieny kurz. Cilem konceptu je motivovat zaméstnance k rozvoji
skrze posilené mozZnosti tento rozvoj ovlivnit.

Predpokladem fungovani konceptu je intenzivni zapojeni nadtizeného, ktery
poskytuje sviij pohled na sebehodnoceni zaméstnance a pribézné mu poskytuje zpétnou
vazbu. Nutnd je také silnd komunikacni kampan, ktera presvéd¢i zaméstnance
k upfimnému sebehodnoceni. Samoziejmosti je bezpecéné prostiedi v bance, kdy se
zejména vystupy ze sebehodnoceni uchovavaji bezpecné, bez piistupu tieti osoby.

Navrh, apelujici na zodpovédnost zaméstnance pii vlastnim rozvoji, ma také své
rezervy. Vyzvou je zde urCeni vySe kreditu pro zaméstnance tak, aby umoznil ucast na
otevienych kurzech, které jsou pro zameéstnance atraktivni, a navic byl pro banku

nakladovée udrzitelny.
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Obrazek 7: Moznost ovlivnit vzdélavaci akce

T
i Rozpoéet na rozvoj zaméstnace i
] ]
i Stavajici model Navrhovany model i
1 ]
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1 ar , na rozvoj I
| Skoleni zaméstnance !
: Soustava i
| kompetenci !
i i
1 ]
1 ]
1 |
| |
- W |
i Moznost ovlivnit Moznost ovlivnit |
| vybér Skoleni vybér Skoleni |
1 ]

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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6 Zavér

Dovednosti zaméstnancti jsou pro bankovni instituci klicovym zdrojem vykonu.
Bez rozvinutych manazerskych a profesnich dovednosti neni mozné generovat takovy
vykon a takovou troven sluzby, ktera ma Sanci uspét na vysoce konkuren¢nim bankovnim
trhu.

Cilem této diplomové prace je nabidnout feSeni pro pfistup ke kliCovym
manazerskym a profesnim dovednostem zaméstnanct, které jsou zcela zasadni pro jeji
budouci vykonnost. Navazujicim cilem pak je pfinést takové navrhy zmén v rozvoji a v
ptistupu k dovednostem, které pomohou udrzet a idedlné zvysit konkurenceschopnost a
vykon spoleCnosti. Prace se zaméfuje na retailovou ¢ast vybrané spolec¢nosti, Komer¢ni

banky a.s.

Prace je rozdélena do dvou hlavnich celki, kde v prvni popisuje zdkladni pojmy,
které souvisi s danym tématem, tedy oblasti manazerskych dovednosti. Prvni, teoreticka
Cast tak pomtize Ctendfi zorientovat se v tématu a uvédomit si rozmanitost tématu
manazerskych dovednosti. Zdrojem teoretickych poznatkii byla dostupna odborna
literatura, jejiz Seznam je uveden na konci této prace. Druhd, prakticka ¢ast prace nasledné
piinasi pohled do fungovani banky, pomaha popsat specifika a $ifi dovednosti, které se pii
kazdodennim fungovani bank uplatiiuji. Pro popis dovednosti v $ir§Sim fungovani banky
bylo vyuzito strukturovaného rozhovoru, ktery byl realizovan s manazerskou vzdélavani
a rozvoje vybrané spolecnosti. Ten pfinesl jiny pohled na manazerské dovednosti a zasadil
je do piimé souvislosti s profesnimi dovednostmi specialisti. Klicova poznani
z kvalitativniho rozhovoru nasledné slouzila jako podklad pro sestaveni kvantitativniho

prizkumu, ktery byl realizovdn pomoci elektronického dotazniku.

Dotaznik pomohl ovétit hypotézy, vyplyvajici z kvalitativniho Setfeni. Prvnim
zjisténim, které ovlivnilo naslednou diskuzi a navrhy skute¢nost, ze manazerské a profesni
dovednosti funguji jako jeden celek a jejich oddéleni, zejména pfti jejich rozvoji, vede
k neefektivité pii fungovani retailu. Souvisejicim silnym tématem je také aktualni situace
na trhu v dobé pandemie, tlak ze strany klienti a konkurence na vzdaleny servis.
musi prakticky ze dne na den piejit do mélo zmapovaného prostiedi online komunikétora,

online legislativy ¢i etikety. Dalsim z nékolika identifikovanych pfilezitosti pro banku je
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pak nutnost posilit aktivity a dovednosti v oblasti retence klientd. Konkurence je schopna
velice rychle a cilené nabizet své sluzby a oslovuje klienty i ostatnich financnich ustavi.
Banka tak musi reagovat a pfinaSet takové sluzby a zmény ve svém pfistupu, aby zabranila

odchodu klienti ke konkurenci.

Uvedena poznani jsou pro banku identifikovanymi pfileZitostmi, na které je mozné
v aktudlni dob¢ reagovat a piijit s navrhy na feSeni popsanych situaci. Prace v posledni
kapitole ptichazi s n€kolika koncepty feSeni, které si kladou za cil oSetfit popsanou situaci
a pomoci s rozvojem dovednosti v $ir§im kontextu. Zakladnim navrhem je pfistup
k dovednostem jako celku a do jisté miry rozvijet spole¢né manazery i specialisty. Pfinasi
pohled na rozvoj jako na soustavu kompetenci, nikoliv jako na seznam doporucenych
Skoleni a tréninkl. Kazdy tak mliZze rozvijet v daném case konkrétni dovednost. Diky
rozdéleni rozvoje na jednotlivé kompetence je také mozné definovat smér a uroven
dovednosti, po jejichz dosazeni miize zaméstnanec Casteéné rozhodovat o svém dal$im
rozvoji v ramci pridélenych zdroji na vzdélavani. Navrhy také fesi potiebu kompetenci
pro vzdéalenou obsluhu a pfindsi platformu ,,Remote Academy®, zamétenou vyhradné
natuto formu obsluhy klienti. Platforma pocita se celou fadou kompetenci v oblasti
vzdalené¢ho servisu a nepiinasi jen technické tréninky, ale také odborné pravni znalosti

a mékké dovednosti.

V zavéru je nutné zminit, Ze prace fesi soucasnou situaci a problematiku konkrétni
organizace a jednotlivé koncepty reaguji na aktualn¢ realizovny vyzkum. Je ziejmé, Ze pii
zméng prostiedi na trhu ¢i dal$im vyvoji novych pfistupt a technologii, mohou pozbyvat
aktualnosti. Pokud se spolecnost rozhodne zménit sviyj piistup k dovednostem, je nutné
se danymi tématy zabyvat do vétSi hloubky a zejména ovéfovat a testovat koncepty
na klientech ¢i popsanych personach. Jedin¢ tak se vyhne neefektivnimu vynalozeni zdroji

bez pozadovaného efektu.
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8 Prilohy

Pfiloha A:
Pfiloha B:
Ptiloha C:

Scénafr fizeného rozhovoru

Navrh dotazniku pro kvantitativini Setfeni .............ooovvvvvviiiiiiiiiiiiiiinnn,

Odpovédi na otazku €. 10 kvantitativniho dotazniku .............cccoevvvviiiiinnnnns
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Priloha A: Scénar rizeného rozhovoru

Pocet respondenti: 1

Délka rozhovoru: 90 minut

Pocet otazek: 13

Datum realizace: 22. 9. 2021

Cile rozhovoru:

sbér a odborné uspotradani poznatkd, slouzicich pro nasledné sestaveni dotazniku,

zisk dalSich rozsitujicich a uptesniujicich poznatki.

1) Uvodni informace o rozhovoru pro respondenta.

Rozhovor je realizovan za ucelem ziskani informaci pro zpracovani vySe uvedené

diplomové prace.

V préci bude uvedeno jméno a pozice respondenta, zadné dalsi (zejména osobni)

udaje v praci uvedeny nebudou.

Rozhovor je pouze jednim ze vstupti do diplomové prace, bude dale doplnén

kvantitativnim dotaznikem, ktery bude na zaklad¢ tohoto rozhovoru sestaven.

Dotaz na souhlas s pofizenim audio nahravky. Nahravka bude pofizena pouze
za ucelem nasledného zéapisu z rozhovoru a bezprostiedné po jeho vyhotoveni bude

zniéena.

Otazky, které se ptaji na manaZerskou populaci cili na niz§i manaZery v retailové

¢asti banky.

Prosba o maximalni otevienost a objektivnost popisovanych skute¢nosti.

2) Na jaké pozici v bance pracujete a jaké jsou vase ¢innosti?

3) Jak se podle vas prolinaji a dopliuji manazerské a profesni dovednosti?

4) Jak byste popsala dovednosti idealniho zaméstnance banky?

5) Jaké dovednosti by naopak mél mit idealni opera¢ni manazer na pobocce?

6) V jakych dovednostech jsou zaméstnanci ve vasi organizaci nejsilnéjsi?
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7) V jakych situacich jsou tyto dovednosti uplatiovany?
8) Jaké dovednosti je naopak nutné posilit a pro¢?

9) Jaky maji manazerské dovednosti vliv na vykon fadovych zaméstnancti ve vasi

organizaci?

10) Jak ovliviiuji manazerské dovednosti zavadéni zmén v bance? Uvedte, prosim,

ptiklady.
11) Jak v soucasné dobé v Komeréni bance rozvijite dovednosti zaméstnanci?
12) Jaké zmény soucasné podoby rozvoje dovednosti byste navrhla?

13) Jak a v jaké horizontu se vase spolecnost v oblasti rozvoje dovednosti pfipravuje do

budoucna?
14) Co byste k tématu manazerskych a profesnich dovednosti doplnila?
15) Zavér rozhovoru.

e Pod¢kovani za Cas a informace.

e Zopakovani pravidel pro nakladani s audio nahravkou a zapisu z rozhovoru.

92



Priloha B: Navrh dotazniku pro kvantitativni Setfeni

e Dotaznik bude zaslan na cilovou skupinu 200 nizS§ich manazerii (vedouci tymu

a feditel¢ malych pobocek).
e Zaslani probéhne v tydnu 11. az 15. 10., na vyplnéni bude 7 dni.

e den bude odeslana ptfipominka k vyplnéni.

Cil dotazniku
Na zéklad¢ tizeného rozhovoru ovéfit:
e jaky vztah mezi manazerskymi a profesnimi dovednostmi respondenti vnimaji,

e jak manazefi hodnoti vlastni iroven vybranych dovednosti nyni a do budoucna,

jaké dovednosti manaZzeti vnimaji jako silné a které rozvojové,

Jak jsou spokojeni s rozvojem dovednosti a jaké navrhuji zmény.

Komunikace

Vézena pani kolegyné, vazeny pane kolego,

Dovoluji si Vs oslovit s zadosti o vyplnéni dotazniku pro mou diplomovou praci, jejimz
tématem prace jsou manazerské a profesni dovednosti a jejich rozvoj.

Na nize uvedeném odkaze je pro Vas piistupny elektronicky dotaznik, obsahujici

10 otazek, jejichz vyplnéni Vam zabere cca 10 minut.

Odkaz na dotaznik: https://www.netquest.cz/dotaznik/675412/manazerske-dovednosti-

jako-nastroj-podpory-vykonnosti.html

Rad bych Vas ujistil, ze vyplnéni dotazniku je pln¢ anonymni, dobrovolné a vystupy z
dotazniku budou pouzity vyhradné pro potieby diplomové prace a pouze v agregované

podobg.
Ptedem dékuji za vyplnéni dotazniku a pfeji pfijemny den

Jan Waldhauser
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Navrh dotazniku

1) Jaké je VaSe pohlavi?

2)

3)

4)

5)

6)

a)
b)

Zena

Muz

Jak dlouho pracujete v Komeréni bance?

a)
b)
c)
d)

Do jednoho roku
1-3 roky
3-5 let

Vice nez 5 let

Jak dlouho pracujete na manazerské pozici?

a)
b)
c)
d)

Do jednoho roku
1-3 roky
3-5 let

Vice nez 5 let

Na jaké pozici v KB aktualné pracujete?

a)
b)

c)

Vedouci tymu
Reditel pobocky

Jin4d manazerska pozice...

Jaky vnimate vztah mezi manaZerskymi a profesnimi dovednostmi?

a)
b)
c)
d)
Jaké

Jedna se o zcela rozdilné discipliny

Obé¢ skupiny maji nékolik spole¢nych znaki
Dovednosti se vzajemné prolinaji a doplnuji
Nevnimam v nich rozdil

konkrétni dovednosti, jsou podle Vas spolecné pro manaZery

a specialisty? (vice odpovédi)

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

Obchodni dovednosti

Delegovani

IT dovednosti

Motivace druhych lidi

Rizeni pracovniho &asu

Retenc¢ni dovednosti (udrzeni stavajiciho klienta)
Komunika¢ni dovednosti

Jiné...
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7) Jak hodnotite aktualni aroven svych dovednosti? Pouzijte Skalu 1-5, hodnota
5 je nejvyssi uroven.
7.1. Obchodni dovednosti 1-5
7.2. Delegovani 1-5
7.3. 1T dovednosti 1 — 5
7.4. Motivace druhych lidi 1-5
7.5. Rizeni pracovniho &asu 1-5
7.6. Retencni dovednosti (udrzeni stavajiciho klienta) 1-5
7.7. Komunika¢ni dovednosti 1-5
8) Jaka urovei danych dovednosti bude pro banku zasadni v pristich péti letech?
Pouzijte Skalu 1-5, hodnota 5 je nejvyssi uroven.
8.1. Obchodni dovednosti 1-5
8.2. Delegovani 1-5
8.3. IT dovednosti 1-5
8.4. Motivace druhych lidi 1-5
8.5. Rizeni pracovniho ¢asu 1-5
8.6. Reten¢ni dovednosti (udrzeni stavajiciho klienta) 1-5
8.7. Komunikacni dovednosti 1-5
9) Jak jste spokojen/a se souc¢asnym systémem rozvoje Vasich dovednosti?
a) Velmi spojen/a
b) Spokojen
c) Nevim
d) Nespokojen
e) Velmi nespokojen
10) Jakou byste navrhl/a zménu v p¥istupu k rozvoji dovednosti? (rozepisovaci

otazka)
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Piiloha C: Odpovédi na otazku & 10 kvantitativniho dotazniku®

Odpovéd’ Odpovédni kod
Bez navrhu
bez navrhu Bez navrhu
vice ¢asu na rozvoj, castéjsi Bez navrhu
Nenavrhuji Bez navrhu
Zadné Bez navrhu
Se soucasnym vzdelavanim jsem spokojena Bez navrhu
--- Bez navrhu
Nemdm na to nazor. Bez navrhu
Veci jak prichazi, tak je resim. Bez navrhu
X Bez navrhu
nic mé nenapada Bez navrhu
Nemadm nic konkrétniho , Komercéni banka ma celkové
propracovany system vzdélavani zaméstnanci ,nékdy az prilis
,pokud si vezmu kolik nam chodi e-learningii, které musime
Bez navrhu
absolvovat .Ocenuji viak jakoukoliv moznost se néco nového naucit
a myslim,ze rozvoj dovednosti v KB je na prednich mistech pokud
Jjsem méla moznost srovnat s konkurenci .
Jjsem spokojend Bez navrhu
Za sebe jsem velice spokojend se svym vedenim, kde nachdzim
otevireny a viely pristup, kde si clovek miize o jakykoli rozvoj uz Bez navrhu
nyni rici a je mu vvhovéno. Za mé panuje spokojenost.
Kdybych se dival na zaskolovaci program z pohledu nékoho, kdo
nema s bankovnim segmentem zkusenosti, tak bych byl ve stresu Z
certifikaci na které je urcity termin ddle plnéni planu, které je po 1 Bez navrhu
meésici a rozhodné helkarta a certifikace ze Skoleni, které na
sebevédomi novackiim také neprida.
Osobni ambice, chut je vysokd. Casto se stavd, Ze priorit je mnoho,
operativné se meni naplanovany program. Sebevzdelavani se tim u Bez navrhu
pozadi.
Doplnovani cizim jazykem a IT dovednosti. Cizi jazyky

19 Tabulka obsahuje doslovné piepisy odpovédi bez gramatické &i stylistické korekce.
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Odpovéd’

Odpovédni kod

vevr

Delegovani

Doplnovani cizim jazykem a IT dovednosti.

IT dovednosti

zjednodusent aplikaci

IT dovednosti

Zamerit se na IT dovednosti bez kterych se do budoucna

neobejdeme.

IT dovednosti

IT dovednosti, rizeni pracovniho casu - efektivita a delegovaini

IT dovednosti

Skolenti v oblasti IT a aplikaci pro mensi SKYPE skupiny.

IT dovednosti

Pohled z retailu. Zména na agilni Fizeni ma za nasledek to, Ze kazdy
tribe se snazi prezentovat svoji praci a to formou Skoleni, WS,
prezentovanim v novinkdch apod. Absolutné se tak zahltila prodejni
sit’ kde se dnes jiz ani seniorni obchodnici nestaci orientovat v
téchto novinkach, zmendch, postupech. Co je vsak horsi, Ze
odpovédnost za prezentaci, Skoleni byla presunuta na manazery. Z
trenérii se stal ohrozenych druh a kvalita bankovnich poradcii
upadda. Samozrejmé tomu nepomdha ani soucasny stav na
pracovnich trhu, kdy kvalitniho clovéka zlatem platiti. Osobné si
myslim, Ze je cas se vratit zpét kdy je treba posilit trenérskou
populaci, jit cestou specialistii, kteri vsak nejsou bicovani pouze za
vysledky ale hlavné se zaméFit na jejich skutecnou profesionalitu
kterou budou prendset na klienty. Co mé dale chybi je rozvoj
digitalnich znalosti nasich zaméstnancii - obcas mé prijde, Ze ten
zaméstnanec ktery ma vice aplikaci v telefonu se stava Guru pres
digitalni technologie na pobocce. Sam se povazuji za lidoopa ve
sveté digitalnich technologii a mam pocit, Ze v pobockovém svete
Jjsem na tomto pomysiném evolucnim Zebricku jesté vysoko. Veérim,
Ze spousta zaméstnancii ani porddné nevi co si ma predstavit pod

pojmem nova digitalni banka.

IT dovednosti

Skoleni it procesi

IT dovednosti

nejvic eby kolegiim pomohly IT dovednosti a zjednoduseni procesii

IT dovednosti

Nejdulezitejsi jsou dle mého ndzoru obchodni a komunikacni

dovednosti. V soucasné dobé a pro budoucnost IT.

IT dovednosti

Manazer by mél mit lepst podporu v oblasti IT od specialistii pro

systemy banky

IT dovednosti

maximalné se snazim drzet krok s IT zménami

IT dovednosti
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Odpovéd’

Odpovédni kod

rozvoj v IT dovednostech - motivace

IT dovednosti

Fizeni casu - oCekavam zjednoduseni procesu, méné reporti,
sledované oblasti mit na jednom misté ne v nékolika reportech,
mistech, s riuznymi pristupy, hesly. Obecné zjednoduseni procesii
pro realizaci obchodii - mame velké ocekavani od digi banky :-).
Mit uceleny prehled-report u kazdého BAPO - report vyhodnocujici
ruzné oblasti aktivit na jednom misté - bylo by prehledné pro BAPO
a pro OTL uspora casu, ktery miize veénovat rozvoji BAPO.
Motivace - mit vice casu byt u/s BAPO - urcité by byl progres v
rozvoji dle kompetenci daného BAPO a cilena motivace, vcetné
financni. Pro rozvoj komunikacnich dovednosti OTL realizovat
skype dle riiznych kompetenci, kde si kazdy vybere, napr.
workshopy s Jankou byly uzasné. Dékuji za osloveni, snad bude pro

Vas prinosné. Preji hodné uspéchii.

Komunikac¢ni dovednosti

Nejdilezitejsi jsou dle mého ndzoru obchodni a komunikacni

dovednosti. V soucasné dobé a pro budoucnost IT.

Komunikaéni dovednosti

kouc po telefonu

Koucovani

Vice soft skills workshopii s profesionalnimi kouci, vice komunikace

tykajici se téchto moznosti.

Koucovani

Fizeni casu - ocekavam zjednoduseni procesit, méné reporti,
sledované oblasti mit na jednom misté ne v nékolika reportech,
mistech, s riznymi pristupy, hesly. Obecné zjednoduseni procesii
pro realizaci obchodii - mame velké ocekavani od digi banky :-).
Mit uceleny prehled-report u kazdého BAPO - report vyhodnocujict
rizné oblasti aktivit na jednom misté - bylo by prehledné pro BAPO
a pro OTL uspora casu, ktery miize vénovat rozvoji BAPO.
Motivace - mit vice casu byt u/s BAPO - urcité by byl progres v
rozvoji dle kompetenci daného BAPO a cilena motivace, vcetné
Onancni. Pro rozvoj komunikacnich dovednosti OTL realizovat
skype dle riiznych kompetenci, kde si kazdy vybere, napr.
workshopy s Jankou byly uzasné. Dekuji za osloveni, snad bude pro

Vas prinosné. Preji hodné uspéchil.

Motivace

Vice se orientovat na potieby klienta a k tomu vést celou banku.

Orientace na potieby

klienta
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Odpovéd’

Odpovédni kod

Vice prace s mou pozici a podporu od manazera - dalsi rozvoj na

pozici

Podpora od manazera

individualni pristup ze strany nadrizeného

Podpora od manazera

Dostavat ZV od sveho nadiizeného, pripadné individualni

konzultace s odbornikem.

Podpora od manazera

Pracujeme a ucime se v rychlosti a ve stresu. Mdlokdo to zvlada.
Uvitala bych vice praktickych prikiadii a i osobni stinovani
zkuSenéjsich kolegii. Vétsinou to personalni stav na pobockdach

nedovoluje.

Podpora od manazera

Individualni sezeni s nadrizenym, individidualni pristup

Podpora od manazera

umeni organizace casu

Rizeni ¢asu

Fizeni casu - ocekavam zjednoduseni procesu, méné reporti,
sledované oblasti mit na jednom misté ne v nékolika reportech,

mistech, s riznymi pristupy, hesly.

Rizeni ¢asu

Nebylo by Spatne, kdyby pro manazerske pozice byla moznost vice

Skolent na manazerské dovednosti. Bylo by dobré poradani riiznych

) oo 5 ) Sdileni know how

setkant manazerii napric bankou, kde se mohou podélit o své
zkuSenosti a know-how.
Vice spolecnych setkani s manazery na stejnych/podobnych pozicich o

o o ) Sdileni know how
zaméreni na sdileni zkuSenosti.
Samozrejmé zalezi na epidemiologickych okolnostech, ale napriklad
pro mé je dilezité osobni sdileni zkuSenosti s kolegy, manazerska Sdileni know how

Skolent po skypu nebo teams nejsou pro me efektivni.

Néjaky katalog a poradenstvi co si mam vybrat

Vétsi individualni zacileni

je potreba, aby BAPO vnimal skoleni rozvoje jako pomoc v jeho
praci. Spise se setkavam s pristupem: zase tam po mé budou néco
chtit, zase workshopy. Kazdy BAPO je jiny a kazdému vyhovuje
néco jiného. Nékdo se potrebuje zapojovat a pomdahd mu fo a druzi
treba jen poslouchaji a vezmou si z toho, co potiebuji a upravi to do
SVé pusy a je to pro né piinosnéjsi. Skoleni bych provadéla spise
prijemngjsi formou nenucené diskuze a pak pripadné individualni
pomoc primo pri jednani s klientem v praxi. Pomoc manazera,

trenéra nebo seniorniho kolegy.

Vétsi individualni zacileni
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Odpovéd’

Odpovédni kod

Vétsi mozZnost samostatného rozhodovani o tom,jakym zpusobem
dosdahnout nastavenych obchodnich cilii. Mit moznost sam si

nastavit aktivity a nendsledovat plosné nastvené aktivity

Vétsi individualni zacileni

individualni pristup Sity na miru a ne vsichni vsechno

Vétsi individualni zacileni

Rozhodné casovy prostor - jako manazer se vénuji tymu a na
sebevzdelavani zbyva cas az po prdci nebo o vikendech ( zase tim
okradam rodinu o cas ), jinak moznosti vzdélavani a rozvoje jsou

dostatecné :)

Vice Casu na seberozvoj

Venovat rozvoji dovednosti vétsi casovy prostor v ramci rozvrhu

pracovni doby a cilené jej organizovat.

Vice ¢asu na seberozvoj

Chybi kontinudlni vzdélavani manazerii a jejich dovednosti, pred

koronavirem to bylo uplné v minimalni mive, nyni uz neni Zadné.

Vice manazerskych skoleni

Castejsi rozvoj manazerskych dovednosti, kdy informace o moznych
Skolenich dostavam na urcité frekvenci. Dotaz z centradly o jaké

Skoleni bych mél zdajem a pak aby Skoleni probéhlo.

Vice manazerskych skoleni

Vetsi zamereni a pristup k rozvoji. V KB si clovek vetsinou musi
zjistit vie sam a jet metodou pokus omyl. Pravidelna rozvojova
Skolent na to jak byt spravnym manazerem prosté nejsou. Je jedno
Skoleni na zacatku a potom jde spise o to porad’ si sam a zjisti Si
sam. Pokud si clovék sam nerekne a nevyprosi pomoc v tréninku tak

zadné Skoleni nebo trénink neni.

Vice manazerskych skoleni

Vic se vénovat manazerskym pozicim v zacatku. Na pozici jsem treti
meésic a zatim nebylo ani jedno Skoleni cilené na rozvoj manazera,
leadera... VSe co umim, je z mych predchozich zkuSenosti a

zkuSenosti ziskanych od mych manazerii.

Vice manazerskych skoleni

V covidové dobé mi chybi manazerské prezencni Skoleni, programy
talent a dalsi rozvojové prezencni formou. U pocitace se clovek

tolik nesoustredi a nevtahne se tolik do skoleni.

Vice manazerskych skoleni

Standardni prezencni Skoleni, ktera vedou zkuseni trenéri, s
moznosti si ihned tyto novinky vyzkouset. Neukolovat v novych
Skolenich reditele pobocek. Reditel pobocky by nemél toto za

trenéry suplovat.

Vice prezencnich skoleni

Kombinace on-line forem vzdelavani a face to face cca 60/40

(online/osobni), nyni 90% online

Vice prezencnich Skoleni
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Odpovéd’

Odpovédni kod

Intenzivni trénink v Skolicim zarizeni.

Vice prezencnich Skoleni

navrat k prezencnim skolenim

Vice prezencnich Skoleni

Predevsim proskolovani prezencni formou, kde miizeme
podrobnosti probrat i individudlné nebo neformalné. Veétsina
distancnich Skoleni nemaji kvalitni pFenos zvuku a obrazu, nemame
plnou moznost sdilet ndzory. On-linovych Skoleni je hodné, ale ne
vSechny se daji skloubit se zajistnéném chodu pobocky a schiizek s
klienty. Na nasledné studium nebo poslechnuti si Skoleni uz neni

c¢as. Na home office musim zpracovat jiné aktivity.

Vice prezencnich Skoleni

Vratit se ke klasickym Skolenim dovednosti ve Skolicich prostorech.
Nespoléhat se na to, Ze reditel je schopen naucit své lidi véci z
praxe, kdyz jim sam bud moc nerozumi, ¢i je malo ovlada. Skolent
na dalku ma sice své ekonomické opodstatnéni, ale témér se
wytratila okamzitd reakce a zpétna vazba. Vysledky dalkového
Skoleni jsou dle mého minéni hluboce pod urovni diivéjsich

klasickych skoleni.

Vice prezencnich Skoleni

prakticka vyuka s osobnim kontaktem ne jen e-learning vice ¢asu na

vstrebani a praktické procviceni

Vice prezencnich skoleni

Nyni probiha vetsina vzdeélavacich akci vzdalenou formou. Dle
mého nazoru diivejsi forma vzdelavani - klasicke Skoleni - byla vice
prinosna. Jednak se clovek po dobu skoleni vénoval pouze Skolent
samotnému ( a ne jak nyni je ze skoleni neustdile odvoldavan Kolegy,
klienty, telefonaty atd. ) a také se navzdjem predavali prakticke
zkuSenosti pri osobnim setkani kolegii z jinych pobocek. Rozumim
tomu, Ze soucasny zplisob vzdélavani Setii naklady i ¢as. Otazkou

vSak ziistavd, na kolik je v konecné fazi prinosny.

Vice prezencnich skoleni

posledni dobé prilis mnoho i dlouhych skype Skoleni - domnivam se,

Ze na udrzeni pozornosti to neni idealni stav.

Vice prezencnich skoleni

vice prostoru pro vzdéldvani prezencni formou, ne vzdalené

Vice prezencnich skoleni

Vice prezencnich Skoleni, rozvoj pies skype u mé nefunguje. Daleko
vice je osobni setkani, protoze to prendsi emoce, po skype
Jjdou predat jen znalosti, ale to netrénuje dovednosti. Navic chybi

moznost predat si osobni zkusenosti.

Vice prezencnich skoleni

ZAUJETI vice $koleni

Vice skoleni obecné
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Odpovéd’

Odpovédni kod

vice Skoleni, které v této dobé nepochybné chybi, hlavné predavani

si know how a best practise

Vice Skoleni obecné

Vice skolent

Vice skoleni obecné

Obchodni dovednosti by mel u novych BaPo rozvijet clovet, ktery
ma vynikajici obchodni dovednosti ovérené z praxe, obcas se stava,
Ze u BaPo rozviji obchodni dovednosti clovek, ktery by v praxi

neuspél.

Vyssi kvalita lektort

Pohled z retailu. Zména na agilni vizeni ma za ndsledek to, Ze kazdy
tribe se snazi prezentovat svoji praci a to formou Skoleni, WS,
prezentovanim v novinkach apod. Absolutné se tak zahltila prodejni
sit’ kde se dnes jiz ani seniorni obchodnici nestaci orientovat v
teéchto novinkdach, zmendch, postupech. Co je vsak horsi, Ze
odpovédnost za prezentaci, Skoleni byla presunuta na manazery. Z
trenérii se stal ohrozenych druh a kvalita bankovnich poradcii
upada. Samoziejmeé tomu nepomdaha ani soucasny stav na
pracovnich trhu, kdy kvalitniho clovéka zlatem platiti. Osobné si
myslim, Ze je cas se vratit zpét kdy je treba posilit trenérskou
populaci, jit cestou specialistii, kteri vsak nejsou bicovani pouze za
vysledky ale hlavné se zamérit na jejich skutecnou profesionalitu
kterou budou prendset na klienty. Co mé dale chybi je rozvoj
digitalnich znalosti nasich zaméstnancii - obcas mé prijde, Ze ten
zaméstnanec ktery ma vice aplikaci v telefonu se stava Guru pres
digitalni technologie na pobocce. Sam se povazuji za lidoopa ve
svete digitalnich technologii a mam pocit, ze v pobockovém sveté
Jjsem na tomto pomysiném evolucnim Zebricku jesté vysoko. Veérim,
Ze spousta zaméstmanctii ani porddné nevi co si md predstavit pod

pojmem nova digitalni banka.

Vyssi kvalita lektort

Skoleni a rozvojové dovednosti by méli trénovat ,,profesiondlove,,
nikoliv manazeri alias Skolitelé. Chybi prostor pro vyzkouseni
technikalii nanecisto. Prodej Pojistnych produktii po telefonu -
nestésti - jenom ta prirucka vypada hriizostrasné, natoz pak

opravdu realizovat.

Vyssi kvalita lektort

tréninky pro rozvoj prodeje na dalku , jak pro nové , tak stavajici
BAPO.

Vzdalena obsluha
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Odpovéd’

Odpovédni kod

Nyni postupujici digitalizace, komnikacni skripty prodeje na dalku,

rozvoj v prodejnich dovednostech po telefonu

Vzdalena obsluha

Osobné vnimam proces rozvoje dovednosti, predevsim pro novacky
nebo zaméstnance po zméné pozice, jako velmi zdlouhavy. Mezi
Jjednotlivymi bloky jsou mnohdy i 3 tydny. Celkové je clovek
"metodicky" pripraven pro cinnost po cca 4-6 mésicich pri
ocekavani plneho nasazeni po 2-3 mésici. Jednda se o velky problém
v mensich tymech. Na Skolenich pak s postupem casu vznikaji velké
odlisnosti ve znalostech jednotlivych ucastnikii. Z pohledu
manazerskych dovednosti nevnimam pridanou hodnotu Skoleni po
7-10ti mésicich na pozici (FLC, novy reditelé apod.) Pak bych
navrhoval bud’ uplné takova skoleni zrusit a napriklad vyclenit
novému zaméstnanci na manazerské pozice mesicni "intenzivni”

trénink rizeny nadrizenou pobockou.

Zmeéna struktury Skoleni

Prithlednéjsi rozpis riiznych zmeén v ramci schvalovani, zmeén
produktii, KYC, Skoleni, ucelenych na v jednom souboru raz za

meésic...

Zmeéna struktury skoleni

castejsi workshop s kouci mimo KB pro zménu pristupu k
podrizenym ve smyslu napi.ne kolik jsi prodal, ale jak a jak nyni
zménis pohled na oblast ty - dle mého ndzoru malo podrizenych tuto

metodu koupi a je to jen o nasich lepsich dovednostech

Zména struktury skoleni
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