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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je zpracovat projekkefai komunikace manazera v tymu ve
firmé Raiffeisenbank a. s. Teoretickast obsahuje poznatky o komunikaci a managemen-
tu tymu. V praktick&asti je zpracovana analyza gasného stavu komunikace manazera
v tymu ve firn¢ Raiffeisenbank metodou dotaznikovéhaésat a strukturovaného rozho-
voru. V zavrecné praktickécasti je vypracovan projekt efektivni komunikace ingara

v tymu, ktery je podrobetasove, nakladoveé a rizikové analyze.

Kli¢ova slova: komunikace, management tymu, tymovadagradividualni pohovor, do-

taznikoveé Seéeni, strukturovany rozhovor.

ABSTRACT

The aim of this Master’s thesis is to prepare geptananager to communicate effectively
in a team in the company Raiffeisenbank. Theoreteation includes findings on com-
munication and management team. The practicalipgmocessed by analysis of the cur-
rent state of communication in the team manag#rarcompany by Raiffeisenbank survey
and structured decision-raft. In the final partaigractical project developed effective

communication manager in the team, which is sulietine, cost and risk analysis.

Keywords: communication, team management, teaminggendividual interview, ques-

tionnaire, structured interview.
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UvoD

Komunikace je proces vzajemnéhiggavani informaci v socialnim kontaktu pomad-r
nych prostedk, zahrnujici i sdileni (prozivani a hodnoceni t&taace). Schopnost ko-
munikace je jednou z nejisich gednosti, kterd nam parbe dosdhnout Ugph ve vSech
nasSich oblastech Zivota. Pro vSechny z néas je ktaistické neustaléseni a zdokonalo-
vani se v této oblastCim jasrji a Gplngji totiz dokazeme stlovat posluch&im své na-
pady a myslenky, tim ugpnéjSi jsme ve vSem, déeho se pustime. Také poroztmhpod-
stat rozhovoru, signé&m nasich posluck, vyznamuieti a schopnosti i@swdcovat pat-

i k zadkladnim pedpokladm &inné komunikace. Schopnost komunikace je ilejt&]Si

Zivotni dovednosti pro kohokoliv, avSak pro manajemaprosto nezbytna.

Zpusob, jakym manaZevedou své pracovniky, ma rozhodujici vliv na éfetost prace
pracovnich skupin, oa@teni i celych organizaci. Vlastnici nebo vrcholoxgdeni se proto
vzdycky silré zajimalo o to, jak jednaji jednotlivi vedouci & jay bylo mozné zvysit je-
jich vykonnost. Kvalita vedouciho jasto posuzovana ngmo podle kvality jeho pracov-
nikda. Na nich se odrézi jeho dovednost rozvijet lidirérovat je k citim spojenym s jejich
funkci a naroky organizace. Lze k tomu pouaidu rozvojovych aktivit, z nichz patfn
nejsilrgjSi je kowovani. Jde o rozvoj dovednosti pracovnika za podpedouciho. Je to
individualni forma rozvoje pracovnik Vedouci @i novym znalostem a dovednostem za
aktivni (Easti pracovnika. Misto trathiho ukladani ukdl, kdy vedouci stanovuje postup a
zpisob realizace pouze na zaldadastniho uvazeni a pak diriguje pracovnikardspému

plnéni svych instrukci, dostava rozhoduijici roli ¥emi postupu pracovnik.

Tato diplomova prace si klade za cil zvysit efektist komunikace manazera v tymu ve

firmé Raiffeisenbank a. s.

v 2

Prace je roz&lena na il ¢asti. Prvni¢ast je zam‘ena na teoretické poznatky, které byly
ziskany na zékladstudia odborné literatury. A tagdevsim na vymezeni z&kladnich poj-

mu, které se vztahuji ke komunikaci manazera v tymadeni tymu.

V analytickécasti je gedstavena firma Raiffeisenbank a. s., analyzéasmého stavu ko-
munikace a vedeni lidi ve fiknkteré je zji&no z dotaznikového &eni a strukturované-

ho rozhovoru.

V poslednicasti diplomové prace je vytven projekt, ktery vychazi z vySe uvedenych ana-

lyz. Projekt se sklada z jednotlivych fazi, kter&one&ném disledku vytvéi navrh na
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zlepSeni komunikace manazera v tymu firmy Raiffdieenk a. s. Tento projekt je také
podrobencasové analyze ¢etné vypoitu ¢asovych rezerv v projektu. Tato analyza byla
také zpracovana v programu WinQSB za vyuziti CPkbjdRt se také zabyva analyzou

nakladovou a analyzou rizikovou.

Doufam, Ze tato prace bude pro firmtinmsem a poii¥e ji k efektivijSi komunikaci
manazera v tymu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

12

|. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 13

1 KOMUNIKACE

Mezilidska komunikace p&itmezi naSe zakladni geby. Proto ma jeji bezchybné zvlad-
nuti zasadni vliv na ugpnost nezavislého profesionala. Chyby v komunifsmii velmi
casteé, pestoze vedou ke ztegklientd a poskozeni dobrého jména. TypologigéZe pomo-

ci nekterym potizim pedejit, jiné zmirnit a ¢které mozna i odstranit. Do mezilidské ko-
munikace vstupuje spousta fakipkteré s typem osobnosti nesouviseji: firemni ucalt
hodnoty, narodni kultura, technické piestky a mnoho dalSich. Stale vSak plati, Ze lidé
komunikuji s lidmi a jejich typové rysy se do kontkate promitaji. Nelze nekomuniko-
vat. Komunikujeme, i kdyZ sékym nemluvime. [1], [11]

1.1 Komunikace v managementu

VSechno, co jeidmétem komunikace, je stenim. Libovolné verbalni a neverbalni sku-
tecnosti a dje, které maji signalni podstatu. Pro komunikaoujpotebné zejména dva
subjekty, proto je komunikacergrevsSim vztah a komunikovanéékhi aktivita. Mezi
zakladni pozadavky na efektivni komunikaciipabsah séeni (co komunikovat) a spo-
lehlivost grenosu informaci (jak komunikovat). Kréntéchto dvou zakladnich poZzadavk
je potebaresit i dalSi otazky &inné komunikace, jako jet@lnost komunikace, vhodrias
komunikace a fedchazeni komunikaim Suniim, a to s fihlédnutim ke komunikujicim

subjektim.

Komunikované séleni je mozné posuzovat na zakiastozumitelnosti, uzZitaosti, kterou
pro re ma, divéryhodnosti a dovednosti. Dovednost jaigpb, jakymi metodami se obsah

komunikuje.

Duvéryhodnost komunikovanych &eéni se vice pozna z vizualnich a vokalnich projev
komunikujicich a ménz verbalnich projev. Psychologové tvrdi, Ze pravdivosgkhi je
ve slovech jen 7 %, v hlase 38 % a Z 55 %iecvlidského tla, tj. v mimice, v pohybech,

v gestech.

Pro komunikaci existuji @dité principy a pravidla, ktera kdyz se dodrzujirugaji v ko-
munikaci vysokou &nnost. inna komunikace vyzaduje, aby subjekty managementu
védone a kazdodenhbudovaly jak dveéryhodnost, tak i vysoké mistrovstvi v komunikaci.
U¢innost komunikace je zavisla i na vhédovolenémease a mist Pozitivni a pijemné
skute&nosti je vhodgyjSi komunikovat na zZgitku a méa piijemné na konci. Jédba upo-

zornit, Ze komunikace je vzajemny vztah, a tak gesti, pracovni pozicéi funkce mo-
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hou v rozhodujici nté ovlivnit vysledek komunikace. N#glad pochvalu je mozné
oznamit i véejne, ale kritiku je Iépe sdit ve dvojici. [11], [15]

Manazerska prace je zaloZena na procesu vzajenohépsice lidi. Jde o sdileni informa-
ci, tedy o komunikéni procesy. Jer¢ba tedy zabezpi vhodné komunikéni kanaly a
poskytnout vSechny nezbytné a uplné informace ékpeacovnici pdebuji pro kvalitni

vykon svychéinnosti.

Vytvoreni @islusnych komunikénich cest dale vyzaduje, aby pracovnici byli infoudni
o dosazenych vysledcich, problémech, cilech,éeéch, zlepSovacich aktivitach atd., aby
byl zajiS€n pristup pracovnik k managementu s dotazytigpminkami apod. Manafie
pracuji s daty a tim ziskavaji informace, defomunikuji osoba i telefonicky s jejich
partnery, vyuzivaji p@tacové podporovanéhoipnosu dat (e-mail, prace s IS/ICT apod.),

poslouchajii ¢tou tiSEné zpravy a steni, girucky, knihy apod. [16], [17]

Komunikace niZe probihat bezprastdrée mezi lidmi, ale také zprastdkovag pomoci
prostedki informani a komunika&ni techniky a technologie, mezi lidmi a ,stroji“gfx.

ovladani pistrojové techniky).

DnesSni manaZei jejich partnéi se denn setkavaji s verbalni i neverbalni mezilidskou
komunikaci (sdleni, rozmluvy, pikazy, pozdravy, Usévy, mimikaci jiné formy eci téla
a dalSi projevy emoci apod.), s komunikaci vyuzévajelmi Sirokého spektra prastiki
informainiho genosu (ti&iné texty a publikace, vysilani rozhlasu a televitacionarni i

mobilnimi telefony, faxy, apod.). [17]
Druhy komunikace vyuzivané v managementu:

» slovni (verbalni) — uskut&uje se pomoci slov a jejim zakladem jsou pismetia-a
la,

e zrakova (vizualni) — probiha mezi komunikujicimakovym vnimanim (pohledem)
a jejim zakladem jsouredevsim pohyby, vzdalenosti, vyrazy, projevyigéydarvy

apod.,

» hlasovéa (vokalni) komunikace — usktiteje se mezi subjekty vyuZivani intenzity
hlasu.
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1.1.1 Slovni komunikace
Aktivni formy mluveni, psani.
Pasivni formyposlouchani¢teni.

Pribéh komunikace ovlisuji mnohé faktory. Kazdglovek je jiny, ma rozdilné vlastnosti,
zkuSenosti a vSechny informace, které poskytujeongijima, prechazeji filtrem*, ve

kterém se odrazi¢kolik dilezitych sloZzek. Jsou toédomosti, kultura, status, postoje,

emoce, praxe.

Mezi praktické schopnosti gatzakladni schopnost komunikovat a émhargumentovat,

ale i schopnost poslouchat.
Zakladni problémy slovni komunikace v managementu:
Pri aktivnich formach slovni komunikace, tedyrpluveni a psani:

* manazé newnuji paticnou pozornost for# jazyku prezentovani informiaiho

obsahu séleni, v jehoz dsledku se sniZuje spolehlivost;

* neberou se v Uvahu odborniegpoklady manazer ktefi mluvené a psané &dni
prijimaji, pricemz setasto vychazi ziedpokladu, Ze ,slova a fakta mluvi samy za

sebe’;
* manaZzé ¢asto sniZuji tinnost komunikace nevhodnou volbéasu a mista;

» nefiltruji se komunikovana gteni z pohledu fljimajicich subjeki ve snaze ziskat
jejich prizen, piicemz ve skuténosti to niize vyvolat opany efekt, protoZe se ne-

poznaji pravidla jejich reakce;

* informativnost mluvenéhdi psaného komunikovanéhoé&ehi je ¢asto velmi ob-
saznd, coz u komunikujicich subjiekhanagementu vyvolava ofrgy efekt, tj. sni-

Zuje pozornostii relevantnim informacim.
Pri pasivnich forméach slovni komunikace, tedyppslouchani ateni:

* nesoudednost manaZzdérna obsah vyslechnutého nebi@jeného sdeni mé za

nasledek uniknuti podstatnych informaci;
* nevyviji se dostatma snaha na vyznamové pochopeni vyslechnutéhensd

* jen Zidka se vyuZiva zpna vazba p nepochopenéi neporozunini vyslechnuté

informace, i kdyZ je na to vyt¥ena moznost;
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* negipravenost manazer,cist* mezifadky, a to nejen v psaném, ale i vyslechnu-

tém sdleni;
* neochota zaznamenat si vyslechnuté néb&tgné sdleni.
Mezi dalSi prekazky v komunikaci patri takeé:
* neschopnost koncentrace (stres),
» piedstava a zaujatost,

» sousted®ni se na #&co jiného, co neniipdmétem komunikace (Spatné nasloucha-

ni),
* nedostatek porozuni, nedivéra, hrozby, obavy,
* nedostatek zajmu,
* nevhodné progedi na komunikaci (hluk),

* nevhodnyas na komunikaci,

informacni prehuséni.
Uvedené pekaZzky komunikace se obgjn¢ odvijeji od vlastnosti komunikujicich mana-
Zerskych subjekit

Vystupovani jako aktivni forma slovni komunikace pamezi vyznamné dovednosti ma-

nazerskych subjekt protoze:

e vystupovanim fed jinymi veéejr¢ prezentujeme svou kompetentnost a sebe jako

osobnost,
* soukrong vystupujeme jen v nasi mysli,

» schopnost vyjaidt myslenku, a tim dosahnout aktivitu, je skoro t&#ké jako mys-

lenka sama. Jinak by gkvek nelisil od ostatnich zivych tvoy
* nespravna komunikace ,zabiji* dobré napady a my§ien
* je lehce uskutmitelnd, i kdyz vyZadujeifpravu,
e umoziuje bezprosedni z@tnou vazbu vizné forng,
* kjeji realizaci je paebné unit hovait a neni patebny papir, pero, @gitat apod.,

* podle vyzkuni v praméru az 50 %&asu stravi mana#iemluvenim.
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Ve slovni komunikaci rozliSujeme tyto druhy hovoro¥ komunikace:

* Monolog — jednostranné zprostikovani séleni jednim ze subjektmanagementu
jinému subjektu nebo skugridi. Problémem monologu je mensi mozZnost vyuZi-
vani zgtné vazby. Vyuzivanymi formami monologu jsote@gevSim pednaska, re-
ferat, vyklad apod.

» Dialog — forma hovorové komunikace, kterou bylynvSechny subjekty ma-
nagementu ovladat. Dochazi zde ke svobodnému pe&aizoproblén,

k naslouchani partneraii fxterém nedavame najevoigwnazor.

» Diskuse — p diskuzi se obhajujitizné nazory, ze kterych se hleda ten nejlepsi, aby
se na zaklagného gijalo rozhodnuti. Diskuse se chape jako deékldialogu, po-
kud jde o pracovni setkani. V dialogu $edpokladajitizné ndzory a cilem je dojit

k novému nazoru. V diskuzi ¥#i preferovany nazafi mySlenka.
Jednotlivé druhy hovorové komunikace se mohou uplébvat:
e mezi d¥ma komunikujicimi,
e v malé skupiy,
» ve velké skupia.
Principy a pravidla efektivniho rozhovoru

Efektivni komunikace v rozhovorech vyuziva jak rgoeni tak expresivni dovednost. Re-
ceptivni dovednosti se tykajtipmani informaci. Je to pozorovani, poslouchantceeni

se do druhého. Expresivni dovednosti jsou klad&rek, popisovani aifimani zawra.
Mezi zakladni pravidla rozhovoru gat

Dukladna giprava — promyslet scéh&tery by byl nejpjatelnéjsi, utidit fakta, argumen-
ty a Udaje.

Udglat dobry dojem — pro jbéh a vysledek rozhovoru jasto velmi dlezity prvni do-

jem, ktery na sebetastnici udlaji.

Prizpasobit tempo rozhovoru —ippiilis rychléem tempueci mohou uniknout dlezité in-

formace, rozhovor by se nehani [ilis protahovat.

Princip empatie —wezité je se urt vcitit do situace, kterou proziva ten druhy. éde
schopnost vzjentrse pochopit.
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Spravna reakce na agresivniho partnera — agresmite vyplyvat z nejistoty, ze sehiev

domi, z temperamentu, z neschopnosti a z jinyémelk partndr, které je vSakasto slozi-

té rozlisit.

Rozhovor by nil probihat v pokojné atmos# — stanoviska by nefla partnera ranit, po-
nizit, znechutit.

Uptimnost — niZe vSak partnera ranit, proto fetha nejéive zdiraznit pozitivni viastnosti.

Vyhnout se pmému odporu — nesnazit se dominovat, vice poshiuctez mluvit, byt
piirozeny, pouzivat zZfinou vazbu, vyjéatit své pocity, klast otéené a povzbuzujici otaz-

ky a sng¢iovat k dohod.
Jasné zawry — zavry a rozhodnuti musi byt jasné vSetastnikim.

Humor — je spravné do rozhovoru zakomponovat huPoemaha feklenout nefijemnosti

a odleRit v pripact potreby jeho dlezitost a vaznost.
Principy a pravidla efektivniho poslouchani

Poslouchat je mozZnéeimi zpisoby: uSima (poslouchanim)ima (vidkknim), srdcem (ci-
tem).

Ve skut€nosti slySime nejen slova, ale ii&ob, jak jsou slova vyslovena. Vnimame hlasi-
tost, diraz, rychlostreci, pauzy. Poslouchanimma vnimame vyraz t¥a, pohledy, posto-
je, pohyby a dalSi zrakové projevy. Poslouchancesij@ poslouchani citem. Co neni ve

slovech a neni viditelné.
Uvedeme si par pravidel efektivniho poslouchani.

Poslouchame aktiv) vnimame nejen to, co partrigka, ale i to jak taika. Je dobré sou-
stredit se na obsahdst meziradky. DElejte si poznamky podstatnych informaci, néska
partnerovi doreci, ale reagujte, kdyz je na to vyttemy prostor. Kld'te otdzky pro lepsi
pochopeni ¥ci. Poslouchejte kibvé myslenky, ne jednotlivd slova. Poslouchejteemej
uSima, ale i 8ima a srdcem. [6], [11]

1.1.2 Zrakova komunikace

RozliSujeme tyto druhy neslovni komunikace:

* neslovni komunikace organgla (kinetika, body language),

* neslovni komunikace prostorem (proxemika),
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* neslovni komunikacéasem (chronomika),
* neslovni komunikace olienim a progedim (artefakty),
* neslovni komunikace ré¢nim (ticho).

Komunikace organy ®€la

Ret tla ilustruje a zdraziuje vyslovena slova askdy je i nahrazuje. Rozrusesilpvek se
napgiklad taha za usni ladek, ¥e si ruce, nebo si popotahuje¢edPocity nejistoty, po-
chybnosti¢asto vyjaduje uhlazovanim si vlas toto gesto signalizuje, Ze nevime, zda je

lepSi zauteit, nebo ustoupit.

Komunikace organyéta se uskui@uje aznim kontaktem, vyrazy t¥é (mimika), €les-

nym dotykem (haptika), pohyby a poloh@iat(posturika), gestikulaci.
Neslovni komunikace prostorem

Jde o vyuzivani¢tesného odstupu (vzdalenosti) od partnera, se rktekgmunikujeme.
Clovék potrebuje mit okolo sebe &ity prostor, ve kterém se citi bezpe a pohodls.
Odbornici vymezuji vzdalenost mezi partnetiygané forn¢ neslovni komunikace: do 50
cm divérna (intimni) vzdalenost, vyuziva sé guavérnych rozhovorech. Do 150 cm osob-
ni sféra, je vhodna na jednani ve dvojici. Do 360spoléenska vzdalenost, je vhodna pro
béZnou manazerskou praxi pro obchodni jednani. N&dc@b véejna vzdalenost, vyuziva

se ¥ vystoupenich, referatechiquinaskach.

Neslovni komunikaceéasem

e

VSeobech plati, ¢im je kdo dilezitgjSi, tim vicec¢asu si pro sebe narokuje a navicép n
piipravuje svych poidzenych i partnér. Nakladani $asem vypovida mnohokrat vice nez
slova. Zandstnanec, ktery chodiasto pozd do prace, o sabprozrazuje nezajem, nespo-
lehlivost, neorganizovanost. Pozdriighod na pracovni sékku je mozné Kklasifikovat
jako neuctu Kasu jiného, nezdjem. Naopakagny gichod se mze klasifikovat jako re-

spekt a zajem o partnerskou komunikujici stranu.
Neslovni komunikace obléenim a prostedim

Prikladem artefakt je obl&eni, volba bryli, maku-up, volba barev, nausnie, ialybr a
uspdgadani nabytku, které mohou naZzogat bul’ Ucel a funkci mistnosti, nebo to, o jaky

druh aktivity mijde.
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Neslovni komunikace méenim

Muze vyjadovat souhlas i nesouhlas. KdyZ partnetimhemusi to znamenat souhlas p
projednavani &ci. Muze téZz znamenat i skdteost, Ze se boji nebo nechce vyjadvoje

stanovisko.

Mohou existovat &které dalSi neverbdlni projevy, které zahrnuji mnéyrické zngny,

R4

které jsou neumysiné, nekontrolovatelné. Jde o stmbhadech, vydechi, o vyluovani
hormoni, zmeény teploty a 0 zrény acni zornice. Tyto fyzické z#my davaji kontinualé
piesnou informaci o ditych problémech, naprozileni, hrév, agresi apod. [1], [11]
1.1.3 Hlasova komunikace

Nekdy neni dilezité, cofikame, ale jak tdikame. Hlas je zvukovou vizitkou kazdéélo-
véka. Mnozi lidé s fijemnym a plnym hlasem ¥di za uspsnou kariérwi jiny uspsch
v prostedi pra¢ svému hlasu.

Lidsky hlas ma charakteristiky, které je mozné vyui#t i v manazerské komunikaci:

« Kvalita hlasu — je mozné ji zlepSovat &nim, relaxaci hrdelnich dutigelistmi,

pohybem ri.
e Tobn hlasu — bez vyuzivani rozsahlejSi stupnice jéiet jednotvarna a monotonni.
* Melodi¢nost hlasu
» Sila hlasu
» Dech a hlas — chybné dychani ovilie ie¢, klade se draz na nespravna slova.
» Hlasitostieti — fe¢ musi byt slySitelna, ale velmi hlasité mluvennggijemné.
* Rychlost nebo tempieCi

* Pauzy — pomahaji odibvat jednotlivé myslenky. Pouzivame ji, kdyZ chesmico

zdaraznit.
* Rytmus
* Natasovani
e Zduraziovani

e Zvuénost — zvdnost hlasu je spojena s vySkou tonu a rychiesii
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* Artikulace — zfisob ozv@ovani slov.
Vyslovnost — Spatna vyslovnostide zfisobit nedorozugni a neswdéi o zadné doved-
nostifecnika. [11]
1.2 Formy a metody komunikace uvni¥ organizace
Uvnit¥ organizace je mozné rozliSovati druhy vztahi:
» vztah rovnosti (mezi zaéstnanci navzajem, mezi manazery navzajem),
» vztah podizeny — natizeny (mezi zagstnanci a manazerem),
» vztah kontrolni (kontroluje ten, kdo rozunicy).

V disledku Spatné komunikace potizeného s na#iizenym pracovnikem vznikaji

zejména tyto problémy:

» pracovnik je malo otéeny \ic¢i zpétné vazls, kterou mu nakizeny poskytuje, ne-

umi pozitivré reagovat na kritiku,
e podizeny s pimym nadizenym komunikujeizdka a ne velmi pozitiv)

» pracovnik se ve vzajemné komunikaci nesnazi, atlakhadizeny realny pohled

na réj a na jehainnost,

» predmétem vzajemné komunikace jsou spiSe konkrétni utialosoly, problémy,
nez zasadni otazky jako jsou spolé cile, vzajemné vztahy, dlouhodobé pro-
blémy,

» v komunikaci pili§ dominuji poZadavky shora nad navrhy a poZagadola, pra-
covnik nezada informace, proto je méalo a Spatformovany,

» pii komunikaci s natizenym je pracovnik mélo iniciativni, pasévéeka podst na

rozhovor,

» pracovnik si za chyjici informace dosazuje své vlastni, zpravidla esgigrné

piedstavy,

7 w7

e pracovnik nefesré az chybg deSifruje to, co mu naitenyiika, nebo co ma na

mysli, co mu dava mimoslo¥majevo,

* komunikaci niize stzovat i wdoma nebo né&dloma snaha oijkraslovani, potla-

c¢ovani nepiznivych informaci podavanych snem nahoru,
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nadizeny zpravidla hraje v komunikaci s gménym roli siljSiho partnera, coz
negiznivé ovliviiuje jeho @dinnost, do této role se vSak dostava i diky paspitd-

fizenych.

Spole&nou gic¢inou &chto probléni je malo pozitivni vztah pracovnika k rfamenému.

Z dlouhodobého hlediska vytk&§i komunik&ni problémy vzajemnou nédéru. Iniciativa

na zlepSeni vzajemné komunikace celého vztahu KzaeEmu mze vyjit i od podize-
nych pracovnik. [11], [14]

121

1.2.2

Konflikty uvnit ¥ organizace moZnosti jejich pedchéazeni

Konflikt apIn¢ ignorovat, a to tim, Ze se némi nic na pracovnim vykonu. Je to

mozné tehdy, kdy se nenarusily podminky prace.

Prispét k reSeni konfliktu, a to kil davérné mezictyima &ima, nebo kdyz to ne-
pomaha, viejreé. Nentli by se gitom vyslovovat osobni stanoviska, ale jen kon-

statovat, Ze konflikt ;sobni demotivéng.

Odejit z organizace, pokud jsou konflikty nelnodd@nazer ani zadstnanec by
se nendli bat. Slusnost, idfmost a nebojacnost jsou podminky &dp @i reSeni
konfliktu.

Budovat efektivni systém komunikace uyrotganizace. VyuzZivatifpom zejména

oswdcéené formy komunikace.

Formy komunikace:

Celofiremni setkani — porady. V malé organizaah@né doportit mésicni setka-

ni, ve \&tSi ¢tvrtletni a ve velké froc¢ni ¢i ro¢ni.

Porady manazér vedoucich utvdr a tymi. Frekvence porad, ale zejména jejich
program, pijaté zawry, vyhotovené zaznamy, maji velky vliv n&irtnost vnitni-

ho komunik&niho systému.

Informatni tabule, jejich forma, aktualizaceéshi, jejich lokalizace a dostupnost
také maji ve velké me vliv na &innost vnitrofiremni komunikace, nagquchazeni

konfliktim a intrikdm.

Intranet a vniini elektronicka posSta zvysSuji celkovou kvalitu god&nost prace

kazdé organizace.
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* Firemni noviny¢i ¢asopis také pomahaji zvySovatinnost a kvalitu komunikace

uvnite firmy.

* Mnozi majitelé a managefirem pravidel hodnoti Urové komunikace v jejich
organizacich s cilemifimat opateni na zvySovani jeji kvality. Jdou dokonce fir-
my, které maji vytviené pracovni skupiny ngesSeni komunikéich problénd.
[11]
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2 MANAGEMENT TYMU

2.1 Pojeti managementu a manazera

Ve swtové i ceské manazerské literé¢uposledniho desetileti Ize snadno nalézt desitky
definic pojmu,management” a jejich odliSnych interpretaci. Neexistuje tupidnozna-

né a vSeobecmplatné chapani tohoto pojmu.

Pro ilustraci se uvagi tii definice pojmu management, a to postupodle toho, zda zd
raziuji vedeni lidj nebospecifické funkce vykonavané vedoucimi pracoynidyoucel a

pouzivané nastroje.

Typickym pikladem definice, ktera Adaziuje vedeni lidi, je volna interpretace pojeti
Americké manazerské asociace. V tomto pojeti ,mamemnt znamena umi dosahovat

cile organizace rukama a hlavami jinych®.

Prikladem definice managementu, kter&radiuje specifické funkce vykonavané vedou-
cimi pracovniky, je: ,Management znamena zvladplénovacich, organizaich, perso-

nélnich a kontrolnicliinnosti, zamfenych na dosazeni soustavyi@tganizace".

Prikladem definice managementu, kterégevsim poukazuje n&él a pouzivané nastroje
manazerskeé prace, je: ,Management je soubistypi, nazofi, dopordeni a metod, které
uzivaji vedouci pracovnici (manaiek zvladnuti specifickychéinnosti (manazerskych

funkci), snttujicich k dosazeni soustavyicdrganizace.”

Pojem management se stal vyrazem, ktery ma jizmaeailni platnost.

Manazer je vedouci pracovnik zodpéiny za dosahovani éijemu s¥ienych organizé
nich jednotek. ¥Sinou se na tvogbtéchto citi vyznamr podili. Redevsim planuje, or-
ganizuje a kontroluje praci svych spolupracounil], [17]

2.2 Koncepty manazerskych funkci

Manazerské funkce jsou typick@nosti, které by il manazer Geln¢ a &inné vykonavat

k zajiS€ni Usgchu své manazerské préace.
Sekverni manazerské funkce:
» planovani,

e organizovani,
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e vybér a rozmistni pracovnik,
» vedeni lidi,
e kontrolu.

Paralelni manazerské funkce:
« analyzovanfeSenych probléf
* rozhodovéni,
* implementace.

Dobra manazerska prace je podénii unénim komunikace. Plati to pro rozhodujici ma-
nazersk&innosti, jejichZz zobrazenim jsou sekeani paralelni manazerské funkce. Zde je
také komunikace chapana jak piesi, jehoz kvalita je pro realizaci manazerskyafki
podstatna. [12], [17]

2.3 Tym

Tym je mala skupina lidi, kiese vzajemé& dophuji dovednostmi, jsou oddani sp&ie-
mu (&elu, @istupu k praci a pracovnim @ifh, za ®&Z jsou vzajemé odpowdni. Jestlize
prace vyzaduje SirSi Ské&lu dovednosti, GsualzkuSenosti,ipdevsim tehdy tymy podava-
ji vétSi vykon nez jednotlivci pracujici osdl®a nebo ve velkych podnikovych skupinach.
Jsou pruzné a reaguji nasmici se udalosti a pozadavky. Mohou $emisobovat novym
ukolaim a informacim rychleji, efektiviji a presrEji nez jedinci chyceni v siti rozséahlych
podnikovych vazeb. [2]

2.4 Tymova prace

Tymova prace se uplatje jak v celé organizaci, tak v jednotlivych tyrheé¥edstavuje
soubor hodnot, které povzbuzuji chovani, jako jslowchani a kooperativni odezva na
nazory vyjadované ostatnimi, vyjadvani pochybnosti ve praosgh ostatnich a ve pro-
spich kvality plreéni Ukoli, poskytovani pomocim, ktei ji potiebuji, a uznavani zajima
uspichi ostatnich. Usich tymové prace souvisi s rozmanitosti. Jsme-thriistejni, pak
znasobujeme nejen naSke@nosti, ale také naSe slabé stranky. V dobrém tyiduime kaz-
dy swvij osobity pracovni styl a vlastni schopnosispivat ke kon&nému vysledku.

K principam prace tymu péit

e jasny cil,
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struktura aktivit zar&ena na vysledky,

doplhiujici se kompetentnosten,

spole&ny zavazek,

atmosféra spoluprace a timsti,

vn&jSi podpora a uznani,

kompetentni vedeni a spoig podil na vedeni,
individualni a vzajemna zodpé&sdnost,

ztotozreéni vSecheluna s cilem,

aktivni a tvdgivé reSeni ukal na spolénych setkanich,
atmosféra tivéryhodnosti,

ucinna komunikace a motivace. [2], [11]

2.5 Tvorba tymu

V pribéhu formovani jeieba jast definovat kdo a proje ¢lenem tymu. Ulohou manaze-

ra je vyswtlit vSem ¢lenam, co bude Ulohou tymu, a co se afj ocekava. K pistupim,

které mohou pomoci tuto fazi zvladnout, fipatrient&ni program, technika parovani, sta-

noveni mezi a skupinova diskuze.

Orient&ni program — je zadien na nov&leny tymu, seznamit je s fungovanim a

vazbami v tymu. Manazer a tym, ma pak naopak mazjumsnat now prichoziho.

Technika parovani — pomaha seleaovanim novycktlenia do tymu. Noviclenové
tymu jsou pifazeni zkuSe$)Sim pracovnikm, ktei je seznami s fungovanim tymu,

s vykonavanou praci apod.

Stanoveni mezi — je zaheno spiSe na tovani ramce, ve kterém by selincle-
nové tymu pohybovat. Do jisté miry jde o vyeni pravidel, jejichZ dodrZzovani se

otekava. Zejména jde o pravidla komunikace, dodrZzopéacovniho rezimu apod.

Skupinova diskuze — tato faze dava prostor v8emim tymu, aby se aktivhza-
pojili do tvorby pravidel fungovani tymu, aby vy$Mi ostatnim ¢lenim svoiji

piedstavu o Uloze v tymu, a aby se podileli fipgdném stanovovani @il
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Pt vybéru ¢leni tymu bychom nili vychazet z poznani a ohodnoceni Urdyednotlivych
charakteristik, zejména jejich osobnich vlastnasibornych ¥domosti a praktickych do-
vednosti. [2], [11], [12]

2.6 Vedeni tymu

Vedouci a jejich skupiny jsou na sobzajemr zavisli, protoZze funkci vedoucich je do-
sahnout spléni jim uloZzenych Ukdl za pomoci skupiny. Vedouci museji za prvé pinaluk

a za druhé udrzovat efektivni vztahy mezi sebdkugiaou a jedinci ve skupémavzajem.
Vedouci museji uspokojovat nasledujicitpbyy:

« Poteby Gkolu — skupina existuje, aby plnilgjaky tkol. Ulohou vedoucich je za-
jistit, aby byl tento Ukol spkn. Pokud tomu tak neni, ztraceji vedouvdtu sku-

piny a vysledkem je nespokojenost, zklamani, kaiskmozni i rozpad skupiny.

» Poteby zachovani skupiny — skupina musi drzet dohretmretaly dosahovala svych

cili. Ukolem vedoucich je tedy vytkgt a udrzovat tymovy duch a moralku.

« Poteby jediné — jedinci maji své vlastni p@etby a dekavaji, Ze je uspokoji praci.
Ukolem vedoucich je byt sigdomi &chto poteb tak, aby v fipad potteby mohli
podniknout kroky vedouci ke sl&u t€chto individualnich pdeb s patebami tko-
lu a skupiny.

Tyto poteby jsou vzajemhnzavislé. Pro UsfBné plkni Ukolu je podstatné, jestlize je sku-
pina stmelovana a jefienové motivovani tak, abyenovali praci své nejlepsi usili. Kroky
orientované na uspokojeni individualnich febt nebo skupinovych museji mit vztah

k potrebam ukolu.

2.6.1 Metody vedeni tymu

Pti vedeni lidi v tymech jsou velmiatezité také metody, které&ipvedeni tymu a vedeni

jednotlivych¢lent skupiny vyuzivaji. Mezi zakladni metody fat

* Metoda donucovani — vyuzivaji se zdénge (pokuta, odebrani osobniho ohodno-
ceni) a nefimé (strach ze ztraty zastnani, donuceni pracovatgias) donucova-

ci nastroje.
* Metoda pikazovani

e Metoda zahrnuta v organig&-tidici norng
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Metoda motivovani — jestlize vedouci dokaze rozpbzmitni pokeby¢lena tymu
a vhodr nabuzuje jejich uspokojovani, tato metoda v&day tymu k pozitivnim

vyslediim.

Metoda kodovani — stava se preferovanou metodou.déganim rozumime dava-

ni doporeni a ractlenam tymu ve vhodnémase.
Metoda poradenstvi a konzultace

Metoda poateby vykonavat ulohu — schopnost a ochota vzajemaéktoupeni se

pii vykovavani uloh a aktivit tymu.

Metoda vedeni navprijatéhoclena tymu (Mentoring) — cilem je co nejkratSi adap-

taceclena na podminky prace v tymu. [2], [10], [11]

Metoda motivovani

Motivace je procesisobeni mezi subjekty managementu, ve kterém sybgektastnic-

kymi nebo vySSimi manazerskymi pravomocemi majv via spolupracovniky, s cilem

dosahovat co nejvyssi vykonnost nebo s Umyslemhtoséd stanovené cile.

Dva zakladni typy motivace: primarni a sekundéarafivace.

Primérni — primaré motivovany pracovnik jeip praci optimalg aktivni a maxi-
malné spokojeny. Vyzva je ukol sam a pracovnika uspdkagamo spléni ukolu.

Prace mu éla radost.

Sekundarni — zde je vynaloZena energie pracovrak&iena na Gel, ktery lezi
mimo vlastni Ukol. Jeho aktivita na pracovisti j@tp mér intenzivni a ma jen
omezené trvani. Nemaidod, aby pracoval pilji, nez je nezbyté nutné a déle
nez dosahne uspokojeni pfadé pateby, tedy nafiklad mzdy.

Motivace se réni s¢asem podle toho, jak sesni poteby lidi. Je tedy péebné poznat, co

lidi motivuje a jednou za&as udlat prizkum, co zaréstnanci nejvice ocelji.

Existuji dva fizné druhy faktar ovliviiujicich pracovni motivaci.

1. Motivatory — se staraji o primarni motivaci. Tat@timace vyzndujici se radosti

z prace slouzi jak pracovnikovi, tak podniku formmthoty pracovnika podavat
vykon, ktery z ni plyne. Vedouci by se&lnvelmi snazit, aby nabidl moti¢ai pod-
néty, které vytvéeji primarni motivaci (zajimavé pracovni Ukoly, setatna prace,
vlastni odpo¥dnost, moznost pracovniho postupu apod.)
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2.

Hygienické faktory — podminky, ve kterych pracovmikonava svodinnost a kte-

ré ovliviiuji jeho spokojenost nebo nespokojenost (systémnigodého ma-

nagementu, pravni postupy, vybaveni praayvisspokojivé mezilidské vztahy
apod.) [8], [11]

Metoda kodovani

Z&kladem kotingu je ungni komunikace, vedeni rozhovoru a naslouchéanio Jaito-

radre efektivni zgisob vedeni lidi sirem k jejich profesionalnimu a lidskému rozvoji a

rastu. Ko chce ze svéhdena tymu ziskat co nejvyssi vykon.

P&t principi kowovani, které musi dobry kéwplatiovat:

2.6.2

Ziskavani informaci — ziskat informace &ddna tymu, bez toho, aby se pracovnik

citil negrijemnre a trapg.

Aktivni poslouchani — katiby meél ukazat swj zajem o komunikaci s&€lenem ty-
mu, mel by umst naslouchat nejen slémn, ale i pozadi, aby pochopil kontext a po-

city ¢lena tymu.
Znalost toho, co sesgk okolo — zajimat se cdi v tymu.
Vzdélavani — Skolit svéleny tymu a pravidekdélat analyzu paeb vzdlavani.

Poskytovani z§tné vazby — Dlezita je pravidelna komunikace mezi ke acle-
ny tymu. Nesmi se stat, Ze si kauenajdetas na pochvaldi na negativni zgtnou

vazbu, kterd je vzdy vyslovena pozitéva vyjadena spolu s navrhy na zlepSeni.

Hodnoceni pracovnika

Hodnoceni vykonu pracovnilfje jednou ze zakladniatinnosti manazér Umoziuje jim

konfrontovat jejich pohledy na pracovnika s jehasthim chapanim a ugmovat osobni

rozvoj podizenych. Pesto sefada manazérhodnoceni vyhyba a snazi se praséold’

formalre, nebo donekorima odkladat.

Hodnotici pohovory

V ramci hodnoticich pohovarse hovéi o tom, véem @esré existuje patba zmny a

jakého co nejkonkrétjsino a ngfitelného kone&ného stavu chce byt dosazeno. Jen tak

bude mozné pozgl byt jednozn&n¢ feceno, zda bylo pozadovaného cile dosazgno-
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koli. Je dilezité se ptom fidit kritérii SMART (S = specificky, M = ®&itelny, A = ambi-

ciézni, R = realny, T = terminovany cil).

2.6.3 Styly vedeni tymu

» Autoritativni styl vedeni — je charakteristicky wf®u citlivosti manazera jednak
vaci ukolim, tedy v¥cnému aspektdinnosti a krond toho i vac¢i vlastni osob a
pozici. Postupuje progdnictvim gikazi, direktivnihotizeni. Ri direktivnimize-
ni rozhoduje manazerfipemz hlavnimi kritérii jsou pkni Ukoli a udrZzovani re-

spektu.

» Demokraticky styl vedeni — s¢ipozhodovaniastji opira oc¢leny tymu a spolu-
pracuje s nimi. Vedouci rozhllije svou pravomoc mezieny tymu, nepouziva do-

nucovaci prosedky, ale peswdcuje, zandtuje se na lidi.

 Liberalni styl vedeni — vedouci ma nizkou autorile vysokou prestizClenim
tymu ponechava velkou volnost v konani, takZze pmuainé nezavisli. Vedouci vy-

stupuje jako reprezentant tymu.

NejefektivrejSi vedouci fizpasobi swj styl vedeni dané situaci, coz zahrnuje jak jejich
vlastni oblibeny styl prace a osobni charaktegstitk povahu ukolu a profil skupiny. [2],
[3], [3], [10], [11]

2.7 Porady
Porada je jakakoliv séizka svolana s tditym cilem, ktery zavisi na typu porady.
Cilem porady mize byt nap.:

* identifikace problému,

* prijeti rozhodnuti,

» feSeni problérin

» piedani informaci apod.

Organizovani a vedeni porad ek dialezitym manaZerskym dovednostem, protoze do-
chazi kieSeni zavaznych ukioh probléni tymu nebo organizace. Porady se majapat
jen tehdy, je-li to bezpodmitee nutné. Porada, ktera nesplinilaijseil, je ztratoucasu.

Porada splni poslani, kdyz se spini jggdem stanoveny program na pozadované kvalita-
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tivni drovni. Je tedy Zadouci dodrzovat pravidla pfanovani, organizovani, hodnoceni a
vedeni porad. [11], [21]

2.7.1 Typy porad

*  Formélni —idi se pedem danymi pisemnymi pravidly a postupy,ingpavidelné
porady managementu, jednani zastupitelstva atdi ggolavany prosednictvim

oficialnich pozvanek, obsahuji obvykle program.
* Neformalni — jejich pravidla a postupy byvaji velmélo formalizovany.

« Ucelové — jsou schvalovany zjakého divodu, nap. v reakci na‘edeni krizové si-

tuace, v reakci na ohlasy v médiich atd.
« Resitelské — cilem je wgSeni problému nebo navrhy novyeeni, nové napady.

* Informani — cilem je informovat ostatni, napanni porady jednotlivych Utvar

2.7.2 Pravidla efektivniho vedeni porad tymi
Pravidla je mozné roztit do trech skupin:
e pravidla pro pipravu,
* pro zabezp&ni efektivniho pibéhu porad,
e pro gijimani zaw¥ra z porad.
Do prvni skupiny je mozné gadit:

* jednozn&né ukeni programu — body jednaniiimpéieny p@&et témat, logicka na-

vaznost, podklady,
e piesné weni mista &asu konani,
* urceni astniki porady — pedsedajici, &€astnici,
e piiprava a vasné dorteni material urcenych k projednani,

» sdazeni bod jednani dle priorit — vysoce naléhavétdedité zalezitosti projedna-
vat jako prvni, dlezité, ale mé# naléhavé zaleZitosti projednavat nastedrelice
naléhavé, ale méndilezité zalezitostiesSit, ale ne¥novat ilis ¢asu, zalezitosti

mere dilezité a malo naléhavé na poradu rftazavat,

» vytvoreni podminek proffjpravu tastniki na projednavany program.
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V druhé skupis je mozné vyuzivat zejména nasledujici uvedenagieav
» zajistit neruseny mibéh porady, rozéleni ukoh mezi &astniky,
» provést kontrolu pléni Ukoli z predchazejici porady,
* urcit piredpokladanou délku porady jiz na jejintatku,
» efektivne vést poradu podleitkZitosti projednavanych béd
* motivovat &astniky, aby vyjaibvali sva stanoviskagerg, struené a jase,
» podle poteby udlat prestavku a poskytnout dérstveni.
Do treti skupiny je mozné zadit pravidla:
e vypracovat zaznam z porady,
» formulovat jednozn&n¢ rozhodnuti s wenim zodpowdnosti acasu na jejich spl-
néni,
* vytvorit prezerni listinu,
e Uurcit termin dalSi porady,
» zabezpéit véasné vytveeni a o¥ieni zaznarh a zavra z porady,

e urcit rozcklovnik, komu ma byt zaznam z porady di@n a zabez@# jeho doru-

ceni \as.
Ucastnici porady:

* Piedsedajici- manazer (vedoucijedseda), ktery vede poradu. Efektivigse-
dajici dokaze udrzet poradu v rychlém tempu, p®b8echna témata v danéax
sovém ramci, rekapituluje projednavané zalezitakdi,prostor vSemadastnikim,

dokaze zvladnoutizné typy @astniki, dovede diskusi k zéwu.

+ Ucastnici— by neli znat program a cil poradyfijit véas, byt pipraveni, byt aktiv-
ni, vyjadovat se k tématu, sitn¢ a jas®. Zakladni typy Gastniki: pozitivni, &i-

tel, plachy, neztastrény, upovidany, hadavy, pochyba@yaekooperativni.

Pro usgsny pabéh porady je vhodné diégdu delegovat Ukoly jednotlivyméastnikim.
Vymezime nejmén6 ukoli, které je pakeba mezi dastniky rozdlit:

* iniciator — poradu svolavaridi, prijima zawry a owtuje zapis,
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» zapisovatel ptbéhu — zaznamenava &tivé myslenky a stanoviska,
» tvirce zapisu — zaznamenava rozhodnuti a odpovidéasaeu distribuci zapisu,

* Casoméfi¢ — upozoiiuje na dodrzovaniipdem ugenéhocasu pro jednotlivé body
porady,

e (Castnik — dastnikem je kazdy bez ohledu na to, jakou ulohporad plni. Pod-
poruje ty, kté vykonavaji jiné utenée ukoly, vyjathje stanoviska, fedpoklada

navrhy, poskytuje informace,

* pozorovatel — hodnoti klady a zapory jejigravy a piibéhu, navrhuje, co je mozné

na porad vylepSit. Na poragimiZe a nemusi participovat.

Porady jsou uzitné, kdyz spini s§ cil a vzpruzi dastniky do dalSi prace, a neefektivni,
kdyZ je to naopak. K typickym problém porad pat nag., kdyZz porada nema &vpro-
gram, @astni se ji tolik lidi, Ze &tSina ostatni prace stoji, kona se pravidg@aodle planu, i
kdyZ neni caesit, porady, které ne&aou nebo neskai véas, pokud poraddominuje jen
jedind osoba a nikdo jiny nedostane slovo, lid@&caji zajem, &ktefi nechgji hovarit,
diskuze peskakuje z jednoho téma na druh#li$ mnoho problematik, po por&dikdo

netusi, co ma udht a dokdy.

Pti ptipraw porad pafi mezi nefastjSi nedostatky nedostdtea iprava programudetrg
uréeni terminu a délky jejiho trvani, wblidi, ktefi se maji poradydastnit a ukeni jejich

ukola na porad, vybér mistnosti s fislusnym vybavenim.

V prabé¢hu porady jefeba dbat na to, aby se neodklanod stanoveného programu a vyu-

Zivalo pravidel efektniho mluveni a poslouchani.

Mluvit efektivné znamena respektovat emoce, city a vyskwd/ Uc¢astniki porady tak,
aby neztratili ochotu k vzdjemné spolupraci. éhinposlouchat a mluvit spolu velmi souvi-
si. Pokud jsou tyto souvislosti v rovnovaze, porpdzbiha v ptadku a ner#la by zalgh-
nout do detail, dostat se do slepé &Ky, nebo skoéit v nevy¥eSeném konfliktu, ktery

zabrani spléni ukolu.

Cilem vedeni porady je také stimulovat pozitivmhasféru, budovat a udrzovat ochotu lidi
spolupracovat. Pozitivni duchire @ispét ke zlepSeni vnihich i vrgjSich vztald v tymu,

ktery pracuje na spémi svych cit.
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Pokud maji byt porady efektivni, jgeba vyuZivat adekvéatnich metodidsfupi. Mezi rg
pafi:

* brainstorming (bote mozk),

» think thank (zasobarna naggd

Metoda brainstorming by mgla vést k vyprodukovani co neépéiho mnozZstvi inovativ-
nich ¢i originalnich myslenek v co nejkratSidase. Mlo by dojit k potl&eni kritiky, k
vzajemneé inspiraci, uvolmi fantazie, rovnosti dastniki, poskytnuti co neptSiho mnoz-

stvi napad.

Metoda think thank je zaloZen& na rozdilnych poznatcich a zkuSenostestniki pora-

dy. Jejim uplatovanim se vyuzivaji informace a napady lidirnych profesi.

Pokud vySe uvedené metody Hepsou nic uzittného, je mozné vyuzit dalsi jednoduché

metody:
* metoda souboru karet (CC — Card Clusters),
* metoda Situace, Cile, Navrhu (STP — Situation, darfgroposal),
» metoda Unik ze slepé uky (BS — Breaking a Stalemate).

Prvni metoda vyZaduje trochu planovanitgpravy. Red poradou se &ir téma diskuze.
Ugastnici individuals, neru$ed a beztasového stresur@mysleji a svoje myslenky zapi-
suji na karttky. Potom vstupuje do hry skupina, ktet@gioZzené myslenky na katkéch

kategorizuje.

Smyslem metody STP je nejprve vyjasnit situacepmotiefinovat cil a nakonec hledat
reSeni.

Treti metoda vyZaduje podivat se na problémy a Ueadgnizace éima externiho pozo-
rovatele. [11], [13], [21]
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3 STRUCNE ZAVERY K TEORETICKE CASTI

Cilem teoretickécasti této diplomove prace bylo vymezeni zakladmojmi, které se
vztahuji ke komunikaci manazera v tymu. Jde zejm@mkefinici pojmu komunikace ve
vztahu k managementu firmygetné jednotlivych druli vyuzZivanych v praktické komuni-
kaci, o problémy efektivnhosti komunikace, o formynatody komunikace uvitibrganiza-

ce a 0 poznani hlavnicligkazek komunikace v praxi.

Dale bylo Zadouci vymezit pojeti managementu, margaiymu a tymoveé prace, principy
vytvareni vykonnych tym a jejich vedeni ve vaZima &innou komunikaci a jeji vybrané
formy (porady). V této souvislosti byla¢&wovana pozornost pravidh efektivniho vedeni

porad tymu.

Poznani uvedenych zakladnich pajmjejich vzajemnych vztdhe vychodiskem praktic-

ké ¢asti diplomové prace.
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4 CHARAKTERISTIKA FIRMY

Raiffeisenbank a. s. nabiziGeské republice velké mnoZstvi bankovnich sluzebspre
kromou i podnikovou Klientelu. Poskytuje sluzby m@moha pobé&kach, v klientskych i

hypotenich centrech.

x Raiffeisen
BANK

Banka inspirovand klienty

Obr. 1. Logo firmy [22]

4.1 Zakladni udaje spol&nosti

Nazev: Raiffeisenbank a. s.

Adresa centraly: Hizdova 1716/2b, 140 78 Praha 4

IC: 49240901
DIC: CZ699001984
SWIFT koéd: RZBCCZPP
Kod banky: 5500

Zapis do obchodniho ref#tu, vedeného Nstskym soudem v Praze, oddil B, vliozka 2051,
probhl dne 25Cervna 1993.

4.2 Profil spoleénosti

Raiffeisenbank a.s. (RBCZ) poskytuje od roku 199Geské republice Siroké spektrum
bankovnich sluzeb soukromé i podnikové klientelerode 2006 zahajila spojovani s
eBankou, integrni proces ob banky dokotily v 1été roku 2008. Raiffeisenbank obslu-
huje klienty v siti vice nez 100 potek a klientskych center, poskytuje ra&¢rsluzby spe-

cializovanych hypot#ich center, osobnich a firemnich poradc

Raiffeisenbank v roce 2009 vykazalaty zisk ve vySi 1,99 miliardy korun, cotqustavu-
je mezir@ni nafist o 42%. V prvnim pololeti roku 2010 doséhl ziginky 930 miliori
korun, rostly ji pitom jak klientské vklady, tak i @vy. Podle celkovych aktiv ve vySi 192

miliard korun je Raiffeisenbank 5. né&jgi bankou \Ceské republice.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 38

-----

VVVVVV

tézstvi v hlavni kategorii Banka roku ziskala v r@@®9 Raiffeisenbank v této kategorii 3.
misto. V sou¥Zi Zlata koruna banka ziskala prvni mista v katégdfmé bankovnictvi,

hypotéka a podnikatelskyét.

Majoritnim akcion&m je s 51 procenty rakouska figaninstituce Raiffeisen Bank Inter-
national AG (RBI), ktera vznikla fijnu 2010 spojeni Raiffeisen Internationalasti RZB.
DalSimi akcion& banky jsou Raiffeisenlandesbank Niederdsterreithien AG s 24 pro-
centy a RB Prag-Beteiligungs GmbH, ktera drzi 2&cent. RBI zajiguje sluzby firemnim
a investénim klientim v Rakousku a dale obsluhuje klientyagk zemi stedni a vychodni
Evropy. Majoritnim vlastnikem Raiffeisen Bank Imtational je RZB se 78,5 procenty,

zbyvajicicast se vola obchoduje.

Skupina Raiffeisen ziskava pravidélod prestizniclktasopisi Euromoney, Global Finance
i The Banker ceny pro "NejlepSi banku viedhi a vychodni Evra, sitové banky navic

ziskavaji ocetni pro nejlepsSi banky v danych zemich regionu.

Raiffeisenbank a.s. od saméhad@iu aktiviég nabizi sluzby sidazem na zohledni spe-
cifickych poteb klienti v riznych regionech. Vedle svych ryze obchodnich aksiiban-
ka angaZzuje v souladu se 140letou tradici jménéfdiagn rovigz v radd verejré prosg@s-

nych aktivit, zahrnujicich napoblast kultury, vz8avanici charitativni projekty.

Emblémem a tradini ochrannou znamkou skupiny Raiffeisen je zvlaatchitektonicky
prvek: dw zkiizené kaské hlavy (tzv. Giebelkreuz). Giebelkreuz, ktedygop staleti zdobi
Stity mnoha budov v Evrépje symbolem ochrany rodin shromégich pod spoknou
strechou ped zlem a zivotnim ohroZenim. | nadale se buderagitsraby Raiffeisenbank
piedstavovala pro naSe klienty jistotu a stabilitiroxer budeme ovSem pokravat v za-

vadni modernich bankovnich prodikd sluzeb. [20]
4.3 Bankovni produkty
V oblasti osobnich financi banka nabizi:
* b&zné &ty — eKonto, Studentskycat, Samostatny korunovytét, Samostatnydet
Vv cizi meng,

e piimé bankovnictvi,
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* debetni karty,

» Uweérové produkty — osobnigpeky, Uvery zajiS€né nemovitosti, povolené debety,

» kreditni karty — karty s&rnostnim programem Exlusive, partnerské kreditmfyka
pojistni ke kartam,

* hypotéky,

* zhodnocovani Uspor — kombi vklad, podilové fondgjis#né investice, spi
Ucty, terminovany vklad, depozitni gnka, penzijni fipojisténi, stavebni sgeni,

privatni bankovnictvi, hypotai zastavni listy, atd.,

* nadstandardni sluzby — prémiové bankovnictvi, pniveankovnictvi.

Obr. 2. BZny wet eKonto [22]

V oblasti firemnich financi banka nabizi:
» podnikatelske, firemnidly,

e 0wry a financovani — podnikatelska rychld@j¢ka, podnikatelsky kontokorent,

podnikatelska hypajjcka, Leasing,

* investice a depozita — sfici U¢ty, depozitni sréenky, podilové fondy, terminované

vklady,
» pfimé bankovnictvi,
* platebni styk,

* spojeni osobnich a firemnich financi. [20], [22]
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5 KOMUNIKACE

5.1 Formy vnitini komunikace firmy RB
Druhy kanal interni komunikace (IK):

» Intranetova zprava/novinka

Intranetova sekce: prezentace Ulvar

Erbé&ko — internicasopis

E-mail z Interni komunikace

Zamestnanecké chaty
Intranetova zprava/novinka

Prostednictvim intranetové zpravy se komunikuji ryctd&ualni a dlezité informace, u
kterych je vhodné, aby je znala cela banka.iNagsledky, tiskové zpravy,utezité milni-
ky klicovych projeki apod. Shrnuti vSeho podstatného bgliSpého detailu. Ton jede-
ny, informativni. Novinky doprovazeji intranetovisklise, které &Sinou vyZaduji nasled-

né ugesiujici reakce a odpa@di.
Frekvence2-3 zpravy tyda.
Prijemci: cel4 banka.
Co je poteba pro zvéejneni intranetové zpravy/novinky?
» Informovat tym IK, Ze chcete/p@bujete pes intranet komunikovat.

» Dohodnout se stymem IK, zda si chcete zprakipravit sami (s korekturou IK)
nebo zda budete sipravou patebovat pomoci (IK rize ¢lanek gipravit na za-

kladé dodani konceptu, ,main ideas", prezentaci nebbawaru).

* Po publikaciclanku je teba sledovat diskusi a co ngjee (v den zvigjreni) v pri-

padt potreby reagovat.

« |K tym zarazuje zpravy na intranet podle priority banky auaktosti. Existuje vzdy
zhruba 2 tydenni plan zpréZim dive budete informovat IK o své zpggwim je

pravdpodobrjsi, Ze zpravu vyda ve vami poZzadovaném terminu.
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Intranetova sekce: prezentace Utvai

Zde se nachazeji informace o jednotlivych Utvardeahky nachazejici se v zalozce ,Pre-

zentace utvdr’. Sekci si technicky i obsah®éwbstarava Gtvar samostétibez dozoru IK.
Frekvencelibovolng.
Prijemci: celd banka.
Co je poteba pro vytveeni intranetové sekce?
* Informovat tym IK 0 zarru vytvaiit sekci.
» Vytvoreni sekce na vaSi Zadost technicky zajisti do aeyd.
Erbééko — interni ¢asopis

Erb&ko obsahuj&lanky o bance s dlouhodgbi informasni hodnotouClanky jsou zans-
feny na zajimavé informace, pohled ze stra#ggnbho zardstnance, orientace néilpthy
lidi z banky. Dale v erli&u naleznete pravidelné rubriky (Radar, Palec natsodoti,
Obchodnik nisice,...) a dalsflanky. Témata jsou podavanatgakzem na zajimavost tex-
ta, obrazovy material, fotografie, vtip, praci s ereog.

Ton: life-style, ¢tivy, s emocemi.
Frekvencemésicne, vychazi vzdy 1. den v &sici.
Prijemci: celd banka.

Co je poteba pro zvéejneni zpravy v erbéku?

* Informovat tym IK o zamru komunikovat pes erbé&ko idealre v prvnim tydnu

v mesici, kdy se fipravuje seznam témat do nadchazejicilsta.

» Dohodnout se s tymem IK, zda si chcete zprakipravit sami (s korekturou IK)
nebo zda budete sipravou patebovat pomoci (IK rize ¢lanek gipravit na za-
kladé konceptu, ,main ideas”, prezentaci nebo rozhovoErp&ko se posouva
smerem Kk life-style forng, tudiZz redakce rada timto sram ¢lanek upravi. Od vas
potrebuje gedevsim fakta, main ideas.

« (as na fipravu se odviji dle typdlanku. Vzhledem k omezenému rozs&fsla je
nutné o tématu informovat prvni tyden ¥sfti, aby mu \isle bylo rezervovano

misto.
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E-mail z Interni komunikace

Prostednictvim e-mailu z IK se komunikuji rychlé inforoea dilezitd oznadmeni (z vede-

ni,...), dilezita operativa (stavka, vypadek systému,...).
Frekvencev pripadt potreby, maximala jednou dené&
Prijemct cela banka, skupiny, Gtvary.
Co je poteba pro zveejneni e-mailu z IK?
» Zaslat na tym IK koncept textu mailu (korektururgfni Gpravu z&di tym IK).

* Tym IK vas kontaktuje od dodani konceptu do dvoi difinalni podobou mailu a

terminem odeslani.

Zaméstnanecké chaty
Tym IK organizuje dva typy zagstnaneckych chat

» obecr zaméiené chaty s generalnifeditelem,

* tématicky zamsiené chaty s dalSindleny vedeni, fipadré s projektovymi tymy.
Frekvencejedenkrat v mssici.
Prijemci: cela banka.
Co je poteba pro usptadani zardstnaneckého chatu?

* Informovat o svém zaénu uspdadat zamstnanecky chat tym IK. IK pak posoudi,

zda je vaSe téma pro chat vhodn@gadré vam dopordi jiné komunik&ni kanaly.

« O svém zarru uspdadat chat jefeba informovat tym IK s cca dvowsicnim

predstihnem. Tym IK avizuje chat 1-2 dniepl jeho konanim.

* Na zaklad vaSeho popisuwieho se chat bude tykat, tym IK poSle avizo o komané
chatu na celou banku.

* Od momentu rozeslani aviza mohou #simanci vkladat své dotazy do systému.
Tym IK tedy od vas bude p@bovat spolupraci na&ipraw odpowdi.

e V. den konani chatu je nutna vaSétgmnost pro on-line odpovidani nogiicho-
zich dotaa.

* Den po uskuténéni chatu napiSe tym IK shrnuti z chatu do novinglntranet.
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6 MANAGEMENT TYMU

6.1 Vedeni lidi

V podniku je pondrné plocharidici struktura — ke&lenim predstavenstva jsou z nejnizsi
arovre pouze 3 manazerské stédpfo vytv&i znany narok a tlak na kvalitu manager

Na jednoho manazera vionéru pripada 7 potizenych.

Nicmérg z vySe uvedenychidodi je kladena velka pozornost jiz na ¥ylmsoby manaze-
ra. Vyker probiha vetech kolech 1. HR, 2. manaZer v linii potencialn#soréstnance,
3. manazer o UrovievySe nez je linie potencialniho zéstnance. Potencialni z&stnanec

musi byt také schopen deklarovat kladné referempedchozich dvou zagstnani.

V pribéhu celého roku se bedéisleduje, jak mana¥iekoucuji své podizené a manakie
sami jsou kotiovani internimi i externimi kati. Dale pak jedenkréat to¢ pii vyhodnoco-
vani vysledk se hodnoti také kompetence jednotlivych gstmand. Klicovou kompeten-
ci, ktera je sledovana u manaZee VLIV A VEDENI LIDI. Ta je spolu s vysledky aro
nymniho elektronického pzkumu spokojenosti zatstnanéd PROMLUV zakladem pro
stanoveni cfl ROZVOJOVEHO PLANU, ktery je jedenkréat zélpoku vyhodnocovan.

RB si silre uvédomuje, Ze o neusgphu ¢i uspichu rozhodnou manaiieTedy jejich kvali-

ta, jejich dovednosti a schopnosti. £né mnozstvi zdrdj je tak investovano do vyhu
spravnych lidi na pozici manaZzer, do jejich rozy@ke také do aitovani, zda jsou se
svym manazerem spokojeni jeho piaéni. Cilovym stavem, kterého chce RB u svych

manazek dosadhnout, je manazer kou

6.2 Rizeni lidi

V podniku je mozné setkat se s t#naSemi stylytizeni. Vyjimkou je formalni styl (styl je
kombinaci zvySené pozornosti manazera k procesaimalitam a k vlastni oseébJde o
fizeni na efekt, formalni padek a mnozstvi vykéza formuldu dusi kreativitu a skryva
nedostaténou dynamiku). A mozna préwroto ziskala Raiffeisenbank v nejprestjzn
doméci ankétMasterCard Banka roku v roce 2010iptitza poslednityii roky titul "Ne-
niku misto. V bod 6.1 je uvedeno, Ze Raiffeisenbank dlouhadsinéiuje k tomu, aby jeji
manazé byli kouci. Nejvice se tato snaha projevuje v prodejni kite se velice itsledrg
db& na to, aby vSechny manazerské quuzivaly kiizeni lidi kowink. Podnik umoc-
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fiuje tuto svou snahu tim, Ze v kazdém regidfR fe v ramci RB rozélena na 10 regiai)

pracuje ve spolupraci s regionalnfaditelem prodejni sitkows. Jeho roli je rozvijet do-
vednostifediteli pobaek i prodej@ samotnych. fed RB je jest dlouh& cesta, nez se ji
poddi jeji vytyceny cil — mit manazery kéa na vSech urovnidtizeni — naplnit. Pravdou

v3ak také je, Z&ast manazérjiz kowi dnes je.
6.3 Motivace lidi

Motivace zamistnand je silré monitorovana samotnym generalnfeditelem RB. Prav
pro moznost ziskavat pravidélinformace o Urovni motivace za&stnana je jedenkrat za
14 dni organizovan anonymni chat s generalf@ditelem a zagstnanci se mohou gene-
ralnihofeditele ptat on-line na cokoliv a jedenkrat do rgkapu&tn prizkum spokojenos-
ti zamestnanéd PROMLUV. Informace zd&hto zdrofi jsou pouZzity k Upray pracovniho
prostedi, podminek a postipCilem zn&n realizovanych na zaklagodreéta zangstnan-
ci je zvySeni jejich motivovanosti.

Podnik také operuje Sirokou nabidkou stimuPaiinaje pohyblivou slozkou mzdy, ktera
se odviji od celorinich vysledk banky, daleadou benefit — cafeterie (stravenky, dovo-
len& navic, x-dny, placené volno naviéispivky na penzijni a Zivotni poji&i, firemni
mateéska Skolka a finami piispevek na Skolku, odgny k vyznamnym Zivotnim a pracov-
nim vyraiim, zdravotni pé&, pojiséni piijmu pro pipad pracovni neschopnosti, zvyhod-
néné bankovni produkty a sluzby, slevy u jinych spiotesti) a v neposlediiddé podporou
vzklavani etné podpory jazykového vztavani.

Motivace zamistnand je tedy kl€ovou oblasti, na kterou se RB orientuje. Nipd pro

rok 2010 dostali mana#iedo svych cili, na jejichZ napléni zavisi variabilnicast jejich

mzdy, ukol - signifikantni procentualni &t spokojenosti zaéstnandé. Na manazery je
tedy vyvijen tlak, aby naslouchali pdzenym, podporovali je a vyti@i optimélni pod-

minky pro jejich préci.

Hodnoceni pracovnikprobiha v pravidelnych intervalech, které zavisidnuhu pracovni-

ho z&azeni zarsstnané. Hodnoceni mizeme rozdlit do dvou kategorii:

1. Hodnoceni vykonu — hodnoti se dosazené vykonoviedig. U prodejd se tak

déje na tydenni bazi, u mana#era nesicni. U vSech pracovnich Urovni se nasled-
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né vykonoveé vysledky kumuluji do kvartalni baze, epmz zéklad pak nasleduje
rozdkleni zangstnand& do kategorii:

* TOP 20 % - zagstnanci s nadfmernym vykonem
* MIDLE 60 % - zangstnanci se stabilnim vykonem

« BOTTOM 20 % - zardstnanci s pod@mérnym vykonem — od nich se&e-
kava, Ze v nasledujicim kvartaluigvykon zlepsi a zadi se minimélé do
skupiny MIDLE

2. Hodnoceni kompetenci pracoviiik hodnoti se Zjsob a postupy, jakymi svych
vysledki zanmestnanci dosahuji. Na zakkadodnoceni kompetenci se stanovuje
osobni rozvojovy plan, jehoz cilem je rozvoj Zstnance v dané kompetenci. Je-
denkréat za il roku dochazi k revizi pokroku a podle toho, zddané oblasti doslo

k vyvoji ¢i ne, se zarstnanci navysuje/nenavysuje pevna slozka mzdy.

Hodnoceni pracovnikje tak nedlitelnou sodasti pracovni napthmanazei. Je kl€tovym
nastrojem, diky kterému RB dosahuje &kwbchodni vysledky a vysoké profesni trdvn
svych zamistnand.

6.4 Rozvoj pracovniki
Rozvoj pracovnils v ramci Raiffeisenbank Ize rodd do dvoucasti:

* Povinny rozvoj — jedna sergrevsSim o rozvoj hard-skills, které jsou nutné ypyo
kon prace zagstnand — produktova Skoleni, Skoleni na ovladani aplikatgré
jsou v RB pouzivany, rozvoj PC skills, Skoleni pma ze zakona.

* Rozvoj za odrénu — moznost rozvoje, kterd navazuje na hodnocemipketenci a
koreluje s vykonovym vysledkem. Tento druh rozvigeposkytovan pouze za-
meéstnan@m, u nichz vedeni podniku dadp k nazoru, Ze se investice do nich vy-
plati, tedy Ze si o takovy druh rozvdgkli svymi vysledky — soft-skills (osobnost-
ni), jazykovy rozvoj, zvySovani kvalifikace zastnané@ (RB podporuje studium

zanestnand za &elem zvySovani kvalifikace), manazersky rozvoj.

RB investuje do rozvoje zafsthand nemalé prosedky. Snazi se vSak své zdroje diversi-
fikovat tak, aby byly v maximalni e efektivié vyuzivany. Management RB si&domu-

je, ze jedig cestou trvalého rozvoje svych zé&smand bude schopna drzet krok se svou
konkurenci a bude tak moci byt i nadale vnimana jajdynamitejSi banka. Nechce vSak
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svou podporu rozvoje upladvat plosg, tj. ve stejné nie ke vSem zadstnaném. Usiluje
o to, aby si zagstnanci u¢domili, Ze se jedna oiflezitost, o kterou se muskiplasit
svymi vysledky a svymijstupem. Vedeni RB&i, Ze jediR v piipad, Ze zdroje na roz-
voj budou investovany do lidi, Kiesi to zaslouZzi, a kiese rozvijet chi, budou vyuzity

spravee. [19]
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7 NAVRHY IMPLEMENTA CNIiHO TYMU

Ve firm¢ Raiffeisenbank, ve které diplomatka pracuje jaketapce manazera tynder-

pani hypoténich U¥ria na centrale v Olomouci, byl vytien implementéni tym, ktery

meél za ukol zefektivnit komunikaci manazera v tymuwyl\Bvybrany ¢tyii navrhy, které by

dle uvazeni tymu mohly zvySit Urov&omunikace manazera v tymu. Jednalo se o zavede-
ni pravidelnych Skoleni manazerskych dovednostinid tymovych porad, inforndaich
tabuli a individualnich pohovar Tyto zmirgné navrhy budou blize popsany v projektové

¢asti této diplomové préace.

Prvnim krokem bylo zavedeni vySe uvedenych nawdt pti tymia olomouckeé centraly,
kde nikdy v minulosti neprobihalo Skoleni manazgebkdovednosti ani denni tymové
porady prosednictvim informanich tabuli. Individualni pohovoryékde probihaly, ale

nepravidel®, bez zkuSenosti manazera, jak spégwohovor vést.

Zpocatku nebyly navrhy ffjaty jak ze strany manaZgertak ze strangleni tymu zcela
pozitivre. Vyskytly se nazory, Ze denni porady budou zdrzodaprace, nanesou zadny
piinos a pokud porady budou pettné, budou st# jednou tydr. Podobny byl pohled na
zavedeni informénich tabuli, kdy mili zamgstnanci pocit, Ze se vracime do ,dob tést
nek* misto toho, abychom $li kigdu. Ukolem implementaiho tymu bylo zrnit mys-
leni lidi, poskytnout jim veSkeré informace o zameidnastraj v tymu a dosahnout toho,

aby se ztotoznili s vizi 0 mozném éspu zlepSeni komunikace v tymu.

Jako prvni z&alo probihat Skoleni manakea zastupi tymi na téma komunikace a zaro-
vei byly objednany informéni tabule. P@&ast&ném zaskoleni a implementaci tabuli, byly
zavedeny denni tymové porady a poté takéiini individualni pohovory. Podaké dok

byla tato opdeni realizovana i natiterych pobokach firmy Raiffeisenbank.

Souasti tchto inov&nich postup se stalo i dotaznikové geni provedené v rdmci zpra-
vivsi této diplomové prace. Jeho cilem bylo zjigtk jsou lidé spokojeni s nasazenim vy-
Se uvedenych nawvthimplementaniho tymu. Zda jsou proénprinosem, zda manaie
spravre plni svou funkci, provafi pravidelné denni tymové porady &si¢ni individualni
pohovory.

Jako dalSi nastroj zkoumani efektivnosti zavedemyrhi implementéniho tymu byly

vyuzity strukturované rozhovory s manazery tymmiirRaiffeisenbank. i@dmétem dota-

zovani bylo pt manazek z centraly v Olomouci a& manazek z pob@ek po celéCR,
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kde jiz byly nasazeny navrhy implemefitého tymu. Byly kladeny otazky, které kopirova-
ly hlavni oblasti dotaznikového geti. Rozhovory probihaly u manaier Olomouci in-
dividualre s kazdym manazerem zwfa$ zasedaci mistnosti. U manak@obaek probi-

haly individual® na zaklad telefonického dotazovani.

Vysledky dotazovani budou popsany v nasleddgsti této diplomové praci.
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8 DOTAZOVANI

V diplomové praci bylo pro si dat zvoleno dotazovani. Podstatou dotazovaniageki
otazek, & uz ve forr¢ mluvené (rozhovor), nebo pisemné (dotaznik). Ta&toda byla
zvolena pedevSim proto, Ze ziskané informace poskytéjiny obraz o postojich respon-
denti a tyto Udaje je mozné dib statisticky zpracovat. Velkou vyhodou dotaznikkavé
Seteni je to, Ze oproti jinym metodam je pro provozelafinartni nenarénost piizku-

mu a je tak€asow nenargné pro odpovidajici respondenty.

8.1 Pripravna faze

V této fazi byl naplanovan celyseh dotazovani. Prvni fazi byldiprava otazek, sesta-
veni dotazniku (viz #oha ) a strukturovaného rozhovoru (viglBha 1), ve druhé fazi
probihalo vyphovani dotaznik respondenty a provedeni strukturovaného rozhovoru

s manazery. Veeti fazi probihalo vyhodnoceni jak dotazhitak rozhovai.

Pfi sestavovani dotaznikbylo poteba pélivé zvazit vylEr jednotlivych otazek tak, aby
ziskané odpasdi co nejvice poukazovaly na aktualni postoj jetivath responderit
Dotaznik je zar¥en gedevSim na fgzkum komunikace manazera v tymu. Dotaznik ma
celkem 41 otazek. 6 segmefiiach, 7 otetenych a 28 uzaenych otazek. Rozhovor, pou-

Zity pro &ely vyzkumu k této praci shcelkem 12 otazek.

Dotazniky byly e-mailem rozeslany 70 ti respondemtTy tvaili pracovnici poboek po
celé Ceské republice a pracovnici centraly v Olomoucat®e dotazniky byly rozeslany
zatatkem prazdnin, tedy v ddmastupu porirné velkého pétu zanéstnané na dovole-

nou, navratnost byla vysoka (86 %).

Rozhovor byl proveden s 10 ti manazery spotesti Raiffeisenbank v pbéhu ¢ervence.
Polovina manazér byla z olomoucké centraly, rozhovor s nimi byl yeden osobh
v prostorach olomoucké zasedaci mistnosti. Druldvp@ se tykala manaZepobaiek

po celéCR, proto bylotizené interview provedeno po telefonu.

Ziskané vysledky dotaznikového i&gti je teba utidit a shrnout tak, aby co nejvyst&in
vynikly vlastnosti zkoumaného jevu. Existuje viceznosti, jak jednotliva data zpracovat,
ale pro pateby této diplomové prace bylo pouzito grafické zwé&mi, které dava rychlou
a prehlednou pedstavu o ziskanych udajich. Z jednotlivych rozhévbyly provedeny

psané poznamky.
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8.2 Cil dotazovani

Cilem dotazovani je ziskat nazory responiléngoltasnému stavu komunikace mezi ma-
nazerem a jeho tymem. Dotazovani se mohou viyjke Skoleni komunikace, ke komuni-
kaci v tymu, ke komunikaci s néidenymi (podizenymi), k individualnim pohovém,
tymovym poradam a inforntaim tabulim. Ziskané vysledky poslouzi k vypracadvano-

jektu pro efektivni komunikace manazera v tymu.

8.3 Vyhodnoceni dotaznikového Séeni

Tato casti diplomové prace obsahuje vyhodnoceni ziskangdpowdi responderit
z dotaznik. Nejprve bude &novana pozornost jednotlivym otdzkam samostdiia zar
analyzy budou jednotlivé Udaje analyzovany jakekekiskané informace budou slouzit

jako podklad pro vypracovani projektu.

8.3.1 Vzorek respondenti

Na uvod dotaznikoveho $ehi budou vyhodnoceny identifi&ai idaje, které charakterizu-

ji vzorek respondeft
Jak jiz bylo vySe zmimo, dotaznik byl rozeslan 70 ti respondemta 60 z nich ho poslali
vypinény zpet.

Z celkového p&tu responderitodpovidalo 64 % zen.

B 36%
@Zeny
B muii

B 64%

Graf 1. Procentudlni vyja@ni pohlavi respondehfvlastni zpracovani]

50 % respondefitbylo ve vkovém rozmezi 26-33 let. 18 % bylo véku 18-25, dalSich
18 % bylo ve ¥ku 34-41 let, 10 % respondénte wku 42-49 let a 4 % o 50 a vice let.
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O 4%
B 10%
m18-25
m26-33
O 18%
m34-41
m42-49
@ 50-vice

B 50%

Graf 2. Procentudlni vyja@ni \kové kategorie respondenvlastni zpraco-
vani]

w

Nejvice dotazovanych (60 %) sttedni vzalani, 34 % vysokoSkolské vé&ani, vyssi
Skolu odbornou absolvovalo 6 % respondemhikdo nebyl pouze vyen.

B 0% B 6%

@ vyucen
@ 34%

@ vyssi Skola odborni

Ostredni Skola s
maturitou
@ vysoka skola

0O 60%

Graf 3. Procentudlni vyja@ni nejvyssiho v2thni responderit [vlastni zpra-
covani]



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky

52

70 % dotazanych pracuje na pobe a 30 % na centrale.

@ pobocka

B centdla

Graf 4. Procentualni vyja@ni mista vykonu prace [vlastni zpracovani]

Nejvice respondet40 % pracuje ve firthRaiffeisenbank 4-6 let, 22 % dotazanych pra-

cuje ve firm¢ 1-3 roky, 16 % méhnez rok, 12 % 10 a vice let a 10 % responidprdcuje

ve firmé Raiffeisenbank 7-9 let.

B 12% B 16%

B 10%

B 22%

O 40%

Eméné neZ rok
@1-3 roky
04-6 let

@7-9 let

@10 a vice

Graf 5. Procentudlni vyja@ni délky za@stnani ve firnd Raiffeisenbank a. s.

[vlastni zpracovani]

8.3.2 Skoleni komunikace

Prvni dw¥ otazky v dotazniku, byly zatfené na Skoleni komunikace. Zda u nich probiha

Skoleni na téma komunikace a pokud ano, zda serikdhastni.
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0O 10%

B Ano
ENe

O Nevim

Graf 6. Procentualni vyja@ni Skoleni na téma komunikace [vlastni zpracovani]

B Ano
ENe

Graf 7. Procentudlni vyja@ni &astreni Skoleni na téma komunikace [vlastni
zpracovani]

8.3.3 Komunikace v tymu

DalSi série otazek byla z&hena na komunikaci v tymu.r@ti otdzka se tykala bariétip
komunikaci na pracovisti. Respondenglimoznasit maximalré dvé nejvyznamuijsi z uve-
denych odpogdi. Vice jak polovina dotazanych odgola, Ze nej¢tSi bariéru i komu-
nikaci na pracovisti néasgji pozoruji nedostatekasu a stres. 20 % uvedlo vyruSovani
dalSi osobou, pocit, Ze ¢kdo nasloucha®, 12 % respondentvedio nevhodné prasdi,

hluk a vizudlni rozptylovani, 6 % nekdzspolupracovnik a stejné procento respondént
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uvedlo, Ze pouvazuji jako hlavni bariérti komunikaci na pracovisti nejasformulovana

sckleni ze strany vedoucich.

3 6% y
B 6% @ Nedostatek ¢asu,
stres
0O 20% @ Nevhodné prostredi,

hluk a vizudlni
rozptylovani

O Vyrusovani dalsi
osobou, pocit, Ze
B 56% "nékdo nasloucha"

@ Nekazen

E 12% spolupracovnikd

Graf 8. Procentualni vyjae@ni bariér gi komunikaci na pracovisti [vlastni zpra-

covani]

Otazkacislo 4 se zbyvala tim, zda respondenti obvykle rmigi své spolupracovniky
v tymu o nezdarech a vlastnich chyba¢hppaci, s cilem zabranit jejich opakovani. 58 %
dotazanych odpasdélo, Ze utité o svych chybach spolupracovniky informuji a 42816e

informuiji.

O 0%@ 0%

@ Urcité ano
B 42% I
B Spise ano

—, OSpise ne
(o]
@ Urcité ne

Graf 9. Procentudlni vyja@ni informovanosti spolupracoviiik tymu o nezda-
rech a vlastnich chybéch v praci, s cilem zabrgajith opakovéani [vlastni zpra-

covani]
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DalSi otazka byla za#ena na atmosféru v tymu. Zda panuje v tymu, jeboggpondent
¢lenem atmosféraidéry, ktera poddcuje k otevené vyngné nazofi. 50 % respondent
odpowdélo, Ze utité ano, 34 % uvedlo spiSe ano a 16 % oddée, Ze v jejich tymu

spiSe nepanuje atmosfénavdry, ktera podacuje k otevené vyngné nazof.

@ Urcité ano
B so0% B SpiSe ano
50%
OSpise ne

@ Urcité ne

Graf 10. Procentudlni vyjaeni souhlasudi nesouhlasu atmosféryigry v tymu,

ktera podidcuje k otexené vyrine nazot: [vlastni zpracovani]

Sesta otazka se dotazovalaho si respondenti u kolégy pracovnim vztahu nejvice ceni.
Opet meli vyznatit maximalre dwe pro ré nejvyznameijsi odpowdi. 50 % respondeit
odpowvdélo kolegialnich pracovnich vztaha patelského jednani, 28 % si nejvice ceni
ochoty pomoci a vzajemné podpory a 22 % dotazasiokjvice u kolefy ceni odbornych

znalosti a dovednosti a pracovni vykonnosti.
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@ Kolegidlnich pracovnich

vztah( a pratelského
@ 28% jednani

@ Odbornych znalosti a
dovednosti a pracovni

vykonnosti
@ 50% . ,
o 0% @ Komunikaénich schopnosti
(o]
@ Ochota pomoci a vzdjemné
@ 22% podpory

Graf 11. Procentualni vyjaeni,ceho si respondenti u kolég pracovnim vztahu

nejvice ceni [vlastni zpracovani]

8.3.4 Komunikace s nadiizenym

Dale se v dotazniku objevuje cébida otazek tykajici se komunikace sifeehym. Otaz-
ka¢. 7 se respondeintotazuje, zda se domnivaji, Ze jejich komunikanadizenym pro-
bih& ve ¥tSin¢ pripadi bez zavazgSich problénd. Zde vSichni odpasdéli ano.

B8 0%

EAno

ENe

B 100%

Graf 12. Procentudlni vyjagni komunikace s naidenym probihajici vestsine

pripadi bez zavazjSich probléni [vlastni zpracovani]
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Na nésledujici otdzku, o jaké problémy seastji jedna, by respondenti odpovidali, po-
kud by nesouhlasili s tim, Ze jejich komunikaceagfizenym probiha ve&sing pripadi

bez zavazgjSich problénm. Tato otazka tedyistala nezodpaszena.

Otazkacislo 9 se tykala respondénZda v komunikaci se svym nidgenym vyjaduji své
nézory zcela oteers. 50 % odpowdélo, Ze spiSe ano, 42 %dite vyjadruji své nazory se
svym nadiizenym zcela otdeere a 8 % z dotazovanych spiSe nevyjadsve nazory v ko-
munikaci s natizenym zcela otéens.

O 8% B 0%

@ Urcité ano
@ 42%

@ Spise ano

OSpise ne

@ Urcité ne

Graf 13. Procentudlni vyjaeni zcela otelenych nazar pfi komunikace se svym
nadizenym [vlastni zpracovani]

V dalsi otazce byli respondenti dotazovani, zda jseym natizenym bezpro#tdre po-
chvéleni za dokateni mimdgadre naraného Ukolu bezchykina was. 62 % odpaidélo,
Ze jsou wité pochvaleni, 34 % spiSe jsou pochvaleni a 4 % spf®u svym naizenym
pochvaleni.
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O 4% B8 0%

@ Urdité ano
@ 34% i
@ Spise ano
@ Spise ne

B 62% @ Urdité ne

Graf 14. Procentualni vyja@ni pochvaleni nadzenym za doka@eni mimeadre

narocného ukolu bezchybra was [vlastni zpracovani]

Otazkacislo 11 byla poloZena tak, Ze pokud by pracovndlali pii své praci chybu, zda
by byli na to svym natdizenym was upozoréni. 66 % jsou Wité upozorgni na chybu od
svého natizeného, 30 % odpeéuélo spiSe ano a 4 % spiSe nejsou upoatrna chybu

svym nadizenym, pokud ji fi své praci udlaji.

0 4% B 0%

@ 30% @ Urcité ano
@ Spise ano
OSpise ne

@ Urcité ne
B 66%

Graf 15. Procentudlni vyjaeni upozoreni nadiizenym za chybu [vlastni zpraco-

vani]

Otazkacislo 12 se tykala prastdki komunikace, které n@ideny nefasgji vyuziva
k reakcim na napady, navrhyjpominky, dotazy svym pdtzenych. Vice jak 50 % odpo-

védélo, Ze manazer pro tytocély negastji vyuziva tymovou poradu. 32 % respondent
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uvedlo, Ze manazer vyuzivd osobni hovor a 12 % layet jejich manazer vyuziva

e-mail.

3 0% 8 0%

0O 12%

o)
B 32% @ Osobni hovor

@ Tymovou poradu
O E-mail
@ Telefonicky hovor

@ Pisemné sdéleni

B 56%

Graf 16. Procentualni vyjaeni nefaskji vyuzivanych prosedk: komunikace
nadizeného k reakcim na napady, navrhgipeminky, dotazy, atd. svych pgoce-
nych [vlastni zpracovani]

V nasledujici otetené otazce se dh pracovnici vyjadit, jaky zpisob komunikace prefe-
ruji se svym naidzenym. Naprosta&Sina respondeatodpovdéla, Ze preferuji tymovou
poradu nebo osobni hovor. Wkolika responderit se také objevil telefonicky hovor a

e-mail.

8.3.5 Vlastnosti manazera a plfni funkce manazera

Nasledujici otazky s#éiovaly k zjiS€ni, zda manaZeplni svou vedouci funkci, jaky styl

fizeni nejastji vyuzivaji, zda se zajimaji cdi v tymu atd.

Otazkoucislo 14 n&lo byt zjiS€no, zda pracovnici dostavaji od svych manaxegs in-
formace, které nezbyirpotebuji ke splani pracovnich Ukdl. 46 % odpovdélo, Ze utite
ano, 38 % spiSe ano a 16 % respondepiSe nedostava informace od svych mariazer

véas.
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B 0%

0O 16%

@ Urdité ano
B 46% @ Spise ano
OSpise ne

@ Urcité ne

Graf 17. Procentualni vyjaeni dostavani informaci, od nddeného &as, po-

trebnych ke splmi pracovnich Ukal [vlastni zpracovani]

Nasledujici otdzkac( 15) byla zartena na identifikaci f@vazujiciho styldizeni manaze-
ri. Slo o zjiséni, zda pimy nadizeny respondefitrozhoduje vazgsi pracovni problémy
zpravidla zcela samost&nbez porady s pdzenymi, nebo &Sinou po projednani
s podizenymi, nebo se zpravidlaikloni ke stanovisku &Siny podizenych. 72 % re-
spondent odpowdélo, Ze manazer&Sinou vazejsi pracovni problémy rozhoduje po pro-
jednani s pokzenymi. 20 % uvedlo, Ze se manazer rozhoduje Zzteostatéy bez pora-
dy s podizenymi a 8 %, Ze se nidgieny fikloni ke stanovisku &tsSiny podizenych.

0O 8%

@ Zcela samostatné, bez
porady s podfizenymi

@ Vétsinou po projedndni s
podfizenymi

O Prikloni se zpravidla ke
stanovisku vétsiny
podtizenych

B 72%

Graf 18. Procentudlni vyjaeéni rozhodovani vazjsich pracovnich probléin

nadfizenym [vlastni zpracovani]



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 61

Dale navazovala otazka, zda pracounikpri plnéni pracovnich Ukdl manazer poskytuje
znanou miru volnosti a nezasahuje, pokud to neni rnegbyde 54 % odp@delo spiSe

ano a 46 % wité ano.

O00% B 0%

@ Urcité ano
B 46% @ Spise ano
B 54% OSpise ne

@ Urdité ne

Graf 19. Procentudlni vyjaeni poskytovani zdaé miry volnosti pracovnikn

pri plnéni pracovnich Ukal [vlastni zpracovani]

Otazkacislo 17 se dotazovala, zda se ifiaghy zajima o &hi ve svém tymu. 84 % odpo-
védélo, Ze utité ano, 12 % uvedlo, Ze se iigmbny spiSe zajima i v tymu a 4 % re-

spondent uvedla, Ze se manazer spiSe nezajim&nowdtymu.

04% @ 0%

@ 12%

@ Urcité ano
@ SpiSe ano
@ Spise ne

@ Urcité ne

B 84%

Graf 20. Procentualni vyja@ni zajmu nagdzeného o ¢hi v tymu [vlastni zpraco-

vani]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 62

Nasledovala ot@ena otazka, kde se pracovnictlnvyjadrit, jakym zpisobem manazer
feSi vzniklé konflikty na pracovisti. &5ina responde@itodpovdéla, Ze manazer vzniklé
konflikty feSi otevenou diskuzi sdastniky konfliktu, hledanim komproniigpro vsechny
zCastrené strany nebo operatign dle vznikléeho problému, pop po konzultaci

S podizenymi gfipadré s @isluSnymi misty na centrale.

V otadzceé. 19 nEli respondenti uvest, zdaripreSeni konfliki manazer prosazuje &u
vlastni nazor bez ohledu na rém ¢lena v tymu, nebo kompromisrieSeni v zajmu za-
chovani dobrych mezilidskych vztalv tymu neboreSeni, které poklada za objektivni, i
kdyZz miZe byt v rozporu se stanovisketeni v tymu. 52 % respondenbdpowdélo, Ze
manazer prosazujeseni, které poklada za objektivni, i kdydza byt v rozporu se stano-
viskem ¢lend v tymu, 44 % uvedlo, Ze manazer prosazuje kommoniesSeni v zajmu
zachovani dobrych mezilidskych vztak tymu a 4 % respondenuvedla, Ze manafie

prosazuji vlastni ndzor bez ohledu nadniglend v tymu.

B 4%

@ Vlastni nazor bez ohledu na
minéni ¢lenl v tymu

B Kompromisni feSeni v zajmu
zachovani dobrych

0O 52% @ 44% mezilidskych vztahl v tymu

O Reseni, které podklada za
objektivni, i kdyz mdze byt v
rozporu se stanoviskem
¢lenli v tymu

Graf 21. Procentualni vyjagnireSeni konfliki manazerem [vlastni zpracovani]

Otazkacislo 20 sledovala, zda ndgeny g rozhodovani bere v Gvahu kritické&mominky
¢lend tymu. Ze vSech dotazovanych 44 % odf#lo, Ze utité ano a stejné procento

uvedlo spiSe ano. Pouze 12 % uvedlo spiSe ne.
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o129 B0%

@ Urcité ano
0,

B 44% @ Spise ano
OSpise ne

@ Urcité ne

Graf 22. Procentualni vyjaeni, zda bere natzeny v ivahusprozhodovani kri-

tické pipominkyclerii v tymu [vlastni zpracovani]

V dalSi otazce #li pracovnici odpovdét, zda je jejich naidzeny empatickyglovek. 54 %
uvedlo, Ze spiSe je jejich ndmeny empaticky, 36 % uvedlo, zeiE je empatickytlovek
a 10 % uvedlo, Ze jejich nédeny spiSe neni empatickipvek.

o 10% B 0%

B 36% @ Urcité ano

@ Spise ano
O Spise ne

@Urdité ne

Graf 23. Procentualni vyjaeni vcieni se nadizeného [vlastni zpracovani]

Otazka¢. 22 dophujici predchozi otdzku #ta za cil zjistit, zda natzeny umi aktiva na-
slouchat. Zde 62 % respondemidpodélo, Ze jejich natizeny jim ugité dokaze aktivé
naslouchat, 30 % uvedlo spiSe ano a 8 % uvedlgejich nadizeny jim spiSe nedokaze

aktivné naslouchat.
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O 8% B 0%

@ Urdité ano
@ 30% @ SpiSe ano
O Spise ne

@ 62% @ Urcité ne

Graf 24. Procentualni vyjaeni aktivniho naslouchani nddenym [vlastni zpra-

covani]

Otazkac. 23 nela zjistit, zda natizeny secleny tymu zpravidla diskutuje o pracovnich
problémech a zajima se o jejich nazory. 72 % redgat uvedlo, Ze se jejich néideny
uréité zajima o jejich nazory a diskutuje s nimi o pradetr problémech. 24 % uvedlo
spiSe ano a 4 % uvedla, Ze se jejichiizathy spiSe nezajima o jejich nazory &leay

tymu nediskutuje o pracovnich problémech.

0 4% @ 0%

@Urdité ano
@ Spise ano
OSpise ne

@ Urcité ne

Graf 25. Procentudlni vyjaeni diskutovani nadzeneho seleny tymu o pracov-

nich problémech [vlastni zpracovani]
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8.3.6 Individualni pohovory a hodnotici pohovory

Otazkac. 24 byla zansfena na zjidni, zda manazer se svymi gtabnymi uskut&iuje
pravidelné individualni pohovory (¢ma vazba). 87 % respondénivedlo, Ze jejich nad-

fizeny s nimi uskutguje pravidelné individualni pohovory.

B 13%

B Ano

ENe

B 87%

Graf 26. Procentualni vyja@ni uskuté&iovani pravidelnych individualnich poho-

voru [vlastni zpracovani]

Navazujici otazk&. 25 Setila, zda pravidelné individualni pohovory mandZsrpodize-
nymi jsou vnimany jakoifnosné (udch respondefit ktei na fedchozi otazku odpév
déli kladn¢). Nekteti respondenti na vySe uvedenou otazku neogfidiy jinak se objevo-
valy pozitivni ohlasy. ¥tSina bere individualni pohovory za velntirpsné. Poskytu;ji jim
zpetnou vazbu k vykonu, navrhy na zlepSeni, §@ni z vlastnich chyb, oténost ze stra-
ny manaZzat, pochvalu, podporu v jejich rozvoji, hledani rezarjak se rozvijet v oblasti
pracovnich dovednosti, které pomohou ke &glrcili. Objevil se vSak, i kdyZ ojedite,

nazor ze pro dlouhodobé z&sinance to nema skoro zadnynos, pohovory jsou proén
spiSe stresujici.

DalSi otazka byla zathena na hodnotici pohovory. Zdabec v jejich tymu probiha hod-
noceni vykonu v ramci hodnoticiho pohovoru a po&nd, kolikrat do roka probiha. Polo-
vina respondeiitodpowdéla, Ze probihé&rikrat a vicekrat réné, 26 % uvedlo dvakrat do
roka, 16 % jedenkrat &oé¢ a u 8 % dotdzanych hodnotici pohovoiyp&c neprobihaji.
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B 8%

@ trikrat a vicekrat
rocné
@ dvakrat do roka

Ojedenkrat rocné

@ vibec neprobiha

Graf 27. Procentualni vyjaeni probihajiciho hodnoceni vykonu riaeénym

v ramci hodnoticiho pohovoru [vlastni zpracovani]

Nasledovala navazujici otazka, zda na zaklaaldnoticiho pohovoru jsou pro gxené
stanoveny ukoly pro dalSi obdobi. Zde 78 % odpdle urité ano, 18 % spiSe ano a 4 %
responderit priznalo, Ze na zakladhodnoticiho pohovoru &ité pro rE nejsou stanoveny

ukoly pro dalSi obdobi.

0O o% B 4%

@ Urcité ano
@ Spise ano
OSpise ne

@ Urcité ne

Graf 28. Procentudlni vyjaeéni stanoveni Ukaélpro dalSi obdobi na zaklad

hodnoticiho pohovoru [vlastni zpracovani]
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8.3.7 Tymoveé porady

Nasledujici ti otdzky dotazniku se tykaly tymovych porad, a da probihaji pravidet
pokud ano, jakasto a co p#t mezi hlavni tématathto porad.

Na otazkw. 28, zdali v tymu probihaji pravidelné tymové mhyravSichni odpoydéli ano.

B 0%

BEAno

@ Ne

B 100%

Graf 29. Procentudlni vyjaeni pravidelnych porad v tymu [vlastni zpracovani]

Nasledovala otazka, jalasto probihaji tymové porady. 36 % odgdilo 1x denr a stej-
ny patet 36 % odpodélo, Ze u nich v tymu probihaji porady jedenkratrgdU 20 %
responderit probihaji porady jedenkratasicné a u 8 % dvakrat gsicne.

B 8%

o)
W 36% @1 x denné

@1 x tydné
@1 x mésicné

@2 x mésicné

B 36%

Graf 30. Procentudlni vyjagni mnozstvi tymovych porad [vlastni zpracovani]
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V otazce¢. 30 se nili respondenti vyjatit, jaky prinos ma pro &tymova porada. Zde se
objevovaly jen kladné odpeéui. Tymova porada jim iimaSi velky pinos hlave ve vza-
jemné informovanosti, nastaveni Ukal priorit, dozvidaji sedas noveé informace, podileji
se 0 zkuSenosti a poznatky. Maji dobry pocit z (dw®ose jejich tym aspigednou za den
cely sejde, dochazi k ,pE@teni vzduchu* mezileny tymu. Dozvidaji se vysledkyili
opét zpetna vazba a také pravidelny styk s fiagnym.

Otazkac. 31 nabizela ¢kolik témat porady a respondentiinvybrat ta hlavni, ktera se

Vv jejich tymové poradl objevuji. Polovina respondéntivedla jako hlavni téma tymové
porady vysledky (jak individuélni tak tymoveé). 40détazanych uvedlo, Ze hlavnim téma-
tem jejich porady je stanoveni ukpkermini a zodpow¥dnosti a u 10 % se na tymové po-

rack feSi revazrie problémy na individualni bazi.

@ Vysledky (jak individualni
tak tymové)

B 40%

@Reseni problémd na
individualni bazi

@ Regeni konflikt

@ Stanoveni ukoll, termind
a zodpovédnosti

o 0% 3 50%

B 10%

Graf 31. Procentualni vyja@éni hlavnich témat tymové porady [vlastni zpracova-

ni]

8.3.8 Informa éni tabule

Poslednictyti otazky byly zandteny na informani tabule, & uz klasické nebo elektronic-
ké, a to zda maji v tymu inforrtai tabule, pokud ano, zdali jsou na nich vzdy akiua
informace. Nasledhbylo Seteno, jaky pinos respondefim poskytuji informani tabule a
zda je na nich sledovan kazdodeimmdividualni vykon.
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Otazkac. 32 nela za cil zjistit, kolik respondeint- ¢lent tymu — ma k dispozici infornga
ni tabule. Vysledné zji&ni: 60 % ma tyto tabule k dispozici.

B 40%
B Ano

ENe
3 60%

Graf 32. Procentualni vyja@ni uzivatelnosti informmich tabuli [vlastni zpra-

covani]

Nasledovala otazka.(33), na kterou odpovidalo vySe uvedenych 60 %bamdent, ktefi
maji v tymu k dispozici inform#ni tabule, o aktuélnosti informaci nghto tabulich. Re-
vazujicicast respondeaitodpovdéla kladre.

o 8% B 0%

B Urcité ano
@ 46% @ Spise ano
@ Spise ne

® 46% @ Urcité ne

Graf 33. Procentualni vyja@ni aktualnosti informaci [vlastni zpracovani]

Otazkac. 24 byla otetena, kde se respondenti mohli volryjadrit, jaky piinos jim infor-
maini tabule poskytuji. Poskytuji jim pravidelné infuace o novinkach v procesech a
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produktech, libi se jim vizualizace Ukolze se vracet i k termim a zavazikm jednotliv-
ci, na tabuli je souhrn v8ehdildzitého. Informace o stavu g@ni, nastaveni uké| zdi-

razreni priorit, grehled vysledk za celou pobiku, za cely tym i za jednotlivce.

Nasledujici otazka S@h, zda je na informaich tabulich sledovan kazdodenni individu-
alni vykon respondetit RozleZeni odpasdi uvadi grat. 34.

@ Urcité ano
3@ 46% @ Spise ano
OSpise ne

@ Urcité ne

@ 14%

Graf 34. Procentualni vyjagni kazdodenni sledovanosti individualniho vykonu

[vlastni zpracovani]

8.4 Shrnuti dotaznikového Sateni

vz

Hlavnim cilem dotaznikového $enhi bylo zjis&€ni, zda navrhovan&Seni implementaim

tymem bylo efektivni a pomohlo ke zvySeni ur&komunikace manazera v tymu.

Z dotaznikového S&ni vyplynulo, Ze u 67 % respondémirobiha Skoleni na téma komu-
nikace. Jelikoz 70 % respondéntracuje na pohme a jsou derinv kontaktu s klienty,
Skoleni se tyka pra&jich. Proto neni nutné zav&dgkoleni u¢leni tymu, protoze Skoleni
jiz probihaji. Pracovnici na centréle nagbuji byt Skoleni na téma komunikace, protoze

s klienty nejednaji, nebo jen miniméJra to telefonicky.

Nasledujici Skala otazek se tykala komunikace wtyhvysledk Seteni vyplynulo, Ze
¢lenové tymu vnimaji jako hlavni bariéryi gkomunikaci na pracovi§tnedostatekKasu a
stres a vyruSovani dalSi osobou, pocit, Z&do nasloucha“. Dale mozno konstatovat, ze

vétSina respondedatinformuje své spolupracovniky v tymu o nezdarecVlastnich chy-
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bach v préaci s cilem zabranit jejich opakovaritSiha respondefitv této souvislosti uved-
la, Ze v jejich tymu panuje atmosféravéry, ktera podicuje k otevené vyngné nazot.
U svych spolupracovniksi nejvice ceni kolegialnich pracovnich vziahgatelského jed-

nani, ochotu pomoci a vzajemné podpory.

Komunikace s natzenym probiha ve &Sin¢ pripadi bez zavazSich problén. Své
nazory mohou vyjavat zcela otaerg. Dale z dotaznikového $eni vyplynulo, Ze po-
kud zamgstnanci dokoéi mimoradre narany ukol bezchyb#é a &as, jsou svym ndtze-
nym bezprosedre pochvaleni. V op&ném gipad, pii vzniku chyb, je na to zaéstnanec

svym nadiizenym ¥as upozor#n.

Dale bylo zjiSéno, Ze manaZer ngggstji vyuziva tymovou poradu, osobni pohovor a
e-mail k reakcim na napady, navrhyippminky a dotazy patkzenych. \étSina lidi prefe-
ruje @i komunikaci s natizenym tymovou poradu a osobni hovor. Ukazalo sé&lenim

tyma sowtasny zjisob komunikace v podstatyhovuije.

Hodnoceni vykonu manaZerskych funkci ve vztahudigenym dale prokazalo, Ze pra-
covnici od svého na&izeného dostavaji informace, kteréfpbuji ke splani pracovnich
ukola, wvétSinou as. VazijsSi problémy zpravidla rozhoduje manazer po progedn
s podizenymi, @i pInéni pracovnich Ukdl poskytuje zn&ou miru volnosti, nezasahuje,
pokud to neni nezbytné. Déle se zajima&ni & tymu, bere § rozhodovani v Gvahu kri-
tické pipominky ¢lena tymu, je to spiSe empatickilovék, dokaZze aktivé naslouchat,
diskutuje secleny tymu o pracovnich problémech, zajima se a@hepazory. B feSeni
konfliktt prosazujereSeni, které poklada za objektivni, i kdy#z@ byt v rozporu se sta-
noviskem ¢lent tymu, nebo prosazuje kompromistgSeni v zajmu zachovani dobrych

mezilidskych vztah v tymu.

VétSina manazéruskuté€nuje secleny tymu pravidelné individualni pohovory, ale fue
m¢ pracuji, i kdyZ v mensi) i takovi vedouci, ki@ individualni pohovory neposkytuii.
V¢étSina dotazanych hodnoti individualni pohovory eémi péinosné. Poskytuji jim z{p-
nou vazbu k vykonu, navrhy na zlepSeni, @i z vlastnich chyb, ot&snost ze strany
manazei, pochvalu, podporu v jejich rozvoji, hledani rezarnavod rozvoji v oblasti pra-
covnich dovednosti, nezbytnych k efektivnimuépinikoli. Polovina zarstnand odpo-
védéla, Ze hodnoceni vykonu nidgenym probih& v ramci pravidelného hodnoticihogsoh
voru tikrat a vicekrat réné, pii ¢emz jsou stanoveny uUkoly pro dalSi obdaityrtina
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uvedla, Ze probiha dvakrat do roka, ostatni vygél, Ze probiha jedenkrat &o¢ nebo

vabec neprobiha.

Z dotaznikového S@ni vyplynulo, Ze ve fir jsou organizovany pravidelné tymové po-
rady, ale demhprobihaji jen u 36 % dotadzanych. Ostatni respandeedli, Ze se konaji
bud’ jednou tyds, jednou ngsicné nebo dvakrat gsicné. Vyznam tymovych porad tkvi
v tom, Ze pinasSi oma stranam, nd@tzenému i potizenym, aktuélni informace, konkreti-
Zuje a upesiuje nové ukoly a stanovi jejich priority. Vedle yoh poznatk je piilezitosti

k vyméné zkusenosti. Bastnici porad maji dobry pocit z toho, Ze se jefich aspa jed-
nou za den cely sejde, dochazi k g$tEni vzduchu* mezileny tymu. Pravidelny styk
s nadizenym je vniman pozitivia informace o pracovnich vysledcich, jak indivichiéh
tak tymovych, ma motivujici charakter. Sasré jsou projednavany noveé ukoly, terminy

jejich plréni a odpo¥dnosti jednotlivychtlena tymu.

60% dotazanych, ma k dispozici infortnatabuli, na které jsou zpravidla uvéy aktudl-
ni informace. Vyznamna jsou kazdodenndledi o individualnich vykonectClenové ty-
mu, ktégi maji tuto tabuli k dispozici, hodnoti klagljeji prinos. Informani tabule posky-
tuji pravidelné informace o novinkadch bankovnicboasi a o existujicich i fipravova-
nych bankovnich produktech. Klatlje respondenty hodnocena vizualizace tktde se
vracet i k termidm a zavazkm jednotlivai, na tabuli je souhrn vSehdaldzitého souvise-
jiciho s plnim Ukofi. Vyznamné jsou informace o stavu @iy nastaveni uké| zdiraz-

néni priorit, pehled vysledi za celou pobiku, za cely tym i za jednotlivce.

8.5 Vyhodnoceni strukturovaného rozhovoru

Jako dalSi nastroj zkoumani komunikace manazeymu byly vyuzity strukturované roz-
hovory s manazery tymu firmy Raiffeisenbank. Jakljylo uvedeno, fgdnétem dotazo-
vani bylo gt manazei z centraly v Olomouci ad manazek z pob@ek celéCR. Byly
kladeny otazky na téma komunikace manaZera v tywimiRgiloha II), které kopirovaly
hlavni oblasti dotaznikového gei. Rozhovory probihaly u manaizer Olomouci indivi-
dualre s kazdym manazerem zuag zasedaci mistnosti centraly. U manazssbaek se

uskute&nily individualné prostednictvim telefonického dotazovani.

Na uvod byl vedoucim pracovriik objasgn divod a &el rozhovoru, poté nésledoval

vlastni rozhovor, ze kterého vyplynuly nasledujddrmace.
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Manazéi pobaiek se dastni Skoleni na téma komunikace a dioku, které jsou pro ¢
velkym pinosem. Jedné se jak o teoreticka Skoleni, takktipka, kde si vyzkousiizné
situace a jak se nejlépe v dany moment zachovaleBkprobiha pravidet vétsinou 3x
do roka. Manaze centraly se takového Skoleni gastni. 9 manazérz 10 uskuténiuje se
svymi podizenymi pravidelné individudlni pohovory. Za jejitlhavni Finos pokladaji
informace o pibéhu pracovnich procésve styku s klienty, které mohou byt vyuZityi p
zlepSovani prodejnich dovednosti, pinéni nar@nych cili banky. Souézr¢ kladou diraz
na kvalifikatni rozvoj zanistnance. Rowt ieSeni individualnich ptgb podizenych je
piednttem individualnich pohovér nekdy i freSeni osobnich zalezitosti. Navic fiaeni

touto cestou ziskaji informace, které by jindktaly utajeny.

Dulezitym tématem &chto pohovai je projednani pracovniho vykonu a moznosti jeho
dalSiho zefektivéni. Podizeny ma moznogesit své individualni péeby se svym nad
zenym a zarove nadizeny miZze vhodnym zfsobem svymi pokyny gsobit na vykon
podiizeného.

Z vypowdi manazar dale vyplynulo, Ze individualni pohovory mohou di& ovlivnit
atmosféru v tymu. Pdtzeni mohou P individualnim projednavantesit i takové pro-
blémy, jejichzieSeni by fed kolektivem tymu nejchézelo v Gvahu pro psychické zabra-
ny. Mohou individuals konzultovat dobré i Spatné zkuSenaseni nejizrgjSich pra-
covnich situaci. Manazi&mn se pi tom nabizi pileZitost k motivaci poidizeného pochva-
lou, ale i kritickym hodnocenim pracovniho vykoracé to face (,mezttyfima @&ima”),

projednanim moznosti osobnihstu apod.

VSichni dotdzani manaieprovadi secleny tymu pravidelné tymové porady. Manéze
z Olomouce jedenkrat detia ostatni manafigedenkrat tyds. VSichni se shodli na tom,
Ze pravidelné tymové porady maji jak prdgamotne, tak préleny tymu velky vyznam.
PredevSim jde o vzajemné sdileni informaci, o kréigosouzeni dosazenych vysl&dk
vymezeni novych Ukél o pohotové&eSeni aktualnich probl&m(nag. vzajemné zastupi-
telnosti (i absenci), podkta ke zlepSeni prace apod. Tymové porady tidgsppvaji podle
nazoru manazérk upevreni mezilidskych vztal v tymu a sotiasré prinaseji i uspory
¢asu oldma stranam.

9 manazet z 10 na pobixe disponuje informiani tabuli, kterou vyuZzivaji k stbvani ak-

tuélnich informaci. Tabuli pokladaji za velmi poaiti nastroj pi vedeni meetingy a za

pohotovy zdroj informaci. K vyznamnym nutnocftat nag. informace o aktualnim péni
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¢tvrtletnich pla v ¢lenéni po jednotlivych nasicich, jakoz i informace o vysledcich jed-
notlivych tymi i jednotlivai. Tato forma vizualizaceimaSi i¢asovy harmonogram s vy-

mezenim ukal pro jednotlivé tymy a jejickileny.
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9 STRUCNE ZAVERY K ANALYTICKE CASTI

V analytickécasti byla pedstavena firma Raiffeisenbank a. s. a provedealyzmsodas-

ného stavu komunikace a vedeni lidi ve firm

Dale bylo zjiS¢no, Ze navrhovaniseni implementaiho tymu opravdu zvysi efektivnost
komunikace manaZera v tymu a pro firmu budéingsem. Hlavnim zdrojengdhto in-
formaci bylo dotazovani. Jednalo se o dotaznik@#@rsi u pracovnik firmy Raiffeis-

enbank a strukturovaného rozhovoru s manazery tymu.

Analyticka ¢ast bude slouzit jako podklad pro zpracovani ptojekcasti diplomové pra-

ce.
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10 PROJEKT EFEKTIVNI KOMUNIKACE MANAZERAV TYMU
VE FIRM E RAIFFEISENBANK A. S.

Projektovacast diplomové prace je z&bena na vytvieni konkrétniho projektu efektni
komunikace manazera v tymu ve fifrRaiffeisenbank a. s. Zakladem pro vyt pro-
jektu jsou pedevsSim vysledky dotazovani, které bylo Zgno gevazig na zjis€éni sou-
¢asného stavu komunikace manazera v tymu, po zavddanich tymovych porad, infor-

mainich tabuli a individualnich pohovior

10.1Cile projektu

Hlavnim cilem projektu je zefektivnit komunikaci meera v tymu. Spémi tohoto cile
piedpoklada realizacéthto cili dil¢ich:

» Sledovat poptavku &dit kapacity.
» Sdilet informace o vykonnosti, vyzdvihnout problémgilezitosti.
* Motivovat pracovniky ke sdileni napadedoucich ke zvySeni vykonnosti.
« Resit podstatné problémy, které owliyji efektivni vykon tymu.
Sledovat poptavku aridit kapacity

Manazer by rdl sledovat aridit kapacity vyuzivanim efektivnich a fd& ¢ stanovenych
KPIs. K z&kladnim principm KPIs pati pravidelnost, forma, transparentnost a jednodu-
chost. To znamen@, Ze byim dochazet k aktualizaci KPIs na denni bazi, vizaai na
tymoveé tabuli, sledovani individualniho a tymovélydonu, obsah by th byt jednoduchy

a srozumitelny pro pochopeni a vizualizaci. CileRl¥Kje napomahat k optimalnimu na-

staveni efektivniho vykonu.
Sdilet informace o vykonnosti, vyzdvihnout problémya piilezitosti

Manazer by rél sledovat informace o vykonu jednotlive tymu a podstatna zji&ti zob-
razovat v realnémiase na tymové tabuli. Touto cestou jsou vSickenové tymu informo-
vani o svém individuélnim vykonu v konfrontaci keyy ostatniclElena. Podizeni, ktei

se ocitaji v grafickém znazamni na poslednich mistech, usiluji zpravidla o zepSsve
pozice. Krond vykonnosti je iteba na tymové tabuli prezentovat také problémyilazp-
tosti tymu, které aktudlni sniZuji aravepracovnich vysledk a uz jsou to nedostatky
provoznici systémové. V takovychifpadech jereba poukazat na podstatu problému, ur-
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¢it, kdo zajisti jehaeSeni, a to &etné zavazného terminu gini. Vizualizace &chto infor-
maci na tabuli sniZzuje na minimum riziko ,,zametproblému pod koberec", jakoz i jme-

novitou odpo¥dnost delegovanou na konkrétniHena tymu.

Stejre dialezité je vizualizovat Plezitosti tymu. Ne#idka jde o narty snetujici k zlepSe-
ni ¢i zjednoduSeni pracovnicginnosti. Vedouci tymu n&khposoudi a rozhodne (obvykle
po porad scleny tymu), zda je realizovatelny. V kladnéipadé se inovace projevi ve

vySSi vykonnosti tymu, jehaenové znaji tivérné problematiku v oboru svéipobnosti.
Motivovat pracovniky ke sdileni napadi vedoucich ke zvySeni vykonnosti

ManaZzer by il motivovat pracovniky ke sdileni nagadedoucich ke zvySeni vykonnosti.
Denni pracovni porady, jejichZ program itivpirevazr eSeni operativnich problénsou-
visejicich s denni agendou, maji samy o¢sobtivujici charakter ve vztahu k vykonnosti
¢lena tymu. Manazer tymu by ghk podrécovani podizenych pracovnik dovedr vyuzi-

vat zejména, ale nikoliv jenom nefinramich forem motivace.
Resit podstatné problémy, které ovliviuji efektivni vykon tymu

V mnozirg kazdodennich pracovnich Ukgke treba ¥novat pozornost zvliaSteSeni pro-
blémi podstatnych, tj. takovych, které svym vyznametiasovou naléhavosti zasluhuji
prioritu. ZkuSenosti d¢i o tom, Ze k pohotovému a efektivniteSeni pispivaji indivi-
dudlni pohovory s jednotlivymileny tymu. V podstétjde o formalni a neformélni kou-
¢ink. Neformalni kodink spaiva v kazdodennim pozorovatiena tymu kthem prodejni-
ho procesu a naslednou¢hmovazebnou reakci ze strany manaZera tymu. Forrkailn
¢ink predstavuje résicni poradu se strukturovanouéppou vazbou a konkrétnim planem
rozvoje na nasledujici obdobi. Pro manazera jeftatnaizeni tymu zdrojentetnych,
pro fungovani kolektivu a pémi Ukoli vyznamnych informaci, které by se prapddobré
nikdy nedo¥dél.

Cilové skupiny projektu

Projekt efektivni komunikace manazera v tymu firRsiffeisenbank ma 2 cilové skupiny:
» Hlavni cilova supina — manazérmy.
» VedlejSi cilova skupina —¢astnici tymu, pracujici pod manazery firmy.

Dobra spoluprace obou cilovych skupin je nezbyimadminkou fungovani celku a promi-

ta se do vysledné efektivnosti pckg.
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Hlavni cilova skupina

Hlavni cilovou skupinou projektu jsou manaZegmy Raiffeisenbank a. s. ZvySenéid-
nosti komunikace manazescleny tymi pati k vyznamnym aktualnim Ukiin firmy.
Spiréni tohoto cile pedpoklada informovat manazery pdbk a centraly o konkrétnich
projektech. Aby jejich realizace byla @Spa, nutno zvysit Urovieznalosti manazéro
podsta¥, metodach a formach komunikace a &aoku formou Skoleni a doSkolovani. Dal-
Sim krokem bude zavedeni dennich tymovych porawd&idualnich pohovdr secleny

tymu.
VedlejSi cilova skupina

VedlejSi cilovou skupinou jsouc¢astnici tymu, pracujici pod manazery firmy. Citliwy
problémem je fistup a chovani manazek ¢clenaim tymu. Jde fevazrie o neformalni pro-

jevy tohoto vztahu, které oviiwji mezilidské vztahy na pracovisti a tim i pracovykon.
Znmeny v piistupu a chovani mohou mit podobu

* modelového chovani — ,vidim, Ze se Bahovaji jak mi nakizeni, tak kolegové*.
Je teba iniciovat kazdodenni sctky, zajistit, aby vedouci svym tyim denr

komunikovali vykonnostni cile za pouZiti tabuli priaualnitizeni a dale, abyip
delili dobré pracovniky jako mentory pro slabsi kaleg

* podpory spravného chapani — ,, vim, co se odextekava, souhlasim s tim, ma to
smysl“. V tomto pipact je Zadouci zaveést projektovy zpravodajiiaspustni pro-
jektu uspdadat akci, ktera vys¥li nutnost zngny, objasni vSechny podrobnosti a
zdirazni vyznam zin pro jednotlivésleny tymu. Také to, co zéna znamena pro
jednotlivce. Mozno naplanovat ,oslavy* dosazenydpsahi, které roz&i pow-

domi individualnich i tymovych zasluh o dosaZenglegky;

* rozvoje talentu a dovednosti — ,na to, abych sez@hnow, mam patebné doved-
nosti i schopnosti“. Jde o individualni rozvoj kifitce ¢lena tymu v souvislosti
S @ipravovanymi zminami, aby pracovnici svymi znalostmi a dovednodiyhi na
Z&douci Urovni. Tomutoé@lu by nelo prispét prabézné Skoleni a vytieni klima-
tu vzdjemné kolegialni pomoci. Posilovani formdnimechanismy — ,zgéna
v chovani, ktera se po richce, je podporovana vSsemi strukturami, procesysa
témy“. Je teba penastavit tymova i individualni KPI, jmeno¥ibcenit dobrou

praci.
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10.2 Model projektu

V projektu jsou stanoveny jednotlivé kroky, ktesdy mezi sebou provazany a navzajem
se dophuji. Tento model bude podkladem pro zefekiivinkomunikace manazera v tymu

firmy Raiffeisenbank.

Z dotazovani vyplynulo, Ze se mantZeobaiek (tastni Skoleni na téma komunikace a
kowinku, které jsou pro&ivelkym giinosem. Jedna se jak o teoreticka tak i praktigka S
leni, spojenéa s optimalniifeSenim modelovych (ale realnych) situaci. Skolenbimaji
pravidelrg, vétSinou 3x do roka. Manadiecentraly sedchto Skoleni netastni. Tento ne-
dostatek je Zzadouci odstranit, tedy zavést Skalenanazer olomoucké centraly.

Dale z dotaznikového $enhi vyplynulo, Ze ve firtajsou organizovany pravidelné tymove
porady, ale derthjen u 36 % dotazanych. Ostatni respondenti uvédlityto porady se
konaji bul’ jednou tyds, jednou mdsicné nebo dvakrat gsicné. Bude tedy nutné sjednotit

pravidelnost tymovych porad.

60 % dotazanych ma k dispozici inforénatabuli a uvadi, Ze wtSinou na ni jsou aktual-
ni informace, vetre kazdoden& z obrazovaného individualniho vykonu. Pracovritayi
maji informa&ni tabuli k dispozici, hodnoti jejitffmos jednoznén¢ kladre. Pozornost bude
dale zanitena na implementaci inforaich tabuli do zbyvajicich tyin

VétSina manazér uskuténuje secleny tymu pravidelné individualni pohovory. MenSina
manazei ziejmé vyznam individualnich pohovbmedocéuje, a proto je nerealizuje. Bylo

by Zadouci dosahnout toho, aby vSichni mahdy® formy komunikace fjali za své.
Realizace projektu p‘edpoklada postup vetyrech korcich, a to:

1. Skoleni manazér

2. Denni tymoveé porady.

3. Vizualni management.

4. Individudlni pohovory.

10.2.1 Skoleni manazei

Aby byl projekt &inny, je ¥eba zaveést pravidelné Skoleni manazex téma komunikace a

kowink. Dle vysledk dotazovani se manai@obaiek &€chto Skoleni, dastni. To neplati
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0 manazerech centraly v Olomouci. Tento stav bjn&ezmenit: Gcast na Skoleni by &a

byt zavazna i pro manazery centrély.

Pokud jde o organizaci Skoleni, bude na zaklad@rogehotizeni dojednano s profesio-
nalni firmou, ktera takova skoleni mana¥erovadi. Skoleni bude prasastniky bezplat-

né, hrazené z prasdki firmy.

Skoleni bude probihat v prostorach olomoucké cnmavidelrs, ze z&atku jednou
siéné po dobu dvou din Jakmile ziskaji frekventanti Skoleni zakladnbmfiace a absolvu-

ji praktické dovednostiipieSeni problémovych Ukinl snizi se frekvence Skoleni na inter-
val i mesiai (vZdy dva dny). Po uk@eni zékladniho Skoleni budéqgglen kazdému ma-
nazerovi osobni kaiy s kterym budé&esit ve spolupraci konkrétni tkoly. Setkani budou
probihat v mist olomoucké centraly (mistnost bude z&gat kowovany). Individualni
kowink probshne v celkovém rozsahu cca 4-6 setkani, podlgepgt a po vzajemné do-
hock.

Vyker kouce bude probihat dle nasledujicich kritérii:

* Odborné pedpoklady — odpovidajici vni, gislusné certifikaty, doba praxe by
méla sphovat mezinarodni kritéria, tj. minim&r200 hodin vycviku ve dvou le-

tech.

» Profesionalni rozvoj kaie — je teba zjistit, zda se kéwneustale profesionairoz-
viji a jak casto si nechava svoji praci hodnotit zkuSenymi odiky. Vyhodné je,
pokud kowd sam je supervizorem svych kolegj jeS& |épe vycvikového programu

uréeného pro budouci koe.

* Reference a diskrétnost — jela se ptat na konkrétni referencépgdy z praxe a
jejich vysledky. Zjistit, jak dlouho kause svymi partnery spolupracuje. Kvalitni
kow zpravidla s ¥tSinou svych zakaznikpracuje dlouhodah protoZze se jim to
vyplaci.

» Osobnost kote — n&l by byt dostaténé sebe¥domy a zarowe vsticny. Mél by

byt schopen vybokkomunikovat, takzvanse fipojit k jazyku klienta.

* Cena — kotovani neni levna zalezitost, ostajako zadna investice, ktera mé-p
nést vyznamneé vysledky. Cena u zkuSenéh@éomi zpravidla 3 — 4 tisice za ho-

dinu.
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Mezi kou¢ovanym a kouwtem bude uzaw¥ena nésledujici dohoda:

Oh¢ strany budou dodrZzovat dohodnuté terminyigek. Pokud kokovany zruSi termin
meére nez 24 hodin f&d sjednanou sékkou, miZze jej nahradit hem néasledujicich dvou
tydni formou telefonického katinku (dle ¢asovych moznosti kée — vola kodovany).
Pokud ko nebude schopen splnittgwzavazek, je povinen nabidnout Kovanému jiny
termin (podle moZnosti kéavaného) nebo zajistit keavani jinym kodem a to ve stejné

kvalite.

Koucovany se zavazuje:

stanovit si dlouhodoby cil i dil cile,

dodrZovat terminy a zavazky, které vipthu kowovani fijima,

pristupovat ke kotovani oteverg, se zajmem o osobni rozvoj,

mit pii soke zaznam / pozndmky z minulych sezeni.
Kou¢ se zavazuje:

*  maximalreé vyuzivat svych znalosti a dovednosti tak, aby fmrrkowovani vytvo-
fil co nejlepsi podminky pro rozvoj kéovaného,

e vést agendu,
* nakladat s informacemi uvedenymi kowanym jako s givérnymi,
» kontrolovat (spolén¢ s kowovanym) @innost kowingu, zda vede k cili.

Tab. 1. Skoleni manazejvlastni zpracovani]

SKOLENi MANAZER U

Zjisténi nabidek jednotlivych Skolicich firem
Vybér nejvhodrjsi firmy

Podpirnécinnosti Podepséani smlouvy o spolupraci s danou firmou
Vybér prostoru pro Skoleni

Samotné Skoleni manager

Casova narénost 190 dni

Oc¢ekavané naklady/osoba 31 000 K
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10.2.2 Denni tymové porady

Denni tymovou poradu mozno pokladat za nastrojaiperihotizeni. VyZzaduje kvalifiko-
vanétizeni v pfibchu ranni doby v rozsahu 15 az 30 minut. Hlavnimat@m by ndly byt
vzdy individualni a tymové pracovni vysledky presmané v grafické pod@bDiskuse by
méla reSit vzniklé problémy, Ukoly pro dany den, prioripog. realizaci zlepSovacich na-
méta apod. Tyto sclizky by nendly nahrazovat pravidelné porady tymu, planovandesko

ni, individualni kodink, nestrukturovany brainstorming apod.
Plan tymovych porad
Pro pobaky:

Ranni 5 - ti minutova porada 1 x deng, kratké zhodnoceni vysledlpredchoziho dne i
hodnoceni individualniho fnosu kazdéhalena tymu, nastartovani tymu k Zzadoucimu
vykonu, ugeni priorit a cii dne (¥etré individualnich). Délka porady by &a byt

v rozmezi 5 — 15 minut.

Porada pobodky — 1 x tydr, hodnoceni tymu a jednotlitos oblasti prodejnich vysledka
aktivit, diskuse o prodejnich vysledcich a zaddalij porovnani s planemjgdani dle-
Zitych informaci, rozvojové aktivity, Zalazréni a ugeni cili a priorit. Délka porady by

méla byt v rozmezi 1 — 1,5 hodiny.
Pro centralu:

Ranni 5 - ti minutova porada 1 x deng, kratké zhodnoceni vysledlpredchoziho dne i
na individualni bazi inosu kazdého pracovnika, nastartovani tyméenirpriorit a cil

dne (&etre individualnich). Délka porady by#a byt v rozmezi 10 — 30 minut.
Pri vedeni porad nutno respektovat tyto zasady:

Uvod - by mel byt vzdy pozitivni. Je zadouci davéas, vymezit denni tkoly a &dodnit
jejich splreni, definovat hlavni cil, fjidélit role jednotlivym pracovniém, sjednotit nazory
a podle paeby gipomenout nutnost dodrzovani pravidel, ktera jsou¢dsti filozofie

banky.

v

Porada — tZist¢ je vieSeni probléiin zejména negativni povahy. Nutno vyiiwgrostor
pro vzajemnou vygnu nazot. Vedouci i¢clenové tymu by réli klast otazky. Jejich zod-
powzeni je Ukolentidiciho porady, oddhoz se dekava pohotova reakce, dovednost for-

mulovat shrnujici z&ry a schopnost zvladat emoce, a to vSe ve vymezéasen
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Zavér — by nEl byt vzdy pozitivni, shrnout vysledky, stanovitalik v kontextu s cili ban-

ky, ocenit ptibéh, podtkovat atd.

Tab. 2. Denni tymové porady [vlastni zpracovani]

DENNI TYMOVE PORADY

Priprava podklatl
Podpirnécinnosti Priprava grafického znazaosmi

Priprava hodnoceni

Casova narénost 3.dny

Oc¢ekavané naklady 0K

10.2.3 Vizualni management

Vizualni management neboli inforkrd tabule je pro tym obrovskyntiposem. Vykazuje
aktualni denni informace, podle kterych se mohéastnici tymuridit. Jde nafiklad o
planovani¢innosti a o stanoveni odp@lnosti za jeji prbéh a vysledky. Vyznamné jsou
informace o nedostateé nebo nadbyteé kapacit. S tim je spojeno jednoduchéepoz-

déleni prace mezi pracovniky.

Nemel by chylgt tzv. kowovaci plan, ktery zahrnuje rozpis individualnichhpeori. Dale
by na informani tabuli n€ly byt zobrazeny aktuélni denni isini vysledky jednotlivych
¢lend tymu. Dulezité jsou vSak i historické vysledky, které chaeaizuji nap. vyvoj po-
ptavky po konkrétnich bankovnich produktech, kiea#i do pisobnosti uitého tymu.
Nemér dulezita je i vizualizace zeém a novinek, které se bezprastre tykaji jednotli-
vych tymi a jejich¢lend, jakoz i informace o aktualnich problémech, kjeréutno poho-
tove fesit s Udaji o odpadnosti a o terminech, které nutno dodrzet. Tensiypoby ndl

zamezit vzniku nedorozuimi na strasresiteli probléni.

Cast tabule by ®a byt vyhrazena na#him ¢leni tymu sngtujicich k jakymkoliv zlepse-

nim.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky

84

Obr. 4. Informani tabule naSeho tymu [vlastni zpracovani]
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Tab. 3. Vizualni management [vlastni zpracovani]

VIZUALNI MANAGEMENT

Vyhledani vhodného vyrobce tabuli
Provedeni objednavky
Podpirnécinnosti Dodavka tabuli

Rozvoz na konkrétni mista

Implementace

Casova narénost 19 dni

v

Ocekavané naklady/ 1 tabule 6 000 K

10.2.4 Individualni pohovory (kou ¢ink)

e ManaZzer by rédl 50 % svéha@asu stravit kotinkem.

» Vystupy z kodinku by nely byt vyuZity pro zgtnou vazbu.

« Manazéi by meli byt na kowink pravidelrg Skoleni.
Neformalni kouéink je kazdodenni pozorovagliena tymu a rychla zgtné vazba.
Cesta k neformalnimu koinku:

1. Sledovani vyuziti prodejnich dovednadéna tymu.

2. Uskute&néni rozhovoru se zpnou vazbou.

3. Zaznamenani vysledku rozhovoru.

Formalni kouéink je mésiéni schizka se strukturovanou &mou vazbou a konkrétnim

planem rozvoje.

Cesta k formélnimu kaingu:
1. Sledovani zarstnance v pibéhu mesice (neformalni katik).
2. Uskute&néni rozhovoru se zadenim na rozvo;.
3. Vytvoreni a pedani planu rozvojovych aktivit.

Souasti individualnich pohovérby nela byt zgtna vazba, kter4 podporuje jakst a
neustalé zlepSovani, tak i vysledky.
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Zpétné vazba sédi uritymi pravidly, kterd se vztahuiji k situaci, kdyzgitnd vazba uzi-

vana jako ¥domy a zdastrenymi lidmi prijimany nastroj ziskdvani zkuSenosti a socialni-

ho weni.

Poskytovani z@tne vazby

Na vyzadani — zfina vazba je nefiinn¢jSi, pokud o ni dot§ny ¢lovék sam stoji a
vyZzaduje ji. S poskytnutim Zmeé vazby by vSak & ptinejmensim souhlasit.
Spravnycéas a misto — poskytovani &pé vazby vyzaduje alespaakladni sou-
kromi a gimeéiens ¢asu.

Popis skuténosti, ne hodnoceni — jéeba popsat, colovek ekl nebo udlal, ale

nehodnotit, zda je to spravigSpatné.

Konkrétrg, ne obec#é — popisujte, co jste skute videli v konkrétni situaci, ne-

snazte se zob#ovat své poznatky.

Zdurazrete disledky — do popisu zalite konkrétni ésledky, které dané jednani

nebo situace #sobuje.

Uplnost, pocitovost — do popisu z#te veskeré své reakce a chovani druhého,

véetrg toho, jak jste se v danou chuvili citili.

Vyrovnanost — nesoustlujte se ve svém popisu pouze na to, cisnpilo obtize.
V kazdém jednani jsou obvyklgifpomny pozitivni i negativni aspekty.

Prijimani zpétné vazby

Aktivné naslouchat — jef¢éba pozoré vnimat a pamatovat si (tedy i pisehrra-

znamenavat)ifjimané informace.

Ubezpeit se, Ze spraviirozumim — uZzitim oteenych otadzek je dobré&grzkoumat
informace, které nejsou dostéte zietelné nebo jednoztiae. Je mozné se ptat na

dalSi giklady podobného jednani.

Neobhajovat se — je snadné, ale obvykle ne drite&it vyswtlovat, pra jste ur-

¢itou véc ucklal/a prav takovym zgisobem.

Ponechat si pravo vyhodnoceni — teba si ponechat dostatéisu k promysleni
informaci a kriticky zhodnotit, zda je pro vaslefité nenit nékteré rysy vaseho

chovani.
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* Pocktkovat — upimné a sprava podana z§tna vazba je pro vas uziteym darem,

za ktery je spravné peékiovat, i kdyz v gm tieba peviada negativa.

Spravné navyky pro poskytovani zgtné vazby:

* je prova@no predevsSim jako sebehodnoceni,

* neposuzuj€loveka, ale situaci nebo projevy chovani,

» oke strany se musiipdem pipravit,

* jevyvazené — pozitiva vs. negativa,

* je konkrétni — poskytujetiklady,

* musi probihat ve vhodném prizsdi, ve vhodnou dobu a v otené atmosi@,

* posiluje motivaci potizeného,

* hodnotitel by ner#@l hodnotit vice nez 3 pdtkené v plibé¢hu jednoho dne.
Struktura zp étné vazby:

» Pozitivni zahajeni #ci Ucel schizky, nabidnout oterstveni atd.

* Co se ti podalo? Pozitivni vysledky: manazer pouziva technikbAR" a klade
otazky. Rijemce zptné vazby odpovida. Manazer poté provede shrnaki,tg
vnima on a fida konkrétni piklad, za co by ckit podiizeného pochvalit.

* Co chces zlepsSit? Nezadouci projevy: manazer paugichniku ,CAR", dotazuje
se pozitivk na negativa. fjemce zptné vazby odpovida. ManaZer poté provede
shrnuti, vyjadi svij nazor na chyby pdézeného, nabidne vhodnyildad optimal-

niho postupu atd.
« Resitelsky trychtij — zde je prostor na rozvoj pdgzeného. Fklady otazek: Co na-

vrhuje$? Co s tim wths? Jaky udas prvni krok?

e Pozitivni za¥r — zdirazreni né¢eho pozitivniho. Dodrzovat principy spravné ko-
munikace (oslovovat pézeného jménem, dbat @md kontakt, zdraznit, ceho si

vazi u podizeného apod.).
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Technika ,CAR"

Vede k hlubSimu dotazovani.

C (Context/Kontext) — zde se popisuje vychozi situdNap.: Jaka byla situace nadcéku
mesice? Co myslis, Ze se Ti padla- dej mi konkrétni fiklad.

A (Actions, Activities/Aktivity) — zde se popisujktivity. Nag.: Jak jsi tofeSil? Co
v8echno jsi udlal? Jak jsi to uélal? Co bylo pro Tebe nejnanejsi? Kde vidisS stj nej-
VEtsSi piinos?

R (Result/Vysledek) — zde se popisuji vysledky. iNapaky je vysledek? Jaky mas z toho
pocit? Jaké dopadykimosy to ma pro Tebe? Jaké dopadyh@sy to ma pro okoli? Kde
vidi§ poweni do budoucna? Co siddomujes o sal?

Plan individualnich pohovori

Pro pobaky:

Individualni rozhovor— 1 x tydri, diskuse o planu a skudteosti prodejnich vysledka
aktivit na dobu cca 10 minut.

Neformalni kotink — 1 x tydr¢é, pozorovantlena tymu kthem prodejniho procesu, posky-
tovani zgtné vazby. Délka pozorovani bude individualni na 60 minut, poskytovani

zpétné vazby na 1 minutu.

Formalni koudink — 1 x nesicneé, poskytovani zgné vazby + rozvoj pracovnika. Délka
formélniho kodinku 30 — 40 minut.

Pro centralu:

Neformalni kodink —1 x tydrg, pozorovantlena tymu kthem pracovniho procesu, posky-
tovani zgtné vazby. Délka pozorovani bude individualni na 60 minut, poskytovani

zpetné vazby na 1 minutu.

Formalni kouink - 1 x mésién¢, poskytovani z§tné vazby + rozvoj pracovnika. Délka

formalniho kodinku 30 — 40 minut.
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Tab. 4. Individualni pohovory [vlastni zpracovani]

INDIVIDUALNI POHOVORY

Vyhledani vhodné mistnosti

Priprava na pohovor (pozorovatiéni tymu, gipomenuti
technik pro efektivni vedeni pohovgratd.)

Vytvoreni zpisu z individualniho pohovoru

Podpirnécinnosti

Casovéa narénost 3 dny

Ocekavané naklady (014

10.3 Casova analyza projektu

Tato ¢ast projektu efektivni komunikace manaZera v tymagnérena natasovou analy-
Zu, ve které je uvedeny podrob&gsovy harmonogram jednotlivych fazi pealizaci pro-
jektu, ktery je naslednzpracovan v programu WIinQSB. Jedna se o navazlijinbsti,
jejichz délka je uvedena ve dnechekiieré faze projektu probihaji pocitou dobu sotias-
n¢. Je to zjpsobeno tim, Ze do projektu je zapojeno vice lithi krykonavaji odliSné akti-
vity, které na sobnejsou zavislé. Ostatni faze projektu na sebekygnavazuji a zahajeni
novéginnosti je mozné aZ po dok&mi ¢innosti redchéazejiciCasovy harmonogram ce-

lého projektu MiZzeme vidt v nasledujici tabulce.
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Tab. 5. Casovy harmonogram jednotlivyafinnosti a doba jejich trvani ve dnech

[vlastni zpracovani]

Cinnost Nazew¢innosti Pfedchozi Doba
&innost | trvani
A Zahajeni projektu - 1
SKOLENI MANAZER U
B Zjisténi nabidek jednotlivych Skolicich firem A 3
C Vybér nejvhodrjsi firmy B 2
D Podepséani smlouvy o spolupraci s danou firmou C 2
E Vybér prostoru pro Skoleni D 3
F Samotné $koleni manater E 180
VIZUALNI MANAGEMENT
G Vyhledani vhodného vyrobce tabuli A 3
H Provedeni objednavky G 2
| Dodavka tabuli H 7
J Rozvoz na konkrétni mista | 4
K Implementace J 3
DENNi TYMOVE PORADY
L Priprava podklad F, K
M Priprava grafického znazami L
N Priprava hodnoceni M
INDIVIDUALNi POHOVORY
O Vyhledani vhodné mistnosti A
P Priprava na pohovor O
Q Vytvoreni zapisu z individualniho pohovoru P

10.3.1 Metoda CPM

Vyhodnocenic¢asového harmonogramu uvedeneho v tabulce budedndsteovedeno
v programu WinQSB. K tomuto vyhodnoceni bude slbmgtoda CPM (Critical Path Me-
thod), ktera pat mezi zakladni deterministické metodyaié analyzy. Cilem této metody
je ukit dobu trvani celého projektu na zakidditické cesty. Kazdy projekt ma minimé&in
jednu kritickou cestu, kterou je nejdelSi moznaaesprojektu. Zarouve udava nejkratsi
moznou dobu pro spini projektu. Kriticka cesta se sklada z jednotlivymo sok jdou-

cich ¢innosti s nulovowasovou rezervou. Z toho vyplyva, Ze pokud dojdezpezdni
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urcité ¢innosti na kritické cest zpozdi se i realizace celého projektu. Naopalugadojde
ke zrychleni ufité ¢innosti na kritické cest zkrati se i doba trvani celého projektu.

Celkova doba trvani projektu efektivni komunikacanazera v tymu firmy Raiffeisenbank
je stanovena odhadem na 216 dni. Vzhledem k tomukierécinnosti probihaji sotas-
né a jiné na sebe logicky navazuji, Iz@g@pokladat, Ze kriticka cesta bude podstamatsi.
Na zaklad informaci uvedenych v tabulce, bude pfedhictvim programu WinQSB ur-

¢ena kriticka cesta, budou zjgly celkovécasoveé rezervy u jednotlivyctinnosti a také

ziskame informace o délce trvani celého projektu.

Achivity Achivity Immediate Predeceszor [list Hormal
Mumber Hame numberfname. separated by *.°] Time
1 A 1
2 B: A 3
3 C B 2
4 D C 2
h E D 3
b F E 180
¥ G A 3
8 H G 2
9 | H 7
10 J | 4
11 K d 3
12 L F.K 1
13 M L 1
14 N M 1
15 o0 A 1
16 P o0 1
17 1] P 1

Obr. 5. Zadavaci tabulka v programu WIinQSB [vlazipia-

covani]
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07-26-2011| Activity | On Critical | Activity | Earliest | Earliest | Latest | Latest| Slack
20:42:05 Name Path Time | Stat | Fimish | Stat | Finigh | [LS-E5S]
1 A i Yes 1 0 1 0 1 0
2 B Yes 3 1 4 1 4 0
3 C Yes 2 4 b 4 b ]
4 D Yes 2 b 8 b 8 ]
5 E Yes 3 ] 11 8 11 ]
b F Yes 180 11 191 11 191 ]
7 G no 3 1 4 172 17 1A
8 H no 2 4 b 178 17 1A
3 | no 7 b 13 177 184 171
10 J no 4 13 17 184 188 1A
11 K no 3 17 20 188 17 17
12 L Yes 1 k1 192 1.1 192 0
13 M Yes 1 192 193 192 193 0
14 H Yes 1 193 194 193 194 ]
15 0 no 1 1 2 191 | 192 190
16 P no 1 2 3 192 193 190
17 1] no 1 3 4 193 194 190
Project Completion Time = 194 | days
Mumber of  Critical | Path(s] = 1

Obr. 6. Vysledkyasové analyzy v programu WinQSB [vlastni zpraco-
vani]

07-26-2011 Critical Path 1
1 A

== I - AL S T
Trr-rmm@oMmm

9

w =
=

Completion Time 1

Obr. 7. Kriticka cesta v programu

WinQSB [vlastni zpracovani]
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V obrazku ¢. 6 jsou uvedeny vysledkyasové analyzy zpracované pomoci programu
WIinQSB. Z vysledk je patrné, Ze délka projektu je rozvrzena na db®ti dni a projekt

ma pouze jednu kritickou cestu.

Prib¢h jednotlivych ¢innosti a kritickou cestu projektu zobrazujéosiy graf, ktery je
umisgn v priloze P lll. Z obrazkw. 7, z gedchoziho obrazku itsivého grafu je patrna
kriticka cestatinnosti A, B, C, D, E, F, L, M, N.

10.3.2 Casové rezervy

Dulezitym bodemcasové analyzy projektu je vypet casovych rezervCasové rezervy
udavaji, o kolik se mohou jednotli¢énosti v projektu opozdit, aniz by doslo ke zpéid
koneiného data ukafeni projektu. RozliSujemeitdruhy ¢asovych rezerv:

» celkovacasova rezerva,
* volnacasova rezerva,
* nezavisl&asova rezerva.

Celkové ¢asova rezervauréuje mnozstvicasu, o ktery se fite ¢innost opozdit, aniz by
doSlo ke zpozZghi data ukodeni projektu. Celkovodasovou rezervu vygitame pomoci
vzorce RG= TR - tj- TM.

Volna ¢asova rezervaurcuje mnozstvicasu, o ktery se tize ¢innost prodlouzit, aniz by
doSlo k naruseni nejiye mozného ptatku nasledujicéinnosti a tedy k jejimu zpoZdi.
Volnou ¢asovou rezervu vygitame pomoci vzorce RVij = TM; - tij - TMi.

Nezavislacasova rezervae nejmenséasova rezervainnosti. Redstavujeasovy usek, o
ktery Ize opozdit p&atek cinnosti oproti nejpozgi mozné realizaci vychoziho uzlu, aniz
by doslo k naruSeni ndjge mozného patku nasledujictinnosti a tedy k jejimu zpoZe

ni. Nezavislowasovou rezervu vygitame pomoci vzorce RNij = TMj - tij - TPi.

Vypocet ¢asovych rezerv v projektu se uveden v nasledw@ghmilte (Tab. 6). Z této tabul-
ky vyplyva, ze¢innosti G, H, I, J a K se mohou opozdit o0 171 dniz by to nglo vliv na

casové dokoteni projektu. Udchto¢innosti jsou takéiejmé dostatné volné a nezavislé
gasové rezervyCinnosti O, P a Q mohou byt pasity o 190 dni, voln&asova rezerva u

téchtocinnosti je 189 dni a nezavislasova rezerva je 188 dni.
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Tab. 6. Vypoet casovych rezerv v projektu [vlastni zpracovani]

NejdFive mozny ﬁ?{ggg?ﬁg
Cinnost t; RCj; RV;j; RN;

Pocatek | Konec | Pocatek | Konec

T™; | Tpi | T™; | TP,
A 1 0 1 0 1 0 0 0
B 3 1 4 1 4 0 0 0
C 2 4 6 4 6 0 0 0
D 2 6 8 6 8 0 0 0
E 3 8 11 8 11 0 0 0
F 180 11 191 11 191 0 0 0
G 3 1 4 172 175 171 168 165
H 2 4 6 175 177 171 169 167
I 7 6 13 177 184 171 164 157
J 4 13 17 184 188 171 167 163
K 3 17 20 188 191 171 168 165
L 1 191 192 191 192 0 0 0
M 1 192 193 192 193 0 0 0
N 1 193 194 193 194 0 0 0
O 1 1 2 191 192 190 189 188
P 1 2 3 192 193 190 189 188
Q 1 3 4 193 194 190 189 188

10.4 Nakladova analyza projektu

Na realizaci celého projektu budou zapbf jisté finadni prostedky, které je nutné do

projektu investovat. ifevaznatast investic se bude tykatguevSim Skoleni manazelCi-

e

Predpokladané naklady na realizaci projektu jsou aagds nasledujici tabulce.
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Tab. 7. @ekdvané néklady na realizaci projektu [vlastni zjmneani]

NAKLADY NA PROJEKT

Polozka Castka [K¢]

Skoleni manazér

Hromadné Skoleni komunikace 12 lekci/osoba 6/000
Individualni kowink 5 scliizek/osoba 25 000
Celkové naklady na osobu/Skoleni 31 000

Vizudélni management

Cena tabule 4 500
Rozvoz tabule 1 000
Implementace tabule 500
Celkové naklady na implementaci jedné tabule 6 000

Jednotlivé naklady byly zji@vany u pedpokladanych dodavatéboskytovatai.
Kromé uvedenych nakladjsou s jednotlivymiginnostmi spjaty i nezbytné rezijni naklady
(energie aj.).

Projekt jako takovy neniipis financné nar@ny. Sklada se vSak z navrhu, ktery je dlouho-

dokejSiho charakteru a ktery se bude kazdoémpakovat. Jedna se o Skoleni manazer

10.5Rizikova analyza projektu

Realizace kazdého projektu sebou neseitau miru rizika. Rizika pedstavuji pravépo-
dobné mozné neusghy, které by pro projekt znamenaly zhorSeny findiysledek a
v podstat nesplrni projektovanych cil. Je proto nezbytné&ipadnym rizikim pii realiza-
ci projektu gedchéazet pravidelnou kontrolou a vyhodnocovaniaganychéinnosti. Pro-
to je rizikova analyza nezbytnou sdsti kazdeho projektu. Ma za ukol identifikovat
vSechna mozna rizika, ktera by mohla dany projékbnit. Moznymi riziky i realizaci

projektu mohou byt:
» Spatny vylér dodavatele tabuli,
» Spatny vylsr Skolici firmy,

e negativni vztah manaZek novému projektu,
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* negativni vztah patzenych k novému projektu,
» prekraieni pldnovanych naklad
* nedodrZeni planovanych termiprojektu.

V nésledujici tabulce jsou uvedena vySermwana rizika, kterd by mohla projekt ohrozit.

U kazdého rizika je uvedena prapddobnost jeho vzniku a jeho vliv na realizaci pkayl.

Tab. 8. Rizika projektu [vlastni zpracovani]

Riziko Pravci/ézpnc?sl?bnost VIivpnrijreek?lIJizaci Mira rizika
Spatny vylsr dodavatele tabuli Nizka isdni Nizka
Spatny vylr skolici firmy Stedni Vysoka Sedni
Negativni vztah manaZer Stedni Vysoka Sedni
Negativni vztah padzenych Vysoka Vysoka Vysoka
Prekraieni planovanych naklad Stredni Nizka Sedni
Nedodrzeni planovanych terndin Stredni Nizka Sedni

10.6 P¥inosy projektu
Mezi ocekavané finosy projektu je mozné zahrnout nasledujici jevy:
o Zefektivreni komunikace manazera tymu.
e Stmeleni pracovniho kolektivu visledku kazdodenniho setkani tymovych porad.
e ZlepSeni vztahu mezi manazeremasiniky tymu.
» ZlepSeni vtalh mezi pracovniky navzajem a posileni jejich spaiapr
» ZvySeni vykonnosti pracovnik

* Rozvinuti kreativniho mysleni ¢gleni tymu, moznost ziskankimosnych informaci

pro zefektiveni bankovnich procés

Navrhovan&eSeni maji sy dopad zejména do oblasti vztahu manazerded@m tymu a

vzajemneho vztahu medeny tymu.
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Zefektivreni komunikace manaZera povede ke snazSimu vedenidyto se projevi vid
véie ¢leni tymu ve vedeni, ve snaze ztotoznit se s jeh@dlpostupy, které vedou k jejich

naplreni.

Diky kazdodenniho setkantigymovych poradach dojde ke stmeleni pracovnihelo

vu, zlepSeni vztahmezi pracovniky navzjem a posileni jejich spdopr

ZlepSeni vztahu mezi manazerem &siniky tymu moZzno dkavat diky pravidelnym
individualnim pohovaim, kde méa poidzeny prostor pro vyjaeni svych individualnich
potteb a natizenému se nabiziipezitost k motivaci potizeného pochvalou, ale i kritic-
kym hodnocenim pracovniho vykonu face to face (jni¢gima aima“), projednanim
moznosti osobnihaistu apod.

Dulezitou sodasti €chto @Finogi je zvySeni vykonnosti pracovriik disledku vizualizace
individualnich i tymovych vysledk na informa&ni tabuli, sdileni informaci a zamezeni

opakujicim se chybam.
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11 STRUCNE ZAV ERY K PROJEKTOVE CASTI

Poznatky ziskané z dotaznikovéhoré&eitclenia tyma a ztizenych rozhovdr s manazery
poslouzily jako vychodisko pro stanoveni nayriedoucich k zefektivmi komunikace

manazera v tymu ve firfrRaiffeisenbank a.s.

Model projektu je slozen z&yi navrhi: Skoleni komunikace a kéuinku manazet, zave-
deni dennich tymovych porad, individualnich pohéwwrizualniho managementu.

Aby byl projekt &inny, bylo teba zavést Skoleni pro manazery mimo jiné k efaktiv
vedeni dennich tymovych porad a individualnich painin Teprve potom budou porady a

pohovory ku prosgchu manazém i ¢lenaim tymu.

Projekt byl v konéné fazi podrobetiasové, nakladoveé a rizikové analyze.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo navrhnotgSeni pro zefektivmi komunikace manazera

v tymu ve firm¢ Raiffeisenbank a. s.

Diplomova prace se sklada ze dwasti. Prvni, teoretickdast prace, je zatrena na stu-
dium zékladnich poznaiko komunikaci manazera v tymu, o problémy efektstnkomu-
nikace, o formy a metody komunikace uyritganizace a o hlavnictigkazek komunika-
ce v praxi. Dale bylo Zadouci vymezit pojeti mamagetu, manazera, tymu a tymové pra-
ce, principy vytvéeni vykonnych tym a jejich vedeni ve vaZma &innou komunikaci a
jeji vybrané formy (porady). V této souvislosti ayenovana pozornost praviah efek-
tivniho vedeni porad tymu. Poznani uvedenych zaktdhd pojnii a jejich vzajemnych

vztahi je vychodiskem praktick&sti diplomové prace.

Praktick&cast se zabyvarpdstavenim firmy Raiffeisenbank a analyzoucssuého stavu
komunikace a vedeni lidi ve figmJako hlavni néstroj analytickych posiubpyl vyuzit
prizkum nazoi a postoj podizenych dotaznikovou metodou. Digbvou metodou byl
strukturovany rozhovor s nddenymi, ktery byl zagien na vybrané problémy souvisejici

s komunikaci manazera v tymu.

Vystupem praktickéasti je projekt, ktery z analytickych postupyvozuje navrhy na
opateni, jejichZ realizace by ¢fa prispét k zefektiviéni komunikace manazera v tymu ve
firmé Raiffeisenbank. Jedna se o Skoleni komunikaceugitku manazet, zavedeni den-

nich tymovych porad, individualnich pohoua vizualniho managementu.

Projekt je podrobeasové, nakladové a rizikové analyze a obsahujeeglkiekavany

piinos jeho realizace.

Autorka prace &, Ze vySe zmigné navrhy, které byly zavedeny a realmtestovany
v tymu, ve kterém pracuje a byly vyhodnoceny jaktmi prinosné, budouifnosem také
pro ostatni tymy firmy Raiffeisenbank a. s.
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PRILOHA P I: DOTAZNIK

Véazena kolegy® vazeny kolego,

dovolte, abych se na Vé&s obratila s touto prosisem studentkou Fakulty managementu
a ekonomiky (FaME) Univerzity T. Bati ve ZlEnV sowasnosti zpracovavam diplomovou
praci na téma Efektivni komunikace manazera v tygplreni tohoto ukolu se opira mimo
jiné o poznani Vasich naZora postaj k této problematice. Obracim se proto na Vas
s zadosti o vypkni tohoto dotaznik a to tak, Ze oziéte odpo¥d’, ktera nejlépe vyjad-

je V&S nazor (pokud uiislusné otazky neni jina instrukce}i Blektronickém vyplani

dotazniku hodici se odp&y vyznate tuéné.

Prizkum je anonymni. Vysledky §enhi budou vyuZity pro pteby mé diplomové prace.
Jakékoliv dotazy aifpominky mi sdlte, prosim, na tuto adresu: veronikacechmanko-

va@seznam.cz
Dékuji za VaSi ochotu aas.
Bc. Veronika Biutova

studentka 5. o FaME

1. Probiha u vas ve firtnSkoleni na téma komunikace?

o Ano
o Ne
o Nevim

2. Pokud ANO, dastnite se ho?

o Ano
o Ne

3. Které z bariér i komunikaci na pracovisti néasgji pozorujete?

Ozna‘te maximald dw nejvyznamejSi z uvedenych odpéi.
o Nedostatekasu, stres

o Nevhodné prosedi, hluk a vizualni rozptylovani



o VyruSovani dalSi osobou, pocit, Zetkdo naslouchd”
o Nekéza spolupracovnik
o Nejasri formulovana séleni ze strany vedoucich

Informujete obvykle své spolupracovniky v tymu ad&rech a vlastnich chybach
Vv praci, s cilem zabrénit jejich opakovani?

o Urcité ano

o SpiSe ano

o Spise ne

o Urcité ne

Panuje v tymu, jehoz jstdenem ¢lenkou), atmosféraiéry, kterd podicuje

k otewené vynéné ndzoi?

o Ur¢ité ano

o SpiSe ano

o SpiSe ne

o Ur¢ité ne

. Ceho si u koledy v pracovnim vztahu nejvice cenite?
Ozna‘te maximald dve nejvyznamejSi z uvedenych odpéni.
o Kolegialnich pracovnich vztéta pgatelského jednani

o Odbornych znalosti a dovednosti a pracovni vykstino
o Komunikani schopnosti

o Ochota pomoci a vzdjemné podpory

Domnivate se, Ze VaSe komunikace stfrthymi probiha ve&tSing piipadi bez za-

NN s

o Ano
o Ne

Pokud jste v pedchozi otdzce odpéskl/a Ne, o jaké probléemy n&gst;ji jde?



9. Vyjadiujete v komunikaci se svym ndgenym své nazory zcela otews?

o Urcité ano
o SpiSe ano
o Spise ne
o Urcité ne
10. Dokoreite-li mimaradreé nara@ny ukol bezchyb#a Was, jste naidzenym bezprostd-

n¢ pochvalen/a.

o Ur¢ité ano
o SpiSe ano
o SpiSe ne
o Ur¢ité ne
11.Udelate-li pri své préaci chybu, jste na to svym miaénym was upozorén.
o Ur¢ité ano
o SpiSe ano
o Spise ne
o Ur¢ité ne
12.Ktery z nasledujicich prastdki komunikace neépstji vyuziva Vas natizeny
k reakcim na VasSe napady, navrhiippminky, dotazy, atd. (Zakrouzkujte prosim jed-

nu vybranou variantu).

o Osobni hovor

o Tymovou poradu

o E-mail

o Telefonicky hovor

o Pisemné sdeni

0 Jiny Z@msob (ProSim VYPISTE): ...t e e e e e e

13.Jaky zfisob komunikace se svym ri&menym preferujete?



14.Informace, které nezbyrpotrebujete ke spbni pracovnich Ukdl, dostavate od svého
nadizeného vas.

o Ur¢ité ano
o SpiSe ano
o SpiSe ne
o Urcité ne
15.Vas @gimy nadizeny rozhoduje vagsi pracovni problémy zpravidla
0 zcela samostaknbez porady s pdtzenymi
o vétSinou po projednani s ptidenymi
o piikloni se zpravidla ke stanoviskgtginy podizenych

16. Vas nadizeny Vam pi plnéni pracovnich Ukdl poskytuje zn&ou miru volnosti.
Nezasahuje, pokud to neni nezbytné.

o Urcité ano
o SpiSe ano
o Spise ne
o Urcité ne
17.Zajimé se V&S ndtzeny o @ni v tymu?
o Urcité ano
o SpiSe ano
o Spise ne
o Urcité ne
18.Jakym zfisobemieSi manaZzer vzniklé konflikty na pracovisti?

19. Pxi reSeni konflikt manazer prosazuje:

o vlastni nazor bez ohledu na rrn¢lena v tymu

o kompromisnireSeni v zajmu zachovani dobrych mezilidskych vetatymu



o reSeni, které poklada za objektivni, i kdydz®a byt v rozporu se stanovisketeni

v tymu

20.Bere V&S naidzeny i rozhodovani v tvahu kritick&ipominky¢leni tymu?

o Ur¢ité ano
o SpiSe ano
o SpiSe ne
o Ur¢ité ne
21.Je Vas nakizeny empatickygloveék? (Empatie = schopnost vcitit se do druhého, podi-

vat se na situacicama toho druhého).

o Ur¢ité ano
o SpiSe ano
o Spise ne
o Urcité ne
22.Dokaze Vam Vas nditkeny aktivie naslouchat?
o Ur¢ité ano
o SpiSe ano
o SpiSe ne
o Urcité ne
23.VAaS nadlizeny zpravidla séleny tymu o pracovnich problémech diskutuje, zajgm®
jejich nazory.
o Ur¢ité ano
o SpiSe ano
o SpiSe ne
o Ur¢ité ne
24. Uskutenuje Vas natizeny seleny tymu pravidelné individualni pohovory (poskyto

vani zgtné vazby)?

o Ano

o Ne



25. Pokud ANO, jaky maji finos podle VaSeho nazoru tyto pohovory?

26.Hodnoceni Vaseho vykonu nidzenym probiha v rdmci pravidelného hodnoticiho po-
hovoru:

o trikrat a vicekrat réné
o dvakrat do roka

o jedenkrat roné

o viabec neprobiha

27.Na zaklad hodnoticiho pohovoru jsou pro Vas oséktanoveny ukoly pro dalsi ob-
dobi.

o Ur¢ité ano
o SpiSe ano
o SpiSe ne
o Ur¢ité ne
28.Probihaji u Vas v tymu pravidelné porady (tymoviéiz&y)?
o Ano
o Ne

29.Pokud ANO, jakasto?

31.Mezi hlavni témata VaSi tymové poradyifiat

Ozna‘te maximald dw nejvyznamejSi z uvedenych odpéi.
o vysledky (jak individudlni tak tymové)
o reSeni probléiinna individuélni bazi

o feSeni konfliki



o stanoveni Ukal, termim a zodpow¥dnosti

32.Mate k dispozici informéni tabule? (Klasické nebo elektronické)

o Ano
o Ne
Pokud ANO, odpa@zte prosim na nasledujici otazky:

33.Jsou na nich vzdy aktualni informace?

o Ur¢ité ano
o SpiSe ano
o SpiSe ne
o Urcité ne
34.Jaky ginos Vam poskytuji informiai tabule?

35.Je na nich sledovan kazdodénmmdividuélni vykon?

o Ur¢ité ano
o SpiSe ano
o SpiSe ne

o Urcité ne

Pohlavi:

O muz O Zzena
Vék:

o 18-25 026-33 034-41 042-49 o 50-vice
NejvysSi dosazené vadani:

O vyuéen : o stredni Skola s maturitou

o vySSi Skola odbornd o vysoka Skola



Pracovni za‘azent

O pracovnik o vedouci pracovnik
Misto vykonu préace:

o pobaka O centrala
Délka zaméstnani ve firmé Raiffeisenbank

omérgnezrok o0l1-3roky o4-6let o7-9let o 10 a vice



PRILOHA P Il: STRUKTUROVANY ROZHOVOR

Manazetim tymu firmy Raiffeisenbank byly formotizeného rozhovoru kladeny otazky,

tykajici se komunikace manaZera v tymu. Cilem lyiktit, jaky pohled maji mana#iena

danou problematiku a zda jejich nazory koresporglapzory jejich padizenych.

Na uvod byl vedoucim pracovrik objasgn divod a @&el rozhovoru, poté nasledoval

vlastni rozhovor.

Otéazky byly kladeny v nize uvedenéntaadi.

10.

11.

12.

Ugastnite se Skoleni na téma komunikace?

Jakcasto se Skolenicastnite?

Jaky pinos ma pro Vas Skoleni?

Uskuteénujete se svymi pdaizenymi pravidelné individualni pohovory?
Jakcasto je uskutgiujete?

Jaky maji finos dle Vaseho nazoru tyto pohovory?
Uskuteénujete se svymi pdizenymi pravidelné tymové porady?
Jakcasto u Vas probihaji?

Jaky maiji finos jak pro Vas, tak pro Vas tym tymové porady?
Vyuzivate fi poradach informéni tabuli?

Jsou na ni vzdy aktualni informace?

Jaky pinos Vam a Vasemu tymu poskytuji inforfnatabule?



PRILOHAP IIIl: SI TOVY GRAF V PROGRAMU WINQSB
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PLAN KOUCINGU PRO OBDORI OD 8.8.2011 - D0 9.10.2011
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F = formalni koucing
PP = porada pobotky




Zaznam z pozorovani BO (jméno bankéie):

ze dne :

Jmeéno BM/koude:

Poboélka:

Oblast Popsany standard price bankéfe :mm:wﬂnﬁ Zimam rozhovoru (pemamloy)
Priprava
L prodeji = Piepazka je vspofidana — nend nepofadek
Zahijeni
e » Ukazuje zakaznikovi ochotu se nm vEnovat
o Zdravi srdeéné a pfatelsky "otevira" prodejni
rozhovor
« Zadi o svoleni k otizkim
Mea ™ |e Pouzivi vhodné otizky ke zjisténi potieb klienta
» Zjiftuje motivy/divedy pozadaviun klienta
» Identifilmje i dalii potfeby klienta
» VyuZiva altivné prodejnd ponmicksy
» Shrouje viechny (1 budonci) zakaznikovy potfeby
predtim neZ navrhne fedeni
« Pouiiva slova'fraze klienta
Doporaceni |, Navrhuje vhodné feseni — produldty. které uspokoji
produkin zakaznikovy potieby
» DokaZe formulovat osobni vyhody a nzitky pro
klienta
« DokaZe zviidat zdlaznilovy namitly
W_H_HM.”._ o Zjiftuje, jak navrzené fedeni vyhovuje poZadaviiim
zakarnila
« Pta se na uravieni obchodn
Tyl |, Nabizi dalii jednani, telefonni kontakt, daléi pomoc
» Navrhuje zakaznikovi felend jeho dalsich potieb
» Piatelsky a srdefné zakonfuje rozhover
» Spravné reaguje na narvdeni obsluby (omluva,
maobil ne, telefon do 3.zazvenéni, rychle
vyiizend)

Oblasti ke sdilend — ndrZend

Oblasti pro rezvej, kenkrétn kroly

Termin

1.

(=

(=]

Podpis bankeTe:

Podpiz BAM koude:




Zaznam z formalniho kou €ingu

Schizka s:

Datum:

Cas:

Kouc¢ovani - obdobi (od — do):

Pocet neformalnich koucingu pfi prodeji:

Ukazatel Cil/Plan

Skute¢né dosazeny vysledek

Aktivity CillPlan

Skutecné dosazené aktivity

Shrnuti poznatk ¢ z neformalnich kou ¢éing &

Faze uvitani:

Faze zjistovani potreb:

Faze nabidky feSeni:




Faze uzavreni obchodu:

Celkoveé shrnuti :

Vyhodnoceni rozvojovych aktivit z pfedchoziho obdobi:

Oblast rozvoje na dalSi obdobi:

Rozvojové aktivity | Datum Dal3i zapojené osoby osoby Poznamky




Ukazatel

Cil prodeje pro nasledujici obdobi

Aktivity

Cil pro nésledujici obdobi

bankér / poradce

feditel pobocky




