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1. Uvod

Finan¢ni produkty se nabizeji skrz poradensky prodej. Smyslem je klientovi
poskytnout SirSi spektrum sluzeb, protoze pravé komplexnost sluzby piindsi jeji
funkcnost. Poradce pomaha klientovi orientovat se ve slozitych pojmech, legislativé a
obchodnich podminkach. Pomaha klientovi vytvofit funkéni portfolio produkti
nebo komunikovat s finan¢nimi institucemi. Aby mohl poradce svou préaci vykonévat,
musi mit Siroké spektrum schopnosti, znalosti a dovednosti neboli kompetenci. Naroky
na pracovnika na dané pozici jsou vysoké. Na druhou stranu je nutné si uvédomit, ze jde
o obchodni cCinnost. Financni poradce nema byt strohym ufednikem, ktery bude
uniformované vypliiovat dotazniky. Mnohem dtilezitéjsi je jeho role obchodnika, ktery
ma byt motivovany, kreativni a schopny asertivniho jednani. Ob¢ tyto skupiny, odborné

znalosti a obchodni dovednosti, je potfeba rozvijet symetricky.

Tématem této prace je navrzeni systému fizeni konkrétni skupiny financénich
poradcii prostfednictvim rozvoje kompetenci. Tento systém mé za cil umoznit velmi
liberalni styl fizeni, diky kterému se bude kazdy pracovnik rozvijet individualné na
zakladée svych potfeb a moznosti. V praci se seznamite s oborem finan¢niho poradenstvi,
maklétskou skupinou a konkrétnim obchodnim tymem, pro jehoZ potieby je navrh tvoten.
Sestaveni kompetencniho modelu vychazi zfizenych rozhovorli s manaZery firmy,
finan¢nimi poradci daného tymu a klienty. DtileZité byly ndzory vSech tii skupin, aby byl

obraz kompletni a pohled uceleny.

Systém fizeni obsahuje soupis, ve kterém jsou kompetence vyjmenovany. Kazda
z nich je blize specifikovana a je ji pfifazena konkrétni mira ovladnuti kompetence. Cilem
je ziskat méfitelny vystup. S timto Skalou vymezenym seznamem, kompetencni kartou,
nasledné pracuje manazer. Pii hodnoticich pohovorech se ¢leny svého tymu zjist'uje, které
kompetence potiebuje poradce doplnit, aby byl schopen pracovat GspéSné a samostatné.
Kompetenéni karta umoznuje manaZerovi zjistit, co konkrétné pracovnikovi brani v tom,
dosahovat pozadovanych vysledkl.. V praxi se tyto nedostatky tézko definuji, jelikoz
pracovnik ma Casto problém pravé z toho diivodu, Ze danou kompetenci nepovazuje za
vyznamnou. Retéz je viak silny, jak pevny je jeho nejslabsi ¢lanek. Stava se, Ze manaZer
pracuje na rozvoji nespravné kompetence, a tim se problém zacykluje. Tato prace hleda

cestu z kruhu ven.



2. Literarni prehled

Systém Fizeni a jeho koncepce

Management chapeme jako komplexni disciplinu, jejiz podstatou je transformace
vstupli na pozadované vystupy. Na obr. 1 je =zndzornén systémovy piistup
k managementu. Systémem rozumime udelové uspofadani. Rizeni piedstavuje
kontrolovany proces. Systémovy pfistup pracuje s provazanosti a vzajemnymi vztahy
jednotlivych prvkl organizace. Tyto prvky, jako napiiklad pracovni skupiny, zajmové
skupiny, materidly, maji spolecné cile, ale rozdilné charakteristiky, kterymi se navzajem

ovliviiyji. (Donnelly, 1997)

Vstupy Transformace Viystupy
G = SR R
(Fyzikalni, {Transportovani, ufeni, (automobily, oblékani,
intelektualni, energie, skladovani) zabava, zdravotni péce)
Kontrola

Obrdzek 1: Systém pojeti Fizeni (Donnelly, 1997)

V systémovém modelu si mizeme firmu predstavit jako stroj, jehoZ jednotlivé
komponenty musi byt v takovém postaveni, aby stroj fungoval a plnil sviij ucel.
Nastavenim této koncepce se zabyva strategicky management. Na zacatku tvorby
systému stoji vize zakladatelli spolecnosti. Sepsdnim této vize dostaneme poslani
spolecnosti (kratky text popisujici cileni organizace — regionalni, zdkaznicka a hodnotova
specifikace). DalSim krokem je sepsani hodnot, které spole¢nost citi a uznava. Ty
pfedstavuji mantinely, v kterych se chce firma pohybovat. Nyni zbyva definovat cile a
strategii jejich dosazeni. Cile musi byt konkrétni a méfitelné. Predstavuji vystupni

hodnoty. Strategie jsou cesty, kterymi se k cili pldnujeme dostat. (Plaminek, 2005)

Jan Trunecek ve své knize Znalostni podnik ve znalostni spole¢nosti mluvi o
problematice fizeni spolecnosti takto: ,, Potrebujeme novy organizacni viiz, ale spise dzip,

nez Rolls Roys. DZip ma nahon na vSechna ctyri kola a je flexibilni. Piivodni organizacni

vvvvvv



Jjsou podobné biologickym systéemum a je obtizné je oviadat a ridit, ale musime to

zvladnout. Jina cesta kupredu nevede. “ (Trunecek, 2004, str. 25)

Volba spravného modelu systému fizeni je velmi dulezitd, nebot’, jak fikd Senge,
,kdyz se lidé ocitnou v témze systemu, ackoliv jsou rizni, mivaji tendenci dosahovat
kvalitativne podobnych vysledkii. “ (Senge, 2007, str. 60) Systém piedstavuje potencial,
ale 1 omezeni vykonu tymu. Pokud budeme uvazovat o systému a vykonu, jde spiSe o

vztahy klicovych proménnych systému, nez o logické usporadani.

Implementace nového systému fizeni ma svij postup a je dilezitym faktorem
uspéchu zavedeni zmény v organizacich. Kdyz se firma rozhodne pro zménu, zaciné vse
u piijmuti odpovédnosti. Dilezité je, aby kazdy z ti¢astnikli pfijal svou odpovédnost a
mél chut’ podilet se na zlepSeni situace. V praxi se Casto setkdvame s potiebou lidi hledat
pfi¢inu probléml ve vnéjSich okolnostech. Akceptace odpovédnosti je principem
prevzeti kontroly. Protoze fidit mohu jen to, na co mam vliv. Kdyz budu za $patné
vysledky obvinovat tézké konkuren¢ni prostfedi, nizkou poptdvku na trhu, vladni

opatieni, poptipad€¢ dodavatele, nijak si nepomohu. (Plaminek, 1998)

Pfi zavadéni zmény casto dochazi k transformaci organizace. Chceme, aby
organizace byla schopna strategicky reagovat na aktualni pozadavky prostredi. Vétsinou
tento impulz ptichazi ze strany vrcholného vedeni nebo investorti. Zasadné se méni

struktura, kultura nebo procesy organizace. (Armstrong, 2002)

Spolu se zménou ptichdzi odpor. Ten se da snizit diirazem na vzdélavani a
komunikaci, principem je vysvétlit logiku zmény a jeji pfinos. Daéle participace
zameéstnancll na zméng, naslouchani jejich navrhtim a diskuze vedou ke zvyseni tispéchu

implementace nové myslenky. (Donnelly, 1997)

Rizeni podle kompetenci

Jednou z variant manaZerského modelu je fizeni podle kompetenci (Management
by Competencies / MbC). Autory této metody jsou RNDr. Jifi Plaminek CSc. a Roman
Fiser.

Definice autort: ,,MbC je pristup k rizeni firem zalozeny na harmonickém rozvoji
,tvrdych® a ;mekkych® aspektit podnikani. Dva svéty — sveét cilu a pozadavkii na vykon a
svet lidskych zdrojui a dalsich predpokladu dosahovani vykonu — se v ném setkavaji

v synergickém vztahu. *“ (Plaminek, 1998)



Cilem je ziskavat kontrolu nad fizenim firmy, tim zajistit jeji uspéSnost a stabilitu.
Zakladni myslenkou je takzvana vitalita firmy, kterd pfedstavuje harmonii mezi
pozadavky a zdroji. A o harmonii mizeme mluvit jediné v ptipad¢, Ze zdroje firmy
prevysuji pozadavky. V ptipad€, Ze pfi fizeni organizace zvySujeme naroky nad rdmec
schopnosti firmy/zaméstnanct, vyvolame tim problémy. Graficky tento problém popisuje
obr. 2: Semafor vitality. Firma je udrzitelna za piedpokladu, Ze jeji moznosti prevysuji
pokladané pozadavky. Organizace je pravé témito Spatnymi ocekavanimi brzdéna.
Predstavme si firmu jako potrubi, viz obrazek 3: Zobecnéna teorie omezeni. Z jedné
stravy prichazeji vstupy a z druhé vytéka produkt. Problém je, ze vystup vzdy bude
limitovany nejuz$im bodem potrubi. Primér tohoto potrubi je dan mirou kompetenci.
Nesoulad mezi ocekévanim a realitou vytvaii bariéry, které¢ plynulost produkce brzdi.
Cilem MbC je postupné odstraiiovat omezeni toku tim, Ze se zaméfime vZdy na klicovou

kompetenci a tu vyladime, abychom zvysili efektivitu celé firmy. (Plaminek, 1998)

4 )

dervend: Q

krize
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stabilita

zelena: Q
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Obrazek 2: Semafor vitality (Plaminek, 1998)
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Obrazek 3: Zobecnénd teorie omezeni (Plaminek, 1998)



Vitalita spolecnosti se d4 budovat pomoci metodiky pyramidy vitality. Ta mé 4
patra, viz obr. 4. Prvnim patrem je uziteCnost, zabyvame se tedy otazkou, jaké jsou
produkty, které uspokojuji potieby zdjmovych skupin. Zjednodusené¢ odpovidame na
otazku, co budeme, jako firma, dé¢lat. DalSim patrem je efektivita. Zde odpovidame na
otazku, co se musi stat, aby produkty vznikly, vymezujeme tedy zdroje a definujeme
procesy tak, aby firma byla schopnd generovat zisk. Pokud mame vyjasnéno, jakym
zpusobem budeme produkty vytvaret, Ceka néas prechod do dalsi faze, faze stability. Zde
ve firm¢ nastavujeme systém zpétnych vazeb, diky informovanym a loajalnim
zaméstnancim dokédze podnik pruzné reagovat na zmény. Posledni ¢asti pyramidy je
dynamizace, tedy schopnost firmy reagovat a predikovat budouci pozadavky. Tvrdym
faktorem je analyza budouciho vyvoje a mékkym faktorem je proaktivita pracovniki.
Smyslem je vytvofit model fizeni, ktery je schopen pruzné reagovat a pfizplsobit se
ménicimu se trhu. Oproti standardnim pfistupim Plaminek navrhuje orientovat se pii
tvorbé systému na soucasnost a budoucnost. V ptipadé, ze budu pfi tvorbé vychazet
z analyz historickych dat, hrozi, Ze systém nebude navrzen spravné. Klicovym faktorem

jsou zde lidské zdroje a jejich rozvoj. (Plaminek, 1998)

YNAM

STAEBILITA

EFEKTIVITA

/ UZITECNOST \

Obrazek 4: Pyramida vitality (Plaminek, 1998)

O vyvazenosti mluvi také Peter M. Senge, jeden ze zakont ucici se organizace je
zékon, Ze ,rychle znamena pomalu. VSechny systémy maji svou optimalni rychlost
fungovani, kterou nelze beztrestné uspisit. Kdyz budeme urychlovat neimérny rust

vykonu, systém se bude snazit sdm vyvazovat ur¢itym zpomalenim. (Senge, 2007)
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Rizeni lidskych zdroji v kontextu obchodnich organizaci

Armstrong definuje ¥izeni lidskych zdrojt (RLZ) takto: ,,RLZ Ize definovat jako
strategicky a logicky promysleny pristup k rizeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni
pracujicich lidi, kteri jako jednotlivci i jako kolektivy prispivaji k dosazeni jejich cilu.*
Lidsky kapital zajistuje vystupy a ma schopnost se ucit, zarovei je zdrojem konkuren¢ni
vyhody. Z toho divodu o ném Armstrong piSe jako o nejcenn€j$im statku. (Armstrong,

2002)

Jednoduchy a vystizny model fizeni lidskych zdroji obsahuje ¢tyfi procesy —
vybér pracovnikll, fizeni pracovniho vykonu (hodnoceni), odménovani a rozvoj, viz

obrazek 5.

1) Vybér: Znabidky trhu vybrat takového kandidata, ktery bude nejlépe

odpovidat potfebam firmy a konkrétni pozice.

2) Rizeni pracovniho vykonu: Definice pozadavkil na pracovni misto, definice

potfebnych kompetenci, zpétné vazby.

3) Odménovani: Souvisi s motivaci pracovnikl, odména za praci by méla byt jak

v kratkodobém tak v dlouhodobém horizontu.

4) Rozvoj: Systém vzdélavani a fizeni kariéry, zaméstnanecké vztahy, atd.

—P N
Odmefionant

Vhir > Rizeni pracovmiho Pracovni vikon
ykonu

) Bozvo

Obrazek 5: Cyklus lidskych zdrojii (Armstrong, 2002)

V souvislosti s RLZ mluvime i o politice fizeni lidskych zdrojt, tedy systému

pravidel, ktery vychéazi z firemni filozofie a hodnot. Na podstaté tohoto hodnotového

11



vychodiska se definuje, co se od pracovnikii o¢ekava, jaké znalosti a schopnosti. Strategie
fizeni lidskych zdroji mé zajistovat dostatecné mnozstvi pracovnich sil s pozadovanymi

kvalitami. (Armstrong, 2002)

Pracovnici maji urcity pracovni potencial. Ten mizeme popsat ve 3 podstatach
jako vykon, ktery pracovnik podava, vykon, ktery by mohl podavat, ale aktudln¢ ho
nepodava, a vykon, ktery by poskytovat mohl po dodate¢ném dovzdélani. Zkouméani
téchto hranic je stézejni pro rozvoj lidskych zdroji. Pracovni vysledky pracovnika jsou
odvislé od jeho kompetenci. Jejich méfenim a doplnovanim rozvijime, zvySujeme vyuziti

potencidlu pracovnikl. (Zadrazilova, 1994)

Otazkou také zlstava, jestli je smysluplnéjsi osobnosti vychovavat, nebo jestli se
dobry obchodnik vychovat nedd4, protoze hlavni silou je jeho autenticita a vnitini
motivace. Podobné dilema fesi u vychovy lidrti Trunecek. Ve své knize zmitiuje nékolik
ptistupovych smérid. Prvnim je fakt, ze mnozi lidii v minulosti neméli management
vystudovany. Konkrétnim piikladem je K. D. Stenensova, ktera pro spoleénost Cesky
mobil ve velmi kratké dobé ziskala milion zdkaznikd, pfitom jejim oborem studia byla
anglicka literatura. Vzdélavaci systémy v minulosti vedly studenty spiSe k primérnosti,
coz je vrozporu stim, co od ¢lovéka v pozici obchodnika nebo firemniho lidra
pozadujeme. I dnesni vzdélavani stoji na principu receptll, poskytuje studentim navody,
jakymi metodami mohou problém feSit, jenZe obchodnikli potiebujeme rozvinout
kreativni mySleni. Na druhou stranu se ¢im dél Castéji ve Skolach zacinaji prosazovat
myslenky rozvoje individualit prostfednictvim rozvoje tvofivosti a socialnich

kompetenci. (Tucek, 2004)

vvvvvv

seminaf MysSleni prvni ligy, ktery se uskute¢nil 4.6.2016 v Praze. Jednim
z pfednésejicich byl Marian Jelinek, psycholog a trenér profesionalnich sportovct.
Pfedmétem jeho prednasky byla mysSlenka, Ze uspéch je spojenim talentu a tvrdé dfiny.
Nejlepsich vysledki dosahuje ten, kdo miluje svoji praci a zaroven v ni chce byt nejlepsi.
Druhym fe¢nikem byl Jan Miihlfeit, jeden z pfednich ¢eskych manazerd, jehoZ hlavni
myslenkou bylo, ze kazdy ma urc€ity talent. A pravé ve vyuziti talentu spociva nejvetsi
potencial spolecnosti. Cilem by tedy mélo byt talent objevit a nasledné jej rozvijet.
Z ptednasek vyplyva jesté urcity piesah dosud predkladanych teoretickych vychodisek.

Nemusime vzit pozici, k ni napsat pozadavky a pak hledat ¢lovéka. Mizeme zvolit
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opacnou strategii. Vytvofit pracovni pozici pracovnikovi na miru, aby v ni mohl uplatnit

to nejlepsi ze sebe.

Kompetence je soubor schopnosti a dovednosti potiebnych pro kvalitni vykon
dané pozice. Kompetence délime na odborné, emocni a akéni. Kreativita se tyka vSech
zminénych urovni. Zakladnimi kompetencemi, které potfebuji firmy, je mysleni
v souvislostech, samostatnost, schopnost uc¢it se novym vécem, osobni flexibilita a
emociondlni inteligence. Kompetence mizeme hodnotit na pracovnim vstupu nebo na
vystupu. Tradicni pfistup ke kompetencim zkouma ptedpoklady vykonévat urCitou
¢innost. Modern¢jsi je posuzovat vystup, tedy pripravenost pracovnika podavat uréitou

miru vykonu. (Tucek, 2004)

RozliSujeme je také na mékké a tvrdé. MEkkeé nejsou jasn¢ méftitelné, prikladem
mekkych kompetenci je asertivita nebo ochota ke spolupraci. Tvrdé kompetence jsou

naopak jednoduse méftitelné, znalosti o produktu, pisemny projev.

Zpusobt, jakymi kompetence zvySujeme, je mnoho. Nastroji je kontakt s kolegy,
¢teni odborné literatury a periodik, studium Skol nebo individudlni koucink ¢i mentoring.

Podpora rozvoje je pro zaméstnavatele vyhodnd i1 z diivodu motivace pracovnikd.

Kompetence obchodnich zastupcii maji sva specifika. Dulezité je uvédomit si
dynamiku, se kterou se potkavame v ptfipadé¢ managementu obchodnich firem. Obchod je
styénym mistem mezi vn&j$im a vnitinim prostfedim firmy. Obchodni firma vnéjsi okoli
ovlivituje aktivné a zéaroven je okolim ovliviiovana jeji ekonomicka stabilita. Ve
vysledcich oddéleni se promita Siroka tada faktorii — hospodarska situace statu,
demograficky vyvoj, legislativa, trend poptavky ze strany zdkaznik, nabidka dodavateld,
konkurence 1 individudlni preference jednotliveii. Diky témto ndrokim, musi byt

obchodni jednotka velmi flexibilni. (Zadrazilova, Khelerova, 1994)

Na pracovniky v oblasti obchodu jsou kladeny specifické naroky, co se tyce jejich
pracovnich kompetenci. Nad timto tématem se zamysli fada autord, zde jsou konkrétni
ptiklady. Nasledujici vycty jsou ptikladem rozdilnych pohledii na znalosti, schopnosti a
dovednosti obchodnika. Bures jako prvni zmifiuje iniciativu a usudek. Bedrnova zaina

s vyctem u tvrdych faktorti. Na vétSing vlastnosti se v§ak shodnou.
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Bures, 1997

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9

Iniciativa

Usudek

Sebevédomi

Cit pro obchod

Ptimocarost

Sebekriti¢nost

Radost z uzavieného obchodu
Vyjadiovaci schopnosti

Vystupovani

10) Takt

11) PiesvédEivost

12) Znalost firmy

13) Znalost produktu

14) Znalost obchodnich podminek

Bedrnova a kol., 1998
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1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

Odborné obchodni znalosti
Produktové znalosti

Obecné znalosti trhu
Spolecensko-politické znalosti
Znalost pravnich predpist
Planovani obchodnich vysledkt
Verbalni schopnosti
Koncentrace

Pamét'ové schopnosti



10) Logické uvazovani

11) Technické uvazovani
12) Organiza¢ni schopnosti
13) Socialni citlivost

14) Piesvédcivost

15) Psychicka stabilita

16) Ctizadost

17) Otevienost

Obchodni zastupce by mél mit teoretické oborové znalosti, znalosti z oblasti
obchodu, mél by byt dobry v komunikaci a zarovenn dostate¢né¢ emocéné vyzraly. Pii
pfijimacim pohovoru se testuje uroven v danych oblastech. Vedle vybéru ¢lent tymu je
dalezity 1 jejich nésledujici rozvoj (vycvik). Pro obchodniho zastupce jsou pracovnim
nastrojem informace. ProtoZe informace jsou néstrojem jeho prace, musi s nimi, podobné

jako jakykoliv femeslnik se svymi nastroji, pracovat. (Bures, 1997)

Vycvik obchodnika se sklddd z osvojeni informaci, sestaveni informaci do
prehledného celku. Casto se pouziva pojem obchodni manual. Ten obsahuje technické
informace o obchodni firmé, kterou zastupuje, jeji strukturu, kontakty na klicové osoby,
seznam servisnich mist, vyznamné firemni udaje, historii firmy, marketingovou strategii
apod. Dale obsahuje katalogy s ceniky, informace o klientech, reklamni materidly a
prodejni formulafe. Dilezité je, aby obchodnik mél manudl vzdy aktualni. Dalsi soucésti
je ptiprava na schizku, jak vécna, tak psychickd. Vécna se tykd informovanosti o
klientovi, prostudovani materidlli z poslednich navstév klienta. Psychologicka cCast
ptipravy se skldd4 ze schopnosti projevu, zevnéjSku a zdravého sebevédomi. V ramci
tréningli obchodnik musi zvladnout spravné diagnostikovat klienta, zjistit co nejptesnéji
jeho potieby. Dale se obchodnici $koli v sestaveni nabidky, jeji prezentaci zdkaznikovi,

piekonavani namitek a uzavieni obchodni transakce. (Bures, 1997)

Samostatnym tématem je vypotradavani se se stresem. Prace obchodniho zéastupce
je specifickd velkou psychickou zatézi. Pii obchodnim jednadni je casto pracovnik
vystaven konfliktim, kterymi je nucen prochdzet. Dulezitd je u obchodnika empatie,

racionalita a psychicka stabilita, aby se dokdzal s t€émito stavy efektivné vyrovnavat.
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Odolnost vici stresu miizeme pozorovat na pristupu Cloveéka ke konfliktim. Podle

Hellfigela existuje 5 zékladnich pfistupi.

Unikovy styl — je typicky pravé unikem pred konfliktni situaci, spodiva ve

vyhybani se konfrontaci.

Kompetitivni styl — toto jednani je sebeprosazujici, ale nekooperativni, tito lidé se
pokousi dosahnout svych cilii bez ohledu na potieby druhé strany, konflikt je pro n¢ bud’

vyhrany, nebo prohrany.

Ptizplisobivy styl — jde o kooperativni jednani, které naopak sebeprosazujici neni,

je typicky pro submisivngéjsi jedince.
Kooperacni styl — cilem je ,,oboustrannd vyhra“.

Kompromisni styl — tento styl jednani je postaven na stfedni Grovni, pro dohodu

maji ob¢ strany ¢astecné ustoupit. (Bedrnova, 2002)

Volba konkrétniho stylu zavisi na postojich jednotlivce, a pravé proto se pracuje
na rozvoji kompetenci, které neobsahuji jen dovednost a znalosti, ale zabyvaji se i postoji
dané¢ho pracovnika. Tyto kompetence se zlepSuji koucinkem, nacvikem modelovych
situaci nebo nahravanim schiizek. Nastavenim optimdalnich postoji velmi zefektivnime

vykonnost pracovnika.

Diilezité je tedy udrzovani dusevni svézesti. Mentalni sila obchodnikli se musi
dopliiovat, vedouci pracovnik by mél mit cit pro to, kdy je potieba dobit baterky.
Moznosti je celd fada, naptiklad obchodni konference, kde se prezentuji interni zaleZitosti
jako marketingova filozofie, strategie firmy, vyvoj trhu, zaroven se vyuziva externich

Skolitelti a zvySeni sebevédomi nebo tymové prace. (Bures, 1997)

Uceni v organizacich

Rozvoj kompetenci je celopodnikovou zalezitosti. V teoretické roving€ tuto
problematiku popisuje koncept ucici se organizace. Ten fika, Ze uceni je pfirozenosti
organizace. Je diilezité mu pfipravit prostfedi. Nejlepsim stavem je, pokud zaméstnanci
maji sami zajem na tom posouvat se dal, k rozvoji vyuZivaji i ¢as osobniho volna a

vzajemne¢ se v praci podporuji a davaji si zpétné vazby.

16



Senge v knize Pata disciplina, knize zabyvajici se pravé ucici se organizaci, fika,

ze od détstvi jsme se ucili logicky rozebirat celek, abychom pochopili systém, kterym je

tvoteny. To nés ale vede do problému, nase mysleni neni zvyklé z kouskii celek sestavovat

a systém vytvaret. Svét je nutno chéapat jako soubor sil s ur€itou provazanosti. Tento

siroky celek neni uchopitelny jednim clovékem, proto potfebujeme pftistupovat

k organizaci jako k systému, ktery ma piesah. Jen skupina dokéze souvislosti svéta

uchopit. Z toho diivodu dnesni management musi vychazet z principu ucici se organizace,

z principu, ze ,,lidé nepretrzité rozsiruji své schopnosti dosahovat vysledkii, po nichz

skutecné touzi; ve své hloubi jsme vSichni ucicimi se zaky, nikdo nemusi ucit malé deti

ucit se; ucit se je nasi prirozenosti.* (Senge, 2007)

V teorii ucici se organizace se setkdvame s nasledujicimi pravidly (Senge, 2007):

o
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Pfi¢ina dnesnich problém jsou vcerej$i feseni.

Cim silngji tladime, tim silng&ji tla¢i systém zpét.

Chovani se zlepsuje pted tim, nez se za¢ne zhorSovat.

Mame snahu uplatiiovat soucasné feseni na nové problémy.

Lécba muze byt horSi nez onemocnéni — v pfipadé, Ze pouzijeme
nesystémove feseni, Casto vyvolame potiebu novych a novych feseni.
Rychlejsi byvéa pomale;jsi.

Pticina a nasledek nemaji vétSinou navaznost v ¢ase a prostoru.

Malé zmény mohou pfinést velké vysledky.

Muzeme nechat vlka, aby se nazral, a koza muze zUstat celd, ale ne
soucasn¢ — kolikrat se vypotaddvame s dilematy, kterd vSak zadnymi
dilematy nejsou. Je to tim, Ze misto toho, abychom se na problematiku
divali znadhledu a systémové, feSime danou situaci vzhledem
k okamziku, v kterém se nachazime. Pfikladem je o¢ekéavani, Ze firma bud’
muze snizovat naklady, nebo zvySovat kvalitu. Trvalo dlouhou dobu, nez

firmam doslo, ze tyto dva ptistupy mohou byt komplementarni.
KdyZ rozptlime slona, nedostaneme dva slony.

Na nikoho a na nic nesvaluj vinu.



Organizace, stejné jako Zaci, maji své potize. Omezuje je to, jak jsou fizeny,

vymezeni pracovnich mist a podnikové kultura. Casto se stava, Ze ¢im vic se organizace

tyto problémy snazi feSit, tim se zhorSuji. Cestou na rozkliCovani poruchy je jeji

pojmenovani. Organizace mohou mit nasledujici ,,diagnézu‘:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Pracovnici ztraceji pfesah — stanou se z nich stroje na vrtani Sroubil bez

odpovédnosti a bez sdileni firemnich vizi.
Obvinovani a svalovani viny na okoli.

Prehnand proaktivita — ,proaktivita muzZe byt maskovanou reaktivitou,
skutecna proaktivita prameni z pochopeni, jak my sami prispivame ke svym

problémum. *“ (Senge, 2007)

Fixovani se na konkrétni udalosti — ptikladem miize byt vysledek minulého
mésice, firmu vyznamné neovliviiuji nahodilé udélosti, ale dlouhodobé trendy

a procesy.

Syndrom uvatené zaby — v pfipad¢, ze zmény ptichazeji pomalu, otupuje se
schopnost reakce organizmu, v pfipadé zéby v hrnci, v kterém budeme

postupné zvedat teplotu, bude toto otupeni znamenat smrt.

Klamna ptfedstava u€eni na zékladé zkuSenosti — uceni na zékladé zkuSenosti
(lidé se tak naptiklad uci chodit) je skvéla metoda, ale ma dulezité omezeni.
ZkuSenost jsme schopni vyuzit jen v omezeném casovém a prostorovém
rozsahu, naptiklad pfi volbé firemni strategie nebo pii vybéru povolani je tento

ramec moc dlouhy, aby ¢lovéku stacila kapacita zkuSenosti.

7) Porucha discipliny — tato porucha popisuje tendenci organizace jednat
Vv rozporu se svymi z&jmy, ¢astou pfi¢inou jsou zavedené zvyky, které nakonec

vedou k zaniku spolecenstvi. (Senge, 2007)



SCHOPNOSTI

dostateéne :>
nedostateéné >

nepiiznive piiznive

A\

POSTOIJE
Obrazek 6: Strategicky cil rozvoje lidskych zdrojii (Plaminek, 2005)

V ptipad¢ potieby narovnani schopnosti organizace se ucit bychom se prvné méli
zam¢éfit na postoje zaméstnanct a nasledné na rozvoj kompetenci. Obr. 6 popisuje danou
situaci. V pfipadé, Ze madme ve firm¢ schopné zaméstnance s negativnimi postoji, stavaji

se tito lidé vzory pro ostatni a zamé&stnanci prestavaji byt vici firmé loajalni.

Budovani tymi

Cilem je vytvafeni efektivnich tymi. Tym neni jen problém vytvofit, ale i udrzet.
Zakladem je dobry vedouci, jehoZ silnou vlastnosti musi byt vedeni a schopnost
motivovat. Je dilezité, aby manazer tymu byl neformalni autoritou. Vztahy v tymu by
mély byt zaloZeny na vzajemné divéte, ne na strachu nebo podtizenosti. Vztahy v tymu
jsou diilezité nejen vertikalné, ale 1 horizontaln€ mezi pracovniky navzajem. Zakladem je
atmosféra v tymu. V tymu by mélo byt pozitivni prostiedi, kde se vSichni citi dobte,
neboji se vyjadrit sviij nazor. SloZeni tymu by mél mit vedouci idealné€ ve své kompetenci,
tym by mél byt slozeny tak, aby se jeho ¢lenové ve svych schopnostech a dovednostech
pfirozené¢ dopliiovali. O efektivnim tymu mizeme mluvit az v dobé¢, kdy kazdy ¢len
ptispiva k dosazeni spolecného cile a zaroven usiluje o vytvoreni co nejlepsSich vztahil ve
skuping. Dilezité je uvédomit si, Ze nez tym zacne efektivné fungovat, trva to dlouhou
dobu. S timto aklimatizatnim obdobim je potfeba dopiedu pocitat. ZkusSenost fika, ze

nové tymy naopak z pocatku prochazeji obdobim, v kterém vykonnost po ur¢itou dobu
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klesa, teprve pak se vyrovnava a roste. Zalozenim tymu vSak prace nekon¢i, v prubc¢hu
dochazi ke konfliktiim, se kterymi se tym musi opét vyrovnavat. Tvorba efektivnich tymu
je nekoncici proces. Je prokdzano, Ze vétSina problému rozklddajicich tym nema

technické, ale psychické priciny. (Trunecek, 2004)

Obrazek 7. znézoriuje ptirozeny vyvoj vedeni. Obsahuje osy, které jsou pomezim
mezi osobnim vedenim manazera a delegovanim odpovédnosti smérem do tymu, jako osy
prvni. A osy druhé, ktera je polarizaci zaméteni na vysledky nebo na procesy. Diagram
ukazuje, Ze zprvu nebo pii krizi je tym fizeny spisSe direktivné. Chceme-li ale dostat do
tymu stabilitu nebo dokonce dynamiku, musime sdilet odpovédnost a posunout se od

direktivniho k tymovému fizeni. (Plaminek, 2005)

Autonomni tymy jsou vybornym nastrojem pro fizeni organizace. Cilem je pievést
odpovédnost na nejnizsi jednotky fizeni. Samostatné tymy se nespoléhaji na vedeni shora,
ale sami na sebe. Zavedeni autonomnich samotidicich tymt ma své pozadavky. Musi se
definovat procesy, urcit vhodné postoje a zpisoby jednani (hodnoty) a definovat urcita

organizacni struktura.

lidé

A A\ /

efektivita ,._' ‘j
uZitednost A
Direkctivni

W TiZEml

dynamika

manaier

Obrazek 7: Vyvoj stylu rizeni (Plaminek. 2005)
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Zavadéni systétmu MbC do firmy

MbC se pouziva u zabéhlych firem jako metoda znovuoziveni. Dochézi
k rekonstrukci firmy od zakladd. Manazefi musi byt ochotni a schopni zménu piijmout.
Rozhodnuti pro zménu a stim souvisejici pfijeti odpovédnosti je zakladni ukol
managementu pii implementaci MbC. Po tom, co management zménu akceptuje, je

zéasadni, aby tato akceptace probéhla i na urovni pracovnika, kterych se zména bude tykat

U zmény je dulezité definovat zékladni ramce, podnikatelskou hypotézu (divody,
pro¢ firma bude fungovat ted’ i v budoucnu), pak specifikovat vizi, poslani, hodnoty
spolecnosti a na téchto bodech postavit konkrétni strategii. V ramci strategie se konkrétné
feSi podnikatelské aktivity — vymezeni trhu, zdkaznici a konkurenéni vyhody produktu.

Strategie implementace MbC je navazujici strategii na strategii podniku.

Dalsim krokem je nastaveni konkrétnich produktt a cilti. Manazeti sleduji, do jaké
pro spravny chod spolecnosti by mél byt soubor definovanych ukazateld, ktery ukaze Sirsi
ptehled o stavu, vyvoji a uspéSnosti spolecnosti. Pfiklad mizeme dat na motoristovi, ktery
se stara o sviij automobil. Vyhodnocuje fadu ukazateli (primérnou spotitebu, Zivotnost
pneumatik apod.), a to jesté vzdy vzhledem k prostfedi a znacce auta. Stejné€ tak by méla

firma mit definované jeji klicové ukazatele.

V dalsi fazi se zaméfujeme na poZzadované zmény. Jaka je cesta, kterou musime
s firmou ujit, od situace, kterd je dnes, do pozadované¢ho bodu. Zde ptichdzeji na fadu
analyzy, idealn¢ metoda Balance Scorecard. Tato analyza nevyhodnocuje jen finan¢ni
ukazatele, ale zabyva se i proménnymi na stran¢ poptavky a vnitinich procest. Jde pod
povrch véci a klicuje vazbu pfi¢iny a nasledku. Abychom si zjednodusili situaci,
rozdélime efektivni déje na dvé skupiny, procesy a projekty. PficemzZ procesy jsou d¢je
opakované, kdezto projekty jsou déje mimoradné. Vedle procesii firma musi fidit i zdroje,
nejzasadnéj$im zdrojem jsou pro podnik lidé. U rozvoje kompetenci se bavime o
opakujicim se tkonu. Vzdélavani tedy mizeme fidit procesné. Proto je zde potieba

navrhnout proces, ktery by tuto ¢innost fidil.

Zavérem feSime kontrolu. Bez kontroly neni fizeni, ale chaos. M¢li bychom
zajistit schopnost firmy reagovat na prostfedi, tedy vytvofit systém zpétnych vazeb a

zaroven systém rozvoje. (Plaminek, 2005)
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3. Cile a metodika

Cile
Cilem diplomové prace je navrZeni systému fizeni konkrétni skupiny obchodnich

zastupcti formou fizeni jejich kompetenci.

Cil prace byl rozpracovan do nasledujicich dvou dil¢ich cilt:
1) Navrh kompetencniho modelu pro pozici obchodniho zastupce

a. Sestavit seznam a specifikaci klicovych kompetenci.

b. Vytvofit kartu kompetenci, ktera bude slouzit k analyze kompetenci

jednotlivych ¢lent tymu.
€. Navrh normy, tzv. cilovych ukazatelti vykonnosti.
d. Navrh systému fizeni rozvoje kompetenci.

2) Navrh implementace systému fizeni obchodnich zastupci

Metodika

Diplomova prace se opira o doporudeni a néstroje publikované v knize Rizeni
podle kompetenci autort Jifiho Plaminka a Romana Fisera. Clenové tymu budou fizeni
prostfednictvim definovanych kompetenci a schopnosti plnit vykonnostni normy. Teorie
omezeni (viz str. 10 literarniho ptehledu) tvrdi, Ze obchodnik je limitovan svou nejslabsi
kompetenci. Za pomoci méteni vysledkli a analyzy ovladnuti klicovych kompetenci

muzeme posilovat stabilitu a vykonnost kazdého obchodnika individualné.

Pti vybéru klicovych kompetenci byly vyuzity literarni zdroje, zejména zdroje
zminované v literarni reSerSi, zameétujici se na kompetence obchodnich zastupci,
Psychologie a sociologie fizeni (Bednafova a kol., 1998) a Jak sp&$né fidit obchodni
tym (Bures, 1997), katalog ministerstva prace a socidlnich véci, Narodni soustava
kvalifikaci, interni firemni materidly. Zarovenn kli¢ové kompetence byly zjistény
prostfednictvim fizenych rozhovorti s vedoucimi pracovniky, klienty a také rozhovory

s pracovniky daného tymu. Byla pouzita analyza ¢innosti (procesti) a pozorovani.

Karta kompetenci obsahuje seznam kompetenci a hodnotici $kélu, aby Sly
kompetence klasifikovat. Tento postup odpovidd metodice Management by

Competencies. V praci je pouzita jednoducha stupnice 1-5 pro stanoveni pozadované
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urovné kompetence. Dle metodiky Management by Competencies by své kompetence
mél hodnotit sdm pracovnik a zaroven jeho nadfizeny. Smyslem je ziskdni

objektivnéjsiho vysledku hodnoceni.

Uroveti | Skéla kompetenci

1 Povrchové obecné znalosti, zakladni orientace v problematice.

2 Znalost pravidel, zdsad a obecnych pojmi, jednoduchd rutinni préce.
Faktické a teoretické znalosti, schopnost dohledani informaci z ovérenych

3 zdrojli, pouzivéani jednoduchych metodik.
Schopnost jednoduché analyzy a syntézy odbornych informaci, schopnost

4 vysvétleni a prezentace problematiky, schopnost aplikace znalosti v praxi.
Hluboky odborny ptehled, analyza dat, prezentace publiku, orientace

5 v situaci na trhu a novinkach v oboru.

Tabulka 1: Pouzité hodnotici Skala (Zdroj: autor)

Pted hodnocenim je potfeba urc¢it normy, cilenou miru vystupu. Tato mira by mé¢la
spliiovat dvé naleZitosti. Obchodnik si musi vydélat dostatecné mnoZstvi finan¢nich
prostfedkii a zarovenn hodnota vystupu musi byt dlouhodobé udrzitelnd. Interné
pouzivanou jednotkou pro méfeni objemu obchodu je bankovni jednotka (BJ). Skrz
specificky koeficient dany pro kazdy produkt zvlast’ a vysi tlozky klienta se piepocita
pocet téchto jednotek za dany obchod. Cilovy ukazatelem vykonnosti poté mize byt pocet

téchto jednotek za urcité obdobi, jak v oblasti osobni, tak skupinové produkce.

Pro rozvoj kompetenci, poptipadé¢ snim souvisejictho systému fizeni
prostfednictvim rozvoje kompetenci, jsou pouZzity nésledujici metody. NejlevnéjSim
nastrojem je osobni angaZovanost pracovnika na svém rozvoji, samovzdélavani (domaci
vzdélavani). Toto vzd€lavani je velmi téZko fiditelné. NejjednoduSsi a nejpiimé;jsi
variantou jsou individualni konzultace, zde se d4 dobte cilit na dovednosti, které
potiebuje rozvijet organizace. Pfi individudlnich konzultacich se vyuZiva zpétna vazba,
koucovani, mentoring, podpora silnych stranek a individualit jedince. Tato osobni péce o
rozvoj jednotlivce je dobrym nastrojem motivace a u obchodnich profesi je nezbytné pro
fizeni stresu. Dal$i moznosti jsou interni Skoleni, jejichz pifinosem je inspirace
pracovniki, podpora vzdjemnych vazeb a spoluprace. Externi Skoleni je pak zdrojem
novych myslenek, energie a mize prinést feseni v situacich, kdy se pracovnikovi nedaii
delsi dobu posunout. V ramci metodiky firemniho vzdélavani se opiram o teorii ucici se

organizace. Podstatou tohoto piistupu je myslenka, Ze zamé&stnanec i firma samotna ma

touhu po rozvoji svych kompetenci, ucit se je pfirozené.
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Névrh implementace systému fizeni se opira o doporuéeni knihy Rizeni podniku
podle Management by Competencies. Popis postupu zavadéni zmén je soucasti
literarniho ptehledu. Navrh zavedeni systému je obohacen o poznatky z fizen¢ho

rozhovoru s vedoucimi pracovniky a poradci.
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4. Charakteristika instituce, skupiny a prostredi

Firma a obchodni model

Diplomova prace se zaméiuje na fizeni obchodniho tymu, ktery je soucasti
nadnarodniho koncernu spolecnosti OVB Holding AG (dale jen OVB). OVB vznikla
v Kolin€ nad Rynem roku 1970 a dnes ptisobi jiz ve 14 zemich Evropy. Firma se zabyva
finan¢nim poradenstvim. Cilem spolecnosti je poskytovat klientiim predevsim komplexni
a srozumitelné poradenstvi. Vystupem by mél byt klient, ktery rozumi finan¢nim

produktiim a dokaze je vyuzit k naplnéni svych cilt.

V Ceské republice piisobi firma jiz 25 let. Za tu dobu prozila extrémné turbulentni
obdobi. Pfi vstupu na Cesky trh se zabyvala pouze zprostfedkovanim stavebniho spofeni.
V priibéhu prvnich let rozsitila svou plisobnost na zbylé sektory financniho trhu. Spolu
s adaptaci firmy na &esky trh dohéazelo také k adaptaci Ceské republiky na trzni prostiedi.
Legislativni upravy se formovaly ve vzajemné spolupraci. Zasadni pro trh finanénich
zprostiedkovateli byly reformy v souvislosti s profesionalizaci obchodnich zéastupct
(dnes kazdy poradce musi byt certifikovany ze strany CNB) a s verifikaci pouZivanych

procesu pii praci s klientem.

Struktura obchodnich tymt je vramci OVB budovdna formou sitového
marketingu. V ramci OVB jsou definované zasadni procesy prace s klientem, zpracovani
dokumentace, stdtem vyzadovaného vzdélavani a pravidel pro nominaci do urcité
provizni skupiny. Obchodni zéstupce uzavira s OVB smlouvu o obchodnim zastoupeni
s ptisluSnosti do urcité obchodni struktury. Zékladni jednotkou této struktury je Zemské
reditelstvi. To ma veSkerou spravni autonomii, rozhoduje o svych cilech, strategiich,

systému fizeni, urcuje interni vzdélavani a také kompetence jednotlivych pozic.

Pfi zjednoduseni modelu ma OVB 3 zékladni Grovné: reprezentant (poradce),
manazer a feditel. Naplni prace poradce je budovéani a sprava klientského kmene.
Manazer obchodniho tymu je na irovni operativniho fizeni, je tim, kdo zatfizuje fungovani
organizace. Napfimo jeden manaZer vede 3 az 15 poradci. Reditel je pak odpovédny za
poradenské skupiny o 50 a vice poradcich, jeho hlavnim ukolem je feSeni strategickych

otazek fizeni skupiny.

Na pocatku kariéry za¢ina novy spolupracovnik jako reprezentant a buduje své

kompetence od zakladl. Nejlepsi vedouct je ten, ktery se do pozice dopracoval a je tedy
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ptirozenou autoritou. Novacek, ktery ptichazi, spada vzdy pod pracovnika, ktery ho pro
spolupraci ziskal. Zaskoleni zdroven pomahd nadfizeny ziskatele. Manazer je na
zaskolovani a rozvoji tymu (potazmo konkrétniho obchodnika) zaangazovan, protoze mu
naleZi podil provize z obratu tymu. Cim je reprezentant zkusen&jsi, tim klesa podil
manazera na realizované provizi, jelikoz uz neni potfeba pracovnikovi vénovat tolik ¢asu.
Zkusenosti ¢loveka v oblasti obchodu jsou méfitelné jednoduse, a to objemem historické
produkce. Vzdy pfi splnéni urcité historické produkce dojde k povyseni spolupracovnika
a ke zméné proviznich koeficienti. Diky tomuto principu dochdzi k oboustranné

zainteresovanosti na realizaci obchodu ke sdileni spolecného cile. Na piikladech z praxe

je vidét, Ze tento systém je velmi efektivni pti budovani profesnich osobnosti.

Ptiklad fidici struktury obchodniho tymu popisuje obr. 8. Vyplyva z ngj urcita
komplikovanost, protoze manazer ma pod sebou pracovniky na riznych pozicich (lisi se
urovni zkusenosti). Spadaji pod néj ale pouze pracovnici s niz§imi historickymi vykony,
tedy s menSimi zkusenostmi. Diagram popisuje firmu na Grovni manazera. Tym tvofi
celkem 23 lidi, manaZer fidi napfimo pouze 5 z nich. Smyslem je dovést ,kolegu*
vzajemnou spolupraci na Groven zkuSenosti, kterych jsem svou dosavadni praci nabyl.
Prave z tohoto diivodu je Management by Competencies v tomto prostiedi velmi funkéni.

Déva manazerovi do ruky mapu.

Oblastni
vedouci

Vysvetlivky:

Oblastni vedouci

Obrazek 8: Priklad ridici struktury obchodni skupiny (Zdroj: autor)
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Ridici struktura konkrétni skupiny (obchodniho tymu)

Struktura tymu je velmi pruznd, smyslem je prave jeji prizpusobeni se profesni
urovni kazdého ¢lena individualng. V jednom tymu najdeme pracovniky na pomyslném
kariérnim startu i zkuSené profesiondly. Kazdy manazer si svilj tym vytvari sam podle
svého nejlepSiho uvazeni. Podle toho jsou nékteré tymy homogenni a nckteré
heterogenni. Nami vybrany tym je pfikladem velmi heterogenni skupiny, vékove,
charakterov¢ i lokaln¢. Mezi nejmladsim a nejstar§im ¢lenem tymu je vékovy rozdil 30

4

mozné nalézt choleriky, sangviniky, melancholiky i flegmatiky.

Organizacni strukturu popisuje obrazek ¢. 10. Nejvyssi fidici jednotkou skupiny
je feditel, ten fidi tym prostfednictvim obchodniho vedouciho (GST). Obchodni vedouci
je Clovékem operativy, na denni bazi je podporou tymu, fidi obchod a zaskolovani ve
svém tymu. Pod jeho vedeni spadaji pfimo reprezentanti, ale i nove vznikajici vedouci.
Vedouci reprezentant je piimo podfizen obchodnimu vedoucimu do doby, kdy sdm slozi
kvalifikaci na obchodniho vedouciho. Na GST tedy pfipada zodpoveédnost za rozvoj

¢loveéka od zacatku spoluprace az po ptipravu ¢lovéka na roli manazera.

Nové
vznikajici
Nov¢ vznikajici GST
GST

Obrizek 9: Ridici struktura obchodniho tymu (Zdroj: autor)
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Vize a hodnoty
Obecné feceno, hodnoty definuji to, kym jsme, proto sdilené hodnoty tymu jsou

velmi dilezité pro pochopeni, jak skupina funguje. Tymové hodnoty vystihuji tato motta:
,,Nasi hlavni konkuren¢ni vyhodou je, Ze nam na klientech skutecné zalezi.*
,,KdyZ se déla préace s laskou, nemize vzniknout nic Spatného.*

Opiraji se tedy o hodnotu clov€ka, udrzitelnost, stabilitu, radost z ¢innosti,
spolupraci, podporu. Primarn¢€, piestoze jsme obchodni skupina, nejsme orientovani na
vykon, ale na vztahy. Zamétfujeme se na otazku, jakou hodnotu bude mit nase firma za 5,
10 nebo 20 let. Snazime se svou praci tvofit na trhu jakysi ostrov kvalitnich a pozitivnich

vazeb.

Nad touto trochu naivné nastavenou tymovou vizi stoji pragmatické vize
feditelské, které jsou orientované vykonové, coz je v tomto pripade idealni spojeni. Motto

reditelstvi je:

,,Pojd'me pfinést maximalnimu poctu klienti profesionalni finan¢ni

poradenstvi.*

Vizi tohoto celku je stat se nejlepSim zemskym feditelstvim v ramci celého
evropského OVB holdingu. Na prvni pohled vypadaji uvedené vize jako protichtidné, ale
Casto na prvni pohled opacné pohledy se mohou velmi dobie dopliovat. Politika
upiimnosti a osobni poctivosti je na trhu zddand a je zaroven velmi dobrou strategii firmy.
V praxi je vidét, ze pokud do prace davate srdce, stavate se zddanymi a tim padem 1
uspeSnymi.

Spojenim téchto dvou piistupti vznika dobré prostfedi pro rozvoj. Délame to, co
milujeme, a chceme v tom byt dobfi. Jak zndm cleny svého tymu, myslim, Ze jejich
hlavnim motivem pro tuhle praci je to, ze ji maji radi. Radi se potkavaji s klienty, fesi, jak
vymyslet skladbu produktii, aby klientovi pfindsela maximalni uzitek, maji radost, kdyz
mohou ziskat Gispory pro rodinny rozpocet klienta. Radi se vzdélavaji, dobte funguji jako
tym, pomahaji si mezi sebou, podporuji se.

To, ze firma nevypléci Zadné fixni platy, je vyhodné v tom, ze neni potieba na tyto
fixy vydélavat. Skupina nemusi Zivit jedince, ktefi se na vysledku nepodileji. Zaroven si
kazdy pracuje na svych projektech samostatné, nikdo pro nikoho neni z4tézi. Kazdy ¢len

tymu je placen pouze provizné z objemu obchodii. Pokud si potiebuje odpocinout, vytidit
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soukromé zalezitosti nebo ho jen prace omrzi, miize skoncit a opét zacit podle svych
potieb. Tym je ve vztahu vzdjemné nezavislosti, coz je idedlni prostiedi pro vytvareni

kvalitnich vystupi.

Potencial tymu

Ve struktuie se nachazi 12 poradcti a 6 nastupujicich vedoucich. Zaskolovani je
vénovano hodné Casu. Divod vychdzi z praxe, kterd ukazuje, ze primérné mnozstvi
obchodu na jednoho poradce je velmi konstantni ¢islo. Efektivnéjsi cesta ristu obratu je
navysSovanim poctu lidi ve firme. Vzdélat jednoho poradce, potazmo pfipravit samostatny
obchodni tym, stoji velké mnozstvi Casu. Potencial firmy spociva ve zjednoduSeni
a standardizaci zaskoleni. Management by Competencies je vhodna metoda pro tento

obchodni model.

29



5. Vymezeni pracovnich pozic a klicovych pro-

cesu

Pracovni pozice v organizaci

Pravidla kariérniho postupu jsou pro vSechny stejna a o povyseni rozhoduji pouze
objektivni kritéria, které jsou déna v dokumentu s ndzvem Kariéri plan. S timto
dokumentem je seznamen kazdy pracovnik na zacatku spoluprace. Kariérni plan udava
zékladni vymezeni postupu rozvoje spolupracovnika. Na jednotlivé pozice se pracovnik
dostava splnénim kvalifikaénich podminek. U poradce pozici urcuje historicky objem
produkce a u manazera skupinovy obrat za vymezen¢ obdobi. Po splnéni podminek je
pracovnik do pozice nominovan ,,dozivotné*. Ke ztraté¢ naroku na pozici dochazi pouze
kratkodobé, po 3 mésicnim ptreruseni aktivni prace. Smyslem tohoto kratkodobého
sesazeni je zainteresovat nadfizeného manazera na podpofe pracovnika a na doladéni

potfebnych kompetenci.

Obchodni zastupce — Reprezentant

Poradce rozd€lujeme do 3 skupin podle toho, do jaké miry dokazi samostatné
pracovat s klientem. Pozice R1 je iplnym novackem, ktery se teprve vSe uci. R3 je cilem
tohoto zaskoleni. R3 ovlada praci finan¢niho poradce a je schopen vyiesit potieby klienta

samostatng.
R1: Reprezentant 1

Poradce, jehoz objem produkce neptesahl 240 BJ od pocatku spoluprace. To

v

potieba s nim na klientskych ptipadech spolupracovat, aby zkuSenosti nabyl.
R2: Reprezentant 2

Poradce mezi 240 a 2 400 BJ historické produkce. Ovlada proces prace s klientem,
tato dovednost se prokazuje tim, Ze vyresi alesponi 3 klientské piipady kvartalng. Tento
poradce ma zpravidla mensi kmen nez 30 klientl, to znamenad, Ze nema jesté dostatecné
profesni zkuSenosti, proto obchodni ptfipady konzultuje s vedoucim, aby byla zajiSténa
kvalita poradenstvi a zaroven se tim poradce ucil zvladat dalsi technické produktové

znalosti.
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R3: Reprezentant 3

Tento poradce maé historickou produkci vétsi nez 2 400 BJ, méa dostatecné
kompetence, aby svoji praci zvladal samostatné. S vedoucim konzultuje osobni plany a

dalsi rozvoj.

ManaZer

U manazera znaseho pohledu budeme rozliSovat 3 pozice: piiprava na
manazerskou pozici, manazer malého tymu a manazer velkého tymu. Manazer stejn¢ jako
poradce pracuje na sprave svého klientského kmene a podle velikosti tymu rozdéluje sviyj
¢as mezi praci s tymem a praci na osobni produkci. Tyto ¢innosti se dobtfe dopliuji.
Manazer ma jistotu piijmi, neni na vysledcich tymu financné zavisly, coz je zejména
dualezité, dokud nedojde k urcité stabilizaci tymu. A také to pomahé udrzovat vedouciho
v obraze ohledné klientské prace. Kdyz ma pak pracovnika vzdélavat a zaSkolovat
v klientské praci, vi, o ¢em mluvi. Potykd se s problematikou klientské prace dennodenné.
Toto vedeni je postaveno na skute¢nych hodnotich. Vedouci v tomto systému pro
pfirozenou autoritu. Kvalifikaéni podminky na manaZzera jsou zjednodusené
charakterizovany 3 oblastmi — obdobi trvani kvalifikace, persondlnimi naroky a

vykonovymi naroky.
VR: Vedouci reprezentant

Vedoucim reprezentantem se stava poradce na jakékoliv pozici, ktery splni
nasledujici podminky. Musi mit minimalné jednoho c¢lovéka v tymu, ktery splni
podminky nominace na R2, a zaroven tato skupina béhem jednoho mésice vytvoii obrat
600 BJ. Zaskoleni na pozici vedouciho reprezentanta probiha obdobné jako na pozici
poradce. Na pocatku je pracovnik v roli pozorovatele procesu a spolu s dalSimi

zaSkolenymi spolupracovniky do jeho tymu piebira postupné kompetence.
GST: Obchodni vedouci

Obchodnim vedoucim se stdva pracovnik, ktery samostatné zaSkolil 3 novacky a
zaroven po dobu 3 mésict s nimi dokdzal samostatné pracovat. Tedy ma v rymu 3 R2 a
za obdobi 3 meésicti tato obchodni skupina zvladne udélat obchodni obrat 3 600 BJ. Tim
prokazuje, Ze na danou pozici ma dostatecné zkuSenosti. Obchodni vedouci je manaZer,

ktery primarné fidi obchodni ¢innost své skupiny. Velikost obchodniho tymu muze byt 3

az 15 poradct.
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BL: Oblastni vedouci

V tomto obchodnim tymu jiz dochazi k osamostatiiovani poradct a skupinovych
vedoucich. Oblastni vedeni je tym o 15 az 50 poradcich, proto v tomto tymu musi jiz
existovat druhd linie managementu. Podminky kvalifikace jsou na obdobi 6 mésict, po
tuto dobu musi v tymu fungovat minimaln¢ 6 pracovnikd stabiln¢ a obrat za druhou

polovinu sledovaciho obdobi musi byt minimaln¢ 9 000 BJ.

Reditel

Nad tGrovni manazera je feditel skupiny. Reditele potiebuje struktura o 50 a vice
poradcich. Néplni prace feditele je prace s managementem a dalsi typické zaleZitosti
souvisejici s vykonem funkce feditele, tvorba strategie, fizeni vzdélavani, komunikace

skupiny smérem ven.

Klicové procesy
Pokud méme hledat ideédlni systém fizeni, je dualezité popsat zdkladni nosné
procesy, které ve firm& probihaji. Prvnim z téchto procesti je proces prace s klientem,

druhym je pak tvorba obchodni struktury.

Klic¢ovy proces I: Prace s klientem

Napln prace obchodniho zastupce spociva v ziskani klienta, analyze jeho potieb,
navrhu a pfipravé portfolia, uzavieni obchodu a servisu. Cely tento proces se vejde do
jedné véty, v praxi vSak znamend mnoho hodin a Sirokou skéalu kompetenci, které musi

reprezentant ovladat. Pro zjednoduSeni popisu tohoto procesu pouzivame zkratku KAPS.

Obrazek 10: Proces prdce s klientem: KAPS (Zdroj: interni firemni materialy)
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Kontakt

Pod timto bodem se skryva schopnost poradce ziskavat klienty, proto potiebuji
umét vysveétlit, co délaji, jak funguje sluzba finan¢niho poradenstvi, musi umét vhodné
oslovit, zaujmou, domluvit schizku, reprezentativné vystupovat, dobie telefonovat,

ziskavat doporuceni.

Analyza

Analyza je rozborem finanénich potieb. Resi se bdhem prvni osobni schiizky
s klientem. Poradce musi byt schopen schiizku dobie uvést, musi se umét ptat, potrebuje
mit znalosti z oblasti finan¢niho pldnovani, fizeni rodinného rozpoctu, dichodové
problematiky, zajisténi pfijmt a majetku, musi umét naslouchat a znat dilezita fakta o

probiranych oblastech, aby byl schopen posbirat potfebné vstupy pro kalkulace.

Poradenstvi

Za poradenstvim se schovava priprava a prezentace finan¢niho planu. Poradce
hled4 vhodné feseni pro naplnéni potieb klienta. Zde je potieba skloubit 4 body — odborné
produktové znalosti, pocitacovou gramotnost pro zpracovani kalkulaci, administrativni

zdatnost, ale pfedevsim je dilezitd schopnost poradce jednoduse problematiku vysvétlit.

Servis
Servis zahrnuje naslednou péc¢i o klienta, komunikaci, podpora pii hlaSeni

pojistnych udalosti, administrativni podpora, rozvoj klientova portfolia apod.

K osvojovani pottebnych kompetenci dochézi postupné pod zéstitou vedouciho
daného poradce. Prvni obchodni piipady feSi novy pracovnik spolu s vedoucim a
postupné se prace piedava, az je poradce schopen piipad zvladnout sam. Zasadnich je
prvnich 10 klientt, na kterych se poradce nauci zasadni principy a postupy prace. Pokud
ma poradce v aktivni sprave 30 a vice klientd, je povazovan za adekvatn€ kompetentniho,
aby prevzal otéZze svého rozvoje do vlastnich rukou. Z mé zkuSenosti je toto velmi
dulezity prvek rozvoje pracovnika, ktery je v systému proviznich odmén mozny. Poradce
ptebira zodpoveédnost sam za sebe, za své aktivity, vydélky, klienty, za vSe, co se ho tyka.
Sam zacne fidit svilj kariérni rozvoj. Nikomu jinému na tom pfirozené¢ nemuze zalezet

vice. Vedouci spolupracovnika podporuje primarné kou¢ovanim a mentoringem.
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Klicovy proces II: Tvorba vlastniho tymu

Zapracovani a vedeni poradct je dal§im kli¢ovym procesem firmy. Diky tomu, Ze
se poradci zapracovavaji pfimo ve struktufe a pod vedenim zkusen¢jsSich kolegii, dochazi
k efektivnimu zapracovani, podporuji houzevnatost firmy a nasobi motivaci a synergii

v tymech.

Nadbor

Vybér a ziskavani novacku je prvnim krokem procesu. Aby byl poradce schopny
vytvaret si svlij vlastni tym, musi mit prvné divéru ve sviij tym a praci poradce, musi mit
osobni zkuSenost, ze jeho samotného prace finan¢niho poradce obohatila. Musi véfit sdm
sobég, ze zvladne byt novackovi oporou. Vybér by mél byt nechany na ném, on jednou
bude manazer svého tymu, proto je v jeho kompetenci, s kym bude spolupracovat. A

ziskani je o dovednosti vysvétlit, co spolupréce pfinese.

Uvodni zaskoleni

Na zaskoleni novacka je 6tydenni program, ktery funguje podobné jako autoskola,
kombinuje teorii a praxi. Cilem je provéfit, jestli dany kandidat mé dostate¢nou pracovni
moralku, osobni odpovédnost, vili spolupracovat, aby mohl danou pozici vykonavat.
Zaroven se v tomto obdobi nauci zdklad finan¢ni gramotnosti, pochopi zakladni procesy

a principy fungovani firmy, rozkouka se v novém prostiedi.

Rozvoj spolupracovnika
Rozvoj pracovnika ma 3 zakladni zdroje, prvotnim a nejzasadnéjSim je praxe,
druhym je koucink ze strany vedouciho a tfetim je piebirani zkuSenosti od kolegt. Je to

nekoncici proces, pokud se chceme jako tym rozvijet a posouvat dal.

Rozvoj tymu

Tim, Ze u¢im ostatni, u¢im pfedevs§im sam sebe. Cely proces tohoto zaskolovani
je silnym motivacnim nastrojem. Rozvoj tymu fidi vedouci skrze skupinova Skoleni,
workshopy, porady, konference. Smyslem je stmelovat lidi, davat k diskuzi konstruktivni,

rozvojova témata a predevsim vytvaret dobrou firemni atmosféru.
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6. Navrh modelu rizeni se zaméfenim na rozvoj

kompetenci

Zdroje informaci

Zdrojem dat pro sestaveni seznamu kompetenci je literatura a rozhovory.
Rozhovory jsou vedeny s vedoucimi pracovniky, klienty a poradci. Z kazdé kategorie
odpovida minimalné 10 respondentii. Rizené rozhovory probihali v obdobi 16. 2. 2018 az
4. 3. 2018 na osobnich schiizkach formou individualni ¢i skupinové diskuze. Osnova

rozhovort je nasledujici.

Strukturovany rozhovor s vedoucimi pracovniky:
i.  Jaké jsou klicové kompetence u poradce?
ii.  Jaké jsou kli¢ové kompetence u vedouciho skupiny?
iii.  Podle jakého kli¢e tyto kompetence vybirate?
iv.  Jak tyto kompetence rozvijite?
v. Jaky objem BJ povaZzujete za normu ve svém tymu?

vi. Kterou formu vzdélavani svych lidi preferujete (konzultace,

koucink, stinovani na schtizkach, skoleni)?

Strukturovany rozhovor s klienty:
i.  Cou vas rozhodlo pfi vybéru poradce?
ii.  Jaké schopnosti a vlastnosti u poradce pozadujete?

iii. 'V ¢em poradce nejcastéji vyuzivate, nebo byste vyuzival?

Skupinovy rozhovor se ¢leny tymu:
i.  Sestavte skupinu kli¢ovych kompetenci pro praci s klientem.
ii.  Diky kterym kompetencim si klienty ziskavate?

iii.  Sestavte klicové kompetence pro praci skupinového vedouciho.
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iv.  Jaké hodnoty mé&si¢niho obratu povazujete za odpovidajici?

v. Jak fesite situaci, kdy vite, Ze urcitd kompetence neni na dobré

urovni?

Kompetence z hlediska studované literatury jsou velmi c¢asto clenény na
podkategorie, aby obséhly veskerou problematiku dané pozice. Resi motivaci, fyzickou
a psychickou zpusobilost, pracovni navyky a charakter osobnosti jako vychozi osobni

parametry. A pak troven profesni odbornosti.

Rozhovorti s manazery obchodnich tymt bylo vedeno celkem 12, byly
realizovéany individualni formou a s kazdym manazerem osobné. Z fizenych rozhovort
vyplynulo, Ze jejich pohled na véc je velmi pragmaticky. Za zdsadni povazuji maximalni
zuzeni zébéru popisu potiebnych kompetenci, aby se kompetencni model nestal
limitujicim. O kvalit€¢ a vysledcich obchodnika rozhoduje piedevsim jeho motivace.
Pokud ma ¢loveék motiv, zpravidla si cestu sam najde. Pfresto maji vedouci pracovnici
vydefinované dovednosti, které cleny svého tymu uci. Jejich soubor je velmi podobny,
ne-li totozny. Mezi nejCastéji jmenovanymi kompetencemi poradce byl kontakt
s klientem, predstaveni sluzby, analyza, pfiprava projektu, poradenstvi, administrace,
doporuceni, namitky. U prace vedouciho byl zminovan rekruting, vedeni kurzu,
individudlni konzultace, kontroln€ motivaéni telefonat, namitky. Z rozhovort vyplyvalo,
ze se vSichni manazefi (a¢ to neni povinné) drzi zabeéhnutych postupil. Pro rozvoj tymu
vyuzivaji jak osobni konzultace, tak skupinové akce. Ptesto, ze se individualné priklané;i
vice k jedné ¢i druhé varianté, souhlasné tvrdi, Ze ob€ jsou pro rozvoj nepostradatelné.
Vykonové normy z pohledu vedoucich pracovnikill jsou asi nejrozmanitéjsi z feSenych
témat. Hodné€ nazori se kloni k myslence, Ze normou je primér a je lepsi fidit vétsi tym
s niz§imi primery, neZ se snaZit priméry zvedat. Dal§im nazorem bylo, Ze poradce si
musi vydélat, a tedy je normou piijem, ktery ma byt nad pramérnou hrubou mzdou v CR.
Dal$im nazorem bylo zaméteni norem spiSe na pocet aktivit (schiizek), nezZ na bankovni
jednotky. Pocty schiizek vzhledem k bankovnim jednotkdm jsou ukazatele Uisp&Snosti

poradce, jsou stejné pro novacka i pokrocilého a zaméfuji poradce na proces a ne na cil.

Kompetence finan¢nich poradct dle rozhovort s klienty, kterych bylo provedeno
celkem 10, dopadly nasledovné. Poradce si vétSina oslovenych vybirala z dvou zdrojt.

Prvnim bylo doporuceni ze strany ptatel nebo rodiny a v druhém ptipad€ byl poradcem
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nékdo z okoli. Po detailngjsim kli¢ovani problematiky vyplynulo, ze bez aktivity ze
strany poradce by klient prvotné Sel rad€ji navstivit pobocku finan¢ni instituce. Pfi¢inou
byla neznalost systému prace finan¢nich poradct, zlehcovani problematiky finan¢ni
gramotnosti, obava ze zklamani a poskozeni nezndmym poradcem. Vysledkem prvni
otazky byla jasnd potfeba vést intenzivnéjsi komunikac¢ni kampan vzhledem k novym
klientim. Na otdzku, jaké schopnosti a vlastnosti by m¢l poradce mit, odpovidali ve
zjednodusenosti, ze to musi byt slusny ¢lovek, ktery bude mit odborny prehled na Grovni,
aby jim byl schopen pomoci. Pti vyuziti poradce se klienti zamétovali vice na jednotlivé
produktové oblasti nez na poradenstvi jako komplexni sluzbu. Opét se objevovaly
tendence, Ze sluzba neni dobfe pochopena. Smyslem je mit jednoho poradce, vici
kterému mam davéru, a ten mi pomahé piedevsim s celkovym konceptem finanéniho
portfolia. Tuhle mySlenku uvedli jen tfi z deseti dotazovanych klientd. Ostatni se
zaméfovali na dil¢i Gseky prace, zlepSeni nebo zlevnéni produktu, feSeni pojistného

plnéni, Upravu stavajici smlouvy.

S pracovniky tymu byl dotaznik feSen formou skupinové diskuze, ktera probchla
na poradé tymu dne 17. 2. 2018. Porady se ucastnilo celkem 11 finan¢nich poradci.
Oproti vedoucim pracovnikiim tato skupina rozvrhla kompetence do jiné struktury —
obchodni dovednosti, odborné dovednosti a manazerské dovednosti. Divodem jiného
¢lenéni byla skupinové kreativni diskuze. Zasadnimi kompetencemi pro ziskani klienta
je motivace, schopnost prezentovat sluzbu a strategicnost. Dle odpovédi, tesi
nedostate¢nost kompetenci pi1 konzultacich s vedoucim nebo kolegy. Skupina béhem
rozhovoru byla rozdélena na dva tdbory. Profesné zkuSenéjSi kolegy s potfebnymi
schopnostmi a znalosti zdrojii informaci. Pro tuto skupinu je téZké pracovat s osobni
motivaci. A na druhé stran€ motivovani novacci oboru, ktefi se v otazkach tvrdych
kompetenci citi byt nejisti. U norem byla skupinovd shoda nakonec postavena na
myslence, zZe kazdy ud¢€la jen tolik, nakolik skutecné potiebuje. Motivovany pracovnik je
podle skupiny ten, ktery stavi svljj vlastni tym a chce do néj pfedat dobré navyky. Obecné

normy dle nazoru skupiny nemohou byt stanoveny.

Do kompetenéniho modelu sumarizuji vystupy z vyse uvedenych zdroji. Dle
managementu je dulezité, aby byl piehled velmi prosty. Dle potieb klienti musi byt
v kompetenénim modelu zaclenény mékké kompetence a dovednost vysvétlit sluzbu.
Tym chce zaclenit pfedevs§im vnitini motivaci a chce vSechny kompetence srozumitelné

specifikovat.
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Seznam a specifikace klicovych kompetenci

Kompetence finanéniho poradce
Finan¢ni poradce je specialista, ktery pomaha klientim feSit problematiku
osobnich financi. Néaplni jeho prace je jednani s klienty, pfiprava financniho portfolia a

jeho sprava. Pti praci poradce vyuziva jako podporu tfi zdroje.

Prvnim je jeho vedouci, Iépe tym, do kterého poradce spada. Vedouci je
ohodnocen na zdklad¢ obratu svého tymu, tedy ma upiimny zijem na tom pomoci
¢loveku, ktery pod né€j spada, aby jeho vysledky byly co nejlepsi a nutno fict také dobré
z dlouhodobého hlediska, protoze vedouci je vzdy zainteresovan nejen na zisku, ale i na
veskeré ztraté. Standardem trhu je, Ze tym zajistuje poradci kancelarské zazemi, klientské
know-how a potfebné vzdélani. Druhym zdrojem podpory je makléiskd firma, v nasem
pfipadé OVB. Ta se stard o to, aby poradce mél podklady pro svou praci, srovnani
finan¢nich produktt, kvalitni vystupy pro klienta a aby vSe fungovalo v ramci zakonnych
pravidel. Tietim zdrojem je podplrny tym na strané¢ kazdého finan¢niho partnera
(ptiblizné 40 skupin). Tym je tvofen manazerem, call centrem a IT podporou. Cilem
tohoto tymu je zodpovédét jakykoliv dotaz, pomoci zprocesovat jakykoliv pozadavek

nebo vyftesit problém.

Poradce by mél byt idealn€ priivodcem klienta ve svété financi. M¢l by umét
mluvit velmi jednoduSe o finan¢nich tématech, umét se ptat a naslouchat, syntetizovat
informace. Poradce ma praci pln€¢ ve svych rukou, ma obrovskou pracovni svobodu a
spolu s ni piebird odpovédnost. Poradce v nasem tymu nemd zadna omezeni ve vztahu ke
své praci nebo klientovi, mize pracovat v jakykoliv ¢as a jakoukoliv formou, kterda mu
vyhovuje. Na druhou stranu, pokud nebude odpovédny vici klientim, stane se to, Ze mu

odejdou a on pfijde o svou obzivu. Z toho divodu musi mit v sobé smysl pro disciplinu.

Specifikované kompetence jsou hodnoceny na Skale 1-5, dle zadsady metodiky.
Tabulka kompetenci (Tab. 2) obsahuje specifikované pozadavky pro vykon pozice
finan¢niho poradce. Jejim smyslem je popis poZzadované urovné¢ kompetence pro ucely
zaSkoleni. Kvalitni finan¢ni poradce by mél mit bliZe k lidem neZ k ¢islim. Jeho tilohou
neni provadét analyzy trhu, ale pomoci klientim budovat finan¢ni zdravi. Tabulka
obsahuje 5 sekei, pocitacovou zpusobilost, komunikacni dovednosti, postoje, odborné
znalosti a fyzické pozadavky. V kazdé skupin€ jsou blize popsdny a rozvedeny

kompetence, které byly sestaveny na zéklad¢ vystupli z rozhovort.
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Uroven

’.

’

Uroven

Pocitacova zpisobilost

Zakladni dovednosti

o Zakladni obsluha PC.

e Prace s MS Office (Word, Excel).

o FElektronickd komunikace.

o Wyhleddavani v internetu.
Portal OVB

e Dovede se orientovat v internetovéem portalu OVB.

o Umi v ném vyhledavat informace, kontakty a programy.
Préce v kalkulac¢nich programech

e  Umi vytvorit nabidku, smlouvu a dokumentaci.

Komunikace

Zaklady komunikace
e Zna zaklady etikety.
o Umi vést konstruktivni rozhovor, jeho cilem je spoluprdce a hledani
shody.
e Dovede si poradit v situaci, kdy se v komunikaci nékdo (on nebo klient)
neciti komfortne.
Umeéni naslouchat a pokladat otazky
o Umi se ptat otevienymi otazkami.
Umi klicovat pricinu problému.
Je trpélivy.
Aktivné nasloucha.
Respektuje pravo druhého na nazor.
Umi prijimat a zpracovat kritiku, coz mu umoznuje se efektivné ucit a
posouvat.
Prezentace sluzby finan¢niho poradenstvi
o Chape, jakou hodnotu ma sluzba pro klienta.
o Dokaze sebevedomé Fici, co déla za praci = ,, Kdo jsem a co délam.
e Rozumi principu sluzby a dokdze ji srozumitelné vysvétlit = pro toto
vysvétleni umi pouzit standardni model prezentace sluzby, tzv.
., Slunicko “.
o Vi, pro¢ musi kazdému novému klientovi sluzbu vzdy peclivée vysveétlit.
o  Umi uplatnit v komunikaci pribéh.
Ziskani podkladl pro vypracovani osobni finan¢ni analyzy
e Znd seznam a obsah témat.
o Vi, Ze je nutné projit vSechna témata, jelikoz nasim cilem je pomoci
klientovi podchytit pripadni rizika.
o  Vystup pro analyzu vsech témat musi vzdy obsahovat odpovédi na tri
otazky: Co bude klient financovat? Kdy se to bude financovat? Kolik
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Uroven

bude potrebovat penéz? A zaroven musim mit vzdy domluvenou vysi
mésicni investice.
Uvodni rozhovor
o Umi se potencialniho adepta na spoluprdci zeptat na motivaci, pro
kterou by zdajem o spolupraci mél.
o Umi vysvetlit jednoduse prinosy spoluprdce.
o  Domluvi setkani s manaZerem.
Zvladani namitek
o Chape, proc klient dava namitky.
® /na zakladni namitky a jak je vyresit.

Odborné znalosti

Obecné znalosti
o Ma minimalné stredoskolské vzdelani, které je ditkazem obecného
rozhledu a intelektualnich schopnosti.
e Ma obecny prehled o zakladnich ekonomickych tématech.
Produktové znalosti
e Ma znalosti o oblasti pojisténi, investic a uverii.
o Slozil v téchto oblastech statem garantované zkousky (na tyto zkousky
probiha priprava v ramci uvodnich mesicii spoluprace).
e Ucastni se pravidelné doskolovani v produktové oblasti min. 12 hodin
rocné.
Finan¢ni gramotnost
e Znd princip 7izeni rodinného rozpoctu = Rozpoctovy domecek.
e Znd problematiku a rizika uverii, sporeni a investic.
o  Rozumi tématum zajisténi majetku, zdravi a odpovédnosti, pripravé na
penzi, zajisténi zivotni urovne.
Znalost zékladnich informaci o OVB a partnerech
e Dovede mluvit cca 2 minuty o OVB.
e Ma prehled o partnerskych spolecnostech.
Znalost procesu prace s klientem
e Zna proces — ,, KAPS* — a umi projit s klientem jeho jednotlivé kroky.
o Umi si vzit doporuceni na nového klienta.
Administrativa smlouvy
o Umi vytvorit smlouvu.
Vi, jaké dokumenty musi smlouva obsahovat.
Zna proces zpracovani smlouvy.
Umi vyresit intervenci.
Umi udélat zménu na smlouve.
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Uroven

’.

Uroven

Postoje
Motivace
o Ma a uvedomuje si svij osobni ditvod, proc¢ dela praci financniho
poradce.

e Ma své osobni cile.
e Ma chut na sobé pracovat a rozvijet se.
Zdravé sebevédomi
o Uvédomuje si svou hodnotu a hodnotu sluzby pro klienta.
e Jednd a chova se podle principu ,,rovny s rovnym “.
o Chape, zZe chyba je dulezita soucast procesu uceni. Déla chyby a pracuje
na tom, aby se z nich poucil.
e Neni vztahovacny. Nezameénuje odmitnuti sluzby za odmitnuti své osoby.
Samostatnost
e Poradce dokadze pracovat samostatné.
e Kreativné hleda reseni a vytvari prileZitosti.
e Ma aktivni pristup.
DodrZovani dohod
e Dodrzuje své slovo viici klientovi i viici nadrizenému.
Ochota ke spolupraci a pomoci druhym
e Spoluprace a pomoc druhym mu prinasi radost.
e Podporuje ostatni ¢leny tymu, chape diilezitost tymového ducha.
o Podporuje synergii skupiny. Chdpe, zZe vzdjemné si energii bud miizeme
davat nebo brat, a proto je optimisticky, zaméruje se na pozitivni aspekty
a na problémy se diva jako na individualni vyzvy, u kterych hleda cestu,
jak je prekonat.
Vytrvalost
o Je wtrvaly. Uvédomuje si, Ze kazdym krokem dopredu se zlepsuje.
e Je proaktivni.
e Jako sportovec cti pripravu a trénink.

Fyzické a zdravotni poZadavky

Zdravi a odpocinek

e Jevdobré fyzické i mentalni kondici, a tento stav si cilené udrzuje.
Pi{jemny vzhled

o Je upraveny i vhodne obleceny, a to vidy, nejen pri pracovnich

aktivitach.

Sport nebo mimopracovni aktivity

e (ilem je odbouravani pracovniho stresu.

o Veénuje se svym osobnim potiebam.
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Kompetence manaZera

Manazerem je Clovek, ktery prevzal odpovédnost za urcité obchodni vysledky.
Manazer si na zakladé¢ svych moznosti nebo preferenci stanovi cilenou hodnotu
obchodniho obratu, tu si pak vyd€li primérnym obchodnim vykonem na jednoho
poradce. Tim dostane pocet lidi, které musi do svého tymu zaskolit. Jeho tkolem je tedy
ziskavani, zauCovani a vedeni spolupracovnikli. ManaZzer skupiny finan¢nich poradct je
oproti klasickému manazerovi v trochu jiné€ roli. Poradce vykonava svou praci na zakladé
smlouvy o obchodnim zastoupeni, licence z CNB a Zivnostenského listu. Za téchto
podminek nefunguje negativni motivace, tim spiSe, pokud chci z poradcti vychovat
skute¢n¢ samostatné fungujici jednotky. Je zde velmi dulezity styl vedeni. Inspirativni

vedeni vitézi nad klasickym tvrdym fizenim pracovniki.

Kompetence, které pro tuto cinnost potiebuje, jsou definované v tabulce
kompetenci manazera a ohodnoceny na stupnici 1-5 podle potfebné miry ovladnuti
kompetence. Blizsi specifikace hodnotici skaly je soucasti metodiky této prace. Tab. 3.
vychézi z podméti z fizenych rozhovorh s pracovniky z oboru a klienty. Je rozsifenou
variantou tabulky kompetenci poradce a klade vysSi pozadavky na Uroven urcitych

kompetenci.

Pocitacova zpisobilost

Uroven

Zakladni dovednosti
Zakladni obsluha PC.
Prace s MS Office (Word, Excel).
o Elektronicka komunikace.
o  Whledavani v internetu.
Portdl OVB
e Dovede se orientovat v internetovém portalu OVB.
o  Umi v néem vyhledavat informace, kontakty a programy.
Prace v kalkulaénich programech
3 o Umi vytvorit nabidku, smlouvu a dokumentaci.
Instalace programt
o Umli instalovat, aktualizovat a mazat program.
o Vi, jak v programu nastavit identifikacni udaje poradce.
Bezpecnost a zalohovani dat
o Vi, jaké jsou bezpecnostni standardy na praci s citlivymi udaji.
e  Umi pracovat s nastavenim hesel.
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Komunikace

’.

Uroven

Zaklady komunikace
o Znd zaklady etikety.
o  Umi vést konstruktivni rozhovor, jeho cilem je spoluprdce a hledani
shody.
o Dovede si poradit v situaci, kdy se v komunikaci nékdo (on nebo klient)
neciti komfortné.
Umeéni naslouchat a pokladat otazky
o Umi se ptat otevirenym otdzkami.
Umi klicovat pricinu problému.
Je trpélivy.
Aktivné nasloucha.
Respektuje pravo druhého na nazor.
Umi prijimat a zpracovat kritiku, coz mu umoZnuje se efektivné ucit a
posouvat.
Prezentace sluzby finan¢niho poradenstvi

o Chape, jakou hodnotu ma sluzba pro klienta.

o Dokaze sebevedomé Fici, co déla za praci = ,,Kdo jsem a co delam ™.

e  Rozumi principu sluzby, a dokdze ji srozumitelné vysvetlit = pro toto
vysvétleni umi pouzit standardni model prezentace sluzby, tzv.
L, Slunicko “.

o Vi, proc¢ musi kazdému novému klientovi sluzbu vzdy peclivé vysvetlit.

o  Umi uplatnit v komunikaci pribéh.

4 Ziskani podkladi pro vypracovani osobni finan¢ni analyzy

e /nd seznam a obsah témat.

o Vi, Ze je nutné projit vSechna, jelikoz nasim cilem je pomoci klientovi
podchytit pripadni rizika.

o ystup pro analyzu vSech témat musi vzdy obsahovat odpovédi na tri
otazky: Co bude klient financovat? Kdy se to bude financovat? Kolik
bude potrebovat penez? A zaroven musim mit vzdy domluvenou vysi
mésicni investice.

Uvodni rozhovor
o Umi se potencidalniho adepta na spolupraci zeptat na motivaci, pro
kterou by zdjem o spoluprdci mél.
o Umi vysvetlit jednoduse prinosy spoluprace.
e  Domluvi setkani s manaZerem.
Zvladani namitek

o Chape, proc klient dava namitky.

o Znd zakladni namitky a jak je vyresit.
Vedeni pohovoru (setkani s manazerem)

o Umi uvést schiizku.

o  Umi vysveétlit podstatu prace a princip vybérového Fizeni (trainee
programu,).

o Umi klicovat prinos prdce pro novacka.

Vedeni konzultace
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Uroven
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e Deéla si pripravu konzultace.
e Zaméruje se predevsim na reseni diare, vysledku, planu.
Prezentace na Skoleni
o  Umli pripravit prezentaci v PowerPointu.
o Jednoduse a poutavé vede prezentaci.
e Pri prezentaci poklada skupiné otazky, aby je nutil o tématu premyslet a
udrzel pozornost.
Zvladani namitek a obav spolupracovnikt
o Uveédomuje si roli trenéra, ktery pracuje na rozvoji daného poradce tak,
aby nerezignoval na uspéch nebo pripravu kvili strachu a pohodli.
e Znd nejcastejsi obavy a bloky pracovnikui.
o  Umi namitky vyresit.

Odborné znalosti

Obecné znalosti
o Ma minimalné stredoskolské vzdelani, které je ditkazem obecného
rozhledu a intelektualnich schopnosti.
e Ma obecny prehled o ekonomickych tématech.
Produktové znalosti
e Ma znalosti o oblasti pojisténi, investic a uverii.
e Slozil v téchto oblastech statem garantované zkousky.
e Ucastni se pravidelné doskolovdni v produktové oblasti min. 12 hodin
rocne.
Finan¢ni gramotnost
e Zna princip Fizeni rodinného rozpoctu = Rozpoctovy domecek.
e Zna problematiku a rizika uiverii, sporeni a investic.
o  Rozumi tématum zajistéeni majetku, zdravi a odpovédnosti, pripravé na
penzi, zajisténi zivotni urovne.
Znalost zékladnich informaci o OVB a partnerech
e Znd firmu, historii a souvislosti.
e Znd financni partnery.
Znalost procesu prace s klientem
e Zna proces — ,,KAPS“ — a umi projit s klientem jeho jednotlivé kroky.
o Umi si vzit doporuceni na nového klienta.
Administrativa smlouvy
o Umi vytvorit smlouvu.
o Vi, jaké dokumenty musi smlouva obsahovat.
e Zna proces zpracovani smlouvy.
o Umi vyresit intervenci.
e Umi udélat zménu na smlouvé.
Pravidelné sleduje vyvoj trhu
o Neustale si rozsiruje odborny rozhled.
o Ucastni se §koleni a podili se na jejich realizaci.
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Uroven
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Znalost procesu zaSkoleni spolupracovnika

e Resi jeho motivaci.

o Wzaduje disciplinu a je diisledny.

o Vprubéhu trainee programu venuje novackovi maximalni péci a

pozornost.

e Uvadi novacka do prostredi, seznamuje ho s kolegy, pravidly atd.
Vedeni spolupracovnikti

e Ma formulovanou osobni a tymovou vizi, propaguje ji.

e Pracuje se spolupracovniky na stanoveni jejich cilii a planii.

e Zna metodiku kontroly a readlné ji vykonava. Motivuje podrizené pro

realizaci planii.
Postoje
Motivace
o Ma a uvédomuje si svij osobni ditvod, proc¢ déla praci financniho
poradce.

e Ma své osobni cile.
e Ma chut na sobé pracovat a rozvijet se.
Zdravé sebevédomi
e Uvédomuje si svou hodnotu a hodnotu sluzby pro klienta.
e Jednd a chova se podle principu ,,rovny s rovnym “.
o Chape, zZe chyba je dulezita soucast procesu uceni. Déla chyby a pracuje
na tom, aby se z nich poucil.
e Neni vztahovacny. Nezameénuje odmitnuti sluzby za odmitnuti své osoby.
Samostatnost
e Poradce dokadze pracovat samostatné.
o Kreativne hleda reseni a vytvari prilezitosti.
e Ma aktivni pristup.
DodrZovani dohod
e Dodrzuje své slovo vuci klientovi i viici nadiizenému.
Ochota ke spolupraci a pomoci druhym
e Spoluprace a pomoc druhym mu prinasi radost.
e Podporuje ostatni ¢leny tymu, chape diilezitost tymového ducha.
e Podporuje synergii skupiny. Chdpe, Ze vzajemné si energii bud miizeme
davat nebo brat, a proto je optimisticky, zameruje se na pozitivni aspekty
a na problémy se diva jako na individuadlni vyzvy, u kterych hleda cestu,
jak je prekonat.
Vytrvalost
o Je vytrvaly. Uvédomuje si, Ze kazdym krokem dopredu se zlepsuje.
e Je proaktivni.
e Jako sportovec cti pripravu a trénink.
Schopnost pievzit a nést odpoveédnost
e Manazer je clovek, ktery nese zodpovédnost. Pracovnik vi, Ze neseni
zodpovédnosti je dovednost, kterou je potreba rozvijet.



e Ma praci pod kontrolou. V pripade, Ze to tak u urcité oblasti neciti,
aktivné pracuje na dovzdelani.

o Prevzeti odpovednosti vnima komfortne, chce mit sviij Zivot ve svych
rukou a nespoléhat se na to, zZe nekdo jiny za néj bude rozhodovat v jeho
prospéch lépe. Je nejlepsi, pokud ma plnou moznost prevzit otéze do
svych rukou.

Ptikladné chovani

e Stdva se inspiraci pro sveé okoll.

e Reprezentuje firemni hodnoty.

e Je pozitivni.

Pokora

o Je pokorny a chape, proc je pokora duleZita.

e Je tolerantni.

e Nesoudi lidi pro jejich nedokonalost. Nekritizuje, ale chvali. Hleda na
lidech silné stranky.

e Nekritizuje ani sam sebe.

o Je laskavy.

Fyzické a zdravotni poZadavky

Uroven

’.

Zdravi a odpocinek
o Jevdobré fyzické i mentadlni kondici, a tento stav si cilené udrzuje.
Ptijemny vzhled
e Je upraveny i vhodné obleceny, a to vidy, nejen pri pracovnich
aktivitach.
Sport nebo mimopracovni aktivity
e (Cilem je odbouravani pracovniho stresu.
e JVeénuje se svym osobnim potirebam.
3 Investice do sebe
o [nvestuje do svého zdravi a vzhledu, protoze vnimd, Ze tyto dve véci jsou
jeho nejhodnotnejsim aktivem.
o [nvestuje do vzdelani.
o Venuje se svym vztahum (rodiné, prateliim, sobé). Davad jim cas a
pozornost. Premysli o nich.
o VZdy vytvari si financni rezervu.

e [nvestuje do rozvoje svého tymu.
Tabulka 3: Kompetence manazera (Zdroj: autor)

Karta kompetenci

Nastrojem pro hodnoceni urovné rozvinuti kompetence u jednotlivych pracovniki
je kompetencni karta. Karta obsahuje zakladni kompetence, pozadovanou miru ovladnuti

kompetence a prostor pro hodnoceni. Pro analyzu je potfeba vychazet z ptredeslého
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seznamu se specifikaci a z Tabulky 1 popisujici hodnotici skalu. Hodnotit své kompetence
ma pracovnik sam a nasledné pfimy nadiizeny. Cilem je najit oblasti, kterym je potfeba

vénovat pozornost, aby poradce nebo manazer mohl kvalitné odvadét svoji praci.

Kategorie kompetenci finan¢niho poradce Pozadavek | Hodnoceni

Pocitacova zpisobilost

Zakladni dovednosti 2 112|134
Portal OVB 2 11234
Préce v kalkula¢nich programech 2 1]2 4
Komunikace

Zaklady komunikace 4 11234
Umeéni naslouchat a pokladat otazky 4 11234
Prezentace sluzby finan¢niho poradenstvi 4 112|134
Ziskani podklada pro vypracovani osobni finan¢ni analyzy 4 11234
Uvodni rozhovor 4 11234
Zvladani namitek 4 112|134

Odborné znalosti

Obecné znalosti 3 112|134
Produktové znalosti 3 112|134
Financ¢ni gramotnost 3 112|134
Znalost zékladnich informaci o OVB a partnerech 3 112|134
Znalost procesu prace s klientem 3 112|314
Administrativa smlouvy 3 112|134
Postoje

Motivace 4 112134
Zdrave sebevédomi 4 112134
Samostatnost 4 112134
DodrZovani dohod 4 112|134
Ochota ke spolupraci a pomoci druhym 4 112134
Vytrvalost 4 112|134
Fyzické a zdravotni poZadavky

Zdravi a odpocinek 3 12 4
Ptijemny vzhled 3 112|314
Sport nebo ma jiné mimopracovni aktivity 3 112134

Tabulka 4: Karta kompetenci poradce (Zdroj: autor)
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Kategorie kompetenci manaZera PoZadavek | Hodnoceni
Pocitacova zpisobilost

Zakladni dovednosti 3 112|314
Portdl OVB 3 112|314
Préce v kalkulacnich programech 3 112134
Instalace programi 3 112134
Bezpecnost a zalohovani dat 3 11234
Komunikace

Zaklady komunikace 4 112|314
Uméni naslouchat a pokladat otazky 4 11234
Prezentace sluzby finanéniho poradenstvi 4 11234
Ziskani podklada pro vypracovani osobni finan¢ni analyzy 4 112|314
Uvodni rozhovor 4 11234
Zvladani namitek klientii 4 11234
Vedeni pohovoru (setkani s manazerem) 4 112134
Vedeni konzultace 4 11234
Prezentace na Skoleni 4 11234
Zvladani namitek a obav spolupracovnikli 4 112134
Odborné znalosti

Obecné znalosti 4 11234
Produktové znalosti 4 11234
Financ¢ni gramotnost 4 11234
Znalost zékladnich informaci o OVB a partnerech 4 112|314
Znalost procesu prace s klientem 4 112|314
Administrativa smlouvy 4 11234
Pravidelné sleduje vyvoj trhu 4 11234
Znalost procesu zaSkoleni spolupracovnika 4 112|314
Vedeni spolupracovnikii 4 112134
Postoje

Motivace 5 11234
Zdrave sebevédomi 5 11234
Samostatnost 5 112134
Dodrzovéni dohod 5 112|314
Ochota ke spolupraci a pomoci druhym 5 112134
Vytrvalost 5 112314
Schopnost pievzit a nést odpovédnost 5 11234
Ptikladné chovani 5 112|134
Pokora 5 11234
Fyzické a zdravotni poZadavky
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Zdravi a odpocinek

Ptijemny vzhled

Sport nebo ma jiné mimopracovni aktivity

W W |W W
— | [ —
[\S N \O N N\ O]
W | W | W |W
E S IS N

Investice do sebe

Tabulka 5: Karta kompetenci manazera (Zdroj: autor)

Navrh normy

Bézné pouzivanou normou vykonnosti je objem bankovnich jednotek za obdobi
jednoho mésice. Hodnotit zde budeme osobni produkci poradce a tymovou produkci
vedouciho pracovnika. Norma z pohledu OVB je nastavena na obdobi tii mésict, vzdy
na pevny kvartal. Kazdé pozice ma dany objem bankovnich jednotek, ktery kdyz nesplni,
dojde k sesazeni na niz§i pozici. Divodem nesplnéni podminek je nedostateCnost
kompetenci, ptikladem této nedostate¢né kompetence mize byt motivace. Pfi sesazeni se
zméni pomér vyplacenych provizi a vedouci tohoto spolupracovnika dostane po obdobi
nasledujicich tfi mésict vyssi dil z vyplacené provize, aby byl zaplacen ¢as, kdy ma
sesazenému pracovnikovi pomoci kompetence doplnit. Objem této normy je u poradce
180 az 240 BJ a u manaZera 1 500 BJ. Tento objem je vSak velmi nizky, spiSe odpovida
aktivitam béZn¢ vykonavanym za jeden mésic, smyslem tohoto limitu ze strany OVB je
pouze pohlidat situaci, kdy jsou vykony pracovnika jiz velmi nizké. Pracovnik s t€émito
vykony ma pravdépodobné n¢jaké obtize. Vyssi limit se nestanovuje, protoze poradce
muze mit malé obraty z fady diivodi. Piikladem miize byt, Ze se zaroven vénuje jinému

oboru, je na rodicovské dovolené, miZe cestovat nebo se vénovat rozvoji tymu.

Pti minimélnich podminkach aktivniho statusu si poradce za toto obdobi vydéla
priblizné 10 000 K¢ a manazer 45 000 K¢. Z febricku vysledki za unor 2018, vydavaného
nasim feditelem, vyplyva primér na jednoho poradce je 180 BJ, tedy 13 500 K¢ mési¢né.
V tomto vykonu jsou zahrnuti vSichni poradci, ti, co maji praci jen jako pfileZitostny
¢innost. Diky pocetnosti prvnich dvou skupin, je primérny ptijem takto nizky. Primérny
manazer ma obrat 1 000 BJ mésicné a vyse provize se pohybuje okolo 40 000 K¢. Presné

¢islo jde obecné urcit tézko, jelikoz zalezi na skladbé tymu.

Pii tvorbé normy na vykon se poradci z fizenych rozhovor shodli na dvou
uplatnovanych modelech. Normovani aktivity, anebo normy poc¢itané v poctu bankovnich
jednotek. Principem obou variant je cilit na adekvatni vydélek pracovnika. Normy

postavené na aktivitdch spocivaji v pfepoctu pozadované provize na pocet obchodnich
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schiizek na tyden. Propocet pocita se statistikou UspéSnosti realizace obchodu na jednu
realizovanou schiizku a pomaha pracovnikovi v planovani ¢innosti a rovnomérnému
rozlozeni sil. Tento systém je velmi dobrym nastrojem pro planovani. Samostatn¢, pokud
bychom se nedivali na po¢et bankovnich jednotek, z n¢j ale nevyplyva skute¢ny vysledek

téchto aktivit. Proto je velmi dulezité pracovat s normou v poctu bankovnich jednotek na

mésic.

Cileny mési¢ni | Pocet poZadovanych

prijem jednotek mési¢né Ocdekavané aktivity
Poradce " , Crxx
piileZitostny 4 500 K¢ 60 BJ 2 analyzy mésic¢né
Poradce . I
na vedlejsi ¢innost 12000 K¢ 200 BJ 2 analyzy tydné
Poradce . st
na hlavni ¢innost 24 000 K¢ 400 BJ 4 analyzy tydné
Manazer 60 000 K& 1500 BJ 7 &lentt tymu

Tabulka 6: Vykonnostni normy (Zdroj: autor)

Tabulka 6 obsahuje rozpis norem ve tiech dilezitych kategoriich-piijem, vykon
v jednotkach a pocet potiebnych aktivit. Pokud se podivame na to, z kolika procent dany

poradce naplituje hodnoty v této tabulce, dostaneme posouzeni jeho kompetentnosti.

Navrh systému Fizeni rozvoje

Systém znamena, jaké uplatiiuji pravidla, aktivity, postupy. Kompetencni model a
karty kompetenci je vhodné zaclenit do hodnoticich rozhovort, které probihaji pfi
individudlnich konzultacich. Tento néstroj pomuzZe identifikovat slaba mista a to, jaké
kompetence je potieba rozvijet. Kompetenéni model pomize rozvoj individualné a
efektivné. Pomtize dokonce pracovnikovi samotnému najit mezery, na kterych muze

pracovat.

Na pocatku kariéry kazdého pracovnika budou kompetence jist€ nedostate¢né.
Nedostatecnost bude zejména v obornych znalostech a postojich. Cilem je osobnosti

budovat, ne je pietahovat od konkurence nebo cekat, ze se zazrakem zjevi samy.

Préace s kompetencemi pracovnika zacind uz ve fazi piijimaciho procesu. Uplné
na prvnim misté jsou postoje. V tabulce jsou u polozky postoji definované tyto
kompetence: motivace, sebevédomi, dodrzovani dohod, ochota ke spolupraci, potieba

ucit se. Cilem neni novacka s t€émito kompetencemi seznamovat, ale spise ho v danych
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kompetencich podporovat, postupné o nich mluvit. Je logické, ze novacek na pocatku
spoluprace si nebude hned véfit, nebo Zze na schiizku piijde se zpozdénim atd. To ale
neznamend, ze neni na danou pozici vhodny. Informuje to pouze o tom, Ze tato
kompetence je dosud slaba. Pokud se na problematiku rozvoje pracovnikii budeme
pohlizet jako na pfilezitost, ziskdme dobrou konkurenéni pozici. Vedouci na zacatku
spoluprace prochazi idedln€ vse spolu s nim a vykryva slaba mista novacka do doby, nez
bude schopen opfit se o dostatek vybudovanych kompetenci. Kdyz se splni podminka, ze
jsou postoje dostatecné a pracovnik ma sviij divod, proc jit praci vyzkouset, pokracuje se
rozvojem dalSich kompetenci dle metodiky vstupnich kurz. Hlavnim cilem je novacka

nepiehltit informacemi, ale pomoct mu postavit zéklady jeho profesni kariéry.

Na konci uvodniho vzdélavani je pracovnik zna celkovy rozsah potiebnych
schopnosti a dovednosti. DokazZe se v oboru orientovat a praci si v praxi vyzkousSel.
Prvnich 10 klientskych ptipadl zpracovava vedouci spolu s novackem tak, aby ho cely
postup naucil. UCit ale neznamena ukazovat a délat za néj. K osvojeni kompetenci

dochazi, kdyz pracovnik sam aktivity vykonava.

Firma ma existujici systém skupinového vzdé€lavani, ktery se sklada zjiz
zminéného vstupniho kurzu a Skoleni zamétenych na obchod, odborné znalosti a na
manazerské dovednosti. V systému jsou zaclenény akce na podporu motivace a osobniho
rozvoje. Frekvence vzdélavani je ptiblizn€ dvé skoleni do mésice. Zékladnim stavebnim
kamenem fizeni rozvoje spolupracovnika jsou vSak pravidelné konzultace s vedoucim,
do nichZ je vhodné kartu kompetenci zaclenit. Hodnoceni vZdy provadi obé strany,
vedouci i spolupracovnik. Pro nejslabsi kompetenci se pak zvoli feSeni rozvoje. Pro vybér

slouzi nasledujici tabulka.

Kategorie Varianty

Pocitacova zpiisobilost

Zakladni dovednosti Skupinové Skoleni
Portal OVB Rada

Préce v kalkula¢nich programech Samostudium

Instalace programi

Bezpecnost a zalohovani dat

Komunikace

Zaklady komunikace Vstupni kurz

Uméni naslouchat a pokladat otazky Aplikacni vybérovy seminaf
Prezentace sluzby finan¢niho poradenstvi GST lyceum

Ziskani podkladt pro vypracovani finan¢ni analyzy Firemni vzdé€lavaci materialy
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Uvodni rozhovor

Zvladani namitek klienta

Vedeni pohovoru (setkani s manazerem)

Vedeni konzultace

Prezentace na Skoleni

Zvladani namitek a obav spolupracovnikti

Koucovani
Trénink
Mentoring
Odborna literatura
Externi seminafe
Skupinové skoleni

Odborné znalosti

Obecné znalosti

Produktové znalosti

Finan¢ni gramotnost

Znalost zékladnich informaci o OVB a partnerech

Znalost procesu prace s klientem

Administrativa smlouvy

Pravideln¢ sleduje vyvoj trhu

Znalost procesu zaskoleni spolupracovnika

Vedeni spolupracovnikti

Vstupni kurz
Aplikac¢ni vybérovy seminaf
GST lyceum
Firemni vzdélavaci materialy
Koucovani
Internet
Mentoring
Odborna literatura
Odborna skoleni partnert

Postoje

Motivace

Zdravé sebevédomi

Samostatnost

Dodrzovani dohod

Ochota ke spolupraci a pomoci druhym

Vytrvalost

Schopnost prevzit a nést odpovédnost

Prikladné chovani

Vstupni kurz
Koucovani
Mentoring

Odborna literatura
Kariérni konzultace
Pravidla tymu
Externi seminaie

Pokora

Fyzické a zdravotni poZadavky

Zdravy a odpocinuty Vstupni kurz
Pi{jemny vzhled Koucovani

Péstuje sport nebo ma jiné mimopracovni aktivity

Investuje

Odborna literatura
Externi seminaie

Tabulka 7: Alternativy vzdélavani (Zdroj: autor)

Z dotazli ohledné vzdé¢lavani vyplynula rada zajimavych postiehli. Dilezita je
kombinace forem vzdélavani. Pokud neni vzdélavani pestré, zacne klesat motivace
pracovnika vzdélavat se. Zasadni je také, od koho informace pracovnik slysi. Casto
pomaha, kdyz problematickou ¢ast prodiskutuje s nékym z kolegli nebo s manaZerem

jiného tymu. VSichni ¢lenové tymu vnimali kiiZové konzultace jako nejlepsi formu

rozvoje kompetenci. Paleta moZnosti, které mame k dispozici, je Siroka.
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/. Navrh implementace systému

Tato Cast prace hledd feSeni pro nejefektivnéjsi zapracovani nového systému
fizeni. Za implementaci nese odpovédnost konkrétni manazer. Pridéleni odpovédnosti je
prvnim krokem na cesté za zménou. Druhym krokem je ziskdni podpory pro zménu od
pracovniki. Organizace musi byt na zménu pfipravena, musi ji byt schopna akceptovat a
zapracovat. Ochota ke spolupraci vychazi z toho, ze pracovnici chapou piinos nového

systému, musi mu rozumét a po urcity ¢as je potieba vénovat pozornost jeho zapracovani.

Pro systém fizeni obchodnich zastupct prostfednictvim rozvoje kompetenci je
nutno vyhotovit samostatny dokument firmy. Tento dokument obsahuje popis
strategického cile organizace, vysvétleni principu fizeni prostfednictvim kompetenci a
vysvétleni zdkladnich pojmiti. Déle je jeho soucasti tabulka kompetenci spolu se
specifikaci téchto kompetenci a systém vyhodnoceni. Kompetenéni model je soucasti

zakladnich dokumentii firmy, mél by byt uloZen spolu s nimi v piistupné slozce.

Novy systém se neujme sam od sebe, k jeho implementaci vede vytrvaléd ¢innost.
Prvné jde o ziskani podpory pro zménu ze strany pracovnikii. Pokud bariéra nedivéry
nebude prolomena, nejde se pohnout kupiedu. Prvni, kdo musi o zménu systému stat, jsou
manazefi organizace. K tomuto ucelu je dobré uspotadat workshop a téma a ptinosy fizeni
prostfednictvim kompetenci s nimi prodiskutovat. Méli by vnimat Usporu casu a
manazerské naro€nosti pii pouZiti systému. Zmeéna systému bude vyzadovat zménu
postuptl pii vykonu prace, jde tedy o ptreuceni zab&hlych navykd. Jedno skoleni samo o
sobé& by zménu nepfiineslo. Workshop musi mit nékolik opakovani s asovym odstupem,

aby pracovnici mohli prodiskutovat ptinosy a tskali, se kterymi se setkali v praxi.

S novym systémem by méli byt seznameni vSichni ¢lenové tymu. Duvéra
v systém je zasadni, a proto musi byt zména dobfe komunikovdna a co nejvice
transparentni. ZlepSeni orientace, zjednoduSeni procesu zaSkolovani je piinosem
predevsim pro poradce. Poradce ¢asto nema kompletni piehled o tom, co musi ovladat,
aby byl ve své praci usp&sny. Casto spatiuje pii¢inu selhani ve vnéjsich okolnostech a tim
sam sebe limituje. Piehled, které kompetence jsou pro jeho praci dilezité a do jaké miry
je potieba danou kompetenci ovladat, pomiize poradciim k lepSim piijmiim a usetfi jim

naklady spojené se vzdélavanim nevhodného typu.
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Finan¢ni vyhodnoceni

Aktualni statistika tymu fika, ze primérny financni poradce dosahuje vysledku
okolo 180 BJ. Priimér se sklada z prace poradct, kteti vykonavaji praci piilezitostné, téch,
co ji délaji na vedlejsi uvazek, a téch, ktefi ji maji na hlavni uvazek. Tyto skupiny jsou
zastoupeny kazda ptiblizné€ jednou tfetinou. Primér dle normy, kterd je v této praci
zminovana, by mél byt 220 BJ. Rozdil mezi vykony bude mimo jiné dan i nedostatecnosti
kompetenci. Z opatrnostniho hlediska pocitdm v kalkulacich stim, ze z 50 % jsou
pracovnici pod limitem diky vnéj$im faktorim a z50 % diky nedostate¢nym

kompetencim.

Dalsim efektem zlepSeni zaSkoleni bude sniZzeni odchodovosti pracovnikii.
Obchodni tym, pro ktery byl systém navrhovan, ma historicky 44 zaregistrovanych
pracovnikd, z kterych je pouze 15 aktivnich. Tym ma 34 % uspésnost zaskoleni novacka
do oboru. Pfi¢in selhani je opét nekolik. Jednou z nejvyznamnéjsich chyb je nezvladnuti
kompetenci ze strany novée zaSkoleného Elovéka. Zde opét z opatrnosti, aby vliv nebyl
zveliceny, vkladam ptedpoklad, ze 15 % spolupracovniku odeslo, jelikoz u nich doslo ke

zklaméani z netispéSného obchodu, ktery byl zptsoben nedostatecnymi kompetencemi.

U skupiny 15 poradc, dle ivah v piedchozich dvou odstavcich, by se mél zlepsit
mésicni vykon o 700 BJ (primérny vysledek navySeny o 20 BJ a diky vyssi uspéSnosti
zapracovani by v tymu mélo byt o dva €leny vice). Pro manaZera to pfedstavuje nartst
mésicniho ptijmu o 26 250 K¢&. Pro poradce se jednoznacné financni efekt pocitat neda,
jelikoz u individudlnich vysledka se neda zvazovat obecny priamér. Jsou poradci, ktefi
dosahuji lepSich vysledkt, neZ které urcuje stanovena norma, a jsou ti, kteti maji vysledky
nasobn¢ niz8i. Rozdil u téchto dvou skupin je pfedevs§im v kompetencich. Po ovladnuti
kompetenci z kompetencni karty je ale jisté, Ze poradce bude schopen dlouhodob& normu
napliovat, tedy vydé¢lavat si pozadované finance. Pfinosem pro poradce je ziskani

stabilnich pf{jmi ve vysi odpovidajici standardim.

Néklady implementace systému spocivaji v proSkoleni tymu v nové metodice,
zavadéné do soucasného vzdélavaciho systému, a v kontrole. Skoleni manazera se sklada
z minimalné 3 workshopi, kazdy v délce 3 hodin. Déle o systému musi byt proskolen
tym. Narocnost tohoto Skoleni jsou 2 hodiny. Prace na zavedeni a kontrole pouZivani
systému bude vyzadovat 3 hodiny prace manaZera tydné po dobu 3 mésict. Kalkulace

hodinové sazby pro pozice je odvozena z mési¢ni normy na vykon, tedy z pfijmu pozice,
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délené¢ standardnim ¢asovym fondem pracovnika. Vysledky jsou v tabulce ¢. 8. Tyto

sazby jsou primérné, kazda z pozic obsahuje Sir$i financni skaly.

Cileny mési¢ni  [Pocet odpracovanych Primérna hodinova

prijem hodin mési¢né sazba
LORCEE 12 000 K& 80 h/més. 150 K&/h
na vedlejsi ¢innost
LORCEE 24 000 K& 160 h/més. 150 K&/h
na hlavni ¢innost
s ETEY 92 60 000 K& 160 h/més. 375 K&/h

Tabulka 8: Hodinova sazba (Zdroj: autor)
Casova niroénost |[Hodinova sazba Naklady

Skoleni manaZera y y
[ o) 9h 375 K¢ 3375 K¢
Skolemi tymu =~ 15x2h 150 K& 2250 K¢
(dvouhodinovy seminar)
Implementace (zaclenéni do
vzdélavaciho systému a 36h 375 K¢ 13 500 K¢
vyhodnoceni)
Celkové naklady 75 h - 19 125 K¢

Tabulka 9: Naklady implementace (Zdroj: autor)

Néklady implementace systému pro obchodni tym jsou ve vysi 19 125 K&, z nichz

16 875 K¢ nese manaZzer. Néklady jsou tvofeny ¢asem potiebnym na zavedeni systému.

U 15¢lenného tymu ma tato investice mési¢ni ndvratnost. Pfinos pro manazery spociva

ve zjednoduSeni prace, o¢ekavané zvySeni mesi¢niho vykonu, dle vypoctu v prvnich dvou

odstavcich finanéniho rozboru implementace, je 25 %. Investice do implementace

systému maji velmi vysokou miru névratnosti.
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8. Zavér

Diplomova prace fesi potiebu obchodniho tymu vytvofit model fizeni, ktery by
navazoval na jiz zabehnuté systémy. Jeho cilem je fidit skupinu obchodnich zastupct na
ruznych urovnich zkuSenosti a riznych povahovych charaktert tak, aby byl maximalné
vyuzit potencidl tymu. Tento potencial spocivéa individudlné v kazdém obchodnikovi.
Rozvoj pracovnich dovednosti a osobnich postojii bude podporovat celkovou pracovni
motivaci. V obchodni ¢innosti je motivace velmi dilezitd hodnota. Nadarmo se netika, ze
pokud ¢lovek vi pro¢, cestu si vzdycky najde. Vhodnym nastrojem pro fizeni skupiny
finan¢nich poradct je model fizeni prostfednictvim kompetenci. Pomahd systematickému
rozvoji pracovnika a symetrickému rozvoji jeho kompetenci. V praxi mize nezvladnuti

pouze jediné z fady kompetenci vést az k selhavéani obchodii.

Rizeni obchodniho tymu prostfednictvim kompetenci je pfistup, ktery spoéiva
v definovani dulezitych pracovnich kompetenci, jejich popsdni a ur€eni minimalni miry
jejich ovladnuti. Kompetence byly sestaveny na zakladé odborné literatury a fizenych

rozhovorti s manazery firmy, pracovniky a klienty.

Odborna literatura v oblasti tématu kompetence obsahuje Sirokou skalu podkladi
ke kompetencim obchodnich zastupct. Jde o pracovniky, kteti musi umét jednat s lidmi
a zaroven musi rozumét technickym parametrim produktii. Zarovenl je obchod spojen
s vyS$8i mirou stresu neZ jina povolani. V diplomové praci jsme vychazeli ze seznami

7

uvedenych v publikacich Psychologie a sociologie fizeni a Jak Gspé$né fidit prodejni tym.

Skupiny, s nimiz byly vedeny fizené rozhovory, mély na kompetence rizné
pohledy. Management firmy apeloval na prosty seznam, ktery by mél byt sestaven
predevsim z kompetenci souvisejicich s ovladnutim procesu prace s klientem. Klienti na
otazku, jaké by poradce mél mit kompetence, odpovidali, Ze pfedev§im odborné. Pokud
jsme se ale bavili o diivodech, pro které si poradce vybrali, byly jimi osobni sympatie,
davéryhodnost a zjednoduSené¢ komunikaéni dovednosti. Poradci samotni vyjadiovali
potiebu préci finan¢niho poradce detailn€ rozebrat, aby méli osnovu, z které mohou
vychézet. Pfi jmenovani konkrétnich kompetenci se zaméfovali predev§im na postoje
jako vytrvalost a wvnitini motivace. Zaveérecna skupina, klienti, méla s urCenim

kompetenci nejvétsi problém.
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Vysledkem bylo sestaveni 37 kompetenci, které ovliviiuji uspésnost financniho
poradce. Jsou roz¢lenény do 5 oblasti: pocitacova zpiisobilost, komunika¢ni dovednosti,
odborné znalosti, postoje a fyzické pozadavky. Soubor kompetenci obsahuje minimalni
uroven, ktera je nezbytna. V ptipad¢, ze je kompetence nedostatecnd, bude mit pracovnik
pravdépodobné problémy dosdhnout odpovidajicich vysledki, poptipadé vysledky
dlouhodob¢ udrzet. Obchodnika bude limitovat kazdd kompetence, u které nesplituje
alespon minimalni pozadavky, a je nutné tyto limity pracovnika odstranit. Systém ma za
cil symetricky rozvijet dovednosti poradce a budovat jeho schopnost samostatné prace.
V ptipadé, ze nékteré z dovednosti nejsou na dostatecné urovni, musi za tyto ¢innosti

prevzit odpovédnosti manazer.

Pfinos tohoto systému spociva v pristupu k nevyuzitému potencidlu tymu.
Odhadovany efekt z implementace systému je 25% nartst vykonu na trovni obchodniho
tymu. Navic manazer i pracovnik maji jasné definovany ramec kompetenci, které si musi
pracovnik osvojit, aby mohl byt v obchodu uspésny. Konkuren¢ni vyhodou firem
je lidsky kapital. Budovani osobnosti ve firmé¢ je cestou zdravého ristu a konkuren¢ni
pfevahy. Samotny systém fizeni skrz kompetence nenese zadni vyznamna rizika spojena
se zavedenim do fizeni obchodniho tymu. Rizika spatfuji spiSe v definovani
pozadovanych kompetenci. Pfesto, ze pfedmétem této diplomové prace bylo definovat
kompetence dle objektivni metodiky a jsou vystupem nazord 33 respondentll, seznam
muze obsahovat nedokonalosti v podob¢ nesrozumitelnosti, zavadéjici formulace, nebo
prilisné slozitosti. Pfed jeho vyuZitim by bél byt seznam v praxi testovan. A na zakladé

vystupl testovani upraven.
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9. Summary and keywords

The theme of this thesis is to design a managing system of a particular group of
financial advisors through a development of competences. This system aims to enable a
very liberal style of management that allows each associate to evolve individually
according to their needs and options. In this work, you will learn about financial advisory

field, the broker group, and the specific business team for which the proposal was created.

The competence concept creation is based on structured interviews and available
professional literature. Additionally, a competence card is created to allow a manager to
find out what specifically prevents the associates from achieving desired results. Then,
an effective way of learning in this area can be found and chosen. The purpose of this

case is to create independent and functioning business units.

Keywords: Competences, competences of business associates, competence model,
competence card, competence development, management system, business team

leadership
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