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Uvod

Jednim z rozhodujicich predpokladti pro fungovani a dalsi Gspésny rozvoj kazdé
organizace jsou zejména jeji zameéstnanci. Kazdy zaméstnanec ma své misto, na kazdém
zavisi, jaky bude kone¢ny vysledek jeho pracovisté i celé organizace a jakym smérem
se bude jeho organizace ubirat. Uspé$na a konkurenceschopné firma, to jsou predeviim
schopni, spolehlivi, aktivni, motivovani a vykonni pracovnici, ktefi jsou pfipraveni
na zmény, jsou schopni a ochotni se neustale rozvijet a dovedou sladit své zajmy
s potfebami podniku. Podnik mutze takto kvalitnich a kompetentnich pracovniki
dosédhnout pomoci fungujiciho fizeni lidskych zdrojti (dale jen RLZ) a dobie
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realizovaného systému vzdélavani.

Vzdélavani pracovnikii v soucasnych modernich podnicich nezahrnuje
jen odborné znalosti a dovednosti, ale stale vice se zaméfuje i na formovani socialnich
dovednosti, formovani osobnosti, vlastnosti a schopnosti, které hraji vyznamnou roli
v mezilidskych vztazich, ovliviiuji chovani, védomi a motivaci pracovnika a pisobi

tak i na individualni a kolektivni pracovni vykon.”

Téma zabyvajici se vzdélavanim pracovnikd jsem si vybrala proto,
7e se v poslednich letech stava velmi wuzivanym a frekventovanym tématem
v personalnich utvarech ceskych podnikil. Potieba vzdélavani se dnes objevuje mezi

nejaktualngjsimi kli¢ovymi pojmy, uzivanymi manazery a odborniky na RLZ.

Cilem mé diplomové prdace je popsat téma vzdélavani pracovnikii jako velmi
dilezitou soucast vizeni lidskych zdrojii a to jak obecné, tak i v konkrétmim pripadé
systému vzdélavani Ceskoslovenské obchodni banky, a.s. (ddle jen CSOB). Porovnat
tento systém s teoretickym doporucenim a vyvodit, zda se jim CSOB pii vzdélavaini
svych pracovniku 7idi a zda je dan prostor k zefektivnéni tohoto systému. Pokusit
se pripadné navrhnout opatieni, ktera by tomuto ucelu slouzila. Cilem praktické casti
diplomové prace je zjistit pomoci prizkumu, jaké postoje zaujimaji pracovnici ke svému

osobnimu profesnimu rozvoji a také k systému vzdélavani v CSOB.

! Srov. HREBICEK, V. Rizeni lidskych zdrojii. Brno: Masarykova univerzita, 2008, s. 64, 73
% Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 239



V prvni casti diplomové prace uvedu obecné definice vzdélavani a vzdelavani
pracovnikd, vymezim jeho cile, budu se vénovat oblastem vzdélavani a také chci

poukazat na vztah podnikového vzdélavani k RLZ.

Daéle se chci v druhé Casti prace zabyvat procesem vzdélavani pracovnika, ktery
zahrnuje zjistovani potfeb a definovani cill vzdélavani, planovani vzdélavani, realizaci

vzdélavaciho procesu a v neposledni fadé také hodnoceni vysledki vzdélavani.

Ve tfeti Casti diplomové prace popisuji struéné systém vzdelavani pracovnikil
v CSOB, ve které pracuji dvanactym rokem jako klientsky pracovnik. Zaméiim se také

na srovnani systému vzdélavani nastaveného v CSOB s obecnou teorii.

Cela ctvrta cast se bude vénovat prizkumu, jehoz prostfednictvim chci zjistit

postoje a nazory pracovniktt CSOB ke vzdélavani.

V zavéru diplomové prace posoudim na zakladé poznatkl ziskanych pii psani
této prace, zda je prostor k zefektivnéni systému vzdélavani v CSOB a piipadné

doporu¢im opatreni, ktera by slouzila k tomuto tcelu.

K vyse definovanému cili se pokusim v prvnich dvou teoretickych c¢astech
dospét pomoci obsahové analyzy pisemnych prament, ve tieti ¢asti pii popisu systému
vzdélavani pracovnikid v CSOB vyuziji navic vlastnich poznatkii a zkuenosti. Posledni
&ast bude obsahovat prizkum vzdélavani pracovnikis v CSOB, ktery provedu pomoci

empirické metody dotaznikového Setieni.



I. Teoreticka cast

1. Teorie vzdélavani pracovniki

V soucasné dob¢ si stale vice podnikd a spolecnosti zac¢ina uvédomovat, jakou
hodnotu pro n¢ maji vzdélani zaméstnanci. Pravé ti jsou totiz pfi dnesSnich, rychle
se menicich podminkéach trhu, jednim ze zdkladnich pilif, na kterych stoji uspéch
kazdé firmy. Chté¢ji-li podniky i v této nelehké dobé prosperovat, musi umét pruzné
reagovat na pozadavky a moznosti trhu a byt schopni provadét zmény. Aby byly firmy
schopné konkurence, musi mit kvalitni, odborn¢ vzdélané, motivované a vysoce
vykonné pracovniky, ktefi jsou pfipraveni na zmeény, a ktefi jsou schopni se neustale

rozvijet. Toho lze dosahnout pouze dobfe realizovanym systémem vzdélavani.

Nejen soudobé podniky, ale také samotni pracovnici si zacinaji byt stale Castéji
védomi toho, ze jejich velkou devizou a zdkladem uspéchu na trhu prace je jejich

neustaly rozvoj a dalsi profesni vzdélavani.

V soucasném, dynamicky se rozvijejicim svété se problematika neustalého

vzdélavani tyka celé spolecnosti bez ohledu na vék.
1.1 Vzdélavani obecné, definice vzdélavani pracovniki

K uvedeni této kapitoly jsem si zvolila nasledujici citat: ,, Md-li se vsak clovek
stati ¢lovekem, musi byti vzdélavan. > Piesto, Ze jsou tato slova Jana Amose
Komenského z jeho Velké didaktiky stara jiz vice nez 350 let, jsou i dnes pro svou

hlubokou myslenku velmi Casto citovéana.

V nasledujicich odstavcich se budu zabyvat definicemi vzdélavani obecn¢ a také

vymezenim vzdélavani pracovniki.

3 KOMENSKY, J.A. Vybrané spisy J. A. Komenského. Dil I, Didaktika velkd. Praha: Dédictvi Komenského, 1930, s. 70



Palan ve svém Vykladovém slovniku vzdélavani dospélych definuje vzdélavani
jako: ,,Proces uvédomélého a cilevéedomého zprostiedkovani a aktivniho utvaireni
a osvojovani soustavy védeckych a technickych védomosti, intelektualnich a praktickych
dovednosti a lidskych zkuSenosti, utvareni moralnich rysii a osobitych zdajmui.
Je procesem utvareni osobnosti, individualizaci spolecenskeho veédomi, tedy soucasti

. . 4
socializace. ...

Nérodni program rozvoje vzdélavani v Ceské republice (tzv. Bila kniha) z roku
2001, ktery byl vydan Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy, vymezuje
vzdélavani v mnohem S$irSim pojeti: ,,Vzdéldvani se nevztahuje jen k védeni
a poznavani, tedy k rozvijeni rozumovych schopnosti, ale i k osvojovani si socidalnich
a dalsich dovednosti, duchovnich, mordlnich a estetickych hodnot a zadoucich vztahi
k ostatnim lidem i ke spolecnosti jako celku, k emocionalnimu a volnimu rozvoji,
v neposledni radé pak ke schopnosti uplatnit se v ménicich se podminkdch
zaméstnanosti a tim i trhu prdce. Proto md vzdélavani vice rozmériu, je soucasné
zameéreno na rovinu osobniho rozvoje, zaclenovani do Zivota spolecnosti, formovani

. . oy , v 5
obcana i na pripravu pro pracovni Zivot. ...

Pravé v souvislosti s pracovnim zivotem se dnes dostava stale vice do popiedi
téma ,,celozivotniho vzdélavani“ nebo také ,,celozivotniho ucéeni” (v posledni dobé
je pojem uceni uzivan castéji, protoze zdurazituje nutnost aktivniho piistupu jedince).6
Celozivotni uceni se jako proces adaptace na ménici se podminky ekonomiky, techniky
a spolecnosti stava predpokladem pro trvaly rozvoj osobnosti a zahrnuje:

e Formalni vzd€lavani (realizuje se ve vzd€lavacich institucich; jejich funkce, cil,
obsah, prostiedky a zptisoby hodnoceni jsou definovany a legislativné¢ vymezeny,
napt. skola).

e Neformalni vzdélavani dospélych (uskuteciiuje se mimo formalni vzdélavaci
systém; je zaméfeno na urcité skupiny populace a organizuji jej rtizné instituce,
napf. instituce pro vzdélavani dospélych, podniky, kulturni zatizeni apod.).

e Informalni vzdélavani (je chapano ,,jako proces ziskavani védomosti, osvojovani

dovednosti a postojii z kazdodennich zkusSenosti, z prostiedi, kontaktii. Na rozdil

*PALAN, F. Vykladovy slovnik vzdélavani dospélych. Praha: DAHA, 1997, s. 130

’ Ministerstvo $kolstvi, mladeze a t&lovychovy. Ndarodni program rozvoje vzdélavani v Ceské republice. Bild kniha. Praha: Tauris,
2001, s. 14

% Srov. PALAN, Z. Pykladovy slovnik vzdélavani dospélych. Praha: DAHA, 1997, s. 17



od formalniho vzdélavani ¢i  neformdlniho vzdélavani je neorganizované,

nesystematické a institucionalné nekoordinované. )

Vyznam celozivotniho vzdélavani, dulezitost zvySovani urovné vzdélavani,
prioritu investic do lidskych zdroji zahrnuje i text Lisabonské strategie EU, ktera
predstavuje program komplexni ekonomické, socidlni a ekologické Evropy a klade
daraz na ptrechod ke spolecnosti zaloZzené na znalostech. Pro podminky nasi zemé byly
vize lisabonské strategie rozvinuty a konkretizovany v dokumentu Strategie rozvoje
lidskych zdrojii pro Ceskou republiku. Tento dokument, ktery byl zvefejnén v unoru
2003, je vysledkem nckolikalet¢ prace Narodniho vzdélavacitho fondu,
na niZ se podilelo Ministerstvo prace a socialnich véci CR i cel4 fada dalsich instituci

a odborniki.®

Vzdélavani dospélych je jednou ze slozek celozivotniho u€eni s cilem dosahnout
zdokonaleni znalosti, dovednosti a odbornych piedpokladii. Klade dliraz na nezbytnost
pripravovat a motivovat k uceni po cely zivot. V ramci celozivotniho uceni musi byt
vénovana velkd pozornost zvySovani kvalifikace a ziskavani klicovych kompetenci,
protoZze souvisi bezprostiedné s uplatnénim cloveéka na trhu prace, ktery je slozity,
nebot” vyzaduje stale vice novych odbornosti, dovednosti a schopnosti. Rada lidi
se jen tézko vyrovndva s narlstajicimi naroky na pracovni pozice, globalizaci,
informacné-technologickou a znalostni spolecnosti (vyhledani informace, nasledné
shrnuti a uméni prezentovat vysledky) a stresovymi situacemi.” Proto se v moderni
spoleCnosti  stava vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti celozivotnim
procesem. V tomto procesu hraji stale vétsi roli firmy a jimi organizované vzdélavaci

aktivity.'”

Vzdélavani pracovniki byva casto oznacCovano jako podnikové nebo také
firemni vzdélavani. Z pocetného mnozstvi definici vzdélavani pracovnikd, které nam
nabizi odborna literatura, zde uvedu jen nckteré, napt.: Michael Armstrong, autor

nejucelenéjsi publikace o fizeni lidskych zdroji, uvadi, Ze vzdélavani pracovnikl

7 Strategie rozvoje lidskych zdrojii pro Ceskou republiku.Praha: Utad vlady CR: Ministerstvo prace a socialnich véci CR, 2003, s. 5

¥ Srov. SAK, P. a kol. Clovék a vzdélani v informacni spolecnosti:vzdélavani a Zivot v komputerizovaném svété. Praha: Portal, 2007,
s. 91

% Srov. BENES M., VETESKA J. a kol. Lidsky kapitdl a vzdélavaci marketing v andragogickém pohledu. Praha: Eurolex Bohemia.,
2004, s. 36

"% Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 237



., predstavuje systematické prizpiisobovani chovani ucenim, ke kterému dochazi

o 2 IR v . ’ ’ ’ roor oy v r el
v dusledku vzdélavani, instruktazi, rozvoje a planovaného ziskdavani zkusenosti.

V Palanove¢ definici se navic objevuje, dle mého nazoru, velmi vyznamny prvek,
a tim je ,motivace.” Vymezuje podnikové vzdélavani jako ,,vzdélavaci proces
organizovany podnikem... Jednd se o systematicky proces zmény pracovniho chovani,
urovné znalosti a dovednosti véetné motivace zaméstnancii organizace... “ Dale zastava
nadzor, ze ,,podnikové vzdeélavani je jednoznacné investici do lidskych zdroju...",
a ze konkurenceschopné mohou byt jen ty podniky, ve kterych je rychlost uceni vyssi

neZ rychlost zmén v jejich okoli.'

Osobné se nejvice priklanim k ndzoru Koubka, ktery zameétuje podnikové
vzdélavani zaméstnancli na formovani pracovnich schopnosti v $ir§im slova smyslu,
tedy vcetné formovani socidlnich vlastnosti potfebnych pifi vytvareni mezilidskych
vztahll pracovnikii. Podle né&j je vzd€lavani pracovnikii personalni c¢innosti, ktera
zahrnuje nasledujici aktivity:

e Pfizplisobovani pracovnich schopnosti pracovniki ménicim se potfebam
pracovniho mista, tj. prohlubovani pracovnich schopnosti, které je tradi¢nim,
nejcastéjSim a mnohdy i hlavnim ukolem vzdélavani pracovnikli v podniku.

e Stejné dulezité je i zvySovani pouzitelnosti pracovnika tak, aby méli alesponl
castecné znalosti a dovednosti potfebné k vykonavani dalsich, jinych pracovnich
mist ¢i praci. Tim dochazi k roz§ifovani pracovnich schopnosti.

e Usili o rozsifovani pracovnich schopnosti pracovnikil usnadituje piipadné
rekvalifikacni procesy v organizaci, (tj. procesy, kdy jsou pracovnici majici
povolani, které organizace nepotiebuje, preskolovani na povolani, které naopak
organizace vyzaduje).

e Ne vzdy ziskava organizace takové nové pracovniky, ktefi jsou jiz patficné
odborn¢ pripraveni na to, aby okamzité naplno vykonavali praci na pracovnim
misté, na které byli pfijati. VétSinou je nezbytné piizplisobovat pracovni
schopnosti téchto novych pracovnikii specifickym pozadavkim daného
pracovniho mista, pouzivané technice, technologii, stylu prace v organizaci

apod. Podnik musi nové pracovniky doskolovat, preskolovat nebo

"' ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 491
"2 PALAN, Z. Vykladovy slovnik vzdélavani dospélych. Praha: DAHA, 1997, s. 86



je pfingjmensim adaptovat na zvlastnosti, mechanismus a firemni kulturu
v procesu nazyvaném orientace pracovnika.

Formovani pracovnich schopnosti v modernich systémech persondlni prace stale
Castéji zahrnuje 1 formovani osobnosti pracovnika, tedy vlastnosti dulezitych
v mezilidskych vztazich, které ovliviiuji chovani, potfeby, hodnoty, zajmy
apostoje a které se odraZeji i v pracovnich vztazich."> Té&mito vlastnostmi
ma Koubek na mysli zejména empatii, asertivitu, vztahovou inteligenci, neboli
schopnost vytvaret pozitivni vztahy a v neposledni fad¢ také schopnost efektivni

. > vr 14
komunikace, piedevsim schopnost naslouchdni.

Koubek konkrétnéji rozpracovava nejdalezitéjsi diivody toho, pro¢ se podnik

(pokud chce byt tispésny a konkurenceschopny) musi zabyvat vzdélavanim a rozvojem

svych pracovniki:

,Stdle castéji se objevuji nové poznatky a vzmikaji nové technologie, takze
znalosti a dovednosti lidi stale rychleji zastaravaji.

Promeénlivost lidskych potieb a tim i promenlivost trhu zbozi a sluzeb
je vyraznéjsi, coz si vynucuje pruznou reakci organizaci a pruznost jejich
pracovniku.

Castéji se ménti technika a technologie v organizacich.

Castéjsi jsou organizacni zmény a lidé je tedy castéji museji zvladat.

Vyraznéjsi orientace na kvalitu vyrobkit a sluzeb a na sluzbu zakaznikovi.
Zvysuje se promenlivost podnikatelského prostiedi a organizace na to museji
reagovat.

Meéni se organizace prdace, povaha prdce i zpisoby vizeni (prohlubovani
a rozsirovani prace, delegovani a posilovani pravomoci, plossi organizacni
struktury).

Globalizace a internacionalizace hospodarskych aktivit a z toho vyplyvajici
nezbytnost pohybovat se, podnikat a komunikovat v internaciondlnim prostredi.
Nutnost snizovani nakladii a lepstho vyuziti technickych zarizeni a technologi.
Zmeény hodnotovych orientaci lidi a orientace na kvalitu pracovniho Zivota

se projevuji ve zvysené potrebé lidi se vzdélavat.

" Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 238
' Srov. KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004, s. 193



o Péce o vzdelavani a rozvoj pracovnikit spoluvytvari dobrou zameéstnavatelskou

v . Voo ’ roor oy 7. . 77 0 <l
poveést organizace a usnadnuje ziskavani a stabilizaci pracovnikii.

Pres vSechny vyse uvedené diivody nejsou jesté stale néktefi lidé a podniky
presvédceni o tom, ze vzdélavat pracovniky se vyplati, a Ze investice do rozvoje
lidskych zdroji mohou piinaset ptimé vyhody podniku a dosahovani jeho cili. Casto
jsou pri¢iny, pro které nevidi management pfinosy investic do rozvojovych
vzdélavacich programil, vysvétlovany nasledujicimi vyroky:

e Efektivni dosahovani vysledkd v manaZerskych ¢innostech je vrozené a mnoho
uz se naucit neda.

e Je jednodussi vybrat pracovniky, kteti uz potfebné znalosti a dovednosti maji.

e Neni dostatecn€ jasna piima uméra mezi vzdélavanim a dosahovanim vysledk.

e Neda se odliSit vliv vzdélavacich aktivit od jinych faktor ovliviiujicich

vykonnost lidi.

e Pro¢ lidi vzdélavat, kdyz jsou uz delsi dobu schopni podavat ve své praci
priméfeny vykon?
e Rozvoj a vzdélavani na pracovisti odvadi pracovniky od jejich skutecné prace.

e Mame se vzd&lavacim procesem $patné predchozi zkusenosti.'®

A jak se ke vzdélavani svych pracovnikid stavi zaméstnavatelé v Ceské
republice? Otdzkou, jakou pozornost vénuji tuzemské podniky vzdélavani svych
zaméstnanci, se pribézné zabyva Cesky statisticky ufad (dale jen CSU), ktery proved]
v ramci celoevropského prizkumu vzdélavani Setfeni o dalSim odborném vzdélavani
zaméstnancll v roce 1999 a nasledné v roce 2005. Na zaklad¢€ srovnani téchto dvou
priazkumi, které byly zaméfeny na rozsah a uroven vzdélavani zaméstnanctl, bylo
zjisténo, ze tuzemské firmy se zametuji na dalsi odborné vzdélavani svych pracovnikt
mnohem vice nez dfive. Zatimco v roce 1999 poskytovalo dalsi vzdélavani svym

pracovnikiim 67% tuzemskych firem, pred tiemi roky to bylo uz 74% spolecnosti.

Dalsi profesni vzdélavani zaméstnanciim vice poskytuji vét§i podniky. Josef

Kotynek z CSU uvedl, Ze ,, u vétsich podnikii se prakticky nenajde Zadny, ktery by dalsi

' KOUBEK, J. Rizen lidskych zdrojii. Zéklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 237
1 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 61-62



odborné vzdélavani neposkytoval.“ Spolecnosti s 10 az 19 zaméstnanci vzd¢lavaji
sveé pracovniky v 65% piipadl, firmy s 20 az 49 zaméstnanci tak ¢ini ve vice nez 73%

v 1ol
ptipadi."’

Podle CSU poskytuji moznost dal§iho profesniho vzdélavani svym pracovnikiim
spise firmy, které plisobi v nevyrobnich odvétvich. Nejveétsi podil pen€z na vzdélavani
svych zaméstnancli nyni vynakladaji finan¢ni zprostfedkovatelé, zatimco na konci

90. let to byly zejména energetické firmy.

Z Setfeni dale vyplynulo, Ze podniky uptednostiiuji vice nez diive vlastni kurzy
nebo je poradaji spolecné s jinou firmou a vyuzivaji vzdélavaci stfediska. Co se tyce
Casu stravené¢ho pii vzdélavani, nejvice ho vzdélavani pracovnici travili v oblasti
ochrany zivotniho prostiedi a bezpecnosti prace (19,6%). Oproti predchozimu
prizkumu doSlo ke zvySeni o 13%. Na druhém misté bylo jazykové vzdélavani,
s 18% vénovaného Casu. Ve srovnani se Setfenim z roku 1999 si tento obor pfipsal
4,5%. Ne&které obory jsou naopak na ustupu. Tykd se to napf. ucetnictvi, financi

a pocitacového vzdélavani.

V roce 2005 (aktudln€jsi data zatim statistici nemaji) vynalozily tuzemské firmy
na odborné¢ kurzy pro zaméstnance celkem 6,7 miliardy korun. Podil nakladid
na celkovych vydajich na jednoho pracovnika vSak mirné poklesl na 0,9% v roce 2005
z 1,1% v roce 1999. Naklady na jednoho ucastnika kurzii odborného vzdélavani klesly
v roce 2005 na 4506 korun z 5312 korun v roce 1999. Maji tedy klesajici tendenci,
coz mize byt dano tfeba tim, ze se firmy snazi fidit naklady na Skoleni efektivngji
a to tim zplisobem, Ze upfednostiuji vlastni kurzy a ucastni se jich vice zaméstnanct.
Jeden pracovnik stravil v zaméstnavatelem placenych kurzech v priméru 23,3 hodiny,

zatimco na konci 90. let to bylo o 1,8 hodiny vice.

Z Setfeni, které podnikla Evropska unie ve 28 evropskych statech, vyplyva,

7e v celoevropském primeéru je podil podnikt, poskytujicich dalsi vzdélavani svym

' Srov. Internetovy server http://www.komora.cz/hk-cr/zpravodajstvi/art 24625/pd_33/v-dalsim-vzdelavani-zamestnancu-se-
tuzemske-firmy-drzi- nad- evropskym-prumerem.aspx
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zaméstnanciim 60%. Ceska republika se tedy se svymi 74% podle statistickych tidajt

. . s . - 18
pohybuje v evropském métitku mirné nad praimérem.

1.2 Cile vzdélavani pracovniki

Zékladnim cilem vzdé€lavani pracovnikll je pomoci organizaci dosahnout jejich
cilti prostrednictvim zhodnoceni jejiho rozhodujiciho zdroje — lidi, které zaméstnava.
Vzdélavani predstavuje investovani do lidi za Gcelem dosazeni jejich lepsiho vykonu
a co nejlepSiho vyuzivani jejich ptirozenych schopnosti. Konkrétnimi cili vzdélavani
jsou:

e Rozvinout dovednosti a schopnosti pracovniki a zlepsit jejich vykony.

e Pomoci lidem k tomu, aby se zlepSovali a rozvijeli tak, aby budouci pozadavky
na lidské zdroje v podniku mohly byt v maximalni mife uspokojovany
z vnitinich zdroji.

e Snizit mnozstvi ¢asu nutného k zacviku a adaptaci pracovnikll zacinajicich
pracovat na novych pracovnich mistech, ¢i pracovnikii pfevaddénych na jiné
pracovni misto nebo povySovanych, tedy k zajisténi toho, aby se tito pracovnici
stali pln¢ schopnymi vykonavat tuto novou praci tak rychle a s tak nizkymi

naklady, jak je to jen mozné."”

Z Armstrongova pojeti je patrné, ze cile podnikového vzdelavani vidi pouze
z hlediska podniku. Podle Koubka vsak je stale vice cilem podnikového vzdélavani
ipersondlni rozvoj pracovnik, zvySovani jejich spokojenosti a jejich
konkurenceschopnosti na trhu prace. Podnikové vzd€lavani se tak stava
zameéstnaneckou vyhodou, ktera slouzi nejen k uspokojovani potieb organizace, ale také

k uspokojovani potfeb samotnych pracovniki.>

Palan pfipojuje k vySe uvedenym cilim navic opét mySlenku motivace. Uvadi,
ze: ,,Cilem podnikového vzdélavani neni jen predavani poznatku, ale i vytvareni
podminek pro seberealizaci jako nejucinnéjsiho motivacniho nastroje. V podnikovém

N A sy . oy , . ’ 770 21
vzdeélavani dochazi ke sjednocovani osobnich a podnikovych cilii...

'8 Srov. Internetovy server http://www.finance.cz/to/zpravy/finance/155950-csu-podniky-odborne-vzdelavaji-vice-lidi/
' Srov. ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha: Grada Publishing, 1999, s. 531

» Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 491

M PALAN, Z. Vykladovy slovnik vzdélavani dospélych. Praha: DAHA, 1997, s. 86
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Literatura nabizi nepfeberné mnozstvi vymezeni cili vzdélavani pracovnik,

obecné se ale da tict, Ze jednou z hlavnich funkci vzdélavani je naucit lidi, aby dokazali

prevzit kontrolu nad svym vlastnim rozvojem, ktery jim umozni vzit svij osud

do vlastnich rukou, aby tak mohli pfispét jak ke svému vlastnimu rozvoji, tak k pokroku

v . roweer 22
spole¢nosti, ve které Ziji.

1.3 Oblasti vzdélavani pracovniki

Vzdélavani pracovnikii je mozno rozdélit z hlediska cilit do ¢étyf hlavnich

oblasti. Jsou to:

1.

Pienos informaci — organizace piedava svym zaméstnancim informace,
napt. o zménach v organizacni struktufe, o produktech a sluzbach, nové legislative,
o klientech, atd.

Zména postoji — snahou je zménit postoje zaméstnancil k jejich praci. Muze byt
orientovana napf. na motivaci pracovnikii nebo na dalSi postoje, které pomahaji
dotvaret pozadované zmény.

Rozvijeni dovednosti — jde o zlepSovani dovednosti, které se piimo vztahuji
k pracovnimu mistu, vzdélavani je orientovano piimo na danou praci (ovladani
pracovnich postuptl, ovladani pocitace, vycvik v obchodnim jednani, apod.).

Rozvoj ftidicich schopnosti — vzdélavani miize byt zaméfeno také na specialni
oblasti, které se tykaji pracovni ndpln¢ zameéstnance. Je pouzivano pii zavadeni
urcitych zasad fizeni nebo pro rozvoj strategického mysleni vedoucich zaméstnancti

firmy.

Jiny pfistup vychazi z existence tii oblasti vzdélavani, v nichz se lidé uci

a vzdeélavaji, a které Ize vyuzivat bud’ soucasné, nebo oddélen¢. Témi jsou:

1.

Znalosti — vSeobecné a specialni znalosti potfebné k vykonu prace (napt. informace
o podniku, jeho historii, jeho postaveni ve vztahu ke konkurenci, atd.).

Schopnosti — schopnost vykonavat praci. VSechny ndstroje, metody a techniky
potiebné ke kvalitnimu pracovnimu vykonu (napt. umét uspokojit pfani klienta).
Postoje a chovani — jednd se o spravné postoje a chovani, které odpovidaji

potfebam podniku i daného pracovniho mista (napt. védét, jakym zplsobem

2 Srov. SAK, P. a kol. Clovék a vzdélani v informacni spolecnosti: vzdélavani a Zivot v komputerizovaném svété. Praha: Portal,
2007,s. 115
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se chovat pfi jednani s riznymi klienty, zvolit spravny ptistup ke klientovi, byt

w023
v jednani presveédcivy).

Ve spojitosti se vzdélavanim pracovnikl, ¢i 1épe feceno s formovanim
pracovnich schopnosti a osobnosti pracovniki, rozliSuje Koubek nasledujici tfi oblasti:
1. Oblast v§eobecného vzdélavani.

2. Oblast odborného vzdélavani.

3. Oblast rozvoje.

V prvni oblasti v§eobecného vzdélavani se utvari zakladni a vSeobecné znalosti
a dovednosti, které umoznuji ¢lovéku zit ve spolecnosti a v souvislosti s nimi ziskavat
arozvijet specializované pracovni schopnosti i dalsi vlastnosti. Tato oblast je tedy
zaméfena zejména na socialni rozvoj ¢loveka. Je fizend a kontrolovana statem a proto

se v ni organizace aktivné neangazuji.

Druha oblast odborného vzdélavani byva nékdy oznaCovana jako oblast
formovani kvalifikace nebo také oblast odborné ¢i profesni pripravy. Tato oblast
zahrnuje proces pripravy na povolani, formovani specifickych znalosti a dovednosti
zaméefenych na urCité zaméstnani a jejich pfizptisobovani ménicim se pozadavkim
pracovniho mista. Je tedy orientovana na zaméstnani a obsahuje zakladni pfipravu
na povolani, doskolovani neboli prohlubovani kvalifikace, déale pak pfeskolovani neboli

rekvalifikaci a stale Cast¢ji také tzv. orientaci pracovnikd.

Tteti oblasti vzdélavani pracovnikil je oblast rozvoje. Je orientovana na ziskani
SirSitho okruhu znalosti a dovednosti, nez jaké jsou nezbytné¢ nutné k vykondvani
soucasného zaméstnani. Duraz je kladen na pochopeni a zvladnuti komplexnich
problémt, které Casto piekracuji i meze oboru. D4 se tedy fict, Ze rozvoj je zaméien vice
na kariéru pracovnika nez na jeho momentaln¢ vykondvanou praci, formuje jeho
pracovni potencial a vytvari tak z jedince ,,adaptabilni pracovni zdroj.“ V neposledni
tade utvari osobnost pracovnika a jeho potfebnych socialnich vlastnosti (napt. jiz vyse

zminéné empatie, asertivity, vztahové inteligence a schopnosti efektivni komunikace)

% Srov. MARQUES, C., JIRASEK, F. a kol. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Bankovni institut, 1996, s. 167-168
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tak, aby co nejlépe ptispival k plnéni cili organizace a k zlepSovani mezilidskych

o 24
vztahtll v organizaci.

Podle Hronika si mizeme vzdélavani tiidit také dle vlastniho obsahu. Nékdy
byva uplatiiovano rozdéleni na tvrdé a mekké kompetence. Pro ptiklad ¢leni Hronik
oblasti vzdélavani nasledné:

o Funk¢éni vzdélavani ma charakter odborné piipravy, navazuje na popis prace
a zabezpecuje, aby mohl pracovnik standardn¢ vykonavat svou praci.

e Dopliikové funkéni vzdélavani je rozsifujici, nadoborova ptiprava. Zahrnuje
napt. vycvik v obchodnich dovednostech a skoleni v jakosti.

e ManazZerské vzdélavani miva rizné podoby, pracovnici pfi ném napt. nacvicuji
skupinové a tymové feSeni problému, efektivni vedeni porad a rozviji pii ném
dal$i manazerské zptisobilosti.

e Jazykové vzdélavani, které mize probihat formou firemniho kurzu nebo treba
stazi v zahrani¢ni pobocce.

e IT Skoleni.

o Ulelové vzdélavani ma vétsinou charakter rozvoje mékkych dovednosti, jako
je napft. efektivni telefonovani, zvladani stresu a dalsi.

& . . . . NI wr 25
¢ Skoleni ze zdakona, napf. Skoleni bezpecnosti prace a pozarni ochrany.

Po vyctu a popisu oblasti vzdélavani pracovnikli, které organizace svym
zamestnancim umoziuji, povazuji na tomto mist¢ za dualezit¢é upozornit
na to, ze vSechny tyto nakladné Cinnosti podnikii ztrati svlij efekt, pokud zameéstnanci

sami nebudou pfi svém vzdelavani aktivni a iniciativni.
1.4 Vztah podnikového vzdélavani k RLZ

Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v moderni spole¢nosti stavaji

celozivotnim procesem, a proto je jednim z nejdiilezitgjsich ukold firem v oblasti RLZ.

* Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 239-242
» Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 128-129
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. Rizeni lidskych zdrojii tvoii tu cdst podnikového Fizeni, kterd se zaméiuje
na vse, co se tyka cloveka v pracovnim procesu, tedy na jeho ziskani, formovani,
fungovani, vyuZiti, organizaci a propojeni techto cinnosti, pracovnich schopnosti
a pracovniho chovani.* Zahrnuje také vztah k vykonavané praci, k podniku
a spolupracovnikiim a dale osobni uspokojeni z vykonavané prace, z vlastniho osobniho

rozvoje a v neposledni fadé z vysledki prace.”®

Koncepce RLZ se zacala ve vyspélych zahrani¢nich zemich utvéaiet v priibéhu
50. a 60. let. Obecnym tukolem RLZ je slouzit tomu, aby byl podnik vykonny,
a aby se jeho vykon neustale zvySoval. Aby byl tento ukol splnén, musi podnik stale
zlepSovat vyuziti vSech zdroji, kter¢é ma k dispozici, tj. materidlnich, financ¢nich,
informaénich a lidskych zdroji. Protoze se RLZ zaméfuje na neustily rozvoj
a zlepSovani vyuziti pracovnich schopnosti lidskych zdroja, které rozhoduji, mimo jiné,
i o vyuzivani materialnich a finanénich zdrojii, rozhoduje RLZ zprostfedkovand
i 0 zlepSovani vyuziti viech zbyvajicich zdrojii organizace. Obecny kol RLZ a jeho

pusobeni nazorn¢ zobrazuje obrazek ¢.1.

Slouzit tomu, aby byla organizace vykonna

JAK?

ZVYSOVANI[ PRODUKTIVITY

+
ZLEPSOVANIM VYUZITI
Lidskych Informacnich Materialnich Finan¢nich
zdroju zdroju zdroju zdroju

I 1 I 1

RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Obrazek 1: Obecny tukol Rizeni lidskych zdroji

Zdroj: KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 17

% Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 14
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Tento obecny ukol RLZ miiZze byt rozdélen do nasledujicich péti hlavnich ukol:

. Zlepseni kvality pracovniho Zivota.

ZvySeni produktivity.

Zvyseni spokojenosti pracovnikii.

ZlepSeni rozvoje pracovnikii jako jedinci i kolektivii.

. ZvySeni pripravenosti na zmény.

Pokud chce podnik plnit vy$e uvedené hlavni ukoly, musi se RLZ zaméfit

zejména na tyto aktivity:

Vzdélavani a rozvoj pracovniki — identifikace potieby, planovani a realizace
vzdélavani a rozvoje zaméfeného na kliCové znalosti, dovednosti, pristupy
a chovani, které pracovnikim umozni efektivné vykonavat soucasnou i budouci
praci a ucini z nich flexibilni pracovni silu.

Organizacni rozvoj — zabezpeCovani zdravych vztahli uvnité organiza¢nich
jednotek 1 mezi nimi a pomoc pracovnim skupindm pfi iniciovéni, fizeni
a zvladani zmén.

Vytvareni pracovnich tukoli, pracovnich mist a organiza¢nich struktur
— urcovani toho, jakym zptisobem budou organizovany a sjednoceny pracovni
ukoly, pravomoci a systémy do pracovnich mist a ta pak do jednotlivych
organizacnich celki a celé organizace.

Formovani personialu organizace — ziskavani, vybér, rozmistovani
a propousténi pracovnikl, tedy spojovani lidi, jejich schopnosti a predstav
o kariéfe s pracovnimi misty a drahami kariéry v organizaci.

Zabezpefovani personalniho vyzkumu a funkénosti personalniho
informacniho systému — jde v podstaté o zabezpeCovani datové zakladny
a personalni prace v organizaci.

Planovani lidskych zdroji — urCovani personalnich strategii a potieb lidskych
zdroju v organizaci a hledani moznosti, jak tyto potfeby uspokojit.

Odménovani a zaméstnanecké vyhody — zabezpecCit, aby odménovani
a poskytované zaméstnanecké vyhody byly spravedlivé a konzistentni.

Pracovni vztahy, pifedev§sim pak vztahy s odbory — zabezpecovani zdravych
vztahli mezi organizaci a odbory, ale i zdravych vztahti mezi samotnymi

zaméstnanci.
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e Pomoc pracovnikim - poskytovani pomoci pracovnikim v piipade,
7e se dostanou do osobnich problémi a poskytovani poradenské sluzby

jednotlivym pracovnikim.

Z vyse uvedenych aktivit je zfejmé, Ze duraz je kladen na vSe, co slouzi
pruznosti a efektivnosti organizace a formovani vykonného personalu organizace.
Mimotadny vyznam je vénovan zdravym vztahlim v organizaci a péCi o pracovniky.

v ¥ . , . ., . . )
Samoziejmym piedpokladem je také intenzivni komunikace v organizaci.”’

Podnikové vzdélavani pracovnikil je v posledni dobé povazovano fadou autort
za nejdulezitéjsi C¢innost RLZ. Tato ¢innost ma také samoziejmé velmi silné vazby
na vétSinu ostatnich aktivit RLZ. Nasledujici odstavce popisuji vztahy mezi

vzdélavanim pracovnika a aktivitami RLZ.

Vytvareni a analyza pracovnich mist md se vzdélavanim pracovnikli velmi
vyznamny vztah. Analyza, popis a specifikace pracovnich mist slouzi na jedné strané
jako podklad pro zjisténi vzd€lavacich potieb, na druhé stran¢ ma vzdélavani

v organizaci znac¢ny vliv na vytvareni nebo zmény pracovnich mist.

Systematické vzdelavani pracovnikdl v organizaci usnadituje feSeni problémil
spojenych s persondlnim planovanim, napi. v piipadé planovani pokryti dodatecné
potteby pracovnich sil z wvnitinich zdroji (zvySenim kvalifikace pracovnikl
se da dosahnout zvysSeni a zkvalitnéni vykonu, rekvalifikace umoziuje zuzitkovat
ptebyvajici pracovni sily pro jiné ukoly organizace), pldnovani ziskdvani a vybéru
pracovnikd (moznost doSkoleni nedostate¢né odborn€ piipravenych uchazeci) a také
v ptipad¢ planovani personalniho a socialniho rozvoje pracovniki (snadnéjsi planovani

kariéry ¢i naslednictvi).

Moznost dalsiho vzdélavani pracovnikd v organizaci mlize podpofit ziskavani
pracovnikii, protoZe organizace, které pomahaji k zvySovani konkurenceschopnosti
svého pracovnika na trhu prace, uvnitf organizace i mimo ni, byvaji pracovné

ptitazlivéjsi. Proto je mnohdy v inzerdtech nabizejicich zaméstnani uvadéna informace

?7 Srov. KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 17-20
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o moznostech vzdélavani. Na druhé stran€ napt. vné€jsi podminky ziskavani pracovniki
(profesné kvalifikac¢ni struktura pracovnich zdroji na vngjSim trhu prace) mohou

vyvolavat potfebu vzdélavani pracovnikii a utvaret jeho profil.

Existence podnikového vzdélavani pracovnikli v organizaci usnadnuje i vybér
pracovniki, protoZze organizaci umoziuje piijimat i takové uchazece, ktefi nejsou plné
odborn¢ pfipraveni vykondvat praci na obsazovaném pracovnim misté. Tyka
se to zvlasté takovych situaci, kdy je na trhu prace nedostatek lidskych zdroji
s pozadovanymi pracovnimi schopnostmi. Na druhé stran€ vSak vhodny vybér uchazecii

muze sniZovat potfebu vzdélavani pracovnikll v organizaci.

Co se tykd vztahu podnikového vzdélavani k hodnoceni pracovniki,
je nepochybné, ze vzdélavani zabezpeCované organizaci pfispiva k dosazeni lepSiho
pracovniho vykonu. Hodnoceni pracovniki je pak dilezitym podkladem

pro rozhodovani o vzdélavacim programu a jeho ucastnicich.

Vzdélavani pracovnikll souvisi také s odménovanim pracovniki. Rozvoj
zpusobilosti a schopnosti pracovniki miize vést k vyssim vydélkam a piilezitost ziskat

vys$si zisk mize pracovniky motivovat k rozvoji kvalifikace a vzdélavani.

Podnikové vzdélavani pracovnikd ovlivituje potencial jednotlivych pracovnikl

a tim usnadnuje i proces rozmist’ovani pracovniki.

Kromé utvareni znalosti a dovednosti, formuluje vzdélavani pracovniki stale
vice i1 jejich osobnost. To se mize pozitivné odrazit i v oblasti pracovnich

a mezilidskych vztahi.

V neposledni fadé je vzdélavani pracovnikd projevem péce o pracovniky.
Podnécuje je ke zvySovani uspokojeni z vykondvané prace, ke ztotoznovani
individualnich cild s cili organizace, ke zlepSovani klimatu v organizaci

oy o 28
a ke zkvalitnovani organizacni struktury.

% Srov. KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 262-263
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1.5 Diléi zavér

Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka je jiz v soucasné dobe
nezbytnou soucasti jeho Zivota. Stava se celozZivotnim procesem, a proto je jednim
z nejdalezitéjsich ukold firem v oblasti RLZ. CeloZivotni vzdélavani znamena aktivni
pristup jedince k osobnimu rozvoji a v soucasnosti se dotyka vSech organizaci a jejich

zameéstnancu.

Podporu celozivotnimu vzdélavani by méli poskytovat i zaméstnavatelé a stat,
ktefi by méli vzdélavani umoziiovat v zajmu rozvoje celé spoleCnosti. Celozivotni
vzdélavani je totiz klicem k pochopeni a vyuziti stale se zrychlujicich zmén,
ovliviiyjicich rozvoj jednotlivcl, organizaci, zemi i mezinarodni sféry. Nova doba
pozaduje nové zakladni dovednosti, pfedevSim v oblastech informacnich technologii,
jazykl,, managementu, socialni percepce, schopnosti ptebirat rizika, adaptace na zmény

. o v : 2
v dynamicky se ménici spole¢nosti, apod.”’

Pfesto se i dnes setkdvame s fadou podnikt i jednotlivea, kteti z riznych diivodta
nepokladaji vzdélavani pracovnikil za dillezité. A proto povazuji za pozitivni, ze podle
statistického Setieni, které podnikla Evropska unie, se tuzemské podniky drzi v dal$im

vzdélavani zaméstnanct nad evropskym prumérem.

Zékladni tlohou RLZ je neustale zlep$ovat vykon podniku. Toho lze dosdhnout
zejména podnikovym vzdélavanim pracovnikii, protoze pravé na nich zalezi, jakym
zpusobem budou nakladat s ostatnimi podnikovymi zdroji, ovliviiujicimi zvySovani
efektivity podniku. Vzdélavani pracovniki méa s RLZ a jeho ostatnimi aktivitami velmi

siln¢ vazby.

¥ Srov. SAK, P. a kol. Clovék a vzdélani v informacni spolecnosti: vzdélavani a Zivot v komputerizovaném svété. Praha: Portal,
2007,s..92
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2. Proces vzdélavani pracovniki

Jak jiz bylo citovano, vzd€lavani pracovnikl je ,,systematicky proces zmény
pracovniho chovani, urovné znalosti a dovednosti vietné motivace zaméstnancii

A 30
organizace. *

Aby vzdé¢lavani nebylo nahodné a nepravidelné, aby bylo efektivni a zarucilo
podniku navratnost vlozenych prostfedkll, musi byt dobfe organizované, systematické
amusi vychazet ze zasad podnikové vzdé€lavaci politiky a sledovat cile podnikové
strategie vzdélavani. To vyzaduje nezbytnou spolupraci vice odborti ¢i oddé€leni

v podniku i spolupraci s internimi a externimi odborniky a vzdélavacimi institucemi.

Zékladnim ukolem systému podnikového vzdélavani je ,, umoznit zaméstnanciim
podniku neustadle rozsirovat a inovovat rozsah a strukturu teoretickych poznatki, ziskat
specifické dovednosti pro praci na konkrétnim pracovnim misté a vytvaret podminky
pro realizaci planii osobniho rozvoje pracovnikii po strance jejich potencidlu

a osobnosti.

Hlavnim cilem podnikového vzd€lavani je pfipravit pracovniky podniku tak,
aby se zvysila jejich vykonnost, tim vzroste také konkurenceschopnost, prosperita
podniku a mira napliovani cili podnikové strategie. Podnik nesmi zapomenout
na to, Ze cilem podnikového vzdélavani je zaroven i vytvareni podminek vhodnych

pro seberealizaci zaméstnanc.

Podnikové vzdélavani neni kratkodobou zalezitosti. Efektivné realizované
vzdélavani predstavuje dlouhodoby proces, tvofeny ¢tyimi fazemi. Jsou to:
1. Identifikace potieb a definovani cili vzdélavani.
2. Planovani vzdélavani.
3. Realizace vzdélavaciho procesu.
4

. Hodnoceni vysledki vzdélavani.’’

O PALAN, Z. Vykladovy slovnik vzdélavani dospélych. Praha: DAHA, 1997, s. 86
31 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 64-67
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Nasledujici obrazek €. 2 znazoriiuje neustale se opakujici cyklus systematického
podnikového vzdélavani pracovnikd. Tento cyklus zacina identifikaci potieby
vzdélavani pracovnikta. Druhou fazi cyklu je planovani vzdélavani, béhem této faze
feSi podnik otazky rozpoctu, ¢asového planu, vybéru pracovnikd, kterych se bude
vzdélavani tykat, oblasti, obsahu a metod vzdélavani, apod. Dalsi fazi je vlastni proces
vzdélavani, tedy realizace vzdélavaciho procesu. Protoze vzdélavani pracovnikd neni
levnou zalezitosti, musi se podnik zajimat o to, do jaké miry byly stanovené cile
vzdélavani splnény a jak se pritom osveédCily néstroje a metody pouzité ke vzdelavani
pracovniki.  Proto  nasleduje faze vyhodnocovani vysledkii vzdélavani
a vyhodnocovani ucinnosti vzdélavaciho programu a pouzitych metod. V této fazi
se objevuji skutecnosti, ke kterym se nasledn¢ ptihlizi v dal§im cyklu, zejména

pak ve fazich identifikace potieby vzdélavani a planovéani vzdélavani.*>

Identifikace poti‘eb, definice
cili vzdélavani

Vyhodnocovini vysledki Planovani
vzdélavani vzdélavani

@ Realizace vzdélavaciho
procesu

Obrazek 2: Cyklus systematického podnikového vzdélavani zaméstnanci

Zdroj: VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdelavani zaméstnancii. Praha: Grada Publishing,
2007, s. 63

Jednotlivym fazim cyklu podnikového vzdélavani se budu podrobnégji vénovat

v nasledujicich kapitolach.

% Srov. KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 244
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2.1 Identifikace potieby a definovani cili vzdélavani

Podporou rozvoje a osobniho rdstu svych pracovnikd pfispivaji podniky
ke zkvalitiovani produkce, zefektiviiovani internich procestt a rozvoji podniku jako
celku. Podnikové vzdé€lavani se tak stava rozhodujicim faktorem zvySovani konkurencni
schopnosti podnikli na soucasnych trzich. Aby byl proces vzdélavani a rozvoje
pracovnika efektivni, musi vychazet z vize, poslani, cili, filozofie a kultury podniku,
z jeho strategie a politiky fizeni a rozvoje lidského kapitalu. Vsechna tato hlediska

je tfeba brat v ivahu pfi provadéni identifikace vzdélavacich potieb podniku.

Identifikace potfeb a definovani cild vzdélavani v podstaté spociva
ve shromazd'ovani informaci o soucasné urovni znalosti, schopnosti a dovednosti
pracovnikd, o vykonnosti jednotlivel, tymi a podniku (tzv. existujici, aktualni
vykonnost) a v porovnavani zjisténych udaji s pozadovanou urovni (tzv. planovanou,
standardni vykonnosti). Rozdil mezi témito dvéma trovnémi piedstavuje vykonnostni
mezeru. Vykonnostni mezery je tfeba eliminovat a zaméfit se na ty, které je mozné

. w17 7 7 33
odstranit vzdélavanim.

Pfi identifikaci potfeb a definovani cili vzd€lavani mlzeme Cerpat ze tii
vychozich zdrojii informaci:

1. Informace o podniku jako celku, patfi sem zejména strategické analyzy, zdméry
a cile. Pfi tvorbé strategie byva nejvice vyuzivana analyza SWOT — tedy analyza
,silnych® a ,.slabych® stranek firmy, ,,ptilezitosti“ a ,,hrozeb®, které pfinasi aktualné
vngjsi prostiedi. Dulezité je zajistit, aby vSichni zaméstnanci znali strategii podniku
a ztotoznili se s ni. Ve vzijemném vztahu se strategiemi jsou nastavovany
podnikové cile. Kazdy cil, at’ pro jednotlivce nebo pro pracovni tymy, navozuje
otazku, jestli maji zaméstnanci vSechny potiebné znalosti a dovednosti, aby bylo
cile dosazeno. Mezi informace o firm¢ jako celku patti také vystupy z rGznych
auditl, napf. audity systému fizeni jakosti, personalni audity, audity firemni
kontroly, apod.

2. Mapovani procesii a na né navazujici analyzy pracovnich mist, od béznych

popist pracovnich mist, popisti prace, az po mnohem propracovangjsi kompetencni

3 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 69
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modely, matice kompetenci, matice zptisobilosti.** Udaje, tykajici se jednotlivych
pracovnich mist a Cinnosti, zahrnuji také napf. informace o stylu vedeni, kultuie
pracovnich tkold, apod. Jde v podstaté o jakousi inventuru pracovnich tukoli
a potieby prace v podniku.*

3. Poslednim dilezitym okruhem informaci jsou informace o kazdém jednotlivci,
kdy jsou individualni charakteristiky zameéstnanci porovnavany s pozadavky
podniku. Udaje je mozné ziskat z kvalifikaénich karet, zdznami o vzdélani
a absolvovani vzdé¢lavacich programt, z vysledkii zkouSek, testd a certifikaci.
Zakladnim zdrojem a nejdilezitéjSim nastrojem identifikace potieb vzdelavani
kazdého jednotlivce je pravidelné hodnoceni pracovnikid. Funguje vSak pouze tehdy,
pokud je systém hodnoceni dobfe nastaven a v piipadé, ze manazeti na vSech

urovnich hodnoceni aktivné provadi.

Pti identifikaci vzdé€lavacich potieb a definovani cild vzdélavani hraji
nejvyznamnéj$i roli manazeti na vSech urovnich fizeni, ktefi jsou odpovédni za redlné
posouzeni aktualni zpasobilosti a kompetenci svych pracovnikli. Odpovédnost za svoji
zpusobilost vSak nese také kazdy zaméstnanec sam. V tadé lidi se vSak tato
odpovédnost teprve musi péstovat. Tyka se to predevSim stfedni a starSi generace

zaméstnanci, ktefi ne vzdy pln& docetiuji nutnost skute¢né celozivotniho vzd&lavani. *°

IDENTIFIKACE POTREB
VZDELAVANI

|
v v v

Analyza udaji o Analyza Analyza udaji o
organizaci jako pracovnich mist a jednotlivych
celku ¢innosti pracovnicich

Obrazek 3: Analyza vzdélavacich potieb

Zdroj: HREBICEK, V. Rizeni lidskych zdrojii. Bmo: Masarykova univerzita, 2008, s. 68

* Srov. Internetovy server http://osobnosti.jobs.cz/skolstvi-a-vzdelavani/zdenka-
brazdova/clanek/?tx_wecknowledgebase pil[tt news]=122&tx_wecknowledgebase pil[backPid]=175&cHash=370dcbd6d2
% Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 247
3 Srov. Internetovy server http://osobnosti.jobs.cz/skolstvi-a-vzdelavani/zdenka
brazdova/clanek/?tx_wecknowledgebase pil[tt_news]=122&tx_wecknowledgebase_pil[backPid]=175&cHash=370dcbd6d2
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Jak jsem jiz vySe napsala, proces zjiStovani potfeby vzdélavani zacina vzdy

sbérem informaci, kdy se porovnava aktualni troven vykonu, ale i schopnosti,

dovednosti a védomosti zaméstnanct se standardem. Tyto informace muzeme ziskat

pomoci riznych technik, jako jsou naptiklad:

Strukturovany rozhovor je zalozen na piedem pfipraveném seznamu otazek
feSicich problém. Zamérem je zjistit, pro¢ jednotlivei ¢i skupiny nepodavaji
dostatecny vykon, ziskat nazory, postichy a postoje od klicovych zastupct
personalu.

Pozorovani predstavuje cilené sledovani vykonu zaméstnani jednotlivce nebo
skupiny osob v daném prostiedi. Pozorovatel miize srovnavat rizné styly
a dovednosti jednotlivelt vykonavajicich praci a porovnavat jejich vykon
S popisem prace, normami a postupy.

Dotaznik obsahuje zdmémé seskupenou strukturu riznych typl otazek.
Vyznamem pouziti je v tomto pripadée ziskani tdajii o zamestnancovych ukolech
a postojich k riznym aspektim jeho prace.

Participace prfedstavuje Casovy usek, po ktery na sebe bere vyzkumnik tkoly
a zodpovédnost zaméstnance. Smyslem je ziskat bliz§i pochopeni prace
v pripad€, Ze vysvétleni je slozité nebo pokud jsou uvadéné postupy v podniku
nové a neni nikdo, kdo by umél tyto ptistupy kvalifikované posoudit.

Popis prace, vytvofeny zaméstnancem je vysledkem analyzy realizované
samotnym zaméstnancem. Smyslem je vypracovani kompletniho popisu prace,
ktery popisuje ze zaméstnancova uhlu pohledu urovné dulezitosti a obtiznosti
jednotlivych ukoll a povinnosti, z nichz se jeho prace sklada.

Skupinova diskuze piedstavuje soustfedéni a prodiskutovani tézkosti skupiny
jednotlived spojenych s danou praci. Vyznam takové pracovni schiizky
je ve shromdzdéni podstatnych informaci o specifickych aspektech dané prace
a ziskani nazorl na to, jak by se méla uskutectiovat. Dulezité je to zejména
v takovych piipadech, kdy dochazi ke zménam v obsahu prace nebo v jeji

metodice.

azda z uvedenych technik muze zlepSsit pfesnost zjisStovani potieb vzdélavani
Kazd denych technik lepsit t zjist’ tfeb vzdél ,

zadna vSak nemtize zcela nahradit zbyvajici techniky. Proto se v praxi obvykle pouziva

kombinace nékolika technik, nejvhodnéjsich pro danou situaci v podniku.
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Dobie pfipravend a provedena identifikace a analyza vzdélavacich potreb
umoznuje kvalitnéjsi investovani do rozvoje lidského kapitalu a efektivné podporuje

zvySovani vykonnosti jednotlivei, tymi a celého podniku.®’

2.2 Planovani vzdélavani

Na fazi identifikace potieby vzdélavani plynule navazuje faze planovani
vzdelavani pracovniki. Uz ve stadiu zjiStovani potieby vzdélavani se objevuji ndvrhy
plant a predbézné plany, vytvafi se prvni tkoly a priority vzdélavani
a z nich vyplyvajici nadvrhy programl a rozpocti. VSechny tyto navrhy jsou postupné
projednavany a upiesnovany do definitivni podoby rozpoctu a programu. Program
se pak dale specifikuje, takZze v kone¢né podob¢ urCuje oblasti, na které se vzdélavani
zaméfti, stanovuje pocty a kategorie pracovnikl, kterych se bude vzdé€lavani tykat,

metody a prostiedky vzd&lavani a také Gasovy plan vzdélavani.™®

Dobte vypracovany plan vzdélavani pracovniki by mél odpoveédét na nasledujici
otazky:

o Jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno?
Jaka témata vzdelavani je tieba zajistit — vzdélavani by mélo ucastniky posunout
vyse, k ziskani novych a zkvalitnéni soucasnych kompetenci.*® Obsah
vzdélavaciho programu by mély do zna¢né miry urCovat analyzy potfeby uceni
a vzdélavani a vyhodnoceni toho, co je tfeba udélat pro dosazeni dohodnutych
cila vzdélavani.*

e Jaka bude cilova skupina ucastniki?
Komu bude vzdélavaci aktivita urCena — je vhodné, aby skupina Gcastnikl stejné
vzdelavaci aktivity byla stejnoroda, tedy aby jeji GcCastnici méli pfiblizné stejné
funk¢ni zafazeni, byli na stejné Grovni ve védomostech i schopnostech.

e Jakymi metodami a technikami se ma vzdélavani realizovat?
Jakym zplsobem se bude vzdélavani uskute¢novat — zda na pracovisti
pfi vykonu prace nebo mimo pracovisté, jakymi metodami, jaké didaktické

pomiicky se budou pouzivat, ucebni texty, jak bude vypadat rezim vzdélavani.

37 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 69-76
3 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 249

¥ Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 80-81
“ Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 503
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Metodam vzdélavani se podrobnéji vénuje kapitola 2.3 Realizace vzdélavaciho
procesu.
e Ktera vzdélavaci instituce bude zvolena?
Kym bude vzdé¢lavaci aktivita poskytnuta — na trhu plsobi velké mnozstvi
vzdélavacich a poradenskych instituci. Vzdélavani v podniku muize tedy byt
uskutecniovano bud’ internimi odborniky ¢i vlastnim vzdélavacim (Skolicim)
centrem nebo externimi institucemi, sem patii jak vefejné, tak podnikatelské
subjekty.
e Kdy a v ramci jakého ¢asového obdobi se vzdélavani uskutecni?
Zda bude vzdelavani kontinudlnim procesem, bude se opakovat v pravidelnych
casovych intervalech nebo zda piijde o jednorazovou akci. Je tfeba si uvédomit,
kdy je nejvhodnéjsi vzdélavaci aktivity realizovat — napf. nedoporucuje
se potradat vzdélavani v obdobi dovolenych nebo v dobé, kdy je nejvetsi napor
pracovnich povinnosti (napi. zacatek tydne, konec mésice, nova zakazka apod.).
e Kde se vzdélavani uskutecni?
Vzdélavani miize byt realizovano pfimo v podniku nebo i mimo n&j.*' Existuji
tfi mista, kde je mozné provadet vzdelavani:
1. V podniku, pii vykonu prace (na pracovisti)
Zaskolovani na pracovisti predstavuje zpravidla prakticky vycvik, ktery
mohou pro ucCastniky zabezpecovat formou vyuCovani nebo koucovani
manazeti, vedouci pracovnici, fadovi spolupracovnici nebo interni lektofi.
Je zaméfen na rozvoj urcitého typu praktickych dovednosti na konkrétnim
pracovi§ti.** Muize mit také podobu individualniho nebo skupinového
povéteni ukolem ¢i pfideleni projektu. Jeho vyhodou je bezprostiedni
spojeni s pracovni ¢innosti - UCastnici pracuji, uc¢i se a rozvijeji svou
odbornost soucasné. Nevyhodou je to, Ze U¢innost vzdélavani je velmi
zévisld na kvalit¢ vedeni a koucovani poskytovaného pti praci. Mnozi
manazefi a vedouci pracovnici neuméji vzdélavat a tak vzdélavani
neprovadéji a ani je nepodporuji. Dal§i nevyhoda miZze spocivat
v napodobovani a opakovani zlozvykl a nevhodnych navykt zaskolujiciho

pracovnika. Tyto problémy lze ptekonat napt. tim, ze bude manazerim

! Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 81-82
“2 Srov. MARQUES, C., JIRASEK, F. a kol. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Bankovni institut, 1996, s. 175

26



a vedoucim pracovnikiim poskytnut urcity vycvik v tom, jak své podiizené
vzdélavat.

2. V podniku, mimo vykon prace (mimo pracovisté)
Vzdélavani muize probihat ve zvlastnich kurzech nebo ve vzdé¢lavacich
strediscich, které jsou specidln¢ zafizeny a vybaveny 1 pfislusnym
persondlem. UCastnici pii ném  ziskavaji pokrocilejsi manudlni
¢i administrativni  dovednosti, znalosti a dovednosti v oblasti sluzeb
zékaznikiim a prodeje a dozvidaji se o podnikovych procesech a produktech.
Vyhodou je, Ze se posluchaci mohou soustfedit na samotnou vyuku, protoze
nejsou odvolavani k pracovnim povinnostem. Skolené znalosti a dovednosti
si tak ucastnici osvojuji rychle. Nevyhodou pak mize byt piechod
vzdélavanych pracovnikli ze vzdelavaciho kurzu na pracovni misto,
aby tam aplikovali své znalosti a dovednosti v praxi, v niZ uz pracovnici
nejsou (tak jako pii kurzu) chranéni pied realitou, napf. uspéchaného
prostredi.

3. Externi vzdélavani (vzdélavani mimo podnik)
Mimopodnikové vzdé€lavani je uziteCné pro rozvoj znalosti a dovednosti
manazerd a vedoucich pracovnikd a také pro rozvoj odbornych a socialnich
znalosti a dovednosti. Vyuziva se zejména v téch pripadech, kdy je potieba
nabidnout takovou kvalitu vyuky, jakou by bylo neekonomické zajistovat
pomoci vnitinich zdroji. Pouzivda se napf. ke vstépovani vysoce
specializovanych  znalosti nebo pokrocilych dovednosti. Vyhodou
je rozsitovani obzoru ucastnikl, a to i proto, Ze jsou ovliviiovani kolegy
z jinych organizaci. Nevyhodou pak muze byt pfenaseni naucenych znalosti
a dovednosti do praxe — pokud totiz absolventi nezacnou ziskané znalosti
a dovednosti okamzité pouzivat, rychle je ztrati.*

e Jakym zpiisobem a kdy se bude realizovat priibézné a zavérecné hodnoceni

vzdélavacich aktivit a celého vzdélavaciho planu?

Zhodnoceni vzdelavaciho planu je vyznamné z hlediska posouzeni piinost

a efektivity vzdélavani. Melo by byt zaméfeno na otazku provazanosti

vzdélavaciho planu se strategii podniku a strategii rozvoje lidskych zdroji,

“ Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 504-505
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na efektivitu tohoto propojeni, na dostate¢nou pruznost vzdélavaciho planu vici
zméng podminek, atd.

Jaké jsou naklady na vzdélavani?

Podnik si musi uvédomit, Ze do nakladl na vzdélavani je tfeba zapocitavat nejen
pfimé naklady na pracovni a studijni material, dopravu, stravu, ubytovani,
namzdy lektori, ale i wvycisleny pracovni c¢as ucastnikii vynalozeny

na vzd&lavaci aktivity (tzv. alternativni naklady).*

Kazdy vzdélavaci program je tfeba vytvaret individualné a jeho podoba se musi

soustavn¢ rozvijet v pripad¢, ze se objevi nové potieby vzdelavani, anebo kdyZz reakce

na program poukazuje na nutnost zmén.

Pro zvySeni efektivity vzdé€lavaciho systému je dilezité, aby mél kazdy

zaméstnanec plan individualniho rozvoje, ve kterém si spolu s manazerem stanovi

oblasti dovednosti a znalosti, v nichz se potfebuje v budoucnosti vice rozvijet. Plan

individualniho rozvoje zaméstnance by mél zahrnovat minimaln¢ tyto zakladni prvky:

Rozvojové cile — vychazeji z odbornych a manazerskych narokii jeho pozice
a oCekavaného osobniho (kariérového) postupu zaméstnance v oblasti jeho
pusobeni.

Nastroje dosaZeni rozvojovych cili — manazer musi rozhodnout, jakym
zpusobem téchto cili dosdhne, nastrojem muze byt napt. zafazeni zaméstnance
do tymu fesiciho urcity problém, jeho ptifazeni ke zkuSenému zaméstnanci nebo
manazerovi, jehoz praci mize bezprostiedné sledovat, ticast na Skoleni, apod.
Terminy dosaZeni rozvojovych cilii — kazdy rozvojovy cil musi obsahovat
i odpovidajici termin svého dosazeni. Stanovené terminy by nemély byt
ani prili§ blizké a tedy obtizné dosazitelné ani pfili§ vzdalené,
¢imz by postradaly svou naléhavost a motivacni ptisobeni.

Standardy pro méieni rozvojovych cili — pro kazdy cil je tfeba urcit zptsob,
jakym bude jeho dosazeni zjisténo. Ve vétSiné piipadi jde o posouzeni
manazera, zda zaméstnanec ve své praci skutecné vyuZziva nové schopnosti,

které ziskal. V kazdém piipadé by vSak mély byt standardy pro méfeni

“ Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 82
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rozvojovych cilil jasné a dosazitelné a manazer by se na nich mél se svymi

< o 45
zaméstnanci pln¢ dohodnout.

Smyslem planu individudlniho rozvoje je podporovat uceni a poskytnout
pracovnikovi znalosti a dovednosti a orientovat jej na chovani, které mu pomohou nejen
k dosahovani cilt tykajicich se jeho pracovniho vykonu, ale pfispé&ji i k pokroku v jeho
kariéte. V této souvislosti se plany osobniho rozvoje musi zacilit nejen na znalosti,
dovednosti a chovani slouZzici k tomu, aby pracovnik vykonaval 1épe svou soucasnou
praci, své soucasné pracovni misto, ale také na znalosti, dovednosti a chovani, které
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mu umozni prejit na narocnéjsi praci, jiné pracovni misto.

2.3 Realizace vzdélavaciho procesu

Po ukonceni planovaci faze a vSech ptipravnych praci je mozné zacit s realizaci
konkrétnich vzdelavacich aktivit v souladu s planem podnikového vzdélavani. Faze
realizace sestava z téchto nezbytnych prvkl: cile, program, motivace, metody,

ucastnici a lektori.

Cile
Lektofti REALIZACE Program
Ucastnici Motivace

\ Metody /

Obrazek 4: Prvky procesu realizace vzdélavani

Zdroj: VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 83

* Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 166-167
“ Srov. KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004, s. 76
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Cile vzdélavani se urci na zakladé stanovenych potieb vzdélavani. Mohou byt
rozdéleny do dvou kategorii, na cile programové a cile jednotlivé vzdélavaci akce:
1. Programové cile obsahuji cile celého vzdélavaciho programu jako vystupu procesu
stanoveni potieb vzdélavani.
2. Cile kurzu (vzdélavaci akce) zahrnuji cile jednotlivych vzdélavacich aktivit

a ty mohou obsahovat jeste dilci cile.

Cile vzdelavani by mély formulovat pozadované chovéni, konkretizovat
podminky vykonu pozadovaného chovéani, pfipadné vymezit normy pro zhodnoceni,
zda bylo dosazeno pozadovaného chovani. Pfi stanoveni cilt je tieba brat v tivahu jejich
realny pocet. Pfecenéni schopnosti Ucastnikll a jejich zatizeni velkym poctem cili
a s tim souvisejicim netmérné velkym mnozstvim materiala v kratkém casovém useku

muze pii uceni zpusobit vice Skody nez uzitku.

Pokud ma naplnéni cild vzdélavacich aktivit pfinést pozadovany efekt
jak zaméstnanctim, tak i podniku, je vhodné:

e Aby méli ucastnici moznost sezndmit se s cili kurzu pfedem, coz miize zvysit
jejich motivaci a zaujeti pro ptijimani novych informaci.

e Aby byly cile kurzu v souladu se strategii a cili celého podniku a zapadly
do celého systému rozvoje lidskych zdroja.

e Aby mély cile zakladni vlastnosti, tedy aby byly méfitelné, konkrétni,
dosazitelné, relevantni a Casoveé vymezitelné tak, aby ve fazi hodnoceni

vzdélavani poslouzily jako méfitko tispésnosti.

DalSim prvkem realizace vzdé€lavacitho procesu je program konkrétni
vzdelavaci akce, ktery zahrnuje ¢asovy harmonogram, obsah (témata), pouzité metody

a pomucky, atd.

Pro zajisténi plynulého a bezproblémového naplnéni programu je treba
zabezpecit:
e Aby méli ucastnici moznost vyjadfit se ke vSem Castem programu. Diky tomu

jsou hned na pocatku akce odstranény nejasnosti.
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Aby ucastnici na zacatku vzdélavaci akce vyjadrili, co od kurzu ocekavaji.
Program tak muze byt dodate¢né doplnén o témata pozadovana ucastniky, ktera
jsou v souladu s cili kurzu. Ugastnici jsou timto zpiisobem vice motivovani
arychleji se ztotozni s cili.

Aby byl na pocatku lekce uzavien tzv. ,kontrakt™. Jde o potvrzeni ¢i Upravu
programu tak, aby spliioval pozadavky vSech ucastniki vcetné lektorti a dohodu
o jeho dodrzovani. Vyhoda je v odstranéni problémd s naruSovanim
jak ¢asového harmonogramu, tak i obsahové strdnky programu v pribéhu
vzdélavacich aktivit.

Aby lektofi v ramci vzdé€lavaci akce ponechali dostatecnou cCasovou rezervu
na realizaci zavérecnych Cinnosti zaméfenych na dikladné zopakovani toho,
co bylo v pribéhu akce probirano, porovnani ocekavani ucastniki na jejim
zacatku a konci a na zaveéreéné ujasnéni piipadnych nezodpovézenych otazek
a pochybnosti. Pro motivaci a spokojenost ucastnikti je dualezité, aby odchazeli
ze vzdélavaci aktivity s pocitem, ze nezistaly zddné nezodpovézené otazky,
neprobrana témata, Ze aktivita byla nalezité zakoncena a nove ziskané védomosti
a dovednosti jsou skutecné uplatnitelné v jejich pracovnim prostiedi, tedy

ze vzdélavani melo smysl.

Motivace zaméstnancti k uceni a zvySovani vlastniho potencialu, tedy ochota

zdokonalit znalosti, schopnosti a dovednosti, je velmi vyznamnym prvkem

vzdélavaciho procesu, ktery ve velké mite ovlivituje efektivitu vzdélavani. Na motivaci

ma vliv:

Hodnota, kterou ucastnici prikladaji vzdélavacim aktivitam ve vztahu ke svému
soucasnému pracovnimu zarazeni a budouci kariéfe a mira narocnosti ukolil
vramci téchto aktivit. Pokud jsou ukoly pfili§ jednoduché, ztraceji ticastnici
zajem a pozornost, jsou-li naopak ptili§ narocné, usili ucastnikti se bude
v prubehu kurzu snizovat.

Okolnost, zda program kurzu vychazi ze zjiSténych potieb vzd€lavani nebo jestli
jde pouze o jednorazovou akci bez zohlednéni vzdélavacich potieb ucastniki.
Motivacni pusobeni fady podnikli se zaméiuje na rozvoj podnikové kultury
ve smyslu posilovani téch forem chovéani, mysleni a rozvijeni hodnot, které

podporuji motivaci, tvorivost a podnikavost zaméstnancl, vCetné¢ ztotoznéni
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se s podnikem. Podnikova kultura vyznamné ptispiva k dosaZeni uspéchu
podniku. Dilezitym prostredkem pozitivniho ovliviiovani podnikové kultury

a ztotoznéni pracovnika s podnikem jsou i rozvojové vzdélavaci projekty.

Jak jiz bylo zminéno, v dob¢ globalizace a neustalych rychlych zmén se vzdélani

stava rozhodujici silou Uspé€Snych podnikli. Vice nez kdykoli ptedtim je tedy nutné

udrzovat védomosti a dovednosti zaméstnancl na potfebné urovni. K tomu je dualezite,

aby m¢l podnik vhodny systém motivace zaméstnancii ke vzdélavani. Pii tvahach

o jeho tvorbé je dobré vyuzit nékteré obecné platné zasady, jako naptiklad:

Nejlépe motivuje osobni piiklad manazera.

Pracovnici musi byt presvédceni o smysluplnosti své prace.

Zaméstnanec je ztotoznén s podnikem, nesmi mit pocit, Ze pracuje pro podnik,
ale Ze k podniku patfi.

Duivéra manazera zvysuje iniciativu zaméstnancil.

Motivaci zvySuje spolutcast zameéstnanct na rozhodovani.

Uspéch podniku zavisi na uspéchu jednotlivych zaméstnanci.

I nepatrny uspéch, ocenéni a pochvala jsou zdrojem zvySeni motivace
a sebedlivéry zaméstnance.

Misto kritiky poskytuji manaZzefi pracovnikiim zpétnou vazbu.

Schopnost manazeri motivovat své spolupracovniky ptfedstavuje jednu z jejich

velmi dilezitych kompetenci. V praxi se projevuje ve schopnosti chapat druhé, ridit

vzajemné pusobeni mezi spolupracovniky a dokazat je zaméfovat na rozvoj vlastnich

védomosti a dovednosti. Proto musi mit manazeii prehled o motivacnich faktorech

ptipadajicich v tvahu pro jejich pracovniky a zejména si musi uvédomit, ze kazdého

zaméstnance motivuje jiny faktor v jiné mife, a proto je pii jeho motivaci ke vzdélavani

nutny individudlni pfistup. Moznymi motiva¢nimi faktory vzdélavani jsou napt.:

Zlepseni postaveni v tymu, ve skuping.

Udrzeni pracovniho mista (funkce).

Pracovni postup, ziskavani pracovniho mista.
Moznost vyuziti ziskané kvalifikace — seberealizace.
Ziskani kvalifikace (titulu).

Zvyseni pracovni vykonnosti a kvality prace.
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e Zvyseni flexibility a pfipravenosti na zmény.

e Vyssi platové ohodnoceni.

Klicovym prvkem podnikového vzdé€lavani, jemuz jsou vzdé€lavaci aktivity
urceny, jsou sami jeho ucastnici. Motivacni pfipravenost ucastnikii vzdélavani zavisi
kromé¢ jiného také na emocionalnim rozpoloZeni, kulturnim a vzdélanostnim zazemi.

Citovy stav a dispozice Gi¢astnika maji vliv na to, jaky bude jeho ptistup k uceni.

Kazdy clovék mé vlastni styl uceni. NE€komu vyhovuji praktickd cviceni
a je pripraven ucit se ze svych chyb, zatimco jini davaji pfednost abstraktni diskusi
a dalsi upfednostiiuji ziskani informaci a novych dovednosti, které mohou pienést
do svého prostiedi. Proto se jeden clovek nemusi ucit efektivné stejnym zptsobem jako
druhy. Nékdo mtize mit horsi vysledky v uceni pouze v dusledku nevhodné zvoleného
zplisobu uceni. Z tohoto diivodu je pti realizaci vzdélavani dulezité, aby lektofi
reagovali na to, jaké jsou preferované styly ucCeni ucastnikli, a aby podle moznosti
odstraiiovali bariéry v uceni. UZ pfi pfipravé vzdélavacich programi je tfeba, pokud
mozno, tvorit stejnorodé skupiny ucastniki. Kritériem pfitom muaze byt naptiklad
odbornost, délka pracovniho pomeéru, funkéni a profesni zatazeni. V kazdém ptipadé

vSak musi vzdé€lavaci program vyhovovat potfebam vétSiny ti¢astnikd v jedné skuping.

Metody vzdélavani jsou dulezitym nastrojem zajiStujicim vzdélavaci proces.
Volba a vhodné pouziti metody by mély odrazet jednotlivé potieby a pozadavky
podniku, mély by ale také reagovat na soucasné celosvétové trendy technického
a ekonomického vyvoje. Vybér vhodnych metod urcuji rizné faktory. Jsou to naptiklad
pocet a v€k ucastniki, jejich soucasna a pozadovana uroven védomosti, dovednosti,
motivace k uceni, zastavana pozice. Dilezitym faktorem jsou programové cile, priority
a druh podnikéni, jimz se podnik zabyva. Vyznamna je odborna uroven a zkuSenosti

lektord i prostorové moznosti realizace vzdélavacich programﬁ.47

47 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdéldvdni zamésmancii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 83-96
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Pfi studiu literatury jsem se setkavala s riznym clenénim vzdélavacich metod.

VIR v , . oo 48 ot
Nejcastéji vSak autoii ve svych pracich pouzivali Koubkovo™ rozdéleni metod

vzdélavani do dvou zakladnich skupin:

1.

Metody pouzZivané ke vzdélavani na pracoviSti pri vykonu prace, tedy
na konkrétnim pracovnim misté, pfi vykonu béznych pracovnich ukold (metody
,,on the job®).

Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté, at’ uz v podniku nebo mimo

n¢j (metody ,,off the job®).

Prvni skupina metod byva pokladana za metody vhodnéjsi pro vzdélavani

de€lniki, druha skupina za vhodnéjsi pro vzdélavani vedoucich pracovniki a specialistil.

V praxi se vsak pouzivda obou skupin metod pro vzdélavani vSech pracovnikd.

K dosahovani vyssi efektivity je dobré kombinovat vice metod.

Mezi zakladni metody, pouzivané ke vzdélavani na pracovisti, patii:
Instruktaz pii vykonu prace je nejCastéji uzivanou metodou. Jde o zacvik
nového ¢i méné zkuSeného pracovnika, pii kterém zkuSeny pracovnik ukaze
pracovni postup a Skoleny pracovnik si pozorovanim a napodobovéanim tento
pracovni postup osvoji.

Koucink ptedstavuje, na rozdil od spise jednorazové instruktaze, dlouhodobéjsi
instruovani, vysvétlovani a pravidelnou kontrolu vykonu pracovnika ze strany
kouce, ktery pracovnika soustavné podnécuje a sméruje k pozZadovanému
vykonu prace a k vlastni iniciative.

Mentoring je podobny koucinku, v tomto ptipad¢ vsak spociva urcita iniciativa
a odpovédnost na vzdélavaném pracovnikovi, ktery si sdm vybirad svého radce
(mentora), ktery mu radi, stimuluje jej a ovlivituje, pomaha mu i v jeho kariéfe.
Counselling je dvoustranny proces, ktery byva casto vystihovdn obratem
»pomahat pracovnikovi, aby si pomohl“, jedna se tedy o pomoc pracovnikovi
pii fizeni rozvijeni sebe sama.”’ Jde vlastné o vzajemné konzultovani

a oboustranné ovlivilovani mezi vzdéldvanym pracovnikem a vzdé€lavajicim

* Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 250
¥ Srov. KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004, s. 118
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pracovnikem (dale jen lektorem). Lektor’ se pii tom u&i chapat, co lidé
pottebuji a jak jim v tom pomahat.

e Asistovani je tradicni a cCasto pouzivana metoda formovani pracovnich
schopnosti pracovnika. Vzdé€lavany pracovnik je ptidélen jako pomocnik
ke zkuSenému pracovnikovi, pomahd mu pii plnéni jeho ukoli a wuci
se od né&j pracovnim postuplim. Postupné se podili na praci stale vetsi mirou
astale samostatnéji, az nakonec ziska takové znalosti a dovednosti,
ze je schopen vykonavat praci zcela samostatn¢.

o Povéreni ukolem je zavéreCnou fazi asistovani, lektor povefi vzdélavaného
pracovnika splnénim urcitého ukolu a pfi jeho pInéni ho sleduje, ptipadné
mu radi.

e Rotace prace (byvad pouzivan i vyraz cross training) je metoda, pii které
je vzdélavany pracovnik postupné povéfovan pracovnimi ukoly v riznych
¢astech podniku. Vyuziva se ji predevSim pii vychoveé fidicich pracovniki.
Touto metodou je rozvijena flexibilita pracovnika a schopnost vidét problémy
organizace komplexnéji a ve vzajemné provazanosti.

e Pracovni porady jsou také povazovany za vhodnou metodu formovani
pracovnich schopnosti pracovnikii. Ugastnici se pfi nich seznamuji s problémy
a fakty, které se vztahuji nejen k vlastnimu pracovisti, ale i k celému podniku

¢i jiné oblasti zajmu.

Mezi metody, pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté, patii:

e Prednaska zprostfedkovava teoretické znalosti nebo faktické informace. Jedna
se o jednosmémy tok informaci pasivné piijimanych ucastniky vzdélavani.

e Prednaska spojena s diskusi nebo také seminar, jsou pii ném poskytovany
znalosti a informace s diirazem na aktivni t¢ast posluchact.

¢ Demonstrovani (praktické, nazorné vyucovani) zprostiedkovava znalosti
a dovednosti nazornym zplisobem za pouziti audiovizualni techniky, pocitacu,
trenazéri, modell, pfedvadéni pracovnich postupt,, apod. Piestoze je metoda
pfevazné orientovana na zprostiedkovani znalosti, klade diraz na praktické

vyuzivani té€chto znalosti a vice se zamétuje na dovednosti.

%0 Pozn. Lektor byva interni nebo externi, lektorem & vzdélavatelem nebo §kolitelem miiZe byt také manazer nebo spolupracovnik.
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Pripadové studie jsou rozsifenou a velmi popularni metodou vzdélavani,
pouzivanou vétSinou pfi vzdeélavani manazert a tvlrcich pracovniki. Jde o popis
néjaké udalosti nebo fady okolnosti, které vzdélavajici se pracovnici studuji
a analyzuji, aby odhalili pfic¢iny problému, a snazi se navrhnout jeho feSeni.
Workshop je variantou ptipadovych studii, praktické problémy se feSi tymove
s dirazem na komplexni pfistup. Umoznuje Ucastnikim d¢lit se o napady
pri feSeni kazdodennich realnych problémti a posuzovat problémy z riznych
hledisek.

Brainstorming je také variantou ptipadovych studii, orientovanou na podporu
rozvoje tvofivosti a tymové prace. Skupina Ucastnikll vzdélavani je vybidnuta,
aby kazdy z nich navrhl zplsob feSeni zadaného problému. Po predloZeni
navrht je usporadana diskuse o navrhovanych feSenich a je hledan nejvhodné;jsi
navrh ¢i optimalni kombinace névrhti.

Simulace je metoda jes$t¢ vice zaméfend na praxi a aktivni Ucast Skolenych.
Utastnici vzdélavani obdrzi velmi podrobny scénét a jsou vyzvani, aby béhem
urCité doby ucinili fadu rozhodnuti. Zpravidla jde o feSeni bézné Zivotni situace
vyskytujici se v praci vedoucich pracovnikd. Béhem vzd€lavani se obvykle
prechazi od jednodussich problému ke slozitéj$im.

Hrani roli je metoda, ktera je jiz vyrazné orientovana na rozvoj praktickych
dovednosti ucastnikl, od kterych se vyzaduje znacna aktivita a samostatnost
a také potiebnd davka hravosti. Spo¢ivd v tom, Ze ucastnici hraji urcitou roli
pii feSeni konkrétni situace a v ni poznavaji povahu mezilidskych vztaha, stiett
a vyjednavani. Metoda pomaha pfi osvojeni si urcité socialni role a zddoucich
socialnich vlastnosti spiSe u vedoucich pracovnikd.

Assessment centre (nebo také development centre), Cesky diagnosticko-
vycvikovy program je moderni a vysoce hodnocend metoda nejen vybéru,
ale i vzdélavani manazerd. Ucastnici vzdélavani plni rizné ukoly a fesi
problémy tvofici kazdodenni pracovni napln manazera. Absolvuji pfiméfené
sestavenou ftadu téchto ukoll a jsou pfitom posuzovani praktiky a nékdy
i zkuSenymi psychology. Krom¢ ukolii, které musi uchaze¢i feSit, obsahuje
program pohovory, testy osobnosti a testy schopnosti. Assessment centre
predstavuje vlastné¢ zdokonalené metody ptipadovych studii, simulace a hrani

roli.

36



e Outdoor training nebo také ,,adventure education® ¢i ,uceni se hrou*
je metoda, kterd se v posledni dobé pouziva stile castéji pii vzdélavani
manazerl. Jedna se opravdu o hry nebo akce spojené se sportovnimi vykony,
pii nichz se manazefi u¢i manazerskym dovednostem, napt. hledani nejlepsiho
feSeni né€jakého ukolu, uméni koordinovat néjakou ¢innost, uméni komunikovat
se spolupracovniky a zadavat jim tkoly, vést je, apod. Vzdélavani se miize
odehravat ve volné pfirodé, v télocvicné nebo v upravené ucebné. Nejprve
je zadan kol majici podobu néjaké hry nebo pohybové aktivity. Tento ukol
je fesen kolektivné, za pomoci vedeni jednoho ucastnika, ktery tuto roli piijme
bud’ sdm spontanné, nebo je vedenim poveien. Po provedeni tkolu se diskutuje
otom, jaké manaZerské dovednosti byly ke splnéni tukolu pouzity,
jak se osvédcily a zda by se dalo néco vylepsit.

e Vzdélavani pomoci pocitacii je metodou, jejiz pouzivani v soucasné dobé stale
vzrista. Pocitate umoznuji modelovat pracovni situaci, usnadnuji u¢eni pomoci
schémat, grafi a obrazki, poskytuji vzd€lavajicim se osobam mnoho informaci,
nabizeji rizné testy a cviceni a umoziuji pribézné hodnotit proces osvojovani
si znalosti a dovednosti.”’ V souvislosti s touto metodou se stile vice dostava
do popfedi dynamicky se Sifici metoda zvand e-learning (elektronické

vzdélavani), ktera je rychlejsi a levnéjsi nez ostatni, klasické podoby vzdélavani.

V praxi se muzeme setkat s nepfebernym mnozstvim dalSich vzde¢lavacich
metod, které zde nejsou uvedeny, ale pro potieby diplomové prace jsem vybrala
jen metody, které jsou dle mého ndzoru pouzivané nejcastéji. Osobné jsem dosud
ve svém zaméstnani méla moznost poznat tyto metody: instruktaZ pii vykonu prace,
koucink, asistovani, povétreni tikolem, pracovni porady, prednasky, seminare, ptipadové

studie, workshop, brainstorming a samozifejm¢ e-learning.

K vybéru nejvhodnéjsi a nejucinnéjsi metody neexistuje jednoznacny navod.
Vhodna metoda bude zaviset na okolnostech vztahujicich se k podniku, k jednotlivcim,
k uebnim cilim. Uginngjsi uplatnéni jakékoli metody mize byt podpofeno
audiovizualnimi pomutckami, jako jsou trhaci tabule (flipchart), dataprojektor, rtizné

naucné, pifipadné i zabavné filmy, prezentace, modely nebo podpirné materialy.

3! Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 252-257
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Pti realizaci vzdélavacich aktivit by se nemélo zapominat ani na vhodné uspotadani
mistnosti — usporadani je nutné prizplisobit hlavnimu tématu aktivity, pouzivanym

metodam, velikosti skupiny, velikosti mistnosti, ¢asové narocnosti, apod.

Ptiprava, realizace a vyhodnoceni vzdélavani predstavuji Casto komplikovany
proces, ktery klade na lektora v jednotlivych etapach riizné naroky. Dulezitou
podminkou tspésného vzdélavani jsou osobnostni predpoklady lektoril. Lektor musi byt
zralou a vnitin€ integrovanou osobnosti — jen tak si mize zajistit respekt a daveru
ucastnikll a zastavat vS§echny potiebné role. Diky témto schopnostem si dokaze zachovat

odstup i ve vypjatych a konfliktnich situacich a slouzit potfebam ti¢astnikd.

Dal$im vyznamnym piedpokladem uspésné prace lektora je vysokd mira socidlni
inteligence. Jde o schopnost dobie fungovat v mezilidskych vztazich, coz kromé
komunika¢nich dovednosti piedstavuje i cit pro situaci, empatii a primérené zvladani

emoci.

Uspéch vzdélavacich akei zavisi zejména na lektorové schopnosti umét, pokud
mozno prostiednictvim prozitku a spravnym zpiisobem, podat dané skupiné posluchact

pozadované téma.

Lektor hodné posloucha a vhodné pokladad otdzky, podporuje, povzbuzuje
ucastniky v aktivitach, poskytuje jim redlnou zpétnou vazbu, je trpélivy, vnimavy,
pratelsky. Ma opravdovy zijem o lidi. Poskytuje dostatek casu k premysleni
a ujasnovani, nezadava prili§ lehké ani pfili§ slozité ukoly, snazi se vyvolavat tvofivou
apozitivni atmosféru k uceni a respektuje individualitu kazdého z ucastniki.
Je flexibilni pfi uzivani Skolicich strategii a taktik, ocefiuje potiebu dobrého planovani

a pfipravy, piijimé podil odpovédnosti za budouci vykon ti¢astnik.

Dynamika doby klade na lektora zvySené naroky. Musi byt aktivni, divat
se na sv¢ ukoly z nadhledu a pomahat podniku v rozvijeni jeho nejdtlezitéjSich zdroji —
lidi.

Mg¢l by predevsim umét:
e Planovat, organizovat a kontrolovat vyvoj a prubéh vzdélavani.

e Pomahat podniku pfi dosahovani zmén a feSeni problémi s vykonnosti.
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e Doporucit vhodné feSeni vzdélavacich aktivit.

e Navrhnout, aktualizovat a adaptovat Skolici programy.

e Zabezpecit ptipravu a kontrolu u¢ebny, zafizeni, techniky a pomticek.

e Pfedem obeznamit ucastniky se zaméry a cili kurzu a pfipravit se na eventualni
upravy programu v zavislosti na pozadavcich tcastnikd.

e V prub¢hu kurzu byt pozitivni a piipraveny pfijimat podnéty od tucastnik,
utvaret piirozené a bezpecné prostredi, snazit se o kvalitni realizaci vzdélavani,
pomahat posluchaciim se ucit.

e Pouzivat rizné¢ druhy metod a jejich kombinace, pfizptisobovat tempo vyuky
ucastnikiim a stale poskytovat zpétnou vazbu.

e PecCovat o sviij vlastni rozvoj.

Vyznamnou ulohou lektora je pfispét k pochopeni vzdélavani jako velmi
dilezitého nastroje dosazeni podnikovych cild. Lektor pak dosdhne vyssiho uspokojeni

ze své prace a podnik ziskd vys$si navratnost svych investic do vzdélani pracovnikt.

2.4 Vyhodnoceni vysledki vzdélavani

Tlak zmén v konkuren¢nim prostiedi zpisobuje, Ze je nutné rozvijet schopnosti
pracovniki za pomoci efektivniho uceni. Za efektivni je mozné povaZzovat takové uceni,
které s nejnizSimi naklady dosahuje pozadovanych cili. Aby bylo mozné mluvit

o efektivité vzdélavani, je tieba umét je vyhodnocovat.”

Vyhodnocovani je posledni a zaroven velmi dilezitou fazi vzdélavaciho
procesu. Je to komplexni proces, ktery pomaha zjistit, jestli vzdélavaci program splnil
ocekavané cile, identifikuje silné a slabé stranky vzdélavaciho programu, je néastrojem
jeho kontroly a ovéfovani. Zaroven slouzi pro vylepSovani vzdélavaciho programu
a zvySeni jeho Uc¢innosti. Vyhodnocovani je pro podniky dulezité také zejména proto,
7e napomaha ke stanoveni nakladl a pfinosii programil a zjistuje, ktera technika zmény

v

je z hlediska nakladl nejucinng;jsi.

%2 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 105
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Ptesto, Ze by mély firmy v zajmu rozvoje své vykonnosti provadét pravidelné

vyhodnocovani vzdélavaciho cyklu, byva bohuzel tato faze Casto zanedbavana. Divody,

pro¢ se hodnoceni neprovadi, mohou byt jak na strané¢ podniku, tak i ucastniki,

ale i samotného Skolitele. Zakladni bariéry, se kterymi se lze v praxi potkat, jsou

nasledujici:

e Piekazky hodnoceni na strané podniku

nebyla disledné zpracovana analyza vzdélavacich potieb,

nebyly spravné stanoveny cile vzdélavani,

hodnoceni nepokladal podnik za dulezité,

hodnoceni povazoval podnik za zbyte¢né nakladné, a proto nechtél déle
zvySovat naklady na vzdé€lavani,

hodnoceni povazuje za ¢asove narocné a nechtél se proto zdrzovat,
obaval se, Ze negativni vysledek ohrozi realizaci vzdélavacich programi
vubec,

nema s hodnocenim zkusenosti, nevi jak je zajistit.

e Piekazky hodnoceni na strané ucastnikii

ucastnici se citi byt hodnocenim ohroZzeni,

ucastnici si mysli, Ze je hodnoceni zbytecné,

jejich postaveni v organiza¢ni struktuie je tak vysoké, Ze hodnoceni
nepfipustili,

nekteré metody hodnoceni (napf. testy, zkousky) povazuji nespravné
za neptijatelné pro dosp¢lé nebo prekonané,

ze vzdélavani odchazeji predCasné a brani tak provedeni hodnoceni.

e Piekazky hodnoceni na strané lektoru

obava z vysledku hodnoceni — strach z ohrozeni vlastni kariéry,

N L w53
neochota vénovat hodnoceni ¢as.

Pokud vsak chce mit podnik pifehled o celkovych piinosech vzdélavaciho

programu a zda byly investice do vzdélavani svych zaméstnancii vynalozeny efektivné,

musi hodnoceni provadét, a to i piesto, Ze toto vyhodnocovani neni viibec jednoduché.

53 Srov. BRAZDOVA, Z. Hodnoceni ve vzdélavani dospélych. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008, s. 14-15
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V souvislosti s hodnocenim vzdé€lavani vyvstava cela tada otdzek,
napt. Kdy bychom méli vzdélavani hodnotit? Jaké aktivity zahrnuje proces hodnoceni?

Jaké metody pii hodnoceni vzdélavacich programti pouzit? A mnohé dalsi.

Hodnoceni vzdélavani mizeme hodnotit v nasledujicich fazich:

o Pred zahiajenim vzdélavaci aktivity nebo na jejim zacatku musi lektor znat
schopnosti ucastnikdl, uroven jejich védomosti a dovednosti a jejich vztah
ke konkrétni praci. Lektor totiz pfi realizaci vzdélavani na tyto dosavadni
védomosti a dovednosti navazuje a dale je rozviji. Tyto udaje také pozd¢ji
pomohou pii mefeni zlepSeni. Nemén¢ diilezita je pro lektora i znalost o¢ekavani
ucastniklt a jejich miry motivace ke vzd€lavani. Nedostatek téchto informaci
pted zahajenim vzdélavani komplikuje lektorovi vlastni realizaci vzdé€lavani.
O této fazi mizeme mluvit jako o tzv. vstupni diagnostice nebo o tzv. vstupnim
provétovani védomosti a dovednosti Ucastnikd, vstupnim zjiStovani motivace
a ocekavani.

e V pribéhu vzdélavaci aktivity pak lektorovi pomahaji informace ze vstupni
diagnostiky, napt. k méfeni pokroku a k vytipovani problémt, se kterymi
se potykali ucastnici pfi vzdelavaci aktivité. Prokazatelny pokrok potvrzuje
spravny postup, analyza problémut je podkladem pro hledani zmén a jinych
pfistupti pfi pokraCovani realizace, ale také pii opakovani vzdélavaci aktivity.
Pfitom musime zjistit, jestli se nezménila vstupni mira motivace a aktivity
ucastnikl. Tato faze se nazyva tzv. pritbéZzné hodnoceni.

e Na Konci vzdélavaci aktivity probiha posouzeni urovné dosazenych védomosti
a dovednosti ve spojitosti se stanovenymi cili. Uzitecné také byva srovnani
vstupnich védomosti a dovednosti ucastnika pied zahajenim a po skonceni
vzdélavaci aktivity. Jedna se tzv. souhrnné hodnoceni, ve kterém jde nejen
o posouzeni zmény dosazené béhem vzdé€lavani, ale také o celkovy ndzor
ucastnikli na vzdé€lavaci program, o zjisténi, jak byla splnéna jejich ocekavani.

e Po kurzu musi lektora vzdy zajimat schopnost ucastnika uplatnit nové
dovednosti v redlnych podminkach na pracovisti. Pro lektora je dobré, aby byl
seznamen se specifickymi prekdzkami, které brani vyuziti ziskanych poznatki
na pracovisti. Zajimavé a velmi dulezité je také zjistit, zda se vysledky

vzdélavani promitly do zvySeni efektivity firmy. Na zéklad¢€ informaci o vyuziti
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novych dovednosti v praxi a piekdzek, které tomu branily, mize lektor meénit
jak obsah, tak i metody vzdélavani a ptitom ziskava tadu prikladd a inspiraci
pro dalsi vyuziti. Toto hodnoceni pfinosu vzdélavani je vyznamné pro podnik

vzhledem k vlozenym prostfedkim, a to jak finan¢nim, tak i casovym a jinym.

Béhem studia material popisujicich proces vyhodnocovani vzdélavani jsem

se setkala s riznymi modely a pfistupy k hodnoceni vzdélavani a s nimi spojenymi

jmény odbornikii z oblasti vzdéladvani jako je Kirkpatrick, Hamblin, Simmonds, Warren,

Bird a dalsi. Pro potfeby mé diplomové prace zde uvedu pouze Kirkpatricklv

Ctyturoviiovy model hodnoceni vzdélavani, kterému je velmi podobny i Hambliniv

piistup.

Jak je uvedeno v predchozim odstavei, Kirkpatrick hodnoti vzdélavani

na ctyfech zakladnich trovnich:

1.

Hodnoceni reakce ucastnikii vzdélavani

Jedna se o informace o reakcich ti¢astnikl vzdé€lavani na jeho pribéh. Méfeni reakce
ucastnika a jeho spokojenosti se provadi z hodnoticich metod nejcastéji. Popularita
této metody (je pouzivana v 50 az 80%) je déna tim, Ze jeji realizace je pomérné
nenarocnd a umoznuje snadny sbér dat a analyzu. Na tomto stupni hodnoceni
se hodnotitel¢ pokouseji odpovédét na otazku: ,Libil se ucastnikim vycvik?*
K hodnoceni vétSinou slouzi metoda dotazniku na konci vycvikového programu,
kdy lektoti zadaji o vyjadfeni miry spokojenosti s obsahem, s prostiedim,
kde se vycvik konal, s pouzitymi metodami, $kolitelem, sluzbami, apod. Rada
kritikli vSak poukazuje na fakt, ze index spokojenosti nevyjadiuje, zda ucastnik
po absolvovani vzdélavani lépe pracuje. Pfinosy hodnoceni jsou vSak v ziskani
okam?Zité zp&tné vazby a také psychologické. Ugastnici vzdélavani vétsinou vnimaji
pozitivné, ze méli moznost se k nému vyjadiit, navrhnout doporuceni,
jak je vylepsit.

Hodnoceni miry ziskanych védomosti a dovednosti

Spociva ve zjistovani, co se UcCastnik béhem vzdélavani naucil. Mnozstvi latky,
nauCené ve vzdelavani, je dalsim docela snadnym druhem hodnoceni (vyuziti
ve 20 az 30%). Na této tirovni navazuje hodnoceni piredev§im na jasn¢ definované

cile vzdélavani. VétSinou se provadi na zacatku a v zavéru vzdelavani a odpovida
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na otazku: ,,Naucili se to?* Hlavnimi metodami této urovné jsou rizné druhy testil
a zkousek, zavére¢nych praci, apod.”*

Hodnoceni zmény pracovniho chovani, vyuziti poznatki v praxi

Na této urovni se hodnoti, do jaké miry se po navratu ucastniki ze vzdélavaci
aktivity zménilo jejich chovani, jak uplatiiuji ziskané znalosti, dovednosti a postoje
pii vykonu prace.” Vzd&lavani se totiz mize Gcastnikovi libit, miize usp&$né napsat
test a presto jeho vykon na pracovisti nemusi byt ptiznivé ovlivnén. Ve vztahu
k podniku, ktery vzd€lavani financuje, jsou dovednosti pienesené na pracovisté
pokladany za nejdilezitéjsi. Hlavni metodou této trovné je hodnoceni vykonu
ucastnika, které ma poskytnout odpovéd’ na otazku: ,Pouzili to, co se naucili
na pracovisti?* Na tomto misté je nutné podotknout, Ze rozhodujici roli v hodnoceni
efektivity hraji manazefi, kteti odpovidaji za posouzeni pfenosu poznatkl do praxe
a poskytuji zpétnou vazbu tc¢astnikiim vzdélavani a také manazeriim tizeni lidskych
zdrojii. Toto hodnoceni efektivity zaméstnancem absolvovanych vzdélavacich
a rozvojovych aktivit by mélo byt samoziejmou soucasti ro¢niho hodnoceni vykonu
a zpusobilosti zaméstnanct. Dal§imi metodami na této urovni jsou napf. ,.koucovaci
zaznam®, , hodnotici workshop®, ,,mystery shopping®, atd.

Hodnoceni vysledkii vzdélavani v méritelnych ukazatelich

Jde o hodnoceni pozitivnich u€inkd na zménu chovani firmy. Hodnoceni na této
urovni je povazovano za nejobtiznéjSi, protoze jde fakticky o méfeni vlivu
vzdéldvani na firemni ukazatele. Vysledky se vztahuji ke kvantifikovatelnym
zméndm v oblastech, jako je obrat, produktivita, kvalita, ¢as, zisk, pocCet stiznosti
zékaznikl, apod. Hodnoceni ma prokazatelné odpovédét na otazku: ,,Doslo

‘< x . . 56
ke zméné efektivity organizace?“

Hodnoceni efektivity je uzite¢né pro urceni
finan¢ni hodnoty, kterou podnik naplnénim ucebnich cili ziska. Pouziva se také
k urCeni ocekavané a skutecné navratnosti investice tohoto druhu. K posouzeni
efektivity je nutné provést podrobnou analyzu nakladid a urceni Cistych piinost

vzdélavaciho programu.

> Srov. BRAZDOVA, Z. Hodnoceni ve vzdéldvani dospélych. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008, s. 21
% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 515
% Srov. BRAZDOVA, Z. Hodnoceni ve vzdélavani dospélych. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008, s. 21-22
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O této i vysSe uvedenych urovnich hodnoceni vzdélavani, jejich metodach

(napf. metoda rentability, doby navratnosti, metoda Cisté soucasné hodnoty investic

a dalsi), pristupech, faktorech ovliviiyjicich efektivitu investic do vzdélavani,

postupech pfi vypoctu bych mohla popsat jest¢ fadu stran, ale takto obsahlé

informace nejsou predmétem této diplomové prace, ktera je navic omezena

doporu¢enym rozsahem. Proto se na tomto mist€¢ dotknu pouze okrajové naklada

na vzdélani a jeho ptinosi, kterym by mél podnik pti posuzovani efektivity vénovat

dostateCnou pozornost.

Pii stanovovani nakladd na vzdé€lavaci programy je vhodné pocitat

minimalné s témito:

které

Ptimé osobni néklady na tcastniky a lektory vcetné€ pojisténi, rizné vyhody
poskytované zaméstnavatelem, cestovni vydaje a stravné.

Naklady spojené se stanovenim a analyzou vzdélavacich potieb.

Naklady na vyvoj ucebnich aktivit.

Naklady souvisejici s ubytovanim, prondjmem prostor a potfebné techniky.
Naklady na ptipravu a kopirovani materiald.

Naklady na externi moderatory a lektory.

Dalsi naklady, které je mozné vzit v Givahu:

Alternativni naklady (ndklady obétovanych prilezitosti), které by bylo
mozné vynalozit na jiné piipadné aktivity, pokud by se vzdélavani
nerealizovalo. Ztidkakdy byvaji skute¢né vycislovany.

Neodvedeny vykon — vydaje spojené s tim, Ze n¢kdo jiny musi provadéet
vykon misto ucastnika programu. Tuto polozku je n€kdy nelehké
kvantifikovat, zvla§té pokud uvazujeme o vykonu dusevni prace. Ugastnik
musi vétSinou sam zajistit splnéni svych ukold, at’ uz cestou presCasové
prace nebo dohodou s kolegou.

Pomérna ¢ast vydaji na zajiSténi prostor a jejich vybaveni véetné vytapéni,

pokud jde o prostory v podniku.

Pti zkoumani nakladti na vzdélavani je nutné zabyvat se zjistovanim faktord,

mohou vysi nakladt ovlivnit. K nejvyznamnéjSim patii velikost, typ
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a organizacni struktura vzdélavaci instituce, pocet ucastnikli vzdélavani, vyse platu

lektor(, pocet ucastnikii piipadajicich na jednoho lektora, apod.

Neni vsSak spravné posuzovat efektivitu pouze na zakladé vycislenych
nakladl, vhodné je také sledovat prinosy (uzitek) vzdélavani, které zahrnuyji:

e Lepsi vyuziti potencialu pracovnikii — vzdélavani pomaha jednotliveim
acelym pracovnim tymim stat se prizpasobivéjsimi, flexibilngjsimi
a schopné&jsimi uskutectiovat pozadavky, vztahujici se ke zvySovani vykonu.

e Lepsi vyuziti zafizeni a systému — je pravdépodobnéjsi, ze pracovnici dokazi
zuzitkovat maximum z pouzivanych technologii, pokud s nimi budou
seznameni a v dané problematice vzdélavani.

e ZvySeni vykonu — vzd€lavani mize pfinést vyrazné zvysSeni navratnosti
spotfebovanych zdrojii. Oblastmi moznych zlepSeni jsou vyrobni procesy,
administrativni postupy, kvalita, bezpecnost, spokojenost zakaznika.

e Snizeni fluktuace — pracovnici obvykle pozitivn€ vnimaji moznosti
vzdélavani a rozvoje. Takovy pfistup podniku vylepsuje jeho image,
pritahuje vice kvalifikované zameéstnance a zvySuje pravdépodobnost,
Ze setrvaji ve firmé.

e Zvyseni spokojenosti zdkazniki — zakaznik, spokojeny s kvalitou obsluhy

vzdelanych zaméstnanct svého partnera, neodejde ke konkurenci.

Na podnikové trovni hodnoceni ptinosti ze vzdé€lavacich aktivit je obtizné
nekteré z nich vycislit, naptiklad vliv na pracovni moralku ¢i flexibilitu zaméstnanci.
Nekteré ucinky je proto mozné pouze odhadovat, jiné je mozno kvantifikovat
zprostiedkované, nepfimo ¢i prostiednictvim jinych sledovanych kategorii.
Napft. zékaznickd spokojenost se miize posuzovat podle poctu novych zakaznika
a ubytku stiznosti. Problémem vSak muze byt prevod ukazatel na spolecny penézni

zaklad.

Pro podnik je dilezit¢ uvédomit si, ze vSechny vySe uvedené piinosy
se projevuji v riznych casovych horizontech. Nékteré se mohou ukézat uz v priubéhu
realizace vzdélavacich programti, nékteré ihned po jejich ukonceni a jiné pak s vétSim

casovym odstupem. Také je nutné vzit na védomi, Ze ne vSechny pfinosy jsou méfitelné
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v penéznich jednotkach. Existuji i kvalitativni, nepenézni uzitky. Ty vyjadiuji zlepSeni
v takovych oblastech, jakymi jsou moralka, komunikace, tymova prace, motivace, které

jsou pro Gsp&ch podniku velmi dileZité, ale je velmi slozité je penézné vyjadiit.”’

Ptesto, Ze je zjiStovani efektivity vzdélavani velmi slozité a Casto problematické,
neznamend to, ze by mél na vyhodnocovani vysledkii vzd€lavani a UCinnosti
vzdélavacitho programu podnik rezignovat. Vzdélavani musi kazd4d organizace
povazovat za néco, z ¢eho ma prospéch a ne pouze za nakladovou polozku. Pokud
je oc¢ekavana navratnost prostfedkil vloZzenych do vzdélavani, je nutné nahlizet na tyto

prostfedky jako na skutecnou investici, nikoli jako na ,,nutné zlo* ¢i ,,vyhozené penize®.

2.5 Dilci zavér

Systém podnikového vzdélavani je dilezity, neustdle se vyvijejici a opakujici
proces, ktery by se mél stat soucasti nepretrzitého rozvoje lidskych zdroju kazdého
podniku. Pokud ma byt efektivni a zaru€it navratnost do n¢j investovanych prostiedk,
musi byt dobfe organizovany, systematicky a musi vychéazet z celkové podnikové

strategie, z jeho vize, poslani, cilt, filozofie a firemni kultury.

Proces vzdélavani pracovniki je tvofen témito fazemi - identifikace
vzdélavacich potteb, planovani vzdélavani, realizace vzdélavaciho procesu a hodnoceni

vysledkd vzdélavani.

Prvni fazi predstavuje identifikace vzdélavacich potieb, pfi niz jsou
shromazd’'ovany informace o soucasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti
zamestnancl. Pomaha podniku zjistovat nedostatky ve vykonnosti. Tato faze konci

vytvotenim navrhu vhodného vzdélavaciho programu.

Nemén¢ diilezity je i proces tvorby planu, pifi kterém se stanovuje napft. jaké
oblasti se bude vzdélavani tykat, pocet zaCastnénych pracovnikil, kategorie pracovniki,

N

na které se vzdélavani zaméri, metody a prostiedky, které budou pouzity pti vzdélavani,

57 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdéldvdni zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 148-155
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Casovy harmonogram a v neposledni tfad¢ také rozpocet nakladi vynaloZenych

na vzdélavani.

Dalsi fazi vzdelavaciho procesu tvoii jeho samotna realizace. Pii ni je tfeba
se orientovat na cile, které maji byt splnény, zajistit bezproblémové naplnéni programu,
pusobit na zaméstnance tak, aby byli motivovani k vlastnimu vzd€lavani, zvolit vhodny
zpusob uceni, ktery by ucastnikim nejlépe vyhovoval a vybrat GCinnou metodu

a uzitetné pomtcky, které mohou vzdélavaci metodu podpofit.

Posledni je faze vyhodnocovani vzdélavaciho procesu. Je velmi diilezita, protoze
podnikiim poskytuje piehled o celkovych ptinosech vzdélavaciho programu a zda byly
investice do vzdélavani svych zaméstnancti vynalozeny efektivné. Hodnoceni
se provadi pred zahajenim vzdélavani nebo na jeho zacatku, v prubéhu vzdélavani,
na konci vzdélavani a s odstupem po ukonceni vzdélavani. Hodnoceni 1ze realizovat
na ¢tyfech zakladnich urovnich: 1 — reakce Uc€astnikll na vzdélavani, 2 — uceni (Groven
védomosti a dovednosti), 3 — pracovni chovani (zmény v pracovnim chovani ucastnikit),

4 — vysledky (dopady na vykony organizace).
Aby podnik spravné posoudil efektivitu investic vlozenych do vzdélavani svych

pracovnik, musi sledovat nejen naklady vynalozené na vzdélavaci programy,

ale 1 ptinosy plynouci ze vzdélavani.
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3. Vzdélavani pracovniki v CSOB

CSOB byla zaloZena majoritnim akciondfem Statni banka &eskoslovenska
a dal$imi statem kontrolovanymi subjekty jiz v roce 1964. Z tohoto pohledu je patrné,

7e CSOB patii v Ceské republice k bankam s nejdelsi tradici.

Vyznamnym piedélem v historii CSOB byla jeji privatizace v ervnu roku 1999,

kdy se majoritnim vlastnikem stala belgicka KBC Bank NV.

Dne 19. ¢ervna 2000 pievzala CSOB na zakladé smlouvy o prodeji podniku

aktiva a pasiva Investi¢ni a poStovni banky.

KBC Bank NV postupné odkoupila viechny akcie CSOB od minoritnich

akcionafti a v soucasné dob¢ je jejim jedinym akcionafem.

Do konce roku 2007 ptisobila CSOB na ¢eském i slovenském trhu, k 1.1.2008
byla oddélena slovenska ¢ast CSOB, ktera nyni puisobi ve Slovenské republice jako

samostatny pravni subjekt.”®

V soucasnosti je CSOB univerzalni bankou, kterd nabizi své sluzby a produkty
vsem klientim od dé&ti, pfes studenty az po seniory, od drobnych zivnostniki
az po nadnarodni korporace. CSOB patii mezi nejsilngjsi, nejstabilngjsi a nejvykonngjsi

banky v Ceské republice a v celém regionu stfedni a vychodni Evropy.

Na prelomu let 2000 a 2001 doslo v CSOB ke zméné organiza¢ni struktury,
kdy hlavni pobocky v jednotlivych regionech byly zruSeny a od této doby vSechny
pobocky pracuji samostatné a maji svého feditele. Od roku 2007 jsou pobocky
v jednotlivych oblastech seskupeny do tzv. clusterti, coz znamend, Ze dale pracuji
samostatné, avsak jejich teditelé jsou podfizeni clusterovému fediteli, ktery zodpovida
za obchodni vysledky téchto pobocek. Clustery v jednotlivych regionech jsou
pak podfizeny regiondlnimu fediteli, ktery se svym tymem sestavuje pro jednotlivé

clustery obchodni plan a dohlizi na jeho plnéni.

%8 Srov. Internetovy server http://www.csob.cz/
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Zména organizaéni struktury vyvolala zmény také v RLZ. V roce 2001 probéhla
centralizace personalistiky v CSOB, kdy byly personalni utvary v regionech zruseny.
Diivodem této zmény bylo provadéni personalni prace v CSOB  ve standardech
odpovidajicich urovni vyspélé evropské firemni kultury. Vyrazné vzrostla role
manazerd i samotnych zaméstnancli, nebot’ prakticky cela ,,vykonnd“ personalistika
se presunula na odborna pracovité ustiedi, kde je situovan utvar RLZ. Nové vznikla

pozice personélnich konzultantd jako zastupci Gtvaru RLZ v jednotlivych regionech.

Ukolem personélnich konzultantd je piimé zajistovani vybranych personalnich
aktivit specifikovanych popisem této pozice, a jak jiz zndzvu pozice vyplyva,
konzultaéni a poradenska Ccinnost. Vyznamnou naplni je zejména jejich tuCast
na pfijimani novych zaméstnanci pii vybérovych fizenich uvnitf regionu
a na organizaci n¢kterych vzdélavacich a tréninkovych aktivit, které jsou zajistovany
pfimo v regionu. Prace persondlnich konzultanti také zahrnuje konzultacni ¢innost
v oblasti hodnoceni pracovnikl. Persondlni konzultanti pomdhaji zaméstnanciim
orientovat se v jejich obecnych povinnostech a narocich vyplyvajicich ze Zakoniku

prace, Pracovniho fadu nebo internich instrukci a Kolektivni smlouvy.

3.1 Typy vzdélavacich akci

Vnitini instrukce CSOB, kterd popisuje pravidla pro vzdélavani a rozvoj
zaméstnanci CSOB, nazyva vzdé¢lavaci akci ,jakoukoliv organizovanou cinnost, jejiz

g e , . . 59
cilem je ziskani, zvySeni a prohloubeni kvalifikace zaméstnance. *

Vzdélavani v CSOB vychazi z celkové strategie banky a sleduje tfi hlavni cile:
1. Aktualni potteby bankovniho obchodu a provozu banky.
2. Dlouhodobé cile strategického rozvoje banky.
3. Rozvoj zaméstnancli a manazeri banky jako jednotlivet v souladu s jejich
Individualnimi plany profesniho rozvoje (dale jen ,IPPR*) a kvalifika¢nimi

pozadavky soucasné nebo budouci pracovni pozice.

* Instrukce CSOB ¢&. 618 — Zdsady planovani a organizace vzdélavani zaméstancii CSOB.
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Veskeré vzdélavaci aktivity v CSOB jsou zabezpetovany utvarem RLZ a &leni
se na:

e Interni vzdélavaci akce poiadané CSOB pro jeji zaméstnance, jsou
dodavatelsky a lektorsky zabezpedovany bud’ Gtvary a zaméstnanci CSOB nebo
externimi firmami a lektory, poptipad¢€ ve spolupraci téchto dodavateli:

- katalogové — standardni akce, zatazené v Katalogu vzdélavacich akci
CSOB (dale jen ,,Katalog $koleni®), ktery je sougasti aplikace SAP HR,

- mimokatalogové — specifické akce, které reaguji na momentalné vzniklé
potieby utvari banky.

e Externi vzdélavaci akce pfipravované a potfadané vyhradné externimi
organizacemi pro vefejnost, na které ptihlasuje CSOB své zaméstnance:

- tuzemské externi vzdélavaci akce a studia,

- zahrani¢ni studijni pobyty.

Zaméstnanci banky maji na Intranetu CSOB ve slozce Vzdélavani zvefejnén
Katalog skoleni, ve kterém naleznou ptehled kurza a podrobné;jsi informace o nich, jako
napt. charakteristiku kurzu, pro koho je kurz urcen, obsah kurzu, jeho délku, terminy

a také naklady na kurz a jméno pracovnika, ktery je za kurz odpovédny.

Katalog skoleni nabizi vzdélavaci aktivity z téchto okruhd:
e Vstupni skoleni.
e Manazerska piiprava.
e Nemanazerska ptiprava.
e Specialni ptiprava.
e Produktova skoleni segmentd.
e Pocitacova ptiprava.
e Jazykova priprava.
e Povinné e-kurzy.
e Obchodni a prodejni dovednosti.

e Testy.
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Kazdy z téchto okruhii zahrnuje dalsi oblasti, které pak nabizeji konkrétni kurzy
a Skoleni. Pro ukazku jsem vybrala oblast Produktova skoleni, ktera obsahuji:

e Platebni komfort — zahrnuje Skoleni z oblasti Hotovosti, Platebnich karet,
Bezhotovostniho platebniho styku a Elektronického bankovnictvi.

e Bydleni a uvéry — nabizi Skoleni, tykajici se Spotiebitelskych uvéra
a Hypotec¢nich avéra.

e Spofeni a investice — obsahuje Skoleni, zaméfujici se na Investi¢ni a financni
poradenstvi.

e SME — rozdéluje dale nabidku na Skoleni Depozit, Ugetnictvi, Uvérového

procesu a Produkty finan¢nich trhi.

Oblasti a nasledné i jednotlivych $koleni a kurz, nabizi CSOB velké
mnozstvi a neni mozné je zde vSechny uvést. Pro spojitost s tématem socialni
socidlnich dovednosti a to okruh nazvany Obchodni a prodejni dovednosti, ktery
nabizi mimo jiné tato Skoleni:

e Telefonicka komunikace.
e Jednani s klientem — obtizné situace.
e Vyjednavani pro firemni bankéte.

e Prodejni argumentace pro uvérové poradce.

Pokud by tato nabidka kurzii neodpovidala potiebdm zaméstnance, protoze
ma zajem o né&jakou specifickou oblast, miize zaméstnanec vyuzit nabidky externich
spole¢nosti na Internetu a piihlasit se prostfednictvim ttvaru RLZ. V kazdém ptipadé
vSak musi byt piihlaSeni na konkrétni vzdélavaci akci vzdy schvaleno nadiizenym

manazerem pracovnika.60
3.2 Systém vzdélavani a rozvoje osobnosti
Téma vzdélavani pracovniktt v CSOB je velice Siroké a obsahlé, pii popisu

systtmu vzdélavani a rozvoje osobnosti zaméstnanci CSOB se chci zaméfit

na vzdélavani a ptipravu zejména tarifnich zaméstnanct, ktefi tvofi majoritni Cast

% Intranet CSOB
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zaméstnancll banky. Zaméstnanci s manazerskymi smlouvami maji ¢astetn¢ odlisny

systém vzdélavani, kterému se budu v diplomové praci vénovat pouze okrajove.

Pro ucel popisu systému vzdélavani v CSOB rozdélim vzdélavani pracovniki
na:
e Vstupni piipravu (vzdélavani) pro nové zaméstnance.

o Kovalifika¢ni pFipravu (vzdélavani) pro stavajici zaméstnance.

Vstupni ptiprava

Po té, co zijemci o praci v CSOB projdou Gspésné vybérovym fizenim,
konanym formou assessment centra, je pro n¢ pfipravena vstupni pfiprava, kde ziskaji
zakladni znalosti a dovednosti, které jsou nasledné rozvijeny podle zaméteni daného
pracovnika. Vstupni piiprava je tedy takovy souhrn nejzakladnéjSich produktovych
a dovednostnich kurzli, kombinovanych se stdzemi na vybranych pobockach. Novy
pracovnik ma tak moznost seznamit se s klicovymi bankovnimi produkty a systémy,
zaklady prodejnich dovednosti a obsluhy klientd, a to vSe si vyzkouSet pfi stazich

na pobockach pod vedenim zkusenych bankovnich pracovnikd.

Do vstupniho $koleni jsou zaméstnanci nominovani automaticky nejpozdéji
v den nastupu. Vstupni piiprava — harmonogram Skoleni (Ptiloha ¢. 1), kterou musi
zamgstnanci absolvovat, je urcena v§em novym pracovnikiim a ucast na ni je povinna
v celém rozsahu. Dlivodem je zajisténi stejnych vstupnich znalosti a dovednosti, ziskani
spravnych prodejnich navyki a praktickych zkuSenosti. Délka trvani vstupni piipravy
je v soucasné dob¢ Sest tydntl. V minulosti byla minimalni délka trvani vstupni ptipravy
tfi mésice. Z diivodu zvysSeni efektivity vzdélavaciho systému byla tato doba, zahrnujici
obecna Skoleni, zkracena. Zaméstnanci se tak mohou mnohem dfive vzdélavat
v oblastech, tykajicich se pfimo jejich konkrétni pracovni pozice, jsou tedy rychleji
zatazeni do pracovniho procesu na pobocce. Po absolvovani je vstupni pfiprava

ukoncena slozenim zavérecného testu formou e-learningu na pobocce.
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Jak jsem uz zminila, souCasti vstupni pfipravy jsou stdZze na vybranych
pobockach, kde nové kolegy zaucuji zkuseni pracovnici pobocek, tzv. mentofi, ktefi:
e Aktivné zapojuji nové zaméstnance do ¢innosti odpovidajicich jejich zaméteni.
e Hodnoti zaméstnance a poskytuji jim zpétnou vazbu.
e Odpovidaji za regulérni prub¢h zavérecného testu.
e Na zavér staze vypracuji tzv. Hodnotici list pro mentora (Pfiloha €. 2) a odeSlou

. . ot . 61
ho e-mailem ur&enému personalnimu konzultantovi.®

Kvalifika¢ni pFiprava

Na vstupni piipravu, kterd je spolecna vSem pozicim v pobockové siti, navazuje
kvalifikacni ptiprava dal§imi produktovymi a dovednostnimi kurzy. Tato pfiprava,
jak jsem jiz uvedla v kapitole 3.1, mize mit podobu interni vzdélavaci akce (vyskytuje

se nejcastéji), externi vzdélavaci akce nebo zahrani¢niho studijniho pobytu.

Interni vzdélavaci akce zaméstnancti jsou provadény na zaklade jejich IPPR.
V CSOB je kazdy zaméstnanec zafazen do urité pracovni pozice. Kazda pracovni
pozice ma jasn€ vymezeny popis pracovnich ¢innosti a kazdy pracovnik ma urcen
individualni obchodni plan. Individualni obchodni plany se vypracovavaji na jeden rok
doptedu a vychazeji zejména ze strategickych zaméri banky, ukoll a potifeb daného
pracovisté, manazera a pracovnika pro nasledujici obdobi. Kazdy zaméstnanec pobocky
tak ma na zacatku roku vzdy jasné urceny své cile a ukoly. Ke splnéni téchto cili
a ukolli musi mit zaméstnanec urcité znalosti, dovednosti a kompetence, které ziska také

prostfednictvim vzdélavacich akei.

Na individudlni obchodni plan zaméstnance tedy navazuje IPPR, ktery
je soucasti formulafte Hodnoceni zaméstnance. Tento formuldf vyplnuje hodnotitel
(vétsinou ptimy nadfizeny pracovnik - manaZzer) v ramci ro¢niho pracovniho hodnoceni
na zakladé hodnoticiho rozhovoru s hodnocenym zaméstnancem. Po vzajemné diskusi,
tykajici se hodnoceni zpiisobilosti a vykonnosti a jejich predpokladanym promitnutim
do odménovani, silnych a slabych stranek hodnoceného, konkrétnich ukolti a cill

pro dalsi obdobi, atd., stanovi manazer spoleCné¢ se zameéstnancem Skoleni a jiné

*! Intranet CSOB
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vzdélavaci aktivity (IPPR) pro zaméstnance, které by mu mély pomoci k zabezpeceni
ukoll a klicovych cili a k dosazeni zadouciho zlepSeni jeho zptsobilosti v nasledujicim

obdobi.

K efektivnéjSimu pldnovani vzdélavani zaméstnancii poméhaji manazerim
a zaméstnancum tzv. Nauéné stezky, které jsou soucasti IPPR. Naucné stezky definuji,
jaké typy kurzl jsou urCeny pro vybranou pracovni pozici a také termin, do kdy musi
zaméstnanec kurz absolvovat. Naucné stezky tak pfindSeji vetsi efektivitu rozvoje
pracovnik, lepS$i orientaci pro zaméstnance a manaZzery a motivuji zameéstnance

k dal$imu rozvoji.

Od konce roku 2007 pomahd navic zaméstnancim pii planovani vzdélavacich
aktivit novy specializovany pocitacovy program pro fizeni vzdélavani SAP HR,
do kterého se zaméstnanci piihlasuji ptes Intranet. Soucasti tohoto programu, ktery
umoziuje kazdému zameéstnanci aktivné se podilet na planovani vlastniho vzdélavani,
je jiz diive zminovany Katalog Skoleni. Zaméstnanec tak ma diky této aplikaci aktualni
prehled o dostupnych kurzech a jejich terminech, informace o absolvovanych akcich
a pozadavky na dal$i vzdé€lavani. Mlze se prostiednictvim Intranetu hlasit do vybraného
nebo doporucené¢ho kurzu sdm, ma moznost si sam zvolit vhodny termin kurzu, ménit
jej, nebo v pripad€ nutnosti sam zrusit i¢ast na Skoleni. VSechny tyto ¢innosti musi vSak

byt vzdy schvaleny nadfizenym manazerem pracovnika.

Konkrétné pak tento proces planovani vzdélavani probihd nasledné: manazer
na zakladé Naucné stezky pro konkrétni pracovni pozici zaméstnance, informace
o vysledcich znalostnich testti zaméstnance a také aktualnich potieb pracovisté, stanovi
zaméstnanci kurzy pro pfisti obdobi vybérem z Katalogu Skoleni. Zarazeni
do vybranych kurz projednd se zaméstnancem. Poté, v ramci ro¢niho hodnoceni
zaméstnancll, zaznamena pozadavky na katalogové kurzy do IPPR, ktery pieda Gtvaru
RLZ. Hodnotici formulai véetné IPPR se stava soucasti osobniho spisu kazdého

pracovnika vedeného v personalni evidenci a ma divérny charakter.

Metodik vzdélavani zpracuje pozadavky na vzdélavani zaméstnanci z IPPR
do aplikace SAP HR jako ptedbéznou rezervaci. Zameéstnanec si pak muze

sam prostfednictvim aplikace SAP HR vybrat a zarezervovat termin kurzu, ktery
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mu vyhovuje. Podle aktuidlnich potfeb se miize také zaméstnanec sam prihlasit
na katalogovy kurz v pribéhu roku (prestoze nema tento kurz zaznamenany v IPPR).
O pozadavku zaméstnance na termin kurzu se dozvi prostfednictvim e-mailu jeho
manazer, ktery tento pozadavek v aplikaci SAP HR schvali nebo v pfipadé nesouhlasu
s uCasti zaméstnance na katalogovém kurzu zamitne. V ptipad€, Ze je kurz schvalen,
obdrzi zaméstnanec e-mailem pozvanku na konkrétni katalogovy kurz, kterého
se nasledn¢ zucastni. Pokud neni kurz manazerem povolen (napf. pro nemoznost
zajisténi bézného chodu pracovisté v tomto terminu nebo pro chybéjici souvislost
s pracovni pozici zaméstnance, piekroceni ndkladl na vzdéldvani pracovnika, atd.),

zameéstnanec se o této skutecnosti také dozvi e-mailovou zpravou.

Z vySe popsané¢ho vyplyva, ze v oblasti vzdélavani hraji velkou roli kromé
titvaru RLZ zejména manaZefi a také samotni zaméstnanci. P¥i navrhovani vzdélavacich
aktivit musi manazeti dodrzet cile vzdélavaci politiky a podminky hospodarnosti
a zajisténi provozu banky. Manazeii jsou tedy spoluodpovédni za vzd€lavani svych

podfizenych a za jejich kariérmni rozvo;j.

Tyto klasické vzdélavaci akce jsou obvykle zabezpecovany ve dvou Skolicich
stiediscich, kterd jsou umisténa v Praze. Prilezitostné byvaji Skoleni zajistovana
1 na vétSich pobockach, které jsou zpravidla vybaveny prostory, umozinujicimi pripadné
Skoleni uskutecnit. Tyka se to zejména kratkodobych skoleni, vyplyvajicich z aktualné
vzniklych potieb banky nebo v piipadech, kdy je tfeba proskolit vSechny zaméstnance
bez ohledu na jejich pracovni zatazeni, napt. v ptipad¢ zmény v bankovni aplikaci nebo

Skoleni z oblasti firemni kultury.

Externi vzdélavaci akce jsou poradany externimi vzdélavacimi agenturami
pro vefejnost a jsou zaméteny na specifické téma. Pripravovani uzce zamérenych kurzi
(napft. aktualni pravni otazky, programatorské kurzy, outdoorové akce, apod.) utvarem
RLZ by bylo neefektivni, a proto tyto kurzy nejsou pofadany interné. Tyto vzdélavaci

akce se tykaji zejména manaZzert.

Zahrani¢ni studijni pobyty jsou zabezpeCovany minimalné a tykaji predevsim
zaméstnancl s manazerskymi smlouvami. Navrh na Gcast zaméstnance na zahrani¢nim

studijnim pobytu pfedklada nadiizeny zameéstnanec spolecné s piihlaskou, formou
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vnitiniho sdéleni utvaru RLZ, ktery vypracuje navrh na Zahrani¢ni studijni cestu
a piedloZi jej ke schvaleni vykonnému fediteli utvaru RLZ. Po tomto schvaleni navrhu

dale schvaluje vzdy pfimy manazer vysilaného zaméstnance.

Pro pottebu diplomové prace nepovazuji za dulezité zabyvat se podrobnéji
externimi vzdélavacimi akcemi a zahrani¢nimi studijnimi pobyty, a to z toho divodu,
zejsou vyuzivany minimalné¢ a jejich podil v systému vzdélavani v CSOB

je zanedbatelny.

Kromé klasickych kurzi z katalogu Skoleni vyuziva banka ke vzdélavani formu
e-learningovych kurzii, ale také moznost samostudia, kouc¢ovani a v neposledni fadé

uskuteciiuje vzdélavani pomoci setkavani pracovniki.

Vyhodou vzd€lavani prostrednictvim e-learningovych kurzu je jejich snadna
dostupnost a aktualnost. Banka k této form¢ pfistupuje stale Castéji, protoze piinasi
predevsim tyto vyhody:

e Snizeni finan¢nich nékladii na vzdélavani.

e Snizeni ¢asovych nakladii z fondu pracovni doby.

e Snadna dostupnost (misto, ¢as).

e Jsou vyuzitelné pro Gcastniky s riznou vstupni Grovni a s riznymi u¢ebnimi cili.
o Kazdy mize zvolit své studijni tempo a pritbézné kontrolovat své znalosti.

e Zvyseni operativnosti Skoleni — bez ¢ekani na volné kapacity lektort a uceben.

s v o v . . . v o 62
e E-testovani umozni manazerovi kdykoli zkontrolovat znalosti zaméstnanch.

Nabidka vzdélavani formou e-learningu se vzhledem k t¢émto vyhodam neustéle
rozifuje. V soudasné dobé pouziva CSOB e-learning pro tyto typy $kolen:

e Povinna $koleni (BOZP a PO, Skoleni fidi¢i — neprofesiondli, Opatieni
proti prani Spinavych penéz, Loupezné pfepadeni a tinos, Bezpecnost IS a dalsi).

e Kurzy pro uzivatele PC (Word, Excel, Access, PowerPoint na né€kolika stupnich
pokrocilosti od zac¢ateénikil az po pokrocilé uzivatele).

e Produktové kurzy (kurzy vybranych produktovych oblasti, napt. Elektronické
bankovnictvi, Platebni karty, Seky, Sménky a dalsi).

52 Intranet CSOB
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e Jazykové kurzy (vétSinou vyuzivany jako zakladni kurzy, na které navazuje
soustiedéni s anglicky mluvicim lektorem).

e Ostatni kurzy (napf. Pravni minimum).

Kazdy z e-learningovych kurzl je rozdélen do dvou Casti — vyukové a testoveé.
Kazdy tucastnik kurzu musi nejprve absolvovat vyukovou cast, a poté mu systém
umozni projit testem. Po jeho Gspé€sném slozeni nabidne systém moznost vytisknout

osvédceni o absolvovani ptislusného kurzu.

Dalsi z moznosti vzdélavani v CSOB je seberozvijeni cestou samostudia, které
dopliuje znalosti z klasickych kurzl a e-kurzii. Jedna se napt. o studium pracovnich
knih, metodickych pokynd, apod. Samostudium se vyuzivd i1 v piipadech,
kdy ma pracovnik jiz vétSinu znalosti piedavanych na kurzu a G¢ast na ném by tedy byla
neefektivni, jak pro samotného ucastnika, tak pro jeho pobocku. Prikladem
je napf. oblast ucetnictvi, kdy prezencni kurz mtze byt pln¢ nahrazen formou
samostudia. Vyuzivani samostudia umoziiuje vice zaméfit klasické kurzy
napft. na prakticky nacvik konkrétnich prodejnich situaci, argumentace, feSeni namitek

klienta, zvladani stresovych situaci, apod.

Stale vice vyuzivanou formou rozvoje znalosti a dovednosti je kou€ink. Role
kouce je jednou z hlavnich manazerskych roli. Koucink je individudlni metoda vedeni
a poskytovani pomoci pracovnikovi pifi feSeni pracovnich 1 jinych problémd.
Je to zaroven metoda vzdélavani pracovnika na pracovisti, pii niz zpravidla manaZer
(nebo interni kouc, ¢i jiny odbornik) radi pracovnikovi, vede jej a povzbuzuje v zajmu
zlepSovani jeho pracovniho vykonu. Pfi kouCovani se manaZer zejména zaméfi
na konkrétni situaci s cilem pomoci pracovnikovi pii zlepSovani jeho pracovniho
vykonu, jeho schopnosti a dovednosti. Nejcastéji byva vyuzivan koucink pro rozvoj

obchodnich a prodejnich dovednosti.

Manazer se nejprve dohodne s hodnocenym pracovnikem na situaci (vétSinou
obchodni jednani), které se budou vénovat. Nasledné spolecné definuji stavajici stav
a stanovi si cile, kterych chtéji dosahnout. Potom se manaZer s pracovnikem zicastni
definované akce. Po absolvovani akce se na spolecném setkani snazi primét pracovnika,

aby o své praci premyslel, sam zhodnotil pribéh akce a snazil se sam nalézt moznosti
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pro jeji ptfipadné zlepSovani. Snahou manazera tedy vétSinou neni navrhovat feSeni,
ale pouze navadét a podnécovat pracovnika k tomu, aby se zacal zamyslet

nad vzniklymi situacemi a sam hledal jejich feSeni.

Veskeré zévéry zkouCovani jsou na konci tohoto setkdni zapisovany
do formulafe, v némz je hodnocen celkovy vykon pracovnika pomoci bodovaci
stupnice. Na zaklad¢€ tohoto hodnoceni si manaZer spolecn¢ s pracovnikem stanovi

konkrétni vystupy, doporuceni, opatfeni a dalsi tikoly pro budouci obdobi.

Vzdélavani pomoci setkani pracovnikii je efektivni formou vymény nazori
a zkuSenosti, jak na urovni pobockové sité (napt. pti pracovnich poradach), tak mezi

pobockovou siti a pracovniky ustiedi (napt. formou workshopti).

Mimo uvedenych zptisobt vzdélavani poskytuje CSOB svym pracovnikim dalsi
moznost jejich rozvoje, které mize mit povahu:
e Prohlubovani kvalifikace.

e ZvySovani kvalifikace.

., Kvalifikaci se rozumi souhrn teoretickych znalosti, praktickych dovednosti

a dalsich osobnich viastnosti, které jsou predpokladem pro vykon prace. «63

Prohlubovani kvalifikace znamena osvojovani si novych znalosti z oboru
¢innosti zameéstnance nebo udrzovani a aktualizaci stavajicich znalosti a dovednosti.
Uskuteciiuje se formou odbornych kurzii, stazi a riznych typi studia, organizovanych
tuzemskymi a zahrani¢nimi vzdélavacimi institucemi. Patii sem napt. odborné tuzemské
i zahrani¢ni kurzy, vy$$i odborné studium, studium MBA a dal§i. Pokud celkové
predpokladané naklady piekrogi ¢astku 75.000,- K&, uzavira CSOB se zaméstnancem
dohodu o prohloubeni kvalifikace a setrvani v pracovnim poméru. Uéast zaméstnance
na vzdélavani vedoucim k prohloubeni kvalifikace je povazovana za vykon prace,
za ktery pfislusi zaméstnanci mzda. Nemtze vSak Cerpat studijni volno s nahradou

mzdy.

5 Instrukce CSOB ¢&. 618 — Zdsady planovéni a organizace vzdélavani zaméstnancii CSOB.
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ZvySovani kvalifikace znamend dosazeni vys§iho formalniho vzdélani
(stfedoskolské, bakalarské, magisterske, inZzenyrské) nebo urcitého stupné formalniho
vzdélani v jiném nez dosud vystudovaném oboru. Jednd se o ziskani ptisluSnych
znalosti a dovednosti, které jsou ptredpokladem pro fadny vykon prace sjednané
v pracovni smlouvé. CSOB nepodporuje studium pii zamé&stnani, pokud neni v souladu
s potfebami banky. Také nepodporuje studium zaméstnanctli, ktefi nemaji pracovni
pomér v bance na dobu neurCitou a nepracuji v bance déle nez 1 rok. ZvySovani
kvalifikace se uskutecCtiuje zpravidla formou dlouhodobého studia pii zameéstnani.
Piekro¢i-li piedpokladané naklady na studium 50.000,- K& uzavie CSOB
se zam&stnancem dohodu o zvyseni kvalifikace a setrvani pracovnim poméru. V tomto

pripad¢ mize byt zaméstnanci povoleno ¢erpat pracovni volno s nahradou mzdy.

3.3 Testovani znalosti a hodnoceni kurzu

Sougasti vétdiny vzdélavacich aktivit v CSOB je test (vstupni, zavérecny).
Testovani probiha riiznymi formami — pisemnou, elektronickou nebo ustni. Casto jsou
tyto metody kombinovany tak, aby bylo dosazeno co nejvétsi objektivity vysledného

hodnoceni ucastnika.

CSOB provadi testovani:

e Pred kurzem — cilem tohoto testovani je zjistit, jestli ma ucCastnik vzdelavaci
akce znalosti alesponi na minimalné pozadované trovni, piipadné rozdélit
ucastniky kurzu do skupin podle urovné jejich znalosti (napf. u jazykovych
kurzi).

e Po kurzu — cilem téchto testl je ovéfit, zda ucastnik vzdelavaci aktivity ziskal
potiebné znalosti.

¢ Ad hoc testy — tyto testy jsou pofadany vzdy na zéklad¢ pozadavku ptislusného
manazera. Pro toto testovani je pak v kazdém ptipad¢ tteba urcit, jaky ma byt cil
testu, okruh testovanych znalosti, jaké cilové skupiny zaméstnancii se bude
testovani tykat a jakym zptisobem bude poskytnuta zpétna vazba zadavateli

a ucastnikam.
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CSOB si uvédomuje dilezitost vyhodnocovani vzdélavacich —aktivit.
Hodnocenim vzdélavacich akci se snazi zajistit:
e Aktudlnost nabizenych kurzii z hlediska obsahu, formy, pouzivanych metod,
prinosu pro ucastnika.
e Kvalitni lektorské zabezpeceni.
e Aktualnost vSech pouzivanych materialti a testovacich otazek.
e Pravidelné a systematické hodnoceni internich a externich lektora.

e Zjistovani aktualnich vzdélavacich potieb, které vedou k piiprave novych kurzi.

Pro hodnoceni kvality a efektivity vzdélavacich akci banka vyuziva téchto

nastroju:

e Hodnoceni vzdé€lavaci akce tcastniky.

e Hodnoceni vzd¢lavaci akce lektory.

e Mystery navstevy.

e Rozhovor s lektorem.

e Rozhovor s tcastniky.

e Hospitace metodika RLZ.

, v o v 1.0 s 64
e Osloveni manazerid Uc€astnikl kurzu a ziskani jejich zpétné vazby.

Béhem mych Gcasti na vzdélavacich aktivitich v CSOB jsem se osobné
nejcastéji  setkavala s Hodnocenim vzdélavaci akce ucastniky. Dle Kirkpaticka
i Hamblina se jedna o prvni Uroven hodnoceni, a to ,,Hodnoceni reakce ucastniki
vzdélavani.“ CSOB provadi toto hodnoceni vzdy v zavéru kazdé vzdélavaci akce
metodou dotaznika (Pfiloha €. 3), které castnici kurzu vyplni a odevzdaji lektorovi.
Pomoci téchto dotaznikd s ¢tyfskalovou stupnici se Gtvar RLZ zjistuje nazory tiéastniki
na tyto oblasti kurzu:

e Obsahova troven — zda odborna uroven kurzu odpovidala znalostem ucastnika,
zda mél kurz logickou strukturu a jestli doplnil ucastnikovy dosavadni znalosti.

o Uroveii lektorského zabezpeteni — zda piednasel lektor srozumitelng,
zda procvicoval ucivo na prikladech z praxe, zda ptizpisoboval vyklad tempu

ucastniki, jestli ucastniky do vyuky aktivné zapojoval, apod.

 Instrukce CSOB ¢&. 618 — Zdsady planovani a organizace vzdélavani zaméstnancii CSOB.
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o Uroveil studijnich materiali — zda byla odpovidajici potfebam ucastniki,
zda budou materialy vyuzitelné i v budoucnu.
e Misto konani akce.

e Organizacni zabezpeceni.

Ugastnici mohou ke kazdé oblasti vyjadfit své nazory a ptidat dalsi naméty

a doporuceni.

Dalsi Casty nastroj hodnoceni vzdélavacich aktivit byva podle mych zkuSenosti
rozhovor lektora s i¢astniky, ktery miva vétSinou neformalni charakter a probiha béhem
vzdélavani (napf. pfimo pifi vyuce, o prestavkach nebo v ptipadé n¢kolikadennich kurzt
pti vecernich setkdnich). Rozhovor poskytuje lektorovi i ucastnikovi zpétnou vazbu

tykajici se jejich reakci na vzdélavaci aktivitu.

Poslednim prostfedkem hodnoceni, se kterym mam v CSOB osobni zkusenost,
je tzv. mystery shopping a mystery calling. Volné by se mohla tato metoda ptelozit jako
fiktivni zakaznicky ptipad. V praxi se vyuziva zejména v podnicich, v nichz jsou jasné
nastaveny standardy chovani v zdkaznickém ptistupu. Metoda spociva v tom, ze jsou
na pracovisteé (prepazky pobocek) vyslani (v piipadé¢ mystery callingu telefonuji
na pobocky) ,fiktivni zdkaznici® — hodnotitelé, ktefi pozaduji sluzby a hodnoti, do jaké
miry jejich uroven odpovida nastavenym normam. Na zakladé této analyzy je pfipraven
vzdélavaci program, u kterého se klade diraz na oblasti s nejvétSimi praktickymi
problémy a stejnym zptisobem je pak tato metoda s urc¢itym odstupem opét pouzita jako

nastroj hodnoceni efektivity vzd&lavani.®

Pokud bych chtéla zafadit tuto metodu opét do Kirkpatrickova modelu
hodnoceni vzd€lavani, zatadila bych ji do tfeti trovné — ,,Hodnoceni zmény pracovniho

chovani a vyuziti poznatkl v praxi.*

V CSOB probiha na kazdé pobodce mystery shopping i mystery calling

1 x mési¢n¢ a hodnotitelé se pfi nich zamétuji na celou fadu ¢innosti, na které by nemél

% Srov. BRAZDOVA, Z. Hodnoceni ve vzdélavani dospélych. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008, s. 42
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pracovnik pfi jednani s klientem zapomenout. Pfi mystery shoppingu se mimo jiné

zjistuje napt. zda:

Byl klient po ptichodu na pobocku okamzité zaznamenan.

Byl klient pozdraven.

Musel klient ¢ekat, nez byl obslouzen a pokud ano, tak jak dlouho.

Klient ziskal potfebné informace.

Byly klientovi nabidnuty dalsi sluzby a produkty, které doposud nevyuziva.
Byla klientovi nabidnuta schiizka pro dalsi jednani ¢i uzavieni obchodu.
Byla klientovi pfedana vizitka pracovnika, se kterym jednal.

Se pti odchodu pracovnik s klientem rozlougil.

U telefonni komunikace se krom¢ cCinnosti, které jsou podobné ¢innostem

pfi osobnim jednani s klientem (napf. zminéna nabidka dalSich produkti a sluzeb

nebo nabidnuti pomoci, poskytnuti rady) hodnoti, napt. zda:

Se klient dovolal na pobocku na prvni pokus.

Se pracovnik predstavil a uvedl CSOB a pobocku.

Byl klient béhem rozhovoru oslovovan svym jménem.

Pracovnik mluvil srozumitelné, naslouchal klientovi a neskakal mu do fe¢i.
Pracovnik podékoval klientovi za ¢as a za zavolani.

Se pracovnik s klientem na konci hovoru rozlougil a popral mu hezky den, atd.®

Utvar RLZ s pouzitim vy3e uvedenych metod hodnoceni vzdélavani:
Vyhodnocuje pravideln¢ a systematicky jednotlivé vzdélavaci aktivity.
Poskytuje zadavateli vzdélavaci akce pravidelnou informaci o jejim hodnoceni.
V pripadé potieby poskytne zadavateli vzdélavaci aktivity podnéty a navrhy
pripadnych uprav vzde€lavacich akci, po jejich odsouhlaseni projednd upravy
vzdélavacich aktivit s lektory a zajisti jejich realizaci.

Zajistuje preddvani zpétné vazby lektorim.

Navrhuje pfislusna opatieni, ktera vedou ke zvyseni kvality jednotlivych
vzdélavacich akci v pfipadé, Ze je hodnoceni neuspokojivé (napf. vyména

lektora, zm&na obsahu, ¢i studijnich materiald, apod.).”’

% Internetovy server http:/www.csobkvalita.cz/mc/questionnaire/branchId/70110000/type/basic/
57 Intranet CSOB
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Jak uz bylo uvedeno v kapitole 2.4, vyhodnocovani efektivity vzdélavani neni
krokem v hodnoceni vzdélavacich aktivit je meéfeni jejich vlivu na podnikové
ukazatele.”® Presto CSOB usiluje o zjisténi kone¢né hodnoty uskute&iovanych
vzdélavacich akei a snazi se pomoci analyzy naklada a pfinost hodnotit prospéch banky
z téchto realizovanych aktivit jako celku. Pfi této Cinnosti se vSak, stejn¢ jako ostatni
moderni firmy, které se pokousi vyhodnocovat vzd€lavani, potyka s faktem, Ze celou
fadu piinosi neni mozné Ci snadné vyjadfit piimo finan¢né, protoZze maji spise
kvalitativni charakter (napt. zlepSeni chovani vici zdkaznikim, vyssi moralka, vyssi
flexibilita apod.). Z tohoto diivodu se CSOB stile snazi hledat nové metody, které

by pomohly co nejrealnéji vzdélavani vyhodnotit.

3.4 Srovnani systému vzdélavani s teoretickymi poznatky

V tvodu diplomové prace jsem stanovila jeji cil, kterym je kromé obecného
popisu teorie vzd&lavani, také popis konkrétniho systému vzdélavani v CSOB a déle

srovnani tohoto systému s teoretickym doporucenim.

V této &asti prace se tedy pokusim porovnat vzdélavaci systém CSOB s obecnou
teorii a posoudit, zda se ji CSOB pii vzdélavani svych pracovnikli fidi. Co se tyce
vzdélavaciho systému CSOB, budu vychazet z vnitinich instrukci CSOB a také
z vlastnich poznatkl a zkuSenosti, které jsem jako dlouholeta zaméstnankyné ziskala
konkrétn¢ na dvou brnénskych pobockach, a to diive na pobocce Brno — Jostova

a v soucasnosti na poboc¢ce Brno — Milady Horakové.

Pro ucel splnéni tohoto dil¢iho cile jsem stanovila Sest zasad, které by mél,
efektivni systém vzdé€lavani obsahovat, a které¢ vychazi z kapitoly 2. této prace
a soucasné posoudim, zda ma CSOB tyto principy zakotveny ve svém vzdélavacim

systému.

% Srov. BELCOURT, M., WRIGHT, P. Vzdéldvdni pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. Praha: Grada Publishing, 1998, s. 190
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Vzdélani musi byt systematické a ma vychazet z celkové podnikové strategie
a sledovat jeji cile.

Systém vzdélavani v CSOB vychazi jak z dlouhodobych cilii strategického rozvoje
banky, tak z aktualnich potifeb provozu banky. Soucasné uznava potieby osobniho
rozvoje zameéstnancli i manazertt v ramci jejich planu rozvoje.69 Systemati¢nost
procesu banka zabezpeCuje prostfednictvim stalého opakujiciho se cyklu
zahmujicitho zjistovani potfeb, planovani, realizaci a hodnoceni vysledki
vzdélavani.

Zakladnim zdrojem a nejduleZitéjsim nastrojem identifikace poti‘eb vzdélavani
je pravidelné hodnoceni pracovniki.

CSOB realizuje kazdy rok pravidelné hodnoceni viech zaméstnancil, ktefi jsou
v pracovnim poméru déle nez tfi mésice. Kromé tohoto rocniho hodnoceni, které
provadi sou¢asny pfimy nadiizeny manaZer, probihaji v CSOB také priibézna
formalni i neformalni hodnoceni, ktera slouzi k poskytnuti zpétné vazby
pracovnikovi a zjiSténi a posouzeni dosavadniho pokroku v pracovnim vykonu
i v rozvoji pracovnika. Cetnost a periodu téchto prib&znych hodnoceni si v ramci
svého systému stanovuje kazdy manaZzer individualné v souladu s potfebami svymi,
pracovnika i pracovists.”

Pro zvySeni efektivity vzdélavaciho systému je dualezité, aby mél kazdy
zaméstnanec plan individualniho rozvoje, ve kterém si spolu s manaZerem
stanovi oblasti dovednosti a znalosti, v nichzZ se potirebuje v budoucnu rozvijet.
V CSOB ma kazdy zaméstnanec piidéleny individudlni obchodni plan, ktery
je zpracovavan na jeden rok dopfedu. Na n¢j navazuje IPPR, ktery vypliuje
manazer pii roénim pracovnim hodnoceni zameéstnance po té, co spole¢né
se zaméstnancem stanovi Skoleni a kurzy pro zaméstnance tak, aby mu co nejlépe
ptispély ke splnéni jeho individualniho obchodniho planu.

Pokud ma naplnéni cilu vzdélavacich aktivit pfinést pozadovany efekt, méli
by mit ucastnici moZnost seznamit se s cili kurzu predem, diivodem je zvySeni
jejich motivace a zaujeti pro piijimani novych informaci.

Zaméstnanci CSOB se mohou nejen o cili kurzu, ale i o jeho obsahu, charakteristice,

délce, terminech, nakladech a dalSich tdajich, tykajicich se vzd¢lavaci akce

% Srov. Intranet CSOB )
0 Srov. UBERHUBEROVA, M. Hodnoceni pracovnikii. Bakalaisk prace. Brno, 2007, str. 45
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dozvédeét na Intranetu v Katalogu skoleni. Tyto informace jsou také uvedeny
vpozvance na vzdélavaci akci, kterou zaméstnancim zasila utvar RLZ
prostfednictvim e-mailu.

Pro vyhodnoceni efektivity vzdélavaciho systému je nutné provadét pravidelné
vyhodnocovani vzdélavaciho procesu.

Pro vyhodnocovani vzdélavaciho procesu vyuziva CSOB kromé testovani znalosti
zaméstnancu také dalSich nastrojl, jako je napi. pravidelné hodnoceni vzdélavaci
akce jejimi ucastniky i lektory, rozhovory s ucastniky a lektory kurzt, mystery
shoping a mystery calling. CSOB se také snazi sledovat investice vlozené
do vzdélavani svych zaméstnanct ve vztahu k pfinosiim plynoucim ze vzdélavani.
Efektivni vzdélavani je takové, které s nejniZz§imi naklady dosahuje
poZadovanych cili.

CSOB dosahuje vymezenych cilii i pesto (nebo pravé pro to), Ze snizuje finanéni
naklady intern¢ uskute¢novanych vzdelavacich akci napt. prevedenim urcitych typt
Skoleni na kurzy poskytované formu e-learningu, prostiednictvim kterého také
provadi testovani znalosti zaméstnanct. Naklady na vzdélavani také usetii, pokud
zaméstnanci aktivn€é vyuZzivaji moznosti samostudia. Aktualnim ptikladem
zefektivnéni vzdélavani snizenim nakladl na vzdélavani zaméstnanct je v nedavné

dobé zkracena minimalni délka trvani vstupni ptipravy ze tii mesict na Sest tydnt.

Vzhledem k provedenému srovnani systému vzdélavani pracovniki v CSOB

s teoretickymi principy vzdélavani pracovnikd, které jsem uskutecnila s pouZzitim Sesti

zvolenych kritérii, mohu potvrdit, Ze z hlediska teorie se vzdélavaci systém pracovnikii

v CSOB ¥idi doporucenimi eskych i zahraniénich teoretikii podnikového vzdélavdni.,

3.5 Dilci zavér

Systém vzdélavani v CSOB reaguje na dlouhodobé cile strategického rozvoje

banky i na aktualni potfeby obchodu a provozu banky. Zaroven vsak respektuje potieby

individualniho rozvoje zaméstnanctli i manazerd v ramci jejich planu rozvoje.

Vzdélavaci aktivity se realizuji formou internich i externich vzdélavacich akci

v podobé standardizovanych kurzi a kurzti vychazejicich z momentaln¢ vzniklych
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potteb. Kromé produktovych odbornych vzdélavacich akci pro obchodniky, manazery
¢i specialisty jsou uskutecnovany kurzy rozvoje socialnich dovednosti, jazykové kurzy
nebo kurzy PC znalosti. Kurzy povinné ze zdkona a dal$i vybrané kurzy absolvuji
pracovnici CSOB formou e-learningu. Tyto vzdélavaci aktivity pfipravuje utvar RLZ
podle pozadavkl segmenti, ustedi a potfeb zaméstnancl. Zplisob nominace je obsazen
v pravidelném ro¢nim hodnoceni. IPPR je soucasti hodnoceni, do n¢hoz manazer
zaznamenava pozadavky na zvySovani kvalifikace. Soucasti IPPR jsou tzv. Naucné
stezky, které vymezuji, jaké typy kurzli jsou urCeny pro vybranou pracovni pozici.
Pfinaseji vyssi efektivitu rozvoje pracovnikii a lepSi orientaci pro zaméstnance

1 manaZzery.

V CSOB tvoti vzdélavaci programy uceleny systém, ktery piedstavuje dilezity
prvek firemni kultury. CSOB zavedla modul SAP HR pro fizeni vzdélavani, ¢imz jako
jedna z prvnich spole¢nosti v CR reagovala na moderni vyvoj v této oblasti. Program
umoziuje kazdému aktivné se podilet na planovani vlastniho vzdélavani. Poskytuje
informace o urovni dosazeného vzdélani i s ohledem na pozadavky, které plati
pro konkrétni pracovni misto. Zaméstnanec ma aktualni piehled o uskutecnénych
¢i doporucenych kurzech i moznost prihlésit se do nich pohodIné pfimo od pracovniho
stolu anebo planovanou ucast zase zruSit. Na vétSinu kurzii se tedy zaméstnanci
ptihlasuji sami podle vlastniho ¢asového planu a sami tak nesou zodpovédnost za svij

rozvoj. Ucast na konkrétni vzdé€lavaci akci vSak musi byt vzdy schvalena nadfizenym

manazerem pracovnika.

Presto, ze se efektivita vzdélavani méfi velmi obtizné a dosud neni znam
jednotny systém méfeni navratnosti investic vlozenych do vzdélavacich programi, snazi
se CSOB sledovat efektivitu svych vzdélavacich aktivit pomoci testovani znalosti

zaméstnancu a také prostfednictvim hodnoceni kurzt a skoleni.

Na zdkladé struéného srovndni vidélavaciho systému v CSOB s obecnou teorii
vzdélavini pracovnikii, mohu konstatovat, %e systém vzdélavani v CSOB vychdzi a Fidi

se teoretickymi doporucenimi Ceskych i zahrani¢nich pramenii.

Podle informace ttvaru RLZ stravi primémy zaméstnanec CSOB na $koleni

cca 10 dni v roce. V roce 2007 bylo uskuteénéno v CSOB 4812 vzdélavacich kurz.
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II. Prakticka cast

4. Priizkum vzdélavani pracovniki v CSOB

V nasledujicich odstavcich je popsan prubéh prizkumu, ktery byl proveden
za uéelem zjistit, jaké nazory na vzdélavani maji samotni pracovnici CSOB, jaké jsou
jejich postoje k systému vzdélavani v CSOB a ke svému osobnimu profesnimu rozvoji.
Prizkum je rozdélen do tii kapitol, které zahrnuji projekt prizkumu, analyzu jeho

vysledkl a shruti vysledkt a verifikaci hypotéz.
4.1 Projekt prizkumu

V kapitole Projekt prizkumu je vymezena zkoumana problematika a jsou
v ni zhodnoceny dosavadni poznatky, které se ji tykaji. Zabyva se stanovenim cili,
hypotéz a také kriterii splnéni téchto hypotéz. Popisuje proces prizkumu a vénuje

se moznostem vyuziti jeho vysledkd.

Vvmezeni zkoumané problematiky a zhodnoceni dosavadnich poznatku

Vzdélavani pracovnikii je velmi dilezitd soudast RLZ. Pokud firmy chtgji,
aby se jim dafilo i v souCasné, znacné€ slozité situaci na finan¢nim trhu, museji byt
ochotné se ucit. Vzdélavani se dnes stava klicovym zdrojem konkuren¢ni vyhody nejen
podnikii, ale i samotnych pracovniki. Rada modernich firem si uz uvédomuje,
ze je dulezité investovat do vzdélavani svych zaméstnancl, protoze pravé oni jsou
nositeli myslenek, zkuSenosti a poznatkti a na jejich piistupu a tvofivosti zavisi uspéch
celé firmy. Jednou z téchto firem je také CSOB, jejimz systémem vzdélavani jsem

se zabyvala v piedchozi kapitole.

Na zakladé porovnani systému vzdélavani v CSOB s obecnymi teoretickymi
principy podnikového vzdélavani, pfi kterém jsem vychazela z odborné literatury,
prostudované¢ k prvnim dvéma kapitolam diplomové prace (viz Seznam pouzité

literatury), z vnitinich materiala CSOB a také z vlastnich poznatkii a zkuSenosti
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se vzdélavacim systémem v CSOB, jsem mohla potvrdit, ze se CSOB pii vzd&lavani
svych pracovnikd fidi a vychazi z teoretickych doporuceni Ceskych i zahranicnich

zdroju.

Aby byl pohled na vzdélavani v CSOB uceleny, je nutné znat také nazory
a postoje, které ke vzdélavacimu systému v CSOB zaujimaji jeji zaméstnanci. Tyto
dulezité¢ informace budou ziskany na zéklad¢ prizkumu, ktery jsem rozd¢lila do dvou
zékladnich ¢asti. Prvni &ast zjistuje, jaké postoje zaujimaji pracovnici CSOB ke svému
osobnimu profesnimu rozvoji. Druha se zaméfuje na postoje pracovniki CSOB

k systému vzdélavani v CSOB.

Stanoveni cili, hypotéz a kritérii

Cilem priizkumu je tedy zjistit postoje pracovnikii CSOB ke svému vlastnimu

profesnimu rozvoji a také ke vzdélavacimu systému v CSOB.

Pro prvni €ast, tykajici se postojii pracovnikli ke svému osobnimu profesnimu

rozvoji byly stanoveny nasledujici hypotézy:
Hypotéza ¢. 1
H1. Pracovnici CSOB povaZuji sviij dalsi profesni rozvoj za diileZity pro kariérni

i osobni rust.

Dil¢i cile - tvrzeni:

1. Pracovnici povazuji své dalsi profesni vzdélavani za dilezité.
2. Pracovnikiim mtize pomoci vzdélavani v jejich kariérnim postupu.
3. Vzdélavani pracovnikd pomaha k jejich osobnimu rustu.

Kritérium pro ovéreni hypotézy H1:

Hypotéza bude potvrzena, pokud vice neZ 60% respondenti odpovi kladné

na minimalné dve ze tii uvedenych tvrzeni.
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Hypotéza ¢. 2
H2. Pro pracovniky CSOB piedstavuje moZnost vzdélavani jeden ze tii hlavnich

motivaénich faktori pro praci v CSOB.

Diléi cile - tvrzeni:

1. Pracovnici jsou motivovani moznosti G€astnit se riznych vzdélavacich aktivit.
2. Z nabizenych motivacnich faktorii pro praci v CSOB uvedou pracovnici moznost
vzdélavani maximalné do tetiho mista v potadi.

Kritérium pro ovéreni hypotézy H2:

Hypotéza bude potvrzena, jestlize vice nez 60% respondentli odpovi kladn& na prvni
tvrzeni a soucasné vice nez 60% respondentli zafadi moznost vzdélavani mezi prvni tii

motivacni faktory.
Hypotéza ¢. 3
H3. Pracovnici CSOB preferuji oblast jazykového vzdélavani pied ostatnimi

vzdélavacimi oblastmi.

Dil¢i cil - tvrzeni:

1. Pracovnici umisti oblast jazykového vzdélavani mezi prvni dv€ nabizené oblasti.

Kritérium pro ovéfeni hypotézy H3:

Hypotéza bude potvrzena za podminky, Ze vice nez 60% dotdzanych umisti oblast

jazykového vzdélavani mezi prvni dvé z nabizenych oblasti vzdélavani.

Hypotézy druhé ¢asti, zabyvajici se postoji pracovnikll k systému vzdélavani

v CSOB byly vymezeny takto:
Hypotéza ¢. 4
H4. Systém vzdélavani pracovnikia v CSOB prispiva ke zvySeni jejich pracovniho

vykonu.

Dil¢i cile - tvrzeni:

1. Pracovnici vyuzivaji pii své praci poznatkl ze vzdélavacich akci.
2. Pracovnici neabsolvovali Skoleni, které vibec nezahrnovalo potieby jejich

profesniho zatazeni.
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3. S pracovniky spolupracuje jejich nadfizeny pii stanovovani jejich vzdélavacich
aktivit.

4. CSOB ovéfuje znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikii ziskané
na vzdélavacich akcich.

Kritérium pro ovéreni hypotézy H4:

Hypotéza bude potvrzena v ptipadé, ze vice nez 60% respondentd odpovi kladné

na minimalné tfi ze Ctyt stanovenych tvrzeni.

Hypotéza ¢. 5
H5. Pracovnici CSOB davaji prednost vzdélavacim aktivitam v blizkosti svého
pracovisté pred vzdélavacimi aktivitami ve vzdalenéjSich vzdélavacich

stirediscich.

Diléi cile - tvrzeni:

1. Pracovnici preferuji umisténi potfadaného skoleni v zasedaci mistnosti jejich
pracovisté nebo mimo pracovisté, avsak v jeho regionu.

2. Pracovnici by uvitali, kdyby méla CSOB skolici stiedisko v regionu jejich
pracoviste.

Kritérium pro ovéfeni hypotézy H5:

Hypotéza bude potvrzena, pokud vice nez 60% dotazanych zvoli z nabizenych moznosti
moznost poradat Skoleni na jejich pracovisti nebo mimo pracovisté, avSak v jeho

regionu a soucasné vice nez 60% dotazanych odpovi kladné na druhé tvrzeni.

Hypotéza ¢. 6

H6. Pracovnici CSOB hodnoti nabidku vzdélavacich aktivit jako dostatecnou.

Dil¢i cil - tvrzeni:

1. Pracovnikiim vyhovuje rozsah bankou nabizenych vzdélavacich aktivit.

Kritérium pro ovéreni hypotézy H6:

Hypotéza bude potvrzena v ptipadé, ze vice nez 60% respondenti odpovi kladné
na stanovené tvrzeni. (V dotazniku je k této hypotéze prirazena jesté jedna doplnujici
otazka, ktera vSak nemd na potvrzeni ¢i vyvrdaceni hypotézy zadny viiv. Pouze zjistuje,
zda by pracovnici doplnili nabidku vzdélavani v CSOB a pokud ano, tak o jaké

vzdeélavaci aktivity).
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Celkem tedy bylo stanoveno Sest hypotéz, z nichz se tfi zabyvaji nazory
a postoji pracovnikii CSOB ke svému osobnimu profesnimu rozvoji a dalsi tfi zjistuji

jejich postoje k systému vzdélavani v CSOB.

Popis procesu pruzkumu

Po zvédzeni vSech moznych vyzkumnych technik jsem pro ziskédni ndzort
a postoji pracovniki CSOB zvolila metodu pisemného dotazovani na zékladé
dotazniku, ktery je urCen pfedevSim pro hromadné ziskavani dat. Pfi sestavovani
dotazniku jsem usilovala o formulovani otazek tak, aby byly srozumitelné, jednoznacné

a smysluplné.

V uvodni ¢asti dotazniku objasniuji, k ¢emu dany prizkum slouzi a ujistuji
respondenty, Ze je dotaznik anonymni a ziskané udaje nebudou zddnym zplisobem
zneuzity. Dale vysvétluji, jakym zpisobem ma byt dotaznik vyplnén. Nechybi zde
mé podekovani a jméno. Piesto, ze nekteii autofi literatury, zabyvajici se metodologii
pedagogickych vyzkumd (napf. Gavora’' nebo Pokorny’?) zastivaji nézor,
7e by se faktografické otdzky meély zarazovat az na konec dotazniku, zaclenila jsem tyto
otazky, tykajici se pohlavi, v€ku, dosazen¢ho vzd€lani respondenti a délky jejich
zaméstnani v CSOB, hned za Gvodni ¢ast, pred vlastni otazky priizkumu. Rozhodla jsem
se tak proto, Ze dle mého nazoru jsou odpoveédi na tyto osobni otdzky jednoduché
a rychleji tak vtdhnou respondenta do dalSich obtizné&jSich odpovédi.

Pii tvorbé dotazniku jsem se snazila o ,umérny rozsah dotazniku®, 73
tzn. Ze jsem se jej pokousela sestavit co nejstrucnéji, aby jeho vypliovani nezabralo
respondentim hodné Casu a byli tudiz ochotni vénovat sviij Cas jeho vypliovani.
Celkem jsem zformulovala 14 otazek. Delsi dotaznik by mohl respondenty od jeho

vypliovani odradit.

' Srov. GAVORA, P. Uvod do pedagogického vyzkumu. Bmo: Paido. 2000, s. 100

7 Srov. POKORNY, J. Uspésnost zarucena. Jak efektivné zpracovat a obhdjit diplomovou prdci. Brno: Akademické nakladatelstvi
CERM,,s. 71

3 PRUCHA, J. Pedagogicky vyzkum. Uvedeni do teorie a praxe. Praha: Karolinum, 1995, s. 44
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Dotaznik obsahuje pfevazné otdzky uzaviené, tj. takové, které nabizi hotové

alternativni odpovédi. Polouzaviené otazky se objevuji ve Ctyfech piipadech. Oteviené

vvvvv

v

Krom¢ tfi otazek, z nichz ve dvou pfifazuji respondenti Cisla dle oblibenosti
k formulovanym odpovédim a v jedné vybiraji z nabizenych alternativnich odpovédi,
jsou odpovédi na veskeré ostatni otazky vyjadieny pomoci Likertovych posuzovacich
skal. Ty se pouzivaji na méfeni postoji a nazoru lidi. Skladaji se z vyroku (otazky)

a stupnice.

Protoze jsem chtéla zabranit zkresleni vysledkd, zaradila jsem do pétistupnové
$kaly kromé& odpovédi — URCITE SOUHLASIM — SPISE SOUHLASIM — SPIiSE
NESOUHLASIM — URCITE NESOUHLASIM také odpovéd NEMAM
VYHRANENY NAZOR. Tuto odpovéd miZe zvolit respondent, ktery nezna danou
realitu, nema vyhranéné stanovisko k hodnocenému jevu nebo nechce vyjadrit svij

nazor.”*

Abych zjistila, zda jsou sestavené otazky dostate¢né€ jasné a srozumitelné a také
abych vcas odstranila ptipadné zjisténé nedostatky, provedla jsem predvyzkum, ktery
je nedilnou soucasti ptfipravy dotazniku. Pfedvyzkum jsem uskute¢nila na péti
spolupracovnicich. Vyplnéni dotaznikli zabralo kazdému maximalné pét minut.
Po vzajemné konzultaci jsem preformulovala odpovédi na otazku ¢. 10, které nebyly
zcela jednoznacné. Také jsem vypustila jednu otazku, o které jsem usoudila,
7e je prebytecnd. Po té, co jsem se pokousSela vyhodnotit dotazniky z predvyzkumu
z hlediska statistického zpracovani, uvédomila jsem si, Ze je nutné preformulovat otazku
¢. 8, kterd mela obracenou polaritu a pokud by zlstala v pivodni podobé, pilisobila
by pfi vyhodnocovani dotazniku potize. KoneCnou verzi dotazniku urcéeného

k prizkumu obsahuje Ptiloha ¢. 4.

Vybérovy soubor respondenti byl uskuteCnén zadmémym vybérem

a predstavuji ho pracovnici nékolika pobocek CSOB v brnénském regionu, kteti maji

™ Srov. GAVORA, P. Uvod do pedagogického vyzkumu. Brno: Paido. 2000, s. 92
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rizny stupen vzdélani, a ktefi zastdvaji rizné pracovni pozice od pokladniki,
pres klientské pracovniky az po osobni a firemni bankéfe. Ve vybérovém souboru byli
zastoupeni muzi i zeny viech vékovych skupin pracujicich v CSOB. Piedpokladany

pocet respondenti byl 50 pracovnikdl.
Z vybérového souboru jsem zamérn€ vyloucila manaZery, ktefi maji odliSny
systém vzdélavani nez tarifni pracovnici a pouzitim jejich odpovedi by byly celkové

vysledky priizkumu zkresleny.

Vyvuziti vysledku pruzkumu

Vysledky prizkumu budou vyuzity predev§sim pro ucely mé diplomové prace,
ktera muze také piinést praktické vyuziti pro personalni konzultanty CSOB a jejich
prostfednictvim i pro pracovniky RLZ, kterym by mohl vysledek priizkumu pomoci
pfi neustalém zefektiviiovani systému vzdélavani v CSOB. Prace by mohla byt uzite¢na
i pro manaZery a pracovniky CSOB, ktefi spoleéné planuji profesni, osobni a kariérni

roZvoj.
Zpracovanim pruzkumu a celé¢ diplomové prace rovnéz obohacuji své vlastni

znalosti a zkudenosti v oblasti vzd&lavani pracovnikii v CSOB, které mohu vyuzit

ve svém budoucim pracovnim i osobnim zivote.

4.2 Analyza vysledki

Tato kapitola obsahuje informace, tykajici se sbéru dat a navratnosti dotazniki.

Je v ni vyhodnocen vlastni prizkum a prezentovany jeho vysledky.

Sbér dat a navratnost dotazniku

Kone¢nou verzi dotazniku v poc¢tu 80 kusti jsem ve dvou brnénskych pobockach
rozdala osobng, v ptipadech pobocek mimobrnénskych ¢i pobocek v okrajovych ¢astech
meésta jsem piedala dotazniky sty¢nému pracovnikovi a pozadala jej o zprostfedkovani

predani dotazniki kolegiim. Respondenty jsem pozadala, aby dotazniky vyplnili
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v co nejkrat§i mozné dob¢ a vratili je zpét osobné (v pfipadé, Zze pracuji na stejné
pobocce) nebo prostiednictvim vnitini poSty (v piipadé zaméstnanci pracujicich

na ostatnich pobockach).

Ke konci roku 2007 doslo v systému vzdélavani v CSOB k podstatné zméné —
byl zaveden novy vzdélavaci modul pro tizeni vzdélavani (viz kapitola 3.2). Proto jsem
provedeni prazkumu ptvodné naplanovala na podzim roku 2008, kdy jsem
predpokladala, ze v té dob& uz budou mit vSichni pracovnici s novym systémem bohaté
zkuSenosti. Na otazky v dotazniku se jim tedy bude odpovidat snaze a dotaznik tak bude

mit i lepsi vypovidaci schopnost, nez kdyby byl prizkum uskutecnén diive.

Vzhledem k osobnim ¢asovym diivodim jsem vSak nemohla provést prizkum
dle ptivodniho planu a dotazniky byly respondentim piedany az v tydnu od 8. prosince
2008. Uvédomuji si, ze tato doba nebyla piili§ vhodna k provadéni prizkumu mezi
pracovniky CSOB a to z divodu, Ze pfed koncem roku byvaji pracovnici banky
zaneprazdnéni mnohem vice nez v jiném obdobi. Na névratnost a vypovidaci schopnost
dotazniki mohla mit také neptiznivy vliv celosvétova financni krize projevujici
se v této dobé jiz pIng i v Ceské republice a potazmo pravé ve finanénim sektoru, ktery
v prubéhu prosince musel pruzné reagovat na tuto nové vzniklou situaci a zavadét
krizova opatfeni, coz se mohlo také neptiznivé odrazit v ¢asovych moznostech a ochoté

pracovniki k vypliiovani dotaznikd.

I pres tyto popsané skutecnosti, které mohly do jist¢ miry negativné ovlivnit
navratnost dotaznikli, dosdhla celkova navratnost dotaznikli 70%. Nejvétsi pocet
dotazniki — 19, byl vracen v den pfedani, kdy spolupracovnici pozadani o vyplnéni
vyplnili dotazniky v mé pfitomnosti a obratem je vratili. Do konce prvniho tydne
porozdani bylo vraceno osobné ¢i posStou dalSich 14 dotaznikd, béhem nasledujiciho
tydne bylo postou zaslano 12 dotaznikt. Po pfipomenuti zejména sty¢nym pracovnikim
z jinych pobocek, bylo do konce roku navraceno posStou 7 dotaznikli a prvni tyden

v lednu jesté dalsi 4 dotazniky. Celkem bylo tedy vraceno a vyhodnoceno 56 dotaznikii.
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Obrazek 5: Navratnost dotaznika

navraceno dotaznikd

rozdano dotazniku

Zdroj: prizkum autora

Obriazek 6: Casovy harmonogram navratnosti dotazniki

(]

t navracenych dotaznil

poce

1.den 1.tyden 2.tyden do konce roku 1. tyden v lednu

dny navraceni dotaznikd

Zdroj: prizkum autora
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Obrazek 7: Zpisob vraceni dotazniki

vnitfni poStou
45%

osobné
55%

Zdroj: prizkum autora

31 dotaznikl bylo piedano osobné, vnitini postou bylo doruceno 25 dotaznik.
Osobné byly piedany dotazniky zejména od kolegl pracujicich na stejné pobocce jako
ja a také od pracovnikd dals$i pobocCky, ktefi vyplnili dotazniky obratem pti mé osobni
navs§téveé. Dotazniky od pracovniki pobocek v okrajovych Castech Brna

a mimobrnénskych pobocek byly vraceny vnitini postou.

Vvhodnoceni vlastniho pruzkumu, prezentace vysledku

Struktura respondenti
Podle zjisténych dat jsem mohla provést rozbor vybérového souboru
respondentti dle tchto kategorii: pohlavi, vzdélani, vék a délka zaméstnani v CSOB.

Pro nazorné zobrazeni Cetnosti jsem pouzila vyseCové grafy.

Z celkového poctu respondentli bylo 71% Zen a 29% muzi. Vzhledem k faktu,
7e zhruba 2/3 zaméstnanct banky jsou Zeny a 1/3 muzi,” da se Fici, Ze sloZeni

vybérového souboru respondentt piiblizné odpovida slozeni zaméstnancii banky.

7 Zjisténo z personalnich udaji
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Obrazek 8: Pohlavni respondentii

muzi

1%

Zdroj: prizzkum autora

Nejvice respondent — 39% bylo ve véku od 18 do 30 let, 34% dotazanych mélo
vek od 31 do 40 let, 14% od 41 do 50 let a vice nez 50 let bylo 13% respondentt.

Dle personélnich tidajii je primérny vék zaméstnancti CSOB 39 let.

Obrazek 9: VEK respondentii

51 a vice let
13%

41- 50 let 18 - 30 let
14% 39%

31-40 let
34%

Zdroj: prizkum autora
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Obrazek 10: DosazZené vzdélani respondenti

vy$$iodborné
vzdélani
7%

stfedoSkolské
vzdélani vysokoskolské
36% vzdélani
57%

Zdroj: prizkum autora

57% respondenti. mélo dosazené vysokoskolské vzdélani, stfedosSkolské
vzdélani mélo 36% respondentli a respondentll s vysSim odbornym vzdélanim bylo

jen 7%.

Obrazek 11: Délka zaméstnani v CSOB

méné nez 1 rok
13%

1- 3 roky
23%

5 avice let
60%

3-5let
4%

Zdroj: prizzkum autora

Co se tyée délky zaméstnani v CSOB, nejvétsi mérou byly zastoupeni

zaméstnanci pracujici v bance vice nez 5 let — 60%. U 4% respondentii byla délka
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pracovniho poméru v rozmezi od 3 do 5 let a u 23% respondentd v rozmezi
odl1do3let. Kratsi dobu nez 1 rok pracovalo v bance dobé prazkumu

13% dotazovanych.

Vystupy ziskané z dotazniki
Ziskané tudaje z dotaznikli jsou zaneseny v tabulkdch a pro nadzornost také

prevedeny do grafi.

V prvni ¢asti, ve které jsem zjist'ovala postoje pracovnikl ke svému osobnimu

profesnimu rozvoji, byly ovétfovany nasledujici 3 hypotézy:

1. Pracovnici CSOB povazuji sviij dalsi profesni rozvoj za dilezity pro kariérni

i osobni rust.

Tabulka 1: Hypotéza ¢. 1

HA1. Pracovnici CSOB povazuiji sviij dal$i profesni rozvoj za dulezity pro kariérni i osobni rist
60% respondentu/
Tvrzeni kladna odpovéd’
1. Pracovnici povazuji své dal$i profesni vzdélavani za dulezité 34/55
2. Pracovnikim muze pomoci vzdélavani v jejich kariérnim postupu 34/50
3. Vzdélavani pracovnikl pomaha k jejich osobnimu rlistu 34/53

Obriazek 12, 13 a 14: Cetnosti odpovédi k 1. hypotéze

1. Pracovnici povazuji své dalsi profesni vzdélavani
za dulezité
50 45
45 -
5 40
%
% 25
° 20 A
:g 15 A 10
2 10 1
: I
0 : : : :
urcité souhlasim spiSe souhlasim spiSe urcité nemam
nesouhlasim nesouhlasim  vyhranény nazor
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2. Pracovnikiim muze pomoci vzdélavani v jejich kariérnim postupu
35 32
30
§ 25
8 20 i
3
- 15
:
g 10
4
5 1 1
0 ———— |
urcité souhlasim spiSe souhlasim spiSe urcité nemam
nesouhlasim nesouhlasim  vyhranény nazor
3. Vzdélavani pracovniki pomaha k jejich osobnimu rastu
35 33
30
T 25
% 20
a 20
8
15
¥
g 10
° 1 0 2
0 ——— .
urcité souhlasim spiSe souhlasim spise urcité nemam
nesouhlasim nesouhlasim  vyhranény nazor

Zdroj: prizkum autora

Grafy zobrazuji odpovédi na prvni tfi otazky dotazniku, pomoci kterych jsem
se snazila zjistit, jaky postoj zaujimaji pracovnici CSOB ke svému dal§imu profesnimu
vzdélavani a zda si mysli, Ze jim mize vzdélavani pomoci k jejich kariérnimu postupu
a osobnimu rlstu. Své dalsi profesni vzdélavani povazuje za dalezité 98% pracovnik.
89% respondentd se domniva, ze jim dalsi vzdélavani mize pomoci v jejich kariérnim
postupu a 95% dotazanych souhlasi s nazorem, Ze vzdélavani pracovnikii pomaha

k jejich osobnimu ristu.
Na zékladé téchto udaji mohu jednoznacné vyvodit, Ze pracovnici CSOB

siuvédomuji dilezitost dalSiho profesniho vzdélavani, se kterym mize souviset

moznost dal$iho postupu, at’ uz kariérniho, platového nebo spolecenského.
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Stanovena kritéria pro ovéfeni hypotézy HI1 byla dodrzena, hypotéza
wpracovnici CSOB povazuji sviij dali profesni rozvoj za dileZity pro kariérni

i osobni rist“ tedy byla potvrzena.

2. Pro pracovniky CSOB piedstavuje moZnost vzdélavani jeden ze tii hlavnich

motiva¢nich faktori pro praci v CSOB.

Tabulka 2: Hypotéza ¢. 2

H2. Pro pracovniky CSQB predstavuje moznost vzdélavani jeden ze tfi hlavnich motivaénich
faktorti pro praci v CSOB

60% respondentu/

Tvrzeni kladna odpovéd’
1. Pracovnici jsou motivovani moznosti t¢astnit se riznych vzdélavacich
aktivit 34/35
2. Pracovnici uvedou moznost vzdélavani maximalné do tfetiho mista
v poradi

Nasledujici dvé otazky, prostiednictvim kterych jsem se ovétfovala druhou
hypotézu, byly zaméfeny na motivaci pracovnikd ke vzdelavani. Zajimalo meé,
zda zaméstnance k praci v CSOB motivuji moznosti daliiho profesniho vzdé&lavani,
které jim banka poskytuje. Druhd otdzka zkoumala, jak dulezité je vzdélavani
pro pracovniky z hlediska motivace pro praci v CSOB. Respondenti méli pfifadit
k uvedenym motivaénim divodim, dle miry vyznamnosti pro n¢, disla
od 1 do 5 (eventualné do 6 v pfipadé, ze uvedli dalsi divod). Odpovédi z prvnich tii

mist byly secteny a zapracovany do grafu.

Obrazek 15 a 16: Cetnosti odpovédi k 2. hypotéze

1. Pracovnici jsou motivovani moznosti tc¢astnit se raznych
vzdélavacich aktivit
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2. Pracovnici uvedou moznost vzdélavani maximalné
do tfretiho mista v poradi
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Zdroj: prizkum autora

Na otdzku, zda jsou zaméstnanci CSOB motivovani moznosti ucastnit

se riznych vzdélavacich aktivit, odpovédélo kladné 63% respondentd.

Piesto, e tento idaj potvrzuje domnénku, Ze pracovniky pro praci v CSOB
motivuje vyuzivani moznosti poskytovaného dalSiho profesniho vzdélavani, ukazal
prizkum oproti mym pluvodnim piredpokladim, Ze pracovnici nefadi moznost
vzdélavani mezi hlavni divody, které je motivuji pracovat v CSOB. Respondenti
nejcastéji uvadéli, ze divod, ktery je nejvice motivuje pro praci v bance, je finan¢ni
hodnoceni. V potradi druhym motivem jsou pro pracovniky zaméstnanecké vyhody,
které jim CSOB poskytuje. Moznost vzdélavani se spolu s prestiznim zaméstnanim
umistily se stejnym poctem odpoveédi na tfetim a Ctvrtém misté. Jako paty duvod
v potadi zaradili respondenti kariérni rast. D4 se fici, Ze zjisténé vysledky se v podstaté

. . v o .7 76
shoduji s Maslowovou motivacni teorii.

Z hlediska socialni pedagogiky povazuji za pozitivni fakt, ze Sest respondenti
doplnilo a umistilo mezi prvni t¥i mista jako diivod motivace pro praci v CSOB dobry

kolektiv a spolupraci.

76 Abraham Maslow setiidil potieby do péti skupin, tzv. Maslowovy pyramidy & Maslowovy hierarchie potieb: 1. fyziologické
potieby, 2. pocit jistoty a bezpedi, 3. potieba sounalezitosti, lasky a pratelstvi, 4. uznani a ocenéni, 5. seberealizace.

82




Stanovena kritéria prvni ¢asti hypotézy H2 byla sice dodrzena, avSak kritéria
pro druhou ¢ast hypotézy splnéna nebyla - moznost vzdélavani byla zafazena mezi prvni
tfi motivani faktory pouze 50% respondentli (misto stanovenych 60%). Druha
hypotéza ,,pro pracovniky CSOB piedstavuje moznost vzdélavani jeden ze tii

hlavnich motivaénich faktori pro praci v CSOB tedy potvrzena nebyla.

Aby pracovnici vice povazovali své dalsi profesni vzdélavani za dalezité, méli
by je jejich nadfizeni manazeii podporovat v tom, aby si uvédomili, ze zvySovani jejich
vzdélani Casto pifimo souvisi také se zvySenim jejich financniho hodnoceni, kariérniho
hlavni motivy pro praci v CSOB. Dokazat vhodnou motivaci zménit postoje svych
pracovnikt k jejich osobnimu rozvoji a dal§imu profesnimu vzdélavani, to je, dle mého

nazoru, jedna ze zékladnich uloh manazert.

3. Pracovnici CSOB preferuji oblast jazykového vzdélavani pied ostatnimi

vzdélavacimi oblastmi.

Tabulka 3: Hypotéza ¢. 3

H3. Pracovnici CSOB preferuji oblast jazykového vzdélavani pied ostatnimi vzdélavacimi
oblastmi

60% respondentu/
Tvrzeni kladna odpovéd’

1. Pracovnici umisti oblast jazykového vzdélavani mezi prvni dvé
nabizené moznosti 34/35

Oba grafy znazoriiuji odpovéd’ na jedinou otazku teti hypotézy, pomoci
niz jsem zji§tovala, kterou z uvedenych oblasti vzdélavani pracovnici CSOB nejvice
preferuji. Respondenti méli piifadit k uvedenym oblastem vzdelavani Ccisla
od 1 do 5 (eventualné do 6 v pfipadeé, ze uvedli dal$i oblast vzdélavani) podle toho,
které ze vzdélavacich oblasti davaji nejvice piednost. Prvni graf zobrazuje umisténi
odpovédi respondentd na prvnim a druhém misté jednotlivé, ve druhém grafu jsou

odpovédi z prvnich dvou mist zamérné secteny za icelem ovéreni hypotézy.
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Obrizek 17 a 18: Cetnosti odpovédi k hypotéze & 3

1.a Pracovnici umisti oblast jazykového vzdélavani mezi prvni dvé
nabizené moznosti (1. a 2. misto jednotlivé)
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1.b Pracovnici umisti oblast jazykového vzdélavani mezi prvni dvé
nabizené moznosti (soucet 1. a 2. mista)
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Zdroj: priizkum autora

Oblast jazykového vzdélavani umistilo na prvni nebo druhé misto nejvice
respondentll. Druhou nejcastéji preferovanou oblasti na prvnich dvou mistech byla
oblast produktového vzdélavani. Nemaly zdjem je také o vzdélavani komunikacnich

a prodejnich dovednosti. Dal§i v pofadi byla oblast pocitacového vzdélavani

nasledovana vzdélavanim pravnim.

Kritéria, stanovend pro ovéreni hypotézy H3, byla dodrzena, tieti hypotéza
wpracovnici CSOB preferuji oblast jazykového vzdélavani pied ostatnimi

vzdélavacimi oblastmi“ tedy byla potvrzena.
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Skuteénost, 7e pracovnici CSOB davaji jazykovému vzdélavani prednost pred
ostatnimi oblastmi vzdélavani lze vysvétlit tim, ze si uvédomuji, Ze pro ¢lovéka dnesni
doby je znalost minimalné jednoho ciziho jazyka nutnosti pro jeho uplatnéni

jak v pracovnim, tak i v osobnim zivot¢.

V druhé &asti, zjistujici postoje pracovniki k systému vzdélavani v CSOB, byly

ovétovany tyto 3 hypotézy:

4. Systém vzdélavani pracovniki v CSOB p¥ispiva ke zvySeni jejich pracovniho

vykonu.

Tabulka 4: Hypotéza ¢. 4

H4. Systém vzdélavani pracovniki v CSOB prispiva ke zvyseni jejich pracovniho vykonu

60% respondentu/
Tvrzeni kladna odpovéd’

1. Pracovnici vyuzivaji pfi své praci poznatk( ze vzdélavacich akci 34/53

2. Pracovnici neabsolvovali Skoleni, které vibec nezahrnovalo potfeby
jejich pracovniho vykonu

3. S pracovniky spolupracuje jejich nadfizeny pfi stanovovani jejich

vzdélavacich aktivit 34/44
4. CSOB ovétuje znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnik( ziskané
na vzdélavacich akcich 34/38

Abych zjistila, zda systém vzdélavani pracovniki v CSOB pfispiva ke zvyseni
jejich pracovniho vykonu, zafadila jsem do dotazniku Ctyfi otazky, zjistujici

skutecnosti, jejichZ provadéni ma pozitivni vliv na zvyseni pracovniho vykonu.

Na otazku, zda vyuzivaji pracovnici pfi své praci poznatkl ze vzd€lavacich akei,
odpovédélo kladn€ 95% dotazanych. Z dalsi otazky vyplynula neblaha skutecnost,
ze alespon 21 respondentil (38%) absolvovalo nékdy Skoleni, které vitbec nezahrnovalo
potfeby jejich profesniho zarazeni. K takovymto situacim, kdy pracovnik travi
neefektivné Cas Skolenim, které se netyka jeho profese, by dochéazet viibec nemélo
ajetfeba jim predchazet naptiklad tim, Ze vzdé€lavaci aktivity budou stanovovat
manazefi spolecné s pracovniky, pficemz se budou fidit naucnymi stezkami
pro konkrétni pracovni pozici a v neposledni fadé¢ se oba podrobné¢ seznami

s charakteristikou planované vzdélavaci aktivity v Katalogu Skoleni.
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Fakt, Ze zhruba 1/3 pracovnikii se n¢kdy zucastnila Skoleni, které se netykalo
pfimo potieb jejich profesniho zafazeni, by se dal vysvétlit i domnénkou, Ze nadfizeny
zamérn¢ nominoval pracovnika na takové Skoleni s cilem rozsifit rozsah jeho znalosti,
aby mél povédomi i o dalSich produktech a sluzbach poskytovanych bankou a ziskal

tak komplexni pfehled o nabidce banky.

Ziskané tudaje mohly byt zkresleny i odpovédmi nové zaméstnanych
pracovnikd, ktefi méli v dobé probihajicitho prizkumu absolvovanou pouze vstupni

ptipravu, zahrnujici vyluéné obecna skoleni.

Vysledky dale ukéazaly, ze se 79% dotazanych pracovnikll spolupracuje jejich
nadfizeny pii stanovovani jejich vzdélavacich aktivit a 68% respondenti uvedlo,
ze CSOB ovéiuje znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikil ziskané na vzdélavacich

akcich.

Obriazek 19, 20, 21 a 22: Cetnosti odpovédi k hypotéze &. 4

1. Pracov nici vyuziv aji pfi své praci poznatk 2. Pracov nici neabsolv ov ali $koleni, které vubec nezahrnov alo
ze vzdélavacich akci potieby jejich profesniho zafazeni
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Zdroj: prizkum autora
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Piesto, ze na jedno ze Ctyf tvrzeni nebylo odpovézeno kladné v 60%, byla
stanovena kritéria pro ovéfeni hypotézy H4 splnéna a hypotéza ,,systém vzdélavani

pracovnikii v CSOB p¥ispiva ke zvy3eni jejich pracovniho vykonu* byla potvrzena.

5. Pracovnici CSOB davaji piednost vzdélavacim aktivitim v blizkosti svého

pracovisté pred vzdélivacimi aktivitami ve vzdalenéjSich vzdélavacich

stirediscich.

Tabulka 5: Hypotéza ¢. 5

H5. Pracovnici CSOB davaji prednost vzdélavacim aktivitam v blizkosti svého pracovisté
pred vzdélavacimi aktivitami ve vzdalenéjSich vzdélavacich strediscich

60% respondentu/
Tvrzeni kladna odpovéd’
1. Pracovnici preferuji umisténi pofadaného Skoleni v zasedaci mistnosti
jejich pracovisté nebo mimo pracovisté, avsak v jeho regionu 34/55
2. Pracovnici by uvitali, kdyby méla CSOB $kolici stfedisko v regionu
jejich pracovisté 34/50

Pfed vlastnim ovéfenim této hypotézy je tfeba uvést, Ze zavéry, vyvozené
z odpovédi na otazky, které se k hypotéze vztahuji, nemaji obecnou platnost pro celou
CSOB. Tyto zavéry plati pro pobotky v brnénském regionu, ve kterém byl prizkum
uskute¢nén, pripadn¢ by se daly zobecnit na dal§i vzdalené pobocky od skolicich

sttedisek v Praze, napt. v Moravskoslezském ¢i Zlinském kraji.

Obriazek 23 a 24: Cetnosti odpovédi k hypotéze & 5

1. Pracovnici preferuji umisténi poradaného Skoleni
v zasedaci mistnosti jejich pracovisté nebo mimo pracovisté,
avSak v jeho regionu
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2. Pracovnici by uvitali, kdyby méla CSOB $kolici stfredisko v regionu
jejich pracovisté
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Zdroj: prizkum autora

Tyto dveé otazky smetovaly k ziskani nazorti zejména respondentti, kteti pracuji

v pobockach situovanych daleko od dvou vzdélavacich stiedisek CSOB v Praze.

Pokud by meéli pracovnici moznost vybrat si umisténi potadaného Skoleni,
46% dotazanych odpovédélo, Zze upiednostiiuje Skoleni pofadané v zasedaci mistnosti
jejich pracovisté a 43% respondentii preferuje Skoleni, které by probihalo mimo jejich
pracovisté, avSak v jeho regionu. Pouhych 9% dotdzanych preferuje Skoleni,

uskute¢niované ve vzdaleném $kolicim stfedisku v Praze.

Na otazku, zda by pracovnici uvitali, kdyby méla CSOB skolici stfedisko
v regionu jejich pracovisté, odpovédélo kladné¢ 89% respondentl, 11% nemélo
vyhranény nédzor a ani jeden zaméstnanec neodpovédél, Ze by s timto navrhem

nesouhlasil.

Ob¢ stanovena kritéria hypotézy HS byla dodrzena, hypotéza ,pracovnici
CSOB davaji piednost vzdélavacim aktivitim v blizkosti svého pracovisté
pred vzdélavacimi aktivitami ve vzdalenéjSich vzdélavacich strediscich® tedy byla

potvrzena.

Ovéfenim této hypotézy jsem chtéla nastinit problém, se kterym se bézné
potykaji zaméstnanci, pracujici nejen v brnénském regionu, ale také v ostatnich,

od Prahy vzdalenych pobockich. CSOB totiz zabezpetuje vétsinu klasickych
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vzdélavacich akei ve svych dvou skolicich stfediscich, které jsou umistény v Praze.
Z mého pohledu pracovnika brnénské pobocky je velmi nepraktické a také dosti
neefektivni se Gcastnit zejména jednodennich Skoleni v téchto vzdalenych stfediscich.
Pracovnici totiz mnohdy stravi cestovanim na Skoleni a zpét dokonce vice ¢asu nez trva
samotné Skoleni. Naklady vynaloZené na tato Skoleni jsou dle mého nazoru netimérné
piinosim, které z nich plynou. Diskutabilni je i pozornost, kterou jsou pracovnici
schopni vénovat Skoleni, vzhledem k unavé vzniklé z cestovani a ¢asného ranniho
vstavani. Na zaklad¢ poznatkli ziskanych ve svém okoli mohu dodat, Ze nejeden
pracovnik, v disledku vyse uvedenych podminek spojenych s jednodennim Skolenim

v Praze, svou ucast na tomto Skoleni rad¢ji pfedem zrusi.

Presto, ze by vétSina zaméstnanci uvitala, kdyby bylo Skolici stiedisko v regionu
jejich pracoviste, je evidentni, Ze je tento pozadavek v soucasné dob¢ nerealny. Problém
by vsak mohl byt feSen tak, ¢ by CSOB poiadala vétsinu jednodennich $koleni
na vétSich pobockach v blizkosti pracovi§t zaméstnancu, které jsou vybaveny
zasedacimi mistnostmi, umoznujicimi ptipadna Skoleni uskutecnit. Toto feSeni
by usetiilo také zbyteéné vynalozené naklady zejména na cestovani, kdyby misto
pramérné patnacti lidi cestujicich (a uctujicich si cestovni naklady) na jedno Skoleni

za jednim lektorem do Prahy pfijel lektor za nimi do mista v blizkosti jejich pracoviste.

6. Pracovnici CSOB hodnoti nabidku vzdélavacich aktivit jako dostate¢nou.

Tabulka 6: Hypotéza ¢. 6

H6. Pracovnici CSOB hodnoti nabidku vzdélavacich aktivit jako dostateénou

60% respondentu/
Tvrzeni kladna odpovéd

1. Pracovnikim vyhovuje rozsah bankou nabizenych vzdélavacich aktivit

Graf zobrazuje odpovédi respondentd na otazku, zda jim vyhovuje rozsah
bankou nabizenych vzdélavacich aktivit. Kladn€é odpovédélo pouze 48% dotazanych,

25% spiSe nesouhlasilo a 27% nemélo na tento dotaz vyhranény néazor.

89



Obrazek 25: Cetnosti odpovédi k hypotéze &. 6

1. Pracovnikiim vyhovuje rozsah bankou nabizenych vzdélavacich aktivit
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Zdroj: prizkum autora

Kritérium stanovené pro ovefeni hypotézy H6 nebylo dodrzeno, hypotéza
mpracovnici CSOB hodnoti nabidku vzdélavacich aktivit jako dostate¢nou* tedy

nebyla potvrzena.

Vzhledem k tomu, Ze podle mého nazoru je nabidka vzdé€lavacich aktivit
v CSOB pomérné rozsahla, nepiedpokladala jsem, Ze by hypotéza H6 nebyla potvrzena.
Na zaklad¢ dukladnéjsiho rozboru ziskanych vysledkli, porovnanych s osobnimi
poznatky jsem dospéla k nazoru, ze problém pravdépodobné neni ani tak v rozsahu
nabizenych vzdélavacich akei, jako spiSe v nedostate¢ném aktivnim pfistupu nekterych
pracovniki ke svému vlastnimu vzdélavani, potazmo jejich pfimych nadfizenych
manazeru, kteti by méli své pracovniky motivovat zejména vlastnim piikladem k zajmu
o jejich dalsi profesni rozvoj. Pfi osobnich rozhovorech s kolegy na svém pracovisti
jsem totiz zjistila, ze né€kteti z nich nemaji uplny ptehled o vSech vzdélavacich
aktivitach, které CSOB nabizi, dokonce se mezi nimi ojedinéle vyskytli i taci, kteii
ani nevédeli, zda a kde maji piistupy do aplikace SAP HR, ve kter¢ je Katalog skoleni

zvetejnén.
Dalsi pricinou, pro¢ pracovnici odpovidali na tuto otazku zaporné, by mohla byt

skuteCnost, ze nékteré vzdelavaci aktivity, obsazené v Katalogu Skoleni, o které

projevuji pracovnici zdjem, nejsou uréeny pro jejich pracovni pozici. Vztahuje
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se to zejména na jazykové vzdélavani, které neni poskytovano vSem pracovnikiim,
ale pfedev§sim manazerim, piipadné nékolika vybranym pracovnikiim na pobocce.
Bankou realizovanych jazykovych kurzii se rocné tucastni pfiblizné jen kolem

20% pracovnik.

Pfi podrobnéjsi analyze vysledki prostiednictvim dopliujici otazky, zkoumajici,
které vzdclavaci aktivity by pracovnici pfipadné doplnili do nabidky, jsem zjistila,
ze 7 respondenti (50%) z téch, kterym nevyhovuje rozsah nabizenych vzdé€lavacich
aktivit, uvedlo jazykové kurzy, 4 respondenti (29%) neméli vyhranény nazor a zbyli
3 uvedli pocitacové vzdélavani, kurzy zabyvajici se komunikaci a zvladanim stresovych
situaci a kurzy, vénujici se zménam v legislativé. Tyto udaje jsou zaneseny
v nasledujicich dvou grafech, které vSak znazoriuji odpovédi vSech k otazce
se vyjadienych respondentd (nikoliv pouze téch, ktefi nesouhlasili s rozsahem

nabizenych vzdélavacich aktivit).

Obriazek 26 a 27 Cetnosti odpovédi k doplitujici otazce

2.a Pracovnici by doplnili nabidku vzdélavani 2.b Vzdélavaci aktivity, které by pracovnici
o dal$i vzdélavaci aktivity doplnili do nabidky vzdélavani

35 = 16

pocet odpovedi
8
pocet odpovédi
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1 1 0 jazjkové kurzy  préwnikurzy  komunikace,  poditatové tcetni a
0 — 2dadani

kurzy dariové zmény

uréité souhlasim  spiSe souhlasim  spige nesouhlasim  uréité nesouhlasim  nemam vyhranény stresovych
nazor situaci

Zdroj: prizkum autora

Posledni otdzka, zjistujici, zda by respondenti doplnili nabidku vzdélavacich
aktivit o nékteré dalsi, a v pfipadé Ze ano, tak o které, byla pouze otazkou dopliujici,
ktera neméla vliv na ovéfeni hypotézy H6. Vyhranény ndzor na tuto otdzku nemélo
59% respondentli. Domnivam se, Ze divodem byl fakt, Ze se témto respondentim
jiz nechtélo v zavéru dotazniku premyslet nad vhodnou, srozumitelné naformulovanou
odpovédi. Tém, ktefi se vyjadrili, Ze by nabidku vzd€lavacich aktivit doplnili,
v ni chybélo ptedevsim jazykové vzdélavani. Projeveny zajem respondentli o jazykové
vzdélavani podporuje jak potvrzeni hypotézy H3 v prvni casti, tak i nepotvrzeni

hypotézy H6 v casti druhé.
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4.3 Shrnuti vysledkii a verifikace hypotéz
Prakticka cast diplomové prace zahrnovala prizkum, jehoz cilem bylo zjistit
postoje pracovniki  CSOB ke svému vlastnimu profesnimu rozvoji a také

ke vzdélavacimu systému v CSOB.

Prizkum byl rozdélen do dvou zékladnich ¢asti. Pro prvni ¢ast, ktera se tykala
postoji pracovnikli ke svému osobnimu profesnimu rozvoji, byly stanoveny tii
hypotézy. Pro druhou ¢ast, zabyvajici se postoji pracovnikii k systému vzdélavani
v CSOB, byly vymezeny také tii hypotézy. Celkem tedy bylo prizkumem ovéfovano
Sest hypotéz, z nichz se Ctyfi hypotézy potvrdily a dvé hypotézy potvrzeny nebyly.

Pro ptehledné zobrazeni ovétovanych hypotéz jsem konecné vysledky prizkumu

shrnula do nasledujici tabulky.

Tabulka 7: Shrnuti vysledkii a verifikace hypotéz

HYPOTEZA OVERENI

1.¢ast - Postoje zaméstnancu ke svému osobnimu profesnimu rozvoji
H1. Pracovnici CSOB povazuiji svuj dal$i profesni rozvoj za dulezity pro kariérni
i osobni rdst Potvrzena

H2. Pro pracovniky CSOB predstavuje moZnost vzdélavani jeden ze tfi hlavnich
motivacnich faktort pro praci v CSOB

H3. Pracovnici CSOB preferuji oblast jazykového vzdélavani pred ostatnimi
vzdélavacimi oblastmi Potvrzena

2. éast - Postoje zaméstnanci k systému vzdélavani v CSOB
H4. Systém vzdélavani pracovnikil v CSOB prispiva ke zvy$eni jejich pracovniho
vykonu Potvrzena

H5. Pracovnici CSOB davaiji prednost vzdélavacim aktivitam v blizkosti svého
pracovisté pred vzdélavacimi aktivitami ve vzdalenéjSich vzdélavacich strediscich Potvrzena

H6. Pracovnici CSOB hodnoti nabidku vzdélavacich aktivit jako dostateénou

Zdroj: prizkum autora

Vysledky prvni &asti prizkumu ukazaly, Ze pracovnici CSOB pokladaji svij

dalsi profesni rozvoj za dilezity pro kariérni i osobni rist.
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Piesto, e jsou pracovnici k praci v CSOB motivovani moznosti dal§iho
profesniho vzdélavani, které jim CSOB poskytuje, jejich hlavnim motivaénim faktorem
pro praci v CSOB je finanéni hodnoceni, dale zaméstnanecké vyhody, které nasleduje
na dal§im misté v pofadi moznost vzdélavani spole¢né s prestizi zaméstnani a za nimi

uvedli pracovnici kariérni riist.

Dle ptvodnich piedpokladil potvrdil prizkum domnénku, e pracovnici CSOB
davaji pfednost vzdélavani ciziho jazyku pied ostatnimi vzdélavacimi oblastmi

a to jak z pracovnich, tak i z osobnich divodu.

V druhé &asti prizkumu, zjist'ujici postoje pracovnikd k systému vzdélavani
v CSOB, bylo potvrzeno, ze systém vzdélavani pracovnikli v bance pfispiva ke zvyseni

jejich pracovniho vykonu.

Verifikovana byla také hypotéza, Ze pracovnici déavaji ptrednost vzdélavacim
aktivitdm v blizkosti svého pracovisté pied vzdélavacimi aktivitami ve vzdalenéjsich
vzdé&lavacich stfediscich. Zavéry této hypotézy nemaji obecnou platnost v celé CSOB,
protoze byly zamérn¢ zjisStovany nazory pracovnikill, jejichz pracovisté je umisténo
ve vétsi vzdalenosti od Skolicich stfedisek v Praze. Vysledky by vSak mohly byt
ptipadné platné pro pobocky, které jsou také situované v mistech vzdalenych od Prahy,

napt. pobocky ve Zlinském nebo Moravskoslezském kraji.

Piestoze je podle mého nazoru nabidka vzdélavacich aktivit v CSOB pomérné
rozsahla, pracovnikim chybi moznost vzde€lavat se zejména v oblasti jazykového
vzdélavani, kterou podle uvedenych vysledki prizkumu preferuji pred vSemi ostatnimi
vzdélavacimi oblastmi. CSOB nabizi mozZnost vzd&lavat se v oblasti cizich jazyki
cca 20% zaméstnancil, zejména manazerum, pripadné€ vybranym pracovnikiim pobocek,
kterych vSak neni mnoho. Divodem je skutecnost, ze se CSOB zaméfuje na esky trh,
takze klientd mluvicich cizim jazykem je minoritni ¢ast a neni tedy nezbytné,

aby vsichni pracovnici uméli vést jednani s klienty v cizim jazyku.
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Zaveér

V soucasné moderni spoleCnosti se neustale méni a zvySuji pozadavky
na znalosti a dovednosti ¢lovéka. Ten, pokud se chce na dneSnim slozitém trhu prace
uplatnit a byt konkurenceschopny, musi své znalosti a dovednosti neustale prohlubovat
a rozsifovat. V soucasnosti se stava vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti
dalezitym celozivotnim procesem, v némz stale veétSi roli hraje podnik

a jim organizované vzdélavaci aktivity.”’

Prostfednictvim dalSiho profesniho vzd€lavani mutze jedinec piedchazet
nezaméstnanosti, tedy vyfazeni z pracovniho procesu, ktera s sebou piindsi fadu
problému, napft. ztratu pracovnich navykd, snizeni financnich prostfedki a tim i Zivotni
urovng, ubytek socidlnich kontakti vedouci az k socialni izolaci. Proto je v soucasné
nelehké dobég, vyvolané financni krizi, velice dulezité uvédomit si, Zze dalsi profesni

vzdélavani je pro ¢lovéka Zivotni nutnosti.

Diplomova prace se proto vénuje tématu vzd€lavani pracovnikil jako velmi
dalezité soucasti RLZ. Cilem prace bylo popsat toto velice aktudlni téma jak obecng,
tak i v konkrétnim piipadé systému vzdélavani v CSOB a nasledn& porovnat tento
systém s teoretickym doporucenim a vyvodit, zda se jim CSOB pii vzdélavani svych

pracovniku fidi a zda je dan prostor k zefektivnéni tohoto systému.

Vzdélavani pracovnikii je pokladano za jednu z nejdtleZitéjsich ¢innosti RLZ.
Ma vyznamny vztah s ostatnimi aktivitami RLZ, zejména s vytvafenim a analyzou
pracovnich mist, s personalnim planovanim, pomaha pfi ziskavani pracovnikil, souvisi
s hodnocenim, odménovanim a rozmistovanim pracovniki. Je dilezité i pro oblast

pracovnich a mezilidskych vztaht a v neposledni fad€ je projevem péce o pracovniky.

Proces podnikového vzdélavani je dlouhodoby, neustale se opakujici cyklus,
ktery je tvofen ¢tyfmi fazemi. Zacina zjiSténim potieb a definovanim cilti vzdélavani,
pokracuje planovanim, dale realizaci vzdélavani, na které navazuje hodnoceni vysledkl

vzdélavani, poskytujici prehled o celkovych prinosech vzdélavaciho programu.

7 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 237
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V praci je popsin konkrétni systém vzd&lavani CSOB, ktera byla zalozena
pred 45 lety. Béhem této doby vytvortila fungujici systém vzdélavani pracovniki, ktery
je metodicky upraven instrukci banky cislo 618 — Zasady planovani a organizace
vzdélavani zaméstnancii CSOB. Tento vzdélavaci systém ma vytvoien dobry zaklad,
ktery se snazi banka neustale zdokonalovat. To potvrzuje i fakt, Ze na konci roku 2007
zaCala pouzivat novy modul SAP HR pro fizeni vzdélavani, ktery umozZiuje

pracovnikiim CSOB podilet se aktivné na planovani vlastniho vzdélavani.

Vzdélavaci systém CSOB byl porovnan s obecnou teorii vzdélavani pracovniki
na zakladé nékolika principi, které by mél efektivni systém vzdélavani obsahovat.
Z tohoto struéného srovnani lze vyvodit, e systém vzdélavini pracovnikii v CSOB

vychdzi a Fidi se teoretickymi doporucenimi Ceskych i zahranicnich zdrojii.

Cilem praktické casti bylo pomoci prizkumu na zaklad¢ dotaznikového Seteni
zjistit, jaké postoje zaujimaji pracovnici ke svému osobnimu profesnimu rozvoji a také
k systému vzdélavani v CSOB. Na zikladé vyhodnoceni priizkumu je mozno
konstatovat, e pracovnici CSOB poklidaji své dalSi profesni vzdélivani za dilefité
pro kariérni i osobni rist a jsou motivovani k praci v CSOB moznosti dalsiho

profesniho vzdélavani. Ze vzdélavacich oblasti preferuji nejvice vzdélavani jazykové.

Dale bylo potvrzeno, e vzdélivaci systém v CSOB piispivi ke zvySeni
pracovniho vykonu pracovnikin, kterym vSak 1 pfes pomérné Sirokou nabidku

vzdélavacich aktivit chybi pfedev§im vice moznosti vzdelavat se v oblasti cizich jazykd.

Za nezbytné povazuji zminit také néktera uskali mé prace. Vzhledem
ke skute¢nosti, ze byl prizkum z ¢asovych, finan¢nich i praktickych divodii proveden
pouze na malém vzorku respondenti a nebyl opakovan, nemaji jeho vysledky obecnou
platnost pro celou CSOB, zvla§té v piipadé otazek, které se tykaly postojii pracovniki
vzdalenych poboéek CSOB od skolicich stiedisek v Praze, z nichz vyplynulo,
7e pracovnici upiednostnuji poradani vzdélavacich aktivit v blizkosti jejich pracoviste.

Z tohoto diivodu neni mozné prizkum v celé §ifi zobecnit a objektivizovat.
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Dal§sim nepfiznivym jevem, ktery mohl zkreslit vysledky mé prace,
je subjektivni pohled na ziskané udaje a ma vlastni interpretace. Pro hlubsi poznani
a vystupy, které by se mohly zobecnit, by bylo nutné priizkum zopakovat, rozsitit

a podrobnéji se vénovat zvlasté hypotézam, které nebyly potvrzeny.

Zavérem lze fici, ze¢ CSOB ma efektivni systém vzdélavani pracovniki, ktery
se snazi neustale zlepSovat. Pfitom by ji mohlo byt k uzitku né€kolik nésledujicich

postiehd, které jsem vyvodila z teoretické i praktické ¢asti diplomové prace.

Domnivam se, ze manazefi nevénuji dostateCny prostor motivaci podiizenych
pracovniki k dalSimu vzdélavani. Je to dano zejména tim, Ze se Casto zabyvaji
i pracovnimi c¢innostmi, které s vedenim pracovnikti nesouvisi, a diky nimz jim
pak nezbyva potfebny Cas na jejich hlavni nédpli, kterou je pravé fizeni a motivace
svych podtizenych. Tento problém by mohlo vyiesit delegovani nékterych téchto ukoli

a pravomoci na podfizené pracovniky.

K zefektivnéni vysledki vzdé€lavacich aktivit i vynalozenych nakladi
(predevsim cestovnich) by mohlo pfispét, zejména u pracovniklt pobocek vzdalenych
od Prahy, piemisténi jednodennich Skoleni z prazskych vzdélavacich stredisek

do jednotlivych regioni.

Dal3i sporu nakladi na vzdélavani svych pracovniki by mohlo CSOB piinést
prevedeni nékterych Skoleni, realizovanych prezencni formou, na formu e-learningu
a samostudia. Vztahuje se to samoziejmé pouze na ta Skoleni, jejichZ charakteristika
to umoznuje, napt. produktova Skoleni. Prezen¢ni forma kurzli, zahrnujicich
napf. zlepSovani komunikace s klienty a prodejni dovednosti, by mohla byt nahrazena
kou€ovanim pracovnikl na jejich pracovistich jejich manazery. Kromé uspory nakladi
muize navic tato metoda pozitivné ovlivnit vzdjemné vztahy manazerti a pracovniki

a motivaci pracovnikd ke svému dal§imu profesnimu vzdelavani.

Poslednim navrhem, ktery jsem chtéla doporucit pro ucinngjsi vzdélavani
v CSOB, bylo zkratit tfimé&si¢ni vstupni piipravu novych zaméstnanci, obsahujici
obecna skoleni tak, aby se mohli tito zaméstnanci dfive hlasit na Skoleni, vztahujici

se k jejich konkrétni pracovni pozici. V obdobi, pfed dokoncenim této diplomové prace,
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vSak utvar RLZ tuto vstupni pfipravu omezil na Sest tydnl, coz potvrzuje mé tvrzeni

o tom, ze CSOB priibézné zefektiviiuje sviij vzdélavaci systém pracovnik.
Stanoveny cil diplomové prace byl z mého pohledu splnén. Vysledky prizkumu

a doporuceni budou predany prostfednictvim personalniho konzultanta utvaru RLZ,

kterému mohou pfispét k neustalému zefektiviiovani systému vzdélavani v CSOB.
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Resumé

Zékladnim pfedpokladem tUspéSné organizace 21. stoleti je rozvoj lidskych
zdroji. Aby byla organizace dlouhodobé tispésnd, musi byt schopna pruzné reagovat
na neustale se ménici podminky okolniho svéta. Toho muZze docilit kvalitnimi, odborné
vzdélanymi, motivovanymi a vysoce vykonnymi pracovniky, kterych Ize dosahnout

pouze dobfte realizovanym systémem vzdélavani.

Diplomova prace, ktera je rozclenéna do Ctyi kapitol, se zabyva vzdélavanim

pracovnikd.

Prvni ¢ast nazvand ,,Teorie vzdélavani pracovnik(™ zahrnuje obecné definice
vzdélavani pracovnikli, vymezuje cile a oblasti vzdélavani a zabyva se vztahem

podnikového vzdelavani k RLZ.
Druha ¢ast se vénuje procesu vzdélavani pracovnikl a popisuje jeho Ctyfi faze —
identifikaci potieby a definovani cili vzdé€lavani, planovani vzdélavani, realizaci

vzdélavaciho procesu a v neposledni fadé také hodnoceni vysledkii vzdélavani.

Treti cast popisuje struéné systém vzdéldvani pracovniki v CSOB.

Je v ni porovnan systém vzdelavani nastaveny v CSOB s obecnou teorii.

Posledni ¢ast obsahuje prizkum zjistujici, jaké postoje zaujimaji zaméstnanci

CSOB ke svému osobnimu profesnimu rozvoji a také k systému vzdélavani v CSOB.
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Anotace

Préace se zabyva vzdélavanim pracovnika jako dulezitou soucasti fizeni lidskych
zdrojii. Vymezuje obecné definice vzdélavani pracovnikd, popisuje cile a oblasti
vzdélavani pracovniki, vztah podnikového vzdélavani k tizeni lidskych zdroja. V ramci
procesu vzdélavani pracovnikl se vénuje identifikaci poteb vzdélavani, jeho planovani,

realizaci a vyhodnoceni vysledki vzdélavani pracovnikd.

Prace obsahuje také struény popis systému vzdélavani pracovniki v CSOB
a prizkum zjist'ujici postoje pracovnikli ke svému osobnimu profesnimu rozvoji

a k systému vzdélavani v CSOB.

Klicova slova

Vzdélavani pracovnikd, fizeni lidskych zdroji, CSOB, zaméstnanec, manazer,

lektor, vzdélavaci proces, vzdélavaci aktivity, osobni profesni rozvo;j.

Annotation

This diploma work is concerned with worker’s training which is an important
element of human resources management. It characterises general definitions relating
to employee’s training as well as it describes thein goals within the educational area,
the relation ships betwen the company training and the human recourses management.
It also deals with the identification of training needs relating to working process,

planning, realization and the assessment of workers results.

This work also contains a brief description of the training employee system
within the company CSOB and a survey finding out the worker’s attitude towards their
own professional career development and their attitude to the training system inside

the CSOB.

Keywords

Training of employees, human resources management, CSOB, employee,
manager, lecturer, training system, educational activities, his or her own professional

development.
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Seznam priloh

1. Vstupni pfiprava pro poradenskou zénu
Hodnotici list pro mentora

Hodnoceni kurzu

Sl

Dotaznik
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Vstupni pFiprava - poradenska zéna (nastup 2.3. 2009)

Nazev kurzu Termin kurzu Ucebna LA || Ll Poznamka
kurzu (cca)
Vstupni Skoleni 3.2.2009 NHQ Radlice 9:00 17:00
Pobockova sit’ Retail/SME 3.3.2009 UP24/204 9:00 16:00
Staz na pobocce 4.-13.3.2009
Produkty poskytované CSOB - doména Platebni komfort 3.16.2009 UP24/204, UP22/102 9:00 16:00
Zasady porovnavani podpist + Osobni doklady k prokazovani totoznosti 3.17.2009 UP24/204, 304 8:30 17:00
Produkty poskytované CSOB - doména Bydleni a Givéry 3.18.2009 UP24/204,UP22/106 9:00 16:00
Produkty poskytované CSOB - doména Investice a spofeni 3.19.2009 UP24/204,UP22/106 9:00 16:00
Produkty poskytované CSOB - doména SME + Podpisové vzory a ISTS 3.20.2009 UP24/204,UP22/106 9:00 16:00
Instrumenty platebniho styku 3.23.2009 UP24/204, 304 9:00 16:00
Zakladni dotazové funkce v PROFILE 24.-25.3.2009 UP24/103, 301 9:00 16:00
Operachni riziko a Financni etika 3.26.2009 UP24/204, UP22/106 9:00 16:00
Staz na poboéce 27.3.-3.4.2009
Zakladani a (drzba Uctd a CIFG 6.-7.4.2009 UP24/201,301 9:00 16:00
Prodejni dovednosti pro poradenskou zénu 8.-10.4.2009 UP22/102, 103, UP24/303 9:00 16:00
Zavérecny E-test absolvovat (na pobocce) nejpozdéji 15.4. 13.-15.4.2009




Priloha ¢. 2

Hodnotici list pro mentora - Kompetence

Jméno, pfijmeni hodnoceného . Mentor:

Cile staZe:

Produktova oblast: produktové balicky, otevirani uctti v Profile, zaklady ELB a platebnich karet

Prodejni dovednosti: kroky obchodniho jednani - navazani kontaktu, zahajeni obchodniho rozhovoru, zjisStovani
potreb klienta

Vyznacéte, prosim, jakou Uroven znalosti/dovednosti pracovnik dosahl po skonéeni staze na Vasi pobocce.
Pouzijte bodovou stupnici: 1 -vibec ne, 2 - malo, 3 - ¢aste¢né ano, ¢dstecné ne, 4 - dobre, 5 - velmi dobre.

Uroveii znalosti/dovednosti po ukonéeni staze
na poboéce

Produktové balicky

Zna parametry produkti a cilovou skupinu

Zna podminky zalozeni produktu

Zna prodejni argumentaci, uzitky produktu

Umi vyhotovit smluvni dokumentaci

Zna navaznosti k dal$im produktiim, které jsou soucasti balicka

Platebni karty

Zna zakladni ptehled platebnich karet

Umi sdélit limity platebnich karet

Zna nabidku platebnich karet v souvislosti s balicky

Profile - zaklady

Umi zakladni funkce pro jejich zadani do systému Profile

Umi zalozit CIF a BU véetné platebni karty

Umi provést dotaz na CIF a BU a &ist zékladni parametry CIFu a Gétu

Umi se orientovat a ¢ist v historii aétu

Elektronické bankovnictvi

Zna ptehled produkti ELB a cilové skupiny

Zna parametry produkti a podminek zalozeni produkti

Zna prodejni argumentaci, uzitky produktu

Prodejni dovednosti

Umi navazat kontakt s klientem

Umi zahajit jednani s klientem

Umi pokladat oteviené otazky ke zjistovani potieb klienta

Umi klienta odkézat s konkrétnim pozadavkem ke KP - specialistovi

Umi uzaviit obchodni jednani (zakonceni, ziskani kontaktu, pfedani vizitky...)

Vyjéd-Feni k pribéhu staze. ( Zhodnotte zpusob zapojeni Vlastovky do éinnosti poboéky, styl jednani, pf-istup ke klientiim, aktivn
vyhledavani kupnich prilezitosti, miru vyuziti ziskanych znalosti a dovednosti v praxi.




Vybral/a byste si tohoto pracovnika do tymu na své poboéce a pro¢+

Jaké vlastnosti a dovednosti jsou jeho prednosti a naopak co je tfeba u pracovnika dale rozvijet?

Doporucujete tohoto pracovnika pro dalSi setrvani v bance a pro¢?




Priloha €. 3 ]
HODNOCENI KURZU

Vazené kolegyné, Vazeni kolegové,

nasim cilem je poradat kvalitni a efektivni vzdélavaci kurzy. Proto je pro nas velmi pfinosné znat V4§ nazor
na kurz, ktery jste pravé absolvovali. Kazda z pfipominek ndim pomtize provéfit a ptipadné upravit obsah pfistich
kurzt.

Timto bychom Vas chtéli pozadat o vyplnéni nasledujiciho dotazniku.

Nazev vzdelavaci akce: Datum konani: Jméno ucastnika:

Prosim, vyberte jedno hodnoceni: @ - souhlasim, @ - spiSe souhlasim, ® - spiSe nesouhlasim, @ - nesouhlasim

1. Obsahova trovei kurzu
Nézor vyjadiete pieskrtnutim odpovidajici &islice:

Odborna troven kurzu byla odpovidajici mym znalostem ® @ ® @
Kurz mél logickou strukturu o @ @ @
Kurz doplnil mé dosavadni znalosti o @ @ @

Doporucujete iipravu obsahu kurzu? (co doplnit, co rozsirit, co zkratit, co vynechat)

2. Uroveii lektorského zabezpedeni
Lektor/ka A p./plececceecieiieiiaiiannnns ceeerecieeieenen
Lektor/Ka B p./plec.cceieiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnnen

Lektor/Ka C pu/pic.cccceeciiiiiiiiiieiieiieiieiiiiiiiinennn

Nézor vyjadiete preskrtnutim odpovidajici &islice:

Lektor A Lektor B Lektor C

Lektor prednasel srozumitelnym zplisobem P00® P00® OIIOIO)
Lektor procvicoval u¢ivo na piikladech z praxe PO®® PO®® POO®
Lektor se pfizplisoboval tempu ucastnikd DO®® DOR®® PO®®
Lektor aktivné zapojoval Gicastniky P00® P00®® PO®®
Lektor byl schopen zodpovédét dotazy ucastnikii PO®® PO®® POO®
Celkové mi lektorGv projev, piednes a zpiisob vyjadfovani vyhovoval @D Q@ @ @ D@O®® PQO®

Vase doporuceni lektorovi (pokud hodnotite vice lektori, uved’te vZdy jméno lektora):




3. Uroveii studijnich materiil

Odpovidala uroven studijnich materialti Vasim potfebam? o @ @ ©
Zdivodnéni:
Vyuzijete materily i pozd&ji? o @ @ ®
Zdivodnéni:

Bod 4. a 5. vypliite pouze v piipadé, je-li kurz pofadan mimo vzdélavaci stiediska CSOB

Misto konani akce bylo vyhovujici. O @ @ ®
Zduvodnéni:
Organizacni zabezpeceni bylo vyhovujici. O @ ® ®
Zdivodnéni:

Celkové hodnotim tento kurz jako:
1. Velmi pfinosny pro moji praci 3. Zajimavy, ale nevyuZitelny pro moji praci

2. Caste&né vyuZitelny p¥i mé praci 4. Ztratu casu

Dalsi naméty a doporuceni:

DEKUJEME ZA VAS CAS, KTERY JSTE VEI}IOVAL/A VYPLNENI TOHOTO
HODNOCENI
Utvar Rizeni znalosti




Piiloha ¢. 4

PRUZKUM

(Téma: Vzdélavani pracovniki jako soucast fizeni lidskych zdrojii)

Vazena pani, vaZzeny pane,

obracim se na Vas s zadosti o zodpovézeni nasledujicich otazek, které budou slouzit
vyhradné pro diplomovou praci na Fakult¢ humanitnich studii Univerzity TomaSe Bati
ve Zlin¢ a Institutu mezioborovych studii Brno. Dotaznik je anonymni a ziskané udaje
nemohou byt nijak zneuzity.

Pri vypliovani oznacte prosim kiizkem tu odpoved, se kterou se vnitiné nejvice
ztotoznujete. U otdzek ¢. 5 a ¢. 6 priradte k odpovédim cislice dle pokynii u otazek.

Dékuji Vam za spolupraci.

Bc. Michaela Slezakova

Pohlavi: O muz Dosazené vzdélani: o stfedoSkolské
O Zena O vyssi odborné
O vysokoskolské
Vék: o 18 —-30let Délka zaméstnani
0 31—40 let v CSOB 0 méné neZ 1 rok
o 41-50 let o 1-3roky
O 51 avice let o 3-5let
O 5letadéle

1. PovaZujete své dalSi profesni vzdélavani za dilezité?

O

O
O
O
O

urcit¢ souhlasim

spiSe souhlasim

nemam vyhranény nazor
spiSe nesouhlasim

urcité nesouhlasim

2. Domnivate se, Ze Vam miZe vzdélavani pomoci ve Vasem kariérnim postupu?

O

O
O
O
O

urcit¢ souhlasim

spiSe souhlasim

nemam vyhranény nazor
spiSe nesouhlasim

urcité nesouhlasim



3. Souhlasite s ndzorem, Ze vzdélavani pracovniki pomaha k jejich osobnimu
ristu?

O

O o0ooao

urcit¢ souhlasim

spiSe souhlasim

nemam vyhranény nazor
spiSe nesouhlasim

urcité nesouhlasim

Jste jako zaméstnanec CSOB motivovan/a moZnosti ucastnit se riznych
vzdélavacich aktivit?

O

O
O
O
O

urcité souhlasim

spiSe souhlasim

nemam vyhranény nazor
spiSe nesouhlasim

urcité nesouhlasim

Ktery z nasledujicich diivodu Vas nejvice motivuje k tomu, abyste pracoval/a
v CSOB?

(Prirad'te prosim k uvedenym diivodiim cisla od 1 do 6 podle toho, jaky pro Vis
maji vyznam. Cislem 1 oznacte hodnotu nejdiilezitéjsi).

. zamgstnanecké vyhody
. kariérni rast

. finan¢ni hodnoceni

. moznost vzdélavani

. prestizni zamé&stnani

. Jiny divod —uved’te Jaky: ..o

Kterou z nasledujicich oblasti vzdélavani nejvice preferujete?
(Oznacte nasledujici oblasti vzdélavani cisly od I do 6 podle toho, které nejvice
davate prednost. Cislem 1 oznacte oblast nejvice preferovanou.)

. produktové vzdelavani

. pocitacové vzdélavani

. jazykové vzdélavani

. vzdélavani komunikacnich a prodejnich dovednosti

. pravni vzdélavani

. jina oblast vzdélavani —uved’te jaka: ...........coiiiiiiiiiiii e

Vyuzivate poznatki ze vzdélavacich akei CSOB pfi své praci?

O

O
O
O
O

urcité souhlasim

spiSe souhlasim

nemam vyhranény nazor
spiSe nesouhlasim

urcité nesouhlasim



8. Souhlasite s tvrzenim, Ze jste v CSOB nikdy neabsolvoval/a §koleni, které viibec
nezahrnovalo potieby Vaseho profesniho zarazeni?
O urcité souhlasim
O spiSe souhlasim
O nemam vyhranény nazor
O spiSe nesouhlasim
O urcité nesouhlasim

9. Spolupracuje s Vami Vas nadrizeny p¥i stanovovani VaSich vzdélavacich
aktivit?
o urcité souhlasim
O spiSe souhlasim
0 nemam vyhranény nazor
O spiSe nesouhlasim
O urcité nesouhlasim
10. Ovéiuje CSOB Vase znalosti a dovednosti ziskané na vzdélavacich akcich?
0 urdité souhlasim (CSOB ovéfuje u viech vzdélavacich akei)
0 spise souhlasim (CSOB ovéfuje u vétsiny vzdélavacich akci)
0 nemam vyhranény ndzor
0 spise nesouhlasim (CSOB ovéiuje, ale jen u minima vzdélavacich akei)
0 urdité nesouhlasim (CSOB neovétuje u zadnych vzdélavacich akei)

11. Kdybyste mél/a mozZnost vybrat si umisténi poradaného Skoleni, kterou
z nasledujicich moZnosti preferujete?
0 Skoleni v zasedaci mistnosti Vaseho pracovisteé
o skoleni ve vzdaleném skolicim stfedisku v Praze
o skoleni probihajici mimo Vase pracovisté, avSak v jeho regionu
0 jiné umisténi Skoleni —uvedte jaké: ...
0 nemam vyhranény ndzor

12. Uvital/a byste, kdyby méla CSOB §kolici stiedisko v regionu Vaseho
pracovisté?
0 urcité souhlasim
O spiSe souhlasim
O nemdm vyhranény ndzor
O spiSe nesouhlasim
O urcité nesouhlasim

13. Vyhovuje Vam rozsah vzdélavacich aktivit, které CSOB nabizi?
O urcité souhlasim

spiSe souhlasim

nemam vyhranény nazor

spiSe nesouhlasim

o
o
o
O urcité nesouhlasim



14. Doplnil/a byste nabidku vzdélavani o dalsi vzdélavaci aktivity?
(Pokud odpovite kladne, uvedte o které).
O urcité souhlasim — NapT.: .......ooiiiii e,

spiSe nesouhlasim

m
O nemam vyhranény ndzor
O
O urcité nesouhlasim



