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Vzdélavani osobnich bankéii ve spole¢nosti GE Money
Bank

Training of personal bankers in GE Money Bank



Souhrn

Diplomové prace se zabyva vzdélavanim osobnich bankéit ve spolecnosti GE
Money Bank. Uvodni &ast prace se vénuje uéeni a vzdélavani obecng, cyklu vzdélavani ve
firmach, jednotlivym typtim Skoleni a metodam rozvoje zaméstnanct. V praktické casti je
popsan systém vstupnich Skoleni pro osobni bankéte v GE Money Bank, jakym zptisobem
jsou dale rozvijeny jejich dovednosti na poboCce a firemni metodika pro efektivni
ovliviiovani produktivity prodeje. V praci jsou rozebrany dva ptipady Skoleni trenéry na
bankovni pobocce a na zéklad¢ tohoto rozboru a analyzy vzdélavaciho systému jsou

navrzena doporuceni.

Summary

This thesis addresses the training and development of personal bankers in GE
Money Bank. The first part of this work focuses on education and learning in general, the
training cycle of the company, different types of training applied, and methods of
employee development. The practical part of this thesis describes the system employed to
train newly hired personal bankers, the developement of sales skills and other
competencies, and the methodologies used to drive sales force effectiveness and
productivity. Finally, the thesis makes recommendations based on the analyses of the
training systems employed in two examples of branch-based training conducted by

specialized trainers.

Klicova slova: vzdélavani dospélych, firemni vzdélavani, styly uceni, trénink, vycvik,
rozvoj, identifikace vzdélavacich potieb, vzdélavaci cile, ucici se organizace, koucink,

mentoring, e-learning

Keywords: further education, learning in companies, learning styles, training,
development, identification of training needs, educational goals, learning organisation,

coaching, mentoring, e-learning
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1. Uvod

Vzdélavani je v dnesni spolecnosti bezesporu velmi dilezité, a zdaleka jiz neni
omezeno pouze na vzdélavaci systém a na nabidku nejrtiznéjsich kurst. Cim dal Castéji se
také objevuje firemni vzdélavani. Kvalitni a vzd€lani zaméstnanci totiz tvoifi jednu

z dualezitych konkuren¢nich vyhod firmy.

Na jedné strané slouzi firemni vzdélavani zaméstnancim k ziskdvani novych
znalosti a pomaha jim Iépe vyuzit vlastni potencidl. Zaméstnanci jsou diky tomu se sebou

spokojenéjsi a to ma ve svém duasledku pozitivni vliv na jejich préci.

Na druhé strané je kvalitni lidsky potencidl jednou ze slozek rozhodujicich o
uspésnosti firmy, zejména proto se investice do vlastniho firemniho vzdélavaciho systému
vyplati. Pokud je vzdélavaci systém dobfe navrzeny a vzdélavani kvalitni, pak je
navratnost této investice vysoka. Také plati, ze tam, kde mé byt vzdélavani efektivni, musi
byt neoddélitelnou soucasti podnikové strategie. Diky vzdélavani ma totiz firma moznost
usmérnovat a optimalizovat potencial svych zaméstnancli a tim dosahovat nejriznéjSich

organizac¢nich cila.

Ze vsech téchto vyse uvedenych konstatovani vyplyva, ze vzdélavani zaméstnanci
by firma neméla povazovat za nutny vydaj, ale za dobrou investici. Renomé této Casti
persondlni prace v posledni dobé stoupa a tato oblast jiZ nebyva tou prvni, kde probihaji
finan¢ni Skrty, pokud se firmé& pfestava dafit, ale stale je tato tendence pomérné Castd a

nejen proto je zajimavé téma vzdélavani v této praci rozebrat.

Prvni, teoretickd, céast této prace je zamécfena na literarni reSerSi tykajici se
vzdélavani jednak z obecného a jednak z firemniho hlediska. Druhd, praktickd cast, se
vénuje podrobnéjsi analyze vzdélavaciho procesu osobnich bankéiti ve firmé& GE Money
Bank, ve které pracuji, a kde je vzdélavani zaméstnancl a jejich rozvoji vénovana velka

pozornost.
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2. Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem teoretické Casti této prace je obecné definovat uceni a vzdélavani a popsat
typy Skoleni a metody rozvoje zaméstnancii pouzivané ve firméach. Déle si tato ¢ast klade

za cil popsat faze firemniho vzdélavaciho cyklu.

Analyticka cast této diplomové prace je zaméfena na systém vzdelavani osobnich
bankétii ve spole¢nosti GE Money Bank. Tato ¢ast prace se tedy vénuje pouze vzdélavani
osobnich bankéftii, protoze zkoumat vzdélavani v ramci celé bankovni spole¢nosti by
vzhledem k jeji velikosti, mnozstvi zaméstnanct a jednotlivych pozic piesahovalo ramec

této diplomové prace.

Dil¢im cilem je popis systému Skoleni osobnich bankéfti, stejné jako formy jejich

dalsiho rozvoje pouzivané piimo na obchodnich mistech.

Dalsim dil¢im cilem této prace je popsani a zhodnoceni vlivu Skoleni, ktera vedou
odborni trenéfi pifimo na pobockach, na néslednou produktivitu téchto bankovnich
pobocek. Dale jsou v praci charakterizovany pracovni povinnosti osobniho bankéfe a
popséna metodika pro zvySeni efektivnosti prodeje, kterou firma vyuziva. Na zdkladé

téchto dvou cilll jsou v praci navrzena doporuceni.

2.2 Metodika

V tvodu priace byla pouzita metoda literarni reSerSe. Bylo v ni pracovano
s odbornou literaturou, a to jak s kniznimi publikacemi, tak i ¢asopisy, dale bylo ¢aste¢né
¢erpano z informaci na internetu. V této uvodni ¢asti prace bylo rozebrano téma vzdélavani
jak obecné, tak 1 ve firemnim kontextu. Byly zde popsany typy uceni, definovan rozdil
mezi tréninkem a vzdélavanim, vyjmenovéany etapy vzdélavaciho cyklu a rizné typy

vzdélavani.
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V praci byla dale pouzita data z dotaznikového Setieni, které pravidelné probiha
uvnitt firmy, pro ovéfeni zpétné vazby zaméstnancti na probéhnuta Skoleni. Dotaznik je
sestaven jak z uzavienych otdzek, tak z otazek otevienych, ve kterych ma respondent
(zaméstnanec) moznost konkretizovat vlastni nazor. Data z pouzitého dotaznikového
Setieni se tykaji spokojenosti ucastnikti S aktualné probehnutymi skolenimi. Ve zkoumané
firmé se dotaznikovd metoda Casto pouziva, protoze je levnd a nendro¢nd na organizaci.
V piipadé vyuziti dotaznikli pro zjistovani zpétné vazby se nevyhody této metody jako
napfiklad nizkd mira odpovedi na dotazniky a skutecnost, Ze odpovédi na oteviené otdzky
je obtizné kvantifikovat, neprojevi, jelikoz pocet ucastnikll je nizky (pohybuje se okolo 20
jednotlived).! Vzhledem k pravidelnému zjistovani zp&tné vazby pomoci identickych

dotaznikil je umoznéno srovnavani spokojenosti s jednotlivymi Skolenimi.

Jako dalsi metoda byla pouzita SWOT analyza dvou pobocek, ve kterych probihalo
Skoleni trenérem. Tato metoda hodnoti a rozebird soucasny stav vnitinitho a vné&jSiho
prostiedi firmy (v tomto piipadé pobocky) a definuje jeji silné a slabé stranky (Strenghts

and Weaknesses), ohrozeni a ptileZitosti (Threats and Opportunities).

Rovnéz byly pouzity vystupy z odbornych rozhovorl se zaméstnanci tréninkového
tymu oddéleni distribuce. Rozhovory se zamétovaly na firemni tréninkovou praxi a jejich
zkuSenosti z jednotlivych Skoleni. Pro préaci stimto zaméfenim byly tyto rozhovory

dilezity a cenny zdroj informaci.

V této praci je zminovana metodika efektivniho ovliviiovani produktivity prodeje
(Sales Force Effectivness), cozZ je soubor prodejnich, analytickych a kou¢ingovych néstrojt
vyuzivanych v obchodni siti GE Money Bank. Soucasti této metodiky je i1 takzvany scénar

prodejniho rozhovoru, ktery je v této praci dale rozebiran (viz kapitola 4.4.4.2.)

! BUCKLEY, Roger, CAPLE, Jim, Trénink a skoleni
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3. Literarni reserse

3.1 Jak se lidé uci

Lidé se uc¢i riznym zpiisobem, ktery zavisi mimo jiné na jejich motivaci, at’ uz
vlastni nebo vychézejici z okolnich podnét. Lidé se uci pro sebe a uci se od jinych lidi.
Nejlépe se uci v prostiedi, kde jsou okolim motivovani k experimentovani a
K podstupovani rizik. S tim souvisi i akceptovani chyb, které v souvislosti s timto

pristupem mohou vznikat.

Uceni dospélych se 1iSi od uceni déti vzhledem k jejich jiné motivaci, emocionalni
vybavenosti a zkuSenostem. Dospély je na rozdil od ditéte ovlivnén svymi dosavadnimi
znalostmi, socialnimi dovednostmi, postoji a charakterem své osobnosti. Pii uceni
dospélych je vhodné vychdzet z dosavadnich zkuSenosti jednotliveil, 1épe si tak spoji nové
védomosti s jiz zndmymi. Z hlediska firemniho vzdélavani se nejlepSich vysledkii obvykle
dosahuje vytvofenim vstiicné a neformalni atmosféry, idedln€¢ s moznosti ptimého

praktického vyzkouseni nabytych védomosti.

Hlavni teorie uceni jsou:

o Uceni upeviiovanim spravnych reakci

Lidé jsou stimulovani pomoci ocekavanych disledkdt (naptf. pochvaly nebo

pokarani) a proto opakuji ur¢ité chovani na zéklad¢ poskytované zpétné vazby.

. Kognitivni (poznéavaci) uceni

Uceni probiha pomoci absorbovani informaci a tim dochazi k ziskdvani znalosti a k

pochopeni.

2 ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
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° Uceni ze zkuSenosti

Lidé se uc¢i tim, ze premysleji o svych zkuSenostech a nasledné toto uplatiiuji.

Cloveék je aktivni jednotkou v tomto stylu uéeni.

) Socialni teorie uéeni

Efektivni uceni vyzaduje socialni interakci, coz vychdzi z teorie, ze lidé jsou Cleny

skupin, které spolupracuji, a v téchto skupinach se vzajemns u&i.®
3.2 Styly uCeni

Styly u€eni popisuji, jakym zpisobem se uci jednotlivei, na rozdil od teorii uceni,
které na obecné rovni fesi, jak se lidé uci. Definic stylii u€eni rozezndvame celou fadu.
V této praci uvaddime dva zékladni styly u€eni - jednak Kolbiiv a jednak Honeyho a
Mumfordtv. Kolb definuje styl uceni jako upiednostfiovani jednoho zptisobu uceni pied
druhym, to vSak neznamena uplné vylouceni tohoto druhého zptsobu, ktery muize byt
upiednostnén v jiné situaci a za jinych podminek. Honey a Mumford definuji styl uceni
jako popis souboru postojii a chovani jednotlivee, ktery vymezuje, jakému zpisobu uceni

dava tento jedinec ptednost. 4

3.2.1 Kolbovy styly uceni

Podle Davida A. Kolba cyklus uceni tvofi ¢tyii faze. Témito fazemi jsou:

e Konkrétni zkuSenost

e Reflexivni pozorovani (premysleni o zkuSenosti - pozorovdnim se snazime
zjistit, jak zabrdnit negativhim nebo pomoci pozitivnim dopadim zaZité
skute¢nosti)®

e Vytvéfeni teorii (generalizovani na zakladé zkuSenosti - vysledky pozorovani
zobecnujeme s cilem situaci v budoucnu dobie zvladnout)

e Aktivni experimentovani (ové&feni si teorie v praxi) °

¥ ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
“ SIMONOVA, Ivana, Styl uéeni a vyuky: Harmonie nebo stfet
® BARTAK, Jan, Vzdélavani ve firmé
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Obr. 1 Kolbiwv cyklus uéeni

Pti posledni fazi vznik4 nova zkuSenost a tim se znovu zac¢ina cely cyklus. V tomto

modelu se jedinci pfesouvaji z pasivni role pozorovani do role aktivni.

V ramci tohoto cyklu uceni preferuje, pro osvojeni si nauceného, kazdy jedinec tu
cast, ktera mu lépe pro uceni vyhovuje. ZkuSenost (prozivani) preferuji prakticky
orientovani lidé, pozorovani (vnimani) spiSe introvertné orientovani, zavér (mysleni)
hloubavé/analytické povahy a konecné testovani (kondni) upiednostiuji lidé pragmaticti.

To ale neméni nic na tom, Ze kazdy jedinec nakonec prochazi vSemi etapami.

3.2.2 Honeyho a Mumfordovy styly ucent

Peter Honey a Alan Mumford rozeznavaji Ctyfi typy uceni se jednotlivci:

6 ARMSTRONG, Michael, Rizenf lidskych zdrojii Nejnovéjsi trendy a postupy
! Hronik, FrantiSek, Rozvoj a vzdélavani pracovniku
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e Aktivisté — pIné se zapojuji do novych zkusenosti
e Piemitavi — jsou v pozadi a zazitky a zkuSenosti spise jen pozoruji
e Teoretici — sva pozorovani pievadéji na precizni teorie

e Pragmatici — touzi zkouset nové myslenky a teorie, aby ovéfili, zda funguji®
Ve skutecnosti pouziva kazdy jedinec kombinaci nékterych z téchto styla udeni.’

Krom¢ téchto styli uceni rozliSujeme i styly uceni podle toho, na jaké urovni

V ramci organizace/firmy probihaji, a to sice na tfech trovnich:

e Individualni Groven
e Skupinova uroven

’ v : 1
e Uroven organizace 0

V ramci individudlni Grovné rozliSujeme tii urovné zmény, ke kterému uceni vede,

jsou to:

e Nové znalosti (co znam)
e Nové dovednosti (co umim)

e Praktické aplikace (co d€lam) 1

Tyto tfi predpoklady zmény jde sjistou davkou zjednoduSeni pouzit 1 na
organiza¢ni urovni. Rozdilem je v tomto pfistupu interakce individui. Na individudlni
urovni kazda zména v chovani prochazi casem vyse zminénymi tfemi kroky, protoze vzdy
vyzaduje nové znalosti, nové dovednosti a nasledné praktické vyzkouseni. Transfer téchto
tif arovni zmény do vlastni prace probihd ale az diky dalSimu kontextu, ktery je tvofen

motivacemi, postoji a emocemi.

8 ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroj& Nejnovéjsi trendy a postupy
® ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
10 Hronik, FrantiSek, Rozvoj a vzdélavani pracovniku
1 Hronik, FrantiSek, Rozvoj a vzdélavani pracovnikd
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Postoje jsou emociondlni hodnoceni, ktera souviseji s vyznavanymi hodnotami.
Hodnoty jsou zdrojem postojl a jsou obtiznéji ménitelné nez nézory a cile, k jejich zméné
totiz nestaci racionalni argumentace. Pokud tedy pfijmu né&jaky nazor, je to zplusobeno
emocionalnim hodnocenim, které vyplyva z mého postoje. Kazda pretrvavajici a efektivni

zmeéna je svou povahou emocionalni.

Je pfirozené snazit se uvad¢t vlastni postoje a chovani do souladu. Z tohoto divodu
bude chovani organizace mit ¢asem vliv na nase postoje, protoze se ptirozen¢ budeme

snazit o jejich soulad.

3.3 Kfivka uceni

Nase pozornost béhem uceni kolisd. Pokud je naplit monoténni, klesé rychleji,
naopak smysluplnost latky poméha jejimu pomalejSimu poklesu, stejné jako moznost si
novou latku spojit s jiz poznanym a uvédomit si tak moznost pouziti ziskanych znalosti

Vv praxi.

17



Kolisani pozornosti béhem vyuky
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Obr. 2 Kolisani pozornosti béhem vyuky 12

Pro udrzeni pozornosti je tedy dobré stfidat uc¢ebni aktivity. Jadro sdéleni by mélo
byt umisténo do prvnich 15 minut a zaroven by mélo byt uvedeno do Sir§iho kontextu. Poté
by méla nasledovat aktivita jiného charakteru a po 30 minutich by mélo byt zafazeno

0pak0véni.13

Kitivka uceni popisuje dobu, ktera je nutnd k dosazeni pozadované trovné vykonu
pro osobu, ktera je na pracovnim misté¢ novackem bez zkuSenosti. Tato kiivka je ovlivnéna

efektivnosti uceni, schopnostmi a zdjmem ucici se osoby.

12 ; .y . vz s s /1.0
Hronik, FrantiSek, Rozvoj a vzdélavani pracovniki
13 ; .y . vz s s /1.0
Hronik, FrantiSek, Rozvoj a vzdélavani pracovnika

18




Kiivka uceni neprobihd piimo linearné, ale dvoufazove, kdy po prvotnim prudkém
nariistu znalosti a dovednosti nasleduje stagnace. Tzv. plateau znamend, ze aktudlné
pouzity zpiisob uceni dosahl svého maxima a pro dalsi zlepSeni je tfeba pouzit jinou lepsi
techniku. Zaroven je tato stagnace momentem, kdy jedinec miize zacit ztracet motivaci,

v Ty r s Qs s r v - 14
protoze nevidi zadné nebo vidi jen malé pokroky v uceni.

Standardni krivka uceni

| pozadovana troven

RUst znalosti a dovednosti

Cas

Obr. 3 Standardni kiivka uéeni 15

. Tyto faze stagnace je mozné pti zaskolovani vyuZzit jako momenty pro opakovani
jiz nauceného a jeho praktické vyzkousSeni, pfi kterém se ziskané znalosti dobfe zafixuji.
Tento zplsob pribéZzného opakovani latky pfed tim, nez se pustime do dalSich ¢asti, se

s r v 16
nazyva metoda postupného uceni.

14 Hronik, FrantiSek, Rozvoj a vzdélavani pracovniku
15 Hronik, FrantiSek, Rozvoj a vzdélavani pracovniku
16 ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdrojd Nejnovéjsi trendy a postupy
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Kiivka uceni naro¢nych uloh probihd také dvoufazové, ale vzhledem k pocatecni
potieb¢ delsi orientace v problému je nastup velmi pomaly, uceni v této fazi probiha skryté

a ma vliv na pozd¢jsi narast.

Krivka uceni naro¢nych uloh

pozadovana Uroven

Rast znalosti a dovednosti

Obr. 4 Ktivka uceni naro¢nych uloh 17

3.4 Krivka zapominani

Tato kiivka zapominani, které je opacnym procesem k procesu uceni se, je
ovlivnéna Casem, ktery prob&hne mezi uenim a vybavenim si u¢ené¢ho. Béhem prvnich 14
dni dochazi k prudkému poklesu, nasleduje mirnéjs$i pokles a po 4 tydnech ustéleni.
Z tohoto vyplyva, Ze pro zapamatovani si studované latky je kritické obdobi prvnich dvou

’ o NI v . Lo vy . ’ I siv o g er ]
tydni po udeni a Ze védomosti, které si udrzime i po 4 tydnech, nam jiz zistavaji.'®

o Hronik, FrantiSek, Rozvoj a vzdélavani pracovniku
18 HRONIK, Frantisek, Rozvoj a vzdélavani pracovnika
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Krivka zapominani
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Obr. 5 Ktivka zapominani ’

Faktorem, ktery z velké miry uceni ovliviiuje, je motivace. Je to aktivizujici faktor,
ktery ma vliv na zvySeni efektivity uceni a vzdélavani. Pro jednotlivce, ktery se domniva,
ze cil uceni je pro néj prospésny, je motivace vyznamnd podpora. To znamend, pokud ma

byt uceni efektivni, musi jedinec ve studiu nalézat uspokojeni.

3.5 Vzdélavani vs. trénink

Rozdil mezi vzdélavanim a tréninkem bychom mohli specifikovat nasledujicim
zptisobem. Vzdélani je orientovano vice na lidi, jedna se o $ir$i proces zmény, jehoZ cile je
snadngj$i definovat. Stimuluje analytické a kritické schopnosti jedince. Zaroven je to
proces piirozenéjsi, ktery vyvolava méné predvidatelnych zmén. Jeho vliv je znatelny az
po delsi dobé a dalo by se fici, ze je siln€j$i nez u tréninku. Trénink je vice zaméfen na

zamé&stnani. Jako proces je trénink mechanictéjsi, jeho cilem je pouze poskytnout znalosti

19 ; .y . vz s s /1.0
Hronik, Frantisek, Rozvoj a vzdélavani pracovniki
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pro vykonavani danych pracovnich ukold. Efekt tréninku je pozorovatelny v kratkém

¢asovém useku.

Ptes tyto rozdily jsou oba dva procesy propojené. Trénink navazuje na piedchozi

vzdélavaci zkuSenosti a urcitym zptisobem odrazi jejich kvalitu.

Trénink s sebou piinasi zvySeni vnitinitho a vnéjSiho zadostiu€inéni. Vnitiniho
uspokojeni tim, ze je jednotlivec spokojeny s dobrym provedenim ukolu a z moZnosti
pouzivat nové nabyté znalosti. Timto si i zlepSuje pracovni vykon, coZ mu nasledné¢ miize

e rxo o r vr ’ . . v s v w2
pFinést zvySeni platu nebo postup na lepsi pracovni pozici, coz je vn&jsi zadostiuginéni. 2°

Béhem vzdélavani ziskdva a rozviji jedinec nové znalosti a dovednosti. Je to
nepietrzity proces, ktery lidem pomaha piipravit se na mozné budouci naro¢néjsi ukoly,

piipadné vyssi co se tyka jejich Grovné.
RozliSujeme 4 typy vzdélavani:

e Instrumentalni - jak Iépe vykonavat praci s cilem zvyseni vykonu

e Kognitivni — zlepSeni znalosti, pochopeni véci

e Emocni — formovani postoji

e Sebereflektujici — formovani novych vzorct mysleni a chovani, které maji

nasledné vliv na vytvatfeni novych znalosti 21

Samostatné vzdélavani je neptetrzity proces. Podnécuje jednotlivce, aby se snazili
uspokojit své potieby vzdélavani s ucelem zlepSeni pracovniho vykonu nebo svého
kariérniho zaméfeni. Clovek se vice nauci, pokud si na u¢ené sam prtijde. Je vSak dobré,

aby m¢l k dispozici n€koho, kdo ho mlze nasmérovat.

Lepsich vysledkil se ve vzdélavani dosahuje, kdyZ jsou stanovené jeho cile. Tyto

cile by si mél idealné¢ stanovovat jednotlivec s ur€itou pomoci. Kdyz je poskytovana zpétna

0 BUCKLEY, Roger, CAPLE, Jim, Trénink a Zkoleni
L ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
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vazba, pomaha to upeviiovat jejich spravné chovani. Konkrétni cile spolu s pochopenim
individudlnich potieb pomahaji pti volbé metod vzdélavani. Nejlépe funguje kombinace
metod. 22Rozvoj je rozvojem kazdého jedince a firma by se za n¢j neméla citit odpovédna,

protoze je za n¢j odpovédny jen on saim. Podnik mu k tomu miize jen dat dobré podminky.
23

Neformalni vzdé€lavani je uCeni se ze zkuSenosti, timto neformalnim zptisobem se
da ziskat i velka ¢ast znalosti potiebna pro praci na urcité pracovni pozici. Dokonce je tato
metoda povazovana odborniky za efektivnéjsi nezli formalni vzdélavani. Jeho nevyhodou

je ale, ze se jedna o vzdélavani nahodné a nesoustavné.

Formalni vzdélavani na pracovisti mize byt tvofeno seminafi, vzdélavanim piimo
na pracovisti, nebo pfimo jako soucast prace. Formalni vzdélavani se obvykle sklada

. . . _ " “ 24
Z instruktaze a moznosti praktického procviceni nauceného.

Podle mista, kde se
vzdélavani odehrava, rozeznavame metody vzdélavani na pracovisti (on the job training) a

mimo pracovisté (off the job training).

2 ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
3 KOUBEK, Josef, Rizeni lidskych zdrojd
** ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
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3.6 Vzdélavani pracovnikt jako personalni ¢innost

Vzdélavani jako persondlni ¢innost zahrnuje tyto aktivity:
e prohlubovani pracovnich schopnosti

e rozSifovani pracovnich schopnosti (s cilem umoznit zvladat alespon

castecn¢ dalsi pracovni pozice)

o rekvalifikace — pieskolovani pracovniki, jejichZ pozici jiz firma nepotiebuje

na pozici jinou potfebnou

e orientace pracovnika, kterd umoziuje ho doskolit na specifické pozadavky

konkrétniho pracovniho mista v dané firmée

e formovani osobnosti pracovnika — vzdélavani, které ma vliv na chovani a

védomi pracovnika a tim na motivaci k préci a vztahy na pracovisti

RozliSujeme tfi oblasti formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka. A t€mi jsou:
oblast vSeobecného vzdélavani (tvofi zaklad vSech vlastnosti a umoznuji Zziti ve
spolecnosti), oblast odborného vzdélavani, v ramci kterého probiha ptiprava na povoléni, a
oblast rozvoje, jiz tvoti dalsi vzdélavani a rozSifovani kvalifikace. Hlavnim rozdilem mezi
formovanim pracovnich schopnosti ¢lovéka a pracovnika je ten, Ze druhé jmenované se
tyka ptimo Clove€ka pracujiciho v konkrétni organizaci, tedy pracovnika, prvné jmenované

se tyka kazdého z nas.

Kromé rozvoje konkrétnich pracovnikii rozliSujeme dale pojem rozvoj lidskych
zdrojii, ktery ma za cil rozvoj pracovnich schopnosti organizace jako takové a celkové

zvyseni vykonnosti jeji a jejich tymi.

Firma, kterd chce dostatecné dobie reagovat na zmeény, potiebuje takovy druh
zaméstnance, ktery je kreativni a sdm umi rozpoznat podnikatelské pfileZitosti, nejen

pouze plnit své pracovni povinnosti. To vyzaduje, aby firma zaméstnance motivovala. Tato
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uloha je dost slozitd, protoze je znamé, ze kreativita, kterou mame velmi rozvinutou

Vv predskolnim véku, je v dospélém véku rozvinuta pouze asi u deseti procent populace.

To je ovlivnéno zejména tim, Ze od nas tyto dovednosti nejsou béhem zivota a
studii vyzadovany a tim se stdva obtizné pro nckteré zaméstnance tyto nové naroky
spliiovat. Proto si mlizeme vSimnout tendence nckterych firem najimat mladé lidi, u

kterych je snazsi kreativni mysleni znovu rozvinout. %

Za vhodné podminky pro dobré vyuzivani lidského potencidlu ve firmé, tzn., aby se
zaméstnanci chtéli aktivné podilet na firemnich zdmérech, je povazovano preferovani
participativniho pfistupu pfed autoritativnim, tymova spoluprace a delegovani. Firma by se
neméla zamétovat pouze na tzv. tvrdé faktory jako je napft. strategie, projektové tizeni a
cash-flow. I hodnoty jako vize, styl firemniho Zivota, eticky kodex atd. jsou dilezitou

soucasti pro celkovy pohled na potieby firmy pro jeji UspéSny rozvoj.

Strategie v oblasti lidského rozvoje je nezbytnou soucasti celkové firemni strategie
6

a nesporné& ovliviiuje jeji vysledky. 2

Vzdélavani a formovani (pracovnich) schopnosti v zaméstndni je celozivotni
proces. Je nutné své znalosti prohlubovat a rozSifovat. V tomto smyslu ma velky vyznam
firma se svymi vzdélavacimi aktivitami. Pro celkovou uspé&Snost firmy je dulezita
ptipravenost na ptipadné zmény, které mohou kazdodenné nastavat a flexibilita — tedy
ochota se témto zménam piizpltisobovat. Z tohoto vyplyva i velky vyznam personalni
préace, ktera by méla zajistit soulad rozvoje pracovnich schopnosti s vyvojem techniky a

vylepSovanim sytému fizeni organizace.

Nejednd se vSak pouze o tradicni metody vzdélavani jako je zacvik nebo
doskolovani, ale nove¢ je diilezité rozvijet riznorod¢ schopnosti zaméstnancti, které¢ jsou
nad rdmec potfeb jeho pracovniho mista. Mohou to byt napiiklad aktivity zaméfené na
rozvoj osobnosti pracovnikid nebo na jejich pfiblizeni se firemni kultufe. Cilem téchto
vzdélavacich aktivit je pravé zvySovani flexibility zaméstnancii a jejich vétsi otevienost a

adaptabilita.

> KOUBEK, Josef, Rizeni lidskych zdrojd
28 BARTAK, Jan, Vzd&lavani ve firmé
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Tuto flexibilitu v souCasnosti vyzaduji okolnosti jako napfiklad zmény
Vv technologiich, proménlivost lidskych potieb, Castéj$i organizaéni zmény, snizovani
nakladi a snaha o lepsi vyuziti technologii a jednotlivych technickych zatizeni. 2t Zmeény
tu vzdy byly, jen se zménila jejich dynamika a frekvence. Pfichazeji rychleji po sobg,

protoze se zkracuje cyklus vyvoj — vyroba — distribuce.

Vzdélavani se stava dulezitou a kyzenou soucasti pracovniho zivota a tak takova
firma, ktera o rozvoj svych pracovniki vice pecuje, si ziskava lepsi jméno na pracovnim

trhu a to ji nasledn¢ usnadnuje ziskavani pracovnika. 28

Vzdélavani ma mezi ostatnimi persondlnimi c¢innostmi vyznamné postaveni,
zaroven ma silné vazby k ostatnim persondlnim ¢innostem. Analyza pracovnich mist je
podkladem pro urceni potieb vzd€lavani. Vzdélavani mize pomoci v ramci personalniho
planovani napf. vyuzitim internich zdrojii a jejich rekvalifikaci dle potteb persondlniho
planovani. Skutecnost, ze ve firm¢ funguje systematicky program vzdélavani zaméstnanci,
muze hrat roli pfi ziskavani novych pracovnikd. Déle vzdélavani muize vylepSovat
hodnoceni vykonu jednotlivcl a je zaroven pokladano za jednu ze soucdsti odménovani
zamé&stnancl. Tim, Ze vzdélavani pokryva nejen znalosti a dovednosti, ale i praci na

. . v . r .. W 7 &t W 7 ’ ’ 1 I o 2
jedincové osobnosti, tim jisté pomaha i k zlepSovani pracovnich a mezilidskych vztaht. ’

I pfes nespornou dulezitost oblasti tréninku, nemiva toto oddé€leni v organizaci
vyznamnou pozici, ¢asto ani nedosahuje urovné ostatnich oddé€leni v ramci personélniho
oddéleni. Na trénink byva n¢kdy nahliZzeno jako na néklad namisto jako na investici a s tim
1 souvisi, ze byva prvnim z oddé€leni, u kterych jsou zavedena omezeni pii zhorSeni

ekonomické situace v organizaci.

Ale ani pfehnany diraz nékterych manazerii na oblast vzdélavani neni vSefeSici.
Neni mozné vyteSit vSechny vykonnostni nedostatky timto zpisobem. Dtvody téchto
nedostatkll je potfeba podrobit analyze, mohou k nim patfit napt. nedostatek motivace,

faktory prostiedi nebo neefektivni pracovni praktiky.30 Bez pozitivniho pfistupu

2" KOUBEK, Josef, Rizeni lidskych zdrojd

2 HRONIK, Frantisek, Rozvoj a vzdélavani pracovnika
9 KOUBEK, Josef, Rizeni lidskych zdrojd

%9 BUCKLEY, Roger, CAPLE, Jim, Trénink a Zkoleni
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vzdélavanych neni mozné zajistit efektivni dopad vzdélavani, je tim myslena jak motivace
zaméstnance, tak i jeho nadfizeného, ktery mtize ovlivnit nasledujici uplatnéni ziskanych
védomosti.** Podstatny je i moment potréninkovy, kdy je dilezité nové nabyté znalosti

upevnit.

Manazeti nékterych oddéleni mohou celit slozitému dilematu, kdyz pochopi
vyznam tréninku a zaroven si uvédomi Casova omezeni svych zaméstnancu. Z tohoto
divodu doslo ve firmach k znaénému omezeni vicetydennich tréninkovych programi,
které pritom ale maji velkou vyukovou hodnotu. Hodnoceni tréninkovych oddéleni
v novém pojeti by mélo byt na zdkladé zvysSeni vykonnosti absolventll tréninkd, nikoliv
podle mnozstvi pofadanych kurzil a vyse nékladi na jejich uspofadani. Skolitelé by méli
byt vice zapojeni do zkoumani problémil organizace a tim mit moznost na né v ramci

- . 2
tréninku 1épe reagovat. 3

3.7 Ucici se organizace

Nize si vyjmenujme zékladni rysy ucici se organizace:

e Jednotlivci a celd organizace se nejen pouze uci, ale zaroven se uci, jak se
ucit
e Podnikova strategie je propojena se strategii vzdélavani

e Existuji definované procesy na ziskavani a predavani znalosti %

V tomto druhu organizace se od jedincl ocekava vétsi zodpovédnost za vlastni
vyvoj. Organizace si je védoma potieby zmény a usiluje o ni, jednotlivei jsou podporovani
Kk uceni. Pokud chceme vytvofit v organizaci takovyto koncept, vzdélavani se tyka kazdého
¢lena, je ovSem potieba prekonat psychologickou prekazku spole¢né vyuky. Kazdy by mél

na zacatku zpochybnit svij tradicni zplsob préace, jednotlivd oddéleni by méla spolu

3 CEMPELOVA, Zuzana, Efektivni vzdélavani zaleZi na motivaci zaméstnanc(
32 BUCKLEY, Roger, CAPLE, Jim, Trénink a Zkoleni
3 TICHA, Ivana, U¢ici se organizace
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zvySené komunikovat a pracovat na odstranéni neviditelnych bariér a vytvofeni otevienych

vztah.>*

Znalosti jsou V organizaci dulezité

pro nalézani feSeni, ktera nasledné vyzaduji

dalsi znalosti. Znalosti jsou velmi cenné, neznehodnocuji se, naopak se firmé hodnotové

navraceji tim, Ze na sebe nabaluji dalsi znalo

. . . cvewg s . . 35
sti. Jedna se o nejperspektivnéjsi investici.

K organiza¢nimu uceni zacne dochdzet, kdyz lidé zacnou sdilet své znalosti a

zkuSenosti s ostatnimi. Jedna se o sdileni

pohled konkrétniho ¢lovéka na svét. Tento

mentalnich modelt, kterymi mame na mysli

model urcuje, jak a co ¢lovek vnimé. Kromé

podchycenych znalosti a zkuSenosti ve firmé existuji i nijak nezaznamenané. Ty vSak ¢asto

mivaji vétsi hodnotu, nezli ty zaznamenané. Pfi sdileni téchto mentalnich modela lidé

vytvareji jakési praktické komunity. 3

Kultura podporuijici uceni

Kultura branici uceni

Vyrovndava zajmy vSech zajmovych skupin

RozliSuje mezi tzv. ,Lhard“ a ,soft”

zalezitostmi

Orientuje se spiS na lidi nez na systémy

Orientuje se spi$ na systémy nezZ na lidi

Podporuje lidskou viru ve schopnost zménit
prostredi

Umoziuje lidem zménu, jen kdyzZ je nutna

Poskytuje ¢as k uc¢eni

Je « pFisnd » a « skoupa »

K problém0m pfistupuje celostné

Redeni problém( po &astech

Podpora oteviené komunikace

Regulované toky informaci

Podpora tymové prace

Vira v individualizovanou soutéz

Vrcholovi manazefi jsou pristupni

Vrcholovi manazefi vladnou

Obr. 6 Kultury podporujici a branici u¢eni 37
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Zde si vyjmenujme né€kolik zékladnich vychodisek ucici se organizace:

e Dobra organizace by méla vyuzivat potencidl lidi k uceni

e Uceni by mélo zahrnovat jak know-how (znalost metodiky a postupti, jak
véci délat), tak know-why (znalost principt a zékonitosti — jsou vychozi pro
know-how)®

o K dilezitému uceni dochazi na pracovisti, ne v ucebné

e Spolecenské a aktivni uceni je efektivnéjsi nez individudlni a pasivni

e Pokud lidé sdileji, zabyvaji se a zpochybiiuji vzijemné své mentélni

modely, dochézi k uéeni se v organizaci *°

Jednou z moznosti, jak v praxi aplikovat piistup ucici se organizace, je ,,podnikova
univerzita”, kde se jednotlivci vzdélavaji na miru dle potieb organizace. Pojeti ulici se
organizace muze byt nékdy nejasné - jedna se o fizeni znalosti, systematické vzdelavani,
rozvoj lidskych zdroja. Je ale dalezité si uvédomit, Ze uceni je dlouhodoby proces a nejen
fada jednotlivych Skoleni a Ze jednotlivei jsou schopni se udit i ve spolupraci s jinymi

lidmi.

3.8 Cyklus vzdelavani

3.8.1 Identifikace potreb vzdélavani

Cyklus vzdélavani zacina identifikaci potieb vzdélavani, tzn. mezery mezi

aktualnimi a poZadovanymi schopnostmi nebo vykonem. Cely cyklus ma tyto faze:

o Identifikace/analyza potieby
e Design vzdélavaci aktivity
e Realizace vzdélavaci aktivity

e Zpétna vazba — vyhodnoceni efektivnosti procesu 40

38 HRONIK, Frantisek, Rozvoj a vzdélavani pracovnika
39 TICHA, Ivana, U¢ici se organizace
40 HRONIK, Frantisek, Rozvoj a vzdélavani pracovniki
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V prvni fazi se snazime identifikovat potfeby individualni, tymové, tak i
organizacni. e Vychazi se ptitom z hodnoceni pracovniho vykonu a kompetenci a dale ze
strategie firmy. Cilem je mimo jiné sladit zajmy jednotlivce a firmy, tzn., i kdyz jeho
individualni potfeby nebudou v souladu s ocekavanim firmy, nemély by byt nutné

odmitnuty.

Analyza vzdélavacich potieb ma za cil zjistit, ceho se zaméstnancim nedostava ve
vztahu kna nich poZzadovanym zpusobilostem. V ramci této analyzy se porovnava
souCasny a cilovy stav a navrhuje se vhodny druh vzdélavani k zmenSeni rozdilu mezi
aktudlnim a ocekavanym vykonem s ohledem jak na kvantitativni tak i kvalitativni

hlediska. *?

K identifikaci mizeme pouzit tii rizné uhly pohledu a to sice individudalni potieby,
nesoulad mezi aktualnimi a pozadovanymi schopnostmi a identifikace moznosti kariérniho
ristu. Subjektivni metoda pro identifikaci jedincovych rozvojovych potieb je napt. tzv.
autofeedback, ktery se provadi v ptlro¢nim nebo ro¢nim intervalu. Pii piijeti kliCovych
rozhodnuti si zaznamename, jaky ocekavame jejich dopad, ktery stimto casovym
odstupem posléze analyzujeme. Tato metoda mé tedy vyznam analyticky a zéaroven

napravny.

Hodnotné je zarovei s touto analyzou potieb vzdélavani identifikovat vhodny styl

uceni jednotlivee, ktery ndm pomiiZe Iépe urcit zptisob naplnéni rozvojového cile.

Objektivni metoda identifikace rozvojovych potieb je takova, kterd je provadéna
druhymi lidmi. Pfi hodnoceni nadfizenym tento sleduje soulad nebo nesoulad mezi
ocekavanym s existujicim vykonem. Pokud jsou konstatovany nedostatky, mulze si
nadfizeny pii behavioralnim rozhovoru se svym podfizenym klast doplniujici otazky. Na
tyto otazky se odpovida postupné a ke kazdé dalsi se ptistupuje, pouze pokud je predchozi

odpovézena kladné. V opacném piipadé se fesi diivod negativni odpovédi. Toto je zpusob

“1 TURECKIOVA, Michaela, Rizeni a rozvoj lidi ve firmach
42 BARTAK, Jan, Vzdélavani ve firmé
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hledani divodi a ndsledné moznych naprav identifikovanych mezer. Otdzky zné&ji

nasledovné:

e Muze? (ma pracovnik vSechny podminky pro pracovni vykon?)

e 7Zna? (ma potiebné znalosti pro o¢ekavany vykon?)

e Umi? (zde identifikujeme dovednosti)

e Chce? (je dostatetn¢ motivovany piipadné umi nabyté znalosti pievést do

praxe?) ®

Dalsimi formami objektivni identifikace rozvojovych potieb jsou po identifikaci

rozvojovych potieb nadiizenym development centra, rozvojové plany a 360° zpétna vazba.

Mezi dvé zakladni techniky k analyze vzdélavacich potieb patii dotazniky a
rozhovory. Dotazniky jsou bezesporu méné personalné¢ a materidln¢ narocné a diky
velkému mnozstvi odpovidajicich osob i statisticky pfesnéjsi, ale vypracovani kvalitniho
dotazniku vyZaduje velkou odbornost. Jejich dalsi vyhodou je moZnd anonymita
respondentli. S pomoci rozhovorii se navozuje lepsi vzajemny vztah mezi dotazovanym a
dotazujicim se a tim mohou jit odpovédi vice do hloubky nez je tomu u dotaznikd, jsou
vSak velmi personalné¢ a casové narocné, nékdy miize hrozit i riziko pfedpojatosti

dotazujiciho se. **

3.8.2 Reaktivni cesta k tréninku

Je takovym pfistupem, kdy jsou tréninky feSenim pro jiZ nastalé vykonnostni

nedostatky.

Mezi faktory, které ovliviiuji vykonnost pracovnika, patii jeho charakteristika
(napft. schopnosti, hodnoty a potteby, znalosti, jeho osobnost, psychika a zdravi, pohlavi a
vnimani), prostfedi pracovniho vykonu (fyzikdlni, technické, socidlni), zpétnd kontrola,

klima organizace

a3 HRONIK, Frantisek, Rozvoj a vzdélavani pracovnika
44 BARTAK, Jan, Vzdélavani ve firmé
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Ztoho vyplyva, Ze ne vSechny faktory, kterymi je ovliviiovana vykonnost,
vychézeji piimo od pracovnika. Casto se viak jedna o kombinaci divodd, které ovliviiuji

vykonnost jak ze strany jedince, tak ve vztahu jedinec-okoli.

3.8.3 Proaktivni cesta k tréninku

Zde se na rozdil od reaktivni cesty jedna o do budoucna orientované uvahy, na
jejichz zadkladé€ jsou sestaveny organizacni aktivity. Mohou byt vyuzity, naptf. kdyz je

planovana organiza¢ni zména vyzadujici zménu pracovniho vykonu zaméstnancu.

Proaktivni cesta k tréninku je soucasti podnikové strategie, planovani lidské

pracovni sily.

3.8.4 Ucebni principy a podminky

Usnadnéni tréninku jako u¢ebniho procesu mize ovlivnit:

e Razeni tréninkového materialu
Zde by se mél brat ohled na fazeni od mensi obtiznosti k vétsi a od znamého
k neznamému. Zachovana by méla byt také logicka posloupnost materiald pro snadnéjsi

vybavovani si.

e Pfipravenost posluchace
Piipravenost posluchace je mozné zkoumat =z hledisek intelektualnich (znalosti,
dovednosti, specialni nadani ve vztahu k tréninku), motivacnich (vnitini, vnéj$i motivace),
emociondlnich, subjektivnich a fyzickych (zdravi, zranéni, tnava). Zasadni je jeho obecna

schopnost uceni a talent k tréninkovému obsahu.

32



e Ucebni podminky
Kromé¢ stimulovani posluchacovi motivace by mél skolitel udrzovat i jeho pozornost na
urcité urovni. Toto se dafi s pomoci zmén ve vySce a tempu hlasu, ménénim fyzické

pozice, pouzitim vizualnich nastrojti, zménou ¢innosti.

Mezi posluchaci se vyskytuji ranni nebo vecerni typy. Ranni typy jsou schopny
diive mentaln¢ fungovat, ale uz ne tolik ve vecernich Casech, kdy na né ptichazi tnava.

Vecerni typy nefunguji mentaln€ brzy, ale jsou vzhiru déle.

Fyzikélni podminky (Spatné osvétleni nebo teplota) mohou posluchace rozptylovat.

Dulezité je navozeni dobré emocionalni pohody jiz od zacatku tréninku.

e Vliv materidlu uréené¢ho k osvojeni

e Individualni rozdily — napk. inteligence, talent a predchozi zkusenost *°

3.8.5 Vzdélavaci cile

Vzdélavaci cile urcuji, k cemu by méla vzdélavaci aktivita slouzit. Tyto cile by

mély byt takzvan€ SMART, coz je soubor pravidel pro spravné definovani cili:
e S - Specifikované (Specific) — piesné popsané, konkrétni cile vzdélavani

e M — Me¢éfitelné (Measurable) — vychazeji z pozadavkll na vykon daného

pracoviste
e A — Aktivizujici (Achievable) — pfedstavuji vyzvu, ale jsou realistické

e R — Realistické (Realistic) - meély by umoziovat zhodnoceni jak

jednotlivych studijnich vysledkd, tak celkovou vzdelavaci aktivitu

e T — Terminované (Time-bound) - poskytuji navod, kam dale ve vzdélavani

v 4
smerovat 6

> BUCKLEY, Roger, CAPLE, Jim, Trénink a $koleni
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Stanoveni cili tréninku slouzi k dobrému urceni toho, co se po skonceni
tréninku bude od ucastnikti oéekavat v souvislosti s jejich pracovnim vykonem. Pomaha
také v provedeni zhodnoceni daného tréninku. Urcujeme koncovy cil, které je mozné
rozdélit na podcile a ty na hodinové cile. Cil by se mél skladat z uréeni konkrétni
vykonnosti, podminek, za kterych bude provadéna a pozadované trovné¢ vykonnosti. Cile

NV o ree gt I EETE IR AT o s s . 47
ovliviuji ,,mnozstvi“ tréninku a uptesnuji Skoliteli a posluchacim jejich cile.

Cilem podnikového vzdé€lavani by nemél byt pouze rozvoj znalosti a dovednosti,

y “1 . y o 48
ale zména v mysleni zaméstnanci.

3.8.6 Hodnoceni vzdélavaci strategie

Vzhledem Kk neustale hodnoceni vSech procest probihajicich ve firmé a jejich
vzajemnému porovnavani, je nezbytné pribézn¢ veénovat pozornost efektivnosti

provadénych vzdélavacich aktivit.

Toto hodnoceni je stizeno faktem, ze cilem vzdélavani je rozvoj jednotlivce,
kterému se tak pro firmu zvySuje jeho uZitecnost, tato skutecnost je ale obtizné
kvantifikovatelnad. Dulezité je i urceni, jestli efektivnost uskute¢nénych vzdé€lavacich

aktivit budeme hodnotit ithned po jejich dob€hnuti nebo s ¢asovym odstupem.

Sledujeme dvé¢ hlavni hlediska a to sice, jestli pro danou vzdé€lavaci potiebu byl
K pozitivni zméné pracovniho vykonu na zakladé téchto uskuteénénych vzdelavacich

aktivit.

Pro stanoveni vyhodnocovaciho procesu je tifeba si definovat jeho pozadované
vysledky a tyto transformovat v cile. S témito cily by m¢l byt obeznamen kazdy, kdo je do

vzdélavaciho procesu zapojeny véetné skolenych jedinct.

“® BUCKLEY, Roger, CAPLE, Jim, Trénink a $koleni
4" BUCKLEY, Roger, CAPLE, Jim, Trénink a $koleni
“8 TURECKIOVA, Michaela, Rizeni a rozvoj lidi ve firmach
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Existuji metody, které pomdhaji porovnat skute¢né vysledky vzdélavani s cily,

které byly stanoveny
e Testy, které porovnavaji znalosti ucastnikii pted a po Skoleni

e Dotazniky pro hodnoceni skoleni ticastniky a dotazniky pro hodnoceni zmén

pracovniho vykonu jednotlivce
e Setkani s cilem ziskat zp€tnou vazbu na kvalitativni hodnoceni $koleni

e Definovani jakym zpisobem budou vysledky vzdélavaciho procesu
kvantifikovany — mohou byt pouzita urcité statistické nebo ekonomické

hodnoty

3.9 Systematicky pfistup ke vzdélavani v organizaci

Vzdélavani mé ve firmé za cil rozvoj zplsobilosti a zvySeni kratkodobé a dlouhodobé

vykonnosti. Miize plnit rlizné funkce, a to sice:

Orienta¢ni a adaptacni
e Integracni

o Kbvalifikacni

e Specializacni

e Inovacni

e Motivaeni *°

Pti adaptaci hraje vétsi roli orientacni a adaptacni role vzdélavani a posléze integracni a

motivaéni.

Casto rozliSujeme vzdélani ve dvou kategoriich, tzv. mékkych a tvrdych dovednostech.

Tvrdymi rozumime odborné znalosti, m&kké pak patii do oblasti emoci a komunikace.

9 DVORAKOVA, Zuzana, Management lidskych zdroji
*% DVORAKOVA, Zuzana, Management lidskych zdroji
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Vzdélani si dle oblasti mizeme rozdé€lit napft. na:

e Funkéni — odborna piiprava, jeji soucasti mize byt napf. certifikace (napf. pro
projektanta, analytika...)

e Manazerské — rozvoj manazerskych kompetenci

o Jazykové

o IT

o Ugelové — vétsinou zaméfené na rozvoj mékkych dovednosti, mize se jednat
napiiklad o skoleni time managementu, stress managementu

’ v ’ v r 51
e Zakonem urcéena Skoleni

Béhem obdobi adaptace, které trva idedln¢ 4-6 meésictl, je cilem vzdélavani co
nejrychlej§i zapracovani zaméstnance, je to dilleZity moment v jedincové kariéte, protoze
dle svého zacatku ve firm¢ bude sam sebe hodnotit, stejné¢ jako ho podle n& budou

hodnotit i ostatni.

Je zéaroven ale dilleZité na zacatku zaméstnance informacemi neptesytit. V této fazi
by se mél jedinec sezndmit s historii firmy a jejim postavenim na trhu, filosofii a
hodnotami firmy, s chodem firmy a tim, co firma od jedince ofekava véetné zpusobi
hodnoceni jeho prace. V této fazi mize i firma Cerpat poznatky od nové nastoupivsiho
zaméstnance, ktery je po urcitou dobu schopny nezaujatého pohledu na chod firmy nebo

jiné jednotlivosti.

3.10Financovani vzdélavacich aktivit

Financovani vzdélavani cCasto ve firmach nevychazi z potieb vzdélavani
zamé&stnancl, ale je ovlivnéno strategii firmy a jejimi prioritami. VéEtSinou se pracuje
S jednoro¢nim rozpoctem nebo krat$im. Tento rozpocet by mél obsahovat tfi slozky — fixni

slozku, ktera se vztahuje Kk vzdélavacim aktivitam ovlivnénym dlouhodobymi firemnimi

*1 DVORAKOVA, Zuzana, Management lidskych zdroji
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potfebami, variabilni slozku, kterd je ovlivnéna kratkodobymi potfebami organizace a
kterymi jsou hrazeny operativni vzdélavaci programy, posledni slozkou je rezerva na

vydaje neplanovanych vzdélavacich potieb.

Pti definovani konkrétnich vzdélavacich aktivit je vhodné zaroven sestavit i jejich
planovany harmonogram. Ten usnadni i lepSi moznost sladéni vzdélavani s pracovnimi
procesy. Pro dobré nastaveni dalSiho vzdélavaciho cyklu je nutné vyhodnotit Skoleni nejen
thned po dob¢hnuti, ale 1 s odstupem, kdy uz mély nabyté zkuSenosti moznost byt vyuzité

v praxi.>?

3.11 Typy vzdélavani

Koucovani

Koucovani je osobni pfistup k firemnimu vzdélavani. Pomoci dialogu mezi kou¢em
a jedincem pomaha rozvijet jeho dovednosti a schopnosti. V téchto pohovorech se obvykle
probira tcastniklim pohled na vlastni pracovni vykon a umoznuje je podpofit pro zvladnuti

vewr

naro¢né&jsich probléma a poradit, jak si s nimi poradit.
Koucové obvykle pro koucovani vyuzivaji modelu GROW

e G —goal(cil)
e R —reality (skutecnost)
e O - option (nabidka, moZnost)

e W — wraping up (shrnuti)53

Nejlepsich vysledkli koucovani dosahuje, kdyz jsou si kouCovani védomi potieby
rozvijet své schopnosti a jsou pro u¢eni motivovani. Kou¢ by mél svoji praci chapat jako
pomoc lidem. Koucovani by méli byt do svého vzdélavani zapojeni aktivné a setkani by se

mela odehravat pravideln€ nikoliv ndrazové a s ndlezitou zpétnou vazbou dosazenych

°2 DVORAKOVA, Zuzana, Management lidskych zdrojti
3 ARMSTRONG Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
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’ o 54 s ’ ;o 7 v o v ’ v e
vysledkt.”™ Je to styl fizeni, ktery je protipolem nafizovani a kontrole, zkuseny kou¢ jen

r PR r 55 r1.z v ’ .y
malokdy navrhuje feseni.” Touto metodou se pomaha kouCovanym rozpoznat, co museji

udé¢lat, aby zlepsili sviij pracovni vykon.

Mentoring

V piipadé mentoringu se jednd o pomoc ob¢asnou, poméaha nejen rozpoznat mozné
oblasti pro zlepSeni, ale i celkové v praci s kariérnim postupem a jeho planovanim. Je
mén¢ direktivni nezli koucing. Je to vedeni zkuSenymi firemnimi manazery, ktefi se ve
fungovani organizace dobie orientuji. Resi se zde, jak pomoc s programem vzdélavani, tak
s mezilidskymi problémy nebo zorientovani se pfi praci na projektu. Firemni manazer zde
zastava funkci zkuSeného pfitele, kterému se mentorovany muze svéfit s jednotlivymi

problémy a aspiracemi. *°

Jak vychazi z povahy tohoto vzdéladvani, je vhodné si pro tuto funkci mentora
vybirat takové v tomto sméru prosSkolené manazery, kteti uplatiuji nedirektivni pomoc
ostatnim. Tato metoda ma za cil zvySeni efektivity prace, vétsi vyuziti lidského potencidlu
a lépe fungujici tym. >

Counselling

U counsellingu se jedna o vzajemné ovliviiovani Skolitele a zaméstnance, kdy jsou

oba postaveni na stejnou uroven.

Kombinované vzdélavani

V kombinovaném vzdélavani se jedna o kombinaci metod nebo i metodologie

vzdelavani, ktera vychéazi z konkrétniho prostfedi, motivace a stylu ueni jednotlivce.

** ARMSTRONG Michael, Rizeni lidskych zdroj& Nejnovéjsi trendy a postupy
*> WHITMORE, John, Kougovani - Rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti
% ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
" BERANKOVA, Katefina, Vzd&lavani jako standard i nutnost
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Kombinuji se individudlni a skupinové, standartni a virtudlni, formélni a neformalni

vzdelavaci programy.

3.111 Rozvoj

Rozvoj je vzdélavaci proces, ktery ma za cil piiblizeni se vyssi irovni dovednosti a
znalosti. Nejedna se o snahu o zlepSeni pracovniho vykonu na aktualni pracovni pozici.
Soucasti je diraz na plan osobniho rozvoje a na uceni se ze zkuSenosti. Doporucuje se

kombinace riiznych metod vzdélani. Jednou z forem mtze byt podnikova univerzita.

Planovani osobniho rozvoje

Plan osobniho rozvoje provadi jednotlivec s potfebnou podporou manazert a

vedeni. Sklada se ze Ctyt fazi:

e Analyza soucasného stavu a potieby rozvoje

e Stanoveni cilll (napf. zlepSeni vykonu na soucasném misté nebo pfechod
V ramci organizace

e Pfiprava plant Cinnosti (co a jak je tieba udélat, jaké vzdé€lavaci aktivity
k tomu mohou dopomaoci)

e Realizace (uskute¢néni planovanych krokﬁ)‘r’8

Mezi varianty mozné vyuZit v ramci planovani osobniho rozvoje patii rotace prace,
kdy jedinec ziskava znalosti v jiném odd¢€leni pod vedenim né€koho zkuSeného, ktera neni
povaZzovana za piili§ efektivni metodu vzhledem k €asovym prostojim béhem téchto
rotaci. *° Vramci téchto rotaci (cross training) miZe dochazet k horizontalni nebo
vertikalni rotaci. U prvni jmenované se jednd o ménéni pracovnich mist v rdmci stejné
urovné pozice, u druhé pak dochdzi k posunu v rdmci urovné pracovni pozice. Vyhoda této

metody vzdélavani je v rozSiteni flexibility zaméstnance a rozsifeni jeho thlu pohledu na

chod organizace.

% ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
9 ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
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Dale existuje tzv. podnikova univerzita, kterou organizuje firma ¢asto ve spolupraci

S externimi partnery nebo i1 pfimo univerzitami.

Uceni se akci je metoda pouzivand manaZery v nékterych spolecnostech. Pri
vyuzivani této metody jsou manazefi pracujici v menSich skupindch vystavovani
konkrétnim problémum, které maji fesit — analyzovat a podnikat konkrétni kroky. Tim, ze
sami néco vykonavaji, se uci 1épe, nez kdyby jim stejné znalosti byly pouze ptrednaseny.
V ramci této metody se manazeti od sebe vzajemné uci, externi poradce jim v tom pomaha

a zaroven jim pomaha objastiovat systém fungovani procesu fizeni.

Outdoor learning funguje na principu vystavovani skupiny zaméstnancli novym
nezndmym venkovnim pohybovym aktivitdm, coz ma za cil navodit situaci s vyzvami
podobnymi pracovnim a jednotliveim pomoci odhalit, jak reaguji pod tlakem. Cilem je si

v . ’ r v s , . r ’ -+ 60
Z téchto situaci odnést ponauceni a toto dale uplatnit ve svém osobnim rozvoji.

Assessment centre je metoda, ktera se pouziva jak pro vybér zaméstnancu, tak i pro
rozvoj stavajicich zaméstnanci, nebo vytvareni tymii. Jedna se o sérii zatézovych testii a
modelovych situaci, typy uloh se prosttiddvaji. Metoda je organiza¢né néarocna, ale je

povaZovana za efektivni. 61

3.11.2 Vycvik

V ramci vycviku se jednd o systematické vzdélavaci aktivity, které maji podpofit
uceni. Jedna se o cilené vzdélani, nikoliv o komplexni ndstroj rozvoje zaméstnanci.
Vycvikem je feSeno doplnéni si specifickych znalosti, napf. pro zau€eni se na ukoly velmi

specializované a sloZité nebo pfi zapracovani adaptaci skupiny novych zaméstnanci.

Muze se jednat napf. o vycvik manualnich dovednosti, vycvik v IT oblasti,

manazersky nebo osobnostni.

9 ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
61 Evangelu, Jaroslava Ester, Diagnostické metody v personalistice
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Obr. 7 Utinek rozvoje®

Dvéma piistupy k vycviku jsou systematicky vycvik a just-in-time vycvik.

Systematickym vycvikem je takovy, ktery je jasné planovan s cilem uspokojeni

konkrétnich potieb. Tento vycvik prochazi ¢tyfmi fazemi:

e Identifikace potieb

e Vybér vhodného typu vycviku

e Realizace

e Vyhodnoceni efektivnosti vycviku

Just- in-time vycvik fe$i okamzité a dulezité potieby doplnéni dovednosti se

vztahem Kk aktualnim pracovnim ¢innostem a vSe vném vyuCované by mélo byt

uplatnitelné v béZnych pracovnich situacich.

%2 ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
63 ARMSTRONG, Michael, Rizenf lidskych zdrojii Nejnovéjsi trendy a postupy
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Pouzivanymi metodami jsou:

e Instruktdz (jednoduché zacviCeni zaméstnance na vétSinou jednoduché
pracovni tkony)

e PrednaSka

e Diskuse

e Pripadova studie

e Hrani roli

e Simulace (vytvofeni modelové situace blizici se realit€)

. . e, 64
e Skupinové cviceni ®

3.11.3 E-learning

E-learning neboli elektronické vzdélavani je typem vzdélani, ktery ke své realizaci
vyuziva pocitacové a internetové technologie. Diky pocitacim mizeme modelovat uréitou
pracovni situaci, vyuzivat schémat, grafii, riiznych testi apod. Vyuziva se pro rychlé

osvojeni si specifickych znalosti. Objevuje se ve vice typech:

e Samostatny — jednotlivec pouziva danou technologii bez napojeni na dalsi
0soby

e Zivy — jednotlivec a instruktor jsou spolu v kontaktu pomoci e-learningu,
ale jsou fyzicky na riznych mistech

e Kolektivni — v ramci néj probihd vzajemné predavani informaci a poznatkl

mezi jednotlivei, vyuZivé se chati, diskusnich for a jinych formata

E-learning by mél byt zatazen do vyuky v momentu, kdy je danych znalosti tfeba

nikoliv, kdy je to nejvhodnéjsi. Jeho vyhodami jsou:

e Nizka cena

e Setfeni ¢asu

% ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
% ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
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e Nezavislost na geografické vzdalenosti
e Zprostiedkovani velkého mnozstvi ndzora prostfednictvim diskuzi
e ZvySuje aktivitu ucastniki — vyzaduje interakci a dal$i vyhleddvani

informaci

Nevyhodami jsou:

e Chybgjici socidlni interakce
e Vyzaduje pocitaovou gramotnost
e Problém motivace k samovzdélavani — nckdy nizkd motivace diky

poskytnuté volnosti

3.12 Rozvoj manaZert

Firma prostfednictvim rozvoje zaméstnancii neustdle pracuje na tvoreni si
manazerskych rezerv tim, Ze pracuje na systematickém rlstu zaméstnancli v nizSich
pracovnich funkcich. Pribézné probihd vybér kvalifikovanych a zplsobilych zaméstnanct,
ktefi budou schopni a ochotni se ujmout vyssich pracovnich pozic nebo vykonavat ndrocné
odborné aktivity. °

Proces rozvoje manazerti by mél byt:

e Anticipujici — aby manaZefi mohli pfispivat k plnéni dlouhodobych
firemnich cilt
e Reagujici — feSici aktualni nebo moZné vykonové problémy

e Motivaéni — aby reagoval na individualni kariérni aspirace manazera®

66 ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroj& Nejnovéjsi trendy a postupy
" ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
% DVORAKOVA, Zuzana, Management lidskych zdrojti

%9 ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
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Hlavnimi pozadavky na manaZzery je:

e Stimulovat a rozvijet lidi — prostfednictvim jejich schopnosti dosahovat cile
e Ridit zamé&stnance — udrzovat moralku

e Ridit pracovni vykon — snaZit se o jeho maximalizaci

e Pracovat nejen v ramci svého oboru nebo funkce, spolupracovat v tymech

e Vytvéfet a udrzovat vztahy s vnitinimi i vn&jsimi zdkazniky®

vrow

Manazeti se Casto uci fidit praxi, ale samoziejme¢ mezi nimi existuji rozdily ve

schopnosti ucit se. Nejlépe se manazeti uci fidit pod vedenim dobrého manazera.
Ttemi zakladnimi pfistupy k rozvoji manazert jsou:
e Uceni se praci
e Formalni vzdélavani
o 71
e Zpétnd vazba a podpora

Formalnimi metodami rozvoje manaZerl jsou:

Koucovani, konzultovani, pravidelné odezvy ze strany nadtizenych, rotace prace,

individualni u¢ebni program, e-learning
Neformalnimi metodami rozvoje manaZzera jsou:

Konfrontaci s neobvyklymi problémy, novymi nezndmymi ukoly, uceni se

analyzou toho, co v minulosti udélali
Rozvoj manazert zalozeny na schopnostech se soustiedi na:

e Strategickou schopnost znat podnikové prosttedi a ménici se trh

" ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
"X ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
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e Schopnost fidit zmény
e Schopnost fidit tymy
e Schopnost fidit vztahy

e Schopnost fizeni v mezindrodnim prostredi "

Development centra funguji na bazi assessment center, jsou to rozvojové
programy manazeru, ktera jsou zaméfena na schopnosti potfebné v budoucnosti. Skladaji
se ze simulaci riznych typl aktivit, napt. ptipadovych studii nebo hrani roli- Velkou ¢ast

v . .7 v o 7
tvoi{ problematika zp&tné vazby a koucovani.

4. Vlastni zpracovani

4.1 Spolec¢nost General Electric

Zacatky spolecnosti GE (General Electric) jsou spojeny s Thomasem A. Edisonem,
ktery v roce 1878 zalozil spole¢nost Edison Electric Light Company. V roce 1892 doslo ke
spojeni dvou spole¢nosti — Thomson-Houston Electric Company a Edison General Electric
Company a tim vznikla spolecnost General Electric Company. GE je jedinou spole¢nosti,

ktera je v Dow Jonesové indexu od jeho zaloZeni v roce 1896.

Spole¢nost GE ptisobi v oblasti Spickovych technologii v energetice, doprave,
zdravotnictvi, vodniho hospodaistvi a bezpeénosti. Siroky pramyslovy zabér je rozsifen o
finanéni sluzby pro fyzické osoby a mal¢ a stfedni firmy. Funguje ve vice nez 100 zemich
a celosvétové zaméstnavd okolo 315.000 pracovniki. Soucésti koncernu je 1 pfedni

americka televizni spole¢nost NBC Universal.

V roce 2009 GE 1 pies slozitou ekonomickou situaci realizovala velmi dobré
vysledky ziskem 11,2 miliard dolar. Primyslové cash flow z provoznich aktivit za tento

rok bylo také vyznamné-16,6 miliard.

2 ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy
3 ARMSTRONG, Michael, Rizeni lidskych zdroji Nejnovéjsi trendy a postupy

45



Po celou dobu své existence je GE synonymem kvality a Spickovych technologii.
Po nékolik let za sebou se stala nejobdivovanéjsi spoleCnosti svéta. Z hlediska trzni
kapitalizace patii GE mezi tfi nejvétsi spolecnosti na svété. Od zari 2001 stoji v jejim Cele

Jeffrey Immelt.

4.2 GE Capital a GE Money

GE Capital v sob¢ soustied’'uje veskeré spole¢nosti GE nabizejici finan¢ni sluzby

domacnostem, subjektiim vetejné spravy a samospravy i podnikiim vSech velikosti.

Vyznamnou soucasti této finan¢ni divize GE je skupina GE Money. Ta spravuje
aktiva ve vysi 211 miliard USD a ve vice nez 50 zemich zaméstnadva 60 tisic lidi. Je
pfednim poskytovatelem finan¢nich sluzeb pro 130 miliont klientl - jednotlivct 1 malych

a sttednich podnika.

K produktim a sluzbam, které poskytuje, patii osobni pujcky a podnikatelské
uvéry, platebni a uvérové karty, konsolidace uvérli, hypotéky, refinancovani hypoték,
depozita, investi¢ni produkty, Givérové pojisténi, leasing automobild, ale 1 poradenstvi v
oblasti ziskavani vefejné podpory na vybrané typy projektl. Generdlnim feditelem a

prezidentem GE Money je William H. Cary.

4.3 Spole¢nost GE Money Bank

GE Money Bank patii mezi nejvétsi Ceské penézni ustavy. Je univerzalni bankou,
ktera disponuje Sirokou siti pobocek a bankomatii. Své sluzby orientuje jak na obCany, tak
na malé a stfedni podniky. GE ma diverzifikované portfolio primyslovych 1 finan¢nich

firem, které generuji vlastni finan¢ni aktiva.

" http://www.gemoney.cz/ge/cz/1/nase-spolecnosti/spolecnosti
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GE Money Bank byla prvni velkou bankou v CR, ktera piedstavila plnohodnotny
elektronicky vypis z u¢tu, konsolidaci piajcek, pausalni bézny ucet typu all inclusive pro

drobnou a firemni klientelu a dalsi.

Jako prvni celou bankomatovou sit’ vybavila ¢ipovou technologii. Kazdoro¢né sbira
ocenéni v soutézi Zlata koruna, kterd ocefiuje nejlepsi financni produkty na trhu. Ocenény
byly naptiklad Konsolidace puajcéek, Refinancovani hypoték, konto Genius Active a

podnikatelsky ucet Genius Business Active.

GE Money Bank stavi pfi posilovani své pozice na mezindrodné¢ uznavanych
hodnotéach spole¢nosti GE. To ji pomaha byt bankou s vyraznym klientskym pfistupem a
penéznim ustavem, ktery na Ceském financnim trhu urcuje kvalitu sluzeb. NejlepSim

ditkazem tohoto tvrzeni je rostouci pocet klientt, ktery se jiz ptiblizil milionové hranici.

Na za¢atku roku 2008 se GE Money Bank stala oficialnim partnerem Ceského

olympijského tymu. "

4.4 Rozvoj a vzdélavani osobnich bankért

Banka ma svou sit” pobocek po celé republice, ale vstupni a navazné rozvojové
Skoleni se odehrdvaji v Praze. Osobni bankéfi jsou dale trénovani pfimo svymi
pobo¢kovymi vedoucimi, trenéry jen vyjimecné. V soucasnosti je pobocek okolo 242 a

jejich vedouci funguji tedy zaroven jako koucové svych osobnich bankéfi.

Cilem tréninkl v této spolecnosti je, aby zamé&stnanci ziskali potiebné znalosti, jak
Vv oblasti hard skills, tak 1 soft skills, efektivni formou. V ramci tréninkovych pozadavkl
existuji zakladni spolecna Skoleni, kterd je tfeba absolvovat, a poté existuji doplikova
Skoleni odvijejici se od konkrétni pracovni pozice. Do urcité urovné pozice se vzdélavani
osobnich bankéit orientuje na systémovy rozvoj, posléze u vyssi urovné se zaméfuje i na

osobnostni rozvoj.

> GE Money Bank [online].[cit.2011-3-29]. Dostupné z: < http://www.gemoney.cz/ge/cz/1/nase-
spolecnosti/spolecnosti/ge-money-bank>.
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4.4.1 Pozice osobniho bankére

Osobnim bankétfem rozumime pracovnika banky, ktery pracuje na jejim obchodnim
misté a je v pfimém kontaktu s Klienty — fyzickymi osobami, uzavira s nimi smlouvy na
bankovni produkty a poskytuje jim poradenstvi. Jinymi pozicemi na obchodnim misté jsou
napiiklad hypotec¢ni bankéf, ktery se specializuje pouze na hypotéky, mikrospecialista,
ktery ma na starost kontakt s podnikateli, vy$$§imi pozicemi na obchodnim misté jsou

vedouci pobocky, oblastni vedouci atd.

4.4.2 Tréninkovy tym

Bankovni tréninkovy tym je soucasti oddéleni distribuce, které ma na starost chod a
rozsifovani obchodni sité¢ banky. Tréninkovy tym ma momentalné 19 zaméstnanct: 4
zameéstnanci a jejich vedouci maji na starost tréninky provadéné ve Skolicim centru v Praze
a e-learningova Skoleni, dale 11 oblastnich trenért a jejich vedouct, kteti maji na starost
trénink pfimo na pobockéch ve své oblasti, a kone¢né jeden trenér na oblast hypoték, ktery
vede Skoleni jak na centrale, tak piimo v terénu. V Cele této struktury je manazer tréninku

oddélenti distribuce.

4.4.3 Vstupni Skoleni - adaptacni plan

Adaptacni plan zahrnuje prvnich dvanact mésicli po nastupu do spole¢nosti, je to
tedy obdobi zkuSebni doby a dalSich deviti mésic. Po nastupu do spolecnosti v ramci

adaptacniho planu bankét povinné absolvuje sadu Skoleni, ktera se sklada ze:
Seznameni s pobockou, ¢teni piedpist a krizového planu

Induction day — vstupni Skoleni shodné pro vSechny pozice v bance, cilem je

ziskat zékladni védomosti o firmé a jeji historii, pravidla integrity a compliance

Nastudovani e-learningovych kurzi o produktech spolecnosti (bankéf musi tyto
kurzy absolvovat s minimalné 70 % uspéSnosti, aby se mohl ucastnit $koleni

prodejniho systému)
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Pétidenni Skoleni bankovniho IT systému (bankét se uci zakladat produkty do

systému a ziskava znalosti o parametrech produkti)

Tiidenni Skoleni prodejnich dovednosti (bankéi se sezndmi s vedenim
strukturovaného prodejniho rozhovoru, pracovat s prodejni mapou, zasady
poskytovani zpétné vazby, propojeni prodejniho rozhovoru a prace s prodejnim

systémem)

Cca dvoutydenni prace na pobocce po boku s garantem, pak zvySeny dohled ve
formé naslechli s naslednym rozborem, trénink obchodniho rozhovoru v zédzemi

pobocky.

Nastudovani e-learningovych kurzii na obsluhovani pokladniho systému
(bankét musi tyto kurzy absolvovat s minimalné 70 % uspéSnosti, aby se mohl

ucastnit Skoleni na obsluhovani pokladniho systému)

Ctyidenni $koleni na obsluhovani pokladniho systému (soudasti je $koleni na

padélky)

Praxe na pokladné pro osvéZeni ziskanych znalosti

Skoleni na vedeni telefonického rozhovoru

Tydenni rotace na jiné pobocce v ramci oblasti

Skoleni prodejniho systému II

Prodejni dovednosti II (neverbalni komunikace, nata¢eni na kameru)
Security trénink (zasady chovani pii ohrozeni)

Prodejni dovednosti III (zaméfeny na bonitniho klienta)
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4.4.3.1 Typologie Klienti

Pro dobry pribéh rozhovoru je dilezité, aby se osobni bankéi piizpusobil typu
klienta, se kterym jedna. Pro tento ucel je vypracovano rozdé€leni klienti do 4 osobnostnich

typt.
Typy klientt:

e analyticky (vi, co chce, ma doptedu zjisténé informace a neni vhodné mu

jeho rozhodnuti ptili§ rozmlouvat)
e fidici (je tfeba nabidnout a on si sim vybere)

o pratelsky (komunikativni, ale nejisty, je potfeba mu vysvétlit, jaky bude mit

produkt vliv na jeho potiebu uznani)

e Dbyrokraticky (nepratelsky, nedivétivy, je tteba ho presvédcit, ze se jednd o

osvédceny produkt a jeho investice je tak bez rizika)

4.4.4 Metodika SFE (Sales Force Effectivness)

SFE rozumime metodiku, jak efektivné ovliviiovat produktivitu prodeje. Jedné se o

celou fadu postupti, navodi a kontrolnich mechanismt, které maji za cil ispéSnost prodeje.

4.4.4.1 Produktivita pobocky

Hlavnim hodnoticim kritériem pobocky je jeji produktivita, pod kterou si miizeme
predstavit poc¢et prodanych produktli na jednoho pracovnika bankovni pobocky v ur¢itém
obdobi nebo celkovy zisk z produktli (prodanych za urcité obdobi) za jejich celé obdobi

Zivotnosti na jednoho pracovnika bankovni pobocky.

V ramci projektu, ktery byl ve spole¢nosti provedeny v roce 2003-4 a ktery mél za
cil identifikovat diivod rozdilu mezi jednotlivymi pobockami z pohledu prodejni efektivity,
bylo provedeno velké mnozstvi analyz, kterymi bylo mimo jiné identifikovano, které

faktory maji pozitivni a negativni vliv na vyslednou produktivitu. Napf. negativni vliv na
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produktivitu ma delikvence (nesplaceni Gvéru) a naopak pozitivni vliv mé vyssi podil

elektronickych transakeci.

Mezi negativnimi a pozitivnimi typy faktorti existuje tzv. stav vahy. Pobocky mély
bud’ vysoké hodnoty negativnich faktorti a nizké hodnoty pozitivnich faktorii nebo naopak,
ptipadné byly tyto dva faktory na primérné Grovni. To znamena, ze se nevyskytovaly se
zaroven oba faktory na nizké nebo vysoké urovni. Cilem je tedy snizovat delikvenci a

mnozstvi manualnich transakci (provadéni transakei pies pokladnu).

Dalsim potencialem bylo zjisténi, Ze 75 % klientd chodilo pfimo na pokladnu, 25 %
na prodejni piepazku. Z téchto 25 % pouze u 20 % probéhl prodej, zbylych 80 % byly
klienti na servis. Znamena to tedy, ze aktualné probihd prodej u velmi nizkého poctu

klientd a je nutné toto procento zvétsit.

Soucasti testovani bylo méteni, kolik produkt primérné bylo klientovi nabizeno a
po propocitani bylo zjisténo, ze u nového klienta toto tvoii primérné 1,7 produktu a u

stavajiciho dokonce pouze 0,6 produktu. To znaci velkou pasivitu prodejcti.

Poslednimi ovliviiujicimi faktory jsou bonita klienta, jeho zkuSenost a Zivotni
cyklus, ve kterém se nachazi. Proto pro zkvalitnéni prodejnich vysledkl je potifeba
zjistovat celou klientovu financni situaci. Tim bylo zfejmé, Ze je tieba zménit scénar

prodejniho rozhovoru, ktery v té dobé nebyl pfili§ podrobny.

Zaroven se potvrdilo, Ze klient, ktery ovlada své Ucty pomoci nastroji pfimého
bankovnictvi, ma zarovenl i v€tsi financni gramotnost a tim 1 vyuZzivd vEétSi mnoZstvi

produkta.

4.4.4.2 Prodejni scénar

Na zékladé typu klienta spolecnost vypracovala tfi typy univerzalnich pfiprav pro

vedeni tii typli rozhovort. Tyto tfi verze prodejnich scénait jsou zaméteny:
e naobcana

e na hypotéku
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e napodnikatele

Metodika prodejniho rozhovoru zahrnuje tyto faze:

e piiprava (tato faze probiha pied piichodem klienta)

e clegantni zahajeni (navazani prvotniho ptijemného kontaktu s klientem)

o diagndza (zjisténi klientovy situace a vytipovani vhodnych produkti)

e iniciativa (nabidnuti téchto produktt klientovi s cilem uzavieni smlouvy)

e trvald péce (udrzeni klienta dobrym naslednym servisem)

..-"'"._—

15%

15%

20%
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Obr. 8 Divody ruseni ucta 6

Hlavni pozadavky klienti se tykaji:

e Uvéra

e transakci

e spoieni
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7 Zdroj: firemni materidly
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Scénaie jsou strukturované a detailné propracované a svym rozsahem kladou na
osobniho bankéie vysoké naroky. Cilem je od prvotniho pozadavku klienta voln€ piejit na
dalsi oblasti jeho financni situace souvisejici s dalSimi produkty, které mu banka muze
pfipadné nabidnout. Je tedy nutné klienta rozpovidat, idealn¢ formu otevienych otazek. Pti
tomto rozhovoru neni dilezité nutné zaznamenat informace o vSech bodech daného
scénafe, ale zjistit, ve které oblasti existuje u klienta potencidl na uzavieni smlouvy na
produkt. Tyto nové¢ ziskané informace jsou nakonec klientovi shrnuty, coz slouzi jak pro
klientovu, tak 1 bankéfovu kontrolu spravnosti predanych informaci. Vyznamnym
momentem je i financni poradenstvi, které bankér klientovi poskytne. Ziskava si timto

klientovu divéru a zvysuje pravdépodobnost, Ze se k nému bude klient vracet.

Pfipravend karta s prodejnim scénafem pomaha bankéfi projit vSechny oblasti, které
jsou pro jednotlivcovi finance relevantni a maji vztah k existujicim bankovnim produktim.
Diky této pomulcce maji bankéfi jasné danou strukturu rozhovoru a na zékladé reakci
klienta se vice nebo méné vénuji jednotlivym oblastem. Tato karta je dale archivovana a
umoznuje hladce navazat na predchozi prodejni rozhovor piisté. Nékdy neni z Casovych
divodi mozné, aby byla vSechna témata probrana a klient mohl zjistit pfipadné detailni
vyhody jednotlivych produkti a nasledné se pro né¢ rozhodnout, kartu tedy Ize doplnit pii

jeho dal$i navstéve.

Tato karta eviduje zaroven témata, ktera zakaznik nechtél feSit a bankét ma tedy

moznost tyto vynechat.

Na pokladné existuje varianta scénafe, ktera slouzi k odkazani klienta na prodejni
prepazku. Tento prodejni néstroj neni vyuzivan vzdy, ale jen v obdobich, kdy je tato
aktivita na dané pobocce urcena jako podplrna pro dosazeni cili daného obdobi. Dalsi
prodejni aktivitou je telefonovani konkrétnim klientim. Cilem je dal§i osobni navstéva
klienta, pifi které se bankéf znovu snazi projit scénatf a identifikovat dal$i moznosti

uzavieni smlouvy na produkt.

Soucasti bankéfovych povinnosti je poucit klienta o ze zdkona urCenych
informacich — tzv. responsible banking. Jejich soucasti je napf. predani aktudlniho
sazebniku produkt. Bankét by mél dale znat zakladni aktudlni nabidku konkurenénich

spolecnosti.
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4.4.4.3 Rozvoj bankéra na pobocce

Prace na rozvoji bankéii pfimo na pobocce probiha kontrolou vyplnénych
formulaia prodejniho rozhovoru a probiranim jejich detailti se snahou zjistit, jestli byly
vyuzity u klienta vSechny piilezitosti. Pokud vyuzity nebyly, snazi se vedouci pobocky
S bankéfem odhadnout, jakou vétou nebo jakym zplsobem bylo mozné na tuto
produktovou oblast piejit. Jsou to tedy konkrétni napomocné formulace a techniky, které
bude mozné v budoucnu vyuzit. Pravidelnost této kontroly slouzi k osvojeni si postupt a

minimalizaci slabych mist.

Dal$im nastrojem tréninku on-site jsou naslechy prodejnich a telefonnich rozhovori
osobnich bankétt s klienty, které provadi vedouci pobocky. Vedouci pobocky pfi naslechu
pouziva tzv. tréninkovou kartu, ve které jsou uvedeny jednotlivé faze prodejniho scénéte.
Do tohoto formulafe vedouci zapisuje, do jaké miry bankét v rozhovoru pouzil a do jaké
hloubky rozvinul, kazdou z fazi prodejniho scénaie. Toto pravidelné monitorovani
prodejnich rozhovorti a davani zpétné vazby ma velky efekt pro zlepSeni prodejnich
vysledkd. Spravné provadéni zpétné vazby je jednou z dilezitych dovednosti manazera

pobocky.

Naslech se hodnoti na zdkladé zvladnuté techniky rozhovoru, nikoliv podle
skute¢n¢ uzavienych smluv. Hodnoceni osobnich bankéii neprobihd pouze na zakladé¢
monitoringu jednoho prodejniho rozhovoru, ale az na zakladé vétsiho mnozstvi rozhovord.
Primérné vysledky hodnoceni jednotlivych fazi prodejniho scénarfe se stdvaji soucasti

pololetni evaluace bankétt.
Tato tréninkova karta existuje ve tfech variantach:
e pro prodejni pfepazku

e pro pokladnu (zde se zjist'uje, jak bankét zavedl rozhovor na téma produktu

a nasledné klienta odkazal na prodejni ptepazku)

e pro telefonni rozhovor
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4.4.5 Koncept rozvoje péti zakladnich dovednosti

Pro kazdou pozici je stanoven koncept rozvoje — napt. osobni bankét, hypotecni
bankéf, vedouci pobocCky, oblastni vedouci a regiondlni manazer. Obecné plati, Ze o

vysledku prodeje rozhoduji z 30 % aktivita, z 30 % odbornost a z 30 % dovednost.

Hlavni tréninkova nabidka rozvoje se zamétuje na 5 zakladnich roli (dovednosti),

jsou to:

Prodejni dovednosti (znalost metodiky prodeje)
- Koucovaci dovednosti (motivovani zaméstnancti)
- Analytické dovednosti (fizeni prodeje, vyhledavani ptilezitosti)

- ManaZerské dovednosti (delegovani, facilitace, komunikace, time

management)

- Odborné dovednosti (obecna odborna znalost)

U kazdé pozice v ramci konceptu rozliSujeme 3 urovné systematického Skoleni:
e Standard (vstupni Skoleni)
e Pokrocily (obdrzeni certifikace)
e Profesiondl (obdrZeni certifikace a atestace)

Naptiklad u osobniho bankétfe rozumime trovni standard povinné vstupni skoleni,
pokrocilou trovni nejcastéji produktova a procesni Skoleni follow-up (navazna-rozsitujici
Skoleni), kterd Skoli trenéfi centraly s cilem zvysit prodejni znalosti. Ve tfeti tirovni —
profesional — kromé& dalSiho stupné odbornych znalosti se rozviji vys$si uroven prodejnich

dovednosti — bankovni nebo investi¢ni poradenstvi.
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Ve spolecnosti byl zaveden na zéklad¢ Spatnych zkusenosti s nachazenim ndhrad na
uvolnéné pozice manazerli pobocek regiondlni rozvojovy program pro formovani jejich
nastupci. Pro ucast na programu byli vytipovani vhodni zaméstnanci, kteifi by se
V budoucnu mohli stat vedoucimi pobocky. Na zacatku tohoto programu tcastnici projdou
development centrem, které ma za cil identifikaci slabych stranek jednotlivet. Dale se pii
jednotlivych setkanich uéi potfebnym dovednostem na zakladé modelovych situaci a
workshopt. Piikladem jsou setkdni zaméfena na vylepSeni prezentaCnich dovednosti,
davani zpétné vazby atd. Kazdému z ucastniki rozvojového programu se vénuje jeho

JOA) .

oblastni vedouci a spolecn¢ vypracuji bankéitiv rozvojovy plan a sleduji jeho napliovani.

4.4.6 Dalsirozvoj a kontrolni procesy

Kontrolnimi mechanismy pro ovéfovani vysledkl jednotlivych Skoleni a zaroven

pro zjistovani vykonu bankéti jsou:

e E-learning

V bankovni spole¢nosti je e-learning vyuzivan nejen na obecna skoleni bankéid, ale
také pfi zavadéni novinek, které firma potfebuje velmi aktualné zaradit do kazdodenni
praxe. Tyto testy mohou byt absolvovany s ¢etnym mnoZstvim pokusi s cilovym
pozadovanym skore 70 % spravné zodpovézenych dotazli. Cilem je tedy naudit se tuto

novou informaci/dovednost.
e Mystery shopping

Firma provadi mystery shopping jak intern¢, tak 1 jednou rocné¢ s pomoci externi
spolecnosti. Pro hodnoceni prodeje (sales index) si naSe spolecnost najima externi
agenturu, kterd ji zjiSt'uje, zpracovava a vyhodnocuje tato data. Touto formou je provadéna

1 kontrola konkurenc¢nich spole¢nosti.

Novy bankéf béhem prvnich tff mésici po néstupu v rdmci adaptaéniho planu

provadi mystery shopping jak u jinych pobocek vlastni spolecnosti, tak i u konkurencnich,
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coz mu umozni ud¢lat si predstavu moznych scéndii a porovnat si jejich vyhody a
nevyhody a zkusit si zazit proces z pohledu klienta. Zaroven je mozné tyto kontroly vyuzit
1 pro dal$i potieby firmy. Interni mystery shopping mé vyhodu moznosti okamzité reakce
na nedostatky jednotlivych scénaii. Zpracovani externich mystery shoppingi dava tuto
moznost az s uréitym zpozdénim a ne vzdy je znamé, konkrétni jméno bankére, se kterym

byl rozhovor vedeny.

e Elektronické znalostni testy

Drive spoleCnost organizovala pouze jednordzové (obcasné) znalostni testy
produktl, v sou€asnosti jsou pofaddany tyto znalostni testy pravideln¢ a vysledky mohou
tedy byt souhrnné vyhodnocovdny a urovédna zmeéna mezi jednotlivymi testovanimi.
V ramci pravidelnych elektronickych znalostnich testi maji jednotlivi zaméstnanci
rozdilné testové otazky a odpovédi jsou pozadovany v kratkém case, tento test je
jednorazovy, tzn. test nelze opakovat a jeho vysledek je konecny. Jsou zde testovany
znalosti tykajici se 6 produktovych skupin. Vysledky téchto testi maji dale vliv na

sestavovani individualniho planu rozvoje zaméstnance.

4.4.6.1 Nastroje pro zlepseni efektivity fizeni prodejniho procesu

Kazdy tyden jsou na vSechny pobocky rozesilany tzv. prodejni scénare — prodejni
situace, ¢asto korespondujici s aktualni bankovni nabidkou. Jednotlivé tymy si jej zkouSeji,
vymysleji argumentaci pro prodej danému smyslenému klientovi a na zavér tydne k tomuto
scénafi poSlou svoje komentafe. NejCastej$i doporuceni jsou nasledné spolecné sdileny
jako tzv. best practice. Cilem je, aby ve stejném okamziku feSila celd pobocka stejnou

prodejni situaci.

Kromé¢ prodejnich scénaiti existuji prodejni workshopy, které nejsou vedeny
vedoucim pobocky, ale trenérem. Ve skupinkdch si v zazemi pracovisté intenzivné

zkouseji prodejni scénafe.

V pobocce, kterd byla navstivena, funguje praxe, ze jednotlivé produktové oblasti
maji svého garanta, ten sleduje vysledky pobocky v prodeji daného produktu a pii
novinkach si sdm pfipravuje material, ktery prezentuje ostatnim. Je-li potieba, pobocka

vyhlasuje mezi svymi bankéfi soutéz, které maji prodej dan¢ho produktu podpofit.
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4.4.6.2 Kontroly a méreni

Kazdy tyden jsou vyhodnocovany vysledky pobocky, ty jsou pak pravidelné
probirany na pobocCkovych poradach, kde se bankéii dozvédi nejen celkovou vysi

uzavienych smluv, ale také pofadi, na kterém se v prodeji nachédzeji v rdmci dané oblasti.

V pobockach funguje mésicni hodnoceni bankéiti, bankéti se sami hodnoti na
zaklad¢ dosazenych vysledkl a ve spolupréaci s vedoucim obchodniho mista si stanovuji

cile na dalsi mésic. Dosazeni téchto cili je dal$i mésic ovéfovano.

Dale funguje kontrola formou naslechd prodejnich rozhovort, ty probihaji u
kazdého osobniho bankéfe minimalné jedenkrat mésiéné. Detailnéji byly naslechy

rozebrany v kapitole o rozvoji na pobockach.

Dvakrat rocn€ probihd vétsi hodnoceni osobnich bankétii. Na jeho zéklad€ jsou

nastaveny akcni plany rozvoje na nasledujici obdobi.

4.4.6.3 Sbér best practice

Ve spole¢nosti funguje od roku 2010 jako dalSi z néstroji rozvoje osobnich
bankéit sbér best practice (praktické navody ozkousené v praxi). Témata jsou rozdélena
dle jednotlivych produktovych skupin. Tyto rady mohou vyuzit jak bankéfi, tak i v nich lze

nalézt ndméty na vylepSeni jednotlivych produkta.

V kazdé pobocce mohou fungovat trochu odlisné postupy, které mohou jejim
zamé&stnancim piipadat jako zfejmé a vyuZzivané i vSemi ostatnimi. Neni tomu ale vzdy tak
a nékdy 1 sdileni béznych postupii, miize jiné pobocce pomoci k zlepSeni procesi. Jako
motivace pro bankétfe sdilet své zkuSenosti funguje Cctvrtletni ohodnocovani autort

nejzajimavéjSich best practice.
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4.4.7 Trénink na pobockach

Dalsi formou rozvoje provadéného pfimo na pobocce je navstéva trenéra, ktera se
déje pravidelné¢ v nekolikamésicnich intervalech nebo ptipadné castéji, pokud je na
pobocce novy vedouci a je ho tedy potieba zaskolit nebo pti déletrvajicich poklesech
produktivity. Vysledky kazdé pobocky jsou pravidelné¢ monitorovany a pii zjisténi poklesu
produktivity nebo jejim vyznamnéj$im kolisani, pozada oblastni vedouci trenéra, aby na

obchodnim misté provedl Skoleni.

Standardni program trenéra pti Skoleni na poboc¢ce zac¢ina ucasti na ranni poradé, na
jejiz prubéh posléze podava vedoucimu pobocCky zpétnou vazbu. Trenér si spolu
s vedoucim pobocky definuji aktudlni situaci produktivity pobocky a spolecné nastavi cile,

kterych by méla dosahovat.

Béhem navstévy jsou provadény naslechy prodejnich rozhovord, na které nasledné
dava vedouci zpétnou vazbu a ta je znovu trenérem hodnocena, cilem je kalibrace zpétné
vazby na uskute¢néné prodejné rozhovory dle standardll spolecnosti. Uspokojivé provedeni
prodejnich rozhovort je zékladni podminkou dobrého prodeje a je mu tedy veénovéana

behem tréninku velkéd pozornost.

Trenér si s vedoucim pobocky definuje oblasti, které je poteba vylepsit, proskoli je
a po uplynuti ur¢itého obdobi se zp&tné kontroluje zména v poctu uzavienych smluv. Toto
je jedna z mala moznosti hodnoceni dopadu tréninku. Dulezité je nasledné tuto troven

udrzovat, coz je tkolem vedouciho pobocky.

Klicova je schopnost vedouciho pobocky dobie analyzovat prodejni vysledky svého
tymu. Pokud jsou v tomto sméru identifikovany nedostatky, trenérova navstéva muize byt
z€asti vénovana proskoleni vedouciho na zlepSeni téchto analytickych schopnosti. Jeding
diky témto dovednostem je vedouci schopny urcit silné a slabé stranky svého tymu. Navic,
pokud se néktery produkt del§i dobu vlbec neprodava, je vedlejSim efektem 1 ztrata
znalosti o tomto produktu. V¢asnou analyzou je mozné tento pokles prodeje urcitého

produktu zastavit.

Trenér se soustfedi na vylepSeni koucovacich schopnosti vedouciho pobocky, na

jeho delegovaci schopnosti a na jeho znalost motivacnich faktort jednotlivych bankéit.
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Jeho cilem tedy neni proskolit osobni bankéte, ale pomoci vedoucimu obchodniho mista,

aby je sam umé¢l efektivné trénovat.

Udrzitelnost vlivu, ktery ma toto Skoleni na produktivitu pobocky, se vétSinou
pohybuje okolo dvou mésicti, nékdy pak nasleduje mirny pokles, ktery individualné odvisi
od schopnosti manazera pobocky pracovat nastavenymi technikami, pouzivat kontrolni

metody a na jeho koucovacich schopnostech.

4.4.8 Hodnoceni tréninku v centrale

Hodnoceni tréninkd organizovanych v centrale banky probiha bud’ formou vyplnéni
formulait po skonceni kurzu, nebo dodatecné¢ po kurzu vyplnénim elektronickych
dotaznikii. Tento typ hodnoceni tréninka je az druhofadym za hodnocenim zlepSeni

vykonnosti absolventl po absolvovani tréninku.

Vybrala jsem si jako ptiklad hodnoceni Skoleni bankovniho IT systému, které je
vyplilovano dodate¢né elektronicky. Jednd se o semikvalitativni dotazovani (respondent
hodnotil na Skéale 1 aZ 4, zaroven bylo vyzadované slovni hodnoceni). Diky slovnimu

hodnoceni se zpétnou vazbou ziskalo vét§i mnozstvi informaci.

Dotaznik obsahuje otazky na znalosti Skoliteld, jejich ochotu a zptisob zapojovani
ucastnikd v pribéhu kurzu, na prostfedi ucebny a kvalitu ubytovani b&hem S$koleni.
Hodnoceni absolventli bylo kladné, casto se ale objevovala nespokojenost s pomalosti
pocitacové siteé, ktera znemoznovala zkouSeni si prace se systémem. Znalosti lektord a

jejich ptistup byly hodnoceny velmi dobfe.

Dalsi hodnoceni tréninku, které jsem méla k dispozici, bylo hodnoceni Skoleni
prodejnich dovednosti, které bylo hodnoceno pisemnym vyplnénim formulaia ihned po
jeho skonceni. V dotazniku byl hodnocen celkovy obsah vSech bloka, casovy

harmonogram, pifinos pro bankéfovu praci, kvalita materidll, Giroven lektora.
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Skoleni bylo hodnoceno kladné, jak po strance trenérovy odbornosti, tak i jeho
ochoty a dobré komunikace se skupinou. Minimalni vytky se tykaly délky kurzu a

¢asového harmonogramu.
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4.4.9 E-learningové testovani znalosti produkti

Zavedeni pravidelnych kontrolnich e-learningovych testl zaméfenych na znalost
produktli, kterd je bezesporu diilezitou soucasti znalosti osobniho bankéie, znamenalo
vylepSeni v této oblasti. Po prvni vinég testli byla Groven znalosti na 78 %, po druhé vIn¢ jiz
na 81 % a po tieti viné stoupla jesté€ o cca 1 %. Z tohoto je tedy ziejmé, Ze testy byly pro
bankéte motivaénim faktorem a pravidelnost hrdla také vyznamnou roli pro udrzovani
znalosti. Obecné jsou vysledky vsSech téchto vin velmi dobré, ale protoze je dobra znalost
produktt vedle prodejnich schopnosti pro praci osobniho bankéte klicova, kazdé vylepSeni

ma nésledné vliv na podporu prodeje.

Vysledky testli dle dosazeného priimérného skore
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Obr. 9 Vysledky tti vin elektronickych znalostnich testii dle dosaZzeného primérného skore "
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Z Gvodnich 29 % zaméstnanci, kteti dosahli irovné spravnosti odpovédi mezi 90 a
100 %, se tato hodnota zvysila po tieti vin¢ testl na 42 %. Mnozstvi absolventl testu
s hodnotou vysledku mezi 0 a 69 % se z pavodnich 27 % snizilo na 13 %. Toto se da

povazovat za vyznamny skok. Hodnota 70 % je nejnizs$i hodnotou nutnou pro Uspés$né

absolvovani testu.

Vysledky testli dle dosazeného priimérného skére
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4.4.10 Analyza dvou pripadi skoleni na pobocce

V ramci své prace bych chtéla rozebrat dva piipady Skoleni trenérem, které
probéhlo na dvou ruznych prazskych pobockach ve druhé poloviné roku 2010, jeho

okolnosti a vliv na naslednou produktivitu pobocky.

Pro tyto ucely pouzivam pouze hodnoceni produktivity uzavienych produktovych
smluv, ktera sice nevypovida o vysi financni hodnoty uzavienych smluv, ale je povazovéana
za relevantnéjsi. Je to z toho diivodu, Zze uzavieni smlouvy a ziskédni nového klienta je
klicové a pokud jsou klienti konzervativngjsi, mohou si ptibrat vice produktd az po urcité

dobé.

Vysledky se neprojevi ihned v dany mésic, a to i kvili vétsi absenci bankéii z
divodu tréninku. Ale vzdy by mél nasledovat s urCitym zpozdénim néjaky zlepSovaci

efekt.

V prvnim pfipad¢ se jednalo o prazskou sidliStni pobocku, kam byl trenér povolan
vzhledem ke Spatnym vysledkim prodeje, jeji produktivita v prodeji produktii byla ve
ttech mésicich predchazejicich trenérové navstévé 30 % pod primérnou celofiremni
hodnotou. Pobocka se tim nachdzela na ptfedposlednim az poslednim misté v produktivité
ve svém regionu. Vedouci pobocky byla na této pozici pomérné nedlouho, dfive pracovala

jako osobni bankét.

SWOT analyza této pobocky

e silné stranky — sidliStni pobocka, kde se d4 ocekavat velky z4jem klientl o
uveérové produkty a s tim souvisejici vyssi produktivita — vice prodanych
produktl k avéru

e slabé stranky — Spatna poloha pobocky ve staré sidlistni zastavbé pomérné
daleko od stanice metra

e piilezitosti — pfestéhovani pobocky do lepsi lokality u metra
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e hrozby — vzhledem k nedostate¢né produktivité v poslednim obdobi, bankéfi

nedosahuji na incentivy, coz by mohlo vést k jejich demotivaci a odchodu

S vedouci pobocky probéhl standardni postup Skoleni trenérem na pobocce, trenér
se Ucastnil ranni porady a nasledné na ni daval zpétnou vazbu, byly provadény naslechy
prodejnich rozhovorti osobnich bankéfi a kontrola podané zpétné vazby na n€. Vedouci
trenérovi sdélil, jakym zpusobem se snazi splnit pozadovany plan pobocky a jakym
zpusobem toto predava na bankéie. Na zaklad¢ této navstévy byly nastaveny akéni kroky

pro zlepSeni shledanych nedostatkd.

Bylo zjisténo, ze vedouci obchodniho mista mé dostate¢né znalosti procesii, umi
pracovat s ¢isly a vyvozovat z nich spravné zavéry. Tyto znalosti ale neumi predat na své
zam¢&stnance a dostate¢né je motivovat ke zlepSeni prodeje. Také bylo zjisténo, Ze

nedostate¢né deleguje pracovni tkoly a tim dochazi k jejimu pretiZeni.

Vliv tréninku na produktivitu
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Efekt tohoto tréninku na produktivitu pobocky je zndzornén ve vySe uvedeném
grafu. Osa Y tohoto grafu popisuje vysi produktivity v procentech v porovnani s jeji
pramérnou celofiremni hodnotou. Produktivitou je zde minéno, jak jiz bylo uvedeno vyse,
mnozstvi uzavienych smluv na bankovni produkty v daném obdobi. Na ose X je jako prvni
hodnota uvedena primérna vyse produktivity ve tfech mésicich piredchazejicich tréninku,
dal§imi hodnotami je jeji troveil v mésici Skoleni a nésledujicich dvou mésicich po

tréninku.

Jak tedy vyplyva z grafu, na pobocce nedoslo ke zlepSeni ani po trenérové
navstéve, produktivita dokonce dale klesla na 66 % celofiremni primérné hodnoty
V mésici trenérovy navstévy, o dalsi 3 % v dalSim mésici a druhy mésic po navstéve byla
na hodnoté 69 %. Vzhledem k témto Spatnym vysledkiim, byla vedouci po urcitém obdobi
nahrazena, nova vedouci pak dokazala dovést pobocku na Celni mista v produktivité mezi
poboc¢kami v oblasti.

V druhém piipadé se jednalo o prazskou pobocku v rozsifeném centru mésta,
kde byla produktivita v pfedchozich tfech mésicich na 111 % celofiremniho priméru.
Diivodem trenérovy navstévy byl novy vedouci pobocky, ktery na tuto pozici presel
Z mista oblastniho vedouciho, a 1 kdyZ byly jeho vysledky vétSinou dobré, dochazelo u

nich k vykyvim.

SWOT analyza této pobocky

e silné stranky — vedouci, ktery umi dobie pracovat s lidmi

e slabé stranky — umisténi poboCky v misté se silnou konkurenci (velké
mnozstvi pobocek jinych bank), malé viditelnost pobocky

e piilezitosti — zlepSeni viditelnosti pobocky

e hrozby — vedouci se na svoji pozici pfesunul z mista oblastniho vedouciho,
je tedy na niZ§i pozici a mohla by hrozit ztrata jeho motivace a ptipadny

odchod
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Trenér zjistil, ze vedouci pobocky znéa dobte své bankéie, vi, co je motivuje a umi
s timto dobfe pracovat. Neprobiha ale dostatecn¢ kontrola jejich vyplnénych prodejnich
pomtucek, které jsou pro zvySeni produktivity klicové, a na naslechy nebyla poddvana
odpovidajici zpétna vazba. V akénim planu sestaveném na konci této trenérovy navstévy
byly sepsany kroky, které maji za cil tyto nedostatky napravit, bylo navrzeno, aby se
vedouci pobocky kazdodenné setkaval s jednotlivymi osobnimi bankéti a identifikoval
s nimi slabé a silné stranky jejich prodeje, mozZnosti jejich zlepSeni a piedal navody, jak

toho docilit.

Vliv tréninku na produktivitu
140% -
123 121
120% -
111
102
100% -
80% -
60% -+
40%
20% +
0% -
prdmé&r za predchozi 3 2010/8 2010/9 2010/10
mésice
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Tyto schlizky s jednotlivymi bankéti se diky pravidelnosti postupné zkracovaly a
nyni je na nich probirana jedna konkrétni prodejni situace a jeji potencidl prodeje. Vedouci
pobocky dale vice informoval o aktudlnich vysledcich na kazdodennich poradach a
stanovoval na jejich zakladé denni plany prodeje. Toto mélo za cil zlepSeni pobocky.
V prvnim mésici po navstéveé stoupla produktivita na 123 % celofiremniho priméru a

V druhém na hodnotu 121 %.

68



4.5 Zhodnoceni vysledkt a doporucéeni

Koncept vstupnich Skoleni pro osobni bankéfe v GE Money Bank, je navrzen tak,
aby jednotliva Skoleni nebyla absolvovana v bloku, ale s nékolikadennimi az tydennimi
pauzami. Tento pfistup je velmi vhodny pro zacvik novych zaméstnanci na pozici
osobnich bankéfi, jelikoz osobnim bankéfim umoziiuje si nov€é naucené védomosti
z jednotlivych skoleni nejdfive vyzkouset v praxi a teprve poté se vénovat tématim dalSich
Skoleni. Dalsi vyhodou tohoto postupu je, Ze umoziiuje, aby si osobni bankét béhem své
zkuSebni doby zvykl na prostfedi pobocky a sezndmil se s jejim kolektivem. Pravé tyto dva
prvky — casové odstupy mezi Skolenimi a moznost adaptace odlisuji GE Money Bank od
konkurence, kde osobni bankéfi poprvé pracuji na své poboCce az po absolvovani
dlouhého né¢kolikatydenniho bloku Skoleni a béhem zkuSebni doby jiz nezbyva mnoho
Casu pro ovéfeni si v praxi, jestli je kandiddt pro danou pozici vhodny. Pfipadna
nespokojenost ze strany zaméstnavatele, ktera by méla byt feSena az po ukonceni zkuSebni

doby, je jiz komplikovang;jsi.

Kombinace n¢kolika typt vstupnich $koleni a jejich strukturovany harmonogram,
kdy typ e-learningového Skoleni ptedchazi Skoleni bankovniho IT systému a také Skoleni
prodejnich dovednosti, Setfi ¢as a umoziuje, aby se bankéti béhem Skoleni soustiedili na
praktickou aplikaci nauc¢eného. Jedna se tedy o zvySeni celkové efektivity Skoleni pomoci

ruznych typt Skoleni.

Analyzou dvou piipadil tréninku na pobocce bylo ovéieno, Ze klicovou roli pro
dobré vysledky obchodniho mista ma vedouci pobocky a jeho manazerské schopnosti, a
proto je potfeba se zaméfit na rozvoj téchto schopnosti u stavajicich osobnich bankétii a
péstovat si tak budouci pobockové manazery. Z tohoto diivodu by bylo zapotiebi soucasné
rozvojoveé programy vice strukturovat a vytvofit dlouhodob¢jsi harmonogram setkavani
Skolitelti a osobnich bankéti. Také by bylo vhodné zavést pozici Cekatele na tento
rozvojovy program pro budouci potencialni vedouci pobocek, aby pfi odchodu nebo
povySeni stavajicich ucastnikii programu mohl byt jejich pocet doplnén cekateli a

nedochazelo tak k prodlevam v jeho dalSim pokracovani.
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Banka by se méla rovnéz zaméfit na divody vysoké fluktuace osobnich bankéit.
Jejich celkova délka setrvani u spoleCnosti Casto nedosahuje jednoho roku a je tedy
vzhledem k investicim firmy do povinnych Skoleni alarmujici. Tento fakt vysoce zatézuje i
personalni oddéleni vzhledem k Casté pottebé vyhledani novych zaméstnanct. Je ovétreno,
ze s pribyvajicimi lety praxe se velmi zvySuje produktivita osobnich bankéti a tim i jejich
ptinos pro banku. Je tedy mozné, Ze zvySeni platu osobnich bankéit, jehoz soucasné vyse
je pravdépodobnym vyznamnym divodem k fluktuaci, se mize pro banku ukazat jako
vyhodné, pokud se tim zajisti prodlouzeni jejich celkové doby zaméstnani ve firm¢. Firmé

se proto doporucuje provést prizkum na moznosti feseni vysoké fluktuace.

5. Zaveéer

Tato diplomova prace se na obecné urovni zabyva firemnim vzdélavanim,
konkrétné je zaméfena na analyzu systému vzdélavani osobnich bankéit ve spolecnosti GE
Money Bank. Tato bankovni spole¢nost je vhodnym objektem pro studium firemniho
vzdélavani, v tomto pfipadé¢ osobnich bankétt, jelikoz vénuje vzd€lavani svych
zameéstnanc velkou pozornost a ma propracovany vzdélavaci a rozvojovy systém pro
vSechny urovné pozic a vSechna oddéleni.

Celkové lze systém vzdélavani osobnich bankétti v GE Money Bank hodnotit jako
pfinosny a kvalitni. V této bankovni spole¢nosti osobni bankéti po nastupu do zaméestnani
nejprve absolvuji intenzivni sadu Skoleni, v€novanou jak znalosti programi, tak
bankovnich produktd a nacviku prodejnich dovednosti a 1 pozdé&ji je vénovana jejich
rozvoji velka pozornost (opakované e-learningové kurzy, koucovani vedoucim pobocky
atp.). Vysledky zpétné vazby z jednotlivych S$koleni ukazuji, ze kvalita Skoleni
provadénych na centrale spole¢nosti je ucastniky hodnocena velmi dobie. Dobré vysledky

se tykaji jak kvality lektord, tak i obsahu a uZite¢nosti nau¢eného pro praxi.
Nicméné i pies kvalitni systém Skoleni se firma potyka s problémem velké

fluktuace osobnich bankéit, kterd zvySuje naroky na personalni oddé€leni v souvislosti s

naborem novych zaméstnanct na tuto pozici, z ¢ehoz vyplyva nutnost poradani velkého
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mnozstvi Skoleni, které si toto mnozstvi novych néstupi do fad osobnich bankéti
vyzaduje. Bankovni spole¢nost vSak zaroven disponuje dostate¢né propracovanym
systémem rozvojovych a kontrolnich nastroji pro pobockové zaméstnance, ktery umoziuje
rychle rozpoznat ptipadné problémy ve vykonu jak zaméstnancti, tak pobocek a na tyto

problémy reagovat pravé v rdmci systému vzdélavani osobnich bankéfti.

Zaverem lze tedy fici, Ze GE Money Bank ma velmi elaborovany a funk¢ni systém
vzdélavani osobnich bankéit po nastupu do zaméstnani, nicméné jako kliCovy problém se
ukazuje jejich dalsi setrvani v zaméstnani. Studovana bankovni spoleénost by se tedy méla
zamétit nejen na jejich vzdélavani, ale rovnéz, pfinejmensim ve stejné mife, na jejich
motivaci k vytrvani v této pozici, zejména pokud se jako zaméstnanci osveéd¢i. Dalsi
doporuceni tykajici se systému vzdélavani osobnich bankétt se vztahuji k rozvoji talentd
ztad osobnich bankéiti, potencidlnich manazeri pobocky, vzhledem k tomu, Ze role

vedouciho pobocky je pro jeji ispéSnost rozhodujici.
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7. Piilohy

Priloha ¢.1 Struktura spolecnosti GE

General Electric Company

100%

General Electric Capital

Services, Inc.

100%

General Electric Capital

. 100%
Corporation
100%
4
GE Capital International Global Consumer Finance
Holdings Corporation
100% L
‘ 100% ‘ 100% ¢ 100%—¢
GE Money Bank, GE Money Multiservis, GE Capital (Czech) GE Money,
a.s. a.s. Holdings, s. . 0. 1030 a.s. (SR)
(1]
100% " 100%
b ¥ .
Inkasni a exekuéni |/AgroConsult Bohemia, GE Money Auto, | ,| GE Money Brokers,
servis s. r. o. s.T.0. s.T.0. a.s. (SR)
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