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UvoD

V Gvodu diplomové prace dovolte blize osvétlit divody, které vedly autora
k vybéru zvoleného tématu, dale ve struéné zkratce popsat feSenou problematiku a
vymezit cile, jejichz naplnéni bude mit pozitivni a efektivni dopad v pfimé firemni praxi

a realném provozu.

Téma vyznam a role internich lektord a trenér( ve vybraném bankovnim call
centru je téma, které v sobé zahrnuje a skryva tfi zakladni Siroké oblasti, tfi svébytné
obory a to: firemni nebo také podnikové vzdélavani, obor bankovnictvi nebo také
financnictvi a obor call center nebo také kontaktnich center. V3echny tyto tfi zminéné
obory provazeji a prolinaji se s vice nez dvacetiletou profesni drahou autora. Dvacet
jedna let pracuje v bankovnictvi, konkrétn& ve finanéni skuping Ceskoslovenské
obchodni banky, z toho deset let v jejim call centru (Klientské centrum CSOB, a.s.) a
zhruba poslednich pét let se zabyva internim vzdélavanim. Z toho je tedy patrné, Ze
vySe zminéné téma diplomové prace se autora vice nez dotyka a uzce souvisi s jeho
profesi. V sougasnosti plisobi na pozici manazera Utvaru Rizeni znalosti a vzdélavani
Distribuce, ktery se sklada kromé jiného zinternich lektord a trenérd a ktery je
zodpovédny také za vzdélavani dvou distribu¢nich siti: poboc¢ek Era financnich center
a Klientského centra CSOB. A pravé proces fizeni znalosti a vzdélavani v Klientském
centru zde bude zdUraznén a popsan, pfedevsim pak z pohledu prace internich lektort

a trenéru a jejich vyznamu.

Jesté predtim, nez prejdeme pfimo k tomuto tématu, zminime kratce obor
bankovnich call center. Jedna se totiz o oblast, ktera ma urcita specifika a v mnoha
smérech je velmi unikatni a odliSna od prostfedi fyzické distribuéni prodejni sité.
Obecné strategie call center je zalozena na maximalni mozné dosazené efektivitg,
obzvlasté pak v oblasti fizeni vykonu. Jejich hlavnim poslanim je v prvni fadé efektivni
odbaveni klientskych interakci s adekvatnim poétem pracovnikud, kdy na prvnim misté
hraje roli nakladovost. U bankovnich call center se k témto tvrdym kvantitativnim
parametrlm navic pfidava nutnost zachovani oekavané kvality a vysoké informacni
hodnoty poskytovanych sluzeb, ktera klade nemalé naroky na odborné znalosti a
dovednosti obsluhujicich klientskych pracovnikd. A ty je mozné nastavit, rozvijet a
udrzovat jediné diky dobfe fungujicimu a promyslenému firemnimu vzdélavacimu
procesu, ktery v sobé& musi reflektovat a akcentovat potieby realného provozu a musi

mu byt dokonale pfizplsoben.



NejefektivnéjSi cestou jak toto naplnit je zabezpecit vzdélavani vlastnimi zdroji,
tzn. prostfednictvim internich lektort a trenért. A kvalitni Skoleni a vzdélavani rovna se
kvalitni prace vzdélavatel(. Kvalitni zaskoleni a vzdélavani zaméstnancu, tj. kvalitni
prace internich lektorl a trenéri se pak samoziejmé zasadnim zplsobem otiskuje a
propisuje do pozadovanych znalosti a dovednosti klientskych pracovnikd, tim padem
do kvality poskytovanych sluzeb klientim. Proto se diplomova prace zaméfuje prave
na jejich praci — praci internich lektord a trenéru, ktefi jsou nositelé, realizatofi a
zaroven distributofi firemniho vzdélavani. Cilem je pak zdokonalit, zlepsit a zefektivnit
jejich praci.

Diplomova prace se zabyva popisem a analyzou roli, vyznamu a praci ¢lenQ
vzdélavacich tymu, ftj. internich lektord a trenérd bankovniho call centra vcéetné
teoretického vymezeni pojml a poznatkl v oblasti profesniho a firemniho vzdélavani.
Vedle této teoretické Casti obsahuje rovnéz prakticky vyzkum, jehoz pfedmétem je
vzdélavaci proces v konkrétni organizaci, v Klientském centru CSOB, a.s.. Vystupem a
cilem je formulace efektivnéjSich pfistupl a procesl v oblasti lektorské a trenérské

prace a jejich mozna aplikace do pfimé praxe.

Prace je uspofadana tak, Ze je rozdélena nejprve na teoretickou ¢ast a na ni
navazuje €ast prakticka, jejiz obsahem je vlastni vyzkum ve zminéné organizaci. Na

zaveér dojde k formulaci navrhu opatfeni, vedoucich k naplnéni vytéeného cile.
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TEORETICKA CAST

1 VZDELAVANIi V OBECNEM KONTEXTU

1.1 Zakladni vymezeni pojmu vzdélavani

Mame- li teoreticky obsahnout a vymezit téma vyznamu a roli internich lektord a
trenérd v bankovnim call centru je nutné zasadit ho nejprve do SirSiho, obecného
ramce a kontextu. Interni lektofi a trenéfi — jako zastupci kategorie vzdélavateld - jsou
totiz jednou z kliovych &asti Sirokého pojmu Vzdélavani, resp. jeho podmnoziny zvané
Firemni vzdélavani.

Co je to vzdélavani? Jak ho definuji jednotlivé ,spfiznéné“ obory a védni
discipliny? A kde jinde zacit nez u Andragogiky, tj. védy, ktera se primarné a
vysostné zabyva vzdélavanim dospélych a kde se proto da oCekavat, Ze pravé jeji

definice a vymezeni pojmU bude nejpregnantnéjSi a nejvystiznéjsi.

Andragogicky slovnik (Prucha, VeteSka 2012, s.274) formuluje pojem
vzdélavani ve dvou obsahovych rovinach. V té prvni pravi, Ze ,vzdélavani je to, co se
oznacCuje terminem edukace, tedy proces fizeného uceni a vyucCovani, k némuz
dochazi typicky v edukalnim prostifedi Skoly nebo v jiném edukaénim prostiedi (napf.

v ramci podnikového vzdélavani, zajmoveého vzdélavani dospélych aj.)*

A vdruhém planu nahlizi vzdélavani z pohledu spole¢nosti, kdy fika, ze je
podminkou jejiho preziti a vyvoje. Doslovna - a wvystizna — citace zni: ,Bez
kontinualniho vzdélavani zasahujiciho kazdou novou generaci by se spole€nost
nemohla udrzet a zdokonalovat® (Tamtéz, s.274). S touto vétou nelze nesouhlasit a to
obzvlasté v dnesSni dobé, kdy zijme v tzv. moderni spoleCnosti, kterou znamy polsky
sociolog Z.Bauman nazyva ,tekutou modernitou“ a kdy je vice nez kdy jindy patrné, ze
kazdy jedinec je sam zodpovédny za své jednani a chce-li uspét v dneSnim svété
globalizace a pfekotného vyvoje, musi se cely svij Zivot bez pfestani a kontinualné
vzdélavat a uCit se. Bez toho neni schopen naplfiovat oCekavani, ktera generuje
dynamicky pracovni trh a zastavat tak adekvatni role a pozice. V nékterych odbornych

publikacich se v této souvislosti hojné operuje s pojmem ,znalostni spoleénost®.
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1.2 Vzdélavani a uceni

Vedle pojmu vzdélavani se ¢asto setkavame také s pojmem uceni . Pro
laickou vefejnost je termin vzdélavani mnohdy splyvajici s terminem uc€eni a hranice
mezi nimi nedokazi pfesné vymezit. Pojdme si proto nyni pro pfesnost najit definice,
které pojem uceni popiSi a oziejmi.

Dle Atkinsonové v knize Psychologie (2003, s.234) “u€eni mize byt
definovano jako relativné trvald zména chovani, ktera vyplyva ze cviCeni.
Nezahrnujeme sem zmény chovani zplUsobené zranim nebo odpovidajici pouze
do¢asnému stavu organismu.”

RozliSujeme étyfi zakladni druhy uéeni:
- Habituace,
- Klasické podminovani,
- Operantni podminovani,
- Komplexni uéeni.

Habituace je nejjednodussi druh a jde o uc€eni vedouci k tomu, abychom ignorovali
podnét, ktery je pro nas znamy a nema vazné nasledky (napf. nauceni se ignorovat

tikot novych hodin).

Klasické podminovani zahrnuje tvorbu asociaci, tj. u€eni, ze urCité udalosti patfi

k sobé. Organismus se uci, Ze jedna udalost nasleduje po druhé.

Operantni podminovani znamena, ze organismus se uci, Zze reakce, kterou ugini,

bude mit urcité dusledky.

Komplexni u€eni zahrnuje mimo tvorby asociaci jeSt€ néco navic a to napf.
pouzivani urCité strategie pfi feSeni problému nebo vytvafeni mentalnich map

prostfedi, ve kterém se jedinec nachazi.

Vedle téchto d&tyf zakladnich druhl existuji jeSté dalSi jako je napf.:

Imprinting, modelovani, imitace a zastupné uc€eni (Tamtéz, s,235).

Poté, co jsme si definovali oba dva pojmy, tj. vzdélavani a u¢eni, mizeme je
nyni uvést do vzajemné souvislosti. JednodusSe feCeno: uCeni je soucasti Sirokého

procesu zvaného vzdélavani.
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1.3 Hlavni pojmy z oblasti vzdélavani

Nyni se zaméfime na dal$i hlavni pojmy a terminy ze Siroké oblasti vzdélavani,
jejichz vysvétleni je dulezité pro jeho pochopeni a pregnantni popis. Muzik (2012,
s.23-35) vymezuje a uréuje ve své knize tyto pojmy a my si nyni nékteré vybrané a

souvisejici s touto praci zde uvedeme.

Podle Muzika (2012, s.23) vzdélavani je institucionalizovanou cinnosti
zameéfenou na ziskavani informaci, védomosti, dovednosti, navyku ¢i odbornych
kompetenci. Nechape je jen jako prostfedek k ziskani kvalifikace k profesi. Jeho cilem
je prfedevS§im osobnostni rozvoj a rust, zapojeni do spoleCnosti cestou predavani
kulturniho a spoleCenského dédictvi, sdilenim urcitych spoleénych hodnot a formovani
Clovéka k sebeuvédoméni, odpovédnosti a uplathovani lidskych prav. Tento proces
zacina pfevazné v institucich Skolniho vzdélavani a ma kromé vzdélavani i vychovny
efekt .

Odborné vzdélavani pak predstavuje formovani specifickych védomosti,
znalosti, dovednosti a zplsobu chovani a jednani vztahujiciho se pfimo k uréité profesi
nebo pracovni pozici a tvofi jednotu formalizované (institucionalizované vzdélavani) a

neformalizované (praxe a samouceni) slozky.

V ramci pojmu celozivotni vzdélavani dale fika, Ze toto pfedstavuje zasadni
zménu pojeti celého vzdélavani, protoze kazdému Clovéku by méla byt v sou¢asné
spoleCnosti poskytnuta moznost dale se vzdélavat v riznych stadiich jeho vyvoje,
moznost realizovat pfechody mezi vzdélavanim, u€enim a zaméstnanim a moznost

uéeni se az do urovné osobnostnich mezi.

Vedle téchto zakladnich pojmla vymezujicich obecné vzdélavani je pro
detailngjSi vymezeni zvoleného tématu vhodné uvést na nasledujicich fadcich i dalsi

hlavni pojmy s timto tématem souvisejicim.
Hlavni typy dalSiho profesniho vzdélavani (Muzik, 2012, s.26) jsou:

Dalsi odborné vzdélavani,
Odborny trénink,
Kombinované vzdélavani,

Distanc¢ni vzdélavani.
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Pficemz dalS$im odbornym vzdélavanim je dle Muzika myslen systém
kratkodobgjsich studijnich forem jako jsou kurzy, seminafe a Skoleni, ktery je provadén
jako pfima vyuka a poskytuje odborné specializované vzdélavani odrazejici aktualni
potfeby dané profese €i oboru. Odborny trénink je pak zaméfen pfedevsSim na rozvoj
dovednosti, kde se uplatiiuje ,uCeni akci“ a individualni vedeni jako je napf. koucink.
Kombinované vzdélavani je spojeno s pregradualnim a gradualnim stupném
kvalifikacniho vzdélavani na vysokych Skolach a distan¢ni vzdélavani pak predstavuje ,,
Lformu fizeného samostatného uceni, v némz jsou lektofi a U€astnici oddéleni v ase i

prostoru. Vyukova komunikace je realizovana riznymi médii“ (Muzik, 2012, s.27).
Mezi dalSi vybrané hlavni pojmy dle mého soudu je jesté nutno zaradit:

Produkt profesniho vzdélavani, coz je smés materialnich statkd, kterymi jsou
mysSleny vyrobky a nematerialnich statkd, pod kterymi si mizeme predstavit sluzby. Je
vzdy zacilen na uspokojeni potfeby profesniho vzdélavani, at uz to jsou informace,

védomosti, dovednosti nebo navyky.

Vyuka je komunikac¢ni proces mezi lektorem a ucCastnikem, béhem néhoZz dochazi
k vyméné informaci, védomosti a dovednosti. Mlze se tak dit jak napfimo, tj. verbalné
a nonverbalné, tak i nepfimo, kdy se pak vyuZivaji elektronické kanaly a moderni

technologie.

Kvalifikace znamena profil pfipravy na povolani v kombinaci s délkou praxe v oboru,
ve kterém se dana profese nachazi. MGze byt chapana jako urcity predpoklad
k formovani a rozvoji profesnich kompetenci a vyskytuje se ve vztahu k urcité konkrétni

pracovni pozici.

Rozvoj osobnosti dotvafi zvladnuti roli v pracovnim, ale i osobnim zivoté a znamena
osvojeni si modell zadaného jednani a chovani. V této souvislosti se také pouziva

zastfeSujici pojem edukace (Muzik, 2012, s. 26-33).

1.4 Druhy vzdélavani

Jak jiz bylo zminéno v uvodu této prace uceni a vzdélavani je pro Clovéka
celozivotnim procesem. Autofi Belz a Siegrist z tohoto pohledu déli vzdélavani na tfi
zakladni typy (2001, s.17):

1) Skolni vzdélavani,
14



2) Podnikové vzdélavani,
3) Dalsi vzdélavani.

Pficemz 3kolni vzdélavani je dle jejich popisu uskuteéfiovano v prvnich
desetiletich zivota Clovéka, kdy je vychovavan prostfednictvim zafizeni, jako jsou
matefskeé Skoly, zakladni Skoly a dal8i vzdélavaci instituce. Pro ty plati statni normy a
obsah vzdélavani je prostfednictvim zakonu a nafizeni podfizen pravnimu fadu. Také
pro podnikové vzdélavani existuji platné normy, pfedpisy profesnich komor a
odborovych organizaci. Forma a obsah dal$iho odborného vzdélavani jsou ovliviiovany
prostfednictvim rlznych smérnic a zavérenych certifikatl. Nezavislé dalSi vzdélavani

se uskutecniuje jen tam, kde si to jedinec mlze finanéné dovolit (Tamtéz, s.19).

Mnohem — dle mého soudu — presngjsi, detailngjsi a na poméry Ceské
republiky lépe aplikovatelné Cclenéni Sirokého pojmu vzdélavani popsal Veteska

(Pracha, VeteSka 2012, s.53) v Andragogickém slovniku viz obr. nize:

Obrazek 1: Pyramidalni pojeti celozivotniho vzdélavani

vzdélavani
vék
5

~ bf? profesni rekvalifika¢ni, podnikové,
- SBESHERE - neformalni a informalni,
S i p univerzity tietiho véku...
g zajmoveé
Tg ~ 25 profesni kvalifikace zalozené
:‘3 L 50 ?/ terciarni \ ef— na kompetencich,...
g | 2 sekundarni |\ —=— [RWPGRVPGSPRWPSO |=>| $vP

B N SO

g & primarni \ ~a— | RVPZV,RVP ZV-LMP | =>| 3VP
B g Q/ preprimarni \ —— RVP PV =>| 3vp
horizontdlni dimenze CZV

Zdroj: VeteSka (2010)
Celozivotni vzdélavani je pro ného analogické s terminem celozivotni uceni.

A fika, ze jsou to: ,veSkeré ucCelné formalizované i neformalni Cinnosti souvisejici
s uCenim, které se prabézné realizuji s cilem dosahnout zdokonaleni znalosti,
dovednosti a odbornych pfedpokladd“ (Pricha, VeteSka 2012, s.52) .
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Dale je rozéleriuje do dvou &asti :
- pocatecni vzdélavani,

- dalsi vzdélavani.

Pocate€ni vzdélavani predstavuje prvni etapu celozivotniho uéeni a zahrnuje
v sobé zakladni, stfedni a terciarni vzdélavani. Je tedy zfejmé, Zze se dotyka hlavné
déti a mladeze, v mensim procentu vSak i dospélych a to v pfipadech, kdy si doplhuji
formalni stupné vzdélani. Po pocate¢nim vzdélavani jednotlivci pak vstupuji obvykle -

v nékterych pfipadech jiz po splnéni povinné Skolni dochazky - na trh prace.

Po prvni etapé, tj. po pocateénim vzdélavani, nasleduje logicky etapa druha, etapa
dalSiho vzdélavani.

DalSi vzdélavani probiha po dosazeni urlitého stupné formalniho, jinak feéeno
Skolniho, vzdélani a po prvnim nastupu do pracovniho procesu, po prvnim vstupu na
trh prace. Mlze byt realizovano bud v institucich formalniho vzdélavaciho systému (na
stfednich a vysokych 8kolach), nebo v institucich mimoSkolniho neformalniho
vzdélavani. Je zaméfeno na rliznorodé spektrum védomosti, dovednosti a kompetenci
dalezitych pro uplatnéni se jedince v osobnim, ob&anském a pracovnim Cili profesnim
Zivoté.

Délime ho na vzdélavani:

- profesni
- zajmové
- obcanské

Vyznam dal$iho vzdélavani pro ¢lovéka a pro spole¢nost je natolik zasadni a
vyjimecny, Ze bylo zakotveno v zakonu ¢&.179/2006 Sb., o ovéfovani a uznavani
vysledkd dal$iho vzdélavani. Tim padem se tak dalSi vzdélavani stava rovnéz zdrojem
pro ziskani uznavanych kompetenci a kvalifikaci, coz feSi Narodni soustava

kvalifikaci (Tamtéz, s.64).

V ni jsou popsany kvalifikace tak, aby byly srozumitelné pro zaméstnavatele i

pracovniky a slouzi lidem, ktefi ziskali profesni dovednosti nad ramec svého
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puvodniho vzdélani, ale nemaji k tomu zadny doklad. Diky tomu se mohou nechat

pfezkouSet a ziskat certifikat o své odborné zpUsobilosti.

DalSi déleni vzdélavani, Ci ueni se dospélych formuluje Bene$ (2008, s.54),
ktery ho déli na organizované nékym jinym, sebeorganizované a na ruzné druhy

incidentniho uceni, které je soucasti Zivotnich udalosti a aktivit. Dale se €leni na:
- formalni
- neformalni

- informalni

»Informalni u€eni v Zivotnich situacich, které pokryva podle odhadu expertl asi
75% v&eho lidského uceni (Dohmen), probiha vné formalnich vzdélavacich organizaci
jako soucast jinych ¢innosti. Jedna se o reflexivni zpracovani zkusenosti ziskanych
v praci, v rodiné, ve styku s jinymi lidmi, o vyhodnocovani vlastniho jednani a situaci
nebo o vlastni ,vzdélavaci projekty”, napf. kdyz se ucim tapetovat nebo péstovat
kaktusy. | toto uCeni muize prejit v urCité organizacni formy jako kontraktni uceni,

diskuzni skupiny, poradenska tutoria atd.“ (Tamtéz, s.54).

Dulezité je, Ze v mnoha zemich svéta je mozné tyto znalosti nechat ovéfit a ziskat
certifikaci. Divodem k tomuto kroku je formalizace potfebné kvalifikace tam, kde je

nedostatek kvalifikovanych pracovnich sil.

Tolik k obecnému uvedeni pojmu vzdélavani dospélych do SirSich souvislosti a
nyni se jiz dale cilené zaméfime a v mnohem vétSim detailu konkrétné obsahneme
téma podnikové neboli firemni vzdélavani, které cele pokryva a neoddélitelné souvisi

s tématem mé diplomové prace viz role a vyznam internich lektoru a trenéra.
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2 FIREMNIi VZDELAVANI

2.1 Definice firemniho vzdélavani

Chce-li v dneSni turbulentni dobé& uspét jakakoliv organizace, firma Cci
spole¢nost na trhu a plnit své vytyCené cile, které se v podnikatelském svété poji
s dosahovanim zisku a obsazenim urcité trzni pozice, musi nutné investovat do toho
nejcennéjSiho co ma a to jsou jejich pracovnici, lidské zdroje prostfednictvim rozvijeni
jejich schopnosti, dovednosti, védomosti a kompetenci. Aby firma plnila cile, které si
predsevzala, musi totiz byt schopnosti a dovednosti jejich pracovnik(i v pozadované
kvantité a kvalité, které deklarovala. A toho Ize dosahnou jediné jejich vzdélavanim,

tedy firemnim vzdélavanim.

Pojdme nyni popsat a rozkryt, co nam fika teorie a odborné publikace o tématu
firemniho vzdélavani. Jako prvni pouzijeme opét vyklad z Andragogického slovniku
(Pricha, VeteSka 2012, s.204), kde se pravi, ze firemni vzdélavani (synonymum
podnikové vzdélavani) je ,souhrn edukacnich aktivit, které zajiStuje organizace.Cilem
je doplnit (rozSifit, prohloubit &i zvySit) nebo zménit kvalifikaci pracovnik(. V praxi
podnikového vzdélavani je zamérem odstranit rozdil mezi aktualni (subjektivni)
kvalifikaci pracovnikd a pozadavky, jez jsou na né kladeny v ramci plnéni pracovnich
Cinnosti.”

Z divodu prehlednosti budeme v celé praci nadale pouzivat jiz jen pojem
firemni vzdélavani (Jak je uvedeno vySe: v odborné literatufe se operuje jak s pojmem

podnikové, tak i firemni vzdélavani; oboji je spravné, jedna se o synonymum).

2.2 Déleni firemniho vzdélavani

Firemni vzdélavani mizeme délit do dvou rovin:
- trénink

- rozvojové aktivity.
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Pficemz tréninkem rozumime vycvik €i vzdélavaci akce, zaméfené na ziskavani a
rozvijeni odbornych, specifickych kompetenci, tj. znalosti, dovednosti, postoji a

chovani, které jsou nezbytné pro odpovidajici vykon.

Rozvojovymi aktivitami je mySleno zaméfeni se na budouci pozadavky trhu prace

a moznosti uplatnéni ve firmé, tj. fizeni jejich profesni kariéry.

Vycvik je pak ,povazovan za soucast procesu vzdélavani a je charakterizovan jako
specificky a predevsim zaméfeny na ,ziskavani a zdokonalovani dovednosti, a to
v procesu osvojovani rliznych zdroj zpUsobilosti, nacviku potfebnych ¢&innosti a jejich
vykonu se supervizorem, ktery poskytuje zpétnou vazbu o urovni vykonu a o
moznostech jeho zdokonaleni“ (Tureckiova, 2009, s. 70) chape vycvik jako prakticky
zameéfeny vedouci k osvojovani dovednosti, které mohou pracovnici aktualné vyuzivat
ve své pracovni pozici. Také vedou k povazovanym zménam chovani a jednani, do

néhoz se promitaji i zmény v pracovnich postojich* (Veteska, 2010, s.20).

Rozvoj je v této souvislosti myslen jako proces, ktery je zaméfeny na vétsi a
Sirokou oblast zpUsobilosti a to jak koncepc¢nich, metodickych, viidcovskych a Fidicich,
tak i na rozvijeni specializovanych profesnich kompetenci. Je samoziejmé, Ze rozvoj
jednotlivych pracovnikl je orientovan se zfetelem na potfeby firmy a na zajisténi jejiho
budouciho uspé&sného fungovani.

Je nutné podotknout, Zze v praxi a realném provoze se obé& roviny prolinaji a
kombinuji. Ale na druhou stranu napf. v malych (mnohdy rodinnych) firmach a

podnicich, které uvazuji v kratkodobém horizontu se rozvojovymi aktivitami nezabyvaji

a bohuzel jim nevénuji takovou pozornost, jakou by si zaslouzZily.

Chceme- li oblast firemniho vzdélavani pfesnéji a detailngji roz¢lenit a obsahnout

v§e, co v sobé zahrnuje, mizeme definovat, ze

Firemni vzdélavani zahrnuje:

1. Vzdélavani a rozvoj pracovnikt

2. Normativni vzdélavani (povinné, vyplyvajici z pravnich predpist)
3. Doplnovani kvalifikace

4. Zména kvalifikace (rekvalifikace)

5. Individualni rozvoj pracovnikt
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V praxi firemni vzdélavani nej¢astéji reprezentuje rozsifeni kvalifikaci pracovnika,
rozvoj manazerl a rozvoj pracovnikl s vysokym potencialem, v tomto pfipadé pak

mluvime o talent managementu.

Firemni vzdélavani zajistuji bud interni lektofi a trenéfi nebo externi vzdélavatelé.
V realné praxi to byva tak, ze stfedni a velké podniky vyuzivaji vlastni zdroje, {j. interni
lektory a trenéry, malé firmy pak vyuzivaji externisty.
Jedinym a zasadnim faktorem tohoto dvojiho pfistupu je hledisko finanéni efektivnosti.

Malé organizaci o velikosti 10-15 pracovnikli se samoziejmé finanéné nevyplati mit

vlastniho vzdélavatele.

Definovali jsme, co vSe v sobé zahrnuje firemni vzdélavani a nyni se zaméfime na
fazovani, cykly firemniho vzdélavani. Obecné se da rozdélit do ¢tyf na sebe navzajem

navazujicich etap.

Etapy firemniho vzdélavani:

1. Identifikace vzdélavacich potieb
2. Planovani vzdélavacich akci

3. Realizace vzdélavani

4. Méreni a hodnoceni efektivity vzdélavani

Vramci firemniho vzdélavani se uplatiuje ,mix rdznych androdidaktickych

metod a forem vzdélavani a u€eni dospélych” (Pracha, VeteSka 2012, s.204).

Vedle pojmu firemni nebo podnikové vzdélavani se také mizeme Casto setkat
s pojmem profesni vzdélavani. Tyto pojmy byvaji laickou vefejnosti Casto nejasné
vymezovany, spojovany &i zaménovany, proto bude vhodné pro vyjasnéni a ozfejméni
uvést zde také definici profesniho vzdélavani, které je vyznamové trochu odlisné a je
zde dulezité si uvédomit, ze firemni vzdélavani je soucasti celku zvaného profesni
vzdélavani.

Profesni vzdélavani je soucast dalSiho vzdélavani. “Zahrnuje v8echny formy

profesniho vzdélavani a odborné pfipravy v ramci pocate€niho, formalniho vzdélavani
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a v8echny formy vzdélavani dospélych spojené s vykonem povolani ¢i zaméstnani.
Cilem je rozvijet postoje, znalosti a schopnosti, pozadované pro vykon ur€itého
povolani. Na profesnim vzdélavani se podileji stfedni odborna ucilisté, stfedni Skoly,
vy8Si odborné Skoly, vysoké Skoly atd. Absolvent ziska podle zakona tzv. uUplnou
profesni kvalifikaci. Profesni vzdélavani realizuji vzdélavaci instituce, profesni sdruzeni
ale i samy podniky“ (Pricha, VeteSka 2012, s. 208-9).

Vedle téchto vySe zminénych definic, termini a &lenéni, kdy jsme vychazeli
predevSim z odbornych knih autorl VeteSky, Prlichy a Muzika, povazuji za - pro
utvofeni si celistvého obrazu - pregnantnéjs§i a vhodné uvést zde i zakladni

terminologii podle Bartorikové (2010, s. 11), ktera mimo jiné vymezuje takto

Firemni vzdélavani
- je vzdélavani pracovnikl ve firmé
- zahrnuje povinné a kvalifikacni vzdélavani
- zahrnuje zvySovani, ziskavani, prohlubovani a udrzovani kvalifikace
- je soucasti profesniho vzdélavani
- je Casti systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka

- zahrnuje rozvoj kompetenci pracovniku

vvvvv

vzdélavani tato definice: Firemni vzdélavani je hledani a nasledné odstranovani

rozdilu mezi tim, ,,co je“, a tim, ,,co je zddouci“.

2.3 Kompetence ve firemnim vzdélavani

Kompetencni pfistup k firemnimu vzdélavani a uplatnéni metodiky fizeni podle
kompetenci predstavuje soucast strategického ramce pfi planovani a realizaci
firemniho vzdélavani. Jedna se o oblast, ktera predstavuje v souCasné dobé jeden
z moznych nastroji0 implementace a vyhodnocovani firemniho vzdélavani diky

uplatnéni princip metodiky fizeni podle kompetenci. Kompetence a tvorba

21



kompetencnich modell mohou byt zakladni nastroje strategie firemniho vzdélavani a
aktualné, prfedevsim v poslednich letech, se skuteCné i stale Castéji vyuzivaji v pfimé
praxi. Autory metodiky fizeni podle kompetenci jsou J.Plaminek a R.FiSer a jde o
metodiku, ktera fesi firemni problémy na urovni kompetenci konkrétnich pracovnikd,
ktefi ve firmé& pracuji. Ve zkratce a velmi zjednoduSené Ize napsat, Ze stéZejnim bodem
této metodiky je pfistup k fizeni firmy, ktery je zaloZzen na harmonii mezi svétem
lidskych zdroji a svétem lidské prace. Vitalita firmy je podle této definice mnozinou

kompetenci jejich pracovnikll (Plaminek, 2005, s. 11).

Kompetencni pfistup a kompetence se vSak netykaji jen uzce vymezené oblasti
firemniho vzdélavani, ale nabyvaji velkého vyznamu i v celé Siroké oblasti pedagogiky

a andragogiky.

Pojem kompetence se v pedagogice zacal pouzivat v souvislosti s analyzou a
zménou obsahu cild vzdélavani evropskych Skolskych systémi a je v souladu
s evropskym vyvojem, kdy se vzdélavani snazi reflektovat nové spoleenské naroky na
jeho uroven a kvalitu a kdy vyznam stale roste a opira se pravé o rozvijeni kliCovych
kompetenci (VeteSka, 2010, s. 75).

Vyvoj pojmi kompetence a klicové kompetence:
V &eském jazyce ma slovo kompetence vyznam:
1. schopnost; zru¢nost; zpusobilost, povolanost, kvalifikovanost

2. kompetentnost, prislusnost, pravomoc

Ve svétovych jazycich jsou pouzivany pro klicové kompetence tyto nazvy:
- AJ: key competences
- NJ: Schlusselqualifikationen/kompetenz

- FJ: compétence

PfestoZze v souCasné dobé stale terminologie tykajici se tohoto fenoménu
v evropskych kurikulich kolisa, doporucila skupina odbornikd zabyvajicich se jednim ze

strategickych cilt lisabonského procesu v ramci Evropské komise jednoznacné uzivani
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pojmu key competencies, ktery oznacuje soubor védomosti, dovednosti a postoj.

Toto doporuéeni je uréeno Clenskym i kandidatskym zemim EU.
Definice kompetence.

Pojem kompetence muzeme tedy definovat jako jedine¢nou schopnost ¢lovéka
uspésné jednat a dale rozvijet svij potencial na zakladé integrovaného souboru
vlastnich zdroju, a to v konkrétnim kontextu rdznych ukoll, ¢innosti a Zivotnich situaci,
spojenou s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti

odpovédnost.
Co jsou kompetence?

Dynamicka kombinace kognitivnich a metakognitivhich dovednosti, znalosti a
porozumeéni, meziosobnich, intelektualnich a praktickych dovednosti a etickych
hodnot... Nékteré kompetence se vztahuji k oborové oblasti (k ur€ité oblasti studia),
jiné jsou vSeobecné. Rozvoj kompetenci obvykle probiha integrovanym a cyklickym
zplusobem. (Glossary of Tuning Terms, 2006. In Narodni soustava kvalifikaci pro
terciarni vzdélévani - Uvod do diskuse. MSMT 2008).

V souvislosti s pojmem kompetence je zadouci si taktéz vydefinovat pojem

kvalifikace, v ramci firemniho vzdélavani ¢asto skloriovany.

Pojem kvalifikace:

- Kuvalifikace znamena formaini vystup procesu hodnoceni a uznani, ktery
je obdrzen, pokud kompetentni organ urci,
Ze jedinec dosahl ucebnich vysledkl, které odpovidaji danym

standardim.

- Odborna profesni pfiprava. Soustava schopnosti (védomosti, dovedn.,
navyka...) potfebnych k ziskani oficialni zpUsobilosti

k vykonu urcité ¢innosti (povolani, funkce).

Naslednou souvztaznost kompetenci a kvalifikaci dokumentuje obrazek nize.
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Obrazek 2: Nové pojeti kvalifikaci zalozenych na kompetencich:

osobni + pracovni
zkusenosti

védomosti

orientace /
v oboru
N\ V4
FORMALNI =" | PROFESNI + KLICOVE
KVALIFIKACE | g | KOMPETENCE KOMPETENCE
I zkusenosti ‘

neformalni kvalifikace

Zdroj: VeteSka a Tureckiova (2008)

Klicové kompetence
Belz a Siegrist (2001, s. 28) je déli na:
- schopnost komunikovat a kooperovat,
- schopnost feSit problémy a byt kreativni,
- samostatnost a vykonnost,
- schopnost pfijmout odpovédnost,
- schopnost pfemyslet a udit se,

- schopnost zdlvodriovat a hodnotit.

Struktura klic¢ovych kompetenci:

1. Socialni kompetence
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schopnost prace v tymu; kooperativnost,
schopnost €elit konfliktnim a stresovym situacim,
empatie,

komunikativnost a komunikacni dovednosti.

2. Kompetence ve vztahu k vlastni osobé

kompetentni zachazeni se sebou samym, s vlastni hodnotou,
byt svym vlastnim manazerem,

schopnost reflexe vici sobé samému,

védomeé rozvijeni vlastnich hodnot,

schopnost posouvat sam sebe, tj.motivovat a dale se rozvijet.

3. Kompetence v oblasti metod

planovité, se zamérfenim na cil uplatfiovat odborné znalosti,
vypracovavat tvorivé, neortodoxni feseni,

strukturovat a klasifikovat nové informace,

davat véci do kontextu a poznavat souvislosti,

kriticky pfezkoumavat v zajmu dosaZzeni Zadoucich inovaci a zmén

zvazovat Sance a rizika.

V kontextu vySe zminéného je mozné u kli€ovych kompetenci uvést, ze:

souhrnem kompetenci a spoluplisobenim socidlni, vlastni a metodické
kompetence dospéje jedinec k optimalni jednaci kompetenci, jejiz projev
muze byt v jednotlivych oblastech individualné rozdilny;

pomoci vyvinutych kompetenci je ve stejny okamzik vykonavan velky
poCet reakci a funkci; ty slouzi k pfekonavani problémG nebo
k pruznému pfizplsobeni se zménam resp. pozadavkim, se kterymi se

jedinec setkava v prubéhu Zivota;
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- cesta klicovych kompetenci je celozZivotni, resp. plynuly vzdélavaci
proces, slouzici k vyvoji osobnosti a individualnimu zvySovani jednaci

kompetence; zahrnuje také celé spektrum ,neodbornych” kvalifikaci.

Obecny cil vzdélavani podle kompetenci je, aby udici se jedinec byl schopen
uspésné (efektivné a smysluplné) zvladat nejriznéjSi situace a ukoly, které bude

dosahovani ruznych osobnich i spoleCenskych cilu.

Lze ho pouzit pro kteroukoli soucast kompletniho cyklu celozivotniho
vzdélavani a ucCeni a tykd se vzasadé dvojiho typu vzdélavacich situaci —
odstranovani deficitd ,ve zdrojich“ kompetence (osvojovani si téchto zdroji pfedevsim
v primarnim a sekundarnim vzdélavani) a vytvareni dalSich typd kompetenci

v procesech neformalniho a informalniho uceni.

Evropsky referenéni_ramec (Klicové kompetence pro celoZivotni uceni)

zahrnuje osm kli€ovych kompetenci (Veteska, 2010, s. 113):
1. komunikace v matefském jazyce,
2. komunikace v cizich jazycich,
3. matematicka kompetence a zakladni kompetence v obl. védy a technologii,
4. kompetence k praci s digitalnimi technologiemi,
5. kompetence k uceni,
6. kompetence socialni a obanské,
7. smysl pro iniciativu a podnikavost,

8. kulturni povédomi a chapani uméleckého vyjadreni.

Pro pfiklad a pfedstavu zasazeni do obecného vzdélavaciho ramce uvadime viz dale

tabulku s pfehledem kli€ovych kompetenci pro jednotlivé etapy vzdélavani.
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Tabulka 1 : Pfehled kli¢ovych kompetenci pro jednotlivé etapy vzdélavani

Oznaceni klicové kompetence

Etapa vzdél?véni Klicové
na Ctyfletych kompetence
Etapa zéakladniho gymnaziich Etapa stfedniho
Etapa pro celoZivotni
vzdélavani a na vyssim odborného 2
supnivesotion | Vasoany | poant Ewropeky
gymnazii

Réamcovy Ramcovy Réamcovy Doporuéeni
vzdélavaci program | vzdélavaci program vzdélavaci Evropského
Dokument pro zakladni pro gymnazialni program stredniho parlamentu

vzdélavani vzdélavani odborného a Rady EU

(RVP 2V) (RVP GV) vzdélavani (2006/962/ES)

k uceni k uceni k uceni komunikace
v materském jazyce
. o Z o P N komunikace
k reSeni problému k feseni problém{ k feSeni probléma v cizich jazycich
matematicka
kompetence
AT e o a zakladni

komunikativni komunikativni komunikativni kompetence

v oblasti védy

a technologii

socialni a personalni

socialni a personalini

persondlni a socidlni

K praci s digitalnimi

technologiemi
obc&anské
obc¢anska obc¢anska kompetence a k uceni
kulturni povédomi
k pracovnimu
. . . uplatnéni e
pracovni k podnikavosti a podnikatelskym socidlni a ob&anské
aktivitam
_ _ . smysl pro iniciativu
matematické a podnikavost
vyuZivat prostiedky
informacnich a
a _ komunikaénich kulturni povédomi
technologii a vyjadreni
a pracovat
s informacemi

Zdroj: VeteSka (2010)
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Na zavér této kapitoly si pojdme vydefinovat jaky je tedy rozdil mezi

kompetencemi, klicovymi kompetencemi a kvalifikacemi?

Co nejjednoduseji feCeno: kliCové kompetence jsou vlastné souborem jednotlivych
kompetenci, kompetence je jedine¢na schopnost Clovéka jednat v uréitém kontextu a

kvalifikace je formalizovana kompetence k vykonu urcité profese.

2.4 Systematicky pristup k firemnimu vzdélavani

Aby bylo firemni vzdélavani co nejefektivnéjSi a docililo toho vysledku, kterého
organizace ke splnéni svych cili vyzaduje, musi byt pojato systémové, komplexné a

planovité. Nutnosti je jeho dobra organizace.

Je-li tomu skute€né tak, potom Ize popsat firemni vzdélavani jako neustale se
opakujici cyklus, vychazejici ze zasad podnikové politiky vzdélavani, sledujici cile
podnikové strategie vzdélavani a opirajici se o peclivé vytvofené organizacni a
institucionalni pfedpoklady vzdélavani. Jimi se rozumi pfedevsim existence skupiny i
skupin pracovniku, iniciujicich podnikové vzdélavani a zajistujicich jeho odbornou a
organizacni stranku. DuleZita je i existence standardnich i specialnich Skolicich progra-
mu, pfiméfené vybavenych Skolicich zafizeni (pro Skoleni mimo pracovisté) Cdi
vhodnych podminek (pro Skoleni na pracovisti). Je tfeba mit i vlastni & smluvné
zajisténé externi Skolitele, popfipadé mit alespon predstavu, jakym zplsobem se bude

Skoleni zabezpecovat v pfipadé, ze podnik nema vlastni vhodné vybaveni.

Cyklus firemniho vzdélavani:

identifikace potieby vzdélavani

- planovani vzdélavani

realizace vzdélavani
- hodnoceni vzdélavani

Vlastni cyklus logicky zacina identifikaci potrfeby formovani pracovnich
schopnosti pracovnikd podniku (pouziva se i termin identifikace potfeby vzdélavani).
Nasleduje faze planovani vzdélavani béhem niz se fesi otazky rozpoctu, asového
planu, pracovniku, kterych se Skoleni bude tykat, oblasti, obsahu a metod Skoleni,
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apod. Treti fazi cyklu je vlastni proces skoleni, tedy realizace vzdélavaciho procesu.
Protoze podnikové vzdélavani pracovnikl byva dosti nakladnou zalezitosti, rnusi se
podnik pochopitelné zajimat, do jaké miry byly stanovené cile vzdélavani spinény a jak
se pfitom osveédCily nastroje, metody pouzité ve vzdélavani pracovnikd. Proto
nasleduje faze vyhodnocovani vysledki vzdélavani a vyhodnocovani uc€innosti
vzdélavaciho programu a pouzitych metod. V této fazi se objevuji skuteCnosti, ke
kterym se pak pfihlizi v dal§im cyklu, pfedevSim pak ve fazi identifikace potieby vzdé-

lavani a planovani vzdélavani (Koubek, 1998, s. 213-214).

Pri identifikaci potieby vzdélavani se postupuje tak, Ze se analyzuje Skala
udaji ziskanych jak z bézného informaéniho systému organizace, tak i ze zvlastnich
Setfeni.

Nejcastéji hovofime o tfech skupinach udaju:

- Celopodnikové udaje (organiza¢ni analyza) - cile organizace a
podnikové plany, udaje o struktufe organizace, jejim programu &innosti,
odpovidajicim trhu, zdrojich (finanéni, lidské). Udaje o poétu, struktufe a
pohybu pracovnikl, o vyuzivani kvalifikace a pracovni doby, o pracovni

neschopnosti pro nemoc &i Uraz, o absenci, atd.

- Udaje o pracovnim misté (analyza prace) - popisy pracovnich mist a
jejich specifikace, ale také informace o stylu vedeni, kultufe pracovnich

vztahu, konzultace s vy§§imi manazery, atd.

- Udaje o pracovnikovi (analyza na Grovni jednotlivci, analyza osob)
- Udaje, které je mozno ziskat napf. ze zaznamu o hodnoceni
pracovnika, zaznam( o vzdélani, kvalifikaci a absolvovani vzdélavacich

program( atd.

Tyto Udaje umoznuji udélat si pfehled o disproporci mezi kvalifikaci a
vzdélanim pracovnikd organizace na jedné strané a pozadavky organizace na strané

druhé. Na jejich zakladé se pak analyzuje potfeba vzdélavani pracovnikll organizace.
Obvykle se pfitom pouzivaji tyto metody:

- Analyzy statistickych nebo jinych pribézné zjiStovanych a
registrovanych tdaja o organizaci, pracovnich mistech a jednotlivcich.

- Analyzy dotaznikd ¢i jinych forem prdzkumd nazor(, postoju a
pozadavku pracovnikl tykajicich se vzdélavani.
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Analyzy informaci ziskanych od vedoucich pracovniki - potfeby
kvalifikace a vzdélavani jejich podfizenych.

Zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovniku.

Monitorovani vysledku porad a diskusi

Nasledujici plan vzdélavani zahrnuje pfehled vSech vzdélavacich aktivit firmy

uréenych k realizaci, sestavuje se na zakladé identifikovanych rozdild mezi

pozadovanou a skuteénou vykonnosti pracovnikd.

Proces tvorby planu vzdélavani se sklada z téchto fazi (Vodak - Kucharé&ikova,

2011,s. 97):

Pripravna faze - zahrnuje specifikaci potfeb, analyzu ucastnik( a

stanoveni cilu.

Realizaéni faze - predstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap
vzdélavaciho projektu a vlastni realizaci ve formé ukolt a stanoveni
pofadi jednotlivych témat. Jde zde o urCeni zplsobu, j imz bude
vzdélavani probihat. Na pocCatku této faze j sou stanovené vhodné

formy, metody a techniky vzdélavani, eventualné specialni didaktické

postupy.

Faze zdokonalovani - jde v ni prfedev§im o prubézné hodnoceni
jednotlivych etap vzdélavaciho programu vzhledem ke stanovenym
cilim. Jsou hledany moznosti zlepSeni celého procesu vzdélavani. Patfi
sem ale i napfiklad provéfovani informovanosti u¢astnik( o vzdélavaci
akci, urovné organizacniho zajisténi, ekonomické nakladovosti a

vhodnosti vybranych lektor(.

Plan obsahuje odpovédi na otazky (Vodak - Kucharcikova, 2011, s. 97):

e Jaka témata vzdélavani je tfeba zajistit?

e Jaka bude cilova skupina u¢astnika?

e Jakymi metodami a technikami se ma vzdélavani realizovat?
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e Kitera vzdélavaci instituce bude zvolena? (Je-li vzdélavani realizovano pomoci
externi organizace.)

e Kdy a v ramci jakého Casového obdobi se vzdélavani uskutecni?

e Kde se vzdélavani uskutecni?

o Jakym zplsobem a kdy se bude realizovat pribézné a zavéreéné hodnoceni
vzdélavaci akce a celého planu vzdélavani?

e Jakeé jsou naklady na vzdélavani?

Dalsi faze ,tj. samotnd realizace je tvofena faktory, které pak ovliviiu;ji

podstatnym zpUusobem podobu realizace vzdélavaci akce. Jsou to:

Cile

Program
Motivace
Ugastnici

Vzdélavatelé (lektofi, trenéfi,...)

Dale je nutné k nim pfidat jesSté organizacni a finanéni zabezpeceni celé vzdélavaci

akce, které se prolina vSemi fazemi realizace, kterymi jsou:

Faze pripravy - potfeba pfipravit lektora, uéebni materialy a pomucky. Je

tfeba pfipravit také ucastniky a celou akci organiza¢né zajistit.

Vlastni realizace - zaina pfijezdem lektora na misto konani. Zahrnuje v
sobé zahajeni, monitorovani déni a prabéhu, pfipadné feSeni nenadalych

situaci atd.

Faze transferu - prvni dny po kurzu, kdy je tfeba napfiklad zpracovat to, co
byva nazyvano ,databankou know-how" (ij. souborem nejrliznéjSich
poznatkl, které vznikaji béhem kurzu, zpracovani fotodokumentace z kurzu,

videozaznamdu...).

Nasleduje vyhodnocovani vysledki vzdélavani a ucinnosti vzdélavaciho

programu

kvalitativni

, které obsahuje stanoveni kritérii hodnoceni, vzdélani je jako vSechny

procesy obtizné kvantifikovatelné.
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NejCastéji je proces hodnoceni roz€lenén na fadu dil€ich hodnoceni (Koubek,
2010, s. 231-232):

Zkouma se, zda pfi vzdélavani byly pouzity adekvatni nastroje, tj. metody

Skoleni, technické vybaveni, Casovy plan, ale i obsahova stranka Skoleni.

Zkouma se odezva, postoje a nazory u samotnych Skolenych pracovniku
(zda se, ze jde o nejcastéji pouzivanou metodu ziskavani podkladl pro
hodnoceni, a to navzdory nebezpeCi mnohdy znacného subjektivniho

zkresleni).

Zkouma se mira osvojeni rozvijenych znalosti nebo dovednosti. Zpravidla
se k tomu pouziva testovani Skolenych osob bezprostfedné po ukonceni
vzdélavani.

Zkouma se, do jaké miry vySkoleni pracovnici uplatiuji v praxi, tj. pfi
vykonavani své prace, znalosti a dovednosti, na které se vzdélavani

zameérfovalo, jak se zménilo jejich pracovni chovani.

2.5 Metody vzdélavani pracovniku

Mnozstvi metod vyuzivanych a vyuzitelnych ve firemnim vzdélavani pracovnikl je

pomérné velké. Neni tedy divu, Zze je opravdu velmi dulezita spravna orientace v tom,

na zakladé ¢eho danou metodu pro pfislusnou vzdélavaci akci zvolime a podle jakych

kritérii mizeme metody klasifikovat.

Mezi nejCastéji uvadéné klasifikace metod vzdélavani patfi :

obecna klasifikace,

klasifikace pouzivana ve vzdélavani dospélych,
klasifikace dle pfistupu (lektor/u¢astnik),

klasifikace dle vztahu k praxi dospélého u€astnika vyuky,
klasifikace dle miry participace ucastnika,

klasifikace dle typu vyuky,

klasifikace dle formy pomoci ucastnikovi v procesu uceni,

klasifikace dle intenzity inovace obsahu vyucovani,
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Jiz zminénou rozmanitost vzdélavacich metod dokladuji podle Koubka (2010, s.
221-228) pfiklady metod vzdélavani:

Instruktaz pri vykonu prace - zacvieni nového & méné zkuSeného
zaméstnance vedoucim ¢&i zkuSenéj§im pracovnikem, ktery predvadi

spravny pracovni postup.

Kouéink - jednad se o dlouhodobé&jsi proces soustavného instruovani,

podnécovani a smérovani Skoleného k Zadoucimu vykonu prace

Mentoring se lidi od koucinku tim, Ze 8koleny pfebira ¢ast iniciativy a ma
moznost si sam vybrat svého mentora, ktery mu radi, stimuluje jej,

usmérnuje a vzdélavacim procesem provazi.

Counselling spociva ve vzajemnych konzultacich vzdélavaného a

vzdélavatele.

Asistovani - Skoleny je pfidélen jako pomocnik ke zkuSenému kolegovi,
pomaha mu pfi plnéni jeho Ukolu a uci se od néj pracovnim postupiim az do

doby, kdy je schopen vykonavat praci zcela samostatné.

Povéreni ukolem - vzdélavany je povéfen splnit ukol, k némuz ma
vytvofeny vSechny podminky a pfedpoklady, je monitorovan povéfenym

kolegou.

Rotace prace je metoda, pfi niz je zaméstnanec po urcitou dobu povéfen

rlznymi pracovnimi ukoly z oblasti rdznych ¢asti firmy.

Pracovni porady - bé&hem pracovnich porad, konanych v pravidelnych
intervalech, se jednotlivi pracovnici seznamuji s problémy a fakty, sdéluji

si zkuSenosti a nazory na diskutovana témata.
Prednaska je jednosmérny komunikaéni proces, pfi némz S$koleny
zaméstnanec vstiebava predkladané informace. Jde o jednostranny tok

informaci.

Prednaska spojena s diskuzi rozSifuje predeSlou metodu o mozZnost
aktivni ucasti Skoleného na vzdélavacim procesu. Jedna se o obousmérnou

komunikaci se zpétnou vazbou.
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Demonstrovani zprostfedkovava znalosti a dovednosti nazornym

zpUsobem a uziva hojné audio-vizualni techniky.

Pripadové studie - popis néjaké konkrétni udalosti &i problému, ktery
Skolena skupina nasledné analyzuje za u¢elem odhaleni pfiiny a podstaty

problému a navrhu ucinného feseni.

Workshop nebo-li skupinové cvieni je obdobny pfipadové studii, ale klade

vétsi duraz na tymové a komplexnéjsi feseni.

PFi brainstormingu je moderatorem apelovano na kazdého jednotlivce ve
skupiné, aby navrhl vlastni zplasob feSeni daného problému. Nasledné je

usporadana diskuze, pfi niz se spole¢né hleda nejoptimalnéjsi reseni.

Simulace je metodou kombinujici pfipadové studie a hrani roli, aby bylo

docileno co nejvétsi miry realismu.

Hrani roli je metoda orientovand na rozvoj praktickych schopnosti
Uucastnikl, ktefi predvadéji néjakou zadanou situaci a berou na sebe role

postav zapojenych do této situace.

Assessment centre (nebo také development centre), Cesky pak
diagnosticko-vycvikovy program, Skolena osoba plni rizné uUkoly a feSi

problémy, tvofici kazdodenni naplh prace manazera.

"Outdoor training/learning” — probiha vétSinou v pfirodé. Hojné uziva her
a pohybovych aktivit, pfi kterych dochazi krozvinuti manazerskych
dovednosti, skupinové komunikace, spolupraci a umeéni orientovat se v

neznamych situacich.

Distanéni vzdélavani umoznuje jednotlivedm ucit se ve svém volném Case,

doma a na vysokych Skolach, které tuto formu studia poskytuiji.

Uceni se akci je metodou, kterda pomaha rozvijet schopnosti u¢enim se

pfimo z kazdodennich problémd, jez je tfeba analyzovat..

Metoda prezentace vizudlnich informaci pomoci video techniky byva
doplhovana komentari Skolitele, aby podpofil zpétnou vazbu a komunikaci

obéma sméry.

Interaktivni video kombinuje pfedchozi video metodu s vyuzitim

nejmodernégjsi vypocetni techniky.
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- E-learning je moderni formou vzdélavani, pfi které pocitate umoziuiji

simulovat pracovni situaci.

- Multimedialni vzdélavani vyuziva vzajemného propojeni audio a video

techniky, animaci, fotografii a textu.

Budeme-li brat v potaz hlavni zaméreni této prace, kterym je svét internich lektor(
a trenérll bankovniho call centra, potom Ize z vySe uvedenych metod na zakladé praxe
vybrat ty nejfrekventovanéjSi a nejpouzivanéjsi. Jsou jimi koucing nebo trénink a
prednaska Cili Skoleni, které se vyuzivaji pfi vstupnim a prabézném skoleni a
doSkolovani pracovnikd v organizaci.

Je patrné v dnedni praxi firemniho vzdélavani, Ze typy organizaCnich forem
vzdélavani je tézké a problematické jednoznacné terminologicky vymezit, mnohdy se
totiZ rozdily mezi nimi stiraji Ci pfekryvaji a stava se, Ze kazda organizace pouziva jiné
nazvy pro v podstaté identickou cCinnost.

O presnéjsi vymezeni se pokusil Plaminek (2010, s. 40) a popsal je jako
Sest zakladnich forem vzdélavani dospélych:

- Skoleni

- Trénink

- Konzultace

- Koucéovani

- Ué€eni z vykonu ucitele

Uéeni z vykonu vlastniho

Toto &lenéni nejvice odpovida aktualni situaci v praxi firemniho vzdélavani vétSich
bankovnich call center, tj. téch, ktera vyuzivaji vlastni vzdélavatele, tj. interni lektory a

trenéry.
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3 KLICOVE SUBJEKTY VE FIREMNiM VZDELAVANI

Poté, co jsme si v Sirokém a obecnéjSim kontextu popsali a vymezili oblast
vzdélavani a jeho podmnozin, kterymi jsou vzdélavani dospélych a firemni vzdélavani,
pfejdéme nyni k samotnym subjektim procesu vzdélavani. Jsou to lidské a zaroven

klicové subjekty — ucastnici a vzdélavatelé.

3.1 Uéastnici

Obecné Ize jednoznacné vymezit, kdo je u€astnikem vzdélavani dospélych,

potazmo firemnim vzdélavani. Je jim dospély jedinec.

Z pohledu andragogiky dospély neni izolovan od svych roli v pracovnim,
spoleCenském a privatnim zivoté, neni tedy redukovan na ,zaka“. Vzdélavani mu
pomaha zvladat naroky Zivota, nesnazi se ale vytvaret jeho osobnost . (Bene§, 2008, s.
37).

A pravé proto musi vzdélavani dospélych respektovat vnitfni podminky

vzdélavanych Ucastniku, tedy dospélych ucastnika.
Dospéli ucastnici vzdélavani maji nékteré specifické charakteristiky:
- maji méné Casu a jsou snaze unavitelni,
- mysleni je méné pruzné, ale bohatsi o mnoho zkusenosti,

- abstraktni vyuka je unavuje, davaji pfednost praktickym aplikacim.

Pfi planovani a uskuteCnovani vzdélavacich aktivit pracovniki by se mély
zohlednit tyto

specifické obecné charakteristiky:

- VSichni ucastnici vzdélavaciho procesu potfebuji ve svych vztazich v

ramci procesu vyuky potvrzovat svoji dospélost.

- Dospéli ucastnici nepfestavaiji rist, rozvijet se a ucit se.
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- Kazdy poslucha¢ pfinasi do procesu vzdélavani své zkuSenosti, dfive

ziskané védomosti i emocionalni stanoviska.

- Dospéli obvykle pfistupuji ke vzdélavani s vytyCenymi cili.

- Dospéli prichazeji do kurzd i s ur€itymi oCekavanimi, tykajicimi se
samotného procesu vzdélavani.

- Dospéli jsou ovliviiovani ur€itym socialnim prostfedim, které modifikuje
jejich pozadavky na vzdélavani. Konkrétni vzdélavaci cile a programy by

meély tyto zvlastnosti respektovat.

- Dospéli si jiz vyvinuli vlastni zpUisoby vyrovnavani se s pozadavky na
své vzdélavani a rozvoj, maji tedy urcité ustalené modely vzdélavani,

razné styly uceni.

- Dospély ucastnik se vyznacuje urcitou urovni socialni zralosti,
vyrovnanosti, ustalenym zivotnim zpUsobem, systémem hodnot,

smyslem pro realné cile a pro prakticky Zivot.
Pfi vzdélavani dospélych je tfeba dbat zejména na:

pfimérenost a adekvatnost vzdélavaciho procesu ve vazbé na podminky

rozvoje motivace a zajmu dospélého ucastnika,

uspokojovani potreb orientace dospélého v roviné poznavaci, emotivné

hodnotové a operacni.

Pfi praci s dospélymi preferujeme vztahy participativni, zaloZzené na
vzajemném respektovani, davame prednost neformalnimu vztahu, zaloZeném na

odborné autorité vzdélavatele.

Na ucastniky vzdélavani dospélych/ firemniho vzdélavani dale velmi citelné
pusobi zmény a vliv pracovniho trhu (rGst nezaméstnanosti, pokles hodnoty
nekvalifikované i kvalifikované prace na stfedni Urovni) a prodlouzeni pracovni kariéry
(viz zvySeni hranice odchodu do diichodu) a tim padem u nich zvySuje potfebu dalSiho
vzdélavani. Také firmy maji stale vétSi a vétSi pozadavky na znalosti, dovednosti a

schopnosti své pracovnika.
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Nové pozadavky na pracovniky:

1) Spolec¢na zakladna znalosti a dovednosti
- informacni gramotnost
- obc&anska gramotnost
- ekonomicka gramotnost
- gramotnost udrzitelného rozvoje
- jazykova gramotnost
2) Osobnostni predpoklady na pracovnika:
- kreativita
- adaptabilita
- flexibilita
- mobilita
- schopnost uplatnéni kompetenci
- osobni iniciativa
- ochota pfijimat rozhodovaci rizika
- schopnost nalézt feSeni v krizové situaci
- moralné volni vlastnosti

3) Profesni odborné znalosti a dovednosti

Dospéli u€astnici maji také jiné zajmy, potfeby a motivace vzdélavani, nez jaké

maji déti a mladez, ktefi se vzdélavaji v ramci pocatecniho vzdélavani.

Dospéli maji individualni:
- studijni, pracovni a zivotni historii,
- soubor zkusenosti,
- motivaci,
- studijni zkuSenosti a s nimi souvisejici jejich u€ebni styly.
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Z toho pak také vyplyvaji rozdily ve vyukové skupiné dospélych ucastniku, ktera
se potyka s tim, Ze je zde heterogenni charakter vzdélavané skupiny a jiné socialni
zku$enosti ucastnik(. Rozdily jsou dale samoziejmé také ve véku, zivotni, dosavadni
profesni a studijni draze, ve vzdélavacich potfebach, v jejich odliSné motivaci pro

vzdélavani a nepochybné i ve vyuzivani vysledkd vzdélavani v praxi.

3.2 Vzdélavatelé

Nyni se dostavame k tomu, abychom charakterizovali a popsali vzdélavatele
v procesu firemniho vzdélavani. Jinymi slovy se da pojem vzdélavatel také nazvat — a

Casto se tak v praxi déje - jako ucitel, andragog, lektor nebo instruktor.

Jak uvadi Palan (2003, s. 95-96) pojem vzdélavatel €i chcete-li vzdélavatel
dospélych je velmi mnohovrstevnaty a mnohovyznamny a v sou€asnosti ho dubluje a

nahrazuje pomérné velké mnozstvi vyrazd a pojmenovani viz:

Nejznaméjsi pojmenovani pracovnikd ve vzdélavani:

Andragog - obecny pojem pro v8echny pracovniky v oblasti

andragogiky
- Edukator — pojmenovani pro vzdélavatele dospélych

- Facilitator — pojem odvozeny od facilitace — usnadnéni, ovliviiovani
podminek pro optimalni pribéh vzdélavaciho procesu, usmérfiovani

motivace, vykonnosti

- Instruktor — odborny poradce, ktery vede teoretickou a praktickou

pfipravu

- Konzultant — poradce, odbornik, ktery maze poradit, dat stanovisko,

navod, vysvétleni

- Koué - vzdélavatel zabyvajici se vzdélavanym pfimo na jeho pracovisti,
pfi jeho pracovnim vykonu formou usmérfiovani, podnécovani jeho
¢innosti, udrzovani  bezprostfedniho individudlniho  kontaktu,
nevyhodnou je , Ze probiha pod tlakem pracovnich ukoll, neni

systematické
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- Mentor — radce, poradce, Skolitel, ktery pracuje se Skolenym na
pracovisti, radi, motivuje, usmériuje, pfedava své zkuSenosti,

dlouhodoba spoluprace, moznost vilastni volby mentora

- Moderator — vzdélavatel, ktery pracuje moderacni metodou, ktera je
postavena na principu tymové prace, aktivni zapojeni vSech
zuCastnénych, vhodné pfi seminafich, workshopech, konferencich, kdy
jsou vSichni ucastnici vtazeni do problému, naroéné na didaktické

schopnosti moderatora

- Trenér — pracovnik zabyvajici se specifickymi metodami, zaméfenymi
na praktické osvojovani dovednosti az do vytvoreni zadoucich navykl a
postojl. Jedna se o praktickou pfipravu ve vycvikovych kurzech. Trénink
se mulze tykat i intelektovych dovednosti- napf. vycvik predstavivosti,

mysleni, manazerskych dovednosti.

- Tutor — pavodné byl pouzivan pro vysokoskolské pedagogické
pracovniky, ktefi Ffidili individualné nebo v malé skupiné pfipravu
studentd. Dnes se pouziva pro poradce, pomocnika studenta
v distanénim vzdélavani, ktery pracuje individualné se studentem.

Pojem je ¢asto nahrazovan pojmem konzultant nebo Skolitel.

- Ugitel dospélych - pojem pouzivany pro vzdélavatele dospélych,

nékdy i pro lektora

Definice pojmu vzdélavatel dospélych z Andragogického slovniku nam Fika,
Ze je to odbornik, ktery vede edukacni proces dospélych. Zaroven se jedna o obecnou
kategorii pracovnika pfimo ovliviujiciho pfipravu, pribéh a vysledky vzdélavaciho
procesu.

VétSinou jsou to vysokoskolsky vzdélani odbornici, ktefi se vénuji samotné
realizaci vzdélavani dospélych. Kromé odbornosti, které se v ramci vzdélavani vénuiji,

musi disponovat Sirokou Skalou osobnostnich a androdidaktickych kompetenci, jinde

uvadénych také jako socialni a metodické kompetence.

Ve firemni praxi se Casto pouziva pojem Skolitel, edukator nebo
vyucujici.(Prucha-Veteska, 2012, s. 278)
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3.3 Lektor

NejCastéji se v soucCasné praxi firemniho vzdélavani vyskytuje a uziva pro

povolani vzdélavatele termin lektor.

Kdo je to vlastné lektor? Podle Palana (2003, s. 92-93) je to vzdélavatel

dospélych, ktery fidi vyukovy proces v dalSim vzdélavani.
Pojem lektor dale definuje Prucha a Veteska (2012, s. 163) takto:

.Pojem se zaCal pouzivat po druhé svétové valce ve snaze odliSit Skolni
vzdélani od mimoskolniho (neformalniho). Lektor je zakladnim Cinitelem pro naplnéni
ucebnich cilt v andragogické interakci. Metodicky se podili i na pfipravé vzdélavaciho
projektu, v€etné stanoveni adekvatnich forem a metod vzdélavani. Vybira nejvhodné;si
didaktické pomucky a techniky, rovnéz zajistuje evaluaci. Vedle kvalifikaCnich narok
by mél disponovat andragogickym vzdélanim, pfipadné akreditovanym rekvalifikaCnim
vzdélanim pro pracovni cinnost lektor. V souCasné dobé se lektofi nejCastéji
specializuji na konkrétni profesni (odbornou) problematiku nebo ¢ast spoleenské di
kulturni reality (jazykovy lektor, lektor soft skills/ hard skills atd.). Zakladni pozadavky
na kvalifikaCni a pedagogicko-andragogické vzdélani jsou definovany v Narodni

soustaveé kvalifikaci v profesni kvalifikaci lektor dal§iho vzdélavani.”

Pfedpokladem pro vykon C¢innosti lektora je nejen odborna znalost v
prednaSeném oboru, ale i zakladni znalost andragogiky. Predpoklada se jisté
pedagogické, andragogické mistrovstvi, kterym rozumime hlubokou uroveri jeho
teoretickych znalosti i praktickych zkuSenosti, doplnéné lektorskymi dovednostmi, mezi
které zahrnujeme pedagogické, andragogické schopnosti, znalost psychologie
osobnosti, schopnosti motivaéni, organizacni, rétorické, komunikativni, didaktické a

kreativni.

Poslanim lektora (Palan, 2003, s. 92) dnes neni jen Cisté “pfednaseni”,

predavani informaci. Jeho poslani je daleko Sirsi.
Podili se i na pfipravé vyu€ovaciho procesu, pfedevsim té€mito €innostmi:

- stanovenim pedagogickych cild; vybérem a pouzitim metod a
pedagogickych postup, které jsou

- nejvhodnéjsi pro stanovené cile, pro cilové skupiny a pro vzdélavaci
kontext;
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vybérem, koncepci a pfizplisobenim didaktickych zdroju podle pfijaté

pedagogické strategie;

vybudovanim a pouzitim hodnoticich nastroji podle pfedem

stanovenych cill, které umozni

oVéfit a kontrolovat u€ebni vysledky a uc€innost vzdélavani;
vypracovanim planu vzdélavaci lekce;

vytvofenim pedagogického vztahu, ktery usnadnuje vyuku.

Organizator si s lektorem musi vzajemné ujasnit na zakladé
stanovenych cill co je nutno UcCastniky akce naucit (jaké védomosti,

dovednosti a postoje).

Lektor rovnéz musi byt seznamen:

se strukturou posluchacéi: s jejich socialni strukturou, vékem a
pohlavim,

s jejich motivaci u€asti na vyu€ovacim procesu, s jejich potfebami a
zajmem o obsah,

s jejich znalostmi, zku$enostmi, s jejich moznostmi, s jejich
intelektualni urovni (€eho jsou schopni dosahnout),

s jejich dosavadnim $kolenim, s Urovni znalosti ve vztahu k obsahu

vyuCovaciho procesu (dosazenou urovni v pFedchazejicich kurzech

nebo Skolenich),

s jejich studijnimi podminkami.

Cinnost lektora ve vyudovacim procesu je vyvrcholenim prace na vzdélavacim

projektu. Lektor musi splnit oCekavani posluchacu i organizatorl, musi ovladat

didaktiku uciva, musi umét formulovat realné cile, musi mit pfehled o didaktickych

pomuckach a uéebnich metodach, atd.

Pro kazdou firmu je zasadni a dulezitou otazkou, zda zaméstnavat vlastni

lektory nebo si vzdélavani objednavat. Z mnoha ddvodld je pro firmu vyhodnéjsi

vzdélavat pomoci vlastnich lektort (viz lepSi znalost firemniho prostfedi, vzdélavacich

obsahU, moznosti, a €asto i niz§i naklady).

42



Vlastni lektofi jsou z tohoto titulu vyhodni, ale ne v8ak pro malé az stfedni
podniky. Problémem je vzdélavani i z hlediska jeho ucinnosti. Praxe ukazuje, Ze i
vynikajici odbornik mulze byt Spatnym lektorem, pokud podceni nebo nezna

andragogické zasady a neumi respektovat zvladtnosti vzdélavani dospélych.
Osobnost lektora musi zapadat do predstavy, vyjadiené cilia projektem.

Dle Plaminka (2010, s. 42) se firemni vzdélavani déli na dvé vétve. Prvni
vétev se specializuje spiSe na predavani teoretickych znalosti a bliZi se tradi¢ni Skolni
praxi. Proto se pro tyto vzdélavaci akce hodi oznaceni Skoleni, nékdy také kurs nebo

prednaska. A pravé vzdélavatelem/ ucitelem na tomto typu Skoleni je lektor.

3.4 Trenér a kouc

Druhou vétvi firemniho vzdélavani je zaméfeni na ziskavani praktickych
dovednosti, kdy podstatnou ¢asti takovych programu je nacvik urcitych postupu, ¢imz
mohou tyto programy pfipominat trénovani sportovcu. Oznaceni trénink se pro né také
bézné pouziva, pfipadné spojeni tréninkovy kurz. Ucitel /vzdélavatel byva v tomto

pfipadé oznacovan jako trenér.

Trénink jsou , vycvikové vzdélavaci akce a Skoleni, zaméfené na specifické
zpusobilosti (kompetence) potfebné pro kvalifikovany vykon na stavajici pracovni
pozici (pracovnim misté) a vedoucim k odstranéni deficitd v Urovni znalosti a
dovednosti“ (Pricha a Veteska, 2012, s. 252).

V souvislosti s tréninkem mluvime o zaméreni na praxi a rozvijeni
dovednosti. Dfive se v téchto pfipadech hovofilo o konzultacich a vzdélavatelim se
fikalo konzultanti. Néktefi konzultanti si vS3ak davali latku vySe, kdy si fikali, Ze najit
konkrétni fedeni je dobré, ale naudit lidi pfemyslet a hledat takova feSeni je mnohem
lepSi, protoZze v budoucnosti mohou byt tito lidé diky tomu schopni fedit podobné

problémy samostatné.

Koncem dvacatého stoleti se tomuto zplsobu vzdélavani — pod vlivem jeho
podobnosti s ¢innosti sportovnich trenéri — zacalo fikat kou¢ovani. Vzdélavatel byva

v tomto pfipadé nazyvan jako koué (a u€astnik pak jako kou¢ovany).

Rozdil mezi poradenstvim, konzultacemi a kou€ovanim je nasledujici:
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U poradenstvi jde o podporu pfi feSeni konkrétnich realnych kauz, u kou¢ovani

jde o rozvoj schopnosti zvladat tyto konkrétni realné kauzy (Plaminek, 2010, s. 43).
Ve prospéch kouc€ovani mluvi dva vyznamné faktory:

1) ucastnici kou€ovani pfijdou na fedeni — pod vlivem kouce — sami, tim se

zvySuje motivace tato feSeni pouzit
2) vzdélavani je zde zaméfeno pfimo na budouci zpusobilost.

Koucéovani je naro¢né tim, ze vyzaduje vybornou orientaci ve véci pfedmétu

koucinku, ale i vyborné pochopeni pro pocity a chovani kou¢ovaného.
Proces kou€ovani se sklada ze dvou slozek :
kouCovaného smérovat k cili a zaroven o ného pecovat.

Koué se ,nesmi ani rozplynout v pochopeni pro ¢lovéka, ani ztratit vécnou
orientaci. Pro optimalni dynamika procesu je vyborne, kdyz umi ve spravném okamziku
LZtvrdnout” a pevné fidit kouGovaného k cili a kdyz zaroven umi poznat, kdy je potfeba
,Zméknout® a nabidnout kou€¢ovanému spiSe podporu a zpfijemnit mu &i osvétlit mu

cestu. Tento pozadavek Cini z kou€ovani naro¢né femeslo* (Tamtéz, s. 44).
Whitmore (2011, s. 19) pak o kou€ovani piSe takto:

.kouCovani pfinasi vysledky zejména proto, ze vytvafi mezi koucem a
kouCovanym vztah, vnémzZ je kou¢ kouCovanému oporou, a pouziva specifické
prostfedky a styl komunikace. KouCovany sam, s pomoci kouce, zjiStuje fakta o
skute€nosti a uvédomuije si realitu takovou, jaka je. Prvofady je samozfejmé cil, kterym

je lepsi vykon. To, co nas zajima, je, jak tohoto cile co nejlépe dosahnout.*
Vlastnosti idealniho kouée — jaky by mél byt/ umét/ mit:
Trpélivy
Objektivni, nezaujaty, nestranny
Dvéryhodny
Schopen podpofit druhé
Zaujaty pro véc
Naslouchat

Vnimavy
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Schopen vnimat realitu
Znat sam sebe
Pozorny

Dobrou pamét

3.5 Lektor dalSiho vzdélavani — Kritéria

Narodni soustava kvalifikaci, vefejné pfistupny registr vSech uplnych a dil€ich
kvalifikaci potvrzovanych, rozliSovanych a uznavanych na Gzemi Ceské republiky,

zvefejnila na svém portale informace o profesni kvalifikaci a kvalifikaénim standardu
v oboru: Pedagogika, ucitelstvi a socialni péce,
tykajici se povolani: Lektor dalSiho vzdélavani

Uspé&sny absolvent musi splnit odbornou zpGsobilost v t&chto kritériich:

1) Sestaveni obsahu a struktury vzdélavaciho programu na zakladé stanovenych
vzdélavacich cilQ, vé. z nich vyplyvajicich kompetenci

a) Srozumitelné predstavit a vysvétlit vzdélavaci cile, které si uchaze¢ zvolil z
oblasti své odbornosti, aby je pochopili i neodbornici

b) Pfifadit k vybranym vzdélavacim cilim relevantni kompetence, aby jimi byl
kazdy zadany cil plné pokryty

c) Rozepsat vybrané kompetence do vzdélavacich témat — u€ebniho planu,

ktery bude plné zahrnovat pfipravu pro vSechny zadané kompetence

2) Rozpracovani obsahu kurzu do minutového scénare v€. volby didaktickych

pomucek a metod vyuky
a) Rozepsat vybranou ¢ast u¢ebniho planu do minutového scénéare

b) Urcit optimalni formu vzdélavani pro zpracovany minutovy scénarf v souladu

se vzdélavacimi cili a pozadovanym kompetencemi

c) Zvolit k jednotlivym Castem scénafe metody vzdélavani v souladu se
vzdélavacimi cili a pozadovanymi kompetencemi
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d) Zvolit k jednotlivym ¢&astem scénafe adekvatni didaktické pomducky,
informacni zdroje a dalSi pfipadné materialné-technické zazemi nejvhodnéji

odpovidajici vzdélavacim cilim a pozadovanym kompetencim

3) Zjistovani urovné vstupnich kompetenci a vzdélavacich potireb ucastniku

vzdélavaciho programu

a) Formulovat otazky ucastnikim vzdélavaciho programu s ohledem navybrané

vzdélavaci cile, podle nichZ by bylo mozné konkretizovat jejich vzdélavaci potfeby

b) Formulovat otazky ucéastnikiim vzdélavaciho programu, podle nichz by bylo
mozné zjistit vstupni Uroven osvojeni vybranych kompetenci uU€astnik( (napf.jako

vstupni ovérovaci test)

c) Formulovat ulohy uc€astnikim vzdélavaciho programu, podle nichz by bylo
mozné zjistit jejich vstupni uroven osvojeni vybranych kompetenci

d) Seznamit Ucastniky vzdélavaciho programu s pravidly a prabéhem jejich
vzdélavani a s minutovym scénafem, aby je pochopili i neodbornici

4) Prezentace vzdélavaciho obsahu s vyuzitim interaktivnhiho pfistupu, feseni

problému a rozbory prikladu z praxe s vyuzitim didaktickych pomucek

a) Srozumitelné a v logické struktufe a navaznosti prezentovat vzdélavaci
obsah s uplatnénim principu nazornosti, pfiméfenosti (pfip. aktivity, trvalosti a

soustavnosti) zadanému slozeni uc¢astniku

b) Srozumitelné a adekvatné formulovat problém, jehoz FeSenim se splini

vybrany vzdélavaci cil nebo osvoji vybrana kompetence

c) Srozumitelné a adekvatné objasnit problematiku tykajici se vybraného
vzdélavaciho cile nebo kompetence rozborem pfikladu z praxe
d) Predvést ucelné vyuziti vybranych a adekvatnich didaktickych pomucek pfi

osvojovani vybraného vzdélavaciho cile nebo kompetence
e) Ovladat bé&zné uzivané prezentacni techniky (napf. HW, SW)

f) Srozumitelné artikulovat, mluvit dostateCné nahlas, pouzivat spisovnou
¢estinu, nepouzivat fraze a parazitni slova (prosté, vlastné, v podstaté, jakoby apod.),
vyuzivat synonyma (neopakovat pfili§ stejné vyrazy), ménit tempo feci vCetné

pouzivani pauz, zvladat fizeni dechu
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g) Adekvatnim a pfijemnym zplasobem pouzivat prostfedky neverbalni
komunikace — postoj, gesta, mimika, usmév, ocni kontakt, pUsobit suverénné, nedat

najevo trému

h) Predvést pouziti prostfedkd vedoucich k motivovani u€astnikd —
presvédcivost projevu, zaujeti pro danou tématiku, doplhovani zajimavymi a

podnétnymi pfiklady, prokladani otdzkami vedoucimi k vlastnimu objevovani
5) Priprava, fizeni a vyhodnoceni modelovych situaci a metod prace se skupinou

a) Popsat nastaveni a prubéh modelové situace jednoznaéné vedouci k

osvojeni vybraného vzdélavaciho cile nebo kompetence

b) Popsat feSeni modelové situace interaktivnimi metodami odpovidajicimi

zadanému vzdélavacimi cili

c) Popsat jak a podle ¢eho by se provedlo vyhodnoceni modelové situace, aby
co nejlépe vystihovalo miru spinéni vzdélavaciho cile a zvladnuti roli GCastniki

modelové situace

d) Predvést zahajeni modelové situace, aby bylo vytvofeno odpovidajici

prostiedi a podminky pro jeji realizaci a aby u€astnikum byl zfejmy jeji cil i prubéh

e) Podnécovat diskusi otazkami, které vyzaduji oteviené odpovédi, ocenit
umeérfenym zplsobem diskusni vstupy uc€astnik( i kdyZ nejsou relevantni, naslouchat
jim a neskdakat jim do Fedi

f) Adekvatné a ucinné reagovat na negativni chovani u€astnika modelové

situace nebo na odklon od modelové situace

g) Adekvatné a ucinné reagovat v pfipadé technickych nebo organiza¢nich
problému (napf. vypadek proudu, vypadek internetu, kratky kabel k dataprojektoru, hluk

z vedlej8i mistnosti, neni vidét na promitaci tabuli atd.)

6) Zadavani samostatnych a skupinovych praci ucastnikim vzdélavaciho

programu

a) Prezentovat srozumitelné zadani, aby bylo jednozna¢né a aby na jeho
zakladé bylo mozné realizovat samostatnou nebo skupinovou praci vyzadujici

stanovené kompetence

b) Vysvétlit vztah pfedpokladanych vysledkd zadané prace ke stanovenym

vzdélavacim cildm nebo kompetencim

47



7) Hodnoceni ucinnosti vzdélavani a dosazeni nastavenych vzdélavacich cili a

pozadovanych kompetenci

a) Nastavit kritéria hodnoceni jednoznacné odpovidajici naplnéni vybraného

vzdélavaciho cile a osvojeni nové kompetence
b) Zvolit evaluacni nastroj pro ovéfeni urovné dosazenych kompetenci

c) Vysvétlit, jakym zplsobem a podle ¢eho by se pro zadané vzdélavaci cile
provedlo vyhodnoceni naplnéni cilt, o€ekavani a potfeb ucastniki dalSiho vzdélavani
a zadavatele

d) Podat zpétnou vazbu uCastnikim i zadavateli s téziStém na navaznost na

jejich o€ekavani a potfeby a na jejich vyhodnoceni

e) Vysvétlit, co by mélo obsahovat vystupni hodnoceni a navrh na zlepSeni
ucastnik v navaznosti na kritéria hodnoceni.
(NARODNI SOUSTAVA KVALIFIKACI. Lektor dal$iho vzdé&lavani 2013. [online]. 2006-
2013 [2013-12-16].)

Zamérem teoretické casti bylo na jeji zavér doplnit cely tento blok o deskripci
typologie vzorového lektora firemniho vzdélavani a jakési shrnuti v8ech jeho idealnich

kompetenci, vlastnosti, znalosti, dovednosti a chovani.

Namisto mozaiky poskladané z rlznych uvah jednotlivych autort na toto téma
proto byla v nezkracené verzi citovana vySe uvedena kritéria napliujici pozici lektora
dle Narodni soustavy kvalifikaci. Ta totiZz pregnantné a na jednom misté zformulovala
pozadavky na jeho odbornou zpUsobilost. Pokud je dotyény uchaze¢ beze zbytku spini,
Ize objektivné Fici, Ze se v tomto pfipadé jedna skute€né o idealniho lektora firemniho
vzdélavani. A ma-li takové lektory jakakoliv firma ve svych fadach, nemusi se obavat o

své pracovniky, potazmo o svou budoucnost.

48



PRAKTICKA CAST

CiL VYZKUMU

V praktické ¢asti diplomové prace se budeme zabyvat stavajici koncepci a
systémem vzdélavani zaméstnanci v Klientském centru CSOB, a.s., které je
realizovano prostfednictvim internich vzdélavateld, tj. internich lektord a trenérd. Na
zakladé deskripce a nasledné analyzy tohoto procesu je cilem této prace zformulovat
soubor naslednych krok( (postup) a opatfeni vedoucich ke zkvalitnéni interniho
vzdélavaciho procesu, tj. ke zkvalitnéni prace internich vzdélavatell, které budou
znamenat zvySeni pozadovanych kompetenci klientskych pracovnik. V kone¢ném
vysledku se pak vySe uvedené odrazi a promitne do kvalitnéjSiho klientského servisu a

péce a do profesionalni obsluhy klientskych interakci.

4. PREDSTAVENI ORGANIZACE

Zkoumanym pracovistém této diplomové prace je bankovni call centrum a to
konkrétné call centrum Ceskoslovenské obchodni banky, a. s., jehoZ pfesny nazev zni
Klientské centrum CSOB, a.s. (dadle KC) a které je soudasti finanéni skupiny

Ceskoslovenské obchodni banky, a. s.

4.1 Ceskoslovenska obchodni banka, a. s.

Ceskoslovenska obchodni banka, a. s. pusobi jako univerzalni banka v Ceské
republice. CSOB byla zaloZena statem v roce 1964 jako banka pro poskytovani sluzeb
v oblasti financovani zahrani¢niho obchodu a volnoménovych operaci. V ¢ervnu 1999
byla privatizovana — jejim majoritnim vilastnikem se stala belgickd KBC Bank, ktera je
soucgasti skupiny KBC. V &ervnu 2000 CSOB prevzala Investiéni a postovni banku
(IPB). Po odkoupeni minoritnich podild se v ¢ervnu 2007 stala KBC Bank jedinym
akcionafem CSOB. Do konce roku 2007 pGsobila CSOB na &eském i slovenském trhu;
slovenska pobocka CSOB byla oddélena k 1. lednu 2008.
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CSOB poskytuje své sluzby véem klientskym segmenttim, tj. fyzickym osobam,
malym a stfednim podnikim, korporatnim a institucionalnim klientiim. V retailovém

bankovnictvi v CR plisobi tato banka pod zakladnimi obchodnimi znagkami :
CSOB, Era a Postovni spofitelna.

Klienti jsou obsluhovani prostfednictvim poboéek CSOB, Era Finanénich center a
na obchodnich mistech Ceské posty (Postovni spofitelna) a jsou na nich nabizeny i

produkty a sluzby celé skupiny CSOB.

Tabulka 2: CSOB v &islech

CSOB v ¢&islech 31.12.2011 31.12.2012
Zaméstnanci (FTE) 6 431 6 482
Klienti (tis.) 3 096 3 054
UzZivatelé internetového
bankovnictvi (tis.) 1237 1379
Pobocky CSOB (Retail/SME +
CORP) 252 249
Era Financni centra 62 73
PS - obchodni mista Ceské posty |cca 3 200 cca 3 200
Bankomaty 831 914

Zdroj:www.csob.cz

Pobogkova sit CSOB nabizi sougasné se svymi produkty a sluzbami i produkty
a sluzby celé skupiny CSOB. Ucelena nabidka sluzeb tak krom& bankovnich sluzeb
zahrnuje i pojistné a penzijni produkty (CSOB Poijistovna a CSOB Penzijni spoleénost),
financovani bydleni (Hypoteéni banka a CMSS), kolektivni investovani a spravu
majetku (CSOB Asset Management) a poskytovani dal$ich specializovanych sluzeb
(CSOB Leasing a CSOB Factoring). Sluzby spojené s obchodovanim s akciemi na

finanénich trzich poskytuje Patria Finance, sesterska spoleénost CSOB.

Skupina CSOB je prednim poskytovatelem finanénich sluzeb v Ceské
republice. Je soucasti mezinarodni bankopojistovaci skupiny KBC, ktera pusobi
pfedev8im na svych domacich trzich — v Belgii a zemich stfedni a vychodni Evropy (v
Ceské republice, na Slovensku, v Bulharsku a Mad'arsku) — a pusobi i v dalSich zemich

a regionech celého svéta.
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Skupina CSOB svym zakaznikim nabizi Sirokou $kalu bankovnich produkti a
sluzeb. Do produktového portfolia CSOB a jejich dcefinych spoleénosti patfi
financovani potfeb spojenych s bydlenim (hypotéky a pujcky ze stavebniho spofeni),
pojistné produkty a penzijni fondy, produkty kolektivniho financovani a sprava aktiv i
specializované sluzby (leasing a factoring). Skupina CSOB pusobi na &eském trhu
zejména pod obchodnimi znagkami CSOB, Era, Postovni spofitelna, Hypote&ni banka
a Ceskomoravska stavebni spofitelna (CMSS). Své sluzby skupina CSOB poskytuje
véem typlm zakaznik(, a to jak fyzickym osobam, tak malym a stfednim podnik{m,
korporatni a institucionalni klientele.

Skupina CSOB stavi na pevném a dlouhodobém partnerstvi s kazdym klientem,
at' uz v oblasti osobnich a rodinnych financi, ve financovani malych a stfednich firem
nebo v korporatnim financovani. Skupina CSOB peclivé nasloucha potfebam svych

klient a nabizi jim nikoliv produkty, ale nejvhodnéjsi feSeni.

Tabulka 3: Klicové ukazatele skupiny CSOB

| Kliéové ukazatele skupiny CSOB 31.12. 2011 31.12. 2012 |
Bilanéni suma (mld. K¢) 936,6 937,2 |
Uvérové portfolio (mld. K&) 441,1 476,1 |
|Vk|ady celkem (mld. K¢&) 611,6 629,6 |
Pomeér uvéru ke vkladiim 72,7 % 75,2 % |
Kapitalova primérenost skupiny 155 % 152 % |

Zdroj:www.csob.cz

S platnosti od 1. ledna 2013 uspofadala KBC Group své aktivity na kli¢ovych
trzich do tfi obchodnich divizi — Belgie, Ceska republika (zahrnuje v8echny obchodni
aktivity KBC v Ceské republice) a Mezinarodni trhy. Do divize Ceska republika mimo
skupiny CSOB patfi také CSOB Pojistovna, CSOB Asset Management a Patria
Finance.
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4.2 Klientské centrum CSOB, a.s.

Klientské centrum CSOB, a.s je call centrum pro celou finanéni skupinu CSOB,
tzn. Ze obsluhuje klienty nejen pfimo brandu CSOB, ale i brandu Postovni spofitelny,
Ery a ostatnich dcefinych spole¢nosti, kterymi jsou: CSOB Leasing, CSOB Penzijni
fondy, CSOB Pojistovna, Hypoteéni banka a CMSS. Vedle téchto subjektl
zabezpeduje sluzby i ve slovenském jazyce, pro slovenskou CSOB, a.s. V soudasnosti
patfi k nejvétsim a nejmoderngj$im bankovnim call centriim v Ceské republice a
rozsahem zabezpecovanych &innosti a aktivit patfi k leaderlm na trhu. ZastfeSuje a
zajiStuje nejen oblast servisni a helpdeskovou, tj. obsluhu pfichozich informaénich,
transak¢nich, reklamacénich a helpdeskovych (oblast elektronického bankovnictvi a
platebnich karet) klientskych interakci (nejen telefonické hovory, ale i e-mailova,
webova ¢i chatova komunikace), ale pokryva i oblast telemarketingu, zprostfedkovani
forexovych operaci, vymahani pohledavek a vyfizovani reklamaci. Kromé provoznich
utvarq, které pfimo tyto Cinnosti zajistuji, ma Klientské centrum k dispozici i podplrné
utvary, které maji na starosti napf. vyvoj a provoz technologie, obchodni a provozni

podporu, vzdélavani, fizeni znalosti a informaci.

Nazev:
Klientské centrum CSOB, a. s.
Adresa:

Nerudova 18, 500 02 Hradec Kralové

Vedeni:
Vykonny feditel B-1 Distribuce
Cil zarfizeni:

obsluhovani a odbavovani pozadavk(i klientl celé finanéni skupiny CSOB
prostfednictvim alternativnich  distribu¢nich  kanald (pfedevSim telefonické a
internetové) zahrnujici poskytovani produktovych odbornych informaci, zpracovani

transakCnich operaci a nabidku a prodej bankovnich produktu.
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Struéna historie:

Klientské centrum CSOB, a.s. vzniklo v Hradci Kralové v roce 2000, tehdy zde
pracovalo 31 pracovnikl a jeho stézejni Cinnosti bylo zpracovani transakci pres
telefonické bankovnictvi CSOB a obsluha informaéni linky CSOB, v roce 2008 pfibyla
druha lokalita v Nachodé a v soucasnosti pracuje v KC 390 pracovnikl. Zajistuje se
zde pres 80 &innosti pro celou finanéni skupinu CSOB a obsluhuje vice jak 60

telefonnich linek.

Organizacéni struktura:

fizenim Klientského centra je povéren vykonny feditel Distribuce (manazer B-1), ktery
fidi 6 podfizenych utvard (vedenych manazery B-2): Distribuce | — Era svét, Distribuce
Il — Klientské centrum, Rizeni znalosti a vzdé&lavani, Rizeni vykonu, obchodni a

provozni podpora, Technologie a reporting a Pfima distribuce.

Personalni a prostorové vybaveni:

umisténo do dvou lokalit Hradec Kralové a Nachod, celkem k 31.11.2013:
396 zaméstnancl

Pracovni napln pracovniki:

obsluha klientd finanéni skupiny CSOB, a.s. pfes rdzné komunikaéni kanaly,
pfedevsim telefonicky (69 telefonnich linek v ramci celé skupiny), ale i elektronicky (e-

mailova komunikace, chat, web, sms, video).

Instituce, organy a organizace spolupracujici s instituci:

vSechny subjekty v ramci finanéni skupiny CSOB , a.s.

Klientské centrum CSOB ,a.s. v &islech:

v nasledujici tabulce jsou uvedeny pocty odbavenych klientskych interakci v KC v roce

2013, rozdélené podle jednotlivych komunikacnich kanald a mésicu.

Tabulka 4: Poéty interakci v KC CSOB
interakce [2013|201301 [201302 [201303 [201304 |201305 1201306 |201307 |201308 |201309 [201310 [201311 [201312 |

Ptichozi hovory 2019355 167252 156130 167390 163629 171556 145609 170277 152299 168350 189854 214254 152755
Odchozihovory 1319295 117136 100160 111513 128619 118678 102723 109924 101948 111224 127826 108502 81042

Email 159405 13565 13012 12668 10529 10789 11526 13036 14399 13106 17228 18192 11355
Chat 8837 289 239 311 453 477 440 801 901 1010 1275 1772 869
SMS 152574 6489 5548 6044 5509 6340 6809 7331 4521 24508 26311 37341 15823

Zdroj: KC CSOB, a.s.
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Organizacéni struktura Klientského centra CSOB, ass. :

Obrazek 3: Org.struktura Klientského centra CSOB, a.s.

Klientské centrum
B-2

N

[ ,,

Obchody KC Servis KC Helpdesky KC
B-3 B-3 B-3
Telesales | Servis MT Helpdesk ELB
N> B-4 N> B-4 N B-4
Telesales Il Servis CSOB Helpdesk PK
e B4 N B4 - B-4
Vymahani
Telesales il .
e esBzes Servis DS a SR \y pohledévek
N - B4 B-4
Forex
> B-4

Zdroj: KC CSOB, a.s.
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4.3 Systém vzdélavani a Fizeni znalosti v Klientském centru CSOB

Vzdélavani pracovnikd Klientského centra CSOB (dale jen KC) bylo jiz od
pocatku zajiStovano vlastnimi zdroji prostfednictvim internich lektora. Interni lektofi byli
v dobé vzniku v roce 2000 nazyvani bankovnimi specialisty a vedle zajiStovani a
zodpovédnosti za proskoleni a odbornou podporu pracovnik(l zaroven obsluhovali a
odbavovali klientské hovory na lince Helpdesku platebnich karet. Byli tedy ¢asteéné
provoznimi klientskymi pracovniky. V dobé zacatki KC to ani nebylo jinak mozné, pfi
celkovém poctu 31 zaméstnancu, by totiz bylo znacné nerentabilni a neefektivni

vydrZzovat si ve svych fadach specializované lektory.

Postupem let se zabér KC stale vice a vice rozSifoval a prehled zajiStovanych
¢innosti narastal témér geometrickou fadou. V soucasnosti je pocet téchto Cinnosti 180
a to pro v8ech 8 brand( celé finanéni skupiny CSOB. KC dnes pusobi jiz ve dvou
lokalitach, obsluhuje vice jak 80 telefonnich linek a mési¢né odbavi kolem 500 000
klientskych hovort a pfes 130 000 e-mailovych dotazu. K tomu je nutné pfipocist dalsi
moderni kanaly komunikace s klientem jako je sms, chat ¢i video. PoCet zaméstnancu
KC v letosnim roce prekrocCil 390. Je logicke, Ze na rostouci pozadavky musel zaroven
v pribéhu doby reagovat i systém vzdélavani a fizeni znalosti pracovnikud. Interni
lektofi jiz prestali zabezpelovat i helpdesk platebnich karet a stéle vice se
specializovali na vlastni vzdélavani. A samozfejmé i jejich fady se stale vice
rozSifovaly, aby byly schopné plnohodnotné zajistit rostouci poptavku po vzdélavani.
V roce 2008 — s rozmachem telesalesu - k internim lektoram pfibyli i interni trenéfi,
ktefi se zamérfuji na rozvoj soft skills, pfedevS§im pak na prodejni a komunikacni
dovednosti. V roce 2010 v KC vznikl samostatny podpurny utvar, ktery zastresil pravé
interni lektory a kouce pod jednou stfechou a zacCal koncepéné a strategicky fesit
vzdélavaci potfeby KC. Vzdy vSak byla a je prace internich vzdélavatell provazana
s provozem a tvofi uceleny komplex pfibuznych a vzdjemné provazanych cinnosti.
Jednou z nejvyznamnégjSich je odborna znalostni podpora, ktera v sobé zahrnuje
odbavovani a dokon€ovani specifickych, sofistikovanych a nestandardnich klientskych
interakci, se kterymi se na interni lektory obraceji a predavaji fadovi klientsti

pracovnici.

Od ledna 2013 doslo k reorganizaci v ramci CSOB a zaélenéni internich lektort

a trenér(l do Utvaru Rizeni znalosti a vzdélavani, ktery je soucasti nadfizeného Gtvaru
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Distribuce. Pracuji tak pro celou distribucni sit’ Era, skladajici se z Klientského centra a

distribu¢ni sité pobocek brandu Era — Era finan&nich center.

Obrazek 4: Organizaéni schéma Utvaru Rizeni znalosti a vzd&lavani
[
Rozvoj a fizeni znalosti

| Rozvoj a fizeni Rozvoj a fizeni
Podpora prodeje a | znalosti - Era Svét znalosti- KC

kl.komunikace KC

Podpora a fesenf
klient. poZadavkud

Zdroj: autor prace

Interni lektofi a trenéfi v souCasné dobé zastfeSuji vstupni Skoleni novych
pracovnikd pro Klientské centrum i pro Era finanéni centra a nasledné doskolovani a
konzultace. Soucasti jejich €innosti je i online produktova podpora prostfednictvim
telefonickych konzultaci, feSi dotazy v ramci tzv. obchodnich helpdesku ¢i pomahaji
zodpovidat nékteré emailové nebo facebookové dotazy klientl. Lektofi tak spolupracuji
nejen s metodiky, vyvojafi aplikaci, ale i s pravnim oddélenim, aktivhé se spolupodili
na ruznych pilotnich projektech. Soucasti jejich kazdodenni prace je i sprava interniho
informacniho systému, tzv. Znalostni baze. Kazdy lektor je gestorem pro uréité
produkty a sluzby a zodpovida za aktualnost vSech informaci a dokumentu ze
svéfenych oblasti pravé ve Znalostni bazi.. Lektor zpracovava také ostatnim
pracovnikim banky ve srozumitelné podobé& nové informace vcéetné prehledu
marketingovych akci, pfedava informace o pfipadnych zménach metodiky, novelach
Zakonu, i o inovacich bankovnich aplikaci. V ramci zkvalithovani telekomunikacnich
sluzeb lektor monitoruje a analyzuje hodnoceni bankovniho procesu i pfistupu
samotného pracovnika k feseni problému klienta, které provadi nasledné na zakladé

zpétného volani sam klient — tzv. CSF.

4.3.1. Systém interniho Skoleni

Skoleni v8ech zaméstnancl Klientského centra probihd se zaméfenim na
konkrétni oblasti, podle potfeb jednotlivych Utvard. Zaméstnanec tak vhodnou formou

ziska vSechny znalosti Ci dovednosti. Jedna se predevSim o produktové Skoleni,
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aplikacni Skoleni a Skoleni soft skills, ktera jsou v kompetenci internich lektoru

a trenéru.
Vstupni produktové skoleni

Skoleni novych pracovnik(l je pfizplisobeno provoznim potfebam a trva

pfiblizné mésic, vétsinou 17 pracovnich dni.

Novy zaméstnanec je zaméstnanec, ktery nastoupil do Klientského centra a ¢eka ho

absolvovani mési¢niho produktového Skoleni, komunikacni Skoleni + naslechy hovora.

Skoleni, které novy pracovnik absolvuje je rozdéleno do 2 &asti. V prvni &asti se
seznamuje s Gvodnimi a organizaénimi informacemi. Skoleni je zaméfeno na zakladni
produkty banky jako jsou ucty, platebni karty, tuzemsky platebni styk, kreditni karta,
spotfebitelské uvéry, ménové kurzy, elektronické bankovnictvi. Dale je Skoleni
zaméreno na celobankovni systémy (CRM systém a transakéni systém), komunikacni
,S0ft skills* Skoleni a aplikace a technologii Klientského centra. Po absolvovani prvni
Casti je pracovnik pfipraven pro provoz, kde vSechny ziskané znalosti vyuZije pfi
kontaktu s klienty. Prvni ¢ast je urCena pro vSechny utvary KC (Servisy, Telesales,
Helpdesk ELB, Helpdesk PK, Vymahani, Forex).

V druhé &asti se pracovnik doskoli na ostatni produkty a to depozita, hypotéky,
zahrani¢ni platebni styk, Seky, sménky, uvéry SME, investice a na nej¢astéjsi dotazy
klientd.Nasledné po absolvovani obou $koleni je pfipraven pro provoz. Druha &ast

Skoleni je ur€ena pfedevsim pro servisni Utvary.
Vstupni komunikacni skoleni

Je soucasti vstupniho Skoleni, délka Skoleni je 4 dny. Cilem Skoleni je
poskytnout u€astnikim zakladni dovednosti v oblasti komunikace, ziskat znalosti pro

zvladani obtiznych situaci pfi jednani s klienty, pozitivni komunikace a zaujeti klienta.

Skoleni je zaméfeno vzdy na obecné schopnosti (2 dny) a poté se specializuje
na ten utvar, kam pracovnik konkrétné nastupuje. Kazdy ucastnik dostane brozuru
.Komunikaéni dovednosti, kterou si sam interaktivné v prabéhu Skoleni sam

dopracovava. Obsah Skoleni: image banky a KP, komunikace, komunikacni typologie,

pravidla aktivniho naslouchani - zjisténi potfeb zakaznika, rétorika, nacvik optimalniho
sebeprosazeni, zvladani namitek, argumentace, pfechodové mdustky, trénink
prodejniho/servisniho rozhovoru — zpétna vazba, zvladani obtiznych situaci, jak jednat

s problematickymi klienty, zvladani emoci, rozbor a poslech hovoru.
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Obrazek 5: Ukazka univerzalniho planu skoleni

NASTUPNI SKOLENI

Financni
centra

uvodni blok

Vstupni $koleni - NHQ

Vstupni $koleni - ERA svét HK
kouc"/fktor

modul BASIC

/

Obepné informace
U¢ty pro FO

Usty pro FOP, PO

Naslechy hovorti - koué/ lektor

Instrumenty platebniho styku

ELB a moderni technologie

Sporeni a investice

IWS + OTA - kouc/lektor

modul INTERMEDIATE

Uvéry FO, véetné mystery
kouc/lektor

Zjistovani potreb - kouc/lektor

Uvéry FO-P, PO

QOutlook, intranet, internet

Povinné e-kurzy

Profile + zaklady S-Cube

modul SPECIFICS

S-Cube, CM, PD,
zakladani uctu

Falzifikaty ces.
platidel a dokladu

Zasady porovnavani
podpist

Priprava pro vykon

pokladni sluzby

N

Klientské
centrum

\

modul SPECIFICS

Elektronickeé tiskopisy

Depozita
VK, Cervené konto

Kurzy, KL

ﬁdy, vybéry, Seky

modul ADVANCED

Hypotéky-zaklady

Komunikacni akademie
kouc/lektor

Nejéastejsi dotazy klientu
kouc/lektor

opakovani + zavérecCny test

Zdroj: KC CSOB
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Konzultaéni Skoleni a mimoradna skoleni

Konzultaéni Skoleni

Utvar internich lektord pravidelng hlida novinky a mapuje nejéast&j$i dotazy
klientd. Nasledné pfipravuje podklady na konzultace nebo mimofadna Skoleni a
pracovnici tak operativné disponuji s aktualnimi informacemi. Oblasti pro konzultovani
vznikaji zpétnou vazbou z hovorl a jsou zaméfeny na problematické oblasti.
Konzultace probihaji na mésicni bazi. Interni lektor zasle dva tydny pfed konzultacemi
e-mail, jaka oblast se na konzultacich bude plus pozada o zaslani dotazu pfimo od
pracovniku. Nasledné zajisti odpovédi na dotazy do terminu konzultaci. V uréeném
Case konzultace dojde ke:

= shrnuti znalosti z dané produktové oblasti
= vysvétleni novych skute¢nosti v konzultované oblasti

= zodpovézeni aktualnich dotaz(l pracovnikd k danému tématu
= objasnéni novinek z jakékoliv produktové oblasti

Tabulka 5: Rozpis konzultaci v KC

Konzultace
mesic téma konzultaci
feden platehni styk
tgnor depozita

hfezen uvery FO, FOP a PO
duben ucty a VOP

kvéten elektronické bankovnictvi
cervenr  |dceriné spolecnosti

cenvenec

stpen investice

zak platebni karty
Fijen seky, sménky

listopad |kurzy, kurzovni listky, sménarenské operace
prosinec |dle dohody

Zdroj: KC CSOB, a.s.
V KC Hradec Kralové a Nachod probéhne mési¢né kolem 20 konzultaci.

Mimoradna Skoleni

Probihaji podle potfeby. Jedna se o specifické Skoleni, kde se probira aktualni
zasadni novinka, nebo zasadni zména pfedpisu k vybranému produktu ¢&i zavadéni
novych projektt v ramci KC. Jde o velmi dulezité informace, které musi mit pracovnik

neprodlené k dispozici pro svoji praci.
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Provérovani odbornosti

Priprava testu

Uroven znalosti jednotlivych pracovnikd je ovéfovana pisemnymi nebo e-testy,
které jsou specialné pfipravovany internimi lektory. Ti maji také za ukol je aktualizovat
a nasledné dochazi ve spolupraci s manazery utvard k vybéru vhodnych testl pro
konkrétni utvary. Odborné a znalostni testy probihaji na mési¢ni/Ctvrtletni bazi dle

utvarll. V ramci testd mohou klientsky pracovnici pouzivat ,Znalostni bazi”

Tabulka 6: Rozpis testl pro rok 2013

1. 2 /3 4 5 6 78 8 0. 1 12
DSS (30 otazek mésicné) X2 x| x| 2] x| x| x| x| x| x|«
(SOB Service CSOB SR (30 otazekmésicng) | * | x [ x [ x| x [« | »x | s [ x| x| # | =
CS0B Service CSOB CR 43 otazek cturiletng) | x X X X
Service MT {49 otazek Cturtletné) X H H X
Telesales CSOB {43 otazek cturtletné) X X X %
Telesales MT {45 otazek cturtletné) X H H X
Viymahani CR (30 otazek étvrtletnd) H] H] H H
Viymahani SR (30 otazek étvrtletnd) H] H] H 3

Zdroj: KC CSOB, a.s.

Hodnoceni testl

Testy se hodnoti procentualné a spadaji do motivacniho systému pracovniku.
Pokud hodnota vysledku testll u pracovnika klesa, interni lektor ve spolupraci
s tymovym lidrem vytipuje konkrétni oblast a termin, ke kterému je pracovnik povinen
absolvovat konzultaci za u¢elem doplnéni znalosti a tim padem zvyseni kvality svych

hovord.
Skoleni ,,Soft skills*

Skoleni Soft skills je obecn& zaméfeno na dovednosti jako jsou komunikace,
empatie, asertivita a tymova spoluprace. V KC se pFedevSsim cili na prodejni
dovednosti, spravnou argumentaci a na schopnost vyvolat zajem u klienta o nabizeny
produkt.

Interni trenér neustale spolupracuje s tymovymi leadery a manaZzery, ktefi objednavaji
trénovani lidi nebo tymu pFes kalendar v Outlooku internich trenérd. Tréninky probihaji
kazdy pracovni den mezi 9:00 -16:00 hod.
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Individualni trénink

Délka trvani je 1-2 hodiny, individualni trénink objednava tymovy leader po
dohodé s pfimym nadfizenym pracovnika.
Obsah kurzu:_Varianta 1: poslech pfedem pfipravenych hovord, po kazdém hovoru

rozbor, nastinéni podnétd ke zlepSeni, stanoveni osobnich cil(, pfedani vystupu

nadfizenému, nasledna kontrola pfi dalSim tréninku.

Varianta 2: online poslech operatora na sale, zpétna vazba na aktualni hovory,
pfipadné kratSi trénink viz momentalni postfehy, predani vystupu nadfizenému,

nasledna kontrola.

Tymovy trénink

Délka trvani je 2-3 hodiny, je zaméfen na cely tym a délan spolecné pro cely
tym. Souhra a proaktivita tymu ziskana diky teamovému tréninku vede k lepSim
vysledkim a vyS$si vykonnosti celého tymu. Funguje podobné jako individualni trénink,

jen misto jednoho pracovnika se uc¢astni vSichni ¢lenové tymu.

Obsah kurzu: spoluprace, vztahy a komunikace, schopnost prosazeni se.

4.4 Koncepce vzdélavani Klientského centra CSOB, a.s.

Koncepce vzdélavani KC je tvofena péti vzajemné logicky propojenymi hlavnimi
oblastmi. Jsou to: Vstupni Skoleni, Pribézné skoleni, Informacni tok (v€etné Znalostni

baze), Podpora pracovnik a Testovani a ovéfovani znalosti.

Vstupni Skoleni

Vstupni Skoleni je ureno pro vSechny nové nastupujici pracovniky KC a

reflektuje v sobé& zaméfeni jednotlivych utvard KC:

Vstupni Skoleni - Era (spole¢né Skoleni pro Era finan€ni centra a vybrané

utvary KC, pracuji pro brand Era)
Vstupni 8koleni - CSOB (vybrané atvary KC, pracuijici pro brand CSOB)
Vstupni Skoleni - Multibrandové c¢innosti (vybrané udtvary KC: Helpdesk

elektronického bankovnictvi, Helpdesk platebnich karet a Vymahani pohledavek)
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Pribézné skoleni

Jedna se udrzovani a rozvoj znalosti stavajicich pracovnik(l v oblasti novinek a
zmeén produktd/sluzeb/procesl/postupu. V ramci utvarl Klientského centra jsou

pofadany tzv. mésicni konzultace, spole¢né konzultace tymu s internimi lektory.
Informacni tok

Informacéni tok predstavuje efektivni pfedavani informaci o novinkach a
zmeénach v oblasti produktd, sluzeb, procesu a postupl. Zakladnim nastrojem pro
dohledani informaci je Znalostni baze - informacni databaze, kde jsou na jednom misté
ulozeny vSechny potfebné informace o produktech a sluzbach banky. Za aktualizaci

Znalostni baze zodpovidaiji interni lektofi a trenéfi.

Podpora pracovnikl

Podpora pracovnikl se sklada z telefonni a e-mailové podpory pro pracovniky
KC (moznost on-line konzultace s lektorem pfi interakci s klientem). Druha &ast
podpory je formou pFitomnosti lektora/trenéra pfimo na pracovisti a je zajiStovana ve

specializovanych utvarech KC.

Testovani a ovérovani znalosti

Testovani a ovéfovani znalosti je na zakladé pravidelnych (mési¢nich nebo
Ctvrtletnich) odbornych testl pro pracovniky KC a to jak ve formé pisemné, tak i formou
e-testl. Interni lektofi a trenéfi pribézné vytvari a aktualizuji databazi testovych otazek
dle produktovych oblasti a brandl. Vybér testovych otazek reflektuje specializaci
jednotlivych dtvart a aktualné probihajici €innosti. DalSi forma ovéfovani znalosti je
soucinnost v ramci procesu poslecht hovorl a procesu CSF (Customer satisfaction

feedback) — hodnoceni hovort/e-maili pfimo klientem.
Na zakladé této koncepce a propojeni jejich hlavnich bodu je uréeno a dano

5 stéZejnich roli internich lektort a trenért v KC : 1. zaskolovani novych pracovnikt do

provozu, 2. udrZovani a zvySovani odbornosti pracovnikl (prostfednictvim

frekvenc€nich, specializovanych a refresh  Skoleni/konzultaci skupinovych i

individualnich), 3. online odborna a produktova podpora pracovnikim KC poskytovana

telefonicky/e-mailem véetné Fedeni slozitéjSich ¢i odbornéjsSich pfipadu, 4. pfedavani

relevantnich aktualnich produktovych i procesnich informaci do vSech provozu KC, 5.

zodpovédnost za tvorbu, udrzbu a aktualizaci vnitfniho informacéniho systému

tzv.Znalostni baze.
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5. ZKVALITNENi PRACE INTERNICH LEKTORU A TRENERU

Predmétem vyzkumu je stavajici systém vzdélavani v Klientském centru CSOB,
realizovany prostfednictvim internich lektord a trenérli, se zacilenim na zkvalitnéni

jejich prace a tim padem celého procesu.

5.1 Metoda vyzkumu

Samotny vyzkum sestaval z nékolika ruznych metod, které se navzajem

doplfuji a vytvareji tak komplexni vystup a pohled na zvolenou problematiku. Pro

pocate¢ni fazi vyzkumu byla zvolena SWOT analyza systému prace internich lektort a
trenéru, ktefi zajistuji vzdélavani v KC. Na zakladé vystupl ze SWOT analyzy byly

vybrany jako dalsi a doplfujici metody:
kazuistika, popisujici jednotlivé ¢asti vzdélavaciho systému KC,

analyza dokumentt, zamérena na hodnotici formulare vzdélavaci akce,

dotaznikové Setfeni €.1 provadéné mezi pracovniky KC,

dotaznikové Setieni €.2 mezi liniovymi manazery a tymovymi leadery KC,
diskuse s liniovymi manazery KC.

Vyjmenované pouzité metody slouzi jako podklad k nasledné formulaci opatfeni a

navrhu ke zlep$eni zkoumaného procesu.

5.2 Stanoveni hypotéz

Pro naplnéni cild praktické Casti této prace bylo nezbytné nutné stanoveni
relevantnich hypotéz. Pfi vytvareni a sestavovani hypotéz se vychazelo z pozorovani a
poznatkl, pramenicich z konkrétni znalosti a praktické zkuSenosti pfimo z prostfedi

zkoumaného bankovniho call centra.
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Hypotéza €. 1:

Kvalita prace internich lektorld a trenérd ma vyznamny vliv na kvalitu zapracovani a
zapojeni novych pracovnikl do provozu a na rozvoj jejich kompetenci v kvalité a
rozsahu odpovidajicim potfebam organizace.

Hypotéza €. 2:

Zkvalitnéni interniho vzdélavani se v koneCném dopadu promitne do zvySené
spokojenosti obslouzenych klientu.

Hypotéza €. 3:

Zavedeni hodnoticich formulart Skoleni vyplnénych od ucéastnikd ma vliv na nasledné
zkvalitnéni prace lektor( a tim padem na zlepSeni kvality vzdélavacich akci.

Hypotéza €. 4:

Nezkreslenou a realité odpovidajici zpétnou vazbu na praci interniho lektora od
ucastnik( Skoleni je mozné ziskat jen v pfipadé, kdy je zajiS$téna anonymita pfi

vyplhovani hodnoticich dotazniku.

5.3 Casova organizace a etapy vyzkumu

Vyzkum byl roz€lenén do jednotlivych etap, které na sebe logicky navazovaly a

odehraly se v prubéhu vymezeného ¢asového obdobi.

Pfipravna faze zahrnovala zkoumani dostupnych dat a probéhla v dobé od 1.4. do
30.4.2013.

Realiza¢ni faze obsahovala distribuci dotazniku, nasledny sbér dat a seznameni se s
vysledky a probihala od 1.5.do 30.11. 2013.

Vyhodnocovaci faze se skladala se zpracovani obdrzenych a shromazdénych

podkladl, na které navazovalo jejich vyhodnocovani. Probihala v dobé do 1.12. do
30.12.2013.
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5.4 Predstaveni vzorku respondentd a ué¢astniki vyzkumu

Vzhledem k zaméfeni prace a zkoumaného prostiedi realné fungujici
organizace bylo nezbytné pro relevantnost vysledkd - v ramci interniho vyzkumu -
zapojeni témér vSech kmenovych zaméstnancl KC vcetné pracovnik(l na zkraceny
pracovni Uvazek, avSak s vylou¢enim brigadnikl, pracujicich pro KC na zakladé

dohody o pracovni €innosti.

Skladba respondentu:

Do dotazniku €. 1 zamé&feném na hodnoceni prace jednotlivych konkrétnich
internich lektor(i a trenért se zapoijilo celkem 124 respondent — pracovnikd KC, vétsi

detail viz nasleduijici tabulka.

Tabulka 7: Skladba respondentt — dotaznik ¢.1

celkem 124
prac.zarazeni:

klientsky pracovnik 112
team leader 12
sociodemografické udaje:

zena 103
muz 21
prim.vék 32
priim. délka prac.poméru (v més.) 46
dosazené SS vzdélani 92
dosazené VS vzdélani 32

Zdroj: autor prace (vlastni Setfeni)
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Do dotazniku €. 2 zaméfeného na dopad prace internich vzdélavatel( byli

zapojeni jiz jen liniovi manazefi a tymovi leadefi, vétSi detail viz tabulka €. 9.

Tabulka 8: Skladba respondent( - dotaznik ¢.2

celkem 31

prac.zarazeni:

manazer 10
team leader 21
sociodemografické udaje:

zena 20
muz 11
prim.vék 37
priim. délka prac.poméru (v més.) 54
dosazené SS vzdélani 19
dosazené VS vzdélani 12

Zdroj: autor prace (vlastni Setfeni)
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6. INTERPRETACE A VYHODNOCENI VYSLEDKU

6.1 SWOT analyza

Jak jiz bylo zminéno, pro pocCatecni fazi byla zvolena SWOT analyza systému
prace internich lektord a trenéru, ktera identifikuje silné a slabé stranky vnitfniho

prostfedi, dale pak pfilezitosti a hrozby vnéjsiho okoli. Vysledkem je tabulka &. 10.

Tabulka 9: SWOT analyza systému prace internich vzdélavatelt v KC

SWOT analyza systému prdce internich vzdélavatelti v KC

Vytvoreni a realizovani koncepce
a systému fizeni znalosti a
vzdélavani Zpétna vazba na praci lektoru

Provazani jednotlivych oblasti
systému vzdélavani Rozvoj a vzdélavani lektort

Propojeni prace lektora s praxia |Absence proaktivniho pfistupu
realnym provozem lektor(

Provazba hodnoceni prace lektort
Zaméreni na potfeby provozu do jejich motivace

Nekvalitni klientsky servis a péce
RozS$ifeni systému vzdélavani do |o klienty v porovnani s ostatnimi
celé skupiny CSOB subjekty na trhu

MozZnost pfedavani a sdileni best |Nedostate¢na reakce na vyvoj a
practices s ostatnimi bankovnimi |modernich trendy v oblasti
call centry firemniho vzdélavani

Nové technologie a komunikacni |Ztrata pozice leadera v segmentu
kanaly bankovnich call center CR

Zdroj: autor prace
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Vysledky provedené SWOT analyzy v identifikovanych slabych strankach
systému prace internich lektort a trenérl zformulovaly Ctyfi zakladni oblasti, na které je

nutno se zaméfit a zacilit, chceme-li dosahnout zkvalitnéni jejich prace.

Jsou to:

1) neexistence zpétné vazby od ucastnikd Skoleni na praci internich lektor( a trenéru,
2) nedostatecny rozvoj a vzdélavani samotnych internich vzdélavatell

3) absence proaktivniho pfistupu internich vzdélavatell, ktery je dulezity pro neustalé

prubézné rozvijeni, zdokonalovani a zkvalitfiovani Skoliciho procesu

4) provazanost hodnoceni prace internich vzdélavatell s jejich motivaci, tj. promitnuti i

do jejich finanéniho ohodnoceni

6.2 Analyza hodnoticich formulaia vzdélavaci akce

Za bod k feSeni s nejvysSi pocCateCni prioritou byla oznaCena predevsim
neexistence objektivnéjSi a nezkreslené zpétné vazby na praci lektort pfi Skolenich.
Vysledkem naslednych diskuzi a rozhovoru s pfedstaviteli managementu a utvaru
vzdélavani v KC bylo zavedeni hodnoticich formulafd vzdélavaci akce pro uc€astniky
jako standard a soucast kazdého Skoleni v KC a to s uc€innosti od 1.6. 2013. Dale bylo
rozhodnuto, Ze vysledné znamky hodnoceni z téchto formulafl budou zahrnuty do

motivacniho systému internich lektoru a trenéra.

Ukazka hodnoticiho formulare vzdélavaci akce pro ucastniky viz pfiloha B.

Realny a realisticky pohled v podobé zpétné vazby na praci lektord od
samotnych Uc€astnikl, ktefi Skoleni zazivaji ,na vlastni kGzi“ a mohou tedy dodat
konkrétni postfehy a naméty, muze totiz pfispét — po zohlednéni téchto namétu — k
celkovému zkvalitnéni vzdélavaci akce. Zaroven propojeni této zpétné vazby do

motivace lektor( zajisti jejich snahu o neustalé zlepSovani své prace.

Prvni vyplnéné formulafe v8ak ukazaly, Ze ucastnici 8koleni hodnoti pausalné
vSechny lektory znamkou 1, tedy nejlepSi a do komentaru piSi jen pochvaly. Po
nasledné analyze tohoto jevu a rozhovorech s jednotlivymi pracovniky KC doslo

k zdGvodnéni tohoto stavu:
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Vzhledem ktomu, Ze novacci odevzdavali tyto formulafe pfimo do rukou
Skoliciho lektora, se kterym jsou pak nadale v pracovnim kontaktu a ,potfebuji ho* viz
online odborna podpora, nikdy nenapidou k praci lektora zadné negativni pfipominky a

horSi hodnoceni.

Abychom v§ak mohli zdokonalovat praci lektor( a zlepSovat proces vzdélavani,
musime mit nezkreslené zpétné vazby a adresné pfipominky k praci jednotlivych
lektord. Proto byl nasledné proveden dotaznikovy prizkum, pfi kterém byla

respondentdm zajisténa anonymita a to v celém KC.

6.3 Vysledky dotaznikového Setreni €. 1

Dotaznikové Setieni bylo provedeno pres elektronicky formulaf, vypinéné udaje

byly automaticky propisovany a ukladany na ulozisté na internim serveru.
Dotazniky vyplnilo 124 respondentd — zaméstnancu,
dotazniky hodnotily praci 18 internich lektort a 4 interni trenérg.

Dotaznik obsahoval otazky na kvalitu prace lektora a trenéra/kouce, konkrétné

na:
Schopnost zaujmout ucastnika Skoleni,
Pristup k dotazum a jejich feSeni,
Kvalita odborné podpory,
Kvalita Skoleni — je lektor aktivni, zapojuje ucastniky...

Detail viz pfiloha C a D. (V ramci ochrany osobnich udaju byly jména a

pfijmeni internich lektor( a trenérd vymazany.)

Diky proklamované anonymité byly ziskany od u€astniku Skoleni jiz relevantni
vystupy, tzn. jiz konkrétni, objektivni a nezkreslené pfipominky k praci jednotlivych
lektord a podnéty pro jejich zlepSeni. NejCastéji zde byla pfipominkovana prace tfi
internich lektorti, ktefi zaroven meéli nejnizS§i znamky. V nasledujici tabulce byly

sumarizovany pfipominky a naméty na zlepSeni jejich prace.
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Tabulka 10: Sumar pfipominek a namétd na zlepSeni prace lektora

Konkrétni pripominky/naméty ke zlepsSeni prace lektora:

Informace jsou obas méné srozumitelné.

Vice zapojovat ucastniky, vice komunikace s u€astniky.

Skoleni nemélo logickou strukturu.

Informace jsou interpretovany jen z vyti§téného textu.

Sjednat si u lidi vét§i autoritu.

Schopnost v€as utnout diskusi, odchyluje-li se od tématu.

TiSe mluvi.

Neumi pruzné reagovat na dotazy k tématu.

L0 N | A W IN e

Neochota zjiStovat odpovédi na dotazy.

=
o

. | Neni moc aktivni.

Zdroj: autor prace (vlastni Setfeni)

Na zakladé téchto pfipominek a podnétll na zlepSeni pfimi nadfizeni
zmifnovanych lektorl pfipravili plan jejich rozvoje a vzdélavani, ktery byl cilené a
adresné zaméreny na odstranéni nedostatkl, uvadénych v dotaznicich a zacali jej
bezodkladné realizovat ve spolupraci s internimi trenéry a externi vzdélavaci
agenturou. Rozvojoveé Skoleni bylo rozlozeno do doby jednoho mésice a obsahovalo

celkem 42 vyukovych hodin.

Posun v kvalit¢ Skoleni byl - sodstupem tfi mésicd - posuzovan v
ramci dotaznikového Setfeni €. 2 provadéném mezi liniovymi manazery a tymovymi
leadery. A skute¢né bylo prokazano, Zze doSlo ke zlepSeni prace internich lektort a

zkvalitnéni jejich Skoleni.

Hypotézy €. 3 a 4 byly timto potvrzeny a dale byla objevena mezi nimi pfima
podminénost, ktera znamena, Ze chceme-li nezkreslené a adresné zpétné vazby,
musime zaroven zajistit anonymitu Uc€astnikl. Proto byl zaveden novy proces
odevzdavani hodnoticich formular, kdy uc€astnici si nechavaji formulafe u sebe a
odevzdavaji je az na svém pracovisti do rukou nikoliv lektor, ale svych pfimych

nadfizenych, ktefi je pak nasledné predali liniovému manazerovi internich lektord.

Hypotéza €. 3:

Zavedeni hodnoticich formulafu Skoleni vyplnénych od ucastnik ma vliv na nasledné

zkvalitnéni prace lektoru a tim padem na zlepSeni kvality vzdélavacich akci.
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Hypotéza €. 4:

Nezkreslenou a realité odpovidajici zpétnou vazbu na praci interniho lektora od
ucastnik( Skoleni je mozné ziskat jen v pfipadé, kdy je zajist€éna anonymita pfi

vyplfiovani hodnoticich dotazniku.

6.4 Vysledky dotaznikového Setfeni €. 2

Jako druhé dotaznikové Setfeni bylo provedeno Setfeni pomoci dotaznikl
v papirové formé, které byly rozdany vSem pfitomnym liniovym manazeriim a tymovym
leaderdm provoznich utvard KC. Méli za ukol zakrouzkovat podle jejich minéni spravné

odpovédi na nasledujici otazky:

Otazka &.1:

Myslite si, Ze kvalitni a profesionalné vedena prace internich lektort a trenérd ma
vyznamny Vvliv na kvalitu zapracovani a zapojeni novych pracovnik( do provozu a na

rozvoj jejich kompetenci, odpovidajicim potfebam vasich provozu/tymi?
Otazka ¢€.2:

Myslite si, Ze zkvalitnéni interniho vzdélavani se v kone¢ném dopadu promitne do

zvysené spokojenosti obslouzenych klienti?
Otazka €.3:

Promitlo se zavedeni hodnoticich formulari skoleni do nasledného zkvalitnéni prace

lektord a trenéra?
Otazka ¢.3:

Zaznamenal jste za poslednich 6 mésict zlepSeni a posun v praci lektort a zkvalitnéni
vstupniho Skoleni? (Zde posuzujte pfedevsim podle drovné zapracovani a zaclenéni

vasich novackd do provozu.)

Vzor dotaznikového formulare €.2 viz pfiloha E.
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Vyhodnoceni a vysledky potvrdily hypotézy €.1 a €.2, kdy vyrazné prevazujici

procento oslovenych respondentd souhlasilo s vy$e uvedenymi tvrzenimi.
,Urcité ano“ a ,Spise ano“ odpovédélo:

na otazku ¢&. 1 - 91% respondentd,

na otazku ¢&. 2 - 92% respondentd,

na otazku ¢&. 3 - 87% respondentd,

na otazku ¢.4 - 87% respondentu.

Vysledky dotazniku ¢.2 - ,Dopad a vliv prace internich lektord a trenéri v KC* pak

shrnuji a v procentualnim vyjadfeni ukazuji Grafy 1, 2, 3 a 4 viz dale.

Vysledky dotaznikového Setfeni byly dale potvrzeny v diskuzi nad danym
tématem s jednotlivymi liniovymi manazery a tymovymi leadery napfi¢ celym spektrem
KC.
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Otazka ¢.1:

pocet odp.:
1.Urcité ano. 25
2. SpiSe ano. 3
3. SpiSe ne. 1
4. Urcité ne. 0
5.Nedokazu posoudit. 2
Celkem: 31

Graf 1: Vyhodnoceniodpovédina otazku ¢.1

3% 0% M 1.Urcité ano.

M 2.SpiSe ano.

1 3.Spise ne.

M 4. Urcité ne.

M 5.Nedokazu

posoudit.
Zdroj: autor
Otazka €.2:
pocet odp.:
1.Urcité ano. 23
2. SpiSe ano. 5
3. SpiSe ne. 1
4. Urgité ne. 0
5.Nedokazu posoudit. 2
Celkem: 31
Graf 2: Vyhodnoceniodpovédina otazku ¢.2
30, 0% M 1.Urcité ano.
M 2.Spise ano.
M 3.Spise ne.
M 4. Ur¢ité ne.
M 5.Nedokazu
posoudit.

Zdroj: autor
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Otazka ¢.3:

pocet:
1.Urcité ano. 20
2. SpiSe ano. 6
3. Spise ne. 1
4. Urcité ne. 1
5.Nedokazu posoudit. 2
Celkem: 30

Graf 3: Vyhodnoceni odpovédina otazku ¢.3

M 1.Urcité ano.

M 2.Spise ano.

3. Spise ne.

M 4. Urcité ne.

W 5.Nedokazu
posoudit.

Zdroj: autor

Otdzka ¢.4:
pocet :

1.Urcité ano. 23
2. SpiSe ano. 4
3. SpiSe ne. 1
4. Urcité ne. 1
5.Nedokazu posoudit. 2
Celkem: 31

Graf 4: Vyhodnoceni odpovédina otazku ¢.4

M 1.Ur¢ité ano.

M 2.Spise ano.

1 3. Spise ne.

M 4. Urcité ne.

M 5.Nedokazu
posoudit.

Zdroj: autor
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7. NAVRHY OPATRENI A DOPORUCENI ZMEN

Na zakladé interpretace vysledku, jejich vyhodnoceni a potvrzeni stanovenych
hypotéz je nyni mozné kompetentné zformulovat a navrhnout opatfeni a doporu€eni na
zmény ve stavajicich procesech, které povedou k naplnéni vytéeného cilu této
diplomové prace, kterym je zkvalitnéni prace internich lektori a trenéru, ktefi zajistuji
interni vzdélavani, provadéné a zajiStované pfimo v Klientském centru a cilené
zaméfeném na potfeby a specifika Klientského centra, CSOB, a.s. Tito interni

vzdélavatelé jsou sougasti Utvaru Rizeni znalosti a vzdélavani Distribuce.

Zformulovani naslednych kroku a opatfeni vedoucich k naplnéni tohoto cile tak
budou znamenat zvySeni pozadovanych kompetenci Kklientskych pracovniku.
V kone¢ném vysledku se toto odrazi a promitne do kvalitn&jSiho klientského servisu a

péce a do profesionalni obsluhy klientskych interakci.

Jako prvni navrh opatfeni je povinné zavedeni formulairti hodnoceni ucéastniku
vzdélavacich akci a jejich vypInéni po skonéeni Skoleni. Tyto hodnotici formulafe jsou
zameéfeny predevSim na praci internich lektord pravé pfi Skoleni, vybizeji ucastniky
k napsani komentari, namétl a pfipominek k jejich lektorské praci. Cilem téchto
hodnoticich formularu je ziskat okamzitou, konkrétni a detailni zpétnou vazbu na praci
vzdélavatell, na jejich lektorsky vykon a schopnosti pfimo od vzdélavanych. Jediné na
zakladé téchto vystupd, po jejich analyze a po odstranéni zmifiovanych nedostatku je
mozny posun smeérem k vySSi kvalité Skoleni a efektivnéjSiho zaskolovani predevsim
nové nastupujicich pracovniki do provozu. Prvni navrh opatfeni byl vedenim KC
jednomysiné pfijat a doporu€en pfimo k realizaci. Hodnotici formulafe vzdélavaci akce
pro u€astniky jako standard a sou€ast kazdého Skoleni v KC bylo zavedeno s ucinnosti
od 1.6. 2013.

Druhy navrh je zajisténi anonymity GcCastniki Skoleni pfi vyplhovani a
odevzdavani téchto formularu. Protoze prvni vyplnéné formulafe ukazaly, Ze ucastnici
Skoleni hodnoti pausalné vSechny lektory jen nejlepsi znamkou a neodvazi se vypsat
pfipadné pfipominky €i upozornéni na slaba mista. A to proto, Ze novacci odevzdavali
tyto formulafe pfimo do rukou Skoliciho lektora, se kterym maji osobni vazby a jsou
pak nadale v pracovnim kontaktu viz online odborna podpora. Tento jev potvrdilo
nasledné dotaznikové Setfeni, pfi kterém jiz byla respondentiim zajisténa anonymita a

které diky tomu obsahovalo konkrétni pfipominky a naméty na zlepSeni prace
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jednotlivych lektort a trenért. Realny a realisticky pohled v podobé zpétné vazby na
praci lektord od samotnych ucastnikl, ktefi Skoleni zaZivaji ,na vlastni kGzi“ a mohou
tedy dodat konkrétni postiehy a naméty, mize totiz pfispét — po zohlednéni téchto

namétd — k celkovému zkvalitnéni vzdélavaci akce.

Proto — s uéinnosti do nasledujiciho mésice — bylo pfistoupeno Kk revizi
procesu. Od 1.7.2013 ucastnici Skoleni odevzdavaji své hodnoceni nikoliv do rukou
lektora, ale az nasledujici den po skon&eni do rukou svého pfimého nadfizeného a ten

tyto materialy pfeda manazerovi Utvaru internich lektora.

Treti navrh opatfeni je vytvofeni a realizace individualniho rozvojového planu
pro jednotlivé interni lektory. Jako podklad k tomuto planu v pocCatecni fazi slouzi
vystupy z dotaznikového Setfeni &.1, které pfinesly jiz konkrétni, objektivni a
nezkreslené pfipominky k praci jednotlivych lektord a podnéty pro jejich zlepSeni.
NejCastéji zde byla pfipominkovana prace tfi internich lektord, ktefi zaroven méli
a podnétd na zlepSeni pfimi nadfizeni zmifovanych lektort pfipravili plan jejich rozvoje
a vzdélavani, ktery byl cilené a adresné zaméfeny na odstranéni nedostatkd,
uvadénych v dotaznicich a zacali jej bezodkladné realizovat ve spolupraci s internimi

trenéry a externi vzdélavaci agenturou.

Rozvojové Skoleni bylo rozloZzeno do doby jednoho mésice a obsahovalo
celkem 42 vyukovych hodin. Posun v kvalité Skoleni byl - s odstupem tfi mésicu -
posuzovan v ramci dotaznikového Setfeni €. 2 provadéném mezi liniovymi manazery a
tymovymi leadery. A skuteéné bylo prokazano, Ze doslo ke zlepSeni prace internich

lektor( a zkvalitnéni jejich Skoleni.

Jako Ctvrty navrh opatfeni je vytvofeni a implementace dlouhodobé koncepce
rozvoje internich lektort a trenérl prostfednictvim kurz( a Skoleni, jak v ramci internich
zdroju, tak i ve spolupraci s externimi vzdélavacimi agenturami. Pro adresné&jsi a
cilengjsi dopad rozvojového programu je doporu¢eno rozdéleni tymu internich lektoru
na dvé skupiny - na lektory juniorni a seniorni - podle urovné znalosti a dovednosti,
délky praxe a na zakladé hodnoceni jejich lektorské prace jak uCastniky Skoleni, tak i
liniovym managementem a pfimych nadfizenych Skolenych pracovnikd. U juniornich
lektord se pak zaméfit na zaklady lektorské prace, lektorské dovednosti a zafixovani
zakladnich lektorskych pravidel a navykl a u seniornich lektor( rozvojovy plan zaméfit
pfedevSim na jejich osobni motivaci, osobnostni rozvoj a seznamovani se s modernimi

trendy ve firemnim vzdélavani.
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Dale bylo doporu¢eno a navrzeno, aby vysledné znamky hodnoceni lektora
viz hodnotici formulafe pro u€astniky vzdélavacich akci byly zahrnuty do motivaéniho
systému internich lektorld a trenérl a mély dopad na jejich finanéni ohodnoceni,
konkrétné na pohyblivou slozku jejich mzdy. Propojeni této zpétné vazby do motivace
lektor( by mélo podpofit jejich snahu a iniciativu, vedouci k neustalému, pribéznému
zkvalithovani jejich lektorské prace.
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ZAVER

Obsahem diplomové prace bylo téma vyznamu a roli internich lektor a trenért
v bankovnim call centru, konkrétné v Klientském centru CSOB, a.s. Cilem pak bylo
nalézt, zformulovat a zavést takové procesy a opatfeni, které povedou ke zkvalitnéni
jejich lektorské a trenérské prace. Ta totiz neoddiskutovatelné a jednoznacné vede ke
zdokonaleni a zefektivnéni celého interniho vzdélavaciho procesu, jez se v kone¢ném
disledku promitne do kvality poskytovanych sluzeb klientdm, kvalitngjsi a
profesionalnéjsi obsluhy klientd, klientského servisu a péce o klienty. Naplnéni cile tak

bude mit realny dopad v pfimé firemni praxi a provozu.

Diplomova prace byla rozdélena na dvé &asti — teoretickou a praktickou.
V teoretické Casti bylo na zakladé studia odborné literatury a teoretickych poznatki
popsano, vymezeno a definovano nejprve obecné téma uceni a vzdélavani, dale se
prace zaméfila na oblast firemniho vzdélavani, na jeho déleni, metody a kompetence.
Zminén byl také systematicky pfistup ve firemnim vzdélavani a metody vzdélavani
pracovniku. Samostatna kapitola pak byla vénovana kli€ovym subjektiim ve firemnim
vzdélavani, tj. u€astnikim a vzdélavatelum, lektordm a trenérim. Na zaveér teoretické
Casti byl doplnén tento blok o typologii idealniho lektora firemniho vzdélavani a jakési

shrnuti vSech jeho vzorovych kompetenci.

Po teoretické casti nasleduje Cast prakticka, jejiz pfedmétem je vzdélavaci
proces v konkrétni organizaci, v Klientském centru CSOB, a.s. a ktera obsahuje rovnéz
prakticky vyzkum. Cilem vyzkumu je formulace efektivngjSich pfistupl a procesu
v oblasti lektorské a trenérské prace a jejich mozna aplikace do pfimé praxe. Na Uvod
praktické Casti byla pfedstavena a charakterizovana vybrana organizace, kterou je
Ceskoslovenska obchodni banka, a. s. a Klientské centrum CSOB, a.s. Dale zde byl
popsan soucasny systém a koncepce vzdélavani a fizeni znalosti v Klientském centru
CSOB, a.s. Poté jiz nasledoval samotny prakticky vyzkum v organizaci nazvany
Zkvalitnéni prace internich lektor( a trenéru. Byly uréeny metody vyzkumu a stanoveny

zakladni hypotézy, vymezena €asova organizace a predstaveni u€astniky vyzkumu.

Na zakladé SWOT analyzy, analyzy hodnoticich formulafi vzdélavaci akce a
vysledkl dotaznikovych Setfeni prace dospéla kformulaci navrhu opatfeni a
doporu€eni na zmény stavajicich procesl. Jako prvni navrh opatfeni je povinné

zavedeni formulafl hodnoceni U&astnikl vzdélavacich akci a jejich vyplnéni po
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skonéeni $koleni. Jako standard a souc¢ast kazdého $koleni v Klientském centru CSOB

bylo zavedeno s u€innosti od 1.6. 2013.

Druhym navrhem je zajisténi anonymity ucastnik( Skoleni pfi vypliiovani a
odevzdavani téchto formulard. Bylo rovnéz implementovano a to od nasledujiciho
mésice. Tfeti navrh opatfeni je vytvofeni a realizace individualniho rozvojoveho planu
pro jednotlivé interni lektory. Toto opatfeni bylo rovnéz uvedeno do praxe. Jako Ctvrty
navrh opatfeni je doporuéeno vytvofeni a implementace dlouhodobé koncepce rozvoje
internich lektord a trenérd. Dale bylo navrzeno, aby vysledné znamky hodnoceni
lektor(l byly zahrnuty do jejich motivaéniho systému a mély dopad na jejich finanéni
ohodnoceni. Propojeni této zpétné vazby do motivace lektord by mélo podpofit jejich

snahu o zkvalithovani lektorské prace.

Naplnéni a realizace téchto krokud pfispéji ke zlepSeni prace internich lektorq,
tim padem ke zkvalitnéni sou¢asného vzdélavaciho procesu v organizaci a budou
znamenat zvySeni pozadovanych kompetenci klientskych pracovniki. V konecném
vysledku se toto odrazi a promitne do kvalitnéjSiho klientského servisu a péce a do
profesionalni obsluhy klientskych interakci. Toto nasledné potvrdilo i dotaznikové
Setfeni provadéné mezi liniovymi manazery a tymovymi leadery. Cil diplomové prace

tim byl naplnén a spinén.
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Priloha B — Rozpis planu skoleni

Hodnoceni vzdélavaci akce
VazZené kolegyné, vazeni kolegoveé,
pravé jste absolvovali vzdélavaci akci, jejiz soucasti je zpétna vazba metodikovi kurzu, lektorim i manazeram.
Prosime Vas o vyplnéni nasledujiciho dotazniku. VaSe nazory, pfipominky a naméty jsou pro nas cennym zdrojem
informaci ke zkvalitnéni vzdélavacich aktivit poradanych bankou. Dékujeme.

Nazev: Datum konani:

Jméno ucastnika:

Do zvyraznénych policek napiste vase hodnoceni na $kdle 1 (nejlepsi) - 5 (nejhorsi) .

Celkové hodnoceni vzdélavaci akce

Celkovy dojem z akce NaplInéni cili a ocekavani |

Lektorské zajisténi

Odbornost - . Schopnost

ZkusSenosti .
Jméno lektora/ky: G St 4 lektora zaujmout
. znalost ’ a pracovat

priklady z praxe

problematiky s Ucastniky

Zpétna vazba lektorovi/lm:

Odborna uroven (obsah) vzdélavaci akce

Ktera ¢ast programu byla pro vas nejpfinosnéjsi?

Co byste v obsahu zménil/a a pro¢?

Uroven studijnich materialt

Pfipominky ke studijnim materialim:

Organizace akce a kvalita sluzeb:




Priloha B — Elektronicky Formular dotazniku ¢.1

Hodnoceni Koucu




Priloha C — Detail dotaznikového Setreni ¢.1

DATE OF EVALUATION Respondent DEPARTMENT

1.9.201312:04

1.9.2013 12:06

1.9.2013 12:07

1.9.2013 12:09

1.9.201312:10

1.9.201312:13

1.9.201312:16

1.9.201312:18

1.9.201312:21

1.9.201312:22

1.9.201312:35

1.9.201312:38
1.9.201313:26

1.9.2013 13:27

1.9.2013 13:28

1.9.2013 13:52

1.9.2013 13:53

1.9.201313:53

1.9.201313:57
1.9.2013 13:57

1.9.2013 13:57

1.9.2013 14:11

1.9.2013 14:11

1.9.2013 14:13

1.9.2013 14:18

1.9.2013 14:19

1.9.2013 14:21

1.9.2013 14:23

1.9.2013 14:36

1 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

2 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

3 H-INS LEK PSB

4 H-INS LEK PSB

5 H-INS LEK PSB

6 H-INS LEK PSB

7 H-INS LEK PSB

8 H-INS LEK PSB

9 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

10 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

11 H-INS LEK PSB

12 H-INS LEK PSB
13 H-INS LEK PSB

14 H-INS LEK CSOB

15 H-INS LEK PSB

16 H-INS LEK CSOB

17 H-INS LEK PSB

18 H-INS LEK CSOB

19 H-INS LEK PSB
20 H-INS LEK CSOB

21 H-INS LEK PSB

22 H-INS LEK PSB

23 H-INS LEK PSB

24 H-INS LEK PSB

25 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

26 H-INS LEK CSOB

27 H-INS LEK PSB

28 H-INS LEK PSB

29 H-INS LEK PSB

Kvalita online Pfistup Kvalita koleni

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

Kvalita online komentar

1 nepiepojuji se

1 Pii pfepojeni vidy dobfe poradi.

1 Vyborné spoluprace.

1 Jsem velmi spokojena.

PHi prepojeni podané informace
2 nebyly vidy 100%.

1 Jsem velmi spokojena.

1
1 ochotna - vyhleda vie a pomaze

3 Marcela ne vidy pomiie
1 obtas nezné odpovéd na dotaz.

1 asto neznd odpovéd.

1
zhlasu nékdy vyzniva neochota
pomoci klientovi ("proé to chce?")
aobavy, podana forma odpovédi
mne dokage znejistit, zda-li takto

1 vibec podat odpovéd klientovi.

2

Jeliko? dél4 Ivetka pro dcefinky,

tak hodng dohledav informace
1 pro €SOB-servis

Lucka snaZi se hodné pomoc ale
1 hodné info dohledava

Rada hodné dohledavs, odpovédi
1 jsou nékdy zmateny.

hodné info dohledava, vétsinou

mame dotazy sepisovat do info
2 schranky

Pristup komentaF
Zpiisob zpracovani $koleni se mi
velmi libi. Velice chvalim

Kvalita skoleni komentaF

Zpracovani dotazii, emailova

pracovni vyzadaného skoleni na
Cestovni pojisténi atd.

Skolenije kvalitni.

3Skoleni mé zaujala. Velmi dobre
zpracovéno.

Na gkolenijsem potkala Marcelku
jenjednou, zpiisob provedeni mé
moc nezaujal. (Informace getla z
papiru-24dné dodatetné
poznamky). Pouze odmluvené
Skoleni.

Velmi dobre zpracované skoleni.
Pifjemny zpiisob zpracovani
3koleni. Velmi se mi libi.

dost, uspavaci,, malo zapojuje
Geastniky Skoleni

Nepropracovanost tématu,
nejistota

3koleni mé nikdy nezaujalo. Pouze
e z papiru, nic mi nepfineslo.

neschopnost pruzného reagovani
na dotazy k tématu - cokoliv co
nemé pfipraveno v "papirech"

adotazy. Vie na
vybornou.

Spolupréce funguje vyborné.

Vidy dokate poradit, pomoci.

Poradii pomiize vidy dobe. Jsem
velmi spokojena.

Vidy poradikde najdu nfo, jaké je
odpovéd, atd.

Nekontrolovala info v systému,
vidy jen fekla co i mysli

Vidy kavlitni odpovadi

Kvalitni odpovédi, poradi.
Problém je vyfesen velmi pedlivé,
jen by bylo dobré trosku rychlejsi
tempo.

neidy je IL, ochoten problém
vyfesit v danou situaci, ale
vétsinou vyfesen velmi rychle.

piilis zbytecné fesi zbytecné
"okolky", které nesouvisi s
tématem a které zasahuji do
pravomoci jinych

snatise pomocale né tak jak by

jsem potiebovali.Infa jsou nedpiné

Poznamka

S Hankou jsem spokojena.

Jsem réda, 7 je mezi lektory
nékdo kdo rozumivice oddéleni HD
- 1épe vysvétlinovinky & n&jaky
problém

Réda je velmi vstiicna. Vidy poda
kvalitni odpovéd a navic se mi libi,
1e i poradi, kde tuto informaci
najdu v Infotéce - abych mohla
dohledat a ne jen opakovat co mi
nékdo nadiktuje.

Ikdy? je Lucka novacek, jako lektor
je velmi dobré. Pii prepojen
podava 100% informace. Piijemny a
pstelsky projev.

Jsem velmi spokojena.

Moje zmifiované poznamky jsou
2p&tng, v posledni dobé se drovert
pfi prepojeni velmi zlepsila. Jiz se
mnou kontroluje v IS,

S Martinou jsem velmi spokojena.
Piijemny a pratelsky pfistup.

S Vendy jsem velmi spokojena.
Pijemny a prtelsky pristup.

Vidy velmi ochotnd a pripadné
informace dohleda nebo zafidi
odpovéd

spolupracuji jen s Kamilou,
spoluprace je brilantni

nemam nejmens problém

skvély pistup, ziskané info je vidy
100%

Naprosto bez problému - dle mého
nézoru spolu s Jaréou Cvejnovou
nejlepsispoluprace!

Vendy se vidycky sna pomoct mi
<o nejlépe. Zajimé se o problém a
aktivng pomaha ho vyresit.

Réda bez problémi

Snativé, kamaradsks.Co
slibila,dodrzela.vie ném dohledala
nebo ovéfila,pokud sama
nevédéla.

Ochotns, vée vyres, popripadé
zpétng dofesi



1.9.2013 14:54

1.9.2013 16:48

1.9.201317:00

1.9.201317:11
1.9.201317:12

1.9.201319:28

1.9.2013 23:31

1.9.2013 23:38

1.9.2013 23:43

1.9.2013 23:46

1.9.201323:50

1.9.2013 23:52

1.9.201323:54

1.9.2013 23:58

2.9.20136:12

2.9.20136:15

2.9.20137:43

2.9.20137:45

2.9.20139:45

2.9.20139:49
2.9.201310:02

2.9.201310:02

2.9.201310:04
2.9.201310:57
2.9.201311:35
2.9.201312:03
2.9.201312:04
2.9.201312:04
2.9.201312:04

2.9.201312:08

30 H-INS LEK PSB

31 H-INS LEK PSB

32 H-INS LEK PSB

33 H-INS LEK PSB
34 H-INS LEK CSOB

35 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

36 H-INS LEK CSOB

37 H-INS LEK PSB

38 H-INS LEK PSB

39 H-INS LEK PSB

40 H-INS LEK CSOB

41 H-INS LEK CSOB

42 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

43 H-INS ELB,VYM,DS, SR, PK

44 H-INS LEK CSOB

45 H-INS LEK CSOB

46 H-INS LEK PSB

47 H-INS LEK PSB

48 H-INS LEK PSB

49 H-INS LEK PSB
50 H-INS LEK PSB

51 H-INS LEK PSB

52 H-INS LEK PSB
53 H-INS LEK PSB
54 H-INS LEK PSB
55 H-INS LEK PSB
56 H-INS LEK PSB
57 H-INS LEK PSB
58 H-INS LEK PSB

59 H-INS LEK CSOB
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XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY

XY
XY

XY

XY
XY
XY
XY
XY
XY
XY

XY
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Vétsinou se musi poradit s nékym
nebo mi fekne to co vim,nebo jsem
2 si uz dohledala.

1 ochotna, mild
bohuzel ne vidy viodpovéd z
hlavy, ai prestoze je celkem
ochotnd, dohledavanije pomalé a
2 zdlouhavé

nemohu Iépe posoudit, vyutila
jsem pouze 1x, delsi doba

2 zjistovani odpovédi

1 vidy ochotny a vstiicny

1
Honza je ochotny a kdy? se na néj
piepojim, tak vim, ze dostanu
spravnou odpovéd. Kdy: dohleda
néco k pozadovanému tématu a
prepojen iz skonéilo, tak jes
napiée dopliiujiciinfo napfiklad

1 emailem nebo pres komunikétor.
Pii piepojeni na Marcelu znam
odpovéd ve vétsiné pripadi
predem, jesté nez viibec néco
fekne - "odkaz klienta na

3 pobotku”.

Na Martinu se nepfepojuji, takze
1 nemdzu posoudit.

1
1 Jarta se snati vie vysvétlit.

Vjborny pfistup, ochota pomoci,
dohledna potiebné informace v co
1 nejkratsim case a velmi kvalitné.

1 Vyboré podpora

1 Vidy jsem dostal odpovéd’

1 Napomocna

2 Snati se popoct pi hovoru
Pii hovoru Marta dohledava

1 informace
1

Velice ochotna. Dohledava
1 informace aktivné.

2

2 nékdy citim neochotu

1 Dokéze poradit efektivné
2

2
2
2

Ano zapojuje,ale prednes je éteny
zinfolistu

Skoleni maji logickou strukturu

pii skolen icastniky moc
nezapojuje, materialy z infotéky
1.3koleni nemélo logickou
strukturu, skikaniz jednoho téma
na druhé, neochota zjistovat
odpovédina nase dotazy /
2.8koleni uz bylo srozumitelngjsi

3koleni's Honzou mé bavi, snasi se
nés zapojovat do $koleni a vétsinou
dotazy zodpoviihned.

Marcela mé nikdy na nic neskolila,
takze nemazu posoudit.

Martina nds Skolila na dispecink
PSB. Zapojovala ns do hovoru,
napf. otézkami, co vime o jakém
produktu PSB, pii $koleni ndm
ukdzala i jak je to v praxi (brala
hovory dispetingu) a ochotné
nabidla, pokud by jsme méli néjaky
dotazi pozdéji, ze ji mazeme
kontaktovat i emailem a ona
odpovi

S Radkou jsem skolenineméla.

Kvalita 3koleni v pofdku, jen bych
dopiiorutila Lucce zvy3it hlas a to je
asi tak jediné. Jinak je OK.

Nikdy mé neskolila, nemizu
posoudit.

Nikdy mé neskolila, nemohu
posoudit.

Jejiskolenijsou zajimavé a
podnétna, vhodné zapojuje
Gcastniky Skolent.
Skvélé, pokazdé spravné
k danému tématu.
Skoleni je aktivni, jsou poutity i
piiklady

Snaii se aby konzultace byly co
nejpresnéjsi

ipraven

Utastniky pfilis nezapojuje ale
informace vysvétli

Aktivné zodpovida dotazy

Vendy zapojuje Gcastniky na
3kolenich aktivng. Skoleni
nepostradaji logiku.

neni moc aktivni

Kaméa zapojuje KP do konzultaci,
ne vidy vstficny pfistup

ne vidy vstficny pfistup

ne vidy vstficny pistup

ne vidy vstficny pfistup

Radisepsat reklamaci nebo poslat
ke spec.na dofesen

je ochotna, napomocna, pokud
nevi, zajisti zjisténi

celkem napomocnd, ale ne moc
ochotng

vidy ochotny a vsticny
S lektorkou Monikou Eflerovou
isem velice spokojena. Ludtick

Honza je ochotny pfi feseni dotazu,
neskace do e, necha mé vysvétlit
presng, o co se jedna. Unéj dovék

nemé pocit, ze néjak obtézuje.

Kdy# se prepojim na Marcelu, tak
mém pocit, Ze ji obtézuju. Kdyz
vysvétluji, co klient chee, nenechd
mé domluvit a skace mi do Fei.

Opét mohu posoudit jen podie
jednoho skolen, ale dotaz
zodpovidala na koleni ochotné a
kdyZ nevédéla, zaslala nam
odpovéd pozdéiji.

Pi prepojeni je ochotnd, snati se
vie vysvétlit

Je ochotna.

Je velmi ochotny. Vidy velmi

kvalitné a rychle poradi

Velice ochotns, je radost se

piepojit neni co dodat
Kvalita feen je presna a snatise
aby bylai rychla

Marcela se snai zodpovidat na
dotazy a popfipadé dohleds
informace.

Neni co dodat

Marta je vstficnd a ochotna.

Vendulkaje velice stficnd a
ochotna. Vidy dohleds i cestu, kde
konkrétné informaci nalezneme.
del3i odmlky, feseni problému
sloitéj3i- lehce stresujic
nékdy citim neochotu

Vstricnd a ochotnd

ne vidy vsticna

ne vidy sticna

ne vidy sticna

ne vidy vsiticnd

Vidycky se maximaing snasl
pomoc, dokze velmi pékné
vysvétlovat.



2.9.201312:10

2.9.201312:12

2.9.201310:33

2.9.201312:26

2.9.201312:35
2.9.201312:37

2.9.201312:45
2.9.201312:47

2.9.201312:50
2.9.201313:07

2.9.201313:10
2.9.201313:12

2.9.201313:14

2.9.201313:14

2.9.201313:46

2.9.201313:42

2.9.201313:52

2.9.201313:54

2.9.201314:21

2.9.201314:26

2.9.201314:28

2.9.201315:02

2.9.201315:02

2.9.201315:06

2.9.201315:23

2.9.201315:23

2.9.201315:23

2.9.201315:23

2.9.201316:52

2.9.201317:35

60 H-INS LEK CSOB

61 H-INS LEK CSOB

62 H-INS LEK CSOB

63 H-INS LEK CSOB

64 H-INS LEK CSOB
65 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

66 H-INS LEK CSOB
67 H-INS LEK PSB

68 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK
69 H-INS LEK CSOB

70 H-INS LEK CSOB
71 H-INS LEK PSB

72 H-INS LEK PSB

73 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

74 H-INS LEK PSB

75 H-INS LEK CSOB

76 H-INS LEK PSB

77 H-INS LEK PSB
78 H-INS LEK PSB
79 H-INS LEK PSB
80 H-INS LEK PSB
81 H-INS LEK PSB
82 H-INS LEK PSB
83 H-INS LEK PSB
84 H-INS LEK PSB
85 H-INS LEK PSB
86 H-INS LEK PSB
87 H-INS LEK PSB

88 H-INS LEK PSB

89 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK
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SRS

V hovoru je vétsinou vysledek, ze
musi ovfit. Informace, které
predéva emailem jsou hodng
strugné s odkazem, kde najdeme
daliinformace. To nejddleZitéjsi

1 potfebujeme vypsat.

navede krdsné kde naj
cetu kde najdu odpovéd

vede

1 velice dobre poradi

1
1
KP zahlcuje neddlezitymi
informacemi zinfolistu pii tom co
dohledava informace, pak je KP
zmateny na co se klient ptal aco
1 mu mé fikat
2 vetsinou neochotna

mohla by vice zapojovat kP

1
1 nékdy moc dlouhé
nesmelost, dyl se hleds, ale umi
1 poradit
1 nékdy,ne moc jesné vysvétleni
pette jen to co je vinfolistu..
3 zbytek posilame do schranky
okmatité kluse z trojky do etyrky
1 kdykoli je potieba -)
Ne vidy je info obdriené od
lektora stoprocentné
srozumitelné, nicméné urdité je  Informace obdrzené od lektora
1 zde velka ochota pomoci jsou obtas méné srozumitelné.

nebylajsem skolena

navede krdsné kde najt.......vede
cetu kde najdu odpovéd

Informace na konzultacijsou

1 velice dobre poradi

Informace jsou gasto dohledavané
nebo konzultované s nékym wtiténého textu, chybi mi vice
2 dalsim. komunikace s uéastniky.

V pfipadé pepojeni na tohoto IL
¢asto sepisuji dotaz do KS PSB nebo.
jsou informace je3té ovéfovany,
1 nicméné zpétnd vazba je kvalitni.
1 Jsem velice spokojena.
Dokumenty, které dostévame pfi
SKolenijsou &tend, tzn.to, coje v

1 dokumentech uvedeno, ¢te.
Nedostatend pfipravenost pfi
1 $koleni ¢i pfi konzultacich.
spis mé pouze ujisti, ale moc
3 neporadi pouze prette z OP
spis mé pouze ujisti, ale moc
1 neporadi pouze pette z OP

2
1 dopliiuje info
1 nékteré info zmatené ne vidy odpovihned
1 poméha mé droved
1 vstficnd mé droved
obtas je zodpovidano néco jiného
2 net na co se ptém

\

Nékteré véci by mohl lépe
vysvétlovat.

velice ochotna

vidy mi vyborné poradi, myslim ze
je zlektordi nejlepsia nejochotngjsi

vidy mi vyborné poradi, myslim ze
je zlektorii nejlepsia nejochotngjsi
vyborny

vetsinou neochotna
S lektorkou Markétou Grulichovou
jsem velice spokojena. Lusticka

<o neniv infolistu posilame do
schranky...

velice ochotnd
ILje ochotny, ale obtas diouho
dohleddva urtité informace,
piipadné nedokate konkrétné
pomodi.

ochotnd ano

ochotnd ano

NA NEKTERE DOTAZY REKNE ZE
NEVI TO BY SE SPECIALISTOVI STAT
NEMELO
snazise dofesit
snaii se dofesi
fesii dodatecné
fesii dodatecné

pozdé&ji

jak kdy
Vjborny pomacnik, vidy pomohl
na jednicku



2.9.201318:30

2.9.201318:32

2.9.201318:33

2.9.201318:35

2.9.201318:40

2.9.201318:42

2.9.201319:43

2.9.201319:47

2.9.201321:53

2.9.201321:58

2.9.201322:15

3.9.20139:18

3.9.201311:39

3.9.201311:41

3.9.201313:29

3.9.201313:51

3.9.201313:53

3.9.201313:59

3.9.201314:00

3.9.201314:00
3.9.201314:01
3.9.201314:02
3.9.201314:10
3.9.201314:10

3.9.201314:10
3.9.201314:10

3.9.201314:12

3.9.201314:14

3.9.201314:25

3.9.201314:26

3.9.201314:31

3.9.201314:36

4.9.201320:15
4.9.201320:16

4.9.201320:18

90 H-INS LEK PSB

91 H-INS LEK PSB

92 H-INS LEK PSB

93 H-INS LEK PSB

94 H-INS LEK PSB

95 H-INS LEK PSB

96 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

97 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

98 H-INS LEK CSOB

99 H-INS LEK CSOB

100 H-INS LEK PSB

101 H-INS LEK PSB

102 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

103 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

104 H-INS LEK PSB

105 H-INS LEK PSB

106 H-INS LEK PSB

107 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

108 H-INS LEK PSB

109 H-INS LEK PSB
110 H-INS LEK PSB
111 H-INS LEK PSB
112 H-INS LEK PSB
113 H-INS LEK PSB

114 H-INS LEK PSB
115 H-INS LEK PSB

116 H-INS LEK PSB

117 H-INS LEK PSB

118 H-INS LEK PSB

119 H-INS ELB,VYM,DS,SR,PK

120 H-INS LEK PSB

121 H-INS LEK PSB

122 H-INS LEK CSOB
123 H-INS LEK CSOB

124 H-INS LEK PSB
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XY

XY
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XY

XY

XY

XY

XY

XY
XY
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Lucka obas "stiili" od boku. Méla
by si obéas priznat, e nevia
3 informaci ovéit.

Marcela obéas "streli" od boku -

fekne, ze si mysli, Ze je totak, ale

info si neovéfi. Méla by v hovorech

S KP znit i vstiicngji. kP maji obas
1 pocit, ze i obtézuji.

2 obéas moc obecné odpovédi

2 nejisté v odpovédich
struéné odpovédi, vice rozvijet
1 odpovédi
nejistd v odpovédich, spatna
2 domluva
Rychlé zjigténi informacfa
vysvétlen cesty pro budouci
1 pouiiti
ILje ochotn, pomize,
1 srozumitelné vysvétli

IL je ochotns, poradi, srozumitelné
1 wysvétli

Vétsina dofesena a kontaktovan
1 Klient zpétné.

1 Vendy je vidy ochotné poradit.

1 Marta je ochotné poradit,je rychla.

1

1 dobra spolupréce.
1 dobré spoluprace.
1 dobré spoluprace.
1 dobré spoluprace.

1
1
gasto jen prette zinfolisty, ale uz
1 moc nevysvétli
1 bylo to hor, ale zlepsuje se
nechape, hriiza dés, ale chapu, ze
2 fedi hlavné postovku

VII

Réda je aktivni. Jen se nékdy nechd
strhnout "davem" a odbiha od
tématu. Je to ale &im dal lepdia uz
si dokaze konzultace mnohem lépe
korigovat.

Lucka by potfebovala koleni, jak
zaujmout gkolené KP. Dale by bylo
dobré, aby si zjednala u lidi vétsi
autoritu - . utnout diskusi, kdyz se
odchyluje od tématu, nebo se diky
diskusi krti cas na potiebné
dofeseni problému.

Nynise kvalita jejich 3koleni
zlepsila. Vice zapojuje kP a iz
neéte z infolistu. Opét by mohla
vyzafovat vic vstiictnosti. Nebit se,
zjednat si na konzultacich s KP Klid.

Marting vétsinou nezbyva éas na
2apojeni tcastnikil. Bylo by dobré
lepsi naplanovani asu na skoleni.
Déle by méla pfiznat, ze nevi
odpovéd na otazku KP a odpovéd
dozjistit. Obcas se stavalo, Ze fekla
vlastni nazor a KP si to vzali za své, i
kdy? to bylo v dusledku $patné
Doporuéeni: Vendy by mohla
projevit vétsi autoritu - tj. véas
utnout debatu, kterd sméfuje
jinam ne3 téma 3kolen.

tise mluvi

veden monolog..

3koleni jsou srozumitelnd, jsou
uvedeny priklady

skoleni jsou srozumitelnd, s
piiklady, Il je aktivnia zapojuje
Geastniky

V soutasné dobé iz je zlepzen.
vice poutivat priklady, zapracovat
na prednesu (nékdy trochu
monoténni)

Skoleni/konzultace jsou super,
dostateéné mnoZstvi informaci.

Skoleni/konzultace jsou super,
dostateéné mnostvi informaci.

dobré spoluprace.
dobré spolupréce.
dobré spolupréce.
dobré spolupréce.

Radkaje zapalend do problematiky
produktii a procesd PSB - ochotné
zjidtuje informace. Je nani
spolehnuti.

Lucka se snai problém vyFesit,
nékdy viak at piilis rychle, aniz by
si informace stoprocentné ovéila.
Obeas trochu zmatend. Asi fesi vice
véci najednou, takze obéas nejsou
jeif odpovédi jednoznatné, co? je
ale za jistych okolnosti
pochopitelné.

nékdy hor3( spoluprace s ohledem
nakomunikaci, ne vidy je feen  hodnoceno jako ve Skole, 1
problém aktudlné kdy je potieba  nejlepsi, 5 nejhori

obéas moc obecné odpovédi,

nezaméfené na konkrétni dota,

kterého se tyka

vice aktivity jinak ochotna,

napomocnd

ochota ano, ale odpovédi
nepfesné, nedpln...

Pii dotazu snaha vyhledat véechny
moiné informace. Pomoci co
nejvice.

ILje ochotn, pokud je tieba
poradi, pristup je zodpovédny

Il je ochotns, pomize, vysvétli,
pistup je zodpovédny

Ochotna.
Vidy podava presné a spravné
informace, konzultace jsou také
velice dobie pripravené a piinosné
Vidy podava presné a spravné
informace, konzultace jsou také
velice dobre pripravené a pfinosné
Vidy podava presné a spravné
informace, konzultace jsou také
velice dobre pripravené a pfinosné

Ochotna.
Dotazy vidy zodpovi, poradi kde
informace ovéfit

Ochotna.

Ochotna.

Ochotna.

Ochotna.

Dotazy vidy zodpovi, poradi kde
informace ov&fit. Konzultace jsou
dobre piipravené, prinosné
Dotazy vidy ochotné a spravné
20dpovi, poradikde informace
ovéit. Konzultace jsou dobie
pipravené, piinosné

Dotazy se snati zodpovidat
ochotné, ovéfuje si predavané
informace, obéas preda informace
nepfesné. Konzultace ma
pipravené, v piipadé nejasnosti,
informace dodateéné doplni
konzultace ma vidy dobie
piipravené, informace jsou
piinosné

Nedostateéné informovana $patna
orientace a obas chybné
odpovédi.

Obéas chybné odpovedi




Priloha D — Dotaznik €. 2 - ,Dopad a vliv prace int. lektort a trenéru v KC*

Dotaznik ,.Dopad a vliv prace internich lektorti a trenérti v KC*

Urcéeno pro: liniové manazery a tymové leadery provoznich utvari KC

ZakrouZkujte prosim spravnou odpovéd’ na zakladé vasich praktickych zkuSenosti na
niZze uvedené otazky:

Otazka ¢.1:

Myslite si, ze kvalitni a profesionalné vedena prace internich lektort a trenért
ma vyznamny vliv na kvalitu zapracovani a zapojeni novych pracovniki do
provozu a na rozvoj jejich kompetenci, odpovidajicim potfrebam vasich
provozu/tyma?

Odpovéd:

1.Urcité ano.

2. SpiSe ano.

3. Spise ne.

4. Urcité ne.

5.Nedokazu posoudit.

Otazka ¢€.2:

Myslite si, ze zkvalitnéni interniho vzdélavani se v koneéném dopadu promitne
do zvySené spokojenosti obslouzenych klient(?

Odpovéd:

1.Urcité ano.

2. Spise ano.

3. Spise ne.

4. Urcité ne.

5.Nedokazu posoudit.

Otazka &.3:

Promitlo se zavedeni hodnoticich formulara skoleni do nasledného zkvalitnéni
prace lektoru a trenéra?

Odpoveéd:

1.Urdité ano.

2. Spise ano.

3. Spise ne.

4. Urgité ne.

5.Nedokazu posoudit.

Otazka ¢.4:

Zaznamenal jste za poslednich 6 mésict zlepSeni a posun v praci lektora a
zkvalitnéni vstupniho skoleni? (Zde posuzujte predevsim podle Grovné
zapracovani a za¢lenéni vasich novackua do provozu.)

Odpoveéd:

1.Urcité ano.

2. Spise ano.

3. SpiSe ne.

4. Urcité ne.

5.Nedokazu posoudit.

VIl
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