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Anotation

The subject of thesis Training programmes for employess in CSOB is
descibed actual education employess in programmes Hawks and Eagles.
The thesis consist of four chapters. First chapter introduces company CSOB
and theoretical terms of the field adult education. Twice chapter desribes the
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UvVOoD

Rozvoj a vzd€lavani zaméstnancu se stal v 21. stoleti nutnosti. Proto neni
mozné vénovat se v rozvojovych aktivitich pouze manazerim, ale je nutné
vénovat se 1 ostatnim zaméstnancim. Bakaldfskd prace se zabyva
rozvojovymi programy pro zaméstnance bankovni spolenosti CSOB.
Soustfedim se zejména na popis a analyzu vzdélavacich a rozvojovych

programu pro zameéstance.

V prvni kapitole se zabyvam popisem této spolecnosti a zakladnimi
teoretickymi vychodisky jako jsou rozvoj, vycvik a pracovni rozvoj, ktery
velmi Gzce souvisi se vzdélavanim. Dale se také vénuji kompetencim ve

spoleénosti CSOB.

Ve druhé kapitole charakterizuji kompetenéni modely ve spoleénosti CSOB,
na zakladé¢ nichz jsou uchaze¢i nominovani do vzd€lavacich programu

Hawks a Eagles.

Ve tieti kapitole se zabyvam typy podnikového vzdélavani a popisuji a také

analyzuji vzdélavaci programy Hawks a Eagles.

V ¢vrté kapitole se zabyvam evaluaci vzdélavacich programd, pfi které jsem
pouzil metodu dotaznikového Setfeni. Zjistil jsem, Ze komplexni rozvojové
programy jsou specifické pro konkrétni bankovni spole¢nost a umoznuji
jejich absolventim dozvédét se vice o jednotlivych utvarech v CSOB.
Domnivam se, Ze bez evaluace neni pfili§ redlné dané vzdelavaci programy
inovovat.

V ramci evaluace a metody dotaznikového Setfeni je vSak n€kdy velice
obtizné¢ zajistit kvalitni ndavratnost, kterou napiiklad umozZiuji
nestandardizované rozhovory, které jsem spojil s dotaznikovym Setfenim.
Od respondentll jsem se dozvédél zajimavé informace, které obohati

rozvojové programy v budoucnu.



1 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Ceskoslovenska obchodni banka, a. s. pasobi 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 cervnu 1999 byla privatizovéna — jejim
majoritnim vlastnikem se stala belgickda KBC Bank, ktera je soucasti
skupiny KBC. V &ervnu 2000 CSOB pievzala Investiéni a postovni banku
(IPB). Po odkoupeni minoritnich podilt se v ¢ervnu 2007 stala KBC Bank
jedinym akcionafem CSOB. Do konce roku 2007 ptisobila CSOB na Geském
i slovenském trhu; slovenska pobo¢ka CSOB byla oddé&lena k 1. lednu 2008.
zdroj: CSOB [online]. 2011 [cit. 2011-04-04]. www.csob.cz. Dostupny
z www:<http://www.csob.cz/cz/Csob/O-CSOB/Profil-
CSOB/Stranky/default.aspx>.

Obchodni profil CSOB zahrnuje tyto segmenty: fyzické osoby (retailova
klientela), malé a stfedn¢ velké podniky, korporatni klientela a nebankovni
finan¢ni instituce, financni trhy a privatni bankovnictvi. V retailovém
bankovnictvi v CR puisobi spole¢nost pod dvéma obchodnimi znatkami —
CSOB a Postovni spofitelna, ktera vyuziva pro svou &innost rozsahlé sité
Ceské posty. Klienti CSOB jsou obsluhovani na 248 poboc¢kach v CR,
klienti PoStovni spofitelny jsou obsluhovani prostiednictvim 52 Financénich
center Postovni spofitelny a zhruba na 3 310 obchodnich mistech Ceské
posty (stav k 31. 3.2010). CSOB i Postovni spofitelna dale poskytuji své
sluzby prostfednictvim distribu¢nich kanali v ramci skupiny CSOB a
riznych distribuénich kanalti pfimého bankovnictvi. Pobockova sit CSOB
nabizi soucasné¢ se svymi produkty a sluzbami i produkty a sluzby celé
skupiny CSOB. Ucelena nabidka sluzeb tak kromé bankovnich sluZzeb
zahrnuje i pojistné a penzijni produkty (CSOB Pojistovna a penzijni fondy
Stabilita a Progres), financovani bydleni (Hypote¢ni banka a
Ceskomoravska stavebni spofitelna), kolektivni investovani a spravu
majetku (investi¢ni fondy CSOB Investiéni spolegnosti a CSOB Asset
Management) a poskytovani dalsich specializovanych sluzeb (CSOB

Leasing a CSOB Factoring). Sluzby spojené s obchodovanim na finanénich



trzich poskytuje Patria, sesterska spole¢nost CSOB. Skupina CSOB je

vedoucim hracem v sektoru finan¢nich sluZzeb na cCeském trhu. CSOB

vychazi z knowhow skupiny KBC a poskytuje bankovni a pojistovaci

sluzby, které v sob¢ integruji riznorodé finan¢ni produkty.

Obrézek ¢&. 1 Struktura CSOB
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1. 1 Teoreticka vychodiska - vysvétleni pojmu

Uceni v organizaci probihd na tfech urovnich: vycvik, rozvoj a
organizacni rozvoj. Vycvik se tyka ziskavani znalosti, dovednosti a postoju,
které vedou ke zlepSeni vykonu na sou¢asném pracovisti. Rozvoj je zaméten
na ziskavani znalosti a postoji, které mohou byt pozadovany z hlediska
dlouhodobého rozvoje individudlni odborné kariéry a cili organizace.
Organizac¢ni rozvoj je proces sledujici cil efektivnéjSiho fungovani
organizace jako celku a tvorby takového prostiedi v organizaci, které by
prispivalo k vyssi kvalité prace a spokojenosti zaméstnancti (Belcourt,
Wright, 1998, s. 16).

Vyevik a rozvoj nejsou izolovanymi ¢innostmi, které jsou nezavislé
na organizaci, jejich postupech, hodnotach apod.

Vycvik a rozvoj jsou dnes soucasti kontextu organizace a okolniho
prostfedi. Odvijeji se ztohoto kontextu a jsou dale ovlivnény jinymi
procesy, které souvisi s lidskymi zdroji. Sem patii bezpecnost prace a
hodnoceni pracovni vykonnosti.

Vycvik je proces, pii kterém dochazi ke zlepSeni pracovniho vykonu. Cely
cyklus za¢ind nynéjSim vykonem a kon¢i vykonem zvySenym.

Spolu svycvikem a rozvojem nelze opomenout také vyznam
kompetenci v ramci organiza¢ni praxe. Piivodné termin kompetence pochazi
z latinského vyrazu competens, coZz znamend vhodny, ptihodny, nalezity.
V americkém slovniku socidlni prace je kompetence definovana jako
schopnost naplnit poZadavky povolani nebo jiné pozadavky. Kompetence je
Siroky pojem, ktery zahrnuje schopnost piendSet znalosti a dovednosti do
novych situaci v dané oblasti povolani. Zahrnuje organizaci a planovani
prace, inovaci a vyrovnani se s nerutinnimi ¢innostmi. Dale také osobni
efektivitu, kterd je na pracovisti potifebna pii zachazeni se spolupracovniky,
manazery a klienty (Havrdova, 1999 s. 20).

Jiny pohled na kompetence uvadéji také Tureckiova a Veteska ve své knize
Kompetence ve vzdélavani. Pojem kompetence mizeme také definovat jako
jedinecnou schopnost clovéka uspésné jednat a dale rozvijet svlij potencial
na zaklad¢ integrovaného souboru vlastnich zdroji, a to v konkrétnim

kontextu raznych kol a Zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou
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rozhodnout a nést za sva rozhodnuti odpovédnost. Takto vymezeny termin
kompetence v sobé zahrnuje diive uvedena pojeti a navic je ve shodé
s triddou moci — chtit — umét, ktera nejen odkazuje na predpoklady a
podminky efektivniho vykonu, ale rovnéz potvrzuje pouziti koncept
vzdé€lavani a fizeni podle kompetenci v praxi. (Tureckiova, Veteska 2008,
s. 25).

Kompetence nebo také zpusobilost se zasadné projevuje v chovani, které
muze byt soucasti kompetence. Jakkoli se totiz riizné kompetence 1iSi mirou
své komplexnosti a obecnosti, plati, Ze neexistuji mimo urcity kontext nebo
situaci.

V tomto kontextu se objevuji kromé& kompetenci také schopnosti. Schopnost
lze definovat jako pfedpoklad vykonu, je jednim ze zdroju, ktery clovék
VyuZziva.

Schopnost a kompetence se li§i v dalsi charakteristikach. Lze ji
povazovat za univerzalni veli¢inu nez je kompetence, neni spojena s uréitym
muze vyuzit pouze v ur€itém konani, napiiklad hudebni nadani, a je méné
komplexni.

Jedina kompetence totiz mize obsahovat nejriznéj$i skladbu schopnosti,
védomosti, znalosti a postojii. Je multidimenzionalni, jelikoZz se sklada
z informaci, znalosti, dovednosti, pfedstav a postojl.

Predpoklada efektivni nakladani s témito zdroji. Kompetence je definovana
urcitym standardem, a proto se predpoklada uroven zvladnuti kompetence,
kterd je ur¢ena predem. Zaroven je definovan soubor vykonovych kritérii
(mefitek a standardi ocekdvaného vykonu ve smyslu vysledku ¢innosti a
chovani).

To umoziuje jedinci, aby svoji kompetenci predvedl a také ji dokdzal sam
zméfit a vyhodnotit. Kompetence ma potencidl pro akci a rozvoj a je
ziskavana a rozvijena v procesech vzdélavani a u€eni. VyuZzivani a rozvoj
kompetenci vyzaduje Gspésné zvladani celého cyklu prace s informacemi a
vytvareni funk¢énich soubort znalosti a dovednosti. Tykaji se celé osobnosti
¢lovéka a jsou ziskdvané v pribéhu celého Zivota. Mezi rozhodujici kli¢ové

.....

problém1, komunikativni, socialni a persondlni kompetence.
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V dal$im profesnim vzdélavani véetné podnikového vzdélavani hovoiime
0 profesni kompetenci, kterd zahrnuje technické, funkéni znalosti a
dovednosti vcetné¢ dalSich typt specidlnich typt kompetenci. Hlavni
vyhodou podnikového vzd€lavani je, ze v ném lze konkrétni vzdélavaci cile
predem definovat. V odborné literatufe se objevuje termin fizeni podle
kompetenci (competency based HR management). Naptiklad o ném hovofti
Tureckiova ve své knize Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. V podnicich se
prosazuje trend fizeni podle kompetenci. (Tureckiova, 2004, s. 45). Existuje
tedy fada vymezeni klicovych kompetenci.

Zjednodusen¢ teceno predstavuji klicové kompetence ty kompetence, které
odlisuji organizaci od konkurenti v ramci odvétvi a vytvareji konkurencni
vyhodu (Bartotikova, 2010, s. 92).

Casto jsou vazané na danou technologii. Tvorba kli¢ovych kompetenci tak
znamend, ze podnik dokaze vyjimecnym zplUsobem vyuzit nejmodernéjsi
technologii nebo své specifické dovednosti v urcitém oboru.

(Smida, 2003, s. 42) ,,srov.” Kli¢ovymi kompetencemi se spolecnosti od
sebe lisi. Prave diky kli€ovym kompetencim se vytvaii ve firmach jedine¢na
kultura s jedine¢nymi rozvinutymi dovednostmi a pracovnimi postoji.
Ptedstavuji tak zéklad pro stanoveni kritérii, ktera jsou pottebna pii vybéru
pracovnikli a mohou pomoci pfi definovani rozvojovych priorit pro S$irsi
okruh zaméstnanci.

Klicové kompetence se ve firmach nazyvaji také jako korporatni.
Mizeme se také setkat s tim, Ze existuje seznam korporatnich kompetenci,
ktery firma distribuuje do vSech pobocek v nejriiznéjSich zemich. (Kube§ —
Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 35). Kli¢ové kompetence byly popsany jiz
v roce 1974 Mertensem (1974. s. 39).

Dale je strukturovali Belz a Siegrist (2011, s. 27). Podle nich kli¢ové
kompetence zahrnuji celé¢ spektrum kompetenci piesahujicich hranice
jednotlivych odbornosti. Potencidlem k disponovani kompetencemi je

individualni kompetence k jednani.
Individualni kompetence k jednani se vyviji ze spolupiisobeni:

e socidlni kompetence (schopnost tymové prace, kooperativnost,

schopnost celit konfliktnim situacim, komunikativnost)
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e kompetence ve vztahu k vlastni osobé (kompetencni zachazeni se sebou
samym, schopnost reflexe viic¢i sobé samému, schopnost posuzovat sam
sebe, dale se rozvijet atd.)

e kompetence Vv oblasti metod (to znamena planovité, se zaméfenim na cil
uplatnit odborné znalosti, analyzovat a vypracovavat tvofivé feSeni,
strukturovat a klasifikovat nové informace, davat véci do kontextu

apod.)

V praxi jsou pak vsouladu stimto c¢lenénim pozadovany nasledujici
schopnosti (Belz — Siegrist, 2011):

e komunikace,

e kreativita a schopnost fesit problémy,

e samostatnost a vykonnost,

e schopnost nést odpovédnost,

e schopnost ucit se a schopnost myslet,

e argumentace a hodnoceni.

Rozvijeni kli¢ovych kompetenci tUzce souvisi s firemnim
vzdélavanim a také 1 s dalSim vzdélavanim. Klicové kompetence proto
mohou slouzit jako zaklad pro dalsi uceni (Benes, 2004, s. 45).

Kompetence mizeme napiiklad délit na koncepcni, socidlni, technické nebo
kognitivni, motiva¢ni, smérové a vykonnostni. Déle na manazerske,
interpersonalni a technické. Uzivané je také ¢lenéni na kompetence klicové,
tymové, funkéni a viidcovské a manazerské (Vodak — Kucharcikova, 2007,

S. 56).

2 KOMPETENCNI MODELY VE SPOLECNOSTI CSOB

V CSOB je definovano 20 kompetenci a k tomu i popis chovani, ktery je

vvvvvv

Vv nasledujici kapitole.
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Tabulka ¢. 1

I. TASK
MANAGEMENT 4 5 6 7 8
UDELAT
vzdy spliujici prekracujici
nevyhovujici ob¢as nevyhovujici vynikajici
pozadavky pozadavky
Svou praci nevnima jako | Pristup k praci je Vyuziva pfilezitosti, Pfi vyuzivani Mimofadné iniciativni
prilezitost k prosazeni nevyvazeny, obdobi které jsou dany jeho pfilezitosti, pfi hledani a vyuzivani
Aktivni svych znalosti aktivity a iniciativniho kompetencemi, poskytovanych prilezitosti délat svou
vyuzivani dovednosti, neni pfistupu stfidaji situace | iniciativné se jich zastavanou pracovni praci lépe a efektivnéiji,

prilezitosti a
prevzeti vlastni

iniciativy.

Uvédomeéni si
mozného rizika
a nakladu pfi

dosahovani

1. PODNIKAVOST / INICIATIVA

firemnich cild.

iniciativni, nehleda
vlastni cestu

k optimalnimu splnéni
ukolu, pasivni, plnici
pokyny, navic ¢asto

Vv nizké kvalité.

V obchodnich aktivitach
pasivni, neprojevuje
dostatek energie

k dosahovani cild banky
nebo tymu, jehoz je

¢lenem.

malého zajmu, pasivity
a nékdy az laxniho
pFistupu k pInéni dkold,
obchodnim

prilezitostem, klientim.

chape, hleda optimalni
cesty k uspokojeni
zakaznika nebo kolegy.
V obchodnich aktivitdch
vyuziva proaktivnich
pristupu a efektivnich
feSeni sméfujicich

k naplhovani cill

banky/skupiny/tymu.

pozici a situacemi, do
nichz se dostava, je
prevazné velmi aktivni
a projevuje zietelnou
osobni angaZovanost.
Jeho obchodni zdatnost
je nadprimeérna,
projevuje nevsedni usili
pfi dosahovani cilt
tymu, jehoz je Clenem,

skupiny a celé banky.

obchodni nebo
podnikatelska dravost a
¢ich. Na pfilezitosti je
mimoradny podil pfi
dosahovani cill
banky/skupiny trvale
nadprimérny. Vyuziva
ofenzivni pfistup (nad
ramec zvyklosti a

stavajicich pravidel).

Zdroj: CSOB. Kompetenéni modely ve spoleénosti CSOB. :CSOB,

©2010, upravil Martin Chara




Tabulka ¢. 2

I. TASK
MANAGEMENT 4 5 6 7 8
UDELAT
o . L vzdy spliujici prekracujici o
nevyhovujici ob¢as nevyhovujici vynikajici

pozadavky

pozadavky

Predvidani a
odhadovani
prani a potieb

internich a

re

externich
zakaznik( a

k tomu

re

2. ORIENTACE NA ZAKAZNIKA

primérené

jednani.

Kladeni
velkého dirazu
na uspokojeni
zakaznika a
zakaznické
sluzby v ramci

firemnich cild.

Reaguje pasivné na
prani a pozadavky
klienta, pfijima a plni
definované pozadavky

v kratkém horizontu.

Schopnost analyzy
potfeb z pfedlozenych
dat.

Schopnost aktivniho
odhalovani potfeb
klienta, naplfiovani i

nesdélenych potieb.

Je schopen ¢asteCné i
odhadnout potfeby
zakaznika a pracovat

s intuici.

Pfedvida a odhaduje
potfeby, vytvari trvaly
externi vztah a dobfe
vyuziva jiz vytvorené
sité, vyrazné
nadprimérné nasazeni
a efektivnost pfi
dosahovani uspokojeni
klientskych potieb.

Zdroj: CSOB. Kompetenéni modely ve spoleénosti CSOB.: CSOB, ©2010, upravil Martin Chéra
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Tabulka ¢. 3

I. TASK
MANAGEMENT 4 5 6 7 8
UDELAT
. . . vzdy splhujici prekracujici o
nevyhovujici ob¢as nevyhovujici . . vynikajici
pozadavky pozadavky
Odvaha Nedokaze zaujmout Velmi obtizné zaujima | Je-li to zapotfebi, Pfi rozhodovani Rozhoduje se vzdy
nezavisle vlastni stanovisko vlastni stanovisko, ma dokéze zaujmout vychazi z vlastnich samostatné a velmi
| rozhodnout kK problému, vSe musi tendenci se vyhybat stanovisko k problému | stanovisek k feSené kvalifikované na

vyjadfrit nazor,
zaujmout
odlisné
stanovisko
nebo nechat se
»hodit do
vody.“ Také
zodpovidat za
prijata
rozhodnuti a

dle toho se

3. SCHOPNOST UCINIT ROZHODNUTI

pfimérené

chovat.

konzultovat, nema dost
odvahy rozhodnout,
nedokaze odhadnout
rozumné riziko, nechce
pfijimat zodpovédnost za
ucinéna rozhodnuti, vzdy
potfebuje mit nékoho ,za
sebou.”

tomu, aby rozhodnuti
nebylo jen na ném,
pfijeti sebemensiho
rizika citi jako vlastni
ohroZeni, nerad
rozhoduje, aby nemusel
nést zodpovédnost za
pfipadné dusledky
rozhodnuti, velmi &asto
hleda radu a ,,oporu.®

a rozhodnout o feSeni.
V komplikovanych
situacich maze
potfebovat radu. Umi
pracovat s pfiméfenym
rizikem, které v ném
nevyvolava pfedem
zadné obavy, je si
védom zodpovédnosti
za pfijata rozhodnuti i
dasledki pfipadnych
pochybeni, kterym
nema tendenci se
vyhybat.

situaci nebo problému,
projevuje dostatek
samostatnosti. Ma cit
pro pfijeti rizika, které
neohroZuje banku a
umoznuije vyjit vstfic
zékaznikovi.
Zodpovédnost za sva
rozhodnuti pfijima
samoziejmé a je
pfipraven nést dusledky
vlastnich pochybeni.
Pfednosti je u€init
rozhodnuti.

zakladé jasnych
stanovisek, pIné si stoji
za prijatymi
rozhodnutimi, procento
spravnych rozhodnuti je
mimoradné vysoke,
podstoupena rizika
opira o racionalni
analyzu, kterd
minimalizuje
pravdépodobnost jejich
manifestace, vzdy je
pfipraven nést dusledky
svych pochybeni, je
respektovanou
autoritou a radce méné
zkuSenym koleglim.

Zdroj: CSOB. Kompetenéni modely ve spoleénosti CSOB.: CSOB,

©2010, upravil Martin Chara
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Tabulka ¢. 4

I. TASK
MANAGEMENT 4 5 6 7 8
UDELAT
o . o vzdy splnujici prekracujici o
nevyhovujici ob¢as nevyhovujici . . vynikajici
pozadavky pozadavky
Projevuje nezajem Snazi se pfi Dobfe spolupracuje pfi | PFi stanovovani Kvalitou stanovenych
0 spolupraci pfi nastavovani vlastnich stanovovani osobnich cild s nimiz je plné
o Stanoveni stanovovani vykonnostnich cill osobnostnich vykonnostnich cild je ztotoznén vyrazné
= vlastnich cili vykonnostnich cil{l, malo | o aktivni pfistup, chape | vykonnostnich cild, ambiciozni, aktivné pfevysuje své kolegy.
o ’ se s nimi ztotoznuje, pfi smysl a vyznam pfijima realné cile a je spolupracuje a je plné Rovnéz zplsob jejich
|<_t metodicky, jejich dosahovani osobnich cilll a je ztotoznén s jejich ztotoznén s jejich dosahovani je
8 dobre neprojevuje dostatek S nimi ztotoznén, jeho obsahem, pfi obsahem. charakteristicky
T organizovany a usili, nepostupuje usili pfi dosahovani cilt | dosahovani cild P¥i dosahovani cilil maximalni
< i systematicky, nedokaze | v8ak neni trvale, postupuije vétSinou L systematicnosti, vysoce
2 na cil S o . . , postupuje vzdy L .
CD) si v zadjmu efektivniho nepostupuje systematicky, zplsob systematicky, jeho efektivni organizaci a
orientovany dosahovani cilt systematicky a organizace prace o SR metodami préace a
= . . . L . . e _ ginnost je velmi dobie o
0 zplsob prace organizovat svoji pracia | planovité, nevénuje vétSinou podporuje organizované a diky pribéznou kontrolou
% véetné nevénuje ji dostatek vzdy dostatek dosahovani osobnich priib&2né kontrole postupu, coz
o . . pozornosti. pozornosti pribézné cila v uréenych e dohromady vede ke
©) dodrzovani . ) , dosahovani cilll jsou o )
T kontrole a Casto si terminech, cile spinény splnéni nastavenych
O | tohoto pInéni nechava na nezanedbava . 3 - cilli jesté pred uréenymi
& R Yy v pozadované kvalité a ) Al )
< postupu. »posledni chvili“. pribéznou kontrolu, Case terminy a vysoké urovni
odchylky v kvalité nebo ' dosazenych vysledku.
Case plnéni nejsou
zasadni.

Zdroj: CSOB. Kompetenéni modely ve spoleénosti CSOB. (s.l.): CSOB, ©2010, upravil Martin Chéra




Tabulka ¢. 5

planovani,
organizovani a
koordinace
vlastni prace a
prace
ostatnich.

Organizace

re

¢asu pomoci

v

5. ORGANIZACNIi VYKONNOST

stanoveni
priorit, jez jsou
v souladu

s kone€nymi
terminy a nebo
podstatnymi

dulezitostmi.

priority, jeho prace je
chaoticka, soucasné fesi
vice ukolu na ukor
kvality prace, neni
zfejma snaha o zménu

v organizaci vlastni
prace, svym pfistupem
narusuje praci ostatnich
nedodrzovanim
navaznosti ¢innosti,
nevyuZziva ucelné cas a
nesmérfuje ke
zjednodus$eni procesu.
Nedokaze rovnéz ucelné
planovat praci ostatnich,
vyzaduje-li to jeho
pozice.

SvVou praci smérem

k efektivnéjsi koordinaci
provadénych aktivit,
coz se mu vsak vzdy
nedafi. Jeho prace
Casto nevychazi z jasné
uréenych priorit,
nedokaze si uplné
zorganizovat ¢as,

v disledku ¢ehoz
nékdy naruSuje
plynulost vlastni prace i
spolupraci s ostatnimi.
P¥iliS dobfe nedokaze
planovat a organizovat
praci ostatnich, je-li to
jeho ukolem. Ma
rezervy ve vyuzivani
zdroja.

vétsinou odpovida
poZadavkim na
rychlost prace a
soucinnost s ostatnimi.
Ma pomérné jasné
stanoveny priority,

Vv jejichZ zgjmu si
dokaze planovat Cas a
organizovat praci.
Totéz dokaze ve vztahu
k ostatnim, jestlize to
patfi k jeho
povinnostem. Zdroju

k podpore své Cinnosti
dokéze vétSinou dobfie
vyuzivat, je zfejma
shaha optimalizovat
prubéh procesua.

vzdy stanovit priority,
organizace vlastni
prace (a je-li to
zapotfebi také prace
ostatnich) je na velmi
dobré urovni. Zvolené
postupy jsou planovité
a podporujici koordinaci
vlastni prace a
efektivnost spoluprace
s ostatnimi. Velmi
dobfe a systematicky
vyuziva vSech zdroji a
kapacit a dafi se mu
zrychlovat a
zjednoduSovat procesy
na nichz je ucasten.

I. TASK
MANAGEMENT 4 5 6 7 8
UDELAT
. . . vzdy splhujici prekracujici o
nevyhovujici ob¢as nevyhovujici . . vynikajici
pozadavky pozadavky
Efektivni Nedokaze si stanovit Snazi se organizovat Organizace jeho prace | Ve sveé Cinnosti dokaze | Dokaze si vynikajicim

zpusobem zorganizovat
a koordinovat vlastni
praci i praci ostatnich,
ma mimoradny cit pro
nastaveni priorit, jeho
¢innost probiha
planovité a
systematicky pfi
maximalnim vyuZiti
materialnich a
informacnich zdroja i
¢asovych kapacit. Jeho
prace je
charakteristicka
sméfovanim ke
zjednoduSeni a
zrychleni procesU, na
kterych participuje.
Efektivita jeho prace je
dlouhodobé vynikaijici.

Zdroj: CSOB. Kompetenéni modely ve spoleénosti CSOB. (s.I.): CSOB, ©2010, upravil Martin Chéra
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Tabulka ¢. 6

II. INFORMATION
MANAGEMENT 4 5 6 7 8
,VEDET“
o . o vzdy splnujici prekracujici o
nevyhovujici ob¢as nevyhovujici . . vynikajici
pozadavky pozadavky

Schopnost analyzovat Analytické schopnosti Analytické schopnosti Ma velmi dobré Vynikajici myslenkova

problém velmi mala, nejsou prilis vysoke, jsou dobré, analytické mysleni, analyza umoznuje
= Chapani potiebuje vysvétlovat dochazi véak ke zaméstnanec je dokaze vzdy proniknout | zamé&stnanci Fesit velmi
7)) vztahtl mezi opakované vztahy mezi ZlepSovani, pfi veétSinou schopen do hloubky problému, uspésné i nejslozitéjsi
CZ) informacemi informacemi a fakty, tato | analytické praci se nalézat vztahy a dat do souvislosti jeho pfipady a problémy, je
o . schopnost se nelepsi a zvySuje samostatnost a | souvislosti mezi dil¢i slozky a vyuzit schopen excelentné
g problemy a neumoznuje vzdy dobfe | zlepSuje kvalita vystupl | vstupnimi informacemi | zjiSténého pro hledani nalézt i velmi skryté
8 situacemi ana | vazit a pfijimat rizika. umozniujicich lépe a porozumét problému. | optimalnich feseni souvislosti a vyuzZit
wwl zakladé téchto odhadovat a pfijimat Dokaze pracovat se v€etné velmi pfesného | téchto zjisténi
5 analyz rizika. zjisténymi informacemi | odhadu pfijatelného k optimalnim a vzdy
= o a adekvatné jich rizika. Je schopen velmi kvalitnim
> dosahovani vyuzivat pfi hledani poskytovat pomoc vystuptim, pfi fe$eni
< vysoce pfiméfené miry rizika. kolegum pfi FeSeni obchodnich pfipadu je
<Z£ kvalitnich slozitéjSich pfipadu mimoradné uspésny
e vystupi nebo ukold. v odhadu pfijatelné

miry rizika zvySujici
efektivnost
provadénych operaci.

Zdroj: CSOB. Kompetenéni modely ve spoleénosti CSOB. (s.l.): CSOB, ©2010, upravil Martin Chéra




0¢

Tabulka ¢. 7

Il. INFORMATION
MANAGEMENT 4 5 6 7 8
~VEDET“
. . . vzdy splhujici prekracujici o
nevyhovujici ob¢as nevyhovujici . . vynikajici
pozadavky pozadavky
. Koncepcni mysleni na Schopnost tridit a Zaméstnanec dokaze PFi své praci premysli Ma brilantni koncepéni
TFidéni nizké arovni, zobecnovat informace koncepcné premyslet koncepcné, dokaze mysleni. Jeho
informaci a zaméstnance schopen s cilem jejich zpétné pfedevsim o své praci a | velmi dobfe pracovat vychodiskem je
prace na jen velmi nepfesného syntézy sméfujici ke souvisejicich S obecnymi poznatky, vyborna analyza

re

-

re

-

7. KONCEPCNI MYSLENI A TVORBA Vizi

a pojmové
urovni.
Zohled’novani
arozvoj
myslenek
tykajicich se
budoucnosti
vlastniho
utvaru nebo
celé
organizace.

abstraktivnéjsi

tfidéni informaci a dalSi
prace s nimi. Neni
disponovan ke
koncepcni €innosti a
nema vize, které by
mohly vést ke zkvalitnéni
jeho prace.

zméné koncepce nebo
perspektivni vizi neni
prilis velka.
Zaméstnanec se snazi,
pokud je k tomu
vyzvan, navrhnout dil&i
zmény koncepce
vlastni prace,
koncepc¢ni navrhy na
stupni skupiny, utvaru
nebo banky vSak
prekraduji jeho
moznosti.

¢innostech na drovni
vlastniho utvaru, navrhy
koncepcnich zmén ve
vztahu k ¢innosti banky
nebo skupiny maji
spise dil¢i charakter.
Schopnost vytvaret
urcité vize, k nimiz by
méla sméfovat jeho
¢innost nebo €innost
Utvaru je jen priimérna.

k nimz se dopracoval
dobrou analyzou.
Poznaného ¢asto
vyuziva pro navrhy
koncepé&nich zmén
vlastni prace, prace
daného utvaru a také
vy&Sich organizaénich
celkl. Dokaze
formulovat také
perspektivni vize, které
jsou inspirujici pro jeho
praci i pro praci kolegt.

umozniujici ziskani
obecnych i konkrétnich
informaci a poznatku
na jejichz zakladé
dokaze velmi ucinné
rozvijet stavajici a
navrhovat nové
koncepce. Je schopen
efektivni Casti

v FeSitelskych tymech,
kde uplatni také své
vizionarskeé dispozice,
které maji realny zaklad
a Casto pfinadeji novy
pohled na problémy.

Zdroj: CSOB. Kompetenéni modely ve spoleénosti CSOB. (s.l.): CSOB, @2010, upravil Martin Chara
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Tabulka ¢. 8

II. INFORMATION
MANAGEMENT 4 5 6 7 8
,VEDET“
L . L vzdy splnujici prekracujici o
nevyhovujici obé&as nevyhovujici sadavk sadavk vynikajici
pozadavky pozadavky
< Zaméstnanec je velmi Obc¢as projevuje snahu | Do své prace je Inovativnost je soucasti | Zaméstnanec je
= Aktivni hledani pasivni, spokojen se délat néco jinak, zaméstnanec obc&as jeho pfistupu k praci. pfikladem aktivniho
= . zavedenymi a zazitymi modernéji a efektivnéji. | schopen pfinést novou nazi se o hledani pfistupu k inovacim,
> mOdernlzacea d , . v.t, . d v f kt ST h vz t S v hl d, . v t k .
:: ZlepSovani postupy a praxi, bez Jeho invence v3ak neni | mySlenku, prvky, které modernich a efektivnich | trvale hleda zdroje
'ﬁ':J F; Kt jakékoliv ambice pfinést | pfilis velka a vétSinou maji inovativni naboj. postupu a metod prace, | novych, modernich a
X produxtd, novou myslenku, néco se proto spokojuje Jeho usili v tomto dokaze kreativné efektivnich postupl a
: metod, . zménit, inovovat a s aktualnim stavem, sméru v8ak neni trvalé, | modifikovat pouzivané | metod prace a dokaze
8 postupu. posunout dopfedu. mira kreativity je nizka. | vétSinou potfebuje metody a pfizplisobovat | je kreativné
> | Hledani feseni impuls ,zvené&i“, zadani. | pristupy konkrétni implementovat do
E problému nebo Jeho tvofivost Ize situaci nebo kazdodenni praxe,
< tvorba novych oznacit za primérnou. | zakaznikovi a klientovi. | zvy3uje tak pfidanou
(>) inovativnich hodnotu vlastni prace i
Z navrhda. prace vysSich
0

organizacnich celku a
posiluje pozici banky.

Zdroj: CSOB. Kompetenéni modely ve spoleénosti CSOB. (s.I.): CSOB, ©2010, upravil Martin Chéra




Tabulka ¢. 9

pozadavky

pozadavky

Il. INFORMATION
MANAGEMENT 4 5 6 7 8
,VEDET“
o . L vzdy spliujici prekracujici o
nevyhovujici ob¢as nevyhovujici vynikajici

Snaha o dalsi
osobni rozvoj
na zakladé jiz
existujicich
znalosti a
dovednosti.

9. SEBEROZVQOJ

Je nekriticky ke svym
znalostem a
schopnostem, které
povazuje za zcela
vyhovuijici pro
vykonavanou praci.
Neusiluje o dalsi osobni
rozvoj, je spokojen sam
se sebou i s tim, jak
pfispiva k €innosti
banky.

Uvédomuije si své
slabsi stranky, avSak
nevyviji dost snahy

k jejich zlepgeni. Usili
dale se vzdélavat a
ziskavat nové poznatky
nebo dovednosti je spis
malé a osobnostni
rozvoj postupuje jen
velmi zvolna.

Jeho vnimani vlastnich
silnych a slabych
stranek je realistické.
Uvédomuje si potfebu
osobniho rozvoje a
shazi se na ném
pracovat. Nékdy by
vSak mohl byt
aktivnéjsi, aby se jeho
osobni kvality
zlepSovaly rychleji.
Efektivhost
vzdélavacich a
tréninkovych akci
vzhledem k vykonnosti
a celkovému
pracovnimu chovani je
spiSe primérna.

Velmi pfesné vnima
vlastni silné i slabsi
stranky. Pfistupuje
velmi zodpovédné

k jejich optimalizaci,
aktivné hleda zpulsoby,
jak ji dosahnout a
kterym smérem
orientovat osobni
rozvoj, aby
korespondoval s cili a
potfebami banky. Jeho
osobni rust je zcela
zietelny.

Usili zlep$ovat svujj
odborny i osobnostni
potencial je trvale
nadprimérné. Osobni
rozvoj spojuje

s potfebami banky,

v tomto zajmu vyviji
mimoradné usili, které
je patrné na vysledcich
prace a rastu jeho
prestize u kolegl. Je
prikladem aktivniho
pfistupu ke vzdélavani
ve svUj prospéch i ve
prospéch banky.

Zdroj: CSOB. Kompetenéni modely ve spoleénosti CSOB. (s.l.): CSOB, ©2010, upravil Martin Chéra
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3 PODNIKOVE VZDELAVANI

Vzdélavani a uceni nelze oddélovat od celkové podnikové kultury,
vedeni lidi apod. Podnik musi znat a realisticky hodnotit svou situaci, véetné
urovné lidského kapitalu. Vychodiskem a podminkou jeho fungovani je
znalost celkové situace a moznosti rozvoje a ulohy, kterd v tom piipada
lidskym zdrojim. K tomu je nutna objektivni a nepfedpojata analyza nebo
audit, véetn¢ porovnani zdrojii a moznosti podnikl s jejich konkurenci.
Pokud podnik neni takové analyzy schopen nebo ji brani individuélni a
skupinové z4jmy, miiZze se obratit na externi poradce.

Soucasné mezinarodni trendy a modely poskytuji cenné vzory a inspirace.
K dispozici je celd fada metodologii a modeld, s nimiz je mozno se
sezndmit. V mnohych podnicich se osvédcCily modely fizeni znalosti, ucici
se organizace, lidského kapitdlu, intelektudlniho kapitdlu, modelovani
kompetenci a podobné, které nejsou pouhym zdiraznénim vyznamu
lidskych zdrojt pro Gspésny rozvoj, nybrz nabizeji i ptistup k vzdélavani a
rozvoji lidskych zdrojt a jejich optimalnimu vyuzivani pro strategie zmény
a dosahovani vysoké vykonnosti a ziskovosti.

Ve vzdélavani a rozvijeni lidského kapitdlu je ovSem tieba se vyvarovat
jednostrannosti a ignorovani neopominutelnych souvislosti. Vysoka
produktivita a efektivnost podnikovych kolektivii odrazi nejen znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a pfiméfenou finanéni motivaci. Mezi motivacni
faktory patii i celkové podnikové ovzdusi a kultura, perspektivy budouciho
osobniho rozvoje a uplatnéni, mezilidské vztahy, odborna a lidska autorita
managementu, styl fizeni a jednani, péce o lidi, jejich zdravi a pracovni a
zivotni prostiedi a jiné faktory.

,»Ve vzdeélavani mize dochazet k zaméne nékterych terminid. Uceni
je proces zmény, ktery zahrnuje nové védéni i nové konani. U¢ime se nejen
organizovang, ale i spontanné a nemusime o tom védét. Uceni je termin,
ktery zahrnuje vice nez rozvoj a vzdélavani. Proto tfeba mluvime o ucici se
a nikoliv o vzdélavaci organizaci.* (Hronik, 2007, s. 31).

Rozvoj vede k dosazeni zadouci zmény pomoci uceni se. Také obsahuje
zamér, ktery je podstatnou casti ohrani¢enych a neohrani¢enych

rozvojovych programl.. Vzdélavani je jednim ze zpusobl uceni se. Je to
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organizovany a institucionalizovany zplsob uceni. Vzd¢lavaci aktivity jsou
ohrani¢ené a maji sviij zacatek a konec. Je tedy patrné, ze se uc¢ime, i kdyz
se nevzdélavame. Podle Wiliamse (1998 ,,je vzdélavani cilové orientovangé,
zalozené na zkuSenosti, ovliviiuje chovani a poznavani, a zmény, které
piinasi, jsou relativné stabilni.*

V modernim podniku patii vzdélavani k systematickému hledani
novych prilezitosti v kombinaci se schopnosti raciondlniho rozhodovani,
tvofivosti a nadSeni lidi k redlnym pfedpokladim pro Uspésné dosazeni
vytyCenych cili.

,Pro organizaci se stavd nutnosti pfemyslet o tom, jak pfispiva ve
vzdelavani k naplilovani dlouhodobych podnikatelskych cili.* (Armstrong,
2007, s. 25).

Vzdélavani v organizaci ma dvé zakladni funkce: rozvoj zptsobilosti v§eho
druhu a zvySeni kratkodobé a dlouhodobé vykonnosti (Hronik, 2007,

S. 127). Vzdélavaci aktivita nenaplni veskeré funkce stejnym zptsobem.

Obrézek €. 2 Mapa funkci vzdélavani

adaptace, integrace
motivace

Orientace a adaptace Rozvoj a vzdélavani Outplacement

Postup
v hierarchii

Ziskavani dalsi

Prohlubovani odbornosti

odbornosti

kvalifikace,

specializace, o
P rekvalifikace

inovace

Rehabilitace
(udrzeni, oziveni odbornosti)

Zdroj: (Hronik, 2005, s. 128).
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Podnikové vzdélani se déli do ti'i vyvojovych stupiii:

e Organizovani jednotlivych vzdélavacich akci, které reaguji na
momentalni potfeby jednotlivel nebo firmy a vedou k odstranéni
rozdilu mezi aktualni a pozadovanou kvalifikaci.

e Systematicky pfistup, ktery propojuje firemni a persondlni
strategii se systétmem podnikového vzdélavani jako jednim ze
systému personalni prace.

e Podnikové vzd€lavani je zhlediska tohoto  pfistupu
systematickym procesem v némz dochazi ke zméné znalosti a

dovednosti a dochazi také ke zménam v pracovnim chovani.

Koncepce ucici se organizace je komplexnim modelem rozvoje lidi v ramci
organizaci nejriznéjSiho typu. Casto se uvadi termin ucici se podnik — uéici
se organizace a ucici se spoleCnost. V takové organizaci se pracovnici uci

prabézné a predevsim z kazdodenni zkusenosti. (Tureckiova, 2004, s. 89).

3.1 Typy podnikového vzdélavani

,K zdkladnim formdm interniho vzdélavani patfi zékladni Skoleni
vSech pracovnikll v podniku, které ma v praxi velmi riznou podobu. Cilem
je poskytnout novym pracovnikiim zakladni informace o firmé a seznamit je
se zakladnimi postupy, zakony a normami jednéni a podobné (Muzik, 1999,
str. 91). Hovofime o takzvaném normativnim vzdélavani.

Odborné skoleni se stava piredpokladem vyssi kvalifikace pracovniki, ktera
je nezbytna v souvislosti s vyvojem informacnich technologii a s adaptaci

organizace na zmeény.

Externi podnikové vzdélavani

Externi podnikové vzdé€lavani je charakterizovdno tim, Ze zaméstnanci jsou
vyslani do vzdélavacich instituci nebo vzdélavacich zatfizeni jinych podnikii.
Tvoii dulezitou soucast vzdélavacich koncepci. Efektivita téchto akci

souvisi pfimo s potfebami podniku. Proto vzdy zavisi na jejich vybéru.
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Vyhoda externiho vzdélavani je predevSim v tom, ze externi lektoii maji
vétsi prehled o jinych podnicich. To jim pomahd rozsifovat a zlepSovat
posouzeni problémil a dale je fesit.

U externiho lektora dochazi k setkani s mimopodnikovymi ucastniky na
externich seminafich. Nevyhodou téchto seminaii je pievod externé

vvvvv

U internich seminafu.

Cil podnikového vzdélavani

Zakladnim cilem napliiovani systému podnikového vzdélavani ovSem neni,
nebo by nemél byt pouhy rozvoj nebo zmeéna zpusobilosti ve smyslu
osvojeni si novych znalosti a dovednosti, ale pfedev§im dosazeni zmén
v mysleni a jednéni. (Tureckiova, 2004, s. 92).

Cilem politiky a programt vzdélavani v néjaké organizaci je
zabezpecit kvalifikované vzdélané a schopné lidi potfebné k uspokojeni
soucasnych i budoucich potieb organizace. Také se hovoii o cyklu
vzdélavani pracovnikl, ktefi prosli adaptacnim procesem a nejsou na
odchodu. Cyklus vzdélavani méa Ctyfi faze: identifikaci potieb, design

vzdélavaci aktivity, vlastni realizaci vzdélavani a zpétnou vazbu.

Obrazek ¢. 3 Cyklus vzdélavani také popisuje Buckley a Caple (2004)
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Zdroj: (Buckley a Caple 2004, s. 95)
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Systematické vzdélavani v organizaci je nezbytn¢ spjato s hodnocenim
pracovniki. Pravé na zaklad¢ hodnoceni pracovnikll je mozno koncipovat
vzdélavani a rozvoj. V CSOB jsem sledoval jak probiha samotné vzdélavani
zamé&stnancu a jejich rozvoj. Rozvoj je v bance hodné provazan s celkovou
koncepci dalsiho vzdélavani zaméstnancti. Bankovni spolecnost klade velky
diiraz na vzdélavani zaméstnanct a tim 1épe udrzuje konkurenceschopnost.

Ke zjisténi celkové problematiky v oblasti vzdélavani jsem vyuzil techniku
expertnich rozhovorti s personalisty. Ty jsem provadél pifimo v prazské
centrale a na zakladé¢ fundovanych informaci jsem dosel ke dvéma

vzdélavacim a rozvojovym projektim s nazvem Hawks a Eagles.

3.2 Rozvojovy program HAWKS

Rozvojovy program HAWKS je zaméfen na spravné uchopeni
manazerské role v segmentu obchodni sit¢ a v oblasti malych a stfednich
podniki, které jsou pro spole¢nost CSOB kli¢ové.

Ugelem programu je piipravit pro pobo¢kovou obchodni sit’ schopné
kandidaty na manazerské pozice, ziskdni znalosti jak lépe motivovat
zamé&stnance, zvysit loajalitu ke spoleCnosti a eliminovat odchody velmi

schopnych zamé&stnancu.

Program Hawks se sklada z vycviku mékkych dovednosti a tento
vycvik trva celkem 6 dni. Ugastnik dale ziska pohled do praxe CSOB a
mentoringu, ktery probihd c¢tyfi aZ osm hodin mési¢n€é. Podminkou pro
uspesné absolvovani programu je minimalné¢ 80% ucast na vzdélavacich
akcich, aktivni spoluprace s mentorem a vypracovani zavérecné zpravy
Z mentoringu.

Vzdélavaci akce jsou zaméfeny na vice oblasti, mezi které patii
verbalni a neverbalni komunikace a role manaZera ve firmé. Ugastnici
ziskaji podrobnéjsi informace o fizeni vykonu, sebeorganizaci a seberozvoji.
Velky duraz je kladen na procvicovani znalosti formou tréninku

s praktickym vyuzitim. Tyto informace jsem ziskal na zéklad¢ konkrétnich
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rozhovort s jednotlivymi ucastniky tohoto rozvojvého programu a také jsem
vyuzil analyzu konkrétniho programu, kde jsem zjistil i retence ucastnik.

V prvnim bloku programu je probirdna komunikace a role manaZera a
predpoklady k jejimu naplnéni. Ugastnici se seznamuji s programem a také
definuji svd ocekavani. Seznamuji se s komunikaci jako s manazerskym
nastrojem, s komunika¢nimi pravidly a technikami. Dale se strukturou a
vedenim rozhovoru, praci s emocemi a s neverbalni komunikaci.

Na tréninku ziskate informace o komunikacnich typologiich, dokézete se
vyrovnat s naroénymi situacemi, s nimiz se muZzete setkat v pracovnim
prostiedi a ziskate také kvalitn€j$i nahled pifi poskytovani zpétné vazby.
V druhém vzdévacim bloku s ndzvem Vedeni lidi a fizeni znalosti nacerpate
dalezité informace k danému tématu a objevite moznosti situacnich styli
vedeni, motivace a hodnoceni pracovnikil, které je nezbytné pro dalsi
personalni ¢innosti. Déale se budete zabyvat fizenim znalosti a moznostmi
kariérniho ristu vramci banky. Vrdmci vedeni tymu se manazerim
pfedavaji zkuSenosti, které jsou nezbytné pro tymovou spolupraci,
fungovani pracovnich tymi a vedeni porad. Ve tfetim vzdéldvacim bloku
jsou lektory zadavany konkrétni tkoly a cile, které souvisi se sledovanim
aktivit pro rozvoj kompetenci, které jsou nezbytné pro vykon manazerké
pozice. V konkrétnim tréninku se probiraji principy fizeni, tj. time
managementu a osobni integrity. Jsou také definovana pravidla pfi
planovani ¢asu a delegovani.

Zdroj: CSOB. Prakticky privodce rozvojovym programem Hawks. CSOB,
©2010

V ramci vlastniho seberozvoje tedy dochazi k pozndvani a konkrétni
definici pracovnich roli, velmi cCasto se proto pracuje s vystupy
z development centra.

Pfi rozvojovém programu Hawks se vyuzZiva konkrétni vzdélavaci metody
mentoringu. Hlavnim cilem mentoringu je podpora klic¢ovych dovednosti a
postojit zaméstnanci, které jsou diilezité pro budouci profesni kariéru.

V ramci mentoringu se vyuziva vice metod, mezi které patii 360° zpétné

vazby, pracovni poradenstvi a asistence manazerovi.

28



Pfed ukoncenim programu mentor spoleéné s mentorovanym zpracuji
zavérecnou zpravu o prubéhu mentoringu a navrhnou spolecné doporuceni
pro dalsi profesni rozvoj. Mentoring je zaméfen na klicové Cinnosti, které
kazdy ucastnik programu zaziva v ramci své pracovni ¢innosti.

Mezi tyto klicové CcCinnosti zahrnujeme planovani obchodnich
jednani, feSeni obtiznych klientskych situaci, planovani akvizi¢ni ¢innosti,

vystupovani na vefejnosti, manazerské a personalni ¢innosti.

3.3 Rozvojovy program Eagles

Program Eagles je uréen pro zaméstnance CSOB, ktefi jsou zafazeni
ve skupin€¢ s vyraznym manazerskym potencidlem. Maji tedy ambici
profesniho ristu na manazerskou pozici. Jde tedy o komplexni rozvojovy
program, ktery umozni ucastnikim snadnéji dosdhnout manazerské role
v celé bankovni skuping CSOB.

Zaméstnanci jsou vybirani na zadkladé kompetencnich modell. Vybér
probihd na zakladé¢ pokynll atvaru pro fizeni kariéry a vzdélavani a
vedouciho daného zaméstance. Potom se utvafi cilova skupina programu
Eagles.

Zdroj: CSOB. Prakticky pritvodce rozvojovym programem Eagles.: CSOB,

©2010.

Teoretickd ¢ast programu zahrnuje seminaife a workshopy zaméfené na
manazerské dovednosti, sebepoznani, verbalni a neverbalni komunikaci,
prezentacni dovednosti, asertivitu, vyjedndvani, rozhodovani, projektové
fizeni, etiku podnikéni, zdklady interkulturdlniho managementu. Do
teoretické pripravy také zahrnujeme jednani slidmi a motivaci
zaméstnancl. Kromé& vzdélavacich kurzli probihaji odborné seminafe a
odborné staze s cilem ziskat vétsi prehled o cCinnostech banky, jejich
jednotlivych utvarech. Dale také ziskaji zaméstnanci piehled o ¢innostech a

fungovani dcetfinnych spolecnosti.
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Tyto informace jsem ziskal svou osobni ucasti na n¢kterych seminafich a
workshopech, ale také nestrukturovanymi rozhovory s G€astniky programu

Eagles.

Prakticka c¢ast programu zahrnuje setkani s internim koucem nebo
mentorem.

Koucink predstavuje na rozdil od spiSe jednorazové instruktaze, instruktaz
dlouhodobé¢jsiho charakteru. To tedy znamena vysvétlovani a sd€lovani
pfipominek 1 periodickou kontrolu vykonu pracovnika ze strany
nadfizeného nebo vzd¢lavatele.

Jde vlastné o soustavné podnécovani a sméfovani vzdélavaného
k Zadoucimu vykonu prace a vlastni iniciativé, pfi¢emz se bere v tivahu jeho
individualita.(Koubek, 2004, s. 252).

V ramci staze dochazi k vypracovani individualniho projektu.

V pribéhu workshopii probihéd testovani urovné anglického jazyka, jehoz
hlavnim cilem je dosazeni optimalni jazykové vybavenosti pro vzdélavaci
program. Na vstupnim seminafi se Uc€astnici sezndmi s konkrétnimi cili a
S obsahem vzd¢lavaciho programu Eagles.

Posléze probihaji outdoorové programy, které jsou v soucasné dobé ve
firmach velmi populdrni. V mnoha piipadech jsou vSak pojimany jako
protivaha pracovniho vytiZeni nebo jako urcitd forma odreagovani.

Ptipadné je tfeba si uvédomit, Ze outdoor je jen prostiedim, v némzZ se
uplatnuji stejné ucebni zasady jako u jinych metod.

Metoda ma specifické postaveni proto, Ze se odehrava v jiném prostiedi a
emoce se Vném projevuji koncentrovanéjSim zplsobem. (Hronik, 2007,
s. 207). V ramci bankovniho prostiedi neni mozné tyto aktivity pfilis
realizovat, jediné pouze v pifipadé tmeleni kolektivu. Domnivam se, ze
pravé tymova prace je v bankovnim prostiedi velmi dilezita.

Cilem dalsiho workshopu jsou manazerské dovednosti, jejichZ cilem
je seznamit a stmelit ucastniky programu. Nezbytna je vstficnd a oteviena
atmosféra ve skupiné.

Me¢la by se zlepsit Uroven verbalni komunikace a schopnost vzijemné

spoluprace v tymu. Manazerské dovednosti neni mozné vyuzivat bez
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pochopeni funkci jednotlivych tymovych roli. Objevuje se mozny piinos pro
manazera pii rozvoji individualni odpovédnosti.

Utastnici vzdélavaciho programu se tedy setkavaji s konkrétnimi innostmi
manazera, se situacnim vedenim. Situacni vedeni voli lidr pfi podpoie
individualni vykonnosti.

V tomto piipadé se vyuziva urCity styl vedeni nebo fizeni. Pfi konkrétni
vzdélavaci akci maji ucastnici moznost zmapovat svlj styl fizeni a
dovednosti v jednotlivych fazich situaéniho vedeni. Ucastnici se také
seznamuji s kli¢ovymi cili a strategiemi spole¢nosti CSOB a jednotlivych
utvart. Mezi jednotlivé utvary patii komunikace a PR, pravni sluzby, interni
audit, centralni sluzby a centrdlni nakup. V dal§i casti rozvojového
programu se probird vyjednavani, které je nezbytné pro kazdou pracovni
pozici. Uastnici poznavaji a také si osvojuji nastroje, kterymi jsou schopni
reSit efektivné ndaro¢né komunikaéni a emocni situace, se kterymi se
setkavaji v kazdodenni praxi. Hlavnim cilem vzdé¢lavaci akce je predat
ucastniklim informace o vhodnych vyjednavacich strategiich a tim budovat
a udrzovat mezilidské vztahy.

V ramci dil¢iho seminafe se Ucastnici dozvi vice o dalSich utvarech banky,
mezi neZ fadime distribuci a utvar marketingu pro malé a stfedni
podnikatele, privatni bankovnictvi a korporatni bankovnictvi.

Dalsi vzdélavaci akce je v€novéana projektovému fizeni s dirazem na jeho
praktické vyuziti. PfedevSim jde o nastaveni vztahu mezi procesem a
projektem a propojeni s vedenim lidi. V ramci prezentacnich dovednosti je
nutné si umét piipravit prezentaci, vyhodnotit prezentaci a umét zvladat
trému.

Potom nésleduje dalsi odborny semindf, pii kterém posluchaci ziskaji
piehled o finan¢nich trzich, trade finance, fizeni aktiv a pasiv,
0 specializovaném a institucializovaném  bankovnictvi, platebnich
produktech a sluzbéach, zpracovani operaci, fizeni rizik a spotfebniho
financovani.

V ramci etiky a zakladl interkulturdlniho managementu ucastnici posiluyi
uvédomeéni si individualni odpovédnosti manazera viigi tymu a vici CSOB.
Pfi tréninku se nau¢i rozvijet pozitivni osobnostni rysy a pracovat na

eliminaci téch negativnich.
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Dale prakticky procvic¢i spoleCenské chovani ve vazbé na obecné uzndvané
spolegenské normy, interni pravidla a firemni hodnoty CSOB.

Dale mtzete ziskat povédomi o vedeni lidi a fizeni tymi v mezinarodnich
firmach, naucit se komunikovat v mezinarodnim tymu a umét vybrat
pracovniky pro tym.

Zdroj: CSOB. Prakticky privodce rozvojovym programem Eagles. (s.l.):
CSOB, ©2010.

V dalsi casti rozvojového programu se ucastnici nauc¢i pochopit a nastavit si
zdkladni komunikac¢ni pravidla pro vyuZziti synchronni a asychronni
komunikace, kam zahrnujeme telekonferenci a email. Dochazi k nacviku
empatické komunikace a predchazeni nedorozuméni pfi spolupraci. V dalsi
fazi probih4a odborna staz, kterd ucastniky seznamuje s provozem malych 1
velkych pobocek banky Retail i SME, call centra, finan¢niho centra PSB,
pobocek Hypotecni banky, pojistoven a korporatnich pobocek.

Potom nasleduje seminatf Manazerského rozhodovani pii némz ucastnici
rozvijeji své schopnosti prace pod tlakem a pfijimaji zmény jako vyzvu.
Casto se pii tom pouziva manazerskych simulaci a podporuje se strategické
mysleni a rovnéz se provéiuji dovednosti pod ¢asovym tlakem. Hlavni diraz
je kladen na vSechny faze procesu planovani, formulace strategie a cile,
prabézného sledovani krokd a jeho vyhodnocovani. Dale je nutné si
uvédomit ostatni souvisejici oblasti (ndkup, marketing, financni sluzby,
finance, personalistiku a prizkum trhu).

V dalsi ¢asti se ucastnici nauci identifikovat hlavni zdroje stresu. Aktivnim
tréninkem si prohloubi znalost praktickych cviceni pro prevenci zatézovych
situaci a nalezeni duSevni pohody a emoc¢ni inteligenci brat jako
manazerskou dovednost. V ramci odborného semindie se posluchaci
seznami s dcefinnymi spoleénostmi v ramci CSOB skupiny, kam patii
Ceskomoravska stavebni spofitelna, CSOB Leasing, CSOB Asset
Management, Hypoteéni banka, CSOB Penzijni fond, CSOB Faktoring,
CSOB Pojistovna. Potom nasleduje zhodnoceni individualniho rozvoje,
sdileni zkuSenosti a vzajemné zpétné vazby.

V dal§im prib&hu programu dochazi k testovani stanoveni jazykové

vybavenosti pro absolvovani, test probiha v zavéru celého programu Eagles.
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V posledni casti programu se uci uchaze¢i prezentovat své myslenky
V kurzu Prezentacnich dovednosti. Procvicuji individualné prezentacni
dovednosti a s vedoucim probiraji obsahovou a formalni stranku.

Pro staze, o nichz pisi ucastnici své prace, je urcen listopad daného roku a je
mozné naplanovat staz na vice mistech. Individuélni projekt by mél souviset
S pracovni naplni a s ¢innosti utvaru daného zaméstnance. Mé&l by se stat
zaroven ptridanou hodnotou pro ucastnika programu Eagles i pro utvar.
Projekt vytvari kazdy nad ramec svych pracovnich ukold. Pfi ukonceni
programu je projekt a jeho vysledek prezentovan pred komisi slozenou
zruznych zastupcli banky a dcefinnych spolecnosti. Hodnoti se nejen
formalni kvalita prezentace, ale 1 pfistup k tématu, osobni zapojeni ,,Eagla“
a prakticky ptfinos projektu.

V ramci programu Eagles se klade diiraz na znalost anglického jazyka
s ohledem na budouci posun na vyssi manazerské pozice. Pfed zahajenim
programu probiha testovani. Uéelem tohoto testovani je roziazeni Gicastnikt
do jednotlivych trovni. Nésledné si kazdy z G€astnikii mize individualng
vybrat ze standardni nabidky vzdélavacich kurzi — prezencni nebo
kombinovany kurz.

Vse je hrazeno zrozpodtu HR oddéleni spoleénosti CSOB. Po ukonéeni
vyuky kazdy sklada zkouSku, kterda by méla prokazat znalostni posun.
Ugastnici programu Eagles mohou slozit mezinarodni certifikit TOEIC.
Cilem zavérecné tiicetiminutové prezentace je predstaveni osobniho pfinosu
a postupu pii zpracovani inovativniho projektu porot¢.

Porotu zpravidla tvoii pfimy nadtizeny takzvaného Eagla, zastupci ze strany
RLZ a manaZefi z riznych bankovnich oblasti a dcefinnych spole¢nosti.
Casovy rozsah prezentace je 15 minut a dalsi ¢as je vénovan diskuzi. Na
konci programu Eagles se urcuji kritéria pro vyhodnoceni projekti.

V ramci rozvojovych programii v CSOB se vyuZivaji netradi¢ni formy
vzdélavani dospélych. PredevSim hovofim o moznosti distan¢niho
vzdélavani.

Ta pfedstavuje multimedialni formu fizeni studia, které poskytuje nové
vzdélavaci pftilezitosti a podpirné vzdélavaci sluzby zpravidla pro dospélé
ucastniky. Distancni vzdélavani poskytuje velkou volnost v pfistupu ke

vzdélavani a tak ma ucastnik moznost individualni volby casu, mista a
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intenzity v rychlosti osvojeni uciva. Bezprostfedni andragogicka
komunikace je nahrazena ptenosem informaci zprostfedkovanych pomoci

ruznych komunika¢nich médii. (Bartak, 2008, s. 94)

Obrazek ¢. 4

Pozorovani kou¢ovaného pri realné situaci

Sebereflexe koucovaného

Koucova reflexe, akéni otazky a nabidka

-

Spolecné hledani alternativ, analogii a souvislosti

——

Prehravani nebo vyzkouseni

~S—

Sebereflexe koucovaného

v

Zdroj: (Hronik, 2007, s. 80)

Dutlezité je vsak také zminit vyuziti vzdélavacich metod mimo pracoviste.
Ackoliv se kouCovani vyvinulo jako motivaéni technika, ktera je chapana
jako metoda feSici vykonnostni problémy a je dullezitou soucasti
seberozvoje, koucCovani mize byt definovano vuzkém spojeni se
seberozvojem jako planované pouziti vyuky na pracovisti s cilem zvySeni
nebo zkvalitnéni potencialu zameéstnance.

Ve spole¢nosti CSOB patii interni kou¢ink a mentoring mezi nadstandardni
a vysoce individualizované rozvojové néstroje. Kazdy z ucastniki programu
Eagles si ma moznost vybrat formu (anglicky coachingu nebo mentoringu),

ktery bude Iépe vyhovat vybranému tématu. Zdrojem pro témata jsou

34



naptiklad zpravy z development centra, vystupy z hodnoceni manazerti nebo
zaméstnancl, zpétnd vazba od manazera nebo vlastni napad na tpravu
pracovniho postupu, pti komunikaci s dodavateli.

Zvolena forma rozvoje se odrazi v tom, co chce kazdy jednotlivec posilit
nebo zménit. Klicovymi prvky v definici kouCovani jsou planovani, vyuka
V pracovnim prostfedi a moznosti zvyseni. Cely proces se zabyva planem a
cili, které jsou dohodou mezi manazerem a zaméstnancem. K rozvoji
nedochazi nahodné nebo neusporadané, cely proces se odviji logickym a
dohodnutym zplusobem. VéEtSina manazeri si pfeje ovlivnit vykon
zameéstnance, coz urcuje vétSinou vztah nadfizeny versus podfizeny.

Velmi dilezité je také, zda je organizace jako celek efektivni. Zaméstnanci
reaguji na snahu ji ovlivilovat.

Mnoho literatury se zabyva slabostmi zaméstnance. Manazer si musi
uvédomit, Zze se musi soustfedit vice na silné stranky zaméstnance.
(Belcourt, Wright, 1998, 5.79)

O tom piSe také Irena Folwarcznd ve své knize Rozvoj a vzdélavani
manazerl. Praxe UspéSnych firem ukazuje, ze nejlepsi manazefi se zamétuji
na silné¢ stranky svych spolupracovnikli, nikoli na slabé, coz se
U rozvojovych programi Casto stava. Vznika tak ovSem velké riziko, Ze
organizace skon¢i se skupinou primérnych manazeri, ktefi veSkeré usili
vénovali zlepSeni néceho, co jim pfili§ nejde a v cem stejné nebudou nikdy
vynikat. (Folwarczna, 2010, s. 122).

Domnivam se, Ze je velmi dilezité v tomto piipad¢ vyuzit coachingu.

K fungovani procesu koucovani si musi kou¢ i zaméstnanec vzajemné
divétovat. Jinak se mlZe stat, Ze zaméstnanec muize cely rozvoj brat jako
ztraceny C¢as. Zaméstnanec vykonava dohodnuty ukol a potom bé&hem
roéniho nebo pilro¢niho hodnoceni, které¢ probiha formalnim nebo
neformalnim zplsobem, podava zpravu nadfizenému. Pro koucovani miize
byt pouzito n€kolik nastrojii. UZitenym postupem je napiiklad provedeni
zadani konkrétniho projektu, ktery vede ke zvySeni dovednosti.

Vyhodou tohoto postupu je, ze nevznikd potieba reorganizovat dalsi praci
nebo najimat dal§i zaméstnance. U¢inngji zptisob kouovani je vytvofit
metodu nebo plan zastupovani. Mohou se vyskytnout situace, kdy neni

mozné proveést restrukturalizaci prace. Kou¢ potom nemusi mit jinou
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moznost nez navrhnout rozsifeni pracovnich povinnosti zaméstnance. I kdyz
to nemusi byt popularni, miize se stat, ze vykon urc¢itych kol bude nutny
pro rist zaméstnance.
Tento pfistup bude fungovat s jednotlivci, ktefi délaji svou praci jiz nékolik
let a nastal Cas na rozSifeni jejich Cinnosti o dalsi ukoly. Méné zkuSena
osoba by mohla propadnout neptijemnému pocitu, ze dany kol nezvladne.
Nepochybné je mozné nalézt fadu dalSich napadt, kde 1ze hledat ptilezitosti
ke koucovani.

Diilezité je, ze kouCovani je planovany proces osvojovani dovednosti
a znalosti prostiednictvim existujicich nebo peclivé modifikovanych
ptilezitosti v praci nebo v profesnim prostiedi.
Pokud si to uvédomime, zabrdnime tak zbyte¢nému mrhani piilezitosti
Kk rozvoji pro ty, kterym to nebude ku prospéchu. Pii koucovani kou¢ zcela
respektuje kompetentnost koucovaného, vede jej otdzkami k premysleni
0 zméng.
Udrzuje kouCovaného pevné na cesté k dosazeni jim vytyCenych cili a
zaroven jej uci jinak o sob& pfemyslet, coz posiluje divéru a vede
k zodpovédnosti za sviij rust.
V této souvislosti se objevuje mentorovani (anglicky mentoring).
Mentoring je obdobou coachingu, je to urcitd iniciativa a odpovédnost.
Spociva vSak v tomto ptipad¢ na vzdélavaném pracovnikovi, ktery si sdm
vybird radce neboli mentora jako svilij osobni vzor. Ten mu radi, podporuje

ho a poméha mu v jeho kariéte. (Koubek, 2004, s. 252).
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4 EVALUACE VZDELAVACICH PROGRAMU

Kone¢nym logickym stadiem Skoliciho procesu je zjistit, jak byly
skoleni nebo vzdélavaci program uéinné. Uzky vztah &innosti interniho
vyhodnoceni, externiho vyhodnoceni a ohodnoceni naznacuje potiebu

integrovaného pfistupu k evaluaci.

Potiebné kroky nebo turoven vramci takového pfistupu odrazi prace
Kirkpatricka (1994) a mezi n¢ patii:
e Reakce, jak studenti a lektofi reagovali na Skoleni, jejich pocity
tykajici se struktury Skoleni a obsahu Skoleni a pouzitych metod.
e Uceni, zejména principy, fakta a postupy, které se studenti naucili.
e Pracovni chovani a vykon - zmény pracovniho chovani a vykonu,
které jsou vysledkem vzdélavaciho programu nebo jaké bylo uceni

pfi pfedchozi Girovni studenty aplikovéano.

Organizace - hmatatelné vysledky vzdélavaciho programu v podminkach
zlepSeni. Hladina reakce, jak popisuje Kirkpatrick ve své knize Evaluace
vzdélavacich programl se vztahuje na to, jak studenti nebo posluchaci

reaguji na vzdélavaci program nebo Skoleni a jak se jim Skoleni libi.

Tyto reakce odrazi nazory posluchacii ve ¢tyfech hlavnich oblastech:

e Obsah védomosti a dovednosti Skoleni, jak je to vyjadfeno v cilech
Skoleni nebo konkrétniho vzdélavaciho programu.

e Metody Skoleni nebo taktika pouZzitd pii Skoleni a lektofi, kteti si je
predavaji.

e Obecné podminky uceni a prostiedi, ve kterém se Skoleni kona.

e Stupen, ve kterém byly subjektivni cile Skolictho programu
dosaZeny.

Kirkpatrick (1994, s. 25)

Na zédklad¢ informaci, které jsem ziskal se budu dale vénovat evaluaci

technikou dotazniku.
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4. 1 Evaluace technikou dotazniku

V této Casti bakalaiské prace budu provadét evaluaci technikou dotazniku
v ramci dvou vzdé€lavacich a rozvojovych programti Hawks a Eagles, které
probé&hly v poslednich dvou letech ve spoleénosti CSOB.

Cilovou skupinou bylo100 ucastnikii z banky a mym cilem bylo ziskat od
respondentll ndméty na zlepSeni obou vzdelavacich programt a rovnéz také
uplatnéni v jejich soucasné praxi.

Pro dané Setfeni v CSOB jsem vytvofil dotaznik, ktery byl zaméfen na obé
skupiny respondentii — tedy absolventy programi Hawks a Eagles.

Zajimalo mé& predevsim, jaké informace absolventi ziskali, jaké byly
vyuzivané¢ vzdélavaci metody. Potom, zda-li vzdé€lavaci a rozvojovy
program splnil jejich o¢ekavani, vyuziti konkrétnich poznatki v praxi, jejich
konkrétni doporuceni do dalSich béht vzdélavacich programtii Hawks a
Eagles a jejich spokojenost s lektory.

Zadavatelem evaluace byl tutvar vzdélavani spoleénosti CSOB.
Vzdélavaci programy probihaly v poslednich dvou letech. Oslovil jsem 100
respondentli a navratnost odpovédi byla ve vysi 50 %. Oslovil jsem
ucastniky obou vzdélavacich programit Hawks a Eagles. Pti hodnoceni jsem
vyuzil sumativni evaluace.

Cilem vzdé¢lavacich a rozvojovych programii Hawks a Eagles je
ziskani komplexniho ptehledu o jednotlivych utvarech v bance a ziskani
zkuSenosti od jinych kolegl z jinych oddéleni. Absolventi vzdélavacich
programi Hawks a Eagles by méli ziskat teoretické znalosti z oblasti
manazerskych dovednosti, které v budoucnu vyuziji v ramci manaZerské
role.

Pro zafazeni dalSich témat se cCasto opakovalo v odpovédich
respondentli, Ze témata nebyla volena detailné (to ani $ife neumozilovala,
protoze do programl byli zafazeni lidé zrtznych utvart IT, sluzby,
personalni, finan¢ni apod.). Neékterym absolventim chybéla vétsi
provazanost programu s mentoringem. UGastnikim &asto chyb&l pravé
mentoring ze strany zkuSeného manazera z jiného oddéleni nez pouze od

kolegg.
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Nekteti ucastnici uvedli, ze manazerské dovednosti, které probirali
teoreticky v ramci vzdélavaciho programu Hawks, uplatiuji ptimo v praxi
ve své manazerské roli.

Absolvovani programu jim dokonce pomohlo pro ziskdni manazerské
pozice v internim vybérovém ¥izeni v bankovni spoleénosti CSOB.

Mnoho ucastnikt také v dotazniku uvedlo, Ze vzd€lavaci program by mohl
byt jesté delsi. V tomto jim ddvam za pravdu, protoze probiranych témat
v ramci jednotlivych vzdélavacich programech je opravdu dost. Nekteii
Z Ucastnika vzdélavacich programii by ocenili Castéjsi setkavani vicekrat do

meésice. Dale by se chtéli vice zaméfit na praci pii pievzeti pobocky v bance.
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5 VZDELAVANI A ROZVOJ MANAZERU

Rozvoj manazert se tyka zlepSovani vykonu manazera v jejich soucasnych
rolich a jejich pfipravy na vyssi funkce a vys$si miru zodpovédnosti

v budoucnu (Armstrong, 2007, s. 489).

Manazeti dnes musi zvladnout celé spektrum odbornych disciplin. Jejich
védomosti jsou permanentné konfrontovany s rozvojem védy a techniky,
vyvojem vlastni firmy i s udalostmi mimo ni. Pod pojmem manazerské
vzdélavani si lze piedstavit prakticky libovolnou vzdé€lavaci aktivitu
v zavislosti na rtiznych narocich na vykon manazerské profese. Hlavni
aktivity rozvoje manzerd jsou zaméfené na analyzu, hodnoceni a
formulovani strategie. Rozvoj manazerd ptispiva k tspéSnosti podnikani
tim, Ze poméha organizaci rozvijet manazery, které potebuje k uspokojeni
svych soucasnych a budoucich potieb. ZlepSuje vykon manazeri a
poskytuje jim prilezitost k rozvoji a zabezpecuje naslednictvi ve funkcich
(Armstrong, 2007, s. 489).

Mezi nejucinngjsi formy vzdélavani manazerli proto patii tréninkové
seminafe zahrnujici modelové situace a ptipadové studie, oblibené jsou i
zahrani¢ni staze, které prispivaji k jazykovému rozvoji.

Manazerské vzdélavani se v 90. letech minulého stoleti, ale i
V souc¢asném 21. stoleti stava dilezitou soucasti podnikového vzdélavani
firem. ManaZefi jsou zvlastni skupinou, kterd miiZe ovlivnit uroven a
konkurenceschopnost firmy. Jde o skupinu zaméstnanct, ktera musi byt
velice dobfe odborn€ vybavena. Jejich zaméteni je neustale konfrontovano
s vyvojovymi trendy ve védé 1 technice 1 se svétovym managementem.

V oblasti spojené s rozvojem manazeru se ¢asto setkavame s rtiznou
terminologii jako vzdélavani manazer, vycvik manaZzeri nebo rozvoj
manazerd. Vzdélavani manaZert (anglicky management education) hleda
zpusoby, jak zkvalitnit proces uceni manazert, aby ziskali potfebné znalosti
a porozuméli 1 prostfedi, ve kterém pracuji. Manazeti se uci, jak se ucit

nejen ve formdlnich kurzech, ale 1 ze zkuSenosti pti vykonu prace.

40



Daéle hovoiime o vycviku manazert (anglicky management training),
ktery predstavuje specifickou a kratkodobgjsi ¢ast procesu uceni. V jeho
pribéhu si manazeti osvojuji dovednosti pro lepsi vykondvani své prace.
Jedna se napiiklad o programy komunikac¢nich dovednosti nebo odborné
seminafe pro piipravu marketingovych strategii.

Rozvoj manazeri (anglicky management development) je §irSi pojem nez
pfedchozi dva terminy. Vzdélavani a vycvik spadaji pod rozvojové
programy. Jde tedy o nepfetrzity, poskytujici Sirokou paletu piilezitosti,
¢innosti a zdroji. Rozvoj manazert je spjat také s naplnénim cila a strategie
organizace (Folwarczna, 2010, s.28).

Vzdélavani manazerti je velice nakladné, a piesto se podniky snazi
prostfedky do tohoto vzdélavani investovat. Je tedy zddouci vSe velmi dobte
naplanovat.VétSinou je soucasti formovani kariérové drahy, kterd je
postavena na podnikovych potiebach.

Management se méni stejné¢ rychle jako ostatni obory védy a
techniky. Jeho rozvoj je ur€ovan vyvojem na svétovych trzich a vyvojem na
trhu prace, zménami filozofie spotiebitele a dalSimi vlivy. Naroky na
kvalifikaci manazera se piesouvaji z poZzadavku na vysokou znalost oboru,
na schopnost prace s lidmi a vytvareni tvirciho pracovniho prostiedi.

O rozvoji a vzdélavani manazeri se také zminuji ve své knize
Rozvoj a vzdélavani manazeri Prokopenko a Kubr. Rozdil mezi vychovou,
vzdélavanim a Skolenim neni zcela jednoznacny. Programy jejichz
vysledkem je formalné uzndvand kvalifikace jako napiiklad MBA se
zabyvaji zdkladnimi manaZerskymi disciplinami, mezi které miiZeme zatadit
ekonomii a psychologii. Tyto programy jsou spi§ dlouhodob¢ a zpravidla se
oznacuji jako vychova manazerii nebo manazerské vzdélavani. Kratsi kurzy,
jejichz vysledkem nejsou kvalifikaéni zkousky se zaméfuji spiSe na
odbornou a technickou vyspélost. (Kubr, Prokopenko, 2010, s. 54)

Pro manazerské dovednosti je tedy dilezité ziskani védomosti, zvladnuti
ur¢itych technik, rozvoj mezilidskych vztahli a konkrétniho zplsobu

chovani..
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Cile vzd¢lavacich a Skolicich programt jsou rozmanité a zahrnuji nabyvani
védomosti. Miize se tedy jednat o nabyvani velmi specifické, které se tykaji
pouze konkrétniho systému a postupu pouzivaného pouze Samotnou
organizaci manazera. Na druhé stran¢ se muze jednat o védomosti zcela

vSeobecné, jako je naptiklad znalost trendi ekonomiky. (Kubr, Prokopenko,

2010, s. 54)

Manazer by mél pii své Cinnosti zvladat urcité techniky, jak zpracovat plan,
ucetnictvi, vyhodnotit psychologické testy nebo vést pohovory se
zaméstnanci. Tyto znalosti se potom musi vyhodnotit. Po vyhodnoceni
Skolici programu manazefi zjisti, zda zvladli vSechny dané techniky.

Jaké je soucasné vzdélavani manazerti? O tom piSe Cimbalnikova ve svém

ptispévku Vzdélavani manazert od nuly.

e Formélni vzdélavani ve Skolach, které uc¢i management bez
zkuSenosti manazera. Jedna se o systémové vzdélavani zalozené
vétsSinou na ziskavani znalosti a dovednosti, bohuzel bez zpétné

vazby uplaténi vysledka vzdélavani v praxi.

e Neformalni vzdélavani takzvané profesni vzdélavani
v manaZzerskych kurzech, které jsou realizované ve vzdélavacich
institucich. Vétsinou se tedy jedna o jednorazové vzdélavani, které je
zalozeno na ziskani dovednosti, které manazeti mohou uplatnit ve

své praxi.

e Firemni vzdélavani, které je zajiStovano internimi nebo externimi
lektory. Obsah vzdélavani vychdzi z pozadavkd a vzdélavacich
potfeb organizace. Muze jit jak o systémové vzdélavani urcité
skupiny manazert, tak 1 o jednorazova Skoleni a vycviky dovednosti.
Vyhodou tohoto zpiisobu vzdélavani je piimé spojeni s praxi.

V idealnim piipad€ se manazefi uci to, co potiebuji.

e MBA programy realizované vysokymi Skolami. Ve vétsi mife v sobé
obsahuji prvky vysokoskolského studia, s jeho zapocty a zkouSkami.
Jednd se o systémové vzdélavani, které je zaloZeno na ziskavani

znalosti a dovednosti, existuje zpétna vazba uplatnéni vysledki
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vzdélavani v praxi. Ve vétSi mitfe prevazuje vzdélavani zamétrené na
ekonomickou oblast.
Zdroj: CIMBALNIKOVA, Lenka. Vzdélavani manaZerti od nuly. In
Cimbalnikova, Lenka. [online]. [s.1.] : [s.n.], 2008 [cit. 2011-11-23].
Dostupné z WWW: http://ua-ed.narod.ru/AEDUCA
2008/SOUBORY/MANO02Cimbalnikova.pdf.

Vedouci pracovnici, ktefi jsou zodpovédni za manazersky rozvoj
sehravaji dulezitou roli v kurzech pofaddanych v ramci jakékoliv organizace.
Patii totiz mezi mezi ty, ktefi maji nejlep$i a nejvhodnéjsi predpoklady
K rustu a jsou vétSinou i vedenim kurzu povéfeni, aby se stali specialisti
Vv této oblasti. Domnivam se, ze v organizaci by méla existovat vazba mezi
organizaci a vedenim spolecnosti a na druhé stran¢ v ramci vzdélavaci
politiky také mezi organizaci a externimi vzdélavacimi spole¢nostmi, coz
mohu potvrdit i ze své vlastni zkuSenosti ve spole¢nosti CSOB.

Kazdy manaZer by m¢l chépat vzdélavaci a rozvojové programy jako
prostiedek ziskani toho, ¢eho chce dosdhnout. Mize to byt pracovni postup,
pocit sounalezitosti s firmou, uznani nebo dalsi formy.

Pokud tomu tak neni, snazi se nevzdélavat, a to ma bohuzel negativni
dasledky nejen pro organizaci, ale i pro samotného manazera.

Pti vzdélavani manazerti se pouzivaji v praxi nasledujici vzdélavaci metody
jak uvadi Koubek:

e Povétfeni tkolem, kdy je vzdélavany pracovnik svym Skolitelem
povéten splnit urcity tkol.

e Rotace prace, ktera je stile nejpouzivanéj$i metodou vzdélavacich
tfidicich nebo univerzalnéjSich pracovnikl. Tato metody je dulezitym
nastrojem pro zvyseni flexibility pracovniki i celé firmy.

e Asistovani je tradi¢ni a €asto pouZivanou metodou, kdy je pracovnik
ptidélen ke zkuSenéjsSimu kolegovi.

e Pracovni porady jsou rovné¢Zz povazované za vhodnou metodu

formovani pracovnich schopnosti manazera.
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e Mectody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté jako jsou
napiiklad seminafe nebo prednasky.
(Koubek, 2007, s. 152-154)

Manazerské vzdélavani se v 90. letech minulého stoleti, ale i v 21. stoleti
stava dulezitou soucasti podnikového vzdélavani riznych firem. Manazefi
jsou dle mého nazoru zvlastni skupinou, kterd miize ovlivnit Uroven a
konkurencni schopnost firmy. Jde tedy o skupinu zaméstnancii, ktera musi

byt velmi dobfe znalostné vybavena.
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ZAVER

Cilem mé bakalaiské prace bylo popsat vzd€lavaci a rozvojové
programy Hawks a Eagles v bankovni spoleénosti CSOB, a.s. a navrhnout
zménu v ramci obou programl. K tomu jsem se snazil dospét formou
expertnich rozhovora s personalisty a ucastniky a také evaluaci formou
dotazniku.

V prvni kapitole se zabyvam piedstavenim spoletnosti CSOB a také
teoretickymi pojmy z oblasti dalsiho vzdé¢lani.

Ve druhé kapitole popisuji nejvyznamnéjsi kompetenéni modely, na zékladé
kterych jsou zaméstnanci nominovani do vzdélavacich a rozvojovych
programu s ndzvem Hawks a Eagles. Dulezité je zminit, jaké jsou kladeny
naroky na jednotlivé pracovniky.

Ve treti teoretické kapitole se zabyvam obecnymi aspekty podnikového
vzdélavani a déle popisuji konkrétni vzdélavaci programy v bankovni
spoleénosti CSOB, tj. program Hawks a Eagles. Jedna se o dlouhodobé
ro¢ni vzdélavaci programy.

V dalsi kapitole se vénuji dotaznikovému Setfeni, které jsem pfipravil ve
spolupréci s Gtvarem vzdélavani.

Oslovil jsem 100 ucastniki vzdélavacich a rozvojovych programi Hawks a
Eagles v poslednich dvou letech. Vyuzil jsem e-mailového dotazniku pro
lepsi validitu. Poté jsem provedl sumativni evaluaci obou vzdélavacich
programtl.

V posledni kapitole se zaméfuji na vzdé€lavani a rozvoj velmi zajimavé
skupiny zaméstnancii, coz jsou manazefi, kteti maji klicovou roli v kazdé
spolecnosti.

Zavérem chci podotknout, Ze kazdy zaméstnanec mé své individudalni
vzdélavaci potieby a na to je potieba klast diraz pfi sestavovani
vzdélavacich akci. Systém vzdélavani je v bankovni spole¢nosti CSOB
velmi dobfe propracovany, ale i pfesto navrhuji nékolik zmén, které mi
v programech Hawks a Eagles chybé&ji. Je to zejména vétsi vyuziti e-
learningu a také Castéj$i konani jednotlivych vzdé¢lavacich akci v ramci

obou vzdélavacich programt ve spoleénosti CSOB.
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Piiloha ¢. 1

Kompetencni profily

X X
X
X
X X
11. Schopnost jasn? kemunikovst X
12. Schopnost plesvidt i X
Romunikoval
13, KooperathmostiTeamwork X X
14. Budovand 2 udriovini vatahi X

19. Hodnocend a vedeni

20, Delegovini a supervize
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Priloha ¢. 2

Véazena pani, vazeny pane,

dotaznik, ktery mate pravé pred sebou, je uréen pro absolventy vzdélavacich
a rozvojovych programt Hawks a Eagles, které probéhly v poslednich dvou
letech ve spolecnosti CSOB. PouZiji ho v rémci praktické &asti své

bakalarské diplomové prace.
Prosim Vas o brzké vyplnéni dotazniku. Dotaznik je anonymni.

Instrukce pro vyplnéni dotazniku

Veskeré otazky si pozorné prectéte a zakfizkujte na Skale odpovéd, ktera se
blizi Vasemu nazoru.

Hodnotici Skala obsahuje: 1 = ano, 2 = spiSe ano, 3 = spiSe ne, 4 = ne

Urceni skupiny respondentt
[] Eagles

[ ] Hawks

Ucebni latka
Informace v ramci vzdélavaciho programu jsou:

odborné (11 2 [3 [4
aktualni (11 [2 [13 []4
podrobné (11 [J2 [13 []4

majivyuzitivpraxi [J1 [J2 [3 []4

Metody vyuky
Zaskrtnéte, které metody byly vtomto vzdélavacim programu vyuZity.
Mdzete pouzit i vice odpovédi.

[] pfednaska

[ ] pfipadové studie
] hrani roli

[] manazerské hry
[] jiné, napiste jaké

51



Jaka témata doporucujete pro zafazeni do dalSiho béhu rozvojového

programu Hawks/Eagles?

Mate néjaké pfipominky nebo doporuceni k organizacnimu zajisténi
programu?

Jak jste byl spokojen (a) s pfistupem lektora (0)?

(prosim zatrhnéte)

a) zcela
b) CasteCné

c) vlbec ne

Dékuji za Vas Cas.
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