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P
UVOD

Tato bakalarské prace se zamétfuje na trendy v oblasti vzdélavani a rozvoje

manazerti. V dnesni dobé se vyuzivaji rizné moznosti jak vést manazery cestou

profesniho vyvoje s cilem mit kvalitni, stabilni a schopné vedeni, které napomiize

splnéni strategickych cilii organizace. Je proto zajimavé podivat se, jaké trendy v oblasti

vzdélavani a rozvoje se na tak dynamickém a neustale se ménicim trhu objevuji, a na

jejich vyuziti.

Osobnostni rozvoj pracovnikli, potazmo manaZerii, a celkové celoZivotni
vzdélavani je natolik atraktivni téma, ze pfinasi stale nové poznatky z praxe, metody
a vzdelavaci programy. Cilem bakalafské prace je detailn¢ popsat vybrané trendy
vzdélavani a rozvoje zaméstnancl, uvést konkrétni piiklady aplikace v praxi a jak

ptipadné tyto metody vzdélavani vhodné kombinovat.

Teoretické Cast bakalarské prace se bude vénovat vymezeni zékladnich pojmd.
Komplexné se zabyva tématem vzdélavani a rozvoje manazerdi v praxi, pro které je
tteba definovat, co je to vzdélavani, jakou roli hraji kompetence ve vzdélavani a jaké
jsou dnes vyuzivané metody vzdélavani a rozvoje pracovnikii obecné. Druhd kapitola
cili na konkrétni detaily jednotlivych trendi a jejich vyuZiti v ramci celozivotniho
vzdélavani na pracovni pad¢. Konkrétni prostor je dan tém nejvyuzivangj$Sim metodam

vzdélavani, zejména kouCovani a mentoringu.

rowr

O spolupréci na praktické ¢asti bakalaské prace jsem pozadala oddéleni Rizeni
lidskych zdroji spole¢nosti CSOB, a. s., kde jsem zaméstnana v oddéleni Marketingu.
Na zékladé schvaleni CSOB bude prakticka ¢ast zaméfena na jeji vzdélavaci programy.
CSOB taktéz umoznila fizené rozhovory v oddéleni Vzdé&lavani a rozvoje, které umozni
zaméfit se na analytickou a hodnotici Cast bakalatské prace. Budou popsany aktualni
vzdélavaci programy v CSOB pro rok 2012 a jeden z nich, ,,Successors Development
Program (SDP)“ — manazersky rozvojovy program nastupniki na stfedni a niz$i

manazerské pozici, bude podrobné prezentovan.



Zavérem tieti kapitoly je hodnotici analyza vyhod a nevyhod vzdélavaciho
systému spole¢nosti. Jeji evaluace a pripadné navrhy na aktualizaci za ucelem zlepSeni

vzdélavaciho programu budou konzultovany se zastupci CSOB.

Zaver bude vénovan shrnuti cile bakaléaiské prace, tj. které trendy je vhodné
kombinovat pro rozvoj manazeri a jak podpofit kariérovy riist manazerii zajimavou

cestou a vhodnou formou.



I TEORETICKA CAST

1 MOZNOSTI VYUZITIi VZDELAVANI A ROZVOJE
PRACOVNIKU

Zijeme v21. stoleti, které nam poskytuje velké mnozstvi moZnosti jak
v pracovnich, tak osobnich pfilezitostech a zaroven nam klade vysoké latky k preziti.
Moderni svét se vyznaCuje inovacemi, neustdlymi zmeénami, nepfetrzitym vyvojem,
nekonecnym technologickym posunem a globalizaci snad vseho druhu. Je to ¢as, kdy se
vyzaduje vysokd adaptace kazdého jedince na technické i technologické zmény

a samoziejme i socidlni zmény.

Jak se postavit této realité¢? Jak ji uchopit? Jak ziskat schopnosti a dovednosti,
abychom byli schopni feSit kazdodenni situace, necekané ukoly, problémy, ptipadné
konflikty? Jsme dostate¢né ptipraveni na zvysujici se naroky ze strany zaméstnavatele,
ale 1 rodiny, prostiedi nebo vefejné Cinnosti? Jakou taktiku, nebo presnéji feceno,
strategii pouzit v chovani a jednani pfi udrZeni si zékaznika, zisku firmy,' dobrych
vztahli na pracovisti nebo tfeba 1 zaméstnani? Jak ziskat uréity pocit svobody
a nezavislosti? Je moZné mit moznost volby naptiklad zaméstnadni nebo splnéni si

vlastnich potieb, snli a ptani?

Muzeme pokracovat v kladeni dalSich otdzek, ale vSechny davaji jednu jedinou
odpovéd. Je nutné investovat do oblasti rozvoje a celoZivotniho vzdélavani. Byt
otevienou bytosti k novému poznani, informacim a zkuSenostem. Umét se pfizplsobit

novym smértim a byt tak pfipraven na konkurenci na trhu prace.

Pravé moznostmi vyuziti rozvoje a vzd&lavani zaméstnanci,? potazmo dospélych,
je jedno z velmi diskutovanych témat. Je to cesta k nejen k osobnimu rozvoji, ale také
k jednodussimu zac¢lenéni se do Zivota a pracovniho procesu. Je to zhavé téma, které je
nedilnou soucasti politickych diskuzi a z toho plynoucich zavért, které je mozné nalézt
napiiklad v Narodnim programu rozvoje vzdélavani v Ceské republice (Bila kniha),

Memorandu o celozivotnim uceni — Evropskd komise, Agendé pro budoucnost nebo

" Termin firma, podnik, organizace a spole¢nost budeme pouZivat jako synonyma pro uéely této prace,
ac tomu tak podle legislativnich a dalSich pravidel ve skute¢nosti neni.

> Termin zaméstnanec a pracovnik budeme taktéZ pouZivat jako synonyma, a& tomu tak podle
legislativnich a dal$ich pravidel ve skute¢nosti neni.
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Hamburské deklaraci — UNESCO, Narodni soustavé kvalifikaci, Narodni soustave
povolani nebo ve Vzdélavani a odborné ptipravé 2010 — naléhavé reformy jako
podminka uspéchu lisabonské strategie aj. Hlavnim cilem je zvySovani
zam¢stnatelnosti, které ,,souvisi predevsim se zabezpecenim dostatecné urovné
vzdelavani v oborech, které globalni trh prdce uprednostiuje, coZz znamend
pro 21. stoleti zejména vzdélavani zamérené na uplatnéni v informacni spolecnosti,
na schopnost prace s modernimi informacnimi a komunikacnimi technologiemi,

schopnost vyhledavat informace, kriticky myslet. “ (Bila kniha, 2001, s. 15)

Vsechny vyse zminéné promény spolec¢nosti maji také své disledky, ke kterym se
Bila kniha (2008, s. 16) vyjadiuje nasledovné: ,, Pozaduji se i urcité vlastnosti
osobnosti: individualni iniciativa a prevzeti odpovédnosti, samostatnost i tymovd
spoluprdce, schopnost vést a motivovat druhé, interpersonalni kompetence i schopnosti
resit problémy. Pracovnici musi byt vykonni a iniciativni i v nestabilnim, nejistém
prostiedi. Schopnosti prijimat stalé zmény, umét se v nich orientovat a aktivné na né
reagovat, vyuzit tak prostor, ktery se nabizi, vyrovnat se s mnohem vétsim zatizenim
a odpovédnosti je ovsem zapotiebi i v Zivoté osobnim a obcanském.* Dusledky ,,nové

doby*, které si zadaji otevienost k celozivotnimu vzdélavani a rozvoji.

Dale podle Palana by moZnosti vzdélavani nemél stat ponechéavat jen na firmach
eventudlné na rozhodnuti jednotlivce, ale mé by 1 aktivné vstupovat
do védomého utvafeni poptavky. K v€domému utvareni poptdvky patii monetarni
1 nemonetarni motivace, kterd ,,se vytvdri nadéji na pozitivni cile, jejichz uskutecnéni
studium umozni vice védet, zndt, stdat se kompetentnejsim, vazenéjSim pro druhé, mit
uspech ve spolecnosti a pri prekondvani Zivotnich situaci, dodava jistotu, posiluje

sebeduveru prostrednictvim uspéchu apod. (Muzik, In: Palan, 2007, s. 48)

Vzdélavani je nedilnou soucasti Clovéka, stava se celozivotnim procesem a je
jedno, zda je védomé ¢€i nevédomé, formalni ¢i neformalni, s pomoci statu, podniku
nebo vlastni iniciativou. Vzdélavani ndm umoziuje se zapojit do déni svéta, prezit
v turbulentni dobé neustalych zmén, byt zddany na trhu prace, dava pocit svobody,
schopnost flexibility a autonomie. Rozvoj pracovnikl tak poskytuje hlubsi, Sirsi a lepsi
profesni zptisobilost, vysoké pracovni schopnosti a dovednosti, ale hlavné vyssi

vykonnost pracovnikii i podniku.
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1.1 Klic¢ové pojmy

Je mnoho diivodi, pro¢ realizovat vzdélavani a rozvoj lidi v podniku, které nas
vedou k zamysleni se, jakou cestu zvolit. K tomu, abychom mohli pfistoupit k popisu,
co a jak zlepSovat, rozvijet a vzdélavat se, je tieba se zastavit nad zakladni terminologii,

abychom si sjednotili vyznam pouzivanych pojmii pro tuto praci.

Primarn¢ je tieba si charakterizovat vzdelavani. ,, Vzdélavani je proces, v némz si
Jjedinec osvojuje soustavu poznatkii a ¢innosti, kterou vnitinim zpracovanim — ucenim —
pretvari ve vedomosti, znalosti, dovednosti a navyky ... Proces vzdéldvani se ve formalni
a neformalni roviné odehrdava mezi dvema klicovymi Cciniteli: mezi vzdélavatelem
(ucitelem, lektorem) a vzdélavanym (Zdakem, studentem, ucastnikem vzdélavaciho
procesu). Z pohledu vzdélavatele jde o vyucovani, z pohledu vzdéldvaného jde o uceni

se. “ (Veteska, 2010, s. 16)

Z diivodu, ze cile vzdélavani by mély byt odvozovéany jak z individudlnich,
pracovnich, ale i spolecenskych potieb, je v Bilé knize (2008, s. 15) vzdelavani
uptesnéno ndasledovné: ,, Vzdélavani se nevztahuje jen kvédeéni a pozmavanmi, tedy
k rozvijeni rozumovych schopnosti, ale i k osvojovani si socidlnich a dalsich dovednosti,
duchovnich, mordlnich a estetickych hodnot a Zadoucich vztahii k ostatnim lidem
i ke spolecnosti jako celku, k emocionalnimu a volnimu rozvoji, v posledni radé pak

ke schopnosti uplatnit se v ménicich se podminkach zaméstnanosti a tim i trhu prdce. *

,Rozvoj je vyvojovy proces, ktery umoziuje progresivné postupovat
ze soucasneho stavu znalosti a schopnosti k budoucimu stavu, v némz je zapotrebi vyssi
urovné dovednosti, znalosti a schopnosti. Bere na sebe podobu vzdélavaci aktivity, ktera
pripravuje lidi pro $irsi, odpovédnéjsi a ndrocnéjsi pracovni ukoly. Nesoustredi se
na zlepsovani pracovniho vykonu na soucasném pracovnim miste.“ (Armstrong, 2007,
s. 470) Koubek (2002, s. 242) dodavé, ze ,rozvoj je orientovian vice na kariéru
pracovnika nez na jim momentalné vykondavanou prdci. Formuje spise jeho pracovni
potencial nez kvalifikaci, vytvari tak z jedince adaptabilni pracovni zdroj. V neposledni
rade formuje osobnost jedince tak, aby lépe prispival k plnéni cilii organizace

a kzlepsovani mezilidskych vztahu v organizaci.” Rozvoj jedince je tedy odborna
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pfiprava, rozSifovani zptsobilosti a urcitych profesnich kompetenci. ,,Je to investice

do budoucnosti a take prispévek k seberealizaci pracovnika. “ (Palan, 2002, s. 185)

Udeni pak pfesnéji mizeme vnimat jako aktivni ¢innost zdka (Gcastnik), ktery
si osvojuje poznatky a pretvaii je v ur¢ité hodnoty, postoje, nazory a potazmo chovani.
Uceni je tedy zaroven konanim. Uc€enim ziskdvame konkrétni zkuSenosti. ,,Uceni je
pojem, ktery zahrnuje vice nez rozvoj a vzdelavani. Proto treba mluvime o ucici se,
nikoli o vzdélavajici organizaci, i kdyz nemdlo uZivatelu si pod ucici se organizact

predstavuje vetsi koncentraci vzdeldavani. “ (Hronik, 2007, s. 31)

U¢ici se organizaci rozumime cileny, uceleny, uvédoméle fidici, priubézny
a trvaly proces rozvoje vSech lidi v organizaci. Organizace ma zajem zdokonalovat svou
vykonnost prostiednictvim uceni. Timto postojem také organizace ziskavéa rychlejsi
adaptabilnost na nec¢ekané ptichazejici se zmény jak z vnitiniho tak vnéjsiho prostredi.
Snaha se pfipravit na neustdle se meénici podminky trhu, dava vétsi konkurence
schopnost. ,, Tento pristup posouva i vztah pracovnika ke vzdélavani do polohy
aktivniho pristupu k sebevzdélavani a funkci podniku do polohy vzdélavaciho

poradenstvi a Fizeni vzdélavani tak, aby se stalo kontinualnim procesem orientovanym

na podnikové cile. “ (Palan, 2002, s. 222)

K naplnéni funkC¢nosti ucici se organizace je zapotiebi nastavit strategii
podnikového vzdélavani. Podnikovym vzdélavanim rozumime hlavné souhrn
vzdélavacich akei, které zajiStuje organizace. ,,Jedna se o systematicky proces zmény
pracovniho chovadni, urovné znalosti a dovednosti vcietné motivace zaméstnancii
organizace, kterym se snizuje rozdil mezi subjektivni kvalifikaci a kvalifikaci objektivni.
Cilem podnikového vzdelavani neni jen predani poznatku, ale i vytvareni podminek
pro seberealizaci jako nejucinnéjsiho motivacniho ndstroje. V podnikovém vzdeélavani
dochazi ke sjednoceni osobnich a podnikovych cilii... Podnikové vzdeélavani je
jednoznacné investici do lidskych zdroju. Z praxe vyplhyva, Ze konkurence schopné
mohou byt jen ty podniky, v nichz je rychlost uceni vétsi nez rychlost zmeén v jejich
okoli.“ (Palén, 2002, s. 157). Veteska (2010, s. 20) nahlizi na podnikové vzdélavani
nejen jako na ,funkci vzdélavaci a rozvojovou, ale dale také funkci orientacni,
adaptacni, integracni a retencni...“ Investici do vzdélavani a rozvoje svych lidskych

zdrojii (zaméstnancii, pracovnikll) tak podnik ziskava hodnotnéjsi lidsky kapital.

13



Definici lidského kapitdlu nabidli Bontis a kol. In: Armstrong (2007,
s. 50): , Lidsky kapital predstavuje lidsky faktor v organizaci; je to kombinace
inteligence, dovednosti a zkusenosti, co dava organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské
slozky organizace jsou ty slozky, které jsou schopny uceni se, zmény, inovace
a kreativniho usili, coz — je-li Fadne motivovano — zabezpecuje dlouhodobé preziti
organizace. ** Dal$i autor uvadi, ze ,, lidsky kapital ve firmé je tvoren jejimi zaméstnanci,
jejich  vrozenymi i ziskanymi znalostmi, dovednostmi, schopnostmi, postoji

a kompetencemi. ““ (Bartonikova, 2010, s. 67)

Jak identifikovat, rozvijet a pifipadné¢ i méfit lidsky kapital, potazmo lidsky
potencidl? Tim nastrojem jsou kompetence, presnéji kompetencni modely, kompetencni
ptistup k podnikovému vzdélavani a uplatnéni metodiky fizeni podle kompetenci. Timto

tématem se Castecn¢ zabyva dalsi kapitola této prace.

Poslednim dulezitym terminem pro oblast bakalarské prace je manaZer (vedouci),
kterého mizeme definovat jako pracovnika, ktery ,,md podrizené a rozhoduje i ridi
jejich vykon zadavanim ukolii**. (Tureckiova, 2007, s. 19) Nedilnou soucasti
manazerskych ¢innosti je koordinace materialnich, finan¢nich, informacnich i lidskych
zdroju tak, aby byly naplnény stanovené cile organizace. Manazer nejen vytycuje cile,
ale také planuje, organizuje, analyzuje, rozhoduje, implementuje, vede, motivuje
a kontroluje. ,,Ma-li manazer vidit efektivne, musi znat zdkonitosti lidského chovani,
protoze podstatou rizeni je ovliviiovani lidi.* (Palan, 2002, s. 115) Pravé prace s lidmi je
klicova ¢innost, ktera je stéZejni pro vzdélavani a rozvoj. Tureckiova (2007) detailné
popisuje roli manaZera a jeho osobnostni charakteristiku jako ,,inspirativni vedeni®,
které méa mit nasledujici schopnosti, dovednosti a charakter:

e mad piirozeny respekt, charisma, pozitivni charakter, dobry vliv a divéru;

e je dobrym ucitelem, radcem, kou¢em, supervizorem, vidcem;

e je inteligentni, tvotivy, flexibilni, origindlni a senzitivni;

e projevuje autonomii, zvlada vlastni stres;

e umi fesit problémy a konflikty;

e umi ziskat lidi pro zménu, ukazuje smér, pfekonava prekazky;

e aktivné naslouché a poskytuje efektivni zpétnou vazbu;

e davéa prednost individualnimu pfistupu;
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e ovlada socidlni komunikaci a vhodné motivuje.
Vzdélavani a rozvoj manazert vede ke zvysSeni efektivnosti prace a k vys$im vykontim.

Kvalita vedeni se samoziejmé promité i do firemni kultury.

1.2 Kompetence ve vzdélavani

Pouzivani pojmu kompetence je bézné v odborné literatuie 1 v kazdodenni praxi.
Co konkrétné znamena? Termin kompetence se obvykle vyuziva ve dvou vyznamech.
Podle Palana (2002, s. 98) je prvni vyznam definovan nasledovné: ,, Pravomoc. Souhrn
pravomoci a odpovédnosti sverenych urcitému pracovaimu mistu ¢i orgdnu.“ Tato
charakteristika je Casto pouzivana laickou vefejnosti. Pojem kompetence lze v tomto
pojeti také nahradit slovy ,,vliv, moc nebo autorita“. Chape se tim jako mozZnost

k nécemu se vyjadfit, pfipadné mit opravnéni o né¢em rozhodovat.

Druhy vyznam slova kompetence je pak Paldnem (2002, s. 98-99) popsan takto:
,,Schopnost vykonavat urcitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pri tom urcité
urovné vykonnosti. Soubor zpusobui chovani, které urcité osoby ovldadaji lépe nez jine,
coz jim umoznuje lépe zvladat dané situace... Kompetence pracovnika byvaji vyjadieny
popisem jeho znalosti, schopnosti, povahovych rysu, postoju, dovednosti a zkuSenosti
(kompetenci). Byt kompetentni znamena umét se vyrovmnat s kritickymi, spletitymi,
neprehlédnutelnymi a nepredvidatelnymi situacemi. Proto soucdsti kompetenci je
i ochota prijimat rozhodovaci riziko, osobni iniciativa, volni vilastnosti, motivovanost
atd. “ Kompetence v odborné literature taktéz predstavuje pojem spojeny s pracovnim
mistem, ,,pro které je dand osoba zpiisobila, které je opravnéna vykondvat. Jde tedy
o kvalifikaci, odbornou zpiisobilost.“ (Bartonikova, 2010, s. 85) Vhodnou formulaci
druhého vyznamu pojmu kompetence najdeme u Vetesky a Tureckiové (2008, s. 21):
., Pojem kompetence miizeme tedy definovat jako jedinecnou schopnost ¢loveka uspésne
Jjednat a dale rozvijet sviij potencidal na zaklade integrovaného souboru vlastnich zdrojii,
a to v konkrétnim kontextu ruznych ukolii, cinnosti a Zivotnich situacich, spojenou
s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost.

Pro ucely této prace budeme tedy vyuZzivat pravé druhy vyznam slova kompetence.
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Strukturu kompetence vystizné znazornil Kubes a kol. (2004)

Obrazek 1: Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani
Dovednosti Védomosti,
ZkuSenosti. Znalosti
Schopnosti Motivy, Hodnoty
Inteligence, Talent Postoie, Zaimy

Styl osobnosti, temperament, osobnostni rysy,
preference, vnimani sebe

Zdroj: (upraveno dle: Kubes a kol., In: Bartonikova, 2010, s. 87)

Kompetence jsou v této praci zakladnim kamenem. Vzdélavani a rozvoj manazera
je vazan pravé na rozvoj kompetenci. ,, Obecnym cilem vzdélavani podle kompetenci
(competency-based education CBE) je, aby ucici se jedinec byl schopen uspésné
(efektivne a smysluplné) zvladat nejriiznéjsi situace a ukoly, které bude aktudlné ci
ve vzdalenéjsi budoucnosti Fesit, a aby se postupné staval autonomnéjSim
pri dosahovani riiznych osobnich i spolecenskych cilii.“ (Veteska, Tureckiova, 2008,

s. 38)

Jaké kompetence jsou nejcastéji sledovany, rozvijeny? Které kompetence jsou
dilezité? Kazdy podnik si vytvari vlastni hierarchii svych klicovych kompetenci, které
je odliSuji od konkurence a stavaji se tak konkuren¢ni vyhodou. Strategie podniku se
proto nutné musi promitnout do nastavovani kli€ovych kompetenci a vzdélavani podle
kompetenci. Je to neptetrzity proces, kdy vyvoj a neustalé zmény ve vnéjSim 1 vnitinim

prostiedi zplsobuji, Ze nastavené kompetentni modely podniku zastaravaji. Je to

pfirozeny vyvoj moderni doby. Rozvoj kompetenci se tak stava celoZivotnim procesem.

Proto budme konkrétngjsi. Mezi kli¢ové kompetence, které jsou zijmem
ve vzdélavani podle kompetenci, jsou predmétem vybéru zaméstnanci nebo jejich
pracovniho hodnoceni, mizeme zatadit napiiklad: schopnost a ochota se ucit, feSeni
probléml/nezndmych situaci, komunikace jak v matefském tak cizim jazyce,
argumentace, hodnoceni, kreativita, samostatnost, vykonnost, obfanské a kulturni

povédomi, podnikatelska aktivita, matematické schopnosti, schopnost vyuzivat
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prosttedky informacénich a komunikac¢nich technologii, odolnost vici stresu, flexibilita,
schopnost tymové prace, empatie, loajalita, obchodni dovednosti, schopnost

rozhodovani nebo planovani aj.

., Klicovymi kompetencemi tedy rozumime specificky strukturované a v praxi
efektivneé pouzivané soubory znalosti, dovednosti, pracovnich navykit a dale projevy
postojit a dalsich motivit v chovani pracovnika...” (Veteska, 2010, s. 101) Kazda
jednotliva klicova kompetence je stejné dulezita, protoze miize prispét k uspesné cesté
jak v pracovnim zivoté, tak v organizaci zalozené¢ na znalostech. Kompetence jsou
navzajem propojené¢ a mohou se piekryvat. Zakladni aspekty jedné oblasti Casto

podporuji kompetence oblasti jiné.

Vzdélavani podle kompetenci se cilené soustfedi na formovéani a rozvijeni
pottebnych kompetenci, ¢imz jedinec ziskava jedinecnou schopnost uspé$né jednat

a rozvijet sviyj potencial. Vzdélavani kompetenci je predpoklad efektivniho vykonu.

Vzdélavani se zamétuje nejen na zvySovani a prohlubovani kvalifikace (pracovni
zpusobilost) a formovani kompetenci (jednani a chovéni), ale cilen¢ jde hlavné o dalsi

rozvoj mysleni a osobnosti ¢loveka (tviréi prace a zkuSenosti).

1.3 Cil, obsah, formy a metody vzdélavani a rozvoje

Ptiprava vzdélavaci akce je o rozhodnuti, jakym konkrétnim zplisobem bude uceni
uskute¢néno. K tomu je zapotiebi znat diivod PROC. Jaké potieby vedou ke vzdélavaci
akci a specifikaci cile, ktery je voditkem k obsahu, zvolené formé a metod¢ vzdélavani

a rozvoje.

Zaklad pro dobfe nastaveny obsah vzdélavaci akce je spravna (piesna
a srozumitelnd) formulace cile. Cil nastavujeme podle potfeby jak podniku, tak
ucastnika akce. Je tfeba znat strategii podniku a jeho potfeby k naplnéni strategickych
cili. Ddle je nutné znat profil ucastnika: jeho znalosti, dovednosti, schopnosti
a kompetence. Po identifikaci rozvojovych potieb se definuje, co je budoucim
pozadavkem na urovni podniku a jednotlivce. Vymezi se cil, jehoz dosaZenim se
odstrani mezery a nedostatky, které brani k dosazeni pracovniho cile. Cil je také zaklad

pro pozdéjsi méteni efektivity vzdélavaci akce, proto je nutné jej zadat dobre.
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Shrneme-li formulaci cile, m&l by obsahovat: PROC (analyza a identifikace
potieb), KDO (komu je akce urcena), CO (obsah uceni), JAK (formy a metody
vzdélavani), KYM (kdo vyuduje — interni nebo externi lektor), KDY i KDE (podminky
akce), CENA (naklady, rozpocet akce) a KRITERIA hodnoceni. Tyto otazky jsou
odpovédi na piipravu planu vzdélavani (u¢ebniho programu, osnovy), ktery ma vést
ke zlepSeni pracovniho vykonu. Formulace cile je de facto osnova celého vzdélavaciho

procesu a je podkladem k ptipraveé projektu vzdélavaci akce.

Nem¢li bychom opomenout, Ze ,,cil musi spliiovat urcité parametry. Nejcasteji
vyuzivanym pravidlem pro stanoveni cile, je pravidlo SMART (zde ve vyznamu bystry,
chytry, pohotovy, cily, jasny — znamena vsak i bolestivy, bolestny, tryzen, muka...)

Pravidlo SMART pri formulaci cile vzdelavaci akce mizZeme charakterizovat

nasledovne.
Tabulka 1: Pravidlo SMART
S | specificnost vztah k urcité konkrétni cinnosti
M | méritelnost stanoveni pozadované kvality i kvantity
A | akceptovatelnost | soulad se zajistenymi potiebami
R | realnost musi existovat realnd Sance pro ucastniky, aby dosahli cile
T | terminovanost splneni cilii v potrebném (daném) case

Zdroj: (Bartonikova, 2010, s. 143)

Dle Paldna a Langera (2008, s. 141) lze cile podle obsahového zaméfeni délit na:
e informativni: realizovany v podobe orientované na pamét ucastnika,
navazuje zmeny v mysleni; cinnost zameérena na kognitivni slozku osobnosti,
e formativni: zaméreni na stranku rozumovou, citovou i volni; navazuji se
zmény v postojich i jednani, rozvijeni aktivitu, iniciativu, tvorivost,
samostatnost apod.; formuji lidské byti a smeruji k orientaci v Zivote,
e transformativni: napomahaji v procesu slozitého prekonavani piivodnich, jiz
nevyhovujicich, pracovnich znalosti, dovednosti a navyki; jsou soucadsti
i nékterych rekvalifikacnich kurzii, motivacnich programii a penologické

vychovy. “
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Obsah vzdélavaci akce je nastaveni urCit¢ho planu vzdélavani, piiprava

odpovidajicich vzdelavacich prostredki, zvoleni formy a metody.

Jakou formu vzdélavani a rozvoje podnik zvoli, zalezi na potiebé¢ vzdélavaci
akce, jejiho ucelu a cile. ,,U formy se sleduje vymezeni casového hlediska,
prostoru/prostiedi vyucovani, organizacni usporadani studujicich (individualni,
skupinové, celoplosné; kooperativni, participativni, individualizované; ev. formy rizené
a volné) a stavu systemu (Zivé a nezivé - vztah mezi ucastnikem akce a lektorem,
pripadné jiné pomiicky nebo techniky, ktera nahradi lektora). ** (upraveno: Muzik, 2004,
s. 55)

Mezi didaktické formy patii (Muzik, 2004, s. 57 - 59):
e |, pFimd forma (prezencni vzdélavani): lektor i ucastnik se setkavaji v ucebneé,
e forma distancniho vzdélavani (korespondencni, e-learning): lektor a ucastnik
Jjsou v priitbehu vyuky oddéleni v ¢ase i prostoru,
e forma kombinovaného studia: individudlni, ale lektorem Fizené samostudium
ucastnika,
e forma sebevidélavan: lektor a ucastnik procesu jsou vlastné spojeni v jednu
osobu.
Formy podnikového vzdélavani (Palan, 2002, s. 65):
e interni, vnitropodnikové vzdélavani organizované podnikem a vlastnim
vzdelavacim zarizeni. Miize byt realizovani dvema zpuisoby:
o jako vzdélavani v ramci pracovniho procesu...,
o jako vzdeélavani mimo pracovni proces...,
o externi vzdelavani, externi objednavku, kdy vzdélavani probihd mimo podnik

ve specializovaném vzdélavacim zarizeni.

Volba metody vzdélavaci akce je jednou z dilezitych krokii planovani. Metoda,
nebo také postup/cesta k dosazeni urcitého cile, mizeme dale ,, definovat jako zpiisob
zameérného usporadani cinnosti a opatieni pro realizaci vzdéldvaciho procesu a jeho
ucinnosti tak, aby se co nejefektivnéji dosahlo vzdélavaciho cile. Jinymi slovy jde
o nastroje, které vzdelavatel uziva ve vyuce ktomu, aby co nejefektivneji predal

znalosti, dovednosti ¢i postoje vzdélavanym. “ (Palan a Langer, 2008, s. 154)
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V literatufe je mozné narazit na mnoho klasifikaci metod, nebot’ se ji vénuje vice
teoretikil se svymi specifickymi pfistupy. Existuje celd fada kritérii, podle kterych se
metody Cleni. Hana Bartonikova ve své publikaci Firemni vzdélavani uvadi 11 nejcastéji
uvadénych klasifikaci. Jednim z ptikladi mize byt metoda podnikového vzdélavani

podle jejich vztahu k praxi ti¢astnikli vyuky, které zpracoval J. Muzik:

Tabulka 2: Metody podnikového vzdélavani

Teroretické Teoreticko-praktické Praktické

Prednaska Diskusni metody Instruktaz

— ex katedra — TFizend diskuse Demonstrovani

—  klasicka —  plendrni diskuse Koucovani

— s diskusi — panelova diskuse Mentoring

Cvideni Moderaéni metoda Tutoring

Semindi Problémové metody Counselling (Konzultace)

Trénink — pripadové studie Asistovdni

Workshop —  hrani roli Staz
— manazerské hry Exkurze ]
Projektové metody Rortaf:’e p r ’ace
Programova vyuka Létajici tym
Diagnostické a klasifikacni metody
— assessment centra
— development centra

V ucebné V ucebné Na pracovisti

Zdroj: (Muzik, In: Tureckiova, 2004, s. 105)

., Neexistuje jedind sprdavna nebo univerzalni metoda vzdeldvani.* (Bartoiikova,
2010, s. 150) Kazda metoda mé svou charakteristiku, kdy ji pouzit. (N&které vybrané
vzdélavaci metody jsou definovany v nésledujici kapitole.) Proto je tieba pii ptiprave
vzdélavaciho planu zvazit nekolik kritérii jako ucebni cil, obsah vyuky, formu,
ale 1 znalosti a troven aktivizace ucastnikt, jsou-li vhodné podminky a neméné dulezita

je 1 samotna piipravenost lektora.
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2 TRENDY V OBLASTI VZDELAVANI A ROZVOJE
MANAZERU

Odlisné prostiedi podnikli a tlak konkurence si vyzaduje rozdilny pfiistup
k podnikovému vzd€lavani a rozvoji pracovniki. V soucasné dobé jsou trendem
neustale se vyvijejici nové vzdélavaci a rozvojové programy, které zahrnuji Sirokou
paletu rozvojovych a vzdélavacich metod. Klicové vSak zlstava, ze ucastnik vzdélavaci
akce a lektor jsou Casto na partnerské urovni, kde je tieba, aby fungovala zejména dobra
komunikace a oteviené vztahy. Ve vzdélavani dospélych jde nejen o piredavéani
poznatkil a formovani dovednosti, ale také o vytvafeni pozitivnich postojl, Zivotnich
hodnot, pocitii a zkuSenosti, které jedinci pomahaji se integrovat a vhodn¢ se uplatnit
v nepfetrzit¢ ménicim se pracovnim, ale i zivotnim prostfedi. Proto se Casto fesi prave
realné problémy z kazdodenniho Zivota ucastnikii. Resi se prostiednictvim riznych
simulovanych situaci inspirovanych praxi, coz s sebou reciprocné piinasi znac¢né rychly

vyvoj vzdélavacich metod, které se tak stavaji dilezitym know-how ve vzdélavani.

., To, co je v nékolika malo poslednich letech markantni, je stale se zesilujici tlak
na to, aby rozvoj a vzdélavani prokazatelné vedlo ke zvyseni vykonnosti a s tim ruku
vruce jdouci trend miril kvalidnimu méreni efektivity. Silici tlak na zvySovani

vykonnosti se promita do vsech trendi, které si predstavime. “ (Hronik, 2007, s. 116)

2.1 Charakteristika vybranych metod vzdélavani a rozvoje

Ze §iroké Skaly metod podnikového vzdelavani si pro ucely této prace vyberu ty
nejcastéji pouzivané, které struéné charakterizuji. Vice prostoru pak dam t€ém metodam,
které jsou vyuZivany ve vzdélavani a rozvoji manaZzerd, jejichz cilem je pribézné
zdokonalovani a rozvijeni profesnich kompetenci. Ve vyse zvolené klasifikaci metod
jsou oznaceny jako praktické. Jsou to metody, které uci riiznym formam mezilidské
interakce, zdokonaluje vnimani a pozorovani praktického chodu prace a zlepSuje

pracovni schopnosti, které jsou pottebné pro zastavani dané ¢innosti.
V praxi se uplatiiuji predevs§im nésledujici metody:
InstruktaZ pr¥i vykonu prace je metoda umoziujici rychly zéacvik urcitych

pracovnich postupli pracovnika. V praxi to vypada tak, ze zkuseny pracovnik predvede
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danou cinnost a vzdélavany pracovnik nejdiiv pozoruje, pak napodobuje predvedené
ukony. Tento pracovni postup se pak opakuje do doby, nez si jej vzdélavany pracovnik
osvoji. Cilem instruktaze je, aby pracovnik doséahl takového pracovniho vykonu, ktery

je pro danou ¢innost obvykly. Metoda je Casto vyuzivéana pii adaptaénim procesu.

Vyhodou instruktdze pti vykonu prace je, Ze umoziuje rychly zacvik. Tato metoda
zaroven vytvaii pozitivni vztah spoluprace. Nevyhodou je, Ze instruktdz je provadéna
na pracovisti a ¢asto pod tlakem dalSich pracovnich ukolu. Instruktdz se vyuziva spise

jednorazové, a to u jednodussich nebo dil¢ich pracovnich postupil.

Prednaska: metoda zalozend na monologu lektora, tedy jednostranném toku
informaci. Poslucha¢ ma pasivni roli. Metoda je vyuzivand prevazné
pro zprostfedkovani faktickych informaci nebo teoretickych znalosti. ,, Vetsinou
obsahuje: jadro vykladu, ditkazy (zduvodneni), praktické priklady, zajimavé podrobnosti
a fakta (slouzi k upevneéni zakladnich poznatkit). Predndska je pouzivana ve vzdeélavani
dospélych tam, kde jsou kladeny zvysené naroky na kompaktnost a vysokou frekvenci
sdelovanych poznatkii; kde je nutno vysvetlit abstraktni pojmy; kde s ohledem na vysoky

pocet ucastnikii nelze pouZzit jiné metody. “ (Palan, 2002, s. 176)

Vyhodou prednasky je rychlost pfenosu informaci a zaroven neni narocna
na prostorové podminky a vybaveni. Nevyhodou je, ze participace ucastnikil je mala
nebo zcela zadna. Ucastnici piijimaji sdéleni lektora pouze pasivné naslouchénim.
Lektor tak mé& naroc¢nou praci, aby udrZel pozornost, motivaci a aktivizaci Gc¢astniku.
Jen na lektorovi zaleZi, zda bude vzdé¢lavaci akce Uspé€Sna a efektivni. Presto existuji
urcité meze efektivnosti. Posluchaci jsou schopni absorbovat poskytované informace
a zapamatovat si okolo 20% toho, co slysi. Uchaze¢i prednaSky by do tydne méli
vyvinout vlastni iniciativu k u€eni v pfipad¢, Ze nechtéji zapomenout témet vse. Tim

zvysi celkovou efektivitu prednasky.

Seminaf miZzeme vnimat jako ur¢itou obdobu prednésky, ale s vyraznym podilem
aktivity ucastnikti, ktefi jsou do vyuky vice zapojeni formou diskuse. Dlvod je ten,
Ze probirané téma je ucCastniky jiz zndmé a semindf slouzi primarn€ k prohlubovani
znalosti Uc€astnikl. ,, Semindri* podporuje pri spravném vedeni rozvoj mysleni, posiluje

odvahu projevit viastni nazor a obhdjit jej nebo sebekriticky priznat omyl. Seminar
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vyzaduje véasnou pripravu, zadani otazek formou problémii, tipy pro studium pomocné
literatury apod.* (Palan, 2002, s. 190) Je to metoda nejvice vyuzivand na vysokych
Skoléch.

Diskusni metody se soustied’uji pievazné na formovani postoji nez sdélovani
novych znalosti, ddle na ovlivitovani uvazovani, ,, ...umysiné rozvijeni myslenek a jejich
verbalizace ve skupiné. Radime zde napriklad tyto metody:

o Jizend diskuse: typicka forma diskuse, kdy je téma dano predem tak, aby se na néj
vSichni ucastnici mohli dostatecné pripravit;, ndsleduje viastni diskusni setkani
uvedené a poté rizené a usmernované moderatorem ve svém priibéhu; velké naroky
jsou kladeny jak na pripravu ucastnikii, tak predevsim na schopnosti moderdtora
rychle a odpovidajicim zpiisobem reagovat na odpovedi ucastnikii, popr. na ménict
se podminky diskuse,

o panelové diskuse: zpravidla byva soucasti konferenci ¢i semindru, jedna
se o diskusi odbornikit na dané téma (panel) pred posluchaci (publikem), kdy se
kazdy odbornik z panelu postupné vyjadruje k tématu a diskusi takto rozviji; metoda
slouzi predevsim pro predstaveni Sife pohledi na danou problematiku, vzdjemnou
vyménu ndzorti mezi odborniky, popr. odborniky a posluchaci diskuse. (Palan

a Langer, 2008, s. 156)

Piipadové studie jsou rozSifenou a jednou z oblibenych metod vzdé€lavani,
protoze zapojuje ucastniky pifimo do hry. |, VétSinou se pouzivaji pri vzdélavani
manazeri a tvurcich pracovniki. Jsou to skutecna nebo smyslend vyliceni néjakého
organizacniho problému. Jednotlivi ucastnici vzdélavani nebo jejich malé skupiny je
studuji, snazi se diagnostikovat situaci a navrhnout resSeni problému. “ (Koubek, 2002,
s. 255) Zavéry se piipadné prezentuji. V piipade, ze je vice skupin, vysledky

se porovnavaji.

Vyhoda ptipadovych studii je, ze ,, pokud jsou dobre pripraveny, pomahaji rozvijet
analytické mysleni i schopnost nalézt reseni problému. Pokud se pripadova studie tyka
konkrétni situace v urcité organizaci v dostatecné vzddalené minulosti, je mozné
konfrontovat analyzu a reSeni ucastniku vzdélavani se skutecnym resenim problému,

které bylo zvoleno v praxi, i s jeho vysledky. Nevyhody jsou, Ze kladou mimoradné
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pozadavky na pripravu i na vzdelavatele (lektora/moderatora), ktery by mél k resenim
navrhovanym ucastniky pristupovat vzdy s taktem. “ (Koubek, 2002, s. 255) Vzdélavatel
musi reagovat tviir¢im zptisobem na nazory a postoje vzdélavanych, dale poskytuje

zpétnou vazbu, rekapituluje fecené, pripadné zapisuje vystupy.

Funkci ptipadové metody podle Muzika (2011, s. 20) je:

e, rozvoj individualnich vilastnosti pracovniku, zejména jejich samostatného
tvirciho mysleni,

e vymeéna zkusSenosti,

e predchazeni chybam,

3

e vwevik v pouzivani spravnych principii, metod a technik rozhodovani. ‘

Hrani roli je vzdélavaci metoda, jako jedna ze specidlnich pfipadovych studii,
kde se pro feseni pfipraveného problému/situace piidéluji ic¢astnikim akce rizné role.
., Situace by mela byt zvlast pripravena a kazdy ucastnik by mél dostat strucny popis
s jejim vysvetlenim a s hrubym nacrtem své role v ni. Hrani roli vSak muize také zcela
prirozené vyplynout z pripadové studie, kdy skolitel pozada ucastniky, aby ji zkusili resit
tak, Ze budou hrat role osob uvadenych pripadovou studii.

Hrani roli se pouziva proto, aby poskytlo manaZeriim, vedoucim tymii nebo
obchodnim zdstupciim urcitou obratnost pro zvladani takovych situaci, v nichz spolu
jednaji lidé tvari vtvar, napriklad pri vybérovych pohovorech, hodnoticich
rozhovorech, konzultovani, koucovani, projedndvani stiznosti, prodeji, vedeni skupiny
nebo vedeni schuizky. Rozviji interaktivni dovednosti a poskytuje lidem pohled na to, jak

se lidé chovaji a jak vnimaji a citi. “ (Armstrong, 2007, s. 479)

Vyhodou metody hrani roli je, Ze je velmi ucinnd, ale zaroven je velmi narocna na
pfipravu. V pribchu vzd€lavani se ucastnici uéi pfedev§im samostatné myslet, umét
rychle reagovat na dané situace, ale 1 k lepSimu porozuméni sobé samotnému a zaroven
si zvySuji sebedlivéru. Pfi hie se UcCastnik dostavad do situaci, kdy je nutné také umét

zvladat své emoce. Pii hie se o¢ekava urcita hravost ucastniku.

Workshop je dalsi forma skupinového feSeni, které se objevuje na poradach,
pracovnich jednéni ¢i jinych vzdélavacich aktivitach. ,, Definovat bychom jej mohli jako

uzaviené pracovni a vzdelavaci setkani nad urcitym problémem, jehoz ucelem je tyto
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problémy vyresit, zejména neotielym a inovativnim pristupem s vyuzitim synergického
efektu (vSech ucastnikii). Za zakladni znaky lze povazovat ucast specialistii
na probiranou problematiku, jejich intenzivni soustiedéni na viastni problém, ucast

moderdatora a zapisovatele workshopu. *“ (Palan a Langer, 2008, s. 156)

Vyhoda workshopu podle Koubka (2002, s. 255): ,, Poskytuje prilezitost délit se
o napady pri reSeni kazdodennich redlnych problémii a posoudit problémy z riiznych
aspekti. Je vhodnym nastrojem vychovy k tymové praci, jaka se vyskytuje napv. pri

sestavovani planit nebo vytvareni systémii.

Brainstorming je oblibend metoda, kterd napomaha k rychlému feseni problému,
ktery se zpravidla nepodafilo vyiesit jinou cestou. Jejim cilem je ziskat co mozna
nejveétsi pocet navrhi/moznych feSeni dané situace. Skupiné lidi se ptedlozi problém.

Po predlozeni navrhti se otevie diskuse k hledani optimalniho feseni problému.

K uvolnéni atmosféry, ke stimulovani kreativity a k celkove tvlir¢imu prostiedi je

tteba dodrzovat zékladni pravidla:

., pravidlo zdkazu kritiky (nikdo nesmi kritizovat navrh nékoho jiného);

e pravidlo uvolnéni fantazie (na prvni pohled absurdni navrhy mohou byt
vyuzitelnym resenim),;

e pravidlo vzdjemné inspirace;

e pravidlo rovnosti ucastnikii“ (Palan, 2002, s. 27);

e maximalni pocet napadu.

Nasledujici definice metod, které jsou vhodné pro vzdélavani a rozvoj manaZerd,

velmi vystizné popisuje Koubek (2002, s. 252 - 255):

wDemonstrovani (praktické, ndzorné vyucovani) zprostiedkovava znalosti
a dovednosti ndzornych zpiisobem za pouziti audiovizudlni techniky, pocitacii,
trenazéru, predvadeni pracovnich postupii ¢i  funkcnich vlastnosti a obsluhy
jednotlivych zarizeni ve vyukovych dilnach, na vyvojovych pracovistich nebo
v podnicich vyrabéjicich tato zarizeni apod. Metoda, trebaze je prevazné orientovina

na zprostredkovani znalosti, vnasi do vzdélavani diiraz na praktické vyuzivani téchto
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znalosti a oproti predchozim metodam se i vice orientuje na dovednosti (trenazéry,

vyukove dilny, predvadent zarizen).

Vyhody: Ucastnici vzdeélavani si zkousSeji svou dovednost v bezpecném prostredi
bez rizik zpiisobeni zavaznejsich skod. Metoda zprostiedkovava znalosti i dovednosti.
Nevyhody: Obvykle jsou podminky ve vzdélavacim zarizeni a na skutecném pracovisti

rozdilné, na zavadu je i urcita schematicnost vyuky ¢i zjednoduseni problému.

Konzultace (Counselling) patii k nejnovejsim metodam formovdni pracovnich
schopnosti pracovnikii. Jde vlastné o vzdjemné konzultovani a vzdajemné ovliviiovani,
které prekondva jednosmérnost vztahu mezi vzdélavanym a vzdélavatelem, podrizenym

a nadrizenym.

Vyhody: Vzdeélavany pracovnik vnasi do vztahu svou aktivitu a iniciativu tim, Ze se
vyjadiuje ke viem problémiim své prace i k procesu vzdeélavani, predklada viastni
navrhy reseni problémii a mezi nim a vzdélavatelem vznika zpétna vazba poskytujici
naméty pro obohacovani stylu vedeni pracovniku. Vzdélavatel (nadrizeny) si tak
zdroven sam formuje a proveruje své pracovni schopnosti, predevsim v oblasti prdce
s lidmi. Nevyhody: Veétsi casova narocnost metody, vzdelavani se tak muze dostat
do urcitého rozporu s plnénim béznych pracovnich ukolii pracovisté. Nekteri vedouci

pracovnici nebo vzdélavatelé prijimaji tuto metodu s jistou nelibosti a nediiverou.

Asistovani je tradicni a casto pouzivand metoda formovani pracovnich schopnosti
pracovnika. Vzdelavany pracovnik je pridélen jako pomocnik ke zkousenému
pracovnikovi, pomdahd mu pri plnéni jeho ukolii a uci se od néj pracovnim postupiim.
Postupné se podili na praci stdale veétsi mirou a stale samostatnéji, az konecné ziska
takové znalosti a dovednosti, Ze je schopen vykonavat praci zcela samostatné. Metoda
se pouzivd nejen pri vzdelavani pro manudlni zaméstnani, ale i pri vychove Fidicich
pracovnikit a specialistii, a to zejména tam, kde si osvojeni Zadoucich pracovnich

schopnosti vyzaduje delsi dobu.

Vyhody: Soustavnost pusobeni a duraz na praktickou stranku vzdélavani.
Nevyhody: Vzdélavany se miuZe naucit i nékterym neprilis vhodnym pracovnim

navykum, informace a instrukce mu plynou z jednoho zdroje, napodobovani
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vzdelavatele miize oslabovat viastni tviircéi pristup i nadani délat veci jinak. Miize

to vyustit do podcenovani alternativnich pracovnich postupii.

Rotace prdce je vzdélavaci metoda, pri niz je vzdélavany pracovnik postupné vidy
na urcit¢ obdobi povérovan pracovnimi ukoly v riznych castech organizace
(pracovnich mistech, pracovistich, usecich). Metoda se pouziva predevsim pri vychové

Fidicich pracovniku, uspésna vsak byva i u radovych pracovnikii.

Vyhody: Pracovnik si rozsSituje své zkuSenosti a schopnosti, vytvadreji se u néj nové
zdjmy, poznavd komplexnéji pracovni postupy a ukoly organizace. Rozviji se tak
flexibilita jeho pracovni sily a schopnost videt probléemy organizace komplexnéji
a ve vzdajemné provdzanosti. Zaroven se on sam i jeho nadrizeni testuji jeho schopnosti.
Metoda flexibilizuje pracovni silu a prispiva k celkové flexibilité organizace. Nevyhody:
Pracovnik nemusi prave na kazdém pracovisti (v nékteré pracovni funkci) uspét, coz

miuze podryt jeho sebevedomi a odrazit se v hodnoceni jeho zpiisobilosti nadiizenymi.

Pracovni porady jsou rovnéz povazovany za vhodnou metodu formovani
pracovnich schopnosti pracovniki. Béhem nich se ucastnici seznamuji s problémy
a fakty tykajicimi se nejen vlastniho pracoviste, ale i celé organizace ¢i jiné oblasti

zdjmu.

Vyhody: Vyména zkuSenosti, prezentace ndzorii a zaujimani postoju k pracovnim
problémiim zvySuji nejen informovanost pracovnikii, ale i jejich pocit soundaleZitosti
s pracovnim kolektivem ¢i organizaci, motivuji k projeviim individualni aktivity
a iniciativy. Je to neformalni metoda, kterda muzZe dosti ucinné prispét i k rozsireni
znalosti novych nebo méné zkuSenych pracovnikiu. Nevyhody: Problém casového
umisténi pracovni porady. Usporadani porady v pracovni dobé zkracuje dobu urcenou
k plnéni pracovnich ukolii, uspordadani porady mimo pracovni dobu ¢i v pracovnich
prestavkdach narazi na neochotu pracovnikii se porady zucastiiovat a zpravidla se

objevuje snaha ji maximalné zkratit.

Vzdélavani pomoci pocitacu patii rovnéz mezi metody, jejichz pouZivani
soustavné vzristd. Pocitace umozZnuji simulovat pracovni situaci, usnadnuji uceni

pomoct schémat, grafit a obrazkii, poskytuji vzdélavajicim se osobam obrovské mnozstvi
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informaci, nabizeji jim rizné testy a cviceni a umoziuji pribézné hodnotit proces
osvojovani si znalosti a dovednosti. V posledni dobé je k dispozici stale vice
pocitacovych vzdelavacich programii ze vSech oborii lidské cinnosti. Metodu s vyhodou
pouzivaji organizace disponujici internimi pocitacovymi sitémi. S rozsirovanim

internetu jeji vyznam vzriistd.

Vyhody: metodu Ize pouzit jak ke kolektivnimu, tak individudlnimu vzdeélavani, je
to interaktivni metoda umoznujici bezprostiedni zpétnou vazbu, tempo vzdélavani Ize
prizpiisobit individudlnim potrebam a schopnostem ucastnika, je to dosti atraktivni
metoda vzdeélavani a umoznuje vzdeélavat se zabavnou a velmi ndzornou formou,
z hlediska organizace je to metoda casové efektivni, nebot ke vzdeélavani mohou
pracovnici vyuzivat obdobi dne, kdy maji méné prace, a kromé toho metoda umoznuje
prenést vzdelavani mimo pracovni dobu do soukromi pracovnika, aniz by to vzbuzovalo
néjaky vetsi odpor. Metodu lze pouzit ke vzdeéldvani na pracovisti i mimo pracoviste.
Nevyhody: Metoda je pomérné narocnd na vybaveni. Vzdeéldvaci programy jsou

‘

pomeérné drahé, zejména, jsou-li ,,Sity na miru“ organizaci.*

Vzdélavani pomoci pocitacli se Casto nahrazuje slovem E-learning. N&kteti
teoretici E-learning vnimaji vice jako klasicky zpiisob vzdélavani nez jako metodu.
Diivodem muze byt ten, ze zde chybi socialni kontakt a nepfitomnost lektora tak mtze
snizit motivaci vzdélavaného. Pravé nutna disciplina ke studiu se pak muize zdat jako
nevyhoda této metody vzdélavani. To vSak neméni nic na tom, Ze E-learning poskytuje
vyhody, které se nedaji ptehlédnout: moznost bezbariérového ptistupu, v kratkém case
vzdélavat velké mnozstvi lidi, ktefi touto formou =ziskavaji standardizované
informace/stejné znalosti. Zaroven je tu moZnost, jak vhodné ovéfit nebo presnéji
feceno hodnotit efektivitu vzdélavani. V pfipadech, kdy je tieba zkombinovat
E-learning s jinou metodou vzdé&lavani, jako napfiklad prednaSka, jiz mluvime

o blended learningu.

Outdooring je metoda vyuzivdna pro vycvik manazerii. Outdoorové programy se
pfipravuji tak, aby se uplatnila tymovéa spoluprace pii riznych pohybovych aktivitach
mimo pracovni prosttedi — zpravidla v pfirodé. Outdooring je popularni akce
pro pracovniky, nebot” je vniména jako urCity druh odreagovani. Je to vzdélavani

netradicni cestou prostiednictvim riznych her a ukoli. Outdoorové programy spojujeme
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se silnymi prozitky, zazitky a tim vyvolanymi emocemi. Vzd¢lavaci akce je cilend
na mysleni, emoce a chovani ve skupiné. Nevyhodou této vzdélavaci metody je, ze je

velmi naro¢na na cas, finance a pfipravu.

Teambuilding je jedna zmetod outdoorovych programi. Teambuilding ,,se
zabyva budovanim tymu. Zameruje se na rozvoj spoluprace, zvladani narocnych situact,
efektivni praci a komunikaci v primém spojeni s rozborem a uvédomenim si fungovani
skupiny a védomym planovanim zmén s cilem zvysit efektivitu tymu.* (Zahradkova,

2005, s. 21)

Diagnostické a klasifika¢ni metody nebo také hodnotici centra jsou velmi
rozsifenymi a oblibenymi metodami. V praxi nalezneme tyto metody nazyvané jako
Assessment centra nebo Development centra. Podle Armstronga (2007, s. 496)
,,assessment centra zkoumaji spise soucasné schopnosti manazerii, vSak development
centra jsou zamérena dopredu, na schopnosti potirebné k budoucnosti. Dalsi
vyznamnym rozdilem je to, Ze vysledky assessment centra slouzi organizaci pro ucely
vybéru a povysovani pracovnikii, zatimco vysledky development centra slouzi jedincim

Jjako zdkladna pro samostatné rizené vzdélavani.

Development centra mizeme tedy definovat jako ,, komplexni aktivizujici techniku
uzivanou pro zhodnoceni potencidlu zaméstnancii v porovnani s pozadavky firmy
a stanoveni jejich dalsiho rozvoje. Ucastnici jsou posuzovani pii FeSeni zadanych tikolii
(napr. pripadovych studii, hrani roli, prezentaci) prostiednictvim psychodiagnostickych
a dalsich technik. Vystupem je stanoveni osobnostniho profilu zaméstnance a jeho
rozvojového potencidalu. Na jejich zadkladeé definujeme konkrétni rozvojové potieby

v obsahu, rozsahu, formé i logické ndvaznosti aktivit.

Prinosem development centra je vysoka motivace zaméstnancu, kteri jsou
podrobné seznameni se svymi rozvojovymi potiebami a predpoklady, dale efektivni
zacileni vzdeélavacich a rozvojovych aktivit a v neposledni radeé také znacné financni

uspory na viastni vzdelavani. *“ (Palan a Langer, 2008, s. 159)
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2.1.1 Koucovani

Koucovani je velmi vhodnou manazerskou vzdélavaci metodou. V soucastné dob¢
se stava velmi popularni a nenasilnou aktivitou, kterd se Casto vyuziva pii rozvoji
kariéry pracovnika v podnikovém vzdélavani. Podle Whitmora (2002, s. 64)
,, koucovani prestava byt ndstrojem managementu a stava se nejefektivnéjsim zpiisobem
rizeni lidi. “* Je to individudlni forma, smysluplny komunikacni proces, ktery je podobny
metodam jako je konzultace, instruktaz, asistovani, poradenstvi nebo mentoring. Je
mozné se sni potkat v kombinaci s jinymi metodami, v podstat¢ v kazdodennim

pracovnim i osobnim Zivote.

Koucovéani je metoda, kdy vzdélavatel (kou€) prostiednictvim rozhovorti,
systematickym  kladenim otevienych otazek, usmérfiovanim, naznacovanim,
poskytovanim faktd, sdélovanim ptipominek a periodickou kontrolou zvySuje vykon
vzdélavaného (koucovaného) s ohledem na zvoleny cil a o¢ekavani. Vzdé¢lavaci proces
je ur€ity druh motivace, ktery je sméfovan k podnécovani vlastni iniciativy, k otevieni
se novym vyzvam a maximalné vyuzivat potencidl koucovaného. Kou¢ vystupuje jako

radce a pomocnik v obtiZznych situacich.

Koucovani je celkova pée o Cloveka, kterd pomaha k feSeni problémi a k urcité
seberealizaci jak v pracovnim tak osobnim Zivoté. Aby byla metoda Uspé&S$na, je nutné
mit vztah mezi kou¢em a kou€ovanym nastaveny divérng, s pocitem jistoty, bezpeci
a v oteviené komunikaci. Vzdé¢lavani casto probihd na pracovisti s externim
(specialista) nebo internim (liniovy manazer) koucem, ktery je vétSinou vzdélavanému
pritazen. Pravé pracovni prostiedi se pak muze stdit nevyhodou, kdy miize

na koucovaného plisobit rusivé pod tlakem pracovnich ukoli.

Toto téma velmi dobie propracoval John Whitmore (2002), a proto jej doplnime
nékterymi jeho zavéry. Definici popsal nasledovng: , Gallwey uhodil hiebik
na hlavicku, kdyz napsal, Ze koucovani uvoliiuje potencial cloveka a umoznuje mu tak
maximalizovat jeho vykon. Koucovani spise, nez by nécemu ucilo, pomadha ucit se. "
(Taméz, s. 18) ,, Koucovani se nezameruje na chyby, které se staly, ale na prileZitosti,

ktere prijdou. “ (Tamtéz, s. 17)
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., Cil kouce je zlepsovat vnimani reality, vytvaret a posilovat odpoveédnost
a rozvijet sebediiveru.” (Tamtéz, s. 27) K tomu, aby mohl ¢lovek rist, je tfeba byt
optimista, véfit ve skryty potencidl a piekonavat vnitini 1 vnéjsi bariéry. ,, Vaitini
bariéra existuje pouze jedna. Nezalezi pritom, jak ji nazveme — strach z neuspéchu,
nedostatecna sebediivéra, nediivera v sebe sama nebo nedostatek sebevedomi — je to
stale stejnd, univerzalni bariéra, kterd nam brani lépe vyuzivat nas potencial. “ (Tamtéz,
s. 27) ,,Kouc vi, Ze vnitrni bariéry se casto prekonavaji obtiznéji nez bariéry vnejsi.

(Tamtéz, s. 18)

,Kdy a kde a s jakym cilem pouzivame koucovani? Koucovani je mozné vyuzivat
pro aktivni Feseni problémii, v priubéhu prdce na ukolech nebo pri jejich kontrole. Napr.
pri: motivaci zaméstnancii, delegovani, reSeni problémii, vztahové problémy, vytvareni
tymii, ocenovani a hodnoceni, realizace ukolu, planovani a kontrola, osobni rist

zameéstnancii, cinnost tymu. * (Tamtéz, s. 24)

Whitmore (2002, s. 65) presvédéivé zdivodnuje, ze spiSe nez davat instrukce
a piikazy je tfeba klast otazky zaméfené na Ctyfi odliSné oblasti — metodika ,, GROW*:
e CILE (Goal Setting), jak krdtkodobé, tak dlouhodobé;
o povereni REALITY (Reality), 4. zjisténi skutecného stavu veci;
e  MOZNOSTI (Options), tj. alternativni strategie;
e VULE (Will), CO se md udélat, KDY, KDO to udéla.

., Koucovani stimuluje aktivni, cilevedomé mysleni, pozornost a pozorovani.*
(Tamtéz, s. 57) ,, Vysledkem koucovani je sebediivera, vnitini motivace, viastni volba,
pochopeni, odpovédnost a aktivita.” (Tamtéz, s. 49) Dosazenim vysledku se splni
1 vykonnostniho cile nastaveného pro koucovani. Whitmore (2002, s. 72) k cilim
zminuje: ,,Kromé toho, Ze dosazeni vykomnostniho cile, jehoZz realizaci miuZete
kontrolovat, by mély byt: specifické, meritelné, odsouhlasené, realistické, rozloZené
v case, pozitivné formulované, dobre pochopitelné, relevantni, etické, narocné, legalni,

¢

ekologicky prijatelné, primérené a zaznamenané. *

31



2.1.2 Mentoring

Mentoring, ,,toto slovo ma sviij piivod v Fecké mytologii. V baji o Odysseovi se
dovidame, zZe kdyz odjizdel do valky s Trojany, sveéril dum a vzdelani svého syna
Télemacha svému priteli Mentorovi. ,, Rekni mu vSechno, co znas, *“ pozadal ho pri svéem

odjezdu a nevédomky tak vymezil obsah pojmu mentorovani.“ (Whitmore, 2002, s. 22)

Mentoring je Casto vyuzivan jako nastroj kariérového a profesniho rozvoje. Je to
metoda obdobnd koucovani s tim rozdilem, ze vzdélavajici (mentor) vzdélavanému
(mentorovanému/mentee) pfimo pomaha s osvojovanim dovednosti cestou poradenstvi
a konzultaci. Mentor radi, doporucuje, usmérnuje a stimuluje mentorovaného. ,,Jednd
se o prilezitostnou pomoc odbornika (mentora) pracovnikovi pri ziskavani novych

znalosti nebo zmen v mysleni. “ (Pricha, Veteska, 2012, s. 171)

Mentora si zpravidla mentorovany voli sam jako svij osobni vzor ,star§iho*
pfipadné ,,zkuSengjsiho* kolegu. Mentor tak v roli moudrého, zkusené¢ho a zralého
pracovnika ptfedava své znalosti, ucelené informace, odpovidd na otdzky a poméha
rozvijet profesni schopnosti a dovednosti. Mentoring, jako dlouhodoby specificky
proces uceni, vyzaduje otevieny a bezproblémovy vztah mezi mentorem

a mentorovanym, ktery se ¢asto méni ve vztah neformalni.

Vyuziti mentorovani je praktické nejen v manazerském rozvoji, ale také
v adaptacnim procesu. Dale je vhodné nominovat do roli mentort specializované
pracovniky/odborniky/experty, ktefi jsou casto nositelé dilezitych znalosti, urcitého

know-how pro firmu.
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I1 PRAKTICKA CAST

3 ANALYZA KONCEPCE VZDELAVANI A ROZVOJE
MANAZERU SPOLECNOSTI CSOB, A. S.

2%

souvislosti miizeme pouzit réeni, které tika ze: ,,Lidé neodchazeji od vizi nebo z firem,
lidé odchazeji od lidi.* Podniky si jsou obecné védomy diilezitosti role manazert. Cili
tedy pozornost jejich smérem a snazi se celkové nastavit dobré socidlni klima
organizace. Praktickd cast této bakalarské prace je zmapovanim toho, jak si s touto
vyzvou poradila spole¢nost CSOB, a. s. z pohledu vzdélavani a rozvoje manaZzerd.
Analyzuje jaké metody a celkové programy vzdélavani a rozvoje jsou vyuZzivany

a jakou formou jsou kombinovany.

3.1 Charakteristika spole¢nosti CSOB, a. s.

Spole¢nost CSOB, a. s. je soudasti mezindrodni banko-pojistovaci skupiny KBC
piisobici v Belgii a v regionu stiedni a vychodni Evropy. CSOB, a. s. ma velmi silné
postaveni na finan¢énim trhu v Ceské republice. Ve spravé skupiny jsou znacky: CSOB
— zaméfujici se na bankovnictvi, pojisStovnictvi, spravu aktiv, penzijni fondy, leasing
a faktoring; PoStovni sporitelna — bankovnictvi v siti Post, Era - bankovnictvi v siti

Finanénich centrech; Hypotééni banka — hypotéky; a CMSS — financovani bydleni.

Historie spole¢nosti sahd az do roku 1964, kdy byla zaloZena statem
pro poskytovani sluZzeb v oblasti financovani zahrani¢niho obchodu a volnoménovych
operaci. Po privatizaci v roce 1999 se stala majoritnim vlastnikem belgicka KBC Bank.
V roce 2000 CSOB pievzala Investi¢ni a postovni banku (IPB). Od roku 2007 je
jedinym akcionafem CSOB KBC Bank.

Skupina CSOB buduje pevné a dlouhodobé vztahy se svymi klienty v oblasti
osobnich a rodinnych financi, ve financovani malych a stfednich firem, pfipadné
v korporatnim financovani. Vizi CSOB je byt jedni¢kou v poskytovani finanénich
sluZzeb svym klientiim podle jejich potieb, udrzet si postaveni na ¢eském financnim trhu

a zajistit rostouci a udrzitelny vynos pro své akcionare.
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Centrala spolecnosti se nachazi na Praze 5 v Radlicich a je zaroven sidlem

spolecnosti CSOB, a. s. Ve spole¢nosti dlouhodobé pracuje mezi 6400 az 6700

zamestnanci. Persondlni zalezitosti vSech zaméstnancli méd na starost jedna ze Sesti

divizi - Rizeni lidskych zdroji s celkovym poétem 105 zamdstnanci.

Oddéleni Vzdélavani a rozvoj je pod divizi Rizeni lidskych zdroji (22

zaméstnancl) a dale se déli na Rozvoj zaméstnanct a Skolici stfedisko. Hlavnim cilem

tohoto oddéleni je fizeni procesu vzdélavani, rozvoje a kariérniho planovani

zaméstnancl tak, aby si spolecnost udrzela vysoce kvalifikovany tym pracovniki.

Poskytuje vSem zaméstnancim bez vyjimky takové podminky a podporu, které

umoznuji profesni rist a rozvoj jejich odbornych dovednosti, kompetenci a talentu.

3.2 Struktura systému vzdélavani a rozvoje

Struktura vzdélavani a rozvoje je rozdélena do zékladnich skupin nasledovné:

Obrazek 2: Struktura vzdélavani a rozvoje v CSOB, a. s.

Vzdélavani a rozvoj

Povinné ze zakona

Profesni

Rozvoj

* Pravni pozadavky
* Interni pravidla
* Vstupni pfiprava

* Profesni kvalifikace

* Obchodni dovednosti

* Certifikace pro
specialni pozice

* Jazykové kurzy

* Aktualni poZadavky
segmentll

* Rozvoj kompetenci

- soft skills

* Rozvojové programy

- pro budouci
manazery, talenty

* Rozvoj kompetence

- leadership

* Leadership development
programy (LDP)

Zdroj: Prezentace CSOB, Efektivita ve vzdélavani, 2. 5. 2012

Povinné vzdélavani je déleno na:

1. Kurzy, které jsou dany zdkonem. Musi byt absolvovany vSemi zaméstnanci.

Jednd se o problematiku bezpe¢nosti a ochrany zdravi jak svého, tak i svych

kolegt.
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2. Kurzy, které chrani pfed Skodou nebo ohrozenim celou firmu. Je to napft.
bezpecnost prace s informacemi, ohroZeni bombovym ttokem a;.

3. Kurzy, které jsou soucasti adaptacniho programu novych zameéstnanct
a umoznuji se prizpusobit socialni politice firmy, naptf. Eticky Kodex,
standardy kvality CSOB aj.

CSOB zvolilo pro 1. a 2. typ kurzii pievazné metodu e-learningovou.
Zamgéstnanec po absolvovani kurzu sklada test a ziskava certifikat, ktery je casto
na dobu urcitou a musi je tedy v cyklech opakovat. Zaméstnanec si tak ma udrzovat
védomosti daného tématu, piipadné ziskava dopliujici informace o zméné legislativy

apod.

Profesni, piipadn¢ odborné vzdélavani ma pievazné¢ podobu produktového
Skoleni a Skoleni v oblasti informacnich systémi. Tento typ vzdélavani je prezentovan
metodou prezencnich, e-learningovych nebo kombinovanych kurzl a zajistuje spravny
profesni rozvoj. Casto byva nedilnou soudasti piipravy absolventi na zacatku kariéry,
ale z divodu zajistovani znalostnich pozadavki, jsou také poskytovany na zakladé

vyzvy manazerd po celou dobu trvani zaméstnani ve skupiné CSOB.

Profesni vzdélavani je zajiStovano ve spolupraci oddéleni Vzdélavani a rozvoj
a jednotlivych segmentli (oddéleni se zaméfenim na dany produkt). Segment zadava
téma 1 rozsah a zaroven se podili na lektorském zajiSténi tak, aby se co nejvice

pfizpusobilo realité.

Do této skupiny Skoleni patii také prodejni dovednosti, kde zaméstnanci mayji
moznost ziskat zakladni dovednosti jedndni s klientem, specidlni techniky jednani
a vyjednavani, rozvijeni osobnosti obchodnika. Vzdélavaci programy prodejnich

dovednosti jsou pievazné zajistovany internimi lektory.

Mezi profesni vzdélavani je zatfazena i jazykova priprava. Jazykové vzdélavani
vychézi z potfeb spoleCnosti a je poskytovano po schvéaleni manazerem na zakladé
pracovni pozice a sni souvisejici pozadované urovné jazykové znalosti. Cilem je
prohloubeni a rozsifeni jazykovych znalosti potiebnych pro vyssi vykon. V dnesni dobé

je podporovana prevazné anglictina. Kurzy jsou zajiStovany s externim dodavatelem
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a jejich uroven odpovida evropskému referenénimu ramci (Al zacateénik az C2

pokrocily).

Rozvoj (soft-skills/mékkych dovednosti) je cileny na rozvijeni znalosti
a dovednosti, které¢ jsou u kazdého zameéstnance jedinecné, ale zaroven jsou tyto
kompetence uzite¢né pro pracovni vykon. Cilem téchto vzdélavacich programi je
efektivni rozvoj osobnosti zaméstnance. Jednd se naptiklad o rozvoj kompetenci:
komunika¢ni dovednosti, kreativni mysSleni, emocni inteligence, vyjedndvani, feSeni

konfliktu, fizeni ¢asu nebo také projektové fizeni.

Na pripraveé témat a urovné rozvojového vzdélavani se podili odd€leni Vzdélavani
a rozvoj spoleéné s managementem CSOB. Vzdé&lavaci programy jsou pravidelnd
aktualizovany, rozSifovany ¢i ukoncovany podle pozadavkli managementu banky,
trendd trhu prace a externich trend v oblasti rozvoje zaméstnancii. Vzdélavani je
umoznovano podstupovat po celou dobu plsobeni zaméstnance v bance na zakladé

doporuceni ptimého nadtizeného.

Vzdélavaci a rozvojové programy se dale rozd€luji na rozvoj specialosti a rozvoj

manazeru.

Nabidka kurzi na specialosti se zamétuje na kompetence:

e seberozvoj (Image a etiketa; Rozvoj analytického mysSleni; Zvladani stresu
a prevence vyhoteni; Rizeni ¢asu),

e komunikace (Jak efektivné komunikovat v mezindrodnim tymu; Obrana proti
manipulaci; Prezentatni dovednosti; Persondlni komunikace a asertivita;
Rétorika; Vyjednavani a vytvareni dohod; Zakaznicky ptistup),

e lektorské dovednosti,

e vedeni tymu pro teamleadery (pfimé manaZerské vedeni).

U manazerskych schopnosti a dovednosti se pak cili na kompetence:

e komunikace (Manazerska komunikace v obtiznych situacich; Prezenéni
dovednosti; Vyjednavéani a argumentace; Re$eni konflikti a mediace),

e seberozvoj (Efektivni dosahovani cili; Kreativni a inovaéni techniky; Zvyseni

odolnosti viici stresu; Rizeni Casu a priorit),
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e vedeni (Efektivni vedeni porad a workshopii; Emocni leadership; Koucovani
v manazerské praxi; Jak se pfipravit na ro¢ni hodnoceni nebo Jak vést
pololetni hodnotici rozhovor; Manazerské dovednosti; Motivace a hodnoceni

spolupracovnikii; Vedeni tymu; Rizeni lidskych zdroji pro manazery).

Celkovy prehled vzdélavacich akci je mozné nalézt na Intranetu spolecnosti
v katalogu kurzi. Manazeti dale mohou zadat o realizaci specidlnich pozadavku, které
jsou nutné ke zvySeni vykonnosti, specializace aj. Realizace vzdélavani a rozvoje
probiha ve spolupraci s internimi lektory, specialisty, konzultanty, kouci, mentory nebo

externimi subjekty.

3.3 Proces rozvojového planu a rizeni kariéry

Rozsah a podoba Rozvojového planu je stanovena na zékladé vysledkt KPIs®,
ro¢niho hodnoceni a z toho plynoucich potieb vzdélavani a rozvoje. Rozvojové plany

jsou soucasti fizeni kariéry zaméstnanct v CSOB.

Vyrocni hodnotici rozhovor se sklada ze sebehodnoceni, hodnoceni vybranych
kompetenci vychézejicich z firemnich hodnot a vysledky nastavenych v KPIs. Piimy
nadfizeny poskytuje zaméstnanci zpétnou vazbu prostfednictvim kompetenci. Sada
kompetenci je odliSnda pro pozice nemanazerské, manazerské a top manazerské.
V aplikaci hodnoceni je kompetence kratce definovana pro oboustranné ujasnéni
a pochopeni se s podiizenym, o jakou dovednost se ptfesné jedna. U kazdé kompetence
je Skala hodnoceni od 2 (podprimérna troven) do 8 (vyrazné preplnéni) a zaroven je
zde prostor pro slovni komentdf. Kompetence jsou vnimany jako pfimé provazani
na rozvojové aktivity hodnoceného. Pomoci kompetenci je mozné nastavit konkrétni

individualni rozvojovy plén.

Po zhodnoceni zaméstnance nastava zatazeni zaméstnance do hodnoticiho pasma.
Hodnoticim pasmem v CSOB je rozuméno rozdéleni zaméstnancti do tid skupin: Top
20% talentd — pasmo 1, dale do pasma 2 je zatazeno 70% zaméstnancl a v pasmu 3 je
10% zaméstnancu. Kazdé pasmo obsahuje jiné cileni na zaméstnance. Vytipovani

a identifikaci potencidlu zaméstnancii do Top 20% miizeme chapat jako moznost

3 KPIs neboli ,,Key Performance Indicators® znamena ,,Klicové ukazatele vykonnosti® — KPIs jsou
konkrétni méfitelné parametry hodnoceni vyuzivané pii nastavovani rocnich cilii/plani zaméstnance.
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nabidnout kariérni posun a nominovat zaméstnance do rozvojovych programi celé
skupiny. Zaméstnanci v pasmu 3 nemohou byt do téchto programli nominovani a navic
musi dosdhnout konkrétnich cili, které jsou nastaveny akénim planem od vedouciho.
V ramci této ¢asti procesu nazyvanym ,,kalibrace* se dale urcuje, do jaké skupiny bude
zamé&stnanec zafazen - do Expertl nebo Top Talentll a s tim spojenym vzdélavacim
programem. Spoleénost CSOB nazyvd zaméstnance ve skupiné specifické

péce - ,, nastupnici‘.

Obrazek 3: Proces hodnoceni v CSOB

Sebehodnoceni

(vlastni ohodnoceni KPIs za rok 2011, kompetenci)

Vyhodnoceni roku 2011
(KPIs, kompetence, navrh pasma)

Kalibrace
(Urceni vysledného pasma, nominace do kariérnich skupin)

Nastaveni roku 2012
(KPIs, vzdélavani/rozvojovy plan, kariérni plan)

Zdroj: Prezentace CSOB, Hodnoceni roku 2011

V ramci nastavovani KPIs a rozvojového planu pro nasledujici rok je i jednani
o kariérnim planu. Manazer si ve spoluprdci se zaméstnancem vyjasni kariérni
oc¢ekavani — napt. zlstat na pozici, postup na vyssi pozici, rotace nebo i pfesun na méné
naro¢nou pozici (napiiklad v dobé t€hotenstvi, zdravotnich problémil nebo pii nesplnéni
akéniho planu aj.). Kariérni plan, ktery maé urcity casovy horizont, je jasnou

perspektivou a miize byt vniman jako vhodny motivacni podnét.

Ke zmapovani potencialu pro kariérni planovani CSOB vyuziva 2 standardizované
nastroje:

e Development centrum — objektivné posuzuje potencidl zaméstnance pro dalsi

kariérni sméfovani; mapuje aktudlni miru osvojenych kompetenci a poskytuje

odbornou zpétnou vazbu.
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e Training centrum — rozviji komunika¢né-manazerské dovednosti; vytvaii prostor,
kde ucastnici maji moznost na sobé pracovat; posiluje sebevédomi, sebepoznani

a vlastni pocit zodpovédnosti za dalsi rozvo;j.

Nastavenim individualniho rozvojového planu, ktery souvisi s kariérnim planem,
spoc¢iva ve vybéru konkrétniho Skoleni z katalogové nabidky. Pfipadné se hledaji jiné
ukoll aj. Zvazi se také nominace do manazerskych/expertnich rozvojovych programd,
pfipadné se manazer se zaméstnancem dohodne, zda ma z4jem o kouce nebo mentora.
Kazdy krok je nacasovan casto v rdmci jednoho roku, ptipadné déle u dlouhodobéjsich
rozvojovych manazerskych programi. Nedilnou soucasti rozvojového planu je nejen
nastaveni jasnych/srozumitelnych cil v Case, kterych je zdjem dosdhnout a jakymi
metodami, ale zaroven zpusob méfeni dosazené zmény. Manazer ddva zaméstnanci

plnou podporu pro realizaci napldnovanych vzdélavacich a rozvojovych krokii.

Planovaci cyklu zaméstnance ve spolecnosti odpovida nasledujicimu schématu:

Obrazek 4: Planovaci cyklus vzdélavani v CSOB, a. s.

PROCES
HODNOCENI

(individualni rozvojové

potieby)
7 T~

ROZVOJOVY PLAN MAPOVAN{
(.Skl}pinOVé a POTENCIALU
1ng11V1flué11V1i (Development centrum

rozvojové potieby) / Training centrum)
KARIERNI{ P
PLANOVANI NASTAVENI CILU

(firemni / Gtvarové

(budouci individudlni tréninkové potfeby)

rozvojové potieby)

<
Zdroj: upraveno dle: Prezentace CSOB, Efektivita ve vzdélavani, 2. 5. 2012
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Kariérni planovani skupiny specifické péce ,,nastupnici“ je dilezitou soucasti
strategie spolecnosti, ktera mysli na budoucnost — ma dlouhodoby horizont planovani
a vytvari tak vhodné personalni rezervy — kvalifikované a kompetentni zaméstnance,
ktefi se mohou uplatnit jak pii planované rotaci, tak i pfi neplanované situaci.

Spole¢nost timto zptisobem maximalné vytézi potencidl manazert z vnitinich zdroji.

CSOB zavedla povinné planovani nastupnikd do arovng B-2.* Podle rozhodnuti
B-1 manazerti se miize nominovat i ve vysSich pozicich. Kazdy manazer nebo vybrani
experti maji mit pfipravené 1 az max. 3 nastupniky, kdy ale nastupnik mize byt
univerzalné pfipraven pro vice pozic. Stavajici drzitel pozice (manazer nebo expert)
pfedava postupné know-how a klicové informace vSem potencidlnim néstupniktim.
Spole¢nost timto zplsobem vhodn€ pracuje se svymi znalostmi — konkuren¢nim
know-how v CSOB skupiné - a je pfipravena na retenci klicovych lidi na tézko
nahraditelnych pozicich. Je tfeba zminit, Ze status ,,nastupnika™ negarantuje jistou
kariéru. Nastupnik musi projit vybérovym fizenim na uvolnénou pozici stejné¢ jako

ostatni z4jemci, ale pfiprava mu mize vyrazné posilit Sanci na uspéch.

Kariérni planovani manazerti v CSOB pro rok 2012:

Obrazek 5: Kariérni planovani — rozvoj nastupniki v CSOB, a. .

Leadership
Development

Future Leaders Program (FLP)

TMR (Top Management Review)
nastupnici

Successors Development Program (SDP)
Nastupnici na stfedni a niz$i manazerské pozici

(Managerial pool RET/SME,
Cluster pool RET/SME, Retail pool)

Zdroj: upraveno dle: Prezentace CSOB, HR Vzdé&lavani a rozvoj, Mat&jkova, 2. 5. 2012

* B-1 az 4 jsou manazerské irovné, kdy B-1 je Top management a B-4 je nejnizsi uroveii managementu.
RET = Retail/maloobchod (koncovy prode;j);

SME = Small and Medium Enterprises/malé a stfedni podniky;

HR = Human Resources/fizeni lidskych zdroju
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Rozvojovy program ndstupnikli, ktery je cilen na vychovani si schopnych,
odolnych, znalych a empatickych manazerl, se zaméfuje na rozvoj SOFT a HARD
SKILLS (mékkych a tvrdych dovednosti). V prvni fazi se nastupnici vzdélavaji
univerzalnim zpisobem v ramci manazerského vzdélavani. Druhé faze probihd formou
stazi. Nastupnik se sezndmi s hlavni ¢innosti dané¢ho utvaru, klicovymi faktory uspéchu
a KPIs od soucasného drzitele pozice. Posledni fazi je nastaveni individualniho planu
rozvoje s pomoci mentora, piipadné kouce, aby se cilen¢ ptenesly znalosti, dovednosti
1 odbornost. Nastupnikim je poskytnuta moznost rustu, seberozvoje, vetsi

~ ™ r

samostatnosti, rozsifeni si kompetenci a jednoznac¢né i dosazeni vyssi vykonnosti.

3.4 Popis rozvojového programu manaZzeru pro rok 2012

Pro ucely bakalaiské prace je vybran SDP (Successors Development Program)
neboli Nastupnicky rozvojovy program pro stiedni a niz§i management, ktery je
v podobg, ve které zde bude popsan, nastaven od roku 2012. Casovy horizont SDP je
2lety proces vzdélavani — tedy se stale jesté nachéazi v pilotnim obdobi. SDP je zvolen

z diivodu, Ze je bohaty na rozvojové aktivity a kombinaci vzdélavacich metod.

CSOB prezentuje SDP nasledovné:

Obrazek 6: Successors Development Program — 2lety

Kariérni a

%earn.lng osobnostni
y doing .
rozZvoj
Training

Zdroj: Prezentace CSOB, HR Vzdé&lavani a rozvoj, Mat&jkova, 2. 5. 2012
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e Kariérni a osobnostni rozvoj:
o identifikace strategického a ¢asového horizontu posunu na konkrétni pozici;
o vstupni psycho-diagnostika;
o SUF (Senior Upward Feedback/Zpétnd vazba managementu): Ix rocné
s vétSim mnozstvi hodnotitelli; soucasti je povinna skupinova zpétna vazba;
o navigator (jeho roli je moderovat zpétnou vazbu a byt privodcem kariérniho

rozvoje).

e Training:
o trénink SOFT a HARD SKILLS — osobnostniho rozvoj + rozvoj manazerskych
dovednosti + hard skills (HR, finance, projektové fizeni) + skupinové soft

skills (2. rok);

o skupinové sdileni znalosti (2. rok).

e Learning by doing:
o klicovym ulicim se nastrojem je uceni se v praxi formou stinovani, prace na
projektech a ucast na stazich napfic¢ firmou. Vystupem je sebereflexe vlastnich
manazerskych dovednosti a doplnéni zkuSenosti a znalosti;

o mentoring vybranymi manazery skupiny FLP.

Rozvojovy program SDP se zaméfuje na zaméstnance, ktefi maji nejen potencial
ke kariéfe, ale zaroven maji sviij vlastni zajem o kariéru a osobnostni rozvoj. Zarazeni
do programu muiZeme chépat jako individudlni zdvazek pracovnika ve smyslu postupu
na vys§i manaZerskou pozici. Tento manazersky cil je soucasné¢ méfitkem hodnoceni
uspesnosti programu SDP. Kritériem uspéchu je realizace 75% rotaci na cilové pozice

ve stfednim a niz§im managementu z internich kandidatu.
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SDP dava prostor kariérnimu ristu od nastupu az po seniorni management. Tato
Sirokd paleta pozic se pro pracovni ucely a ptesné zacileni rozvoje v programu rozdeluje

do n&kolika podskupin neboli spole¢nosti CSOB nazyvanych ,,poola*:

Obrazek 7: Piehled rozvojovych pooli

Manazersky pool
II. Clusterovy

Retailovy pool Manazersky pool Manazersky pool
I I+

* uréeny pro * ureceny pro * podpora pro * uréeny pro
zamé&stnance zaméstnance manazery feditele
pobockove site pobockoveé site - malych pobocek pobocek a B-4
jako jejich kandidaty na

pfiprava na riist post manazer
na vyssi pobocky, B-4
obchodni pozice

Zdroj: Prezentace CSOB, Navrh rozvojovych pooli pro Retail 2012, Skalkova

Zaméstnanci jsou nominovani do rozvojovych poolli na zdkladé stanovenych
podminek, hodnoceni a kariérniho planovani. Dilezitd je zde vyvazenost vykonnosti
a kvalita obchodnika i1 leadera. Pfimy nadfizeny projde s nominovanym motivaéni
rozhovor, ktery mé specifické pravidla a aktivity pro dané ucely. Pro findlni schvaleni
nominace kandidata do rozvojového poolu je také tieba znat vysledky Development
centra. Nakonec dochazi k setkdni oblastniho feditele, HR konzultanta a kandidaty

zatazenymi do poolu s cilem objasnéni obsahu a realizace rozvojového programu.

3.4.1 Development centrum

Development centrum (déle jen DC) je cilené pro zjiSténi potencialu zaméstnance
na manazerskou pozici a zda je vhodna nominace do rozvojového poolu. Udastnici
prochézi v DC nasledujicimi kroky:

e kratké predstaveni a aktivizujici technika;

e psycho-diagnostika;

e hrani roli;

e time-management;

e hodnoceni celého DC a ptinos pro tcastnika.

Po skonceni DC pro kandidaty nastava hodnotici ¢ast HR konzultantem s externim

specialistou. V pribe¢hu DC si kazdy hodnotitel déla pozndmky o formé a obsahu
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predstaveni ucastnika a jeho chovani v pribéhu celého DC (tymova spoluprace,

prezentace, hodnotici rozhovor). Spole¢nym ukolem hodnotitelii je posoudit uroven

sledovanych kompetenci kazdého kandidata, mezi které patii naptiklad: schopnost

dosahovat cilii, analytické schopnosti, ztotoznéni se zménou, odolnost vuci stresu,

schopnost jasné¢ komunikovat, iniciativa, motivace, vedeni, delegovani. Externi

specialista nasledné vypracuje celkové hodnoceni pro ti¢astnika, HR a manazera.

3.4.2 Pravidla nominace

Pravidla pro finalni nominaci kandidati jsou nastavena po jednotlivych

rozvojovych poolech. Nominace probihd 2x roné — po ro¢nim hodnoceni a v druhé

poloving roku. Konkrétni podminky odpovidajici jednotlivym pooliim jsou nasledujici:

ManaZersky pool II.:

min. 2 roky na pozici manazera s 8§ a vice zaméstnanci;

vramci ro¢niho hodnoceni umisténi v padsmu TOP 20% nebo pasmu 2
(min. 2 roky zpétné€); vynikajici manazerské dovednosti; dlouhodobé velmi
dobré obchodni vysledky;

jednozna¢na motivace a ambice postoupit na vy$§i manazerskou pozici.

ManaZersky pool 1.+:

min. 1-2 roky na pozici RP (¥iditel pobocky), malé pobocky, piipadné B-4;

v ramci roéniho hodnoceni umisténi v pasmu TOP 20% nebo pasmu 2; dobré
manazerské dovednosti; nadprimérné obchodni vysledky (vyvazenost vykon,
klientsky ptistup, tj. prodej a lidskost);

jednozna¢na motivace a ambice postoupit na vys§i manazerskou pozici.

Manazersky pool I.:

min. 2 roky na obchodni pozici;

v ramci ro¢niho hodnoceni umisténi v pasmu TOP 20% nebo pasmu 2; kvalita
obchodnika; nadprimérné obchodni vysledky (vyvazenost vykon, klientsky
ptistup, tj. prodej a lidskost);

jednozna¢na motivace a ambice postoupit na vyssi obchodni pozici;
manazerské kompetence min. troven 5 v profilu obchodnika (vysledky

z Development centra).
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Retailovy pool:

min. 1 rok na obchodni pozici;

v rdmci ro¢niho hodnoceni umisténi v pAsmu TOP 20% nebo pasmu 2; kvalita
obchodnika; vyborné obchodni vysledky;

jednoznacna motivace a ambice postoupit na vyssi obchodni pozici;
manazerské kompetence min. Uroven 5 v profilu obchodnika (vysledky

z Development centra).

3.4.3 Obsah a realizace rozvojového programu

SDP je vzdélavaci a rozvojovy program naroc¢ny jak na piipravu, tak na samotnou

realizaci. Spoluprace je s internimi lektory, manazery, HR konzultanty, produktovymi

specialisty, seniornimi konzultanty a mentory. Nominovani nastupnici v ramci dvou let

cilené€ pracuji na rozvijeni klicovych kompetenci prostfednictvim nésledujicich aktivit:

ManaZersky pool I1.:

Fizeny rozvoj kariéry,

individudlni rozvojovy plan;

Fizeni transformacniho tématu s provazbou na business — osobni zavazek
k rozvoji clusteru, oblasti, fizeni obchodu a prace s lidmi v segmentu RET;
skupinovy trénink — soft a hard skills — manaZerské kompetence, leadership;
rozvojova staz na ustiedi — vyzkouSet a pochopit princip prace na ustiedi
(rizné utvary, napt.: marketing, produktové tovarny, korporal atd.);

mentoring: ,dostavam a davam* (rozvijim sebe s pomoci mentora), jsem

mentorem pro kolegu — ti¢astnika manaZerského poolu.

Manazersky pool L.+:

individualni rozvojovy plan;

osobni zavazek — téma, které chce fesit, na ¢em chce pracovat v rdmci svého
rastu;

staz a zastup: stdZ u manazera velké pobocky v rozsahu 1-2 dny, s naslednym
zastupem manazera 1 den (zdstup pod dohledem manazera dané pobocky,

nasledna zpétna vazba;
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e workshopy napft. jak tidit tym a pobocku na vys$si manazerské pozici;

e mentoring — odliSnosti vedeni malé¢ a velké pobocky: organizace, fizeni

obchodu a prace s tymem.

Rozvojovy plan v Manazerském poolu I. a Retailovém poolu je v 1. roce

rozfazovéan detailnéji po dvou mésicich. 2. rok je zaméfen na ,Learning by doing™ —

vyuziti ziskanych znalosti v praxi a schopnosti proménit je v dovednosti a zkuSenosti.

Manazersky pool I.:

e 1. % rok — standardizované obdobi se zaméfuje na rozvoj manazerskych

dovednosti — ,,Manazerska priprava“;

o manazerska pfiprava je zakoncena workshopem, ktery slouzi k ovéteni

ziskanych kompetenci;

o 2. 'irok — obdobi individualniho rozvoje;

e v priubéhu celého obdobi je Gcastnik v izké spolupraci se svym manazerem

a zéroven pridélenym mentorem;

e prubeézné hodnoceni od manazera, mentora, HR konzultanta a kandidata.

1.- 2. mésic

prace s mentorem

¢ 2 dny trénink -
Uvod do role
manazera

*Manazerské
dovednosti

eSeberozvoj
® Sebeorganizace

.

Obrazek 8: Manazersky pool I. — Obsah a realizace

6. - 8. mésic

prace s mentorem

dle zvolenych

oblasti kandidata:
e Standardni kurzy
manazerskych
dovednosti

¢ Individudlni rozvoj

S

2.- 4. mésic

prace s mentorem

¢ 2 dny trénink -
Pravidelné aktivity
manazera

® Planovani

¢ Vedeni tymu

e Kontrola pInéni
ukol(, reporting

.

8. -10. mésic

prace s mentorem

¢ Skupinové aktivity
v oblasti:

¢ Prodejni koucink

¢ Workshop - Kvalita
manazera

¢ Pracovni pravo

S

4. - 6. mésic

prdce s mentorem

¢ 3 dny trénink -
Rizeni lidskych
zdroju, skladba a
rozvoj tymu

® Provozni rizika

¢ Nabor, hodnoceni a
motivace tymu

. J

10. - 12. mésic

prace s mentorem

e Zavérecné
vyhodnoceni:

e Setkani s oblastnim
feditelem formou
outdooru

o Certifikat

Zdroj: upraveno dle: Prezentace CSOB, Navrh rozvojovych poolii pro Retail 2012, Skalkové

46



Retailovy pool:

e rozvoj kompetenci, obchodni dovednosti;

e pribézné hodnoceni od manazera, HR konzultanta, produktového specialisty

a kandidata.

1.- 2. mésic

prace s manazerem

¢ Workshop -
motivace poolu

¢ 2 dny trénink -
"Ja jako nastroj
obchodniho
jednani"

6. - 8. mésic

prace s manazerem

¢ 1-2dny stai:
s nejlepsim
prodejcem v oblasti,
kterou je treba
rozvijet

\. J

2. - 4. mésic

prace s manazerem

Obrazek 9: Retailovy pool — Obsah a realizace

¢ 2 dny trénink -
Diagnostika
potieb,
Argumentace

\.

8.-10. mésic

prace s manazerem

¢ Vyhodnoceni
programu a ovéreni
ziskanych znalosti:
* Naslech prodejniho
rozhovoru se
zpétnou vazbou
(hodnoceni
produktovym
specialistou)

J

4.-6. mésic

prace s manazerem

¢ 1 den trénink -
Diagnostika
potieb,
Sebefizeni,
Organizace casu

prace

\.

10. - 12. mésic

S manazerem

o Zavérecny
workchop:

e Qvéreni ziskanych
kompetenci

* Osvédceni o

asolvovani

Retailové pfipravy

Zdroj: upraveno dle: Prezentace CSOB, Navrh rozvojovych poolti pro Retail 2012, Skalkova

Vzdélavaci metody vyuzivané v ramci tréninku ManaZerského poolu I.:

Kazdy vzdélavaci program je kombinaci riznych vzdélavacich metod z divodu,

aby se udrzela nejen aktivita ti¢astniktl, ale hlavné proto, aby se vzbudil z4jem o dané

téma. Programy jsou sestavovany jako ,,proZitkova Skoleni®, jejichz cilem je pfibliZit

konkrétni feSenou latku realné situaci. Cilem takto sestaveného harmonogramu

vzdélavaciho programu je, aby si pracovnik prozil a zaroven snadnéji zapamatoval

probirané téma.
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Mezi nejCastéji pouzivané vzdélavaci metody ve vzdélavacich a rozvojovych
programech ,,ManaZzerskych poold* v prib¢hu tréninkového Skoleni patfi:

e prednaska s diskusi;

e workshop;

e demonstrace;

e cviceni;

o diskusni metody (rekapitulace ptedchoziho dne);

e problémové metody (modelové situace nejcastéji z praxe).

Kazdy skupinovy trénink je sestavovan podle obecné potieby jednotlivého tématu,
ale v prib¢hu akce je mozné jej pfizplsobit potfebam ucastnik. V podkladovych
materidlech jsou informace ke vSem tématiim, ale cas k jednotlivym bodim
konkrétniho harmonogramu je mozné prizpusobit podle zajmu ¢i potieby
zucastnénych kandidati. Osnova muize byt pfipadné€ i1 rozSifend, ma-li opodstatnéni
pro probirany program. Materidly jsou vzdélavajicimi velmi dobfe hodnoceny, maji tu
nejvyssi moznou kvalitu. Na zakladé€ zkuSenosti se dale inovuji tak, aby se naplnilo
urc¢ité ocekavani jak pracovnik, tak hlavné strategie a cil vzdélavaciho a rozvojového

programu.

Konkrétni zpétnd vazba na obsah, formu a materidly Skoleni samotnymi
ucastnénymi byla definovéna nésledujicimi slovnimi obraty:

e inspirativni a pfinosné Skoleni,

velmi dobré ptiklady z praxe,
e zajimavé slySet 1 zkuSenosti jinych kolegl nejen lektort,

e vyuziti materidlu v praxi i s nadfizenymi,

100% srozumitelnost, uzite¢né tipy a rady,

nejlepsi dosavadni trénink.

Vzdélavaci a rozvojové programy jsou vedeny profesiondlnimi internimi lektory —
seniornimi konzultanty, ktefi maji casto bohaté zkuSenosti i z praxe a maji taktéz
vysoké hodnoceni ucastniky akci. Velkou vyhodou téchto tréninkt je tvofeni skupin
pracovniky zjednoho regionu, kdy mé pak lektor moznost pfizpisobit vyklad

k trénovanym situacim a formam chovéani jednotlivcti daného regionu.
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3.5 Hodnotici analyza vzdélavaciho a rozvojového programu

Pro vypracovani hodnotici analyzy jsem zvolila metody: studium vzdélavaciho a
rozvojového programu manazerii z internich materialti, mapovani internich webovych
stranek organizace a fizené rozhovory se specialisty na vzdélavani i lektory. Cilem
hodnotici analyzy je zjisténi, jaké mé vyhody (pozitiva) a nevyhody (negativa)
vzdelavaci a rozvojovy program ,Manazersky pool® v internim prostiedi organizace.

Nevyhody analyzy tak navedou na mozné navrhy na zlepSeni.

Tabulka 3: Hodnotici analyza vzdélavaciho a rozvojového programu

VYHODY/POZITIVA NEVYHODY/NEGATIVA
(silné stranky, prednosti, prileZitosti) (slabé stranky, nedostatky, hrozby)

» schopnost a ochota inovovat; * investice do zaméstnanct i s nizkym

* dobré zdrojové zajisténi; potencidlem (nezralych osobnosti);

* dlouhodobd strategie rozvoje klicovych | ¢ riizné irovné kompetenci stavajicich
lidi, ptipravenost lidskych zdroji; manazeru;

* prostor pro kariérni rast; + Casova vytizenost pracovniki;

» nadstandardni a efektivni individualni » nedostate¢na kontrolni faze ucCastnik;
rozvoj vedoucich;  ztrata pfipravenych nastupnikii

* jasné stanovené manaZerské odchodem ke konkurenci.
kompetence;

* snaha udrZeni know-how v organizaci;
* zvySeni zodpovédnosti a motivace
zamé&stnanct pro vlastni rozvoj.

Zdroj: autor prace (vlastni Setfeni)
Navrhy ke zlepsSeni a doporuceni vyplyvajici z hodnotici analyzy:

Spole¢nost CSOB ma velmi sofistikovany a profesionalni pfistup ke vzdélavani
manazeri, coZz naznaCuji vyhody spojené s jejich vzdélavacim a rozvojovym
programem manazerd. Presto praxe ukazuje, Ze tento pfistup sebou piindsi i urcita
rizika/nedostatky, ke kterym by mohla odpovidat nasledujici doporuceni pro zlepSeni

situace.

Investice do zaméstnancii i s nizkym potencidlem (nezralych osobnosti):
nékdy se stava, ze vedouci nominuji do manazerskych nastupnickych pozic osobnosti,
které jsou vybornymi obchodniky, maji slusny time management, um¢ji komunikovat

s klienty, organizovat svou praci, ale nemaji schopnosti manazera. Ne kazdy dobry
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obchodnik je schopny vhodné komunikace a prace s tymem, feSeni krizovych situaci
nebo zvladani motivace. Casto se podafi nepfipravenost/nezralost zameéstnance
pro manazersky rozvoj jiz rozpoznat v development centru, ale jak sami lektofi

naznacili, objevuji se tito kandidati i na Skolenich.

Redeni: manazeii by méli spoleéné s nomina¢nimi podminkami vzit i v ivahu
manazerské kompetence, a pfipadny potencidl kandidata k rozvoji téchto dovednosti.
DC ma mnohem méné Casu odhalit schopnosti nominovaného a ten se miize jinak
chovat v pribéhu DC a v redlnych situacich. Nékdy nominace takového ndstupnika

muze byt i z divodu nedostatecnych manazerskych kompetenci samotného manazera.

Riizné trovné kompetenci stavajicich manaZeri: manazetfi spole¢nosti mohou
byt nevhodnym manazerskym vzorem: naptiklad manazefi vyuzivajici pouze direktivni
vedeni nebo s jinymi manazerskymi chybami, které pak kandidat pfevezme a mize

uplatiovat pfi feSeni modelovych situacich.

Reseni: je tfeba, aby spole¢nost pracovala se vSemi manazery tak, aby méli
ocekavané znalosti, schopnosti a dovednosti, které se pak také trénuji 1 v nastupnickych
programech. Jen vhodné chovani manazerl vytvaii dobré firemni klima a pfipravuje si

své nastupniky s podobnymi vlastnostmi.

Casova vytiZenost pracovnikii: zaméstnanci na malych pobockach nebo tam, kde
je nizka zastupitelnost, se v nékterych situacich nemohou dostavit na jeden z tymovych
tréninkd napiiklad z diivodu nemoci kolegy. Ugast na §koleni pak chybi, i kdyz je snaha
jej individualné doplnit. Ucastnici sami citi, Ze je velmi dileZita pravé tymova prace

a zkuSenosti ostatnich.

ReSeni: snaha manazera vzdy najit zastup za ucastnika Skoleni. Dat programu

vy$$i prioritu.

Nedostate¢na kontrolni faze ucastnikii: v prib¢hu celého cyklu se na kazdém
nasledujicim Skoleni probird vyuziti naucenych technik a nastrojii v praxi, diskutuji se
nové zkuSenosti. VSak bezprostiedné¢ po Skoleni ne vZdy pfimy manazer da prostor
k otestovani si novych metod, napfiklad vedeni porady. Pfipadné je opét nedostatek

¢asu na praci s manazerem a mentorem.

50



Reseni: nastavit Casovy plan/terminy schlizek na testovani novych poznatkl
a setkavani s manazerem ¢i mentorem, ale hlavné mit snahu , kontrolu“ zrealizovat.

Kandidati zaroven musi mit vlastni zajem o seberozvoj a byt pfipraveni na jednani.

Ztrata pripravenych nastupnikit odchodem ke Kkonkurenci: investice
do vzdélavani a rozvoje manazert se nemusi vyplatit v pfipad¢€, ze nastupnik odchazi ze
spolecnosti at’ uz z divodu, ze mu neni nakonec dan prostor k rlistu, nebo je nespokojen

se svym vedenim, pfipadné svou praci/pozici aj.

Reseni: dileZitd je oteviena komunikace a vhodna motivace pfimymi manaZery.
Objasnit si své predstavy a mit snahu, jak ze strany nastupnika, tak jeho manazera a HR
konzultanta, je naplnit. Jsou nutnd pravidelna setkavani a diskuse o vykonu, piistupu
k praci a celkova znalost osobnosti v tomto kariérovém programu. Udrzet zijem

a spravné motivovat zameéstnance nejen pii rocnim hodnoceni.

3.6 Shrnuti praktické casti

Spole¢nost CSOB je bezprostiedné ukazkou uéici se organizace, ktera ma bohaté
vzdélavaci a rozvojové programy, rizna skoleni, workshopy aj., které jsou pfipravovany
pro vSechny zaméstnance dle strategické potieby spolecnosti a samotného zajmu

vzdélavajicich a manaZer.

Spole¢nost ma evidenci historie proSlych povinnych i1 nepovinnych Skoleni,
na které je snadné pak navazovat. Cely proces od vybéru, realizace aZ po hodnoceni
kazdého Skoleni je precisné nastaveny a diky zpétné vazbé ucastniki i lektort je mozné
neustale pracovat na vhodnych aktualizacich/inovacich/zménach. Rozvojové programy
maji n¢kolikalety vyvoj, jehoz podoba stale zraje a piizpisobuje se situaci spole¢nosti,
trhu 1 zajmu vzdélavajicich. I béhem prace na této bakalatské praci se ¢astecné menil

obsah tymovych tréninkii vzdélavaciho a rozvojového programu ,,Manazersky pool*.

Zavérem mizZzeme konstatovat, ze zdjem o vzdélavani a dalsi rozvoj ve spole¢nosti
je velky 1 ptes velkou ¢asovou vytizenost zaméstnanci. CSOB ma v této oblasti malou

konkurenci na trhu.
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ZAVER
Cilem bakalarské prace snazvem ,Trendy v oblasti vzd€lavani a rozvoje
manazeri“ bylo identifikovat, podrobn¢ popsat a analyzovat moznosti, trendy
a metody vzdélavani a rozvoje pracovnikll potazmo manazert. Zjistit, jak vhodné
planovat, kombinovat a sestavovat rozvojové programy tak, aby doSlo k podpofe
kariérového ristu manazert atraktivni a efektivni formou. Je snaha najit mozna feSeni

v praxi, pro kterd je vyuzitd analyza vzdélavacich a rozvojovych programt spolecnosti

CSOB.

Zakladnim stavebnim kamenem tématu je hlavné zdjem o samotné vzdélavani
pracovniki, které je aplikovano skrze podnikové vzdélavani. Vzdélavaci a rozvojové
programy je tfeba vnimat jako neustaly a systematicky proces pfizpiisobovani postoji,
znalosti, dovednosti a chovani pracovniki tak, aby se efektivné rozvijely jejich
schopnosti a dovednosti, které maji za cil navysit pracovni vykon a zaroven uspokoji

1 dlouhodobé strategické potieby podniku.

Modernim nastrojem rozvojovych programl je vzdélavani podle kompetenci.
Kompetencemi, v kontextu této prace, rozumime znalosti, schopnosti, dovednosti,
povahové rysy, postoje a zkuSenosti Cloveéka, ktery umi jednat a vhodné se chovat

v konkrétnich situacich.

Cely vzdélavaci proces méd nekolik fazi. Prvni je formulace cile na zakladé¢
identifikace potifeb vzdélavani, nasleduje planovani vzdélavaci akce nastavenim jeho
obsahu, formy, metod apod. Tteti fazi cyklu je samotna realizace a posledni, neméné
dilezitou fazi, je vyhodnocovani vysledkli vzdélavani, ucinnosti vzdélavaciho programu

a pouZitych metod.

Pravé volba metod vzdélavani je jednou z nejdilezitéjSich krok pldnovani,
aby vzdélavaci program byl uspé€Sny/icinny a castnici si odnesli maximum informaci,
novych poznatkti, znalosti a dovednosti. Kazd4d z metod ma své vyhody i nevyhody,
proto je tieba posuzovat konkrétni pozadavky vzdélavani pro konkrétni pracovniky.
Mezi metody, které jsou Casto vyuzivané, patii: instruktaz pti vykonu prace, prednaska,
seminaf, diskusni metody, pifipadové studie, hrani roli, workshop, brainstorming,

demonstrovani, konzultace, asistovani, rotace prace, pracovni porady, e-learning,
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blended learning, outdooring, teambuilding, diagnostické a klasifikacni metody,

koucovani a mentoring.

Prakticka cast bakalatrské prace popisuje a analyzuje vzdélavani a rozvoj manazert
spoleénosti CSOB. Spole¢nost, ktera podporuje rozvoj svych talentli a rozsifuje
potencidl a nadani vSech svych pracovnikii, miizeme nazyvat ucici se organizaci. Prave
spoleénost CSOB je vzorem prosperujiciho podniku, ktery cili a opira se o celozivotni
vzdélavani svych zaméstnanct a ziskava tak ur¢itou moc/vyhodu na konkuren¢nim trhu
diky kvalité kompetentnich pracovnikii. CSOB klade velky diraz na vyvoj kvalitniho
a efektivniho vzd€lavactho a rozvojového programu, coz ilustruje i1 zdjem

o tato Skoleni, které je vnimano jako motivacni nastroj spolecnosti.

Struktura vzdélavani CSOB je rozd&lena na povinné, profesni a rozvojové
vzdelavani. VSechna uvedena Skoleni jsou zahrnovana do pravidelnych rocnich plant
vzdélavani. Rozvojové plany pracovnikd jsou nastavovany na zakladé¢ ro¢niho
hodnoceni a s nim spojené fizeni kariéry. Rozvojové programy jsou cilené na Skoleni
mekkych a tvrdych dovednosti. Tvrdé dovednosti jsou zaméfené na kvantitativni
a obchodné strategické ftizeni lidi 1 fizeni projekti. Mckké dovednosti jsou pak
pro manazera dilezité hlavné z diivodu spravné komunikace, motivace a vedeni lidi.
Ob¢ jmenované dovednosti, zvIasté ty meékke, ovliviiuji uspéSnost celé spolecnosti

a jejich pracovniki.

Vzdélavaci a rozvojovy program pro manaZery v CSOB mé velmi sofistikovanou
a profesionalni podobu. Coz je dusledkem toho, Ze spole¢nost ma vyznamny zajem
na neustalém vyvoji, vhodné inovaci a aktualizaci. Kazdé Skoleni je bohaté na obsah
a kombinaci vhodnych metod vzdélavani. K tomu aby vzdélavaci a rozvojovy program
byl efektivni, je tieba zvazit i ur¢ité nevyhody, které byly odhaleny v rdmci hodnotici

analyzy.

Kazdy pokrok a Gspéch ma urcitou cenu, a to nejen financni, ale v tomto ptipadé
hlavné ¢asovou investici pracovniki. Tento problém se objevil nejen z diivodu, ze jsou
zamé&stnanci velmi vytizeni a nemohou se tak ucastnit vSech pfipravenych Skoleni,
ale zaroven v kontrolni fazi ziskanych novych znalosti a poznatki, které je tfeba

vyzkouset, aby se staly schopnosti a automatickou dovednosti kandidatti. Mezi slabé
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stranky byly dale zjistény nasledujici rizika: investice do zameéstnancli i s nizkym
potencidlem, rizné Urovné kompetenci stavajicich manazerti a ztrata pfipravenych
nastupnikti odchodem ke konkurenci. Navrhy na zlepSeni a doporuceni vyplyvajici

z hodnotici analyzy byly konzultovany s CSOB.

Vzdélavani a rozvoj manazerskych kompetenci zvySuji kvalifikaci a vykon
pracovniki, navic si to zdda novodobé pojeti role manazera. Krom¢ nepopiratelnych
vyhod, které podnikové vzd€lavani ma, by Liessmann jisté piedlozil i vyvazenou
argumentaci nevyhod spojenych s jeho teorii nevzdélanosti. Piesto je tieba si uvédomit,
ze uceni, rozvoj, seberozoj, sebeutvareni a celozivotni vzdélavani je nedilnou soucasti
pracovniho i osobniho Zivota, at' je ¢i neni podporovano organizaci, pro kterou
pracujeme. V piipadé, je-li spolecnosti investovano do vzdélavani a rozvoje, je nutné,
aby bylo atraktivni, teoreticky i prakticky bohaté na feSené téma, ale zaroven pieddno
odleh¢enou formou a vhodnou metodou. Pozitiva vzdélavani se mohou zdat snadnou
argumentaci pro vytvoreni motivace a zajmu se zacit uclit, ale je dilezité vénovat
aktivitu 1 tento z4jem udrzet. Jsem presvédcena, Ze uspokojiva kariéra, vlastni naplnéni
nebo zdjem druhych je odménou a satisfakci za vloZenou energii, ¢as a finan¢ni

prostfedky do vzdélavani a seberozvoje.

Na zavér bych uvedla, Ze byl splnén hlavni cil bakalatské prace, a to analyzovat
trendy vzdélavani a rozvoje manazeri ve spoleénosti CSOB, zjistit jaké formy a metody
vzdélavani vyuzivaji, aplikovat hodnotici analyzu a ziskané poznatky preménit

v doporuceni do praxe.
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PRILOHY
Priloha A — Kodex kouée

Eticky kodex CSOB Koudovaciho centra
(vychazi z etického kodexu ICF)

1) Filozofie koucinku
Mezinarodni federace kouct (ICF) a CSOB Kou&ovaci centrum podporuje takovou

formu koucinku, kterd uznava klienta jako experta na jeho zivot a praci a véfi, ze kazdy
klient je tvotivy, napadity a celistvy. Na tomto zaklad¢ je kou¢ odpovédny:

O Zjistit, objasnit a sladit se s tim, ¢eho chce klient dosahnout
O Povzbudit klientovo sebepoznani

0 Podporit klienta v tvorb¢ feSeni a strategii

O Podporovat klienta nést odpovédnost za své kroky

2) Definice koucinku

Profesionalni koucink je trvaly profesionalni vztah, ktery podporuje lidi k vytvareni
naplnujicich vysledkt v jejich zivotech, kariérach, podnikani nebo organizacich.
Procesem koucinku si klienti prohlubuji schopnost ucit se, zlepSuji svilj vykon a zlepSuji
kvalitu svého Zivota.

Na kazdém setkani si klient voli zaméteni celého hovoru a kou€ naslouché a ptispiva
svymi postiehy a otdzkami. To pfinasi vyjasnéni a porozuméni situace a vede klienta
k akci. Koucink urychluje klientlv pokrok zaméfenim jeho pozornosti na dané téma a
uvédoménim si jeho moznosti volby. Koucink se zamétuje na to, kde se nyni klient
nachazi, a co je odhodlan udélat pro to, aby se dostal tam, kde chce v budoucnu byt.
Koucové, ¢lenové ICF a koucové akreditovani ICF, uznévaji, Ze vysledky jsou véci
klientovych zamért, voleb a akci podporovanych snahou kouce a vyuzivani procesu
koucovani.



3)

Standardy etického chovani

Profesiondlni chovdni v§eobecné

Jako kou¢:

a)

b)

d)

g)

h)

se budu chovat zptisobem, ktery bude mit pozitivni dopad na koucovaci
profesi, a zdrzim se jakéhokoliv jednani nebo prohlaseni, které by mohlo mit
negativni dopad na vnimani a piijeti kou¢ovani jako profese vetejnosti,

nebudu védomé ¢init zddna vefejna prohlaseni, ktera jsou nespravedliva nebo
zavadgjici, nebudu tvrdit nic nepravdivého v pisemnych dokumentech, které se
vztahuji ke koucovaci profesi,

budu respektovat rizné ptistupy ke koucovani. Budu ctit snahu a ptispévky
ostatnich a nebudu je kfivé vydavat za své vlastni,

budu si védom(a) témat, ktera mohou vést ke zneuziti mého vlivu, tim, Ze
budu chapat povahu koucovani a zplsob, jakym mize ovliviiovat Zivoty
ostatnich,

vynaloZim maximalni usili, abych poznal(a) témata, kterd mohou zasahnout,
byt v konfliktu nebo narusovat mé kouCovani a mé profesionalni vztahy.
Kdykoliv to skute¢nosti a okolnosti budou vyZadovat, urychlené vyhleddm
profesionalni pomoc a stanovim, co je tfeba ud¢lat, véetné toho, zda je vhodné
pozastavit nebo ukonc¢it mé koucovaci vztahy,

v souladu s timto etickym kodexem se budu chovat i jako trenér nebo
supervizor soucasnych nebo potencialnich kouct pii tréninku a v situacich
supervize,

budu peclivé vytvaret, udrzovat, ukladat a likvidovat v§echny pracovni
zaznamy, které byly vytvoteny v ramci koucovaci praxe tak, abych zajistil(a)

jejich davérnost s ptislusSnymi zékony,

budu pouzivat osobni informace o ¢lenech ICF nebo CSOB koucovaciho
centra pouze zpusobem a v rozsahu schvéaleném v tomto kodexu.
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