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1 UVOD

Mrivriw s

Casy, kdy hmotny majetek byl v podniku povaZovan regdilezitéjsi aktivum, jsou
nenavratd pry¢. K efektivnimu fungovani podniku v dneSnim globé&ina vysoce
konkurenim trznim prosedi je nutné, aby manaZeochopili, Ze Usgchy organizace,
stejrg jako jejich vlastni usfrhy, jsou zavislé Zfsobu gistupovani ke svym zatatnaném.
M¢li by si uwdomit, jakou hodnotu maji pro firmu vddni a schopni zagstnanci, kté
dokazi rozvijet své znalosti, sdilet a refavat nové informace acelné mezi sebou

spolupracovat.

Nejen pomoci dobré technologie, 8kich internich procesci vyborné pée o zadkaznika
dosahne firma svych @il Potebuje k tomu také kvalitni pracovniky, schopné fgtvsve
védomosti a dovednosti a v neposlethi si tyto pracovniky udrzet, nebgsou to pra¥ oni,
ktefi navrhuji a vyra§ji vyrobky ¢i poskytuji sluzby a staraji se o jejich upkathna trhu.
Vzdy nelze na trhu prace ziskaepré takové zarsstnance jaké podnik pebuje a je pak
potrebné, aby firma poskytla efektivni rozvoj a ¥t&vani svym zarstnandm a tim jim

umoznila dostat se co nejrychleji na poZzadovanoueit

Podnikové vzdlavani edstavuje jednu 2z mozZnosti, jak zvySit vykonnost
a konkurenceschopnost podniku. Hlavni myslenkozvj&Sovani hodnoty podniku rozvojem
lidskych zdrofi a trvalé dosahovani podnikovychicil

Tato bakalisk& prace je za¥ena narizeni lidskych zdrdj, oblast vzdlavani a rozvoje
pracovniki se zamfenim na specifické pitby mezinarodniho managementu ve spuaieti
CSOB.

Cilem bakaléské prace je analyza systému &astdni a rozvoje pracovnik analyza

souwasného stavucetns doporieni a navrhh zmeén v systému.



2 LITERARNI PREHLED

Lidé predstavuji nejcertjSi zdroj kazdého podniku, jako nositelé lidskélapikalu, ktei
vytvéreji v organizaci pdanou hodnotyl]. Teorie lidského kapitalu pohlizi na lidi jaka

jméni (aktivum) a zdraziuje, Ze investice organizace do lidinesou uziténé vyhody [2].

Produktivita pracovnik neni pouze funkci jejich vrozené sily, Sikovnostieligence
a mnozstvi a kvality fyzického kapitalu, ktery mpsiuzivat, ale také jejich lidského kapitalu

3].

Vodak a Kuchatikovd [1] charakterizuji lidsky kapitdl jako souhmrozenych
a ziskanych schopnostiédomosti, dovednosti, zkuSenosti, nayykotivace a energie, jimiz
lidé disponuji a které, v fibchu ugitého obdobi, mohou byt vyuzivany k vygoproduki.
Predstavuje vyrobni faktor dodavajici podniku spekificharakter. Praviidé tvai ten prvek

podniku, ktery je schopen séit)inovovat, podicovat a realizovat zémy i kreativie mysiet.

Je uziténé rozliSovat mezi lidskym kapitalengalovym pro danou firmu a vSeobecnym
(nebo nedelovym). Ricemz do prvni kategorie gatznalosti a dovednosti, které jsou
hodnotné pouze v kontextu konkrétni firmy a do éryiati znalosti a dovednosti, které
zvySuji osobni produktivituippraci pro gkterého z iznych zanistnavatei.

Bez (telového lidského kapitalu by zadna firma na trh@cprneinvestovala do vychovy
pracovniki, ktera pak zlepSuje i jejich vSeobecny lidsky kapiTakova vyhoda by diky
jejich zvySené produktivita hodnat pro ostatni zagstnavatele vedla pouze ke zvySovani
stanovenych mezd. Pracovnici by paklinpadny divod zvySovat sfj vSeobecny lidsky
kapitadl, neb6é by zlepSoval jejich produktivitu a zaravehodnotu u potencialnich

zamestnavatal, zatimco pro firmu by tato vyhoda nebyla nijak kenzovana [3].

Podstatou tvorby, respektive zvySovani hodnoty kbti® kapitalu je vynakladani
pertznich i nepeéznich prosiedki v sowasnosti, s cilem dosazeni pénich¢i neperznich

vynosi v budoucnosti, nikoli vSak uspokojeni gaanych pateb.



Pri vynakladani progedki na tvorbu lidského kapitalu nejde o gSediu, ale o investici.
Za investice do lidského kapitalu povazujeme vSgchaklady souvisejici s roZévanim

rozsahu, zvySenim efektivity a s prodlouzenim fudgd tohoto kapitalu.

Pri analyze investic do lidského kapitalu se v ekoibd teorii nefastji posuzuji
investice do vzélavani. Tyto investice vedou k vynakladani fitiaith prostedki, zarove
vSak [inaseji fizny efekt. Dle Vodaka a Kuchakové [1] R. Lucas uvadi, Ze investice do
lidského kapitalu pnasi tzv. interni a externi efekty. Interni efektnikaji, pokud uvedené
investice zvysuji odborné a profesionalni schopniidit a tim zajifuji rast produktivity
zamestnand. V piipadt, Ze se zvySovanim schopnosti, dovednostid@mosti zvySuje také
produktivita jinych zardstnandé a podniki a efektivita ekonomiky jako celku, dochazi
k externim efekim [1].

2.1 LIDSKY KAPITAL A JEHO RIZENI

Nositeli lidského kapitélu a potenciélu jsou lidsidroje. Tyto lidské zdrojefpdstavuiji

lidé v pracovnim procesu [1]. Nabyvaji na vyznanakoj lidsky kapital podniku oproti

VVVVVV

Tyto lidské zdroje uvagi do pohybu ostatni (materialni, finam a informa&ni) zdroje
potrebné k fungovani a determinuiji jejich vyuzitfeBstavuji ten nejcerj$i a v rozvinutych
trznich podminkach obvykle i nejdrazSi zdroj, kterjozhoduje o prospeéit
a konkurenceschopnosti organizace. Protorgbd, aby se staly jadrem veSkeréfweni
podniku [6].

Rizeni lidskych zdrdj je proces fijimani rozhodnuti v oblasti zafstnaneckych vztah
ktery ovliviiuje vykonnost zagstnand i organizaci [4] Stava se nejdezit¢jSi slozkourizeni
organizace a vyjddje se jim vyznamtlovéka, lidské pracovni sily jako ndjezitejSiho

vyrobniho vstupu a motortinnosti organizace [6].

Cilem funkce tizeni lidskych zdrdj je pilakat, motivovat, rozvijet a udrzet si

zanestnance v bezgaém a spravedlnost respektujicim piredt [7].
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PFi

fizeni lidskych zdrdj by mel byt diraz kladen na:

z4my managementu;

uplatreni strategického fiistupu, tzn. takového, wmz jsou integrovany strategie
lidskych zdrofi do strategie podniku;

chapani lidi jako majetku, do kterého se investugjmu dosaZeni il podniku

a posileni jeho zaji

dosahovani ffidané hodnoty za pomoci lidi, préstinictvim procesu rozvoje lidskych
zdroja atizeni pracovniho vykonu (novéigtupy k hodnoceni zafstnand);

dosaZeni oddanosti lidi ¢th a hodnotam organizace, coz vyfv@ocit zavazku
chovat se v z4mu dohodnutychucé rovréZz oddanost v postojich, odrazejici silnou
identifikaci s podnikem;

pottebu silné podnikové kultury vyjéené deklaraci vlastniho poslani a hodnot

a posilované za pomoci komunikace, &agani a procesyizeni pracovniho vykonu

[1].

Ukolem ftizeni lidskych zdrdj obecw je, aby slouZilo k vykonnosti a neustalému

zlepSovani organizace. Zaije se pedevSim na neustalé zlepSovani vyuziti a neustaly
rozvoj pracovnich schopnosti lidskych zdroAle tim, Ze prav lidské zdroje rozhoduji o
vyuzZivani materialnich a finanich zdrofi, je mozné tento Ukol zabezjtepouze lepSim

vyuzitim vSech zdrdj, kterymi organizace disponuje.

NviN s s

KonkrétrgjSi ukoly tohotarizeni jsou nasledujici:
1.

Usili zaradit spravnéha@lovéka na spravné misto a snazit se o to, aby byl akeust
piipraven pizpisobovat se gmicim se pozadavikn pracovniho mista.

Optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci.

Formovani tym, efektivniho stylu vedeni a zdravych mezilidskysfztahi

VvV organizaci.

Personalni a socialni rozvoj pracovinikrganizace.

Dodrzovani vSech zakénv oblasti prace, zagstnavani lidi a lidskych prav

a vytvaeni dobré zagstnavatelské pa@sti organizace [6].



Rizeni lidskych zdrdj je tedy podnikatelsky orientovana filozofie, tylcéjsetizeni lidi
s cilem dosazeni konkurari vyhody. Bez ugedni filozofie nebo strategické vize, kterou
mohou nabidnout pouze vrcholovi manazaistavatizeni lidskych zdrdj pouze souborem

nezavislycktinnosti [1].

2.2 ROZVOJ PRACOVNIKU

Pro uspsSnost jakékoliv organizace v podnikani, je zakladnpredpokladem jeji
flexibilita a pfipravenost na zimy. Flexibilitu organizace daji flexibilni lidé, ktei jsou na

zmeénu pipraveni, akceptuji ji a podporuji [6].

Vodak a Kuchafikova [1] uvadji, Ze krozvoji patebnych schopnosti zastnand
podniku gispivaji vychova a vz#dani. Vychova je chapana jako proces vy&ra osobnosti
cloveéka, tvorby vzdlavacich navyk a schopnosti transformovat ziskané poznatky do

pozadované normy chovani. \&ani pak osobnost dotkida formuje.

Vychova a vzdlani jsou vyznamnou sloZzkodinnosti personalniho managementu
podniku. Jsou prostdkem pro slathi ménicich se narak na pracovntinnosti, kvalifikaci
a chovani zagstnané@ s cilem efektivd dosahnout cil vytycenych strategii podniku.
Souasre jsou i prostedkem k dosaZeni vysSiho stdpmspokojeni pracovnikpii vykonu
jejich ¢innosti. U nich jde o pocit vifitiho uspokojeni, ktery je vSak u jednotlivych osob

znaneé rozdilny.

Mira tohoto vnitniho uspokojeni zavisi na:
- individualnich danostech pracovnika (Urbvwezdlani, psycho-fyziologické danosti,
arovei individualnich pateb);
- charakteru a nérocich vykonavané prace (spokky vyznam prace, pra@mivost
pracovnich ukdl, podil na pracovnich vysledcich podniku);
- charakteru pracovniho prostii (pracovni progdi samo o sal socialr-

psychologické prosedi).



Nejen pracovnici, ale i kazdy podnik matpypiistup ke vzdlavani. RozliSujemefit
piistupy k realizaci podnikového vddvani:
- musi se realizovat — jde o zékladni pozadavky milavzani. Byva dané legislativou
a potebou dovednosti, bez nichZz neni mozné, aby praciovylkonavali poZzadované
prace a dosahovali poZzadovanycli;cil
- mélo by se realizovat;

- podnik je chce realizovat [1].

Iniciativa v oblasti podnikového vEvani musi vychazet z vedeni organizace. Podklady
pro identifikaci druhu a rozsahu musiighadzet od bezprastdnich natizenych a také od

samotnych pracovnik{5].

Krninska [5] definuje podnikové vz#avani jakocilend a planovita opani acinnosti,
které jsou orientované na ziskavani znalosti, dowstd, zgisobilosti a osvojeni si Zadouciho

pracovniho chovani zasstnand.

Vzdelavani pracovnik jinymi slovy Koubek [6] nazyva formovani pracovinischopnosti
a osobnosti pracovnik zabezp&ované organizaci. Orientace podniku na formovani
socialnich vlastnosti, tedy na osobnost pracovnileomaha k vytw@ni zdravych
mezilidskych vztahh v organizaci, které pak oviiwvji formovani tynii a ovliviwuji

individualni a kolektivni pracovni vykon.

Dale také rozliSuje rozdil mezi pojmy ,formovaniapovnich schopnostioveka®, které
se uskut&iuje v pfaibéhu celého jeho Zivota, bez ohledu na to, kdy, kd=iainiciativy se
uskuté&nuje a ,formovani pracovnich schopnosti pracovnikderé se vaze ke konkrétni

organizaci.



Obr. 1: Systém formovani pracovnich schopnéieti¢ka [6].

OBLAST VSEOBECNEHO
VZDELAVANI
ZAKLADNI PRIPRAVA NA
POVOLANI
ORIENTACE
OBLAST ODBORNEHO
VZDELAVANI . —
DOSKOLOVANI
(Prohlubovéni kvalifikace)
PRESKOLOVANI

(Rekvalifikace)

Profesni rehabilitace

OBLAST ROZVOJE
(Rozstovani kvalifikace)

Vzdélanim se rozumi absolvovani odborné (teoretické&akfické) gipravy na uité
povolani studiem, zatimco kvalifikace je celkovagmost zamstnance vykonavat €&itou
konkrétni préaci. Kvalifikaci tvii nejen teoretické znalosti, ale i praktické zkuwstn

a dovednosti zasstnance [8].

Orientace, doSkolovanitgskolovani, profesni rehabilitace a oblast rozyege sodasti

vzklavani pracovnik v organizaci. Jejich definice Koubek [6] popisofssledova:

» Orientace jde o Usili zkratit a zefektivnit adaptaci novéhi@covnika na organizaci,
kolektiv a praci, prosednictvim poskytnuti vSech gebnych informaci, specifickych
znalosti a dovednosti pro vykon prace.

* Doskolovani (prohlubovani kvalifikace)je pokr&ovani odborného vzthvani
v oboru, ve kterémc¢loveék pracuje na svém pracovnim mdistle vyznamnym
nastrojem pro zvySovani pracovniho vykonu a pragperganizace.
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Podle Zakoniku prace [8Fke prohlubovanim kvalifikace rozumi jeji tabgzné
dophovani, kterym se nefni jeji podstata a umdagje zamgstnanci vykonavat
sjednanou praci. Pokud zastnavatel ulozi zasstnanci &jakou formu pipravy
(nap. studiumci Skoleni) k prohloubeni jeho kvalifikace, z&stnanec je povinerse

ji Gcastnit.

PreSkolovanie opit podle Koubka takové formovani pracovnich schoprideveka,
vedouci k tomu, aby si osvojil nové povolani, pratdeschopnosti.

Profesni rehabilitacge zvlastnim gipadem rekvalifikace. Jéazena do vzHavani
pracovniki v piipad, Ze je iniciovana organizaci. Jedna se @étammé pracovni
zarazeni osob, které kli svému zdravotnimu stavu nemohou trvale neboldidolz
vykonavat dosavadni zastnani a jemu odpovidajici povolani [6].

V oblasti rozvoje (rozSiovani kvalifikace)jde o moznost ziskavani a posilovani
vétSiho mnoZstvi znalosti, dovednosti, ndvyk zkuSenosti. Tento proces probiha
samovolg, pokud je ale do pracovniho programu lidi vnesendlavani, Ize jej
podstaté urychlit [9]. Je orientovan spiSe na kariéru pracovnika nez ma ji

vykonavanou praci.

Zakladni cil podnikového vzthvani je pomoc organizaci dosahnout jejicli gidmoci

zhodnoceni jejiho rozhodujiciho zdroje, tj. lidiedé zamistnava.

Konkrétnimi cili dale jsou:

rozvinout schopnosti pracovriila zlepsit jejich vykon;

pomoci lidem k tomu, aby v organizaci rostli a rijel se tak, aby budouci peba
lidskych zdrofi organizace byla v maximalni reiuspokojovana z viiitich zdroj;
snizit mnoZzstviéasu patebného k zacviku a adaptaci pracovirdkinajicich pracovat
na now ziizenych pracovnich mistech pracovniki prevadnych na jiné pracovni

misto nebo povySovanych.

Kazdy podnik, ktery provadi vtavani, usiluje o to, aby vedlo k co n&§i efektivig,

proto musi byt spkno nasledujicich deset podminek:

1.
2.

Jedinci musi byt ke vathvani motivovani.
Vzdélavajici se osoby by &y mit stanoveny normy vykonu, jasmefinované cile
a normy.

Vzdélavajici se osoby ptabuji byt peélive vedeny.

9
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9.

Uspokojujici pocit vzdavajicich se osob ze svého vlénhi.

Uceni musi byt aktivni proces.

Musi byt pouzity vhodné metody.

Metody vzdlavani by ndly byt rozmanité a iy by se obninovat.

Skolitelé by nili vzdélavajicim se poskytnoutimétenyéas na absorbovani znalosti a
dovednosti.

U wicich se osob musi dochazet k posilovaaiomi spravného chovani.

10.Potteba uznani existencaiznych udrovni deni se, které vyZzadujiizné metody

a riznou dobu [10].

Efektivni vzdlavani mize podniku pinéstiadu vyhod, naipklad:

minimalizovat naklady na osvojeni znalosti, dovesiha schopnosti,

zlepsSit provozni flexibilitu rozg&nim okruhu dovednosti pracoviijk

pomoci nabidky ke vaZthvani a rozvoji mze ildkat vysoce kvalitni pracovniky,
zvySit oddanost a angaZovanost pracofifikn. motivovat je, aby v podnikuigtali),

poskytnout zakaznikn vySsi Urove sluzeb [2].

Pracovnici, kt& nabyli specifického lidského kapitalu, budou peny podnik uzZitenéjsi

nezli kdekoli jinde. Za nezéménych ostatnich okolnosti bude proto u nich exisgtowanejSi

tendence setrvat u momentéalniho Zamavatele a snizi se fluktuace [1].

2.3 SYSTEM VZDELAVANI PRACOVNIK U

VétSina velkych a $ednich organizaci ve vy8gch zemich ¥nuje vzdlavani

pracovniki trvalou pozornost, ma vypracovanu svou vlastnickpgi vzélavani, vglenénou

skupinu lidi, zabyvajici se touto problematikou maatndy i své vlastni vadavaci z#izeni [6].

Systematické vzdlavani

Systematické vzflavani je opakujici se cyklus, ktery vychazi zeaddpodnikové

vzklavaci politiky, sleduje cile podnikové strategiedstavani a opird se o organira

a institucionalni pedpoklady vzdavani [1]. ®mito predpoklady je skupin&i skupiny

pracovniki, ktefi vzdlani iniciuji a zajisuji jeho odbornou a organigai stranku. Déle je
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tieba, aby existovaly standardni i specialniélénehci programy, vybavena specialnfizani
a vhodné podminky, podle mista, ve kterém seélazdni uskuténuje [6].

Efektivré realizované podnikové vZldvani gedstavuje dlouhodoby proces, ktery je
tvoren ¢tyimi fazemi:

1. identifikace pateb a definovani dilvzcelavani;

2. planovani vzdavani;
3. realizace vz&davani;
4

. vyhodnocovani vysledkvzdlavani [1].

2.3.1 Identifikace pateb a definovani ailvzdlavani

Vzdélavani musi byt cilené. d8l vzaslavani je mozné definovat jen tehdy, jsou-li
systematicky rozpoznavdny a analyzovany rgimt vzdlavani u organizace, skupin
a jednotlivd [2].

Poteba vzdlavani miZze vyplynout ze soustavného sledovani pracovnihkoruy

pracovniki, kvality vyrobki ¢i sluzeb, vyuzivani zdrdj pracovni doby apod. [6].

Jednim z dvodi vzdélavani je skuténost, Ze lidé jsou velice sloZiti a jediné DalSim
davodem je naSe neschopnostlatl si ¢as a analyzovatifginy Spatného vykonu. Hledame
pak jednoduch&eSeni, ktera nam neposkytuji zadné dhiéeinformace. Spravna analyza
Spatného vykonu by #a zahrnovat popis neefektivniho vykonu a posoupeastedi, ve
kterém k tomuto vykonu dochazi. Proto efektivnilyzre probléni vykonu musi obsahovat
jak zangstnance, tak i proidi [7].

Pri identifikovani poteb vzdlavani se musi zZ& zjiStovanim a porovnavanim dvou
arovni vykonnosti: Standardni (poZadované, optimdndouci nebo planované) vykonnosti
a sogasné (existujici, realn€) uraymykonnosti. Rozdil mezgmito dwma arovimi autdi

nazyvaji vykonnostni mezerou [11].

11



Pii definovani patb je tedy dlezita dokumentace konkrétniho nedostatku
prostednictvim informaci shromagdych z fiznych zdroj. Informace o organizaim
a pracovnim vykonu je dobra jen natolik, nakolikd@bry jeji zdroj. Femi zdroji informaci

jsou organizace, prace a z&manec [7].

Armstrong [2] konkrétdji zminuje tyto zdroje:
1. Cile organizace a podnikové plany.
2. Planovani lidskych zdraja naslednictvi, které poskytuje informace o budpoteb:
dovednosti a pé¢b vza&lavani manazéc
Personalni statistika, ktera sée tykat nap fluktuace pracovnik
Rozhovory s odchazejicimi pracovniky.
Konzultace s vy§Simi manaZzery.
Udaje o produktivi, kvalité a vykonu.
Zmeny o podoks atvart, které poskytuji informaci o budoucim vyvoiji.

PoZadavky manaziena vzalavani.

© 0 N o O b~ W

Znalost finagnich plari (zda budou pro vztévani k dispozici pgebné prosedky).

Kazda etapa procesu identifikace #adacich paieb z&ina fazi sbru informaci,
prostednictvim fiznych metod:

- strukturovany rozhovor,

- pozorovani,

- dotaznik,

- participace,

- popis prace vytvieny zandstnancem,

- skupinova diskuse [1].

2.3.2 Planovani vzédavani

Faze identifikace pégéb vzdlavani plynule pechazi do faze druhé, a to do faze planovani

vzdelavani.
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Jiz ve fazi identifikace p&eby vzalavani se objevuji navrhy plara pedkezné plany,
formuluji se prvni Okoly a priority vzathvani a z nich vyplyvajici navrhy program
a rozp@tu. Tyto navrhy se postuprupresiuji a projednavaji az vznikne definitivni podoba
rozpaitu a programu. Program se dale specifikuje a v&uigodoB vymezuje oblasti, na
néz se vzdlavani zandii, stanovuje péty a kategorie pracovnik kterych se bude vzthvani

tykat, metody a prostdky vzdlavani a v neposledindd pakcéasovy plan vzéavani [6].

Kazdy vzalavaci program jeréba vytvéet individuélé a jeho podobu je¢ba soustavn
rozvijet v fipad, Ze se objevi novée peby vzalavani. Je dlezité pelivé zvazit cile
vzklavaciho programu, které Ize definovat v paglghritérii chovani®, tj. norem nebo z&n
pracovniho chovani, kterych musi byt dosazeno,bgiy vzcElavani povazovano za Gsme
[2]. Spravné cile Skoleni by dly byt mgiitelné a pesré vymezené (¥etné daného terminu
splreni) a nEly by odrazet z&ry dalezité pro motivaci &astniki Skoleni [4].

Jaké vzdlavani ma byt zabezpeno, komu, jakym zjsobem, kym, kdy, kde, za jakou
cenu a s jakymi naklady a jak se budou hodnotitedfs/ vzdlavani a dinnost jednotlivych
vzklavacich prograrin na vSechny tyto otazky bydndobre vypracovany plan vathvani
odpowdét [6].

vvvvvv

rozhodovani je zaloZzeno nae&iv existenci dvou podstatnych rozhodovacich kiitér
1. rozhodnuti o tom, zdafislusSnémuEloveéku chybi spiSe znalosti nebo spiSe dovednosti,
2. rozhodnuti, zda je vhodj$i rozvijet @islusné znalostéi dovednosti spiSe v ramci
skute&né, realné praxe v podminkach firmy nebo zda bepgi lposlat zasstnance do

kurzu mimo prosedi firmy, na &jakou formu Skolenéi tréninku [9].

Metody vzdélavani

Metody vzdlavani jsou dlezitym nastrojem zaji%ijicim vzdlavaci proces. Vyr
a vhodné pouziti metody byéhy odrazet individualni paégéby a pozadavky podniku a dale
také reagovat na séasné celosttové trendy technického a ekonomického vyvoje [1].
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Koubek [6] rozdluje metody vzdlavani do dvou zakladnich skupin:

1.

Metody pouzivané ke vzdlavani na pracovisti pfi vykonu prace

Tyto metody jsou vhodijSi u vzdtlavani &lniki. Pati sem:

Instruktaz pi vykonu - jde o zfisob zacviku i némz zkuSeny pracovniKi
bezprostedni nadizeny gedvede novémui mérg zkuSenému pracovnikovi pracovni
postup a vzélavany pracovnik si tento postup osvoji.

Coaching— dlouhodobjSi instruovani, vysstlovani a sdlovani gipominek etns
periodické kontroly vykonu pracovnika ze strany fif®héhoci vzdélavatele [6].
Coaching , @i ucit se” [9].

Mentoring- je obdobou coachingu. V@dvany pracovnik si vSak sam vybira svého
radce (mentora), ktery mu radi, stimuluje, gsfnje jej a pomaha mu i v jeho kaige
Counselling — jde o vzajemné konzultovani a owlovani, které pekonava
jednosndrnost vztahu mezi vzthvanym a vzélavatelem, potizenym a naidzenym.
Asistovani — vzdlavany pracovnik je fdélen jako pomocnik ke zkuSenému
pracovnikovi, pomaha muigplnéni jeho Ukoh do té doby, dokud neni schopen praci
vykonavat zcela samostétn

Powreni Ukolem- zde je vz&élavany pracovnik svym vzthvatelem powten splinit
urcity ukol, ke kterému ma vytweny vSechny poebné podminky a je vybaven
piisluSnymi pravomocemi.

Rotace prace- vzdalavany pracovnik je postuprvzdy na uité obdobi powiovan
pracovnimi ukoly vitznych¢astech organizace.

Pracovni porady- jde o formovani pracovnich schopnosti pracayn¥hem nichz se
seznamuji s problémy a fakty tykajicimi se vlastnpinacovist, celé organizace i jiné

oblasti zajmu.

Metody pouzivané ke vzdlavani mimo pracovisg

Pouzivaji se spiSe u vddvani manazéra specialist. Radime sem:

PrednaSku— je obvykle zarfend na zprogtdkovani faktickych informacki
teoretickych znalosti.

Semind — aktivrejSi forma ziskavani teoretickych poznatke to pednaska spojena
s diskusi.

Demonstrovani— tato metoda zprastdkovava znalosti a dovednosti nazornym

zpisobem za pouziti audiovizualni technikygfiata, predvadni pracovnich postup
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¢i funkenich vlastnosti a obsluhy jednotlivychiizaeni. Oproti pedchozim metodam
se vice orientuje na dovednosti.

- Pripadova studie- pri vzdélavani manazéra tvircich pracovnilt. Jde o skutaa
nebo smyslena vyléni réjakého organizéniho problému a dastnici vzdlavani je
studuji, diagnostikuji a navrhugseni problému [6].

- Workshop- jedna se o tymov@seni problérins vyuzitim gipadovych studii.

- Brainstorming- kreativni zfisob hledani alternativnideSeni problérinve skupir.

- Simulace- aktivni zgisobieSeni praktickych probléin5].

- Hrani roli — metoda orientovana na rozvoj praktickych schepin@astniki, ktei si
na sebe berou &itou roli atesi konkrétni situace.

- Assessment centremetoda vzélavani manazér kde &astnik plni ézné ukoly aresi
problémy tvdgici kazdodenni néapl manazera. Ukoly a problémy jsosasto
generovany a jejickeSeni vyhodnocovany pibacem [6].

- Outdoor training— nacvik interpersonalnich dovednosti na pringgkola hrou” [5].

Soutasti planovani je i planovani nakiada vzalavani. Oilezitost vydaj na rozvoj
lidskych zdrofi by msla byt vyswtlena dlouho ped z&atkem formalniho procesu tvorby
rozpaitu. Pomoc je mozno hledat u spojgémaimo funkci rozvoje lidskych zdrdj Kalkulace
je slozity, casové narény, ale dilezity ukol, neb@ ¢asto byva mrhano prdastlky na takova

Skoleni, ktera jsouiflis ,introspektivni* a nezohlatlji praktické pateby firmy [7].

Rozpaet vzatlavaciho programu vychazi z poZzadawvia zdroje, které byly zji&ny pri
piipraw souhrnného planu. Skolicii#zeni v ramci organizacetthe své poskytnuté sluzby
v oblasti vzdlavani roviz fakturovat. Je proto osgenou praxi, Ze se souhrnny plan
spojuje s rozp&tem vzdalavaciho programu. V rozptu jsou uvedeny naklady na program
a naklady na&astniky [11].

2.3.3 Realizace a vyhodnocovani avani

Po ukorteni planovaci faze a vSechigravnych praci je mozné &a s realizaci
konkrétnich vzélavacich aktivit v souladu s planem podnikovéhoé&lenini [1]. Tato faze
zahrnuje:

- rozhodnuti o dodavateli vZhvaciho programu, pdpjmenovity vylér Skoliteld,

- vyjednani podminek se smluvnimi partnery,
15



- zhotoveni a uzaeni smluv,
- zajiS&ni pati¢ného zéizeni a mnozstvi studijnich matefial

- distribuce instrukci v akci [5].

Obecna pravidla pro realizaci sfpaji v tom, Ze kurzy jeféba soustavnmonitorovat,
aby se zabezpio, Ze probihaji podle planu a schvaleného rétipa po ukoteni by se rdlo
vyhodnocovat, aby se pr&o, do jaké miry pineslo poZzadované vysledky. To je prace

kazdého, kdo je odpéuny za rozvoj pracovnik[2].

Hodnoceni je proces, ktery stanovi, zda byl probigiesen [7]. Hamblin (1974) ho
definoval jako: ,Kazdy pokus ziskat informace {amu vazbu) o &ncich ugitého
vzklavaciho programu a ocenit hodnotu tohoto &ladani ve setle této informace.”
Vyhodnocovani vy(dije do ftizeni, tj. rozhodovani, zda &o dané vzdlavani smysl
(ptedevSim z hlediska pammu naklad a ginos) ¢i nikoliv a co zlepSit, aby bylo nakladév

efektivrgjgi [2].

Hodnoceni by rélo byt zakladni sotésti kazdé personalginnosti. MiZze se zdat, Ze je
zawrecnym stup®m Skoliciho procesu, avSak neni to tak épbnavda. Hodnoceni musi byt
planovano uz v dalh kdy jsou stanoveny cile, a musi se statcésti analyzy paeb pro

tvorbu budoucich prograinskoleni [4].

Pri zjiStovani a hodnocenicinkt vzdlavani je vhodné aplikovat konkrétnfigtupy,
modely a metody. ii’stupa k vyhodnocovani vatavani mize byt vice; v kazdémiipact by
melo jit o nekolik Uhla pohledu, jejichz pomoci je mozné sledovatifldad vykonnost,
chovani, zdjem a spokojenostastniki, a to fed, v pfibeéhu i po ukoweni vzdlavaci

aktivity.

Postupy pdebné pro realizaci vyhodnoceni ¥#/acich aktivit jsou nasledujici:
1. urceni kritérii vyhodnocovart jsou nasirovana na to, co chceme ve vyhodnoceni
zjistit;
2. vyhker vhodného modelu vyhodnocenkavisi na tom, o jaky typ vé&dvaci akce jde,
co je jejim cilem, jakd je délka trvani a rozsa&bhto aktivit, jaké w¥domosti
a predchazejici zkuSenosti s aplikaci mddehaji lektdi nebo manaze jaka je

vzajemna dohoda mezi lektory a manazery;
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3. vyker a aplikace konkrétnich metod pro jednotlivé Udyouzitého models jsou

ovlivnény predchazejicimi faktory [1].

Armstrong [10] uvadi, Zze Hamblin definujétpirovni modelu vyhodnocovani wddvani:

1. Reakce- jde o reakce Skolenych osob na zazitky vesh@ni. Zji¥ovani toho, co by

zmenily nebo doplnily.

Hodnoceni poznaik- sp@iva ve zji¥ovani,cemu se Skolené osoby rdy. Jaké
nové znalosti a dovednosti v procesu d&adani ziskaly nebo k jakym zmam
v postojich u nich doSlo.

Hodnoceni pracovniho chovani tyka se miry, v niZz absolventi uplaji svoje
poznatky pi vykonu prace. Spiva rovréz v odhadu, do jaké miry absolventi aplikuji
nove poznatky a zkuSenosti i mimo pracavist

Hodnoceni na arovni organiZai jednotky — zji&'uje dopad zmn v pracovnim
chovani na fungovani a vysledky orga®iza jednotky, v niZz jsou absolventi
vzaklavani zamistnani.

Hodnoceni kon#é hodnoty— zangtuje se na zjiovani, jaky prosgch ma ze
vzaklavani podnik jako celek z hlediska vySSi ziskovasistu apod. Je vSak velmi
obtizné zjistit a wyislit, do jaké miry fispélo vzcklavani ke konénym vysledkm
podniku [10].

2.3.4 Posuzovani efektivity vadavacich prograrin

Hodnoceni efektivity vyché&zi z poznani probténspojenych s vyhodnocovanim

a predstavuje uziou poniicku k ugeni finargni hodnoty, kterou podnik naginim

ucebnich cili ziska. K posouzeni efektivity v&dvacich program je nutné proveést

podrobnou analyzu naklad @inosi.

Do naklad na vzalavani je minimalt vhodné zapditat:

piimé osobni naklady naastniky a lektory &etre pojiS€ni, cestovné a stravné;
naklady spojené se stanovenim a analyzo«lazdcich paieb;

naklady na vyvoj éebnich aktivit;

naklady spojené s ubytovanim, pronajmem prostatizipné techniky;

naklady na fipravu a kopirovani materigl

naklady na externi moderatory a lektory.
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Dale je mozné vzit v Gvahu nididad:
- alternativni naklady (ndklady stovanych pilezitosti);

- reZzijni a administrativni naklady.

Nékteré podniky realizuji vadavani pouze jako projev dobréle, aniz by pozadovaly
dukazy jeho opravénosti a uvazovaly o skutrych nakladech a uzitku z investic do lidského
kapitalu svych zagstnand. Existuji vSak i organizace, které sicdemuji, Zze vzdlavani je

nezbytné ke zlepsSeni jejich vykonu.

K posouzeni finodi vza&lavani je mozné zkoumat nasledujicieoy uvadnych ukazate:
- zvySeni produktivity, rentability, vystupu;
- pokles naklad, absenci, fluktuace;
- zvySeni pracovni moralky;
- zvySeni kvality produkce a sluzeb;
- pokles pd@tu stiznosti externich i internich zakaznik
- zkraceni doby zav&di novych technologii a proags
- redukce potu chyb/zmetk a pa@tu hodin oprav;
- sniZeni p&tu pracovnich Graza pokles kompenzaich plateb [1].

Naklady vynalozené na v&dvani zanistnand jsou v podniku jednou z polozek nakiad
prace. Naklady pracetgdstavuji spojnici mezi ekonomickou a socialni @fiérZ pohledu
socialnich vztaln naklady prace obsahuji mzdy a platy, tieyazujici ¢asti @ijmu
nejpaetrejSi socialni skupiny - za#stnand. Jejich architektura soasré spolu s dalSimi
zdroji zabezp&uje tvorbu finadnich prostedki pro fondy socialni ochrany, z nichz se
vyplaceji starobni a invalidnitidhody, petzni a naturalni davky v nemoci, kryji se naklady
zdravotni pée pog. dalSi socialni péeby zamdstnand. Rovrez zahrnuji personalni vydaje
na ziskani a udrzeni pracovni sily, zvySovanikjegiifikace aj.
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2.4 VZDELAVANI V PROSTREDI MEZINARODNIHO
MANAGEMENTU

Rychly proces internacionalizace nasi ekonomikyosgedi mezinarodniho podnikového
managementu a celkova globalizace ekonomickychegkoo/tvéri zcela novou situaci nejen
pro utv&eni novych systétn vnitropodnikovéhotizeni, ale zejména &ni socialni roli

manazera a jeho odbornou, sociélni a &vnnterkulturalni kompetenci.

PraktickéreSeni podnikové kultury mezinarodni firmy ma v ziésaoji modelovéreSeni.
Jedné se o:

1. Kulturni dominanci Zakladni strategii a rozhodujicim cilem je vy jediné silné
podnikové kultury v rdmci vSech podnikatelskych jeldtin (dceinych spolénosti, divizi)
piislusné firmy. Nkdy byva tato varianta oztvavana jako ,globalni podnikova kultura“
s hlavnim drazem na prosazeni univerzalnichicihodnot, socialnich norem a vzorc
jednani.

2. Pluralita kultur. Tato podnikova kultura mé charakter kulturnifmmipromisu. Jeho
podstatou je vytvi@ni dostateného prostoru pro individu&nodlisny gistup k tvorks
podnikové kultury kazdé dtieé spolénosti. Ta nize vzdy vychazet z kulturnich tradic
a specifik domaciho prasdi a jen v omezené feije povinna respektovat univerzalni cile,
piistupy a metody.

3. Synergicky model Podnikova kultura geocentrického (hapevropského) typu
piedstavuje vyuziti specifickych rggednotlivych narodnich kultur v zajmu jediné spoié
kultury. Ta pak pedstavuje integrovanou jednotnou kulturu, kterai ngmsledkem kulturni
dominance, aledelného a efektivniho propojeni vSech regionali@sti mezinarodni firmy
[12].

Systém vzdlavani, rozvoje a vycviku pro zastnance, kié se chystaji pracovat v jinych
kulturach, je velmi obtizné, protoze firemni prgeezavisla na dané kulte. Mezinarodni
ekonomické prosedi vyZaduje jednotlivce, Kiejsou schopni efektivhpracovat ve vice nez
jedné kultie. Ve &tSin¢ pripadh je treba rozvinout komunikai dovednosti a styizeni,
protoze neni prawpodobné, Ze tyto atributy budou osvojeny ve Skbihem kEzZného
spol&enského styku nebo v préaci [7].
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StZejni oblasti mezindrodniho managementu je schops®sorozurt, tzn. znalost

jazyka s kterym je komunikovano.

Prednost jazyka je dana strukturou jazyka a operasamslovy v rdmci gramatickych
pravidel. Resnost je vSak také funkci kontextu slovnihé&ngho, situaniho a socialniho.
Neni tedy dlezité jen co sdika, ale jakymi slovy, v jakém spojeni, v kontexdyakymi

vyznamy, v jaké situaci a kdo fika [12].

Pro vyuku cizich jazyk jako roz&teni komunik&nich schopnosti za¥stnané hovai
nagiklad socialni akvizice v ramci mezinarodniho firdho prostedi¢i kariérovy fist, ale i
rozSteni obecného iphledu a rozhledu. Aktivni pouzivani jazyka vSemsl@azi i
obchodnich jednanich, uzavirani mezinarodnich smhiv elektronické korespondenci

Vv cizim jazyce atd.

Souwtasny trend v ramci lidskych zdiopabizi pedevSim jazykové vzthvani zejména
takovym zamistnaném, ktei maji o toto vzdlavani zdjem, déle zasstnandém, ktei musi
kazdoden#& pouZzivat cizi jazyk a nebo je to nutné pro zvyjeinih kvalifikace v ramci jejich

pracovniho z&zeni nebo pozice.

Kazdé vzdlavani vyZzaduje zrmé investice, proto fize byt jazykoveé vz&avani jednim
z motiva&nich nastraj [13]. Motivace jazykovym vz#avanim je velmi uZittnym
prostedkem personalisty, ovSem sama oc¢sobstéi. Nema-li zamistnanecias a pilezitost
ke vzdlavani, nema-li prostor, je dobra motivace &emnnu. Prostor ke vathvani vyZzaduje
manazerskou podporu. DalSi nutnosti, nezbytnou &arnmu pibéhu jazykovych
vzaklavacich kurg, je mit dalSi navazujici vycvik, alternativy, tigk a predevSim moznost

ovefit a vyuzit vysledky vzdavani v praxi [15].

Je tedy nutné absolvovat pravidelné konva&mz&urzy pro udrZzeni urowznalosti cizich
jazyki véetne dophovani novych slovnich vyréz ucelenych frdzi a gramatickych Uprav
nebo znén, které doprovazi kazdy zZivy jazyk a jsou nezbying dorozumini v mezinarodni

spolenosti [13].

20



Filozofie vzdlavani utité organizace vyjadje dilezitost, jakou organizace vddvani
piiklad4. Organizace, které svym pracovmik davaji prostor ke vzthvani uznavaji, ze
sowasné nebo potencialni nedostatky mohou ohrozahjéyudouci prosperitu d@st. Je tedy
nutné si ugdomit, Ze Zijeme ve $®, kde se dosahuje konkurterich vyhod pomoci vyssi
kvality zameéstnanych lidi a Ze tutoiteZitou potebu nelze uspokojit bez investic do rozvoje

dovednosti a schopnosti lidi [2].

21



3 CIiL PRACE A METODIKA

Cilem bakal&ské prace s nazvem Analyza wé&Vani a rozvoje pracovnikve vybraném
podniku, je analyza systému \&d@lvani a rozvoje pracovnik analyza sotasného stavu

véetne doporuieni a navrlh zmen v systému.

Pro tuto bakalgskou praci byla jako analyzovany objekt vybréa@askoslovenskéa
obchodni banka, a. s. (dale |€8OB).

Pro seznameni s problematikou byla prostudovanarodbliteratura a odborndanky
véetns internetovych zdrdj. Pro praktickowast byly pouzity interni materialy spoheosti,
které byly konzultovany s manazery Gtv&izeni lidskych zdrdj CSOB.

V Gvodu praktické ¢asti je strané charakterizovana spaieost CSOB, znéazoréna
organiz&ni struktura, a protoZe se jedna o sptst ve vlastnictvi zahrafiii organizace, je

pro vyjasini uvedena i vlastnickd struktura.

V dalSi ¢asti byla provedena analyza systemuéléeani a jeho jednotlivych fazi. Byly
analyzovany podklady, z kterych organizace vycip&aircovani poteb vzalavani a rozvoje
pracovnik. V ramci planovéani a realizace évani vCSOB byly uvedeny typy Skoleni,
kterymi mize zandstnanecCSOB projit a jakym zisobem je do jednotlivych $koleni
zalazen. Poté byla pozornostnovana rozvojovym prograim CSOB. Systém vzdavani
a rozvoje osobnosti byl roZlgn na manazerskou a nemanaZerskéiprgvu. Z divodu
rozdleni banky na jednotlivé segmenty byla nasteavedena i specifika vztahujici se jen na
urcité segmenty. Nebyly opomenuty, jak testovani ztalpangstnand, tak ani hodnoceni
kurzi. Préace je zatffena i a na vybrané kurzy poskytované gstmanéam CSOB. V kapitole
Kvalifikace a naklady jsou uvedeny podminky uzaviitévalifikacnich dohod se zafatnanci
a déle pak metodika planovani rozpona vzdlavani. Tyto postupy jsou zavazné pro celou

organizaci.

V zawru bakaléské prace byl tento systém zhodnocen a byly nayrzeny, které by
mohly vést ke zlepSeni systému st&vani ve spoknosti.
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4 ANALYZA VZD ELAVANI PRACOVNIKU

4.1 CHARAKTERISTIKA SPOLEENOSTICSOB

Ceskoslovenska obchodni banka, a. s. je bankaské republice nabizejici bankovni
sluzby jak pro fyzické osoby, tak pro firmy. BylalaZzena statem v roce 1964 jako banka
uréend k poskytovani sluzeb v oblasti financovani aaitiniho ochodu a volnoémovych
operaci [16]. V roce 1999 byla privatizovana anjejhajoritnim vlastnikem se stala belgicka
KBC Bank, jenZ je satésti skupiny KBC. Do konce roku 200%spbilaCSOB nadeském

i slovenském trhu a poté byla slovenska plbooddlena.

Skupina KBC vznikla ptatkem roku 2005. Jde o bankoptjigaci skupinu fisobici
v Belgii a vregionu $edni a vychodni Evropy. Je za&fena gedevsSim na fyzické osoby
a malé a sedni podniky. Mait hlavni gimo podizené dc&nné spolénosti, jimiz jsou:
KBC Insurance, Kredietbank a KBC Bank. KBC Bankoeag 2007 odkoupila zbyvajici
minoritni podily vCSOB. CSOB je tedy osoba ovladana jedinym akcten# a to KBC
Bank.

Obr. 2: ZjednoduSena vlastnicka struktura a viakgnpodil

skupina KBC
™ 100 % 100% 1 | 100 %
KBC Insurance Kredietbank KBC Bank

100 %
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SkupinaCSOB zaujima silné pozice ve viech segmenteského finatniho trhu. Svym
klientim poskytuje WCeské republice sluzby v oblastech:

- bankovni sluzby,

- stavebni spi@ni a hypotéky,

- penzijni fondy,

- leasing,

- factoring,

- asset management,

- podilové fondy,

- obchodovani s cennymi papiry

pojiseni.

Obchodni profil CSOB

CSOB do svého obchodniho profilu zahrnuje nasletlsgigmenty:

- fyzické osoby (retailova klientela),
- malé a gedre velké podniky,
- korporatni klientela a nebankovni firtauh instituce,

- finan¢ni trhy a privatni bankovnictvi.

V retailovém bankovnictvi ¢R pasobi pod d¥éma obchodnimi zrikami — CSOB
a Postovni spielna. Klienti CSOB jsou obsluhovani na 242 pakéch, klienti Postovni
spditelny jsou obsluhovani prastdnictvim 42 Finatnich center a na téth 3300
obchodnich mistectieské posty.
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4.2 SYSTEM VZDELAVANI V CSOB

Zamgéstnanci jsou pro fungovaRiSOB nezbytni a [ o & je jednou z nejpodstafjich
soutasti spoléenské odpoddnosti. Proto se proémeustale vytvid prostedi, ve kterém se

mohou citit dobe, a to nejen v rdmci pracovnich povinnosti, aémo rs.

Systém vzdlavani vCSOB reaguje jednak na dlouhodobé cile strategickélzooje
banky a jednak na aktualni pelby obchodu a provozu banky. ZardveSak respektuje

potreby individualniho rozvoje zagatnand i manazek v ramci jejich osobniho rozvoje.

Za4jmemCSOB je vytvdeni kvalitniho interniho lektorského sboru, ktergit odbornici
ze v3ech segmenbanky. Lektorskowinnosti vCSOB je chapanaifprava, realizace vyuky

a vycviku a hodnoceni realizované wé&vaci akce.

Systém vzdlavani je zpracovan jednatrpro celou organizaci. Je tedy zavazny i pro
jednotlivé regionalni poliky. Analyza systému vzthvani byla provatha na regionalni

pobaice vCeskych Budjovicich.

4.2.1 Identifikace vzdlavacich pateb a jejich organizace

Veskeré vzdlavaci aktivity jsou zabezpevany UtvaremRizeni lidskych zdrdj, pod
jehoZ vedeni spada mj, i UtvRfzeni znalosti. Toto odteni stanovuje, v souladu se strategi
banky, hlavni plany a cile vZdvani a rozvoje pro obdobi 1 roku a 5 let. Ty jqmak
piedkladany vykonnémtediteli GtvaruRizeni lidskych zdrdj ke schvéleni.
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Obr. 4: Struktura GtvarRizeni lidskych zdrd

Rizenf lidskych zdrdj I
Asistent I

Personalni konzultanti Rizeni kompetenci Rizeni vykonu
konzultanti kompetenci vykonu
|
Osobni oddleni Ziskavani zamstnand Personalni controlling
kompetenci zamestnand
Rizeni znalosti Mzdova &tarna

Rozvoj kariéry

Ke zjis&ni poteb vzdlavani vychaziCSOB z aktudlni pséby bankovniho obchodu
a provozu banky. Déale jsou stanovovany obecné yapan z&azovani zarstnané do
vzklavacich aktivit. Tyto zasady popisuji zejména:
- strukturu vzdlavani vCSOB,
- moznosti zégazovani zamstnané do vzdlavacich aktivit v navaznosti na platné
pravni normy,

pozadavky na pracovni pozici (kompeatehmodely a znalostni matice).

PoZzadavky na pracovni pozici vychazi z popisu pmacqoozice, kterd ve své
konkrétni forn& obsahuije:
- n&zev pracovni pozice,
- cislo pozice,
- pracovni zar&eni,
- hlavni odpo¥dnosti a ukoly,
- hlavni pravomoci,
- kvalifikacni pozadavky,
- odborné pedpoklady,
- klicové ukazatele vykonu {joha 1).

27



V rdmci kompetetniho modelu se u Kiovych ukazatél zaznamenava Uroirgkterou
by meél pracovnik v dany okamzik dosahovat a urgvéterou skuténé dosahuje.
Porovnanim dosahovanych a jgdtnych arovni je mozné zjistit mezery, které vanikl

a které udavaji pttbu vzélani v té oblasti, kde préumezera vznikla.

Jako konkrétni fiklad kompetetniho modelu je uveden kompeten model pro
specialistyCSOB na Gwry, ve kterém jsou stanoveny tytoddii ukazatelé:
- dosahovani ait
- analytické mysleni;
- seberozvo;j;
- kooperativnost;
- ztotoZréni se zm¥nou;
- odolnost W¢i stresu;
- integrita osobnosti;
- sdileni znalosti;

- jasna komunikace ffloha 2).

Zatimco se pomoci kompetagriho modelu WCSOB posuzuji znalosti tykajici se
chovani pracovnik které jsou shodné pro typové pozice inapbchodniky, poradce,
manazery, specialisty, prostinictvim znalostni matice iffjpha 3) se posuzuji odborné
znalosti specifické pro kazdou profetlrovei znalosti se pak &i formou pisemnychi

ustnich test.

4.2.2 Planovani a realizace vwddvani

Vzdélavaci akce

Vzdélavaci aktivity probihaji ¥'SOB formou internich i externich vddvacich akci

v podolg standardizovanych kukzii kurzi reagujicich na aktu&irvzniklou potebu.
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Interni akce banka zafi§je pro \¥tSi skupiny zastnané (katalogové i mimokatalogoveée
kurzy) a tréninky vramci projekt O jejich realizaci jsou za¥stnanci i manaZe
informovani prostednictvim portalu SAP HR, umé&tem na intranetu, kde seuge

zamestnanec phlasit na konkrétni terminy jednotlivych wdévacich aktivit.

+ Interni vzatlavaci akce pigdané pro zadstnanceCSOB zahrnuji:
katalogové kurzy- standardni akce imené v Katalogu Skoleni na portaisOB
SAP HR,
- mimokatalogové kurzy reaguji na aktuatnvzniklé poteby utvafi a segmeriit banky,
- kowovani- nabizi se jako alternativa dalSiho rozvoje proaary,
- rozvojové programy- jsou uteny pro vybrané talentované zgsmanceCSOB i pro

nove zanistnance — absolventy vysokych Skol.

» Externi vzélavaci akce:
Jedna se o tzv. ,ad hoc kurzy”, které jsodgoa@ny externimi vzgdlavacimi agenturami
a které jsou zasteny na specifické, aktudlni a Uzké téma. Tyto ameiené kurzy Utvar
Rizeni znalosti nef@da inter, tzn., Ze tyto kurzy nefite zandstnanec najit na portalu SAP
HR — banka je nenabizi.
Tyto akce jsou rozideny na:
- tuzemské externi wddvaci akce— napf. aktualni pravni otazky, programéatorské
kurzy, apod.
- zahranini studijni pobyty,
seminarni program KBC Bank

- manazerské programy KBC Bank.

Z internich vzédlavacich akci pi@danych CSOB je pomdrné now provadny
a managementer@SOB zn&né oblibeny kodink. V korporatnim progedi jde o nastroj
zvySovani vykonnosti jednotlivcéi tymu. Provadi ho profesionalni externi Kouebo
manaZer vyskoleny na internikéSOB kowe, ktery formou vhodh volenych otetenych
otazek¢i komentdt vede kodovaného cestou k cili, ktery je nacatkku stanoven. Pomaha

koucovanému oprostit se od stereatypmysleni a jednani a hledat efektijgi feSeni nebo

souvislosti tam, kde nejsou na prvni pohlégjrmé. Na to vSe vSak musi Kamvany gichazet
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sam. Kod tedy neni poradcem ani mentorem, ale pouta pogbkméovaného na zadouci
stav a nuti jej tim jinakipmyslet.

Ma-li manazer zajem o kéavani, pozada kawvaci centrunCSOB. Nasled# jsou
s nim probrany jehodekavani a pozadované vysledky v oblasti, kteroukm#&ink posilit
a jsou mu nabidnuti 2-3 vhodni kéuze kterych si vybereCSOB kowovaci centrum
disponuje 32 aktivnimi vysSkolenymi ko ktefi si neustale zdokonaluji své kKavaci
dovednosti vz&dlavanim i praxi. Vroce 2008 vyuzilo interniho Koku 59 manazeér

a specialist CSOB a celkem jim bylo poskytnuto 365 hodin.

Zarazovani do kurai
Vzdélavaci akce WSOB jsou planovany na obdobi jednoho roku od dataimace do

kurzu.

1. Do vstupniho Skolenjsou zanistnanci nominovani automaticky nejp@égdv den
nastupu. Wast na vstupnim $koleni je povinna.

2. Zakladni pozadavky na rozvoj zé&stance jsou evidovany preéstnictvim tzv.
Individualnich plam pracovniho rozvoje(dale jen ,IPPR") vramci formuté
Hodnoceni zagstnance (filoha 4). Tyto formule jsou posilany vSem manader,
ktefi provadi pracovni hodnoceni svych fiadnych a dale je pak nominuji do
katalogovych kurz s ohledem na jejich aktualni pelby v oblasti vz&8lavani. Souasti
IPPR jsou informace o kurzech, které Zatnanec absolvoval.

Pokud manazer pozada o dalsi rozvoj ffmhych zarstnané prostednictvim
mimokatalogovych kut, jsou pak nominovani mimo IPPR.

3. Domanazerskéspravy (systém vzéavani a rozvoje manazerskych dovednosti) jsou
manazé nominovani na z&klad vystupi pravidelného réniho hodnoceni
(Management Review) hodnotitelskou komisi neliompm dopordenim nadizeného
manazera.

4. V ramci podpory rozvoje leadershipu byl vyiten projektrozvoje internich kaodi.
Cilem tohoto projektu je zejména ri#use vést osobnostni kéovaci rozhovor se
sttednimi a liniovymi manazery (eventuglralenty) CSOB, kté¢i maji potencial
rozvoje a vyraznou motivaci zvysit svoji vykonndsb tohoto projektu jsou n&gsgji

nominovani mana#edi talenti v ramci réniho hodnoceni.
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5. Rozvojové programy:

- rozvojové programy pro nové zastnanceci absolventy vysokych Skoltipravuji
talentované absolventy na pozice specialisstedi skupinyCSOB v nejfizrgjsich
Gtvarech.

- rozvojové programy pro stavajici z&stnance se zatuji predevSim na rozvoj
kompetenci pdebnych pro usgny vykon role manazera konkrétniho segmentu
CSOB ¢i ustedi skupiny CSOB. Tyto programy jsou &eny zangstnaném
s vybornymi pracovnimi vysledky, vysokym rozvojovypotencialem a vyraznou
motivaci. (Eastnici jsou nominovani v ramcidgniho hodnocenifimym nadizenym.

Jejich rozvojovy potencidl je dale @&wovan ffedevsim v Development centrech.

Development centrum (dale jen ,DC") je nastroj mmwdeo fizeni lidskych zdrdj.
V CSOB je jeho cilem identifikovat praktické dovedngstrspektivnich a jiz ogdéenych
zanestnand/manazei a zjistit, pro jaky profesni profil maji negjgi p‘edpoklady. DC je
rozvojovou a diagnostickou metodou ZzZ#emou na oblast socialnich dovednosti
a manazerskych kompetenci. Vysledkem je, Ze vSenhaintim DC je poskytnuta zpna

vazba o jejich fednostech a slabinach.

V CSOB také existuje Assessment centrum, jehoZ cilempgsoudit zfsobilosti

kandidata dle jasnstanoveného profilu.

Rozvojové programy

Realizace rozvojovych programprobiha ve spolupraci 3 Otvar— Ziskavani
zamgéstnand, Rozvoj kariéry a GtvarRizeni znalosti. Tato seémnost umo#uje tvorbu
kvalitnich a efektivnich prograim pribézné sledovani ijnosi, optimalizaci, planovani
dalSiho rozvoje &astniki a propojeni jejich individualnich rozvojovych pelh s planovanymi
cili CSOB.

Tab. 1: Rozvojové programySOB

o Rozvojové programy pro stavajici
Rozvojove programy pro absolventy
zaméstnance
Kiepelky Jegsabi
LiSky Orli
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* Rozvojové programy pro absolventy

1. Kiepelky

Tohoto programu seséstni absolventi VSizného zansieni. Cilem programu jefipravit
talentované absolventy na pozice specialisttedi skupinyCSOB v nejfizngjSich Gtvarech.
V prabéhu programu se detadinseznami s prosdim banky, doplni si pibné znalosti
a wdomosti dilezité pro jejich dalSi us8né misobeni v bance a prostinictvim zgtné
vazby od odbornik ziskaji doporteni pro dalSi sefovani svého profesniho uplam
v CSOB.

Vybér do tohoto programu Z@éa aktivnim oslovenim vhodnych kanditlat prostedi
VS. U kandidata se posoudi zaslany Zivotopis, veeleosobni pohovor se specialistou
Z Gtvaru Ziskavani zatstnan@. Dale kandidat projde testem z anglického jazyka,

osobnostnimi testy a Assessment centrem.

2. LiSky
Program je ufen pro absolventy VS s vyraznym obchodnim poteeciatedy zejména

pro absolventy ekonomickych olsoy'S.

Proces oft zaiina aktivnim oslovenim vhodnych kandiilat prostedi VS a kandidat
prochazi stejnymi stupni v¢bovéhotizeni jako u vySe zménmého programu kepelky, navic

vSak je& osobnim pohovoremigditelem korporatni polsky.
* Rozvojové programy pro stavajici zésthnance

1. Jestabi

Tohoto programu sec¢éstni zansstnanci pobkové si¢ segmentu Retail a SMESOB
s manazerskym potencialem. Jsou nominovani¢garmanci s dobrymi pracovnimi vysledky
na zaklad navrhu pimym nadizenym zamstnance a naslednym zhodnocenim, které provadi
Gtvar Rozvoje kariéry, manazerského potenciélu tfedeictvim Development centra. Pro

kazdy r@&nik programu je vybranoriplizné 15 &astniki.
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Ucelem programu je fipravit pro pobokovou sf schopné kandidaty na manazerské
pozice, motivovat zagstnance, zvySovat jejich loajalitu a zardveliminovat odchody

schopnych zagstnand.

2. Orli

Do tohoto rozvojového programu navrhujinpy nadizeny své poidzené pracovniky
vramci nominace do kategorie Top tafenitNasledg utvar Rozvoje kariéry provede
zhodnoceni manazerského potencialu pedstictvim DC a na zakladzjisténi potencialu je

pak nominovany zagstnanec dopotien nebo nedopoéen do rozvojového programu.

Podobr jako u programu Jesibi je &elem gipravit, pro vedeni skupingSOB, schopné
kandidaty na manazerské pozice, motivovatoké zangstnance, zvySovat jejich loajalitu
a eliminovat odchody schopnych z&stnané.

U obou vySe zminych rozvojovych progratn U¢ast nezartuje ziskani manazerské
pozice. VSe je odvozeno od schopnosti &lodho @astnika a od aktualni geby obsadit

piislusné manazerské posty.

Vzdélani a rozvoj osobnosti

Tento typ vzdlavani zahrnuje tréninky tzv. dkkych dovednosti (soft-skills). skkymi
dovednostmi jsou mySleny nidklad komunik&ni dovednosti, image nebo vedeni tymu.
Doporigeny maximalni peéet tréninku mndkkych dovednosti je u manager 3

a u nemanazerskych profesi 2 za rok.

* Manazerskaiprava
Tvoii dlouhodoby komplexni systém wdvani a rozvoje manafev CSOB. Jednotlivé
kurzy pimo rozviji hodnoty manazierCSOB stanovenych v Leadership Modelu. Tato
piiprava zvySuje kompetence manaZeposkytuje jim pilezitost k rozvoji a zabezpeje

nasledovnictvi ve funkcich. Kurzy jsotimo vazané na tmi hodnoceni manazer

Hodnoty stanovené v leadership modelu pro mangpéitgha 5):
- Ridim CSOB jako vlastnik. ,Bjimam odpov¥dnost a promiuji slova véiny.”

- Rozvijim a inspiruji ostatni. ,Investuji do lidirgtoze se to vyplati.”
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- Posouvam hranice. ,P¥®e nesnazit o vic?“
- Jednam autenticky. ,Stojim si za tim, ickédm."

e

- Zakaznik je u iana prvnim mist ,Nic neni dilezit¢jSi, nez zakaznik." [16]

* Nemanazerskétfprava
Tvoii téZ dlouhodoby komplexni systém wilani a rozvoje zasstnané CSOB.
Stejre jako manazerské kurzy, tak i tyto rozviji hodn@t$OB stanovenych v Leadership
Modelu. Kurzy jsou fimo vazané na tmi hodnoceni zadstnand a jiné zdroje
(nag. nominace natdzenym). Jsou za#teny zejména na rozvoj jiz zitavanych ngkkych

dovednosti zagstnand. Jsowlenény na rozvoj specialita asistentek.

Vzdélavani a rozvoj osobnosti je podpa individualinimi poZzadavky zaistnand, které
jsou korigovany vedoucimi pracovisKazdy pracovnik ma k dispozici Katalog Skoleni na
portalu SAP HR.

Vzdélavaci modul SAP HR je realizovan ve spolupraciacpvniky z KBC a davastsi
prostor manazém a zamistnand@m tidit své vzdlavaci aktivity. Ristup do tohoto systému
maji zangstnanci prosednictvim Intranet SOB a odkazu ,Vz&lavani a Vnitni vybsrova
fizeni — SAP HR portél“.

Poté tento vzélavaci portal nabizi funkcionality:
1) PxihlaSeni na vzélavaci akci
2) ZruSeni dasti na vzdlavaci akci
3) Prehled planovanych, realizovanych a zruSenycklaxdcich akci

4) Potvrzenii odmitnuti @asti na vzdlavaci akci manazerem

Pro @ihldSeni na vz#élavaci akci si zagstnanec déle najde katalog Skoleni. Katalog
Skoleni obsahuje tématické oblasti jako jsou:
- Vstupni Skoleni;
- Manazerskaibprava,
- Nemanazerskétfprava;
- Specidlni piprava;
- Produktova Skoleni segmaént

- Pcaitatova giprava;
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- Jazykova fiprava;
- Povinné e-kurzy;
- Obchodni a prodejni dovednosti;

- Testy.

Tyto oblasti se dalestvi. Nag. Specialni fiprava se #tvi na:
- Pravni giprava;

- Ugetnictvi;

- Vnitini tidici a kontrolni systém;

- Marketing;

- Finance;

- Firemni kultura;

- Priprava lektot;

- Oper&ni excelence;

- Vnitini provoz.

V ramci €chto oblasti jsou dale nabizeny konkrétni kurzykaZzdého z nich jsou
uvedeny zékladni informace, které poméhaji zajemw¢domit si, zda je pro & kurz
vhodny. Systém pak nabizighled vypsanych termina patu volnych mist. Pokud
vypsané terminy zajemci nevyhovuiji, je mozné zadadkEZznou rezervaci s vyzganim
vhodného terminu. Jednotlivéiepllézné rezervace jsou analyzovany zZamanci
oddleni Rizeni vzdlavani a pi dostaténém mnozstvi pozadatrkna uspgadani kurzu je
jednano s dodavateli o moznosti vypsani novych it@rmNa kurz se zajemce tbe

piihlasit nejpozdji 7 dni pred z&atkem.

Tento systém vyZaduje @téiny kurzZi schvaleni dasti manazerem. V tomtadipad
manazer obdrzi e-mailové vyrozami informujici ho o nutnosti potvrzenicasti na

Skoleni.

ZruSeni dasti na kurzu v portélu Izefmit nejpozdji 5 dni pred z&atkem. Po tomto
terminu jiZ neni moznécast zrusit progednictvim portdlu, ale je nutné kontaktovat
piislusSného koordinatora Skoleni. V tomtipact jsou naklady na realizaci Skoleni gin

hrazeny z nakladovéharstliska Zadatele.
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Zamestnan@m je k dispozici intranetova nabidkéein: Katalogu vzdlavani, avSak
pokud ma zakstnanec zajem o jiny, bankou nenabizeny kurz nelia ka jiné téma,

nema moznost o&pprostednictvim intranetu pozadat.

4.2.3 Specifika vzdlavani ve vybranych segmentech banky

ZamgstnanciCSOB jsou z#azovani do kunz podle toho, ve kterém segmentu banky

pracuji. Jednotlivé segmenty jsou nasledujici:

- Segment Retail (fyzické osoby)

- Segment SME (malé arstini podniky)
- Privatni bankovnictvi

- Korporatni bankovnictvi

- Masovy trh

- Ustredi

1. Segmenty Reail a SME
Pro vSechny na¥ nastupujici zagstnance doéthto segmeiit je pripravena vstupni
piiprava, tzn. harmonogram Skoleni, které musi étmanec absolvovat. Pro ,mladé
uchazée" — tedy absolventy #&dnich, vysSich a vysokych Skol jeipgpaven program
VlaStovky. Ten garantuje zaj&ti stejnych znalosti a dovednosti, ziskani spravnyc

prodejnich navyk a praktickych zkuSenosti.

Souwasti vstupni fipravy jsou stdZze na cilovych pakdch, kde nové kolegy z&wji
vybrani pracovnici poldek, tzv. mentti. Role mentora obsahuje:

- aktivni zapojeni nového zastnance d@innosti odpovidajicich jeho z&peni,

- hodnoceni zagstnance a poskytovani&pé vazby,

- odpowdnost za regulérni pbch za¥recného testu.

Délka trvani vstupniffipravy novych zagstnand téchto segmeritje minimalré jeden

a pil mésice a moznost jejiho prodlouzeni je zavisla n&k&ini pracovni pozici.
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2. Segment privatniho bankovnictvi
Vzdélavani stavajicich zagstnand tohoto segmentu je zaj$io standardni nabidkou
katalogovych kunz, coz jsou pevazrt Skoleni uéena pro Retaiki SME. ProtoZze se tito
zanestnanci ,staraji“ o nadstandardni skupinu klienzv. top klientelu, jsou proénv pripads
specialnich pozadavlpiipraveny kurzy ,Sité na miru®“.

3. Korporatni bankovnictvi
V ramci kompeteénich center, ktera jsou odpmina za jednotlivé produkty, jsou
piipravovany produktové kurzy, které jsourazeny do tzv. Tréninkovych cest pro vSechny

pracovni pozice korporatnich pafed.

Tréninkova cesta
Tréninkova cesta {floha 6) vCSOB je uceleny iehled ileZitosti v oblasti 3koleni

a rozvoje, ktery jashudava dekavani segmentu dghled investicqasu a financi).

Skoleni, kterd nejsou v seznamu v ramci tréninkoesty musi byt schvaleny vedenim

segmentu.

Struktura tréninkoveé cesty:

Tréninkova cest&SOB obsahuje kategorie jako jsou povinna Skoleniktera vyZzaduje
zékon & vnitini predpis CSOB) a vysoce dopokena Skoleni pro danou pozici (iap
produktova Skoleni, technicka Skoleni, kosmérdovednosti, aj.). V ramci kategorii jsou
uvedeny konkrétni kurzy. Jednotlivé aktivity majidgleno katalogov&islo, dale je tam
mozné nalézt jakou formou jsou kurzy protng jejich délku a cenu. Barevna specifikace
uréuje povinné/velmi dopokiené kurzy, dale kurzy, které je mozné absolvovatednez
stanovuje osnova, ozfeni pro pozadovanou znalost na dané pozici a 13z

individualnich pateb a plaf osobniho rozvoje.

4. Masovy trh
Pro pracovni pozice pobkové sit Masového trhu jsou vyt¥eny nagné stezky, tedy
soubor Skoleni, kterymi ma z&sinanec projit. Tyto stezky se upgZzne aktualizuji

a dophuji. V piipac, Ze se obsah kukzro zandstnance Masového trhu shoduje s produkty
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a procesy uenymi pro zarsstnance Retail/SME, na¥duji kurzy ugené pro Retail/SME
spole&né. V pripac odliSnosti jsou vytvieny kurzy oddlerg.

5. Ustredi
U vybranych pracovnich pozic pracovaikKistedi se na zakladprobihajici analyzy
prabézre vytvéii standardizovany systém profesniho a osobnihél&zéni (tzv. kvalifik&ni

piiprava).

4.2.4 Vybrané kurzy poskytované zgstnaném CSOB

 E -learning
Vyhodou vza@lavani prostednictvim e-learningovych kuize jejich snadna dostupnost,

aktuélnost a v neposlediiads zabavnost. Takovy typ kurzu prezentuje informadade

dotazy a navozuje problémy, je interaktivni.

Vyuka formou e-learningu probihd nacfiaci pifimo na pracovisti. Neni tedy nutné
dojizat do Vzdtlavaciho stediska, které m&SOB v Praze.

Nabidka vzdlavani formou e-learningu se neustale rmgséi V sodasné dob je
v CSOB pouzivan e-learning pro tyto typy $koleni:

- povinna Skoleni (BOZP a PO, Skolefidi¢i — neprofesiondl ,prani Spinavych
perez“, bezp€nost IS),

- kurzy pro uzivatele PC (Word, Excel, Access, PowerPna rekolika stupnich
pokrctilosti od z&ateinika az po pokrdilé uzivatele),

- produktové kurzy (kurzy o vybranych produktovychlasbech, nap elektronické
bankovnictvi, platebni karty, Seky, snky, aj.),

- oper&ni excelence,

- jazykové kurzy (¢tSinou jsou vyuzivany jako zakladni kurzy, na kter@vazuje

soustedni s anglicky mluvicim lektorem),

ostatni kurzy (nap Pravni minimum, Nabor a v§hh Motivace pro manaZzery).
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* Vyukové kurzy

Mezi stZejni vyukové kurzy YSOB pati mj. jazyky. Jazykova vyuka v je dena
pro ty pracovnikyCSOB, kté:
- jsou po zkuSebni déka maji pracovni smlouvu uz@nou na dobu netitou,
- maji znalost jazyka stanovenou jako poZzadavek maopni pozici (rezim Standard)
nebo jsou zis@zeni do gkterého z rozvojovych programn(rezim Progress —iépelky,
Orli).

PrihlaSovani do jazykovych kuiizprobiha na zakladnominace nadzenym manazerem,

ktery nezbyts piihliZzi k poZzadavikm kladenym na danou pracovni pozici.

Zarazeni zaréstnance do kurzu je podnéim:
- unow prihlasenych — sloZzenim vstupniho testu;
- u pokra&ujicich — aspSnym absolvovanim fpdchoziho kurzu, tj. 70% G&mnost

v zawre¢ném testu.

Varianty jazykovych kuri poskytovanych zasstnanéam CSOB:
- skupinové prezemi kurzy obchodniho, bankovniho jazyka a konverzace
- skupinové kombinované kurzy obchodniho a bankovjdhgka;
- individualni kurzy obchodniho a bankovniho jazyk&ené pro vybranou skupinu
manazet;
Blended Learning;
kratkodobé odborhzantiené jazykové kurzy dle pozadavltvar.

Zamestnanec mize ve vyukovém roce na¥sbvat pouze jeden celatoi jazykovy kurz.

Kromé toho miZe byt z&azen aZ do dvou kratkodobych intenzivnich kurz

Kazdy (Eastnik ma na z&vecny test 1 regulérni,ifpadré 2 opravné terminy. Ugpnost
testu musi byt minimain70%. Pokud &astnik této UsgBnosti nedoséhne, zaplaticag
50% ceny kurzu. DalSi kritéria, ktera by zZsmtmance motivovala k co n€pgi Usgsnosti

nejsou stanovena.
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Rezim ,Standard*

Do tohoto rezimu jsou #azeni vSichni zagstnanci, kt& maji znalost jazyka jako
pozadavek na pracovni pozici (,job need®).

Délka studia 1 rok se rovna ziskani jedné Ggoviakmile je dosaZeno cilové Ur@yn
je zangstnanec ferazen na 1 rok konver&zaiho kurzu a dale ma moznost navstvat

kratkodobé kurzy.

* Prezexni kurz (celoréni skupinova vyuka)
Zde je poskytovan kurz obchodni a bankovni &tigy a konverzani udrzovaci

kurzy.

* Kombinovany kurz (celorni skupinova vyuka)

obchodni a bankovni angfiina

» Intenzivni odborny kurz (jednorazovéa skupinova \auk

Vyuka odborné terminologie (IT, pravo, kreditni sjadisté, asistentky, aj.)

* Blended Learning (celotoi skupinova vyuka)

Jde o stavajici kurz pro za&stnance segmentu Retail, SME resp. Privatni

bankovnictvi.

Individualni vyuka

Je utena vybranym manazam.

Manazer dostane ,babk 180" (gipadre 90) vyukovych hodin, které bude ma@rpat

béhem 12 nisial a sdm siidi cas se svym lektorem do &grpani potu hodin¢i do konce
obdobi.

4.2.5 Hodnoceni pracovnikpro (&ely identifikovani pateb vzdlavani

CSOB mé vypracovany systém hodnoceni pracdvrilioto hodnoceni je nezbytné pro

identifikovani poteby dalSiho vz#lavani a rozvoje pracovnik tak, aby dopomohl

spole&nosti k naplgni stanovenych dil
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Zakladni druhy hodnoceniQ@SOB:
1. hodnoceni manazer
2. hodnoceni zagstnané

3. ostatni formy mimtadného hodnoceni

¢ Hodnoceni manazér
Hodnoceni manazér je komplexni hodnotici systém posuzujichdsi schopnosti,
vykonnost a manazersky potencial manaz&framci hodnoceni manazejsou hodnoceni
vSichni manaz& ktefi maji podizené zardstnance, fisobici ve spolmosti déle nez
4 mesice. Nejsou hodnoceni pracovnici s manazerskouwowsml, kt& ngidi dalSi

pracovniky.

Hodnoti se:

- manazersky potencial, tzn. analytické schopnosinck@ni mysSleni, peswdéiva
komunikace, jasna komunikace, tymova spolupraceazavani a udrzovani vztah
seberozvoj, odolnosti¢i stresu, otekenost wic¢i zmeéne.

- vykonnost — toto hodnoceni je povinné pro vSechapatiery.

- vudci schopnosti.

Nastroje hodnoceni:
- Assessment centrum (dale jen ,AC"): jde o hodnoqestencialu manazérCSOB.
ManaZzéi ieSi modeloveé situace z manazerské praxe za pomigcnegeh hodnotitéi,
V AC je manazer hodnocen vzdy jednouizaaky.
- 360° zgtna vazba: intranetovy fmkum nazoi nadizenych, potizenych
a spolupracovnik kteri se vyjaduji k jednani manazera.
- vyhodnoceni klfovych ukazatel vykonnosti v ramci réniho pracovniho hodnoceni.

¢ Hodnoceni zagstnané
Hodnoceni zagstnand je komplexni hodnotici systém, ktery posuzuje gargjchovani,
jednani a vykonnosti zafstnand. Tento systém umazje:
- porovnavat pracovniky s konkrétnim popisem idd@&nizangstnance banky*

a porovnavat je navzajem v ramci SirSich skupin,
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- sjednoceni pohledu na manazery i naifreohé, tj. ob skupiny jsou hodnoceny podle
podobnych princif,

- zanmgstnanci vyjadt se k vlastnim profesnim a kariérnimiedvanim nezavisle na
stanovisku naidzeného,

- vyjasreéni dalSi profesni a kariérni perspektivy v horizojgdnoho roku, podporujici
motivaci a stabilizaci zaséstnand,

- transparentjSi a objektivijSi systém identifikace talait

- pripomenuti zasadnich bdaaplre prace a odpadnosti dané pozice,

- cileré dohodnout a stanovit Ukoly k rozvoji na dalSi rok.

Testovani znalosti zaréstnanai

Souasti ¥tSiny vzdilavacich aktivit je vstupni a zé&wecny test. Testovani probiha
nékolika formami — pisemnou, elektronickéutstni.Casto se metody kombinuji tak, aby se
dosahlo maximalni objektivity vysledného hodnoagaistnika.
Testovani znalosti zasstnana je rozdleno do rkolika oblasti:

- Testovani ped kurzem— cilem tohoto testovani je &, zda ma dastnik kurzu
znalosti alesp na minimalni poZzadované arovniiipadré rozdlit uc¢astniky kurzu
do skupin podle Urovnjejich znalosti nap u jazykovych kuré.

- Testovani po kurzu cilem &chto test je owfit, zda &astnik kurzu ziskal pi#bné
znalosti.

- Ad hoc testy— tyto testy jsou p@dany vzdy na zakl@édpozadavku fisluSného
manazera.

Pro Ad hoc testy je vzdy patba nadefinovat:

- cil testu,
- okruh testovanych znalosti,
- cilovou skupinu testovanych zastnand,

- zpétnou vazbu zadavateli &astnikim.

Testovani jazykovych znalosti

Pro &ely testovani ziskanych znalosti z absolvovanéhgkavého kurzu je stanoveno
pét Urovni. Aby zamistnanec dosahl stanovené urgvie pro kazdou z nich &en typ testu,
ktery musi zamstnanec usgne slozit. K dosazeni prvni a druhé dréyty. mirné a stedrg

pokrctily, musi zangstnanec slozit pouze pisemny test. Pro dosazésicklairovni (vice

pokrctily, pokrocily, velmi pokraiily) skldda zamistnanec jak pisemny test, tak i Ustni
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zkousku. U &chto tech drovni si vSak fize zandstnanec pozadat o zfecny TOEIC test

(test of english for international communication).

TOEIC je mezinarodhuznavana zkouska. Je standardem hodnoceni kazdddeadity

komunikace v anglickém jazyce u lidi, Ktpracuji v mezinarodnim prasti [17].

Tab. 2: Testy a urowrznalosti jazykovéifpravy

Urovei
Typ testu A2 B1 B2 c1 C2
mirné stredre vice - velmi
pokrasily | pokrasily | pokrazily | P Y1 pokrasily
Pisemny X X
Pisemny +
. . X X X
ustni
Zawrecny X X X
TOEIC

VSechny poskytované jazykové kurzy, s vyjimkou kemra&nich kurZi, slouzi jako
podpora pipravy na standardizovanou jazykovou zkouSku. Pmaikd, zaazenych do

jazykové pipravy, ktera swfuje ke zmigné standardizované zkouSce, se tyka finan

participace.
Finaréni participace
- dotyka se celofmich prezetnich a kombinovanych kuitz

- je vazana na vysledek zfte¢ného testu.

Zamestnanec musi podepsat o této fitrdnparticipaci smlouvu do konceésice, kdy byl

jeho jazykovy kurz zahajen. Pokud tak &iei, bude z jazykovéifpravy vyrazen.
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Hodnoceni kurzi, sledovani kvality a efektivity
Vyhodnocovani je velmiideZitou sodasti vzélavaciho procesu. Jdegquevsim o
zabezpeéeni aktualnosti nabizenych kidrz hlediska obsahu, formy, pouzivanych metod

a inosu pro dastnika.

DalSi cile, které jsou pt#ba prosednictvim hodnoceni kuiizzajistit jsou:

- kvalitni lektorské zabezpeni,

- aktualnost vSech pouzivanych materidaltestovacich otazek,

- pravidelné a systematické hodnoceni internich ereith lektoi,

- zjiStovani aktualnich vadavacich pateb, které povedou kipraw novych kurz.
Pro zajis¢ni téchto cili se pouzivaji nasledujici nastroje hodnoceni kyaligfektivity kura:

- hodnoceni vzélavaci akce éastniky;

- hodnoceni vzélavaci akce lektory — pisemné vyhodnoceni;

- rozhovor s lektorem;

- hospitace metodika z GtvaRizeni znalosti;

- osloveni manazérucastniki kurzu a ziskani jejich 2mé vazby — po ukameni kurzu

je manazem e-mailem rozeslan dotaznik k vygiri;

- testovani zagstnand.

Pro banku je finosné, aby znala nazotastniki na absolvovany kurz, protoZze kazda
z piipominek, kterou €astnik uvede, pomaha k pideni a pipadné Uprav dalSich kura.

Vyhodnoceni kurzu dastniky je v bance provédo vyplrénim dotazniku (floha 7).

4.2.6 Kvalifikace a naklady

Prohlubovani nebo zvySovani kvalifikace pracovunikespors znamenaji pro kazdy
podnik naklady. Je pigba, aby kazdy podnikillladre uvazil, do jaké oblasti vzthvani
pracovnikKi své investice vlozi. Kvalifikovani pracovnici Zgjiji  podniku
konkurenceschopnost a pokud je &lagani uspsSné, nely by se investice podniku vratit

v podolz lepSiho uplaténi pracovnik do pracovniho procesu.
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Prohlubovani kvalifikacge, dle zakoniku prace, zakota262/2006 Sb., jeji fbézné
dophiovani, kterym se neni jeji podstata a které umanje zangstnanci vykon sjednané
prace. To pro zadstnanceCSOB znamena osvojovani si novych znalosti z obeho j
¢innosti nebo udrzovani a aktualizaci dosud naby®mdlosti a dovednosti. Uskuieje se

formou odbornych kurg, stazi aiznych tym studia.

CSOB uzavira se zarstnancem kvalifikeni dohodu, jestlize celkovéigdpokladané
naklady na tuzemské vddvani gekraii ¢astku 75000 K U zahraninich studijnich

pobyti, pokud pevysi vySe zmignoucastku, je kvalifikéni dohoda uzaena také.

Zvysovani kvalifikaceznamena dosazeni vysSiho stupformalniho vzdlani, tj.
stredoskolskéhai vysokoskolskéhotizného stup¥ nebo ziskani diteho stupg formalniho
vzaklani v jiném neZz dosud vystudovaném oboru. Jedné géskani fislusnych znalosti

a dovednosti, které jsoutquipokladem préadny vykon prace sjednané v pracovni sméouv

CSOB podporuje studiatpzamgstnani pouze vifpad, jsou-li v souladu s ptgbami
banky. Zadatel o dlouhodobé studium musi mit kmapracovni pogr na dobu neditou
a byt zanstnancenCSOB alesp jeden rok. ZvySovani kvalifikace se uskiiteje zpravidla

formou dlouhodobého studidigamestnani.

CSOB uzavira se zatstnancem kvalifikéni dohodu, fekrasi-li predpokladané celkové
néaklady na studium 50 00K

Z kvalifika¢ni dohody vyplyva zagstnanci zavazek setrvat v bance po stanovenou dobu.

Pokud to zarstnanec porusi, uhra¢istku stanovenou v kvalifikai dohod.

Naklady spojené se védvanim jsou planovany &tovany podle metodiky planovani
rozpaitu. Planovani financi probiha ve druhé polévtalend#éniho roku pro nasledujici rok.

Plan fred schvalenim prochazi posouzenim v Gtiimeni znalosti, ktery zaspzodpovida.
Celkovécéastka na vzélavani je rozdlovana mezi jednotlivé segmenty banky podle:

- poctu zangstnand,

- skute&nosticerpani v pedeslém obdobi,
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- aktualni pateby v uvedeném segmentu — zolilgid se @ekavané rozvojové aktivity
v segmentu souvisejici niaps novymi produkty nebo pozadavky na plosné zvySen

urcitych kompetencéi znalosti.

V piipac, Ze se tastnik, ktery potvrdil &ast na vzdavaci akci, vzdlavaci akce
nezastni, jsou na jeho nékladovéestisko alokovany naklady, jako by se kurzastnil.

Vyhodnoceni jazykoveé vyuky

Ve Skolnim roce 2007/2008 bylo do celémd jazykové vyuky zéazeno celkem
1456 zanmstnané@ CSOB. Dle internich materi&lCSOB se pdet zangstnand zaazenych
do jazykové vyuky oprotifgdchozim letm mirrg zvySil a bylo uspieno ges 4,5 mil. K.

Ve Skolnim roce 2008/2009 bylo do jazykovéippavy zd&azeno 1156 za#stnand.
Z toho 823 zarstnané navstvovalo prezeéni kurzy zandiené na obchodni nebo bankovni
jazyk, eventuel&s konverzaci, 95 zadstnané bylo zd&azeno do kombinované vyuky,
93 pracovnikk segmentu Retail/lSME na¥sbvalo blended kurzy a 124 manazgsroSlo

individualni vyukou.

Z 1014 zamstnand, na které se povinnost slozit zéstny test vztahovala, proslo

aspEsre 97% zamistnand, tj. pouze 32 zagstnand zawrecny test neslozilo.

Spokojenost zadstnand s vyukou je vysoka, nebgodle pfizkumi provadgnychCSOB
bylo s kvalitou vyuky spokojeno 81% zastnand.

DalSi informace, tykajici se nakiadcha vzélavani a rozvoj pracovnik nebyly dany

autorce k dispozici.

Rada podnik si dnes jiz uvdomuje, Ze je nutné investovat do #tayani svych
zantstnand. Lépe vzdlani zangstnanci jsou schopni poskytovat kvadisi sluzby, jsou
¢asto lépe finatné hodnoceni, dochézi ke zlepSeni interni komunikegracovisti a také
z&kaznik ziskavéa profesiongjsi servis.
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5 DISKUSE

Rok od roku se Ceské republice zvy3uji naklady prace na jednottamdstnance. Spolu
s nimi se zvysuji i personalni naklady, kteréftyednu z jejich polozek. Personalni naklady,
v odwtvi Finartni zprostedkovani - oblast bankovni sluzlijnily na 1 zandstnance za rok,
pro srovnani pblizné:

- v roce 2005: 11 566 K

- v roce 2006: 13 380K

- v roce 2007: 18 005 &([18].

Z uvedeného vyplyva, Ze se zvySuji naklady vynaiézerganizacemi na pracovniky,
avSak nelze tvrdit, Ze se zvysuji i ndklady na wgcha vzdlani, které jsou v persondlnich

nakladech zahrnuty.

V bakal&ské praci byla provedena analyza systémuhaxdni pracovnik v CSOB, ktera
byla zangiena na celkovy vzdvaci proces v organizaci.

Organizace ma jasrstanoveny pozadavky, které se vazou k pracdvmika specifickych
pracovnich pozicich, popisem pracovniho mista, ostamim kl€ovych ukazatél pro
sestaveni kompeténiho modeluci znalostni matice. Pracovnici na danych pozicidhyt

maji jasny pehled o tom, co se od nichtekava.

CSOB z&ala pouZivat intranetovy systém informovani #simané — SAP HR. Rechod
k jeho pouzivani ffinesl mnohé vyhody. ildevSim fispel k piehlednosti a zjednoduSeni
aktivit provagnych v souvislosti se vthvanim. Progednictvim tohoto systému ma kazdy
zanestnanec bankyiphled o tom, jaké vzthvaci akce jsou pro jeho pozici dopézny,
jakymi jiz proSel a jakymi musi projit. Ma-li zajem dalSi vzdlavaci akci, je mozné si ji
z Katalogu Skoleni, ktery jefistupny na portalu SAP HR, vybrat. Z&tnanci jsou v den

nastupu o tomto portalu informovani.

Bylo zjiS€no, Ze mozZnost pozadat o jiny kurz, neZ je uvedeKatalogu vzdlavani na

intranetovém portalu, ¢SOB existuje. Pracovnik sitthe sam vyhledat kurz o ktery ma
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zajem nebo ma moZnost osébpozadat pracovnika z GtvaRizeni znalosti o vyhledani

vhodného kurzu k tématu. Tato informace vSak nai@tu neni k dispozici.

Proto navrhuji, aby tato informace byla na intran€BSOB uvéejnéna a zpistupréna

vSem zansstnan@m.

Pro dalSi rozvoj manaZebylo v bance zalozeno Kéovaci centrum. Metoda koavani
se stala v bance oblibenou. Kazdy externi¢ckaukazdy manazer, vysSkoleny jako interni
kout CSOB, podepsanim ,Etického kodexu* z&uje diskrétnost a bez{eé prostedi pro
interni klienty. Tato metoda je efektivni wévaci metodou, protoZze wisledku je na
samotném kotovaném, aby nalezl vhodn@&Seni obtizné situace a neni sporu, Ze timto

zpiusobem dochazi k obrovskému rozvoji osobnosti a KenzlepSeni chodu spaieosti.

Jednou z pouzivanych metod ¥lVani, kterou banka pouzivé je e-learning. Promno
ze starSich generacitie byt problém fizptsobit se novym technikamjgsto tuto metodu
podporuji, protoze jednou z jeho n&ich ednosti je snadna dostupnost a flexibilita. Tedy,

Ze kazdy si tempo &as studia voli dle vlastnich moznosti.

Banka provadi hodnoceni svych pracovnike kterym Uzce souvisi identifikace it
dalSiho vzdlavani a rozvoje pracovnik Zakladni principy hodnoceni jsou platné pro
vSechny zamstnance banky. V jednotlivych segmentech jsou péle dlle specifickych
podminek upraveny @il postupy hodnoceni. ¢SOB potvrdi hodnotitel i hodnoceny své
seznameni s hodnocenimijjmputi Ukoli a cii svym podpisem na hodnoticim formitila
v listinné podoB. Pracovnik ma v tuto chvili moznost vyjidjaké vzdlavani nebo kurz by
on sam vyzadoval. Pracovni hodnoceni se uklada stibi@ho listu hodnoceného a jeden
vytisk je ponechan hodnocenému. V systému hodnogeatovniki, dle dostupnych
informaci, nebyly nalezeny Zadné nedostatky.

Pri zanalyzovani péhu testovani znalosti pracoviaikCSOB bylo zjiséno, Ze
zanestnanci musi u&tSiny vzdlavacich aktivit slozit vstupni a zé&ecny test. Uskut&iuje-
li se za¢recny test pisemnou formou, je nutné, aby &stmanec doséhlipprvnim testu,
po. vjednom ze dvou opravnych testisg@sSnosti minimald 70%. Nesplni-li tuto
podminku, podili se na nakladech vynaloZzenych ha jezclavani vysi stanovenou ve

smlouw o finargéni participaci. Toto podituje chovani pracovnika k tomu, abylnto
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nejvétsi snahu dosdhnout stanovené hranice. Je v zapnkyp zvladt té, kterd psobi
v prostedi mezinarodniho managementu, al#i pracovnici co nejlepsi znalost rfagiziho

jazyka.

Z tohoto divodu navrhuji, aby spot@ost stanovila kritéria pro flanani odrgn ¢i

benefifi, naf. Us@snost 95% a vice.

Obrovskou vyhodouCSOB je, 7e ma bankatizen utvar Rizeni znalosti, ktery
zabezpéuje veSkeré vzgHavaci aktivity. Progednictvim tohoto Gtvaru ma banka moznost
plné¢ sledovat a porovnavat své pracovniky, shratioat a aktualizovat nabidky od
vzklavacich agentur, které jsou vhodné pro dalSi¢he@ni pracovnik. Tim ma tedy

moznost neustale zkvaldvat swij systém vzdlavani.

Z celkové analyzy systému widvani a rozvoje pracovnikvyplyva, ZeCSOB ma tento
systém velmi doife propracovany. Nabizi svym pracouinik Sirokou Skalu moznosti ke
zdokonaleni, nehbsi je wdoma, Ze prav spokojeni a vz#lani pracovnici mohouifspst

k dobrému chodu banky.
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6 ZAVER

Oblastitizeni lidskych zdrdj je v sodasné dob vénovano stale vice pozornosti. Podniky
musi novym ekonomickym podminkartfigptsobovat nové fistupy ktizeni lidskych zdra.
Utvary Rizeni lidskych zdrdj se v podnicich jiz zdaleka neomezuji jen na ewiden
jednotlivych zamistnand a jejich odmdnovani. Moderni strategigizeni povaZzujitizeni
lidskych zdroji za klicovou podminku efektivniho fungovani spaiesti.

Doba, kdy se podniky, poripeti nového pracovnika, nestaraly o jeho dalSioody rist
a vyst&ily si pouze s ukotenym vzealanim, které jim bylo doloZzeno, davno pominula.l&ta
se zvySuji pozadavky na dalsi ¥alani zamistnan@, neba si dnes jen malokdo vysiia
s dosazenymi zkuSenostmi a s tim, co se€ihkéhem Skolnich let.

Aby se pracovnik mohl plnohodnétrzapojit do pracovniho procesu, je nutné, aby se
vzklaval po cely syj Zivot. Tuto skuténost si mnohé organizaceiedevsim ty, které jsou
ve vlastnictvi zahratinich majiteti, uvédomuiji. Proto se dnes hava firemnim vzdlavani

jako o vyznamném podilu na celozivotnigeni.

Schopnost podniku ¢it se rychleji nez konkurence tde byt v budoucnu jedinou
udrzitelnou konkurefmi vyhodou. Cinnosti v oblasti rozvoje a vthvani zamistnané
napomahaji vytvi&ni a rozvoji znalosti, schopnosti a dovednostiézamand a @ispivaji
k snadwjSi spolupraci mezi jednotlivci a skupinami v pddni Rozvoj zamsstnan@ se proto
stavd jednim zvyznamnych fakéior které ovliauji Gspch, konkurenceschopnost

a prosperitu podniku.
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7 SUMMARY

The time, when the corporeal property in the cogpaas thought as the most important
asset, is far away. If the companies want to beessful in this competitive world, they
should to understand, that achievements of orgaoizalepend on the approach to their
employees. They should to know, how valuable fanthare educational and competence
employees who can to develop and deal with otlenmiselves knowledges.

This bachelor thesis deals with the educationaesysand the development of employees
in the Ceskoslovenska obchodni banka, a. s.. The purposeedhesis is the analysis the
education and development of employees, the asalifs current situation with the
recommendations and suggestions of changes irystens.

The first part provides the view of the theoriesichhrefer to the human resources and
educational system and its phases. In the pragierdlare described phases of the education

and development as they are done in the company.

The discussion part contains the interpretatiorihef results of the analysis. There are
some suggestions what should company improves éurglly there were not found any

important imperfections.

Today a lot of organizations know that it is neeeggo invest in the education of their
employeesCSOB has very well elaborate the system of educatimhdevelopment of their
employees because they know that well-educatedIpeam help to company to be more

successful.
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Priloha 1

Nazev pracovni pozice:
Cislo pozice:

Organizacni jednotka:

x

Pracovni zaméfeni:

Hlavni odpovédnosti,
povinnosti a ukoly:

Hlavni pravomoci:

Kvalifikacni pozadavky:
(Vzdélani/ kursy)

Odborné piedpoklady:

Klicové ukazatele vykonu*):

POPIS PRACOVNI POZICE

Sekretarka 00000
16°0°¢.0¢ ¢ 1

Ustiedi

Zabezpecovat plynuly, reprezentativni a
bezchybny chod sekretariatu atvaru,
sekretariatu generalniho feditele a élena
predstavenstva

Vyrizovat korespondenci a ostatni administrativni a
organizacni zdleZitosti sekretariatu nadilzeného vedouciho
zaméstnance

Organizovat pfijimani navstév

Evidovat a rozdélovat doslé a odeslané zasilky

Svolavat porady dle dispozic nadfizeného vedouciho
zamestnance a organizacné zajiétovat jejich konanf
Pofizovat zapisy z jednani a porad

Evidovat Ukoly ulozené nadfizenym vedoucim
zaméstnancem a sledovat terminy jejich plnéni

Ukladat, evidovat a archivovat pisemnosti a dokumentaci
sekretariatu

Zabezpecovat hospodarskou agendu pro patfeby
sekretariatu

Vést soubor Fidicich aktll banky, obecné zavaznych
prévnich predpisd a odbornych publikaci pro potfeby
nadfizeného vedouciho zaméstnance

Dodrzovat bezpecnostni politiku banky a fidici akty
v prislusné oblasti

Plnit dalsi tkoly podle pokynu prislusného vedouciho
zaméstnance v ramci vymezeného okruhu ¢innosti

Hlavni pravomoci vyplyvaii z pracovniho zaméfeni,
vymezeni hlavnich odpovédnosti, povinnosti a tkolll a jsou
uplatfiovany v souladu s OR, Fidicimi akty banky a obecné
zévaznymi pravnimi predpisy

Upiné stfedoskolské vzdélani
3 roky odborné praxe
Odborni bankovni kursy

Znalost fidicich aktli banky a obecné zdvaznych pravnich
predpisti vztahujicich se k vymezené oblasti

Obecnd znalost produktd a sluzeb poskytovanych bankou a
finan&ni skupinou CSOB

Znalost organizaéni struktury banky

Znalost prace s vypoctetni technikou

Znalost anglického jazyka na Grovni potfebné pro
vykon pozice

Komunikaéni a organizacni schopnosti, diskrétnost a
spolecenska Uroveri vystupovani

Schopnost samostatné a systematické prace

Pfesnost, samostatnost a spolehlivost pFi zajistovani Ukold

(N)
Rozsah zajidtované administrativni agendy (N)
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Priloha 2
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Priloha 3
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Priloha 4

Zamestnanec

Individual Plan of Professional Advancement

for period 1.4.2007 - 31,3.2008

Ostatni priprava /Other preparation/

1.&ast |2. ¢ast kat. s : Délka
kat. Cisla |cisla Nazev i (dny)
1st part |2nd part of o /Length
of Cat No |Cat No [Title/ JCosts) (days)/
Celkem ostatni pfiprava /Other preparation total/: - Kc 0,0

(Celkem /Total;:

l|

Kopie - Hodnotici formulaf - Z-2006

Strana 7-IPPR
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Priloha 5

- Prfimdm osobni odpovédnost.

Zdrave riskuji a pednécufi k tomi ostatnr
£ Jedndm rozhodné, na zifklodé

p strategickéha myslent a dobrého

= obchodhiho dsudky,

i Jsem takounen realizace g pim

na dosahovdni wisledks,
k=i ~ Chdpuse prilesitasts pro obckodni rist
- azvysovani efektivity.

¢ Whieddviim zpétnou vazbu
QVyuETam i ke astiime rozvoji,

E

Formuluji smysluplné ebchodni cile
(vsouladu s vizi £508) avedu ostatni
ktomu, aby ses n Imi ztotozZnili.
Wtvarim druhym piilezitosti k rozvoji
2adidvinim novich o naroceyeh dkold,
delegovinin g predavdnim adgovidnosg.
Vstepuji ostatnim odpovédnost :
2a zadané dkoly, motivuji a podporiji =
kvysekym wikondm.
Aktivna nabizimynitmnou o ticelnou -

Zpétnou vazbu a kolcink, S

- Vytveuji ndrocné obchodng ospitace g cile,
AKtivnE yhleddvdm kreativaf resent
_ @ podperufi inovace. :

Ujimdm se iniciativni role v rozvoji (508,

" Prizpisobuji se zméndm a projeviji-
= oﬁol:?g;; vidragnych podminkdch.

* Rozumim potiebim exterich
i fﬁ'refnr’é!?,zékazﬁ-fka-q'pfeqdvﬁm i
informaceo techito potiebich, :
Rozumim tomy, jak it itvar slousr
konecnému zdkaznikovi o Jakd jejeko
~ pozicev hodnotavén retézei 0508;
“posilufi teto ve'a'_ﬁmz‘-i.qz ostatnich:
S DOobre spolupracui a komunikuji
Sostatnim divary spolecnost scllem
uspokojit potfeby zakaznika. )
= W;ﬁ&zfn;-vs‘tifcﬁd{?sbém externich
~internich zdkazniki, -

* Ziskdvdm si divéru Cestnjim
aautentickym jedndnin.
© Proaktivné sdilim relevantat informace
a rﬁzhorfuf{ transparentng. .
" Vkazdddennim jednani
" se Fidim hodnatami £508.
" PFineshodé nazorit =i
konstruktivne Projeviyi nesouhlas.

60



‘146N Aipogod waipipas s gpoyop od euepud nos| usjoys ¢

181201 “|48N 04d | suasawd jiejd B)se0 eacyuus)| |

[ 008 9

23 008 822

23 000 91 - 000 2}

2 000 O 'B9D

23 D8O £F

1

240001 B33

2X00021 ‘820

DA O¥5 6

Buies3
egso
BUILIE 1} X0T-8y1-J0-jno-yuiL |
buiyoeoo wes)-fe
i L SlI%S Bos

2056

M PBE 221

12X 000 81

2 000 001 - 000 08

ISOUPBAOP |UJBUSZaI Y

doysyiom s

A P86

suonenoban

SIS [BIJaWWoY

2 0vl oL

Siipys sajeg

M4 8.8

24 061

¥ 92/

Juodamod SIN

1UBIOYS BXOIUYOD)

2451925

24 000 0E B39

100U3S P8I [EUO[EWIBIL]

J00LaS 1iPoID 18907

2 960 |

o) 92L

IPOLLIOY € 9A0N0JN - ALy [UQUEBUIS
nbuises| A §soyzajud 1UpoysqQ

MEVL 2

10045S UpaJ]) [e90

M G0F 2

1 100428 Yipai) (8207

M lg6 e

Wit 0d ApIBPUENS 1UFa0n jUpoIEUZaly

24 949

ABIZA TUANJWIS DEA0ISITEZ € DAD AN

M8y

{11} wexd A Ayiy jUSUBUL§

24 92l

20UBUI] Spel] paoUBApY

IMNBLLE

sjualAed

M ez e

20UeUl] apel]

M ¥06 |

0gL

WINLUUIL |

0s

AR
juswabeuew jossy

ESeUL IUIEJUBLING(

A EEN el

1US[ONS BAOMNPOI

Kiag

Bunieyio ||

Mgz,

IEAODUBUY JUN|POLI0Y]

1UBAODUELI) TUp0dX

lugisitez]

| Wil epedud A “(saionez A fepn 21a) iinvedo aujepineld

as giepy ¢ ] Auyoasa oud suuiaod Aziny

(A5j01 2 nzimy 1Sauje[d) Wexow) WAROQUO 1087010

izod eu ndnjseu po noisaw ¢ op Iugnonjosqe

(Ao g niny jsoujeid) 1UPEPIEZ - NIUBLISSLUEZ BJIjIqOY|
(4404 g nziny J5ouje)d) S| 1sougadzag

L nziny jsoupeyd) zguad uids iweid noud Juanedo
1j2uoIsaj0idal noipu 1uajoy

(A01 g nzmy jsoujerd) saueujsaiez oid Qd B 4708

1UBoYS TUdnisA

(0% BuUmOy

AU

Aziny ajsapayd oz 'as eneyag0) pizod SUED BU JSOIRUZ NoueAopezod oud Ewu..a._ho

(Ruenonjosde il Ak

BAOUSC SINACUE]S 20U 9ALP AZINY IEAGNOSAE SUZOL 8] [SOUNU apedud A <— AyLITAA|

2

301 ¢ -e9d = |11 Wy

Ayos ¢ 220 = || WY
AY0d Z 820 = | Wy

Priloha 6

(1ebeuew diysuopejey) v1s3o VAOMNINIHL

61



Priloha 7

HODNOCENI KURZU

Odborna p¥iprava

Viazené kolegyné, VaZeni kolegové,
nadim cilem je pofddat kvalitni a efektivni vzd&lavaci kurzy. Proio je pro nds velmi piinosné znat VA3 ndzor

na kurz, ktery jste pravé absolvovali. Kazd4 z pfipominek ndm pomtiZe provéfit a pfipadng upravit obsah ptistich kurz.
Timto bychom Vs chtéli poZadat o vypln&ni nasiedujiciho dotazniku.

Nazev vzdélavaci akce: Datum konani: Jméno uc¢astnika:

Prosim, vyberte jedno hodnoceni: @ - souhlasim, @ - spise souhlasim, @ - spise nesouhlasim, @ - nesouhlasim

1. Obsahova tiroven kurzu
Nazor vyjadete preskrinutim odpovidajici &islice:

Odbomé tiroveil kurzu byla odpovidajici mym znalostem ® @ @ @
Kurz mél logickou strukturu ®@ @ ® ®
Kurz doplnil mé dosavadni znalosti @ @ @ @

Doporutujete Gipravu obsahu kurzu? (co doplnit, co roz§ifit, co zkratit, co vynechat)

2. Uroveii lektorského zabezpedeni
Lektor/ka A p./plecccarsercniannns
Lektor/ka B p./plccccccciccicicinannes

Liektorka € PPl vessecvisssiivusssmvensurons spvesionssnsnss

Nazor vyjadfete predkrinutim odpovidajici ¢islice:

Lektor A Lektor B Lektor C

Lektor prednasel srozumitelnym zplisobem D@A® DOR®® [Olelo)
Lektor procvigoval uivo na pfikladech z praxe CO® D@ DRO®
Lektor se pfizptisoboval tempu téastniki ®ee® DEe® DRQe®
Lektor aktivné zapojoval uéastniky Cee® DeR® C@20®
Lektor byl schopen zodpovédét dotazy Gdastniki Q2@ Q2@ D2B®
Celkove mi lektorav projev, pfednes a zplisob vyjadfovanf vyhovoval @@ @ @ DOR@ @falolo)]

Vase doporugeni lektorovi (pokud hodnotite vice lektort, uved’te vidy jméno lektora):




3. Urovei studijnich materiala

Odpovidala tGrovei studijnich materiala Vasim potfebam? ® @ @ ®
Zdivodnéni:
Vyuzijete materialy i pozd&ji? ® @ ® @
Zdiavodnéni:

Bod 4. a 5. vypliite pouze v p¥ipadé, je-li kurz pofid4n mimo vzdélivaci stfediska CSOB

Misto konani akee bylo vyhovujici. ® @ ® @

Zdlvodnéni:

Organizaé¢ni zabezpeceni bylo vyhovujici. @ @ @ o

Zduvodnéni:

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