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ANOTACE

Diplomova prdce se zabyva systéemem vzdelavani zaméstnancut ve vybrané financni instituci.
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dotaznikového Setieni a polostrukturovanych rozhovoru. Ze zjistenych poznatkii jsou

vymezeny oblasti, na které je potieba se zamérit 7 hlediska odstranéni nedostatkai.
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System of education of employees in the financial institution
ANNOTATION
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superiors on education in relation to performance management. The analysis is made on the
basis of a questionnaire survey and semi-structured interviews. From the findings, the areas

that need to be focused on terms of eliminating shortcomings are identified.
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Uvob

Kvalitni vzdélavani v podniku je vychodisko pro dosahovani optimalniho pracovniho
vykonu. Oblast vzdélavani a pracovni vykon se tak vzajemné propojuji a pomahaji utvaret
usp&sny podnik. Situace na trhu se neustdle méni a instituce jsou ovliviiovany nejen faktory
z oblasti finan¢niho trhu. Pokud spole¢nosti Chtéji obstat na souc¢asném trhu, jsou nucené
se neustale zménam piizpisobovat. Adaptace na ménici se prostedi plati zejména pro oblast

vzdélavani.

V ftizeni lidskych zdroji by mohla nastat situace, ze vzdélavani v organizaci neni uplné
optimalné nastaveno. Muze na to poukazat riznorodost nazoru podiizenych a nadfizenych.
K tomu, aby byly tyto nedostatky odhaleny, je potiecba znat nejen pohled managementu, ale
také fadovych pracovnikt. Pfi realizaci jakykoliv zmén v podniku je znalost nazort naptic¢
vSemi Stupni managementu velmi dulezita. Zaroven by se nemélo zapominat na zohlednéni

zpétné vazby.

Diplomova prace se zaméfuje na hodnoceni pracovniho vykonu v névaznosti
na vzdélavani. Systém vzdélavani je analyzovan za ucelem porovnani nazoru klientskych
pracovniku a jejich ptfimych nadiizenych na vybrané oblasti. Zamérem je navrhnout mozna

doporuceni, ktera mohou vést k odstranéni odhalenych nedostatkd.

Cil prace je analyzovat systém vzdélavani v konkrétni finan¢éni instituci
a na zakladé zpétné vazby od zaméstnanci a dalSich zjiSténych poznatki vymezit jeho

nedostatky, véetné navrhi na zlepSeni.

Prvni ¢ast diplomové prace se zaméfuje na teoreticka vychodiska finanéniho trhu
a oblasti fizeni lidskych zdroji. Druha ¢ast prace se zabyva analyzou hodnoceni pracovniho
vykonu vybrané finanéni instituce V navaznosti na vzd€lavani, pficemz soucasti analyzy
hodnoceni pracovniho vykonu je také téma mezilidskych vztahti na pracovisti. V zavéru
druhé casti diplomové prace je stanoveno mozné doporuceni v oblastech, ve kterych byly
zjistény nedostatky. Analyza je wuskutecnéna mezi dvéma skupinami zameéstnancl
v klientském centru obchodni banky ABC. Vybrano bylo oddé€leni helpdesku platebnich
karet. Prvni analyza vychazi ze ziskanych vysledki z dotaznikového Setfeni, které probihalo
mezi klientskymi pracovniky. Druha analyza je uskute¢néna na zakladé zjisténych poznatkt

z polostrukturovanych rozhovord, které byly vedeny s team leadery predstavujicimi pfimé

nadfizené klientskych pracovniki.
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1 FINANCNI TRH A SPECIFIKA FINANCNICH INSTITUCI

Hlavnim znakem finan¢nich trhl je ptremistovani finan¢nich prostfedkd z oblasti, kde
jich je prebytek, do oblasti s jejich nedostatkem, a tim tak dochazi k ptisobeni na ekonomické
subjekty. Na finan¢nim trhu se obchoduje s finanénim kapitalem, jedna se tedy o sménu
penéz za jiné finan¢ni nastroje. (Rejnus, 2003) Finanéni trh pfedstavuje soustavu riznych

finan¢nich subjektl (napf. pojistoven, bank a dalsich) a finan¢nich nastroj.

Za nejvyznamnéj$i finanéni instituce oznacuje autor: banky a pojistovny. Bankovni
a pojistovaci sektor tak byva zafazen mezi nejvice regulované sektory narodni ekonomiky.
Banky nakupuji penize formou pfijimani vkladli a ty poté zhodnocuji formou poskytovani
uvérd. Bankovni instituce tedy vystupuji v pozici dluznika a véfitele. Pojistovaci subjekty
se zabyvaji poskytovanim pojisténi rizného charakteru a jejich existence zabezpecuje

fungovani ekonomiky. (Slavik, 2013)

1.1 Finanéni trh

Finan¢ni trh ma dulezité postaveni v celém ekonomickém systému. Financni trh
a ekonomicky systém predstavuji dvé vzajemné propojené soustavy a nelze je oddélit.

Ekonomicky systém zahrnuje také trh zbozi a sluzeb a trh vyrobnich faktord. (Rejnus, 2003)

Sektory finan¢niho trhu se déli na:

e bankovni sektor — byva vyznac¢ovan piijimanim vkladi od vefejnosti nej¢astéji formou

béZnych ¢i spoficich ucth a poskytovanim uveéri;

e kapitalovy trh (sektor sluzeb investi¢niho charakteru) — zajist'uje sménu kapitéalu, ktera
je provadéna prostiednictvim cennych papird a financnich nastroji od nich
odvozenych, na kapitdlovém trhu se provadi emise cennych papirid a jejich odkup

Investorem, coz piedstavuje alternativu financovani potieb prostiednictvim pajcky;

e pojistovnicky sektor — pfedstavuje formu kompenzace, kterd je vyuzita v disledku
vzniklé Gjmy na majetku, zdravi ¢i zivoté. Princip sektoru pojisténi je zalozen
na preneseni finanéniho rizika na pojistovaci instituci.

(Ministerstvo financi Ceské republiky, 2017)

Podstata finan¢niho systému spociva v souhrnu veskerych segmentl finanéniho trhu,
jeho nastroji a ekonomickych instituci, které s témito nastroji za danych legislativnich

podminek obchoduji ¢i poskytuji odborné finan¢ni sluzby. Ekonomické instituce tim tak
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pfispivaji k obchodovani s finan¢nimi instrumenty. Finan¢ni systém umoziiuje shromazd’ovat
penézni prostiedky, které jsou momentalné¢ doCasné volné, a nasledné tyto prostiedky

alokovat ¢i pielévat s cilem pfemény uspory V investice.

Dulezitymi funkcemi tohoto systému, které vedou k realizaci finan¢nich cinnosti
a tokt, jsou: depozitni funkce, kreditni funkce, funkce uchovani bohatstvi, likviditni funkce,
funkce platebni, funkce statni regulace finan¢niho systému a ochranaiska funkce proti riziku.

(Rejnug, 2003)

1.2 Druhy finanénich instituci
Dle Rejnuse (2003) jsou finanéni instituce d€leny na obchodni banky, nebankovni
spofitelni instituce, instituce kolektivniho investovani, pojistovaci instituce a dalsi

podnikatelské subjekty na finan¢nim trhu.

Veskeré subjekty, které v ramci své podnikatelské ¢innosti poskytuji bankovni sluzby,
tvoii soustavu bankovniho systému. V Ceské republice je tento systém rozdélen
Z jednostupiiového a dvoustupiiového hlediska. Na nejvyssi pozici je Ceska narodni banka
(dale CNB), ktera je bankou centralni neboli tGstfedni a zaroveni je bankou emisni.
Pod centralni bankou se nachazi banky obchodni, mezi které patii také pobocky zahrani¢nich
bank, které maji své misto pisobeni v Ceské republice.

(Ceska narodni banka, 2020a, Sekerka, 1997)

Jednostupiiovy bankovni systém se pievdzné nachédzi v netrznich ekonomikéch.
Hlavnim znakem toho systému je provadéni vSech operaci pouze jednou bankou. Tato banka
pak musi zastavat Cinnosti vSech bank, jako je naptfiklad funkce centralni, komeréni
¢iinvestiéni banky. V tomto systému mohou plsobit i jiné banky, ale pouze s konkrétnim
zamé&fenim na urcitou aktivitu, nebo jsou odkazany piimo na rozhodnuti banky ustfedni.
Dany zpusob bankovni soustavy je také oznaCovan Casto jako systém ,,monobanky*.
Nicméné ani centralni banka neni ve svych rozhodujicich pravomocech jedind a ma pozici
pasivniho postaveni, zejména kvili politickym ¢innostem, které fidi jeji fungovani. Politické
vedeni vSak nezohlednuje ekonomické potieby dané zemé. Co se tyka poskytovani sluzeb

podnikatelim, v ptipad¢ uvera, maji Zadatelé veelku zarueny uspéch ziskani pijcky.

Zakladnim rysem dvoustupnového bankovniho Sytému je rozd€leni centralniho
a obchodniho bankovnictvi. Nachazi se ve vSech trznich ekonomikach. Princip tohoto
rozdéleni spoc€ivd vrozc€lenény cCinnosti mezi jednotlivé stupné. Centrdlni banka
ve dvoustupiové soustavé jiz neposkytuje uvéry podnikatelim a také pifimo neovliviiuje
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¢innosti obchodnich bank, které v tomto pfipadé poskytuji sluzby vefejnosti za ucelem
dosazeni zisku. Ustiedni banka je tak nepiimo ovliviiuje regulaci, dohledem a stanovenymi

pravidly. (Sekerka, 1997)

1.2.1 Centralni banka a obchodni banky
Oznaceni centralni banka byva zndmé také jako banka cedulovd, ustfedni ¢i emisni.
V Ceské republice sidli centralni banka v Praze. Nejvy$§im fidicim organem je sedmiélenna
bankovni rada Ceské republiky v ¢ele s guvernérem. V soucasné dobé vykonava tuto funkci

Ing. Jiti Rusnok.

CNB vykonavéa dohled nad finanénim trhem a piisobi jako organ, ktery je zptisobily
K feSeni finanéni krize. CNB zfizuje Ustava Ceské republiky a jeji ¢innosti se ¥idi zdkonem
&. 6/1993 Sh., o Ceské narodni bance, ve znéni pozdé&jsich predpisi. Aktivity centralni banky
jsou upravovany i dal§imi pravnimi piedpisy. CNB piedstavuje pravnickou osobu veiejného
prava a své ¢innosti vykonava ustiednim pracovistém v Praze a pomoci dalSich pobocek
v Ostravé, Brné, Hradci Kralové, Ceskych Bud&jovicich, Plzni a v Ustni nad Labem. Veskery
majetek a devizové rezervy CNB obhospodaiuje z odborného hlediska. Zasahovat do jeji
ginnosti je mozné vyhradné na zakladé zakona. CNB tvoii soucast Evropského systému

centralnich bank a i¢astni se tak na realizaci jeho ukolti a cili. (Ceska narodni banka, 2020a)

Zéakladni ¢innosti centralni banky je mozno &lenit dle Svarcové (2013) nasledovné:
vykonava nejvyssi bankovni dozor, tedy dohlizi na finan¢ni trh v dané zemi, obchoduje
S cennymi papiry, prosazuje a urcuje vnéj$i a vnitini mé€novou politiku, spravuje ménové
rezervy v devizach a ve zlaté, sleduje mnozstvi penéz v ob&hu, emituje nové penize ¢i stahuje
poskozené a neplatné penize z obéhu, vede ucet obci a statniho rozpoctu a dohlizi na ¢innosti
obchodnich bank. Centralni banka sleduje a dohliZi na makroekonomické veliciny, jejich
vyvoj a je nezavisla pfevazné na vladé. V pfipad€, Ze ma plnou pravomoc vykonavat

ménovou politiku, nese tak i odpovédnost za to, aby prosperovala. (Svarcova, 2013)

CNB pouzivda ménovépolitické nastroje a patii mezi né operace na volném trhu.
Hlavnim cilem téchto operaci je usmérnovat tirokové sazby a jejich vyvoj v ekonomice.
Dal$im néstrojem jsou automatické facility, jejichz podstata spociva v uklddani (depozitni
facilita) ¢i poskytovani (marginalni zaptjcni facilita) likvidity pfes noc. Banky tak maji
neustalou moZznost uloZit penize, piipadné si je zaptjcit. Déale do této skupiny nastrojii patii
dodavaci repo operace, které podporuji funkcnost trhu se statnimi dluhopisy. V neposledni

fad€ se jedna o povinné minimalni rezervy, pomoci kterych CNB vyznamné ovliviiuje objem
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volnych prostfedkt v bankovnim ob¢hu. Poslednim ménovépolitickym nastrojem jsou
devizové intervence, které piedstavuji obchodovéni. Jedna se tedy o nadkup a prodej cizich
mén za Ceskou korunu na devizovém trhu, pfipadné zptisiovani ¢i uvolnovani ménové

politiky. (Ceska narodni banka, 2020b)

Obchodni banky se dé¢li dle jejich hlavniho zaméfeni. Existuji nasledujici kategorie.
Prvni skupinou jsou obchodni banky, které pfevazné nabizeji depozitni a Gvérové operace.
Byvaji déleny na banky univerzalni a specializované. Druhou skupinu tvoii banky spofici
a jejich naplni je poskytovani depozitnich, tvérovych a dalSich sluzeb. Ttetim druhem jsou
banky investicniho charakteru, které¢ se cleni dvéma zptsoby. Jeden typ poskytuje
dlouhodobé uvéry a druhy investuje do cennych papirt. Dalsi skupinou jsou rozvojové banky
poskytujici sluzby spojené suvéry ucelového a dlouhodobého charakteru, které maji
investi¢ni charakter. Nasleduji specializované vladni banky, které¢ zadava a urcuje vlada. Dale
existuje skupina hypote¢nich bank, jejichz ¢innosti je poskytovat hypoteéni Gvéry a emise
hypotecnich zastavnich listii. Dalsi druh jsou Stavebni spofitelny, které funguji na principu
vyzadovani vkladi od klientd odménou za Gvéry s vyhodnou urokovou sazbou. Posledni dva

druhy bank jsou zemé&délského typu a banky méstské a komunalni. (Revenda, 2000)

1.2.2 Nebankovni sporitelni instituce

Ekonomicky rozvinuté zemé jsou znamé tim, ze se na jejich finan¢nich trzich mimo
obchodnich bank objevuji také nebankovni subjekty zaméfujici se na spofici ¢innosti. Tyto
instituce, nazyvané jako ,near banks®, bankovnim spole¢nostem velice Casto konkuruji.
Plsobi na jednotliva odvétvi finan¢niho trhu, jako naptiklad na hypote¢ni trh, trh s osobnimi
usporami a na mnoho dal§ich trhi. Divodem vzniku téchto instituci byva ¢asto moznost
obejit pfisna regulac¢ni pravidla, ktera plati pro obchodni banky. Ve svété existuje velké
mnozstvi riznorodych nebankovnich spofitelnich instituci, které jsou casto vysledkem zajmu
konkrétni socialni skupiny lidi. NejcastéjSim typem organizaci tohoto typu byvaji Givérova

druzstva.

Uvérova druzstva predstavuji tzv. vzajemné spofitelni subjekty, ve kterych existuje
neomezeny pocet ¢lent. Od obchodnich bank se li§i zejména tim, Ze se snazi poskytovat
ob¢antim a drobnym podnikateltim avéry na zakladé svépomoci. Cinnost uvérovych druzstev
byva Casto limitovana na uréité tizemni celky, pfipadné pro jejich konkrétni zakladatele.
Vyhodou druZstev tohoto druhu je vzajemna ¢lenska znalost, coZ je pfinosem pro specifické

potfeby konkrétnich ¢lenti, a také je takto snizovdno riziko mozného nesplaceni. Tato
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druzstva jsou povazovana za nevydé¢lecna, prestoze vyplaceji svym ¢lentim podily na zisku.
Ve vyspélych statech jsou provadéné aktivity uveérovych druzstev pod prisnym dohledem
statu stejné tak jako ¢innosti obchodnich bank. Jednd se o regulaci poskytovanych sluzeb,
urokovych sazeb a také byva Casto zakazovano provadét nebezpecné a spekulativni operace

Ve spojitosti s investovanim do cennych papirt.

Dalsi druhy nebankovnich spofitelnich subjekti pifedstavuji v riznych zemich
nespocetné mnoho typu téchto instituci. Napiiklad se jednd o ,, hypotecni, pozemkove,
melioracni, zeleznicni ¢i lodni hypotekdarni banky. Existuji také komunalni banky a banky
splatkové. RozSifenost a existence jednotlivych instituci byvaji ovlivnény legislativnimi

podminkami v dané zemi. (Rejnus, 2003)

1.2.3 Instituce kolektivniho investovani

Kolektivni investovani zprostiedkovavaji specializované finanéni instituce. Tyto
¢innosti prestavuji investovani penéznich prostiedkll a jsou rozsifené jak mezi drobnymi
investory, tak mezi ekonomikami vyspélych stati. Vyhody, které plynou investorim
z kolektivniho investovani, jsou nasledujici: jednoduchost investovani prostfednictvim
specializovanych subjektti s odpovidajicimi licencemi, diverzifikace rizika, minimalizace
nakladd, zcela vysoka likvidita drzenych cennych papird, moznost podilet se na nakupech
mnohdy individualné nedosazitelnych tituld, a také dosahovani vyssich vynost oproti ulozeni

penéz u obchodnich bank.

Ptinosy pro ekonomiku ptedstavuji drobni stfadatelé, kteti méni prostfednictvim
kolektivniho investovani charakter svych finanénich aktiv z kratkodobého na dlouhodoby.
Dochéazi tak k tomu, Ze se do ob&hu kapitdlového trhu dostava velké mnozZstvi penéznich
prostiedkti, které je dlouhodobé investované, a to napomaha k financovani rtznorodych
realnych investic. Vysledkem je pozitivni ovlivnéni ekonomického rastu. Formy kolektivniho
investovani jsou celosvétové déleny na dva druhy. Jednd se o kolektivni investovani

prostiednictvim investi¢nich ¢i podilovych fondd. (Drdla, 2005, Rejnus, 2003)

1.2.4 PojisStovaci instituce

Pojistovaci subjekty zajistuji pojisStovaci Cinnosti, které zahrnuji uzavirani smluv,
spravu pojisténi a také poskytovani plnéni z uzavienych pojistnych smluv. Déle tyto instituce
nakladaji s aktivy z technickych rezerv, uzaviraji smlouvy se zajiStovnami a €ini zabranné
aktivity. Pojistovnictvi byva v zahrani¢i ozna¢ovano jako pojistovaci prumysl. Dle pravnich
predpist pojistovny maji moznost vykonavat i jinou investicni ¢i podnikatelskou aktivitu.
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Pojistovnictvi byva vysvétlovano jako specifické odvétvi trzni ekonomiky, zaméiuje
se na ochranu pojistného charakteru, tvorbu technickych rezerv ¢i jejich spravu a uziti. Jedna

se 0 vykonavani pojistnych aktivit ve prospéch pojisténych a pojistnika.

Obrazek 1 dle tohoto autora zobrazuje, ze Systém pojistovnictvi obsahuje veskeré
pojistitele, resp. pojiStovaci instituce, zajistitele, zprostfedkovatele pojisténi, asociace,
piipadné 1 nékteré dalsi instituce v daném regionu Ci statu. Zaclenuje se do tvérového
a finan¢niho systému, pfic¢emz se jedna o specifické penézni odvétvi, které nabizi své sluzby

institucim, podnikatelim i obcantim. (Drdla, 2005)

— | PONSTOVNICTVI | ——
Statnd dozor v -
R ondct N . Agzociace (zvazy
pojiEtovnictvi = oo lstal:*re:z}}
Komerin pojiffomy |4 - Zajistovay - Asociace .
’ ] i zprostiediovatelo
Azociace poji¥tovacich
Druzstevnd pojiftoviy  |4—| — maklsfn
Zprostiedkovatelé
pojiiténi -

Obrazek 1: Struktura pojistovnictvi

Zdroj: Zpracovano dle Drdla, 2005

1.2.5 Dalsi podnikatelské subjekty finanéniho trhu

Za dalsi podnikatelskou instituci, ktera pusobi na finanénim trhu, je povazovano
Ministerstvo financi, které tvofi zdkonnou regulaci finan¢niho trhu. Zastupuje vyznamné
postaveni pro spotiebitele a také pro instituce plisobici na trhu financi. Dale do této skupiny
subjektti patii: asociace spotiebitelského charakteru, profesni sdruzeni poskytovatelt
a zprostifedkovateld sluZeb z oblasti financi, a také finan¢ni arbitr pfedstavujici mimosoudni
organ, ktery zastdvd feSeni  spotfebitelskych  sport na  finanénim  trhu.

(Ministerstvo financi Ceské republiky, 2017)
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1.3 Shrnuti kapitoly

Financ¢ni trh, na kterém dochdzi ke sméné penéz za jiné finan¢ni néstroje, predstavuje
nedilnou soucéast ekonomické soustavy. Mezi subjekty, které na tomto trhu pisobi, patii
napf. obchodni banky, centralni banka, pojistovny, nebankovni spofitelni instituce, instituce
kolektivniho investovani a dalSi podnikatelské finan¢ni subjekty. Hlavni charakteristickou
¢innosti je shromazd’ovat volné penézni prostiedky od jednotek, které jich maji prebytek,
a tyto volné jednotky pak nabizet jednotkam, které jich maji nedostatek. Finanéni trh se déli
na bankovni sektor, pojisStovaci sektor a kapitdlovy trh €ili investicni sektor. Obecné lze
shrnout veskeré segmenty finan¢niho trhu, finan¢nich instrumentd a ekonomickych subjektt
do finan¢niho systému, jehoz dulezitymi funkcemi jsou napf. funkce depozitni, platebni,

likvidni, uchovani bohatstvi a dalsi.

V Ceské republice je zaveden dvoustupiiovy bankovni systém, ve kterém nejvyssi
pozici zastava CNB, ktera ptisobi jako banka tstfedni a je soudasti Evropského systému
centralnich bank. Zakladni ¢innosti CNB pfedstavuji: dohled na finanéni trh, obchodovani
S cennymi papiry, prosazovani ménové politiky, emitace novych penéz, vedeni uctu statniho
rozpoétu a obci, kontrola obchodnich bank a je zpusobila k feSeni krizovych situaci
na finanénim trhu. Souasnym guvernérem CNB je Ing. Jii Rusnok. Na pozici pod centralni

bankou se nachazi obchodni banky a pobocky zahrani¢nich bank.

Obchodni banky je mozné ¢lenit dle jejich zaméfeni. Rozdéluji se do nasledujicich
skupin. Banky, které se vénuji pfevazné depozitnim a Gvérovym operacim. Dale jsou
to banky zabyvajici se spoticimi produkty a poskytovanim uvérovych a depozitnich sluzeb.
Dalsi skupiny tvofi banky investi¢ni, rozvojové, specializované, hypotecni, zeméd¢lské,

komunalni a méstské.
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2 RiZENIi LIDSKYCH ZDROJU A VZDELAVANI ZAMESTNANCU

VE FINANCNICH INSTITUCICH

Rizeni lidskych zdroji zahrnuje veskeré ¢innosti tykajici se zaméstnavani a fizeni lidi
V podnicich. Obsahuje Cinnosti, které jsou spjaté se strategickym fizenim lidskych zdroju,
fizeni lidského kapitdlu, fizeni znalosti a spolecenské odpovédnosti organizace. Dale
zahrnuje ¢innosti spojené s rozvojem organizace, zabezpeCovanim lidskych zdroji, kam lze
zafadit planovani, ziskdvani a vybér zameéstnanctl, fizeni talentd a pracovniho vykonu,
odménovani zaméstnancii a jejich vzdélavani. Do téchto podnikovych také aktivit byva
zahrnut rozvoj zaméstnancl, zaméstnaneckych a pracovnich vztahti a v neposledni fadé
poskytovani sluzeb zaméstnancim a péée o né. Rizeni lidskych zdrojti byva nejéastéji
zajiSténo pomoci architektury a systému fizeni lidskych zdroji, persondlniho utvaru,

personalistl a liniovych manazert. (Armstrong, Taylor, 2015)

%

Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve znéni pozdéjsich ptedpisti (dale jen
Zakonik prace) charakterizuje zaméstnance nasledovné: ,, Zaméstnancem je fyzicka osoba,
ktera se zavazala k vykonu zavisle prace v zakladnim pracovnépravnim vztahu.* Zaméstnanci
piedstavuji dle téchto autorti piinos pro organizaci, a to nejen v podobé¢ internich informatora
a zdroju, ale také mohou reprezentovat dobré jméno podniku a tim tak ptispét k rozsifeni

organizace do podvédomi vetejnosti. (Haga, Huhtamaiki, Sundvik, 2021)

Skoleni a vzdélavani pracovnik@l v institucich byva fazeno mezi klicové cile
modernich spolec¢nosti. Na tuto skute¢nost ptisobi naro¢né neustale se ménici prostiedi, které
vyZaduje soustavné zlepSovani, inovace, prohlubovani znalosti zaméstnanct a jejich rozvoj
vzdélani. Vzdelavani by tedy mélo byt trvale udrzitelné a mélo by odrazet vSechny aktualni
potieby, které vyplyvaji z reality. Skoleni by stejné tak jako vzdélavani mélo odrazet veskeré
soucasné potieby a trendy v oblasti znalosti zaméstnancii a vyvoje trhu. Povaha, uroven
a intenzita Skoleni se li§i v zavislosti na dané organizaci. Oba tyto procesy musi byt efektivni,
systematické, organizované a opakujici se v ur€itych cyklech.

(Stachova, Papula, Stacho, 2019)

2.1 Cile Fizeni lidskych zdroji
Jednotlivé cile tizeni lidskych zdroji jsou nasledujici. Jedna se o dosahovani a podporu
strategickych cili spolecnosti pomoci sladéni strategii lidskych zdroji spolu se strategii

spolecnosti. Dal§im cilem je pfispivat k rozvoji kultury, ktera je zaméfena piedevsim
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na vykonnostni pozadavky. Mezi dalSi cile je zafazeno zabezpecCeni kvalitnich,
kvalifikovanych, oddanych a talentovanych pracovnikii. Také mohou cile fizeni lidskych
zdroju predstavovat zabezpeceni dobrych vztahti na pracovisti a vzajemné duvéry mezi vsemi
stupni managementu. Poslednim cilem je prosazovani a podpora etiky v Fizeni lidskych

zdroju. (Armstrong, Taylor, 2015)

2.2 Modely Fizeni lidskych zdroju

Tradicni model se vyznaCuje roz€lenénim jednotlivych oddéleni na mensi
specializované ttvary. Tyka se to personalnich oddéleni v pievazné ¢asti velkych spole¢nosti.
Rizeni v persondlni oblasti byva rozdéleno na centralizované a decentralizované.
Centralizované se vyznaCuje jednotou fizeni. V tomto piipadé by mohlo dochazet
k odklonéni se od pravych redlnych problémd, které by se tykaly konkrétnich pobocek.
V zavislosti na tom nésledné sestavovani bezptfedmétnych tréninki, které by nereagovaly
naptfani jednotlivych pobofek a tim by tak neodpovidaly praktickému vyuZiti.
Decentralizované personalni fizeni je postaveno na zakladnich védomostech tykajicich
se daného prostiedi. S tim je spojena vétsi nakladovost a naro¢nost. V zavéru poté nastava
problém s vyhodnocenim celistvého a kvalitniho vzdélavani v konkrétni spole¢nosti.
Na zaklad¢ toho byl vytvofen kompromis, ktery spojuje oba druhy. Decentralizované fizeni

je z centra fizeno metodickym zptisobem.

Personln feditel }4_ Ganeralista
|
| | | 1
vedouc! dtvaru vedouci divaru vedoucl divaru vedoucl divan
mezd personalistiky vzdé&ldvani sociainl péte

I_l—\ - - - ¥

— Hﬂ"“x ” _'__,_-o-'"'-—
mzdova T —
Gétarna ‘ PAM ‘

Obrazek 2: Tradi¢ni model fizeni lidskych zdroja

Zdroj: Hronik, 2007

Z obrazku 2 je zfejmé, Ze hierarchicka organizacni struktura predstavuje tradi¢ni model
fizeni lidskych zdroji v podniku. Personalni feditel ma pod sebou vedouci jednotlivych
utvarll. Jedna se o oddéleni mezd, personalistiky, vzdélavani a socidlni pé€e. Vedouci pracuji
ve skupinach specialistii pro konkrétni oblast. Jejich tikolem je modernizovat a zefektiviiovat

jednotlivé metody a procesy. Generalisté maji za ukol jednat s manaZery a poskytovat fediteli
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persondlniho odvétvi kvalitni podklady a vystupy tykajici se lidskych zdrojii. Dal$im jejich

ukolem je také kontrolovat zavedena personalni pravidla. (Hronik, 2007)

Partnersky model, nazyvany také jako trojslozkovy model, byl zalozen Davidem
Ulrichem. (JaniSova, 2013) Zaklad4 si na potfebach utvaru fizeni lidskych zdroju, ktery
jeorientovan na zakazniky. Zakaznicka orientace je sméfovana na pracovniky
na manazerskych pozicich. Partnersky model zajistuje intenzivnéj$i vazby na piredmét
podnikani prostfednictvim business partnerti. Veskeré hlavni nevyhody tradi¢niho modelu

tento partnersky typ prekonava.

Specialisté
personalniho
marketingu

HR business
partnefi

Adrministrativii

podpora

Obrazek 3: Partnersky trojslozkovy model ¢innosti personalniho oddéleni

Zdroj: Zpracovano dle Hronik, 2007

Obrazek 3 zobrazuje partnersky trojslozkovy model ¢innosti personalniho oddéleni.
Prvni slozka, HR business partnefi (front office), pfedstavuje business partnery v roli
generalisti, ktefi pomahaji manazerdm v oblasti fizeni lidskych zdroji. Jejich hlavni
pracovni naplni je identifikovat problém v oblasti rozvoje a jeho naslednd kooperace
a konzultace se specialisty z kompetenéniho centra. Do druhé slozky patii specialisté, ktefi
se zabyvaji ¢innostmi personalniho marketingu: ndborem a vybérem pracovnikil, systémem
hodnoceni a odménovanim, také rozvojem a vzdélavanim zaméstnancu. Tieti slozka,
tzv. back office, slouzi v organizaci jako nepostradatelna podpora tykajici se personalni
administrativy, stara se o informacni systémy lidskych zdrojl, spravuje mzdy a zabyva

se také spravou benefitil pro zaméstnance. (Hronik, 2007)

2.3 Cinnosti Fizeni lidskych zdroji
Rizeni lidskych zdroji obsahuje fadu &innosti. Mezi kli¢ové fadi Koubek (2001) tyto:

personalistiku, persondlni pldnovéani, vytvafeni a analyzu pracovnich mist, ziskdvani
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pracovniki, vybér pracovnikil, pfijiméani a orientace zaméstnanct, rozmistovani, vzdélavani,
rozvoj a odmeénovani pracovniki, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki,

pracovni vztahy, pé¢i o zaméstnance, propousténi a penzionovani pracovnikd.
a) Personalistika

Termin personalistika pochazi z latiny ze slova ,personalis a v ¢eském piekladu
znamena osoba. Naplni personalni ¢innosti je tedy fizeni a vedeni lidskych zdroju. Jedna
se o soubor Cinnosti, ktery maji na starosti vedouci pracovnici, jejichz tkolem je urcit
pfijatelny pocet zamé&stnanci s pozadovanou kvalifikaci. Personalistika byva uplatfiovana jak
Vramci  vnitfntho  prostiedi  organizace, tak zpohledu wvngj$tho  prostredi.
(Weihrich, Koontz, 1998) Vysvétleni pojmu personalistika definovali autoti Weihrich
a Koontz (1998) nasledovné: ,, Obsazovaini pozic v organizacni strukture a udrzovani jejich
obsazeni. Tato funkce je realizovina pomoci identifikace pozZadavkii na pracovni silu,
inventarizaci disponibilnich lidi, najimanim, vybiranim, umistovanim, povysovanim, planovanim

povolani a skolenim. *
b) Personalni planovani

Personalni planovani vymezuje potfebu lidskych zdroji, které jsou dulezité pro
dosahovani cild spole¢nosti. Autorka uvadi, Ze dle Milkoviche a Budreaua se jedna o proces,
ktery seskupuje a vyuziva informace, pomoci kterych se pak rozhoduje o vydavani zdroji pti
personalni ¢innosti. Prvni cil pfedstavuje ziskani a udrzeni poZadovaného poctu lidi s urcitou
kvalifikaci a kompetencemi. Dale se jedna o piredchazeni problému s poétem zaméstnanych
lidi. Dalsim cilem je zajistovat schopny a vzdélany personal, ktery se dobie piizptisobuje
ménicim se podminkam, a také udrzet stabilitu stavajicich zaméstnanci a nepotfebnost
externich zdrojti. Poslednim cilem je zlepSeni efektivity prace prostfednictvim flexibilné;jSich

pracovnich systémd.

K efektivnimu personalnimu planovéni je tfeba dodrzet nésledujici principy. Veskeré
plany, které se tykaji personalistiky, musi byt vychodiskem strategického planovani celé
organizace a museji byt s nimi propojeny. VSechny ¢innosti by mély byt spravné ¢asové

zkombinovany a me¢lo by se jednat o proces, ktery se tyka celého podniku.
Proces persondlniho pldnovani je rozd€len do Sesti zakladnich fazi:
1. rozpis jednotlivych ukolti podniku na jednotlivé organizacni jednotky;

2. odhad potieby poctu odbornych a kvalifikovanych pracovniki;
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3. analyza internich soucasnych pracovnich zdroju;
4, porovnani poctu a struktury zaméstnancu z predchozich tfech bodi;
5. shrnuti podklada z jednotlivych organiza¢nich utvart;

6. tvorba planii personalnich aktivit v zavislosti na zjiSténych poznatcich.

(Kocianova, 2010)
C) Vytvareni a analyza pracovnich mist

Vytvafeni a analyza pracovnich mist je ve své podstaté hlavni personalni aktivitou.
Od kvality této cinnosti se odviji mira efektivnosti vykonu prace v dané spolecnosti,
spokojenost zaméstnancl s jejich praci, mnoho dalSich personalnich Cinnosti a celkova
uspésnost personalni prace ve spoleCnosti. Predstavuje hlavni podstatu vSech dalSich
persondlnich ¢innosti, protoze aby mohly byt uskute¢novany dal$i persondlni aktivity, musi

byt nejdiive vytvotreny a analyzovany prace a pracovni mista. (Koubek, 2001)

Tvorba pracovniho mista je podminéna detailni kontrolou toho, co dané pracovni misto
obnasi a jakou podobu maji mit vystupy. Jedna se o velmi dulezity krok, ktery je potiebny
pro existenci takového mista i z hlediska motivace a produktivity zaméstnance. Dale je zde
vyznamnym ovliviiujicim faktorem také troven technologie v dané spolecnosti. Nedilnou
soucasti je struktura a charakteristika vykonavané prace. Existuji rizné metody, pomoci
kterych je mozno zjistit informace o pracovnich mistech. Naptiklad pozorovani, které mize
byt jako ¢innost samostatna ¢i sdruzena s jinymi metodami. Nésledujici moznosti je pohovor,
ktery mize mit strukturovany ¢&i nestrukturovany charakter. Strukturovany charakter
je zalozen na osnové, ktera poskytne obraz o odpovidajicich hlediscich prace. Zaroven tento
pohovor poskytne moznost porovnat ziskané informace od rtuznych lidi, ktefi vykonavaji
stejnou praci. Dalsi metodou, kterou je mozné vyuzit pro informovanost o pracovnich
pozicich, je dotaznik. MlZe mit rGzny obsah a rozsah. Otdzky mohou byt oteviené,
ve kterych je mozné projevit vlastni nazor rozepsanim a vysvétlenim diivodu. Dals$i moznosti
mohou byt otazky uzaviené, pii¢emz respondent zvoli jednu nebo vice znabizenych
moznosti. Vyhoda spoc¢iva ve velkém mnozstvi rychle zjisténych informaci. Nevyhoda muze
byt v nedostatku postacujiciho reprezentativniho vzorku tazanych osob, nebo naptiklad
vjeho  zpracovani.  Dulezit¢é je  ovéfovat  platnost  zjisténych  vysledkd.
(Mladkova, Jedinak, 2009)
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d) Ziskavani pracovniki

Ziskavani pracovnikli je Cinnost, pfi které se vyhledavaji a oslovuji potencionalni
zameéstnanci potiebné pro organizaci. Jedna se o aktivity, pfi kterych dochézi k vybéru lidi,
ktefi by mohli byt v podniku zaméstnani. Cely proces zahrnuje tyto kroky. Nutné je piesné
urcit pozadavky, oslovit lidi, ktefi maji zajem pracovat v dané spolecnosti, a vyfidit jejich
zadost. Dale je tieba uskutecnit pohovory, na kterych dochédzi k piipadnému zkouSeni
a testovani pottebnych znalosti uchazect. Nasledné jsou jednotlivi zajemci posouzeni, jSOU
Jim ptifazeny preference a pak probihd kontrola jejich zadosti a potvrzeni nabidky pracovni
pozice. Posledni ¢innosti, ktera spada do tohoto procesu, je kontrola a sledovani noveé

zaméstnaného pracovnika.

Pti urCovani pozadavku, které by zaméstnanec mél mit na daném pracovnim miste,
je dulezité spravné definovat pracovni napln a jeji charakter. Dalsim krokem je detailné&ji
specifikovat pozadavky na pracovniky. Naptiklad jaké znalosti a dovednosti by méli mit, jaka
by méla byt odborné Groven, zda maji praxi, jaké by méli mit chovani, pozadované vzdelani
adalsi zvlastni a specifické pozadavky. Oslovovani pfipadnych zajemct je zalozeno
na analyze silnych a slabych stranek ziskavani pracovnikt, rozboru pozadavkd pro danou

pozici a uréeni piipadného zdroje pro vybér zaméstnancu. (Armstrong, Taylor 2015)

Nejvice vyuzivané zdroje poskytujici organizacim vybér pracovnikt jsou nasledujici.
Interni zdroje (ze stavajicich zaméstnancii), pficemz se jedna také o urcitou formu motivace
kariérniho ristu. Dale z dostupnych inzerci a portalli prace, nicméné v tuto chvili vznikaji
naklady spojené s danou sluzbou a neni zaruCena navstévnost daného portalu. Dal$im
zdrojem mohou byt absolventi, které si organizace muze vyskolit a piizpisobit svym
pozadavkum, tito absolventi piedstavuji pro firmu mensi naklady. Jednim ze zdroji jsou
mzdu a s tim jsou spojené vétsi naklady. Nabizi se také moznosti oslovit Gfad prace. V tomto
piipadé€ je tieba klast diraz na ovéfeni, zda se jedna o opravdovy zajem uchazecl pracovat
v dané spolecnosti, nebo zda jsou lidé pouze ,,nuceni se aktivné ucastnit pohovora. Dalsi
zpisob, jak ziskat zaméstnance, je prostfednictvim persondlnich agentur. Specialisté, ktefi
se vyznaji na trhu prace, mohou vybrat velmi kvalitni zaméstnance, které odpovidaji danym
pozadavkim. Provadéji personalni outsourcing, pii kterém se snazi pochopit jednotlivé
pozadavky organizaci na vybér zameéstnancii, miize se jednat napiiklad o specifikaci

profesnich zkuSenosti, osobnich vlastnosti a mnoho dal$iho. Nékteré agentury poskytnou
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sluzby spojené s psychologii prace a pomohou tak podniku lépe identifikovat potfebné
zdroje. Jednd se vSak o placenou formu ziskdvani zaméstnancl, nicméné vykompenzuje

se to tisporou Casu, garanci kvality a mnohdy i rychlosti. (Aprofes, 2015)
e) Vybér pracovniku

Vybér pracovnikli spo¢iva v rozpoznani takovych uchazecii o pracovni pozici, ktefi
budou nejlépe spliovat veskeré stanovené pozadavky plynouci z pracovni ndplné daného
zaméstnani. Zaroven budou také schopni tvofit zdravé vztahy mezi zaméstnanci v organizaci.
Pracovnici by méli respektovat veskeré stanovené hodnoty svého tymu a spolupodilet
se na vytvarfeni spravné organizacni kultury daného podniku. Déle by méli byt dostatecné
ptizpuisobivi a flexibilni, aby byli schopni reagovat na vzniklé zmény v pracovnim tymu
¢i V celém podniku. Pti vybéru zaméstnanct je tedy potfeba posuzovat jak odborné znalosti
daného uchazece, tak jeho osobnostni rysy, pfizpiisobivost a potencial. Dllezitou soucasti
vybéru zaméstnanct je tvorba specifickych kritérii, pomoci kterych budou jednotlivi zajemci
hodnoceni a vybirani. Pracovni napln, ktera odpovida konkrétni pozici, je tfeba fadné
definovat a urcit jeji kliCové pozadavky. Cely proces vybéru zaméstnancti ma pro organizaci
velky vyznam, protoze se jedna o jeji budoucnost. Dulezité je podotknout, ze se vybér tyka
obou stran. Z pozice zamé&stnavatele, ktery si vybira budouci zaméstnance, ale také z pozice

uchazecu, ktefi se rozhoduji pro své budouci povolani. (Koubek, 2007)

Dobry vybér a umisténi vhodnych zaméstnancli na pracovni pozice je dulezitou
soucasti fizeni lidskych zdroji. Kvalitni zdzemi je pro podnik velice dulezité a ovliviiuje
to jeho uspésnost na trhu. Vybér pracovnikli se mize pohybovat od jednoduchého procesu
k procesu velmi slozitému. Tuto Cinnost ma na starosti vétSinou specialista z personalniho

odd¢leni a vedouci daného odvétvi. (hrmpractice, 2020)

Proces vybéru pracovnikli se skladd ze dvou hlavnich fazi: faze piedbézné
a vyhodnocovaci. Velmi se prolina s procesem ziskavani zaméstnanct. Nejdiive je tedy
dilezita predbézna faze, kterd se skldda z n€kolika malo krokd, které jsou: detailni popis
pracovni pozice, zkoumdni znalosti, dovednosti, osobnich charakteristik, piislusné
kvalifikace uchazece a jeho odborné praxe. Vyhodnocovaci faze je o néco obsahlejsi, avsak
neni nutné vSechny vypsané Cinnosti provadét. Tato ¢ast nastdva az po urcitém casovém
obdobi. Mezi fazi predbéznou a vyhodnocovaci totiz jeSté probiha proces ziskdvani
potfebného mnozstvi pozadovanych uchazecu, kteti by mohli byt vhodnymi kandidaty pro

dané pracovni pozice.
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Féze vyhodnoceni obsahuje tyto ¢innosti:

1. zkoumani veskerych dokumenti, které zameéstnavatel obdrzel od uchazeca,

napft. zivotopisy, dotazniky, motivacni dopisy a dalsi;

2. ptipravny pohovor, pomoci n¢hoz se fe$i potiebné doplnéni nejasnych informaci

zjisténych z piedlozenych dokumentd;

3. provadeéni testt pracovni zpusobilosti nebo testovani za pomoci tzv. assesment center Cili

diagnostickych programu;
4. interview neboli hlavni vybérovy pohovor;
5. detailni prizkum referenci;
6. V pfipadé potieby odkaz na lékatskou prohlidku;
7. kone¢né rozhodnuti o vybéru vhodného uchazece;
8. predani informace o vysledném rozhodnuti uchazecim.

Mezi nejcastéji pouzivané a oblibené metody vybéru pracovnikd patii nasledujici.
Dotaznik, ktery byva zpravidla vyplilovan zajemci o pracovni pozice ve vétSich
spole¢nostech. Existuji rtizné formy dotazniku, at’ uz elektronické nebo papirové. Tyto
dotazniky jsou pak obvykle pfikladany do karty zaméstnance. DalSi metoda je zkoumani
zivotopisu. Jedna se 0 detailni posouzeni Zivotopisu a zkoumani veSkerych potiebnych
informaci. Testy pracovni zpusobilosti predstavuji dal§i hlavni metodu, pficemz zahrnuji
testy riznorodého zaméteni a v posledni dobé se stavaji ¢im dal vice pouZivané. Zminéné
metody nejsou pouzivany samostatné, ale obvykle se jedna o kombinaci nékterych z nich.
Dopliikovymi metodami jsou napiiklad inteligenéni a schopnostni testy, dale testovani

znalosti a dovednosti, osobnosti testy a jiné. (Koubek, 2007)
f) Prijimani a orientace pracovniku

Pokud uchaze¢ prosel Gspésné vybérovym fizenim, dalsi ¢asti celého procesu je piijem
a orientace pracovnikli. Po formalni a dokumentové strance se jedna o pracovni smlouvu.
Nicméné po neformalni strance se jedna z pozice managementu o sblizovani zaméstnance
s danou spolecnosti. Pfistupuje k tomu aktivné a snazi se pfimét nové zaméstnance, aby

se prizpasobili v§em hodnotam, zajmim, cilim a potfebam podniku. Proces adaptace
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predstavuje sladéni a vyvazeni osobnich pozadavki zaméstnance spolu s pottebami daného

pracovniho mista a tyka se pracovnika i podniku.

Uvedeni zaméstnance na pracovisté piedstavuje dilezitou aktivitu provadénou hned
na zacatku béhem nékolika prvnich dni. Pracovnikovi jsou predstaveny zakladni informace
a pozadavky plynouci z jeho pracovniho mista. V den nastupu se zpozice spole¢nosti
postupuje casto dle stanoveného scénafe, jez piedstavuje proces zavedeni pracovnika
do podniku. Nejdiive se novy zaméstnanec musi nahlasit na personalnim oddéleni, na kterém
ziska dalsi potiebné pokyny a informace. Obvykle dostane prikaz zaméstnance a pracovnik
personalniho utvaru ho uvede na nové pracovisté a tam ho predstavi pfimému nadfizenému.
Poté je =zaméstnanec seznamen s Vnitropodnikovymi piedpisy, bezpecnosti prace
a zakladnimi pravy a povinnostmi. Nasleduje seznameni s novymi kolegy a pracovnik
je uveden na své misto, kde ho prebira zkuSenéj§i zaméstnanec, piipadné Skolitel, a za¢ne

zaskolovani. (Mladkova, Jedinak, 2009)

Existuje n¢kolik zakonnych Skoleni zaméstnancl, protoze podle zakoniku prace
je zaméstnavatel plné odpovédny za své zaméstnance, napt. kdyZ vznikne zaméstnanci
pracovni Uraz, je odpovédny pravé zaméstnavatel. Proto je tfeba klast velky diraz na Skoleni

pracovnikd.

Zakladni povinnosti je proSkoleni pracovnikti v oblasti tykajici se bezpecnosti
a ochrany zdravi pii praci (dale BOZP). Toto Skoleni je zaméfeno na prevenci rizik, které
mohou piipadn€ vzniknout a ohrozily by tak bezpec¢nost ¢i zdravi pracovnikll. Dle zakoniku
prace neni ptesné uréeno, co ma byt naplni, protoze se jednotliva rizika méni spolu s povahou
pracovi§té. Ukolem zaméstnavatele je tedy co nejlépe zanalyzovat potenciondlni rizika
a nebezpeci, které pfipadné v zaméstnani hrozi. Na zdklad€ této analyzy by zamé&stnavatel
mél rozhodnout, co bude obsahem §koleni. Skoleni BOZP je nutnosti nejen pfi nastupu
nového zaméstnance na pracovisté, ale mize se provadét také v ptipadé, pokud jde pouze

0 zménu pracovniho zafazeni, jiny typ prace, nebo v piipad¢ zavedeni nové technologie.

Na skoleni BOZP by mélo byt navazano Skoleni pozarni ochrany, které by se mélo
provadét pii nastupu novych zaméstnancii a pak minimalné jednou za dva roky. Skoleni
pozarni ochrany poskytne pracovnikiim informace tykajici se nebezpeci vzniku pozaru
V jejich misté vykonu prace. Zaméstnanci se dozvi, jak je organizovand a zajiSt€na pozarni
ochrana, zaroven jim je pfedstaven pozarni fad, pozarni poplachové smérnice, evakuacni plan

a dalsi povinnosti plynouci z piedpist tykajici se pozarni ochrany.
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Skoleni fidi¢l je provadéno V piipadé, Ze musi zaméstnanec pii své praci vyuzivat
vozidlo. Obsah vsSak také neni zakonikem prace presné urcen. V piipadé profesionalnich
fidic¢t, musi mit pracovnik mimo fidi¢sky prikaz konkrétni skupiny jesté profesni priikaz

a ucastnit se pravidelnych skoleni.

Skoleni prvni pomoci je nedilnou souéasti. Povinnosti kazdého zaméstnavatele
je zabezpetit potiebny poéet pracovnikd k organizaci prvni pomoci. Skoleni by mélo byt
rozdéleno na teoretickou cast a ¢ast praktického nacviku. Urcita ¢ast by méla byt vénovana

prevenci Girazi na daném misté vykonu préace. (Skoleni BOZP, 2014)

Cilem vSech $koleni je, aby se zaméstnanec co nejrychleji zorientoval, osvojil
si zakladni ¢innosti, a tim se tak dostal do procesu chodu spole¢nosti. V této ¢asti si zacina

budovat vztah se svoji praci a celym podnikem. (Mladkova, Jedinak, 2009)
g) Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Vzdélavani zaméstnancti bylo jiz nékolikrat a Siroce prozkoumdno v manazerské
literatuie a jeho hlavnim cilem je dostdhnout zvySené produktivity a efektivity jednotlivych
pracovnikli a v celkovém dusledku dojit ke zvySeni vykonu celé spole¢nosti. Vzdélavani
je také chapano jako zpusob, Kterym je mozné zlepsit pfistup a oddanost zaméstnanctu vuci
spole¢nosti. Dle teorie socidlni vymény by mély mit investice do vzdélavani zaméstnancii
pozitivni vliv na zvySeni zajmu pracovnikil o jejich zaméstnani a spole¢nost, ve které pracuji.
Tim by tak mélo dochazet ke zvySenému odhodlani a motivaci jednotlivych zaméstnanct
vykonavat pracovni napli a byt vsouznéni sjejich pracovnim prostiedim.
(Changhong, Zhenyu, Li, 2017) Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci je detailné popsan
Vv samostatné kapitole, kterd se tomuto tématu podrobnéji vénuje. Kapitola nese ndzev

Specifika vzdélavani.

Do rozvoje na pracovisti je mozné zatadit také kreativitu zaméstnancl, protoze
zaméstnanci pomahaji prostiednictvim své kreativity organizaci na trhu obstat a wcastnit
se konkurencniho boje. Kreativita mtze byt definovana jako tvorba novych a uzitecnych
napadt nebo feSeni a predstavuje dilezité aktivum spole¢nosti. Kreativni napady se mohou
objevovat v piipadé jednoduchych nebo slozitych ukold. Muze se jednat napiiklad o zptisob
zefektivnéni prace, zpusob, jak usetfit penize, napady spojené s vyvojem néjaké technologie
¢i procesu, ktery zjednodusuje praci, pripadné se muze jednat 0 kreativni navrh na marketing

a propagaci. (Lee, Kim, 2021)
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h) Péce o pracovniky

V organizaci je tfeba, aby jeji zaméstnanci byli spokojeni se svoji praci, s tim, jakym
Zpusobem je s nimi zachdzeno a jaké maji pracovni zazemi. V pfipad¢, ze je zaméstnanec
ve vSech téchto cCastech spokojeny, tak v praci panuje dobra atmosféra. Zaméstnanecka
pohoda zavisi na tom, jak moc kvalitni ma pracovnik sviij zaméstnanecky zivot. K tomu, aby
byla zabezpeCovdna pohoda u zaméstnancii, je potieba vytvaiet uspokojivé pracovni
prostiedi a podminky. Zakladnimi aspekty, zaruCujicimi spravnou atmosféru, jsou

zaméstnanecka bezpecnost a zdravi, ale také aspekty tvorby prace a pracovnich pozic.

Pokud bude zaméstnavatel peCovat o své zaméstnance nejlepsim zpisobem, bude mit
jistotu, Zze budou zaméstnanci v souznéni s organizaci a své praci se tak oddaji. Nebudou
muset uvazovat o zmén¢ svého zaméstnani. Pracovni prostfedni musi odpovidat podminkam
tykajicich se bezpe€nosti a zdravi. Manazefi by méli s lidmi spravné zachazet, je tfeba
ptistupovat Kk pracovnikiim jako k jednotliveim, ktefi maji odlisné potieby, touhy
a neopomijet jejich uspéchy. Podnik by se mél zabyvat zvladanim stresu u svych
zaméstnancl a také by mél byt ostrazity v piipad¢ Sikany ¢i nasili. Zaroven by mél byt
oporou pro individualni jedince, pifipadné¢ jim pomahat steSenim nékterych osobnich

problémi. (Armstrong, Taylor, 2015)
i) Pracovni vztahy

Pracovni vztahy a vz4jemna spoluprace a kooperace zaméstnanct je klicovou soucasti
celého systému organizace. Spoluprace je dilezitd nejen pii feSeni problémi. Zakladem
jeuméni si vyslechnout, domluvit se a spoleéné tak najit feSeni, které je nejvhodnéjsi.
V ptipadé, ze zaméstnanci nejsou schopni takto fungovat, miZe dochdzet ke zvoleni
nevhodného feSeni problému a k naslednému negativnimu ovlivnéni celého podniku a jeho

vykonnosti. (Horvathova, 2016)

V pripad¢, ze nastane situace, kdy je nejlepsim vychodiskem feSeni urcité situace
tymova prace, je tieba dbat na spravné sestaveni tymu, protoze dle Halika (2008) ,, kazdy tym
Je tak silny, jak je silny jeho nejslabsi c¢lanek”. V tymové praci je tfeba tymového vudce,
ktery umi tym stmelit, umi motivovat ostatni k vykonu a také je spravedlivé odménovat.
Pracovnik ve skupiné¢ by mél mit schopnost pracovat pro tym a v tymu. K tomu, aby tym
dobie fungoval, je zapotiebi, aby v ném byly rizné typy lidi. VSechny temperamenty jsou pro

fungovani tymu dulezité, je tfeba sangvinika, cholerika, flegmatika a melancholika.
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V piipad¢ feSeni béznych ukoll postacuji tymy stalé, pro feSeni neobvyklych ukold

Je nutnosti sestavit tym specialni.

Dulezitym aspektem, ktery piispiva k fungovanim dobrych vztahu v organizaci,
je zpétna vazba. Divodem zpétné vazby je napt. kontrola, kterou provadi vedouci pracovnik.
Dohlédne, zda bylo vSechno spravné dodrzeno, piipadné¢ hned problém okomentuje
a s podiizenym prodiskutuje. Podiizeny se diky zpétné vazb¢ muze dozvédét komentaie nebo
poznatky ke svému vykonu. (Halik, 2008) Vztahy v organizaci tedy vyrazné ovliviiuje interni
komunikace. Pokud funguje vynikajici komunikace uvniti organizace, napomaha to nejen
klepsimu chodu podniku, ale také k budovani soudrzného a efektivniho tymu.
(Wang, Li, Veh, Cheng, Chiou, Tang, Tang, 2016)

2.3.1 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu zaméstnancti je v posledni dob& velmi vyznamnym
ptinosem v oboru fizeni lidskych zdroji. Cilem této Cinnosti je pojmout pracovni vykon
zZ mnohem S$irSiho hlediska, vice komplexné. Autor uvadi, Zze dle Fletchera a Williamse
je princip fizeni nasledujici: ,, Redlné pojeti rizeni pracovniho vykonu je spjato S pristupem
K vytvoreni sdilené vize ucelu a cili organizace, ktera pomdhd kazdému jednotlivéemu
zaméstnanci pochopit a uvédomit si svij podil na prispévku k tomuto ucelu a cilum a tim ridit
a zvySovat vykon jak jednotlivci, tak organizace.” (Armstrong, 1999) Systémy méfeni
afizeni vykonnosti organizace zdlraziuji sladéni vstupnich a vystupnich komponent

organizace nebo systému. (Audenaert, Decramer, Georgeb, 2021)

Dulezité otazky, které si musi podnik klast v ndvaznosti na vykonnost svych
zaméstnancl, jsou napf.: jak ma identifikovat nejvykonnéjsi pracovniky, jakym zplsobem
je mozné ucCinit podnik jesté vice produktivni a vykonny a také je dulezité, jakou formou
zajistit rozvoj zaméstnanct, aby podnik dosahoval co nejlepsich vysledkii. Mezi vybrané

procesy vedouci k efektivnimu fizeni vykonu patii:
e tvorba stalych uprav a inovaci,
e pozadovana zpétna vazba,;

e budovani vztahli a vazeb mezi aktivitami jednotlivych zaméstnancii a podniku jako

celku;

e piesné stanoveni standardniho vykonu prace a s tim spojené seznameni zaméstnanct
s kritérii hodnoceni jejich pracovniho vykonu;
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e zjisStovani mozného rozvoje zaméstnancu, kariérni postupy;
¢ identifikovani podminek pro navySovani mezd a dalSich zpiisobli odménovani.

Soucasné trendy, které jsou postupné zahrnovany do zakladnich principi fizeni
vykonnosti pracovnikd, se skladaji z dale uvedenych ¢innosti. Hodnoti se, pro¢ a jak
je konkrétni aktivita provadéna. Ziskavaji se nestrukturované informace od kolegu,
podiizenych ¢i zékaznikd o daném pracovnikovi. Zaméfuje se pozornost na zajisténi vazeb
mezi cili ramcovymi a podnikovymi. Do tvorby systému tykajicich se vykonnosti se zapojuji

liniovi manazeti. (Walker, 2003)

Efektivni fizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na ¢tyfech hlavnich principech. Prvnim
principem je jeho podstata. Touto ¢innosti se zabyvaji liniovi manaZefi. Druhym principem
je zaméfteni na sdileni hodnot a cilti podniku. Tteti se tyka specifikace a konkretizace fizeni
vykonl pro jednotlivé podniky, neni mozné vnimat tuto ¢innost v ramci vSech podnikl
stejné. Poslednim principem je prosazeni specifik vykon u vSech pracovniku, nikoliv jen

u hlavnich manazeru.

Rizeni
wkarnu

Zlepseniindivid.
wkonu asvkonu
organizace

Rizeni
adm&n ovani

Rozvaoj

dovednostia
kommpetenc

Rozvoj
efektivhiost fizeni

Obrazek 4: Rizeni vykonu jako integrujici faktor
Zdroj: Zpracovdno dle Armstrong, 1999
Z obrazku 4 je ziejmé, Ze Cinnost fizeni vykonu tvoifi komplexni propojeny systém
spolu s dalsimi na sebe navazujicimi ¢innostmi. Jedna se o fizeni odménovani, rozvoje
efektivnosti fizeni, dovednosti, kompetenci a také o zlepSeni vykonu jednotlivce i celého
podniku. Rizeni vykonu tedy piedstavuje integrujici faktor, ktery je nedilnou souasti vyse
uvedenych aktivit.
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Cinnosti, které tvoii fizeni pracovniho vykonu jsou: dohoda & smlouva o pracovnim
vykonu, detailni plan vykonu a potieb osobniho rozvoje, sledovani a fizeni vykonnosti
pracovniki béhem celého roku a hodnoceni vykonu. K tomu, aby bylo dosazeno kvalitniho
hodnoceni, je potfeba stanovit meéfitka, kterd poté slouzi jako podklad pro obhajeni
dosazeného vysledku. Zjistuje se, zda byly cile naplnény, ¢i nikoliv. Mé&fitka mohou byt
sestavena pouze tehdy, budou-li piesné definovany ukoly. Pti tvorbé métitek je tieba dbat
nato, aby se dana méfitka tykala finalnich vysledki, nikoliv zptisobu vynalozeného usili.
Dale musi manaZer uvazovat, zda dany pracovnik je vibec schopen vysledky ovlivnit,
¢inikoliv. Nemélo by se jednat o méfitka, ktera budou subjektivni a tézko sledovatelna.
Samotné meétfeni musi mit odpovidajici podklady, pomoci kterych se bude moci
vyhodnocovat. Implementace méftitek by méla byt mozna, kdekoliv to umoznuje situace,
zaroven by mélo byt mozné tato méfitka pifizpisobovat. (Armstrong, 1999) K tspésnému
fizeni a hodnoceni vykonnosti zaméstnancti musi byt jasn¢ stanoveno, co je cilem hodnoceni,
jakym zptsobem bude hodnoceno, musi se urcit kritéria a jasn¢ identifikovat dasledky

plynouci z hodnoceni. (Altaxo, 2019a)

2.3.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

V soucasné dobé¢ existuje n¢kolik systémut hodnocenti, které se od sebe lisi napft. jinymi
pravidly, principy, postupy ¢i rdznymi metodami a rozdilnymi kritérii hodnoceni.
Systematické hodnoceni se provadi v pravidelnych cyklech napt. jednou do mésice, dvakrat
do meésice, nebo pii urcitych okolnostech atd. Hodnoceni, které je spojeno s konkrétnimi
okolnostmi, se kond napf. pti stiznostech zakaznikli. Nesystematické hodnoceni provadéji
nadfizeni pracovnici dle aktualni potfeby, kterd vznikne necekané. Toto hodnoceni
se uskuteciuje bez predem danych postupi metod a kritérii a jedna se naptiklad o obecné
zasady, které jsou platné v ptipad¢é zpétné vazby. Nejcastéji takto vedené hodnoceni byva
neformalniho charakteru a mlze se jednat o rozhovor mezi ¢tyfma o¢ima, hodnoceni chovani

zaméstnance a dalsi jiné moznosti.

Systematické hodnoceni ptedstavuje dle autorky tifi zékladni formy, které hodnoti:
kompetence, vykon a mimotadné udalosti. Pii hodnoceni kompetenci, které probiha ptiblizné
jednou za rok, se odpovédni pracovnici zaméfuji na postoje, dovednosti, vlastnosti,
schopnosti a znalosti zaméstnancii. Kompetenéni hodnoceni ovliviiuje zaméstnanecky rozvoj,
kariéru, fixni ¢ast vyplaty a byva dlouhodobého charakteru. (Pilatova, 2008) Kompetence
jsou spojeny s dovednostmi a znalostmi, které jsou pozadované k dané pracovni naplni.

Piedstavuji soubor zahrnujici teoretické znalosti, praktické dovednosti, chovani a kvalifikaci,
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které by mely vést K Gspésnému splnéni zadanych tkola.
(Nielsen, Bocewicz, Banaszak, 2019) Hodnoceni vykonu predstavuje zkoumani vykonané
prace, jejiho mnozstvi a kvality. Provadi se v kratSich ¢asovych horizontech, jako je napf.
jednou za mésic, a ovliviiuje bonusy, prémie Cili pohyblivé slozky mzdy. Byva zaméteno
na hodnoceni cili nebo ukoll. Nejcastéji vybirand kritéria jsou napi. jak manazefi plni
business plan, jak dobie obchodnici ziskavaji nové zakazniky a jaky maji obrat,
administrativni pracovnici se hodnoti dle pocCtu zpracovanych zakazek, pifipadné chyb,
a projektovy manazeti podle dodrzeni rozpoctl, terminu atd. Hodnoceni, kter¢ je oznacovano
jako mimotadné, se mize provadét kratkodobé ¢i dlouhodobé, avsak mimo bézny cyklus.
Probiha za pfedem jasné stanovenych situaci, napt. pfi pfefazeni zameéstnance na jinou

pracovni pozici. Zaklada se na principech hodnoceni vykonii a kompetenci. (Pilafova, 2008)

Metody hodnoceni odpovidaji na otazku, ,jakym zpisobem budou zaméstnanCi
hodnoceni. Pied samotnym hodnocenim, je dualezité mit piesné¢ stanoveno, ,.co” bude
pfedmétem hodnoceni a z ,,jakého* diivodu se bude provadét a jakym zplisobem. Nejcastéji

pouzivané metody jsou nasledujici:

e Metody zafazovani — spocivaji V sefazeni pracovniku, ktefi jsou hodnoceni dle
zvoleného kritéria od zaméstnance s nejlepsim vykonem po zaméstnance S nejhor§im
vykonem. Tento zplsob hodnoceni byva vyuZivan nejcastéji v méné pocetnych
skupinéch, ve kterych se nachazi napt. 15 ¢len. DilezZité je zohlednit odliSnost
kompetenci. (Pilafova, 2008) Ruazné pracovni pozice predstavuji riiznorodé
kompetence, které je nutné definovat pii tvorbé pracovniho mista.

(Nielsen, Bocewicz, Banaszak, 2019)

e Metody zalozené na parovém srovnavani — porovnavaji vzdy vykony ¢i kompetence
jednoho hodnoceného pracovnika se vSemi dalSimi ¢leny vybraného pracovnimu
tymu. Ktery pracovnik je v dané hodnocené oblasti lepsi, tomu je pfidélen jeden bod.

V zé&véru se provede soucet ve vSech porovnani a vyhodnoti se jednotlivé potadi.

e Metody nucené distribuce — rozdé€luji pracovniky do skupin dle jejich vykonu.
(Pilafova, 2008) Témto skupinam je pak pfifazeno procentudlni hodnoceni dle
uspésnosti vykonu. Hodnoceni zaloZeno na nuceném rozdéleni tedy poméaha odlisovat
hodnoceni pracovnikt, které pak vede K pozadovanému vykonu a motivaci.

(Altaxo, 2019b)
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Metody kritickych udélosti — nazyvané také jako technika kritického incidentu.
Zakladaji se na predpokladu, ze nadiizeny a podfizeny pracovnik stanovi incidenty
vykonnosti, které¢ déli vykony na uspésné a neuspésné. Nadiizeny kontroluje pracovni
vykony svého podiizeného a zapisuje jeho provedeni prace z kritického hlediska.
Pracovnici poté byvaji hodnoceni na zéklad¢ toho, jak Casto je jejich pracovni chovani
uspeésné. Tato metoda byva velmi administrativné a ¢asové naro¢na, protoze urceni
uspésného a neuspéSného pracovniho vykonu vyzaduje presné definovani.

(Wagnerova, 2005)

Hodnotici rozhovor — se nachazi téméf v kazdém hodnoceni. Byva bud’ strukturovany,
nebo pouze c¢asteCné strukturovany a zdklad tvofi predem sestaveny scénai. Urci
se otazky, okruhy témat, zpasob, jakym bude rozhovor veden, jaka bude pozadovana
zpétnd vazba, jaké by mély byt vystupy a dalsi specifické pozadavky. Tento scénar
je predem znam nejen hodnotitelim, ale také hodnocenym a oba maji moznost
se na tento rozhovor pfipravit. Soucasti mlZze byt dotaznik, ktery v sobé zahrnuje
obsah nasledujiciho rozhovoru. Dulezité je umét spravné sdélit a ptijmout kritiku,

aktivné naslouchat a dobie argumentovat. (Pilatova, 2008)

Hodnotici Skaly — oznacované také jako bodovaci metoda, piedstavuji analytickou
metodu, ktera hodnoti vykonanou praci danou stupnici. (Armstrong, 1999) Dale je tato
metoda nazyvand dle Wagnerové (2008) také jako behavioralné zakotvend hodnotici
Skala neboli BARS. Ziklad spociva na technice kritick¢ého incidentu, pficemz
se pouzivaji hodnotici stupnice s ptiklady, které byvaji vyuzivany k definovani bodt
na stupnici. Vykonnost pracovnika se poté porovnava s referenénim bodem, ktery
predstavuje urcité chovani. StéZejni je tedy stanovit efektivni, neutrdlni a neefektivni
chovani zaméstnance. Uskali této metody se nachdzi v uréeni charakteristik viech
pracovnich chovani, protoze neni realné pojmenovat veskeré moznosti zpisobu
chovani. Urci se tedy pouze ilustrativni vzorek chovani, ktery hodnotitel ocekdva
od hodnoceného. (Wagnerova, 2008) Skaly hodnoceni mohou mit rtizné formy, jako

napft. numerické Skaly, Skaly slovné popsané nebo grafické skaly. (Pilafova, 2008)

Psychologické testy a dotazniky — byvaji zaméfeny na osobnost ¢lovéka. Predstavuji
zkoumani riznorodych stranek zaméstnance, jeho povahy, zda je introvert ¢i extrovert
a mnoho dalsiho. (Koubek, 2007) Analyza dat z psychologického testovani

pfedstavuje prototypickou aplikaci, ktera vyzaduje zobecnéni znalostnich prostort,
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rotoze umoziiuje popsat zavislosti mezi pozitivnimi a negativnimi odpovéd’'mi
p jC pop p g p

na polozky v dotazniku. (Heller, 2019)

Metoda stanoveni tloh a metoda stanoveni cild — metody jsou nejcastéji pouzivany
Vv ptipad¢ hodnoceni, rozvoje kompetenci a pfi hodnoceni vykont. Metoda stanoveni
uloh je zaloZena na koncepci Management by Competencies (dale MbC), ktera
spociva v konkrétni a piesné charakteristice zaméstnaneckych pozic, za pomoci tloh,
potfebnych kompetenci a roli. Jakdkoliv kompetence musi mit urenou svoji
nezbytnou troven. U této metody je tedy podstatné spravné ur€it zaméstnaneckou
pozici, roli, tlohu a kritéria, dle kterych pak byva hodnocen vykon pracovnika.
Metoda zaméfena na urceni cili (dale MbO) se soustfedi na spravné definovani
pracovnich cild, které mohou ovliviiovat pohyblivou slozku mzdy, a také na stanoveni
cili rozvojového charakteru, pomoci kterych je mozné dostit pozadované drovné
kompetenci. Cile zaméfené na rozvoj ovliviuji pevnou slozku mzdy. Vseobecné
by cile mé¢ly byt SMART. (Pilafova, 2008) Znamena to, aby byly specifické,
meéfitelné, dosazitelné, realistické a casové urCené. V ptipadé, ze chce podnik
efektivné fungovat, mél by si  stanovovat pravé tyto SMART cile.
(Bjerke, Renger, 2017)

Tristasedesatistuptiova vazba — znama také jako vicekriterialni hodnoceni. Poskytuje
uceleny radmec vykonu zaméstnance z vice uhla pohledu, a tak je zfejmé, jak je dany
zamé&stnanec UspéSny ve vSech svych zaméstnaneckych oblastech. Dilezité také je,
ze pracovnici musi ohodnotit své dovednosti, chovani a schopnosti z vlastniho
pohledu. Zpétnou vazbu piedstavuji dotazniky, které byvaji anonymniho charakteru
ze strany hodnocenych. Ze strany hodnotiteld se pak provadi mozné konzultace.

(Armstrong, 1999)

2.3.3 Odménovani pracovniki

Odménovani zaméstnanct spoc¢iva v poskytovani urcité finanéni odmény za odvedenou

praci, respektive za pracovni vykon a chovani. V modernim pojeti obsahuje systém

odmeénovani kromé financnich odmén také nefinancni odmény. Za penézni formy jsou

oznac¢ovany mzda, plat nebo odména za dohody. Nepenézni odmeény jsou napiiklad pochvaly,

povyseni, uznani anebo jiné vzdélani a rozvoj. Dilezité je vytvofit a uplatiiovat jednoduchy,

spravedlivy, motivujici a efektivni odmeénovaci systém. Cilem organizace je ziskat

zaméstnance, udrzet si ho, ale predev§im ho motivovat k lepsim vykontim. Je tieba efektivné
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fidit mzdové naklady a zaroven se pozitivné odlisit od konkurence na trhu prace a stat se tak

pro potenciondlni zaméstnance atraktivnéjsi.

Tato ¢ast personalni prace je oproti jinym personalnim ¢innostem zaloZena na zakonech
a vladnich nafizeni. Odménovani zaméstnanct tedy piesné vymezuje Zakon ¢. 262/2006 Sb.,
zakonik prace, ve znéni pozdéjsich predpist. Pracovnépravni vztahy a podminky pro jejich
existenci tak pfimo tento zakon upravuje. Mimo jiné jsou v zakon¢ stanovené platové tiidy
a skupiny tykajici se zaméstnancti vetfejného sektoru. Také tam jsou podminky minimalni

mzdy a dalsi stanovené podminky.

Pokud zaméstnanec vykona praci, ma narok na plat, mzdu nebo odménu z dohod. Mzda
predstavuje plnéni penézité hodnoty, kterou zameéstnavatel poskytuje svému zaméstnanci
za odvedenou praci, neni-li to stanoveno zakonikem prace jinak. ,, Plat je penézité plnéni
poskytované za praci zaméstnanci zaméstnavatelem, kterym je stdt, vuzemni samosprdavny
Celek, statni fond, prispévkova organizace, jejiz naklady na platy a odmény za pracovni
pohotovost jsou plné zabezpecovany z prispévku na provoz poskytovaného z rozpoctu
zrizovatele nebo z vwhrad podle zvlastnich pravnich predpisii, nebo Skolska pravnickd osoba
ziizena Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy, krajem, obci nebo dobrovolnym
svazkem obci podle skolského zdkona, s Vyjimkou penéZitého plnéni poskytovaného obcanuim
cizich  stati s mistem  vykonu  prace  mimo  uzemi  Ceské  republiky.“

(Némec, Bucman, Sikyt, 2007)

2.3.4 Rozmist'ovani, propusténi a penzionovani pracovniki

Rozmistovani zaméstnanci je c¢innost, kterou organizace vykonava za tucelem
praktické realizace veskerych stézejnich tkold. Jednd se o pfifazeni konkrétni pracovni
¢innosti kazdému zaméstnanci. Pfesnéji lze tuto aktivitu definovat jako spojovani
zaméstnancl s pracovnimi Ukoly a s mistem vykonu prace. Dochézi tak ke sjednoceni vSech
kvalitativnich, kvantitativnich, ¢asovych a prostorovych faktorti. Cilem je zlepSovat vykon,
a to jak na trovni daného pracovniho tymu, tak na urovni celé organizace. Pfi rozmistovani
zaméstnancu je tfeba dikladné zvazit profil zaméstnance a charakter pracovniho mista.
Protoze ve vysledku dochazi ke vzajemnému pusobeni a souznéni téchto aspektd.
S rozmistovanim pracovnikl se vaZe pojem staffing. V soucasné dobé¢ je tento termin hodné
rozsifen a jedna se o formovani pracovni sily organizace. Staffing tedy predstavuje vytvareni
struktury pracovnich dovednosti personalu daného podniku, a ftizeni kvalitativnich

a kvantitativnich ¢asti jeji mobility. (Koubek, 2007)
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zdroju. Existuje nékolik moznych divodd, které vedou k uvolinovani pracovniki z podniku.
Napftiklad se muze jednat o propousténi z divodu nadbyteCnosti, ke kterému dochazi
v ptipad¢, Zze je podnik nucen snizit pocet zameéstnanci v zavislosti na strukturalnich
zménach, které mohou souviset s ur¢itymi podnikovymi pfeménami, jako napft. akvizicemi,
fizemi a dal$imi podobnymi zménami. Dulezité je procesy tohoto charakteru ptredvidat
a planovat mozné zpusoby jejich ucinéni. Dal$i moznosti a zplisoby propousténi véetné jejich

divodu byvaji zpravidla uvedeny v pracovnépravnich piedpisech. (Armstrong, Taylor, 2015)

Penzionovani pracovnikli je mozné provadét dvéma zplisoby. Prvni zplsob je zalozen
na predpokladu, Ze dichodovy ve€k je pouze urcitou spodni vékovou hranici, pii které
je mozné zamé&stnani opustit. Zamé&stnanci by ale méli mit moznost i tak nadale vykonavat
svoji pracovni ¢innost a dal tak pokracovat v zaméstnani. Jedna se o politiku flexibilniho
dichodového véku. Druhy zpiisob vychazi z predpokladu, ze dosazenim dichodového véku
by méla byt se zaméstnancem ukoncena pracovni smlouva. Tento pfistup byva oznacovan

jako politika fixniho diichodového veéku. (Koubek, 2007)

2.4 Specifika vzdélavani

Rozvoj a edukace zamé&stnancti v bance je v $ir§im pojeti obsahem prace pracovnika
na pozici v back-officech a jinych vzdélavacich a pomocnych oddélenich. Vzdé¢lavani
arozvoj zaméstnanci jsou tedy obvykle povaZzovany za ur€itou sluzbu pro vSechny
zaméstnance, véetné manazert. Oddéleni, které tuto praci vykonava, je zaméteno na lidské

zdroje, ptipadné na prodejni aktivity. (Hronik, 2007)

Vzdélavani na pracovisti predstavuje velmi dilezitou oblast, protoze ¢im vice jsou
zaméstnanci vzdélanéjsi, tim kvalitn&j$i vstupy od nich dostavaji jejich nadfizeni, coZz vede
k efektivnéj$imu vystupovani podniku. Vzdé€lani zaméstnanci také mnohem snaze rozpoznaji
neobvykl¢ situace a informuji vrcholovy management v¢as a tim tak muze dojit k v€asnému

vyfeseni daného problému. (Call, Campbell, Dhaliwal, Moon, 2017)

2.4.1 Faktory ovlivitujici vzdélavani
V zévislosti na nepfetrzitém ristu konkurence a na rozsifujicich se trzich je potieba,
aby se organizace prizptisobovaly trhu. Nemély by opomijet investice do vyrobnich vstupt

a tim tedy rozvijet vzdélavani svych zaméstnancti. (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011)
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Oblasti podnikového vzd€lavani, které se nachazeji v systému formovani pracovnich
schopnosti Cloveka, jsou dle Bartoitkové (2010) ¢lenény na tii oblasti. Jde o oblast
vzdélavani, kde se nachazi vSeobecné dovednosti a znalosti, které si zaméstnanci piinasi
ze Skolského systému. Dalsi ¢asti je oblast kvalifikace, ta predstavuje jiz profesni odbornou
ptipravu, kterd zahrnuje rizné zaskoleni, pieskoleni, pfipravu na budouci povolani a jiné.
Posledni Casti je oblast rozvoje. Jedna se o tzv. dal$i vzdélavani, pfi kterém probiha
formovani osobnosti ¢lovéka, rozSifuje se jeho kvalifikace a formuje se pracovnikiv

potencial.

Faktory, které maji vliv na vzd€lavani v organizaci, je mozné Clenit dle ptivodu jejich
vzniku na vnéj$i a vnitini. Vné&j$i prostiedi se déli na obecné a pracovni prostiedi. Vnitini
prostfedi je charakterizovdno vSemi podnikovymi systémy, procesy a nutnymi podminkami
pro jejich fungovani. Jedna se obecné¢ o podnikovou politiku, strategické vzdélavani
zaméstnancii a fizeni lidskych zdroji. Déle do wvnitiniho prostfedi patii vytvorené

institucionalni a organizaéni predpoklady vzdélavani.

Dulezité je podotknout, ze v ptipadé vyskytu zmény v nékterém ze segmentu vnéjsiho
prostiedi spole¢nosti mize dojit ke vzniku nové vzdélavaci potieby. Piikladem je vznik
novych konkurentli, nové vyrobni technologie, zména pravni ¢i legislativni irovné a mnoho
dal§ich zmén. Vnéjsi prostiedi piedstavuje okoli demografické, technologické, ekonomické

a legislativni. (Bartonikova, 2010)

2.4.2 Systém vzdélavani pracovniku v organizaci

Pokud chce organizace dosahnout nejefektivnéjsiho vzdélavani svych zaméstnancd,
musi mit dobfe sestaveny a zorganizovany systém vzdé¢lavani. (Koubek, 2001) Obecné
je systém definovany dle Vymétala (2009) jako ,, mnozZina prvkii a vazeb.* Systematické
vzdélavani pracovnikid tak pfedstavuje cyklus vzajemné propojenych vazeb, ktery se porad
opakuje. Vychodiskem systematického vzdélavani jsou principy soustavy vzdélavani, které
sleduji strategické cile této oblasti. Zakladnim podkladem jsou dikladné sestavené podminky
tykajici se organizacni a instituciondlni struktury vzdélavani Jedna se zejména
0 kvalifikované pracovniky, ktefi toto vzdélavani v organizaci zajist'uji. Nemusi to byt nutné
zaméstnanci dané spolecnosti. Mohou to byt i externé najmuti specialisté, jejichz naplni prace
je poskytovat sluzby v oblasti vzdélavani. Dalsi ddlezitou a nezbytnou soucasti
je odpovidajici vybaveni vzdé€lavacich zafizeni a pfitomnost klasickych ¢i specifickych

vzdélavacich aplikaci. (Koubek, 2001)
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Vzdélavani v organizaci je mozné rozdélit dle jeho potieby v souvislosti s pozadavky
soucasné faze v zaméstnani nasledovné. Vzdélavani béhem adaptacniho procesu, kdy probiha
pfiprava zaméstnanci k vykonavani jejich naplné prace. Dalsi vzdélavani probihd béhem
rozSitovani kvalifikace, tedy dosSkolovani. Nasledujici forma vzdélavani je pomoci
rekvalifikace ¢i preskolovani. Poté existuje vzdélavani formou profesni rehabilitace. Posledni
forma vzdélavani je zvySovanim kvalifikace. (Bartonkovd, 2010) Oblast vzdélavani
predstavuje pro organizaci velké naklady, je tedy tieba dbat na plnéni stanovenych cilt.
Obrazek 5 znazoriuje vlastnosti cyklického systému, které poukazuji na neustalé opakovani
samotného procesu vzdélavani. V prvnim kroku se také vychazi mimo jiné i ze ziskanych

vysledkt predeslého zjisténi. (Koubek, 2001)

wychodiskaa predpoklady

Strategie a politikavzdéldani
pracovnikiy organizaci

Wytyofeni organizacnicha
instituciondlnich piedpokladl
vzdél avani

[l

CYKLUS

|dentifikace potie by
ved&| vdni pracovhiki
organizace
Yyhodnocovanivis|edkil

vzdél&ant a Ocinnosti Planovani vidéldani
vzd &l &vacich programi

h J

E

Realizacevidéldvaciho
procesL

Obrazek 5: Zakladni cyklus systematického vzdélavani pracovnikt organizace

Zdroj: Zpracovano dle Koubek, 2001

Zakladni cyklus systematického vzd€lavani pracovnikti organizace zahrnuje dle
Koubka (2001) tyto Ccinnosti: identifikace potieby vzdélavani pracovnikd, planovani
vzde¢lavani, realizaci vzdélavaciho procesu, vyhodnocovani vysledkt vzdélavani a Gi¢innosti
vzdélavacich programi. Vychodiska a pfedpoklady tohoto cyklu piedstavuji strategii
spole¢né s politikou vzdélavani zaméstnanci a naslednou tvorbu organizacnich
a institucionalnich ptedpokladid. Armstrong a Taylor (2015) rozsifuji uvedeny cyklus
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vzdélavani jesté o dalsi ¢innosti: volbu pfistupu ke vzdélani, podporu vzdélani na pracovisti,

vycvik a blended learning.

Cely cyklus vzdélavani je detailné popsan pievazné dle Armstronga, Taylora (2015)
a Koubka (2011) nasledujicimi kroky.

Nejprve je dilezité provést identifikaci potieb v oblasti vzdélavani zamé&stnanct dané
organizace. VSechny vzdélavaci ¢innosti musi byt logické a musi vychazet z opravdové
poticby a poznani toho, co ma byt vysledkem. Na zacatku je tedy podstatné urcit
a analyzovat potieby vzdélavani tykajici se nejen celého podniku, ale také jednotlivych
zaméstnanci, a nasledné uréit ucel vzdélavani. Analyza ma nékolik riznych pfistupi. Mize
se jednat o analyzu mezer ve vzdélani, analyzu plani lidskych zdroji a plant podniku,
prazkumy pozadavkl vzdélavani, prezkoumani rozvoje a vykonu, analyzu pracovnich pozic

nebo roli a také se muze jednat 0 analyzu dovednosti.

(Armstrong, Taylor, 2015, Koubek, 2001)

Dalsim krokem je sestaveni planu vzdé€lavani, to spo¢iva ve vypracovani ucebnich
osnov a Vv piipravé materialt, které splituji pozadavky rozvoje a vzdélavani. V této fazi se fesi
zakladni zalezitosti tykajici se rozpo€tu zaméstnancti, jenz se bude tykat vzdélavani, Casové
rozlozeni, jednotlivé oblasti, metody vzdélavani a dalsi. (Koubek, 2001) Planovani
vzdélavani je Clenéno na tfi etapy. Nejdiive je faze ptipravna, ve které je dilezit¢ umét
rozlisovat rozdil mezi cili a zaméry. Dalsi fazi je realizace, ktera spociva ve vyvoji
a zpracovani konkrétnich casti vzdélavaciho projektu a volbé technik a postupii. Posledni
je faze zdokonalovaci, ve které probiha prubézné vyhodnocovani danych krokt vzdélavaciho
procesu a kontroluje se, zda se tyto kroky neodchyluji od stanovenych cild. V této fazi
probihaji  také  pfipadné  Upravy a  zdokonalovani  stdvajicich  procest.

(Vodék a Kuchar¢ikova, 2011)

Poté je potieba dle autort spravné zvolit jednotlivé pfistupy ke vzdélavani. Tyto
pfistupy jsou ovliviiovany teorii u€eni se ze zkuSenosti. Teorie si zaklada na faktu, Ze lidé
maji tendenci se ucit nejvice na zakladé zkuSenosti. Vysvétluje to skuteCnost,
Ze se zamestnanci nejcastéji UCT pribeézné na pracovisti. Zaroven je nejvice efektivni, kdyz
se uci sami pro sebe, protoze to navozuje situaci samostatné fizeného vzdélavani. Byva tedy
rozliSovano vzdélavani na pracoviSti a samostatné fizené vzdélavani. Pokud se jedna
0 vzdélavani na pracovisti, tak to probiha formou uceni se Vv pribéhu vykonu provadéné

prace. Prevazné se jedna o neformalni proces, nicméné liniovi manazeti hraji podstatnou roli.
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Forma vzdélavani na pracovisti byva spojovana se samostatnym fizenim vzdélavani a také
byva podporovana planovanim zkuSenosti, mentorovanim, koucovanim ¢i e-learningem.
Tento zptisob vzdélavani s sebou nese i nékteré nevyhody jako napf. osvojeni si $patnych
navykt od skoliteld. Dalsi nevyhodou miize byt odpovédnost liniovych manazeri za své
¢iny, coz muze zpusobovat v ptipad¢ zanedbaného vzdélani velké komplikace. Samostatné
fizené vzdélavani vychazi z praxe. Pokud se totiz lidé uci sami a zjist'uji, jak procesy funguji
apod., zapamatuji si mnohem vice. Stejné tak ale potfebuji nékoho, na koho by se mohli

obratit v piipadé nejasnosti a potieby pomoci. (Armstrong, Taylor, 2015)

Dalsi krok predstavuje jiz samotnou realizaci vzdélavani. Jedna se o aplikaci ur¢enych
vzdélavacich aktivit, které jsou vychodiskem planu vzdélavani. Faze realizace je tvofena
nékolika dulezitymi prvky. UrCuji se cile vzdélavaciho procesu, program vzdélavani,
motivace, metody, Gcastnici a lektofi. VSechny tyto prvky jsou klicové k tomu, aby bylo

dosazeno efektivni a spravné realizace vzdélavani.

Pti realizaci vzdélavani je velice vyznamna podpora vzdélani. Déale zastava dilezitou
soucast procesu vzdélavani motivace pracovnikd k tomu, aby se vzdélavali a zvySovali
vlastni potencial. Motivace predstavuje snahu zlepSit dovednosti, znalosti, schopnosti
a prispiva k efektivit¢ vzdélavani. Mezi nékteré motivacni a stimulaéni formy je mozné tadit
napf. osobni pifiklad manaZera, ziskdni div€ry manaZera, zpétna vazba namisto Samotné
kritiky,  socidlni  vyhody, vyS$§i mzdové ohodnoceni a mnoho  dalSich.
(Vodak, Kuchar¢ikova, 2011) Motivace nebo schopnost firmy poskytovat spravedlivé
zachazeni se zaméstnanci je také dlleZitym determinantem jeji financni politiky.
(Bae, Kang, Wang, 2011) Dle této autorky je dilezité nezaménovat pojmy stimul a motiv.
Motiv byva vysvétlovan jako urcita psychologicka pohnutka, ptipadné sila uvnitt ¢lovéka,
pfi¢emz se jednd o pfi¢inny jev chovani konkrétni osoby. Motiv je Uzce spjat s cilem.
(Bedrnova, 2007) Pokud jsou totiz pracovnici dobfe motivovani, je to disledkem spravného
ajasného stanoveni cile a sméru, kterym se maji ubirat. Kazdy motiv je zaloZen na svém
konkrétnim cili, protoze pii dosazeni daného cile dochazi k vnitinimu uspokojeni pracovnika.
Naproti tomu stimul pifedstavuje libovolny podnét, ktery zpiusobuje zmény v motivaci
Clovéka. Pojem stimulace se poté vysvétluje jako cilené plsobeni na psychiku jedince
se zaminkou ovlivnit jeho  motivaci a tim tak zménit jeho  chovani.

(Armstrong, 2008, Bedrnova, 2007)
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Podpora vzdélavani zahrnuje fadu Cinnosti. Patii mezi né zavedeni novych
zaméstnanc do pracovniho procesu, kdy se jednd o situaci, pti které se novi pracovnici
neméli moznost zafadit do formalnich vzdé€lavacich programu. Zaskoluji se tedy na pracovisti
pii vykonu pfid¢lené prace. Dalsi ¢innosti je planovani zkuSenosti, které piedstavuje proces
uréeni postupnosti zkuSenosti, které jsou potiebné k vykonani zadané prace. Koucovani
je dalsi Cinnosti a byva zalozeno na osobnim pfistupu. Napomaha lidem rozsifovat jejich
dovednosti a znalosti a zaroven zlepSovat jejich osobni vykon. Nasleduje mentorovani,
vtomto ptipad¢ je tieba specialné vySkolenych lidi (mentoru), ktefi jsou napomocni
konkrétnim osobam v piipadé¢ vzdélavani a rozvoje. Jejich Cinnosti je poskytovat potiebné
rady, podporu a odborné vedeni. Dale podpora vzdélavani zahrnuje e-learning, ktery funguje
za pomoci informaénich a komunikaénich technologii. Ugelem e-learningu je podpofit
pracovniky pifi vzdelavani, a to konkrétné formou poskytovani studijnich podkladi
a odborného fizeni. (Armstrong, Taylor, 2015) E-learning muZze mit podobu online learningu,
learningu zalozeném na vzd€lavani prostiednictvim intranetu, extranetu ¢i internetu, dale
muze mit podobu, jejiz zdkladem je technologicky vycvik, a také se miize jednat
0 ,,computer-based training®, ktery je vazany na konkrétni program v daném pocitaci a neni
mozné ho oteviit napf. prostfednictvim webového rozhrani. (Durai, 2010) V neposledni fadé
patii do Cinnosti podporujicich vzdélavani vedeni pracovniho vykonu a planovéni a fizeni

osobniho rozvoje.

Vycvik, jako dalSi Cinnost dilezitd pfi vzdélavani, mé za cil uplatiovat Cinnosti
podporujici vyukové aktivity a vzdélavani. Pfed jeho zahajenim je potfeba uvédomit
si uplatnéni vycviku, jakym zplisobem bude zabezpecovan, jestli bude systematicky, nebo
just-in-time, pfipadné zda bude zhus$tény, jaké typy vycviku zvolit a kterymi efektivnimi
postupy se bude provadét. (Armstrong, Taylor, 2015) Vycvik je velmi ovlivnén manaZery.
Manazeti totiz pii vycviku rozvijeji znalosti a dovednosti zaméstnanci a pomahaji jim
budovat kariéru. Internet také pomaha k rozvoji zaméstnanct. Néktera Skoleni totiz mohou
probihat prostfednictvim webového rozhrani, a tak si zaméstnanci mohou na vyzadani vycvik
kdykoliv zopakovat. Pfipadné si mohou $koleni pfizptisobit svym ¢asovym moznostem. Dle
Four Seasons, bylo zjisténo, ze naptiklad pfi vyuce jazykovych dovednosti neni online vyuka
zadnou prekézkou. Dal§i vyhodou online vycviku by mohla byt nizkd nakladovost.

(Decenzo, Robbins, Verhulst, 2015)

Blended learning pfedstavuje sestavu riznorodych metod vzdélavani, které maji za cil

zZlepsit celkovou efektivnost vzdélavaciho procesu. V pribehu realizace vzdélavani se dané
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metody vzajemné podporuji a dopliuji. Tento program muze byt vyuzit jednotlivcem,
pficemz je mozné ruzné¢ kombinovat samostatné fizené vzdélavani s planem rozvoje
osobnosti a planovanim zkuSenosti, e-learningem, mentorovanim, koucinkem a s mnoha

dal$imi internimi ¢i externimi vzdélavacimi ¢innostmi. (Armstrong, Taylor, 2015)

Poslednim krokem systematického podnikového vzdélavani je vyhodnoceni vysledki
vzdélavani. Jedna se o velmi Stézejni ulohu, protoze piinasi piehled o tom, jak moc Gspésné
vzdélavani bylo. Hlavni mysSlenkou této faze procesu je ziskat zpétnou vazbu a mit tak
moznost ohodnotit kvalitu vzdélavani. (Armstrong, 2000) Dulezitym krokem pfi
vyhodnocovani efektivnosti vzdélavani je stanoveni kritérii, které se budou moci hodnotit.
Vzdélavani a kvalifikace ptedstavuji kritéria kvalitativniho charakteru, a tak je té¢zké je dobie
kvantifikovat. Kritéria mohou byt vnitiniho charakteru, coz piedstavuje napf. vlastni
iniciativu ze strany pracovnikli, kdy sami hodnoti prub&éh vzdélavani, nebo vng&jsiho
charakteru, pti kterém se hodnoti kone¢ny cil procesu, tj. vykon. Postup, ktery je vhodné
zvolit pfi provadéni vyhodnocovani, by mél za¢inat ur€enim kritérii, poté volbou spravného
modelu a nakonec vybérem specifické metody a jeji aplikaci. Vysledky vzdélavani se proto
urcuji velmi slozit¢ a mize dochazet ke zkreslenym vysledktim, a proto je dtlezité brat ohled
na urcité casové prodlevy zjisténi ucinnosti.

(Koubek, 2015, Sikyt, 2014, Vodéak, Kuchar¢ikova, 2011)

Vyhodnocovani vzdelavani, stejné tak jako jiné ¢innosti, ptindsi fadu vyhod i1 nevyhod.
Mezi nevyhody patii obsahlé ziskavani potfebnych informaci, velkd casovd naroc¢nost,
nutnost vynalozit mnoho usili, obtizna kvantifikovatelnost nekterych procest a dalsi. Vyhody
jsou nasledujici: zvySujici se poZadavky na cile vzdélavani a strategické cile podniku,
zlepseni efektivity podnikani, moznost manazerd soustiedit svou pozornost na lidské zdroje,
moznost ukazky postupu, kterym je mozné dojit k lepsim vysledktim, zaméfeni na rozvojové
a osobni funkce, podpora integrace vzdélavani a mnoho dalSich vyhod. Dulezitou soucasti
vyhodnoceni je umét ur¢it dopady, které vzdélavani ma na vykonnost daného podniku.
V ptipadé, ze podnik Spatné¢ zméti vykonnost pracovniki v zadané praci pied vzdélanim,
neni pak schopen ur€it nasledky vzd€lavani na celkovou vykonnost. Mezi subjekty
rozhodovani patii interni pracovni sily a externi zakaznici, ucastnici, externi odbornici,
vrcholovy management a ostatni manazefi. Dochazi k ovéfovéani, zda dané metody byly

vysvétleny spravné a zda byl cil splnén. (Koubek, 2001, Vodak a Kuchar¢ikova, 2011)
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Cely systém vzdélavani funguje v organizacich z mnoha divodd. Patii mezi
né napiiklad pfitomnost soustavné ptipravenych, kvalifikovanych a schopnych pracovnika.
Dalsim divodem je neustalé rozsifovani znalosti zaméstnanct, zlepSovani jejich pracovniho
vykonu a tim tak zvySovani produktivity prace. Nasledujicim diivodem mize byt naptiklad
zaSkolovani zaméstnancii pro nové vzniklé potfeby pracovnich sil uvnitf podniku. Také
to miize byt zvySovani motivace a socialni jistoty pracovnikil, coz mize vést ke zlepSovani

mezilidskych vztahi v organizaci a dal$i mozné divody. (Koubek, 2001)

2.4.3 Metody vyhodnocovani vzdélavani pracovniki

Metod, které jsou zamétené na hodnoceni vzdélavani zaméstnanct, existuje opravdu
mnoho. Mize se jednat napiiklad o zkoumani rozdilt mezi vysledky ziskanymi ze vstupnich
testll a z vystupnych testi, které probihaji po ukonceni programu vzdélavani. Dal$i moznosti
muze byt monitoring procesu vzdélavani, pfi kterém se hodnoti, zda byly dané metody
vzdélavani vhodné zvoleny, piinos Skoliteld a jejich odbornost. Monitoring procesu
vzdélavani vSak neptedstavuje pfili§ spolehlivou variantu hodnoceni. Nésledujicim ptikladem
je metoda, ktera neni pfili§ piesna, predstavuje klasifikaci na zakladé ukazatelt
ekonomického charakteru. Dulezitou otazkou, kterou je tieba zohlednit pfi vybéru metody
hodnoceni je: kdy spravné hodnotit? Pokud zacit hned po vzdélavani, piipadné po urcité
Casové odmlce, a také je nutné brat vuvahu faktory, kter¢é mohou pusobit
na vzdélavani —jako je  naptiklad  aktivita, motivace ¢i  zdjem  zaméstnancl.
(Koubek, 2015, Bartik, 2011) Zadouci je také zkoumat dopad daného programu vzdélavéani
a zjistovat, zda doslo k naplnéni dil¢ich cilti na uréitych tirovni podniku. Urovné predstavuji
napft. oblast celé organizace jako celku, konkrétni oddé€leni, nebo pracovnika jako jedince.

(Marques, Jirasek, 2009)

Model, ktery piedstavil Hamblin, uvadi, ze vyhodnocovani je zalozeno na péti
urovnich. Tyto urovné jsou ndasledujici: reakce zaskolenych pracovnikd, jejich hodnoceni
ziskanych znalosti, posouzeni pracovniho chovani, zda ziskané znalosti aplikuji do praxe,
hodnoceni dopadu zmén na celkové vysledky organizace a hodnoceni vzdélavani na urovni

dosazené¢ho zisku, ekonomického riistu a podobnych ukazatelt.

Dalsi model, ktery definoval David Simmonds, se skldda ze tii krokd. Prvni fazi
je interni validace, ktera ma za ukol ovéfit, zda bylo pii vzdélavani dosazeno stanovenych
cilti. Druhou fazi je externi validace, jeZ predstavuje zjisténi, zda byly cile tykajici se zmény

Vv chovani postavené na realnych hodnotach a zda byly vystupem zdané pocatecni
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identifikace potieb vzd€lavani ve vztahu ke kritériim. Treti fazi, evaluaci, dochazi
k porovnani vzdélavaciho procesu jako celku viaci ekonomické a socialni kategorii.

(Vodak, Kuchar¢ikova, 2011)

Jednim z modeltt hodnoceni je Kirkpatrick model. Podstata spociva ve ctyfech
urovnich, které¢ jsou: reakce zcastnénych, porovnani znalostniho ristu pred zahijenim
vzdélavaciho programu a po ném, hodnoceni pracovniho chovani po navratu ze Skoleni

a jakym zptusobem zaméstnanec ovlivni vysledky. (Hronik, 2007)

Nasledujicim modelem je pétiaroviiovy aplikacni model vyhodnocovani. Model

obsahuje pét konkrétnich stupnd:
e vyhodnocovani reakci (dotaznik, zkoumani u¢eni, ak¢ni plan, aktivita);

e vyhodnocovani rozsifeni védomosti (strukturované rozhovory, testy sebehodnocenti,

dotazniky);

e vyhodnocovani pracovniho vykonu zaméstnance (strukturované rozhovory mezi

manazery a konkrétnimi pracovniky, dotazniky, zpétna vazba);

e vyhodnocovani dopadu na vykon celé organizace (piinosy pro management

a nasledné rozhovory, management kvality, analyza trendd, informaci);

e vyhodnoceni zmén  podnikové  kultury  (orientace na  hodnoty).
(Vodak, Kuchar¢ikova, 2011)

2.4.4 Vzdélavani v ramci podnikové strategie

Strategicky pristup ke vzdélani zaméstnanct je stejné tak jako jiné strategické ptistupy
zaloZen na poslani a vizi organizace. Pfi jejich tvorbé dochdzi k sestavovani hlavni mySlenky
daného konceptu. Tyto dokumenty piedstavuji urCité sméry, jakymi se chce podnik dat
v blizké 1 vzdalené budoucnosti. Jejich kvalita ovlivni vnimani podniku zaméstnanci
a okolim. Poslani pfedstavuje diivod existence organizace, ve kterém je mozné najit
podnikové hodnoty. Vize na rozdil od poslani ptedstavuje nahled do budoucnosti, neboli

jakym smérem se podnik chce dat. Kombinaci poslani a vize vznikaji strategickeé cile.

Samotné strategické vzdélavani pracovnikil vychdzi z nadfizenych strategii, personalni
a podnikové. Strategie vzdelavani je tvofena podobné jako jeji nadfazené strategie ptiblizné
na tfi az pét let. (Bartoiikova, 2010) Pracovni vykon je mozné v organizaci fidit prave

za pomoci nastroje rozvoje a vzdélavani pracovnikii. Autor udava, ze vykonnostni fizeni
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nabyva strategického rozméru za pomoci rozvoje. Spojuje tuto skutecnoSt S pojmem
»strategicky staffing. Obrazek 6 zobrazuje grafické zpracovani strategického staffingu.
Vysvétluje, kterym zaméstnancim je tieba vénovat nejvice pozornosti v ramci strategie

rozvoje a vzdélavani.

Rozvoj,
Hotovy élovék vzdélavani,
prace s talenty

Viysoka pfidana
hodnota

Pronajem,
Outsourcing dofasna
vypomoc

Mizka pfidana
hodnota

Snadna nahraditelnost Obtizna nahraditelnost

Obrazek 6: Strategicky staffing

Zdroj: Hronik, 2007

Z uvedeného schématu vyplyva, ze nejvétsi pozornost je tfeba veénovat v ramci
vzdélavani a rozvoje tém zaméstnanciim, ktefi se nachazi na pozicich, na kterych mohou
pfinaset velkou pfidanou hodnotu a jsou pfitom tézko nahraditelni. To znamena, ze jsou
nedostupni na pracovnim trhu. V ptipadé lidi, ktefi maji potencial ptinaSet velké mnozstvi
pfidané hodnoty, nicméné jsou bézné¢ dostupni na pracovnim trhu, podnik musi vybirat
odlisnou strategii. Déle bude wvolit spiSe udrzovaci charakter vzd€lavacich cinnosti.
(Hronik, 2007) Outsourcing piedstavuje vyuzivani vnéjSich zdroji k realizaci urcitych
¢innosti v podniku. Jedna se o pisemnou dohodu S jinou spolecnosti, ktera je specializovana

na danou ¢innost. (Porta. POHODA, 2014)
Jednotlivé strategie rozvoje ¢leni Hronik (2007) na tfi zakladni osy.

1. Strategiec organiza¢niho rozvoje, nazyvana také jako strategie organizace a jedince,
vychazi z ptedpokladu, ze je tfeba vénovat pozornost rozvoji organizace i rozvoji
zaméstnanct. V celkovém vysledku se totiz zlepsi vykonnost celé spole¢nosti. Prvni ¢asti
je zaklad organiza¢niho rozvoje od organizace smérem K jedinci. Vzdélavani zde

(24

zastupuje pomocnou roli. Hlavni myS$lenou je dosahnout synergie. Méfitko je zvySeni
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vykonnosti jak procest, tak celé organizace. Druhou casti je strategie od jedince
k organizaci. Vychazi se zpredpokladu, ze pokud existuji zaméstnanci, ktefi maji

vysokou, odbornou a znalostni uroven, pak této urovné dosahuje i cela jejich organizace.

2. Strategie integrace a diferenciace je vychodiskem pro efektivni fizeni vykonnosti,
nicméné je V pozici, ktera stoji naproti integraci. Protipol této strategické osy je tedy mezi
diferenciaci a integraci. K tomu, aby byla strategie ucinna, je tieba propojit oba tyto
pfistupy. Podstata diferenciace spociva v podpofe vykonnosti, oproti tomu integrace
podporuje spole¢né sdileni, tvorbu znalosti a dovednosti. V ptipad¢ diferenciace byva
sestavovan program rozvoje tak, ze se stanovi naptiklad minimalni ¢i maximalni latka
aod toho se odviji jednotlivé strategie. Strategic minimalni latky se zamétuje
naty zaméstnance, kteti maji problém s napliilovdnim minimalni pozadované hranice
standardu, a pfevazné odstranuje zjisténé nedostatky. Strategie maximalni latky cilené
mifi na ty pracovniky, ktefi jsou nejlepsi a zdolavaji takové latky, které jini nedosahuji.
Byva uplatiovana u podnikt, které se nachazi ve velmi konkuren¢nim a tézko
predvidatelném prostiedi. V praxi byva tato strategie Casto spojovana stzv. talent

managementem.

3. Strategie velkého skoku a plynulého zlepSovani byva uplatiiovana v ptipadé, Ze je tieba
dojit k ur¢ité zmeéné, a to bud’ velkym skonem, ¢&i postupnym zlepSovanim. Pokud
si situace zada velkych zmén v kratkém casovém horizontu, uplatiiuje se Strategie
velkého skoku. Vzniklé zmény byvaji pivodem z vné&jsiho prostiedi. Vnitini ptisobici sily

vedou spise k postupnému zlepSovani.

Autor tuto problematiku shrnuje nasledovné. Z ur€itych vyzkumu se doslo K zavéru,
Ze vétSina organizaci je naklonéna vice ke strategii plynulého zlepSovani s diferenciacnim
stanoviskem a v ramci rozvoje organizace. V piipadé diferenciacniho pfistupu byva nejcastéji

prosazovana strategie maximalni latky. (Hronik, 2007)

Strategie obecné ptedstavuje dle Bartotikové (2010): ,, Rizeni urcité cinnosti k dosazent
zakladnich cilii; obecny postup, uméni koncepcné dosahovat stanovenych cilu.* Tvorba
aimplementace strategie sméfuje ke snizeni riziku ptipadné chyby. Pomaha organizaci
predvidat necCekané zmény, umét na né reagovat a pripadné je umét spravné vyuzivat ve sviij
prospéch. (Bartonkova, 2010) Hlavni uloha strategického fizeni pfedstavuje pro organizaci
ziskani strategické konkurencni vyhody a tvorbu dlouhodobych realnych cila, kterych chce

dana spoleénost v uritém ¢asovém métitku dosahnout. (Kost'an a Sulef, 2002)
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2.5 Shrnuti kapitoly

Rizeni lidskych zdrojii a vzdélavani zaméstnanctl je spojeno s vymezenim cili ¥izeni
lidskych zdroji. Pro zlepSeni této oblasti je mozné vyuzit model tradi¢ni, nebo partnersky
trojslozkovy model. Bankovni instituce a jiné ekonomické subjekty nejcastéji pouzivaji
v poslednich letech model partnersky. Rozélenuji tedy ¢innosti personalniho oddéleni na tii
stéZejni oblasti, kterymi jsou: specialisté personalniho marketingu, HR business partneti
a administrativni podpora. Cinnosti ¥izeni lidskych zdroj zahrnuji: personalistiku, personalni
planovani, tvorbu a analyzu pracovnich mist, ziskavani, vybér, pfijimani, orientaci,
rozmist'ovani, vzdélavani a odménovani pracovniki, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pfi dosahovéani podnikovych cild, dédle je to tvorba a analyza pracovnich mist, ktera

predstavuje prevazujici ¢ast personalnich aktivit, nebo také vybér a rozmistovani pracovniki.

Vzdélavani a rozvoj zameéstnancl predstavuje stéZejni €innost, kterd ma podstatny vliv
na efektivitu a vykon dané organizace. Klicem k uspéSnému fungovani celého systému
organizace jsou pracovni vztahy uvniti podniku. V poslednich letech se do poptedi ¢innosti
fizeni lidskych zdroji dostava fizeni pracovniho vykonu, na ktery se v soucasné dobé nahlizi
z SirStho hlediska spiSe komplexné a predstavuje pro tento utvar velmi dulezity pfinos.
Hodnoceni pracovniho vykonu byva Casto problematické, protoZze ackoliv existuje mnoho

metod hodnoceni, ne vzdy jsou vSechny efektivné a spravné vyuzity.

Vzdélavani ma sva specifika, kterd se zamétuji na ¢innosti, které dany podnik realizuje.
Oblast vzdélavani ve financnich institucich byva clenéna na tii Casti, pficemz jedna
predstavuje vSeobecné znalosti a dovednosti, které pracovnik ziskd ze Skolského systému,
druha cast se tyka kvalifikace ¢ili profesni ptipravy, ktera zahrnuje rizna Skoleni a piipravu
na budouci povolani, a tfeti ¢ast se zaobird oblasti rozvoje osobnosti ¢lovéka a rozsifovanim
lidského potencialu. Na systém vzdélavani pisobi vnitini a vn&jsi faktory. Pro podnik je tedy
velmi dulezité neustale sledovat tyto faktory a pfizpusobovat se nové vzniklym Situacim.

Vyznamné je také sledovat podnikové systémy, procesy a podnikovou Kulturu.

Systém vzdélavani vychazi zurCené strategic a politiky vzdélavani v organizaci,
na zaklade¢ které se vytvoii organizacni predpoklady pro vzdélavani a poté muze zacit cely
cyklus. Cinnosti, které patii do tohoto cyklu, jsou: identifikace potieby vzdélavani, planovani
vzd€lavani, volba jednotlivych pristuptt ke vzd€lavani, realizace procesu, podpora

vzdé€lavani, vycvik, blended learning a vyhodnoceni vysledki. Vyhodnocovani vzdélavani
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je mozné provadét pomoci nékolika metod. Vybrany byly tyto modely, které reprezentuji
jednotlivé metody. Jednalo se naptiklad o model, ktery predstavil Hamblin. Dal§i model
definoval David Simmonds. Kirkpatrik model definoval dal$i metodu hodnoceni a posledni

byl pétiaroviiovy aplika¢ni model.

Stejné tak jako jiné podnikové strategické pristupy je bezpochybné také oblast
vzd€lavani soucasti podnikové strategie, a je tedy zaloZena na vizi a poslani podniku.
Strategicky staffing upozoriiuje na fakta, ktera uvadéji, ze v ramci vzdélavani je dulezité
vénovat nejvetsi pozornost tém pracovnikiim, ktefi se nachdzeji na pozicich, na kterych
mohou piinaset piidanou hodnotu, a neni mozné je lehce nahradit. Strategie, pomoci kterych
je mozné provadét rozvoj zaméstnancu, jsou nasledujici. Strategie organiza¢niho rozvoje,
ktera se zamétuje jak na rozvoj celé organizace, tak na rozvoj jednotlivcl. Strategie integrace
a diferenciace, ktera je znacnym vychodiskem pro efektivni fizeni vykonu, a posledni
strategii je strategie velkého skoku a plynulého zlepSovani, ktera byva v poslednich letech

nejcasteji uplatiiovana.
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3 ANALYZA RIZENI LIDSKYCH ZDROJU A VZDELAVANI

ZAMESTNANCU VE VYBRANE INSTITUCI

Systém vzdélavani zaméstnanci byl analyzovan na oddéleni helpdesku platebnich karet
v klientském centru obchodni banky, ktera sidli v Ceské republice. Vedeni bankovni instituce
si nepfeje byt jmenovano a ztohoto divodu bude v celé¢ diplomové praci uvadéna pod

fiktivnim nazvem: obchodni banka ABC.

Nasledujici informace byly zjistovany od specializovaného pracovnika vybraného
klientského centra. Obchodni banka ABC ptisobi na ¢eském trhu jiz ptes 50 let. Pfedstavuje
dcefinou spole¢nost mezindrodni bankovni skupiny. Spole¢nost ABC byla vybrana z ditvodu
jeji rozsifenosti na finan¢nim trhu a z diivodu jejiho obsahlého portfolia nabizenych produkti
a sluzeb. Patfi mezi jednu znejvétSich obchodnich bank poskytujicich finanéni sluzby
v Ceské republice. Oddéleni klientského centra, které bylo vybrano pro analytickou &ast

diplomové prace, tvoii spole¢né s dal$imi oddélenimi celé zdzemi péce o zdkazniky.

Obchodni banka ABC nabizi své sluzby vSem klientim. Zaméfuje se na segment
fyzickych osob, segment stfednich podniki a také na segment korporatnich instituci.
Produktové portfolio obchodni banky obsahuje mimo klasickych bankovnich sluzeb také
produkty kolektivniho investovani, produkty pojistného charakteru a mnoho dalSich

standardné€ nabizenych produktd na bankovnim trhu.

Cilem spolecnosti je vybudovat integrované bankovni a pojistovaci prostiedi, které
bude svym klientim pfindSet nezvykly zazitek. Vizi spoleCnosti je dosahovat efektivni
a udrzitelné vykonnosti. Zaroven se snazi dlouhodobé udrzovat pozici na trhu. V souvislosti
se vzdélavanim se snazi neustale prizptisobovat aktuadlnim pozadavkiim trhu. Stale upravuje
a upgraduje veskeré produkty a sluzby tak, aby co nejvice vyhovovaly vSem klientim.
Obchodni banka ABC si zaklada na vysokych etickych standardech a vykonava odpovédny

piistup pro vzdélani, podnikani, souziti a ptirodu.

3.1 Rizeni lidskych zdrojii ve vybrané bance

Dle managementu banky je na fizeni lidskych zdroji nahlizeno z péti riznych pohledu.
Zamétuji se na vykonnost, vnimani, lokdlni ukotveni, zmoctiovani a odpovédnost.
Zaméstnanci jsou podporovani spravedlivym odménovanim, diverzitou a jejich pracovni
prostfedi je inspirativni a flexibilni. Banka se snaZi vést jeji zaméstnance ke spole¢nému

rozvijeni a tvorbé napadii. Povazuje tymovou praci za velmi dualezitou a zaklada si na své
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komunité, kterou oznacuje jako rodinu. Pfestoze je v bance zaméstndno velké mnozstvi
pracovnikdl, snazi se propojit zajmy vSech z(castnénych. Podporuje spolecnou tvorbu
uspesnych ndmétl, coz povazuje jako vyhodu a vyuzivd to V navaznosti na ménici

se pozadavky trhu.

Rizeni lidskych zdroji cili pfedeviim na spravnou a efektivni propojenost strategie
fizeni lidskych zdroja spolu se strategii spolecnosti. Dllezitou myslenou je budovat spravnou
podnikovou kulturu, vytvaret vhodné pracovni zazemi pro zameéstnance a piitom dosahovat

vysoké vykonnosti podniku.

Zavedeny model fizeni lidskych zdroju piedstavuje v bance ABC tradi¢ni charakter.
Pticemz se jedna o decentralizované fizeni, které se aplikuje napfi¢ vSemi stupni fizeni
aprovadi se pomoci metodickych postupi. Cela organizace ABC je casteCné fizena
ze zahranici, ve kterém se nachéazi vrcholové vedeni skupiny, jehoz je spole¢nost ABC
soucasti. Obsazeni vrcholového vedeni a predstavenstva je identické. Na nejvySsi pozici
je generalni feditel, kterému jsou piimo podfizeni feditelé jednotlivych oblasti: fizeni financi,
fizeni rizik skupiny, vztahové bankovnictvi, retail, fizeni uvéra a IT a zpracovani operaci.
Jednotlivé utvary se poté ¢leni dle riiznych specifik a kazdy Gtvar ma svého teditele, ktery
ma na starosti konkrétni skupinu ¢innosti a lidi. Na dalsi uroven se fadi hlavni manazefi
neboli vedouciho utvarti. V hierarchii uspotfadani se hned pod manazery nachazi team leadfi,
ktefi jsou specialisté na dané oddéleni a zodpovidaji za svoji skupinu zaméestnanct. Nasleduje
pozice seniort, ktefi maji letité praxe s danou pracovni naplni. Pod nimi jsou jiz zakladni

zaméstnanci neboli klientsti pracovnici, mnohdy nazyvani jako juniofi.

Oddéleni HR (fizeni lidskych zdrojit) provadi ¢innosti, které se tykaji personalistiky,
persondlniho planovani, tvoii a analyzuje pracovni mista, ziskava nové pracovniky a pomaha
vybirat nové pracovniky, protoZe hlavni slovo pfi vyb&ru maji manaZeti danych oddé€leni.
Dale nové pracovniky pfijimé4, uvadi do organizace a poskytuje jim zékladni podporu

V prvotni fazi, pti které se novi zaméstnanci teprve zaclenuji na pracoviste.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanct vykonavaji lektofi, ktefi se zamé&fuji na vzdélavani
pfedevi§im v prvotni fizi uvedeni zaméstnance do banky. Skoleni predstavuji zakladni
informace, které¢ se tykaji dané pracovni naplng, vysvétleni programt, procesi a celého
systémového fungovani dan¢ho oddéleni. Lektofi vykonavaji také pribézné vzdélavani, ale
k tomu dochazi v pfipad¢ zavadeéni novych vétsich programti. Team leadfi si prevazné

za vzdélavani béhem pracovniho procesu zodpovidaji sami, piipadné oslovuji lektory. Pokud
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se jedna o nov¢ aplikace, které vyzaduji specifickou formu vzdélavani, prezentuji je samotni

vyvojafi nebo jejich prostiednici.

Péci o pracovniky zajist'uji predevsim team leadeti danych skupin, kteti své podiizené
znaji nejlépe. Snazi se budovat pratelskou atmosféru na pracovisti a udrzovat kladné pracovni
vztahy. Team leadefi jsou vzdy podiizenym napomocni, a pokud je to mozné, snazi se jim
CO nejvice vyjit vstiic. Banka ABC se snazi co nejlépe podporovat rozmanitost zaméstnancti
zaméstnance a snazi se poskytovat co nejlepsi péfi o né a udrzet si dobré vztahy
na pracovisti. V ramci svych zaméstnancti podporuje rodiny s détmi, zavadi nové projekty,
které se zaméfuji na zaméstnance starsi 55 let. Zaklada si na muzském a zenském principu,
a tak nedéla rozdily mezi mzdami pro muZze a Zeny. Dlouhodobé¢ se soustiedi na vyvazené
obsazovani manazerskych pozic tim, Ze na tyto pozice zapojuje Zeny. Spolecnost ABC
prosazuje nazor, ze ¢im vice bude mit rdznorodych zodpovédnych zaméstnanct, tim veétsi

bude jeji vykonnost.

Rizeni pracovniho vykonu vychazi piedev§im zvy$§ich pracovnich pozic
a je presouvano vzdy na piimé podiizené. V piipadé této diplomové prace, ktera analyzuje
systém vzdélavani a hodnoceni vykonu klientskych pracovnikil, vychazi tizeni pracovniho
vykonu od jejich pfimych nadfizenych, tj. od team leaderl, ktefi dostavaji zase ptikazy

od svych pfimych manazera.

Klient$ti pracovnici maji pfesné stanovené pozadavky, které musi kazdy mésic plnit.
Jejich mzda se skladd z pevné slozky a ze slozek pohyblivych, které se odvijeji od jejich
pracovniho vykonu a nasazeni. Jedna se tedy o to, na jaké urovni jsou schopni plnit plany.
V ptipadé, Ze plany neplni, jak maji, projevi se to na bonusech a ohodnoceni. Naopak pokud
je jejich prace efektivni, plni na sto procent, jejich vykony jsou odménény. Rizeni pracovniho
vykonu je podporovano pravidelnymi teamovymi poradami, na kterych se probiraji riizné
sezonni akce, které se budou konat, dale jsou tam podiizenym predavany dulezité poznatky,
jak maji postupovat, a pfipadné¢ poklady pro studium. Pravidelné¢ se konaji také osobni

konzultace, které¢ probihaji vétSinou mezi jednim team leaderem a jednim podfizenym.

Hodnoceni pracovniho vykonu provadi specializovany utvar, ktery v ramci vybraného
oddéleni poslouchd hovory, kontroluje vystupy a provadi analyzu pracovniho vykonu.
Ziskané podklady pak piedavd vedoucim oddéleni a team leaderim a ty s nimi pak pracuji

dale. Nadfizeni kontroluji vykony jednotlivych podifizenych a detailné se zamétuji
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na nedostatky, vymysli zpisoby zefektivnéni prace a lepsi motivace podiizenych. Na druhé
stran¢ se snazi odménit vysoce vykonné zaméstnance. Pro hodnoceni vykonu pouzivaji
metody zafazovani. V kazdém tymu byva pravidelné¢ vyhlaSovan nejlepsi pracovnik a ten
je pak odménén. Jednou za rok se vyhlasuji i zaméstnanci roku. Dal$i metodu, kterou
pouzivaji, je metoda kritickych udalosti. Pfi této metod¢ se pfedem ur¢i pozadované vykony
a podle toho se pracovni vykon zaméstnance hodnoti. Velice podstatné jsou v této bance
metody hodnoticiho rozhovoru. Vétsina hodnoceni probiha pravé pomoci rozhovoru. Témét
kazdy takto vedeny rozhovor byva ¢astecné strukturovan. Metoda BARS neboli behavioralné
zakotvend hodnotici Skala je praktikovana specializovanym oddélenim, které se zabyva
samotnym poslechem a analyzou hovort. Hodnotici vzdy pfifadi uréity pocet bodi z dané
$kaly konkrétnimu hodnocenému. Casto se vyskytuje metoda vicekriterialniho hodnoceni, pfi
které¢ dochazi k hodnoceni pracovnika zptfedem stanovenych kritérii, které se méni

v souvislosti s aktualni situaci.

3.2 Specifika vzdélavani ve vybrané bance

Vzdélavani je dle managementu v bance ABC jednim ze strategickych pilifi. Vedeni
banky pfistupuje ke vzdéldvani vefejnosti velice oteviené¢ a snazi se efektivné pomadhat
spole¢nosti tim, ze ji bude vzdélavat v oblastech, které velice dobte zna. Vetejnosti poskytuje
moznost zvySovat obecnou finan¢ni gramotnost, a to predevsim u déti a studentd. Spole¢nost
ABC uvadi, Ze investice do vzdé€lavani se vyplaceni ze vSeho nejvice. Banka povazuje
vzdélavani svych zaméstnanct za stézejni ¢innost svého uspésného fungovani. Jak jiz bylo
zminéno vyse, vzdélavanim se nezabyva pouze utvar vzdélavani, ale tuto ¢innost vykonavaji
v nékterych situacich i pfimi nadfizeni. Ve vybraném klientském centru na vzdélavani podili

také team leadeti nebo samotni specialisté na dané aplikace €1 procesy.

Vzdélavani je mozné roz€lenit na nékolik tematickych celkd, které se vzdy zamétuji
na danou oblast. Jedna oblast se zaobird prvotnim vzdélavanim, které probihd v pocatecni
fazi naboru zaméstnance, ktery se ptipravuje na vykon své prace. Druha oblast vzdélavani
se tyka bezpecnosti prace na pracovisti a podnikové kultury. V této oblasti Skoleni zahrnuje
nejen bezpecnost na pracovisti, ale také bezpecnost a ochranu dat. Dalsi cast vzdélavani
probihd jiZ pfi vykonu samotné prace. Zamétuje na rozSifovani kvalifikace a uci se zde nové
vzniklé aplikace, procesy a systémy, které potfebuji zaméstnanci znat. Posledni cCast
se zabyva vzdélavanim v oblasti soft skills. Jednéd se o vycvik asertivniho chovani, vyucuje

se a zdokonaluje se komunikace se zadkazniky a jakym zpisobem se maji fesit nepfijemné
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situace se zakazniky. Tato faze je tedy zaméfena na vztahy mezi klientskym pracovnikem

a zédkaznikem.

Systém vzdélavani se snazi banka ABC dodrzovat dle obecné platnych pravidel.
Nejdiive tedy specifikuje potieby vzdélavani, které dikladné projednavaji odpovédni
pracovnici. Tento prvni krok hodnoti jako stézejni, protoze povazuje za velmi dualezité
spravné definovat cile vzdélavani. Dale sestavuje plan, podle kterého by se mélo vzdélavani
provadét. V planu uvadi mimo zakladnich informaci a krokd také mozné casové lhuty
arezervy. Nasledné se provadi vzdélavani v praxi. Dulezita je ticast zaméstnanct a lektort,
kteti jsou nedilnou soucasti daného vzdélavaciho procesu. V posledni tadé probiha
vyhodnocovani vysledkil vzdélavani, které se provadi v nékterych situacich formou testovani
znalosti, osobnim pohovorem nebo vyplnénim dotazniku spokojenosti se vzdélavanim.
Vyhodnocovaci faze probiha kromé kone¢ného zhodnoceni také v pribéhu vykonu prace,
pricemz se ovétuje potifebna znalostni Groven v praxi. Pomoci specidlniho utvaru hodnoceni
kvality se ovéfuje, zda jsou klientSti pracovnici schopni aplikovat teoretické znalosti
do praxe. Faze vyhodnoceni je povazovana za velmi dulezitou, protoze v ni dochazi
ke zpétné vazbé, ktera je odrazem pouzitych metod a je dikazem toho, zda byly metody
vzdélavani pouzity spravné a zda zaméstnanci vzdélavani dostatecné porozuméli.
Vyhodnoceni vzdélavani predstavuje dale poslech hovord, pfi kterém dochazi k ové&fovani
znalosti klientského pracovnika. Zjistuje se, zda podava spravné a pravdivé informace
zakaznikovi, ptipadné zda dochéazi béhem hovoru k odmlce a zaméstnanec se radi s kolegy.
Pfi nékterych Skoleni byva na konci proveden kratky znalosti test, ktery ovefi, zda
zaméstnanci pochopili vysvétlovanou problematiku spravné. V pribéhu pracovniho vykonu
probiha obcasné testovani zamétené na bezpecnost prace nebo na zakladni znalosti z oblasti

bankovniho sektoru.

Vzdélavani ve spolecnosti ABC, jak jiz bylo zminéno, pfedstavuje jeden z hlavnich
podnétl, na které se banka zamétuje. Strategie vzdélavani se pak odviji od strategie celé
spole¢nosti. Existuji rizné dokumenty, které se touto problematikou v dané organizaci
zabyvaji. Jsou v nich uvedeny zakladni informace tykajici se vzdélavani, ¢asova naro¢nost,
pozadavky, jak se spravné identifikuje potfeba vzdélavani, jak se ke vzdelavani dale bude
pfistupovat. Shrnuji podstatné body zahrnujici plan vzdélavani, dale jsou tam uvedeny
metody, pomoci kterych je mozné vzdélavani provadét, a zpusob, jakym se bude
vyhodnocovat. VSichni klientSti pracovnici jsou vzdélavani pravidelné ve stejnych

intervalech bez ohledu na to, jestli pracuji v bance rok ¢i pét let. Zalezi pouze za tom, jestli
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se zam¢tuji na specifické odvétvi, ptipadné zda zastupuji pozici zékladniho klientského
pracovnika, nebo zkuSeného seniora, piipadné lektora atd. Vybrané skupiny tak maji
dodatkové vzdélavani, jako napt. jak Skolit nové pracovniky, jakym zpisobem pomahat

a radit mén¢ zkusenym kolegiim a mnoho dalsich rozsifujicich Skoleni.

Rozvoj zaméstnancii je ve spolecnosti ABC praktikovan strategii plynulého zlepsovani.
Klientsti pracovnici se pribézné uci novym znalostem a dochazi k postupnému
zdokonalovani. V ptipad¢, Ze dojde k nepfedvidatelné novince na trhu a je nutnosti
se okamzit€¢ umét prizpisobit pozadavkiim zaméstnancl, dochdzi také ke strategii velkého

skoku.

3.3 Shrnuti kapitoly

Analyza ftizeni lidskych zdroji a vzdé€lavani zaméstnanci byla provedena v jedné
Z nejvétsich obchodnich bank v Ceské republice. Konkrétné bylo vybrano oddéleni helpdesku
platebnich karet v klientském centru obchodni banky ABC. Zakladni informace tykajici
se této financni instituce byly ziskdny od specializovaného pracovnika klientského centra.

Vybrana finan¢ni instituce ABC nabizi své sluzby vSem klientim.

Na oblast fizeni lidskych zdroji je pohlizeno z péti odlisSnych pohledi, které jsou
zamétfené na vykonnost, vnimani, lokalni ukotveni, zmoctovani a odpoveédnost. Model tizeni
lidskych zdroju, ktery je v bance ABC zaveden, ptedstavuje tradi¢ni charakter. Strategie
tohoto oddéleni je tvofena v navaznosti na strategii celé organizace. Oddéleni HR, které
predstavuje utvar fizeni lidskych zdrojii, provadi veskeré Cinnosti, které jsou zaméteny
na personalistiku. Vzdélavani vykonavaji lektoti a péci o zaméstnance se vénuji nejvice team
leadefi jednotlivych pracovnich skupin. Hodnocenim pracovniho vykonu se zabyva
specializované oddéleni, které nasledné predava zjistené vysledky jednotlivym team
leaderim. Vzdélavani oznacuje management banky ABC jako jeden z jejich strategickych
pilifd. V této oblasti také nabizi sluzby vetejnosti. Interni vzdélavani je rozdeleno na nékolik
celkii. Prvni oblast se zaméfuje na prvotni vzdélavani, druhd ¢ast se tyka bezpecnosti prace
a podnikové kultury, tfeti oblast pfedstavuje piedevSim rozSifovani kvalifikace, Skoleni
procestt a mnoho dal$ich rozsifujicich vzdélavacich programi. Posledni ¢ast se tyka spravné
komunikace se zdkaznikem. Z uvedenych informaci o bankovni instituci ABC vyplyva,
ze vzdélavani svych zaméstnancl povazuje za stéZejni disciplinu v oblasti fizeni lidskych
zdrojii. Na zakladé tohoto poznatku bylo provedeno dotaznikové Setieni mezi klientskymi

pracovniky helpdesku platebnich karet.
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4 DOTAZNIKOVE SETRENI MEZI KLIENTSKYMI PRACOVNIKY

Tato kapitola se zabyva dotaznikovym Setfenim mezi pracovniky oddéleni helpdesku
platebnich karech klientského centra obchodni banky ABC a jeho naslednym vyhodnocenim.
Diivodem vybéru této kvantitativni formy vyzkumu bylo obsdhlé mnozstvi respondentt.

Kontaktovano bylo 45 klientskych pracovnik.

4.1 Cil a zvolena metodika dotaznikového Setieni

Cilem dotaznikového Setfeni je analyzovat, jakym zplisobem vnimaji zaméstnanci
systétm hodnoceni svého pracovniho vykonu a jaky maji nézor na systém vzdélavani
v organizaci ABC. Dotaznikové Setfeni dale poskytuje informace pro navrhy moznych
zlepseni v oblastech, ve kterych bylo zjisténo, ze existuje jisty nesoulad nazord klientskych

pracovnik se stanovenymi pozadavky z vyssich stupnd fizeni.

Dotaznikové Setfeni probihalo na zékladé¢ domluvy se zaméstnankyni vzdélavaciho
oddéleni a pracovniky helpdesku platebnich karet vybrané bankovni instituce. Z diivodu
soucasné situace, ktera je velmi ovlivnéna pandemii COVID 19, ve které vétSina klientskych
pracovniktl pracuje na home offfice, byla vybrana elektronicka forma dotaznikového Setfeni.
Dotaznik byl vytvofen pomoci online nastroje surivo.cz. Webovy nastroj pro tvorbu
dotaznikd zprostiedkuje vytvoreni dotazniku, sbér dat a vyhodnoceni v podob¢ grafického

zpracovani.

Odkaz na dotaznik byl rozeslan klientskym zaméstnanctim na jejich pracovni emaily
dne 26. tinora 2021. Lhuta na vyplnéni dotazniku byla vzhledem k aktualni situaci a v ramci

velkého vytiZzeni provozu stanovend na 1 mésic. Ukonceni sbéru dat probéhlo tedy
26. bfezna 2021.

4.2 Charakteristika dotazniku

Priizkum probihal formou dotaznikového Setieni, které je zameéfeno na tfi stéZejni
oblasti. Prvni ¢ast se zabyva zdkladnimi udaji o respondentovi. Druha ¢ast je zameétena

na fizeni pracovniho vykonu a tfeti oblast se tyka vzdélavani.

Dotaznik obsahuje 20 otazek, piic¢emz nejvétsi podil tvori otazky uzaviené s moznosti
jedné odpovédi. Pouze jedna otdzka ma na vybér vice odpovédi. Odpovédi jsou v nékterych

ptipadech formulovany takto: ,,ano*, “ne‘. V dalSich otazkach je mozné zvolit odpovéd

vybérem ze Ctyfbodové hodnotici $kaly, ktera obsahuje tyto odpoveédi: , urcité ano*,

57



., Spise ano“, , spise ne“, , urcité ne“. U dalSich otazek jsou jednotlivé odpoveédi zaméiené

vzdy k danému tématu.

Soucasti dotazniku jsou dale také oteviené otazky, ve kterych muze respondent projevit
svij subjektivni nazor. Oteviené otazky jsou v dotazniku vlozené, protoze soucasti analyzy
je také odhalit pfipadny nesoulad mezi pozadavky kladené na zaméstnance a jejich nazorem
na tyto pozadavky. Dulezité je tedy detailnéji porozumét jednotlivym odpovédim, a tim tak

dosahnout v zavéru k relevantnimu navrhu specifického feseni vzniklé situace.

Dotaznik obsahuje tivodni stranku, kterd zaméstnanctim klientského centra vysvétluje
divod provadéného prizkumu, a dale jsou tam zaméstnanci ujisSténi o absolutni anonymité

ziskanych odpovédi. Cely dotaznik je mozné nalézt v ptiloze.

4.3 Vyhodnoceni dotazniku

Tato kapitola se zaméfuje na detailni analyzu ziskanych informaci, které¢ byly
shromazdény pomoci dotaznikového prizkumu mezi klientskymi pracovniky. Do data
26. 3. 2021 bylo vyplnéno celkem 40 dotazniki, coz predstavuje cca 88,9% navratnost. Pres

velkou vytiZzenost provozu je navratnost 88,9 % povazovana za velmi uspokojivou.

4.3.1 Otazky obecného charakteru
Otazky v této podkapitole jsou zaméfeny na identifikaci respondentl, zaméfuji se tedy
na pohlavi, vék a dobu, po kterou v bance ABC pracuji. Otazky tohoto zaméfeni jsou

celkem 3.

Prvni otdzka se zamé&fuje na strukturu respondentli dle pohlavi. Na dotaznik odpovédla

vetsi Cast zen Cili 85 % (34), muzt odpovédélo celkem 15 % (6).
1) Pohlavi
Zena | 35%

MuZ | 157

Obrazek 7: Grafické zpracovani dotazniku, otazka €. 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

58



2) Vék

d6avicelet 0%

36-45let GGG 15%
26- 35 [t 505
18-25]et G 30%

Obrazek 8: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 2
Zdroj: Vlastni zpracovani
Nejcastéji zastoupené veékové rozmezi klientkych pracovnikti predstavuje 26 — 35 let.
Jedna se celkem o 55 % (22) respondentl. Dalsi v€kovou skupinu predstavuji lidé ve véku
18 — 25 let, kterych je 30 % (12). Nejméné je zastoupena vekova skupina 36 — 45 let
zastupujici 15 % (6) tazanych.

3) Ve spolecnosti plsobite

Vicenez10let = 0%
5-10let I 2 5%
2-5let I 35%
1-2roky | —— 30%
Méné neZ 1rok GGG 10%

Obrazek 9: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 3
Zdroj: Vlastni zpracovani
Respondentd, kteti pracuji v bance ABC 2 — 5 let, je nejvice ¢ili 35 % (14). Pouze
05% méné jich pracuje v této organizace 1 - 2 roky, pfi¢emz se jedna o 30 % (12)
respondetti. Klientskych pracovniki, ktefi pusobi ve spole¢nosti 5 — 10 let, bylo 25 % (10)
atéch, ktefi v bance pracuji méné nez jeden rok, bylo 10 % (4). Relativn¢ kratka doba

pusobeni v organizaci poukazuje na pomérné velkou miru fluktuace zameéstnancu.

4.3.2 Otazky zaméfené na pracovni vykon a mezilidské vztahy
Tato kapitola obsahuje otdzky tykajici se pracovniho vykonu, hodnoceni pracovniho

vykonu a mezilidskych vztahii na pracovisti. Celkem je téchto otazek 6.
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Obréazek 10 zndzoriiuje, ze 50 % (20) respondentd vede k lepSimu vykonu mzdové
ohodnoceni, 30 % (12) jich vybralo moznost kariérniho postupu, 15 % (6) oznacilo jako
divod k vétsimu vykonu upevnéni pozice v podniku a 5 % (2) vybralo dobré jméno

spolecnosti.

4) Co Vas vede k lepSimu vykonu?
jing 0%

— Q,
Dobré jméno spolecnosti 5%

Vécny dar 0%

Upevnéni pozice v podniku 15%

. o e 302
MoZnost kariérniho postupu 30%

. .
Mzdové ohodnoceni 50%

Obrazek 10: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 5 (Co by podle Vaseho nazoru mohlo jesté zvysit Vas pracovni vykon?) byla
oteviend a respondenti tak mohli vyjadfit svilj subjektivni ndzor na dané téma. Ze zjisténych
odpovédi vyplyva, ze nejvice by zaméstnancim pomohlo jesté zvysit jejich pracovni vykon,
kdyZz by méli lepsi finanéni odménu. Jednalo se ptiblizné o 45 % tdzanych. DalSi Castou
odpovédi byly moznosti zajimavéjSich a vétsich benefitd, to odpovédélo piiblizné
20 % zamé&stnancl. Nasledné¢ by zaméstnanci uvitali sniZzeni obchodniho planu a vétsi
kompetence. Pozadavky v obchodnim planu je mnohdy neredlné spliiovat. Jednou z pficin
neschopnosti zaméstnancu plnit obchodni plany je nedostatek potiebnych kompetenci. Pokud
by totiz zaméstnanci méli vice kompetenci, jisté¢ by to zrychlilo a zefektivnilo vSechny
tdzani uvedli, Ze by mohly jesté zvysit jejich pracovni vykon, byly tyto: mensi mnozstvi
stresu v navaznosti na pozadované obchodni plany, jiz zminéné Cast€j$i vzdelavani a soutéze
o razné ceny, dale by zaméstnanci uvitali vice pochvaly za jejich odvedené pracovni vykony

a také uvedli vice volna, které by mohli Cerpat na odpocinek.
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Otazka ¢. 6 zobrazuje, ze 55 % (22) tazanych je s ohodnocenim své vykonané prace
spiSe spokojeno. Celkem 45 % (18) jich odpovédélo, ze spokojeni spise nejsou. Odpovida to
pfedchozi otdzce, ve které se vétSina respondentil shodla, Ze pravé mzdové ohodnoceni by

jesté pomohlo zvysit jejich pracovni vykon.

6) Povazujete Vami vykonanou praci jako dostatecné
ohodnocenou?

Urcité ne 0%

spise ne . |GG 5

spize ano |GG S5

Urcité ano = 0%

Obrazek 11: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 6

Zdroj: Vlastni zpracovani

V névaznosti na mezidiské vztahy na pracovisti bylo potfednictvim dal$i otazky
zjistovano, zda klient§ti pracovnici pocit'uji zajem nadfizenych. Celkem 90 % (36)
respondentl zvolilo odpovéd’, Ze mé pocit, Ze se o n¢ nadfizeni zajimaji. Zbylych 10 % (4)

zajem nadfizenych nepocit'uje.

7) Mate pocit, Zze se o Vas nadrizeni zajimaji?

N N 10%
ano | 50

Obrazek 12: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 7

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka ¢. 8 se také zamétfuje na mezilidské vztahy na pracovisti. VétSina respondentil,
90 % (36), oznacila atmosféru na pracovisti jako ptatelskou. Zbylych 10 % (4) respondentii

vnima situaci v praci z pohledu mezilidskych vztaht jako neutralni.

8) Jak vnimate mezilidské vztahy na Vasem
pracovisti?

Nepratelska atmosféra =~ 0%
Rivalita = 0%
Neutrdni atmosféra [ 10%
Prtelskd atmosféra G ©0%

Obrazek 13: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 8

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkem 50 % (20) tazanych odpovéedélo, ze povazuji naroky na né kladené jako spise
umérné. DalSich 30 % zaméstnancl tyto naroky spiSe nepovazuje jako imérné a zbylych
20 % respondentii bylo rovnomérné rozdéleno mezi odpoveéd uréit¢ ano 10 % a urcité

ne 10 %.

9) Povazujete pracovni naroky na Vas kladené jako
Umeérné?

urcité ne [ 10%

Spige ne |G 0%

Spise ano | — 50%
Urcité ano [ 10%

Obriazek 14: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 9

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.3.3 Otazky zamérené na vzdélavani
V této podkapitole se otazky zaméfuji na vstupni vzdélavani, frekvenci vzdélavani,
ucelnost vzdélavani, jak aktivné respondenti pfistupuji ke zvdélavani, zda maji studijni

materialy a jak vzdélavani reaguje na nové pozadavky trhu.

Zda KklientSti pracovnici povazuji vstupni vzdélavani za dostacujici bylo zjisténo
z grafického zpracovani, otazky ¢. 10, ze kterého vyplyva 100% spokojenost tazanych, 55 %

Z nich zvolilo odpovéd’ spiSe ano a 45 % vybralo variantu urcité ano.

10) Povazujete vstupni vzdélavani jako dostacujici?

Urtitd ne 0%

Spise ne 0%

Spise ano | 55
Urcitd ano G 50

Obrazek 15: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 10

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otézka €. 11 navazuje na ptredchozi otdzku. Respondenti zde méli stru¢né popsat diivod
zvolené odpovédi v otazce €. 10. Ze ziskanych odpovédi, které zdivodiovaly vybér jejich
odpovédi, ze je vstupni vzdélavani dostacujici, bylo zjisténo nasledujici. VétsSina odpoveédi
byla tematicky zamétena na to, ze vstupni vzdélavani je vhodné zvoleno, nicméné v praxi
se ¢loveék neustale musi pfizpisobovat individudlnim poZadavkim klienta, které jsou mnohdy
opravdu naro¢né a rozdilné. Respondenti uvedli, Ze na vstupnich Skoleni jsou vybaveni
teoretickymi zaklady, které potom v praxi vyuZzivaji, ale pomérnou cast se klientsky
pracovnik nauci az béhem provozu. Nékteti uvedli, ze i kdyz je vstupni vzdélavani kvalitni,
stejné se musi sami zdokonalovat a Cerpat nové informace. Déle bylo analyzou zjiSténo,
ze pracovnici dostavaji nespocetné informaci, které se mnohdy musi naucit béhem kratkého
¢asového rozpéti a vzhledem k velké vytiZzenosti provozu jsou pak nuceni si potfebné znalosti
dostudovat ve volném Case. Nékteti tazani odpoveédéli, Ze povazuji vstupni vzdélavani jako

dostacujici, protoze maji k dispozici piehledné studijni materialy a Skolitelé jsou zkuSeni.
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Na obrazku 16 je viditelné, Ze se 45 % (18) tazanych vzdélava v oblasti novych
aplikaci Casto €ili jednou az dvakrat za mésic, 35 % (14) se jich vzdélava jednou az dvakrat

za Sest mesict a zbylych 20 % (8) pouze jednou az dvakrat za rok.

12) Jak casto se vzdélavate v oblasti novych aplikaci?

Jing | 0%

Jednou a7 dvakrat za rok R 209
Jednou a7 dvakrat za 6 mesicc R ————— 35%
Jednou a# dvakrat za msic NN —— 5%

Obrazek 16: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 12

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi otazka se zaméfuje na pribézné vzdélavani. Z obrazku 17 vyplyva, Ze se vSichni
respondenti shodli na tom, Ze povazuji pribézné vzdelavani jako ucelné. Vice nez polovina,
60 % (24), jich vybralo odpovéd’ urcité ano a zbylych 40 % (16) jich zvolilo odpovéd’ spise
ano.

13) Pripada Vam prubézné vzdélavani jako ucelné?
Urtité ne = 0%
Spise ne 0%
S
Urcite ano | 0

Obrazek 17: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 13

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pomoci otazky ¢. 14 se zkouma, zda tazani povazuji vzdélavani v organizaci za
dostacujici pti vykonu své prace. Celkem 75 % (30) tazanych souhlasi s tim, ze je vzdélavani
dostacujici, titedy zvolili odpoveéd spiSe ano (55 %) ¢i ur¢ité ano (20 %). Zbylym

25 % respondentiim se vzdélavani nezdéd dostacujici.

14) Povazujete vzdélavani v organizaci jako
dostacujici pri vykonu Vasi prace?
urcitg ne [N 10%
spise ne |G 15%
spise ano | 55
urcitg ano |G 20%

Obrazek 18: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 14

Zdroj: Vlastni zpracovani

15) Vyuzivate konzultace s nadrizenym k rozvoji
pracovnich znalosti?

Obrazek 19: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 15
Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka ¢. 15 se zaméfuje na vyuzivani konzultaci s nadiizenymi k rozvoji pracovnich
znalosti. Z uvedeného obrazku je viditelné, Ze vétSina zaméstnanct 85 % (34) tyto konzultace

vyuziva, pfi¢emz zbyla ¢ast tazanych, 15 % (6), si takto své pracovni znalosti nerozviji.
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Stejnym pomérem odpovédéli tazani na nasledujici otazku ¢. 16. Celkem 85 % (34)
prispiva svymi poznatky k rozvoji vzdélavani a 15 % se takto aktivné na rozvoji vzdélavani
nepodili. V uvedeném grafickém zpracovani otazky ¢. 16 je mozné shledavat jisté souvislosti

s piredchozi otazkou €. 15.

16) Prispivate svymi poznatky k rozvoji vzdélavani?

Obrazek 20: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 16

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z nize uvedeného obrazku 21 je viditelné, ze 95 % (38) tdzanych povazuje vzdelavani
za aktualni a Ze se pfizplisobuje kliCovym a soucasnym pozadavkim trhu. Tito zaméstnanci

zvolili odpovéd’ spise ano ¢i urcité ano. Zbylych 5 % (2) s timto nesouhlasi.

17) Povazujete vzdélavani v organizaci za
prizpusobuijici se klicovym aktualnim pozadavkim
trhu?

Urtité ne [ 5%

Spige ne 0%
Spise ano . |GGG G0
Urtits ano - | 5%

Obrazek 21: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 17

Zdroj: Vliastni zpracovani
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Pomoci posledni uzaviené otazky ¢. 18, ktera je graficky zpracovana na obrazku 22,
bylo ovétovano, zda maji zaméstnanci viibec k dispozici studijni materidly, ze kterych
by mohli Cerpat potiebné informace. VSichni tazani ¢ili 100 % (40) odpovédéli, ze tyto

materialy maji k dispozici.

18) Mate k dispozici studijni materialy?

Ne = 0%

Obrazek 22: Grafické zpracovani dotazniku, otazka ¢. 18

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni dvé otazky dotazniku se tykaly online vzdélavani ve spolecnosti. Respondenti

m¢éli napsat vyhody a nevyhody, které na tomto zptsobu vzdelavani shledavaji.

Otazka ¢. 19 se zaméfovala na vyhody. Za vyhody oznadili nejcastéji respondenti
moznost vzdaleného vzdélavani kdykoliv a kdekoliv. Mnoho jich uvedlo, ze nemusi kvuli
Skoleni dojizdét na pracovist¢ a mohou se vzdélavat z domova. Daéle také uvadeli,

Ze je moznost neustalého pristupu K inforamcim a maji na vzdélavani vice ¢asu.

Naopak druhd otazka se zaméfovala na nevyhody s online vzdélavanim spojené.
VétsSina tazanych odpovédélo, ze shledavaji nejvétsi nevyhodu v nedostatku osobniho
kontaktu a ze neni mozné stmelovat kolektiv na praccovisti. Zaroven novi zaméstnanci
nemaji moznost poznat kolegy osobné, a tak mnohdy nevédi, o kom se na Skoleni hovofi.
Vice se boji béhem vzdélavani ptat, kdyz ani nevédi, na koho mluvi. Uvadé¢li take, ze je vice
vysvétlovano na pracovisti. Déle Casto zminovali, Ze neni pfili$ rychla odezva na jejich nutné
dotazy tykajici se vzdélavani béhem provozu. Obvykle by tomu bylo na sale tak,
ze by se zeptali kolegy vedle a ten by danou otazku zodpovédél, pokud by zrovna nemé¢l
hovor. Z nékterych odpovédi vyplyva, ze se vlivem soucasné situace, pii které vétSina

zaméstnancl pracuje na home office, ¢ast vzdélavacih kurzi a skoleni zrusila.
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4.4 Shrnuti kapitoly

Cilem dotaznikového Setfeni bylo analyzovat, jakym zpiisobem vnimaji zaméstnanci
oddéleni klientského centra systém hodnoceni jejich pracovniho vykonu a jak vnimaji
vzdelavani v organizaci ABC. Dotaznik vyplioval kazdy klientsky pracovnik anonymné
a bylo mozné na jeho otazky odpovédét pouze online formou, protoze byl vytvofen pomoci
internetového nastroje survio.cz. Odkaz na dotaznik byl rozesldan na pracovni emaily
45 zaméstnanct, pricemz po mesici, kdy bylo dotaznikové Setfeni ukonceno, bylo ziskano
40 vyplnénych dotaznikli. Navratnost dotaznikového Seteni tedy predstavovala 88,9 %.
Vzhledem k soucasné situaci, ktera je ovlivnéna pandemii COVID 19, diky které je vétSina
zaméstnancll dané¢ho oddéleni na home office a soucasné je touto situaci ovlivnéna velké

vytiZzenost provozu, je tato navratnost povazovana za velmi Uspokojivou.

Otazky z dotaznikového Setfeni je mozné rozdélit do tfech tematickych celkid. Prvni
skupina otdzek se zaméfuje na identifikaci zaméstnancii, jednd se tedy o otdzky obecného
charakteru. Druhou skupinu predstavuji otazky tykajici se pracovniho vykonu a pracovnich

vztaht. Treti ¢ast obsahuje otazky, které jsou zaméfené na vzdélavani.

Z oblasti obecnych otdzek bylo zjiSténo, Ze nejCastéji dotaznik vyplnily zZeny,
coz predstavuje 85 % (34) tazanych. Velka ucast zen odpovidd zaméstnanecké struktuie
daného oddéleni a také zaroven zaméstnanecké struktufe celého klientského centra.
Zastoupeni zen je vétSinové. VEkova kategorie respondentll byla nejcastéji v rozmezi
26-35 let, coz predstavuje 55 % (22) zaméstnancl. Nejméné je pracujicich respondentd
na tomto oddéleni ve vékové kategorii 3645 let, jedna se 0 15 % (6) osob. Nejcastéji
zvolena délka odpracovanych let byla 2-5 let. Takto odpovédélo 35 % (14) zaméstnancd.
Nejmensi procentualni zastoupeni, 10 % (4), predstavovala délka puisobeni ve spole¢nosti
méné nez 1 rok. Vysledky poukazuji na pomérné velkou miru fluktuace zaméstnancii

na daném oddéleni.

Otazky zaméiené na pracovni vykon a mezilidské vztahy pomohly analyzovat nazory
pracovnikll na tyto dvé oblasti. Z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze nejvice vede
respondenty k lepsimu vykonu mzdové ohodnoceni, tato odpoveéd’ byla vybrana 50 % (20)
tazanych. Naopak vécny dar pro zaméstnance nepiedstavuje divod k lepSimu vykonu, tato
odpovéd’ nebyla zvolena ani jednim tdzanym. V navaznosti na tuto otdzku bylo zjisténo,
ze respondenty by jesté vice v jejich vykonu podpofilo, kdyby méli lepsi financni odménu.

Z téchto dvou otazek tedy vyplyva, ze zaméstnanci nejsou spokojeni se svym finanénim
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ohodnocenim a pokud by jim tato polozka byla navySena, podavali by lepsi pracovni vykony.
Dalsim podnétem, ktery by je vedl jesté¢ k vySSimu vykonu, by byla lepsi forma benefitu,
snizeni obchodniho planu, vétsi kompetence, pochvala, soutéze nebo vétsi mnozstvi volna.
Vice nez polovina tazanych, 55 % (22), v dalsi otazce, Ze svou vykonanou praci povazuje
za dostatecn¢ ohodnocenou, uvedla odpovéd’ Spise ano. Nicméné tato zvolend odpoved
neptedstavuje stoprocentni souhlas s polozenou otazkou. Zbyla ¢ast, 45 % (18), odpovédéla,
ze svij pracovni vykon spiSe nepovazuje za dostatecné ohodnoceny. Co se tyka vztahua
na pracovisti, panuje tam obecné dobra atmosféra, vyplyva to ze dvou nésledujicich otazek.
V jedné otdzce odpovidali respondenti na otadzku, jestli maji pocit, Ze se o n¢ nadfizeni
zajimaji, 90 % (36) zaméstnanci odpovédélo kladné. Prostfednictvim druhé otazky
se analyzovaly obecné pracovni vztahy mezi nimi na oddéleni. Vétsina, 90 % (36), oznacila
odpovéd’ ,,pratelska atmosféra® a zbylych 10 % (4) oznacilo variantu ,,neutralni atmosféra®.
Posledni otazka, ktera byla zaméfena na pracovni vykon, umoznila zjistit, zda povazuji
pracovnici naroky na né kladené jako imérné. Celkem 60 % (24) z nich odpovédelo, ze tyto

naroky povazuji za umérné, z toho 50 % (20) odpovédélo spise ano a 10 % (4) urcité ano.

Nasledujici oblast dotazniku se tykala vzdélavani. VSichni tdzani se shodli, ze povazuji
vstupni vzdélavani za dostacujici. Dale uvadéli, ze i kdyz je po teoretické strance uvodni
vzdélavani dostacujici, béhem provozu se musi neustile piizpiisobovat pozadavkim
zakazniki a s tim jsou mnohdy spojené nové situace, na které se béhem tivodniho vzdélavani
neméli moznost zamé&fit. Mnoho tazanych uvedlo, ze vétSinu potifebnych znalosti se douci
prevazné béhem praxe. NejCasteéji zvolend odpoveéd tykajici se frekvence vzdélavani byla
jednou az dvakrat za mésic, tuto otazku vybralo 45 % (18) zaméstnanct. Otazka, kterd
se zamé¢tfovala na to, zda pfipada respondentim pribézné vzdélavani jako ucelné, méla
kladné ohlasy. VSichni oznacili odpoveéd’ urcité ano nebo spiSe ano. Pomoci nasledujici
otazky bylo zjisténo, ze celkem 75 % (30) respondentti povazuje vzdélavani v organizaci jako
dostaCujici pii vykonu jejich prace. Prostiednictvim nésledujicich dvou otdzek
se analyzovalo, zda vyuzivaji zaméstnanci konzultace s nadfizenymi k rozvoji pracovnich
znalosti a zda pfispivaji svymi poznatky k rozvoji vzdélavani. Z vysledkd vyplynulo,
ze V obou téchto ptipadech se jednalo o 85 % (34) respondentti, ktefi odpovédéli na otazky
kladn¢, znamena to tedy, ze vyuzivaji konzultace s nadiizenymi a také ze svymi poznatky
pfispivaji. Nasledné bylo zjisténo, Ze vzdelavani v organizaci kopiruje aktualni pozadavky
trhu, protoze 95 % (38) tazanych na tuto otdzku odpovédélo Spise ano ¢i urcité ano. Dale

vSichni zaméstnanci uvedli, Ze maji studijni materialy k dispozici. Posledni dvé otazky
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se zamétovaly na vyhody a nevyhody online vzdélavani ve spolecnosti. Nejcastéji uvedena
vyhoda spocivala v tom, ze je mozné se vzdelavat odkudkoliv a kdykoliv. Nevyhoda byla
nejcastéji shledana v nedostatku osobniho kontaktu, protoze napf. novi zaméstnanci nemaji
moznost poznat lektory osobn¢ a kdyz se vysvétluje problematika ptes online prostfedi, nema

to takovou efektivitu, jako kdyby byli zaméstnanci ptitomni na pracovisti.
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5 POLOSTRUKTUROVANE ROZHOVORY S TEAM LEADERY

Kapitola ¢. 5 se zaobira polostrukturovanymi rozhovory, které byly provadény se tfemi
team leadery klientského centra obchodni banky ABC. Nasledn¢ je v této kapitole
vyhodnoceni ziskanych informaci. Divodem vybéru metody polostrukturovaného rozhovoru

byla mozna variabilita otazek v zavislosti na ziskanych nejasnych informaci.

5.1 Cil a zvolena metodika rozhovori

Cilem polostrukturovanych rozhovort je analyzovat, jakym zplsobem vnimaji team
leadefi systém hodnoceni pracovniho vykonu jejich podiizenych (klientskych pracovniki)
V ndvaznosti na systém vzdélavani. Z polostrukturovanych rozhovorii je mozné stanovit
ptipadny navrh na doporuceni v oblastech, ve kterych bylo zjisténo, ze existuje riznorodost

nazorl team leaderd a klientskych pracovnika.

Polostrukturované  rozhovory byly uskute¢novany na zékladé domluvy
se zaméstnankyni vzdélavaciho oddéleni a pracovniky na pozicich team leaderti oddéleni
helpdesku platebnich karet vybrané bankovni instituce. Z diivodu soucasné situace, ktera
je velmi ovlivnéna pandemii COVID 19, ve které vétSina zaméstnanct klientského centra
pracuje z domu na home offfice, byly rozhovory uskute¢nény prostiednictvim telefonickych
hovort. Rozhovory byly nahrdvany na zaznamnik a nasledné byly pfepsany do textové

podoby.

Rozhovory steam leadery se wuskuteCnily vrozmezi jednoho mésice ¢ili
od 26. unora 2021 do 26. biezna 2021. Ukonceni sbéru dat prob&hlo ve stejnou dobu, jako

tomu bylo u dotaznikového Setfeni mezi klientskymi pracovniky.

5.2 Charakteristika otazek
Rozhovory jsou rozdéleny do tiech tematickych celkd, podobné jako tomu
je u dotaznikového Setfeni. Prvni ¢ast se zabyva zakladnimi udaji o respondentovi. Druha

¢ast je zaméfena na fizeni pracovniho vykonu a tieti oblast se tyka vzdelavani.

Polostrukturovany rozhovor se sklada z 15 otevienych otazek, které svym zamétenim
kopiruji tematické okruhy z dotaznikového Setfeni. Zamérem volby podobnych otazek bylo
zjistit pohled team leaderd na danou problematiku. Oteviené otazky umoznily projevit jejich

subjektivni nazor na dané téma.
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Na zacatku rozhovora byl predstaven divod provadénych rozhovort a dale byli team
leadefi ujiSténi o absolutni anonymité ziskanych odpovédi. Struktura otazek, které byly

pokladany béhem polostrukturovanych rozhovort, najde ¢tenaf v piiloze.

5.3 Vyhodnoceni ziskanych odpovédi z rozhovori

Tato kapitola se zabyva detailni analyzou ziskanych informaci, které byly shromazdény
pomoci polostrukturovanych rozhovori. Polostrukturovany rozhovor byl veden se tfemi team
leadery oddéleni helpdesku platebnich karet. Dané oddéleni neobsahuje vice pracovniki
na této pozici. VSichni team leadefi nabidku na rozhovor pfijali, GspéSnost byla 100 %.
Rozhovory byly uskutectovany jednotlivé dle ¢asovych dispozic tdzanych. Prvni rozhovor
probéhl dne 12. biezna 2021, druhy probéhl dne 23. biezna 2021 a tieti se uskutecnil dne
26. biezna 2021.

Vyhodnoceni informaci, ziskanych prostiednictvim rozhovort, je popséno nize. V textu
jsou jednotlivé otazky oznaCeny tuénym pismem a jsou ocislovany. Vyhodnoceni

jednotlivych odpovédi nalezne ¢tenar ptimo pod znénim dané otazky.
1) ,,Jak dlouho ve spole¢nosti ptisobite?*

Nejdéle pracuje v této spolecnosti respondent, ktery odpovédél Sestnact let, dalsi

respondent odpovédél sedm let a posledni odpovedél, ze v bance pracuje dva roky.
2) ,,Myslite si, Ze své podiizené dostate¢né motivujete, jakym zptisobem?*

VSichni tfi tazani odpovédéli, ze si mysli, Ze své podiizené dostate¢né motivuji a dale
se dva z nich shodli, Ze nejcastéj$i formou motivace je pofadani soutézi. Soutéze se tykaji
zkraceni pracovni doby, poskytnuti obéerstveni a mnoha dal$ich odmén, které podiizenym
nalezi za splnéni Ukolu. SoutéZe se vétSinou poradaji dle casového hlediska (napi. splnéni
planu do tydne), nebo z pohledu procentniho plnéni (napi. splnéni urcitého planu
na stanovena procenta). V soucasné situaci se vSak tyto soutéZe pozadaji obtizné€. Zaroven
jeden respondent odpovédél, Zze je potieba piistupovat ke kazdému pracovnikovi jinak,

protoze je kazdy jedine¢ny a kazdého motivuje néco jiného.
3) ,,Co by podle Vaseho nazoru mohlo zvysit pracovni vykon podiizenych?*

Ke zvySeni pracovniho vykonu podiizenych by pomohlo, kdyby méli vétsi
kompetence. Zaméstnanci jsou hodné omezeni instrukcemi a stanovenymi postupy, které jim

udavéd vedeni. Dal§i odpovédi byla pozitivni motivace a vyzva, protoze to nckteré
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zaméstnance hodn¢ bavi a dokazou tak dosahovat vybornych vykont. Nékdy je nutna také
hrozba, ktera pro zaméstnance ptredstavuje situaci, ve které kdyz nebude dale plnit stanovené
plany, bude ho cekat nepiijemny pohovor s odbornikem z personalniho oddéleni. Muze
zaroven dojit také k tomu, Ze mu jiz nebude prodlouzena smlouva. Pracovni vykon by dale

zvysilo vice spole¢nych porad a Skoleni.
4) ,,Splituji podiizeni Vase pracovni pozadavky?

Piiblizné¢ 80 % Kklientskych pracovnikd spliiuje pozadavky nadiizenych z 80 %.

Procentni plnéni pracovnich pozadavku uvedli vSichni tdzani téméft stejné.
5) ,,Mate pocit, Ze se dostatecné zajimate o své podiizené?

VSichni team leadeti odpovédéli, Ze se o své podiizené zajimaji. V soucasné situaci
je to ale velmi komplikované, protoze rozhovory pies Skype nenahradi osobni rozhovory
na pracovisti. V soucasné situaci je provoz helpdesku platebnich karet velmi vytizen
a pravidelné porady se nekonaji tak, jak byvalo vzdy zvykem. Bohuzel aktualné neni cas
ptili§ fesit osobni problémy podiizenych. KlientSti pracovnici se ale mohou na team leadera
kdykoliv obratit a ten se jim snazi vyjit vstfic. Dokonce jeden respondent odpovédeél,

ze ho podtizeni kontaktuji i prostfednictvim Messengeru ¢i WhatsAppu.
6) ,Jak vnimate mezilidské vztahy na pracovisti?“

Obecné panuje dobra az pratelskd atmosféra. Dulezité je, aby se zaméstnanci navzajem
respektovali a pfipadné se domluvili na kompromisu. Soucasné to ale ovliviiuje COVID 19,
protoze se navzajem zameéstnanci nepotkavaji osobné a neni to pro utuZzovani mezilidskych

vztaht idedlni.
7) ,PovazZujete naroky kladené na podrizené jako iumérné?*

Naroky kladené na podiizené jsou rok od roku vys$si. Cile se neustidle zvysuji
a je pozadovana stale vét$i efektivita zaméstnanci, ktefi jsou ale vétSinou na pokraji sil
a bohuzel uz stanovené naroky nezvladaji spliovat. Jeden team leader dodal, Zze primérna
ptitomnost pracovnika je v celém klientském centru 2-3 roky, pak odejde a vyméni
se za jiného. Team leadefti vSak nemaji kompetence, se kterymi by mohli ovlivnit zadané cile,

ale musi je pouze piredat dal a dbat na jejich plnéni.
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8) ,,Neboji se podrFizeni ptat na jejich nejasnosti ohledné vykonu prace?“

Vsichni tazani odpovédé€li, ze se podfizeni neboji ptat. Team leadefi jsou radi
apovazuji to jako signal, Ze se o své vykony zaméstnanci zajimaji. Provadi se mésicni
pohovory, pii kterych se rozebira priib&zné hodnoceni vykonu. Resi se jak nedostatky, tak

pochvaly. Pokud zaméstnanci néco nevédi, sami ptijdou za nadfizenym a zeptaji se.

9) ,,Pripadaji Vam novi zaméstnanci po uvodnim $koleni dostateéné pripraveni

na vykon prace?*

Jeden z respondentii odpovédél, ze mu to diiv tak piipadalo, ale posledni dobou
je to ¢im dal horsi. Podotkl, ze novi zaméstnanci se na Skoleni obecné méné soustiedi, vice
se zajimaji 0 mobilni telefony a socidlni sité. Zaznamenal to také u nich na open office sale.
Zaméstnanci koukaji do mobill, namisto toho, aby se plné soustifedili na vzdélavani. Dodal,
ze jejich pfipravenost zavisi na mife soustiedénosti a projevené¢ho zdjmu. Neékteii jsou
schopni po tivodnim $koleni brat hned hovory, nékteti potfebuji 14 dni, aby si vSe ujasnili
a informace se jim vstiebaly. Druhy respondent ale odpovédél, Ze jsou novi zaméstnanci
dostate¢né pfipraveni na vykon prace. Tteti okomentoval situaci, ze po ivodnich $koleni jsou
zaméstnanci nauceni teoreticky, praxi ale ziskaji az v realném provozu. Ohodnotil

pfipravenost zaméstnancii na 70 %.

10) ,,Povazujete pribézné vzdélavani VaSich podiizenych jako dostacujici pri

vykonu jejich prace?*

VSichni team leadeti se shodli na tom, ze v aktualni situaci spiSe ne, protoZze jsou
vzhledem k vytizenosti provozu zruseny tymové porady, Skoleni, konzultace a tymové
koucinky. VesSkeré vzdélavani ted” probihd formou samostudia. Uvedli, ze v piipadé
normalni situace povazuji vzdélavani za dostacujici, jeden dopliuje, Ze lektofi funguyi
na helpdesku dobie. Pravidelné se kona jednou tydné tymova porada, na které se fesi
novinky, persondlni zalezitosti a hodnoti se priibézné vysledky tymu. Dale se koné jednou

za mésic konzultace a tymovy koucink.

11) ,Jak cCasto se na Vas obraci podiizeni s dotazy, které se tykaji rozvoje

vzdélavani?«

U jednoho tazaného bylo zjisténo, ze se na ného obraci v priméru jeden klientsky
pracovnik jednou za mésic. Dalsi tdzany odpovédél, Ze to nebyva tak casté. Zaméstnanci

doptedu védi, kdy a jaka Skoleni maji. Tteti respondent uvedl, Ze se zaméstnanci obraceji
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spiSe na utvary tomu urcené. V piipad¢, Ze si zaméstnanci nejsou jisti béhem hovoru, tak
sena n¢ sdotazy obrati, nicmén¢ sami od sebe poznatky ohledné rozvoje vzdélavani

nevznaseji.

12) ,,Povazujete vzdélavani v organizaci za prizpisobujici se klicovym aktualnim

poZadavkim trhu?«

Vsichni osloveni team leadefi se shodli na tom, Ze banka reaguje na pozadavky trhu

hodné rychle. Stale se snazi trhu pfizptsobovat a to plati také pro oblast vzdélavani.
13) ,,Pristupuji Vasi podrizeni ke vzdélavani aktivné?*

Prvni tdzany odpovédé€l, ze vétSina ano, pfiblizné se jedna 0 90 % lidi, ktefi jsou radi,
7e se muzou naucit néco nového, aktualizovat své znalosti a podobné. Vzdy se ale najde
nékdo, kdo se nechce vzdélavani aktivné vénovat. VEtSina zaméstnanci Se vSak zajima,
protoze to ke své praci opravdu potiebuji. Doplnil, Ze jestli se nebudou o vzd€lavani zajimat,
potfebné informace nebudou védét, tak poté budou mit problémy v hovorech. Vzdé¢lavani
opravdu vsichni podfizeni vétSinou vyzaduji. Druhy tazany také fekl, Zze se podfizeni radi
dozvidaji nové véci. Treti odpovédél, Ze pokud se vzdéldvani tyka bankovni tématiky
a procest a mélo by se uskute¢novat v ramei pracovni smény, tak k tomu aktivné ptistupuji.
Pokud by se mélo jednat o vzdélavani nad ramec (v jejich volném case), tak k tomu aktivné
nepfistupuji. OvSem pak dodal, Ze pokud by se jednalo napt. o jazykové kurzy, tak by tuto

formu vzdélavani uvitali klientSti pracovnici 1 ve svém volném case.
14) ,,Jaké vnimate vyhody online vzdélavani ve Vasi spole¢nosti?*

Jeden z respondenti uvedl, Ze se jedna o efektivni formu vzdélavani, protoze
je to soucasné doplnéno riznymi testy v priabéhu Skoleni apod. Dva z tazanych odpovédéli,
ze vyhodu shledavaji v tom, ze mizou vzdélavat kohokoliv bez ohledu na to, kde je. Neni
tedy piekazkou lokalita. Clovék se miize pfihlasit z domu, i kdyZ nema pravé sménu, ale chce
si skoleni poslechnout. Staci se pouze pfihlasit a Skoleni se muze zicastnit. Z hlediska
flexibility a ucinnosti se tak jedna se o velice efektivni formu vzdélavani. Jeden z nich
doplnil, Ze lidé nemusi kvlli Skoleni ptejizdét z jinych pracovist, takZe toto vnimd jako
velkou vyhodu. Pokud nastoupi novy zaméstnanec, tak se mize k n€komu pfipojit pies
MS Teams a miiZze poslouchat, jak zkuSeny kolega bere hovory. Dfive to bylo nemyslitelné.
Déle dopliuje, ze v budoucnu to bude mit dobry vliv na vzdélavani. Lektofi budou

umoziovat klientskym pracovnikiim za¢astnit se riznych Skoleni i formou online.
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15) ,,Jaké vnimate nevyhody online vzdélavani ve Vasi spole¢nosti?“

Jeden team leader odpovédél, Ze se jedna o pozornost, soustiedéni a zaroven také
interakci. Misto toho, aby se podiizeni pIlné¢ vénovali $koleni, jsou schopni se u toho divat
na serial, nebo sledovat mobilni telefon. Dopliuje, ze pokud se Skoleni ucastni vSichni
fyzicky, v¢etné lektora, tak si zaméstnanci nedovoli tolik nedavat pozor, protoze je lektor vidi
a prubézné vSechny zkousi. Na druhou stranu, kdyz clovék nebude davat pozor a bude tazan
v online prostiedi, staci, kdyz fekne, Ze mu vypadlo spojeni. Druhy team leader na otazku
reagoval, ze se obcas témata, ktera jsou probirana online formou, vleCou delsi dobu
a v nekterych ptipadech to mize odvadét pozornost. Dale dodal, ze velkou nevyhodu vnima
V tom, ze neni mozné vidét vyraz lidi. Tteti tazany uvedl, Ze spoustu véci je mozné opét vidét

jen teoreticky a mnoho zaméstnanct pii $koleni nevnima, popt. se boji polozit otazku.

5.4 Shrnuti kapitoly

Polostrukturované rozhovory byly vedeny se tfemi pfimymi nadfizenymi
(team leadery) klientskych pracovnikt. Cilem bylo analyzovat, jak vnimaji tito nadfizeni
systém hodnoceni pracovniho vykonu svych podfizenych v ndvaznosti na vzdélavani v dané
organizaci. Kazdy rozhovor se uskuteénil samostatné a probihal prostiednictvim
telefonického hovoru. Divodem vybéru této komunikaéni cesty byla soucasna situace, ktera

je ovlivnéna pandemii COVID19.

Otazky, které byly pokladany team leaderim se zamétovaly na tfi oblasti, stejné jako
tomu bylo v podobé dotaznikového Setfeni. Prvni otazka se tedy tykala pouhé identifikace
respondentti, dale byly otdzky zamétfeny na pracovni vykon podfizenych a pracovni vztahy

na pracovisti, posledni okruh otazek tematicky odpovidal vzdélavani.

Nejdiive byla polozena otazka, ktera ovéfovala dobu plsobeni respondenta
Vv organizaci. Jeden z tazanych pracuje ve spolecnosti jiz Sestnact let, coz piedstavuje nejdelsi
dobu piisobeni, druhy respondent odpovédél sedm let a tfeti plisobi v organizaci pouze dva

roky.

Dale se otazky zamétfovaly na pracovni vykon jejich podiizenych a na mezilidské
vztahy na pracovisti. Prvni otdzka byla zaméfena na motivaci podifizenych. VSichni tdzani
odpoveédéli, ze si mysli, ze motivuji podiizené dostatecné. Jedna se napi. o poradani soutézi,
ze kterych vitézim plyne odména v podobé zkraceni pracovni doby, nebo se jedna
0 poskytnuti obcerstveni. Soutéze se tykaji obchodniho planu, ktery ma kazdy klientsky

pracovnik stanoveny. V této otdzce jeden respondent doplnil, Ze je potifeba ke kazdému
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pristupovat individualné, protoze kazdého motivuje néco jiného. Dale nasledovala otazka:
,Co by jest¢ mohlo zvysit pracovni vykon podiizenych?* Pievazné se tdzani shodli na tom,
7¢ by jist¢ pomohlo, kdyby méli podiizeni vétsi kompetence, protoze tim jsou hodné
limitovani. Dale uvedli pozitivni motivaci a vyzvy, které jsou u zaméstnanci velmi oblibené
a dokazou pak podéavat vyborné vykony. Nékdy je tieba negativni motivace. Zaroven by také
pracovni vykon zvysilo vétsi mnozstvi porad a Skoleni. Néasledujici otdzkou bylo zjisténo,
ze piiblizné 80 % podfizenych spliiuje pozadavky team leaderd z 80 %. VSichni tazani
odpovédéli kladné na otazku tykajici se jejich zajmu o podfizené. Team leadefi maji pocit,
ze se o své podiizené dostatecné zajimaji. Nikomu nejsou jeho podfizeni lhostejni. Bohuzel
je vsouCasné dobé mnohem vice komplikované navazovat kontakty s klientskymi
pracovniky. Diivodem je nepfitomnost vSech pracovnikli, protoze vSichni zaméstnanci
pracuji z domu a rozhovory ptes Skype nenahradi osobni rozhovory na pracovisti. Dal§im
divodem je také velka vytizenost provozu, béhem kterého nezbyva moc ¢asu na obvyklé
porady, které se konaly v pravidelnych intervalech. Mezilidské vztahy na pracovisti vnimaji
team leadefi pozitivn€. Uvedli, ze panuje dobra, az ptatelskd atmosféra. Jeden z tazanych
dodal, ze je dulezité, aby se pracovnici navzajem respektovali. Respondenti se dale shodli,
ze naroky, které jsou na podfizené kladené, se neustdle rok od roku zvysuji. Vnimaji,
ze e pozadovana stale veétsi efektivita pracovniki, kteti jsou ovSsem na pokraji sil.
Zaméstnanci bohuzel uz nezvladaji plnit stanovené plany a to zpusobuje, Zze nasledné
ze zaméstnani odejdou a jsou nahrazeni nékym jinym. Jeden respondent doplnil,
Ze je prumérna pritomnost pracovnika v klientském centru 2-3 roky. Team leadefi ale nemaji
dostateCné kompetence, aby byli schopni stanovené cile ovlivnit. Pomoci posledni otazky
vykonnostniho charakteru bylo zji$téno, Ze se podfizeni neboji nadiizenych ptat na nejasnosti
ohledné pracovniho vykonu. Team leadefi to vnimaji kladné a jeden respondent dodal,

Ze je to uréity signal toho, Ze zamé&stnanci projevuji zajem o sviij vykon.

Nasledujici otazky byly zaméteny na vzdélavani podiizenych. V souvislosti s tvodnim
Skolenim byla polozena respondentim otazka, zda jim novi zaméstnanci pfipadaji
po tivodnim Skoleni dostatecné pripraveni na vykon prace. Jeden tazany odpovédeél, ze diiv
mu to tak pfipadalo, nicméné posledni dobou se lidé moc nesoustfedi na vysvétlovanou
problematiku a misto toho se rad¢ji divaji do mobilnich telefonti. Nasledné si pak nejsou jisti
svymi znalostmi, které diky své nepozornosti zameskali. Dale uvedl, ze se zaméstnanci
obecné¢ posledni dobou na vSechna Skoleni méné soustiedi. Doplnil, Ze kazdy novy

zaméstnanec pojme informace z ivodniho vzdélavani rozdiln€ a nékteti jsou schopni se hned
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zapojit do provozu, jinym trva delsi ¢as, nez se zauc¢i a budou moci samostatn¢ fungovat.
Dalsi nazor udava, Ze jsou po uvodnich Skolenich zaméstnanci nauceni teoreticky, ale praxi
ziskaji az béhem vykonu prace. Prostfednictvim nasledujici otazky bylo zjisténo, zda team
leadeti povazuji vzdélavani podiizenych jako dostacujici pfi vykonu jejich prace. VSichni
se shodli na tom, ze v souc¢asné dob¢ je to komplikovanéjsi. Zaméstnanci jim tedy neptipadaji
moc pripraveni, protoze vlivem velké vytizenosti provozu bylo nutné zrusit tymové porady,
Skoleni a konzultace, které by za béznych podminek pribézné doplnovaly vzdelani
klientskych pracovniki. Veskeré skoleni ted’ probihd formou samostudia a je tedy na kazdém
zaméstnanci, jak zodpovédné bude tuto ¢innost vykonavat. Za normalnich okolnosti vSak
povazuji vzdelavani jako dostaCujici. Kazdy tyden se pravidelné¢ kona tymova porada,
na které se probiraji novinky, feS$i se personalni ¢innosti a probihd pribézné hodnoceni
vysledki celého tymu. Dale se podtizeni vzdé€lavaji v ramci konzultaci, které probihaji
jednou za mésic, ¢i v ramci tymovych kouc¢inkt. Prostfednictvim dalsi otazky bylo zjisténo,
jak Casto se podfizeni obraceji na team leadery sdotazy tykajici se rozvoje vzdélavani.
Ze ziskanych vysledkd vyplyva, Ze se na né klientSti pracovnici téméF neobraci. Jedna
se pouze o bézné dotazy béhem hovort tykajici se provoznich zalezitosti. Nasledné byla
respondentim polozena otazka, zda povazuji vzdélavani v organizaci za ptizpusobujici
se klicovym aktualnim pozadavkiim trhu. Shodli se na tom, ze banka dostatecn¢ a rychle
reaguje na pozadavky na trhu a ptizpisobuje tomu tak interni vzdélavani zaméstnancii. Dalsi
otazka pomohla analyzovat obecné piistup podiizenych ke vzdélavani. Bylo zjisténo,
ze se celkové podiizeni o vzdélavani aktivné zajimaji. VétSina zaméstnanct je dle team
leadert rada, ze se miize naucit néco nového. Pfi jejich vykonu prace pak potrebuji urcité
znalosti, a kdyz by se nevzdélavali, nebudou schopni pracovat v provozu a obsluhovat
Klienty. Snovymi poznatky, které by se tykaly vzdélavani, ale sami od sebe aktivné
nepfichazi. Zbylé dvé otazky se zaméfovaly na vyhody a nevyhody online vzdélavani.
Vyhody, které team leadefi zminili, byly napt. moznost vzdélavat kohokoliv odkudkoliv, dale
ze se jednd o efektivni formu vzd€lavani, protoze je souCasné doplnéna rlznymi testy
Vv pribéhu Skoleni. Dalsi vyhodu vnima jeden z tdzanych v zau€eni novych zaméstnanci.
Prostiednictvim MS Teams se mohou novi pracovnici pfipojit na hovory zkusenych kolegti
a mohou se tak stat pasivnimi posluchaci a diky tomu ziskavat potiebné znalosti a dovednosti
do provozu. Vyhodu, ktera plyne z online vzdélavani, vnima jeden tazany také jako moznost
budouciho uskutecnovani skoleni. Nevyhody byly shledany nasledujici. Zaméstnanci nejsou
schopni se plné€ soustiedit na vzdélavani. Nedostatek interakce. Nemoznost vidét vyrazy lidi

a také strach zaméstnanct klast otazky ,,do neznama*.
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6 SYNTEZA ZJISTENYCH POZNATKU A NAVRHY MOZNYCH

ZLEPSENI

Kapitola ¢. 0 se zaméfuje na shrnuti a porovnani zjiSténych poznatkli z oblasti
hodnoceni pracovniho vykonu a mezilidskych vztahti v ndvaznosti na vzdélavani. Informace
jsou shrnuty ze ziskanych odpovédi z dotaznikového Setfeni mezi klientskymi pracovniky
a zrozhovori steam leadery. Nasleduje mozné doporuceni, které vyplyva z odhalenych

nedostatkd.

Mezilidské vztahy na pracovisti a hodnoceni pracovniho vykonu V navaznosti
na systém vzdélavani byly analyzovany v klientském centru obchodni banky ABC. Analyza

probihala mezi zaméstnanci oddé€leni helpdesku platebnich karet.

6.1 Porovnani zjiSténych vysledki

Otazky jsou tematicky rozdéleny do tfech oblasti. Prvni oblast je zaméfena
na identifikaci respondentd, druha oblast se tyka hodnoceni pracovniho vykonu
a mezilidskych vztahi a tfeti téma je zaméfené na vzdélavani. Z davodu orientace diplomové
prace je tato kapitola zaméfena zejména na porovnani nazoru klientskych pracovniki
snazory jejich pfimych nadfizenych na mezilidské vztahy na pracovisti a na hodnoceni

pracovniho vykonu v ndvaznosti na vzdélavani.

6.1.1 Komparace ziskanych vysledkii z oblasti pracovniho vykonu

Z oblasti pracovniho vykonu bylo zjisténo, Ze by zaméstnanci ocenili, kdyby jim bylo
zvySeno finanéni ohodnoceni. Uvedli, Ze by pravé finanéni odména pomohla zvysit jejich
pracovni vykon. Zaméstnanciim jsou neustale zvySovany obchodni plany, ze kterych vyplyva
vetsi pracovni zatéz, ale ve mzdovém ohodnoceni se toto zvySeni neobjevuje. Nicméné
60 % respondentti v dotazniku uvedlo, Ze naroky, které jsou na né kladené, povazuji
za imérné. Z pohledu ptimych nadfizenych bylo zjisténo totéz, avSak bylo upozornéno na to,
ze pracovni naroky nabyvaji neredlnych rozmérl, ale finan¢ni ohodnoceni zaméstnanct
se s rostoucimi naroky na praci nezvysSuje. Z toho vyplyva, ze naroky kladené na podiizené
nepovazuji team leadefi za timérné. Ptiblizné¢ 80 % zaméstnancl spliuje stanovené plany
na80 %. Tlak na efektivitu zaméstnanct je pfiliS velky a lecktefi to nezvladnou
a ze zaméstnani odejdou. Primérnd doba puasobeni jednoho klientského pracovnika
je ptiblizné 2-3 roky. S pracovnimi ukony souvisi také rozsahlost kompetenci klientskych

pracovniki. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze by pravé vétsi kompetence zvysily jejich
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pracovni vykon. Stejnym zplUsobem na tuto otdzku reagovali team leadeti. Uvedli,
ze podfizeni nemaji pfili§ mnoho kompetenci a nemohou tak vykondvat v provozu potiebné
¢innosti, které by v celkovém vysledku ptinesly efektivnéjsi vysledky. Pfimi nadfizeni vSak
nemaji takové pravomoci, aby ovlivnili kompetence podiizenych ¢i stanovené cile. Team
leadefi pouze piikazy ptijimaji a pfedavaji je dal na své tymy. Zarovenn by pomohly zvysit
pracovni vykon zaméstnanct lepsi benefity, pochvaly, vice volna nebo ¢ast&jsi soutéze, které
jsou mezi Klientskymi pracovniky velmi oblibené. Zaméstnanci z 55 % uvedli, Ze jsou
s finanénim ohodnocenim spiSe spokojeni, nicméné nevybrali odpovéd ,,urCité¢ ano*, ktera
by pfedstavovala naprosty souhlas. Potvrzuje to vSak piedchozi zjisténi, ze pravé navySeni
mzdy by jesté pomohlo zvysit jejich pracovni vykon, protoze by byli vice spokojeni. Team
leadefi a klientsti pracovnici se v otazkach tykajicich se mezilidskych vztaht shodli na tom,
Ze na pracovisti panuje pratelska atmosféra, avSak je dulezité se vzajemné respektovat.
V navaznosti na tuto otazku bylo zjistovano, zda se team leadefi o své podiizené zajimaji,
pti¢emz bylo zjisténo, ze ob¢ tazané skupiny odpovédéli kladné. Nadfizeni v rozhovorech
uvedli, ze maji pocit, Ze se dostate¢né zajimaji o své podiizené¢ a odpovéd’mi ziskanymi

dotaznikovym Setfeni je t0 mozné potvrdit.

6.1.2 Komparace ziskanych vysledkii z oblasti vzdélavani

Vzdélavani bylo analyzovano z diivodu, Ze tato oblast pfedstavuje zakladni vychodiska
pro podavani dobrého pracovniho vykonu. Vstupni vzdélavani zhodnotily obé& skupiny
tazanych kladné. Nicméné ze strany podiizenych bylo uvadéno, Ze teoretické znalosti sice
ziskaji, ale prevaznou ¢ast dovednosti, které potiebuji k vykonu své prace, si osvoji az béhem
praxe. Potvrdili to také team leadefi. Jedna se pouze o teoretické zaklady. V provozu mnohdy
vznikaji situace, které jsou nepiedvidatelné a zaméstnanci na né musi umét reagovat.
Na druhou stranu team leadefi podotkli, Ze posledni dobou jsou novi zaméstnanci méné
disciplinovani, protoze se Gvodnim Skolenim, ale i dalSimu vzdélavani nevénuji tak, jak
by méli. Béhem skoleni se divaji do mobilnich telefonti a nedavaji pozor, nicméné v§echno
je hodn¢ individualni. Ne¢ktefi jsou schopni zapojit se do provozu hned po uvodnim
vzdélavani, jini se musi dale zaucovat a trva jim déle, nez jsou schopni samostatné vykonavat
hovory. Dale bylo zjisténo, Ze se zaméstnanci vzdélavaji v oblasti novych aplikaci jednou

az dvakrat za mésic.

Pribézné vzdélavani v organizaci vnimaji vSichni klientSti pracovnici jako dostacujici
pii vykonu své prace. Nicméné nazor ze strany piimych nadiizenych poukazuje na aktualni

situaci, ktera je ovlivnéna COVID19 a nezvyklou vytizenosti provozu. Team leadeti si mysli,
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ze soucasné prubézné vzdélavani dostacujici neni. Uvedli, ze jsou aktudln€ zruSeny tymové
porady, Skoleni a konzultace, které by pii bézném provozu doplnovaly vzdélavani
zaméstnancl. ZaméStnanci se ted’ vzdélavaji predevSim formou samostudia a zavisi tedy
na kazdém jedinci, jaky zvoli piistup ke vzdélavani. Na druhou stranu team leadeti podoktli,
ze za normalnich okolnosti je vzdélavani dostacujici. Pravidelné¢ se kond na tydenni bazi
tymova porada, jednou za mésic funguji individualni konzultace, anebo se zaméstnanci
mohou vzdélavat prostfednictvim tymovych koucinkt. KlientSti pracovnici dale uvedli,
ze dle jejich nazoru pfistupuji ke vzdélavani aktivné. Bylo to zjisténo na zakladé odpovédi,
ze kterych vyplyva, ze zaméstnanci vyuzivaji konzultace S nadfizenymi a jejich poznatky
také prispivaji ke vzdélavani. Pfimi nadfizeni vSak odpovédéli, ze se sice zaméstnanCi
konzultaci ucastni a obraci se na né béhem hovort s riznymi dotazy tykajicimi se obsluhy
klienta, avSak sami svymi poznatky k rozvoji vzdélavani pftili§ aktivné nepfispivaji.
O vzdélavani se v8ak velmi zajimaji, protoze nové znalosti musi vyuzivat béhem hovord.
K jejich pracovnimu vykonu je neustalé vzdélavani zakladem. VSichni zaméstnanci uvedli,

ze maji k dispozici studijni materialy.

Dalsi otdzka byla zamétfena na to, jak banka ABC pfizpisobuje své vzdélavani
aktualnim pozadavkim trhu. Jednozna¢né se ob¢ tazané skupiny shodly na tom, ze se banka
ptizptsobuje aktualni situaci dokonale a vzdélavani v organizaci je v souladu s aktualnimi

pozadavky trhu.

Na zavér byly analyzovany vyhody a nevyhody online vzdélavani. Obé skupiny
respondentd se shodly na tom, ze nejvétsi vyhodou je moznost vzdélavat se odkudkoliv
amize se vzdélavat kdokoliv. Casto bylo v odpovédich uvadéno, 7e zaméstnanci nemusi
dojizdét za Skolenim do jiného mista pracovi§té a mohou se vzdélavat z domu. Zaroven
je to také vyhoda pro Skolitele, protoze se nemusi po kazdém Skoleni piemistovat, ale
veskeré vzdélavani provadi z jednoho mista. Pfi zauovani novych zaméstnanci je tato forma
vzdélavani vyhodna vtom, ze se mohou piipojit béZné¢ k hovoru zkusenéjsiho kolegy
a poslouchat pravé probihajici hovor. Nevyhody byly nejcastéji shledavany v nedostate¢ném
osobnim kontaktu. Néktefi klientsti pracovnici uvedli, Ze vzdélavani prostfednictvim online
prostiedi neni pfili§ efektivni. Zaroven to potvrzuji odpovédi ziskané od team leaderti, ktefi
uvadeji, ze praveé nedostatek interakce vede K situacim, Zze zaméstnanci nejsou plné

soustiedéni na prednasenou problematiku a pak tématu nerozumi.
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6.2 Navrhy moznych doporucdeni

Tato kapitola se zaméfuje na mozna doporuceni, ktera by mohla vést ke zlepSeni
zjisténych nedostatkl z oblasti hodnoceni pracovniho vykonu v ndvaznosti na vzdélavani.
Vychézi se zpredchozi kapitoly, ve které doSlo k porovnani a vyhodnoceni odpovédi
ziskanych od klientskych pracovnikli prostfednictvim dotaznikii a zjisténych informaci

Z rozhovora, které byly vedeny s pfimymi nadfizenymi.

6.2.1 Doporuceni v oblasti pracovniho vykonu

Z odpovédi tykajicich se hodnoceni pracovniho vykonu se doslo zavéru, ze vykon
klientskych pracovnikii neni dostate¢né ohodnocen v zavislosti na rostoucich pozadavcich.
Nejdiive by bylo vhodné se zaméfit na obchodni plany, které jsou pfidélovany jednotlivym
zaméstnancim. Radné by se mély kontrolovat nastavené cile a z nich plynouci ¢asova
a vykonnostni narocnost. Zaroven by se melo zaméfit na detailn€j$i mapovani vykonu
pracovnikli a zajimat se o to, co je pfi¢inou neplnéni téchto plant. Zvazit, zda finan¢ni
odmény odpovidaji stdlému navySovani ptidélované prace. Z dotaznikového Setfeni bylo
zjisténo, ze pokud by se zvysilo mzdové ohodnoceni, vedlo by to zaméstnance k vys$§imu
vykonu. Pfedmétem zajmu by mélo byt zvazeni poctu zaméstnancd. Stavajici pocet
zaméstnanci totiz nevystaci na plnéni stanovenych cili. Narlstajici mnoZzstvi zaddvané prace
by mohlo byt rozdéleno mezi vétsi mnozstvi zaméstnanct. Primérna délka ptsobeni jednoho
zaméstnance V celém klientském centru je 2-3 roky, v této oblasti by bylo vhodné zvazit, zda
nezvolit lepSi zplisob pfistupu k zaméstnancim. Klient§ti pracovnici odchdzi vétSinou
z divodu vycerpanosti, pticemz tato situace opét poukazuje na jejich pretizenost. Pokud
by zaméstnanci zistavali v bance déle, mohli by byt pro banku pfinosem, protoze zkuSeni
a zaskoleni zaméstnanci jsou pro fungovani podniku velmi duleziti. Zaméstnanci
by se v piipadé potieby kariérniho rastu mohli pouze pfemistovat na rizné pozice v ramci
banky, ale nemuseli by odchazet. V soucasné situaci vSak banka ABC o zaskolené
zaméstnance v relativné kratkém Case pfichazi. Pro udrzeni zaméstnancti by banka dale méla
zavadeét Castéjsi pofadani soutézi, kterych se =zameéstnanci radi ucastni. Soutéze
by pfedstavovaly formu odreagovani a zaméstnanci by podavali vyssi vykony.
Nadfizeni by souc¢asné¢ méli klientské pracovniky vice chvalit a motivovat je. K lepSim

vykontiim by déale pomohlo vétsi mnozstvi volna.

Zaroven by bylo vhodné poskytnout zaméstnancim vice kompetenci, aby mohli

provadét rozsahlejsi spektrum cCinnosti. Kompetence maji piiliS omezené, a tak
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je to v provozu béhem hovori velmi limituje, tim se pak prodluzuje ¢as obsluhy zakaznika
a opét se to odrazi v nesplnénych planech. Vhodné by bylo zavést specifickd skoleni, ktera
by dikladné vyskolila zaméstnance k jistym tkontim, které by pak nasledné mohli vyuzivat
beéhem hovorti. V oblasti mezilidskych vztahli na pracovisti nebyly shledany zadné

nedostatky. Pouze je dilezité, aby se zaméstnanci neustale respektovali.

6.2.2 Doporuceni v oblasti vzdélavani

Oblast vzd€lavani predstavuje nize uvedené zjiSténé nedostatky a znich plynouci
doporuceni. Ve vstupnim vzdélavani byl shledan nedostatek v oblasti praktickych
dovednosti. Vhodné by bylo pfistupovat k ivodnimu vzdélavani vice prakticky. Podstatné
teoretické¢ zaklady novi zaméstnanci sicé na uvodnim Skoleni ziskaji, nicméné by bylo
vhodné zatadit vice praktické vyuky. Mohlo by se napiiklad jednat o tvorbu fiktivnich situaci
klasickych hovori a bé&znych pozadavku klientl, na které by Si zaméstnanci zkousSeli
reagovat a odpovidat si. Jednalo by se o pocate¢ni seznameni s provozem. Nemuseli by se tak
bat, Ze ud¢€laji chybu v redlném provozu. Zarovenn by mohli zamé&stnanci v ramci Gvodniho
Skoleni zkouset modelové situace mezi sebou, pficemz by si navzajem kladli pozadavky,
které by museli vyfesit. Soucasti téchto praktickych nacviki by méla byt vytvofena demo
verze pouzivanych programi, aby bylo mozné pfiblizit modelovou situaci kompletné realité.
Dalsim dGvodem fiktivnich modelovych situaci by zaroven bylo osvojit si zakladni
komunikaci s klientem. Utvaru vzdélavani je doporuceno postupné vytvaiet a obnovovat
dokument, ve kterém by byly zpracované specifické pozadavky, se kterymi se klienti obraci
na helpdesk. Na zjisténé otazky by bylo vhodné vytvotfit mozné postupy, podle kterych

by se klientsti pracovnici mohli fidit.

Nasledné doporuceni se tyka discipliny zaméstnancti. Vhodné by bylo zavést jasnéjsi
a srozumitelngjsi pravidla, ktera by vice usmérnovala chovani a disciplinu Klientskych
zamé&stnancl. Konkrétné je poukazovdno na cCasté pouZzivani mobilnich telefonil, které
by méli zaméstnanci jisté omezit a naplno se vénovat vzdélavani a vykonu prace. Zavést
disciplinu na pracovisti by napt. pomohlo pofadat motivacni soutéze. Pokud by zaméstnanci
splnili podminky soutéze a zvitézili by, pfedstavovalo by to pro né odménu tykajici se napf.

volného dne navic, pfipadné zajimavého benefitu.

Pribézné vzdélavani je ovlivnéno soucasnou situaci spojenou s pandemii COVID 19
avelmi vytizenym provozem. V téchto oblastech byl také nalezen prostor s nedostatky.

U klientskych pracovnikti by se nemélo piestat Skolit podle pravidelnych a stalych rozpisa.
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Soucasna situace to neumoziuje a vzdélavani tak ¢asové neprobihd, jak by mélo. V tomto
sméru je potieba zavést vzdélavani znovu v pravidelnych cyklech, aby méli zaméstnanci
stalou moznost rozvijet se. Samostatné studium je nyni zavedeno, avsak neni to idealni forma
vzdélavani na téchto pracovnich pozicich. Organizace by se dale méla ze souCasné situace,
ktera v Ceské republice jiz rok probiha, poudit a do budoucna se na tento stav piipravit.
Zaroven by ani pietizenost provozu neméla branit pribéznému vzdélavani. Vhodné by bylo
stanovit rozpis, ktery efektivné rozmisti a rozd€li zaméstnance na skupiny, které se budou
sttidat v ramci vzd€lavani a v ramci provozu. Dobie vzdélani zaméstnanci totiz predstavuji
zaklad pro Gspésné fungovani organizace. Na tuto oblast se nesmi zapominat. Zaméstnanciim
by mélo byt umoznéno vice vyniknout, méli by dostavat prostor pro piipadné pfipominky
a podnéty, kterymi by pfispivali K rozvoji vzdélavani, protoze v této oblasti zaméstnanci

nejsou prili§ aktivni.

Banka ABC by se méla ze soucasné situace poucit a zvazit tak mozné budouci formy
vzdélavani. Pokud by se zavedla moznost online $koleni, mohlo by probihat dvéma moznymi
zpusoby, a to jak formou online, tak za fyzické ptitomnosti Klientskych pracovniku.
Do budoucna by tento piistup mohl vést k efektivnimu zplsobu vzdélavani. Zakladem
by bylo rozttidéni témat Skoleni dle jejich charakteru. Témata zaméfena spiSe na teoretické
znalosti by se mohly uskute¢iovat pouze online. Praktické dovednosti by se pak ziskavaly
ze skoleni, na kterych by museli byt zaméstnanci fyzicky ptitomni. Na oblast praktickych
Skoleni je doporuceno se vice zaméfit. Z online vzdélavani by nasledné mohly byt k dispozici
zaznamy, které by mohly poslouzit dal§$im pracovnikiim nebo ucastnikiim daného $koleni

jako forma studijnich materiald.
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ZAVER

Oblast vzdé¢lavani predstavuje pro podniky zakladni vychodisko k tomu, aby bylo
dosahovéano optimalnich pracovnich vykont. Pokud chtéji byt instituce UspéSné, neustale
se musi pfizpisobovat zménam trhu. Vzdélavani by tak mélo byt stile aktudlnim tématem
Vv oblasti fizeni lidskych zdroji. Ustaviéné by tak mélo dochdzet k neustalému propojovani
oblasti pracovniho vykonu a vzdélavani. Dilezit¢ je zohlednit nazory podfizenych
I zaméstnancl. Podstatna je zejména zpétna vazba. Teprve ze ziskané zpétné vazby je mozné

zvazovat ruzné pristupy ke vzdélavani a aplikovat vybrané metody k samotnému hodnoceni.

Diplomova prace byla zaméfena na hodnoceni pracovniho vykonu v navaznosti
na vzdélavani v bance ABC. Systém vzdé¢lavani byl analyzovan z diivodu porovnani nazoru
klientskych pracovnikii a jejich pfimych nadfizenych team leaderti na vybrané oblasti.
Zamérem bylo stanovit mozné doporuceni, které by mohlo vést k odstranéni zjiSténych

nedostatku.

Cilem prace bylo analyzovat systém vzdélavani v konkrétni finanéni instituci
a na zakladé zpétné vazby od zaméstnanci a dalSich zjiSténych poznatkia vymezit jeho

nedostatky, véetné navrhi na zlepSeni.

Diplomova prace byla rozdélena na dvé c&asti. Prvni ¢ast vymezovala teoreticka
vychodiska finan¢niho trhu a oblasti fizeni lidskych zdroji. Druha c¢ast byla zamétena
na analyzu hodnoceni pracovniho vykonu v néavaznosti na vzdélavani a zéaroven

se zam¢rovala na mezilidské vztahy na pracovisti.

Analyza probihala v klientském centru obchodni banky ABC. Vybrano bylo oddé¢leni
helpdesku platebnich karet. Divodem vybéru toho oddéleni byla vlastni zkuSenost s pozici
klientského pracovnika, kde autorka pracovala jako brigadnik jeden a pul roku. Analyza
se provadéla na zakladé dotaznikového Setfeni mezi klientskymi pracovniky na zakladé

polostrukturovanych rozhovort, které byly uskute¢nény s jejich pfimymi nadfizenymi.

Ze ziskanych odpovédi, které se tykaly hodnoceni pracovniho vykonu a mezilidskych
vztahli, vyplynulo, Ze vykon klientskych pracovnikli neni dostate¢né¢ ohodnocen a plnéni
obchodnich plan nespliiuje stanovené cile. MnoZstvi prace neustdle pifibyva, nicméné
ohodnoceni zaméstnanci tomu neodpovida. V této oblasti bylo doporuceno bance ABC
zvazit moznost navyseni persondlniho obsazeni, které by pomohlo obsahlost obchodnich

pland rozdélit mezi vice pracovniki. Pracovni vykon zaméstnanct by zvysilo, kdyz by jim
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bylo navyseno finan¢ni ohodnoceni, dale pokud by byly pofadany castéjsi soutéze, pokud
by bylo zajimavé¢jsi portfolio benefitt nebo pokud by dostali vice volna. Obtiznost
stanovenych obchodnich cilt jiz posledni roky nartistd a zaméstnanci kvili tomu spolecnost
ABC opousti. Dle team leadert je priimérnd piitomnost jednoho zaméstnance v klientském
centrum piiblizné 2-3 let. Na tuto oblast by se fizeni lidskych zdroji vybrané instituce mélo
opravdu vice zaméfit a snazit se udrzet si zaméstnance co nejdéle. Poskytnout jim tak lepsi
podminky pro vykon jejich prace. Zarovein bylo managementu doporuceno rozsifit
kompetence klientskym pracovnikim, ktefi diky omezenym pravomocem Nemaji moznost

podavat pozadované efektivni vykony.

V oblasti vzdélavani bylo ze ziskanych odpovédi zjisténo, Ze se v poslednich letech
zaméstnanci klientského centra na vzdélavani méné soustiedi. Obecné maji mnohem horsi
soustfedénost nez kdy predtim. Svoji pozornost odvadi prostfednictvim mobilnich telefond.
Nicméné vétSina zaméstnanct piistupuje ke vzdélavani aktivné, protoze vi, ze se pii vykonu
své prace bez kvalitnich znalostni neobejde. Ze zjisténych odpovédi se doslo k zavéru,
ze by bylo vhodné zapojit do vzdélavani vice praktickych dovednosti. Managementu banky
bylo doporuc¢eno, aby vytvofilo fiktivni verze modelovych situaci, které by simulovaly bézny
provoz. Zaméstnanci by tak mohli teoretické znalosti nejdiive vyzkouSet ve fiktivnim
provozu a nasledné¢ by si mohli byt jist&jsi pfi praci v realném provozu. Dale bylo
doporuceno, aby banka ABC zvolila efektivngjsi a lep$i postup v oblasti pribézného
vzdé€lavani, které bylo silné ovlivnéno velkou vytiZzenosti provozu a koronavirovou situaci.
M¢la by udrzovat pivodni frekvenci a intenzitu prubéznych Skoleni, a to i pies vSechny
prekazky. Jak jiz bylo zminéno nékolikrat, vzdé€lavani je pro pracovni vykon dileZitym

vychodiskem, a tak by tato oblast neméla byt v Zadném piipadé omezovana.

Dle autor¢ina nazoru byl cil diplomové prace splnén. Odhaleny byly urcité nedostatky
v oblastech pracovniho vykonu a vzdélavani a nasledné bylo navrzeno doporuceni pro jejich
zlepSeni. Diplomova prace mize byt pfinosem nejen pro vybranou finan¢ni instituci ABC,
ale uvedené materialy mohou vyuzit i jiné subjekty, které by chtély analyzovat zminéna

témata ve svém podnikovém prostiedi.
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Priloha 1: Dotaznik pro zaméstnance — vyzkum pro diplomovou praci

Uvodni strana

Dotaznik urCeny pro zaméstnance - vyzkum pro
diplomovou praci

VaZena pani, vaZeny pane,

me jméno je Bec. Renata Ledvinkova a jsem studentkou druhého roéniku
navazujiciho magisterského studia na Ekonomicko-spravni fakulté oboru
Ekonomika a management podniku Univerzity Pardubice.

Rada bych Vas touto cestou poprosila o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery je
pfevazné zamé&fen na vzdélavani zaméstnancd ve spoleénosti, ve kierd
pracujete. Mohu Vas ujistit, Ze dotaznikové Setfeni je zcela anonymni a ziskané
vysledky budou vyuZity pouze pro zpracovani mé diplomové prace a nebudou
nijak zneuZity.

Predem Vam velice dékuji za Va3 ¢as a spolupraci.
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Otazky dotazniku (1 az 20)

1. Pohlavi*

Vyberte jednu odpovéd
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4. Co Vas vede k lepSimu vykonu?*

Vyberte jednu nebo vice odpovédi
Mzdové ohodnoceni
Moznost kariérniho postupu
Upevnéni pozice v podniku
Dobré jméno spoleénosti

Jine...

3. Co by podle Vaseho nazoru mohlo jesté zvysit Vas
pracovni vykon?*

Napiste jedno nebo vice slov...

6. Povazujete Vami vykonanou praci za dostatecné
ohodnocenou?*

Vyberte jednu odpovéd
Uréité ano
Spige ano
Spige ne

Urcité ne
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7. Mate pocit, ze se o Vas primi nadrizeni zajimaji?*

Vyberte jednu odpovéd
Ano

Me

8. Jak vnimate mezilidské vztahy na Vasem
pracovisti?*

Vyberte jednu odpovéd
Pratelska atmosféra
Meutralni atmosféra
Rivalita

Mepfatelska atmosféra

9. Povazujete naroky kladené na Vasi praci jako
umerne?*

Vyberte jednu odpovéd
Urcité ano
Spige ano
Spige ne

Uréité ne
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10. Povazujete vstupni vzdélavani jako dostacujici?*

Vyberte jednu odpovéd
Urcité ano
Spige ano
Spige ne
Urcité ne

11. Stru¢né prosim popiste duvod zvolené odpovédi v
predchozi otazce ¢. 10.*

Napiste jedno nebo vice slov...

12. Jak c¢asto se vzdélavate v oblasti novych
aplikaci?*

Vyberte jednu odpovéd
Jednou aZ dvakrat za mésic
Jednou aZz dvakrat za 6 mésich
Jednou az dvakrat za rok

Jiné...
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13. Pfipada Vam prubézné vzdélavani jako ucelné?*

Vyberte jednu odpovéd
Ur&ité ano
Spige ano
Spige ne
Urcité ne

14. Povazujete vzdélavani v organizaci jako
dostacujici pri vykonu Vasi prace?*

Vyberte jednu odpovéd
Uréité ano
Spige ano
Spige ne
Urcité ne
15. Vyuzivate konzultace s nadrizenym k rozvoji

pracovnich znalosti?*

Vyberte jednu odpovéd
Ano

Me
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16. Prispivate svymi poznatky k rozvoji vzdéelavani?*

Vyberte jednu odpovéd
Ano
Me

17. Povazujete vzdélavani v organizaci za
pfizpusobujici se klic¢ovym aktualnim pozadavkim
trhu?*

Vyberte jednu odpovéd
Ur&ité ano
Spige ano
Spige ne
Ur&ité ne

18. Mate k dispozici studijni materialy?*

Vyberte jednu odpovéd
Ano

MNe

19. Jaké vnimate vyhody online vzdélavani v dané
spole¢nosti?*

Mapiste jedno nebo vice slov...

20. Jaké vnimate nevyhody online vzdélavani v dané
spolecnosti?*

MNapiste jedno nebo vice slov...
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Priloha 2: Otazky do polostrukturovaného rozhovoru

1) Jak dlouho ve spolecnosti ptsobite?

2) Myslite si, Ze své podiizené dostatecné motivujete, jakym zptisobem?
3) Co by podle Vaseho nazoru mohlo zvysit pracovni vykon podtizenych?
4) Splnuji podiizeni VaSe pracovni pozadavky?

5) Mate pocit, Ze se dostate¢né zajimate o své podiizené?

6) Jak vnimate mezilidské vztahy na pracovisti?

7) Povazujete naroky kladené na podfizené jako umérné?

8) Neboji se podiizeni ptat na jejich nejasnosti ohledné vykonu prace?

9) Piipadaji Vam novi zaméstnanci po tvodnim $koleni dostate¢né pfipraveni na vykon

prace?

10) Povazujete prubézné vzdélavani Vasich podiizenych jako dostacujici pti vykonu jejich

prace?
11) Jak Casto se na Vas obraci podfizeni s dotazy, které se tykaji rozvoje vzdélavani?

12) PovaZzujete vzdélavani v organizaci za pfizpusobujici se klicovym aktudlnim poZadavkiim

trhu?
13) Ptistupuji Vasi podtizeni ke vzdélavani aktivné?
14) Jaké vnimate vyhody online vzdélavani ve Vasi spole¢nosti?

15) Jaké vnimate nevyhody online vzdélavani ve Vasi spole¢nosti?
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Piiloha 3: 1. polostrukturovany rozhovor

1) »Jak dlouho ve spole¢nosti ptuisobite?*

,»NO, uz to bude Sestnacty rok.*

2) ,,Myslite si, Ze své podiizené dostate¢né motivujete, jakym zptisobem?*

»Myslim si, Ze ano, vzdycky to zavisi na aktudlni situaci, pfi¢emz to ted’ v této dobé¢
ovlivnéné pandemii je t€z8i a moc to nejde. Ale nejradsi ty lidi motivuji néjakymi soutézemi
0 obcerstventi, piti, to maji lidi radi, poté jsme to spolu konzumovali na tymovych poradach,
akcich, nebo jsme $li do restauraci. Vzdycky jsem mél v tymu rad pozitivni atmosféru, takze
kdyzZ mél nékdo problém, tak jsem se knému snazil pfistupovat v klidu a v pfipadé,
ze neplnil plany, tak jsem to s nim fesil v soukromi a v klidu, protoze nemam rad, kdyz
se nalidi na stale k#i¢i pred ostatnimi. Ze zkuSenosti vim, Ze hodné¢ pomahaji soutéze,
napft. tydenni, nebo hecovéni, Ze pokud splni plan na urcita procenta, tak jim koupim obéd,

pokud ho nesplni, tak ho koupi oni mn¢. Toto vzdycky fungovalo.*

3) ,,Co by podle Vaseho nazoru mohlo zvysit pracovni vykon podiizenych?

,» 10, kdybych u nékoho védél, bylo by to super. Nejde to fict na vSechny, protoze je to hodné
individualni. Na nékoho plati pozitivni motivace, vyhecovani, vyzvy, ale vtéto horsi,
uz musel opravdu pfitlacit, bal jsem se toho, ale zatim to funguje. Sice to bézi teprve mésic,
ale ten jeden kluk mél plnéni pojisténi na 40 % a ted’ uz ma cca 150 %. Na n¢j zafungovalo
to, ze jsem mu stanovil tfimési¢ni plan, ktery pokud nesplni, tak mu neprodlouzime smlouvu
a bude mit nepfijemny rozhovor s personalistkou. Ale kazdy den mi pise a snazi se. Je potieba
toho ¢lovéka poznat a pfipadné pfitvrdit, ale délam to nerad, pouze v ptipadé€, Ze uz nefunguji

ree M

ty moje ,,cukroveé* feci.
4) ,,Spliuji podrizeni Vase pracovni pozadavky?

,»led moji podfizeni spliuji pozadavky tak na cca 80 %. Ne vSichni, ale z 80% zhruba ano.*

»Jasné, je to zifejmé ovlivnéné soucasnou situaci, ze?*

,, 10 ano, stoprocentng.*
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5) ,,Mate pocit, Ze se dostatecné zajimate 0 své podiizené?*

»Ja st myslim, ze ano, m¢l jsem to vzdycky zalozené na dobrych vztazich a skoro vSichni lidi
mi piSou skoro kazdy den nebo obden na Messengeru, WhatsAppu. Ale je znat, ze posledni
rok, ktery je ovlivnén kovidovou situaci, je horsi, protoze nam chybi osobni kontakt,
s nékterymi lidmi jsem se uz nevidél skoro tfi Ctvrté roku a ten palhodinovy rozhovor
po Skype nema Sanci to nahradit. Nemame klasické teamové porady kvuli provozu. Takze
myslim si, ze ano, ale ted’ neni moc prostor vzhledem K vytizenosti provozu a kovidové

situaci na feseni osobnich problému s podiizenymi.*
6) ,Jak vnimate mezilidské vztahy na pracovisti?

»Ja jsem mél kliku, Ze jsem mél v tymu vZdycky lidi v pohodg, ale je pravda, Ze kazdy je jiny
a je potieba, aby se navzajem respektovali. M¢l jsem v tymu dva lidi, ktefi sedéli vedle sebe,
a kluk mluvil hodné nahlas a vedle n¢ho sedéla holka, kterd méla rada sviij klid a byla
introvertka a pak se spolu uz dost hadali a musel jsem si je vzit do kancelafe a udélat
rozhovor mezi 6 o¢ima a néjak jsme si to vyfikali a pak uz to bylo dobry. Kazdy je n&jaky

a je dulezité se navzajem respektovat.*

»Ano, a prevazné tam panuje tedy jaka atmosféra? Pratelska, nebo neutralni?“
,,Pratelska urcité.*
7) ,PovaZujete naroky kladené na podrizené jako imérné?«

,»No, myslim si, Ze naroky jsou kazdy rok vyssi a vyssi a postupné se stale navySuji cile
a vedeni se neustale snazi zvysit efektivitu lidi, ale ty lidi jsou uz plné vyzdimany, ze to jako
moc nejde, ale neni to jen u nas na Gtvaru, vidim to i u kolegi z jinych odd¢€leni, nevim, jestli
se hraje na to, ze ty lidi vyzdimaji. Tfeba na call centru je ta primérna ptitomnost klientského
pracovnika 2-3 roky a pak odejde a vyméni se za jiného. Vidim to ale i na pobockéch, prosté

se tlaci na efektivitu lidi.*
,Kdyz se takto tlaci na efektivitu, zvySuji se alespon néjakou formou ohodnoceni?*

,,T0 je ten problém, ze praveé moc ne, tlaci se na n€, dé€laji stale vic a vic prace, ale nikdo jim
9
penize nepiida. Misto toho jsou pak jesté biCovani vedenim, Ze nesplituji riizné casové limity,

1 kdyz plni plany, pfitom jim vlastné pfibyde prace, ale ¢as zlstane stejny.*
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8) Neboji se podFizeni ptat na jejich nejasnosti ohledné vykonu prace?

,»To urCité neboji, s kazdym mam mési¢ni pohovory a tam rozebirame cokoliv z hodnoceni
vykonu, at' uz nedostatky nebo pochvaly. A kdyz n¢kdo néco nevi, tak sam pftijde a pta
se na to. Pfipadné jak to zlepsit apod.*
9) ,Pripadaji Vam novi zaméstnanci po uvodnim $koleni dostate¢né pripraveni na
vykon prace?“
»No, diiv mi to tak pfipadalo, posledni dobou je to ¢im dal horsi, zda se mi, Ze ti novacci
se na to Skoleni obecné mén¢ soustfedi, vice je zajimaji mobily, socialni sité atd. Vidime
toiu nas na sale, ze lidi koukaji do mobill, namisto toho, aby se plné soustiedili
na vzdélavani apod. Jestli jsou pfipraveni, zavisi zase ¢loveék od ¢loveka, jak se soustredi
a jak ho dana tématika zajima. Nektefi jsou schopni po uvodnim $koleni brat hned hovory,
nékteti potiebuji 14 dni, aby si vSe ujasnili a aby se jim informace vstfebaly.*

10) ,,PovaZujete pribézné vzdélavani Vasich podrizenych jako dostacujici pri vykonu
jejich prace? ,,

,V souCasné situaci urCité¢ dostacujici neni, obecné na klientském centru si myslim,
Ze je to v pofadku, protoze tam ti lektofi funguji, myslim, Ze dobfe, ale v soucasny dobg,
mluvim tedy jenom za helpdesk, kde to neni umoznéné vzhledem k velké vytizenosti
provozu, tak ne, ale vobecném hledisku na celém klientském centru si myslim,

ze to je podchycené dobte.
11) ,,Jak ¢asto se na Vas obraci podfizeni s dotazy, které se tykaji rozvoje vzdélavani?«

,,PTimo aby za mnou takto pfisli, to je tedy minimalng, ptiblizné jednou mési¢né jeden ¢lovek.
Tam to funguje spis tak, ze kdyZ néco nevédi, nebo si nepamatuji ze Skoleni, tak se zeptaji

hned, my jim to zodpovime a oni to dal pak uZ netesi.*

12) ,,Povazujete vzdélavani v organizaci za prizpusobujici se kli¢ovym aktualnim
poZadavkim trhu?«

,»10 asi ano, tam jde naSe organizace dobrym smérem a stale se trhu snazi ptizpisobovat.
Plati to také pro vzdélavani.*
13) ,,Pristupuji Vasi podiizeni ke vzdélavani aktivné?“

,»J0, Vv&tSina ano, pfiblizné¢ se jedna o cca 90% lidi, ktefi jsou radi, ze se mizou néco naucit,

aktualizovat znalosti a tak. Zase se najde n¢kdo, kdo bude sedét v rohu a koukat do telefonu,
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ale vétSina se zajima, protoze to ke své praci opravdu potiebuji. Protoze jestli se o to nebudou
zajimat a ty informace poté nebudou védét, tak budou mit problémy v hovorech. Oni

to vzdélani opravdu vétSinou vyzaduji.*
14) ,,Jaké vnimate vyhody online vzdélavani ve Vasi spole¢nosti?*

»Mizeme vzdélavat kohokoliv bez ohledu na to, kde je, nehraje v tom tedy roli lokalita,
¢loveék se muze prihlasit i zdomu, kdyZ nema sménu, ale tieba si to chce poslechnout, tak
se jenom piihlasi, a to je super. Lidi nemusi kvili $koleni piejizdét z jinych pracovist, takze
toto vnimam jako velkou vyhodu. A kone¢né ty lidi funguji v teamsech, takze kdyz nastoupi
novacek, tak se mize k nékomu pfipojit a senior bere hovory a ten novacek to muze

poslouchat. To dfiv bylo nemyslitelny. TakZze toto je fakt dobré.*

,»Myslite si, Ze v budoucnosti se to za¢ne vice vyuZivat? Ze se tyto zvyky pFenesou
do normalni doby a bude pak snaz$i se ucastnit Skoleni, porad a mnoha dalSiho takto

online?¢

,Ja si myslim, zZe ano, protoze nam paradoxné ta situace pomohla, protoze se opravdu hodné
spustily ty homeoffice a v ramci vzdélavani pocitam, ze ty lektoti pak budou davat moznost
se ucastnit riznych Skoleni i formou online, tzn., ze par lidi by pak bylo nékde v kancelafi

a par lidi doma a byli by online pfipojeni. CoZz diive bylo nemyslitelné.*
15) ,,Jaké vnimate nevyhody online vzdélavani ve Vasi spole¢nosti?

»lam to je jasny, je to pozornost, soustiedéni. Kdyz se lidi vzdélavaji na sale prostfednictvim
vzdaleného pfistupu, tak je ¢lov€k vidi, jak koukaji do telefonu, misto toho, aby se plné
vénovali $koleni. Jsou schopni se u toho koukat na serial, nebo koukat do mobilu. A zaroven
také takova ta interakce. Protoze kdyz se Skoleni ucastni v§ichni fyzicky a je tam ten lektor,
tak si ¢lovék nedovoli tolik nedavat pozor, protoze ho lektor vidi a priabézné ho zkousi.
Kdezto v tom online prostiedi, kdyz ¢loveék nebude davat pozor a bude tazan, staci, kdyz
fekne, ze mu to vypadlo. Takze ta interakce s tim lektorem. J& to vidim na téch teamovych
poradach, oni jsou schopni pil hodiny mlcet, vafit si u toho a pak kdyz se jich na néco

zeptam, tak se mé ptaji, co jsem vlastné chtél.*
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Piiloha 4: 2. polostrukturovany rozhovor

1) ,,Jak dlouho ve spole¢nosti pusobite?*
,» Ve spolecnosti piisobim 2 roky*
2) ,,Myslite si, Ze své podrizené dostate¢né motivujete, jakym zpasobem?«

,Vzdy je co zlepSovat, ale snazim se pracovniky motivovat, co nejvice to jde a je mozné
vzhledem k provoznim moznostem. Motivuji je napt. soutézemi, kde je hlavni vyhra zkraceni

pracovniho Casu ¢i ptidani prestavky navic.*
3) ,,Co by podle Vaseho nazoru mohlo zvysit pracovni vykon podiizenych?

,»Vice spole¢nych porad ¢i Skoleni, protoze timto zptisobem za¢nou pracovnici vnimat vice

I své kolegy a na Skolenich se dozvi fadu véci a novinek, které zatim neznaji tak dikladné.*
4) ,,Spliuji podFizeni Vase pracovni pozadavky?*

,»Ano, splnuji tak na 75-80 %.*

5) ,,Mate pocit, Ze se dostatecné zajimate o své podiizené?*

,»Ano, snazim se, ale vzhledem k soucasné situaci je to velice naro¢né, kdyz se s lidmi
z pracovisté neni mozné setkat fyzicky a veskera komunikace vzhledem k homeoffice

probiha pouze online.*
6) ,Jak vnimate mezilidské vztahy na pracovisti?“

»Ovlj tym jesté dost dobfe nezndm, protoZe jsem nastoupila v dobé, kdy vSichni kvili
pandemii jsou na homeoffice. S par lidmi jsem se jiz vidéla a myslim, ze celkova atmosféra

mezi lidmi je fajn.*
7) ,PovaZujete naroky kladené na podrizené jako imérné?*

»Narokll je opravdu hodné a aktivit pro podfizené pfibyva. Toto se snazime samoziejme

zohlednit a vzhledem k naro¢nosti a ptibyvani aktivit do tymu dopliiujeme dalsi lidi.*
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8) ,Neboji se podiizeni ptat na jejich nejasnosti ohledné vykonu prace?*
,Ne, neboji. I kdyz nejsem z oboru, snazim se pro né vzdy vhodnou odpovéd’ ziskat.*

9) ,Pripadaji Vam novi zaméstnanci po uvodnim Skoleni dostate¢né pripraveni

na vykon prace?“
i (13

,»Ano, zda se mi, Ze jsou dostatecné piipraveni a také jsou do prace velice zapaleni.

10) ,,Povazujete pribéziné vzdélavani Vasich podfizenych jako dostacujici p¥i vykonu

jejich prace?“

,L1dé od nas maji pravidelné Skoleni, kde je seznamujeme s novinkami a provoznimi vécmi.
Z hlediska provozu to ale obcas byva naro¢né, proto se snazime podiizenym umoznit

I pfipadna samostudia, pokud je potieba dané Skoleni pfesunout na jiny termin.*
11) ,,Jak Casto se na Vas obraci podrizeni s dotazy, které se tykaji rozvoje vzdélavani?
,»Neni to tak casté, vzdy doptedu védi, kdy maji dana Skoleni.*

12) ,,Povazujete vzdélavani v organizaci za prizptasobujici se klicovym aktualnim

pozadavkim trhu?“
»Ano, urCite, stale se konaji Skoleni, ktera se tykaji novinek.*
13) ,,Pristupuji Vasi podrizeni ke vzdélavani aktivné?“

,»Ano, radi se dozvidaji nové véci. Behem hovortl jsou podfizeni aktivni, co se tyka dotazi.
Kdyz si nejsou jisti s konkrétnim pozadavkem klienta, tak se na nas samoziejmé obraci.

Nicméné obvykle sami nepfijdou s novym poznatkem k rozvoji vzdélavani.*
14) ,,Jaké vnimate vyhody online vzdélavani ve Vasi spole¢nosti?*

e to efektivni, vzdélavani je doplnéno riznymi testy v pribehu Skoleni apod. Muzeme

provadét Skoleni odkudkoliv a uc€astnit se ho mtze kdokoliv.*
15) ,,Jaké vnimate nevyhody online vzdélavani ve Vasi spole¢nosti?*

,»Obcas se témata, kterd jsou probirand online, tdhnou a v né€kterych pifipadech muze online
skoleni odvadét od pozornosti. Z tohoto divodu bych vidéla jako face 2 face skoleni
vyhodngjsi. Také pii f2f Skoleni vidite vyraz lidi, coz pii online moc nejde, pokud

si pracovnici nechtéji z néjakého duvodu zapnout kameru.*
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Priloha 5: 3. polostrukturovany pohovor

1) ,,Jak dlouho ve spole¢nosti pusobite?*

,»V organizaci ptisobim 7 let, na pozici Team Leadera 3. rokem.*

2) ,Myslite si, Ze své podiizené dostateéné motivujete, jakym zptisobem?*

»AN0. Kazdy clovék je jedineény a kazdého motivuje néco jiného. N€koho penize navic
(na zaklad¢ splnéného ukolu navySim hodnoceni), nékoho paradoxné pridani prace
(ma pocit vétsi zodpovédnosti), nékoho hmotné darky (staci malickost, napf. listek do kina

apod.) Je potfeba na to myslet, neni mozné namotivovat cely tym na zakladné jedné véci.”

3) ,,Co by podle Vaseho nazoru mohlo zvysit pracovni vykon podiizenych?

,Obecné vzato vétsi moznost kompetenci — problém je, Ze jsme vazani instrukcemi, postupy.
U nas tedy nelze. Nicméné 1 naSi lidé mohou urcité véci alespon castecné sami

ovlivnit — v praxi to znamena: ano, tady poplatek odpustim.*

4) ,Spliiuji podfizeni Vase pracovni poZzadavky?“

,,Celkové ano, cca na 80 %.
5) ,,Mate pocit, Ze se dostate¢né zajimate o své podiizené?*
»Rozhodné ano — mij ,,podiizeny* se na mne muze obratit s ¢imkoliv. Nemohu zarudit,

ze vzdy a ve vSem vyhovim, ale o vSem se da promluvit a najit spole¢nou cestu, ktera bude

vyhovovat obéma.*
6) .Jak vnimate mezilidské vztahy na pracovisti?“

,0d 1 (nejlepsi) do 10(nejhorsi) tak na 3. Aktualné je velky problém Kkovid, kdy se lidé
nevidaji a véci se fesi online — néco miZe vyznit jinak, neZ bylo plivodné mysleno. Celkové

ale atmosféra na celém tutvaru je lepsi nez horsi — lidé se vzdjemné nepotapi a pomahaji si.*
7) ,PovaZujete naroky kladené na podrizené jako imérné?*

»Aktualné ne. Na pracovniky je kladen velky tlak, vysoké cile v porovndni s moznostmi
feseni, které maji. Nejsem bohuzel v pozici, kdy mizu zadané cile ovlivnit, musim je piedat

a dbat na jejich plnéni.*
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8) ,Neboji se podiizeni ptat na jejich nejasnosti ohledné vykonu prace?*
,Neboji a jsem za to rada. Je to pro me signal, Ze se o své vykony zajimaji.*

9) ,,Pripadaji Vam novi zaméstnanci po tuvodnim Skoleni dostate¢né pripraveni

na vykon prace?“

,»Pokud by klienti byli ,,slusni®, znali své udaje a piesné sd¢lili, co potiebuji, tak ano, bohuzel
to tak nebyva. V tvodnim Skoleni se pracovnik nauci teorii, ale praxi ziskd az v ostrém

provozu. Tzn. za mé je ptipraveny tak z 70%.“

10) ,,PovaZujete prubézné vzdélavani VaSich podrizenych jako dostacujici pii vykonu

jejich prace?«

»Aktualn¢ spiSe ne, protoze vzhledem k provozu rusime tymové porady, $koleni, konzultace,

tymové koucinky. Veskeré vzdélavani probihd formou ,,piecti si email.*
»A v pripadé normalni situace, ktera neni ovlivnéna aktualni krizi?*

»Pokud je situace lepsi, tak je prubézné vzdélavani dostacujici. Pravidelné 1x tydné tymova
porada (novinky, persondlni, pribézné vysledky tymu), 1x mésice konzultace, 1x mésicné

tymovy koucink.*
11) ,,Jak ¢asto se na Vas obraci podfizeni s dotazy, které se tykaji rozvoje vzdélavani?«

»SpiSe se obraceji na uUtvary Ktomu urCené. Pokud jsou ,nedostupné“, obrati
se na me¢. Obecné ale lidé védi, kam se obracet a mne z toho vice méné vynechavaji. Resi

se mnou spiSe personalni véci.*

12) ,,Povazujete vzdélavani v organizaci za prizpisobujici se klicovym aktualnim

pozadavkium trhu?*
»Spise ano, banka reaguje na pozadavky trhu hodné rychle.*
13) ,,Pristupuji Vasi podrizeni ke vzdélavani aktivné?“

,,Pokud je to v ramci pracovni smény, tak ano. Nad ramec (ve svém volném case) ne. Bavime
se ale pouze 0 bankovnim vzd€lavani v nasich procesech. Jsem si jista, ze napf. jazykovy

kurz by KP uvitali klidn€ 1 ve svém volném case.*
14) ,,Jaké vnimate vyhody online vzdélavani ve Vasi spole¢nosti?*
,Online vzdeélavani ma vyhodu, ze se d4 udélat takika vzdy a vSude.*
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15) ,,Jaké vnimate nevyhody online vzdélavani ve Vasi spole¢nosti?

»Nevyhodu vidim v tom, ze spoustu véci je mozné opét vidét jen teoreticky, spousta lidi

(na rovinu) pfi Skoleni nevnima, popf. se boji polozit otazku.*
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