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Anotace

Tato bakalafska prace pojednava o oblasti firemniho vzdélavani. Teoreticka Cast rozebira
cile, procesy, formy, metody a piinos funkéniho systému vzdélavani ve vztahu k motivaci a
spokojenosti zaméstnanct. Popisuje metody vyhodnocovani a méfeni efektivity vzdélavaciho
procesu. Praktickd Cast price se zabyva analyzou efektivity prostiedkd vynakladanych na
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UVOD

Efektivita vzdelavacich systémi, tedy to, zda se vynalozené prostredky, které
spoleCnosti do vzdélavani a rozvoje zaméstnancl investuji, vraci v podobé vyssiho
vykonu téchto zaméstnancii, je aktualné velmi sledovanym trendem v oblasti firemniho
vzdélavani. S ohledem na skuteCnost, ze persondlni naklady (kam lze naklady na rozvoj
zam¢estnancil  zahrnout) piedstavuji Casto nejvetsi polozku v celkovych fixnich
nakladech spolecnosti, je logické, Ze je snahou vSech ekonomickych subjekti zajistit
navratnost téchto prostiedkti. Zméfit ¢i zhodnotit, zda a jak se nové, nebo zvySujici se
schopnosti zaméstnancli promitaji do pifinosu pro organizaci ve form¢ vysSSich
pracovnich vykont, vSak neni snadné.

Dutivod vybéru tématu bakalafské prace je veden dvéma skute¢nostmi. Tou prvni je
pracovni zatazeni autorky, ktera z pozice vedouciho zaméstnance spole¢nosti za proces
vzdélavani zaméstnancti zodpovida. V soucasné dobé neni ve spoleCnosti stanoven
pravidelny proces ovétovani efektivity procesu vzdélavani zaméstnanct a dosud nebyla
realizovdna ani vstupni analyza stavu. Autor¢inou snahou tedy bude zpracovat dané
téma tak, aby bylo mozné vystupy pouzit v praxi a chybé&jici proces ve spolecnosti
nastavit. Druhou skute¢nosti vedouci k volbé& tématu prozkoumat efektivitu vzdélavani
je realita neustale se zvySujiciho tlaku na snizovani nakladi. Nalézt potfebné argumenty
pro vedeni spolecnosti tak, aby ndklady do vzd€lavani byly povazovany za investici a
podle toho posuzovany vramci procesu rozpoCtovani, je neméné dulezitym
o¢ekavanym vystupem bakaléaiské prace.

Cilem bakalafské prace je ovefit, zda lze stdvajici vzdélavaci proces ING
Pojistovny povazovat za efektivni, pficemz efektivita bude posuzovana v ramci
né¢kolika riznych €asti tohoto procesu. Zhodnotime efektivitu identifikace vzdélavacich
potieb, jakozto klicové faze procesu vzdélavani. Posoudime, zda faze identifikace
piinasi potiebné vystupy nutné k naplnéni vzdélavaci strategie spolecnosti. Strategii
spolecnosti proto budeme konfrontovat se strategii vzdélavani a zhodnotime, zda jsou
v souladu a existuje mezi nimi provazanost. Budeme analyzovat role a zodpovédnosti
V procesu vzdélavani. Zanalyzujeme oblast kompetenci a hodnoceni jejich urovné jako
nutného predpokladu pro definici vzdélavacich cilt. Efektivitu zhodnotime také podle

vyvoje a struktury rozpoctu; zhodnotime vztah mezi investici do vzd€lavani a



personalni stabilitou spole¢nosti. Budeme analyzovat, zda jsou vzdélavaci programy
klicovych skupin zaméstnancti v souladu s celkovou strategii rozvoje spole¢nosti a zda
je pifinos téchto programi méien. V neposledni fadé provedeme analyzu dopadi
vzdélavani do hodnoceni spokojenosti zakazniki.

Zjisténi budou zpracovana se zdmérem piedlozit uceleny prehled stavajiciho stavu
vzdelavaciho procesu vedeni spolecnosti. Vysledky analyz budou doplnény piipadnymi
doporucenimi, jak proces vzdélavani zlepsit.

V teoretické Casti bakalarské prace bude zmapovana oblast firemniho vzdélavani,
jeho cilt, metod a forem. Prostudujeme hlavni soucasné trendy firemniho vzdélavani a
proces identifikace vzdélavacich potieb. Zaroven se budeme vénovat otdzkam, které
souvisi Smotivaci zaméstnancti vzhledem k procesu uceni. Zmapujeme také
problematiku méfeni efektivity procesu vzdélavani a pozornost bude rovnéz vénovana
pfinosu funkéniho systému vzdélavani pro organizaci.

Setteni v praktické &asti prace bude zpracovano s vyuzitim metody kvalitativniho
pruzkumu; konkrétné bude provedena kvalitativni analyza dokumentd, které se vztahuji

ke zpracovanému tématu.



TEORETICKA CAST

1  FIREMNI VZDELAVANI

Ptedpoklad nutného kontinudlniho vzdélavani se jevi jako samoziejma soucast
zivota nasi spolecnosti. Je tomu ale skuteéné tak? Je dneSni Clovek piipraveny a
schopny zafadit rozvoj do svého zivota jako jeho automatickou a integralni soucast?
Nebo je k rozvoji nucen okolim — rodinou, organizaci, v niz pracuje, vidinou vys$siho
vydeélku, nebo jinymi externimi ¢i internimi motivy?

Zmeéna v pristupu k rozvoji, byt posuzovana na dvou generacich, je zcela
markantni. Pro generaci nasich rodi¢ti ve valné vétsiné znamenalo ukonceni formalniho
vzdélani jistotu, Ze jiz nikdy ,,nezasednou do Skolnich lavic*. OvSem svét kolem nés se
zacal ménit rychleji, nez kdykoliv pfedtim a naroky na clovéka — jeho pfipravenost
vyrovnat se s témito zménami - jsou piirozenym tlakem, na ktery je Clovék nucen
reagovat. ,,Soucasné pojeti celozZivotniho uceni je zaloZeno na individudlni
odpovédnosti jedince za svij rozvoj béhem svého celého Zivota™ (Vyhnankova 2007,
s. 101). Krom¢ statu a vysSich hospodarsko-politickych celktl, jako je Evropska Unie,
Vv této aktivni snaze — vybavit se pottebnymi znalostmi, védomostmi a kompetencemi —
hraji vyznamnou roli zaméstnavatelé: ,, Zaméstnavatelé a neformalni vzdélavaci
instituce jsou nejvyznamnéjsimi poskytovateli neformdlniho vzdelavani a Skoleni.
Priblizné 60 % ucastniku je plné nebo castecné sponzorovano zaméstnavateli”
(BOATENG, Sadig K. Significant country differences in adult learning [online]. ©
European Communities, 2009 [cit. 2015-1-2]).

Je tedy ziejmé, ze firemni vzdélavani ma v nasi spolecnosti zcela nezastupitelné
misto. Ned¢je se vSak samotucelné, ale se zcela jasnym zamérem, kterym je zlepSeni
pracovniho vykonu: “Rozvoj pracovnikii, pro ktery se casto také pouziva termin rozvoj
lidskych zdroju, se tyka poskytovani prilezitosti k uceni, rozvoji a odbornému vzdélavani
(vweviku) za ucelem zlepSovani individualniho, tymového a podnikového vykonu*
(Armstrong 1999, s. 508). Lze tedy konstatovat, Ze prostiednictvim systému
podnikového vzdélavani se srovnavaji stavajici znalosti lidi v organizaci s pozadavky,

které na zaméstnance klade zaméstnavatel: ,, Podnikové vzdeélavani je systematicky
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proces zmeény pracovniho chovani, urovné znalosti a motivace zaméstnancii organizace,
kterym se snizuje rozdil mezi jejich charakteristikou (kvalifikaci) a pozadavky na né

kladenymi (kvalifikovanosti prdace)* (Palan 2003, s. 75).

1.1 Charakteristiky a prinos firemniho vzdélavani

Firemni vzdélavani je soucasti personalni strategie a je jednou z kliGovych
personalnich Cinnosti. ,,... tim, Ze podnik organizuje a podporuje vzdélavani svych
pracovnikii, dava najevo, ze si jich vysoce vazi. Dava jim tim perspektivu a na svoje
naklady jim dokonce umoznuje zvysovat jejich konkurenceschopnost na trhu prdce*
(Vodak a Kuchar¢ikova 2007, s. 79). Aby bylo firemni vzdélavani efektivni a zarucilo
podniku névratnost vlozenych prostiedkl, ,, ... musi byt systematické a vychazet
z celkové podnikové strategie (Tamtéz, s. 80). Co ale vede organizace k tomu, aby do
vzdélavani svych zaméstnancli investovaly nemalé prostiedky? Vnéjsi 1 vnitini vlivy
nuti organizaci vytvofit systém jak pfedvidat, planovat a nésledné efektivné tidit a
dopliovat schopnosti, které potiebuje, nebo bude v budoucnu potiebovat, pro dosazeni
svych strategii a cilt. ,,Strategie rozvoje a vzdélavani je zavisla na nadrazenych
strategiich, kterymi jsou persondlni strategie a business strategie (Hronik 2007, s.18).
Propojeni obchodni a persondlni (vCetné vzdelavaci) strategie pfimo ovliviiuje strukturu
jednotlivych personalnich procesu a ¢innosti a také urcuje prioritu, s jakou k nim dana
organizace piistupuje. Nasledné tak plsobi na motivaci, zapojeni a tim i vykon
zaméstnancu.

Hlavni charakteristiky firemniho vzdélavani tedy jsou:
- systematicnost,

- propojeni s celofiremni strategii,
- provazanost s vizi a misi spolecnosti.

Ptinosy celozivotniho vzdélavani jsou neoddiskutovatelné a to jak pro jedince, tak
zameéstnavatele, ale 1 celou spolecnost. ,, Zatimco pro jedince znamena vyssi Sanci udrzet
si Ci ziskat zameéstnani nebo vyssi plat, zaméstnavateli prindsi vyssi produktivitu a
odbornejsi pracovni silu. Benefitem pro stat a celou spolecnost pak je v konecném
dusleku hospodarsky rist statu diky produktivnéjsi a konkurenceschopnéjsi pracovni

sile” (Vyhnankova 2007, s. 99). ,,Pri ucebnich aktivitach se clovek zdokonaluje pro
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vykonavani své profese, ¢cimz obohacuje nejen sam sebe, ale také svého zaméstnavatele
tim, ze dosahuje v prdci lepsich vysledkii*“ (Vyhnankova 2007, s. 98). Vodak uvadi cely
vycet vyhod, které systematické vzdélavani pracovnikii pfinasi jak pro zaméstnance, tak
pro podnik (Vodak a Kuchar¢ikova 2007, s. 82-83). Uvadime ty nejdulezitejsi z nich:
- neustalé zlepSovani kvalifikaci, znalosti a dovednosti, ale 1 osobnosti
zaméstnancu;
- zlepSovani pracovniho vykonu, produktivity prace;
- neustalé zdokonalovani/zefektiviiovani vzdélavaciho procesu tim, Ze zkuSenosti
zZ ptechézejiciho cyklu jsou zohlednény v cyklu nésledujicim;
- zlepSeni vztahu zaméstnanci k podniku a zvySovani jejich motivace;

- zlepSeni vztahli na pracovisti.

Je tedy zfejmé, ze ptinos kvalitniho, systematického firemniho vzd¢lavani, je

pozitivni jak pro spolecnost jako celek, tak jednotlivce.

1.2 Cile firemniho vzdélavani

,, Obecnym cilem rozvoje pracovnikii je pecovat o to, aby organizace méla takovou
kvalitu lidi, jakou potiebuje k dosazeni svych cilu v oblasti zlepSovani svého vykonu a v
oblasti svého rustu. Techto cilii Ize dosdahnout zabezpecenim toho, aby pokud mozno
kazdy clovek v organizaci mél takové znalosti a dovednosti a dosahoval takové uirovné
schopnosti, které jsou nezbytné k tomu, aby vykonadval svou praci efektivne, aby se
vkon jedincu a tymiu soustavné zlepsoval a aby se lidé rozvijeli zpiisobem, ktery bude
maximalizovat jejich potencial pro rist a povysovani* (Armstrong 1999, s. 509). Cile
organizace jsou pomérné ziejmé a jednoznacné. Jak ale zajistit, aby se s nimi ztotoznili
samotni zaméstnanci a vzali je ,,za své“? ,, Podnikové vzdelavani je aktem, pri kterém
dochazi ke sjednocovani osobnich a podnikovych cilii* (Palan 2003, s. 74). Z toho se da
vyvodit, ze jsou-li vV rozporu, nebudou cile plnohodnotné naplnény. Zaroven jde podle
Paldna o to (Tamtéz, s. 74), aby cilem podnikového vzdélavani nebylo jen predavani
novych poznatkt, tedy Skoleni. ,, Cilem podnikového vzdeélavani je vytvareni podminek
pro seberealizaci jako nejucinnéjsiho motivacniho ndstroje’ (Tamtéz, s. 74). ,, Mezi

podnikem a zaméstnancem vznika vztah zcela konkrétniho interakcniho ovliviiovani:
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¢im je vysSi kvalifikace jedné stramy, tim vyssi pozadavky jsou kladeny na stranu
druhou** (Palan 2003 s. 41).

Naplnéni cili firemniho vzdé€lavani je tedy zavislé na propojeni s osobnimi cili
samotnych zaméstnancl. Synergie je ovSem nezbytna i na urovni celofiremni: ,, Zméni-
li se postaveni podniku, musi se zménit persondlni management a podnikové vzdélavani
dostava podnét ke zmenam. Zmeénam v cilech, zménam v obsazenich a tudiz i podnét
K hledani adekvatnich forem* (Tamtéz, s. 49).

V piipadé formulaci cilt jiz konkrétnich vzdélavacich aktivit je zasadnim
principem, ze ,, Rozvojovy cil je prostiedkem k dosazeni pracovniho cile“ (Hronik 2007,
s. 144) a slouzi k odstranéni definované mezery ve znalostech mezi soucasnosti a
budoucnosti na Grovni jednotlivcl a firmy.

Bez stanoveni cile firemniho vzdélavani neni ani mozné hodnoceni/méteni jeho

efektivity.

1.3 Proces identifikace potieb vzdélavani

Efektivni proces vzdélavani by mél splitovat nékteré zékladni ptedpoklady tak, aby
vedl k dosazeni vytceného cile. PredevSsim by mél harmonicky propojit rizné
vzdélavaci potieby vzdélavaného na zéklad¢é kvalitni diagnostiky a nésledné rozvoj
navazat na kontext, ve kterém se vzdélavany pohybuje — jeho pracovni pozici, tym,
oddéleni a organizaci jako celek.

Zajistit, aby vzdé€lavaci proces probihal kontinualné, systematicky, a aby byl
meéften, je pro jeho uspéch zcela vitalni zalezitosti. ,, Filozofie soustavného rozvoje tvrdi,
Ze je nedostatecné, aby organizace poskytovala pouze urcité vzdélani ¢i vycvik lidem na
zacatku jejich zaméstnani, nebo u prileZitosti urcitych momentii v jejich kariére. Misto
toho je treba videt vzdelavani jako soustavny proces, kladouci mensi diiraz na formalni
vyucovani, ale zato zvySeny diuraz na odpovédnost lidi za jejich vlastni vzdeélavani
(Armstrong 1999, s. 523). ,, Systematické vzdeélavani je tedy v organizaci neustale pri-
tomné a formuje nejen znalosti, dovednosti a schopnosti potiebné k soucasnému vykonu
prace, ale pripravuje lidi i na zmenu, cini z nich flexibilni pracovni silu* (Tamtéz, S.

531).
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Systematické vzdélavani je zalozeno na nasledujicim ctyffazovém modelu
(Armstrong 1999, s. 531):
1.) definovani potieb vzdélavani,
2.) vybér adekvatniho zptisobu vzdélavani k uspokojeni definovanych potieb,
3.) vyuziti odborné zdatnych skolitell pfi planovani a realizaci vzdélavani,

4.) monitorovani a vyhodnoceni vzdélavani za Gcelem zjisténi jeho efektivnosti.

(Nasledna komunikace ptedchazejici kazdé vzdélavaci aktivité objasiiujici divody jeji
realizace a ocekavané/dosazené piinosy, by rovnéz meéla byt nedilnou soucasti
vzdélavaciho procesu). Vodak (Vodak a Kucharéikova 2007, s. 83) strukturuje proces
efektivné realizovaného vzdélavani rovnéz do Ctyt fazi:

1.) identifikace potieb a definovani cila,

2.) planovani,

3.) realizace vzd¢lavaciho procesu,

4.) hodnoceni vysledki vzdélavani.

Analyza potteb vzdélavani, jakozto prvni faze procesu vzdélavani, v podstaté
definuje rozdil mezi stdvajicim a chténym stavem, ,, ... #j. rozdil mezi tim, co lidé znaji a
mohou délat, a tim, co by méli znat a byt schopni délat (Armstrong, 1999, s. 534).
Jedna se o ,, ... shromazdovani informaci o soucasném stavu znalosti, schopnosti a
dovednosti pracovnikii, o vykonnosti jednotlivcu, tymii a podniku, a v porovndvani
zjistenych udajii s pozadovanou urovni” (Vodak a Kuchar¢ikova 2007, s. 85).
Vysledkem analyzy je poznatek o nedostatcich ve vykonnosti, které je tfeba odstranit
vzdélavanim. Navaznym krokem je pak navrh vhodného vzdélavaciho programu.

Pti identifikaci potieb vzd€lavani je porovnavéana, naptiklad podle Vodaka
(Tamtéz, s. 86) pozadovand/optimalni a soucasna vykonnost, kdy rozdil mezi témito
dvéma proménnymi predstavuje vykonnostni mezeru. Stanoveni pozadované
vykonnosti je zavislé od stavu prostfedi, ve kterém se dany podnik nachazi. Jiné
pozadavky na vykon mé podnik ve stabilnim, a jiné v dynamickém, ménicim se
prostiedi. Vodak (Tamtéz, s. 87) ilustruje tento rozdil na piikladu pozadovaného
chovani manaZzerii. Kdyz ve stabilnim prostfedi manazeti zodpovidaji za splnéni ukoli a
dodrZovani postupii; v dynamickém prostiedi jsou spolutviirci planu, implementuji ho a
podle potieby ho spolu s postupy méni. Na uvedeném ptikladu je rozdil v ocekdvanych

dovednostech manazert, jakoZto cilového stavu, zcela patrny.
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Kromé identifikace vzdélavacich potieb, jako reakce na okamzity problém ve
vykonnosti, se pii planovani vzdélavacich aktivit miizeme opfit o nékteré vSeobecné
platné indikatory napomahajici potfeby uceni piedpovédét. Muzeme se opfit naptiklad
o strategick¢ podnikové plany, zaméry restrukturalizace vedouci k redukci poctu
zaméstnancu, transformace obchodnich modelti, nové technologie a procesy, zmény
trhu a konkurence, zakonné regulace.

Proces identifikace vzdélavacich potieb probiha ve tiech etapach. V prvnim kroku
je nutné analyzovat zaméry vedeni podniku, nejlépe spolu s manazery, ¢imz ,,... Se
formuje a ziskava podpora i ze strany managementu‘* (Vodak a Kuchar¢ikova 2007, s.
90). Ve druhé etap¢ jsou analyzovany, naptiklad z popisti pracovnich mist, ,, ... ukoly,
schopnosti, znalosti a dovednosti zaméstnancii* (Tamtéz, s. 90). Navazujici tieti etapa
je zaméfena na analyzu konkrétnich osob, kdy jsou ,,... individudlni charakteristiky
zaméstnancii porovaavany s pozadavky podniku“ (Tamtéz, s. 91). Potfebné informace
v této fazi lze ziskat ze zaznami o vzdé€lavacich programech, které zaméstnanec
absolvoval, z jeho hodnoceni atp.

Kazda etapa procesu identifikace vzdélavacich potfeb zacCina sbérem informaci za
pomoci riznych metod, jakymi jsou napiiklad strukturovany rozhovor, diskuze ve
skuping, nebo dotaznikové Setfeni. Aby byl proces identifikace pokud mozno co nejvice
vypovidajici, je kvalita vstupti a jejich analyza velmi dulezita. Proto je vhodné rtizné
metody kombinovat a kromé uvedenych metod pfi ziskavani udaju ,, ... rovnéz pouzivat
studium a zpracovani internich dokumentii podniku, SWOT analyzu... " (Tamtéz, S. 92).

K tradi¢nim zptisobim diagnostiky vzdélavacich potieb ve tieti fazi, tedy na trovni
jednotlivce, patii pifedev§im hodnoceni pracovnika v ramci procesu fizeni vykonu,
osobnostni a profesni screening, metoda 360° zpétné vazby a assessment/development
centrum. Osobnostni a profesni screening patii k nejpresnéjSim metodam identifikace
vzdélavacich potfeb, ma vysokou validitu a reliabilitu. Je realizovan vyhradné
profesiondlem, vétSinou psychologem. Vystupem je odborna zprava, ktera hodnoti
jednotlivé sledované oblasti s doporu¢enim dalSiho rozvoje jakozto podkladu pro
ptipravu rozvojového planu. Metoda 360° zpétné vazby je néstroj pro zptusob hodnoceni
jednotlivet v oblasti jejich schopnosti a kompetenci vradmci tymu 1 firmy.
Diagnostikovana osoba je hodnocena na vertikdlni 1 horizontalni Urovni svym

nejbliz§im pracovnim okolim. AC/DC (assessment a development centra) jsou casto
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pouzivané formy hledani stavajiciho ¢i budouciho potencidlu u cilové skupiny osob
prostiednictvim skupinové ¢i individudlni prace pod vedenim odbornika a komise
sestavené z fad manazeru a personalisti. V ramci AC/DC se pouziva celé fady metod,
naptiklad interview, testovani, pozorovani, prace ve skupiné¢, modelové situace,
ptipadové studie apod.

Hronik rozliSuje mezi metodami subjektivni a objektivni identifikace vzdélavacich
potieb, a to na urovni jednotlivce nebo organizace (Hronik 2007, s. 137-140). Za
objektivni metodu identifikace u jednotlivce povazuje hodnoceni nadfizenym. Ten
primarn¢ hodnoti ,,... soulad ¢i nesoulad mezi ocekavanym a skutecnym vykonem *
(Tamtéz, s. 139). Identifikace probihd formou vzijemné diskuze. Mezi subjektivni
metody u jednotlivce pak lze zatadit autofeedback. Mezeru a potieby organizace
definujeme ze dvou hledisek — jednak je nutné posoudit firemni strategii a nasledné, zda
ma organizace k dispozici lidi schopné tuto strategii naplnit. Typickou metodou je
benchmarking, ktery mize byt bud’ externi, nebo interni. Interni benchmarking neboli
., intrafiremni srovnani* (Tamtéz, 2007, s. 140) je zalozeny na srovnani ruznych casti
firmy. Je moZzné napiiklad srovnat vztah vykonu a kompetenci mezi riznymi utvary
nebo zaméstnaneckymi skupinami. Externi benchmarking pak pracuje naptiklad s tdaji

konkurence nebo jiné zvolené¢ populace.

1.4 Formy a metody firemniho vzdélavani

Podnikové vzdélavani zajistuji podniky riznymi ufebnimi procesy, a to v ramci
podnikii samotnych i mimo né. Uéeni vztahujici se k praci, 1ze podle Palana rozdélit na
dvé formy (Palan 2003, s. 7):

a) interni, vnitropodnikové vzdélavani organizované podnikem,

b) externi, vzdélavani na objednavku realizované specializovanym vzdélavacim

zafizenim.

Metody podnikového vzdélavani je mozné rozdélit na:
a) metody vzdélavani v ramci pracovniho procesu, na konkrétnim pracovnim misté,

pii vykonavani béznych pracovnich povinnosti (learning in the job),
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b) metody vzdélavani mimo pracovni proces (off the job), které jsou vhodné&jsi pro

manazery a specialisty (Vodak a Kuchar¢ikova 2007, s. 113).
Ptehledné zpracoval metody podnikového rozvoje Hronik:

Tabulka 1: Matice metod rozvoje

Fizeni druhymi, spole¢né . .
S prevahou seberizeni, sam

S druhymi
mimo Trén.ink, workshop, VSfuka}, best S'amostudium, doméci. uk().l}./.a
chod practices, hra, modelové situace, cviceni, piipadové studie a ]e]_lch
outdoorové programy tvorba, osobni rozvoj, e-learning

MBO, kouéing, individualni
.. .g ., Autofeedback, sebereflexe, MBO,
kouc¢ing, mentoring, zp&tna vazba, ) . i N
za N . intervizni skupiny, 360°zpétna
360°zpétna vazba, praxe, job L, , o
chodu vazba, vyzkouseni nového piistupu

rotation, stinovani, zafazeni do .
(pokus, experiment)

projektu, supervizni skupiny

Zdroj: Hronik 2007, s. 150

V praxi vzdélavaciho procesu jsou pak formy i1 metody rozvoje rizné
kombinovany tak, aby co nejlépe vystihly potfeby a moznosti vzdélavaného.
,,Rozvojové aktivity probihaji v organizacich ve vsech formach vzdeélavani dospélych (1.
V prezencni, kombinované i distancni forme). Jako nejefektivnéjsi se v soucasnosti jevi
tzv. smisené uceni (blended learning, obvykle se do cestiny nepreklada), které je
efektivni kombinaci ruznych metod a forem vzdélavani dospélych, spjatych s praxi
organizace a s vyuzitim moznosti, které nabizi...“ (Tureckiova 2009, s. 29). Podpofit
efektivitu jakékoliv metody Ize pouzitim vhodnych audiovizualnich pomtcek, jako jsou
powerpointové prezentace, videa, ukdzky z filmu, flipcharty. Samotné prostiedi, kde se
vzdélavani odehrava, je rovnéz dilezitym prvkem jeho cekového ptinosu; v dnesni dobé
se zdaleka nerealizuje pouze v ucebné, ale ¢asto mimo né — na pracovistich, v terénu
atp. K trendim v metodach vzd€lavani patii metody zaloZené na pristupu orientovaném
na feSeni problému a také e-learning (Vodak a Kucharcikova 2007, s. 115-116).

K zakladnim vzdélavacim procesim v organizaci je mozné zaradit, napiiklad podle
Palana, (Palan 2003, s. 78) adaptacni proces, proces vzdélavani manazeri a
rekvalifikace. Hronik k nim pfidava jesté talent management, a to piedevSim z

toho duvodu, Ze ,, Viiv talentu bude vyrazny ve firmach zaloZenych na znalostech jako

priorite” (Hronik 2007, s. 108).
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2  VZTAH FIREMNIHO VZDELAVANI A MOTIVACE

Néro¢né konkurenéni prostiedi, makroekonomické, ale i vnitini problémy, kterym
aktudlné podniky celi, je nuti adekvatné rozvijet své vzdélavaci aktivity. Nestaci jiz
rozvijet pracovniky izolované¢ s malou mirou zapojeni manazerii a ignorovat, zda
pracovni prostiedi umozinuje ziskané dovednosti uplatnit. ,, ... jde o to, vytvorit systém,
ve kterém by se pracovnici na vSech urovnich organizacni hierarchie podileli na dalsim
vzdélavani. Na ziskavani novych znalosti i na jejich pouzivani* (Palan 2003, s. 123).
,, Ucici se organizace je komplexni model rozvoje lidskych zdrojii, v némz se vsichni
pracovnici uci z kazdodennich zkusenosti. Jen tak se budou vsichni pracovnici podilet
na reseni efektivity vyrobnich procesu. Tento pristup md i zasadni viliv na pristup ke
vzdelavani (uceni), které se ve znacné mire presune do sféry sebevzdeélavani (Tamtéz,
s. 123). Pfedpokladem pro takovy model je skutecnost, ze procesy uceni a vzdélavani
jsou silné zakotenéné ve firemni kultute. ,, Ucici se podnik neni pojmem pro podnik, kde
kazdy jednotlivec je jako individualita néjak zapojen do vzdélavacich akci. Ucici se
podnik je predevsim takovy, kde kazdy jednotlivec se snazi udrzet na maximdlni
kvalifikacni urovni predevsim proto, aby podnik byl schopen jako celek se neustdle
prizpusobovat... “ (Tamtéz, S. 124).

Palan (Tamtéz, s. 124) uvadi nasledujici charakteristiku ucici se organizace:

a) Ucici se organizaci mize byt jakykoliv subjekt (libovolné velikosti), ktery ma

potiebu a ptani zdokonalovat svou vykonnost prostfednictvim uceni.

b) Ucici se organizace investuje do své vlastni budoucnosti tim, Ze investuje do

vzdélavani vSech svych ¢lentl.

¢) Ddraz je kladen na slova ,,investuje a ,,vSech®.

d) Vzdélavani musi byt soucasti firemni kultury ucici se organizace.

e) Ucici se organizace motivuje vSechny své Cleny ve vsech funkcich, aby

napliovali sviij potencial.

13

Postupny pierod organizace v ,ucici se“ organizaci znazornil Paul Kearns
(MATURITY INSTITUT. The Maturity Framework - ARC©. [online]. © 2014 The
Maturity Institute [cit. 2014-12-2]) v ramci svého vyzkumu, kde popsal 7 fazi zralosti

organizace Vv kontextu vzdélavani. Snahou organizaci je dosahnout faze nejvyssi, kdy
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hovofime o organizacnim uceni (organizational learning). V této fazi management
povazuje vzdélavani za strategickou oblast a vzdélavani se stava prioritni zalezitosti
celé organizace. ,,Na nejvyssim stupni (zralosti organizace) je pak moziné hovorit o
strategicky orientovaném pristupu k podnikovému vzdélavani, [...] jde o duraz na
vykonnost a management v souvislosti se strategii podniku* (Vodak a Kuchar¢ikova

2007, s. 81).

Obrazek 1: Maturity Framework

Evaluation hurdle: Executive
does not perceive true value
of learning

1 Organizational
learning

Managing
learning

Managing
Training development
administration

Reactive
oibayens

Stage 0 Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4 Stage 5 Stage 6
No conscious Training ‘Professional Effective T&D L&D integral to Transition to Organisation
management administration: practice’ management:  business success: strategic becomes a
of training leaming: whole system
Menus of Training Training Evaiuation system:
courses: objectives:  expertise LNA: Leaming system: Learning
‘Knee jork': Check on valued: OL&D understand  Team leaders act  organisation:
Cost only suitability: Training system business priorities: as d P Knowledg
model. BasicTNA.  in place: Line managers and coaches. culture,
Move away accept role.

from ‘courses’

Zdroj: Maturity Institut, online, cit. 2014-12-2

Armstrong (Armstrong 1999, s. 522) zminuje, Ze udici se organizace projevuji svou
schopnost v péti hlavnich oblastech:

1. Systematické feSeni problémi — pii feSeni problému se opiraji o védecké metody
a fakta, nikoliv o pfedpoklady.

2. Experimentovani — systematické vyhledavani a zkouSeni novych znalosti,
zavadéni programt soustavného zlepSovani zndmé pod pojmem ,,kaizen®.

3. Ucleni se z dosavadni zkuSenosti — systematické zkoumdani svych tspéchi a
neuspécht, jejich vyhodnoceni a komunikovéani zaméstnanctim.

4. Proces soustavného rozpoznavani nejlépe fungujicich schopnosti a posuzovani,

zda jsou jejich praktiky mozné aplikovat i v jiné spole¢nosti (benchmarking).
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5. Rychly a uc¢inny pienos znalosti do celé organizace - pomoci podpory a oceno-

vani lidi s novou odbornosti.

Udici se organizace je tedy obrazem zralosti systému firemniho vzdélavani.
Tureckiova (Tureckiova 2009, s. 86-90) uvadi tfi irovné vyvoje firemniho vzdelavani.
vzdélavani, které poskytuje systematicky pouze zdkonna Skoleni. VSechny ostatni
vzdélavaci aktivity jsou nahodilé. Druhou trovni je systematické vzdélavani dle
schvaleného plénu, jiz na zakladé definice potifeb, které jsou nejCastéji dopliovany
externimi prezen¢nimi $kolenimi. Chybi zde zafazeni internich a praktickych technik.
Ve tfeti urovni pak jiz hovofime o existenci pribézné podpory individualizované¢ho
rozvoje v souladu s kvalitn¢ identifikovanymi potiebami organizace. Typicky se tento

systém aplikuje na vybrané skupiny zaméstnancii, naptiklad talenty.

2.1 Proces uéeni a kompetence

Ucici se organizace vychazi z pfedpokladu, Ze proces ueni je obsazen ve vSech
aktivitach organizace a je nedilnou soucasti jejiho fungovani. Jak ale proces uceni
vlastné probiha? Uceni (se) je mozno definovat jako ,, ... proces zmény, ktery zahrnuje
nové védéni i nové konani* (Hronik 2007, s. 31). Muze probihat organizovang, tedy
zamérné (intenciondlni uceni), ale 1 spontanné. Vysledkem procesu uceni by méla byt
trvala zména chovani. Jednd se tedy o jeden z nejdulezitéjSich psychickych procest,
.y ... béhem kterého se meéni, oslabuji, ziskavaji, popr. zapominaji, zpiisoby chovani*
(Snydrova 2007, s. 61).

Uceni zaroven neni samoucelné; slouzi k optimalnimu pfizplisobeni okolnimu
prostiedi, coz v praxi organizace znamena, ze zaméstnanci jsou svym okolim nuceni se
pfizplisobovat neustdle se ménicim narokiim, procesim, normadm a vztahGm.
Organizace jsou dynamické struktury a schopnost ptizplsobit se (Iépe pak jesté
predvidat potiebu pfizplisobit se) dynamickym zménam, kterymi prochézeji, je
zakladnim parametrem uspéchu kazdého zaméstnance, ktery chce v organizaci
vyniknout. K takovym zménam organizaci muzeme zafadit naptiklad: zmény
organizacnich struktur, flize/akvizice spolec¢nosti (kdy dochazi k integracim procesu,

nastroju a kultur), nové technologie a inovace, personalni zmény ve vedeni, fluktuace
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zaméstnanct, tlak konkurence, zmény danového prostiedi, zmény vlastnickych struktur

apod. Rozvoj, ktery je na procesu uceni zalozen, nejen poméha, ale je nezbytny pro to,

aby se zaméstnanci S t€mito zménami vyrovnali.

Procesy uceni nejsou samy o sobé pozorovatelné, oproti tomu zmény v projevech

chovani viditelné jsou. Jadrem konceptu celozivotniho uceni (kam lze firemni

vzdélavani zaclenit) je skutecnost, ze K procesu uceni dochdzi v prubéhu celého Zzivota,

jeho jednotlivé faze se pak neustale opakuji. Jak uvadi napiiklad Armstrong (Kolb In:

Armstrong 1999, s. 519), Kolb a kol. v roce 1974 zjistili, Ze existuje cyklus uceni, ktery

tvori Ctyfi faze. Tyto faze definovali nasledujicim zpisobem:

1.
2.

w

Konkrétni zkuSenost, ktera mtize byt planovana nebo nahodna;

Reflexivni pozorovani — tyka se ptemysleni o zkuSenosti a jejim vyznamu;
Abstraktni vytvafeni pojeti (vytvafeni teorii) — generalizovani na zékladé
zkuSenosti (zazitku) scilem vytvofeni rtuznych myslenek aplikovatelnych
Vv ptipadé, Ze se ¢loveék ocitne v podobné situaci;

Aktivni experimentovani neboli testovani téchto myslenek v novych situacich.
To poskytuje vychodisko pro novou konkrétni zkuSenost a cely cyklus znovu

zacina.

Obrazek 2: Kolbuv cyklus uceni

Konkrétni zdZitky z praxe

Aktivni experimentovani . Reflexivni pozorovani

Kritické pozorovani a
zkoumdni

Aktivni zkousSeni a hleddni
moZnosti zobecnéni
Abstraktni vytvareni

konceptu

Hleddni souvislosti a
formulace konceptii a teorii

Zdroj: Bélohlavek 1996, s. 18

Vzdélavani ma pak $irS§i vyznam nez uceni; kromé kognitivniho procesu uceni

samotného studenta zahrnuje 1 komplexnost ucebnich aktivit jako je vyucovani,

hodnoceni, organizace a fizeni edukacnich procest. ,, ... predstavuje formu dotvareni a

rozvoje osobnosti“ (Vodak a Kuchar¢ikova 2011, s. 76).
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Rozvoj pak obsahuje riznorodéjsi aktivity, nez ,,pouhé* vzdélavani. Jeho cilem je

dosahnout zadouci zmény pomoci uceni (Se) (Hronik 2007, s. 31).

Obrazek 3: Vztah uceni, rozvoje a vzdeélavani

Vzdélavani

S

Zdroj: Hronik 2007, s. 31

V souvislosti s firemnim vzdélavanim nelze nezminit pojem kompetence, kterym je
podle Tureckiové: ,, ... specificky soubor zmnalosti, dovednosti, zkuSenosti, metod a
postupti a dale napriklad postoju, které jednotlivec ddle vyuziva k uspésnému reseni
nejruznéjsich vkolit a Zivotnich situaci... * (Tureckiova 2009, s. 36). Jinou definici uvadi
Palan ,, Kompetence pojimame jako schopnost plnit vikoly * (Palan 2003, s. 32).

S kompetencemi tizce souvisi pojem schopnost (Casto nejen v bézné praxi, ale také
V literatufe zaménovan). Zakladem schopnosti jsou vlohy, které jsou vrozené. Zalezi
vSak na tom, zda ¢loveék v prubéhu svého zivota vlohy aktivné vyuziva — pokud ano,
vznika schopnost. Schopnosti 1ze podle Bélohlavka (Bélohlavek 1996, s. 59) ¢lenit na
rozumové (kognitivni, intelektudlni; oznacovany jako inteligence), mechanické a
psychomotorické. Kromé kognitivni a emociondlni inteligence se v soufasné¢ dobé
sleduji 1 dalsi typy potencidlu neboli inteligence. Covey uvadi celkem ctyfi typy —
mentalni inteligence (IQ), fyzickd inteligence (PQ), emocionalni inteligence (EQ) a
duchovni inteligence (SQ) (Covey 2010, s. 57-65). Jedin¢ rozvoj komplexni osobnosti,
tedy zaméfujici se na vSechny tyto typy inteligence, je tou spravnou odpovédi na
naroky, které na clovéka klade dneSek. Pravé schopnosti jsou u zaméstnancu
vyhleddvany a uz v pribéhu naborového procesu oveéfovany. K tomu slouzi cela fada

rozliénych testi a metod, Casto tvofici soucast assessment center. Jejich vystupem je
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praveé vyhodnoceni schopnosti uchazece vykonavat danou pracovni pozici. Naroky na
zaméstnance se neustale zvysuji. ,, VyZaduje se ode vSech samostatnost, vysoka mira
odpovédnosti, tvorivosti, iniciativa — tedy vysoka kvalifikovanost a kompetentnost.
Nedostacuje pouze znalost profese a jeji, byt perfektni, ale rutinni vykon‘ (Palan 2003,
S. 23). Podle Tureckiové je schopnost jakymsi vstupem nebo zdrojem, ktery ¢lovék
vyuziva k tomu, aby byl uspésny ve svém jednani. Oproti tomu kompetence je v tomto
procesu vystupem (Tureckiova 2009, s. 38).

V souvislosti s kompetencemi hovoiime také o tzv. fizeni podle kompetenci.
Zn¢ho pak vychazi také rozvoj zalozeny na ziskavani a zlepSovani riznych typta
kompetenci vychazejici z existence kompetenéniho modelu. Hronik (Hronik 2007,
s. 68) o ném hovoii jako o jakémsi ,,mostu* mezi hodnotami spole¢nosti, obchodni
strategii a personalni strategii. Dokonce jej lze propojit az na urovenn jednotlivého
popisu pracovni pozice. Tento model je v soucasnosti jiz plné integrovany
Vv persondlnich procesech — sméfuje k tomu, aby zaméfeni (nejen) vzdélavacich aktivit
bylo co nejvice cilené na praveé ty klicové kompetence, které organizace pro naplnéni
svych strategii potifebuje rozvijet nebo posilovat. Toto zacileni mé ovSem pied
samotnym vzdélavacim procesem mnoho nutnych etap, které nelze pteskocit. Jde o
popis pracovnich mist, stanoveni potfebnych kompetenci nezbytnych pro vykon prace
na téchto pracovnich mistech, dale pak identifikaci zpisobi, jakymi Ize tyto
kompetence posilovat nebo rozvijet a ndsledné integrace téchto zplisobli do samotnych

vzdélavacich aktivit.

2.2 Motivace zaméstnancu K rozvoji

Pro ucel této prace nas zajima motivace lidi k rozvoji — jejich pochopeni, vile a
touha neustale zvySovat svoji hodnotu pro sebe sama a pro spolecnost, ve které pracuji.
Jen takovy pfistup je odrazem efektivné vynaloZenych prosttedkii na vzdélavani a jejich
dalSiho zhodnocovani. Uceni, rast a vyvoj jsou vlastni kazdému ¢loveéku at’ uvniti nebo
mimo organizaci. ,,... ¢tyri zdkladni potieby vsech lidi a zdroje jejich motivace: Zit
(uchovani viastni existence), milovat (vztahy), ucit se (rist a vyvoj), zanechat po sobé
odkaz (smyslupnd cinnost a prispéni k deni kolem nas)“ (Covey 2010, s. 31).

Motivace zaméstnancii, jejich zapojeni a oddanost spolecnosti, jsou jednim

Z klicovych témat vétSiny manazerskych diskuzi. Udrzeni trvale vysoké urovné vykonu
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lidi v organizaci je klicovym tkolem kazdého manazera. Jde vpodstaté o to, dosdhnout,
aby zaméstnanci chtéli (a mohli) v pracovnim procesu aplikovat svoje kompetence.
Zjednodusené¢ lze tici, ze pro dosazeni vykonu a naplnéni cilti organizace jeji pracovnici
potiecbuji tii vstupy: ,.chtit — umét — moci“ neboli ,,... zpiisobilosti jednotlivce
(kompetence ,,od sebe*) + opravneni jednotlivce (spolu)rozhodovat (kompetence ,,od
organizace ‘) = kompetentnost ¢lena organizace* (Tureckiova 2009, s. 38).

Organizace musi vytvoriit takové pracovni prostfedi, které samo o sobé podnécuje
vuli a motivaci zaméstnancti vyuzivat své schopnosti, kvalifikaci, dovednosti a
zkuSenosti a zaroven jim umoznit, aby tyto atributy mohli efektivné vyuzivat. Naptiklad
tim, ze zajisti efektivni organizacni usporadani a pracovni procesy, zajisti potfebné
zdroje pro realizaci cili a rozviji nadfizené zaméstnancl tak, aby si tito osvojili
dostate¢nou troven vidcovskych dovednosti.

Motivovat lidi k vykonu ma ovSem i ekonomicky podtext. Idedlem kazdého
zamé&stnavatele je zaméstnanec s VYSokou potiebou vykonu vyznacujici se touhou po
osobni odpovédnosti, samostatnosti a neustalém zlepSovani sebe sama. ,,K motivaci
dochazi, kdyz lidé ocekavaji, Ze urcita akce pravdepodobné povede k dosazeni néjakého
cile a cenené odmeény — takové, ktera uspokojuje jejich individualni potieby
(Armstrong 1999, s. 294). Motivace (nebo naopak demotivavace) je izce vztazena
k potfebam. Touha néco ziskat, néeho dosahnout a uspokojit tak svou potiebu je pak
procesem motivace. Co ovliviiuje motivaci lidi v organizaci? Odpovéd’ je totozna s tim,
co pusobi na motivaci obecn& — zkuSenost, ze chovani, které vede k uspokojeni potieb
bude ¢lovek s nejveétsi pravdépodobnosti opakovat, kdezto se naopak vyvaruje chovani,
které mu uspokojeni potieb nepfinese.

Motivovat zaméstnance k vykonu lze obecné dvéma zplsoby. Prvni cestou je
docilit toho, aby byli zaméstnanci motivovani samotnou praci, kterou realizuji,
pfinosem, ktery tvofi pro organizaci, vys§im cilem (poslanim), kterého se da dosdhnout
pouze v ptipadé, Zze dany zaméstnanec sdili vizi, misi a hodnoty organizace a citi
sounalezitost s vytyéenymi cili. Druhym zplisobem je moznost (manazerd) motivovat
zamé&stnance riznymi ,,pobidkami“ ve formé systému odménovéani, povySovani,
zamé&stnaneckych vyhod, zvySovani statusu prostiednictvim nazvoslovi pozic atd.
Hovotfime o vnitini a vnéj§i motivaci. Motivy jsou zcela individualni a zavisi na

vychové a také hodnotovém zebticku kazdého jednotlivee. ,, Vnejsi motivatory mohou
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mit bezprostiedni a vyrazny ucinek, ale nemuseji nutné pusobit dlouhodobé. Vnitini
motivatory, které se tvkaji , kvality pracovniho zivota“ [...] budou mit asi hlubsi a
dlouhodobéjsi ucinek, protozZe jsou soucasti jedince a nikoliv vnucené mu z vnejsku
(Armstrong 1999, s. 297).

Byt obecné plati, ze vyssi motivace se projevuje vyssim vykonem, nebylo dosud
prokazano, Ze by spokojeni zaméstnanci také vyssi vykon podavali. ,, Vyzkum vsak
neukazal Zadnou vyrazné pozitivni vazbu mezi spokojenosti a vvkonem* (Tamtéz, S.
pojmenované ,,Drive®) vyvraci mnohd ze zazitych stereotypti mysleni spojenych
s motivaci k vykonu. Na zékladé mnoha experimentli ukazuje, ze klasické vné&jsi
motivatory (finanéni odmény, incentivy...) vychazejici z teorie instrumentality, kterou
zminuje naptiklad Armstrong (Armstrong 1999, s. 298), nemaji na konecny vykon
oc¢ekavany pozitivni dopad. Vliv téchto externich motivatori vSak miize za splnéni
uréitych podminek fungovat: ,, Motivace je mozna pouze tehdy, kdyz mezi vykonem a
vysledkem existuje jasné vnimany a pouzitelny vztah, a je-li vysledek povazovan za
nastroj uspokojeni potreb ** (Tamtéz, s. 303).

Aktivni zajem o lidi, jejich mistrovstvi, uznani jejich pfinosu, zplnomocnéni,
férovy interni 1 externi pfistup se jevi jako ten spravny recept pro mobilizaci lidi
v organizaci. Kolik ale je v praktickém Zzivoté organizaci, které¢ dovedou témto vyzvam
celit a misto kratkodobych odmén nabidnout zaméstnancim trvalé pracovni prostiedi,
které je povzbudi k vykonu a rozvoji? Pink (Pink 2011, s. 83-84) pise, ze Gallupuv
institut a McKinsey & Co. ve svych vyzkumech zjistili, Ze mira angaZovanosti
zameéstnanct je velmi mald (vice nez 50 % zaméstnancii ve Spojenych statech se v praci
neangazuje, v nékterych zemich jevi aktivni zajem o praci pouhd 2 — 3 % dotazanych).

Podle Armstronga (Armstrong 1999, s. 309) maji motivacni strategie za ukol
vytvofit pracovni prostfedi a vyvinout politiku a postupy, které povedou k vysSimu
vykonu zaméstnancii. M¢ly by zejména:

- Zajistit méfeni motivace,

- zabezpecit, aby méli zaméstnanci pocit, Ze si jich organizace vazi a ocefiuje je,

+ formovat odpovédné a angazované chovani a oddanost zamé&stnancti organizaci,

- vytvaret v organizaci klima posilujici motivaci,

- zlepSovat dovednosti v oblasti vedeni lidi,
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- vytvaret pracovni tkoly a pracovni mista,

- Tidit pracovni vykon a odménovani.

2.3 Spokojenost zaméstnanci

Jak piSe Armstrong (Armstrong 1999, s. 310), pfedstavu o urovni motivace
muzeme ziskat zkouméanim naptiklad postojii, ukazateld produktivity, fluktuace
zaméstnancl a jejich absence, analyzy vysledkii hodnoceni pracovnikd... Mira
spokojenosti zaméstnancti je dal§im z moznych ukazatelti miry motivace zaméstnanct.
Setkavdme se spojmem ,engagement“ tedy ,angaZovanost® ¢i ,,zapojovani‘.
Zapojovani zamé&stnanct je snahou zaméstnavatele o jejich spolutcast na rozhodnutich,
kterd na né maji vyznamny dopad. ,,... zapojovani pracovnikii je proces zpravidla
iniciovany managementem s cilem zvysit informovanost zaméstnancii a prostrednictvim
toho posilit jejich sepéti s podnikem* (Tamtéz, s. 776). Jde tedy o snahu o vytvoieni
nebo posileni oddanosti zaméstnanct k podniku a zdjmu na tom, aby byl uspésny ve
svém podnikani. Nedilnou soucasti této snahy je také zvysit uspokojeni zaméstnanct
plynouci z jejich prace diky tomu, Ze maji piilezitost ovliviiovat a zapojit se do téch
rozhodovacich procesi, které se mohou dotykat jejich zajma. Aby toho byli schopni,
musi byt nezbytné vybaveni potiebnymi kompetencemi, ¢ehoz lze docilit spravnym
systétmem firemniho vzdélavani. ,,Zaméstnavatelé si stdle vice uveédomuji, ze jejich
uspesnost a konkurenceschopnost je v rozhodujici mire zavisla na pracovnicich a jejich
schopnostech, jejich motivaci ... jejich spokojenosti a jejich vztahu k zaméstnavateli...
(Koubek 2010, s. 343).

26



3 EFEKTIVITA VE FIREMNIM VZDELAVANI

Firemni vzdélavani je jednou ze zékladnich personalnich ¢innosti kazdé organizace.
Jak zminéno V ptechozich kapitolach, vzhledem k vysi vynakladanych prostfedkti na
stran¢ organizaci je snahou kazdé spolecnosti, aby, jak uvadi Palan, tyto jednoznacné
investice do lidskych zdroju (Palan 2003, s. 70) byly vyuzity maximalné efektivné.
., Z praxe vyplyva, ze konkurenceschopné mohou byt jen ty podniky, v nichz je rychlost
uceni vetsi nez rychlost zmen v jejich okoli* (Tamtéz, s. 70). Kromé zavadéni modelu
,ucici se organizace®, je snahou firem méfit efektivitu ve vzdélavani kromé jiného
z toho davodu, Ze: ,,... investicemi do fyzického kapitdalu (materialovych zdrojii) vznika
technicky pokrok a investicemi do pracovnich sil (lidskych zdrojit) vznika lidsky
kapital“ (Tamtéz, s. 31).

Kazda vzdélavaci aktivita si v prvni fadé€ klade za cil zvysit vykon vzdélavaného.
Proto je nutné ovéfovat, zda a v jaké mife realizovana vzdélavaci aktivita tento svij cil
spinila. Abychom mohli vzdélavani v organizaci povazovat za efektivni, musi spliiovat
nékteré zakladni podminky (Armstrong 1999, s. 521):

e Jedinci musi byt motivovani se vzdélavat.

e Pro vzdélavajici se osoby by mély byt stanoveny normy vykonu tak, aby bylo

mozné posoudit dosaZzeny pokrok.

o Vzdélavajici se osoby museji mit pocit uspokojeni ze svého vzdelavani.

e Je tieba, aby Skolené osoby byly zapojovany nejen do prace se skolitelem a se

spoluucastniky Skoleni, ale 1 do vytvatfeni vzdélavaciho programu.

e Je tfeba pouzivat vhodné metody.

e Na absorbovani znalosti a dovednosti je tieba poskytnout pfimefeny cas.

Aby bylo vynakladani prostfedkii na vzdélavani ucelnym, je podle Paldna nutné
sledovat miru shody mezi pozadavky a skute¢nou trovni pracovnika (Palan 2003,
S. 91). Tento parametr je pak, na individualni bazi, zakladnim vstupem pro hodnoceni
pracovnika a jeho kariérni rist. Na celopodnikové trovni pak ,,... urcuje tato mira
shody zpiisob a rozsah podnikového vzdelavani a je podkladem pro zpracovani

vzdeélavacich projektii* (Tamtéz, s. 91).
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Lze konstatovat, ze métit efektivitu ve vzdélavani je velmi obtizné. ,, Zdkladni
problém je ten, ze vzdélavani piisobi s velkym zpozdeénim“ (Hronik 2007, s. 177). Pro
pracovniky utvaru fizeni lidskych zdroji je ovSem vhodny zpiisob takového méteni
vyznamym métitkem hodnoceni kvality jejich prace pro organizaci. Hledaji proto nové
zpusoby, jak usili vénované vzdélavani zméfit. Hronik (Tamtéz, s. 176) uvadi, Ze nejde
o to dosdhnout rigorozniho méfeni jako naptiklad v psychometrii ani ctit obecnou
experimentalni metodologii. Dilezité je védét, ze vykonnost firmy, divize nebo tymu
vykazuje rast. Zalezi tedy na vhodnosti zvolenych sledovanych parametri a jejich
provazanosti na vysledky organizace jako celku a skute¢nost, zda se dafi napliovat
stanovené cile. K tomuto nazoru se kloni i Koubek (Koubek 2010, s. 276-277), kdyz
tika, Ze na vyhodnocovani vysledkii vzdélavani a ucinnosti vzdélavaciho programu
bychom rozhodné neméli rezignovat, ale zdroven bychom si stale méli byt védomi

hranic moznosti tohoto vyhodnocovani.

3.1 Vyhodnocovani vzdélavani

JakoZto posledni zetap vzdélavaciho procesu, je vyhodnocovani snahou o to
., Ziskat informaci (zpétnou vazbu) o ucincich urcitého vzdélavaciho programu a ocenit
hodnotu tohoto vzdélavani ve svétle ziskané informace” (Armstrong In: Vodak a
Kuchar¢ikova 2007, s. 125). Vodak a Kuchar¢ikova uvadeji (Tamtéz, s. 124-128), ze
jde o proces, jehoz prostiednictvim se organizace snazi zméfit piinos a naklady
vzdélavacich programi a jako kazdy jiny proces, ma i vyhodnocovani vzdélavani svoje
vyhody, nevyhody a rizika. Je Casové ndrocny a neni vZdy snadné oddé€lit dopady
vzdélavani od jinych vlivi ostatnich podnikovych procesti. Vzdy sebou nese jistou
davku subjektivity. Oproti tomu pfispiva k efektivit¢ podnikani, zajiStuje efektivni
vyuzivani investic do rozvoje, zajisStuje u manazerd pocit zodpovédnosti za rozvoj.
Kli¢ovymi subjekty pii vyhodnocovani jsou (Tamtéz, s. 131):

e vrcholovy management — garant seridznosti hodnocenti,

e ostatni manaZzefi — nejlépe schopni posoudit dosazenou zménu v chovani,

e (castnici,

e externi odbornici — jakoZto objektivizujici prvek hodnocenti,

e interni a externi zakaznici — posouzeni, zda bylo dosazeno pozadovanych cilu.
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Moznou systemizaci metod meéfeni je podle Hronika (Hronik 2007, s. 178)
rozdeleni na metody podle toho:
a) zda méfeni probihd bezprostiedné po vzdélavaci aktivit¢ nebo az s uréitym
casovym odstupem,

b) kdo je autorem hodnoceni — samotny tGc¢astnik nebo né€kdo jiny.

Podle Humblina (Humblin In: Vodak a Kuchar¢ikova 2007, s. 138) existuje
petiurovinovy model vyhodnocovani:

e Urovent 1 — reakce $kolenych osob na zazitky ze vzdélavani. Tato zakladni
urovei zjistuje, jak se lidé pfi jednotlivé vzdélavaci akci citili a zda vnimaji jeji pfinos
pro sebe. Nejcastéj$i metodou je pouziti dotazniki. Jejich vypoveédni hodnota je vSak
minimalni vzhledem k subjektivité hodnoceni.

e Uroveit 2 — hodnoceni poznatkii spoéivajici ve zjisfovani, ¢emu se kolené
osoby naucdily. Jde 0 , prenos znalosti a dovednosti na ucastniky* (Tamtéz, S. 146).
Nejcastéji se pouziva testovani.

e Urove 3 — hodnoceni pracovniho chovani neboli miry, vniz absolventi
uplatiiuji svoje poznatky pti vykonu prace. Metody pouzitelné k méteni dopadl procesu
uéeni na vykonnost jednotlivce jsou napiiklad strukturované rozhovory, nebo rizné
formy zpétnych vazeb (180°, 360°).

e Uroveit 4 — hodnoceni na tirovni organiza¢ni jednotky zjistuje dopad zmén
v pracovnim chovani na fungovani a vysledky organiza¢ni jednotky, v niZ jsou
absolventi zaméstnani. Posoudit lze konkrétni vykonnost (napf. objem prodeja,
sniZzovani nakladl apod.) daného ttvaru, a to naptiklad analyzou dat.

e Urovet 5 — hodnoceni kone¢né hodnoty se zaméfuje na zjistovani, jaky

prospéch ma ze vzdélavani podnik jako celek z hlediska vyssi ziskovosti, ristu apod.

V ptipad¢ objektivnich metod hodnoceni hovofime o hodnoceni jinymi lidmi, nez
samotnym ucastnikem. K obvyklym metodam patii test, ptipadova studie, pozorovani
pii praci, prace na projektu — kdy se hodnoti zména chovani, které diky ucasti na
vzdé¢lavaci aktivité, dany zaméstnanec demonstruje.

Vyznamnym krokem v procesu vzdélavani je komunikace vysledkii vzdélavaci
aktivity vSem aktérim procesu — lektorovi, Ucastnikiim, nadfizenym manazertm.

Vysledky obvykle zpracovava povéieny pracovnik utvaru fizeni lidskych zdrojt.
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3.2 Prinos firemniho vzdélavani

Jestlize zékladnim cilem firemniho vzdé€lavani je ,, ... pomoci organizaci dosahnout

Jjejich cilit pomoci zhodnoceni jejiho rozhodujiciho zdroje, tj. lidi. .. (Armstrong 1999,

s. 527), pak pfi naplnéni tohoto cile prostiednictvim efektivniho systému firemniho

vzdélavani, mize mit tento nasledujici pozitivni ptinosy (Tamtéz, s. 528):

vyrazn¢ snizit naklady na osvojeni znalosti, dovednosti a schopnosti,

zlepsit individuélni, tymovou a podnikovou vykonnost,

zlepsit provozni flexibilitu rozsifenim okruhu dovednosti pracovnikd,

prilakat vysoce kvalitni pracovniky tim, ze jim nabizi pfilezitost ke vzdélavanti,
zvysit oddanost a angazovanost pracovnikl tim, Ze podporuje jejich ztotoznéni
se s poslanim a cili organizace,

usnadnit fizeni zmény tim, Ze jednak vytvaii pochopeni pro zménu a porozume-
ni jejim pfi¢indm a dale poskytuje lidem znalosti a dovednosti, které budou
potiebovat k pfizplisobeni se nové situaci,

napomoci pii vytvareni pozitivni kultury v organizaci,

poskytnout zakaznikim vyssi uroven sluzeb.

Vodék a Kucharcikova vidi pifinosy (uzitku) vzdélavani nésledovné (Vodak a

Kuchar¢ikova 2007, s. 166):

lep$i vyuZiti potencidlu zameéstnanct,
lepsi vyuziti zafizeni a systémd,
zvyseni vykonu,

snizeni fluktuace,

zvySeni spokojenosti zakaznikd.

K posouzeni pfinost vzdélavani (Tamtéz, s. 167) je mozné zkoumat konkrétni

udaje, jako napiiklad:

pokles nakladi, absenci, fluktuaci;

pokles poctu stiznosti;

redukci poctu chyb;

zkraceni doby trvani vnitropodnikovych procesi;
potfeba mensiho poctu externich konzultanti;

snizeni poctu pracovnich traza.
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Kromé uvedenych moznych piinost vzdélavani, zminuji Vodék a Kucharcikova
(Vodak a Kuchar¢ikova 2007, s. 169) také kvalitativni pfinosy naptiklad v oblastech
tymové spoluprace, porozuméni cilim podniku, moralky a loajality zaméstnanct, jejich
motivace. Autofi vSak zduraziuji Casto nerealistickou snahu vyjadfit tyto kvalitativni
ukazatele prostfednictvim kvantitativnich ukazatel a doporucuji s nimi pracovat od

pocatku jako s kvalitativnimi.

3.3 Posuzovani efektivnosti vzdélavacich programu

Hodnoceni efektivnosti je uzitecnym zpiisobem, jak urcit finanéni hodnotu, kterou
podnik naplnénim cilti vzdélavani ziska. Diky hodnoceni efektivnosti také mizeme urcit
ocekavanou a skuteCnou navratnost investic. K posouzeni efektivnosti je nezbytné
Vv detailu analyzovat ndklady a ptinosy. Vodak a Kuchar¢ikova (Vodék a Kuchar¢ikova
2007, s. 164) tadi k zakladnim polozkdm, které je nutné do nédkladové analyzy zahrnout,
napiiklad pfimé osobni ndklady na ucastniky a lektory véetné pojisténi a cestovného,
naklady na vyvoj ucebnich aktivit, ndklady spojené s ubytovanim ucastnikli, pronajmy
prostor, naklady na vyrobu podpiirnych materidli, ndklady na lektory a moderatory.
Déle autofi dopliuji alternativni néklady, jako jsou naklady obétovanych pftilezitosti,
nebo naklady za neodvedeny vykon. Sledovat detail ndkladt v pribéhu riznych fazi
procesu umoziiuje planovat a tidit rezervy a také vysledovat, kterd faze vzdélavani je
nejnakladné;si.

Autofi (Tamtéz, s. 170) zdiraznuji, Ze v pfipad€, ze podnik ocekdva navratnost
prostiedktli vlozenych do vzdé€lavani, je nezbytné na tyto prostiedky od zacatku nahlizet
jako na investici.

Pro objektivizaci vyhodnocovani efektivity vzdélavani a s ohledem na skutecnost,
ze manazefi jsou zvykli pracovat s Ciselnym vyjadienim vyvoje podniku, je vhodné
zatadit do systému meéfeni také vyuziti matematickych postupli. Jednou z moznosti je
pouziti multivariantni analyzy (Vodak a Kuchar¢ikova 2007, s. 160); jeji podstatou je
vytvoteni syntetickych ukazatelli nezbytnych k posouzeni riznorodych objektt tak, aby
se tyto nasledn¢ daly zatadit do skupin, v nichZ jsou porovnatelné¢. Metoda vychazi
z datové transformace a nasledné agregace za pomoci linedrni kombinace ptivodnich

znaku.
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Casty postup hodnoceni investic do fyzického kapitalu, je nasledujici (Vodak a
Kucharéikova 2007, s. 172):

1.  urceni nakladi na investici,

2 odhad budoucich vynosii, které¢ investice pfinese;

3. urceni ndkladi na kapital,

4 pouziti konkrétni metody hodnoceni investic.

Metody, nejvhodnéjsi a nejéastéji pouzivané pro hodnoceni investic do vzdélavani,

jsou (Tamtéz, s. 172-178):

e Metoda rentability (vynosnosti) investic, vyjadiena vzorcem:

ziskana castka —investovana castka

ROI=
investovana castka

ROI, neboli ukazatel rentability investic (Return on Investment), je odvozen od
obecné pouzivanych ukazatelli vykonnosti kapitalu. Dokaze komukoliv odpovédét na
relevantni otazky spojené s efektivitou investovanych prostredkii. Pfistup za pomoci
aplikace ROI umozni, na zaklad¢ ocekavané efektivity, ziskat pro vzdélavaci aktivity
potiebné mnozstvi zdroji. Vyvoj ukazatele se sleduje, po urCitém case se piinos
vzdélavaciho programu vyhodnoti a podle vysledku se bud’ zastavi, zméni, nebo se

Vv ném pokracuje ve stavajici podobe.

e Doba navratnosti

Jedna se o Casto pouzivanou metodu posuzovani investi¢nich zaméra. Jde o zjisténi
takového obdobi, za néz tok piijmil pfinese hodnotu, kterd se vyrovnd plvodnim
nakladim na investici. V pfipad€, Ze je investini vydaj jednordzovy a piijmy
Z investice kazdy rok stejné, pak dobu navratnosti vypocitame tak, ze investicni naklady
vzdélavaciho projektu vydélime ronimi ocekdvanymi €istymi pijmy (rocni cash flow).

naklady na investici
DN =

rocni cash flow
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e Metoda cCisté soucasné hodnoty investic

Zatimco naklady na investici jsou vynalozeny z velké ¢asti na zacatku procesu nebo
v pomérné kratké dob¢, o¢ekavany uzitek prichazi postupné, v prubéhu neékolika let. Pi
vypoctu se vychdzi z premisy, Ze hodnota soucasné penézni jednotky je vys$i, nez
budouci. Cista sou¢asna hodnota (Net Present Value — NPV) piedstavuje rozdil mezi
soucasnou hodnotou ocekavanych vynost a souc¢asnou hodnotou nakladli na investici.

Je vyjadirena vzorcem:

NPV = Bpv — Cpv

Bt
NPV=>___ _  -Cpv
(1+1)"

NPV = ¢ista soucasna hodnota
Bpv = soucasna hodnota piijmu
Cpv = soucasna hodnota nakladt
Br = pfinosy v Case t

r = trokova mira

n = pocet let — doba Zivotnosti investic

Investici 1ze pokladat za efektivni, pokud plati: NPV > 0.

3

., Méreni navratnosti investic do vzdélavani patri k nejobtiznéji proveditelnym*
(Hronik 2007, s. 190). Vycislit totiz pfinos vzdélavani aZz na trovni koncového
zékaznika, coZz se, jak dale Hronik uvadi (Tamtéz, s. 190) nésledné projevi na
hospodarském vysledku firmy, je obtizna disciplina. Doporucuje srovnavat naklady na
rozvoj s naristem obratu/trzeb. Uvadi, ze ,, efektivni vzdélavani nejen zvySuje moznost
uplatneéni pracovnika, ale také jeho stabilitu — motivuje jej k praci v zajmu firmy, ktera

mu vzdélani umoznila“ (Tamtéz, s. 191).
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PRAKTICKA CAST

4 ANALYZA VZDELAVACIHO SYSTEMU

Cilem zkoumani je zjistit, zda je stavajici systém vzdélavani zaméstnanci ING
Pojistovny efektivni. Jeho efektivita bude posuzovana na zakladé vychodisek ziskanych
— 1identifikaci potfeb. Oblast vyvoje nakladd do vzdélavani bude analyzovana
v souvislostech s personalni stabilitou spole¢nosti a Setieni se také bude tykat mozného
prinosu investic do vzdelavani ve vztahu ke spokojenosti zakaznik.

Posoudime proces identifikace vzdé€lavacich potieb, jakozto klicovy krok v systému
vzdélavani. Divodem je skutecnost, Ze kvalita vystupl této faze vzdélavaciho procesu
ovliviiuje vSechny jeho dalsi faze. Zde se zamétime na vstupy, které definici potieb
ovliviiuji a nastroje, které jsou kidentifikaci pouzivany. Kromé jiného budeme
analyzovat, zda stavajici nastroje umoznuji identifikovat mezery v kompetencich tak,
aby bylo mozné vzdélavaci programy cilené pfipravovat se zamérem doplnit konkrétni
kompetenci.

Druhou oblasti Setfeni budou investice do vzdélavani ve vztahu k ukazatelim
personalni stability spole¢nosti, pfedevsim fluktuaci zaméstnanct a engagementu.

Budeme také analyzovat vzdélavaci programy pro kli¢ové zaméstnance, jejichZ
rozvoj a stabilita jsou pro budouci uspéch spolecnosti zcela zasadni. Zamétime se na
porovnani hlavnich parametrti téchto programi, na strukturu nakladid na jejich realizaci
a vyhodnocovani pfinosu pro organizaci.

Zjistit, zda je moZné prostiednictvim vzdélavani ovlivnit spokojenost koncového
uzivatele internich procest, zdkaznika, bude pfedmétem Setfeni v zdvérecné Casti
praktické prace. Budeme zkoumat, zda ma vzdélavani zaméstnanct, ktefi se tohoto
procesu aktivné ucastni, vliv na spokojenost zakaznikd.

Pokusime se na jedné stran¢ zjistit, zda podnik disponuje potfebnymi informacemi
pro hodnoceni efektivity systému vzdélavani a na druhé strané, zda tyto informace
systematicky vyuziva a Cerpa z nich potfebnou zpétnou vazbu nezbytnou k tomu, aby

dochazelo k prabézné optimalizaci tohoto systému.
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V zavéru prace budou shrnuty veSkeré poznatky zrealizovanych analyz a
provedeno vyhodnoceni jednotlivych zjisténi s pfipadnym doporucenim, jak stavajici

proces vzdélavani dale zefektivnit.

4.1 Kyvalitativni analyza

K dosazeni stanoveného cile zkoumani byla pouzita kvalitativni analyza
dokumentl. Analyzovany byly interni dokumenty majici vypovidajici hodnotu ve
vztahu k efektivnosti vzdélavaciho systému s piihlédnutim k poznatkim ziskanym
Vv teoretické Casti prace.

Konkrétné byly pro analyzu pouzity:

e cxistujici smérnice spolenosti popisujici hlavni procesy v oblasti
vzdelavani a rozvoje zaméstnanct a jejich kariérniho fizen;

e dokumenty obsahujici informace o strategii spolecnosti a vzdélavani;

e dokumenty popisujici klicové vzdélavaci programy;

e statistiky z procesu fizeni vykonu a identifikace vzdélavacich potteb;

e vystup pruzkumu vyvoje engagementu ve spolecnosti;

e popisy pracovnich pozic.

Dale bylo ¢erpano z dalSich dostupnych firemnich materidlt, které se primarné
K oblasti vzdélavani nevztahuji, nicméné obsahuji informace vyznamné pro posouzeni
efektivity procesu vzdélavani. Jednalo se piedevsim o:

e statistiky z personalniho reportingu,
e statistiky z reportu vyvoje naklada;

e statistiky vyvoje spokojenosti zékazniki.

4.2 Vysledky Setfeni

Identifikace vzdélavacich potieb

Prvnim krokem k ovéfeni, zda je proces identifikace vzdélavacich potiteb spravné
zacileny, je analyza strategie spoleCnosti, personalni strategie a strategie vzdélavani.

K porovnani byly pouzity informace z internetovych stranek spolecnosti NN Insurance,
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mateiské spolecnosti ceské ING Pojistovny, diale pak z internich dokumentt

formulujicich lokalni strategie.

strategie spole¢nosti
(iroven korporatni a

lokalni)

personalni strategie
(aroven korporatni a

lokalni)

strategie vzdélavani

(lokalni)

Tabulka 2: Porovnani strategii
Poskytovat vynikajici zdkaznickou zkusenost (korporatni
strategie)
Prosttednictvim vynikajici zakaznické zkusSenosti, zaloZené na
srozumitelnych/transparentnich produktech, skvélém servisu a
dodrzovani slibti, pomahame fesit starosti nasich zakaznikt

(lokalni strategie)

NN chce byt atraktivnim zaméstnavatelem pro ty, ktefi sdili

nasi vasen a nadSeni. Chceme udrzet lidi s podnikatelskym

ey

duchem, kteti maji silné pouto ke spolecnosti, ve které Ziji.
Naoplatku investujeme do rozvoje jejich schopnosti a expertizy
a davame lidem k dispozici prostiedky k tomu, aby mohli nasim
zakazniklim poskytovat vyjimecny servis. (korporatni strategie)
stabilizace fluktuace zaméstnancti

zaméteni na klicové populace zaméstnancii (takové, které je
obtizné nalézt na trhu prace, nebo maji pro spolecnost
hodnotnou znalost)

realizace aktivit vedoucich ke zméné¢ firemni kultury

definice identity zaméstnavatele

zvySeni ndboru a retence obchodnikil

vybavit manaZery znalostmi/dovednostmi nezbytnymi pro to,

aby uskutecnili obchodni cile spole¢nosti

definice role manazera v organizaci

spusténi systematického rozvoje manazert

zména adaptacniho procesu novackt

zajistit doplnéni potfebnych kompetenci nutnych pro realizaci
klicovych obchodnich aktivit

sledovani navratnosti investic do vzdélavani

Zdroj: autorka prace
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Celkova strategie spolecnosti akcentuje vyjimeény zakaznicky servis, a to jak na

korporatni, tak na lokalni tirovni. Lokalni personalni a vzdélavaci strategie definuji jiz

konkrétni aktivity, které maji k této celkové strategii ptispét. Z analyzovanych podklada

Ize obtizn¢ posoudit, do jaké miry strategie vzdélavani realné prispiva ke strategii

spoleCnosti. Formulace jsou spiSe obecné, bez uvedeni métitelnych ptinost ¢i dopadi

do hospodarského vysledku spole¢nosti. Konkrétni o¢ekavany piinos aktivit v oblasti

vzdélavani nelze z téchto definic posoudit.

Dale se zaméiime na popis samotného procesu identifikace vzdélavacich potieb.

Jak vyplyva z interni smérnice upravujici proces vzdélavani, identifikace potreb bézi ve

dvou paralelnich procesech:

a) V ramci procesu hodnoceni vykonu jsou, po dohodé mezi zaméstnancem a

manazerem, definovany individualni rozvojové cile. Tyto cile maji rozvijet
kompetence na uroven potifebnou pro splnéni vykonnostnich cilii. VSe je
zaznamenano Vv elektronické podobé v systému (Success Factor), ktery je uréen
primarné K podpofe a dokumentaci procesu fizeni vykonu. Rozvojové cile jsou
nasledné souhrnné zpracovany a setfidény do kategorii vzdélavacich potieb

pracovniky utvaru Vzdélavani.

b) Zaroven jsou nadstandardni potfeby jednotlivych utvard spole¢nosti mapovany

pracovniky utvaru Vzdélavani v druhé poloviné roku predchazejiciho tomu, kdy
maji byt vzdélavaci aktivity realizovany. Jedna se o hromadné potieby, které se
nejCastéji tykaji profesnich kompetenci daného tymu (napf. danové nebo
legislativni znalosti). Za nadstandardni jsou povaZovany takové vzdélavaci
pozadavky, u nichz externi dodavka ptesdhne 15000,- K¢ na jednoho

zameéstnance.

Oba vstupy jsou vychodiskem pro stanoveni vzdélavacich a rozvojovych feSeni;

jsou porovnany s disponibilnim rozpoctem a v piipadé jeho piekroceni nasledné

prioritizovany s ptisluSnymi manazery tak, aby byl rozpocet dodrzen.

V ramci procesu hodnoceni vykonu jsou po manazerovi a zaméstnanci, v casti

,hastaveni a vyhodnocovani rozvojovych cili“, pozadovany nasledujici informace:

popis rozvojového cile a jeho dopad na obchodni vysledky,
hlavni metoda rozvoje a termin dokoncenti,

sebehodnoceni rozvijeného zaméstnance,
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- hodnoceni naplnéni rozvojového cile hodnoticim manazerem.

Identifikace a hodnoceni rozvojovych cil je integralni soucasti procesu fizeni vykonu.

Dalsim hlediskem pro posouzeni efektivity procesu identifikace vzdélavacich

potieb je srozumitelnost definice roli v tomto procesu. Role jednotlivych téastnikt

procesu vzdélavani jsou popsany ve smérnici, ktera proces vzdélavani zameéstnanct

definuje. Pro ptehlednost byly zpracovany do tabulky.

Tabulka 3: Role v procesu planovani a realizace vzdélavacich potieb

aktér v procesu vzdélavani

role v procesu

zaméstnanec

spolupracuje na  nastaveni  rozvojovych  cili
S manazerem

zodpovida za udrzeni své profesni zplsobilosti

vénuje se svému vzdélavani

vyuziva nabyté znalosti a dovednosti pro svou praci

pfimy nadiizeny manazer

stanovuje rozvojové cile v ndvaznosti na proces fizeni
vykonu

zodpovida za udrzeni profesni zptisobilosti zaméstnance
motivuje zaméstnance ke vzdélavani a rozvoji
konzultuje metody a formy vzdélavani zaméstnance

s odborniky na vzdélavani

pracovnik oddé€leni vzdélavani

iniciuje tvorbu a realizaci tréninkového planu

schvaluje a financuje tréninkovy plan

urcuje dodavatele tréninkovych aktivit

objednava tréninky

sleduje a eviduje plnéni tréninkového planu vcetné
vyhodnocovani uc€asti zaméstnancli a monitoringu
zpétné vazby

e prubézné upravuje a zkvalithuje rozvojové aktivity

Zdroj: autorka prace

Dalsi Setfeni bylo zaméteno na oblast kompetenci. Cilem tohoto Setfeni bylo zjistit,

zda je mozné na urovni celé organizace ovéfit, jaké urovné kompetenci zaméstnanci

dosahuji, ve kterych kompetencich zaméstnanci pozadovanou uroven prevysuji, a dale

identifikovat ty kompetence, ve kterych je pozadovana troven nedostate¢nd a vyzaduje

rozvoj.

Manazefi pracuji s kompetencemi ve dvou riznych procesech. Prvnim je proces

popisu pracovnich mist. Soucasti tohoto procesu je definice pozadované urovné
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klicovych kompetenci, které ma zameéstnanec, ktery tuto roli vykonava, spliiovat.
Pozadovanou turoven kompetence stanovuje piislusny manazer, v jehoz tymu se
pracovni pozice vyskytuje. Pro stanoveni trovné kompetence voli ze tii definovanych
urovni — zakladni, rozvinuté nebo expertni. Informaci nasledné¢ zaznamena v popisu
pozice.

Na tento proces nasledné¢ navazuje druhy persondlni proces, kde se manazer
s kompetencemi setkdva, a to je proces fizeni vykonu. Popis je detailné popsan
v internim piedpise (Smérnice odmétiovani ING Insurance CR, 2014). Zde manazer,
v pulro¢ni frekvenci, vyhodnocuje, zda a jak dany zaméstnanec spliuje pozadovanou
urovenn svych kompetenci vzhledem k pozadované urovni v popisu pracovni pozice a
tedy i Grovni nutné ke splnéni vykonnostnich cild.

V ramci tohoto Setfeni jsme pracovali se vzorkem vystupu hodnoceni 546
zam@stnanci’, ktefi se G&astnili procesu hodnoceni vykonu za rok 2013, sadou 10-ti
kompetenci a 5-ti stupiiovou hodnotici skalou (oboje je soucasti formulafe hodnocenti).

Hodnotici $kdla vyjadiuje nasledujici skalu hodnoceni kompetenci:

e 1-—modelovy piiklad (vyznamné pievysuje pozadovanou Groven)
e 2 —pfevysuje pozadovanou trovei

e 3 —schopny a efektivni (spliiuje pozadovanou uroven)

e 4 —potieba rozvijet

e 5 —potieba zlepsit (vyrazné nedosahuje pozadované tirovng)

V rdmci kompetenci jsme pracovali s kompetenénim modelem spolecnosti, ktery je
soucasti systému hodnoceni vykonu:
1. Planovani - schopnost rozpoznat a pochopit priority, efektivné fidit vlastni Cas, cile a
dostupné zdroje. Logicky pfistupovat k feSeni akci, problémi a ptilezitosti.
2. Organizovani - byt schopen strukturovat a rozlozit si vlastni praci do logickych ¢asti
s cilem splnit pozadované terminy. Efektivné fidit a organizovat vlastni aktivity a
priority v ramci pfidéleného Casového ramce za Ucelem dosaZeni danych cilt v

pozadované kvalité.

! Poget zaméstnanci je zde uveden jako celkovy fyzicky pocet (bez ohledu na vysi pracovniho uvazku),
Z toho diivodu je odlisny, nez poéet FTE — ekvivalent pfepoéteny na celé pracovni misto — na s. 42.
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10.

Orientace na zménu - otevienost a pripravenost piijimat zmény a nové pristupy.
Schopnost podpofit pfijeti zmén prostiednictvim novych pracovnich procest a
postupi.

Podnikavy duch - nadSeni pro nové myslenky, inovativni feSeni a alternativni
pfistupy. Schopnost vidét piilezitosti (ne problémy). Rychle se ucit od konkurentt,
kolegli, ménici se situace na trhu i vlastnich chyb. Schopnost pfijmout opatieni Kk
zajisténi zlepseni.

Orientace na vysledek - soustavna snaha spliiovat nebo piekraCovat ocekavani a
dosahovat vlastnich cilu.

Rizeni rizik - schopnost piedvidat piekazky a problémy a doporugit efektivni fesent,
to vSe pfi dodrzovani zdkonnych norem a ptedpisu.

Orientace na zakaznika - zaméfeni na zdkazniky a jejich potieby. Schopnost zjistit
preference a potteby zadkaznika, vybudovat dlouhodoby strategicky vztah a poméhat
zakaznikiim tim nejlep§im moznym zptsobem.

Odborna zpiusobilost - znalosti (technické, odborné) odpovidajici dané pracovni
pozici a motivace k jejich neustdlému rozSifovani. Schopnost znalosti adekvatné
pouzivat a sdilet.

Sebediivéra a rozhodnost - pfipravenost pfijimat nové odpovédnosti, jednat o
vhodnych feSenich a svobodné vyjadiovat vlastni nazory. Ochota pfijimat rozhodnuti
s optimalnim vyuzitim dostupnych informaci.

Spoluprace - rozvoj spoluprace v tymu i napii¢ oddélenimi. Schopnost nachdzet
feSeni, ktera budou piinosem pro vSechny zicastnéné strany. Ochota prostiednictvim

svého ptisobeni v tymu pracovat na dosazeni spole¢ného cile.
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Tabulka 4: Analyza hodnoceni kompetenci

Uroveii prevySujici Uroveii odpovidajici Uroveii nedostateéna
(znamky 1 a 2) (znamka 3) (znamky 4 a 5)

Absolutné Relativné Absolutné Relativné Absolutné Relativné
Planovani 144 26% 371 68% 31 6%
Organizovani 181 33% 337 62% 28 5%
Orientace na zménu 161 29% 353 65% 32 6%
Podnikavy duch 131 24% 377 69% 38 7%
Orientace na 166 30% 352 64% 28 5%
vysledek
Rizeni rizik 90 16% 434 79% 22 4%
Orientace na 222 41% 307 56% 17 3%
zakaznika
Odborna zpisobilost 191 35% 328 60% 27 5%
Sebediivéra a 121 22% 411 75% 14 3%
rozhodnost
Spoluprace 193 35% 327 60% 26 5%

Zdroj: autorka prace

Z tabulky vyse vyplyva, Ze vétSina zaméstnancli ING Pojistovny v roce 2013
spliovala pozadovanou Urovenl ve vSech kompetencich. Déle 1ze z provedené analyzy
vyvodit, Ze nejsiln€jsi kompetenci byla orientace na zakaznika, kde pozadovanou
uroven prevysuje 41 % zaméstnanci. Za dal$i velmi silnou kompetenci Ize povazovat
odbornou zpulsobilost, ve které prevySuje pozadovanou uroven 35 % zaméstnancii.
Stejné procento zaméstnancli bylo hodnoceno zndmkou 1 nebo 2 v oblasti spoluprace.
Kompetence s nejvétsim prostorem k rozvoji je podnikavy duch. V této oblasti
nedosahuje pozadované urovné 7 % zaméstnancii a byli tedy hodnoceni znamkou 4
nebo 5. S touto kompetenci uzce souvisi dalsi oblast s prostorem ke zlepSeni — orientace
na zménu. Tuto oblast by mélo rozvijet celkove 6 %, podobné jako planovani.

Miizeme tedy shrnout, ze zaméstnanci ING Pojistovny Vv roce 2013 pievySovali
pozadované urovné kompetenci v oblastech orientace na zakaznika, spoluprice a
odborné zpusobilosti. Naopak nedosahovali pozadované urovné V kompetencich

podnikavy duch, orientace na zménu a planovani.
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Vyvoj investic do vzdélavani; fluktuace a spokojenost zaméstnanci

Vyse alokovaného rozpoctu na vzdélavani zaméstnanci byla posouzena v tiiletém
obdobi. Informace byly ¢erpany z reportu finan¢niho kontrolingu obsahujiciho vSechny
informace vztahujici se k finanCnimu fizeni spolecnosti, ktery je poskytovany
manazerim zodpovédnym za Fizeni svéfenych rozpoéti na mési¢ni bazi. Udaje tykajici
se vyvoje potu zamdstnancti byly Cerpany z personalniho reportingu (HR dashboard)?.
Ob¢ informace byly porovnany s vyvojem dvou kli¢ovych ukazateld, podle kterych se
posuzuje stabilita lidi ve spoleCnosti a kvalita personalnich procesi — fluktuace
zameéstnancl a jejich engagement. Fluktuace je objektivnim ukazatelem vyvoje poctu
zameéstnancl a je pocitana jako pocet zaméstnanct, ktefi ukoncili pracovni pomér ve
sledovaném obdobi / primérny pocet zaméstnancii ve sledovaném obdobi. Pro ucel
tohoto Setfeni byly pouzity udaje tykajici se dobrovolné fluktuace zaméstnancli, coz
znamena, ze neobsahuje odchody iniciované zaméstnavatelem (napiiklad z divodu
organizac¢nich zmén a nadbytecnosti) ani ukonceni smluv sjednanych na dobu urcitou.
Tyto informace jsou soucasti personalniho reportingu a jsou pravidelné reportovany, na
meésicni bazi, vedeni spolecnosti. Vyvoj indexu engagementu je dostupny z vystupti on-
line dotaznikového Setieni, které spole¢nost realizuje jednou ro¢né v ramci celé skupiny

ING Insurance International jako souc¢ast méteni spokojenosti zaméstnancti.

Tabulka 5: Vyvoj nakladd na vzdélavani a personalni stability spole¢nosti

2012 2013 2014
naklady na vzdélavani zaméstnancii | 5 034 448 | 5200 128 | 7 409 526
pocet FTE® 528 478 454
primérny naklad/FTE 9534 10 878 16 320
engagement index 59% 62% 63%
fluktuace 10,21% 9,80% 11,18%

Zdroj: autorka prace

2 Utvar fizeni lidskych zdrojt na mésiéni bazi zpracovava HR dashboard na zékladé dat z persondlniho
informa¢niho systému. Tento report obsahuje klicové indikatory personalni stability — fluktuaci, interni
mobilitu, vyvoj naboru a poctu zaméstnancl, odménovani a demografické tidaje. Slouzi jako podklad pro
rozhodnuti managementu v oblastech fizeni lidi.

3 z angl. originalu ,,full time equivalent*, jedna se o piepo&tené pracovni Gvazky vzdy na jedno celé
pracovni misto, tj. 40h tydenni pracovni tvazek dle zakoniku prace
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Pfi snizujicim se poctu zaméstnanci (o 14 % v pribéhu tii let) lze konstatovat
vyznamné se zvysujici investice do jejich vzdélavani (o vice nez 70 % V priméru na
jednoho zaméstnance za posledni tfi roky). Nartist rozpoc¢tu na vzdélavani v roce 2014
je zpuisobem piedevsim vyjimecnou investici sméfovanou na rozvoj manazeru a talentd,
ktera predstavuje 47 % z celkového rozpoctu (Tabulka 6). U fluktuace nelze vysledovat
jasny trend, jeji vySe se pohybuje ve vsech tiech sledovanych letech kolem desiti
procent, v poslednim roce pak mirn¢ vzrostla. Oproti tomu vyvoj indexu engagementu
vykazuje sice pomalé, ale konstantni zlepseni.

Pro lepsi pochopeni struktury cerpani rozpoctu na vzdélavani byla provedena
doplikova analyza, ktera porovnala vysi disponibilniho rozpoctu sjeho redlnym
Cerpanim, a to Sohledem na strukturu zaméstnanct. Struktura zaméstnancli byla
rozdélena do CcCtyf kategorii — nejvysSi vedeni spolecnosti, manazefi, talenti a
zaméstnanci. Data byla ¢erpana z nakladového reportu finan¢niho kontrolingu. Cilem
tohoto porovnani bylo zjistit distribuci prostfedki mezi tyto kategorie zaméstnanci a
posoudit, zda je tato v souladu se strategii vzdélavani a s principem uéici se organizace.

Pro ptehlednost byly udaje zpracovany také ve formé grafu.

Tabulka 6: Ptehled struktury rozpo¢tu na vzdélavani

rozpocet 2014 cCerpani 2014 og‘;:ljz:ll;;‘(;elllo
1) vedeni 680 301 449 467 7%
2) manazefi 2040903 1291 320 19%
3) talenti 1020 452 1889667 28%
4) zaméstnanci 2040903 3108738 46%
celkem skupiny 1 - 4 5782 559 6739192
ostatni (jazyky, e-learning...) 1626 967 613 541
celkem v8echny naklady za vzdélavani 7 409 526 7352733

Zdroj: autorka prace
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Graf 1: Distribuce rozpoctu na vzdélavani

% z celkového cerpani 2014

® 1) vedeni ®m2)manazeri 3) talenti m 4) zaméstnanci

Zdroj: autorka prace

S ohledem na zamér spole€nosti ,, ... podporit zaméstnance v jejich profesnim riistu
a kariérovém rozvoji, a to v souladu s jejich pranimi a osobnimi predpoklady, a zaroven
se snahou ING v maximdlni mire vyuzit znalosti a zkuSenosti zaméstnancii k uspésnému
rozvoji a naplneni obchodnich cilii spolecnosti, byla analyza nakladt a fluktuace
doplnénd o analyzu oblasti kariérniho rGstu zaméstnancli. Zdrojem tohoto Setfeni byla
data z personalniho reportingu. Interni mobilitou, tak jak je popsana v piislusném
internim piedpise, rozumime ,,... zménu pracovniho zarazeni zaméstnance, kterd
vyzaduje a predpoklada rozvoj/rozsireni jeho kompetenci, a pri které zpravidla dochazi
ke zmené druhu prdce, pozice, pripadné mista vvkonu prdace zaméstnance ‘. Analyza
sledovala vyvoj vertikalni interni mobility, pfi které dochazi jak ke zméné pracovni
pozice, tak zaroven ke zméné (nejcastéji zvySeni) mzdového stupné. Jde tedy o
vertikdlni povySeni v ramci hierarchie organizacni struktury, kdy na nové pozici
zaméstnanec vykonava nové, narocnéjsi ¢innosti vyzadujici nové kompetence. Mzdovy
stupeil vyjadiuje, na zakladé¢ obecné uznavané metody evaluace pracovnich pozic
pouzivané v ramci procesu odmeénovani, skuteCnou velikost nebo také vyznam pozice
v ramci organizace. Od mzdového stupné se pak odviji dalsi faktory, jako je vyse mzdy,

nebo cilové procento variabilniho odménovani.
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Graf 2: Ptehled poctu kariérnich posunt v letech 2012 — 2014 po ¢tvrtletich
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Zdroj: autorka prace

Posuzovany byly pocty kariérnich vertikdlnich posunt po ctvrtletich od zacatku
roku 2012 do konce roku 2014. Z poctu 42 piipadd kariérnich posuni v roce 2012 se
tento pocet zvysil o 38 % na 58 ptipadt na konci roku 2014.

Talent Management a ManaZersky rozvojovy program

Ve spolecnosti jsou definovany dvé kategorie zaméstnanci, jejichz vzdélavaci
aktivity jsou realizovany prostiednictvim specialnich programi. Programy jsou
popsany, vcetné jejich strategického zadméru, ucelu a kritérii pro vstup do programu
V internim predpise, ktery je piistupny vSem zaméstnanciim na intranetovych strankach
spolecnosti. Jejich koncept je také popsan ve formé prezentaci.

Jedna se o skupinu tzv. ,talentid”, tedy zaméstnancti s vyjime¢nym potencidlem pro
dalsi rozvoj, a dale o kategorii manazerti. Aktualné ma program pro rozvoj talentt 22
ucastnikli. Ve spolecnosti ma své misto jiz fadu let, v soucasné podobé¢ vsak byl spustén
Vv poloviné roku 2014. Do programu byli ucastnici zafazeni na zakladé¢ vybérového
fizeni formou assessmentu poté, co se do n¢j bud’ sami, nebo na zakladé¢ doporuceni
svého nadfizeného manazera, ptihlasili. Podminkou bylo splnéni nésledujicich kritérii:

e stabilni vysoky vykon,
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e spolupréce,

e empatie,

e ochota na sob¢ pracovat,

e otevienost zpétné vazbe,

e schopnost pievadét napady do praxe,

e pripravenost pfijmout nové vyzvy.

Rozvoj tcastniki programu je organizovan netradi¢né. Jsou rozdéleni do skupin a
pracuji s externim mentorem na projektech definovanych cleny nejvysSiho vedeni
spole¢nosti. Vzdélani ucastnikli je vedeno nejéastéji formou individualni a tymové
zpétné vazby, kterd je doplnéna o samostudium, mentoring a pfednasky.

Program rozvoje manazerl je uréen manazerim dvou fidicich Grovni — seniorni
management a liniovy management. V dob¢ Setfeni bylo ve spole¢nosti 190 manazert,
ktefi jsou do programu zahrnuti. Na zakladé tvodni 360° zpétné vazby (obsahujici
projevy chovani manaZerskych kompetenci) se manazefi rozviji ve Ctyfech oblastech:
strategie a fizeni zmény, schopnost dosahovat obchodnich vysledk, fizeni sebe sama a
rozvoj lidi. Divody spusténi programu se odviji od potieb spolecnosti — pokracovat
V zapocaté transformaci, podpofit probihajici zménu firemni kultury a hodnot a také
zajistit budouci konkurenceschopnost. Program byl spustén v fijnu 2014.

Dtivodem existence téchto specifickych rozvojovych programi je snaha spole¢nosti
rozvijet stavajici a budouci lidry a zajistit tak dlouhodobou persondlni stabilitu a
konkurenceschopnost spolec¢nosti. Zaroven jsou tito zaméstnanci Casto témi, ktefi
ovliviiuji nebo tvofi nazory a minéni ostatnich. Hlavni parametry obou programi, tak
jak jsou popsany v internich dokumentech, byly porovnany s principy ,ucici se

organizace®, které jsme identifikovali v teoretické Casti prace.
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Tabulka 7: Srovnani charakteristik rozvojovych programt

hlavni charakteristiky ,,ucici se

talent management program

manazersky rozvojovy

organizace“ program
vzdélani je strategickou oblasti ano ano
diraz na sebevzdélani ano ano

uceni se ze zkuSenosti

forma rozvoje talentt, tzv.
»action learning® a ,,on-the-
project learning™.

ano, diky zapojeni manazerQ
ruznych tGrovni fizeni

vyuzivani zpétné vazby k rozvoji

ano, externi mentor

ano, 360°

investice do vzdélavani vSech

ano

ano

vzdélavani soucasti firemni kultury

2 ze 4 projektd, na kterych
talenti pracuji, jsou z oblasti
firemni kultury

ano, soucasti programu je
modul tykajici se mise, vize a
hodnot spole¢nosti

motivace vSech k naplnéni svého
potencialu

moznost samostatné se
prihlasit do programu

ano, program je uréen pro
vSechny vedouci zaméstnance

experimentovani

rozvoj formou tymové prace
na projektu

ano, ptrikladem je kaskadovity
mentoring, kdy manazeti vyssi
urovné mentoruji nizsi troven

systematické feSeni problémi

rozvoj formou tymové prace
na projektu

ano

pouzivani benchmarkingu

benchmarking pouzivan na
projektech

nelze posoudit

prenos znalosti diky ocenovani lidi
S novou znalosti

talenti se GCastni aktivit s
manazery

interni mobilita je soucasti
personalni strategie

Zdroj: autorka prace

Analyza parametr vzdélavacich programi pro klicové zaméstnance byla doplnéna

porovnanim miry fluktuace téchto dvou skupin zaméstnanci ve vztahu k celkové

populaci zaméstnanctl.

Tabulka 8: Porovnani fluktuace kli¢ovych skupin zaméstnanct

v§ichni zaméstnanci

manazeri

talenti

mira dobrovolné fluktuace 2014

11,18%
10%
0%

Zdroj: autorka prace
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Z provedeného Setfeni vyplyva, Ze parametry dvou analyzovanych vzdélavacich
programu jsou v souladu s principy ,,uéici se organizace™. V oblasti fluktuace je ziejmé,
7e u skupiny talentl je markantni rozdil v porovnani s celkovou populaci zaméstnanct,
kdy zadny z Gcastniki programu v roce 2014 spoleCnost neopustil. U manazera je
fluktuace mirné nizsi, nez je celkova fluktuace ve spolecnosti, rozdil je ovsem pomérné
maly (mén¢ nez 2% body). Tento zasadni rozdil mezi skupinou talentli a manazeru lze
vysvétlit odliSnym ¢asovym obdobim, kdy byly oba programy ve spolecnosti spustény —
pro manazery v fijnu 2014, kdezto pro talenty v ¢ervnu stejného roku. Pro posouzeni
vyvoje fluktuace u téchto specifickych skupin zaméstnanci by bylo dobré doplnit udaje
za rok 2013, ty ale bohuzel nejsou k dispozici s ohledem na to, ze se struktura
spole€nosti (a tim i poCet manazerll) vyrazné¢ zmeénila; program pro rozvoj talentl
v aktualni podobé vroce 2013 neexistoval, mél jiné parametry a jinou strukturu
ucastniki.

Zaroven je zanalyzy patrné, Ze ani u jednoho z uvedenych programii nejsou
stanovena konkrétni métitelnd kritéria, kterd by prokazala vztah investic do rozvoje

téchto skupin zaméstnancti a ptinosu pro spole¢nost.

Vztah vzdélavani a klientské spokojenosti

V této Casti prace jsme se zabyvali analyzou, jejimz cilem bylo zjistit, zda je
mozné, na zaklad¢ existujicich informaci, zhodnotit vztah mezi investicemi do
vzdélavani zaméstnanct a zlepsenim klientské spokojenosti.

V ramci pravidelného meéteni spokojenosti klientll je, kromé jiného, sledovano i
hodnoceni prace zaméstnanct kontaktniho centra. Zdrojem informaci byl report, ktery
byl pro vedeni spolecnosti piipraveny manazerem odpovédnym za oblast sledovani
klientské spokojenosti.

ING Pojistovna pouziva k méfeni klientské spokojenosti vSeobecné pouzivanou
metodu Net Promoter Score (NPS), podle které jsou zdkaznici rozdé€leni do 3 kategorii:

e Propagatofi — zakaznici, ktefi ohodnoti svou spokojenost znamkou 10-9
e Pasivni spokojeni — zakaznici, ktefi ohodnoti svou spokojenost znamkou 8-7

e Kiitici — zakaznici, ktefi ohodnoti svou spokojenost znamkou 6-0
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Vysledné NPS skore ziskdme odectenim procentni skupiny ,kritikd*“ od procentni
skupiny ,,propagatori“. Metodika méfeni je pfistupna vSem zaméstnancim na
intranetovych strankach spole¢nosti.

V roce 2014 odpovédélo na dotaznik spokojenosti celkem 2 098 zékaznikd.
Zakaznici se, v Casti zaméfené na kvalitu sluzeb poskytovanych zaméstnanci
kontaktniho centra, vyjadiovali k nasledujicim oblastem:

e spokojenost s vyfizenim pozadavku zakaznika,
e odborné znalosti operatora,
e profesionalita,

e splnéni pozadavk klienta.

Hodnoceni zékaznikli bylo sledovano pribézné, a to na mési¢ni béazi. Vice, nez
absolutni hodnota vysledku, nas zajimal trend a skutecnost, zda v prubéhu roku
absolvovali zaméstnanci kontaktniho centra néjakou vzdélavaci aktivitu, ktera by se
mohla projevit na zlepSeném hodnoceni zdkazniky. Z analyzy cerpani rozpoctu na
vzdélavani vyplynulo, ze zacitkem roku 2014 absolvovali zaméstnanci kontaktniho
centra intenzivni vzdé€lavaci aktivity zaméfené na krizovou komunikaci, produkty

zivotniho pojisténi a emocni inteligenci.

Tabulka 9: Porovnani NPS skore zacatek a konec roku 2014

1/ 12/ A

%
2014 2014 | narust
spokojenost s vyfizenim pozadavku 7,9 8,6 8,9%
odborné znalosti operatora 8,2 8,7 6,1%
profesionalita 8,7 9,1 4,6%
splnéni pozadavk klienta 7,8 8,4 7,7%

Zdroj: autorka prace

Z analyzy vyplyva zlepSeni NPS skore ve vSech métenych oblastech. Nejvétsi
posun muzeme zaznamenat v oblasti spokojenosti s vyfizenim pozadavku, ktera se po
proskoleni zaméstnanct zvysila o 8,9 %. Druhou oblasti s nejvétSim zlepSenim byla
oblast splnéni pozadavku klienta, kdy NPS skore vzrostlo o 7,7 %. Spokojenost klientti

se také zvySila v oblasti odbornych znalosti operdtord, a to o 6,1 %. Oblast
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profesionality zaznamenala nartst NPS skore o 4,6 %. Celkove lze z vySe uvedené
analyzy shrnout, ze investice do proskoleni pracovnikii kontaktniho centra se projevily

zlepsenim klientské spokojenosti ve vSech sledovanych oblastech.

Shrnuti

Provedend kvalitativni analyza vzdé¢lavaciho systému ING Pojistovny odkryla
nekteré silné stranky tohoto procesu, ale zaroven ukazala oblasti, které si zaslouzi dalsi
zlepseni.

V oblasti procesu identifikace vzdélavacich potieb byla posuzovana souvislost a
vztah mezi strategii spolec¢nosti a strategii vzdélavani (jakozto podmnozinou personalni
strategie). Aktualni definice vzdélavaci strategie neuvadi konkrétni méfitelné ukazatele,
na zaklad¢ kterych by bylo mozné vyhodnotit jeji GspéSnost nebo piinos. Neni tudiz
mozné jednozna¢né konstatovat, zda a jak tato pfispiva k naplnéni obchodni strategie
spolecnosti. Samotny proces identifikace vzdélavacich potieb a nastroje, které jsou pro
jeho realizaci k dispozici, jsou v pfislusném internim ptedpise ptehledné zpracovany
vcetné Casového rozliSeni jednotlivych fazi procesu. Role aktért jsou jasné vymezené,
stejné jako jejich odpovédnosti ve vztahu ke vzdélavani. Informace jsou piistupné vsem
zaméstnancim ve formé interniho predpisu uvefejnéného na intranetu spolecnosti.
Existujici technologické feseni (primarné uréeno pro podporu procesu fizeni vykonu)
diky struktute informaci, které po uZivateli vyzaduje, poskytuje nezbytné vstupy, na
zéklad¢ kterych lze definovat rozvojové potteby. Zaroven je proces identifikace
vzdélavacich potieb zaclenén do procesu fizeni vykonu a je tak jeho integralni soucasti.
Tato skute¢nost ma za duasledek propojeni mezi vykonnostnimi cili a rozvojovymi
potfebami.

Statistiky, které lze ziskat z databdze hodnoceni zaméstnancl, umoziuji provést
analyzu pozadované vs. dosahované urovné kompetenci, ptipadné¢ mezer, které je nutné
doplnit. Slouzi tak jako relevantni podklad pro piipravu cilenych vzdélavacich aktivit.
Analyza ukdazala, ve kterych kompetencich zaméstnanci spolecnosti dosahuji ¢i

piekracuji pozadovanou uroven, a kde naopak existuje mezera. Tento postup vsak neni
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soucasti popisu procesu a podobna analyza na trovni celé organizace neni aktualné
utvarem Vzdélavani realizovéna.

Informace tykajici se rozpoCtu a jeho Cerpani, které jsou dostupné z reportu
finanéniho kontrolingu, poskytuji detailni piehled vyvoje nakladi na vzdélavani a jejich
¢erpani. V kombinaci s udaji ¢erpanymi z reportu personalnich ukazatelt Ize vysledovat
zakladni souvislosti mezi investicemi do vzdélavani a ukazateli persondlni stability.
Podobna srovnavaci analyza neni pravidelné¢ realizovana, coz vzhledem k nartistu
rozpoctu na vzdélavani v minulych letech popird jeden z parametrti stanovené strategie
vzdelavani, ktera byla analyzovana — pozadavek na méfeni navratnosti investic.

Struktura ¢erpani rozpoctu odpovida stanovené strategii — zaméfeni se na rozvoj
klicovych zaméstnancli a vybaveni je kompetencemi nezbytnymi pro dosazeni
obchodnich cilii spole¢nosti. Zaroven je ziejmé, ze spolecnost investuje do rozvoje
vSech svych zaméstnancti a tato investice se vyrazné zvysSuje. Neni nicméné patrny
pozitivni dopad ve vztahu k celkové fluktuaci zaméstnanct. Na druhou stranu lze
konstatovat, ze zvySujici se investice do rozvoje pfispivaji ke zlepSeni engagementu a
vyrazné pak ke kariérnimu riistu zaméstnanci. Engagement pak muze byt pozitivné
ovlivnény pravé zvysSujicim se poctem piipadii kariérniho rastu.

Analyza konceptli dvou vzdélavacich programi pro kliCové zaméstnance ukazuje
pozitivni dopad na jejich retenci. Zaroven jednozna¢né podporuje dlouhodoby zamér
posunout se smérem k ucici se organici, kdy ve vSech porovnatelnych parametrech lze
konstatovat soulad s principy uéici se organizace tak, jak byly definovany v teoretické
¢asti prace. Ani jeden zprogramii vSak dosud nema stanovena meéfitelnd kritéria
efektivity vynaloZenych investic prokazujicich jeji pfinos pro spole¢nost, byt prvky
méfeni zmény v kompetencich oba programy obsahuji (napt. rizné formy ziskavani
zpétné vazby).

Vztah mezi investici do vzd€lavani zaméstnanci kontaktniho centra a vyvojem
spokojenosti zakaznikli byl analyzovan na zékladé¢ vystupt z pravidelného méteni
metodou NPS. U vSech sledovanych oblasti se spokojenost zdkaznikli S poskytovanym
servisem Vv pribéhu poslednich 12-ti mésici zlepsSila. Dosazené¢ vysledky jsou
disledkem realizovanych vzdé€lavacich aktivit, které byly dodany na zaklade

individudlnich potieb pracovniki v pfimém styku se zédkazniky.
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ZAVER

Vzdélavaci proces patii ke klicovym personalnim procesiim kazdé spolecnosti a
Vv ptipad¢, ze splnuje kritéria efektivity, je pro spolecnost velkym pfinosem. Zamérem
této bakalarské prace bylo ovérit efektivitu procesu firemniho vzdélavani ve spolecnosti
ING Pojistovna v Ceské republice.

Setfeni bylo realizovano formou kvalitativni analyzy internich dokumenti a na
zéklad¢ poznatkil ziskanych v teoretické Casti prace. V té byly shrnuty a popsany hlavni
charakteristiky firemniho vzdélavani, jeho cile a pfinos s vyuzitim odborné literatury
domacich i1 zahrani¢nich autorii. Autorka se soustfedila na analyzu procesu a metod
byla analyzovadna oblast motivace a spokojenosti zamé&stnancii ve vztahu k uceni a
rozvoji pro ucely definovani motivacni strategie. Zvlastni pozornost byla vénovana
efektivité ve vzdélavani — konkrétné pak vyhodnocovani a zplsoblim méfeni
vzdélavacich aktivit. Hypotéza, vychazejici z poznatkli odbornikil, Ze 1ze vyhodnocovat
a méfit vzdélavaci aktivity za predpokladu dostupnosti statistik a dat, byla potvrzena
Setfenim v praktické Casti. Zavér teoretické Casti prace byl vénovan piinosim a
hodnocenim investic do vzdélavani. Piedpoklad méfitelnosti investic do vzdélavani,
ktery vyplynul ze zavéru teoretické ¢asti, byl analyzovan a stvrzen autorkou v praktické
casti.

Praktickd Cast prace byla zamétfena na analyzu procesu identifikace vzdélavacich
potieb, efektivitu nakladi v souvislosti s personalni stabilitou spolenosti a piinos
investic do vzdélavani ve vztahu ke spokojenosti zakaznikd.

Fazi identifikace rozvojovych potieb lze hodnotit jako komplexni, vychazejici
z firemni strategie. Jsou v ni jasné definované role a zodpoveédnosti jednotlivych aktéra
a jeji struktura umoziuje formulaci vzdelavacich cilii. Samotna formulace vzd€lavaci
strategie je vSak ponc¢kud vagni a neobsahuje méftitelné ukazatele nutné pro posouzeni
pfinosu. Struktura procesu umoziuje ziskat data o aktudlni urovni kompetenci
zaméstnancl, na zakladé kterych lze vytvofit vzdélavaci programy cilené na jejich
zlepSeni a efektivné tak vyuzivat dostupné prosttedky. Tato analyza se vSak
V soucasnosti nerealizuje, identifikaci potfeb rozvoje na urovni celé organizace z toho

diavodu nelze vyhodnotit jako efektivni. Oproti tomu troven identifikace individualnich
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nebo tymovych vzdélavacich potieb efektivni je, coz se prokazalo na Setieni
realizovaném na kontaktnim centru.

Pro komplexni pohled na efektivitu vynaklddanych prostifedkti na firemni
vzdélavani se ukdzalo vhodné kombinovat vstupy z raznych zdroji informaci.
Obzvlaste propojeni nakladli na vzdélavani a jejich hlubsi analyza s parametry fluktuace
a kariérniho rustu, je komplementarnim pohledem na tuto problematiku. Samotna vyse
vynakladanych prostfedkli na vzd€lavani se neprojevila jako automaticky stabilizujici
faktor fluktuace zaméstnanct. Oproti tomu se pozitivné projevuje vyznamnym narustem
kariérnich posuni, které mohou v Case stabilitu zaméstnanct vyraznéji ovlivnit.

Vzdé¢lavaci programy pro klicové zaméstnance vykazuji vSechny klicové prvky
ucici se organizace a ptispivaji k persondlni stabilité této populace.

Zcela zasadnim ukazatelem efektivity procesu vzdélavani se na zakladé provedené
analyzy ukézal vztah mezi investici do vzdélavani a méfenym dopadem na klientskou
spokojenost.

Celkové lze konstatovat, Ze proces vzdélavani v ING PojiStovné obsahuje hlavni
parametry efektivniho procesu firemniho vzdélavani. Na zakladé realizovaného Setfeni
je vhodné jej dale optimalizovat konkrétné v téchto oblastech:

. Zptesnéni méfitelnych piinost vzdélavani pro obchodni strategii spolecnosti pro
lepSi zacileni vzdélavacich aktivit a tim efektivng§i vyuZivani investovanych

prostiedki;

. Na pravidelné bazi realizovat analyzu rozvojovych potieb z vysledkli procesu
hodnoceni vykonu, konkrétné¢ €asti stanovovani rozvojovych cili. Timto zplisobem
vysledovat mezery v kompetencich i v rdmeci jednotlivych oddéleni a potfeby nasledné

zapracovat do vzdélavacich programi;

. Sledovat divody odchodi zaméstnanci pro ovétfeni, zda moznost kariérniho
rustu ptispiva k persondlni stabilité spolecnosti;

o Do pravidelného prizkumu engagementu zatadit otazky specificky zaméfené na

oblast kariérniho rozvoje a potvrdit ¢i vyvratit tento vzajemny vztah;

o Stanoveni ukazatelli ndvratnosti investic u stéZejnich vzdélavacich programi pro

objektivni posouzeni jejich piinosu pro organizaci;
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. Realizovat dotaznikové Setieni mezi ucastniky procesu vzdelavani s cilem zjistit

jejich pohled na hodnoceni efektivity vzdélavaciho procesu.

Proces vzdélavani v ING Pojistovné obsahuje vSechny cCtyfi zékladni faze -
identifikaci potieb a definovani cili, planovani, realizaci vzdé€lavaciho procesu a
hodnoceni vysledkli. Umoziuje identifikovat konkrétni vzdélavaci potieby na Grovni
jednotlivce i organizace. Vzdélavani zaméstnanct v ING Pojistovné ptispiva ke zvyseni
klientské spokojenosti, ktera je strategickym zamérem spole¢nosti. Podporuje retenci
klicovych zaméstnancti a prispiva ke kariérnimu rozvoji. Z té€chto divoda je mozné jej

oznacit za efektivni.

54



SEZNAM POUZITYCH ZDROJU

Seznam pouzitych ¢eskych zdroju

ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha: Grada, 1999. ISBN 80-7169-614-
5.

BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996. ISBN 80-85839-09-
1.

COVEY, Stephen R. 8.navyk. Od efektivnosti k vyjimecnosti. Management Press, 2010.
ISBN 978-80-7261-138-6.

HRONfK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-
1457-8.

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha:
Management Press, 2010. ISBN 978-80-7261-168-3.

PALAN, Z. Profesni vzdélavani dospélych 2002. Praha: MFJ Praha, 2003. ISBN 80-
86284-29-8.

PINK, Daniel H. Pohon. Prekvapivi pravda o tom, co nds motivuje! Olomouc: Anag,
2011. ISBN 978-80-7263-671-6.

SNYDROVA, 1. Zdklady psychologie. Praha: Mowshe, 2007. ISBN 978-80-239-9947-
1.

TURECKIOVA, M. Organizacni chovani. Teoretickd vychodiska a trendy persondlniho
managementu. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2009. ISBN 978-80-86723-
66-2.

VODAK, J. a A. KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavani zaméstnancti. 2. vyd. Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-3651-8.

VYHNANKOVA, K. Vzdélavani dospélych v Ceské republice a Evropské Unii. Praha:
Univerzita Jana Amose Komenského, 2007. ISBN 978-80-86723-46-4.

55



Seznam pouzitych internetovych zdroji

BOATENG, Sadig K. Significant country differences in adult learning [online
prezentace]. © European Communities, 2009 [cit. 2015-1-2]. ISSN 1977-0316.
Dostupné z: http://ec.europa.eu/eurostat/documents/3433488/5281333/KS-SF-09-044-
EN.PDF/82cd034b-a65f-47ca-8f62-6285ad593c20?version=1.0

ING PORTAL. © Copyright ING [online]. © 2015 [cit. 2015-1-30]. Dostupné z:
http://spczapp00301/Department/BS/NPSCZ/SitePages/About.aspx

MATURITY INSTITUT. The Maturity Framework - ARC®©. [online]. © 2014 The
Maturity Institute [cit. 2014-12-2]. Dostupné z: http://www.hrmaturity.com/a-simple-
introduction-to-the-maturity-scale/what-is-your-hr-maturity-level/

NN GROUP. Purpose and Strategy. [online]. © 2014 [cit. 2014-12-2]. Dostupné z:

https://www.nn-group.com/Who-we-are/Purpose-and-strategy.htm

Seznam ostatnich zdroji

ING POJISTOVNA CESKA REPUBLIKA. Pravidla fizeni kariéry a interni mobility
zaméstnancii ING. Vnitini pedpis ¢. HR-SM-149. Verze 01.00. [intranet online]: ING
Ceska republika, 1. 4. 2013. Dostupné z: http://www.cz-
sk.intranet/intranet/sites/hr/main.nsf/0/01E4AE218F8201D7C1257C66002D5DD3?0pe
nDocument&lang=cz

ING POJISTOVNA CESKA REPUBLIKA. HR strategy for Transformation.
[prezentace]: ING Czech Republic, 2014.

ING POJISTOVNA CESKA REPUBLIKA. Training and Development Report
Statistics. [prezentace]: ING Czech Republic, December, 2014.

ING POJISTOVNA CESKA REPUBLIKA. Smérnice odméiovani ING Insurance CR.
Vnitini predpis ¢. HR SM-0680. Verze 03.00. [intranet online]: ING Ceska republika, 1.
1. 2015. Dostupné z: http://www.cz-

56


http://ec.europa.eu/eurostat/documents/3433488/5281333/KS-SF-09-044-EN.PDF/82cd034b-a65f-47ca-8f62-6285ad593c20?version=1.0
http://ec.europa.eu/eurostat/documents/3433488/5281333/KS-SF-09-044-EN.PDF/82cd034b-a65f-47ca-8f62-6285ad593c20?version=1.0
http://www.hrmaturity.com/a-simple-introduction-to-the-maturity-scale/what-is-your-hr-maturity-level/
http://www.hrmaturity.com/a-simple-introduction-to-the-maturity-scale/what-is-your-hr-maturity-level/

sk.intranet/intranet/sites/hr/main.nsf/0/48537C13D7BBBEOCC1257C8C005B043F?0Op
enDocument&lang=cz

ING POJISTOVNA CESKA REPUBLIKA. Smérnice vzdélavani zaméstnancii ING CR.
Vnitini piedpis ¢. HR-SM-1375. Verze 06.00. [intranet online]: ING Ceska republika, 1.
11. 2014. Dostupné z: http://www.cz-

sk.intranet/intranet/sites/hr/main.nsf/0/CB976F41F8879D9DC1257DCCO003C2F5F?0p

enDocument&lang=cz

ING POJISTOVNA CESKA REPUBLIKA. Managerial Development Programme
Summary. [prezentace]: ING Ceska republika, October 2014.

ING POJISTOVNA CESKA REPUBLIKA. Talent program Opening Event.
[prezentace]: ING Czech Republic, June 2014.

ING POJISTOVNA CESKA REPUBLIKA. HR dashboard 2014. ING Ceska republika,
Leden 2014.

ING POJISTOVNA CESKA REPUBLIKA. Net Promoter Score. Telefonické dotazy na
kontaktni centrum. [intranet online]: ING Czech Republic, January 2015. Dostupné z:
http://spczapp00301/Department/BS/NPSCZ/SitePages/DomovskaStranka.aspx

ING POJISTOVNA CESKA REPUBLIKA. Opex overview in CZK, CR HR. Period
January — December 2014. ING Ceska republika, Leden 2014.

ING POJISTOVNA CESKA REPUBLIKA. Vize, mise, strategiec NN CR/SK.
[prezentace]: ING Czech Republic, 2015.

NN INSURANCE EUROPE. PULZ Survey, October-November 2014. Results for INS
Czech Republic. [prezentace]: NN Amsterdam, January 2015.

57


http://spczapp00301/Department/BS/NPSCZ/SitePages/DomovskaStranka.aspx

SEZNAM OBRAZKU, GRAFU A TABULEK

Seznam obrazku

Obrazek 1: Maturity FramEWOIK .........ccoiiiiieiiiiieese s 19
Obrazek 2: Kolblv cyKIUS UCENT .....vvvveiiiiiiieiieceee e 21
Obrazek 3: Vztah u€eni, rozvoje a VZAEIAVANT .........cocovviiiiiiii e 22

Seznam grafi
Graf 1: Distribuce rozpo¢tu na VZAEIAVANT .........ccovviiiieiiieeiesesee e 44

Graf 2: Pfehled poctu kariérnich pOSUNUL.........cccvvveiiiieie i 45

Seznam tabulek

Tabulka 1: Matice MEtOU FOZVOJE .....ccuveviieeieiie et e et sre e e 17
Tabulka 2: POrovnani Strat@@il..........cceeceeieeiiiiiiniieiie et 36
Tabulka 3: Role v procesu planovani a realizace vzdélavacich potieb ........cccceveennnne. 38
Tabulka 4: Analyza hodnoceni KOMPetenci ........c.ccvvvreierenienieiieiscce e 41
Tabulka 5: Vyvoj nakladi na vzdélavani a personalni stabilita spole¢nosti ................. 42
Tabulka 6: Prehled struktury rozpoctu na vzdelavani ............ccceceiiiiiiiiiiiiiiieccee 43
Tabulka 7: Srovnani charakteristik rozvojovych programul ...........ccccoevvevviiiiiinnenenn 47
Tabulka 8: Porovnani fluktuace kliCovych skupin zameéstnancul............cccoevrvererrennnn. 47
Tabulka 9: Porovnani NPS skore zacatek a konec 2014 ........ccoovvviiiieneneneieeenn, 49

58



SEZNAM PRILOH

Priloha A - Vize, mise, strategie NN Insurance Group a ING Pojistovny ............ |
Priloha B - Stfednédoba strategie lidskych zdroji ING Pojistovny ..........ccevenee. I
Priloha C - Popis pracovni pozice, definice irovné kompetenci............c.cccveeenne. i
Priloha D - Ukazka zaznamenani hodnoceni kompetenci a jejich Skdla ................. v
Priloha E - Zdroj pro porovnani urovné¢ kompetenci na Grovni organizace.............. \Y
Priloha F - Piistup ke smérnici vzdélavani na intranetu...........cccooeevrveiiininnennne VI
Priloha G - Kritéria pro zajemce o ucast v Talent Programu ............ccccceeevenennen. Vil
Ptiloha H - Vysledky prizkumu engagementu ING Ceska republika. ............... VIl
Priloha I — Report ¢erpani nakladil. ..........c.ccoveiiiiiiiiiii IX
Priloha J — HR dashboard. ... X
Piiloha K - Souhlas zam@sStnavatele ...........coovriiireiiniieieee e Xl

59



PRILOHY

Priloha A — Vize, mise, strategie NN Insurance Group a ING Pojist'ovny

Our purpose
We help people secure their financial futures

Our values
We care. We are clear. We commit.

7~

~ ~
Our strategy
To deliver an excellent customer experience
4 N

\—( Transparent i il Multi-access i Efficient and
products and distribution effective
services We are there, operations
To serve our where our To deliver
customers’ customers excellent

—~ lifetime needs want us to be Lcustomer serwceJ_\

Maintain a strong balance sheet
To keep our customers’ money safe

Our brand

VIZE/MISE/STRATEGIE

3

»Pfinasime jistotu do
Vasich Zivota* »Jsme Zivotni
pojistovnou a
penzijni spolecnosti
prvni volby.*




Priloha B — Stfednédoba strategie lidskych zdroju ING Pojist’ovny

3 years HR strategy: structure

PECPLEVALUE
PROPO SITION

ORGANIZATICN

Company . Skills set, role Employer Value
culture program Hierarchy definition Strategy
Crganizational
Engagement Development
structure !
Performance Workforce Career
Management planning management
Total Reward HR reporting

Confirmed and prioritized with:
» Managers during Management off-site
% Internal clients during workshops

> RMC ING i

2014 HR iriorities to fit the business needs

= Target culture and sction plans definiton and implementaton

= Changes in varizbie remuneration and performance mansgement
implementaton

= Review benafis offzr

Efficient HR business modal and cost efficiency

Space effciency project

HR processes desoriplionioptimisaton with bous on recruitment
Implementationof TOM and other org.changes

HR reporting, staffonst mondoring

Manzgement dewvelopment program

Talent management program rewvision

On-boarding processrevision

TA development strateqy definion

Dreliver expeced support for key business prioriies (MBS, Tangerine,
Conversion)

MANAGEMENT &
DEVELOPMENT

= Buiki Employer Value proposition for exdernal marketand internal
ple {incease kysitymanagementyingl. further developmentof
nefits strategy
= Definition of process of maternity lesves mansgement ING o

EMPLOYER
BRANDING

KPIs monitored

1 cutrures » InorEzsed Engagem=nt 0O (30t plans rezized)
' « Coviorete 30ihne suporing oened cURJTe Change priorkis delherad
ENGAGEMENT

« Imoroed Emplojess NPE so0re

v = Efficient HR bus. model and pers. cost monitoring process in place

ORGANIZATION » Regular HR reporting provided to managers
= Implementation of TOM and other ong.changes

Man. Development program exists

Number of training activities/FTE increased, Efficiency of budget spent
Increased number of internal moves among managers

Talents turnower lower than 5%

3 MANAGEMENT &
DEVELOPMENT

EMPLOYER e eentment oroess deieens 1o
- Tl rrecruitment process delfve Tanagers
BRANDING « Improved retention of Th and Tabents




Priloha C — Popis pracovni pozice, definice irovné kompetenci

Uplné strednivzdélani s maturitou Praxe v oboru 2-5let

Zaméfeni vzdélani Nespecifikovano Praxe s vedenim podfizenych Meni poZadovana
Jazykl Anglicky

Jazyk Il NenipoZadovan
Prace na PC UZivatelska - textové a tabulkové editory MAX 50 ZNAKD
Dal3i poZadavky |

Urovedl poZadované malosti Al -zaBatednik 7

veil poZadované malosti Neni poZadovana

MAX150 ZNAKU

Znalostinternich systémd - AS400 /pokroéila urover/, SP,1SIS, MAa ostatni aplikace souvisejicis obchodni éinnosti

Znalostinternich procesd souvisejicich s obchodni Ginnosti

Znalostprodukid nabizenych - 2P, Penze

NETECHNICKE DOVEDNOSTI POTREENE PRO VYKON POZICE - KOMPETENCE
) Zaméstanec |

Planovani Schopnostrozpomata pochopit priority, efektivné fidit viastni gas, cile a Zakladni Rozvinuti Expertni
dostupné zdroje. Logicky pfistupovat k feZeni akei, probléma a pfileZitosti.
0 ® o
Byt schopen strukiurovata roZot siviastni pracido logickjch £4stis cilem| . o i
Organizovani spinit poZadované terminy: Efektivné fidit a organizovatviastni aktivity a Zakladni Rozvinuta Expertni
4 priontyvramci pfidéleného Casového ramce za Géelem dosaZenidanjch o) ® O
ciltl v poZadované kvalité.
Otevienosta pfipravenost pfijimatzménya nové pfistupy. Schopnost Zakladni Rozvinuta Expertni
Orientace na zménu podpofit pfijeti zmén prostfednictvim novych pracovnich procesia
o @] C [Cl
postupl.
Nad&eni pro nové myslenky. inovativni feSeni a alternativni pfistupy.
id &t pFile Jito sti & Ei i Zakladni Rozvinuta Expertni
T Schoenns'lw‘d‘elprﬂ.ezmsh (ne pm.hlemy}: Rychle se uéit od knrll_(urenm,
kolegld, ménici se situace na trhu i viastnich chyb. Schopnost pfijmout o @ o
opatfeni k zajisténi zlepSeni. .
Orientace na wis ledek Soustavnd snaha splfiovat nebo pfekraovat ofekdvania dosahovat h . o .
vy vlastnich cili . Zakladni Rozvinuta Expertni
O ® O
e Schopnost pfedvidat pfekaZya problémya doporuéit efektivnifedeni, to . i i i
Az vie pri dodrZovani Zikonnych norem a predpisi. Zakladni Rozvinuta Expertni
® O O
Zaméfeni na zikaznikya jejich potfeby Schopnostzjistit preference a o .
Orientace na zikaznika potfeby zdkamika, wbudovat dlouhodobystrategickyvzah a pomahat Zakladni Rozvinuta Expertni
zékaznikim tim nejlep&im moinym zplisobem. o o P
Znalosti (technické, odborné) odpovidajici dané pracovni pozci a motivace | zakladni Rozvinuth Expertni
Odborna zpisobilost k jejich neustilému rozSifovani. Schopnost malosti adekvatné poudvata
sdilet. O C o
Pfipravenost pfijimatnové odpovédnosti, jednat o vhadnych fe3enich a
Sebedlvéra a rozhodnost svobodné wjadfovat viastnindzory. Ochota pfijimatrozhodnuti s Zakladni Rozvinuta Expertni
optimalnim vyufitim dostupnych informaci.
(@] O -
Rozvoj spoluprdce v tymu i napfié oddélenimi. Schopnostnachdzetfedeni,
. kterd budou pfinosem pro vBechnyziastnéné strany. Ochota Zakladni Rozvinuta Expertni
Spoluprace - . . . L . .
prostfednictvim svého plsobeniv tymu pracovat na dosaZeni spolecného
cile. O - (8]
Schvalil{-a): neniajméno
Schvalil(-a): Prijmenia jméno
Prevzal(-a): Piijmeni a jméno

Datum




Priloha D — Ukazka zaznamenani hodnoceni kompetenci a jejich Skala
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Priloha E — Zdroj pro porovnani urovné kompetenci na tirovni organizace

st pnie T T i
mﬂ'sf httpt//pe_dor_mancemanag«.mdcdmw/acme?fbacme_n:analytics&bplte_company:NSM&_acrb:SGm)GAQchﬂkgkbMSYber@m%Bd
Sobor oy Lt Ohbokpoly Nt Mot

¢ Oblibené polotky g#g]WebSliceGalleyv

S—

j;fsmrmm B

Domi Cle Vykon | hiormace o spolecnost m

Graly ™ Analzy

Reporty

Centrum reportl Hodnocenf kompetenciza rok 2013
Stav procesu a dokumenty
Competency scores
Vykon a hodnoceni Parod ! T ' ! | | | | I
Kompetence o W ‘
Cile ' + I I | | |
Zaméstnanci Compeience Ratng f 2 3 f oL
\"m.hrw uvepon‘y podie Planning 1 m n % 54 ' |
polotky Predmét gy m T 0 7 o

Viechn repoty podle .| e N TS TR
g Entarpreneurship 8 28 Mmoo
Resultorlentation 1 159 392 2%
| Menagingrisk 9 ] e
==/ Cusbmerorentafon 15 27 307 16

546

546

—_ S P e 1D - D O e on
S

Pofuorlonecge 2 188 W % 54
Confdence & Declheness 12 _m ‘411 14 vm |
Colaboraon woowm W 16
50 4
®
™
350 +
3 i
% 1 usare!
0
i | wSare2
0 I usaored
|
AN LALL :::::
L7 f‘f@“’f}“" 74
LS 3@;,(? o
& & 4
¢ q@‘ ogﬁ

OModnoutifitry | 0 Molnosti dut
PM Champlons Ins. Iot. Graly



intranetu

avani na

4

déla

€rnicl vz

v

Priloha F — Pristup ke sm

Eaprar e 5 o onudez swizas fugueiy | 13w @ )

eI T

oy

Aanquaby
AJuDiuny og n
NI A RAPLIEY H
epusalie uwaridauaodeag m
foazos e jueawppza §
TP ST (IR [UFAF P EA SO0 WY UH %A L8 @  psoualoyods wnyzpad J
aNIjfa3xa
[T TG TS
L TrusFwes nusyAa ez @

AUp IHIUOADIGO]

Anjouag g juesouawpo B

z

DONYNLEINYZ COATOY

QO [onzoy « TRERATE < AU < 90 ot

[o{BE 0383 A ITPHH

M9 IUS|ZPPO JU[BUOSIEY

@ - -t W ONI

TERY ONI PASIPAEEBD fwnpe wpyaid

<@ -ofonseN waadzagez aeens o W o~ [ - B i “isurdoswes//sdny (¥ x ~1pppo jujeuosiad (k- 53

<€ — : | |
*4 1016 € 4533 uo Auawar [T Aaom puercumen @ NdA-IBVEAU (1 “1eW — Auadoid s 1ug1R0d (X HBTTI0000Y08 000098 TT =& & fgojod susaiiao I

" . : j

- o buig Q. : b4 _r. _W _.. PRILANIOQUIAOEISITIE00DIALST TIA6UELEBITH9L68/0/ISUUIRW/IL/S3NSNBURALTHURIUNNS-ZY MMM/ CLY (@18 _ D%




Priloha G — Kritéria pro zajemce o ucast v Talent Programu

DO TALENT PROGRAMU SE MUZE PRIHLASIT KAZDY, KDO:

 MA STABILNE VELMI DOBRY VYKON A PLNI CILE

« DOBRE SPOLUPRACUJE S OSTATNIMI

o JEVNIMAVY VOE1 POTREBAM, NAZORDM A PRANIM OSTATNICH

« PREVADI NAPADY DO PRAXE

o PRACUJE NA SOBE A JE OTEVRENY ZPETNE VAZBE

« JEOCHOTEN PRUMOUT NOVE ,VYZVY" A ZODPOVEDNOSTI

 MAPOTENCIAL | AMBICE PREVZIT ZODPOVEDNE S ROLI VE FIRME

o PRACUJE V ING DELE NEZ ROK

« JE PRIPRAVEN NAPSAT KRATKY , MOTIVAENI DOPIS”, CO OCEKAVA 0D OGASTI V TALENT PROGRAMU A CO MUZE JEHO OEAST PRINEST FIRME
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P¥iloha H — Vysledky indexu engagementu ING Ceska republika

Heatmap

Displays the percent favourable score for every dimension. This enables you to :u‘npareynur\

results across the organisation
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Priloha I — HR dashboard
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Piiloha J — Report ¢erpani nakladi
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Priloha K — Souhlas zaméstnavatele

ING &

PROHLASENI ORGANIZACE SPOLUPRACUMCT PRI ZPRACOVANI
BAKALARSKE PRACE

Ulzeler tohote prohliseni je udéleni souhlasu se zvetejnénim diplomové price ., Fadéldvact sysrénn
w ING Pafiiroved™, Klerou spracovala Soma Schwarzovi.

Organizace spolupracujici se zpracovatelem bakalifské préce wdéluje souhlas s uvefgjnénim
bakalifské price pro afely jeji obhajoby a ndsledné archivace, stejné tak jako s poukitim internich dat
a dokumentd pro Gfely zpracovini této price.

Spolupracujicl organizace bere na védomi, fe:

= Price je zvefeingna v mistd pracovidie podle £ 1111998 Sk, o vysokyeh Skolich a o zméné o
doplnéni dalfich zikond, ve snéni pozddjtich pfedpisi.

W Praze dne 12, 2. 2015

Za spolupracujici organizaci:

P

‘,;,.r*-"

Ing, Renata Mrzovi, vedouci organizalni slodky
ING Zivotni pojiitovna N.V., pobolka pro Ceskou republiku
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