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Kompetenéni modely ve vybrané organizaci

Competency Model in Selected Organization

Souhrn

V dnesSni hektické a vysoce konkutan dok® je lidsky kapital jednim
z nejdilezit¢jSich zdrofi, ktery organizace vlastni. Pro udrzeni konkurecloggsnosti je
potreba lidské zdroje efektiénvést a rozvijet. Diplomova prace se proto zabyva
zava@&nim fizenim lidi pomoci kompetenci v konkrétni organiz@dlem prace je popsat
postup zavathi kompetetinino modelu v organizaci, vymezit nedostatky polengentaci
a navrhnout mozn&eSeni. Informace ptgbné k vypracovani diplomové prace byly
ziskany diky analyze odborné literatury a interrdokumeni. Vysledki bylo dosazeno na
z&klad kvantitativniho vyzkumu, kdy byla pouZita metodaotatovani formou
dotaznikového S&ni. Hlavnimi zasry diplomové prace jsou, Ze implementace
kompetekdniho modelu prothla z velkécasti bez potizi &izeni podle kompetenci je
vyuzivano efektivl. Nejwtsi slabinou systému je nedokonalyagpb gedavani vystujp
poZzadavk na vzdlavani a dosud nezavedené expertni kompetence.niaga lze
doporuit, aby vytvdila softwarovy nastroj pro lepsi komunikaci mezingatnanci a
odborem vzdlavani. A aby organizace zatraktivnila expertni ketence pomoci

specialniho batku zangstnaneckych beneiit

Summary

In today's hectic and highly competitive times, lamcapital is one of the most
important company resources. In order to stay ceithge it is crucial to manage and
develop human resources efficiently. Therefore ttinesis deals with the implementation of
the competency management system in the particalapany. The aim of this thesis is to
describe the whole procedure of the competency maaplementation in the
organization, to define the issues following thepliementation process and to suggest
possible solutions. All necessary information foistthesis was obtained through the
analysis of professional literature and internadudoents of the analysed company. Results
were achieved based on quantitative research ukeguestionnaire method. The main



conclusion of the thesis states that the implentiemaf a competency model was largely
without any problems and that the competency manageis used efficiently. However,
the biggest weakness of this system lies in an ifepemethod of output transmission
from training requirements and in missing implenadioh of expert competencies. The
organization could be advised to develop a softwawel enabling the better
communication between employees and the DepartimieBducation and to make the

expert skills more attractive using a special biepaickage.

Kli¢ova slova: Manazer, kompetence, kompeieh modely, znalosti, schopnosti,

organizani struktura, organizace, vyzkum, ¥&lvani a rozvoj;

Keywords: Manager, competences, competency model, knowsgdgeganizational

structure, company, research, education and dewvelop
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1 Uvod

Silici tlak na zvySovani efektivnosti, hospodarnegnalozenych progedki a také
silici konkureini tlak zpisobuji, Ze v organizacich dochazi keémdm viizeni lidskych
zdroja.

Spole&nosti chapou, Ze lidské zdroje mohou byt velkoukkmwartni vyhodou, zejména
v oblasti poji$ovnictvi, na kterou se tato prace odkazuje.

Jednim ZeSeni niZze byt fizeni lidskych zdrdj zaloZzené na kompetencich. Jedna
se o stylfizeni moderni a v poslednich letech ve velkych epolstech nepostradatelny.
Inovativni @istup totiz sdruzuje strategické personalni procesjednoho funéniho celku
integrovaného soustavou kompetenci.

Soubor kompetenci dané organizace pak zahrnuj& pydsompetence, které jsou pro
organizaci patebné. Jedna se dgildzité a patebné znalosti, dovednosti, postoje, motivaci

a projevy chovani.

Uplatiovani kompetetmiho gistupu vede k zajidhi efektivniho zvladani situaci
| Ukola pracovnik ve spolénosti. Hlavnim nastrojemiizeni podle kompetenci
je kompetenni model, ktery neni cestou tvorby standardu, &istou kiizeni diverzity
a vykonu. Pomoci kvalithnastaveného kompetariho modelu mize organizace efekti¢n
a cilert stanovovat vzélavani svych zagstnandé s cilem rozvoje Zadoucich kompetenci.
Kvalitni pracovnici maji pak diky tomutofiptupu pocit sounalezitosti, loajalnosti

a vyslednym efektem je sniZzovani fluktuace.

Autorka diplomové prace &a moznost byt u zavédi kompetetniho modelu
do spolénosti, kde tento iistup kiizeni lidi nikdy nebyl. Ma tak jedidaou Sanci
piedstavit pesny postup zavédi kompetetniho g@istupu, upozornit na mozna uskali
a predevsim s dostateym ¢asovym odstupem kriticky zhodnotitiposy kompeteimiho

modelu ve spolaosti.
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2 Cil a metodika prace

2.1Cil prace

Hlavnim cilem prace je identifikace a zhodnocenilastib klicovych kompetenci,
manazerskych kompetenci a expertnich kompetenciveéené organizaci a wipac
zjistenych nedostatknavrhnout napravna ogani.
Hlavniho cile m& byt dosaZzeno pomoci nasledujidildiich cila:

- Zpracovat teoreticka vychodiska pomoci analyzy sdlamich zdrdj;

- Stanovit vyzkum a jeho zpracovani;

- Analyzovat implementaci kompet&rho modelu do vybrané organizace;

- Kiritické zhodnoceni funtnosti kompetetniho modelu ve vybrané organizaci;

2.2 Metodika prace

Prace je zajimava tim, Zze zkoumana spulet je sodasti nadnarodniho pofidvaciho
koncernu Vienna Insurance Group, odkud vzeSel pdkynplementaci kompeténiho
modelu. Vienna Insurance Group si nekladla za icilnmensiho, nez zavést kompeten
model napi¢ vS8emi svymi spolenostmi svizi, Ze fedklddany model je ramcovy
a jednotlivé spokenosti si ho mohou vramci svéugpbnosti adaptovati vice

konkretizovat.

Diplomova prace se sklada ze dveéasti. Prvnicasti je literarni reSerSe, poskytujici
exkurz doftizeni lidi pomoci kompetenci. Vy&lje a porovnavaizné vyklady slova
kompetence a uvadi mozné typy kompeétéch modei. Prvnicast byla tedy zpracovana

pomoci analyzy sekundérnich zdroj

Druha c¢ast diplomové prace byla zéfena na konkrétni situaci zawdud
kompetetiniho modelu do spateostiCeska podnikatelska pofidvna. Byl popsanigsny
postup zavathi kompetetiniho modelu do spateosti, u ghoz byla autorka od gatku
jako ¢len organizaniho vyboru.

V praktické casti byl zpracovan vyzkum, zda byly nagig cile, stanovené ip
zavadni kompetetniho modelu. Dlouhodobymipobenim autorky v organizaci mohl byt

proveden vyzkum pomoci dotaznikovéha&et dvakrat, sasovym odstupem dva roky.
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Pomoci prvniho dotaznikového i&sti bylo osloveno vSech 805 zé&tnand
spolenosti Ceska podnikatelskd pofidvna. Navratnost dotazriik byla 82%.
V dotaznikovém Segni byly otazky tykajici se sdasného vzé&lavani ve spoknosti,
moznosti fistu a mobility, hodnoceni a benéfitna odhadovany fpos zavedeni
kompetedniho modelu.

Pomoci druhého dotazniku bylo épzantrné osloveno vSech 822 za&sinand.

A navratnost byla 86%. Zamym oslovenim vSech zastnan@ se autorka snaZila
eliminovat gipadné zkresleni vysletdkz divodu fluktuace zagstnand, tedy tim, Ze by
odpovidali jiné osoby. Toto dotaznikoveéigei bylo postaveno Upinstejreé jako prvni
dotaznikové Séeni. Byla ot zjistovana urove vzalavani ve spokénosti, moznostistu

a mobility, hodnoceni, benelit Posledni otdzka byla rozdilnd. Zatimco v prvnim
dotaznikovém S&tni byla otazka naiedpokladany finos zavedeni kompet@riho
modelu, v druhém dotaznikovémi&eti se pak objevila otdzka na realifinps kazdému
jednomu zaréstnanci.

Cely vyzkum je poté dolozen i daty ziskanymi ve lefgmosti Ceska podnikatelska
pojistovna véase. Byla analyzovana situace ve &adani a mira fluktuace od roku 2010
do roku 2016 vetre.

Vyhodnoceni dotaznikového Bmti a analyza dat vZkhvani a miry fluktuace bylo

konfrontovano s hlavnimi cili zavedeni kompeétgho gistuputizeni lidi v organizaci.
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3 Teoreticka vychodiska prace

Teoreticka vychodiska prace jsou literarni reSepdikytujici exkurz daizeni lidi
pomoci kompetenci. Vystluji a porovnavaji izné vyklady slova kompetence a uvadi
mozné typy kompeté&nich modei

3.1 Kompetence

3.1.1 Historie kompetence

Pro spravné uchopeni celého tématu je nejprvéelpatvymezit a pochopit co je
kompetence, kompeténi pristup a samotny vznikéthto disciplin. Kubes$, Spillerova
a Kurnicky (2014) uvagi, ze z&atek kompetetniho gistupu se datuje rokem 1973, kdy
ve svenklanku ,Testing for Competence rather then for lidehce" vyzyval vyznamny
americky psycholog David McClelland k tomu, aby pkilvybéru manager kladen draz
na jejich kompetence, nikoliv inteligendilanek byl Sokujici, protoze popiral viechny
doposud zviejnéné postupy pro vydr a rozvoj manazér

Ke zrodu kompetenciipely i samy osobyinné v oblasti personalnich zdioj
Ty pottebovaly nalézt jednotny slovnikigraci s lidskymi zdroji, ktery bude srozumitelny
po celém s#te. A ktery umozni rozliSeni pracovriibprimérnych a nadpmeérnych. Tento
problém vyesil Boyatzis, kdyZz se ve své praci zdinna definovani a popis rozdilu
chovani usgsnych manazér oproti chovani meén UsgsSnych manaZzér (Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2014)

3.1.2 Definice pojmu kompetence

Definici kompetence pak Ize nalézt velmi mnoho. ta# vyznam slova uchopit

mnoha zfisoby. Pro nazornost a komparaci uvadi nasleduijici.

Jak uvadi VeteSka a Tureckiova (2008), termin kdeme v BZném slovniku
velmi zdomacal, avSak liSi se jeho pouzivani a vyznam, ktery ptiklada laicka
i odborna veéejnost. Laicka viejnost totiz primaréh chape vyznam kompetence jako

synonymum pro moc, vliv a moznost vyijadi se k utitému problému, nebo také
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pravomoc ¢i opravréni. Takto uvedené vymezeni pojmu je sarmepw stale platné
i v odborné terminologii &ékolika dalSich socialnich éd, kde uZziti pojmu kompetence
v uvedeném smyslu vyjade, odradzi a potvrzuje také socialni pozici jetinog,
respektive jeho obvykle vys&ii vyznamrjSi postaveni ve spaleosti. Dle VeteSky
a Tureckiové (2008) by se aleska s opravanim rozhodovat také dale pojit odgowost
za vysledek rozhodovéani. A tim se vymezuje dalSZméopojeti vyznamu kompetence.
Tim se totiz dnesipdevSim rozumi specificky soubor znalosti, dovetinakusenosti,
metod a postup piipadré také postaj, které dany jedinec vyuziva pro @SpéieSeni
ukoli a situaci.

| Michael Amstrong (2007) uvadi, Ze v argjin¢ lze rozliSit definici slova
.competence”, ktera vyjadje kvalifikaci ¢i odbornou zpsobilost. A dale rozliSuje
vyznam slova ,competency”, ktery naopak vyj@d schopnost jako takovodi pro
schopnost chovani a jednani. ,Competence” lze teaymat jako kompetenci
a ,competency” jako kompetentnost.

Pro naSe &ely Ize tedy definovat kompetence také jako jethio@l schopnost
¢loveéka usgsre jednat a dale rozvijet 8y potencial na zakladintegrovaného souboru
vlastnich zdraj, a to v konkrétnim kontextuiznych Ukol a situaci spojenou s moznosti
a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva mahitd zodpowdnost. (VeteSka,
Tureckiova, 2008)

VeteSka a Tureckiova (2008) keuichozimu dopuji vyswtleni pojmu zdroj,
lidsky kapital a schopnost.

Lidsky kapitél je souhrnem kompetenci. Fivgrotivahu kapitalu finatmimu.
Je tedy patrné, Ze k trgdim formam kapitalu, jako jsouida, financei vyrobni zdroje,
se grifadil i rozhodujici zdroj dalSiho rozvoje. Obégnze chapat lidsky kapital coby
védéni a dovednosti, podporujici socialni, osobni irekaicky blahobyt a kvalitu Zivota.
Toto je také pld v souladu s faktem, Ze v pokilych spol&nostech, a to statech
i organizacich, se vydaje na vani pokladaji za investice do zvySovani lidského
kapitadlu. Ten podporuje a umafe dalSi st a neni omezen jen na Sigtu. (Lidsky
kapital a vzdlavaci marketing v andragogickém pohledu, Praha420® VeteSka,
Tureckiova, 2008)
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Zdroj byl v predchozim textu dle VeteSky a Tureckiové (2008) ote vyznamu
obecrjSim — zdroje jako vstupy do systému. Je jim my&enbor veSkerych znalosti

viv 7

a informaci, dovednosti &idéjSich zkuSenosti jedince. Dale i jeho znalost gmsteSeni
problémi i slozi&jSich koncept a model. Jedinec pak tyto vstupy, zdroje viieménrs
aspeSre kombinuje @i pInéni  konkrétnich Ukal. Uplatiuje se zde tedy princip
konvergence vstdp na vystupy (vysledky). V SirSim smyslu takubeme hovit
0 kompetetinim jednani.

A koneiné schopnost Ize v uvedeném smyslu definovat jakdmoklad k vykonu,
jako jeden ze zdréj ktery mé& jedinec k dispozici a jez se obvyklei gopkitou oblasti
lidskécinnosti. (VeteSka, Tureckiova, 2008)

Plaminek a FiSer (2005) tvrdi, Ze vykonana prateradkje rozhodujicim vstupem
do firemnich proces a lidské zdroje, z nichz je tato pra&&rpana, se postuprspojily
v dal8i dualitu, kter4 préwa arovni jednotlivych osob rozhoduje o &spu ¢i netusgchu
firem. Tuto dualitu poté nazvali kompetenci.

Obrazek 1 Kompetence

Lidska prace Lidské zdroje

(skutecny (potencial k
vykon) vykonu)

Kompetence

Zdroj: Plaminek, FiSer, 2005
| pres alternativni definice siieme vSimnout spataého zakladu. Je jim vnimani
kompetence jako souboruiznych charakteristik jedince. Kovacs (2009) uvéaakoj
nejvyznamgjSi  charakteristiky tyto: znalosti, zkuSenosti, pbevé rysy, postoje
a dovednosti.
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3.1.3 Struktura a druhy kompetenci

Kompetence se dle i@dchoziho vymezeni projevuje «ité podokd chovani.
To je ovSem &ko porovnatelné, jelikoz kazdy jedinec se v daitgasi chova jinak.
V dynamice osobnosti, jejiz vysledkem je chovanhéle jedince, riveme rozeznat
nékolik vrstev. Strukturu kompetenci pak tojednotlivé charakteristiky osobnosti.
Berdnova a Provaznik (1994) u¥§id Ze jejich vliv na pracovni vykon je rozhodujici
a Ze tyto charakteristiky by &ty byt pozorovany u vSech pracoviikez rozdilu z&azeni
na pozici.

Pokud je pracovnik kompet&m, pak pini zadané Ukoly na vyborné Urovni a je ta
vnitiné vybaven uitymi vlastnostmi, zkuSenostmi a dovednostmi, kt&réakovému
chovani nutd potrebuje. Vyplyva z toho také, Ze je dostatemotivovany k tomu takove
chovani pouzit. (Kovacs, 2009)

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) tvrdi, Ze dowesti a ¥domosti lze porrné
snadno rozvijet. OvSem hodnoty, motivy a postojnige se ovliviuji obtizré. Toto pati
ke stabilnim slozkam osobnosti jedince a souvigdevSim s wjSimi podminkami
a nikoliv zcela s osobnostioveka.

Strukturu kompetence, jakoZto slozZitého jevu, lzehfedr vyjadit obrazkem
od Lucia Lepsinger.

Obréazek 2 Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani

Védomosti

Dovednost Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: Kubes., Spillerova, Kurnicky, 2004
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Z obrazku Ize wist, Ze vrchol pyramidy t¥® chovani, jakozto jediny ipmo
pozorovatelny proje¥lovéka. Prostedni vrstvu tvéi charakteristiky, které jsou pamé
snadno ovlivnitelné a Ize je ziskat vip&hu osobniho i profesniho Zivota. Spodni vrstva
je pak slozena ze zakladni, stabilni slozky osofbpedince, kterou ovlivnit 1ze jen velmi
obtizre. (Kube$, Spollerova, Kurnicky, 2004)

Odbornici se také zabyvajiénenim kompetenci ziznych hledisek. Amstrong
(1999) uvadi roz&leni kompetenci do dvou skupin — zakladni kompete(reboli
prahové); a vykonové kompetence.

Zakladni kompetence jsou takové kompetence, kisrénel sphiovat kazdy
pracovnik pro sk vykon. Fi dneSnim konkuremim boji vSak pouze zéakladni
kompetence nesth a je nutné, aby organizace vyZzadovali od svyclc@niki
i kompetence vykonové. Ty jsou zéfeny FedevSim na vysledek nez na usili. Vice
se tedy zamtuji na vysledky jednani a chovani, nikoliv na Uhnpwmalosti a dovednosti.
(Kovécs, 2009)

Coombe (in Kovacs, 2009) se élehi kompetenci neomezil pouze na zakladni
kompetence, ale kladludaz také na pocesni dovednosti. Dogaje, aby manazerské
kompetence byly popisovany jako vstupy, vystupy@cessy. Roz#uje tak kompetence
do i skupin:

- Kompetence zaloZené na vstupu

Predstavuji schopnosti, které mandier umozni Usgsné vykonavani ukal

Mohou mit d¥ podoby:

a) Kompetence ziskané (Skolni &a@vani, firemni vzdlavani, samostudium, atp.)

b) Kompetence vrozené (wmi iniciovat zngny, vizion&stvi, ungéni motivovat,

atp.)

- Kompetence zaloZené na vystupu
Tykaji se pedevsim vysledk které u pracovnik ocekavame. Redpokladem jsou
meiitelné a prokazatelné vystupy dokazujici efektivpbuziti vstupnich

kompetenci.
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- Kompetence zaloZené na procesech
Jedna se o spojuji¢lanek vstuf a vystug, kdy pouzivanim péebnych znalosti

a dovednosti jedinec dosahuje poZzadovanyéh cil

3.1.4 Zivotni cyklus kompetence

Kovacs (2009) uvadi, Zze kompetence se tykaji cetdbmosti¢clovéka, jeho vlastnosti,
schopnostni, motiv a Ze jsou v gib¢hu celého Zivota ziskavany, rozvijeny i ztraceny.
V souvislosti s tim uvadi, Ze kompetence, stg¢fiko napiklad vyrobek, maji sy Zivotni
cyklus. Kompetence, které byly do&sici, se v piibéhu ¢asu mohou zgmit
na nedostatameé.

Pracovnici si pdebu novych kompetenci &domuji tehdy, kdyZ jim zdna jejich
abscenceip vykonu chylét, ¢i vytvaret problémy. Pro samotné pracovniky jsou poznatky
o zivotnich cyklech kompetenciulézitou informaci, dle Kovacse (2009) jéelta

si uwdomit, Ze ne vSechny kompeterieka stejny osud.

Kovacs (2009) rozliSujétyii situace, které mohou v zZivokompetence nastat:

0 Zanik kompetence nastane iégiad i prosazovani standardrykonu, které
jiz nevyhovuiji, blokovanim iezitych informaci apod. Opakované uptatani
takto nevyhovujicich kompetenci te vést aZz kohroZzeni organizace
na konkuretnim trhu;

o UdrZzovani téch kompetenci, které se @skily a jsou stale aktudlni
i do budoucna. Najklad motivace pracovnik feSeni konflikli, planovani;

o0 Rozvoj kompetence prostdnictvim dalSiho vadavani a rozvoje;

o Nové kompetence, které se za¥adhapiklad i zméné organizé&ni struktury,
kdy vznikaji nové ukoly, pravomoci, odpsinosti.

Kompetence, které i navzdokasu a zminam v organizaci hrajiudezitou roli,
je nutné udrzovat a rozvijet tak, aby se co nejyiealouZil jejich Zivotni cyklus. Podle
Kovacse (2009) sehrava v sesném velmi konkurémim prostedi vyznamnou roli

samotna vnimavost organizace i pracounik osudu svych kompetenci. ulRzita
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je i poteba neustale zlepSovat svoji konkurenceschopnaktjedPtaké velmi dlezité klast
si otdzku, jak rychle si dokdZzou pracovnici a oigare vybrat a zarovie osvojit

ty nejpotebrejSi kompetence, které jsou dbivé prorizeni proces.

3.2 Vzdélavani a rozvoj

3.2.1 U¢ici se organizace

,O ucici se organizaci je mozné hditotam, kde lidé pibezreé rozSiuji svoji
schopnosto dosahovat vysledky, kteréisjipjsou Ziveny noveé a twci zpasoby mysleni,
je vytvoren prostor pro kolektivni aspirace, a kde se liddgzne uci, jak se dit.“ (Senge,
1995)

Senge vyzaduje pro naghi konceptu &ici se organizace ¢kolik zakladnich
pozadavk. Dle Hronika (2007) mohou tyto poZadavkeggstavovat kompetence:

- Systémoveé mysleni
Podle autora konceptu je to disciplina z Gigdit¢jSich, proto ji uvadi jako prvni. Tyio
integra&ni ramec dici se organizace a vyzhge se tim, Zeip reSeni problému nedochazi
k jeho zjednoduSovani. Dale se nehleda vinik probléaleieSeni problému. (Hronik,
2007)

- Osobni mistrovstvi
V Sengeho pojeti se nejedna jen o odbornost jddavtal, ale zejména ma na mysli &mh
inspirovat druhé, za vyuZiti experimentovani airdiho pistupu k praci. (Blaha,
Mateiciuc, Kadkova, 2005)

- Myslenkova schémata
Jedna se o disciplinu, kde jsou dle Sengefsaigtavy a obrazy o &¢ predstavovany
podle myslenkovych schémat, diky nimz jestsgjednoduSovan. Jedinec tak odhaluje
zpusobby mysleni aigkonava a fni stara schémata. (Vodak, Kuatiova, 2007).

- Sdileni vize
Podle Vodéaka a Kuché&kové (2007) jde v Sengeho pojeti tepenu individualni vize
na vizi spolénou, prozivanou vSemi lidmi v organizaci.

- Tymové Keni
Pata disciplina, kterati@dpokladad podporu synergickych etekd tymové spolupraci,

pomoci rozpoznani negativnich i pozitivnich inteiakvodéak, Kuchatikova, 2007)
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Nyhan (1999) definujedici se organizaci jako podnik, ktery zapojuje v¥gchvé
¢leny do Usili o organizai a individualni efektivnhost neustalym reflektoirantoho, jak
jsou zvladany strategické a kazdodenni ukoly. Olpsahe se proto stava obsaheteni.
Prace a &eni se stava soasti spiraly neustalého zlepSovani.cliymi prvky v ugovani,

zda je ®jaky podnik @ici se organizaci, podle Nyhana (1999) jsou:

0 kompetentni zagstnanci musi mit vysokou miru samostatnosti a kbntr

nad vykonavanim svych pracovnich kol

0 jsou podporovani ve vyuzivanichto pracovnich tkéljako gilezitosti pro

dalSi &eni a rozvoj kompetenci;

0 zpisob organizace prace zdjige, Ze se vSichni pracovnici déziv o svych
rolich a povinnostech a o jejich vztahu k ostatnétfim v ramci celkového

systému.

Ticha a Hron (2002) uvadi, Z€iai se organizace je takova, ktera podpordgnu
vSech svycltleni a ktera se timtodenim postup&itransformuje.

Prokopenko (1996) uvadi, Zze Pedler identifikovglii charakteristiky, na jejiz
zaklad Ize organizaci povaZzovat z&idi se organizaci. Tyto zasady musi organizace
naphovat:

o Vytvéreni zcela specifického klima, povzbuzujiciho pradka k weni
a k rozvoiji;

0 Rozsfovani kultury wdeni na celé své okoli, kterym jsou mysSleni
pracovnici, dodavatelé, obchodni patinale i zakaznici;

o Vytvoreni takové strategie rozvoje lidskych zdrdkde individualni geni

a weni celé organizace je jednou z hlavnitcnosti v organizaci;
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o Prova@ni neustalého procesufgminy organizace, jako vysledek
individualniho i kolektivniho &eni se;

Podle Pdikové (2002) je pro tici se organizaci charakteristické peni

se z vlastnich i cizich chyb, st&nako z uspchi. VSestranna vysma zkuSenosti

a informaci je cesttici se organizace, ktera vSak nefimmcard, ani lehka.

TichA a Hron (2002) shrnuli obecné charakteristikyici se organizace

do nasledujicich bdd

Uceni jako sotidst formulace strategie — strategie podniku je Umiys
strukturovana tak, aby umidvala @eni, které bude sdasti zgtné vazby

vyuZivaneé k upesiovani vyvoje podniku.

Participativni pistup — diky tomuto iistupu mohou vSichnélenové organizace
piispivat nebo se spolupodilet na twodirategie, nejlépe tak, aby danéa strategie

podporovala a respektovalk@norodé zajmy.

Informatika — informani technologie jsou v dici se organizaci vyuzivany
k automatizaci zpracovani dat a také krigipreni a sdileni informaci
0 podstatnych zalezitostech podniku tak, aby vsichmestnanci néli ptilezitost

a moznost podilet se na jejitdseni.

Formativni @etnictvi — které umaiilje pochopeni Zisobu financovani v podniku.

Vnittni vyména — pracovnici z iznych organizénich jednotek se navzajem

vnimaji jako partnié v procesu teni, vynénuji si informace a zkusenosti.

Pruzny systém od&iovani — ktery by ml zohlediovat individualni patby

zanestnand, a to jak v oblasti petiniho tak i nepetzniho odngnovani.
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- Podporuijici struktury — koncept zahrnujici vy siti a dalSi aspekty jako role,
procesy a procedury, které jsou vnimany jakéadoé a mohou sedmit s tim, jak
se néni poZzadavky na praci nebo palty zakaznik.

- Skér informaci o vijSim prostedi — je nutné zajistit pbézny skEr informaci

0 vyvoji vrejSiho prostedi, které jsou zpracovavany a distribuovany ughiat.

- Inter-organizani weni — @ici se organizace vyuziva zkuSenosti jinych orgaiiz

k vlastnimu deni.

- Atmosféra podporujici deni — jedna se o podporu experimentovani a ziskavan

zkuSenosti progtdnictvim vybizeni, kladeni otazek éapou vazbou, apod.

- PrileZitost osobniho rozvoje pro kazdého — mozZnadt se, ziskavat zkusenosti

a odborg rist musi byt nabidnuta v3eftenim organizace.

Hronik (2007) dodava, Ze organizace vramci celbetrristupu ke vzdélavani,
by mgla pracovnikovi nabidnout bezbariérovyigiup ke vzdlavani, nikoliv vsak
neomezeny. Zazovani pracovnika na kazdou wvl&baci aktivitu by nebylo efektivni,
vzklavani by nebylo ucelené, ale nahodilé. Je vZzdyéytosoudit vzélavaci poteby
kazdého jednotliveho pracovnika a zhodnotit Giigedo kompetenci. Kompetém model
je vhodnym nastrojem, ktery umozni rozeznat romthki poZzadovanou a realnou Urovni
kompetenci. Pracovnik ma tak moZnost podilet séizeni vlastni kariéry a n&zeni

vlastniho rozvoje.

3.2.1 Vzdélavani dle kompetenci

Obecnym cilem vz#lavani podle kompetenci je, aby jedinec byl schajiky uieni se
efektivne a smyslupla zvladat tizné stuace a ukoly.tAuz v aktudlninti vzdalergjSim
c¢asovém obdobi. (VeteSka, Tureckiova, 2008)

Competency-based education, tedy &adani podle kompetenci, jak uvadi VeteSka

a Tureckiova (2008), se &lo rozvijet v 70. letech minulého stoleti, kdy dyangreno
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predevsim na oblast dalSiho profesnihoélédani. Tento typ vz#lavani cili gedevsim
na ziskani, roz&ni, prohloubendi zme¢nu kvalifikace, picemz vzalavani firemni je jeho
podstatnou saiésti.

VeteSka a Tureckiova (2008) dale usjdze profesni vz&élavani, &etrg firemniho,
ma za cil umoZznit kompetnenti zvladani ukelramci pracovniho vykonu. Hokiose pak
o profesni kompetenci, ve které lze nalézt jedné&kky umo#ujici dosahovani
ocekavanych vysledkprace, tak i zdroje, jejichZz vyuzivani vede k a&ou pracovnimu
chovani. No¥ se zde objevuje ale i chovani, které je odrazemiod@ich postdi
pracovniki, nejen k organizaci, ale i k zakaziik ¢i sok& samému.

DosazZeni cil podnikového vzéavani a rozvoj novych kompetenci se vicemérs
spolehliv projevuje na efektivit fungovani organizace a na jeji konkurenceschopnost

(VeteSka, Tureckiova, 2008)

3.2.2 Nastroje rozvoje lidskych zdroj G

Plaminek a FiSer (2005) uv@d Ze nej@inngjSi vzdilavani v pozdnich fazich
budovani firemni vitality je vz#lavani vzdjemné, systematicka podpora, vzéaemn
poskytovana pracovnikyfipsvém osobnim rozvoji. Déalergdstavuji gkolik nastroji
rozvoje lidskych zdrdi:

o Distartni metody vzdlavani, e-learning

Mezi nefasgjSi formu vzalavani pati jednoznané e-learning. A to zejména
z toho divodu, Ze vzdlavani v organizaci je &Sinou velmi finadné nakladné. Diky
individualnimu a samtzenému studiu se snazi organizace minimalizomat¥ni naklady
jednak na lektory, druhak na naklady vzniklé abs@nacovnika. Jedna se o interaktivni
vyukové programy, skladajici se z teoretickych pasa tesi, owftujicich nabyté
védomosti. E-learnig byvé&asto dopikem pro distatni vzdlavani, jehoz &zist
je individualni studium, kdy dojizehi do vzélavajici instituce je omezeno na minimum.
Ok¢ tyto formy studia vSak nedokazi efekttvpodporovat rozvoj dovednosti tak, jako
rozvoj znalosti.

o Skoleni a tréninky

Dle Plaminka a FiSera (2005) slouzi Skoleredevsim k nabyti znalosti, trénink pak

k osvojeni a upewmi dovednosti. V zavislosti na povaze projektu doekurzi v rizné
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mite zahrnovat jak modelové situace, tak realné pnopléonkrétnich organizaciriemz
volba mezi modelovymi a realnymi kauzami je ¢&liym parametrem vystavby
vzklavacich proces jelikoz kazda z metodimasi trochu odlisSny progph a klade jiné
naroky na Gastniky.

o Poradenstvi a k@ovani

Oba tyto nastroje rozvoje pracuji s realitou. Perestlvi, jinak také konzultace,
je zangeno spiSe na dodani teoretickycteqpoklad ieSeni. Kodovani se soustdi
na rozvoj individualnich dovednosti.

o Pozorovani praxe a &gma vazba

Pozorovani, jako nastroj rozvoje, musi byt pro jélspiSné pouzivani dopéno
analyzou a zginou vazbou. Nastroj tak kombinuje vyhody Eowani, monitorovani
a hodnoceni vykonu.

o Metody vzajemné podpory
V této fazi, kdy si zptnou vazbu poskytuji vzajemdnsami @astnici vzdlavani,
se s néekanym usgchem uplatuji metody, jako jsou konzultace, strukturovanéekaini

diskuse, atp.

3.3Kompeten éni model

Kompeterni model je soubor kompetenéi zpusobilosti, ktery je nezbytny pro
pracovni vykon. Toto pojeti je chapano tak, Zerjedimusi disponovat souborem znalosti
a dovednosti pro efektivni mni Ukoki. Pracovnik pak musi neustale rdasat
¢i zdokonalovat svoji odbornost. (Kubes, Spillerokarnicky, 2004)

Bartaitkova (2010) popisuje kompetari model jako soubor kompetenci, ktery
je vybran ze vSech moznych kompetenci a djekého klte uspdadany. Tento model
udava jak &im dosahnout Zadoucihogktelného vysledku.

Hronik (2007) uvadi, ZeifiSné mnozstvi kompetenci v modelu je problematick
a za optimalni povazuje dvanact az patnact kompet@oz Kovacs (2009) daplje tim,

Ze by tyto kompetencedty byt strukturovany do cetk
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Hronik (2007) charakterizuje futski kompeténi model nasledujicimi body:

o Je propojujici — most mezi personalni businesdegfiiaa vytvdi vykladovy
ramec pro jednotlivé personakfinnosti.

o Je uzivatelsky fatelsky - sdleni, ktera jsou jadrem, musi byt jasna
a jednoducha.

o Je jednotny — funguje n#p celou organizaci.

o Je Siroce uzivatelsky - poskytuje jedno vykladowehésna pro vyér,
vzdklavani, rozvoj i hodnoceni pracovidik

o Je sdileny — nenitpdkladan jako hotovy, ale pracovnici sami ho mungé\ot
a ztotoZnit se s nim.

Obrazek 3 Propojeni persondlni a business strategie

—

I Business stratege I I Personalni strategje I
Eompetentni m odel

Zdroj: Hronik, 2007

3.3.1 Vyznam kompeten €niho p Fistupu

Plaminek a FiSer (2005) uv@d Ze rozvoj firmy i feSeni #iznych problém
v organizaci lze regulovat préadiky ovliviiovani kompetenci pracovriikkteri vykonavaji
urcité ukoly. Kompetedtni pristup blahodam pasobi @i bourani bariér mezitznymi
sloZzkami Zivota v organizaci a pomaha poznani ah@peni &chto internich sgta.
Prostedkem jsou pravmosty vybudované mezi nimi z Ukoh kompetenci.

3.3.2 Typy kompeten €nich model G

Existuje celdtada typologii kompete&nich model. To, jaky model nakonec vznikne

a jak moc konkrétni kompetence bude obsahovatsizpeuze na zagnech organizace.
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Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) navrhuiji typy kompetetnich modei, které
mohou v organizacich vzniknout:
o Model ustrednich kompetenci— postaven na kompetencich, které jsou
spole&né a jednotné pro vSechny pracovniky v organizhez ohledu
na pozici ¢i hierarchii. Kompetence jsou typu spoluprace, zts@ni

procesi, dodrZzovani standaidatp.

o Specificky kompeteréni model — zpravidla se jedna o popis charakteristik,
které jsou ©ekdvany vchovani uspného manazera, dopié
o podnikatelské cile organizace. Tento typ kompggtémm modelu ma
mimoradnou hodnotu, protoZze zduje sladji kompetenci s prioritami

organizace.

0 Genericky kompetertni model — tento typ kompeténiho modelu
postrada zohledmi specifik dané organizace. Podle KubeSe, Spilero
Kurnického (2004) se jedna o seznam kompetencig kigou obech
shodné pro vSechny pracovniky, avSak s tim rozdileenkazdy jedinec

bude naplovat stejnou kompetenci jinym agobem.

Hronik (2007) udava, Zze pomoci fumkho kompetetniho modelu a diky tomu
rozvijenim kompetenci, Izé&dit vykonnost pracovnika. Kompetari model tedy neni

cestou tvorby standardu, ale diverzity a vykonu.

3.3.3 lIdentifikace kompetenci

e

Identifikace kompetenci patpii zavadni kompetetniho modelu k nejalezit¢jSim
krokim. Existuje mnozstvi metodi technik, jejichz pomoci Ize analyzovat pracovni
pozice a tim definovat kompetence. KubeS, Spill@rournicky (2004) uvagi,
Zevramci popisu a tvorby kompetenci a komp#tdro modelu se propracuje
charakteristika kompetence tak, aby co regpji vystihovala a srozumitethpopisovala
chovani, které ji charakterizuje. Potéijebia kompetenci jagrpojmenovat a popsatzné

jeji projevy tak, aby bylo mozné vytiib stupnici. VeSkeré stugnmusi byt od sebe jasn
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odliSitelné a pohybuji se zpravidla od aktivmegativni projevy chovani,igs slab

rozvinutou Urové aZ po popis sidéici o vysokém rozvoji kompetence.

Dle Hronika (2006) rozliSujeme hodnotici stupnice:
o Neverbalni hodnotici stupnice
Jedna se o grafické a numerické znazoin kdy manazer oznamkuje
pracovnika naciselné Skale mezi ,vybo#\ a ,Spatré“. Nevyhodou je,
Ze po utité dok® neni jasa ziejme, k jakym udalostem se dané hodnoceni

vztahuje.

o Verbalni hodnotici stupnice
Zde je vykonci projev jednotlivce jash pojmenovan. Neni tedy mozné, jako
u predchoziho typu, aby si vedouci pracovnik svévainzhodoval o tom,
co mizné bodové ozriani na Skaleigdstavuje.

o Kombinované stupnice
Uplatiuje se kombinace vySe uvedeného, tedy kombinacdiclkgho,
numerického i verbalniho hodnoceni.
Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) roddji proces identifikace kompetenci détigetap:
1) Pripravna faze
Zahrnuje shrnuti veSkerych informaci o cilech atstrickych zagrech spolénosti.
Tento krok je dlezity zejména pro ujasni si cile kompetemiho modelu a také
jakych pozic v organizaci se bude dotykat. Z hlegiskompetetniho istupu

je podstatné identifikovat Kibvou pracovni pozici.

2) Féaze ziskavani dat

Zde se voli idedlni metoda vhodna pro identifikemmpetenci. Ideélni je kombinace
vice metod, protoZe ziskana data jsou pak releizaMybér metody dle KubeSe,
Spillerové, Kurnického (2004) zavisi také gasovych a finatnich moznostech
organizace. Mezi vhodné metodyadi zejména: panely expért rozhovory;
dotaznikové metody; databdze kompétéch model; studium podnikové

dokumentace; analyzy pracovnich dkol
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3) Faze analyzy a klasifikace informaci
Na zaklad ziskanych dat se vyt¥ioseznam kompetenci. Tento se posléze testuje

na SirSim vzorku respondént

4) Popis a tvorba kompetenci a kompétdho modelu

KubeS, Spillerova, Kurnicky (2004) dopéwji formulovat nazvy kompetenci
srozumitelnym jazykem. Definitivni nazby kompetersg vzdy formuluji az po
vytvoreni stupnic.

P tvorbé kompetetiniho modelu Ize zvolit dle Rothwella a Lindholna (Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004) jednu z nasledujicichtod:

Zapij¢eni kompetetniho modelu od jiné organizace. Nemusi se tedynéda
organizaci kompetemi model no¥ tvoiit, ale vyuZije se stavajici. Zde hrozi,
Ze nebude pkhrefketovat specifické podminky konkrétni organeaProspsny pak
muze byt z hlediska finami ¢i ¢asoveé uspory.

Druha metoda zahrnuje v§jgeni kompetetniho modelu od jiné organizace a jeho
naslednou Upravwi prizpasobeni specifikdm organizace. Adaptace a modifikace
kompetedniho modelu slouZi k w@psréni popisu stavajicich kompetenci.

Treti metoda j&asow i finanéné nejnar@ngjSi. Poskytuje ale kompetém model
piesré vytvoreny pro danou organizaci. VyZadujgeny a podrobny popis pracovnich

pozic, podrobné informace o organizaci i @gich podminkach.

Pro UspsSné sestaveni kompetsmiho modelu je vhodné drzet se nasledujicich
zasad (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004):
- Ujasnit si cile
- ldentifikovat cilovou skupinu
- Vybrat vhodny pistup
- Sestavit projektovy tym
- ldentifikovat iizné Grovi vykonu na dané pozici
- Sker a analyza dat
- Validace, neboli praktické éveni

- Pripraveni modelu k uzivani
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5) Owéieni a validace vzniklého modelu.
Dochazi zde k vylateni nepdtebnych kompetencéi k zpresréni ndzwvi jednotlivych

kompetenci, diky @dlozenim modelu k posouzeni z praktického hlediska

3.3.4 Meéreni urovn é kompetenci

Identifikace uUrove kompetence je kibvym pedpokladem k tomu, aby se mohly
kompetence pracovnikozvijet vhodnym Skolenim. (Kovasc, 2009)

Bartaikova (2010) uvadi, Ze &eni tak slozitého jevu jako je kompetence, vSak nen
vabec jednoduché. |ips veSkerou slozitost, zahrnujici diskuze o tom, vtastré
kompetence je a co vSe do ni spada, lze pomocinyicbdmetod a zdrdj snerovat
k relevanci, objektivit a presnosti v mireni kompetenci pracovrik(Plaminek, 2005)

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004)redstavujictyii hlavni metody vyuZzitelné pro
meéteni Urovie kompetenci.

o Behavioralni pistup

Pristup zaloZeny narpswdceni, Zze kompetence se tykaji chovani jedlindetoda
spaiva v pozorovani poditnych situaci vyskolenymi trenéry.
0 Analogové metody
Metody zkoumajici bezprastdni chovani po vyprovokovani padmé situace.
Jedna se o metody jako hrani rofippdové studiei skupinoveé cuieni.

o0 Analytické metody
Vychazeji z pedpokladu, Ze existuje spoié skupina ryE ¢i charakteristik
osobnosti jedince. Tyto jsou univerzalpotebné a uzittné. Mezi analytické
metody s&adi testy osobnosti, motisai testy, atp.

o DalSi metody

- Motiva¢né-hodnotici pohovor

- Metoda kItové udalosti

- Management by Objectives

- Balace Scorecard

- 360° z@tna vazba

- Manazersky audit

- Mystery shopping
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3.4 Konkuren €ni vyhoda v kontinuit é znalosti

Kontinuita znalosti je oblast, ktera je spojovaaasalostnim managementem, jak
uvadi Urbancova (2013). Definuje pdnenalosti, kteréistavaji v organizaci po odchodu
znalostniho pracovnika ku znalostem, které si gaagovnik odnasi.

Dle Beazley a kol. (2002) je kriticka znalost midiimi znalostni bazi, pod kterou
kdyz klesnou znalosti v organizaci, tak dochaziskahtinuit znalosti.

Kontinuita znalosti tak vytwavelkou vyhodu pro organizace, jejich vedeni icjej
zamestnance (Strack, 2008 in Urbancova, 2013).

Beazley (2008) uvadi nasledujici charakteristikgtkuuity znalosti:

- Urychluje zapracovani novych zastnana tim, Ze je rychle navede ndiai drahy
a tim budou tive produktivigjsi.

- Sjednocuje znalosti a vyznamné hnaci body proditkticoZz umo#uje novym
zanestnan@dm zangiit se na ziskani novych znalosti a na nexsi Filezitosti
S nejvySSim finosem a na aktivity s ngj&im obratem.

- Zajituje, Ze novi pracovnici lépe porozumi taoil své prace, funkcim
a pozadavkm zaloZzenym na oficidlnich  organérdach  dokumentech
a na moudrostifiedchidci a jejich spolupracovnik

- Vzrastd produktivita organizace posilovanim produkyivihovych pracovnik
a redukuje ztraty produktivity zabnutych pracovnik ktefi jsou rozptyleni tim,
Ze pomahaji novym pracoviiik se orientovat.

- Snizuje stres za#stnand, zvySuje moralku a loajalitu zastnand vaci
organizaci. Sotasni pracovnici nemusgldt nahradu a praci za ty, kieodesli.
Duvodem je, Ze novy zatetnanec mzZe @Fimo vyuzit znalostni profil
zanestnance, ktery odesel. Jejich vilastdeni je rychlejSi, mé&hproblematické,
mére stresujici.

- Zabraiuje hromadni znalosti u jedné osoby.

- Zachovava organizai panét, znalosti #Astavaji v organizaci a stavaji
se organizénim aktivem.

- Snizuje fluktuaci a jeji finatni nasledky.

- SnizZuje zranitelnost organizac# pouZiti nahodilych pracovnik brigadniki.
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K zajis&ni konkuregni vyhody pomoci kontinuity znalosti Ize uzit metpéteré souvisi

se strategii znalostmi a organiméa kulturou, které shrnuly Urbancovéa, Konigova (@p1

nasledujicim zg,sobem:

o

Povyseni strategie nad ramec uznavanych zkuSenasiingieni se na znalostni
strategie.

Naplréni organizace znalostmi — sdilenfe@avani a uchovavani znalosti.
Umistreni kazdého zagstnance do Btdu organizace — stanoveni vhodné
organiza&ni struktury a organizai kultury, kterd podporuje sdilenijegalavani

a uchovavani znalosti.

Promeénénim organizace v 8ivztahi — vytvareni @ijemného organizaiho klima,
které bude podporovat neformalni vztahy.

Pruzné reagovani na Zny okoli — jen pruzné a kreativni organizace &isp

v konkuregnim prostedi.

Beazley (2003) ozrtaje ztratu znalosti za hrozbu a dodava, Ze seelitatéto hrozk

zavedenim strukturovaného programu pienps kritickych znalosti. Cilem nenfepést

veSkeré znalosti, jelikoz by to bylo nerealné. Rile penést pouze ty znalosti, které jsou

pro organizaci kritické a jejichz ztrata by znamar@hrozentinnosti organizace.

Urbancova (2013) uvadi, Zze mezi zakladni faktorivawjici zabezp&eni kontinuity

znalosti s¢adi gredevSim starnuti obyvatelstva a fluktuace &stmand.
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4 Praktickda c¢ast

Praktickacast prace podroknpopisuje postup ip zavadni kompetetiniho modelu
do spolénosti Cesk& podnikatelska pofidvna. Vyzkum se tykd zhodnoceni zavedeni
kompetekiniho modelu a jeho dopadu na firemni &tadani a fluktuaci.

4.10rganizace

Organizace vybrana pro praktickatast této diplomové prace je pajidna
pusobici naceském trhu. Tato firma je zaravesowasti nadnarodni korporace Vienna

Insurance Group.

4.1.1 Zakladni informace

Pro praktickou ¢ast diplomové prace si autor vybraleskou podnikatelskou
pojistovnu, a.sClena Vienna Insurance Group.

Jedna se o univerzalni pajidnu, ktera nabizi kliedin komplexniieSeni v oblasti
Zivotniho i nezivotniho pojishi.

Ceska podnikatelska pofidvna, a.s. (dale jenCPP“) pisobi vCeské republice
prostednictvim 6 regionalnichreditelstvi, 80 pob&ek a vice nez 300 pojidvacich
kanceldi.

V poslednich letech patmezi nejdynanditsji rostouci poji§ovny naceském trhuCPP
doséahla hranice 8 miliard koru®eskych pedepsaného pojistného a generovasy zisk

ve vysi 402 mil. K.

Obchodni firma:

Ceska podnikatelska pofidvna, a.s., Vienna Insurance Group
Z&kladni kapitél:

1 mid. K&
Splaceno: 100 %
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Sidlo:
Pol¥ezni 665/23, 186 00 Praha 8

ZalozZeni a vznik:
spol&nost byla zaloZzena 22ervna 1995, zapis do Obchodniho st byl proveden
6. listopadu 1995

Zapis do obchodniho rejskiku:
spol&nost je zapsana v obchodnim rédjat u Méstského soudu v Praze, sp. zn. B 3433

Povoleni k poji®ovaci¢innosti:
26.fijna 1995

Zahajeni pojistovaciinnosti:
6. listopadu 1995

Jediny akcion&: (od 1. 7. 2005)

Kooperativa pojigovna, a.s., Vienna Insurance Group
Poliezni 665/21, 186 00 Praha 8

IC: 471 16 617

Pocet kmenovych zanéstnanai k 31. 12. 2016:
833

4.1.2 Organiza €ni struktura

Ceska podnikatelska pofidvna misobi na UzemCeské republiky progtdnictvim Sesti
regionalnichreditelstvi, 80 pobiek a vice nez 300 poji@vacich kanceld Zazemi celé
spole&nosti pak poskytuje generalif@ditelstvi se sidlem v Praze.
Regionalniteditelstvi jsou lokalizovana v nésledujicich oldakt

o Praha

o Plzea
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Ostrava
Ceské Budjovice

o O O

Hradec Krélové

o Brno
V cele spolénosti pisobi Fedseda fedstavenstva pan Ing. Jaroslav Besperat a pan
Ing. FrantiSek VInajako ¢len predstavenstva.
Clenové dozati radyCPP jsou nasledujici:
Predseda dozeér rady — Ing. Martin Divi§, MBA
Mistopredseda dozeér rady — Prof. Elisabeth Stadler
Clen dozoti rady — Prof. Ing. Jaroslav Blael, CSc.
Clen dozoti rady — Dkfm.Karl Fink
Clen dozoti rady — KR Franz Fuch
Clen dozoti rady — Ing. Martina Janurova

Spole&nost je tvdena spravnimi a obchodnimi Utvary, v jejiciete je vzdyreditel
odpowdny ¢lenaim predstavenstva. Jednotlivé Utvary mohou byt dédeeny na useky,

Vv jejichz ¢ele jsou manaZe odpowdni gislusSnymieditelim.

V ramci CPP figuruje také spateost CPP Servis, s.r.o., ktera je dic®u
spole&nosti a vyhradnim pojivacim agentem. Rogeéna je doili divizi — Divize auta,
Divize Poradenstvi a Divize Alternativni distribucBouto dcé&nou spolénosti se vSak

autorka v préaci nezabyva. Zndira je zde pouze pro Upinyghled.

Cela organizeéni struktura pak vypada nasledéymiz Frilohac. 1.

4.1.3 Historie, vize a cile spole €nosti

V kontextu sotiasného vyvoje a konkur&miho boje na trhu povaZuj€PP

Mrivriw s

vztahi s klienty. CPP planuje své produkty a sluzby neustéle vylepSavaarove
pokraiovat ve vyvoji produkt a sluzeb, které odpovidaji individualnim poZadswk

a potebam kliend.
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Ceska podnikatelska pojidvna, a.s. fisobi nateském trhu od svého zaloZeni roku

1995. Jejim jedinym akcioi@m je od roku 2005 Kooperativa pgf¥na, a.s., Vienna

Insurance Group. Spaleost je fadnym clenem Ceské asociace pojidven, Ceské

kancelde pojistiteti a ¢clenem Hospod&ké komory hlavniho #sta Prahy, Francouzsko-

¢eské obchodni komory a dalSich sdruzeni.

Diky letité zkuSenosti a kvalitnim produkt je Ceska podnikatelska pofidvna

tretim nejwtsim poskytovatelem povinnéhosani na pojistném trhu €eské republice.

Cile a strategie firmy pro roky 2016 a 2017:

o

o

o

o

zvySovat trzni podil v rdmci pojistného tra®R

vytvéret dlouhodobé vztahy s klienty a dodrzovat indiiei pristup
zdokonalovat produkty a sluzby podle @it a zajm klienta

podporovat sjednavani produkce prednictvim softwarového systému pro
uzavirani pojistnych smluv

zlepsit efektivitu prodeje vyuzivanim novych disténich kanai

vyuZivat cross-selling v ramci prodeje produkt

vyuZivat potencial modernich infordrdch technologii v komunikaci
s klienty pro zpracovani dat

rozvijet spolupraci s makigkymi spolénostmi a externimi obchodnimi
partnery

podporovat projekty, jejichz cilem jefippét ke zlepSeni kvality Zivota
spole&nostia udrzitelného rozvoje

podporovat rovné pracovnitifezitosti, programy zagiiené na rozvoj
souwasnych zastnand a zandstnavani osob se zdravotnim postizenim
umoziovat flexibilni formy prace v souladu se sgaanymi trendy
usilujicimi o harmonizaci pracovniho, rodinného aolmiho Zivota
zamgstnand

pokratovat v @ipraw na chystané legislativni zmy (Solvency Il, zdkon

0 poji&¥ovnictvi, zakon o pojtvacich zprosedkovatelich)
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4.1.4 Vienna Insurance Group

Vienna Insturance Group je mezinarodni pmi&ci skupina, ktera v séasné dob
zahrnuje 50 pojtoven v celkem 25 evropskych zemich aibligzné 23 000 zargstnanci.
Diky tomu je lidrem na kébvych trzich a ma dlouhodoby potenciétu.

Vienna Insurance Group AG Wiener Versicherung Geuppla zaloZzena v roce 1824
Georgem Ritterem von Hoégelmillerem jako Vzajemnakc.privilegovana poZzarni
pojistovna. Bhem své vice nez stoosmdesétileté existence senulgviv nejetsi
rakouskou pojigovaci skupinu, jejiz akcie jsou obchodovany na &chz ve Vidni
av Praze.

VIG, je nejlépe hodnocenou firmou hlavniho indextiXAVidenské burzy.

Od roku 2008 mé& skupina i svoji vlastni z&giénu, VIG RE, jejiz sidlo je Ceské
republice.

Mimo kmenovy trh v Rakousku je VIG prastinictvim podilu na poji®vnach aktivni
v Albéanii, Bglorusku, Bulharsku,Ceské republice,Cerné Hde, Estonsku, Gruzii,
Chorvatsku, Lichtenstejnsku, Lity LotySsku, Md’arsku, Makedonii, Bmecku, Polsku,
Rumunsku, Rusku, na Slovensku, v Srbsku, TureckunaaUkrajire. Kromé vySe

uvedeného ma Wiener Stadtische Versiecherunggsgboltalii a Slovinsku.

V Ceské republice p#t mezi dc#&iné spolénosti Vienna Insurance GrouPeska
podnikatelska poji®vna, a.s., Kooperativa pajvna, a.s. a PojfidvnaCeské spiitelny,
a.s.

Pro Uplnost je fddan gehled vSech spataosti paticich do skupiny Vienna Insurance

Group Vv Riloze¢. 2
Eticky kodex VIG
Eticky kodex vychazi ze zasad a hodnot VIG a ma qmnpejich naplrni.

Je zavazny pro vSechiileny skupiny. V etickém kodexu nalezneme zésady fadhrana

lidskych prav, dodrZzovani legislativy a narodniclaymich edpisi, boj proti
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diskriminaci, potirani korupce a Uplatktvi, divérnost informaci (ochrana Uddj
obchodovani zageenych osob, ochrana Zivotniho presi.

Zasady VIG:
o0 Jsme sotasti stedni a vychodni Evropy
o Jsme naSim kliedm blizko, zastavame klientsky orientovanyisfup,
a proto jsme fednim pojistitelem ve &dni a vychodni Evrap
Jsme jedna rodina
V prvnitad nam jde o lidi
Jsme si ¥domi své spokeenské odpoddnosti
Vytvairime hodnoty udrzitelnym Zigobem
Chceme byt lidrem

o O O O o

Hodnoty VIG
o Duvéryhodnost &estnost
o Spokojeni klienti a kvalitni sluzby
o Podnikavost
0 Uznani a respekt

4.2 Zavad éni kompeten éniho modelu

Pro zavedeni kompet&miho modelu se rozhodla primérivienna Insurance Group
(dale jen VIG), ktera se toto rozhodla implementop@asre do vSech pojigven, které
pod ni spadaiji.

Faze vytvéeni kompetetniho modelu trvala bezmala dva roky. Byl ustanoven
realiza&ni tym, ve kterém byli zastupci jednotlivych demnych spolénosti, nejast;i
personalnfeditelé, dale expertni pracovnici firmy Deloittestia a vedeni VIG.

Cilem vytvaeni a zavedeni kompetariho modelu bylo vytviit jednotny ramec
a jednotny jazyk nag vSemi spolénostmi tak, aby byly napbvany spoléné vize
a strategie VIG.

Kompeterni model byl vytvéen ramcov tak, aby byl implementovatelny do vSech
spole&nosti. Vyhodou tohoto kroku byla fin&m Uspora pro jednotlivé pojidvny, které

ve finalni fazi pebiraly vzor jiz hotového kompet&miho modelu. V hotovém
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kompetednim modelu byl ponechany ztrey prostor pro moznost adaptatiezpresréni
pro konkrétni spolaosti.
Harmonogram seznamovani s kompétém modelem ze strany VIG k cilovym

uzivatelim, tedy jednotlivym spot@ostem, byl nasleduijici:

01/2012 — pedstaveni kompeténiho modelu na VIG HR Meeting;

06/2013 — piprava IT nastragj, komunikace zagstnaném i vedeni spokenosti;

12/2013 — Kompetemi model zapracovan tak, aby mohlo byt v 1Q 20145&po

testovani;

06/2014 — finalni termin, kdy ¢hbyt kompetetini model implementovan, otestovan
a spu&tn do ostrého provozu;

12/2014 — finalni termin, do kdyd&o byt provedeno prvni kolo hodnoticich pohavor

v ndvaznosti na kompetém model;

Ceska podnikatelska pofidvna ustanovila sy realizani tym, slozeny z pracovnik
Personalniho Gtvaru. V nadvaznosti na instrukce Maeimsurance Group préfia realizace
harmonogramu zavédi a nutnych krok, které je paeba «init.

Jednotlivym krokm zavadni se bude autorkaémovat podrobéi v nésledujicich
kapitolach.

4.2.1 Cile zavedeni kompeten éniho modelu

Pro zavedeni kompeté&miho modelu je nutné stanovit si hlavni cil &iddile proto,
aby byla komunikace strem k zanistnan@m i k vedeni spolaosti jasna a smysluplna.

Cilem zavedeni kompet&miho modelu v ramci skupiny VIG bylo, jak je uveden
vySe, sjednoceni ramce a jazyka if@&p spol€nostmi. Ustanoveni zakladnich,
manazerskych i expertnich kompetenci tak, abykgtopetence napbvali pracovnici bez
ohledu na spotmost, ve které se nachazeji.
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Cila souvisejicich se zavedenim kompétého modelu rdla Ceska podnikatelska
pojistovna rEkolik. NejvyznamgjSi z nich jsou: sjednoceni ramce hodnoceni
zanestnand, ucelené a efektivni véthvani zamistnand, snizeni fluktuace jakadovych
zanestnand, tak i klicovych zangstnand, kterym se v ramci kompeté&mho modelu
prifadily expertni kompetence a s tim souvisejici poesti i benefity. Dale také podpora
rozvoje mistni i VIG firemni kultury, zmapovéani aegie a upevmi firemni orientace,

vyjasreni strategickych cil celé skupiny.

Prinos, ktery je zavedenim kompetafho modelu dekavan:
Prildkani novych a peebnych zaréstnand.
Udrzeni kltovych zangstnand a tim zachovani kontinuity znalosti v organizaci.

Snizeni fluktuace.

O O O O

Vyjasreni otekavani a zvySeni vykonnosti.

4.2.2 Pripravna faze

Veskerou realizaci a komunikaci &ram do spolénosti zasteSoval Personalni Utvar,
ve vedeni seditelkou Personalniho utvaru. Talila i realiz&ni tym, tvaeny pevazi
pracovniky Personalniho Useku. Pro dalSi podporu dsfoveni také pracovnici IT
odctleni, vzhledem k nutnosti provazani kompéteho modelu do stavajicich firemnich

systéni. Blize o technickych specifikach v nasledujiciepikolach.

Realna piprava spoivala edevsim v dojiz¢hi na workshopy a setkani, které byly
organizované od Vienna Insurance Group. Tam dobth&zéplnému popisu a pochopeni
kompetedniho modelu tak, aby mohl byt hladce i@$® implementovan do spaleosti.
Dale bylo nutné rozhodnout, zda a jak budedizeny kompetemi model adaptovan
&i zpresiovan pro paebyCPP.

Oproti pivodre predlozenému kompeténimu modelu, kteryigdpokladal nezapojeni
obchodnich Gtvdr se realizéni tym CPP rozhodl, 7e kompetémi model bude
implementovan na vSechny utvary. Tedy na sprawtichodni bez vyjimek. Jednotnost
pro celou spoknost byla vniméana jako kKlva.

Ceska podnikatelska pofidvna také adaptovala kompetah model tak, aby nebyl

pevre vazan na finaini odneénovani pracovnik.
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K dalSimu zpesreéni doSlo u implementace expertnich kompetenégrz konkrétyyji

v dottené kapitole.

Realiz&ni tym musel Wasovém uUseku 01/2012 az 06/2018pmavit podklady
(prezentace a prezetitd materialy) pro fedstaveni kompeténiho modelu managementu

spole&nosti itadovym zamstnaném.

Pro zakladni informace artqudstaveni kompeténiho modelu byl zvolen jako
nastroj e-learning. Ten plo&nvSechny zawrstnance seznamil stim, co vlastn
kompetedni model je,éeho vSeho se dotykd a jaky je harmonogram dalSdsbupu

implementace.

Nasled® bylo rozhodnuto, Ze kompet@#ri model bude provazan se sasnymi

systémy, které se &g pouzivaji ve spolmosti. A sice v systému SAP a IPIS.

V navaznosti na zavedeni kompeteino modelu a s nim spojenym hodnocenim
pracovniki, musel vzniknout také Pracovni pokyngujici postup aetnost hodnoceni.
Tento je k nahlédnuti viffoze 2.

Pro zadavani vystuipz hodnoticiho pohovoru byl IT odleénim vytvden uZivatelsky
piijemny modul v systému IPIS. K tomuto zadavani rhusmiknout interni pedpis,

tzv. manual pouziti.

Komunikace takové z#my ve spolénosti ginesla @ekavanou paniku ze strany
zantstnand. | z toho divodu bylo vytvdeno informativni Skoleni pro zasstnance

i management. Blize v nasledujicich kapitolach.

Sumarizace podpory ze strany Personalniho Useku:
- E-learning
Pro vSechny za#stnance,
- Skoleni Kompetetni model pro vedouci pracovniky
- Skoleni Kompetetni model pro zagstnance

- Skoleni Vedeni hodnoticiho pohovoru
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Nastroje pro podporu:
- Vnitini predpis
Obsahuje strukturu kompet@riho modelu, principy a pbeh

Jeho sogasti je i manual zadavani vystupohovorou do sytéemu IPIS

4.2.3 Priprava st fedniho a vy$5§iho managementu

viv s

modelu je komunikace této zmy.

Informace o kompeté&nim modelu pravidekhpodavala na Poradach vedéaditelka
Personalniho Utvaru, za plné podporgd3edy pedstavenstva.

Na zmirknych poradach byly vystlovany cile kompetamiho modelu, motivy

pro zavedeni a hlag¢nvyzdvihovana pozitiva. Mezi takové skadilo zejména to,

Ze vznikne jednotny a moderni nastroj pimeni lidi, pro rozvoj a zefektivni vzclavani

zanestnand.

Pro (&ely blizSiho seznameni se s kompét@m modelem, sjeho obsahem
a konkrétnim dopadem pro management bylipraveno a realizovano Skoleni
pro vSechny vedouci pracovniky.

Obsahem Skoleni bylo zejménaregstaveni jednotlivych kompetenci, které
se v kompetaemim modeluCPP @&li na klicové, managerské a expertni. Bytegstavena
také hodnotici Skala a prakticky nacvik hodnocemhjgetenci pomoci modelovych situaci.

Velky diraz byl kladen na samotné pro¥adhodnoticich pohovér Z Pracovniho
pokynu k tomuto vypracovanému vyplyva, Ze hodnopiohovor musi byt proveden
minimalné jednou za kalendai rok, gi kazdé zmin¢é mzdového vyrmru a @i kazdé
zmené pracovniho ziazeni.

V obsahu 3koleni nech§lla ani prakticka ukdzka zadavani vystuphodnoticiho
pohovoru do systému IPIS.

Bylo velmi dilezité, aby vSichni vedouci pracovnici vzali kongmehi model
za své a sjistotou a zodgomosti provadi vSe tak, aby kompeténi model pinesl

maximalni uzitek.
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4.2.4 Priprava fadovych zam éstnanc u

Zamestnanci v nevedoucich pozicich dostali z tétoémyn z divodu newdomosti
strach. | z tohoto wodu bylo plosa pro vSechny za#sstnance fipraveno Skoleni, které
meélo objasnit zavéaghi kompetetiniho modelu a vysitlit navazujici zniny.

Skoleni ndlo podobny pitbéh jako Skoleni pro vedouci pracovniky. Rozdil byl

piedevsim v ndhledu na hodnotici pohovor a jaliezitost.

Pozitiva kompetemiho modelu, fedkladana zadstnan@m:
Transparentnost hodnoceni

Pravidelnost hodnoceni

Seberealizace — planovani kariéry

Komplexni hodnoceni (KPI + #gkké dovednosti)

Jasi definované kompetence

Zkvalitnéni komunikace

Odhaleni a eliminace nedostatk

Konkretizace cfl

V ramci Skoleni probihal také prakticky nacvik poznani kompetenci, hodnoceni

pomoci hodnotici Skaly a zadavani zaznamu z harihotpohovoru do systému IPIS.

Zkraceny nahled Skoleni pro z&stnance je k nahlédnuti ¥i®zec. 3

4.2.5 Technické podminky zavedeni

Technickymi otazkami pro uspnou implementaci kompet&miho modelu byli
poweieni ¢lenoveé organizéniho (realizéniho) tymu ve spolupraci s IT o&dénim.
Bylo nezbytné fipravit prostedi SAP pro zadavani konkrétnich kompetenci, ksoa
vazané na konkrétni pracovni pozici. Toto se pobsinsprava promitnout do systému
IPIS (Inter Personal Information Systém), kteryvakelskym prosedim pro vSechny

zanmgstnance spomosti.
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V IPIS musel byt #izen modul ,Hodnoceni“, ve kterém hodnoceny i hdieb
vypliuje prednastavenou Sablonu hodnoticiho pohovoru s ohledem konkrétni

kompetence, které se promitaji kazdé ésmbsystému SAP.

Tato bezpapirova, elektronicka evidence utingZ personalnimu useku sumarizaci
vystupi vSech hodnoceni ve spéitesti. M4 tedy snadnoighled, kdo jet hodnocen
nebyl.

DalSim technickym krokem bylo vyt#ené e-learningu tak, aby slouZzil celé
spol&nosti pro zakladni gdstaveni kompeténiho modelu. Tento e-learning byl poté
uloZzen a zfistuprén zangstnan@dm na Portalu vzglavani. E-learning byl ozien

za povinné Skolené pro vSechny zatnance.

4.2.6 Implementace kli €ovych a manazerskych kompetenci

Kompeterni model proCPP, gedloZeny skupinou Vienna Insurance Group,

ma nasledujici strukturu.

Obrazek 4 Struktura kompetariho modelu

1. Kliéové faktory zaloZené
na obchodni strategii

ftlicoxe kompetence 2. Kli¢ové kompetence

vsech zaméstnancu

Expertni

3. Specifické kompetence
uréitych skupin — manazer( /
expertd

- 4. Kompetence lokalninebo vazané ke specifické
‘ €innosti, ¢i utvaru (definuji spole¢nosti lokalng)

Core competences

Zdroj: Autorka
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Kli ¢ové kompetencejsou utené pro vSechny zafstnance bez rozdilu. Celkem jsou
popsané&tyii klicové kompetence s nasledujicimi projevy chovantgkpeovazuje slovni
spojeni ,obchodni duch*.

Obrazek 5 Kikové kompetence

Spoluprace a pracovni
vztahy

Osobni odpovédnost,

pfinos pro spoleénost Obchodni duch Ofeviencsl smenin &

zamérenina feseni

ajeji uspéch

Uroven sluzeba
udrZeni klienta
(Orientace na
zdkaznika/klienta)

Zdroj: Autorka

0 Spoluprace a pracovni vztahy

- Komunikuje s respektem, dokaze naslouchat a dbatopaaby mu/ji bylo
porozungno

- Snazi se druhé v ramci diskuzeg&dcovat argumenty

- Navazuje spolupréaci prasdnictvim osobnich kontakt snazi se zapojovat druhé

- Sdili s ostatnimi&omosti a informace (je-li to nezbytné, pak i mimastni Gsek,

spole&nost a zemi)

o Otevienost zménam a zan€ieni naireSeni

- Uci se ze zkuSenosti a uplafe nové poznatky v oblasti, za kterou zodpovida
- Nabhlizi ukoly z tiznych ahti pohledu a hleda variantgSeni

- Projevuje zajem o spalrost a chape pisbnost zrin

- Snadno seifzpusobuje znindm a podporuje nové&iptupy

o Uroven sluzeb a udrzeni klienti

- Zajima se o poeby internich / externich klieina rozumi jim
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- Navrhuje klienim vhodn&eseni a dodrzuje sliby
- Buduje osobni vztahy s klienty, udrZzuje kontakiyéiuje si spokojenost Kliett

- Pracuje pédiv¢, udrzuje vysoky standard kvality a j@stokumentuje svotinnost

0 Osobni odpo¥dnost, pfinos pro spolé€nost a jeji Usgéch

-V oblasti, za niZ nese odpiinost, jedna z vlastni iniciativy

- Je si ¥dom svého finosu k Uspchu useku, firmy

- Vytrvale sleduje cile a neni spokojen, dokud seos&i Zadouci vysledky

- Stanovuje priority a&eln¢ vyuziva zdroje

ManaZzerskych kompetencie popsano celkemep

Obrazek 6 Manazerské kompetence

Podnikatelsky
styl fizeni

Byt v roli manazera Duslednost a
vzorem efektivita

Podpora rozvoje Vedeni tymu k
zaméstnancu aspéchu

Zdroj: Autorka

ManaZerské kompetence jsoéenéné do fech fiznych arovni, dle pozice manazera.
Pro kazdou z urovni jsou definované jiné zZadouajegwmy chovani v ramci popisu
kompetenci.

Prvni Urové naleZireditelim Usek, ktefi jsou gimo podizenic¢lenim predstavenstva.

Druha urové zahrnuje manaZzery Gtwgrodpovdnych usekovynieditetim.
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Treti Urove je uena vSem vedoucim zastnan@m, ktei vedou tym pracovnik

o Podnikatelsky styl¥izeni — 1. Grové

- Formuluje a komunikuje dlouhodobé strategie, vyyezile a priority

- Vytvéaii struktury a procesy, které podporuji efektivnagirve viastni organizai
jednotce

- Rozeznava podnikatelska rizika a realizujegrait

- Ridi organizani jednotku na zakladukazatel a zajiuje efektivitu opaeni

- Stavi interni a externitsa pouziva ji ciletive spolénosti

- Podili se na vizi a hodnotach spwiesti a vnima jeipkazdodenni préaci

o Podnikatelsky styl¥Fizeni — 2. Grové

- Stanovuje praci organizai jednotky na zakladstrategickych ciél a komunikuje
- Zna vyvoj trhu a srtuje praci organizai jednotky dledchto znalosti

- Kontroluje oblast ukdi dle ukazatel a zaji¥uje optimaliz&ni opateni

- Stavi interni a externitsa pouziva ji ciletqpri pInéni tkoki

- Vnima vizi a hodnoty spoteosti @i kazdodenni praci

o Podnikatelsky styl¥izeni — 3. Grové

- Stanovuje praci organizai jednotky na zakladstrategickych cii

- Procesy pedstavuje jednoduSe a orientuje je na cile firmy

- Udrzuje si pehled o Ukolech a planuje optimalni vyuzivani zilroj
- Vnima vizi a hodnoty spobeosti @i kazdodenni praci

o Byt v roli manazera vzorem — 1. Urové

- Vroli vedouciho pracovnika je vzorem a umépdcit odbornymi znalostmi

- Stoji za vlastnimi amluvami a dodrzuje sliby

- Umi se doke vyrovnavat se zé&ti a dodava jistotu ¥Ekych situacich

- Reflektuje vlastni chovani v roli vedouciho pracikana zgtnou vazbu od dalSich
spolupracovnik

- Umi se situang prizpasobit tiznym situacim ve vedeni éaznym kulturam
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Byt v roli manazera vzorem — 2. Urové

Ma Siroké odborné znalosti a znédleFité procesy a metody

Do role vedouciho pracovnika vnasi nadSeni a angabst a dale se rozviji
Stoji za umluvami a dodrzujéipliby

VyZaduje zgtnou vazbu a reflektuje vlastni chovani v roli vedito pracovnika
Umi se vyrovnavat se zdf a £Zkymi situacemi

Umi se izptasobit tiznym situacim ve vedeni daznym kulturam

Byt v roli manazera vzorem — 3. Urové

Ma fungované odborné know-how a zéijife, aby se pracovalo s vysokymi naroky
na kvalitu

Zné vlastni silné a slabé stranky a pracuje s nimi

Chape sam sebe jako gdst organizéni jednotky a umi druhé zaujmout vilastni
angazZovanosti

Cini umluvy a dodrzujeisliby

Organizuje a planuje strukturovarpraci i @i velkém pracovnim nasazeni

a stanovuje spravné priority

Podpora rozvoje zangéstnanai — 1. Urovai

Méa piehled o potencialu a moznych nastupcich v organiz@dnotce a cilenje
podporuje;

Poskytuje pravidelnou 2mou vazbu a dava zastnanédm moznost k vlastnimu
rozvoiji;

Vyjadiuje zam¢stnan@m Uctu a uznani;

Posuzuje chyby jako seast weni se a chybyijpousti;

Podpora rozvoje zanéstnanai — 2. Urovai

Zna potencial a vyvojoveé oblasti zastnand a podili se na jejich rozvoji;
Poskytuje pravidelnou Zmou vazbu;

Vyjadiuje zamgstnan@m Uctu a uznaniipkazdodenni praci;

Chyby hodnoti konstruktivha podporuje &eni se z chyb;
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Podpora rozvoje zangéstnanai — 3. Urovai

Zné potencial a vyvojové oblasti zastnané a podili se na jejich rozvoji;
Seznamuje za#éstnance s novymi Ukoly a vyzvami;

Vykony zangstnand komentuje ucti¥ a uznale;

Povzbuzuje ke kladeni otdzek a dta¥ se vyjaduje ke zlepSovacim navim
zameéstnand;

Chyby hodnoti konstruktivha podporuje &eni se z chyb;

Dislednost a efektivita — 1. drovi

Podporuje priority a cile se souvisejicimi realigani plany organizéni jednotky;
Je ges\vdcivy pii osobnich rozhovorech a ma pevné argumenty;

Cini rozhodnuti rychle a promy3lgrpiebira za 8 odpowdnost;

Vytvaii rdmcové podminky pro ziny v organizani jednotce a vede ji kigdu;

Dislednost a efektivita — 2. Grovi

Rozviji a dodrzuje plany zaélem splgni cili organiz&ni jednotky;
Umi pracovat stiznymi zadanimi;

Rozpoznd prostor pro rozhodovani a rozviji pragrkatieSenti;

Cini i nepopularni rozhodnuti a stoji si za nimi;

Dislednost a efektivita — 3. Urovi

Komunikuje srozumitekacile a priority;

Pripravuje organizéni jednotku na mozné zmy a realizuje odpovidajici ogani;
Cini véasnéa rozhodnuti a denuje kompetentni osoby;

Je ve spojeni se spotesti a udrzujeidezité kontakty;

Vedeni tymu k aspéchu — 1. Urovei

Formuluje jasné naroky, cile a kontroluje dosazéei

Deleguje ukoly a stanovené odgdnosti s jasnym prostorem pro rozhodovani;
Zajistuje tok informaci v organizai jednotce a podporuje spolupraci nad ramec
tymu;

Umi uchopit konflikt v organizani jednotce aifspiva k jehaeseni;
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- Vytvéii ramcové podminky pro rozvojrasent;

o Vedeni tymu k usgchu — 2. Urovei

- Komunikuje cile s jasnymi naroky, kontroluje a podge dosaZeni cile;

- ZnavytiZzeni zagstnand aridi zadavani ukat

- Deleguje ukoly a stanovené odgdnosti s jasnym prostorem pro rozhodovani;
- Podporuje spolupraci nad ramec tymu a koordindgerttormaci;

- Resi wasrg konflikty v organizani jednotce aifispiva aktivié k jejichteSeni

o Vedeni tymu k Usg@Echu — 3. Urovei

- Komunikuje cile s jasnymi naroky, kontroluje a podge dosaZzeni cile;

- Deleguje ukoly a odpa@dnosti zamistnance

- Podporuje spolupraci nad ramec tymu a koordindgerttormaci;

- Resi wasre konflikty v organizani jednotce aifispiva aktivié k jejich feseni

Hodnotici Skala je pro Klové i manazerské kompetence je totozn@.hBdnoceni
kompetence jeidezité, aby byla kompetence vnimana a hodnocemadalek, nikoliv jen
jeji jednotlivé projevy chovani.

Tabulka 1 Hodnotici Skala kompetenci

Znamka Popis
1 | Nevyhovuijici Nedosahujeekavanych vykod.
2 | Zakladni Casteén¢ dosahuje &ekavanych vykoi
3 | Dobry \EtSinou dosahujedcekavanych vykoi.
4 | Velmi dobry Zcela dosahuje&ekavanych vykoi.
5 | Vyborny RevySuje géekavané vykony.
6 | Vynikajici Vzdy grevySuje @éekavané vykony.

Zdroj: Autorka

4.2.7 Testovani implementace

Organiz&ni vybor mel za Ukol co nejfesrgji otestovat implementaci
kompetekdniho modelu. Hlavnim /odem testovani je minimalizace chyb v ostrém
provozu.

Pro tento del tak byly vytvdeny zvlastni testovaci okruhy, kdy testovani pralaih

v Personalnim utvaru.
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Veskera data musela byt zadana do testovaci vakéevtsystému SAP tak, aby
mohlo byt nasimulovano hodnoceni pracovniia fiznych pozicich — simulace vSech
manazerskych arovni.

Testovani probihalo v celkerreth kolech.

Prvni kolo testovani

V prvnim kole testovani bylo zfisvano spravné zadani dat, spravné zobrazovani
u hodnotiteli i hodnocenych. Tedy spravné zobrazeni podklggk u zamdstnand,

tak u jejich natizenych.

Po prvnim kole byly opraveny zj&té chyby a negsnosti.

Druhé kolo testovani

V druhém kole se testovani z&filo na spravnou funkci zadavani dat ze strany
podiizenych i natizenych, na vSech Urovnich. Testovala se dookt a provazanost dat
zadanych v SAP do systému IPIS, ktery je hlavnirfedinym nastrojem, se kterym
hodnoceni i hodnotitelé pracuiji.

Po druhém kole testovani byly opraveny zji&t chyby.

Treti kolo testovani

Do tretiho kola testovani byltzvan jeden spravni utvar. Hodnoceni i hodnotipetivedli
realnou simulaci hodnoceni kompetencéet® zaznamenavani vysledlkhodnoticiho
pohovoru.

Treti kolo testovani se obeslo bez chytiné&slo vSak cenny nahled systémem né&slojch
zanestnand, ktefi se neorientovali v problematice tak dokonale jakganiz&ni vybor.
A z toho divodu vzniklo rkolik nejasnosti a népsnosti.

Organiz&ni vybor na zaklafl zpitné vazby vytvél Manual pro pouZzivani modulu

Hodnoceni v systému IPIS.

4.2.8 Hodnotici pohovory

Hodnotici pohovor je ve spaieosti Ceska podnikatelska pofidvna chapan jako
vyuseni pribézného sledovani a hodnoceni pracovnikdneln celého hodnoceného

obdobi. Hodnotici pohovor je osobni setkani hodeletia hodnoceného, kdy by na tuto
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¢innost nEli mit oba jas® vyhrazenyasovy prostor tak, aby je nikdo po dobu rozhovoru
nerusil.

Ukolem hodnotitele je navodit ¥jfemnou atmosféru a prostor, kde se bude
hodnoceny citit ijemre¢ a nebude v népnéieném stresu. Hodnotitel byémtaké byt
vstiicny, treglivy a mél by naslouchat a nechat co nejvice hitMoodnoceného.

Pred samotnym hodnoticim pohovorem je nutd&latina piprava jak na stran
podiizeného, tak na strannadizeného. Je nutné seznamit siklddre s vyplrenym
sebehodnocenim, které hodnoceny iy v systému je8tpied samotnym rozhovorem.
| hodnoceny si musiipravit zakladni body, o kterych se chce bavit,r&tdy chél
s nadizenymiesit.

Hodnotitel provadi hodnoceni na zaldagkislusnych kompetenci a dwje, zda

a na kolik dané kompetence hodnoceny imapl

Pfinos hodnoticiho pohovoru je nesporny. Mezi &sjvprinosy seradi zejména
vyjasreéni problént, zpitnad vazba hodnotiteli i hodnocenému, zlepSovaeifiri kultury
a firemniho klima, zlepSovani vykonu, ujaen cili, osobni a pravidelny kontakt

s nadizenym, podklad pro rozvoj a vddvani.

Hodnotici pohovor ma svoji strukturu, kterd bylanbyt v rdmci situace dodrZzena.
1. Oteweni rozhovoru

Sebehodnoceni ptideného

Hodnoceni naidzeného

Diskuze

Hodnoceni napkni kompetenci

Vyjasreni cili na dalsi obdobi

N o g~ WD

Sumarizace, pattovani, rozlodeni

V prab¢hu celého hodnoticiho pohovoru je nezbytné, abyhainotitel délal
dusledre poznamky. Na jejich zaklgdpo ukorgeni rozhovoru zada vystupy do systému
IPIS, které odeSle hodnocenémuikepeni, kontrole a odsouhlaseni. Pokud hodnoceny
se zadznamem rozhovoru souhlasi, potvrdij souhlas tladitkem v systému a zaznam

vytiskne. Ten oba podepisi a zaloZi se do slozKyeraonalnim useku.
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Pro nadlizeného z vySe uvedeného plyne povinnost inform@athodnoticim
pohovoru Odbor vzdavani, paklize z pohovoru vyplynulo, Ze je nad&ladani poZzadavek.
Odbor vzalavani pak musi doslé poZzadavky sumarizovat a vitvgstupy, které budou

reflektovat zaslané pozadavky.

4.2.9 Implementace expertnich kompetenci

Vedle klicovych a manazerskych kompetenci se v komgaten modelu

zavagném vCPP vyskytuji také kompetence expertni.

Obrazek 7 Expertni kompetence

Komplexni mysleni a
jednani

Nachazeniinovativnich
feseni

Planovani a
vzorem dokonéovani tukola

Efektivni komunikace

*} yolitelné pro experty s (koly Fizeni projektd, proces( a zaméstnanch.

Zdroj: Autorka

Tento modul expertnich kompetenci neni véssné dob dosud implementovany.
Dle VIG by nely byt expertni kompetence nalezet takovym pradawni ktei jsou
experti ve své profesi. Maji tedy takové znalostioaednosti, Zze jestké jejich nahrazeni.
Expertni kompetence jsou z VIG zamyslené jako vgsadhodnoceni pracovnika. K tomu

se ale vazi také specifické povinnosti experta.
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V expertnich kompetencich se éppcitd se temi Grovremi, jako je tomu

u kompetenci manazerskych.

Expertni kompetence a Zadouci projevy chovani.

o Komplexni mysleni a jednéni — 1. Grovi¢

- Je proziravy, vytid komplexni plany orientované do budoucna a &amé
na obchod

- Umi rychle rozpoznat a interpretovat naladu a tyema trhu;cini spravné zasry
a zadouci op#&eni

- Vytvari dlouhodobé scém@ pro svou odbornou oblast v souladu se strategicky
cili skupiny VIG a konzultuje je s ostatnimi odbitkiyra organizanimi jednotkami

- Rozumi kulti#e VIG, své navrhy iedstavuje progednictvim formalnich
a neformalnich organizaich siti

- Zna také pedpisy tykajici se jeho odborné oblasti v jinychmagh, rozumi

a zohleduje rizné gistupy a jejich dinnost

o Komplexni mysleni a jednéni — 2. Grovi¢

- Rozumi komplexnim souvislostem a posuzujivz SirSi perspektivy detrg
obchodniho pohledu naw

- Planuje dopedu, umi odhadnout dopady ofati a udalosti a vyviji scém®a
budoucnosti své odborné oblasti

- Drzi krok s aktuélnimi trendy, p@bami a postupy trhu &4 z nich ve prosfeh
organizace, sleduje konkurenci akNé instituce

- Vi, jak funguiji interni postupy a procesy, rozugjigh vzajemné souh

- Rozumi kultite VIG, zni a zohleitlije formalni a neformalni sivv organizaci

o Komplexni mysleni a jednéni — 3. Urovi¢

- Rozumi souvislostem a vyvoji ve své odborné oblastirzi krok s kifovymi
metodami, trendy a stmicemi

- Jeho pohled i@sahuje rdmec organizdch jednotek a vyuziva obchodni pohled

na \£c
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Nachéazeni inovativnichieSeni — 1. arovi

Rychle chape slozitd a ¥kterych gipadech i nadnarodni témata a situace, cil
dosahuje logickym a metodickym postupem, rozpoznanalyzuje i skryté
problémy

Rychle rozumi procésn a odbornym pojiiim, rozviji inovativni napady

Umi rozpoznat inovativnieSeni, ktera zakaznici d@bgijmou

Pomaha druhym nachazefit¥i feSeni, efektivédvede proces brainstormingu
Prenasi napady do produika sluzeb

Ve spol€nosti i mimo ni plati za zkuSeného odbornika, atoétse na & obraceji

s Zadostmi o rozvagseni

Nachazeni inovativnichfeSeni — 2. arovi

Rychle chape slozitd a ¥kterych gipadech i nadnarodni témata a situace, cil
dosahuje logickym a metodickym postupem, rozpoznanalyzuje i skryté
problémy

Rozebira ¥ci kriticky a z fiznych Uhii pohledu

Rychle rozumi procésn a odbornym pojiiim, rozviji inovativni napady

PrenaSi napady do produikti sluzeb

Ve spol€nosti i mimo ni plati za zkuSeného odbornika, atoétse na & obraceji

s zadostmi o rozvagseni

Nachéazeni inovativnichieSeni — 3. drovi

Ukoly zpracovava systematicky a s orientaci na (&ihné vyuziva odpovidajici
prostedky

Vytvaii komplexni pohled s vyuzitim vesSkerych relevartnizdroji informaci,
rychle rozpoznava problémy a odborné otazky

Na zéklad hloubkové analyzy vymysli efektiviieSeni a $indsi proveditelné
navrhy

V piedstihu si osvojuje nezbytné odborné a technicldozti, @inasi nové napady

a ostatni se nanobraceni o navrhieSeni
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Planovani a dokorovani ukoli — 1. Grovai

Vytvari srozumitelné, pouzitelné standardy a procesy glozité geshranini
projekty

Implementuje plany, zjednoduSuje pracovni postupyugiva moznych synergii
Ridi projekty, vyhodnocuje vysledky, optimalizujeopesy a dosahuje stalych
ZlepSeni kvality

Rychle ¢ini kvalitni dalekosahla rozhodnuti, ¢domuje si jejich dsledky
a souvisejici rizika, za rozhodnutijpmé zodpo¥dnost

Slozita rozhodnuttini bez ohledu n&asovy tlak a nedpiné informace

Planovani a dokorovani ukoli — 2. Grovai

Rozdluje obsahlé ukoly na dil ¢asti a pistupuje k nim jako k projekin

Hladce gechéazi od planovani k realizaci a vyfivarimocaré postupy, rozpoznava
a odstréuje problémy a fekazky was

Do faze planovani zapojuje osoby z ostatnichiseflektivre vyuziva zdroje

Ve vztahu kiizeni projekii: dohlizi na posun projekt vyhodnocuje vysledky, dba
na dodrzovani kvalitativnich standara asgSné dokoteni projeki

Zajistuje, aby osoby s rozhodovaci pravomoci obdraelsweskeré informace

Na zaklad fakti, vlastni zkuSenosti a usudkeéla@ rychla a kvalitni rozhodnuti,

za ktera pijima zodpo¥dnost

Planovéani a dokor€éovani ukola — 3. Urovai

Rozpoznava zasadni hlediska, stanovuje prioritystsedi se na wwujici prvky

a dosahovani vysledk

Efektivné organizuje vlastni praci, stanovuje milniky; zatileje vSechny
pozadavky a ktiové faktory Uspchu (Wasna informovanost a konzultace, mozné
rusivé prvky)

Uvazert naklada £asem a zdroji, které jsou k dispozici

Dodava vysoce kvalitni a jasapracované podklady pro rozhodnuti

56



Efektivni komunikace — 1. drovei

Buduje pevnou s$i kontakfi s klicovymi osobami uvnit i vné skupiny VIG
a efektivrg ji vyuziva

Preswdcivé reprezentuje a propaguje svou odbornou oblastugisk VIG Mici
z(Eastrenym osobam uvniti vné

Resi dilezité otazky, dosahuje rozumnych &dy Siroce pijatelnych feseni
v konfliktnich situacich a odbornych diskusich

Vyuziva &innych vyjednavacich technikjipptisobuje taktiku pr@§sSku, zandtuje
se na nastoleni vzajemné Ucty a uznani

Obratré a preswdcivé prezentuje strategické cilgipryjednavanich s externimi
zUCastrenymi osobami, jako jsou vejné instituce nebo zakaznici a dosahuje

uspokojivych vysledik

Efektivni komunikace — 2. Urovei

Buduje pevné vztahy, které slouzi jako stabilni angtruktivni zéakladna pro
spolupraci

V ramci skupiny VIG prezentuje myslenky a navrhglaivne a preswdcive

Resi dilezité otazky, dosahuje rozumnych &dy Siroce pijatelnych feseni
v konfliktnich situacich a odbornych diskusich

Vyuziva &innych vyjednavacich technikjipptsobuje taktiku pr@jsku, zandtuje

se na nastoleni vzajemné Ucty a uznani

Efektivni komunikace — 3. Urovei

MysSlenky prezentuje jasna efektivié (v podol& reporti, tabulek v Excelu atd..);

dokumenty jsou logicky strukturované, s jasnyiiradem na hlavni problémy,
preswdcive shrnuje kiéové myslenky

Byt v roli experta vzorem — 1. Urové

Top managementem je povazovan Zavédyhodného poradce, byva pravideln
Zzadan o radu

Prebira odpo¥dnost za otazky, které owviiuji rizné ¢asti organizace, popohani

aktivity kupredu a podécuje u druhych odhodlani

57



- Poskytuje druhym odborné vedeni a jistotégakych casech
- Vita zptnou vazbu od druhych, konstrukttvmaklada s kritikou a vyuZiva
piilezitosti pro osobni rozvoj

- Stavi na svych silnych strankach a pracuje na swyz¥ojovych patbach

0 Byt v roli experta vzorem — 2. Urové

- Je divéryhodnym zdrojem informaci a rad

- PIr¢ se angaZuje ve své oblasispbnosti a je hnaci silou v t&imnosti

- Odolava vysokému pracovnimu zatiZzeni a tlaku, 2&é své nasazeni navzdory
piekazkam a nezd&m

- Z&da od druhych zpnou vazbu, & se z kritiky, svych chyb a G&ghi

- Je si ¥dom svych silnych stranek, rozvojovych falit a omezeni, dokaze se s nimi

efektivné vyporadat

o Byt v roli experta vzorem — 3. Urové

- Umi dolie pracovat samostatia bez podrobnych pokyn

- Dokortuje slozité ukoly spolehliva samostath

- Projevuje silnou osobni iniciativu, rad/gjpma vyzvy a zodpo&dnost za vysledky
Své prace

- Odolava vysokému pracovnimu zatizeni a tlaku a défped se fekadzkam
a nezdaim

- Uc¢i se z vlastnich chyb a Gsgha

4.2.10 Shrnuti postupu pouzivani hodnoceni dle komp  etenci
Pro pIné pochopeni problematiky zawadkompetetniho modelu jako nastroje

fizeni lidi je nutno vysitlit zpasob provadni hodnoceni ve spaleostiCPP.

Bylo stanoveno, Z&etnost hodnoceni pracoviiibude probihat minimatjednou
za kalend#ni rok a dale pak vzdyipzmeéné pracovniho zizenic¢i pii zméné mzdového

vymeéru.
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Proces hodnoceni:

Prvni krok &ini hodnotitel, tedy natzeny. Pomoci nastroje Hodnoceni v systému
IPIS vyzve daného peizeneho, aby provedl sebehodnoceni.iRedy, tedy hodnoceny,
provede na zakladvyzvy sebehodnoceni, které zaznamena do platforiiBlS. Toto
se zobrazi po odeslani hodnotiteli.

Nasled® si ok® strany musi stanovit datum osobniho setkani, ndndtici
pohovor. Ten, jak bylo jiz vystleno v gedchozi kapitole, trva zhruba hodinu a gkm
by byt nikym a niim rusSen. Je t@éas dany podzenému i nakizenému, aby zhodnotili
pracovni vykon, motivaci, Urovie naphovani kompetenci, osobni mobilitu v ramci
spolenosti i skupiny VIG, osobni rozvoj a vddvani.

Vysledky hodnoticiho pohovoru zapiSe tiaeny do platformy na IPIS¢imz
doplni sebehodnoceni, které vyplnil kedchozim kroku pdizeny.

Hodnoceny ma moznost si zapis z hodnoticiho pohopi@tist a musi ho sdm v platfoém
IPIS odsouhlasit jako spravny.

Tim je proces hodnoceni uk@n. Pokud jsou v fib¢hu hodnoticiho pohovoru
stanoveny lfity pro plréni dilezitych ¢i zavaznych Okdl, pak mize dalSi hodnoceni
probhnout po uplynuti danéily, tedy dive nez za jeden kalenih rok.

Manual Hodnoceni je k nahlédnuti iilBze¢. 4.

Zaznam o hodnoticim pohovoru je Personalnim Usekgistén a zaloZzen do osobni
slozky zangstnance.

Nevyhodou daného systému jefippa neprovazanost s Q#ldnim vzdlavani.
Nadiizeny tedy musi pozadavky na ¥dabani svych poidzenych nejen zapisovat
do platformy v systému IPIS, ale nasléde musi prezentovat i e-mailem na olédi
vzaklavani, aby se kompetentni pracovnici kipbhym daim dostali a mohli tedy vzit
konkrétni vzdlavaci poteby na retel.
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4.3Hodnoceni Usp éSnosti zavedeni a funk €nosti kompeten €niho
modelu

Proto, aby bylo zhodnoceno zavedeni kompgt#m modelu, autorka sledovala
oblasti, které zazity v cilech zavedeni kompet&riho modelu.

V ramci vyzkumu byla zhotovena &wotaznikova Sétni. Ol Seteni byla zarrena
na vSechny zadéstnance ve spataosti. Prvni dotaznik byl poloZen v roce 2014 ahgiru
v roce 2016.

Autorka se dotazovala za&stnand na stav firemni kultury, firemniho v&dvani
a moznosti osobniho rozvoje. AeplevSim na vnimani kompeteho modelu, ktery
se v roce 2014 zavélddo spolé€nosti a v roce 2016 jiz byl ptnimplementovan a zazit

zamestnanci jako BZna sodast pracovniho pragdi.

V dalSi ¢asti se prace zaffuje na evidenci vadavani ve spolnosti. Tedy
ne na subjektivni pocity zafstnand, ale na objektivni statisticka data. Zde je sleamv
kolik osob bylo za dany rok proskoleno a kolik daiol prolghlo kurzi. Popsan je i vyvoj
firemniho vzdlavani v navaznosti na rozvoj spéabesti i v ndvaznosti na zavedeni
kompetekniho modelu.

Také fluktuace, vedle vzthvani, je dlezity statisticky udaj. Autorka se zafila
na gehled miry fluktuace v letech 2010 — 2016.

V neposlednitad se prace zabyva také ziskovosti a postavenim @8 na trhu.
Zde nelze pesre stanovit miru vlivu zavedeni kompetafho modelu, pro Uplnyiphled

je vSak tato kapitola nezbytna.

4.3.1 Metodika sb éru dat

Tvorba dotaznik byla zahajena v druhé polo¥inroku 2012 v fipact prvniho

dotaznikového S&ni. Druhy dotaznik byl twen a nasledndistribuovan v druhé polowén

roku 2016.

Metoda dotaznikového $ehi byla zvolena proto, Ze umuge rychlé a ekonomicky
relativré nenargéné shromazghi komplexnich dat od vSech zé&stnmand spol&nosti.

V obou gipadech dotaznikbyly zvoleny uzakené otazky s moznosti Wit z nabidky
odpowdi a z polouzatenych otdzek, které umidvaly vlastni doplani v polozZce ,Jiné".
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V obou dotaznicich byla poloZzena také otazka, kg utné seadit odpoedi dle
subjektivni priority.

Dotazniky obsahovaly celkem osm otazek. Prvrd zjitovaly moznost a miru
vyuziti firemniho vzdlavani. DalSi d¥ otazky smdfovaly k tématu personalni mobility
a profesnihotrstu ptaly se na aktualni moznost vyuZiti stafipgdré na zajem o takové
aktivity. Pat4 otazka se tykala bengfite spoleénosti, kdy cilem bylo zjistit, zda firemni
vzdlavani vnimaji zamstnanci jako cemy benefit. Sesta otazka &favala k firemni
kulture a klimatu. Posledni dv otazky byly polozeny sohledem na zatdd

kompetedniho modelu.

Pro co nejpesrgjSi vysledky byli zvoleni jako respondenti vSichmangstnanci
spole&nosti. Nejprve byli osloveni oficialnim e-mailenz&dosti o fiast v dotaznikovém

Seteni. Nasledoval e-mail s odkazem riggaveny dotaznik.

V prvnim dotaznikovém S&ini bylo osloveno vSech 805 zé&stand a navratnost
dotazniki byla 82%. Dotaznik tedy vyplnilo 660 zastnand.
V druhém dotaznikovém $ehi bylo osloveno vSech 822 z&tnand a navratnost
dotazniki byla 86%. Dotaznik tedy vyplnilo 707 za&stnand.

Data v obou fipadech dotaznikového Beti byla sbirdna v on-line praostdli.
V prvni ¢asti se analyzovaly odpé&di na uzavené otazky. V dalSi fazi se provéal
kategorizace odp@di na polouzakené otazky podle rozdil v relativnich ¢etnostech
vyskytu danych komenité.

U polouzavenych otazek s&etnost vyjatiovala v kategoriich vysoka —fetini — nizka.

Vysoka Koment& se objevoval mezi odpé#mi velmi ¢asto.
Stredni Koment& se objevoval mezi odpé¥mi opakovas.
Nizka Koment& se objevoval mezi odpé#mi ojedirtle.
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4.3.2 Dotaznikové Set reni |

Dotaznikové Séeni je zamsteno na zjid&ini vnimani firemniho vadavani, benefil,
personalni mobility a kompetémiho modelu zagstnanci spokénostiCeskéa podnikatelska
pojistovna, a.s. Vienna Insurance Group. Dotaznik bylopeh v z& 2014 vSem

zanmgstnand@dm spol€nosti.

1. Jak vnimate moznost vzdlavani ve firmé?
» Vynikajici
= Dostaténou
* Nedostaténou

2. Kolika kurz u jste se za posledni rok ztastnil/a?

» vicejak5
= 2az5
=  7adného

3. Mate moZznost vyuzit stdzi na jinych odd#lenich, pfipadné v jinych
spolanostechéi v zahrani¢i?
= Ano
= Ne

4. Pokud byste tuto moznost réli, vyuZzili byste ji?

= Ano
= Ne
= Nevim

5. Jaky benefit je pro vas nejvice ceény? Sdad’te od nejvice cedného po
nejmeéné cereny.
= Stravenky
= Sick Days
» Vzdelavaci kurzy

= Studium cizich jazyk
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= Socialni fond

6. Jak byste ohodnotili pracovni klima a atmosféru vdirm &?

=  Pratelska

= Napjata, stresujici

=  Neutralni

7. Spolanost zavadi kompetetini model - slySeli jste jizZ 0 Em?

= Ano
= Ne

8. Co si 0 zavadni kompetentniho modelu myslite?

» Bude spolénosti i nam pinosem

» Ohrozi nés
* Nezajiman

= Jiné: ...

Navratnost dotazniku byla 82%, na dotaznik tedyowéElo 660 zanistnand.

Odpowdi jsou vyhodnoceny nasledujicimizobem:

Otéazky dotazniku ¢. 1 aé. 2

Tyto otazky jsou zagfené na firemni vadavani.

Patet respondeiit 805

Celkovy pa@et vyplnitnych dotazni: 660

Navratnost: 82%

Jak vnimate moznost vddvani ve firng?

Tabulka 2 Otazka. 1, Zdroj: Autorka

Vynikajici 78 11,82%
Dostatecnou 423 64,09%
Nedostatecnou 159 24,09%
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Graf 1 Otazka. 1

Jak vnimate moznost vzdélavani ve

firme?
500
400
300

200
100

Vynikajici Dostatecnou Nedostatecnou

W 707 zaméstnancl

Zdroj: Autorka
Kolika kurzi jste se za posledni rok&astnil/a?

Tabulka 3 Otazka. 2

vice jak 5 36 5,45%
1ai5s 481 72,88%
zadného 143 21,67%

Zdroj: Autorka

Graf 2 Otazka. 2

Kolika kurz( jste se za posledni rok
zUcastnil/a?
500

400

300

200

100

vice jak 5 lazis zadného

B 707 zaméstnancl

Zdroj: Autorka
Z vySe uvedenych tabulek a graje patrné, Ze vroce 2014 shledava 159

zamestnand@ moznosti firemniho vadavani za nedostateé, coz je 24,09%. A pouze 78

zameéstnand hodnoti moznosti vadavani jako vynikajici. Zaroveje zZejmé, Ze téry
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22% zamdstnan@ se nezbastnilo Zadné vadiavaci aktivity v uplynulém roce. Tento
vystup neni fznivy. Velmi pravépodobné je, Ze zatstnanci, kt& se nezdastnili
Zzadného kurzu, jsou situovani na generalidditelstvi, kde bylo firemni vathvani velmi
omezené. Tént 73% zamistnan@ pak absolvovali v poslednim roce miniméljgdnu

vzaklavaci aktivitu, nejvice viak aktiviep

Otazky dotazniku ¢. 3 a¢. 4

Tyto otdzky jsou zagtené na persondélni mobilitu a profesionéirsitr
Patet respondeiit 805
Celkovy pa@et vyplnitnych dotaznii: 660

Navratnost: 82%

Mate moznost vyuZzit stazi na jinych @tihich, gipadre v jinych spol€nostechii

v zahrandi?
Tabulka 4 Otazka. 3,
Ano 27 4,09%
Ne 633 95,01%

Zdroj: Autorka

Graf 3 Otazka. 3

Mate moznost vyuzit stazi na jinych
oddélenich, pfipadné v jinych
spolecnostech Ci v zahranici?

800

600

400

200

Ano Ne

W 707 zaméstnanc(

Zdroj: Autorka
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Pokud byste tuto moznost méli, vyuzili byste ji?

Tabulka 5 Otazka. 4

Ano 286 43,33%
Ne 197 29,85%
Nevim 177 26,82%

Zdroj: Autorka

Graf 4 Otazka. 4

Pokud byste tuto moznost méli, vyuzili
byste ji?

350
300
250
200
150
100

50

Ano Ne Nevim

W 707 zaméstnanc(

Zdroj: Autorka
Otazky na personalni mobilitutipesly nasledujici vysledky: 95% zastnané

nevidi moznost vyuziti stazi,tauz vramci firmy, tak ani vramci skupiny Vienna
Insurance Group. Vienna Insurance Groujiopn pravidelg mista na stdZze vypisuje
a poskytuje tak moznost vyzkouSet si praci v jinyspol&nostech a n#rpat tak
zkuSenosti a napady od ostatnich kélegagi¢ celou skupinou VIG. 43% zatstnand
také odpowdelo, Ze by o podobnou moznostirzdjem a radi by ji vyuzili.

Zde je potencial pro spaleost, aby lépe komunikovala nabidky stazip&dre
aby sama vytvidla moznost stazi v rAmci spotesti.

Otazka dotazniku¢. 5

Tato otdzka je za#iena na vnimani zafstnaneckych benefit
Patet respondeiit 805

Celkovy pa@et vyplrenych dotaznik: 660

Navratnost: 82%
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Jaky benefit je pro vas nejvice ¢ag? Séad’te, prosim, od nejvice c&mého po
nejmert cereny.

Tabulka 6 Otazka. 5

1. misto | 2. misto | 3. misto | 4. misto | 5. misto
Stravenky 428 124 108 0 0
Sick Days 93 98 348 121 0
Vzdélavani 0 15 63 489 93
Studium cizich jazyku 0 27 16 50 567
Socidlni fond 139 396 125 0 0

Zdroj: Autorka

Graf 5 Prvni misto v gadi benefii

1. misto v poradi benefitu

m Stravenky
m Sick Days

Vzdelavani

Zdroj: Autorka

V paté otazce respondentic¢avali, jaky benefit je pro & nejcengjsi. Benefit
v podol# prispivku na stravovani ugpu 65% z nich. Druhy, n&psgji davany benefit
na prvni misto je Socialni fond, v ramahoz mohouwerpat zamsstnanci finadni obnos
na rekreaci, sporti kulturu. A jako teti, na prvni misto davany benefit jsou tzv. Sick
Days. Tedy dny, které jsou nad ranitédné dovolené a jsou vybirany nakponani nemoci
bez nutnosti dokladani pracovni neschopnosti. BenefpodolE firemniho vzdlavani

a studia cizich jazyknebyly na prvnim migtzastoupeny ani v jednontipack.
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Graf 6 Druhé misto v fadi benefil

2. misto v poradi benefitl

m Stravenky

m Sick Days

m Vzdelavani

m Studium cizich jazyk(

m Socialni fond

3%

Zdroj: Autorka

Na druhé misto nejvice c#mych benefit davali respondenti n&sgji socialni
fond a to v 60 % fpadech. 19 % zastoupeni na druhém grdgdkaly stravenky areti
misto sick days s 15 %. Druhé misto uz také ve24% ziskalo vz&élavani a studium

cizich jazyk.

Graf 7 Treti misto v p#adi benefil

3. misto v poradi benefitl

m Stravenky

m Sick Days

= Vzdelavani

m Studium cizich jazyk(

m Socialni fond

Zdroj: Autorka

Na tretim mist se nejasgji objevoval benefit v podabsick days. Zastoupeni
v dotaznicich il tento benefit z 53 %. Na‘dti misto uz ale dalo 10 % respondent

firemni vzdlavani. Studium cizich jazykbylo zastoupeno naetim mist pouze ve 2 %.
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Graf 8Ctvrté misto v ptadi benefil

4. misto v poradi benefitu

m Stravenky
m Sick Days

m Vzdelavani

Zdroj: Autorka
Na ¢tvrté misto zamstnanci nejasgji tadili firemni vzalavani. Studium cizich

jazyki bylo nactvrtém mist pouze z 8 %.

Graf 9 Paté misto v padi benefit

5. misto v poradi benefit

m Vzdelavani

m Studium cizich jazykl

Zdroj: Autorka

To, ze se firemni vadavani a moZnost studia cizich jagykumistily
aZz na poslednich dvou mistech,é& o faktu, Ze respondenti nevnimaji moznosti
sebevzdlavani jako benefit. Zavedeni kompeteiho modelu jako nastroje pro rozvoj
pracovnik a pro nastaveni a zefektidmi firemniho vzdlavani se zda byt jako velmi
dobry krok.
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Otazka dotazniku¢. 6
Tato otazka je za#tiena firemni klima a kulturu.

Patet respondeiit 805

Celkovy pa@et vyplrenych dotaznii: 660

Navratnost: 82%

Jak byste ohodnotili pracovni klima a atmosférdinas?

Tabulka 7 Otazké. 6 Zdroj: Autorka

Pratelska 432 65,45%
Napjata - stresuijici 58 8,79%
Neutralni 170 25,76%

Zdroj: Autorka

Graf 10 Otazka. 6
Jak byste ohodnotili pracovni klima a
atmosféru ve firme?
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Pratelska Napjata - stresujici Neutrdlni

M 707 zaméstnanci

Zdroj: Autorka
VétSina respondeff 65 %, hodnoti atmosféru ve spaiesti jako patelskou.

Na té si také vedeni spohosti velmi zaklada a vzhledem k relatvnizkému pétu
zamestnand Ize takovou atmosféru vytigt a dlouhodobdrzet. Jako neutralni ji hodnoti
témét 26 % zamistnand. A pouhych necelych 9 % vnima atmosféru ve &irjako
negijemnou a stresujici. Zavedeni kompeétgho modelu by glo napomoci vytvéeni
piijemné atmosféry, ipdevsim diky pravidelnym hodnoticim pohaiar kdy budecas
a prostor pro diskusi poidenych svedenim a vy&leni si nepijemnych situaci

¢i problém.
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Otazka dotazniku¢. 7 a&. 8.

Posledni d¥ otazky jsou zagteny na kompetami model.
Patet respondeiit 805

Celkovy p@et vyplrinych dotaznik: 660

Navratnost: 82%

Spol&nost zavadi kompeténi model - slySeli jste jiz oamn?

Tabulka 8 Otazka. 7 Zdroj: Autorka

Ano 649 98,33%

Ne 11 1,67%

Zdroj: Autorka
Graf 11 Otazka. 7

”

Spolecnost zavadadi kompetencni
model - slyseli jste jiz o ném?
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W 660 zaméstnancu

Zdroj: Autorka
Co si 0 zavaghi kompetetiniho modelu myslite?

Tabulka 9 Otazka. 8

Bude spolecnosti i ndam prinosem 76 11,52%
Ohrozi nas 396 60,00%

Nezajima mé 157 23,79%

Jiné ... 31 4,70%

Zdroj: Autorka
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Graf 12 Otazk&#. 8

Co si 0 zavadéni kompetencniho
modelu myslite?
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Zdroj: Autorka
Posledni d¥ otazky v dotaznikovém eni, které byly zagtené na samotny kompeter

model a jeho implementacifipesly a@ekavané vysledky. PInych 98 % respondejii
védélo o kompetednim modelu a o jeho planované implementaci. Prozaak ngli
kusé informace o jeho vyhodach, smyslu a cili. ®retposledni otazce igvazuje

odpowd, ktera poukazuje na strach zsimand z ns¢eho nového a neznameého.

V kolonce ,Jiné" byla vysok&etnost odpo&di (73 %) ve smyslu ,kompet&ni model
jako nastroj pro snadnou vypall z pracovniho posiu“. Dokazuje to naiiklad

nasledujici vyrok: ,Vedeni z&m¢ napiSe, Zze neplnime kompetence a vyhodi nas!”

Na z&klad téchto vysledk, prezentovanym vedeni spabesti, se zéal
organiza&ni tym dikladné zabyvat Skolenim managementiadovych zaréstnand tak,
aby bylo pl a spravi pochopeno, pkbse kompetetmi model zavadi, jaky je jeho
otekdvany pinos a jaké pozitivni dopady bude mit na &stmance i celou spalrost.
Vice o Skoleni v Kapitole prava stedniho a vysSiho mangementu“ arigPava

fadovych zaréstnan@”.
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4.3.3 Dotaznikové Set reni ll

Dotaznikové Séeni je zamsteno na zjid&ini vnimani firemniho vadavani, benefil,
personalni mobility a kompeté&miho modelu zagstnanci spokénostiCeskéa podnikatelska
pojisovna, a.s. Vienna Insurance Group stejmko u Dotaznikového &eni I, z roku
2014. Dotaznik byl polozen vii&016 vSem zadstnan@m spol€nosti. V tuto dobu byl
jiz kompeteni model implementovan (vyjma expertnich kompefeactandstnanci tak
meéli za sebou jiz 2 — 3 hodnotici pohovory.

Cilem tohoto dotaznikového &emi bylo zjistit, zda se posunulo vnimani firemniho
vza&klavani jako benefitu a zda se @&mio nahlizeni na kompeténi model, ktery

zanestnanci vnimali jako nastroj ohroZeni jejich pragiopozice.

1. Jak vniméate moznost vzdlavani ve firmé?
» Vynikajici
= Dostaténou
* Nedostaténou

2. Kolika kurz w jste se za posledni rok ztastnil/a?

» vicejak 5
= 2az5
=  7adného

3. Mate moZznost vyuzit stdzi na jinych odd#lenich, pfipadné v jinych
spolanostechéi v zahrani¢i?
= Ano
= Ne

4. Pokud byste tuto moznost ndli, vyuZzili byste ji?

= Ano
= Ne
= Nevim
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5. Jaky benefit je pro vas nejvice cedny? Sdad’te od nejvice cedného po

nejméné cergny.

Stravenky

Sick Days
Vzdelavaci kurzy
Studium cizich jazyk

Socialni fond

6. Jak byste ohodnotili pracovni klima a atmosféru vdirm &?

Pratelska
Napjata, stresujici

Neutralni

e

7. Co nejdilezitéjSiho Vam prinesl kompeteréni model a pravidelné hodnoceni

dle kompetenci?

Moznost promluvit si s n&tzenym v klidu a pravidetn
Planovani kariéry a rozvoje

Planovani vz8avacich aktivit

Pocit soundlezitosti a loajality se spwiesti

Nic

Jiné ...

V druhém dotaznikovém geni bylo osloveno vSech 822 zé&tnand a navratnost
dotazniki byla 86%. Dotaznik tedy vyplnilo 707 zastnand.
Odpowdi na otazky byly vyhodnoceny nasledévn
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Otazky dotazniku ¢. 1 aé. 2
Tyto otazky jsou zagtené na firemni vadavani.

Pacet respondeiit 822
Celkovy paet vyplrenych dotaznik: 707
Navratnost: 86%

Jak vnimate moznost vddvani ve firng?

Tabulka 10 Otazka. 1

Vynikajici 392 55,45%
Dostatecnou 267 37,77%
Nedostatecnou 48 6,79%

Zdroj: Autorka

Graf 13 Otazka. 1

firme?
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Jak vnimate moznost vzdélavani ve
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W 707 zaméstnancl

Vynikajici Dostatecnou Nedostate¢nou

Zdroj: Autorka
Kolika kurz( jste se za posledni rok zuc¢astnil/a?

Tabulka 11 Otazka. 2

vice jak 5 254 35,93%
2ai5 416 58,84%
Zzadného 37 5,23%

Zdroj: Autorka
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Graf 14 Otazk&. 2

Kolika kurzU jste se za posledni
rok zucastnil/a?
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Zdroj: Autorka
Odpovdi na prvni d¢ otdzky, zkoumajici miru spokojenosti respondent
s firemnim vzdlavanim, dosahly proti roku 2014 velkého progregatimco v roce 2014
hodnotilo moznost vadavani ve firng jako vynikajici pouze necelych 12 % respondent
v roce 2016 uz za vynikajici povaZzuje moznostléadhni respondefitvice nez 55 %.
Také dosSlo k navy3eni i vzcElavacich aktivit, kterych se zaistnanci dastni.
Vice jak gti kurzi se z@astnilo téndit 36 % respondefit A jednoho a az i kurzi bylo

piihlaSeno vice nez 58 %. Pouhych 5,23 % &inand se nezdastnilo Zadného kurzu.

Otazky dotazniku ¢. 3 a¢. 4

Tyto otazky jsou zagtené na personalni mobilitu a profesionatrsitr

Paiet respondeidt 822
Celkovy p@et vyplngtnych dotaznii: 707

Navratnost: 86 %

Mate moznost vyuzit stazi na jinych @tlhich, gipadré v jinych spolénostech

¢i v zahrandi?

Tabulka 12 Otazka. 3
Ano 113 15,98%

Ne 594 84,02%
Zdroj: Autorka
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Graf 15 Otazka. 3
Mate moznost vyuzit stazi na jinych
oddélenich, pfipadné v jinych
spolecnostech Ci v zahranici?
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500 -:
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Ano Ne

m 707 zaméstnancl

Zdroj: Autorka
Pokud byste tuto moznost méli, vyuzili byste ji?

Tabulka 13 Otazka. 4

Ano 321 45,40%
Ne 204 28,85%
Nevim 182 25,74%

Zdroj: Autorka

Graf 16 Otazk#. 4

Pokud byste tuto moznost méli,
vyuzili byste ji?
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Zdroj: Autorka

Moznost vyuzivat stazi vjinych od&lénich a v jinych spot@mostech stoupla,
od roku 2014 do roku 2016, ze 4 % na &mM6 %. Staze vramci spéleosti CPP
se zavedly zejména pro nowprichozi zamistnance, ki mohou, ale nemusi, vyuZit

moznosti podivat se ve zkuSebni doldo ostatnich oddleni. Cilem je lepSi pochopeni
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proces uvnitt pojis‘ovny. Zahranini staze v ramci skupiny VIG jsou nabizeny zejména
pro specializované odborniky a stazisté musi pmeth&/kErovym fizenim.

Staze se vSak stavaji velmi oblibenymi a zadanymi.

Otazka dotazniku¢. 5
Tato otazka je za#iena na vnimani zafstnaneckych benetit

Pacet respondeiit 822
Celkovy pa@et vyplrénych dotaznik: 707
Navratnost: 86%

Jaky benefit je pro vas nejvice ¢ag? Séad’te, prosim, od nejvice c&mého po
nejmeérk cereny.

Tabulka 14 Otazka. 5 2016

1. misto | 2. misto | 3. misto | 4. misto 5. misto
Stravenky 397 124 103 83 0
Sick Days 90 98 282 221 16
Vzdélavani 108 75 201 251 72
Studium cizich
jazykad 0 19 16 53 619
Socialni fond 112 391 105 99 0
Zdroj: Autor

Graf 17 Prvni misto v fradi benefit 2016

1. misto v poradi benefitu

<
o/

m Stravenky
m Sick Days
m Vzdelavani

m Socialni fond

Zdroj: Autorka
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Stejre tak jako v roce 2014 zaujima nejvice émpbenefit pisptvek na stravovani.
Oproti roku 2014 je ale velky progres ve vnimand&avani. Celych 15 % respondént
ho zvolilo jako nejcen$)Si benefit.

Graf 18 Druhé misto v padi benefih 2016

2. misto v poradi benefitl

m Stravenky

m Sick Days

m Vzdelavani

m Studium cizich jazyk(

m Socialni fond

Zdroj: Autorka
Na druhé misto nejvice a@mmych benefii davali respondenti n&gsgji socialni

fond, steji jako v roce 2014, a to v 55 %ipadech. 17 % zastoupeni na druhém énist
ziskaly stravenky areti misto sick days s 14 %. Druhé misto ziskalcslex@ni v 11 %
a studium cizich jazykve 3 % pipadi.
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Graf 19 Teti misto v ptadi benefit 2016

3. misto v poradi benefiti

m Stravenky

m Sick Days

m Vzdeldvani

m Studium cizich jazyku

m Socialni fond

Zdroj: Autorka

Na tretim mist se nejasgji objevoval benefit v podabsick days. Zastoupeni
v dotaznicich ré tento benefit ze 40 %. Ndaeti misto uz ale dalo 28 % respondent
firemni vzdlavani, coz je o 18% vice nez v roce 2014. Studainich jazyki bylo

zastoupeno nadtim mis¢ pouze ve 2 %, stejrjako v roce 2014.
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Graf 20Ctvrté misto v ptadi benefit 2016

4. misto v poradi benefitu

m Stravenky

m Sick Days

~ m Vzdelavani
m Studium cizich jazyk(
\/ m Socialni fond

Zdroj: Autorka

Na ¢tvrté misto zargstnanci nejasgji radili firemni vzdtlavani a to v celych 36 %
piipadi. Studium cizich jazykbylo nac¢tvrtém mist pouze ze 7 %.

Graf 21 Paté misto v padi benefit 2016

5. misto v poradi benefit

2%

m Sick Days
m Vzdelavani

m Studium cizich jazyk(

R

Zdroj: Autorka
Paté misto néastji obsadil benefit studia cizich jaz§k stejré tak jako v roce

2014. Vzdlavani bylo na poslednim méstedy nejméa cerény benefit, pouze pro 10 %
responderit.

Celkow je mozno zhodnotit, Ze vnimani bengfitse od implementace
kompetegniho modelu posunulo. VE&vani je vnimano daleko vice jako cenny benefit
a zandstnanci jsou za moznosti vddvani radi. Mirg klesla obliba sick days, apobena
pravcEpodobré snizenim pétu téchto dni.
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Otazka dotazniku¢. 6
Tato otazka je za#tiena firemni klima a kulturu.

Pcatet respondeliit 822
Celkovy pa@et vyplrgnych dotaznii: 707
Navratnost: 86 %

Jak byste ohodnotili pracovni klima a atmosférdinac?

Tabulka 15 Otazka. 6

PFatelska 576 81,47%
Napjata - stresujici 28 3,96%
Neutralni 103 14,57%

Zdroj: Autorka

Graf 22 Otazk&#. 6
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Zdroj: Autorka

VétSina respondefif 81 %, hodnoti atmosféru ve spaiesti jako patelskou.
Na té si také vedeni spohosti velmi zaklada a vzhledem k relatvnizkému pétu
zantstnand Ize takovou atmosféru vytigt a dlouhodobdrzet. Jako neutralni ji hodnoti
necelych 15 % za#éstnané. A pouhych necelé 4 % za&stnan@ vnima atmosféru
ve firm¢ jako nepijemnou a stresujici. Coz je pokles oproti roku201

Je velky pedpoklad, Ze zavedeni kompeteiho modelu o a ma vliv vytvdeni
piijemné atmosféry, ipdevsim diky pravidelnym hodnoticim pohavwor kdy je ¢as
a prostor pro diskusi poidenych svedenim a vy&leni si nepijemnych situaci

¢i problému.

82



Otéazka dotaznikué. 7

Tato otazka je za#iena na kompeténi model a jeho implementaci do spwlesti.

Pacet respondeiit 822
Celkovy pa@et vyplrénych dotaznik: 707
Navratnost: 86 %

viv s

Co nejdilezitejSiho Vam pinesl kompetetni model a pravidelné hodnoceni dle

kompetenci? Co nejtkzZit¢jSiho Vam pinesl kompetetni model a pravidelné
hodnoceni dle kompetenci?

Tabulka 16 Otazka. 7, Zdroj: Autorka

Moznost promluvit si s nadfizenym v klidu a
pravidelné 382
Planovani kariéry a rozvoje 110
Planovani vzdélavacich aktivit 97
Pocit sounalezitosti a loajality se spolecnosti 87
Nic 32
Jiné ... 0

Zdroj: Autorka
Graf 23 Otazka&. 7
Co nejdulezitéjSiho Vam pfinesl kompetencni
model a pravidelné hodnoceni dle
kompetenci?

®m Moznost promluvit si s
nadfizenym v klidu a pravidelné
m Planovani kariéry a rozvoje

14% \ Planovani vzdélavacich aktivit
B Pocit sounaleZitosti a loajality se
spolecnosti

m Nic

Zdroj: Autorka
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U posledni otazky dostali respondenti moznost W&k, co jim kompetemi
model ginesl. Nabidku uzaenych odpo¥di dophovala mozZnost vyjdit se vlastnimi
slovy. Tuto moznost nevyuzil nikdo z respondent

NejcastjSi odpoedi (54 %) pak bylo, Ze zafstnandm kompetetini model
a hodnoceni podle kompetengingslo moznost promluvit si se svym mi@eénym v klidu
a pravideld. Hodnotici pohovory jsou velmi c&mé a evidenth je nadizeni vedou
spravre. Pouze 4 % responddntdle jejich vyjadeni, nepinesl kompetetni model nic

noveho.

Z dotaznikovych Sétni je patrny progres v nahlizeni na komp&ténmodel

i na samotné vzdiavani.

4.3.4 Firemni vzd élavani

Vzdélavani ve spoknosti Ceska podnikatelska pofidvna, a.s. bylo az do roku
20101eSeno pouze s ohledem na Skoleni udavana legmlatiedy na Skoleni, ktera jsou
nutnd pro vykonavani dané pdj&acicinnosti.

Ostatni vzdlavani se z&lo prvotré formovat az vroce 2012, kdy wddvani
ve spolénosti nEli na starost dva za¥stnanci. Ti pipravovali, krong jiz zmingnych
zadkonem nutnych Skoleni, také Skoleni manazers#égelednostii kurz Komunikace pro

asistentky nejvyssiho managementu.

Tabulka 17 Behled vzdlavani v letech 2010 — 2012

Rok Pocet proskolenych osob Pocet kurzi
2010 789 56
2011 1045 82
2012 2496 249

Zdroj: Autorka
Z vySe uvedené tabulky, kde jsou zaznamenan§typ&urzi a proskolenych
zanestnand v roce 2010, 2011 a 2012, jgepna nalistajici tendence. Ret kurzi v roce
2012 byl téndit 4,5 nasobek kutizv roce 2010. Tento markantni rozdil byl vSakisgben
piedevsim faktem, Ze v roce 2012pdalaCeska podnikatelska pofidvna, a.s. povinna
Skoleni (tzv. Certifikace) i pro zafstnance jinych spotaosti.
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Spolenost si ale usdomovala, Ze firemni vZthvani je do budoucna kbvé
a Ze je tebaieSit ho centrdky dat mu koncepciiad, vize i cile. V roce 2013 tedy doslo
k vytvoreni Odboru vzéavani pod Personalnim Usekem. Nazdee vidt v Organizani
struktue (prilohag. X).

Do roku 2015 vSak odteni vzatlavani cililo gredevSim na vaflavani pracovnik
v regionu. Tedy &novalo se pedevsim obchodnim Utvan a gepazkovym pracovnikm.

Od roku 2015 se odteni vzdlavani zaniiilo také na firemni vzglavani
zanestnand pasobicich na generalnireditelstvi. Kurzy cilici na prodejni a komunika
dovednosti se rozrostly o témata time managemeatitess managementu, prezeéntah
dovednosti, apod.

Vize vzclavani v sotasné dob predstavuje jeden ze zakladnich #giltisgichu
CPP. Odbor vz#lavani se snaZi poskytovat kvalitni w#baci sluzby, motivovat
k osobnimu rozvoji a tim poméhat k dosahovani gp&bchodnich vysledka zlepSovani
firemni kultury.

Dulezitym krokem kcilenému a efektivnimu avani bylo zavedeni
kompetedniho modelu, dikyéemuz bylo mozno zjistit ptgby zamdstnandé. Vzdy
se vyviji snaha o propojeni wdévani v profesni i zajmové rovinzangstnance. Tedy
proSkolovat pracovniky v tom, co pebuji k efektivnimu pléni pracovnich povinnosti
a k naplgni pfislusnych kompetenci a zardvemotivovat zamistnance Kk vlastni

zvidavosti, motivaci k seberozvaoiji.

V nasledujici tabulce je uvedentepled pdétu prosSkolenych osob a et

realizovanych vzélavacich kura za jednotlivé roky.

Tabulka 18 Behled vzdlavani v letech 2013 — 2016

Rok Pocet proskolenych osob Pocet kurzi
2013 1126 98
2014 1313 106
2015 1734 223
2016 1821 248

Zdroj: Autorka
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Z tabulky je patrny vZrstajici trend pé&tu Skoleni i proSkolenych osob. V roce
2013 je poet Skoleni jen mirh vySSi nez v roce 2011. Porovnani s rokem 2012 neni
relevantni z vySe uvedenéhdvodu, kdy do celkového gtu Skoleni byly zap@tany
I povinné kurzy ptadané pro externi partnery.

V roce 2014 se kurzy i gty prosSkolenych osob navysuji, je zde patrny dopad
vytvoreni Odboru vzélavani, ktery se uz vytiné zabyval firemnim vzélavanim. AvSak
stale byli vzdlavani gredevsim pracovnici v obchodnich Usecich.

Od roku 2015, jak je vySe uvedeno a z tabulky matse Odbor vzidavani zanril
i na vzaélavani spravnich utvarna generalninteditelstvi. K tomuto posunu doslo diky
zavedeni kompeténiho modelu. Pracovnici na generalriditelstvi v rdmci hodnoticich
pohovoii vyjadrili nespokojenost s mizivou moznosti ¥lvani. Personalni Usek,
respektive Odbor vzthvani na toto reflektuje a v roce 201fegstavuje novou koncepci
vzklavani dotenych Utvai.

Tento fakt se dale projevuje pozvolnym navySovanpatu proskolenych
pracovniki i poctu kurzi v roce 2016.

Vyhled do roku 2017 je @& mirné navySeni a nasledna stabilizacétypdurzi
i proSkolenych osob. Nést je gedpokladan vzdy spolu s ii&tem pdétu zangéstnand
ve spolénosti.

Na nésledujicim grafu je mozno w¥idvyvoj firemniho vzdlavani v letech 2010
az 2016.

Graf 24 Rehled firemniho vz&lavani 2010 — 2016

Prehled firemniho vzdélavani 2010 - 2016
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Zdroj: Autorka
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Strategické cile vzadlavani

o

O O O o

Motivovat zangstnanceC PP k osobnimu rozvoij;

Vytvorit koncepci vzdlavani pro generalrieditelstvi;

Zagit vyuzivat efektivni vz8lavaci metodu Dobra praxe;

Podpdit a rozvijet lektory v regionech;

Udrzet stavajici vysokou kvalitu véidvani vCPP i po ukotieni dotaze z EU:;

Souwasna koncepce velvani

o

Adaptani proces

Kazdy now prichozi zamistnanec absolvuje Gvodni Skoleni ,Vitejt€ RP*. Zde
se dozvi zéakladni informace o Vienna Insurance @rauCeské podnikatelské
pojistovre, a.s. Také o tom, kdo stoji ve vedetthto spolénosti. Zandstnanci
se seznami také s chodem jednotlivych obchodnggrdvnich Utvar, stejré tak
jako s benefity zagstnaneckého po&nu ve spolénosti a v neposlednfad
je velky diraz kladen naiedstaveni firemni kultury, Zadoucich prajeghovani

i vhodného dress codu ve spaiesit.

Kazdy novy zaréstnanec ma také moZznost absolvovat tzv. #ale Kdy
v pribéhu zkuSebni doby fize vyuzit moznosti a nahlédnout i do ostatnichnitva
tak, aby ¥dél, jak spolu jednotlivécinnosti souvisi a jak idezitd je spravna
komunikace.

Zamestnanci v regionech, Kte nastupuji na pozici iepazkovy pracovnik, pak
dostavaji tzv. Adaptmi karty, kde je vyzn#no, kterd povinna Skoleni
je v nasledujicich dneatekaji. Pracuji pod supervizi a dostavaji neustpénou

vazbu na sij pracovni vykon.

Vzdélavaci proces

Koncepce vz#lavaciho procesu proSla od svého vznikékatika Upravami.
Skoleni se v saiasné dob da rozdlit na zakonem povinna Skoleni, na interni
Skoleni a na externi Skoleni.

Interni lektdi CPP maji uceleny plan na rok degu. Zde je soupis viech 3koleni,
ktera prokhnou, etré podrobného finatmiho planu.
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- Prehled v3ech 3koleni, kteraCPP Ize absolvovat, bude podrépnuveden
v nésledujicich tabulkéch.

- Externi koleni je takové 3koleni, které organizjijé@ spolgnost nez CPP
a zantstnanci na tato Skoleni dochazi po dahed svym naidzenym, na naklady
zamestnavatele. Jedn& se zpravidla o vysoce speciali#okurzy.

- Odbor vzdlavani shromafuje veSkeré pozadavky vyplyvajici z hodnoticich
pohovoii (v ramci kompetetniho modelu) a na jejich zaklage potom planovan
obsah a zasgieni kurz.

- Velky duraz je kladen i na vyuku cizich jazykStandardé se zamstnanci maji
moznost it anglicky a ®mecky jazyk. Variant vyuky je vice v zavislosti

na pracovni pozici zagstnance a na vysi jeho spotasti.

o Kontrolni proces

- Zpétné vazba je u firemniho v&dvani velmi dlezita, proto na kazdy prébly
kurz je podavana zZma vazba, kterd je vyhodnocena a na jejimz zékjsou
piijata napravna opgni (uzmisobeni kurzu, apod.)

- Dulezita zgtna vazba je ziskavana také jednoénéodiky hodnoticim pohovém,
které probihaji plog&hv celé spolénosti. Jednim z probiranych témat je i osobni
rozvoj a vzdlavani — zji§uje se zajem za#stnance, motivace, cile, moznosti

vzdélavani.

o Proces implementace trend
- Dnesni dynamicka a nestala doba je dobou plnatnzima to musi ugt firemni
vzklavani reagovat. Snazi se proto neustale inovovwad &urzy tak,

aby reflektovaly nejnayjSi trendy, zejména v oblasti paj@é/nictvi.

4.3.5 Mira fluktuace v organizaci

Jednim z cil zavedeni kompeténiho modelu, mimo vySe zminé zefektivini

vzklavani, bylo snizeni miry fluktuace zéstnand.
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Fluktuace vyjatlije kolisani pétu zangstnané v case. Vysoka fluktuace, tedy
velmi casté gdtidani zamistnané zejména na ktovych pozicich, pnasi do spoknosti
problémy. Jedna sefgdevsim o problémy na poli kontinuity znalosti, kaly klicovych
pozicich msobi vysoce specializovani z&sinanci. Ale takécasté zminy fadovych
zanestnand prinasSeji problémy, kdy dochazi k finam za&zi na Skoleni a zapracovani

se stale novych zafstnand, zprocesovani jejich pracovniho nastupu, apod.

Fluktuace v ufité mire mize byt pro spoknost naopak Zzadouci diposna. Jedna
se o ty situace, kdy do spoét®sti nastoupi pracovnik s bohatymi pracovnimi gka$tmi,
s wdomostmi a velkou pracovni motivaci. V tu chvilskidva spolénost jeho know-how

a dochazi k rozvoji spataosti.

Mira fluktuace se ®i nékolika zpisoby. Nasledujiciighled vyuziva pomoci miry
odchodi. Vypocet se provadi pomoci jednoduchého vzorce, ve ktejémpaiet
zanestnand, kteri béhem utitého obdobi odesli vyden patem zandstnand v tomtéz
obdobi a pro ziskani procentualniho rozdilu vynaecktem. (Armstrong in Vnakova,
2013)

Tabulka 19 Fluktuac€PP za rok 2010

Pram. evid. po éet
Obdobi | Vystupy zaméstnanc 0 ke Fluktuace
konci obdobi

1.Q. 123 874,62 14,06%
2.Q. 101 870,97 11,60%
3.0 86 873,80 9,84%
4. Q. 107 880,43 12,15%
2010 417 880,43 47,36%

Zdroj: Autorka

V tabulce ¢. 4 Ize pozorovat vysokou miru fluktuace. Ta jeisgbena tim,
Ze v roce 2010 a 2011 byli evidovani i pracovnfmiastedkovani pojidini OSW.
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Tabulka 20 Fluktuac€PP za rok 2011

Pram. evid. po et
Obdobi | Vystupy zaméstnanc 0 ke Fluktuace
konci obdobi
1.Q. 102 897,25 11,37%
2.Q. 114 887,26 12,85%
3.Q 93 847,98 10,97%
4. Q. 95 850,98 11,16%
2011 404 870,86 46,39%

Zdroj: Autorka

| v tabulce¢. 5 Ize pozorovat vysokou miru fluktuace, kter&d@na ze stejného
davodu jako v roce fedeslém. Vedeni pracoviilOSVC je v roce 2011 poslednim rokem,
kdy k takovému jevu dochazi. Coz s&qeert projevuje v nasledujici tabulce jak nareni

fluktuace, tak na pau zangstnand.

Tabulka 21 Fluktuac€PP za rok 2012

Pram. evid. po éet
Obdobi | Vystupy zaméstnanc U ke Fluktuace
konci obdobi

1.Q. 38 767,86 4,95%
2.Q. 43 768,67 5,59%
3.Q 22 770,73 2,85%
4. Q. 30 793,01 3,78%
2012 133 793,01 16,77%

Zdroj: Autorka

Tabulka ¢. 6 zobrazujici fluktuaci vroce 2012 reflektujektfaZze doSlo k vkazeni
pracovniki OSVC z personalniho systému. Kmen zstnand je tedy daleko stabiéjsi

a fluktuace vyraz&inizsi.

Tabulka 22 Fluktuac€PP za rok 2013

Pram. evid. po éet
Obdobi | Vystupy zaméstnanc G ke Fluktuace
konci obdobi
1. Q. 27 784,69 3,44%
2.Q. 29 796,39 3,64%
3.Q 32 798,72 4,01%
4. Q. 39 798,99 4,88%
2013 127 798,99 16%

Zdroj: Autorka
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V roce 2013 osciluje gt zangstnand kolem 798, cozZ je té#h jako v roce 2012.
Fluktuace v tomto roce klesla o 0,77% oproti rokd2.
V tomto roce se do spaleosti zavadi kompeténi model a jednim z cilje snizeni

fluktuace.

Tabulka 23 Fluktuac€PP za rok 2014

Pram. evid. po et
Obdobi | Vystupy zaméstnanc 0 ke Fluktuace
konci obdobi
1.Q. 35 786,66 4,45%
2.Q. 27 786,47 3,43%
3.Q 27 794,04 3,40%
4. Q. 35 806,81 4,34%
2014 124 806,81 15%

Zdroj: Autorka
V roce 2014 klesla fluktuace oproti roku 2013 o 2&6ly na 15%. Tento pozitivni

trend vSak jestnelze pipisovat zavedeni kompet&miho modelu, protoze ke konci roku

2014 probiha prvni kolo hodnoceni dle kompetenci.

Tabulka 24 Fluktuac€PP za rok 2015

Pram. evid. po éet
Obdobi | Vystupy zaméstnanc 0 ke Fluktuace
konci obdobi
1.Q. 21 797,74 2,63%
2.Q. 32 803,57 3,98%
3.Q 25 801,54 3,12%
4. Q. 43 808,57 5,32%
2015 121 802,86 15%

Zdroj: Autorka
V roce 2015 je mira fluktuace stala na 15%, stg¢gtko rok gedeSly. Rok 2015

je prvni rok po zavedeni kompetaiho modelu. Kompete&ni model ale jegtneni zazity
néstroj vedeni lidi a tak se rredpokladé, Zze by na vysledku miry fluktuacé myrazny
podil.
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Tabulka 25 Fluktuac€PP za rok 2016

Pram. evid. po éet

Obdobi | Vystupy zaméstnanc 0 ke Fluktuace
konci obdobi

1.Q. 25 810,93 3,08%
2.Q. 24 821,18 2,92%
3.Q 32 827,71 3,87%
4. Q. 33 835,29 3,95%
2016 114 823,77 14%

Zdroj: Autorka
Tabulka¢. 10 ukazuje autorkou posledni sledovany rok, ktejg/ rok 2016. Druhy
rok od zavedeni kompet&mho modelu do spateosti je jiz rokem, kdy je kompetemi
model zamistnanci pl& prijat. Jsou s nim v souladu, necitim &m hrozbu, ale naopak
moznost osobniho i profesnihéistu. Dle citi zavadni je mira fluktuace nizsi, nez roky
piedeslé.

4.3.6 Vyhodnoceni ziskanych dat

Diky dlouhodobému sledovani sp&testi, se naskytéirehled vyvoje po dobu Sesti
let. Data mapuji situaciipd zavedenim kompet&miho modelu, situaci ip zavadni
| situaci po usgsné implementaci.

Diky dotaznikovému S#&tni z roku 2014 mohl Organiga tym flexibilng
zareagovat na strach mezi zstmanci, kt& kompetetini model a hodnoceni pracoviik
vnimali jako nastroj ohrozujici jejich pracovni pmz Diky Wasnému zavedeni Skoleni
pro zangstnance, kdy cilem bylo vystiit, co kompetetini model je, kKemu slouzi &im
bude pinosny. A hlavl mélo Skoleni za cil zagstnance uklidnit. Kompeténi model byl
predstaven jako néstroj, ktery mohou vyuZivat presebo swj rozvo;.

Zmeéna v nahlizeni na kompeteri model je konéné¢ patrna i z dotaznikového

Seteni v roce 2016. Tam jiz nikdo nevnimal ohroZenistmach.

Posun nastal také v oblasti ebvani. Zatimco fed zavedenim kompetgniho
modelu nebyla vytviena Zzadna koncepce avani, @i implementaci a naslednpii
spuséni a fungovani kompeténiho modelu se vzthvani rozrostlo. Stanovily se cile,

strategie i vize vz#lavani, gicemz si sami pracovnici odboru &avani u¥domuji,
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Ze tento proces neni nikdy u konce. A vzZdy jefglmd pruzs reagovat na pozadavky
podiizenych i natizenych pracovnik

Vzhledem k hodnoticim pohovion také vzrostla poptavka po konkrétnich
vzklavacich aktivitach. Nepohodiny je ale zejménasgb Fedavani &chto informaci.
Nadizeny musi psat e-maily na odbor ¥&vani, kde specifikuje a vystluje pro jakého
pracovnika a prochce dany kurz.iPvétSim pa@tu nadizenych je tento krok zdlouhavy,
protoze kazdy jednotlivy pracovnik musi byt zapsasamostatném e-mailu, pro lepsi

piehlednost a evidenci.

Také u miry fluktuace zagstnand lze pozorovat pozitivni trend jejiho sniZzovani.
Spokojeni zarstnanci, kt& nejsou frustrovani nemoznosti se vyjaddaleko radiji
setrvavaji ve spotmosti s patelskou atmosférou. Tim je zafisa i kontinuita kiéovych

znalosti.

4.4Vysledna doporu €eni organizaci

Doporweni organizaci, v navaznosti na kompeéténmodel a jeho implementaci

do spolénosti, se tykaji dvou oblasti.

Systém evidovani pozadovanych $t&avacich akci

Prvni oblasti je systém zadavani poZzadav& Skoleni, ktery je, jak bylo uvedeno
v predchozich kapitolach, zdlouhavy, nesystematickysznljici. A ktery neni efektivni.
Sami natizeni nemajicas psat za kazdého jednoho Pipeného e-mail s instrukcemi.
Na druhé strah pracovnici odboru vzdvani maji zahlcené e-mailové schranky,
ve kterych je &Zké se po &aké dokk orientovat. Musi vSe jednothv prepisovat

a kategorizovat.

Navrhy na zlepSeni celého procesu jsou dva. Pranamta je takova, kterou lze
zavest ihned, bez nulovych vstupnich investic deojg softwarového nastroje. Pasta
piipravit piehledné tabulky pro jednotlivé Useky, které buddistppné natizenym
na spoléném ulozisti. Tam bude sia zadat konkrétni typ Skoleni ke jménu piaéného.

Sestavy pracovnik v jednotlivych Usecich snadnotigravi personalni usek. Odboru
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vzklavani pak bude sta sumarizovat jednotlivé tabulky v excelu, snadnoich udlaji
vystupy a zohledni jefpplanovani kur# na dalsi kvartal.

Druha variantareSeni je uzivatelskyiffemnsjSi pro vSechny strany, nicme&iz
zahrnuje investici do vyvoje softwarového nastrofghledem k tomu, Zze ¢PP jsou
pracovni kapacity pro tento vyvoj, daji se investenadno vyjadat v hodinové mzd
daného pracovnika. Softwarovy nastroj byl,nstejre jako tabulky na sdileném ualoZisti,
pieddefinované seznamy zéstnand v jednotlivych Usecich.

Dale by zde byly rolovaci liSty, nabizejici snadmyrehledny pistup k nabidce
Skoleni. Atypick& Skoleni, ktera by riéakeny neobjevil v rolovaci nabidce, by mohl vepsat
do specialni kolonky. Tento program by pak autockgtizpracovaval zadana data
do prehlednych tabulek, kdy by informadédil na zajemce o dany kurz.

Jako nadstavba by pak mohl tento program fungoyabirozposilani pozvanek
na jednotliva Skoleni a evidenci, kdy a jak bylonélamu zansstnanci umoZz&no

pozadované vziavani.

Zavadini expertnich kompetenci

Druhé doporteni organizaci se tyka nutnosti zavést expertni geience. Jak
jiz bylo uvedeno, dopoteni VIG jsou takova, aby se expertni kompetencealyyk
maximalreé 10 % vSech za#stnand@ spol€nosti. Jin&eské pojisovny, které jsou saiasti
Vienna Insurance Group, nastavovali expertni pui8l tarifni Grové mzdové tidy. Coz

je vCPP nereédlné z tohdidodu, Ze by reathnebyla vystizena podstata experta.

Doporwieni tak vychazi z toho, aby expertni profily nebgiifazovany pauséady
jako u jinych spolenosti. Ale vyuzitim menSiho ptu zangstnané je velmi vhodné

piisuzovat expertni kompetence konkrétnim lidem, expeve svém oboru. Pro nominaci

-----

Jak je uvedeno vifslusné kapitole, k expertnim kompetencim se vpegtifické
povinnosti. Aby byl expertni profil vniman tak, jdky/ pavodné zamyslen, tedy jako
privilegium, jako absolutni Sgka ve svém oboru, bylo by vhodné motivovat k tomuto

i specifickym systémem benéfit
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Navrhy na konkrétni benefity pro experty:
o Sick days navic
o0 Specialni zdravotni karta, optayici k preventivnim prohlidkam a lélskym
zakrokim na naklady za#stnavatele (totoznym benefitem disponujteditelé
jednotlivych Usek)
0 Specialni design vizitek

0 Moznost home office

(@)

Moznost vysSiho vyyu ze socialniho fondu na rekreaci, sgokulturu
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5 Zaver

Diplomova prace na téma Kompetah modely ve vybrané organizaci se zabyva
aktualnim tématertizeni a rozvijeni lidi ve spaleosti.

Teoretickacast je zpracovana pomaoci literarni reSerSe. V ptasti se pak prace
zabyva vymezenim pojmu kompetence. Jsou srovnavamyé definice kompetence,
piedstavena historie i Zivotni cyklus kompetence.aldid¢asti se prace zaffuje na
vzaklavani a rozvoj pracovnik Predstavuje tak exkurz do tématdici se organizace a
piedstavuje principy valavani podle kompetenci. V teoretickésti diplomové prace jsou
také gedstaveny zakladni nastroje pro rozvoj lidskychogdr Predposledni kapitola
teoretické ¢asti prace se énuje samotnému kompetarimu modelu. Redstavuje jeho
vyznam, typy i zfisoby identifikace kompetenci aéfeni jejich Urovi. Posledni kapitola

je pak ¥novana konkureimi vyhodt v kontinui€ znalosti.

Hlavnim cilem prace bylo zhodnoceni oblasti¢édiych kompetenci, manaZzerskych
kompetenci a expertnich kompetenci ve zvolené @geina v ipad zjiStnych

nedostatlt navrhnout napravna ogani.

Hlavniho cile ndlo byt dosazeno pomoci nasledujicicteidh cili:
- Zpracovani teoretickych vychodisek pomoci analyagusidarnich zdrdj
- Stanoveni vyzkumu a jeho zpracovani;
- Analyza implementace kompet@riho modelu do vybrané organizace;

- Kiritické zhodnoceni funtnosti kompetetniho modelu ve vybrané organizaci;

Praktickacast je tedy zagtena na implementaci kompeteitho modelu do vybrané
spole&nosti a na kritické zhodnoceni zavedeni a &molsti kompetetniho modelu.

7

asti je gredstavena vybrana organizace pomoci zakladnicti,\dag, cili i

%

V praktické¢

strategie.
Dale je zde popsan postup implementace kompeieo modelu, kdy jsou

jednotlivé kapitoly rozéleny tak, aby smysluptha grehledré tiidily jednotlivé kroky,

které bylo nutné pro ugpnou implementaci provést.
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Kritické zhodnoceni zavedeni a fumosti kompetetniho modelu bylo provedeno
pomoci kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu.
Kvantitativni vyzkum byl proveden formou dotaznikol Sekeni, ktera se provéth
celkem d¥, s wtSim ¢asovym odstupem. Prvni dotaznikovéreit z roku 2014, tedy
Z roku, kdy byl implementovan kompete model, pineslo znepokojivé vysledky. Vice
nez 24 % respondenbznailo moznost firemniho vadavani za nedostateou a necelych
22 % respondefitnebylo v uplynulém roce na Zzadném &agacim kurzu. Také bylo diky
dotaznikovému S&ni zjiSeéno, Ze nikdo ze za¥stnand v roce 2014 nepovazuje moznost
vzklavani ve firng za cemny benefit. Upednostiovali pergzni formu benefit, tedy
moznosti pispivku na stravovani,ifspivku na rekreaci, spotd kulturu. Negastji davali
respondenti vz&avani nactvrté misto z pti, a to ve 45 % Ppadi. Vyzkum ukazal, Ze
95 % respondefit nema moznost dastnit se stazi na jinych o#ldnich, ¢i ve
spol&nostech v zahradii v rdmci skupiny Vienna Insurace Group iegto, ze 43 %
responderit by o tuto formu rozvoje a v&tavani ntli zajem.
Otazka zjigujici atmosféru a klima ve spdleosti naopak ukazalaipmny fakt, Ze 65 %
responderit hodnoti atmosféru ve spdéleosti jako patelskou a 26 % jako neutralni. Pouze
malacast respondeiji oznaila jako nepijemnoudi stresujici.
Posledni d¥ otazky se tykaly kompeténiho modelu, ktery byl pro zafstnance
novinkou. Dotaznikovym Signim bylo zjis&no, Ze sice implementace byla zZestmaném
komunikovana, ale zaroitese ukazalo, Ze to nebytnéno sprave. 98 % respondeint
védélo o kompetednim modelu, ale plnych 60 % zé&stnand se citilo byti ohroZzeno jeho
implementaci. Pouhych 12 % respondewiti¢lo v implementaci kompeténiho modelu

piinos.

Druhé dotaznikové Seni bylo provedeno dva roky od prvniho. Tedy v ra0é&6, kdy uz
kompetedni model byl ve spolmosti zaZity a pracovnici & moznost byt od prvniho
dotaznikového S&ni jiz dvakrat azrikrat hodnoceni podle kompetenci. Z dotaznikového
Seteni z roku 2016 je znatelny progres Zamana v nahlizeni jak na moznost firemniho
vzdklavani, tak na kompeténi model a hodnoceni s nim spojené.

V roce 2016 jiz 55 % respondénthodnotilo moznost vatavani ve firng jako vynikajici.
Pouhych necelych 7 % ohodnotilo tuto moZnost jakdostaténou. Cemuz odpovida i

fakt, Ze pouze 5 % pracoviiilse neztiastnilo za uplynuly rok zadného kurzu. Naopak 36

97



% zaméstnan@ se zwastnilo vice jak 5 kuiz za posledni rok. Zajem o tuzemské i
zahranéni stdze trval i v roce 2016. Zajem vyijdol 45 % respondefit
Pfi srovnavani benefit podle subjektivni dlezitosti pro kazdého jednoho

pracovnika nastal velky posun oproti roku 20141526 respondefitozn&ilo vzdélavani
jako nejcenyySi benefit, ktery spolmost nabizi. Otazka tykajici se atmosféry ve
spolg&nosti dopadla velmi ddb, steji jako v roce 2014. Za#stnanci si velmi ceni
rodinné atmosféry a tak ji z&gielskou oznélo 81 % respondent

Posledni otadzka v dotaznikovém t8ei zroku 2016 byla zaffena na dopady
kompetedniho modelu na jednotlivé zastnance. Plnych 54 % si nejvice cenilo moZnosti
pravidelrt a v klidu pohovéit se svym naiizenym v ramci hodnoticiho pohovoru.
Hodnotici pohovory jsou cenny nastroj, ktery dokgdedchazet vnihi frustraci

zantstnand a tak gispiva k jejich spokojenosti a k dobré nalanitt organizace.

Kvalitativni vyzkum byl proveden pomoci analyzy twopodnikovych dokumeita
dat. Bylo sledovano firemni v&vani od roku 2010 az do roku 2016. Patrné bydona
zatatku zkoumaného obdobi nebylo ¢&Vvani ve spolénosti nijakieSené.

Zamestnanci z obchodnich Utwambsolvovali pouze povinna, tedy zdkonem ulozena,
Skoleni. V roce 2012 nastalo prvni mirné zlep3eahy, se vzdlavani ve spoknosti z&ali
vénovat dva pracovnici. Kroenzmirenych legislativnich Skoleni takiipesli moznost
Gcastnit se kuri typu time managementi, kurzu pro asistentky nejvysSiho managementu.
Jelikoz si spolénost uekdomovala nutnogtesit firemni vzdlavani komplexgji, byl v roce
2013 vytvden odbor vzdavani, zéazeny organizmé pod personalnim usekem. V tomto
roce se vytvéela koncepce vzthvani pro obchodni Utvary.

Od roku 2015 se do plarvzd&élavani zahrnulo také generalfgditelstvi, tedy Gtvary
piedevsim spravni. Na piech proskolenych osob i §to kurzi je Z'ejmy vyrazny vzestup
v roce 2012, ktery byl ovSem igoben tim, Ze spalrost zajisovala legislativou dana
Skoleni i pro externi partnery. Prvni relevantniisipatu proskolenych osob na 1734 je
ziejmy v roce 2015, tedy rok po zavedeni komp&igro modelu, v ramcidnoz z&aly
byt evidovany pozadavky na vdévani i ze spravnich Gtvar

V roce 2016 doSlo k dalSimu ri&tu, nicmén uz ne tak markantnimu. Do dalSich let
se redpoklada postupna stabilizace¢fpoSkoleni s ohledem na §& zangstnandé ve

spole&nosti.
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Kritickym zhodnocenim implementace a fé@nksti kompetetniho modelu bylo
zZjisténo, Ze implementace préftla i pes mirna nedorozumi v paatcich Uspsre.
Nedostatky vSak byly zji8hy prfi podrobrgjSim zkoumani fedavani informaci
pozadovanych Skoleni ze strany Hadnych smrem do odboru vz#lavani. Sotasna
metoda pomoci zasilani e-niaijle caso¥ nara@na, nepehledna. Na zakla&dtoho bylo
navrzeno napravné opani. Napravy mize byt dosazeno dvojim @gobem. Ekonomicky
nenargna varianta je vytv@ni tabulky na spod@mém ulozisti, kam by seighledré
poZzadované kurzy zapisovaly. Sofistikowgin uzivatelsky gjemrgjSi a funkingjSi
variantou by byl vyvoj softwaru pro evidenci poZadoych Skoleni. Zde by se
jednoduchym rolovacim systémem ke kazdémuc¢samanci dal firadit kurz z pedem
nadefinované nabidky. Tato varianta ale u&itdos jistou finatni zatzi z divodu vyvoje
softwaru.

Druhym nedostatkem zji&tym kritickym zkoumanim byl fakt, Ze doposud nebyly
zavedeny expertni kompetence. Spotest stale vaha v otazkachispbu uéeni exper
mezi zamdstnanci, i jejich pipadnou motivaci k tomu, aby ozZimi experta vnimali
pozitivre, jako privilegium. N4pravné opahi z toho plynouci se za&huje na zfisob
vybéru experti ve spolénosti. Autorka odmita Zizob uteni expefi pomoci tarifnich
mzdovych tid. Naopak nabada k vyuziti relattymimalého poétu zamgstnand. Tim je
moznost vybirat experty konkrétlle dané osoby nadité pozici. Expertem by #h byt
odbornik v daném oboru. Pro motivaci expertavrhuje autorka systém specialnich
benefiti, které by byly piznané pouze v navaznosti na expertni kompeterargobaltek
benefiti zahrnuje ¥Si paet sick days, moznost vySSikkerpani ze socialniho fondu,

specialni design vizitek, apod.
Velmi zajimavé by bylo detailni zkoumani ¥kavani v organizaci. V této praci pro to

nebyl dostatény prostor, nicméhroznistajici se Skala nabidek na w#&Vvaci aktivity by

byla zajimavym tématem pro dalSi zpracovani.
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Prehled spolé€nosti Vienna Insurance Group
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Priloha 3

Koncepce Skoleni Kompetetniho modelu a hodnoceni dle kompetenci

Struktura

1. Uvodni slovo
Kompetence a jejich smysl|
Zakladni model — 3 druhy kompetenci
Zakladni kompetence
Manazerské kompetence (pouze zakladni info)
Expertni kompetence (pouze z&kladni info)
Shrnuti
Jak prakticky hodnotit v IPISu (navod s printscigen

© © N o 0 s DN

Vedeni hodnoticich pohovor

Kompetenéni model
Struktura
1. Uvitani, gedstaveni kurzu, program kurzu
2. VIG kompeterini model pehled
e Cile a smysl pouzivani kompetg&iho modelu
* Vyvoj modelu a jeho zakladni logika
e Struktura kompetemiho modelu
* Provazani se strategii a hodnotami sfodsti
e Shrnuti
3. ZA&kladni, manazerské a expertni kompetence
e Zakladni kompetence
* Manazerské kompetenceragkupiny manazér
» Expertni kompetence,fit skupiny expefi (a pipadné benefity émto
skupindm piznané)
e Shrnuti
4. Prestavka
5. Cviceni: Prace ve skupinach, praktickiékfady chovani v jednotlivych skupinach
kompetenci a skupinach



6. DalSi navaznosti
e Hodnoceni v IPISu
* Provazanost s dalSimi HR nastroji

e Zakladni zasady vedeni hodnoticiho pohovoru

Vedeni hodnoticiho pohovoru

» Pripravy na hodnotici pohovor, tak Zé&ném vyhodnoceni a navaznym kiok
» Samotné vedeni rozhovoru

» Poskytovani z§tné vazby

« Jak sdlit kritiku, tak aby nedemotivovala

o Jak wrohodreé a ugimné pochvalit

« Coje aneni etické

» Zvladani kritickych situaci

* Razné metodiky hodnoceni



Priloha 4

Manual hodnoceni v IPISu

Obsah:
Jak v aplikaci hodnoceni postupuje hodnotitel (nadfizeny) 5
Jak v aplikaci postupuje hodnoceny 8
Vysvétlivky 10

Jak v aplikaci hodnoceni postupuje hodnotitel (natiizeny)

1. Neni-li poZzadavek na hodnoceni vygenerovan automaticky (viz platnd Smérnice
k hodnoceni zaméstnanct), vygeneruje jej podle nasledujiciho postupu (bod 3)
hodnotitel; typicky v pfipadé, Ze dochazi ke zméné funkéniho/ mzdového zafazeni,
prefazeni v ramci ¢i mezi organizacnimi jednotkami.

2. Hodnotitel se pfihlasi do systému iPiS.

3. Otevre si modul ,Hodnoceni“ a podmodul ,Generovani pozadavkud®.

ZAMESTNANCI ZPRAVODAJ VYKAZY PRACE m ZDROJE GASTRO REPORTING

B = 11
1 Ing. Bednai Josef 20103716
2  Bc. Cermdkova Petra 115310 -
3 mar. Cufik Michal 90180232
4 Gruberova Sarka 111529 -
5 Hanzlovd Lucie 114324
& Hartlovd Romana 100067 -

Zde si oznadite zaméstnance, které/ho chcete hodnotit, a klikne na ,Generovat
poZadavek na hodnoceni *“.

4. Hodnotitel ¢ekd, az mu pfijde doplnéné hodnoceni od hodnoceného.

5. Hodnotitel pokraduje v pfipravé na hodnotici rozhovor v podmodulu ,Podfizeni,
kde u pfislusného zaméstnance, kterého hodnoti, klikne na “Hodnotit “.



ZAMESTNANCI ~ ZPRAVODA]  VYKAZY PRACE HODNOCEN ZDROJE  GASTRO  REPORTING

E_ Zadavatel Datum poZadavku | Datum vyplnéni | Datum doplnéni nadfizenym | Datum doplnéni podfizenym m
zaméstnance

1 wyplnéno nadfizenym Be, Cermakova Petra Mar. Novotnd Marcela 24,04,2014 14:47  25,04,2014 14:08 06.05.2014 16:00 .
o oo oM Zobrazit
i e0®® * T,
Maje 2 vyplnéno zaméstnancem Hartlovd Romana Mar. Novotnd Marcela 06.05.2014 15:58  07.05.2014 11:21 o° Hodnotit | %
1-222 T PTISTTTLL

Podfizenych

Generovani poZadavku

6. Hodnotitel si pfipravi na zakladé svych znalosti, zkuSenosti a z podkladu ze
.Sebehodnoceni zaméstnance* a plnéni kvalifikacnich pozadavkd pro danou
pracovni pozici podklady na hodnotici rozhovor a pozve hodnoceného na
hodnotici rozhovor .V této fazi jesté ,Hodnoceni* nevypliuje a neuklada.

7. Provede osobni hodnotici rozhovor (z o¢i do o¢i) shodnocenym podle
platnych zdsad (viz plath4d Smérnice k hodnoceni zaméstnancu).

8. Na zéaklad é vSech poznatk G vyplni ,Hodnoceni nadfizeného* a zhodnoti Groven
-Kompetence*.
Hodnoceni nadfizeného: vykonnové oblast, vzd élani, dalSi - pfi kliknuti na

Z v

okénko se otevie ,komentar, ktery specifikuje doporu¢ené oblasti hodnoceni.

Vikonova oblast: 5|
vzdélani: ::
Dalsi: ::
m\mﬂ hodnoceni: [Uprava funkénihe zafazeni (funkee, org. jednotks, mzds) = | .;I

Duvod hodnoceni:

- Uprava funkéniho zafazeni (funkce, org. jednotka, mzda)
- Hodnoceni po ro¢nim intervalu

- Hodnoceni po zkuSebni dobé

- Hodnoceni pro stanoveni rozvoje zaméstnance

- Hodnoceni pro stanoveni cill a Ukoli zaméstnance

Kompetence jsou ve t fech zakladnich Urovnich

I.  Pro management (vedouci pracovnici — manazerské kompetence)
ll.  Pro experty"

! Expertni kompetence budouWPP zavashy v roce 2015; na zakladsobnich rozhovdra projednani

.....

pozadované Urovnnaphovani kompetenci.



Tyto skupiny se déli do dalSich 3 skupin podle danych uUrovni. Kazda
Uroveri ma specifické popisy/ charakteristiky jednotlivych kompetenci.?

. Pro ostatni zaméstnance - KLICOVE KOMPETENCE (kazdy
zaméstnanec)

Kompetence:

Kliéové kompetence = vSichni zam éstnanci:
- Spoluprace a pracovni vztahy
- Otevfenost zménam a zaméreni na feSeni
- Uroven sluzeb a udrzeni klientd
- Osobni odpovédnost, pfinos pro spole¢nost (firmu) a jeji ispéch

Spolupréce a pracovni vztahy
Osobni odpovédnost a prinos pro firmu
Urovei sluzeb a udreni klientit

Otevienost zmé&ndm a zaméfeni na
fedeni

ManazZerské kompetence (vSichni vedouci zaméstnanci)
- Podnikatelsky styl Fizeni
- Duslednost a efektivita
- Vedeni tymu k Uspéchu
- Podpora rozvoje zaméstnancl
- Byt vroli manaZera vzorem
- Spoluprace a pracovni vztahy
- Otevienost zménam a zamérfeni na feSeni
- Uroven sluzeb a udrzeni klientd
- Osobni odpovédnost, pfinos pro spolecnost (firmu) a jeji Uspéch

Expertni kompetence
- Komplexni mySleni a jednani
- Nachazeni inovativnich feSeni
- Planovani a dokonéovani ukold
- Efektivni komunikace
- Bytvroli experta vzorem
- Rizeni projektt a procesu, vedeni druhych®
- Spoluprace a pracovni vztahy
- Otevienost zménam a zamérfeni na feSeni
- Uroven sluzeb a udrzZeni klientd
- Osobni odpovédnost, pfinos pro spolecnost (firmu) a jeji Uspéch

? Charakteristiky jednotlivych kompetenci dle skupirovni jsou uvedeny viozeg. 2
% Volitelné pro experty s Ukoliizeni projekii, proced a zandstnang.



Kompetence maji 6 Skal:

Urove VYK opi r1aplinovani k 1petenc

1 Nevyhovujici < 40% Kompetenci nenaplriuje

2 Zakladni 40-69% Casteéné napliiuje kompetenci

3 Dobry 70-89% VétsSinu oéekavanych projevit kompetence naplhuje

4 Velmi dobry 90-100% Zcela napliiuje kompetenci

5 Vyborny 101-110% ?(Ifrlf;re'n?el:]cgfevy§uje pozadavky, charakteristiky dané

6 Vynikajici > 110% VzZzdy vysoce prevysuje poZzadované charakteristiky kompetence

Po doplnéni vSech udaja hodnotitel zada ,Ulozit“a , Odeslat“. ,
9. Hodnoceny zaméstnanec ma na zavér moznost vyjadfit se k celému prubéhu
hodnoceni. Tedy jestli s hodnocenim souhlasi, jestli mu porozumél, popf. napise

dalSi poznatky, které by chtél na zavér vyjadfit.

Jak v aplikaci postupuje hodnoceny

1. Hodnoceny obdrzi informativni e-mail

2. Hodnoceny se pfihlasi do systému iPiS

M

3. Otevie si modul ,Hodnoceni*,
»Vyplnit*

Zadavatel Datum pozadavku Datum vyplnéni Datum doplnéni nadfizenym Datum doplnéni podfizenym Akce

pozadavek pro zaméstnance Mgr. Novotna Marcela 09.05.2014 09:30 Vyplnit

kde je vygenerovany poZadavek a klikne na

4. Zaméstnanec se vyjad Fi v ,Sebehodnoceni zam éstnance" a ,kompetence®“.

Sebehodnoceni zaméstnance: vykonnova oblast, vzd _élani, dalSi - pfi kliknuti na
okénko se otevie ,komentar, ktery specifikuje doporu¢ené oblasti hodnoceni.

[ Sebehodnoceni zaméstnance:

Vykonova oblast: A

MoZnost osobniho riistu: -

Dalsi: A

Kratkodoby plan (1-2 roky): |Ve stavajici pozici jsem spokojen(a) a chci v ni setrvat ~ | Mobilita:
Chci sefrvat ve stavajici spolecnosti a lokalite -

Stfedn&doby plan (3-5 let): [ Ve stavajici pozici jsem spokojen(a) a chei v nf setrvat [~ ] Mobilita

[ Cnci setrvat ve stavajici spolecnosti a lokalité =]

Dlouhodoby plan (nad 5 let): |Ve stvajici pozici jsem spokojen(a) a chci v ni setrvat [~ ] Mobilita
Choi sefrvat ve stavajici spoletnosti a lokalit ~

Komentaf: A




Déle zaméstnance doplini ,, Kariéra a mobilita “ v asovych horizontech/ planech;
detail textu:

Kratkodoby / St fednédoby a dlouhodoby plan

- Ve stavajici pozici jsem spokojen (a) a chci v ni setrvat

- Mam potencialni zajem o odbornéjsi funkci a zménu v rdmci své profese
(odborna kariéra)

- Mam potencialni zajem o zménu profese (odborna kariéra)

- Mam potencialni zajem o manazerskou funkci v ramci svého oboru
(manazerska kariéra)

- Mam potencialni zadjem o manazerskou funkci i mimo svuj obor
(manaZzerska kariéra)

Mobilita
- Chci setrvat ve stavajici spolecnosti a lokalité
- Mam potencialni zdjem o pfesun v rdmci spole¢nosti
- Mam potencialni zajem o pfesun v ramci spoleénosti VIG CR
- Mam potencialni zdjem o pfesun v ramci spole¢nosti VIG Evropa

Komenta ¥: (prostor pro volny text)
Kompetence - sebehodnoceni kompetenci dle kaly (1 — 6; pficemz 6 nejvy3si)*

Po dopln éni vSech adaj G, da hodnoceny zaméstnanec ,Ulozit , a ,Odeslat".
Formular jde zpét k hodnotiteli.
Tato ¢ast hodnoceni slouzi jako podklad pro osobni hodnotici rozhovor

5. Hodnoceny se U éastni osobniho hodnoticiho pohovoru
6. Hodnoceny €ek&, az mu pfijde doplnéné hodnoceni od hodnotitele a
klikne
na ,Doplnit“. Zde mulze napsat zav ére¢né vyjadieni kcelému prabéhu
hodnoceni.
) e [ o e e

pozadavek pro zaméstnance Mgr. Novotnd Marcela 09.05.2014 09:30 Vyplnit

2 vyplnéno nadfizenym Mgr. Novotna Marcela 09.05.2014 09:50 09.05.2014 10:50 :. Doplnit '.

7. Hodnoceny zaméstnanec doplni ,Vyjadieni hodnoceného®. A formular da ,Ulozit*
a ,Odeslat “

[Vyjadiete nédzcr na hednoceni a uvedte, zda mu rozumite. -

* Informace k jednotlivym kompetencim, resp. pomisqrovatelnych/ posuzovanych projeshovani je
shrnuto v Filoze 2.



Vysvétlivky

1. Nastaveni upozor novacich mail G

Pokud chcete, aby Vam chodily informativni maily o hodnoceni, musite si
v ,Nastaveni zkontrolovat zda mate oznacené aviza.

o=
PoZadavek na dovolenou E [marcela.novotna@cpp.cz]

Schvalovani dovolenek E [marcela.novotna @cpp.cz]

Pozadavek na kontakty E [marcela.novotna@cpp.cz]

@ Pozadavek na hodnoceni E [marcela.novotna@cpp.cz]

#® Hodnoceni vyplnéno zaméstnancem E [marcela.novotna @cpp.cz]
#® Hodnoceni vyplnéno nadfizenym E [marcela.novotna@cpp.cz]

® Hodnoceni doplnéno zaméstnancem E [marcela.novotna @cpp.cz]
Upozornéni na zadani cile E [marcela.novotna @cpp.cz]

Upozornéni na schvaleni zadani cile E [marcela.novotna@cpp.cz]

Upozornéni na vyhodnoceni cilé E [marcela.novotna @cpp.cz]
zaméstnanch

Upozornéni na vyhodnoceni cile divaru E [marcela.novotna @cpp.cz]
Upozornéni na schvaleni vyhodnoceni cild ﬁ [marcela.novotna@cpp.cz]

Hodnoceni - info po uzavieni E [marcela.novotna@cpp.cz]

2. Smazani hodnoceni

Dokonc&ené a uloZené hodnoceni mize vymazat jen administrator systému.
Dokud se hodnoceni nedokongi €i neulozi, muze jej vymazat hodnotitel.



