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Cilem této diplomové prace je zpracovani navrhu kompetenéniho modelu firmy
Grundfos pro nejvys8i manazerské pozice a navrh jeho vyuziti pfi systému Fizeni dle
metodiky Balanced Scorecard. Navrh tohoto kompetenéniho modelu muze byt
v budoucnu pouzit jako vychozi dokument pro tvorbu kompeten&nich modeld pro dalsi
pracovni pozice ve firmé, pfi pouziti rGzného ohodnoceni dulezitosti danych

kompetenci od velmi dulezité az po nedulezitou.

.Perspektiva uceni a rlstu jako hybna sila prosperity firmy“ je moderni pokrokova
myslenka, kterou vedeni spole¢nosti Grundfos chce rozvijet a uplatfiovat v praxi.
Jmenovana spolecnost je ve svém oboru uspésna a uvédomuje si, ze pokud si chce
svou konkurenceschopnost na trhu udrzet a svou vykonnost dale zvySovat, je nutno
investovat do svého cenného kapitalu lidskych zdroju, ve kterém je ukryta velka

kapacita a sila pro dosazeni strategickych cilu firmy.

Jednim z prostfedkd naplfiovani této mysSlenky je vyuziti moderniho strategického
manazerského systému Balanced Scorecard. Balanced Scorecard zdlrazriuje
investovani do budoucnosti, a to nejen v tradiCnich oblastech investic, jako jsou nové
zafizeni a vyzkum a vyvoj novych produktu, ale také investovani do své infrastruktury —
lidi, systém( a procedur.” V této diplomové praci se zaméfim predevsim na perspektivu

uceni se a rlstu, ktera stavi na schopnostech zaméstnancu.

Ve své praci jsem pouzila metody analyzy, popisu, prace s dokumenty a literaturou
a navazuji tematicky i na svou bakalafkou praci na téma ,Prosperita skryta v potencialu
lidskych zdroju“ z r. 2008.2

Vé&fim, Ze tato prace bude nastrojem k efektivnimu rozvoji kompetenci

zaméstnancu firmy Grundfos.

! Srov.:Kaplan, R.; Norton D.: Balanced Scorecard. 5. vyd. Praha 2007, s.112.
? Ratajska, M.: Prosperita skryta v potencialu lidskych zdrojii. Bakalatska diplomové prace. Olomouc
2008.



1 Terminologicky kontext

1.1 Podnikové vzdélavani a jeho strategie

Celozivotni vzdélavani se déli na vzdélavani déti a mladeze a vzdélavani
dospélych. Vzdélavani dospélych ma mnoho kategorii. ProtoZze cilem mé prace je
navrh kompetenéniho modelu a jeho vyuziti pfi systému fizeni dle metodiky Balanced

Scorecard, budu specifikovat pojmy spojené s problematikou podnikového vzdélavani.

Podnikové (firemni) vzdélavani je vzdélavaci proces organizovany podnikem.

Zahrnuje jak vzdélavani v podniku, tak i vzdélavani mimo podnik i vzdélavani na
pracovisti. Jedna se o systematicky proces zmény pracovniho chovani, urovné znalosti
a dovednosti v€etné motivace zaméstnancl organizace, kterym se snizuje rozdil mezi
jejich charakteristikou — subjektivni kvalifikaci pracovnikd a pozadavky na né kladenymi

— kvalifikaci objektivni, tj. kvalifikovanosti prace.*

Stanoveni si cile a nalezeni spravné cesty k jeho splnéni je zakladni kamenem
fungovani kazdé firmy. Strategie ve vzdélavani jsou nedilnou soucasti tohoto systému
a jsou vzdy v souladu s témito firemnimi cili.

Strategie vzdélavani®:

a. ,Podnikatelska, podnikova strategie (pfedmét podnikani, postaveni
organizace, role na trhu, marketingova politika, silné, slabé stanky,
externi vlivy, zakladni strategické cile, je to v podstaté cil, ke kterému
jsou nasmérovany aktivity vSech sekci v organizaci, patfi sem metody
dosahovani podnikovych cild a nasledné i firemnich zaméra vytvarejici
zaklad podnikové strategie.®

b. Strategie fizeni lidskych zdroji — je odvozovana od a (je v souladu
s organiza¢ni strukturou, feSi odpovédi na otadzky, zda jsou
v organizaCni struktufe vytvofena patfiCna pracovni mista, jakymi
cestami bude v soucasnosti i vbudoucnu feSen nesoulad mezi

pozadavky na pracovni mista a skute¢nou kvalifikaci pracovnik).

3 Srov.: http://pdvz.centrum-vzdelavani.cz/cs/info/p. 21.2.2008
* Bartoiikova, H.: Projektovani vzdélavaci akce. Pofadi vydani neuvedeno. Olomouc 2006, s. 8
> Srov.: Buckley, R.; Caple, J.: Trénink a $koleni. 1. vyd. Brno 2004, s.15.


http://topregion.cz/index.jsp?articleId=2272
http://topregion.cz/index.jsp?articleId=2267
http://topregion.cz/index.jsp?articleId=2284
http://topregion.cz/index.jsp?articleId=2035
http://pdvz.centrum-vzdelavani.cz/cs/info/p

c. Strategie profesni pfipravy a vzdélavani pracovniki — predstavuje
vymezeni zakladnich principua, ¢&i piliftd, na kterych je strategie
vzdélavani pracovnikl ve firmé zalozena (napf. lidské zdroje = kapital
banky; celozivotni vzdélavani po celou dobu kariéry ve firmé&; moznosti

postupu/kariérového rlstu).”

1.2 Napojeni vzdélavani na ostatni personalni ¢innosti

.Pozadavky na znalosti a dovednosti Clovéka v moderni spoleCnosti se neustale
méni a Cloveék, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byl zaméstnatelny, musi své
znalosti a dovednosti neustale prohlubovat a rozsifovat. Uz davno pominuly doby, kdy
Clovék po celou dobu své ekonomické aktivity vystacil v podstaté s tim, co se naudil
béhem pfipravy na povolani. Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se
v moderni spoleCnosti stava celozZivotnim procesem A v tomto procesu sehrava stale

vétsi roli organizace a ji organizované vzdélavaci aktivity.“®

.Zakladnim zakonem podnikani a uspésnosti jakékoliv organizace je flexibilita a
pfipravenost na zmény. Flexibilitu organizace vSak vytvareji flexibilni lidé, ktefi jsou
nejen pfipraveni na zménu, ale zménu akceptuji a podporuji ji. A tak se péce o

formovani pracovnich schopnosti pracovniki organizace v sou¢asné dobé stava

vvvvvv

Soudoby charakter prace v organizacich a nejnovéjsi metody fizeni vyzaduji jak
pracovniky nalezité odborné pfipravené a schopné si osvojovat nové odborné znalosti
a dovednosti, tak i pracovniky se Zadoucimi rysy osobnosti, se Zadoucim chovanim.®
.Proto jiz nestaci tradi¢ni zpusob vzdélavani pracovnikl, jakymi je napf. zacvik,
doskolovani €i preSkolovani, ale stale vice jde o rozvojové aktivity zaméfené na
formovani SirSiho rejstfiku znalosti a dovednosti, nez jaky vyzaduje momentalné
zastavané pracovni misto a v neposledni fadé i na formovani osobnosti pracovnikd,
formovani jejich hodnotovych orientaci, pfizplsobovani jejich kultury kultufe

organizace.*

% Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojti. 4. vyd. Praha 2007, s. 252.
7 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojti. 4. vyd. 2007 Praha, s. 252.
¥ Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji. 4. vyd. Praha 2007, s. 252.
? Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojt. 4. vyd. Praha 2007, s. 252



V této Gasti prace hojné vyuzivam citace Josefa Koubka z knihy Rizeni lidskych
zdroju, protoze jeho pojeti vzdélani zaméstnancl vychazi z nutnosti pfipravenosti
zameéstnancl k pfijeti a akceptovani zmény v pracovnim procesu, coz je presné
aplikovatelné na soucasnou situaci firmy Grundfos, o které se zmifuji v dalSich
kapitolach.

Vzdé&lavani pracovnik( je personalni ginnost zahrnujici nasledujici aktivity':

a. Pfizptsobovani pracovnich schopnosti pracovniki ménicim se pozadavkim
pracovniho mista, tj. prohlubovani pracovnich schopnosti (flexibilita v ramci
pracovniho mista — podélna flexibilita).

b. ZvySovani pouzitelnosti pracovnikl a rozsSifovani pracovnich schopnosti
(flexibilita pFi¢na).

c. Rekvalifikani procesy.

d. Orientace pracovnika — pfizpGsobeni pracovnich schopnosti novych
pracovniku specifickym pozadavkim daného pracovniho mista, pouzivané

technice, technologii, stylu prace v organizaci apod.

1.3 Koncepce, systém a plan vzdélavani

Jak jsem se jiz zminovala, strategie ve vzdélavani napomaha splinéni firemnich
strategickych cill. Tyto cile jsou dlouhodobé, tj. delSi nez jeden rok a proto je potfeba
postupovat systematicky ve v8ech oblastech podnikani a tedy i ve vzdélavani. Hlavni

charakteristikou systematického vzdélavani je to, Ze probiha nepfetrZit€ v ramci

opakujiciho se cyklu identifikace potfeby, planovani, realizace a vyhodnocovani, kdy
zkuSenosti z pfedchozich cykll se vyuzivaji v cyklech dalSich a vzdélavani se tak

soustavné zlepsuje. "’

virv s

odvozujeme dalSi pojmy, které jsou jiz konkrétnéjSi, jako napf. koncepce a plan

vzdélavani.

Koncepce vzdélavani predstavuje v podstaté uréeni zakladniho smyslu vzdélavani,

jeho pojeti, postaveni ve spole¢nosti (ve firmé&, v ramci systému Fizeni lidskych zdrojd,
v ramci organizacni struktury, stanoveni cild a funkci, v€. definovani zpusobl

zacClenéni do systému fizeni lidskych zdroji (hodnoceni, kariérové planovani atd).

19 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji. 4. vyd. Praha 2007, s. 253.
"' Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdé&lavani pracovniki. Pofadi neuvedeno. Praha 2007, s. 130.
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Zakladem nové koncepce vzdélavani je detailni zpracovani popist vSech pracovnich
ginnosti s uvedenim kompetenci, vztahG nadfizenosti a podfizenosti, kvalifikaénich
pozadavkl, dale pak ovéreni zpusobilosti, jako je testovani, hodnoceni pracovniku
atd. a v neposledni fadé spoluprace s externimi institucemi.' Touto terminologii se
budu zabyvat az v zavéru této kapitoly, protoze se jedna o pojmy jiz Uzce souvisejici

s praktickou Cinnosti ve vzdélavani.

Z koncepce vzdélavani muzeme sestavit tzv. plan vzdélavani, ktery zahrnuje

prehled vSech vzdélavacich aktivit podniku urCenych k realizaci v urcitém obdobi.
Sestavuje se na zakladé identifikovanych rozdill mezi pozadovanou a skute¢nou
vykonnosti pracovniku, které Ize feSit vzdélavanim. Pfi sestavovani planu vzdélavani
musime brat zfetel na vSechny pfedvidatelné limitujici bariéry, kterymi mohou byt

ekonomické, asové, prostorové aspekty a dalsi."

Kuvédoméni si téchto a dalSich limitujicich bariér napomaha tzv. systémovy

pfistup k planovanému vzdélavani. Tento pfistup vyZaduje lidi, ktefi se budou zabyvat

pfipravou planu vzdélavani a budou pfitom brat v ivahu vSechny faktory a proménné,
které by mohly ovlivnit osvojovani si znalosti, dovednosti a schopnosti. Jinymi slovy,
program vzdélavani pro praci v jedné Casti organizace muze byt ovlivnén udalostmi

kdekoliv uvniti i vné podniku a plan vzdé&lavani musi tyto okolnosti brat v tvahu.™

Planované vzdélavani vedouci k dosazeni zlepSeni pracovniho vykonu se sklada
z nékolika kroku™:
— ldentifikace potfeb vzdélavani
— Definovani pozadovaného vzdélavani
— Planovani vzdélavacich programa
— Realizace vzdélavani

— Vyhodnoceni vzdélavani

Za ucCelem splnéni cile této prace se budu zabyvat detailné pouze prvnim krokem,
tj. identifikaci potfeb vzdélavani. Nasledné napojeni na metodiku BSC se promitne do

v8ech oblasti, fazi a personalnich €innosti

12 Srov.: Bartoiikova, H.: Projektovani vzdélavaci akce. Pofadi vydani neuvedeno. Olomouc 2006, s. 9
'3 Srov.: Bartoiikova, H.: Projektovani vzdélavaci akce. Pofadi vydani neuvedeno. Olomouc 2006, s. 10
' Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroja. 8. vyd. Praha 2005, 5.498

' Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojt. 8. vyd. Praha 2005, 5.496
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1.4 Vzdélavaci potreby

Vzdélavaci potfeby vznikaji jako hypoteticky stav (uvédomovany nebo

neuvédomovany), kdy jedinci chybi znalosti nebo dovednosti, které maji vyznam pro
jeho dalsi existenci, zachovani psychickych (i fyzickych) nebo spoleCenskych funkci.
Také je mozno je charakterizovat jako interval mezi aktualnim vykonem a predem
definovanym standardem vykonnosti. Vzdélavaci potifeby jsou tedy potfeby socialni
(ziskané v prabéhu zivota). Vznikaji z tendence jednotlivce dosahnout rovnovahy mezi

svymi moZnostmi a moznym socialnim a pracovnim uplatnénim.'®

Cilem této prace je vytvoreni navrhu kompetenéniho modelu firmy Grundfos s.r.o.
a jeho vyuziti pfi systému Fizeni dle metodiky Balanced Scorecard. Dfive nez se budu
zabyvat konkrétnimi informacemi o firmé Grundfos, je potfeba si pro uéely této prace
stanovit, co je vlastné kompetencni model a metodika Balanced Scorecard a k ¢emu
slouZzi.
Identifikace kompetenci a tvorba kompetenéniho modelu patfi mezi zpUsoby

identifikace vzdélavacich potreb.

Analyza a identifikace vzdélavacich potreb.

Je to proces ziskavani a rozboru informaci, které jsou nezbytné pro urceni
parametrd podnikového vzdélavani. Jde o zjiStovani rozdilu mezi sou¢asnym stavem
vykonu pracovnikll a pozadovanym vykonem, ktery chceme dosahnout vcetné
zjisténi, zda se problém da feSit vzdélavanim nebo je efektivnéjsi pouzit jiné
prostfedky. Pfedmétem analyzy potieb je prostor mezi tim, co se skuteCné v
soucCasné dobé déje, a tim, co by se dit mélo. Zakladnim udajem je tedy rozdil mezi
analyzou potfeby pracovnich mist a analyzou urovné podnikovych pracovniki. Uroven
pracovnich mist musi odpovidat urovni podnikovych pracovniku — rozdil je prostorem
pro vzdélavani. Pfi této analyze je nutno obezietné urCovat, co na tomto rozdilu Ize a
co nelze feSit vzdélavanim. Na zakladé tohoto uréeni se zpracovava plan

vzdélavacich aktivit. Vzhledem ke zménam a inovacim by méla byt uroven pracovnik

'Srov.: http://pdvz.centrum-vzdelavani.cz/cs/info/v. 21.2.2008
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podniku v pFedstihu a planované inovace by se mély promitnout do analyzy

pracovnich mist."

»+Analyza pracovnich mist pro vzdélavaci ucely znamena detailni zjiStovani obsahu
prace, norem vykonu z hlediska kvality a mnozstvi a znalosti, dovednosti a schopnosti
potfebnych k uspéSnému vykonavani prace na pracovnim misté, a tedy k plnéni

norem vykonu.“'®

1.4.1 Popis prace

Abychom mohli provést tuto analyzu, musime mit k dispozici popisy prace daného

pracovniho mista, které je definovano organiza¢ni strukturou. Organizaéni struktura

uréuje postaveni pracovnika v systému nadfizenosti a podfizenosti. Popis prace pak
vymezuje povinnosti spjaté s jeho funkci. Pracovni misto a popis prace prestava byt
v dnedni dobé pfisné ohraniCenou skute€nosti. V postmoderni organizaci jde o vyuziti
veSkerého lidského potencidlu a uspokojeni sebeaktualizace jednotlivce. Nejen
Clovék, ktery rozviji svUj potencial, ale i jeho misto se muze meénit v zavislosti na

individualité pracovnika. Jde tedy o hledani souladu mezi Slovékem a jeho praci.'

Bélohlavkovo pojeti pracovniho mista a popisu prace je mi sympatické pro jeho
zaméfeni na individualitu zaméstnance. DneSni doba je charakteristicka vysokou
mirou nezaméstnanosti a pfesto trpi trh prace nedostatkem kvalifikovanych
pracovnikd a proto musi firma dbat pravé na zmifovany soulad mezi ¢lovékem a jeho
praci, ktery vede ke spokojenosti zaméstnance, ta nasledné ke zvySovani vykonnosti
zaméstnance a to v kone¢ném dusledku vede ke spokojenosti zaméstnavatele a

hlavné ke spInéni strategickych cild firmy.

1.5 Kompetence a kompetencni model

Jednim ze zplsobUl identifikace vzdélavacich potfeb je aplikace kompetenéniho
pFistupu k rozvoji lidskych zdroja v organizaci, tzn. rozepsani obsahu vzdélavani do
fady kompetenci, kterym ziskame obecné poZadavky na pracovni misto.?’ | pres

velkou naroc¢nost tohoto zpusobu jsem se rozhodla jej zvolit pro potfeby firmy

7 Srov.: http://pdvz.centrum-vzdelavani.cz/cs/odborna-terminologie. 21.2.2008

'8 Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji. 8. vyd. Praha 2005, 5.500

"9 Srov.: B&lohlavek, F.: Organizacni chovani. 1. vyd. Olomouc 1996, s.101

20 Srov.: Bartoiikové, H.: Projektovani vzd&lavaci akce. Pofadi vydani neuvedeno. Olomouc 2006, s. 18
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Grundfos, protoze pfi jeho peclivém zpracovani, je to dle mého nazoru, nejlepsi

nastroj pro identifikaci vzdélavacich potfeb pro jeho komplexnost.

Kompetence je pomérné slozity utvar a mezi odborniky panuje znaéna
nejednotnost v tom, co do tohoto pojmu zafadit a co nikoliv. Autofi odborné literatury
jako napf. Michael Armstrong v knize Rizeni lidskych zdroji?' nebo Kube$, Spillerova
a Kurnicky v Manazerskych kompetencich® sami neuvadi vlastni definici kompetenci,
ale odkazuji na dalSi autory jako jsou Boyatzis, Woodruffe. Po prostudovani téchto
nazoru jsem dospéla pro ucely této prace k vlastni struéné definici kompetence,
kterou stanovuji takto: Kompetence je souhrn vilastnosti, schopnosti, védomosti,
dovednosti, zkuSenosti a motiva, které odliSuji UspéSného manazera od
neuspésného. Za uspédného manazera povaZzuji ¢lovéka, ktery plni stanovené cile a
pfi tom dba na spokojenost jak majitele a vedeni firmy, tak i podfizenych

zaméstnancu a zakaznikd.

K uréeni kompetenci daného pracovniho mista nam slouzi kompeten¢ni_model,

ktery popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik

osobnosti, které jsou potfebné k efektivnimu pInéni tkoll v organizaci.?

1.5.1 Typy kompetenci

Tolik, kolik existuje definic kompetenci, existuje i tfidéni druhd kompetenci. Od
jednoduchych, v praxi snadno pouzitelnych, po velmi rozsahlé tfidéni, ve kterych se
tézko orientuje. Protoze ucelem této prace je i jeji vyuziti v personalni praxi firmy
Grundfos, volim takové typy kompetenci, na které se firma Grundfos ve své praxi
chce hlavné zaméfit.

Jsou to tyto typy kompetenci?*:

generické — vSeobecné platné, univerzalni,

— specifické — tj. kompetence Sité na miru organizace nebo pracovni pozice,

— kompetence vysokého vykonu — identifikace téch kritickych projevu, které
odliSuji nadprdmeérné manazery od primeérnych a podpriimérnych,

— klicové kompetence.

! Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii. 8. vyd. Praha 2005, s.280

22 Srov.: Kube§, M.; Spillerova, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. ZpUsobilosti vyjimeénych
manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 26

2 Srov.: Kube§, M.; Spillerova, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. ZpUsobilosti vyjimeénych
manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s. 60

* Srov.: Bartoiikové, H.: Projektovani vzd&lavaci akce. Pofadi neuvedeno. Olomouc 2006, s. 18
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1.5.1.1 Kli¢ové kompetence

Klicové kompetence maji delSi Zivotnost nez ostatni vySe zmifiované kompetence,
proto mohou slouZzit jako zaklad pro dalSi uceni. KliCové kompetence tak vybizeji
k celozivotnimu uceni, k procesim stalych zmén a k moznostem dal$iho rozvoje osob
a spolegnosti.”®  Z toho diivodu povazuiji kli¢ové kompetence za velmi vyznamné

v oblasti rozvoje a vzdélavani a proto se jim budu vénovat podrobnéji.

Rozvoj novych technologii, stale se zkracujici inovacni cykly a s tim spojené rychlé
zastaravani izolovanych odbornych znalosti ruku v ruce s narlstajici slozZitosti

technickych systémd vedlo ktomu, Ze kliCové kompetence jsou v podnikovém

vzdélavani hodnoceny velmi vysoko.?® Zjednodugené by se dalo fici, Ze svét se tosi
¢im dal rychleji, co bylo v€era, dnes uz neplati. Tento rychle se ménici svét klade
velké naroky na manazerskou praci, pro kterou jsou klicové kompetence velmi
ddlezité. Firma Grundfos se v souCasné dobé také méni a ve svém podnikovém
vzdélavani se na tyto kliCové kompetence chce zaméfit, protoze véfi, ze pokud se
budou manazefi udit jak:

— formulovat problémy a hledat mozna fedeni,

— ukazovat alternativy,

— samostatné planovat a organizovat,

— vypracovavat kritéria hodnoceni,

— samostatné hodnotit,

— sami Fidit postup prace,

— sami také kontrolovat uspéchy v uceni,

— myslet a jednat podle svého,
bude se takto podporovat jejich samostatnost, identifikace, vykonnost, ale také
spoluprace ve skupiné.?” Zaméfeni na kliSové dovednosti ve spole¢nosti Grundfos

vyplyva z Grundfos ,Group Strategy 2008-2012".2

Klicové kompetence zahrnuji celé spektrum kompetenci pfesahujici hranice
jednotlivych odbornosti. Jsou vyrazem schopnosti Clovéka chovat se pfiméfené

situaci, v souladu sam se sebou, tedy jednat kompetentné.?

2 Srov.:Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. 1. vyd. Praha 2001, 5.33
%6 Srov.:Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. 1. vyd. Praha 2001, 5.20
7 Srov.:Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. 1. vyd. Praha 2001, 5.20
2% Grundfos group: Group stratégy 2008-2012, Grundfos thinking about tomorrow. 2008, s. 40
 Srov.:Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. 1. vyd. Praha 2001, 5.166
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Potencialem k disponovani kompetencemi je individudlni kompetence k jednani.
Ta se vyviji ze spolupusobeni socialni kompetence, kompetence ve vztahu k vlastni
osobé a kompetence v oblasti metod. To, jak je pfitom ktera kompetencéni oblast
vyrazna, je ryze individualni.*

y,Socialni kompetenci se rozumi:

— schopnost tymové prace,
— kooperativnost,
— schopnost &elit konfliktnim situacim,

— komunikativnost.

To znamena vSechny schopnosti, které umoZziuji kompetentni kontakt s kolegy, se
zakazniky, s predstavenymi a s obchodnimi partnery. Socialni kompetence je dnes
obzvlasté dllezita v souvislosti s propojovanim oddéleni, s tymovou praci ve vyrobé a
s praci na projektech, protoze je nutno umét sdélovat odborné znalosti ostatnim.

Plodem tradiéniho systému vzdélavani je spie ‘osamoceny bojovnik’.“ %"

JKompetenci ve vztahu k vlastni osobé se rozumi:

— kompetentni zachazeni se sebou samym, tj. nakladani s vlastni hodnotou,
— byt svym vlastnim manaZerem,

— schopnost reflexe vic&i sobé samému,

— védomé rozvijeni vlastnich hodnot a lidského obrazu,

— schopnost posuzovat sam sebe a dale se rozvijet.“ *

JKompetenci v oblasti metod se rozumi:

— planovité, se zaméfenim na cil uplatiovat odborné znalosti, tzn. analyzovat
(postupovat systematicky),

— vypracovavat tvofivé, neortodoxni feSeni (jit mimo vySlapané cesty),

— strukturovat a klasifikovat nové informace,

— davat véci do kontextu, poznavat souvislosti,

—  kriticky pfezkoumavat v zajmu dosazeni inovaci,

— zvazovat $ance a rizika.“ >3

30 Srov.:Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. 1. vyd. Praha 2001, 5.166

3! Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. Poradi vydani neuvedeno. Praha 2001,
s.167

32 Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. Pofadi vydani neuvedeno. Praha 2001,
s.167
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Kompetence se sestavaji z riznych schopnosti a z jejich vzajemného ovliviiovani.
Ziskavaji se reflexivné. Reflexi ve smyslu ziskavani klicovych kompetenci je pfitom
minéno porovnavani a spojovani jednotlivych schopnosti se zfetelem na vlastni
hodnotovou $kalu a na individualni zivotni cile za ucelem ziskani kompetenci. Reflexe
se vlastné mize plné uskutecnovat pouze pfi spole¢né Cinnosti s dalSimi lidmi. Proto
je uceni ve skupinach zakladnim pFfedpokladem pro osvojeni si kliGovych

kompetenci.*

Jak jiz bylo uvedeno, kompetence sestavaji z rozlicnych schopnosti. V praxi jsou
pozadovany nasledujici schopnosti®:

— Komunikace a kooperace jako schopnost védomé komunikovat a aktivné,
tvaréim zplsobem pfispivat ve skupinovych procesech.

— ReSeni problém0 a tvofivost jako schopnost poznavat problémy a
odpovidajicim zplsobem je tvorivé fesit.

— Samostatnost a vykonnost jako schopnost samostatné planovat, provadét a
kontrolovat prabéh praci a jejich vysledky.

— Odpovédnost jako schopnost pfijmout v pfiméfeném ramci spoluodpovédnost.

— PremysSleni a uc€eni jakozto schopnost dale rozvijet proces vilastniho uceni a
myslet v slavistech a systémové.

— Argumentace a hodnoceni jakozto schopnost vécné posuzovat a kriticky

hodnotit vlastni, spole€né i cizi zptsoby prace a vysledky.

Tyto kompetence nestoji vedle sebe izolované. Ruznymi zpUsoby se protinaji a Ize je
pochopit a realizovat vzdy jen jakou souéasti celkového procesu vzdélavani. *
Zminéné schopnosti jsou pro potfeby cviCeni pak rozdéleny na jednotlivé

dovednosti, které jsou prehledné, dobfe napodobitelné a pochopitelné.®

3 Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. Pofadi vydani neuvedeno. Praha 2001,
s.167

* Srov.:Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. Pofadi vydani neuvedeno. Praha
2001, s.167

% Srov.:Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. Pofadi vydani neuvedeno. Praha
2001, s.167

36 Srov.:Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. Pofadi vydani neuvedeno. Praha
2001, s.167

37 Srov.:Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. Pofadi vydani neuvedeno. Praha
2001, s.168
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Z tohoto rozsahlého rozboru kli€ovych kompetenci vyplyva dulezitost, ktera je jim
ve firmé& Grundfos pfisuzovana. Jak jiz bylo uvedeno, tyka se rozvoj téchto

kompetenci pfedev§im manazera.

Manazer je velmi rozSifeny pojem, jehoz pfesné pochopeni Ize vyvodit pouze se
znalosti daného prostredi, ve kterém je pouzivan. Mam na mysli prostfedi konkrétniho
podniku. Obecné vSak plati, Ze manazer je ten, kdo fidi a provozuje podnik v zajmu
vlastnikd organizace. Existuje n&kolik trovni manazerskych funkci®®:

— pracovnici na vedouci funkci (generalni feditel, vykonny feditel, vrcholovy
manazer atd.) jsou manazefi ,par excellence“ a zodpovidaji za pfijimani a
realizaci rozhodnuti pfi provozovani firmy. Podléhaji vlastnikim organizace.

— dalSi kategorie manazerd, jejichz odpovédnost se v ramci organizace omezuje

na urcité ¢innosti, jednotky, urovné atd.

Dle organizaéni struktury firmy Grundfos je za manazera povazovan kazdy

pracovnik, ktery ma minimalné jednoho podfizeného.

1.6 Metodika Balanced Scorecard

.Maji-li se manazefi na vS8ech urovnich fizeni spravné rozhodovat, museji umét
vyhodnocovat vykonnost podniku. K tomuto vyhodnocovani potfebuji urcity soubor
nastrojli, aby mohli posuzovat rizné aspekty vyplyvajici z ¢innosti podniku a jeho
ekonomického prostfedi a sledovat, jak podnik postupuje pfi dosahovani stanovenych
cild. Tento soubor nastroji poskytuje manazerim Balanced Scorecard — systém
vyvazenych ukazatell vykonnosti podniku (dale jen BSC), ktery pfevadi vizi a strategii
podniku do uceleného a srozumitelného souboru méfitek finanéni i nefinancni
vykonnosti, jez poskytuji ramec pro posuzovani jeho strategie a systému Ffizeni. BSC
méfi vykonnost podniku pomoci Ctyf vyvazenych perspektiv — financni, zakaznické,
internich podnikovych procesu a u€eni se a rustu. Umoznuje nejen sledovat finanéni
vysledky, ale také to, jak jsou podniky schopny zajistovat hmotna i nehmotna aktiva
potfebna k jejich rastu a zvySovani konkurenceschopnosti, jak vytvareji hodnotu pro
soucasné i budouci zakazniky a jak se musi zlepSit kvalita lidskych zdroju, systému a

zpUisobl prace, které jsou nezbytné pro zvySovani jejich budouci vykonnosti.“ 3

38 Srov.: Prokopenko J.; Kubr, M. a kol.: Vzdélavani a rozvoj manazeru. 1. vyd. Praha 1996, s.21
3% Kaplan R.S.; Norton D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. 5. vyd.
Praha 2007, s. 14
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,BSC zdulraziuje, ze finanéni a nefinanéni méfitka museji byt ¢asti informacéniho

systému dostupného pro zaméstnance na v3ech podnikovych urovnich. BSC by mél

prevést poslani a strategii podniku do uchopitelnych planti a méfitek. MéFitka

predstavuji rovnovahu mezi vnéjSimi méfitky — pro akcionafe a zakazniky — a vnitfnimi

méFitky kritickych proces(, inovacemi, ucenim se a rOstem. Méfitka znamenaji

rovnovahu mezi vystupnimi méfitky — vysledky minulého usili — a méfitky hybnych sil

budouci vykonnosti.

«40

,BSC je vice nez takticky nebo operaéni systém méfitek; inovativni podniky ho

pouzivaji jako strategického manazerského systému, tzn. k fizeni své dlouhodobé

strategie a k realizaci t&chto kritickych manaZerskych procesti:*'

K vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cilt
ke komunikaci a propojeni strategickych plant a méfitek,
k planovani a stanoveni cild a sladéni strategickych iniciativ,

ke zdokonalovani strategické zpétné vazby a procesu u€eni se.

vrwve

fidit a ovéfit, mél by je manazersky systém ve vSech &tyfech perspektivach explicitné

vyjadfovat.

«42

0 Kaplan R.S.; Norton D.P.:Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. 5. vyd.
Praha 2007, s. 21
! Kaplan R.S.; Norton D.P.:Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. 5. vyd.
Praha 2007, s. 21
2 Kaplan R.S.; Norton D.P.:Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. 5. vyd.
Praha 2007, s. 36



1.6.1 Schéma metody BSC*

Obrazek &. 1: Schéma metody BSC*

Financni perspektiva
- Cile
- MEfitka
- Laméry
- Iniciativy
Jakyrch finandnich cllll musime
dosahnout, abycharm wspokofili
nade akcionafe?

Fakaznicka perspektiva
- Cile
- MWl&fitka
- Zameéry
- Iniciativy
Kterd potfeby zakaznika musime
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Perspektiva internich procesi

- Cile

- IWléfitka

- Zaméry

- Iniciativy
Ktere nade procesy musi byt
wienikaficl, abychom dokazall

uspokofit své zakazniky a akcionaie?

Perspektiva uceni se a riistu
- Cile
- IWléfitka
- Lameéry
- Iniciativy
Jak se musinasg podnik a jeho
pracovnici Ugit a inovativné chovat,
abychom dspé&né dosahli nasi vize?

Autofi metody BSC uvadéji pro kazdou ¢ast jednu zakladni otazku, na kterou

musime samozifejmé co nejlépe odpovédé

t:45

1. Oblast finanéni perspektivy. Abychom méli finanéni uspéch, jak bychom méli

vystupovat pred akcionafi? Jde o otazku prezentace vysledka.

2. Oblast internich podnikovych procesu. Abychom uspokojili nase akcionafe a

zdkazniky, ve kterych podnikovych procesech se musime zlepsit?

3. Oblast zdkaznické perspektivy. Abychom naplnili nasi vizi, jak bychom méli

vystupovat pred zakazniky?

3 Srov.: Vysusil, J.:Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Poradi neuvedeno Praha 2004, s. 18 a
Kucharéikova, A.;Vodak, J.: Efektivni vzdélavani zaméstnanct. 1. vyd. Praha 2007, s. 44.
# Kaplan R.S.; Norton D.P.:Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. 5. vyd.

Praha 2007, s. 36

* Srov.:Vysusil, J.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Pofadi vydani neuvedeno Praha 2004, s.

19
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4. Oblast perspektivy u€eni se a rastu. Abychom naplnili vizi, jak si udrzime

schopnost ucit se a zlepSovat?

DalSim zasadnim rysem BSC je pozadavek pfesného méfeni vykonnosti podniku ve

vS8ech Ctyfech oblastech. Kazda z oblasti musi tedy mit zcela konkrétné vyjasnény tyto

&tyti zalezitosti:*

1.

Musi stanovit své cile, a to stanovit je zcela jasné, tedy nejlépe Ciselné. Napf.
zvySeni zisku o 5 %, ziskani jednoho sta novych zakaznik(, dosazeni
minimalnich, resp. nulovych odchylek od planu a rozpoc¢tu vnitfnich
podnikovych proces(, Skoleni 50 zaméstnancli v metodé BSC.

Firma Grundfos s.r.o. je zaloZena na principu rustu finan¢niho zisku a proto
stanovovani cilt jednotlivych perspektiv se logicky odviji od cill finan¢nich, jak
popisuje Smida v knize Strategie v podnikové praxi. Finanéni cile jsou
smérodatné pro cile v zdkaznické oblasti, ty ovliviuji cile v perspektivé
podnikovych procesl (coz umozni odhalit, které procesy jsou kliCové a které
budou muset nové vzniknout) a od cili v oblasti podnikovych procest se

nasledné odvozuiji cile pro oblast uéeni se a rastu.*’

,Naopak Kostan a Suléf uvadéji, ze cile mohou byt formulovany i v opadném
sméru:*®
- Perspektiva u€eni se a rUstu podmifuje vykonnost v perspektiveé
internich procesu,
- perspektiva internich procest urCuje vykonnost v zakaznické
perspektivé,
- zd&kaznicka perspektiva urCuje, jak se firmé& bude dafit ve financni

perspektivé.”

Tyto cile se musi vyjadfit v konkrétnich &islech; jde tedy o volbu a rozhodnuti o
méritkach, vnichz budou cile vyjadfeny, aby mohly byt kvantitativné

kontrolovany. Viz pfiklady v pfedchozim bodé.*?

Spravny BSC by mél obsahovat soubor meéfitek vystupl a hybnych sil

vykonnosti. Méfitka vystupu bez hybnych sil nevypovidaji, jak ma byt vystupl

* Srov.:Vysusil, J.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Pofadi vydani neuvedeno Praha 2004, s.

19.

*'Srov.: Smida, F.: Strategie v podnikové praxi. 1. vyd. Praha 2003, s. 63.
* Kostan, P.; Sulef,0.: Firemni strategie, planovani a realizace. 1. vyd. Praha 2002, s. 116.
¥ Srov.:Vysusil, J.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Pofadi neuvedeno Praha 2004, s. 19.
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dosazeno. Také neposkytuji v€asnou informaci o tom, zda byla strategie
uspésné implementovana. Dobfe sestaveny BSC by mél obsahovat vhodny mix
vystupl (zpozdéné indikatory) a hybnych sil vykonnosti (pfedstizné indikatory)

strategie podnikatelské jednotky.*

3. ,Dalsim poZadavkem je rozpracovani souboru opatfeni, pomoci kterych by se

mélo cilt dosahnout; jsou to tedy zaméry vedeni, tedy ,jak na to*.“*"

4. ,Nakonec se v kazdé oblasti musi vyvolat a u€inné vyuzit viastni iniciativa
zaméstnancu na vSech urovnich jako dllezity a nezastupitelny doplnék zamér

vedeni.“%?

PFi nahlizeni podniku ze C&tyf Zivotné dulezitych perspektiv (finan€ni, zakaznicke,
internich procesu, uceni se a rastu) metodiky BSC se spojuje kratkodobé operativni
fizeni s dlouhodobymi strategiemi podnikani. Timto zpusobem se podnik zaméfi na
nékolik kritickych klicovych prvk( ve vyznamnych cilovych oblastech. Jinymi slovy,
podnik je nucen fidit a monitorovat kazdodenni operace ovliviiujici jeho budouci rozvo;.
Koncepce je zaloZzena na tfech ¢asovych dimenzich: v€era, dnes a zitra. Jaké to bylo

véera, co udélame dnes a jaké budou dopady na zitfek.>

Spole¢nost Grundfos je zaloZzena na principu rUstu a proto si uvédomuje duilezitost
méfeni a sledovani vysledki vyplyvajici z minulosti®* | a ze kterych si stanovuije cile pro
dnedek a nejbliz&i budoucnost.® Za nejdlilezit&jsi v8ak povaZuje své strategické
zamérfeni na budoucnost, a to az do r. 2025, jak vyplyva z dokumentu ,Grundfos
innovation Intent, White paper”, ve kterém Grundfos stavi na prvni misto dulezitost

udrzitelného rozvoje ve v8ech funkénich oblastech svého ptsobeni.*®

V dalSi casti této prace stru¢né popiSi jednotlivé perspektivy tak, abych tim

vysvétlila vztahy mezi nimi a podrobnéji se zaméFfim na perspektivu uéeni se a ristu,

vvvvvv

*% Srov.:Kaplan R.S.; Norton D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku.
5. vyd. Praha 2007, s. 38

5 Vysusil, J.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Potadi neuvedeno Praha 2004, s. 19.

52 Vysusil, J.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Pofadi neuvedeno Praha 2004, s. 19.

53 Srov.:Kuchar¢ikova, A.;Vodak, J.: Efektivni vzd&lavani zam&stnanctL. 1. vyd. Praha 2007, s. 43.

> Srov.:Grundfos s.r.0., Vyro&ni zprava 2008

>> Srov.:Grundfos s.r.0., GCZ Final Budget Folder 2010

%6 Srov.:Grundfos Group, Grundfos innovation intent, White paper
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1.6.2 Financni perspektiva

Tato perspektiva méfi (alesporn u podnik( orientovanych na zisk) uUspéch C&i
neuspéch strategie. Obsahuje ty cile a méfitka, ktera méfi (finan¢ni) efekt realizace
strategie. Financni perspektiva zachycuje, zda mohl byt realizovan konec¢ny cil

veskerého hospodareni podniku — dosaZeni dlouhodobého ekonomického zisku.*

Ve vétSiné podnikid mohou finanéni oblasti — rast obratu, snizovani nakladd,
zvySovani produktivity, zvySovani vyuziti zdroju a snizovani rizika — poskytovat

nezbytné vazby napfi¢ vemi &tyfmi perspektivami BSC.®

1.6.3 Zakaznicka perspektiva

V této perspektivé podniky identifikuji zakaznické a trzni segmenty, ve kterych chtéji
podnikat. Tyto segmenty predstavuji pro podnik zdroj obratu, které jsou soucasti jeho
finanénich cill. Zakaznicka perspektiva umoznuje stanovit kliCova zakaznicka méfitka
prislusnych cilovych zakaznik( a trznich segment(, jako jsou napf.: spokojenost a
loajalita zakaznik(l, pfedpoklady jejich udrzeni, ziskavani novych zakaznik( a
ziskovost. Navic mohou ur€it a explicitné méfit hodnotové vyhody poskytované
dilezitym zakaznikim a segmentiim. Hodnotové vyhody pak pro zakladni méfitka
pfedstavuji hybné sily. Kromé& Uusili zaméfeného na uspokojeni potfeb zakaznikd
museji manazefi podnikatelské jednotky v zakaznické perspektivé prevést strategické
poslani do konkrétnich, trzné a zakaznicky orientovanych cild. Podniky, které se
pokouseji byt pro vS8echny vSim, obvykle konci tim, Zze jsou pro vSechny ni¢im. Podniky
museji v ramci svych existujicich a budoucich zakaznikd identifikovat a vybrat ty trzni

segmenty, ve kterych chtgji konkurovat.*

Firma Grundfos s.r.o. se rozhodla pro konkurence schopnou strategii prodeje

predevsim energeticky uspornych &erpadel.

°" Horvath & Partner: Balanced Scorecard v praxi. 1. vyd. Praha 2002, s. 24.

*¥ Srov.:Kaplan R.S.; Norton D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku.
5. vyd. Praha 2007, s. 60

%% Srov.:Kaplan R.S.; Norton D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méFeni vykonnosti podniku.
5. vyd. Praha 2007, s. 61
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1.6.4 Perspektiva internich podnikovych procesu

V perspektivé internich podnikovych procesli manazefi charakterizuji procesy, které
jsou pro dosazeni zakaznickych a akcionarskych cili nejdilezitéjSi. Podniky obvykle
vyvijeji pro tuto perspektivu cile a méfitka poté, co ur€i cile a méfitka zakaznické a
finanéni perspektivy, Uvedené pofadi umozni soustfedit méFici systém internich

procest na ty cile, které jsou duleZité z hlediska zakaznik(l a akcionar(.®

VétSina systému méfeni vykonnosti podnikll je zaméfena na zlepSovani existujicich

provoznich procesu.

.Metoda BSC vS$ak pfechazi od pouhého rutinniho zvladnuti procest ke stanoveni
jejich mozné perspektivy vyvoje. Z rutiny se musi stat tvir¢i Cinnosti, ktera je soucasti

podnikové strategie a vize.“®’

»Znamena to, ze i interni podnikové procesy musi mit svou perspektivu. Zakladem
pro toto dal$i rozvinuti metod vnitropodnikového fizeni jsou dva piedpoklady:®?
- Musi jit o proces, tj. soustavu na sebe navazujicich ¢innosti.

- Tento proces je hodnotovy, tzn. Ze se plynule sleduje tvorba hodnot v podniku.

Nazornym obrazem téchto mysSlenek je pojeti internich procesu jako odborového

fetézce, v némz jeho jednotlivé ¢lanky na sebe dokonale navazuiji.”

Tento fetézec vypada takto: Zjisténi potfeby zakaznika — Inovacni proces —

Provozni proces — Poprovozni proces — Uspokojeni potfeby zakaznika.®

Né&které z asto pouzivanych ukazatelt perspektivy internich procest jsou:**
- Cas zpracovani objednavky, celkovy &as dodavky;
- Naklady administrativy na celkové pfijmy a na zaméstnance;

- Primérny ¢as vyvoje produktu;

Srov.: Kaplan R.S.; Norton D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méFeni vykonnosti podniku.
5. vyd. Praha 2007, s. 85

61 Vysusil, J.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Pofadi neuvedeno Praha 2004, s. 61.

62 Vysusil, J.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Pofadi neuvedeno Praha 2004, s. 61.

53 Srov.:Vysusil, I.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Potadi neuvedeno Praha 2004, s. 61.

6% Srov.:Kuchar¢ikova, A.;Vodak, J.: Efektivni vzd&lavani zam&stnanctL. 1. vyd. Praha 2007, s. 46.
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- Velikost zasob a obrat zasob;
- Produktivita;

- Poruchovost stroje;

- Zmetkovost;

- Pocet novych zakaznika.

1.6.5 Perspektiva uceni se a rlstu

Z hlediska vzdélavani a systematického rozvoje pracovniki je tato perspektiva

a jeho vyuziti pfi metodice Balanced Scorecard.

Norton a Kaplan nazyvaji tuto perspektivu ,uceni se a rastu®. Jinde se mizeme
setkat s oznaCenim typu Perspektiva zaméstnancu, Perspektiva znalosti, Perspektiva

inovaci nebo Perspektiva budoucnosti.

Horvath a Partner preferuje termin Perspektiva Potencialll, a to ze dvou davodu.
»Za prvé: oznaceni Kaplana/Bortina pfiliS malo zohledfiuje vztah k aktualni strategii. Za
druhé: ostatni pouzivana oznaceni se pfiliS orientuji na jednotlivé potencialy jako jsou
zameéstnanci, inovace nebo znalosti. Oznageni Perspektiva potencialt zajistuje, Ze pfi

odvozeni ciltl se zvaZuji véechny, dnes i v budoucnu potfebné potencialy.“®®

Pro ucely této prace volim spiSe termin Perspektiva uceni se a ristu, a to z téchto
dvou divodu:
- Pro fizeni lidskych zdroji z andragogického hlediska je termin Perspektiva
uceni se a rlstu komplexnég;si
- PFi BSC musim stanovovat méfitka a potencial pracovnikil se da tézko méfit.
RozliSujeme dva typy potencialu: aktualni (disponibilni), ktery se da méfit, ale
potencial, zda se pracovnik muze v budoucnosti rozvinout tak, aby uspél na

n&jaké pozici v budoucnosti, méfit nemtzeme.

% Horvath & Partner: Balanced Scorecard v praxi. 1. vyd. Praha 2002, s. 25.
5 Srov.: Kube§, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zpusobilosti vyjimecnych
manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s. 111.
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Cile stanovené v perspektivé financni, zakaznické a internich procest uréuji, kde
museji podniky dosahovat skvélych vysledkl, aby dosahly prilomu ve vykonnosti. Cile
v perspektivé uceni se a rGstu vytvareji infrastrukturu, ktera umozruje, aby mohlo byt

dosazeno cilli ve tfech ostatnich perspektivach a jsou jejimi hybnymi silami.®’

BSC zdurazhuje dllezitost investovani do budoucnosti, a to nejen v tradi¢nich
oblastech investic, jako jsou nové zafizeni a vyzkum a vyvoj novych produktl, ale
predevsim investovani do své infrastruktury — lidi, systému a procedur — pokud chce

dosahnout svych dlouhodobych finané&nich cilti.%®

Norton a Kaplan na zakladé svych zkusenosti s tvorbou BSC vytipovali tfi zakladni
oblasti perspektivy uéeni se a rastu®:

- Schopnosti zaméstnancu;

- schopnosti informaéniho systému;

- motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

V oblasti vyuzivani schopnosti lidi dochazi ke zméné role pracovnika. Napady, jak
vylepsit procesy a vykonnost smérem k zdkaznikim, museji ve vétsi mife pfichazet od
zaméstnancu, ktefi jsou v nejbliz§im kontaktu s procesy, zakazniky a konkrétni situaci.
Pracovnici se museji zménit z vykonavateld pfikazd managementu, z plnitelt
pozadavkUl internich a externich zakaznikd v davéryhodné partnery. Tato zména role
pracovnika vyzaduje zvySeni kvalifikace pracovniki a mobilizaci jejich potencialu a
tvaréich schopnosti pro dosazeni cilil podniku. Z praxe vyplyva fakt, ze jesté vétsi
zménu v mentalni oblasti si to Zada od podnikového managementu, ¢asto zvyklého na
jednodussi, direktivnéjsi pfistup k lidem. Tato zména neni jednoducha, ale s vyhledem

do budoucnosti je vice neZ potfebna.”

67 Srov.:Kaplan R.S.; Norton D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku.
5. vyd. Praha 2007, s. 112.

%% Srov.:Kaplan R.S.; Norton D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku.
5. vyd. Praha 2007, s. 112.

% Srov.:Kaplan R.S.; Norton D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku.
5. vyd. Praha 2007, s. 113.

70 Srov.:Kuchar¢ikova, A.;Vodak, J.: Efektivni vzd&lavani zaméstnanctL. 1. vyd. Praha 2007, s. 49.
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Norton a Kaplan zjistili, ze vétSina podnikd pouziva zaméstnanecké cile prevzaté ze
tii skupin vystupnich méfitek. Tato kliCova vystupni méfeni jsou poté nahrazena podle
konkrétni situace hybnymi silami vystuptl. ,Tato tfi klicova méfitka se tykaji:”"

- spokojenosti zaméstnancu;

- udrzeni zaméstnancu;

- produktivity zaméstnanca.*

,V ramci téchto kliCovych méfitek je cil spokojenosti zaméstnancl dan hybnou silou

dvou dal§ich mé¥itek, loajalitou a produktivitou.“ "

Obrazek &. 2: Zakladni princip metodiky Balanced Scorecard "

Zakladni ukazatele vysledky
Udrzeni Produktivita
Famestnancu raméstnanc |
Spokojenost
Aktivatory zaméstnancu
Motivace Kompetence Technologicka Klirma pro
Faméstnanch Faméstnanch infrastulktura praci

Znazornéni zakladniho principu metodiky BSC na uvedeném obrazku jasné
poukazuje na kauzalni vztah mezi lidskym kapitalem a dosahovanim nejvysSich cild

podniku.”

Jakmile si podniky stanovi méfitka pro kliCovou skupinu zaméstnanci -
spokojenost, udrzeni a produktivitu — mély by po té identifikovat specifické, na

konkrétni situaci zavislé hybné sily v perspektivé ugeni se a ristu.”

! Kaplan R.S.; Norton D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. 5. vyd.
Praha 2007, s. 114.

2 Kuchar¢ikova, A.; Vodak, J.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha 2007, s. 49.

3 Kucharéikové, A.; Vodak, J.: Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. 1. vyd. Praha 2007, s. 49.

7 Srov.:Kuchar¢ikova, A.;Vodak, J.: Efektivni vzd&lavani zam&stnanctL. 1. vyd. Praha 2007, s. 52.
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Kompetence zaméstnancu

Technologicka infrastruktura

Klima pro akci

Strategické dovednosti

Strategicka technologie

Cyklus kli¢ovych

rozhodnuti

Urovné vycviku

Strategicka databaze

Strategické zaméreni

Urovné dovednosti

Ziskané zkuSenosti

Delegovani pravomoci

Vhodny software

Osobni angazovanost

Patenty, autorska prava

Moralni odpovédnost

Tymova prace

Mezi aktivatory perspektivy ueni se a rlstu patfi jesSté motivace zaméstnance (viz.

obrazek vyse), Pokud pracovnik neni motivovany, nebude vynakladat usili pouzivat

dovednosti, i kdyZ je ma k dispozici.”

Pokud jsou splnény podminky vSech vySe zminénych aktivatord, pracovnik ma

predpoklad se stat piné kompetentnim.

,Kompetentni pracovnik’®:

- je vnitfné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a

zkuSenostmi, které k takovému chovani potfebuje

- je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani

hodnotu a je ochoten timto smérem vynaloZzit potfebnou energii,

- ma moznost v daném prostieni takové chovani pouzit.*

Perspektiva uceni se a rlstu umozniuje podniku zajistit si svou kapacitu pro

dlouhodobou obnovu jako nevyhnutelny pfedpoklad preziti po dlouhé obdobi. Protoze

znalosti jsou pro kazdy rostouci podnik rychle se znehodnocujici komoditou, stava se

vvvvvv

péstovat a rozvijet jako zakladnu svého budouciho rozvoje a které naopak ne. Toto vse

je jasné propojeno s procesy efektivniho vzdélavani zaméstnancu podniku. Takové

7 Srov.:Kaplan R.S.; Bortin D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. 5.

vyd. Praha 2007, s. 117.

76 Kaplan R.S.; Norton D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. 5. vyd.

Praha 2007, s. 117.

" Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zptsobilosti vyjimeénych

manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s. 27

78 Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zpusobilosti vyjimeénych

manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s. 27
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pFistupy je mozné vyuzit pfi tvorbé vzdélavacich programl ke zvySovani vykonnosti
podniku a zaroven pfi argumentaci o vlivech a vyznamu vzdélavani pro vykonnost

podniku.”

7 Srov.:Kuchar¢ikova, A.;Vodak, J.: Efektivni vzd&lavani zaméstnancti. 1. vyd. Praha 2007, s. 51.
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2 Identifikace vzdélavacich potreb ve firmé Grundfos

Cilem této prace je navrh kompetenéniho modelu firmy Grundfos s.r.o. a jeho
propojeni s metodikou Balanced Scorecard. Protoze tvorba kompetenéniho modelu je
jednim ze zpusobl identifikace vzdélavacich potfeb, coz je velmi Siroké téma, v tvodni
Casti prace jsem se vénovala terminologickému vymezeni této problematiky vztahujici
se pouze k podnikovému vzdélavani a jeho propojeni s metodikou Balanced

Scorecard.

V nasledujici ¢asti prace toto terminologické ukotveni vyuziji k vytvofeni navrhu
kompetenéniho modelu v realnych podminkach firmy Grundfos. Pro bliz§i pochopeni
souvislosti problematiky vzdélavani ve firmé Grundfos se pokusim nejprve tuto firmu

predstavit z obecného pohledu a pak se zaméfim pfimo na jeho podnikové vzdélavani.
2.1 Koncern Grundfos

Grundfos je danska rodinna firma, akciova spole¢nost s celosvétovou pulsobnosti.
Je to nejvétsi svétovy vyrobce a prodejce Cerpadel pro otopné soustavy, jehoz trzni

podil je cca 50 % s rocnim obratem 2,1 mld. EUR a s 15.000 zaméstnanci.

Grundfos je velmi zékaznicky orientovana firma, ktera patfi k inovatorim ve svém
oboru. Nabizi Spickové, sofistikované vyrobky za vysoké ceny. Za vysokou hodnotu
povazuje spokojenost zaméstnancu a jejich osobni a profesionalni rozvoj. Chova se
zodpovédné k okoli a celé spole¢nosti. Postupné upevriuje, prohlubuje a zdokonaluje
systém strategického fizeni. Respektuje tyto zakladni hodnoty: udrzitelny rozvoj, zagjem
0 zaméstnance, globalni mysleni, oteviené a vérohodné fizeni, leadership, partnerstvi,

zodpovédnost a nezavislost.®

8 Srov.: Jelinek, P.: Cenik Grundfos 2010. Olomouc 2010, s.1.
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Toto je struéné vyjadifeno v heslech, ktera nalezneme na kazdém kroku v mistech
pusobeni firmy Grundfos na celém svété. Tato hesla jsou natolik podstatna pro
charakteristiku Grundfosu, Ze povazuji za dlleZité je na tomto misté& zminit Jsou to:®'
BE > THINK > INNOVATION
BEing responsible is our foundation — Byt zodpovédny je na§im zakladem.

THINKing ahead makes it possible — MySleni vpfed nam to umoziuje.
INNOVATION is the essence — Zakladem je inovace.

Firma Grundfos je vyjime¢na hned z nékolika hledisek. Protoze tato diplomova
prace spada do oblasti rozvoje a fizeni lidskych zdroja, chtéla bych se vice zminit o
hledisku, které s touto praci souvisi, a to je jeji zaméfeni na lidi. Grundfos je firma se
silnym socialnim citénim, ktera stavi spokojenost zaméstnanci na prvni misto svych
hodnot a je také ukotvena ve vizi Gundfosu.®? Uv&domuje si, Ze aby firma dosahla
svych cill, je potfeba své zaméstnance motivovat, vzdélavat, hodnotit a hlavné s nimi
komunikovat. Zaklada si na své image rodinné firmy. Kazdy zaméstnanec je ¢lenem

této rodiny. Grunfos fika:®

nadi zaméstnanci nejsou jen pouhymi zdroji jako jsou
stroje, budovy a finanéni kapital. Nadi zaméstnanci jsou lidé — lidské bytosti — s idejemi,
smyslem pro povinnost, s potfebami, pfanimi, smyslem pro zodpovédnost, s mnoha
dovednostmi a schopnostmi a nékdy také problémy. KdyZ lidé pfedlozi své ideje, pfani
a potfeby, my je budeme poslouchat. Kdyz se setkdme s touhou po zodpovédnosti,
povinnostech a rozvoji dovednosti, my pro to vytvofime pfilezitosti. KdyZz se objevi
problém, my nabidneme pomoc, kazda pracovni pozice je schopna pomoci vyresit

nebo zmensit problém.

2.2 Akademie The Poul Due Jensen

Protoze se tato prace dotyka navrhu kompetencniho modulu, ktery je soucasti
identifikace vzdélavacich potfeb, chtéla bych se zminit o Akademii The Poul Due

Jensen, ktera podtrhuje dullezitost, kterou firma Grundfos vzdélavani vénuje.

Poul Due Jensen byl zakladatelem Grundfosu. Byl to vizionaf, talentovany

vynalezce a hlavné vudce, ktery uznaval hodnotu svych zaméstnancl a tymové prace.

81 Srov.: Jelinek, P.: Prezentace koncernu Grundfos. Olomouc 2010, s. 2.
%2 Srov.: Niels Due Jensen.: Grundfos Mission, vision and company values.
% Srov.: Niels Due Jensen.: Grundfos Mission, vision and company values
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VéfFil v rozvoj osobnosti a proto zalozil vzdélavaci akademii Grundfosu, ktera nyni nese

jeho jméno.

Misi akademie je: My tvofime védomosti.
Uc€eni v Akademii znamena $kolit lidi a uCit je implementovat nové dovednosti a nové

zpUsoby chovani pfi dosahovani méfitelného a zdokonaleného vykonu na své pozici.®*

Vzdélavani v akademii je ureno vdem zaméstnancim Grundfosu z celého svéta.
Pro zaméstnance je to prilezitost nejen ke vzdélavani, ale také k setkavani se svymi

kolegy z jinych zemi a poznavani jinych kultur, coz je zarover u€eni ke komunikaci.

Vzdélavaci program akademie je zaméfen nejen na oblast tzv. tvrdych znalosti a
dovednosti, jako je napf. zvySovani odbornych znalosti o technickych aplikacich
Cerpadel, ale také na oblast tzv. mékkych dovednosti. Sem patfi velmi kvalitni
programy Managementu a Leadershipu. Myslim si v8ak, Ze ne vSichni Uc¢astnici kurzu
mékkych dovednosti maji dostateéné pfiméfenou znalost anglického jazyka, ktera by

jim umoznila maximalné mozny pfinos téchto Skoleni.

Akademie je zaméstnanci velmi vysoce hodnocena pro svou profesionalitu s velkym

pfinosem pro praktické vyuZiti v kazdodenni praxi.

Slabou stanku Akademie shledavam v metodické spolupraci s jednotlivymi dcefinymi
podniky Grundfosu tykajici se pravé identifikace vzdélavacich potfeb zaméstnancu, ze
které by vyplynuly pozadavky na vzdélavani v Akademii. Ne vsichni pracovnici
personalnich oddéleni jsou odborné zdatni v oblasti vzdélavani a nominace
zaméstnancu do akademie je provadéna nesystematicky, nahodile a dost ¢asto spiSe
jako odména za dobrou praci. Myslim, Ze akademie ma vétsi potencial, nez je
vyuzivan k efektivnimu vzdélavani. Vice se o tomto zminim v kapitole hodnoceni

souéasného vzdélavaciho systému firmy Grundfos v Ceské republice.

% Srov.: http:/insite.grundfos.com/Appl/menustuff/thenet.jsp?mr=GroupPortal. 21.2.2010
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2.3 Grundfos s.r.o. v Ceské a Slovenské republice

2.3.1 Fakta, Mise, Vize

Firma Grundfos v Ceské republice vznikla vr. 1990 se zaméfenim na prodej a
servis Cerpadel. Zpo&atku pracovala firma na naSem uzemi jako pobocka rakouské
dcefiné spole¢nosti. Objem prodeje se prudce zvySoval, coz si vyzadalo i navySeni
poctu pracovnikd a budovani dalSich technickych kancelafi v riiznych regionech. Diky
UuspésSnému pocinani byla v r. 1996 zalozena samostatna dcefina spole¢nost Grundfos
s.r.o., se sidlem v Olomouci. Pro uCely této prace budu nadale pouzivat jen firma
Grundfos. DalSi pobo€ky firmy se v sou€asné dobé nachazeji v Praze, Chomoutové,
Ceskych Budéjovicich, Pardubicich a na Slovensku v Bratislavé, Brezne a v KoSicich

s celkovym poétem zaméstnanct 65, z toho 50 v Ceské republice a 15 na Slovensku.®®

,Mise firmy Grunfos zni:

Nasi misi, zakladem nasi existence, je Uspésné identifikovat potfeby zakaznik(
v oblasti ¢erpaci techniky v ¢eské a Slovenské republice, nabidkou optimalnich feseni
tyto potfeby uspokojovat a pfispivat tak k vysSi kvalité Zivota a zdravému Zzivotnimu

prostiedi.“®

,Vize firmy Grundfos zni:

Nase vize, budoucnost, o kterou usilujeme, je tato:

— zdkaznici nas vnimaji jako preferovaného dodavatele, spolehlivého,
zodpovédného a vysoce inovativniho partnera v oblasti Cerpaci techniky
v Ceské a Slovenské republice,

— spokojenost nasich zaméstnancli je na vysoké urovni, protoZze jim charakter
jejich zaméstnani a pracovni podminky umoznuji profesionalni a osobni riist a
rozvoj. Jejich spokojenost dale prameni z kvalitniho pracovniho prostredi, které
zohledriuje jejich individualni potfeby a kvalifikaci,

— spoleénost nas vnima s respektem, coz je vysledkem naseho odpovédného

chovani ve smyslu dodrzovani zakonu, principd demokracie, lokalnich tradic a

8 Srov.: http://www.grundfos.com/web/HOMECZ.NSF. 21.2.2010
8 Jelinek, P.; pracovnici Grundfos s.r.o.: Mise a Vize Grundfos. 2008


http://www.grundfos.com/web/HOMECZ.NSF.%20%2021
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ochrany zivotniho prostiedi, stejné tak jako nasi odpovédnosti k lidem, jejichz

Zivoty jsou nasim podnikanim dot&eny.“®’

Z vize Grundfosu jasné vyplyva potfeba vzdélavani zaméstnancli a tedy vhodnost

zvoleného tématu této diplomové prace.

2.3.2 Soucasny vyvoj firmy Grundfos

V roce 2007 do$lo ke zméné generalniho feditele firmy Grundfos v Ceské republice,
ktery nastartoval fadu zmén ve fungovani firmy. Novy generalni feditel je progresivni a
inovativni osobnost s velkym charismatem a schopnosti viidce. BEhem jednoho roku
posilil pracovni tym o 9 novych spolupracovniku, zménil organizacni strukturu, zménil
obchodni organizaci zteritoridlni na organizaci zaloZzenou na zakaznickych
segmentech, coz vyzaduje zménu univerzalné zaméfenych obchodnikl na odborniky

s velkou hloubkou svych profesionalnich znalosti a dovednosti.

Aby tyto zmény byly implementovany uspésSné a z dlouhodobého hledisky byly
dostatecné efektivni, je potfeba mit k tomuto zaméru vysoce kvalifikované a spokojené
zameéstnance. ,Proto byl proveden audit personalnich procest ve spolecnosti, ktery byl

zaméfen na 7 personalnich procesu:

vytvareni, analyza a popis pracovnich mist
— ziskavani pracovniku

— odménovani a motivace zaméstnanct

— budovani firemni kultury

— vzdélavani a rozvoj zaméstnanct

— hodnoceni zaméstnancu

— nastupnictvi a prace s talenty.”®

Z vysledku auditu vyplynulo mnoho pozadavkd na zdokonaleni personalnich
procesu. Oblast, ktera byla shledana jako velmi kriticka a zaroven velmi pfinosna pro

naplnéni strategickych pland firmy, byla oblast vzdélavani.®

87 Jelinek, P.; pracovnici Grundfos s.r.o.: Mise a Vize Grundfos. 2008

8 Klusagek, M.: Zprava o auditu personalnich procesti ve spolenosti Grundfos, s.r.o., Tfebi& 2007, s. 1
% Srov.: Klusacek, M.: Zprava o auditu personalnich procesii ve spole¢nosti Grundfos, s.r.o., Tiebi¢
2007, s. 10
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2.3.3 Zhodnoceni dosavadniho systému vzdélavani firmy Grundfos

Z vy$e uvedenych informaci vyplyva, Ze spole¢nost Grundfos klade duraz na
vzdélavani svych pracovniku a pfedev§im ma chut a motivaci s pracovniky pracovat.
PfestozZe je motivace zakladni hnaci silou k aktivité, jen samotna motivace nestaci. Aby
vzdélavani nebylo nahodné a nepravidelné, aby bylo efektivni a zaruilo podniku
navratnost vloZzenych prostfedkd, musi byt systematické, musi vychazet z celkové

podnikové strategie a musi byt provadéno profesionalné. %

Pro volbu tématu a cile této prace jsem potfebovala zjistit, jaky je sou€asny stav
vzdélavani ve spole¢nosti Grundfos. Na zakladé studia internich materiald jsem ziskala
dostatek materiald k tomu, abych mohla aktualni stav vzdélavani v Grundfosu
zhodnotit a urCit, jakd napravna opatfeni jsou potfeba pfijmout ke zvySeni jeho

efektivity.

Ve firmé& probihaji dva zakladni druhy podnikového vzdélavani: kvalifikaCni

vzdélavani a normativni Skoleni.

NejrozsahlejSi vzdélavaci moznosti poskytuje The Poul Due Jensen Academy,
koncernové vzdélavaci stfedisko realizujici tydenni a dvoutydenni kursy 3ité na miru
potfebam Grundfosu a jeho zaméstnancim. Nabizi kursy z oblasti produktového
vzdélavani, obchodnich dovednosti, vedeni lidi, komunikace apod. Zaméstnanci maji
pravo ucasti na 2 nebo 3 kursech. VSechny naklady hradi matefska firma. Nominace
zaméstnancu do téchto kurz( probihda nesystematicky, na zakladé rozhodnuti
prislusného Feditele segmentu. Ve vétsiné pfipadl je u€ast na kurzech v Dansku

chapana jako forma odmény za dobrou praci.*’

| ostatni vzdélavani postrada znamky systémovosti. Znalost novych produktd, tedy
odborné vzdélavani zajiStuje oddéleni servisu z katalogli, pfipadné Skoleni
absolvovanych v centralach Grundfosu. Informace se pfedavaji na poradach. Dalsi
odborné tréninky (zmény zakonl apod.) zajistuji pfislusni odborni Feditelé vybérem
z nabidek skolitelskych firem. Po absolvovani kursu u&astnik zpravidla ustné informuje
pfislusného feditele o pribé&hu a pfinosech kursu, nékdy sdéluje poznatky i ostatnim

kolegim. Vzdélavani v mékkych dovednostech neprobiha nebo se realizuji nahodné

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroj. 4. vyd. Praha 2007, s. 258
°! Srov.: Klusacek, M.: Zprava o auditu personalnich procesii ve spole¢nosti Grundfos, s.r.o., Tiebi¢
2007, s. 10
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akce, napf. trénink komunikace a obchodnich dovednosti. Podpora jazykového
vzdélavani ma nesystematicky charakter. Vydaje na vzdélavani ¢&ini cca 1,1 %
z celkovych mzdovych nakladd, nepocitaje v to naklady na Skoleni pofadané Jensen
Academy. Ceské firmy vénuji na vzdélavani v praméru kolem 2 % z celkovych

mzdovych naklad(.®?

Provedeny audit definoval nasledujici silné a slabé stranky vzdélavaciho systému.
Silné stanky dosavadniho vzdé&lavaciho systému®:

- pristup ke kursum The Poul Due Jensen Academy

- usili fediteltl o zajiSténi nezbytného vzdélavani pro své podfizené

- zajem feditelll o prabéh a vysledky kurst

Slabé stranky dosavadniho vzdélavaciho systému®*:

nesystémovost, roztfisténost

neni jasné definovana zodpovédnost za vzdélavani

- absence kursl rozvoje meékkych dovednosti vedenych v ¢estiné

- nebyl proveden audit vzdélavacich potfeb, na jehoz zakladé by se plan
vzdélavani postavil

- nedostatek financnich zdroji na vzdélavani.

Z analyzy souCasného stavu vzdélavani ve spolecnosti Grundfos vyplynula potifeba
pfijeti napravnych opatieni ke zvySeni systematicnosti a efektivity vzdélavani. Jednim
z téchto opatfeni bylo provedeni identifikace vzdélavacich potfeb. ProtoZze jednim
z nastroju identifikace je tvorba kompetenéni modelu, vyuzila jsem téma predlozeni
navrhu kompetenéniho modelu jako cil této prace a doplnila jsem ji o jeho propojeni
s metodikou Balanced Scorecard, protoZe se tak ukaze souvislost mezi systematickym

vzdélavanim a vykonnosti firmy.

%2 Srov.: Klusacek, M.: Zprava o auditu personalnich procesti ve spole¢nosti Grundfos, s.r.o., Tiebi¢
2007, s. 10
% Srov.: Klusacek, M.: Zprava o auditu personalnich procesi ve spole¢nosti Grundfos, s.r.o., Tiebi¢
2007, s. 10
% Srov.: Klusacek, M.: Zprava o auditu personalnich procesii ve spole¢nosti Grundfos, s.r.o., Tiebi¢
2007, s. 10
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2.4 Tvorba metodiky identifikace vzdélavacich potreb firmy
Grundfos

Identifikace potfeby organizace v oblasti formovani kvalifikace a vzdélavani
pracovnikl predstavuje dosti obtizny problém uz ztoho duvodu, Ze kvalifikace a
vzdélani jsou obtizné kvantifikovatelné prfedpoklady &lovéka k vykonu prace. Obtizné
se stanovuji kvalifikaCni pozadavky jednotlivych pracovnich mist, obtizné se méfi a
stanovuje soulad mezi poZadavky pracovniho mista a pracovnimi schopnostmi
pracovnika a neméné obtizné je rozpoznavat a kvantifikovat vztah mezi kvalifikaci
pracovnika a vysledky jeho prace.

Kvalifikaci a vzdélani bohuzel dovedeme méfit a posuzovat jen velmi primitivnimi
zpusoby, napf. stupném dokoncéeného Skolniho vzdélani, resp. vyucéenosti, v obou
pfipadech v kombinaci s délkou praxe. Individualitu pracovnika, jeho specifické
schopnosti, vlastnosti, talent, jeho pFistup k feSeni ukol(, jeho postoje prosté vSechno
to, co v podstaté rozhoduje, do jaké miry se napf. absolvovani urcitého stupné Skolniho
vzdélani €i jiné zakladni pfipravy na povolani a délka praxe promitnou do jeho
pracovniho vykonu — v8ak Zadnym mérenim postihnout neumime.

Proto i faze identifikace potfeb organizace v oblasti kvalifikace a vzdélani jejich

pracovnik( je zaloZena na odhadech a aproximativnich postupech.®

2.4.1 Zdroje vzdélavacich potreb

Vzdélavaci potfeby mohou vzniknout ve dvou zakladnich situacich®:

— vnéjsi prostiedi firmy: obecné a ukolové — nastane-li v nékterém z jeho
segmentt zména. Toto se netyka v této chvili a pro potfeby této prace firmy
Grundfos.

— organizace /| firma — nastane-li v ni zména. Tento pfedpoklad by spinén ve

firmé Grundfos hned nékolikrat.

DoSlo ke zméné ve vrcholovém managementu firmy, coz vedlo ke zméné
komunikace a také firemni kultury. V tomto pfipadé je potfeba posilit tzv. mékké

dovednosti.

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji. 4. vyd. Praha 2007, s. 261.
% Srov.: Bartoiikové, H.: Projektovani vzd&lavaci akce. Pofadi vydani neuvedeno. Olomouc 2006, s. 16
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V navaznosti na zménu managementu doslo k nové koncepci péce o zakaznika,
kdy se organizace zménila z teritoridlni na organizaci zaloZzenou na zakaznickych

segmentech. K tomu je zapotfebi zvySovani odbornosti obchodniku.

Toto vSe vedlo ke zméné organizaéni struktury, néktefi zaméstnanci byli povySeni a
stali se nadfizenymi, dale vzniklo mnozstvi novych projektll a pracovnici jsou vedeni
k efektivni tymové spolupraci. Zde se nabizi moznosti ve vzdélavani people

managementu a leadershipu.

2.4.2 Druhy vzdélavacich potreb

Obecné existuji 2 druhy vzdélavacich potreb:®’

— reaktivni — vykonnostni: tento je aktualni v pfipadé, ze je na pracovisti
zaznamenam okamzity pokles vykonnosti nebo produkce, pro ktery byl
nalezen nedostatek ve vzdélavani, tzn. ddvod oddéleny od ostatnich
moznych dlvodu — tady se voli spiSe cesta vyzkumu, resp. terénniho
Setfeni identifikace vzdélavacich potfeb. Tento druh se netyka firmy
Grundfos s.r.o.

— proaktivni: ma vztah k podnikové strategii organizace a planu lidské sily —
oCekavany technicky vyvoj, vysledky vyvoje managementu, kroky
personalni vymeény, podnikatelska politiky — tady se voli spiSe cesta
sestaveni souboru kompetenci. Tuto cestu jsem se rozhodla zvolit pro ucely
této prace, nebot je vhodna pro vyuziti v identifikaci vzdélavacich potreb

firmy Grundfos.

2.4.3 Zdroje pro analyzu vzdélavacich potireb

.Moznych zdrojd informaci vyuzitelnych pro ucely identifikace potfeby vzdélavani je
znacné mnozstvi a jen zfidka lze bezpelné stanovit néjaké poradi dulezitosti
jednotlivych faktort urcujicich aktualni potfebu vzdélavani &i perspektivni potfebu

kvalifikace a vzdélani v organizaci.

V praxi se postupuje tak, ze se analyzuje SirSi nebo uzsi Skala udaju, ziskanych

jednak z bézného informacéniho systému organizace, jednak ze zvlastnich Setfeni.

7 Srov.: Buckley, R.; Caple, J.: Trénink a Skoleni. 1. vyd. Brno 2004, s. 33
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Obvykle jde o tfi skupiny udaju:“%®

Udaje tykajici se celé organizace
Udaje tykaijici se jednotlivych pracovnich mist a innosti

Udaje o jednotlivych pracovnich

2.4.3.1 Udaje tykajici se celé organizace

,Udaje tykajici se celé organizace jsou Udaje o struktufe organizace, jejim vyrobnim
programu ¢i programu ¢innosti, odpovidajicim trhu, zdrojich (vybaveni, finan¢ni zdroje,
lidské zdroje a jejich potfeba) atd. Vyznamné misto tu maji udaje o poctu, struktufe a
pohybu pracovnikl, o vyuzivani kvalifikace a pracovni doby, o pracovni neschopnosti

pro nemoc ¢&i Uraz, o absenci apod.“®®

V prostfedi Grundfosu bych vychazela pfedevS§im z udaju o zméné v organizacni
strukture firmy, ktera je dolozena v pfiloze €. 1 a €. 2. Bé&hem roku 2007 pfijala firma 9
novych zaméstnancu, coz je v historii Grundfosu nezvykly narust. S pfijimanim novych
pracovnikl se projevily prvni nedostatky ve vzdélavani zaméstnancu. Chybi ucelena
struktura zaSkolovaciho planu zaméstnanci z hlediska obecnych informaci o
Grundfosu, kam mulzeme zaradit jak povinna Skoleni ze zakona, tak interni Skoleni
tykajici se jak obecnych informaci o chodu firmy, tak specialni odborna zaskoleni

potfebna pro snadné zapojeni pracovnika do procesu firmy.

Doslo k povySeni 5 novych pracovnikl na manazery, coz je jasny predpoklad ke
vzdélavani a také byla provedena zména ve struktufe obchodniho oddéleni. Regionalni
segmenty se zménily na segmenty zakaznické. Zde by bylo potfeba zjistit podrobnéjsi
informace o trhu v oblasti prodeje ¢erpadel a pfedevdim o potfebach a pozadavcich
zaékaznikl a o jejich spokojenosti se sluzbami zaméstnancl firmy Grundfos, coz se
netyka pouze obchodnich oddéleni, ale také oddéleni servisu, technické podpory a
zakaznického servisu, jejichz sluzby jsou Uzce spjaty s uspokojovanim potfeb

zakazniky.'%°

** Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojt. 4. vyd. Praha 2007, s. 262
% Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji. 4. vyd. Praha 2007, s. 262
1% Srov.: Grundfos s.r.0.: GCZ Budget folder 2008
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Z celopodnikovych udaju by bylo také vhodné pouzit podklady o planovani lidskych
zdroji a naslednictvi, coz v soucasné dobé Grundfos nema k dispozici. Respektive
probiha vybér pracovnikll vramci danského programu Talent evaluation, jehoz
zakladni struktura je na profesionalni bazi, ale zatim tento program neni propracovan
do faze, jak s témito talenty dale systematicky pracovat. V sou€asné dobé je toto
ponechano na internich systémech regionalnich firem Grundfosu, ktery v Grundfosu
Ceska republika chybi. Da se Fici, ze je to momentaln& zdroj latentni demotivace
kvalitnich zaméstnancu kvuli nejasné perspektivé a nejasnym moznostem kariérniho
rastu. Je to otazka, na kterou se Grundfos rozhodné hodla do budoucna detailné
zaméfit, ale urcité to nebude jednoduché, nebot’ problematika odborného a kariérového

rstu pracovnikd ve firmé o poctu 65 zaméstnancu je urcité slozita.

Velmi podnétné by mohly byt také udaje o plnéni obchodniho planu. Korporace
Grundfos ma vlastni model fizeni jakosti. Interné se tento projekt nazyva ,Business
Excellence“. Vroce 2010 se i Cesky Grundfos rozhodl pro implementaci procesu
v souladu s EFQM — Evropska nadace pro management kvality, z néhoz ,Business
Excellence” vychazi. V ramci této implementace probiha definovani cili a stanovovani
kritérii pro hodnoceni vysledkd.'®" Souéasti ,Business excellence” je i praktikovani
metody Balanced Scorecard, z niz vyplyva jasna souvislost se spravnou identifikaci

vzdélavacich potieb. %2

Jestlize nékteré parametry stanovenych cili nejsou plnény, je to signal
k podrobnéjsi analyze problému a nasledné k napravé, jehoz jednim z prostiedkl je
pravé vzdélavani pracovniku. Grundfos je obchodni firma, ktera plni své cile na 100 %,
proto bych Fekla, Zze toto se mlze v oblasti rozvoje pracovnikll projevit i
kontraproduktivng, protoze je nesmirné tézké nalézt jejich motivaci k dalSimu
vzdélavani. Toto povazuji za velkou vyzvu identifikace vzdélavacich potfeb v této firmé.
Pokud se podafi spravné identifikovat ty spravné potfeby danych zaméstnanct bude
splnéna zakladni podminka uspésnosti budouciho vzdélavani a rozvoje zaméstnancl a
tim vznikne pfedpoklad k plnéni vSech ostatni stanovenych cilli, pfedevsim finan¢nich.
Pokud si manazefi spravné odpovi na otazku ,Jak si udrZzime schopnost ucit se a

zlepSovat?“, projevi zde pozdéji provazanost v8ech perspektiv Balanced Scorecard. Na

%" Interni material: GCZ Final Budget Folder 2010
192 Interni material: GCZ Scorecard
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perspektivu u€eni se a rOstu navazuje perspektiva internich procesli, na ni pak

zakaznicka perspektiva a vée vyUsti ke spinéni cilt finanéni perspektivy.'®

Nedilnou soucasti celopodnikovych Udajl jsou statistiky o fluktuaci zaméstnanc, o
absenci a o pracovnich Urazech. Tyto podklady jsou pro Ucely této prace nepodstatné,
protoZe procenta t&chto Gdajli jsou nizsi nez 1 %.'™, ale obecné Ize tyto Udaje zafadit

do perspektivy internich procesd.

2.4.3.2 Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a ¢innosti

,Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a &innosti jsou predevs§im popisy
pracovnich mist a jejich specifikace (pozadavky na pracovniky a jejich pracovni
schopnosti), ale také informace o stylu vedeni, kultufe pracovnich vztah(l apod. Jde

v podstaté o jakousi inventuru pracovnich tkolt a potfeby v organizaci.“'®

Pro ucely této prace vyuziji pfedevsim udaje o popisu pracovnich mist, informaci o

stylu vedeni a kultufe pracovnich vztahu.
Popis prace
Popis prace vymezuje povinnosti spjaté sjeho funkci. V rdznych typech

organizaénich struktur je popis pracovniho mista pojat odlig§né&: '

Popis pracovniho mista v byrokratické struktuie, ktery se vyznacuje jasné a pfesné

definovanymi ukoly a presné specifikovanou odpovédnosti pracovnikd. Ma fadu
vyhod:'"’
— nedochazi ke konfliktd, a stfetd, z ddvodu odpovédnosti

— existuje mnozstvi predpisl, které fesi kazdou nejasnost.

1% Srov.:Vysusil, J.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Pofadi vydani neuvedeno Praha 2004, s.
19

1% Srov.: Grundfos s.r.0.: Interni vykazy firmy Grundfos

1% Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha 2007, s. 262

196 Srov.:Bé&lohlavek, F.; Kostan, P.; Sulef, O.: Management.1. vyd. Olomouc 2001, s.121

197 Srov.:Bélohlavek, F.; Kostan, P.; Sulef, O.: Management.1. vyd. Olomouc 2001, s.122
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Ma také fadu nevyhod:'®®

— slaba schopnost reagovat na zmény, obtiZzné vyrovnavani s novymi ukoly
— neochota pracovnikl pfijmout ukol, ktery nemaiji pfesné definovany v pracovni

naplni.

U téchto nevyhod vidim souvislost se vzdélavani pfedevSim v motivaci pracovniku
ke vzdélavani, protoZe pokud jsou pracovnici pfili§ uzce spjati se svymi povinnostmi
vyplyvajicimi z popisu prace, téZzko pfistupuji oteviené Kk novym moznostem
vzdélavani, které muze zasahovat nad ramec jejich povinnosti. Neuvédomuiji si pfinos

takového vzdélavani.

Popis pracovniho mista v organické strukture ma znacnou volnost. Pracovni

odpovédnost je definovana obecné. Jeho vyhodou je:'®
— pruzna reakce a snadné zvladnuti zmén,
— silna motivace k dosahovani firemnich cild,

— ochota pracovnikl ke spolupraci.

Myslim si, ze tento zpUsob popisu pracovniho mista poskytuje Siroké moznosti
k identifikaci vzdélavacich potfeb a celkovému rozvoji pracovnika. Také se domnivam,
Ze klade velké naroky na komunikaci mezi nadfizenym a pracovnikem a stylu vedeni

manazera.

Obecny trend v sou€asnosti vede od byrokratické struktury k organické. Pfiznaky
této zmény jsou napf. v prekonavani specializace. Clovék, ktery chce Usp&sné obstat
v Uspésné firmé, potfebuje pfedevsim rozhled a minimalni znalost riznych oblasti, aby
mohl pFeklenout rozpory mezi jednotlivymi obory. Znalosti, dovednosti a zkuSenosti
prestavaji byt vazany na jediné misto a vytvareji potencial organizace.'

Myslim si, ze s touto zménou souvisi soucasny trend v fizeni lidskych zdrojl, ktery

klade velky dlraz na firemni vzdélavani.

| kdyz jsem se zminila o tom, ze moderni spole¢nosti pfistupuji k volnému popisu
pracovniho mista, pro ucely vzdélavani by mély popisy pracovnich mist obsahovat

podrobnéjsi popis ukolu, které pracovnik musi plnit, a také vysvétleni pozadovanych

108 Srov.:Bélohlavek, F.; Kostan, P.; Sulef, O.: Management.1. vyd. Olomouc 2001, s.122
199 Srov.:Bélohlavek, F.; Kostan, P.; Sulef, O.: Management.1. vyd. Olomouc 2001, s.122
19 Srov.:Bélohlavek, F.; Kostan, P.; Sulef, O.: Management.1. vyd. Olomouc 2001, s.122
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atributl a schopnosti. Pfi pfipravé popist pracovnich mist se pro ucely vzdélavani a

také hodnoceni pracovnik(i miize pouzit faktorova analyza.""

Faktorova analyza je postup, kdy se berou v Uvahu faktory, jakou jsou znalosti,

dovednosti a odpovédnost, a hodnoti se, nakolik jsou tyto faktory obsazeny v praci. Pro

Ucely vzdélavani by mél byt uveden rozdil v urovni pozadovanych faktor(i a urovni

dosazenych faktora.

112

Osobné si myslim, ze tato analyza je pfili§ slozita pro vytvareni, zavadéni a

udrzovani. Obecné vSak z ni Ize vyuzit princip setfidéni faktora do tfi skupin, které by

mély byt v popisu prace uvedeny:'"

Vstupy — znalosti a dovednosti a jakékoliv jiné osobni vlastnosti potfebné pro
vykon prace. Mohou zahrnovat takové aspekty jako jsou technické nebo
odborné znalosti, manualni nebo dudevni dovednosti, interpersonalni
dovednosti a dovednosti potfebné pro vedeni tymu. Vzdélani, vycvik a
zkuSenosti potfebné k rozvoji znalosti a dovednosti mohou byt rovnéz
povazovany za faktor, podobné jako akademické, technické nebo odborné

vzdélani, které ukazuje uroven ziskanych znalosti.

Proces — charakteristiky prace, které urluji pozadavky kladené praci na
pracovnika, ktery ji vykonava. Zahrnuji takové aspekty jako dusevni usili, feSeni
problému, slozitost, originalita, kreativita, soudnost a iniciativa, tymova prace,
jednani s lidmi (pouzivani interpersonalnich dovednosti) a fyzické faktory, jako

je fyzické usili, pracovni podminky a nebezpeci nebo rizika spojena s praci.

Vystupy — pfispévek (pfinos) pracovnika zastavajiciho dané pracovni misto ke
kone€nym vysledkim (nebo mira ovlivnéni téchto vysledku), ktery bere v uvahu
takové aspekty prace jako je odpovédnost za vysledky, kvalitu, prodej, zisk
apod., odpovédnost za zdroje jako jsou lidé, jméni a penize, pravomoci

k rozhodovani a dusledky moznych chyb.

" Srov.:Koubek, J.: I:{izeni lidskych zdroji. 4. vyd. Praha 2007, s. 319
12 Srov.:Koubevk, J.: Rizeni lidskych zdroju. 4. vyd. Praha 2007, s. 321
'3 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroj. 4. vyd. Praha 2007, s. 572
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Seznam typickych faktor(i miize obsahovat:'™
— Znalosti a dovednosti (vstup)

— Odpovédnost (proces)

— Slozitost (proces)

— Interpersonalni dovednosti (proces).

Popisy prace ve firmé Grundfos s.r.o.

V ramci své prace pfi zpracovani navrhu kompetenéniho modelu jsem provedla
analyzu stavajicich popisti prace ve firmé& Grundfos. Cerpala jsem ze studia
dokumentu, jako pfiklad uvadim popis pracovniho mista Obchodniho feditele, ktery je

uveden v priloze ¢ 3.

Z provedené analyzy popist pracovnich mist ve firmé Grundfos vyplynulo, Ze
popisy vytvareji jednotlivi odborni feditelé bez jednotné osnovy, takze formalni i
obsahova stranka popisu je velice riznoroda. Obména ¢&i upfesnéni popisu pracovniho
mista se provadi jen zfidka, takze néktefi zaméstnanci nemaji aktualng&jsi popis nez

ten, ktery dostali pi podpisu pracovni smlouvy a néktefi viibec zadny popis nemaji.'*®

Aby mohly byt popisy pracovnich mist vyuzity pro analyzu vzdélavacich potfeb,

doporucuiji ve firmé Grundfos provést nasledujici upravy:

— v8echny popisy pracovnich mist koncipovat s jednotnym obsahem a formou,
napf. s vyuzitim faktorovych skupin: vstupy, proces, vystupy;

— personalista firmy vytvofi pfiklady formulaci vhodnych pro popis pracovniho
mista, které budou vsichni pfisluSni pracovnici pfi tvorbé popisu pracovnich
mist disledné dodrzovat;

— personalista pfesné definuje pozadovanou vstupni Urovef nékterych znalosti,
tj. co musi zaméstnanec na pfislusné urovni ovladat. MGze se vyuZit napf. u
jazykovych znalosti, u kterych se v dnesSni dobé Casto vyuziva Evropsky
referencni ramec nebo u znalosti PC — pfiklad viz. pfiloha &. 3;

— minimalné jednou za rok (napf. pfi hodnoceni zaméstnancll) provést
aktualizace popisu, kazdému zaméstnanci dikladné osvézit jejich obsah,
pfipadné vysvétlit zmény;

— kvuli prehlednosti a snadné vyuzitelnosti pro identifikaci vzdélavacich potfeb

udrzovat popisy pracovnich mist na jednom misté.

"4 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha 2007, s. 572
115 Srov.: Klusagek, M.: Zprava o auditu personalnich procesii ve spole¢nosti Grundfos, s.r.o., Tfebi&
2007, s. 2
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PFi tvorb& mych navrhd jsem se opirala o odbornou literaturu, jako je napt. Rizeni
lidskych zdroji od Koubka, ktery se problematikou popisu mist detailngji zabyva a
CasteCné jsem vychazela ze svych praktickych zkuSenosti, ze znalosti prostfedi a

z internich materialu.

2.4.3.3 Udaje o jednotlivych pracovnicich

,Udaje o jednotlivych pracovnicich, je mozné ziskat napf. z personalni evidence, ze
zaznamul o hodnoceni pracovnika, zaznamu o vzdélani, kvalifikaci (pInéni
kvalifikaénich pozadavk() a absolvovani vzdélavacich programu, z vysledku testu, ze
zaznamu o rozhovorech s pracovnikem ¢i z rGznych prazkumd, v nichZz se zobrazuji

postoje a nazory jednotlivych pracovnikil a jejich nadfizenych.“''

Pro ucely této prace jsem vyuzila predevSim interni zaznamy o hodnoceni

pracovnika.'"”

Jedna se o standardizovany zaznam rozhovoru, vytvofeny matefskou firmou, mezi
vedoucim a zaméstnancem.

V dosavadni historii firmy Grundfos se hodnoceni pracovnikd provadélo velmi
nesystematicky, velmi neformalné, s zadnym zhodnocenim a praktickym vyuzitim
vystupl tohoto hodnoceni v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancl. Formulafe

nebyly pfedavany personalistovi ke zpracovani.

Domnivam se, Ze tyto formulafe pIné vyhovuji pozadavkim identifikace
vzdélavacich potfeb. Poskytuji dostatek prostoru k uvedeni konkrétnich oblasti rozvoje
pracovnika. Ktomu, aby se staly zakladnim pilifem planovani vzdélavani ve firmé
Grundfos, doporucuji na zakladé studia odborné literatury tyto nasledujici kroky:

— stanovit harmonogram hodnoceni a dodrzovat ho;

— usporadat Skoleni jak hodnocenych, tak hodnotitell, aby dostate¢né pochopili

pfinos tohoto hodnoceni;

— vystupy z hodnoceni prfedat personalistovi, ktery z nich bude &erpat informace

pro stanoveni planu vzdélavani.

16 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji. 4. vyd. Praha 2007, s. 262
"7 Interni material: Grundfos s.r.o..: Pohovor se zam&stnancem o dal§im rozvoji
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Dalsi udaje o pracovnikovi

Povazovala bych za vhodné i pouziti zaznamlO o vzdélani, kvalifikaci, plnéni
kvalifikaénich pozadavku a absolvovani vzdélavacich program( pracovniki. Bohuzel
tyto zaznamy nejsou v souCasné dobé ve firmé dostateéné evidovany. Doporuduiji
vytvofit osobni dotaznik zaméstnance a co nejvice téchto informaci doplnit. Také se
vyuziva zaznamul o rozhovorech s pracovnikem. Nékolik takovych rozhovoru bylo v
Grundfosu provedeno a velmi neformalné zaznamenano. Obecné Ize Fici, ze vSichni
pracovnici, se kterymi byl proveden tento rozhovor, méli zajem o vzdélavani z oblasti
zvySovani jejich technickych znalosti ¢erpadel, tedy vysoce odborné Skoleni prevazné
z internich zdroju Grundfosu a dale o jazykové vzdélavani. O jiné formy vzdélavani
neprojevili zajem. Vzdélavani napf. mékkych dovednosti povazuji vétSinou za
nepotiebné na ukor vykonavani pracovni ¢innosti. ProtoZe se v této praci chci zamérit
na tvorbu kompetenéniho modelu pro manazerské pozice, zjistila jsem, Zze s manazery

Zadny rozhovor neprobéhl.

VSechny zminéné udaje umoznuji vytvofit si pfehled o souCasné a potencialni
disproporci mezi kvalifikaci a vzdélanim pracovnikli organizace na jedné strané a

pozadavky pracovnich mist na strané druhé.

2.4.4 Typy a metody analyzy vzdélavacich potieb

ProtoZe cilem této prace je navrh kompetenéniho modelu, je potieba nejprve, co
mozna nejpresnéji, provést analyzu potfeb vzdélavani pracovnikd, ktera se provadi na

z4kladé ziskanych udaju o pracovnikovi, jeho pozici a celé organizaci.

Obvykle se pfi tom pouziva jedné nebo vice metod analyzy vzdélavacich potfeb. O

nékterych jsem se zminila jiz v pfedeslych kapitolach.

Vzhledem k materialim, které jsou ve firmé Grundfos k dispozici, jsem vyuzila
téchto metod'"®:
— analyza strategickych plan(;

— analyza plana lidskych zdroju;

18Srov.: Koubek J.: Rizeni lidskych zdroja. 4. vyd. Praha 2007, s. 262 a Srov.: Buckley, R.;, Caple, J.:
Trénink a $koleni. 1. vyd. Brno 2004, S.71 a Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojd. 8. vyd. Praha
2005, s. 500.
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— analyzy statistickych nebo jinych pribézné zjisStovanych a registrovanych udaja
o organizaci, pracovnich mistech a jednotlivych pracovnicich;

— analyzy dotaznika ¢&i jinych forem prlzkumu nazor(i, postoju a pozadavku
pracovniku tykajicich se vzdélavani;

— analyzy informaci ziskanych od vedoucich pracovnikd tykajicich se potieby
kvalifikace a vzdélavani;

— zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovnik;

— monitorovani vysledk(l porad a diskusi, tykajicich se souasnych pracovnich
problému a perspektivnich pracovnich dkolu;

— nazory podfizenych;

— analyza socidlnich dovednosti — analyza chovani;

— funkéni analyza.

Pfi identifikaci potfeby vzdélavani pracovnikil se nemlizeme opirat pouze o Udaje
tykajici se organizace, ale v kazdém pfipadé je velmi dullezité a prospésSné znat
profesné kvalifikacni strukturu pracovnich zdroju a jeji vyvojové tendence v Uzemi,
z néhoz organizace Cerpa rozhodujici mnozstvi svych pracovnich sil. Je nutné brat
v Uvahu i dosavadni zkuSenosti s obtiznosti ziskavani pracovnikl jednotlivych profesné
kvalifikadnich skupin na trhu prace."® V dnesni dobé si v8echny technicky zamérené
firmy uvédomuji nedostatek technicky kvalifikovanych pracovnich sil. Vede je to
k vytvareni novych systému interniho vzdélavani. | firma Grundfos se zamysli nad
novou koncepci internich lektor(l, ktefi se budou maximalni mérou vénovat Skoleni

novych zaméstnancu &i zvySovani kvalifikace stavajicich zaméstnanct.

2.4.5 Zpusoby identifikace vzdélavacich potieb

Navrh kompetenéniho modelu, ktery je cilem této prace patfi mezi zpuUsoby

identifikace vzdélavacich potfeb.
Existuji dva zakladni zpUsoby identifikace vzdélavacich potfeb.

Prvni je kvantitativni sociologicky vyzkum, pfi kterém se vyuZiva dotaznik, rozhovor,

pozorovani apod. Znamena to, ze se pfimo ptame pracovnikl nebo jejich nadfizenych,

kolegu a klientl. Pokud bychom chtéli vyuzit tento zplsob, museli bychom postupovat

19 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojil. 4. vyd. Praha 2007, 5.263
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dle véech zasad tvorby sociologického vyzkumu, aby byl proveden spravné.’®® Tento

zpusob pro ucely této prace nevyuziji.

Druhy je aplikace kompetenéniho modelu. Pro potfeby identifikace vzdélavacich

potfeb firmy Grundfos jsem zvolila kompetenéni model, protoze kvantitativni
sociologicky prizkum je velmi ¢asové a organizatné narony a proto pro firmu
Grundfos nevyhovujici.  Kompetenénimu modelu se detailnégji vénuji v nasledujici

kapitole.

120 Srov.:Bartoiikova, H.: Projektovani vzdélavaci akce. Potadi vydani neuvedeno. Olomouc 2006, s. 18



48

3 Kompetenéni model

3.1 Identifikace kompetenci

Detailngji se budu vénovat jinému zpUsobu a to aplikaci kompetenéniho pfistupu
k rozvoji lidskych zdroji v organizaci, tzn. rozepsani obsahu vzdélavani do fady
kompetenci. Tento zplsob jsem zvolila ve firmé Grundfos proto, ze je vhodny pro praci
S manazerskymi pozicemi, které se v souCasném stadiu premény organizacni struktury

jevi jako kligové.™’

,Cile poznani a pochopeni manazerskych kompetenci jsou obvykle pragmatické.
Firmu zajima, které chovani pfispiva nebo dokonce rozhoduje o Uspésnosti manazera
v pozici, kterou zastava. Bez tohoto poznani neni mozné pfipravovat ucinné tréninkové
a rozvojové programy, maximalizovat Uspésnost vybéru pracovnikil nebo stanovovat

standardy dobrého vykonu.'??

ProtoZze pro naplhovani strategickych pland firmy je zakladem kvalitni tym
vrcholovych manazert, zaméfila se firma Grundfos pfi tvorbé kompetenéniho modelu

pfedevS8im na pozice vrcholového managementu, tj. segmentovy Feditel.
3.2 Kompetenc¢ni model

Identifikace kompetenci se déje prostfednictvim ureni specifického profilu
kompetenci, tzv. kompeten¢niho modelu. Kompetenéni model popisuje konkrétni
kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou

potfebné k efektivnimu pinéni Gkold v organizaci.'®

Cilem této prace je navrh kompetenéniho modelu, proto se v nasledujicich
kapitolach budu detailngji vénovat jednotlivym fazim tvorby kompetenéniho modelu tak,

jak jsem postupovala v realnych podminkach firmy Grundfos.

12! Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence. Zptisobilosti vyjimeénych
manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 44

122 Kubes, M. Spillerova, D; Kurnicky,R.: Manazerské kompetence. Zpusobilosti vyjimeénych manazeri.
1. vyd. Praha 2004, s. 44

12 Srov.: Kubes, M.; Spillerové, D; Kurnicky,R.: Manazerské kompetence. Zptsobilosti vyjimeénych
manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s. 60
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Existuje vice nez 40 technik, které pfimo nebo nepfimo vedou k formulaci

kompetenci. | pfes jejich velké mnozstvi zlstavaji zakladni faze projektu identifikace

kompetenci totozné.'**

.Proces je mozné rozdélit do nasledujicich etap:

pfipravna faze,

faze ziskavani dat,

faze analyzy a klasifikace informaci,

popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu,

ovéfeni a validizace vzniklého modelu.“'®®

.V ramci ruznych projektd mOzeme registrovat odlisSny daraz, ktery se klade na

jednotlivé etapy. Ani jednu z nich vSak neni mozné v serioznim projektu identifikace

kompetenci pro ucely rozvoje vynechat.

«126

Nyni jiz pfikro&im k jednotlivym fazim tvorby kompetenéniho modelu.

3.2.1.1 Faze 1. - Pripravna faze

,Cilem pfipravné faze je ziskat nasledujici vystupy:

V pFipravné fazi ziskame odpovédi na otazky ,proc, ,jak" a ,kdo

identifikovat kliCové pracovni pozice,

ziskat informace o cilech, kritickych faktorech Uspéchu a strategickych

zamérech organizace,

porozumét organizacni strukture, tedy zpUlsobu, jak je firma organizovana, aby

dosahla stanovenych cil(.”

13 127

124 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D; Kurnicky,R.: ManaZerské kompetence. Zpisobilosti vyjime&nych
manaZzert. 1. vyd. Praha 2004, s. 46
12 Kubes, M.; Spillerova, D; Kurnicky,R.: Manazerské kompetence. Zptsobilosti vyjimeénych manazert.
1. vyd. Praha 2004, s. 46
126 Kubes, M. Spillerova, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zpisobilosti vyjimecnych
manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 46
127 Kubes, M.; Spillerova, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zptsobilosti vyjimeénych
manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 46
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Otazka: “pro¢ pravé identifikace kompetenci“ dava podnét k prehodnoceni
zaméru projektu. | ve firmé Grundfos nastala tato otazka. K zodpovézeni této zakladni

otazky jsem vyuzila pomocnych otazek, které zformuloval Lucia a Lepsinger. 22

Tyto otazky jsou nasledujici:'?®

— PrFijimate nové zaméstnance s dovednostmi, které potfebuji nejen dnes, ale
budou je potfebovat zejména v budoucnosti? Odpovéd: NE

— Kdyz uz jste pfijali nové kandidaty, ktefi byli k dispozici, jsou schopni vykonavat
svéfenou praci na vynikajici urovni? Existuji ve vasi firmé rozvojové programy,
které by jim umoznily vyuzit potencial v nejvy$Si mife? Odpovéd: NE

— Jsou pracovnici odménovani a chvaleni za konkrétni chovani, které napomaha
dosazeni podnikatelskych cili? Odpovéd: NE

— Pokud probiha ve vasi firmé& zména kultury nebo strategie, védi lidé, co maji
konkrétné délat, aby ji podpofili? Panuje ve firmé shoda v tom, jaké konkrétni
chovani je potiebné k dosazeni uspéchu? Odpovéd: NE

— Kdyz planujete pouzit nastroj, jako napfiklad 360° hodnoceni, je lidem jasné,
jaké chovani je k efektivnimu vykonu nezbytné a na jaké chovani by méli dostat
zpétnou vazbu? Rozumi lidé vztahu mezi timto chovanim a dosahovanim

firemnich cild? Odpovéd NE

Na poradé vedeni spolenosti jsem polozila tyto otazky vrcholovym manazeru firmy.
Ani jedna odpovéd nebyla kladna. Pfi této pfileZitosti jsem manazerdm objasnila
principy kompetenéniho modelu a na zakladé toho manaZzefi pochopili, Ze kompetencni
modely mohou vyrazné sjednotit pohled na to, co je v budoucnu potfeba a jaké chovani
by mélo byt podporovano. Pochopili, Zze firma, ktera chce budovat systém fizeni
lidskych zdroji a integrovat jednotlivé procesy tak, aby napomahaly dosahovani

strategickych cill, se pravdépodobné bez kompetencnich modell neobejde.

Otazka: ,,jak na to jit“ je definovanim koncepce a celkového pfistupu.

128 Srov.: Lucia, A.D.; Lepsinger, R.:The Art and Science of Competency Models. Cit. dle: Kubes, M.;
Spillerova, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zpisobilosti vyjime¢nych manazert. 1. vyd. Praha
2004, s. 62

129 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zpisobilosti vyjimecnych
manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s. 62
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Existuji tfi zakladni pristupy:'*°

— preskriptivni nebo ,vypljéeny® pfistup — tzn., Ze organizace se rozhodne
nevytvaret nové kompetenéni modely, ale vypujéi si jiz hotovy standardni model
vytvoreny konzultaénimi spole€nostmi pro rizna organizacni prostiedi;

— kombinovany pfistup — tzn., ze k modelovani kompetenci pfizpusobuje uz
vytvoreny model specifiklm organizace, ve které bude pouzit;

— pristup 8ity na miru — tzn., Ze znovu mapuje terén.

Firma Grundfos zvolila kombinovany pfistup ze dvou dlvodl. Jedna se o
nadnarodni spoleénost, ve které jsou definovany vlastni koncernové kompetencéni
modely, které je pouze potfeba adaptovat na lokalni podminky Gundfosu Ceska
republika. Ta také planuje doplnéni téchto univerzalnich Grundfos kompetenci o
vlastni, vyplyvajici ze specifik zmény organizacni struktury. Pfestoze identifikovani
novych kompetenci vyzaduje komplexnéjSi metodologické postupy, Ize toto realizovat
bez vétsi Casové naroCnosti, coz Grundfos potfebuje vzhledem ke zpracovani projektu

na ziskani finanéni podpory na vzdélavani z prostfedkd fondt Evropské unie.

DalSim aspektem rozhodovani bylo, zda ma Grundfos zajem mapovat klicové
kompetence, které v souCasnosti v realném stavu rozvoje organizace charakterizuji
mimoradné Uuspésné manazery, nebo ma v umyslu pfi identifikaci kompetenci zohlednit
budouci o¢ekavani organizace z hlediska manazerského chovani. Grundfos se rozhodl

pro tvorbu kompetenénich model(i ,budoucnosti®.™"

Po ujasnéni koncepce vyplynula odpovéd na otazku: ,kdo bude zdrojem
informaci“. Vzhledem ke kombinovanému pfistupu to budou interni materialy
koncernu Grundfos, dale spoluprace s externi konzultantskou firmou a v neposledni

fadé strategické cile Grundfosu s.r.o.
3.2.1.2 Faze 2. - Sbér dat

V této fazi musime dojit k rozhodnuti ,jak budeme tyto informace ziskavat‘. Jedna

se o vybér vhodnych technik a metod ziskavani informaci.

130 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zpisobilosti vyjimecnych
manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s. 62
1 Srov.: Kubes, M.; Spillerové, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimeénych
manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s. 62
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,Pri klasickém pfistupu k identifikaci kompetenci a tvorbé kompetenéniho modelu se

pouziva Sest zakladnich zdrojl a technik ziskavani dat. Jsou to:

rozhovor nebo metoda kritickych situaci,
— panely expertu,

— pruzkumy,

— databaze kompetenénich modeld

— analyza pracovnich funkci/ukold,

—  pfimé pozorovani.“ '3

.Pouziti jednotlivych technik zalezi pfedevdim na zaméru projektu, ale i na finan&nich a
Casovych moznostech a na zkuSenostech konzultant. Pro vSechny projekty vSak plati

zakladni pravidlo: neni mozné spoléhat na jediny zdroj ziskavani informaci.“'*

Ve spole¢nosti Grundfos se nejvice vyuzivalo rozhovoru, databazi kompetencnich
modell z matefské spolecnosti a také analyzy pracovnich ukoll. Kli€ovou roli zde hral
generalni feditel firmy Grundfos, ktery ma jasnou pfedstavu o fungovani firmy

v budoucnosti a ma jasnou pfedstavu o praci svého manazerského tymu.

3.2.1.3 Faze 3. — Faze analyzy a klasifikace informaci

V této fazi je dllezity rozsah ziskanych dat z predeslé faze a pokusime se o soupis
jednotlivych projevl chovani odpovidajicich urcité pozici. Prozatim jde spise o nacrt
kompetence, ktery ziskdme na zakladé seskupeni pfibuznych projevd chovani.”™* Pro

Ucely této prace specifikuji projevy na pozici segmentového feditele firmy Grundfos.

Data vyuZita z databaze kompetenénich modelt matefské spolegnosti jsou':
— Identifikace kli€ovych zakazniki
— Spravné rozhodovani
— Spliovani ocekavani zakazniku
— Mysleni dopfedu
— Predvidani potfeb zakaznik

— Vytvareni a rozvijeni efektivnich a uspé&Snych partnerstvi

132 Kubes, M.; Spillerova, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zptisobilosti vyjimeénych
manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s. 48

133 Kubes, M. Spillerova, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zpisobilosti vyjimecnych
manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s. 48

13 Srov.: Bartoiikova, H.: Projektovani vzdélavaci akce. Pofadi vydani neuvedeno. Olomouc 2006, s. 20
133 Interni materialy Grundfos s.r.o.: SE manual
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— Komunikace s potencionalnimi zakazniky a rozvijeni vztah( s nimi
— Stanovovani si cill

—  Uspé3sné vyjednavani

— Znalost smluvnich vztaht

— Znalost pfilezitosti trhu

Dal$i data vyplynula z pozadavki generalniho Feditele. Pfedpoklada, Ze uspésny
segmentovy feditel'*®:

— vhodné formuluje problémy a hleda mozna feSeni,

— hleda alternativni feSeni,

— samostatné planuje a organizuje,

— vypracovava kritéria hodnoceni,

— samostatné hodnoti,

— samostatné fidi postupy prace,

— je schopen sebekontroly uspéchu v uceni,

— mysli a jedna podle svého,

— podporuje samostatnost a vykonnost,

— je si védom toho, ze pracovnici, ktefi se vzdélavaji, tak spolupracuiji, vysvétluji a

podavaiji zpravy.

,Tyto ziskané informace se zafazuji do skupin nazyvanych kompetenéni témata.“"’

V Grundfosu byla stanovena na zakladé workshopu'®®, kterého se zt&astnil generalni
feditel, segmentovi feditelé, specialista HR a vybrani pracovnici na pozici Obchodni
manazer. Vysledkem byla tato kompetenéni témata:

— schopnost zmény,

— orientace na zakaznika,

— vedeni lidi,

— rozvoj obchodu,

— tymova spoluprace,

— systematicka prace,

— pfemysleni o sobé& samém.

¢ Interni materialy Grundfos s.r.o.: EDD vedoucich pracovniki
17 Bartoikové, H.: Projektovani vzd&lavaci akce. Poradi vydani neuvedeno. Olomouc 2006, s. 20
38 Interni materialy Grundfos s.r.o.: vystupy z workshopu konaného dne 12.-13.2.2008
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3.2.1.4 Faze 4. — Popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu

V této fazi prikro¢ime jiz k propracovani charakteristiky kompetence tak, aby co
nejpresnéji vystihovala chovani, které ji charakterizuje — je tfeba ji definitivné
pojmenovat a vytvofit stupnici. Stupnice slouzi k tomu, aby bylo mozné posoudit
uroven rozvoje kompetenci jednotlivych pracovnikl, teprve potom je mozné vytvofit
kompetencni model.

Pro ucely této prace se pokusim vytvofit navrh kompetenci a kompetenéniho
modelu feditele segmentu. Firma Grundfos zatim pfi identifikaci vzdélavacich potfeb

nedospéla do faze schvaleni kompetenéniho modelu.
Kompetenéni model segmentového feditele firmy Grundfos'*:

Pfi tvorbé kompetenéniho modelu pro firmu Grundfos jsem se inspirovala
kompetenénim modelem firmy Timkem s.r.o., ve které jsem nékolik let pusobila a

mohla jsem Cerpat ze zkuSenosti s timto modelem.

V nasledujicim kompetenénim modelu nejsou uvedeny vahy jednotlivych

kompetenci. Ty budou pfidéleny aZ v procesu validizace.

Kompetence Zpusob projevu Stupnice hodnoceni
dulezitosti kompetence
velmi dulezité /dulezité/

méné dulezité / nedulezité

Komunikace Hovofi, posloucha a piSe tak, aby byly
pochopeny informace, mySlenky a
otazky, které jsou nutné k realizaci a

splnéni obchodnich cild.

Zaméfeni na Splnuje cile a dosahuje planovanych
vysledky vysledkd; je schopen dosahnout
vysledku i pfi vzniku neplanovanych

potfeb nebo problémd.

Zaméfeni na Pfedvida potfeby internich a/nebo
zakazniky externich zakaznik( a poskytuje

sluzby nebo vyrobky ke splnéni

19 Srov.: Timken CR s.r.0.: Kompetenéni model
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pozadavk( zakazniku.

Tymoveé

dovednosti

Spolupracuje s ostatnimi zaméstnanci
na vyfesSeni problému a dosazeni cild.
Podnika akce k zajisténi dobré
tymové spoluprace. V pfipadé potfeby
je schopen splnit pozadavky rdznych
roli. Kooperuje. Umi &elit konfliktnim

situacim.

Inovace

Kriticky srovnava stavajici stav

s potencialné lepSimi zpusoby
dosahovani cilt;je otevieny vuci
novym napadim; dobfe se
pfizpusobuje potfebnym zménam
zaméreni Cinnosti; efektivné zavadi
zmeény a lepSi zpusoby realizace

zalezitosti.

Systematické

mysleni

Premysli o zalezitostech jako o
.procesech” pfemysli o zalezitostech
z pohledu celého podniku. Bere

v potaz dopad svych akci na dalSi
funkce nebo obchodni oblasti. Vidi
souvislost mezi svou praci a praci
ostatnich oblasti spole¢nosti
Grundfos. Snazi se maximalizovat
prospésnost pro celek a

nikoli pouze pro svou oblast.

Strategické

mysleni

Jeho sou€asné chovani a rozhodnuti
jsou formovana zaméfenim se na
budoucnost. Pfemysli o akcich, které
mohou byt provedeny dnes, aby se
zvySila pravdépodobnost, Ze bude
dosazeno dulezitého budouciho cile.
Je schopen zmapovat jasnou cestu
chovani, rozhodnuti a akci

k budoucim ciliim, které podporuji Vizi

a Misi spolec¢nosti Grundfos.
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Rizeni talentu

Rozviji své pfimé podfizené
odbornym vedenim, radami,
stanovenim sméru postupu a
poskytovanim zpétné vazby o
vykonnosti. Chape jejich silné stranky
a potfeby rozvoje, a zadava ukoly,
které jsou naro¢né a zaméstnance
motivuji. Buduje vysoce vykonny tym,

jehoz Elenové postupuji u spoleénosti

Grundfos na pozice na vysSich Urovni.

Leadership

Prosazuje Vizi a Misi spole€nosti
Grundfos, stanovuje sméry
strategického postupu a utvari
organizaci ke spInéni cild; zajistuje
zavazky ke splnéni planu; vede
zaméstnance k dosazeni vysledku a
zavadi nové zpUsoby provadéni

obchodni ¢innosti.

Globalni zpusob

premysleni

Chape kulturni, politické a etnické
rozdily a dobfe s nimi pracuje (ij. je
citlivy k raznym kulturam); pfemysli
oteviené o globalnich zalezitostech a
vyuziva riznorodost pro ziskani
naskoku pfed konkurenci; chape
komplexnost globalniho obchodniho

prostredi.

Vnimavé uéeni

UCi se rychle z minulych zku$enosti a
aplikuje své poznatky na nové
situace; rychle zvlada neznamé,
abstraktni a komplexni koncepce;
klade cilené otazky k systematickému
pofizeni nejdulezitéjSich informaci;
identifikuje zakladni pfiCiny;

vypocitava rizika a dopady.

Vztah k vlastni

osobé

Prostrednictvim svého chovani

vykazuje vysoce profesionalni image;
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je si védom dopadu svého chovani na
ostatni a potfebnym zpusobem
upravuje styl své interakce

s ostatnimi; pfijima kritiku oteviené a
jako vyzrala osobnost; efektivnim
zpusobem zvlada emoce; ve vSech
situacich prokazuje schopnost mit
véci pod kontrolou, klid a sebediveéru;
jedna zplsobem, ktery ziskava uctu a

buduje duveéru.

Oblast metod Planovité, se zamérenim na cil
uplatiiuje odborné znalosti, tzn.
analyzuje. Vypracovava tvofivé,
neortodoxni feSeni, strukturuje a
klasifikuje nové informace. Dava véci
do kontextu, poznava souvislosti.

Zvazuje Sance a rizika.

V tomto navrhu kompetenéniho modelu se prolina nékolik druht kompetenénich
modell. Model ustfednich kompetenci, ktery je spoleény a nevyhnutelny pro vSechny
zaméstnance firmy, bez ohledu na pozici v hierarchii ¢i na roli, specificky kompetenéni
model, ktery ma za cil identifikovat ty kvality manazera, které ho ¢ini UspéSnym
v konkrétni pozici v konkrétni a také genericky kompetenéni model, ktery zahrnuje

kompetence, které jsou nezbytné v kazdém typu organizace v kazdé pozici."*°

Tento kompetencni model je navrhem pro nejvy3Si manazerské pozice firmy
Grundfos, ale pfedpoklada se, Ze Ize vyuZzit i pro jiné pracovni pozice, kdy se pouZije

rizné ohodnoceni dllezitosti danych kompetenci od velmi dllezité az po nedUlezitou.

1% Srov.: Kubes, M.; Spillerové, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimeénych
manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s. 60
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3.2.1.5 Faze 5. — Ovéreni a validizace kompetencniho modelu

V této fazi jde o ovéreni, zda model opravdu popsal takové chovani, diky kterému
pracovnici dosahuji nadpriimérnych vysledku, nebo zda se na néj mizeme spolehnout,
kdyZ ho pouzijeme pfi vybéru, hodnoceni, a pro ucely této prace prfedevsSim pfi

identifikaci potfeb vzdélavani a rozvoje.™’

Pro ucely této prace ovéreni a validizaci nemGzeme provést, protoze kompetenéni
model nebyl zatim schvalen a implementovan v praxi. Nejbéznéjsi zplsob validizace
je transformace popisti chovani u jednotlivych kompetenci do polozek dotazniku a
vytvofit nastroj pro 360° zp&tnou vazbu manazerd.'*? S timto zptsobem hodnoceni je

pocitano v ramci koncepce matefské spole¢nosti tykajici se hodnoceni zaméstnanc.

' Srov.: Bartoiikova, H.: Projektovani vzdélavaci akce. Pofadi vydani neuvedeno. Olomouc 2006, s. 21
"2 Srov.: Bartoiikova, H.: Projektovani vzdélavaci akce. Pofadi vydani neuvedeno. Olomouc 2006, s. 21
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4 Vyuziti kompetenéniho modelu pfi systému fizeni dle
BSC

Vyusténi této prace spocliva v propojeni navrzeného kompetenéniho modelu

s metodikou Balanced Scorecard.

Jak jsem se zmifiovala jiz v uvodu této prace, metodika Balanced Scorecard je
zalozena na propojeni Ctyf zakladnich perspektiv: u€eni se a rustu, internich procesd,

zdkaznické perspektivy a financni perspektivy.

Pro ucely této prace nas nejvice zajima perspektiva uceni se a rstu. V podniku je
tfeba zajistit jasné propojeni navrhovanych cild vzdélavani se strategickymi
podnikovymi cili. Velmi vyhodné je vyuziti metodiky Balanced Scorecard. Timto
zplUsobem je mozné prokazat kauzalni propojeni mezi podnikovym vzdélavanim a
uspésnosti podniku. Propojenim se strategii ziskame zaméfeni na dlouhodobé
podnikatelské cile — z nich vyplyvaji dovednosti, které budou pracovnici potfebovat

k tomu, aby mohl podnik t&chto nejvyssich cilt dosahnout.™?

Ztoho vyplyva, ze plany rozvoje a vzdélavani by mély byt tésnéji spojeny
s nedostatky ve vykonnosti a strategii podniku a jeho jednotlivych organizaénich
jednotek. Jde o to, Ze plany rozvoje lidskych zdroju by mély byt vybudovany na zakladé
stejného kontextu a stejnym postupem, jakym jsou vytvafeny obchodni plany, a

v pfimém vztahu k témto planam. "

Podle Balanced Scorecard existuji tfi zakladni oblasti, které v rdmci Fizeni lidskych
zdrojii vytvareji perspektivu ugeni se a riistu’:

- RUGst kompetenci zaméstnanct

- Rdst schopnosti vyuzit informaéni systém

- Rdast vyznamu motivace, angazovanosti a delegovani

Spravny Balanced Scorecard by mél obsahovat soubor méfitek vystupl a hybnych

sil vykonnosti. A pravé kompetence zaméstnancu patfi mezi hlavni ,aktivatory“. Ty

'3 Srov.:Kucharéikova, A.;Vodak, J.: Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. 1. vyd. Praha 2007, s. 63.
14 Srov.: Kuchar&ikova, A.;Vodak, J.: Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. 1. vyd. Praha 2007, s. 65.
45 Srov.: Vysusil, J.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Pofadi neuvedeno Praha 2004, s. 61.
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pfimo nebo nepfimo ovliviiuji i jejich spokojenost, ta ma vliv na jejich udrzeni a

produktivitu a tyto faktory zase ovliviiuji schopnosti.'

Propojeni navrzeného kompetenniho modelu firmy Grundfos s Balanced

Scorecard miize vypadat takto™':

Finanéni perspektiva

Agresivni rist

Celkova Marze

Zakaznicka perspektiva

Loajalita zakaznika

Kompletni nabidka produkt

Perspektiva internich procesu

Vytvofeni znacky
Vedouci postaveni v oboru prodeje Cerpadel
Kvalita vyrobki

ZkuSenost z prodeje vyrobki

Perspektiva ucéeni se a rastu

Strategické dovednosti — Po provedeni validizace kompetenéniho modelu
vyplyne, které kompetence jsou nejdulezitéjSi pro dosazeni strategickych
cili spole€nosti, a ty pak budou zahrnuty do perspektivy u¢eni se a riastu
a stanovi se cile, kterych chce firma v této oblasti dosahnout. Cile mohou
byt z téchto oblasti: poCet Skoleni, spokojenost zaméstnancu, rozvinuti
strategickych dovednosti u urcitého poctu lidi, produktivita zaméstnanct,
rozvoj kompetenci feditel(.

Osobni rust

Motivovany a angaZovany pracovnik

V8echny kompetence zahrnuté v kompetenénim modelu spole€nosti Grundfos patfi

mezi strategické dovednosti, které nasledné ovliviiuji vSechny dalSi perspektivy.

16 Srov.: Kaplan R. S.; Norton D. P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti
podniku. 5. vyd. Praha 2007, s. 34.

"7 Srov.: Srov.: Kaplan R. S.; Norton D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti
podniku. 5. vyd. Praha 2007, s. 150.
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Propojeni kompetencniho modelu a Balanced Scorecard Ize nalézt také v oblasti
motivovanosti a angaZzovanosti, na které si firma Grundfos velmi zaklada. Kompetence

tymové spoluprace je zafazena v kompetenénim modelu Grundfos.

Vysusil ve své publikaci uvadi, Ze stupefi angazovanosti je mozno méfit rlstem
tymovosti prace. Tymova prace je dukazem toho, ze ¢lenové tymu sdileji spolec¢nou
mySlenku a ideu. Charakteristicka je zde nezistnost spoluprace, tj. opusténi ryze

osobnich (sobeckych) cilti a vyhod ve prospéch tymu."®

,DUkazy o uskutecfiovani tymové prace jsou:
- Mira spoluprace mezi pracovniky riznych oddéleni — z jejich neformalnich
vztahu Ize vytvaret efektivni tymy i organizacné, tj. formalné.
- Pocet praci vykonavanych tymové (jde o jednorazové ukoly).
- Pocet projekt zpracovanych tymové.
- Pocet zprav projednavanych tymovym zpusobem.
- Procento planu sestavovanych tymové.
- Procento tymd se sdilenym (tymem rozpracovanym) systémem
odméfiovani &lend tymu.“'
| pfesto, ze spole€nosti koncernu Grundfos jsou velmi vysoko hodnoceny za méfeni
téchto kritérii, spole€nost Grundfos s.r.o. se tomuto brani. Pfi komunikaci s manazery
jsem narazela na problém, Ze jsou velmi finanéné orientovani a proto je jim blizSi
méreni kritérii vykonnosti, tzv. zpozdénych indikator(, jakymi jsou napf. rist prodeja, %
pohledavek po splatnosti, spokojenost zakazniku, pocet dobropist atd. a méfeni
predstiznych indikator(, jako je napf. rozvoj zameéstnancl (vs. plan) nevénuji takovou

pozornost.

Tuto svou zkuSenost jsem si ovéfila i v teorii. VysuSil uvadi, Ze v podnicich vesmés
chybi konkrétni méfitka kvalifikace zaméstnanci, méfitka angazovanosti, méfitka
vyvazenosti pravomoci a zodpovédnosti a méfitka ucinnosti motivacniho systému,
ktera jsou zasadnimi méritky pro perspektivu u€eni se a rlstu. Tato kliCova skupina

méfitek je zatim znacné zaostavajici za ostatnimi sou¢astmi Balanced Scorecard.

48 Srov.: Vysusil, J.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Pofadi neuvedeno Praha 2004, s. 69.
149 Vysusil, J.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Pofadi neuvedeno Praha 2004, s. 69.
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Kompetenéni model i Balanced Scorecard jsou ve firmé& Grundfos s.r.o. celkem
novymi, inovativnimi metodami, se kterymi nema firma mnoho zkuSenosti, proto se zde
objevuji mezi manazery bariéry jejich implementace. Vé&fim vSak, Ze diky osobnosti
generalniho feditele a plsobeni koncernu Grundfos se podafri tyto pfekazky odstranit a
Casem se stanou standardnim nastrojem zvySovani vykonnosti podniku a rozvoje

lidskych zdroju.
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5 Silna a slaba mista navrhu kompetenéniho modelu
firmy Grundfos a jeho propojeni s metodikou
Balanced Scorecard.

Kazdy novy projekt, kterym navrh kompetenéniho modelu pro firmu Grundfos a jeho
propojeni s metodikou Balanced Scorecard bezesporu je, ve svém vysledku skryva
slabé i silné stranky. Nékterym omylim se pfi praci nevyhneme. Podstatné a velmi
dilezité pro zivotnost tohoto kompetenéniho modelu je vS8ak schopnost si pfiznat jak
slabiny, které nas upozorfiuji na nedostatky a zaroven pfrilezitosti ke zlepSeni, tak i
silné stranky, na kterych mizeme stavét dalSi kroky planovaného rozvoje lidskych

zdroju.
V souladu s pfedchozimi kapitolami jsem identifikovala tato slaba a silna mista.

Slaba mista navrzeného kompetenéniho modelu a jeho propojeni s Balanced
Scorecard:
- Mozné neprfesné popsani projevl chovani dané kompetence, ke kterému mohlo
dojit z nasledujicich divodu:
o Nizka dostupnosti vstupnich dat — popisy pracovnich mist, statistiky,
zaznamy o hodnoceni pracovniku atd.
o Neochota nékterych manazert uznat potfeby vzdélavani v tzv. mékkych

dovednostech.

Silnd mista navrZzeného kompetenéniho modelu a jeho propojeni s Balanced

Scorecard™:

- Jedna se o kombinovany kompetencni model vytvofeny pfesné pro potfeby
spole¢nosti Grundfos s.r.o., ktery vychazi k kvalitniho modelu koncernu
Grundfos.

- Pri identifikaci kompetenci bylo zohlednéno budouci olekavani organizace
z hlediska manazerského chovani.

- Manazefi na strategickych urovnich byli aktivné zapojeni do jeho tvorby a

budou aktivné zapojeni do jeho validizace.

130 Srov.: Kubes, M.; Spillerové, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimeénych
manazeru. 1. vyd. Praha 2004, s. 66
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ZAVER

Firma Grundfos si stanovila v r. 2007 novou ambiciézni misi a vizi a vSe sméfuje ke
splnéni strategického obchodniho planu roku 2010, tj. obrat 1 mld. K& K jejimu
naplnéni vede mnoho cest. Jednou z nich je vyuziti metodiky Balanced scorecard,
ktera je efektivnim nastrojem k dosazeni strategickych cild firem. Zaroven vedeni
Grundfosu véfFi, ze ve svych lidskych zdrojich ma ukryt velky potencial, ktery neni zatim
plné vyuzit a proto vsadilo na investici do vzdélavani a rozvoje svych pracovniku,

protoze to je ta jedina a spravna cesta, kterou mlze zvolit.

Protoze ve firmé Grundfos profesionalni systém vzdélavani chybi, snazila jsem se
touto praci vytvofit jednu ze zakladnich metodickych pomucek — kompetenéni model,
kterou Ize odborné vyuzit pfi rozvoji lidskych zdrojl a také objasnit smysl propojeni
perspektivy uceni se a rlstu Balanced Scorecard do koncepce strategického fizeni
spolecnosti. Pfi praci jsem vyuZivala metody a techniky analyzy, dedukce, popisu, praci

s dokumenty a literaturou.

Jako uspéch, ktery vyplynul ztéto prace, povaZzuji presvéd&eni managementu
k uplathovani kompetenéniho modelu, ktery je velmi naroény jak na pfipravu, tak
implementaci a zavérecCnou validizaci, a pro technicky zalozené pracovniky je nékdy
povazovan za zbyte€ny. Vybornou spolupraci se viemi zainteresovanymi pracovniky
jsem dospéla k vytvofeni kompetenéniho modelu pro vrcholové manazery, ktery Ize

v budoucnu uplatnit i pro dalSi pracovni pozice.

Jako slabé misto této metodiky vidim v nedostate€ném mnozstvi poskytnutych
tvrdych dat vyplyvajicich z popist pracovnich mist, statistik, zaznamd o hodnoceni
pracovnikl. Protoze se jedna o podnik s menSim poctem pracovniku, nebude problém

v odstranéni téchto nedostatkd.

Zakladnim kamenem uspédného vytvofeni systému vzdélavani a jeho nasledného
aplikovani v praxi vidim pfedev8im v silné podpofe generalniho feditele, ktery svym
pfistupem ovliviuje vSechny pracovniky Grundfosu.

Veéfim, ze pokud nadale vydrzi viile managementu uplatfiovat zasady koncepcéniho
vzdélavani pracovnikld, firma Grundfos napini své «cile a udrzi svou
konkurenceschopnost na trhu a zarover se vyhne problémim dnesni doby tykajici se

nedostatku odbornych pracovniku. Preji jim na této cesté hodné stésti a uspéch.



65

Seznam pouzité literatury a zdroju

Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojd. 8. vyd. Praha 2005

Bartorikova, H.: Projektovani vzdélavaci akce. Pofadi vydani neuvedeno. Olomouc
2006

Beltz, H.; Siegrist, M: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. Pofadi vydani neuvedeno.
Praha 2001

Bélohlavek, F.: Organizacni chovani. 1. vyd. Olomouc 1996

Bé&lohlavek, F.; Kostan, P.; Sulef, O.: Management. 1. vyd. Olomouc 2001

Buckley, R.; Caple, J.: Trénink a skoleni. 1. vyd. Brno 2004

Grundfos s.r.o.: GCZ Budget folder 2008

Grundfos s.r.o.: GCZ Budget folder 2010

Grundfos s.r.o.: GCZ Scorecard

Grundfos s.r.o.: Group strategy

Grundfos s.r.o.: Innovation Intent

Grundfos s.r.o.: Interni vykazy

Grundfos s.r.o..: Pohovor se zaméstnancem o dalSim rozvoji

Grundfos s.r.o.: SE manual

Horvath & Partner: Balanced Scorecard v praxi. 1. vyd. Praha 2002

Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikl. Pofadi neuvedeno. Praha 2007

Jelinek,P.: Cenik Grundfos 2008. Olomouc 2008

Jelinek, P.: Prezentace koncernu Grundfos. Olomouc 2007

Jelinek, P.: pracovnici Grundfos s.r.o.: Mise a Vize Grundfos. 2008

Kaplan R.S.; Norton D.P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti
podniku. 5. vyd. Praha 2007

Klusacek, M.: Zprava o auditu personalnich procesll ve spoleénosti Grundfos, s.r.o.,
Trebi¢ 2007

Koubek J.: Rizeni lidskych zdrojh. 4. vyd. Praha 2007

Kube$§, M.; Spillerova, D; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. Zpusobilosti
vyjime¢nych manazeru. 1. vyd. Praha 2004

Kuchar€ikova, A.; Vodak, J.: Efektivni vzdélavani zaméstnanct. 1. vyd. Praha 2007
Niels Due Jensen.: Grundfos Mission, vision and company values.

Prokopenko J.; Kubr M. a kol.: Vzdélavani a rozvoj manazer(. 1. vyd. Praha 1996
Ratajska, M.: Prosperita skryta v potencialu lidskych zdroji. Bakalafska diplomova

prace. Olomouc 2008.



66

Vysusil, J.: Metoda balanced Scorecard v souvislostech. Pofadi neuvedeno Praha
2004

Internetové zdroje:

http://insite.grundfos.com/Appl/menustuff/thenet.jsp?mr=GroupPortal. 21.2.2008
http://pdvz.centrum-vzdelavani.cz/cs/info/p. 21.2.2008
http://www.grundfos.com/web/HOMECZ.NSF. 21.2.2008


http://insite.grundfos.com/Appl/menustuff/thenet.jsp?mr=GroupPortal
http://pdvz.centrum-vzdelavani.cz/cs/info/p.%2021.2.2008
http://www.grundfos.com/web/HOMECZ.NSF.%2021.2.2008

