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Uvod

Ve firmé& TRW Carr s.r.0. pracuji jiz ¢tvrtym rokem na personalnim oddéleni,
jehoz nejvétSim Usilim je vlastni legitimizace. Spole€nost je vyrobni firmou, ktera
pusobi v automobilovém pramysilu jiz 20 let a za tuto dobu oslavila spole€nost ve své
oblasti pusobeni fadu menSich ¢i vétSich uspéchld. Kdybych méla charakterizovat
firemni kulturu, napada mé nasledujici slova: maximalni vykon a kvalita, spokojenost
zakaznikl a finanéni zisk. VSechna tato slova se skute¢né objevuji i ve strategickych
cilech spolecnosti, takZe se da fici, Ze firemni kultura odpovida cilim, na které se firma
zaméfuje. Dle mého nazoru, tyto cile nelze dosahnout jinak nez lidskymi zdroji,
rozSifovanim jejich kompetenci a uskute€fiovanim jejich rozvoje. Mnoho firem si
bohuzel neuvédomuije, Ze lidské zdroje neboli lidé jsou ti, ktefi vydélavaji firmé penize,
a tedy zajistuji finanéni zisk organizace. ,Pokud chce firma Uspésné plsobit na trhu,
musi si uvédomit, Ze zakladnim zdrojem jsou vedle znamych , prace, pidy, kapitalu® i
informace. Nositeli téchto informaci, ale i schopnosti, dovednosti, kompetenci, a tudiz i

nositeli stavajici a budouci konkurenceschopnosti jsou lidé.""

Pravé na zakladé zjisténi, Zze mnoho firem, a mezi né patfi i spoleénost TRW
Carr s.r.o., spiSe nez ze by nevédélo, si neuvédomuje skuteény vyznam rozvoje
lidskych zdroja pfi dosahovani finan€nich i jinych Uspécht, jsem se rozhodla navrhnout
takovou strategii pro efektivni vzdélavani a rozvoj zaméstnancu ve firmé TRW Carr
s.r.o., ktera by sama o sobé poukazala na celkovy vyznam vzdélavani a rozvoje

zaméstnancl pro Uspéchy celé spolecnosti.

V prvni kapitole se budu vénovat teoretickému vymezeni pojmu strategie a
celkovému vyznamu strategického fizeni. V dalSich kapitolach se zaméfim na
konkrétni strategie, jejich urovné a vztahy, kterymi jsou jednotlivé strategie
ovliviiovany. Ve treti a Ctvrté kapitole budu popisovat proces strategického planovani,
projdu cely strategicky planovaci model od identifikace poslani, vize a strategickych
cili organizace, pres strategické analyzy a samotnou tvorbu a implementaci strategie,
kdy se zminim i o ndstrojich implementace strategie. Jiz vtéchto dvou kapitolach
zacnu teoreticka tvrzeni a Casti doplfiovat fakty a svymi praktickymi poznatky
z firemniho prostfedni spole¢nosti TRW Carr s.r.0. Procesu hodnoceni a monitoringu

se budu vénovat az konkrétné pfi navrhované strategii.

' Charvat 2006, s. 56.



Na zakladé analyzy dostupnych materiall a za pomoci pouzité literatury
navrhnu v posledni kapitole této prace vhodnou strategii pro efektivni vzdélavani a
rozvoj zaméstnanclt firmy TRW Carr s.r.o. Spolu s navrzenou strategii doporu¢im
spole¢nosti pfipadné zmény a Upravy nékterych procest a nastrojli, aby bylo pro
novou strategii vytvofeno vhodné prostfedi. Vzhledem ktomu, Ze cilem prace je
vytvofit vhodnou strategii pro efektivni vzdélavani a rozvoj zaméstnancl, nebudu se
v praci zabyvat podrobnéji detaily jeji implementace, monitoringu a vyhodnocovani, i

kdyZ jsem si pIné védoma dulezitosti téchto jednotlivych kroku.



1 Strategie a strategickeé rizeni

S prihlédnutim k stanovenému cili prace, coz je vytvoreni vhodné strategie pro
efektivni vzdélavani a rozvoj zaméstnancu ve firmé TRW Carr s.r.0, se v nasledujici
kapitole budu vénovat vymezeni pojmu a vyznamu strategie samotné. Pravé duleZitost
strategie a jeji misto v organizaci je jeden z faktor(, ktery by mohl z velké miry ovlivnit
rozhodnuti pfi volbé vhodné strategie a nastroje na jeji implementaci. Ne nadarmo je

strategické fizeni a tvorba strategii Ulohou predevsim vrcholového managementu firmy.

1.1 Strategie a jeji vyznam

Pojem strategie zejména v nevojenskych podnicich se zacal objevovat nékdy
na pocatku Sedesatych let. Dnes se jiz setkavame s fadou definic, které vznikaly na
zakladé raznych vyzkuma, které byly provedeny predevsim v USA a z&padni Evropé.?
Nebudu se vSak zabyvat vSemi dostupnymi definicemi, nebot’ k pochopeni vyznamu a
dilezitosti strategie, coz je jeden z predpokladl pro Uspésné zvladnuti cile této prace,

mi Uplné postadi pracovat pouze s nékterymi z nich.

Slovo strategie pochazi z fec¢tiny a znamena obecné dlouhodoby zadmér ¢innosti
k dosazeni uréitého cile.® Pridavné jméno strategicky je néco, co je dllezité a
rozhodujici.* V praxi se setkdvame &asto spige s tradiénim pojetim strategie podniku
jako dokumentu, ve kterém jsou uréeny dlouhodobé cile spole¢nosti a nezbytné zdroje
k jejich napInéni. V dokumentu je pak popsan i pribéh jednotlivych operaci a

rozmisténi zdroj.’

Daleko komplexnéjSi pojeti vyznamu pojmu strategie predstavuje moderni
definice, ktera chape strategii jako pfipravenost podniku na budoucnost. Strategie
vtomto pojeti vychazi vzdy z potfeb podniku, pfihlizi ke zménam jeho zdroji a
schopnosti. Sougasné vhodné reaguje na zmény v okoli podniku.® | autofi Johnson a
Scholes chapou podle Armstronga strategii jako ,dlouhodobéjsi sméfovani a oblast
pusobnosti organizace, ktera dokonale pfizplsobuje své zdroje svému ménicimu se

prostiedi a zejména svym trhim, zakaznikam a klientdm, aby naplnila o¢ekavani vSech

% Thaddeus 2007, s. 17.

® Linhart 2004, s. 352.

* Pala a V&iansky 1994, s. 316.
® Dedouchova 2001, s. 1.

® Dedouchova 2001, s. 1.



zainteresovanych stran.*

Komplexnéjsi pojeti strategie potvrzuje i vymezeni, s kterym
se setkame u Armstronga®, Ze ,strategie uréuje smér, kterym jde organizace ve vztahu
ke svému okoli. Je to proces definovani zaméri a alokovani zdroju nebo spojovani

zdrojl s prilezitostmi a potfebami.”

1.2 Strategickeé rizeni, jeho uloha a souvisejici pojmy

Jak jiz bylo fe¢eno v prfedes$lé kapitole, strategie a tedy i strategické fizeni je
¢innost nejvyssiho vedeni podniku, pfipadné majitelt, kterda v sobé zahrnuje aktivity
podporujici udrzeni dlouhodobého souladu mezi poslanim firmy a jejimi dlouhodobymi
cili. Soustfeduje se na disponibilni zdroje a soulad mezi firmou a prostfedim, v némz

firma existuje.’

Ulohou strategického fizeni je pak pomoci organizaci udrzet nebo ziskat
strategickou konkurenéni vyhodu, stanovit dlouhodobé cile a v uréeném case je
doséhnout. Hlavnim cilem je pak snizit riziko mozné chyby a pfivést organizace do
situace, ve které mize predvidat zmény, odpovidat na né, vyvolavat zmény a vyuzivat
je ve svij prospéch.'®  Strategické fizeni vychazejici z dlouhodobych predpovédi
vyvoje, pomaha firmé anticipovat budouci problémy a pfilezitosti. Jeho uplatfiovanim
se prodluzuje €as pro organizace na feSeni zasadnich problém0 a prfekazek dal$iho
vyvoje. Strategické fizeni dava jasné cile a smeéry pro budoucnost podniku, pocity
jistoty jeho pracovnik(. Poméaha zvySovat kvalitu managementu, vede Fidici pracovniky
k tomu, aby zkvalitnili rozhodovani. Strategické Fizeni pomaha zlepSit komunikaci

uvnitf podniku, koordinace projektt, motivaci pracovnikt a zlep$uje alokaci zdrojt.“"

Strategické fizeni je postupny proces, zabyvajici se jak cili, tak nastroji. Cil
predstavuje vizi, jak bude néco vypadat za nékolik let. Nastroj hovofi o tom, jak bude
tato vize realizovana. Strategické fizeni je nejenom Fizeni vyhledové, ale i fizeni

empirické, tedy zabyva se i tim, jak nastavenych cilt dos&ahnout.'?

’ Armstrong 2007, s. 115.

8 Armstrong 2007, s. 115.

® Kefskovsky a Vykypél 2006, s. 4.

1% Kogtan a Sulef 2002, s. 1.

" Ketskovsky a Vykypél 2006, s. 1.
12 Vodak a Kucharé&ikova 2011, s. 42.



2 Urovné strategie v organizaci

K tomu, abychom pochopili jak podnikovy cil neboli vize a poslani podniku, jak
bylo uvedeno jiz v pfedchozi kapitole, souvisi s cilem této prace, tedy s vytvofenim
vhodné strategie a nastroje pro efektivni vzdélavani a rozvoj zaméstnanca, uvadim

nasledujici schéma, ktery nam tuto souvislost 1épe pfiblizi.

-
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Obrazek &. 1 — Urovné strategie'>

2. 1 Podnikova strategie

Podnikova strategie vychazi z poslani a vize dané spole¢nosti a muzeme Kk ni
prifadit napf. prfedmét podnikani, postaveni organizace a jeji role na trhu,
marketingovou politiku ¢€i silné a slabé stranky podniku aj. Pod podnikovou strategii si
lze predstavit v podstaté cil, ke kterému jsou nasmeérovany aktivity vSech sekci
v organizaci." U tohoto tvrzeni Ize konstatovat, ze existuje velka souvislost mezi vizi,
podnikovou strategii a ostatnimi Urovnémi strategii jako i napf. strategii vzdélavani a

rozvoje zameéstnancu. V podstaté Ize fici, Ze veSkeré strategie podniku vychazeji ze

'3 Bartorikova 2010, s. 51.
' Bartorikova 2010, s. 51.



stanovenych strategickych cili a tedy pak i z podnikové strategie. VSechny urovné

fizeni se snazi o naplnéni spole¢né vize.

To, Ze podnikova strategie ma vliv na ostatni strategie a tedy i na strategii
vzdélavani a rozvoje potvrzuje i odborny nazor Kocianové, ktera uvadi, ze pfi
JSformulovani strategie musi organizace zvazovat i lidsky potencial a jeho fizeni
k realizaci svych cilu. Strategie organizace ovliviiuje personalni oblast stejné jako

ostatni oblasti fizeni.“ '°

2. 2 Strategie RLZ

K tomu, abychom vytvofili vhodnou strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancu
v pozadované firmé, se musime zabyvat kromé poslani, vize a podnikové strategie
také strategii fizeni lidskych zdroju. Strategické Fizeni lidskych zdroju je totiz dle
Armstronga'® pristup, ktery postupuje v souladu se zaméry organizace. Na zakladé
tohoto pfistupu vznikaji konkrétni rozhodnuti v oblasti fizeni lidskych zdroja, ktera
specifikuji a urci oblasti, ve kterych je potfeba vytvofit strategii lidskych zdroja a z toho

vychdazejici strategii vzdélavani a rozvoje.

V nékteré literatufe byva strategie fizeni lidskych zdroji oznadovana jako
Jpersonalni strategie”, i kdyz néktefi autofi délaji mezi témito terminy rozdily. Co je
v8ak dllezité, Zze obé strategie feSi mimo jiné také otdzky, zda jsou v organizaéni
struktufe vytvofena pozadovana pracovni mista a jak se bude feSit pfipadny nesoulad
mezi kvalifikacnimi pozadavky na pracovni misto a skute€¢nou kvalifikaci pracovniku
atd." Kvali vétsi prehlednosti a ndvaznosti na obrazek &. 1 budu pouzivat pro Gdely
této prace pojem ,strategie Fizeni lidskych zdroji“, kde pro zkraceni pouZziji zkratku
RLZ.

Podle Koubka se kromé& vySe uvedenych otazek zabyva strategie RLZ také
dlouhodobymi, komplexnimi a obecné pojatymi cili v oblasti potfeby pracovnich sil a
zdroju pokryti této potfeby. Poukazuje také na oblasti vyuzivani téchto pracovnich sil a
hospodareni s nimi. Strategie se zabyva i jednotlivymi cestami a metody, jak téchto cilt
dosahnout. A protoZe pracovni sila je rozhodujicim zdrojem pro firmu, je strategie RLZ

'® Kocianova 2007, s. 19.
16 Armstrong 2007, s. 116.
7 Bartorikova 2010, s. 52.
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v podstaté hlavnim jadrem podnikové strategie.'® Kocianova hovoii o strategii RLZ jako
o diléi strategii, ktera ma napomoci dosazeni cili organizace tim, Ze vytvari
predpoklady k realizaci strategie organizace. Strategie musi reagovat na zmény a musi
odpovidat vnitfnim podminkam organizace a respektovat vnéj$i podminky organizace,
v nichz funguje.' Tady vidime, Ze stejné jako Koubek vnima Kocianova strategii RLZ
jako urcitou cestu, prfedpoklad, podminku pro naplnéni podnikovych cilu, tedy vize.
Strategie RLZ podle Vodaka a Kuchargikové® vytvaii kromé jiného také pristupy
k Fizeni a vedeni lidi, k rozvoji podnikové kultury a hodnot, k ziskavani a formovani
zaméstnancl a k fizeni zaméstnaneckych vztaht a rozvoji potencialu lidskych zdroju.
V praxi to pak byvaji €innosti, jako jsou napf. analyza prace, planovani zaméstnancu a
jejich vybér, adaptacni proces a hodnotici systém aj. Kocianova pracuje také
s tvrzenim od Armstronga, Ze pfi formulovani strategie RLZ by mélo byt zvaZovéano

predevsim:

e jakou kvalifikaci a schopnosti bude organizace potfebovat v budoucnu;

e zda je Uroven vykonnosti dostatec¢né vysoka tak, aby umoznila zvySeni
ziskovosti, produktivity a zajistila lepSi kvalitu a zlepSeni sluzeb
zakaznikam;

e zda budou struktura, procesy a systémy v organizaci v jejich souasné
podobé schopny vyrovnat se s budoucimi ukoly;

e zda organizace vyuziva nejlepSim zpusobem kvalifikaci a vykonovy
potencial zaméstnancu;

e zda organizace investuje dostateCné do rozvoje potfebnych
schopnosti®’

2. 2. 1 Vztah organizacni kultury a strategie

V této Casti prace bych se rada dotkla tématu organiza¢ni kultura a navazala
tak na pojeti strategie RLZ Vodaka a Kucharg&ikové, které jsme si uvedli v prededlé
kapitole. Jak uZ bylo fedeno, strategie RLZ se zabyva kromé jiného i formovanim
pristupll k organizacni neboli firemni kultufe, firemnim hodnotdm a fizeni

zaméstnaneckych vztahu. Z tohoto Ize usuzovat, Zze pokud se strategie témito pfistupy

'8 Koubek 2011, s. 24.

'% Kocianova 2007, s. 20.

20 \/odak a Kuchargikova 2011, s. 48.

' Armstrong 1999 in Kocianova 2007, s. 91.
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zabyva, jsou pro ni v néjakém smeéru dllezité a existuje mezi nimi urcity vztah. A
protoze se strategie RLZ zabyvéa také problematikou kvalifikace a rozvojem lidskych

zdrojli, bude se tento vztah jednoznacné promitat i do strategie vzdélavani a rozvoje.

Je tfeba mit na zfeteli, ze kultura kazdé organizace je jedine¢na, individuélni a
v Case a prostoru proménliva. Proto nasledujici typologie organizacnich kultur jsou
spiSe idealni modely, které zjednoduSuji a zobechuji skute€nou realitu, se kterou se

setkavame v praxi.

Vztah mezi organizacéni kulturou a strategii nam muze priblizit funkeni typologie
T.B. Deala a A. A. Kennedyho.”® Typologie predpoklada, ze vné&jsi vlivy uréuji
charakter vnitfniho prostfedni organizace. Jeden z vlivli vnéjSiho prostfedi je rychlost,
jakou reaguje trh na podnéty. Bud je zpétna vazba trhu velmi rychla, nebo naopak
pomalejSi. Druhy vliv pfedstavuje mira konkurence, kter& muize byt pro jednu
organizaci velka, nebot se o trzni podil musi délit s vice firmami nebo mensi, kdy

organizace nema na trhu tolik konkurent.

Mira rizikovosti predmétu podnikani, mira
konkurence
velka mala
kultura ,pratelskych
Rychlost zpétné velka kultura ,,0strych hochu* experimentu”
vazby malé kultura ,jizdy na jistotu* kultura ,maslicek"

Tabulka €. 1 — Typologie firemni kultury podle vnéjsich determinant®®

Autofi LukaSova a Novy* pfichazeji s jinou typologii kultury organizace.
RozliSuji organizacni kulturu podle drovné miry a vlivu kultury na konkrétni jednani
¢lenu organizace. Podle urovné déli kultury na kulturu nadnarodniho & mezinarodniho
celku organizace a podle miry vlivu pak na kulturu silnou a slabou. Mezi znaky silné
kultury fadi pfedevSim jasnost a srozumitelnost, které napomdhaji odvodit z kultury
zadouci chovani, které je pro vétSinu zaméstnancl pak samozfejmé, srozumitelné a
standardni. Zde vidi ovdem autofi urcité riziko a to v sile sdileni hodnot, kdy osvéd¢ené
vzorce chovani vedou k domnénkam, ze to co fungovalo v minulosti, bude fungovat i
nadale. PfisluSnici dané organizace nevnimaji zmeény prostiedi a v dusledku toho
nepocituji ani potfebu novych strategii. S timto odbornym nazorem plné souhlasim,

nebot i v praxi se setkavam v nasi firmé se situacemi, kdy napf. mnoho zameéstnancu

2 Hronik 2007, s. 16.
2 Hronik 2007, s. 16.
2 Lukasova a Novy 2004, s. 49-53.
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odpovida na dotazy napf., Pro€ to délate takto? Tim, Ze ,takto se to prosté u nas déla,
to je standard.” Kdyz se vSak zeptate na to, co je standard a co vSe do ného patfi,
nikdo vam jiz nedokdze odpovédét. To, Ze se organizace zménila a Ze to co bylo

standardem pred deseti lety, nemusi byt standardem dnes, nikdo moc neresi.

Je vSak dllezité si uvédomit, ze silna kultura mé i sva pozitiva, o kterych se
zmifiuje napf. Tureckiova®, ktera shledava pozitivum silné firemni kultury v tom, Ze
zjednodu8uje pribéh vztahu uvnitf firmy i navenek. Praveé sila firemni kultury ovliviiuje
fizeni firmy a projevuje se v rozvoji vSech zaméstnancu. Silna a v§emi sdilena firemni
kultura napomaha i lepSi a rychlej§i orientaci, adaptaci a integraci novych
zaméstnancl. ZvySuje motivaci zaméstnancu, coz mimo jiné zna¢né snizuje naklady

na zaskolovani a dalsi vzdélavani zaméstnancy.

| Hronik stejné tak jako Tureckiova zdarazriuje vliv sily kultury na vzdélavani a
rozvoj zaméstnancl. Velka konkurence a rychlost zpétné vazby trhu je typické pro
kulturu tzv. ,ostrych hoch(“. Tato kultura vyznava ,vSe nebo nic* a vyznacuje se
individualismem. Ocenuje se u zaméstnancu predevsim Spickovy vykon a kariéra maze
mit charakter rychlého vzestupu ale také rychlého padu. Oproti tomu stoji kultura tzv.
,pratelskych experimentd“, ktera ma mensi konkurenci na trhu. Tato kultura je
charakteristicka tymovou praci, oceriuje se pfedev§im napad a kariéra v této kultufe
neni tak dalezita. V prvni kultufe tzv. ,ostrych hoch(“ se pfi rozvoji a vzdélavani podle
Hronika bude uplatiiovat pfedevSim strategie diferenciace s maximalni latkou, coz
znamena, Zze se bude firma zamérfovat predevSim na ty nejlepsi, vzdélavani bude
individualisticky zaméfené. U kultury tzv. ,pratelskych experimentd® se uplatni spise
organizacni u€eni a vyvazenosti diferenciacni strategie s bezbariérovou strategii. Firmy
s velkou konkurenci avSak mensi zpétnou vazbou trhu fadi Hronik do kultury tzv. ,jizdy
na jistotu“ nebo také ,sazky na budoucnost’, kterd je charakteristicka predevs§im
citlivosti na jakoukoliv chybu. Nejvétsi diraz je kladen na to, aby se nestala chyba.
Postupuje se pomalu a pfesné podle stanoveného postupu, ktery by mél zarudit
prekonani moznych rizik a nejistoty. U této kultury by méla byt spiSe uplathiovana
rovnovaha mezi organizaénim a individualnim rozvojem. U kultury tzv. ,masliek,
.postupu” respektive u procesni kultury, ktera ma malé konkurencni prostfedi nebo
prostiedi, kde je kladen duraz na peclivost, pfesnost a spravny postup a formalni

% Tureckiova 2004, s. 139.
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nalezitosti zde maji prednost pfed vécnym obsahem, je kladen duraz pfi rozvoji a

vzdélavani na certifikované programy, které absolvuji jedinci podle svého postaveni.“

Tureckiovd™ tvrdi, ze Schein se domniva, Ze silnou organizaéni kulturu
potfebuiji firmy pfedevSim v pocatcich své existence, Ze v dalsim obdobi uz neni tak
podstatna sila organiza¢ni kultury, nybrz jeji schopnost pfispivat k tomu, aby firma
adekvatné reagovala na rychlé zmény v prostfedi. Dulezité je, jak kultura svoji
strukturou, obsahem a prostfedky zvySuje vykonnost firmy.

V pfedchozi kapitole bylo Fedeno, Ze strategie RLZ se mimo jiné zabyva i
pFistupy k fizeni a vedeni lidi a tak i styl fizeni a organizaéni struktura firmy ovliviuji
organizacni kulturu, kterd se vice ¢ méné promita do podnikové strategie a tim i do
dil¢ich strategii jako i strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancu. Jako pfiklad
typologie, ktera spojuje kulturu organizace s jejim charakteristickym usporadanim a
stylem Fizeni, uvadi Tureckiovd®® typologii Handyho a Harrisona, ktera rozliduje &tyfi
druhy organizacnich kultur. Mezi kultury patfi kultura moci, zddraznujici vztahy
nadfizenosti a podfizenosti, kultura roli, ktera je typicka pro byrokratické organizace.
Hlavni zdroj autority u kultury roli je tzv. poziéni moc, kde duraz je kladen na
dodrZzovani a respektovani norem. Pro mensi firmy v rozvojoveé fazi je typicka kultura
Ukolu /vykonu/, kde nejdulezitéjSi je kompetentni plnéni ukold a motivaci je radost
z vykonané préce. Posledni je osobni kultura neboli kultura podporujici osobnost, kde
styl fizeni je velmi liberdlni a od zaméstnancl se vyZaduje samostatnost a vysoky

kvalifikovany vykon.

Z vySe uvedeného vyplyva, Zze kazda kultura, jejiz typ a sila je ovlivnéna fadou
faktor(, vytvari prostor pro urcité druhy strategii, a tim v podstaté ovliviiuje samotnou
volbu strategii. Stejné tak jiz existujici strategie ovliviiuje i organiza¢ni kulturu, protoze
strategie je nastroj jak naplnit cil, vizi a k tomu je zapotfebi, aby chovani jednotlivych
¢len organizace k cili sméfovalo. Pokud by nebylo chovani zaméstnanct, které je
vysledkem pusobeni organizacni kultury, v souladu se strategii, téZko by firma naplnila
svou vizi a pozadované cile. Z tohoto divodu se domnivam, ze pro naplnéni cile mé
prace a tedy vytvofeni vhodné strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnanci, je

zkoumani vySe uvedenych faktord dulezité.

% Hronik 2007, s. 17.
27 Schein 1985, in Tureckiova 2004, s. 139.
2 Tyureckiova 2004, s. 139.
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| kdyZ teorie hovofi o organizacnich kulturach, které se vyznacuji jen urcitymi
strategiemi ve vzdélavani a rozvoji zaméstnancu, v praxi se samoziejmé setkavame
s mnoho firmami, které se vyznacuji napf. kulturou ,ostrych hochi“ ale promitaji do
svych strategii prvky a znaky, které odpovidaji kultufe Uplné jiné. Napf. u firem
vyznacujicich se kulturou ,ostrych hoch(“ se setkavam s hodnotami tymové prace a
naopak u firem, které se vyznacuji kulturou ,pfatelskych experimentd® zavadéji dnes

fizeni talent.?®

2. 2. 2 Vztah pracovniho vykonu a strategie

V pfedeslych kapitolach jsem se zabyvala mimo jiné jednotlivymi typy kultury,
stylem Fizeni firmy a vedenim lidi jako faktory, které ovliviuji podnikovou strategii a
tedy i dil&i strategie firmy jako je napf. strategie RLZ. Také jsem uvedla nazor E. H.
Scheina, ktery tvrdi, Ze pro existujici firmu je dulezité, aby organiza¢ni kultura
podporovala predevsim vykonnost firmy. Vzhledem ktomu, Ze vykonnost firmy je
ukazatelem vykonnosti zaméstnancl, povazuji za dulezité objasnit jaky vliv ma tato

vykonnost na strategii a tedy i na volbu strategie vzdélavani a rozvoje.

Hronik uvadi, Ze hlavni pozornost se vénujeme v organizaci pravé tém
zaméstnancim, ktefi jsou na pozicich, které mohou firmé pfinést velkou pfidanou
hodnotu a pfitom jsou obtizné nahraditelni. Na vykonu téchto zaméstnanci bude
nejvice zalezet, nebot jejich vysledky nejvice ovlivni vysledky firmy. Do téchto
zaméstnancl se bude hodné investovat a budou se pro né pfipravovat vzdélavaci
programy na miru. U lidi, ktefi maji pfedpoklady pfinaSet velkou hodnotu, ale jsou
bézné dostupni na trhu prace, voli firmy odliSnou strategii. Tyto zaméstnance si firmy

snazi spide udrzet. Rizeni vykonnosti tak podle Hronika pomoci rozvoje dostava
vvvvvv vr30

2 Hronik 2007, s. 19.
% Hronik 2007, s. 19.
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Vysoka pfidana
hodnota Rozvoj,
Hotovy Clovék vzdélavani a
prace s talenty

Nizka pfidana
hodnota Outsourcing Pronajem,
doc¢asna vypomoc

Snadna Obtizna
nahraditelnost nahraditelnost
Tabulka €. 2 — Strategicky staffing31

Pomérné c&asto muzeme sledovat propojenost vzdélavani a rozvoje s
pracovnim vykonem zaméstnancl u firem, kde existuje tzv. systém hodnoceni
pracovniho vykonu, kdy vysledky =z hodnoceni jsou provazany nejenom
s odménovanim ale i s vzdélavanim, osobnim rozvojem zaméstnance a fizenim jeho

kariéry.®

Je dulezité si také uvédomit, zda koncipujeme rozvoj a vzdélavani pro
organizaci, ktera je tzv. na ,jedno pouziti“ nebo pro ,revitalizujici organizaci®. Firmy
s kratkodobou Zivotnosti se orientuji spiSe na hotové lidi, které neni tfeba dale rozvijet
a vzdélavat. Investuji hlavné do adaptace zaméstnancl a pfipadné udrzeni jejich

kvalifikace. Naproti tomu revitalizujici podniky maji daleko propracovanéjsi a slozité;jsi
strategii rozvoje a vzdélavani, ktera se koncipuje podle tii zakladnich os:®

e 0sa strategie organizacniho rozvoje a strategie rozvoje jednotlivcd
e osa strategie diferenciace a strategie integrace

e osa strategie velkého skoku a plynulého zlepSovani

Z tvrzeni v predeslé kapitole usuzuji, Zze pracovni vykon zaméstnancu a jeho
hodnoceni maji vliv na volbu vzdélavani a zplsob jakym bude firma pecovat o rozvoj
svych zaméstnancu. Z toho vyplyva, Zze pokud na zdkladé vykonu urujeme vzdélavani
a zpusob rozvoje, musi nam vzdélavani a rozvoj at' uz pozitivné &i negativné néjakym
zpUsobem vykon ovliviiovat. Na zdkladé této uvahy se tedy domnivam, Ze pravé vykon
zaméstnancu a tedy i celkova vykonnost firmy je jeden z dalSich faktor(, které ovliviuji

volbu strategie vzdélavani a rozvoje.

¥ Hronik 2007, s 19.
%2 Kocianova 2010, s. 145.
% Hronik 2007, s. 19.
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2. 2. 3 Strategie rozvoje a vzdélavani lidskych zdroji

Jak jiz bylo fe€eno v pfedchozim textu, strategie vzdélavani a rozvoje vychazi z
nadfazenych strategii, kterymi jsou strategie RLZ a podnikové strategie. Vzdélavani a
rozvoj ve firmé& musi byt také vsouladu s organizaéni kulturou, strukiurou a
podnikovou strategii. Nesmime zapominat na to, Zze by méla strategie vzdélavani a
rozvoje spolu s ostatnimi dil¢imi strategiemi podporovat naplnéni cile neboli vize

organizace, zvySovat vykonnost jednotlivcu, a tedy i vykonnost celé organizace.

Pfi vytvafeni strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancl je zapotfebi znat
vSechny tfi Hronikem uvedené osy strategie, nebot v praxi se méalokdy stane, ze se
strategie koncipuje pouze do jedné z nich. Casto se totiz stava, ze ve firmach se
vlivem riiznych faktort objevuji prvky vice os dohromady. Z tohoto ddvodu se jim v této
kapitole budu vénovat trochu podrobnéji.

Prvni osa je osa strategie organizacniho rozvoje (od organizace k jedinci), ktera
stoji v podstaté na premise, Ze pro organizacni rozvoj je charakteristické soustredéni
se na zménu ve fungovani celé organizace a jejich ¢asti. Vzdélavaci aktivity zde maji
predevSim podpurnou roli a cilem je dosazeni synergie. Méfitkem Uspéchu je zvySeni
vykonnosti celé organizace. Strategie rozvoje jedincu (od jedince k organizaci) vychazi
z predstavy, Ze organizace je na dobré urovni, jestlize ma odborné pfipravené jedince.
Uplatiuje se zde velmi C&asto kompetenéni model a méfitkem je vykonnost
zaméstnanc(.** Osa strategie ,diferenciace podporuje dosahovani vysoké vykonnosti,
zatimco integrace se zaméfuje na vytvareni prostoru spoleéného sdileni, spoleéného
budovani znalosti a dovednosti a zejména na budovani pocitu zavazku
(commitmentu).“®* Podstatou diferenciace je vytvoreni kritérii, podle kterych se pak
tvofi program Sity na miru potfebam organizace i jedince. Mezi diferencujici pFistup
muUzeme zafadit napf. strategii minimalni a strategii maximalni latky. Strategie
minimalni latky je zaméfena na jedince, ktefi nedosahuji ani poZzadovaného standardu,
ktery organizace oCekava. Strategie se tedy soustfeduje na odstrafiovani nedostatku.
Oproti tomu strategie maximalni latky upird svou pozornost na ty nejlepsi. Tato
strategie se Casto objevuje u organizaci, které maji silnou konkurenci nebo

34 Bartorikova 2010, s. 55.
% Hronik 2007, s. 21.
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nepredvidatelny trh. V praxi je strategie maximalni latky uplatfiovana ¢asto v podobé

tzv. talent managementu.36

Hronik uvadi, ze v praxi nelze Cisté uplatnit jen jednu strategii. VétSinou se
vyuzivaji obé dvé, kdy strategie minimalni latky se uplatfiuje u nekliC¢ovych lidi a

strategie maximalni latky se zaméruje na klicové zaméstnance.®’

KliCovéa pozice

Nekli¢ova pozice

Neklicovy Clovék Kli¢ovy Clovék

Tabulka &. 3 — Diferencuiici pFistup®

Bezbariérovy pfistup neboli strategie integrace naopak umozrfiuje rozvoj a
vzdélavani véem. Neni pro ni dulezita vykonnost, ¢i zda je dana pozice kliCova. Ve
vzdélavani ma bezbariérovy pfistup integrujici roli, tedy umoznuje neomezeny pristup
ke vzdélani véem. To v8ak neznamena, Ze pristup nema urcita pravidla. Pristup by mél
byt koncipovan tak, Ze umozni vzdélani tém, ktefi projevi zajem. Cim vice budeme mit

bezbariérovych prvkd, tim vice si miZzeme dovolit diferencovat.*

Strategie velkého skoku a plynulého zlepSovani je dokladem toho, Ze kazdé
vzdélavani a u€eni by meélo pfinést néjakou zménu. Zména muize pfijit velmi rychle,
neboli mdzeme ji docilit tzv. velkym skokem nebo naopak pomaleji, plynulym

zlepSovanim.

% Bartofkova s. 55.

%" Hronik 2007, s. 22.

% Hronik 2007, s. 22.

% Bartorikova 2010, s. 57.
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PFi strategii velkého skoku je potfeba zmobilizovat velmi mnoho sil a uplatfiuje
se v situaci, kdy je potfeba velké zmény v kratkém Case. Tato strategie ma charakter
v rizné mife propracované kampané s koncentraci na jednoduse formulované priority
a kompetence. Strategie plynulého zlepSovani neni pouhym vyuzivanim pfirozeného
vyvoje. Plynulé zlepSovani a dosahovani pfiristkl se déje zamérné, nepretrzité a

s velkou duslednosti. Jedna se o malé zmény, které vedou k zIepéenl"40

Pfedchozi odstavce byly vénovany rlznym pfistupdm kvolbé strategie
vzdélavani a rozvoje ve firmé. Jak bylo jiz fe€eno, pro volbu strategie je mimo jiné
dalezité, aby firma znala své klicové zaméstnance a védéla, zda tito zaméstnanci sedi
na kliCovych pozicich. Firma musi mit pfehled o kli€ovych pracovnich mistech, ktera
ovliviiuji vykonnost firmy a z&roven musi jasné urcit, ktefi zaméstnanci jsou pro firmu
nejvétsim pfinosem, a tézko by se za né hledala ndhrada. Témto zaméstnancim by
méla firma vénovat velkou pozornost, aby si je udrZela a aby co nejvice vyuzila jejich
kvalit. Dale musi mit firma pfehled i naopak o zaméstnancich, ktefi nejsou pro firmu
klicovi, nebot nepodavaji o€ekavany vykon nebo nedisponuji dostate€nymi znalostmi a
dovednostmi, ale sedi na duleZitych pozicich. Tito zaméstnanci museji v co nejkratsi

dobé svuj vykon a odbornost zvysit nebo museji byt pfefazeni na méné dilezita mista.

V sou€asné dobé se setkavdm ve své praxi hodné s nazory, Ze neni ani tak
problém urcit klicové zaméstnance a podporovat je v jejich osobnim i profesnim
rozvoji. Problém spatfuji firmy v tom, Ze néktefi duleziti zaméstnanci o svych kvalitadch
védi a misto toho, aby své ,know how*“ predavali dal, necht&ji nebo neuméji své
znalosti sdilet. Néktefi chtéji byt nepostradatelni a nenahraditelni. Firma je pak
vystavena riziku, Ze kdyz tyto zaméstnance ztrati, ztrati s nim i jejich kvality a klesne
tak jeji vykonnost. Casto jsou tito zaméstnanci pak pieplaceni a stavi tak firmy do
nevyhodné pozice. Neéktefi jedinci o svych kvalitach ani nevédi a tak si ani

neuveédomuji, Zze by méli své znalosti a zkuSenosti ucit druhé.

Z vySe uvedeného tvrzeni se domnivam, Ze jeSté pred tvorbou strategie
vzdélavani a rozvoje zaméstnancu a volbou vhodného nastroje na jeji implementaci je
treba kromé klicovych zaméstnanchd a kli€ovych pozic wurcit i klicové znalosti
organizace. Tedy takové znalosti, které je tfeba v organizaci sdilet a bez kterych by si
firma vyrazné pohorsila. K tomu, aby firma dobfe urcila své klicové znalosti, je tfeba,
kromé jasné vize, podnikové strategie, organizacni kultury a ostatnich faktora, které jiz

byly uvedeny, znat v alespon zakladni rozdéleni znalosti a jejich charakteristiky.

“® Hronik 2007, s. 25.
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Z tohoto duvodu se v nasledujici kapitole budu vénovat problematice znalosti,

zakladnim rozdélenim znalosti a znalostnimi strategiemi.

2. 2. 4 Znalostni strategie a znalosti

Stejné tak jako ostatni dil¢i strategie, tak i znalostni strategie je navazana na
strategii podnikovou. Jak jsme si uvedli v pfedeslé kapitole, vrcholovy management
musi urgit kli¢ové znalosti, a jak uvadi Trunegek*' i zajistit jejich spravny smér, ramec a
pravidla jak s nimi pracovat. ProtoZze se znalostni strategie, stejné jako ostatni, odviji
nejenom od podnikové strategie, ale také od strategie fizeni lidskych zdroja, poslani,
vize a strategického ramce, budou i kliCové znalosti organizace témito faktory
ovlivnény. KlepSimu pochopeni a identifikaci znalosti, které ovlivni i volbu vhodné
strategie, uvadim alespon jednu z kategorizace, kterd je velmi dllezitéd a pouzivana a

pro Ucel této prace postacuijici.

S kategorizaci pfisel M. Polanyi, ktery rozdéluje znalosti na explicitni /explicit/ a
neformulované /tacit/. U neformulovanych znalosti se mizeme setkat také s jinymi
nazvy jako je napr. ,tacitni znalosti“, ,nevyslovené znalosti, ,tiché znalosti“ apod.** Pro
vétsi prehlednost budu pouZivat pfivlastek tacitni. ,Tacitni znalosti jsou v lidském
jedinci a projevuji se v jeho predstavach a jednanich. Jsou vazany na konkrétni osobu
a jeji plsobeni v konkrétni organizaci. Jedinec si je dokonce nemusi uvédomovat a
vyjevi se az pfi fedeni urgité situace*. Bure$* uvadi, Ze tacitni znalosti je tézké
formalizovat a komunikovat. V podstaté je nemozné je pfevést do explicitni formy. Jako
priklad uvadi znalost experta v urcité oblasti a ziskané zkusenosti. Bartorikova tvrdi, ze
,nikoho nenaucime jezdit na kole, ¢i pilotovat letadlo jen na zakladé slovni instrukce.
Stejné tak timto zpusobem, tedy jen s vyuzitim explicitnich znalosti, nenauc¢ime vybirat
vhodné spolupracovniky, rozvijet tymovou praci“.** ,D4 se Fici, Ze tacitni znalosti jsou
hluboce zakofenény v nejriznéjsich aktivitach, kterym se vénujeme, v postupech, které
uplatiiujeme, v hodnotach, které sdilime a vangaZzovanosti a emocich, které

prozivame*.*°

“ Trunedek 2004, s. 68.
“2 Bure§ 2007, s. 29.

3 Zuzak 2011, s. 121.

“ Bure§ 2007, s. 29.

> Bartorikova 2010, s. 62.
“6 Bartak 2006, s. 38.
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~Explicitni znalosti Ize snadnéji formalizovat a dokumentovat. Mohou se
vyjadfovat pismem, feci, ve formé digitalniho zapisu. Z toho vyplyva moznost jejich
identifikace, uchovani, zpfistupnéni dalS§im osobam a také vytvoreni procesu, které to

budou zabezpe&ovat a Fidit.“4’

Vzhledem k tomu, Ze se v praxi toto rozdélni setkava s €astou kritikou, nebot
néktefi jedinci nesouhlasi stim, Ze tacitni znalosti se nadaji pfevést na explicitni
znalosti, mizeme se v teorii setkat jesté s tzv. implicitnimi znalostmi /implicit/. Ty jsou
stejné jako tacitni znalosti uchovavany v lidské mysli, avSak v okamziku potfeby je
mozné je dokumentovat. Jako pfiklad uvadi Bure$ znalost procesu a jeho omezujici

podminky v hlavé vlastnika procesu.*®

Pravé podle toho, kterym ze znalosti se firma chce vice vénovat, volime
strategii. V teorii se setkdvdme stim, Ze explicitni znalosti jsou preferovany tzv.
kodifikacni strategii, nékdy se také muzeme setkat sterminem strategie chytrych
znalosti. Oproti tomu tacitnimi znalostmi se zabyva naopak personaliza¢ni strategie
nebo také se muzeme setkat s terminem strategie emoénich znalosti.*® Vzhledem
k tomu, Ze detailnéjSi rozbor jednotlivych znalostnich strategii neni pro cil této prace
dalezity, vénuji se v nasledujicim textu pouze jejich struénému vymezeni a jejich

moznému vyskytu v praxi.

,Kodifikaéni strategie vyZaduje budovani kvalitnich informacnich systému
zabezpedujici uspokojovani informacnich potfeb pracovnikd podle jejich odbornosti,
postaveni ve firemni hierarchii, kompetenci a odpovédnosti.“*® Kodifikaéni strategie se
vyskytuje ve v8ech oblastech fizeni a nejCastéji ji vyuzivaji organizace, které se
vyznacuji nizkou urovni konkurence a vénuji se standardni produkci vyrobkl a sluzeb.
Personaliza¢ni strategie je vhodna v8ude tam, kde je organizace orientovana na
jedine&né, originalni uspokojovani poZadavk(l zakaznika.”' Podporuje piedevsim
neformalni znalostni sité, které vznikaji spontanné. Personaliza¢ni strategie nebo také
strategie emoc¢nich znalosti se ,uplatiiuje pfedevS§im pfi situaci, kdy jsou nezbytna
kreativni FeSeni a individuaini pfistup.“*® Organizace vyuZivajici znalosti predevsim
v tacitni formé& se zaméfuji na poskytovani specializovanych az individualizovanych

vyrobkl &i sluzeb napf. marketing, reklama, propagace. Ztoho vyplyva nezbytnost

47 Zuzék 2011, s. 121.
“8 Bure§ 2007, s. 29.
9 Hronik 2007, s. 89.
*0 Hronik 2007, s. 89.
°" Bartak 2006, s. 103.
°2 Hronik 2007, s. 90.
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pfimého sdélovani znalosti mezi experty, vytvafeni a rozvijeni firemni Kkultury

spog&ivajici na zakaznickém pfistupu dovnitf firmy i navenek.”®

%3 Bartak 2006, s. 103.
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3. Strategické planovani

V pfedeslych kapitolach jsme se seznamili s jednotlivymi faktory, které ovliviuji
volbu strategie vzd&lavani a rozvoje i strategii samotnou. Rekli jsme si, Zze kazda dil&i
strategie, jako napf. strategii RLZ a strategie vzdélavani a rozvoje, vychazi z podnikové
strategie a to znamena, Ze musi byt také v souladu s podnikovou vizi a strategickymi
cili organizace. Svymi jednotlivymi aktivitami a kroky naplfiuje strategie vzdélavani a
rozvoje stanovenou vizi. Zaméstnanci by méli byt s ni ztotoznéni a méla by byt
zamérfena tak, aby jeji pfinos se projevil ve vykonnosti organizace. Zminili jsme se i o
nutnosti znat podrobné organizaéni strukturu, vykonnost a odbornost jednotlivych
zaméstnancl a jejich pracovni zafazeni. | kdyz faktor(, které ovliviuji tvorbu,
implementaci a fungovani strategie je mnohem vice, znalost téchto nam umozni jiz

strategii dobfe naplanovat a zvolit.

Proto zafrazuji do této kapitoly problematiku strategického planovani. Pro lepSi
pochopeni celého procesu planovani uvadim tzv. strategicky planovaci model, jehoz
jednotlivé ¢éasti dale rozpracovavam. Teoretické zpracovani jednotlivych krokd
planovaciho modelu doplfuji svymi poznatky z praxe. Popisuji spole¢nost TRW Carr
s.r.o., identifikuji jeji poslani, vizi a strategické cile. Zmifuji se o hodnotédch a
strategickych prioritdch spole¢nosti, které jsou pro kone¢né formulace navrhu vhodné
strategie pro efektivni vzdélavani a rozvoj zaméstnancu ve firmé TRW Carr s.r.o.
stézejni.

Funkce planovani zacina stanovenim poslani a budoucich cild, tj. budoucich

stavi, kterych ma byt dosaZeno v urgitém &ase.**

~otrategické planovani se zabyva
prilezitostmi, které poskytuje stale se ménici prostredi. Podstatou je stanoveni poslani
a jasnych firemnich cild, ur€eni nosnych podnikatelskych aktivit (firemniho portfolia) a
koordinace diléich strategii na operativni Grovni Fizeni.*® Ke stanoveni jasnych
firemnich cild a uréeni nosnych podnikatelskych aktivit by nam mohly pomoci odpovédi
na zakladni otazky podle Kostana a Sulefe: Co budeme délat a pro koho to budeme
délat?, Jakych cild chceme dosahnout?, Jak budeme Fidit podnikové aktivity, abychom
dosahli zvolenych cild? Déle autofi uvadéji, Ze strategické planovani ma dané

spolegnosti zabezpegit nasledujici:*

% Jakubikova 2008, s. 33.
% Armstrong a Kotler 2004, s. 81.
% Kogtan a Sulef 2002, s. 17—18.
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e veédét, proc firma existuje a jaké jsou jeji zakladni cile

e ve&dét, jaké jsou jeji pfednosti a nedostatky, védét, jakym hrozbam
vnéjsiho prostiedi musi Celit a naopak, jaké pfilezitosti se ji nabizeji,

e vymezit a/nebo udrzet strategické konkurenéni vyhody,

e mit zakladnu pro dlouhodobé (strategické) planovani i pro operaéni
(taktické) planovani,

e schopnost stanovovat a zavadét standardy vykonu,

e mit soubor pravidel chovani pracovnikd firmy (firemni politiky) na

dosazeni cilu spole¢nosti

Thaddeus shrnul strategické planovani vétou, Ze ,strategické planovani
v podstaté napomaha prevést zamysSlené strategie v realizované tim, ze predstavuje

prvni krok vedouci k jejich zavedeni.“*’

3.1 Strategicky planovaci model

Strategické planovani je nepretrzity proces, ktery zacina formulovanim poslani
spolecnosti a pokracuje analyzou vnéjsiho prostfedi spole¢nosti, konkurence, vnitfnich
zdroji a schopnosti a sou€asného vykonu spole¢nosti. DalSim krokem by mélo byt
stanoveni konkrétni strategické vize a redlnych strategickych cill. V nasledujici fazi
vybirdme jiz vhodnou strategii, ktera bude podporovat naplnéni strategické vize. Cely
proces dale pokracuje stanovenim kratkodobych cilG, které pomoci kratkodobych
projektl pomiZzou implementovat strategicky plan na operacni Uroven fizeni. Nesmime
zapomenout, Zze cely proces se musi neustédle monitorovat a vyhodnocovat. Zjistovat
kritické odchylky a uskute¢hovat napravna opatfenl'.58 Jak je uvedeno na obrazku €. 2
— monitoring a hodnoceni neni samostatné stojicim krokem, nybrz se ma délat
prabézné, abychom dostali zpétnou vazbu nejenom na vhodnost strategie ale i na
taktiku, kterou jsme pfi implementace pouzili. Prvni Ctyfi kroky zékladniho
strategického modelu by mély byt vrukou nejvys§Siho vedeni spole¢nosti. Pouze
vrcholovy management by mél pfijimat rozhodnuti a formulovat strategické vize
organizace na zakladé porozuméni a znalosti vnéjSiho konkurenéniho prostfedi a
vnitfniho stavu spole¢nosti. % Vzhledem ktomu, Ze cilem této prace je vytvorit
vhodnou strategii pro efektivni vzdélavani a rozvoj v jiz existujici firmé TRW Carr s.r.o.

a ne formulovat vizi a poslani spole€nosti, coz je Ukolem pfedevS§im managementu

*’ Thaddeus 2007, s. 186.
% Kostan a Sulef 2002, s. 18.
% Kostan a Sulef 2002, s. 19.
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firmy, budu se v nasledujici kapitole zabyvat pouze zakladnim vymezenim jednotlivych
pojmuU a poslani a vizi spole¢nosti popisi tak, jak jsem je nasla na webovych strankach

a v internich dokumentech firmy.

2. Strategicka
analyza

6. Monitorovani a 3. Strategické
vyhodnoceni cile/vize

5. Implementace

strategie, taktika S SR SR

Obrazek €. 2 — Zakladni strategicky planovaci model®°

3. 1. 2 Poslani, vize a strategické priority firmy TRW Carr s.r.o.

Poslani by mélo identifikovat zakladni funkci podniku. Mélo by vyjadfovat smysl|
existence spolecnosti, vztah k zédkaznikim a v8em zainteresovanym skupinam jako
jsou napt. vlastnici, zaméstnanci, dodavatelé aj.®' Kotan a Sulef®® tvrdi, Ze poslani by
meélo urCovat zakladni smér pusobeni spolec¢nosti. Obsahem poslani by méla byt
specifikace produktl, které bude firma vyrabét, sluzby, které bude firma dodavat a také
trhy, na nichz bude organizace pusobit. Poslani by mélo urcit zakladni smér pro dalsi

rozvoj organizace v budoucnosti.

%0 Kostan a Sulef 2002, s. 19.
°! Kislingerové a Synek 2010, s. 169.
62 Kogtan a Sulef 2002, s. 21.
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Spole¢nost TRW Carr s.r.0. je soucasti velké nadnarodni organizace TRW,
kterd ma svou centralu v USA v Michiganu a jejiz zavody se nachazeji celkem v 26
zemich po celém svété. Celosvétové v TRW pracuje cca. 60.000 zaméstnancu.
Spole¢nost se zabyva vyrobou a vyvojem aktivnich a pasivnich bezpecnostnich
systému do aut. © Podle specifikace zaméfeni kazdého zavodu se déli TRW na pét
divizi. Mezi tyto divize patfi ,Cognitive Safety Integration Systems®, ,Elektronic
Systems*, ,Occupant Safety Systems*, ,Braking Systems* a ,Steering Systems*. Zavod
TRW Carr s.r.0. spada do divize Occupant Safety Systems, dale jen OSS, coz je divize
bezpecnostnich systému pro pasazéry, ktera vyrabi a dodava pasivni bezpecnostni
systémy a to konkrétné bezpecnostni pasy do aut. Mezi dalsi produkty divize OSS patfi
napf. volanty nebo airbagy, které vSak vyrabéji jiz jiné zavody.

Poslanim nadnéarodni firmy TRW je ,we put the thinking in the safety systems®,
coz by se dalo volné prelozit napf. jako ,vnaSime do bezpeénostniho systému
mysSlenku® a svUj ,bussines” stavi na ¢tyfech strategickych prioritdch, mezi které radi
,nejvyssi kvalitu®, ,nejniz8i naklady“, ,globalni dosah“ a ,inovativni technologie“®.
Kvalita by se méla objevit ve v8em, co déldme, méli bychom dbéat na to, aby nasi
zakaznici dostévali od nés vyrobky vzdy v€as a v pozadované kvalité. Naklady bychom
méli snizovat pomoci dostupnych metod na optimdlni Groven tak, aby zékaznik v tom
vidél svou hodnotu. Méli bychom vyuzZivat pfilezitosti a aktivné rozSifovat zakladnu
naSich zdkaznikG tak, abychom mohli uspokojit pfedevS§im ty nejvyznamnéjsi
zakazniky a rostli tak spolu s nimi a trhem. Vnasejme inovaci do na$i prace a

vyuzivejme ty nejlepsi a nejmodernéjsi technologie.

V souladu se zaméfenim TRW na globalni mySleni, na proces standardizace a
s ohledem na poslani a strategické priority TRW, bylo vedenim divize v Uzké spolupraci
se zameéstnanci jednotlivych zavodu vytvofeno poslani divize OSS a to ,pomahame
chranit lidi na silnicich* a pracujeme jako ,jedno OSS*, neboli pracujeme jako jeden
tym, ktery dosahuje spole¢nych cild a vytvafi spole€nou zakladnu potfebnou pro
uspéch v dnesnim globalnim prostfedi. Vzhledem k tomu, Zze TRW Carr s.r.0. spada do
divize OSS, je toto poslani pro tento zavod stejny a proto z ného budu pro Gcely této
prace vychazet.

% Interni material TRW Carr s.r.o.
® Interni material TRW Carr s.r.o. Pfiru¢ka nového zaméstnance.
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Poslani OSS je dale rozpracovano nasledné:

e Poskytujeme predni technologie a sluzby nejvyssSi kvality, jez z nas
délaji upfednostiiovaného dodavatele.

e P¥i vyvoji a vyrobé produktl, v Uzké spolupraci s naSimi zakazniky a
dodavateli, pouzivame prostfedky zodpovédné.

e Jsme uznavani pro kontinualni vynikajici uspéch globalné unifikovanych
tymu.

e Podporujeme osobni rozvoj a nasledny rast nasich zaméstnancu.

Poslani je orientovano na veskeré okoli firmy a jeden z jeho cilu je také vytvorit
image firmy.%®, coz se spole¢nosti TRW poslanim skute¢né povedlo. Jeji image je
postavena na nejnovéjSich technologiich, kvalité, orientaci na zakaznika a neustalém
zlepSovani v8ech internich procesu. TRW je zde proto, aby chranilo vSechny uc¢astniky
silniéni dopravy pfed moznym nebezpecim tim, Ze vyviji, vyrabi a dodava ty nejnovejsi
a nejkvalitnéjsi bezpecnostni systéemy. Pfi své praci dbaji zaméstnanci na to, aby
neplytvali néklady a aby jejich Cinnosti a vysledky mély globalni, celosvétovy dosah.

,Vize je jako odraz budoucnosti, ktery je natolik pozitivni pro Cleny, aby byl
motivujici a dostate¢né srozumitelny, aby udal dlouhodoby smér pro budouci
planovani, stanoveni cili a pro silné jméno firmy. Kazdy aspekt vize by mél byt
prosazen pomoci spole¢nych problémd, cili a oCekavani. Vize musi provokovat lidi

k G&asti a ne jen k pasivnimu sledovani.

Vize TRW je , to be the Global Leader in Automotive Safety Systems®, coz by
se dalo volné prelozit jako byt tim nejlepSim v oblasti automobilovych bezpeénostnich

systéma.

Smida hovofi o vizi jako o dokumentu, ktery slouzi zaméstnanctim podniku a
investoram predevsim tim, Ze orientuje jejich postoje a chovani tak, aby byly v souladu
s poslanim. Hlavnim cilem vize je podle ného vyjasnit obecny smér. DalSim dilezitym
Ukolem je motivovat lidi k vykroeni spravnym smérem a pfitom rychle a ucinné
koordinovat jejich Usili.®” Toto pojeti vize vice sedi praxi, ktera se objevuje u firmy TRW
Carr s.r.o.

% Bartonikova 2010, s. 32.
*® Thaddeus 2007, s. 29.
7 Smida 2003, s. 49.
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V textu jsem uvedla tzv. strategické priority TRW, které spolu s poslanim a vizi
firmy tvofi zakladnu pro volbu vhodné strategie vzdélavani. V souladu s cilem této
prace, coz je vytvorit strategii pro efektivni vzdélavani a rozvoj zaméstnancu ve firmé
TRW Carr s.r.0., se budu dale vénovat v nasledujici kapitole vymezeni strategickych

cilu a pokusim se vysveétlit jejich dllezitost pro tvorbu strategie vzdélavani a rozvoje.

3. 1. 3 Strategickeé cile a hodnoty firmy TRW Carr s.r.o.

Jak jsem jiz uvedla v predeslé kapitole, vize nadnarodni spole¢nosti TRW, tedy
to, kterym smérem se chce firma do budoucnosti vydat, je to, Ze se chce ,stat vedouci
spolec¢nosti v oblasti vyvoje a vyroby globalnich automobilovych bezpeénostnich
systemu. Tato vize je stejnd a zavazna pro vSechny vyrobni divize spole¢nosti po
celém svété a tedy i pro divizi OSS, kam patfi zdvod TRW Carr s.r.o. Poslani
nadnarodni spole€nosti TRW, tedy to, pro¢ firma existuje, je, Ze TRW vnasi do
bezpec€nostnich systémG mySlenku. Divize OSS, kam patfi TRW Carr s.r.o. si
v souladu s globalnim poslanim vytvofila své vlastni poslani a to Zze ,pomaha chranit
lidi na silnicich®. Vize a poslani pfed firmu stavi strategické cile, jejichz splnénim se
zabyva pravé strategie®.

K naplnéni strategickych cild spole€nosti TRW vyuzivd spolec¢nost metodiku
tzv. ,Continuous Improvement® neboli volné prelozeno neustalé, nepretrzité zlepSovani
vSech vyrobnich i ostatnich procesu. Tato metodika je v podstaté podnikovou strategii
spole¢nosti TRW, ktera je zavazna pro vSechny zavody po celém svété a diky kterym
by spole¢nost méla dosahovat nasledujicich strategickych cila:

e konkuren¢ni vyhoda
e obchodni rust
e ZlepSeni kvality

e zisk a obchodni Uspéch

Divize OSS v8ak véfi, ze abychom mohli dosahnout vySe uvedené vize a
naplnit nase poslani a strategické cile celé spole€nosti TRW, musime nejprve
porozumét nasSim hodnotdam a ramcovému chovani, které by mély Fidit naSe
kazdodenni €innosti. Tvrdi, Ze pravé porozuméni hodnot ovliviiuje plnéni nasich cild.
Na zakladé tohoto tvrzeni stanovilo a zvefejnilo vedeni divize OSS 5 zakladnich
hodnot, které predstavuji respekt, integritu, uceni, odpovédnost a orientace na

®8 Bartorikova 2010, s. 33.
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vysledek. Chovani a prace naSich zaméstnancl na zékladé téchto hodnot pomuze

dosahnout nase cile.®®

Zde bych se zastavila pfedevS§im u hodnoty uceni, ktera je pro tvorbu strategie

vzdélavani ta nejdulezitéjSi a predstavuje pro vedeni spole€nosti predevsim

nasledujici:

e Podporujeme zvidavost a otevienost
novym napaddm

e Ucime se z vlastnich chyb

e Vitame dalSi prilezitosti zmény prostredi
a podpory osobniho rozvoje

e Vazime si a poskytujeme konstruktivni

zpétnou vazbu

Z vySe uvedenych hodnot vyplyva, ze pro OSS, a tedy i TRW Carr s.r.o, je
znalostech a zkuSenostech vSech zaméstnanclt. Je zapotfebi, aby existovala
otevfenost novym moznostem rlstu a aby zaméstnanci byli zodpovédni za svij vlastni
rozvoj. Je tfeba zajistit pfedavani zkusenosti méné zkusenym kolegim a v ramci OSS

sdilet zkuSenosti, napady ale i chyby s ostatnimi zavody.

Celkové Ize fici, ze stanovovani strategickych cilu je hlavni ¢ast planovani na
arovni celé spole€nosti. Musime si ale uvédomit, Zze mame vice druht cilu: ,ty, které
vyjadfuji vSeobecny cil nebo Gcel firmy, ty, které ur€uji dlouhodobé, strategické cile ale
i kratkodobé operativni cile. Cile maji stejné tak i odliSné charakteristiky pro jednotlivé

Grovné Fizeni.“®

Cile by mély mit nasledujici kritéria:”

e vazba na poslani;

e meéfitelnost;

e ovlivnitelnost;

e cil musi byt motivujici;

e realnost

% |nterni material TRW Carr s.r.o.: Poslani, vize a hodnoty OSS ze srpna 2011.
"% Kodtan a Sulef 2002, s. 85.
"' Charvat 2006, s. 149.

29



Cile jsou posuzovany i z hlediska ¢asu. Nékteré cile jsou sledovany kratkodobé
a jiné déle. Mezi cili je tfeba si také ujasnit, ktery z cild ma prioritu a jaka je mezi cili
hierarchie. V anglické odborné literature se muzeme setkat s vyrazem SMART, kdy
kazdé pismeno z tohoto slova vyjadfuje jednu vlastnost, kterou by strategicky cil mél

mit.”?

S — vyjadfuje slovo ,stimulating®, cile musi stimulovat k dosazeni co
nejlepsich vysledk(l (autofi Kostan a Sulef uvadéji ,specific’, tedy
specifické)”

e M- ,measurable“, dosazeni ¢i nedosazeni cile by mélo byt méfitelné

e A —  acceptable”, cile by mély byt akceptovatelné

e R —  realistic’, realné, dosazitelné

e T-— timed', uréené v case

Cile jsou v realité ovliviiovany nejriznéjsimi faktory, jako je napf. vliv prostfedi,
ve kterém firma pusobi, oCekavani zakaznikd, objem dostupnych vyrobnich faktord,
interni vztahy, vlastnosti a schopnosti stratégd aj.”* A pravé t&mito faktory se zabyvaiji
strategické analyzy, kterym vénuji nasledujici kapitolu. Vzhledem k tomu, Ze cilem této
prace je vytvofit vhodnou strategii pro efektivni vzdélavani a rozvoj zaméstnancu a
nikoli rozpracovavat analyzu vnéjS§iho a vnitfiniho prostfedi spole¢nosti, budu se
zabyvat strategickymi analyzami pouze okrajové. Strategické analyzy se pokusim
v nasledujicim textu predevS§im vymezit, uvedu jejich z&kladni déleni, s kterym se
muzeme setkat v odborné literatufe, a vyjmenuji mozné zdroje, ze kterych pfi

analyzach Ize podle teorie vychazet.

3. 2 Strategicka analyza

Pokud jsem vySe uvedla, Ze formulace poslani a vize firmy je zaleZitosti
vrcholového managementu, tak by tomu mélo byt stejné i pokud se budeme zabyvat
dalSim krokem planovaci modelu a to strategickymi analyzami.

Vzhledem ktomu, ze strategicka analyza je zakladnim vychodiskem pro
formulovani strategie a jejim cilem je ,identifikovat, analyzovat a ohodnotit vSechny
relevantni faktory, o nichz Ize pfedpokladat, Zze budou mit kone¢ny vliv na kone¢nou

" Kefskovsky a Vykypél 2008, s. 11.
"% Kostan a Sulef 2002, s. 85.
[ Kefskovsky a Vykypél 2006, s. 11.
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«75

volbu cili a strategii podniku“®, uvadim v nasledujici kapitole jednotlivé druhy

strategickych analyz a jejich zdroje, na které se analyzy zaméruiji.

Cilem této prace neni tvorba strategie podniku, nebot ta je jiz vytvofena a jiz
jsem se o ni vtéto praci zminila. Ztohoto ddvodu neni nutné, abych se vénovala
podrobnému rozboru jednotlivych analyz vnéjSiho a vnitiniho prostfedi. Cilem této
prace je vSak vytvofeni vhodné strategie pro efektivni vzdélavani a rozvoj
zaméstnanc(, kter4 by méla z podnikové strategie a strategie RLZ vychazet. Proto je
vhodné se o strategickych analyzach v této praci alespon okrajové zminit, nebot’ to, co
je vychodiskem pro strategii podniku, ovlivni pfes strategii podniku zcela jisté i dil¢i

strategii vzdélavani a rozvoje.

3. 2. 1 Zdroje pro strategickou analyzu

Zdroje pro strategické analyzy predstavuje dle Charvata v podstaté vnitini a
vnejsi prostfedi, kam Fadi napf. zakazniky, statni instituce, vlastniky firmy, matefskou
spole¢nost, trh prace, banky, konkurenci, dodavatele, kapitalové trhy, infrastrukturu
podniku, jednotliva oddéleni, RLZ, marketing, odbyt, styl Fizeni aj.”® Jednotlivé zdroje

pro strategickou analyzu pak mazeme rozlisit podle Grovni. ”’

e vnéjSiho prostredi (legislativni, ekonomické, technologické a;j.)
e organizace (jako celku)
e skupin (oddéleni, tymu, skupin)

e jednotlivce (pracovni vykon, kvalifikace, kompetence, aj.)

Kislingerova a Synek rozdeéluji strategické analyzy s ohledem na jejich cile na

dvé oblasti jejich zamé&reni:"®

e Analyza orientovana na vnéjsi okoli

e Analyza vnitfnich zdroju a schopnosti podniku

S timto rozdélenim se setkdvame i u Sedlackové a Buchty, ktefi dodavaji, ze se

,nejedna o dvé nezavislé roviny, ale naopak je tfeba zduraznit vzajemnou propojenost

a souvislost mezi ob&ma okruhy*.”

75> Buchta a Sedlackova 2006, s. 9.

’® Charvat 2006, s. 31.

7 Bglohlavek, Kostan a Sulef 2001, s. 196.
"8 Kislingerova a Synek 2010, s. 170.
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Analyza vnéjSiho okoli je zaméfena na faktory v okoli organizace, které vice ¢i
méné ovliviuji strategickou pozici spole¢nosti tim, Ze ji pfinasi urcité pfilezitosti ale i
hrozby. Analyza se zaméfuje na vlivy tzv. makrookoli, kam mizZeme zafadit faktory,
jako jsou napf. politického, ekonomického, socialni, legislativniho €i technologického
charakteru. Analyza zabyvajici se naopak mikrookolim je zaméfena na konkurenéni
prostfedi, tedy zjistuje, co déla firmu vice &i méné atraktivni.?’ ,Strategicka analyza
okolniho prostfedi je manazerim potiebna k tomu, aby si byli védomi vlivi okolniho

prostfedi a aby byli Iépe informovani o situaci, ve které se jejich spoleénost nachazi.*®'

Analyza vnitfnich zdroji a schopnosti se zabyva zdroji a schopnostmi podniku,
které podnik potfebuje ktomu, aby byl schopen adekvatné reagovat na hrozby a
prilezitosti, které vznikaji v okoli. Cilem této analyzy je v podstaté specifikace prfednosti
organizace, které by se mohly stat konkurenéni vyhodou.®

3. 2. 2 Strategické analyzy na urovni prostredi

V této urovni se Casto prolinaji faktory vnéjSiho a vnitfniho prostfedi firmy.
Pokud se jednd o analyzy na urovni prostfedi, setkdvdme se predevSim s analyzou
okolniho prostfedni organizace, s konkurenéni analyzou, s analyzou vnitfnich zdroju a

schopnosti organizace a SWOT analyzou.®

Analyza okolniho prostfedi se zabyva predevSim typy prostfedi, kde zkouma
pfipadnou nestabilitu vnéjSiho prostfedni organizace a jeji divody. Déle jsou jejim
pfedmétem zkoumani vlivy prostfedi a moznosti jak se s nimi vypofadat. Jednotlivé

faktory, které na firmu pusobi z vnéjSku, znazornuje obréazek ¢. 6.

’® Buchta a Sedlagkova 2006, s. 10.
% Kislingerova a Synek 2010, s. 171.
8 Kostan a Sulef 2002, s. 49.

® Kislingerova a Synek 2010, s. 171.
8 Bartonkova 2010, s. 31.
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Obrézek &. 3 — Vlivy prostedi®

Pfi analyze na drovni vnéjSiho prostfedi se uplatiuje také tzv. PEST analyza,
kdy pismena tvoii &tyfi oblasti prostiedi/faktord, které tvofi zaklad této analyzy:®°

o Politické
e Ekonomické
e Socialni

e Technologické

Nékdy je tento model oznacovan jako SLEPT analyza, kdy pismeno L oznacuje

legislativni prostredi.

PFfi zkoumani vliva prostfedi je nutné vzit v dvahu také rostouci vyznam
globalizace. K analyze globaliza¢nich trendu, ale i lokalnich podminek Ize pouzit

metodu ,4C“:

e Customers (zdkaznici)

e Country (narodni specifika)

* Kostan a Sulef 2002, s. 35.
8 Kostan a Sulef 2002, s. 37-39.
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e Costs (naklady)

e Competitors (konkurence)

.Hlavnim cilem vy$e uvedenych metod je podnitit vrcholové manazery, aby se
zabyvali SirSimi a ¢asto relativné vzdalenymi faktory a jejich vzdjemnymi souvislostmi,
a tim se stali vnimavéjsi k hrozbam a prilezitostem vznikajicim v okoli podniku®.%
Kefskovsky®” poukazuje na vyzkumy, které uvadgji, ze analyzy vnéj$iho prostredi
byvaji €asto pfili§ zamérovany na tzv. ,status quo*, tj. na sou¢asnou vychozi situaci. PFi
analyze vnéjSiho prostfedi by mélo jit vzdy pfedevS§im o to, identifikovat vyznamnéjsi
dynamické jevy a procesy zmeén, trendy, jejichz plsobeni sice v soucasnosti nemusi

byt vyznamné, ale které budou ur€ovat situaci firmy v budoucnu.

Stejné tak jak je dulezité brat v ivahu vnéjsi prostfedi organizace, je dllezité
nezapominat na vnitfni prostfedi podniku. Je potfeba, aby planovana strategie byla
nejenom proveditelna, ale také udrzitelna. K tomu, aby strategie byla v tomto smyslu
kvalitngjsi, je potfeba analyzovat také vnitini zdroje a schopnosti spole¢nosti. Teprve
tehdy ziska spolecnost strategickou schopnost. K analyze vnitfnich zdroji a schopnosti

organizace nam mohou pomoci nasledujici nastroje:®

e audit zdroju (jaké zdroje mame k dispozici, jak efektivné je vyuzivame,
jak jsou flexibilni a vzajemné vyvazené)

e analyza hodnotového Fetézce (porozuméni hodnotovych ¢&innosti
organizace

e analyza kvalifikaci a kli¢ovych kompetenci

e SWOT analyza (prednosti, nedostatky, pfilezitosti, hrozby) aj.

Vzhledem ktomu, Ze analyza okolniho prostfedi byla jiz vytvofena
managementem spolecnosti a jeji vystupy byly vyuzity pfi tvorbé strategie podniku,
z které budu pfi tvorbé strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancu v TRW Carr s.r.o.
vychazet, nebudu se v této praci touto analyzou ani jejimi vystupy jiz vice zabyvat. U
analyzy vnitfiniho prostfedi se zaméfim v nasledujicich fadkach na praci s jejimi
vystupy nez na analyzu samotnou, nebot pro tvorbu strategie vzdélavani a rozvoje ve
firmé vyuZivame v idealnim pFipadé pouze jejich vysledk(.®® ZaméFim se na vystupy

z analyzy na drovni organizace, konkrétné na vystupy z analyzy plant lidskych zdroju.

8 Buchta a Sedlackova 2006, s. 10.
¥” Kefskovsky a Vykypél 2009, s. 28.
8 Kostan a Sulef 2002, s. 60.

8 Bartorikova 2010, s. 29.
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Dale se budu vénovat na Urovni analyzy skupin pfedevs§im dostupnym materialiim, jako
jsou popisy pracovnich mist a kvalifikacni pozadavky. V neposledni fadé se zminim i o
vystupech z analyzy na Udrovni jednotlivce, konkrétné o vystupech z hodnoceni

zaméstnancy.

Analyza na arovni organizace a to konkrétné analyza planu lidskych zdroju nam
pomuze zjistit, zda ma spoleCnost TRW Carr s.r.o. vibec definovanad meéfitka
vykonnosti RLZ neboli zda existuje né&jaky plan s jednotlivymi cili a zda existuji
ukazatele, které by mély vytvaret podporu pro uspésné dosazeni cill i v ostatnich ¢asti
podniku. Naplnéni vSech téchto cili by pak mélo vést k naplnéni i samotné vize
spole¢nosti. V okamziku, kdy chybéji ukazatele a méfitka pro oblast &i perspektivu
udeni a rlstu, tedy soudast oblasti RLZ, svéd&i to o nepropojeni podnikové strategie se
strategii RLZ.%

3. 2. 3 Strategické analyzy na urovni organizace, skupin a jednotlivce a
firma TRW Carrs.r. o

Kanalyze na urovni organizace fadime predev§im analyzy strategickych
dokumentl (podnikové strategie, vize, cile, Udaje o struktufe podniku, Udaje o
vyrobnim programu a finan€nich zdrojich aj.) a analyzy pland lidskych zdroji (Udaje o
mobilité, fluktuaci pracovnikl, daje o produktivité, vykonu a kvalité, plany nastupnictvi,
personalni statistika aj.”'

Alespon nékterymi Udaji z analyzy strategickych dokumentd, které mi byly ve
spole€nosti dostupné, jsem se zabyvala jiz v kapitole 3.1.2. V této casti textu se
zaméfim spiSe na analyzu planu lidskych zdrojd, podivam se na dostupné udaje o
fluktuaci zaméstnanct /dobrovolné i nedobrovolné/, Udaje o produktivité, kvalité prace
a udaje o nemocnosti. Tyto informace jsou pro tvorbu strategie vzdélavani a rozvoje

uréujici, nebot ndm mohou slouZit i jako nastroj monitoringu strategie.*

Spole&nost TRW Carr s.r.0. ma na kazdy rok stanovené v oblasti RLZ cile nebo
se d& Fici méfitelné ukazatele, jejichz pinéni sleduje kazdy mésic.” Cile, které jsou
stanovené, se tykaji fluktuace, kde se sleduje zvlast fluktuace dobrovolna a

% Vodak a Kuchargikova 2011, s. 51.

°! B&lohlavek, Kotan a Sulef 2001, s. 196.

% Bartofikové 2010, s. 30.

% Interni materialy TRW Carr s.r.o0.: Metric Summary For Organization.
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nedobrovolna. Vzhledem ktomu, Ze spole¢nost je vyrobnim zavodem, sleduje se
fluktuace i konkrétné u pracovnikd pfimé a nepfimé vyroby, dale pak také u pracovniku
v administrativé. Jako zvlastni ukazatel, ktery se hodnoti, je fluktuace zaméstnancu top
managementu a fluktuace tzv. ,new hire* neboli volné pfeloZzeno novych zaméstnancu
firmy. Spole¢nost se zajima i o omluvenou ¢i neomluvenou absenci zaméstnancu.

V matici jsou také kontrolovany naklady zaméstnance za odpracovanou hodinu.

Z dat za rok 2010 a 2011 vyplyva, Zze TRW Carr s.r.0. neplni své cile v oblasti
dobrovolné fluktuace vysoce vykonnych zaméstnanct, kam Ffadi ¢leny Top
managementu a v oblasti dobrovolné fluktuace novych zaméstnancl, mezi které fadi
vSechny zaméstnance, ktefi jsou u spole¢nosti méné nez 2 roky. Déle se objevuje
problém u omluvené i neomluvené absence vyrobniho persondlu a v poctu
presCasovych hodin pfimého vyrobniho personalu. Celkovy index nemocnosti

personalu presahl stanovenou hranici, kterou si spole¢nost stanovila.

ZvySenou fluktuaci muze mit za pricinu spoustu faktort. Muze to byt Spatné
nastaveny proces adaptace novych zaméstnancu, maze to byt celkova nespokojenost
zaméstnancl se stylem vedeni, s finanéni politikou podniku, ale mize to mit i dplné
jinou pFiginu. Z tohoto diivodu je zapotiebi se podivat na data z vystupnich formulara®
dobrovolné odchéazejicich zaméstnanclt a zjistit, jaké davody voli zaméstnanci jako

rozhoduijici pro jejich odchod ze spole¢nosti.

Z analyzy téchto dokumentl vyplyva, Ze jako nej¢astéjSi duvod odchodu
uvadéji zameéstnanci: skoro Zzadna moznost kariérového postupu a profesniho rozvoje,

neshody s vedoucim pracovnikem.

Ukazatel nemocnosti a neomluvené absence nadm muze poukazovat na
nespokojenost zaméstnancli se stylem vedeni, Spatné pracovni klima &i nizkou

motivaci k praci. Podrobnéjsi informace o absenci, které by vice pomohly najit pFicinu,
si spole€nost bohuZel nevede.

Nékteré z vySe uvedenych ukazateli jako napf. dobrovolna fluktuace radi
Wagnerova® mezi ukazatele vykonnosti tzv. perspektivy udeni a rustu. Jako dalsi
velmi dulezity ukazatel perspektivy uéeni a rlistu jsou podle Vodaka a Kuchar&ikové®
napf. index spokojenosti, motivace a loajality zaméstnancl a index spokojenosti

zaméstnancl se stylem vedeni, ¢as straveny vzdélavanim aj. Ukazatele, které se

% Interni materialy TRW Carr s.r.0.: Vystupni formulafe zaméstnanc.
% Wagnerova 2008. s. 43.
% Vodak a Kucharé&ikova 2011, s. 63.
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zabyvaji loajalitou, spokojenosti a motivaci zaméstnancu fesi spole¢nost TRW Carr
s.r.0. pomoci dotazniku pro prizkum spokojenosti zaméstnanci s nazvem ECI neboli
Employee Commitment Index®’. Zde se vystupy bohuzel mé&Fi pouze jednou za rok a to
jesté ne vzdy. Vystupy z prlzkumu spokojenosti jsou tedy pro ucely této prace

nepouzitelné a nemaji vypovidajici hodnotu.

Dale bych se zminila o produktivité¢ a kvalité, ktera podle Vodaka a
Kucharéikové® v metodice Balanced Scorecard, o které budu podrobnéji hovorit dale
v kapitole nastroje pro implementaci strategie, spada do perspektivy internich procesu,
které stejné jako ukazatelé perspektivy u€eni a rustu, napomahaji napinit strategické
cile podniku a vizi spole€nosti. Spole€nost sleduje ukazatel produktivity pravidelné.
Kontroluje, zda skuteéna produktivita odpovida pozadované.”* Co je zajimavé, ze
spole¢nost sleduje pouze produktivitu vyrobniho procesu, nikoliv produktivitu proces(
podpurnych. Kromé& produktivity na arovni perspektivy internich procesu kontroluje
spolecnost také nasledujici klicové ukazatele. Celkové naklady na nekvalitu, v€asnost
dodavek zdkaznikim, pocet zakaznickych reklamaci, % garan¢nich néakladd k
prodejim a;.

Mezi analyzy na arovni skupin Fadime pfedevSim analyzy prace (identifikace
cilové prace, analyza pracovni naplné, analyza kvalifikacnich poZzadavku, informace o
stylu vedeni aj.) a prazkum rozvojovych potfeb (konzultace s manazery a vedoucimi,
360° zpétna vazba, informace od odchazejicich klientli, skupinové rozhovory aj.).'®
Zde se budu vénovat analyze dostupnych dokumentd, jako jsou popisy pracovnich

mist a kvalifikaéni pozadavky na zaméstnance spole¢nosti.

Na drovni jednotlivel jde nej¢astéji o hodnoceni pracovnikd (vystupy z procesu
fizeni pracovniho vykonu, plnéni plant osobniho rozvoje, vystupy z assessment center
a develpment center, sociogramy aj.) a analyzu pracovnich mist a roli (popisy

pracovnich mist, kompetenéni profily, popisy funkci, osobni dokumentace aj.).101

Spole¢nost TRW Carr s.r.o. v sou¢asné dobé vyuzivd k hodnoceni pracovniki
nasledujici nastroje. Hodnoceni pted koncem zkugebni doby'%, kdy se hodnoti Groven
zaSkoleni pracovnika na jeho nové pozici a kdy se sleduje rozdil mezi skutec¢nou

% Interni materialy TRW Carr s. r. 0.: Formulaf ECI.

% Vodak a Kucharéikova 2011, s. 46.

% |nterni materialy TRW Carr s.r.0.: Metric Summary For Organization.

' Bartoikova 2010, s. 31.

9" Bartoikova 2010, s. 31.

1% |Interni materialy TRW Carr s.r.0.: Formulaf na hodnoceni zaméstnancti pred koncem
zkuSebni doby.

37



urovni kvalifikace zaméstnance a pozadovanou kvalifikaci na dané pozici. Na tomto
zakladé se doporucuji zaméstnanci vzdélavaci aktivity ¢i jiné akce k tomu, aby jeho
odbornost a pracovni vykon se dostaly na pozadovanou urover. Personalista vyuziva
tedy vystupy z hodnoceni jako podklad k dal§imu vzdélavani a rozvoji zaméstnance
Vystup z hodnoceni pfed koncem zku$ebni doby slouzi personalistim pak také i

k pfipadnému prodlouzeni ¢i ukonéeni pracovniho poméru zaméstnance.

Jako druhy ndstroj vyuzivd spoleénost roéni hodnoceni'®, ve kterém se
hodnoti odbornost zaméstnance a jeho pracovni vykon podle stanovenych cild.
Stanovuji se vykonové cile na obdobi jednoho roku a zaroven se v hodnoceni uvadi
pozadované Skoleni na dalSi obdobi. VZdy na konci roku se vyhodnocuje splnéni
danych vykonnostnich cild a vedouci spolu se zaméstnanci hodnoti i predeslé
realizované vzdeélavaci aktivity, jejich pfinos pro zaméstnance i pro spolecnost.
Z analyzy vystupl z hodnoticich formulara jak pfed koncem zku$ebni doby, tak i
z ro¢niho hodnoceni vyplyva, Ze vykonnostni cile zaméstnancl jsou z velké miry
zaméstnanci bud neovlivnitelné anebo jsou pfili§ obecné na to, aby se dalo po roce
zméfit, zda byly zaméstnancem spinény &i ne. U cild chybi kritéria & méfitka
uspésnosti. Dale neni nikde stanovend jejich vaha, tim padem zaméstnanec nemuze
tusit, ktery z cild mé jakou prioritu.’® Chybi i uréita konkretizace cilG do dilgich cili a
ukolu, které by pomohla zaméstnanci Iépe dany cil pochopit a tim i splnit. V hodnoceni
chybi kromé& vykonovych cilu také cile tykajici se rozvoje potencialu &i pracovniho
(profesionalniho) chovani,'®coz by podporovalo podnikovou strategii neustalého
zlepSovani. Z vétSiny vystupu vyplyva, Ze stanovené vykonové cile jednotlivych
zaméstnancl nepfimé vyroby a administrativy nenavazuji na strategické cile podniku a
vétSina zcild se tyka standardni pracovni naplné zaméstnancl, tedy nevedou
k Zadnému zlepSeni a nepodporuji tim ani podnikovou strategii ,Continuous
Improvement”. V sou¢asné nastaveném hodnoceni se ztraci i role zaméstnanc, ktefi

by méli sdilet zodpovédnost za vykon spolu s manazery'®

Pro pfesnéj§i vystupy z analyzy na drovni jednotlivel, které pak vyuZiji
k navrhu strategie pro efektivni vzdélavani a rozvoj zaméstnancu, se budu zabyvat v
nasledujicich fadcich i popisy pracovnich mist a kvalifikaCnimi poZadavky na dané
pozice ve spole¢nosti TRW Carr s.r.o. Vzhledem kvelkému mnozstvi pozic ve

spolecnosti se analyzou zaméfim pouze na nahodné vybrané pracovni popisy. Aby

1% |nterni materialy TRW Carr s.r.0.: Formulaf na roéni hodnoceni zaméstnanc.
104 Ketskovsky a Vykypél 2006, s. 11.

1% Hronik 20086, s. 60.

1% Koubek 2004, s. 27.
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nebyla analyza zaméfena pouze na jednu skupinu zaméstnancu, zvolim jeden popis
pracovniho mista ze zaméstnancu pfimé vyroby tedy DIR, jeden ze zaméstnancu
nepfimé vyroby INDIR a jeden ze zaméstnancu administrativy, tedy SALARY. Budu
v nich hledat to, co je spojuje, zaméfim se na hledani klicovych €innosti a kompetenci,
které budou podporovat strategii podniku a strategické cile. To budou totiz kompetence

a Cinnosti, na které bych se méla zaméfit v rdmci strategie vzdélavani a rozvoje.

Pro analyzu pracovnich mist a kvalifikaénich pozadavkl jsem si ze skupiny
SALARY neboli administrativnich pozic zvolila popisy pracovnich mist inzenyra kvality
a procesniho inzenyra neboli technologa.'®” Jiz z nazvu pozic Ize odvodit, Ze pracovnici
na téchto pracovnich zarazenich se vénuji pfedev§im kvalité a technologii, coz jsou
TRW priority. Z fad nepfimé a pfimé vyroby jsem si vybrala pozice kontrolor kvality,

udrzbaf a opravar vyroby.'®

Obé pozice z administrativy maji ve svych &innostech
nasledujici shodné €innosti. Schopnost prace na vice projektech najednou, spoluprace
s ostatnimi oddélenimi, hledani cest k neustalému zlepSovani a schopnost feSeni
problému pomoci nastroju jako jsou 8D reporty, Ishikawa aj. Skoro ve vSech
¢innostech se objevovalo slovo odpovédnost za néco. Bud za €innost, proces, produkt,
vysledek nebo pribéh néjaké Cinnosti. U pozic z pfimé a nepfimé vyroby jsem kromé
odpovédnosti za produkt &i stroj nasla shodu v €innostech, které se tykaly spolupréace,
hledani pfi€in nekvality ¢i poruchy stroje. Diky témto vystuplim je zfejmé, ze spolecné
kompetence téchto péti pracovnich pozic budou predev§im kompetence tymové
spoluprace, kompetence feSeni problému, kompetence k odpovédnosti a kompetence
k efektivni komunikaci. Cilem této prace neni vSak vytvofit kompetenéni model na
jednotlivé pozice, a proto nebudu déle tyto kompetence rozebirat. Pfi tvorbé strategie
je vSak dllezité na tyto kompetence poukazat. Navrzena strategii pro efektivni
vzdélavani a rozvoj zaméstnancl by méla totiz podporovat predevsim ty kompetence
zaméstnancl, které jsou zapotfebi k napInéni strategickych cild, poslani a vize
spole¢nosti. Tyto strategické cile by se mély spravné rozpadat na dil¢i cile a ukoly,
které se v popisech pracovnich mist nachazeji pravé v podobé ¢innosti.

197 Interni materialy TRW Carr s.r.0.: Popisy pracovnich mist inzenyra kvality a procesniho
inzenyra.

1% |nterni materialy TRW Carr s.r.0.: Popisy pracovnich mist kontrolora kvality, opravare vyroby
a udrzbare.
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4. Tvorba a implementace vzdélavaci strategie

Po analyze vnéjsiho a vnitfniho prostiedi, znalosti poslani, vize a strategickych
cild spole¢nosti, které se promitaji ve firemni kultufe a hodnotach firmy, se mizeme
kone¢né dostat k samotnému vybéru a tvorbé strategie. Proces tvorby strategie ndm

naznacuje cestu, po které bychom méli jit k naSemu oekavanému cili.

Podle Charvata'® je zapotfebi nejdfive sami sebe pfesvédgit o nutnosti dobré
strategie a presveédcCit o tom i ostatni. Urcité bychom si méli definovat poslani a vizi
firmy, s kterymi se musime ztotoznit. V neposledni fadé je nutné zajistit zdroje pro
tvorbu strategie a stanovit, kdo bude za co odpovédny. Pro ucely méfeni pfinosu
strategie je dobré mit nastavena i méfitka neboli kritéria Uspésnosti.

4. 1 Zdroje pro tvorbu vzdélavaci strategie

Dulezitou podminkou pro tvorbu a nasledné i implementaci strategie je mit
dostatek disponibilnich zdroju. Pod timto pojmem si nemusime predstavovat jen

finanéni zdroje, ale i zdroje lidské, know-how nebo spolehlivé partnery.''

Charvat'"" za zdroje strategie povazuje nasledujici:

e Firemni kulturu a organizacni strukturu

e Lidskeé zdroje (jejich planovani, ziskavani, vybér, rozvoj, odménovani,
motivace aj.)

e Finan¢ni zdroje (zdroje nutné k zajisténi vstupl a dosazeni cild)

e Hmotné zdroje

e Efektivni marketing

e Klicové ukazatele Uspéchu (v podstaté kritické ukoly, které podporuji

dosazeni strategickych zaméru a cill)

1% Charvat 2006, s. 65.
1o Kefskovsky a Drdla 2003, s. 137.
" Charvat 2006, s. 65.
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4. 2 Proces implementace vzdélavaci strategie

Pfi implementaci strategie bychom podle Kostana''? méli vzdy posoudit, zda
dana strategie je realizovatelna a akceptovatelna. Ktomu, zda strategie je
realizovatelna ndm mohou pomoci odpovédi na nasledujici otazky. Jsou dostupné
potfebné zdroje?, Jak bude reagovat konkurence?, Bude dostupna potfebna
technologie, materidl a sluzby? Z hlediska akceptovatelnosti strategie se jedna o
otazky, které se zabyvaji finanénim rizikem, vynaloZzenymi prostfedky ¢&i zajmy

viastnikd.

Dedouchova'™® predpoklada, e pfi zavedeni vybrané varianty strategie
zpravidla vznikaji zmény v organizaéni struktufe a Fidicim systému podniku. Uvedené
zmény Casto vyvolavaji konflikty, které je nutno feSit, aby strategie mohla byt uspésna.
Celkové je nutné, abychom zjistili, zda zvolena strategie je vhodna, tedy, zda reaguje
na vnejSi pfilezitosti prostfedi, eliminuje hrozby, vyuziva a rozviji silné stranky
spolegnosti a je v souladu s poslanim a vizi dané organizace.'*Volba vhodné strategie
je kromé vyhodnoceni exaktnich dat z analyz mimo jiné také otdzkou zkuSenosti a

spravné intuice.'"

Implementace strategie zahrnuje také vybér spravné kombinace organizacni
struktury a Fidiciho systému, ktera umozni dosahnout stanovenych cild. Organizaéni
struktura pfidéluje zaméstnancim uUkoly a specifikuje jejich role. Bez integrujiciho
mechanismu a spravného Fidiciho systému vSak organiza¢ni struktura nebude
funkéni.''® Proces implementace strategie vyzaduje také Fizeni strategickych zmén. To
vyzaduje vét§i aktivitu v Fizeni procest. Usp&$na implementace strategie prob&hne
predevsim tam, kde dokéaze vedeni spole€nosti vytvofit participativni prostfedi, které
podporuje zmény. Je zapotfebi, aby zaméstnanci brali zmény jako pfilezitosti k dalSimu
rozvoji.""” PFi implementaci nové strategie by se podle autor(i Koétana a Sulefe '®
nemélo zapomenout na prerozdéleni zdroju tak, aby vyhovovaly potfebam nové
strategie. Dale by se mély identifikovat klicové Ukoly, které zajisti Uspéch nové
strategie. Musi existovat plan prioritnich strategickych aktivit a také organizaéni
struktura by méla byt upravena podle potfeb tak, aby umoznila co nejvétsi efektivnost.

"2 Kogtan a Sulef 2002, s. 106.

"3 Dedouchovéa 2001, s. 5.

% Kogtan a Sulef 2002, s. 105.

5 Buchta a Sedlackova 20086, s. 5.
" Dedouchova 2001, s. 152.

" Thaddeus 2007, s. 136.

8 Kogtan a Sulef 2002, s. 111.

41



V neposledni fadé by se nemélo zapomenout na vytvofeni a implementaci novych
pracovnich postupl, prvkd firemni kultury a informaéniho systému, které budou
strategii podporovat. Strategie se zcela jisté promitne i do systému hodnoceni
vykonnosti a kontroly i do operativnich cilu.

Aby strategie vzdélavani a rozvoje byla skute¢né dobfe v dané firmé zavedena,
je nutné mit pro jeji zavedeni vhodny nastroj. Vzhledem ktomu, Ze nastroju pro
implementaci vzdélavani je opravdu hodné, pokusim se tyto nastroje v nasledujici
kapitole strué¢né shrnout. Podrobnéji se budu vénovat pouze vybranym nastrojum, které
by mohly nejlépe splfiovat pozadavky vedeni sledované spolecnosti, vyhovovaly
podminkdam, ve kterych se v souCasné dobé spole¢nost TRW Carr s.r.o. nachazi a
podporovaly by naplnéni strategickych cili spole¢nosti, poslani a vize.

4. 3 Nastroje pro implementaci strategie vzdélavani a jejich
mozné uplatnéni ve firmé TRW Carr s.r.o.

Jak jsem jiz vySe uvedla, v této kapitole se zminim o zakladnich nastrojich
implementace strategie vzdélavani. Vzhledem k tomu, Ze cilem této prace je vytvofit
vhodnou strategii pro efektivni vzdélavani a rozvoj zaméstnancu, povazuji zakladni

znalost téchto nastroji za nutny predpoklad spravného vybéru.

Bartorikova'"® fadi mezi zakladni néastroje pro implementaci strategie
vzdélavani predevdim Kompetenéni modely, Rizeni podle kompetenci, Rizeni
pracovniho vykonu, Balanced Scorecard, Knowledge Management a Talent
Management, Projektovy Management, Management kariéry, UCici se organizace a
mnoho dalSich.

Podrobné popsat vSechny nastroje implementace vzdélavani by vzhledem
k rozsahu této prace nebylo mozné a tak se v nasledujicim textu budu vénovat
pfedevsSim tém ndéstrojum, které svym zaméfenim, obsahem i cili by mohly nejvice
odpovidat vnéjSimu i vnitfnimu prostfedni spole¢nosti TRW Carr s.r.o. Zaméfim se na
takové nastroje, které by nejlépe vyhovovaly organizaéni strukture a kultufe firmy, byly
v souladu s hodnotami OSS a zaroven by podporovaly naplnéni strategickych cild
organizace a jeji vize. Vzhledem k tomu, Ze pfi analyze na Urovni organizace jsem se

setkala stim, Ze chybély ukazatele tzv. perspektivy uceni a rustu, které by se

9 Bartorikova 2010, s. 74.
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zamérovaly také na Uspésnost a vykonnost procesu vzdélavani a rozvoje, rada bych se
jako prvnimu nastroji implementace i kontroly strategie vénovala metodé BSC. Tato
metoda mi pomuUze propojit strategii vzdélavani a rozvoje s ostatnimi perspektivami

spolecnosti a zarovern mi nastavi jeji kontrolu.

4. 3. 1 Balanced Scorecard

,=UzZite€nym nastrojem pro implementaci strategie je metoda Balanced
Scorecard. Tato metoda vytvari vazbu mezi strategii a operativni ¢innosti s dirazem
na méfeni vykonu.“'?® Také Ugen'®' hovofi o metodé Balanced Scorecard jako o
metodé, kterda velmi dobfe dokaze vyrovnané prevést vizi do cild a metrik tak, aby
komplexné a provdzané postihla jednotlivé oblasti podniku. Cile a jejich metriky
sdruzuje do tzv. Ctyf perspektiv. Jedna se o perspektivu finanéni, zakaznickou,

procesni a perspektivu u¢eni a rustu.

Tvudrci samotné metodiky uvadéji, Zze metodika BSC je vice nez takticky nebo
operativni systém ukazateld. Metodiku BSC pouzivaji inovativni podniky predevsim
jako strategicky manazersky systém fizeni, uréeny k fizeni dlouhodobé strategie, ale
rovnéz jako méFici systém vyuZivany ke zlepSovani kritickych procest.'® Metodika

123 a4 zaroven

BSC je strategickym systémem vyvazenych ukazatell vykonnosti podniku
vyraznym zpusobem pfispiva k propojeni systému fizeni lidskych zdroja a systému
vedeni podniku, tedy propojuje podnikovou strategii s RLZ. Metodika pomaha sladit
implementaci strategie podniku s jeho kulturou, usnadrnuje porozumeéni strategie ze

strany zaméstnanct a zvysuje tak jejich motivaci.'®* Také Kostan a Sulef'®

uvadéji, ze
nejvétsi pfinos metodiky BSC vidi ve vyvazeném pohledu na strategie, ktery umozni

pak strategii celkové Iépe pochopit.

Z vySe uvedenych tvrzeni se domnivam, ze metodika BSC je urcity zpusob,
ktery nam pomuze naSi strategii l1épe prosadit a objasnit u nasSich kolegl a
zaméstnancl na v8ech urovnich. Tim, ze strategie bude propojena s cili vSech Casti

podniku, budou ji vSichni Iépe rozumét a to napomuze k jeji UspéSnosti. Tento nazor

120 5ypova a Rehot 2010, s. 136.

21 Ugen 2008. s. 31.

122 Kaplan a Norton 1996, s. 18.

128 Smida 2003, s. 62.

124 \Jodak a Kucharéikova 2011, s. 16.
125 Kogtan a Sulef 2002, s. 115.
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dokladuiji i Vodak a Kuchar&ikova'®, ktefi srovnavaji metodiku BSC s tzv. ,jazykem* ke
komunikaci vize a strategie v celém podniku na v8ech jeho Urovnich. Takiéz se
domnivam, Ze pokud ma vzdélavani pfispivat ke zvySeni vykonnosti podniku a
podporovat dosahovani nejvy$Sich cild, museji byt cile vzdélavani a cely proces
vzdélavani a tedy i strategie vzdélavani a rozvoje jednoznacné propojeny se strategii
podniku. Pravé tomuto by nam mohla napomoci metodika BSC. Celkoveé Ize fFici, ze
propojenost vSech drovni podniku a jejich strategickych cild nam pomuaze néasledné
vyhodnotit i efektivnost strategie. Bartorfikova uvadi, Ze podle Kaplana a Nortona si
BSC muzeme predstavit jako urCity Fetézec pfi¢in a nasledkd prochazejicich ctyfmi
perspektivami — finanéni, zakaznickou, procesni a uceni se. Kazdy strategicky cil je
soucdasti fetézce piicin a nasledk(, ktery jako celek predstavuje strategii.'®’ Chceme-li
dosahnout urcitych finan¢nich cil, musime uspokojit pozadavky zakaznikd. Aby bylo
mozné uspokojit pozadavky zakaznik(, musime mit ktomu spokojené a kvalitni

zaméstnance.'®

Kostan a SuleF'® to vysvétluji zase z druhé strany. Perspektiva ugeni a rdstu
podmifiuje vykonnost v perspektivé internich procest, perspektiva internich procesu
podmifiuje vykonnost zakaznické perspektivy a ta uréuje, jak se firmé bude dafit. Ke
kazdé z perspektiv je zapotiebi, aby management urcil kritické faktory uspéchu. Kazdy
z ukazateld by mél byt propojen fetézcem pricinnych souvislosti, které povedou ke
zvySeni vykonnosti podniku. Klic¢ové ukazatele museji korespondovat s cili podniku i v
oblastech jako jsou napf. procesy rozvoje, sluzeb, marketingu, vyroby aj. Mezi zakladni
ukazatele finanéni vykonnosti Fadi Wagnerova'®® napf. zisk pfed thradou dani a Groki,
gisty zisk, vynosy aj. Vodak a Kuchargikova'' uvadsji také obchodni marzi, cash flow,
vynosnost kapitalu & navratnost investic aj. K zdkaznickym ukazatelim muzeme
zaradit napf. spokojenost zakaznika s kvalitou sluzeb, pocet stiznosti, % opakovanych
stiznosti, reklamace, % reklamaci vyfizenych b&hem 30 dnl aj."® Formulace
zakaznické perspektivy musi dat tvircim jasnou pfedstavu o cilovych zakaznicich a
segmentech trhu. Podnik musi rozpoznat, co zakaznici skute€né ocerfiuji, protoze pfi
nasledném stanovovani perspektivy internich procesu toto vyuZiji k ur€eni kli€ovych

procesu, které uspokoji potfeby zakazniki a vlastnikd. ' Mezi hlavni ukazatele

126 \Jod4k a Kuchargikova 2011, s. 16.
'27 Bartonikova 2010, s. 43.

128 \Wagnerova 2008, s. 42.

129 Kogtan a Sulef 2002, s. 116.

130 \Wagnerova 2008, s. 42.

31 Viodak a Kuchargikova 2011, s. 44.
132 Wagnerova 2011, s. 65.

133 Bartorikova 2010, s. 45.
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perspektivy internich procest mizeme zafadit napf. naklady administrativy na celkové
pfijmy a na zaméstnance, C€as zpracovani objednavky, celkovy ¢as dodavky,
produktivita, zmetkovitost aj.”®* Wagnerova'® uvadi jako ukazatele dale napf.
chybovost Gc€etnictvi nebo podet faktur zpracovanych na zaméstnance utvaru. ,Cile
v perspektivé u€eni a rlstu vytvareji podporu, ktera umozni, aby podnik mohl Uspésné
dosahnout cilt v ostatnich tfech perspektivach a sméfoval k naplnéni své vize.“'*
V okamziku, kdy chybé&ji ukazatele a méfitka pro tuto perspektivu, svéd¢i to o

” Mezi hlavni

nepropojenosti  podnikové strategie s rozvojem lidskych zdroju.™
ukazatele mizeme zaradit napf. kompetence zaméstnanct, fluktuace zaméstnancu,
index spokojenosti, motivace a loajality zaméstnancll, ¢as straveny vzdélavanim, %
uskute&nénych trénink('®, Groven ochoty zaméstnance se dale vzdélavat, uroven

znalosti zaméstnanct podniku aj."®

Z uvedenych ukazatel( pro perspektivu u€eni a ristu, kterd je pro nasi praci
nas kompetence zaméstnancu a jejich motivace, nebot ony z velké miry pfimo &i
nepfimo ovliviu;ji jejich spokojenost a tedy i jejich pracovni vykon a angazovanost. Tyto
faktory se pak promitaji do kvality jejich prace, vysledkd a tim ovliviuji i vykonnost

internich procesu.

Z predeslé analyzy na Urovni organizace jsem zjistila, Ze spoleénost TRW Carr
s.r.0. operuje na urovni perspektivy u€eni a rastu pouze s ukazateli jako je fluktuace.
Index spokojenosti, loajality, motivace a angazovanosti zaméstnancl fesi pomoci ECI
dotazniku, které vSak realizuje nepravidelné, maximalné jedenkrdt za rok coz
shledavam jako nedostacujici. Pro skute¢nou kontrolu faktord jako je motivace
zaméstnancl a jejich spokojenost, kterd ovliviiuje prfedevS§im ukazatele jako je
produktivita, dobrovolna fluktuace, nemocnost a v neposledni fadé i kvalitu procesu a
prace, navrhuji jako prvni doplnit do matice mési¢né sledovanych ukazatell
spole¢nosti TRW Carr s. r. 0. i indexy spokojenosti, angazovanosti a motivace
zaméstnanct. Chybi mi také ukazatele jako je Cas straveny vzdélavanim ¢&i %
uskute¢nénych internich a externich trénink(, uroven kliCovych kompetenci
zaméstnancu, fluktuace talentd, pocet interné obsazenych pozic talenty aj. Toto bych

vidéla jako prvni krok jesté pfed samotnou implementaci navrzené strategie vzdélavani

13 \iod4k a Kuchargikova 2011, s. 46.
'35 \Wagnerova 2011, s. 65.

1% Bartonikova 2010, s. 47.

37 \iod4ak a Kuchargikova 2011, s. 51.
138 Wagnerova 2008, s. 42.

139 | ostakova a kol. 2009, s. 243.
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a rozvoje. Jediné s dobfe nastavenymi kliCovymi ukazateli Uspé&snosti strategie, budou
novou strategii zaméstnanci 1épe chapat. Klicovymi ukazateli si zajistime i prabé&znou

kontrolu toho, zda strategie je efektivni.

To jak jsou dilezité pro naplnéni strategickych cild spole¢nosti kompetence
zaméstnanc, jejich motivace a spokojenost, ktera je ovlivnéna fadou faktoru, jako je
napf. styl vedeni, zpisob odménovani, pfistup k rozvoji, moznost kariérniho postupu
aj., velice dobfe zachycuje nasledujici schéma, které vysvétluje propojenost vztah(
vSech perspektiv.
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zaméstnancl zaméstnancl infrastruktura

Obrazek ¢&. 4 — Zobrazeni zakladnich vztahd v BSC'°

Z tohoto davodu vidim za podstatné se v nasledujici kapitole zminit i o dalSich
nastrojich pro implementaci vzdélavani jako je Kompetenéni model, Rizeni podle
kompetenci /MBC/ a Rizeni pracovniho vykonu /MBO/. Pracovni vykon a jeho Fizeni,
tedy méfeni, je dalezity proto, Zze ve vykon a celkovou produktivitu ovliviiuje i Uroven
kompetenci, motivace a spokojenosti zaméstnancui. Z tohoto dlivodu musime pracovni
vykon hodnotit a spolu s nim bychom méli méfit ale i potencial zaméstnanct a uroven

minimalné téch kompetenci, které jsou pro vysledky, podporujici naplnéni vize a

%0 \/odak a Kuchar&ikova 2011, s. 48.
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strategické cile, kliCové. Diky meéfeni urovné kompetenci a podpofe zaméstnanci
v rozvoji jejich kompetenci, budeme moci ovlivnit nejenom jejich odbornost ale i jejich
vykon. Neustalym zlepSovanim kli€¢ovych a dalSich odbornych kompetenci zvySime
vykonnost firmy, zvySime kvalitu, sniZzime tim ndklady. Vzhledem Kk cili této prace neni
potfeba nastroje pfili§ rozebirat, povazuji vSak za nutné se s alespori zakladnimi

principy téchto néstroju seznamit.

4. 2. 3 Kompetencni model, MBO a MBC

Vzhledem k tomu, Ze cilem této prace je vytvofit vhodnou strategii pro efektivni
vzdélavani a rozvoj zaméstnancl, je vice nez dullezité si uvédomit, které znalosti,
dovednosti, postoje a chovani zaméstnanct by mélo vzdélavani podporovat, aby bylo
pro zaméstnance a hlavné firmu pfinosem. Musime ur€it, jak chceme, aby se nasi
zameéstnanci chovali, jakymi znalostmi by méli disponovat a jakym zpusobem by je méli
v praxi vyuzivat. V pfedeslych kapitolach jsme si jiz uvedli, Ze strategie vzdélavani a
rozvoje zaméstnancl a tedy i vzdélavani samotné bude efektivni tehdy, kdyz bude
v souladu s celkovou strategii firmy a bude zaméfena na podporu kompetenci, které
budou napoméahat zvySovat vykon zaméstnancli a tim i vykonnost celé organizace.
Bude zaméstnance motivovat a umozni jim maximalné vyuZit jejich potencial. Tato
spokojenost a vykonnost se projevi v kvalité internich procest, coz ovlivni i

spokojenost zédkazniku a finanéni vysledky firmy.

Dat dohromady tyto podstatné, kliGové nebo také Gstfedni™' kompetence, které
budeme chtit vzdélavanim rozvijet, nam muze pomoci nastroj pro implementaci
strategie, ktery se nazyva kompetenéni model. Kompetenéni model predstavuje v
podstaté soustavu téchto vSech kompetenci, které jsou pro firmu klicové bud tim, ze
jsou pro ¢leny organizace vyznamné a vSemi sdilené nebo pravé tim, Ze jsou
signifikantni pro Uspé&ch organizace a jejich jednotlivych soudasti.'? Kompetenéni
model obvykle popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti, které jsou potfebné k efektivnimu plnéni Ukold v organizaci.
Pomahaji sjednotit pohled na to, co je v budoucnu potfeba a jaké chovani bychom méli

podporovat, rozvijet a odméniovat.'*® Hronik fika, ze -kompetenéni model pfedstavuje

! Hronik 2006, s. 29.
2 Treckiova a Vetegka 2008, s. 85.
% Hronik 2007, s. 69.
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most mezi podnikovou strategii a strategii personalni. MiZzeme ho chéapat i jako most

mezi hodnotami spole¢nosti a popisem prace.” 144

Pfi analyze vnitfniho prostfedi spolecnosti TRW Carr s.r.o. jsem se soustfedila
predevsim na dostupné dokumenty, jako jsou materidly o vizi, poslani a strategickych
cilech spole¢nosti TRW a nasledné i divize OSS, kam spada i zavod TRW Carr s.r.o.
Déle pak na drovni skupin a jednotlivcd jsem se zabyvala vystupy z hodnoceni
zaméstnancl a zkoumala jsem i hodnoty firmy, popisy pracovnich mist a kvalifikacni
pozadavky na vybranych pozicich. Diky této studii jsem mohla identifikovat nékteré z
klicovych kompetenci. Klicové proto, ze ,slouzi k popisu projevu chovani, které jsou
pro véechny zaméstnance dulezité. Prispivaji k firemnim hodnotam, k potfebné firemni

kultufe a o&ekavanému vykonu.'®

.Klicové kompetence odliSuji organizaci v ramci
odvétvi od konkurent(l a vytvareji konkurenéni vyhodu. Casto jsou velmi Gzce vazané
na danou technologii (zvlasté u vyrobnich organizaci). Nékdy se mizeme setkat s
terminy Ustfedni ¢i zakladni kompetence.146 Pro Gcely této prace budu pouzivat termin
klicové kompetence, nebot i tento termin je aktualni firemni kultufe spole¢nosti TRW
Carr s.r.o. nejbliz8i. Mezi kliCové kompetence spole¢nosti TRW Carr s.r.o. fadim
.kompetenci neustalého zlepSovani“, ktera by se méla projevovat znalostmi metody
Lean neboli metody S&tihlé vyroby a jeji implementace a filosofie ¢i metodologie Six
Sigma, ktera predstavuje soubor nastroju k dosazeni vynikajici kvality v procesech
kritickych pro zakaznika. ,Kompetenci k odpovédnosti®, kter4d se projevuje v
pripravenosti a schopnosti prevzit odpovédnost za své chovani a jednani. Ve
schopnost citit se a byt zodpovédny za svlj proces, produkt a vysledky. A ve
schopnosti byt spoluodpovédny/a za naplfiovani firemnich cild a v neposledni fadé
v ochoté nést odpovédnost za celkové vysledky firmy. ,Kompetenci k uceni®, ktera se
bude projevovat v poskytovani svych zkuSenosti a znalosti méné zkuSenym
spolupracovnikim, ve schopnosti ucit se ze svych vlastnich chyb a chyb ostatnich,
v otevienosti k novym napadidm a kvlastnimu rozvoji svych znalosti, v celkovém
sdileni svych zkuSenosti a znalosti s ostatnimi zaméstnanci a zavody a ve schopnosti
celozivotniho uceni se. ,Kompetenci k feSeni probléemu*, ktera spociva ve schopnosti
analyzy problému - najit pfi¢iny chyb, problémid a ve schopnosti definovat
systematickd napravna opatreni a schopnosti ovéfit a kontrolovat zavedeni napravnych
opatfeni. Je zapotfebi soustfedit se na FeSeni problému, ne na jeho popis.

.,Kompetence k efektivni komunikaci“, ktera spociva predevSim v respektu vUci

'** Hronik 2007, s. 69.
1% Kubes, Spillerové a Kurnicky 2004, s. 35.
%% Smida 2003, s. 37.
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ostatnim, v praci s informacemi, ve sdileni informaci, spolupréaci, komunikaci v tymu a
mezi jednotlivymi oddélenimi. Ve schopnost vypichnout podstatné informace a v¢as je
srozumitelné pfedat ostatnim. ,Kompetenci orientace na vysledek®, ktera spociva ve
stanovovani ctizadostivych a uskutecnitelnych cilu, iniciovani a neodkladani své prace,
fizenim se cisly a skute¢nostmi, které neustale vyhodnocujeme, porovnavame a
nasledna data vyuzivame k zlepSeni na8ich procesu tak, abychom zajistili pozadované
vysledky. A ,Kompetenci k tymové spolupraci®, ktera spociva v spoleCném dosahovani

cild.

Dale navrhuji pro spravné podchyceni a hodnoceni vySe uvedenych kli€ovych
kompetenci zaméstnancl zavést a méfit Uroven i tzv. manazerskych &i vadcovskych
kompetenci'’, mezi které bych zafadila ,kompetenci k hodnoceni zaméstnancu®,
ktera spociva ve schopnosti vedoucich spravné stanovovat cile, davat zpétnou
vazbu, hodnotit, motivovat a rozvijet své podfizené v souladu s firemnimi cili. Jako
dal§i manazerskou kompetenci navrhuji ,kompetenci k leadershipu®, ktera spociva ve
schopnosti ovliviiovat, vést a Fidit druhé k naplnéni cilt, ve schopnosti nadchnout a
presvédCit druhé kplnéni cild, ve schopnosti stimulovat a motivovat druhé
k naplfiovani cilt, ve schopnosti hodnotit a pfedavat zpétnou vazbu, ve schopnosti
identifikace a fizeni potenciélu druhych tak, aby bylo zajist€no naplnéni strategickych
cilu firmy za pomoci maximalniho vyuZiti kvalit zaméstnance a zaroven byli
zaméstnanci motivovani k poZzadovanym vykondm. Leader vede druhé pfikladem,

zna a ma vizi a je schopen urcit strategicke cile, kterymi vizi naplni.

Vzhledem ktomu, Ze spole€¢nost TRW Carr s.r.o. nema ve svém zavodé
oddéleni nakupu, vyvoje a marketingu, nevidim velky vliv zaméstnanci TRW Carr
s.r.0. na strategické priority v oblasti inovativnich technologii a globalniho dosahu.
Jediné, co bych mohla spole¢nosti navrhnout je pro vybrané pozice, které jsou
v kontaktu se zakazniky €i pracuji s vyrobni technologii a vSechny vedouci pozice,
zavést hodnoceni a méreni urovné jejich jazykovych znalosti. Dale by se spole¢nost
meéla zaméfit na méfeni a rozvijeni téchto zaméstnanct v ,kompetenci prace
s inovativnimi technologiemi®, kterd spocivad ve schopnosti hledat nové a inovativni
zplsoby a pfistupy, ve schopnosti byt otevifeny novym napadidm a vyrobkim, které
zajisti nejvyssi kvalitu a zachova stale nizké néklady.

147 Kubes, Spillerova a Kurnicky 2004, s. 36.
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Pokud chce spole¢nost dosahnout urcitého vykonu, spinit zadany dkol ¢i naplinit
cil, potfebujeme ktomu nejenom identifikovat a popsat pozadované kompetence
zaméstnancl, které predstavuji zpusob, pfistup, kterym dany Ukol splni. Tyto
kompetence musi u zaméstnancu rozvijet a dale méfit, hodnotit a tedy i fidit. K tomuto
muze pomoci nastroj tzv. ,MBC* neboli ,Management by Competencies®, Cesky
pFeloZzeno Rizeni podle kompetenci, ktery by kromé& vzdélavani a rozvoje pomohl i
personalnim procesum, jako jsou napf. ziskavani a vybér pracovnikl, hodnoceni
pracovnikl, tedy hodnoceni jejich pracovniho vykonu, kompetenci a potenciélu, a na
z4kladé hodnoceni pracovniki pak i proces jejich odménovani.'*® Na nékteré z téchto
procesl jsem v prubéhu analyzy na Urovni jednotlivce narazila a zjistila, ze se v nich
nachazeji urcité nedostatky, které pokud spole¢nost neodstrani, nebude navrhnuta
strategie vzdélavani a rozvoje natolik efektivni jak by si spole€nost TRW Carr s.r.o.

zaslouzila.

ZvySe uvedeného se domnivam, ze ktomu, abychom skutecné zajistili
maximalni efektivitu vzdélavani a rozvoje zaméstnancu ve spole€nosti TRW Carr s.r.o.,
je nutné, aby strategie nejenom podporovala strategické cile podniku a tedy i vizi a
poslani, ale i navazovala na interni personalni procesy jako je napf. ziskavani a vybér
pracovniku, jejich zaSkolovani a hodnoceni, dale jejich pfemistovani, odménovani aj.
Na vSechny toto procesy totiz proces vzdélavani a rozvoje néjakym zplsobem
navazuje nebo z nich pfimo vychézi. Pokud nebudou tyto procesy na sebe spravné
navazovat a navzdjem ze sebe vychazet, nebude funkéni ani ten nejlepSi zamér
pracovnika odpovédného za vzdélavani a rozvoj zameéstnancl. Pravé nastroj MBC by
mohl pomoci nékterym personalnim procesim jako je napf. vybér a ziskavani
zaméstnancl, jejich hodnoceni i jejich nasledné odménovani tim, Ze je diky
kompetencim a jejich fizeni propoji. K tomu, abychom mohli fidit kompetence nasich
zaméstnancu je potfeba si je identifikovat a sjednotit, dat jim formu, kterou ndm muaze
pomoci pravé nastroj kompetenéni model. Jak uvadi Hronik 4% kompetenéni model pro
personalni strategii znamena voditka pro vybér, hodnoceni, rozvoj, nebo odmérovani.
Ke kompetencim jsem se v této praci dostala proto, Ze jsou jednim z faktoru, které
ovliviiuji produktivitu, tedy vykon zaméstnancd, ale i kvalitu préce, nebot odbornost a
kompetentnost zaméstnancu tyto dva ukazatele zcela jisté ovliviuji. V tomto nazoru

mé utvrzuje i metodika BSC viz kapitola 4. 3. 1. Kompetencni model nam napovida,

8 Tyreckiova a Vetegka 2008, s. 85.
' Hronik 2007, s. 68.
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jakym zplUsobem dosahneme pozadovanych cila™? a plnéni téchto cild v podobé

podavaného vykonu musime také méfit a hodnotit k éemuz nam pomuze dalSi néstroj
Rizeni pracovniho vykonu za vyuZiti metody MBO neboli Management by Objectives,
Zesky preloZeno Rizeni podle cild. Tento nastroj ndm pom(ze spravné spojit cile
organizace s cili jednotlivych pracovnikd. Tim zvySi podil pracovnikd na plnéni cill
organizace a dosahne tim, aby zaméstnanec pracoval efektivngji.’*' Vzhledem k tomu,
Ze tento nastroj ma spolec¢nost TRW Carr s.r.0. jiz zavedeny, byt s urCitymi nedostatky,
nebudu se vice timto nastrojem zabyvat. Nastroje se dotknu az pfi navrhnuti celkové
strategie pro efektivni vzdélavani a rozvoj.

P¥i zjisténi nizkého vykonu u zaméstnance musime vzdy hledat pfiCiny, které
nizky vykon zpusobuji. Jsou cile dobfe nastavené a komunikované? Je to dano
chybéjici kompetenci €i jeji nedostateCnou uUrovni nebo zaméstnanec kompetence
nevyuziva? Je to zpusobeno Spatnym stylem vedeni, které se muze projevit v
demotivaci zameéstnance ¢i ve Spatné pracovni atmosféfe? Maji zaméstnanci dostatek
zdroju pro splnéni pozadovanych cild? Mame zaméstnance spravné pracovné
zarazené tak, abychom vyuzili maximalné jejich potencialu? Mame v pfipadé nutnosti
pfefazeni pracovnika za ného adekvatni nahradu? Odpovédi na nékteré z téchto vyse
uvedenych otazek pomu0zou najit jiz zmifované nastroje i méfitka, které pokud si je
firma spravné nastavi, a pravidelné je budeme vyhodnocovat, feknou, kde zhruba
muze byt problém. VySe uvedené nastroje pro implementaci strategie pomzou tehdy,
pokud jsou vhodné& zkombinovany napasovany na firemni prostfedi. Otazkou
nastupnictvi a vyuziti potencidlu zaméstnancl se zabyva posledni nastroj, o kterém
bych se chtéla zminit v nasledujici kapitole Tato kapitola je posledni pfed celkovym
shrnutim a navrhem vhodné strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancu ve firmé TRW

Carr s.r.o0. coz bylo cilem této prace.

4. 2. 4 Talent management

V organizacich, kde je minimalni mobilita a prace ma spiSe reproduktivni
charakter, klesad produktivita a zarover spokojenost zaméstnancd.'®® To je pro
spole¢nost TRW Carr s.r.0. nepfipustné, nebot Spatna produktivita a nespokojenost
zaméstnancl ohrozuje plnéni strategickych priorit spole€nosti. Z tohoto duvodu vidim

*0 Hronik 2007, s. 68.
" Bartorikova 2010, s. 39.
%2 Hronik 2007, s. 98.
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jako podstatné se vtéto kapitole vénovat problematice kariérového planovani,
konkrétné planovani kariéry a uplatnéni tzv. talentd. A pro¢ pravé talentd? Napfiklad
pravé proto, Zze se talenti mohou stat urcitou konkurenéni vyhodou spole¢nosti TRW
Carr s.r.o. Dosahnout konkurenéni vyhody je strategicky cil celé nadnarodni
spolec¢nosti TRW, jejiz soucasti je zavod TRW Carr s.r.o. | Horvathova uvadi, ze
Jnikoliv finanéni prostfedky, moderni a vykonna technika a technologie &i kvalitni
strategie, ale lidé, efektivni zaméstnanci, jsou hlavni konkurenéni vyhodou®."*,Podle
statistik stoji firmu ztrata jednoho talentu az 12 jeho platd. Cilem Talent Managementu
je prilakat, rozvijet, udrzet a vyuzivat zaméstnance s takovymi dovednostmi a
odbornymi znalostmi, které pokryji soudasné a budouci potfeby firmy. Casto se
mizZeme setkat s pojmy kli€ovi zaméstnanci. Nesmime si je vSak plést s talenty.
Klicovy zaméstnanec je motivovany a schopny pracovnik na kliCové pozici. Talent je
&lovék s ur&itym potencialem, ktery zatim nemusi na kli¢ové pozici viibec byt. '
Domnivam se, Ze pro uc€ely navrhu vhodné strategie pro efektivni vzdélavani a
rozvoj zameéstnanct jsou duleziti oba dva typy zaméstnancu. Je potfeba, aby
spole¢nost méla prfehled o svych kliCovych i talentovanych zaméstnancich, nebot
klicovy zaméstnanec pfinasi firmé nejvétsi uzitek a je potfeba si ho udrzet a motivovat
ho k nejvy8Sim vykonim. U talentovanych zaméstnancl je tfeba cileného rozvoje a

pFipravy na kli¢ovou pozici.'

Talentovani lidé maji zvlastni nadani, schopnosti a sklony, které jim umoznuji
efektivné pracovat. Rizeni talentd je proces rozpoznavani, rozvijeni, ziskavani,
stabilizovani a rozmistovani téchto lidi. Rizeni talentd spoléha na procesy, jako je
Rizeni pracovniho vykonu, ktery poskytuje zakladnu pro identifikaci téchto talentd.'®®
Néktefi vrcholovi pfedstavitelé lidskych zdroju ale tvrdi, ze stoji za to, aby vytipovani
talentt proSlo nékolika koly. Nejenom hodnocenim pracovniho vykonu od vedouciho
zaméstnance. Casto se stane, Ze manazer zahledény do své problematiky a do svého
oddéleni prosazuje zameéstnance, ktefi jsou ve zbytku spole¢nosti vnimani Uplné jinak,
nez jak to vidi on. A v tomto okamziku dochazi &asto k desilusim.”’ | Urban poukazuje
na to, Zze ,pfi vyhledavani ¢i identifikaci talentd by podnik nemél spoléhat jen na jednu
metodu, ale mél by vyuzZivat fadu pfistupl. Jen tak se lze vyvarovat subjektivnimu

198 Horvathova, 2010.

% INC, 2008.

%5 Hronik 2007, s. 19.

196 Armstrong 2011, s. 248.
7 INC, 2008.
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posuzovani vychazejicimu Casto z "efektu zrcadla" - tendence pfisuzovat vysoké

schopnosti 0sobam vykazujicim vnéjsi podobnost s manaZery organizace.“'*

Kazdova tvrdi, ze ,talentem byva oznaCovan pracovnik, jehoz podil na
vykonnosti spole¢nosti je vy8Si nez pozadovany a hodnota, kterou vytvari pro
zakazniky a akcionare, presahuje standard. Pro svij rust a vlastni pocit seberealizace
potfebuji talenty stale nové podnéty a naro¢néjSi Ukoly. VétSinou pracuji s velkym

nasazenim a prace je bavi.“'*®

Vzhledem k tomu, Ze cilem této prace je vytvofit vhodnou strategii pro efektivni
vzdélavani a rozvoj zaméstnancu ve firmé& TRW Carr s.r.o. a neni zde prostor Fesit
problematiku vybéru a ziskavani talentovanych lidi, bude pro ucely této prace
podstatné se zaméfit na talentované lidi ve firmé, které je tfeba na zakladé
stanovenych kritérii identifikovat, vzdélavat a rozvijet v souladu s pozadavky
spole¢nosti TRW Carr s.r.o. Za cil bychom si méli stanovit co nejvétSiho vyuZiti a
uplatnéni téchto talentd. Pro hledani internich talentd kromé& hodnoceni pracovniho
vykonu mizeme vyuzit napf. Development centra, u€ast na projektech &i 360° zpétnou
vazbu. ldentifikace talentl je pro kazdou organizaci velmi ddlezity a zaroven citlivy

proces, ktery by mél byt spravedlivy.'®

PécCe o talentované zaméstnance neboli Talent Management je tou nejlepSi

prevenci proti odchoddm kliovych pracovniki a fluktuaci vibec,'®

coz je jeden
z ukazatell perspektivy uceni a rastu, ktery spolecnost TRW Carr s.r.o. dlouhodobé
sleduje a nachazi se v €ervenych Cislech. ,Talent management ma prokazatelny vztah
k pruznosti organizace, jeji produktivité i zisku. Dobry program fizeni talentd muze
firmé pfinést hmatatelny prospéch nejen v podobé rastu pracovni motivace, nasazeni a
loajality talentovanych zaméstnancl, ale i ve formé zvySeni procesnich nebo
produktovych inovaci, zlepSeni vztahl se zakazniky a nalezeni novych cest jak

dosahnout podnikové strategie.'®

Jak uvadim vysSe, dobfe nastaveny a zavedeny Talent management ovliviiuje
ukazatele jako je fluktuace zaméstnancu, fluktuace kli€ovych zaméstnancd,

spokojenost zaméstnanc(, index motivace a angazovanosti zaméstnancl a tim i jejich

%8 Urban, 2007.

%9 Kazdova, 2006.

"% Hronik 2007, s. 113.
" Kazdova, 2006.

12 Urban, 2007.
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produktivitu. Z tohoto usuzuji, ze pokud proces talent managementu ovliviuje tyto
klicové ukazatele, mohl by byt tou spravnou strategii pro spoleénost TRW Carr s.r.o0.
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5. Navrh strategie vzdélavani a rozvoje zaméstnancu
firmy TRW Carr s.r.o.

Pfi navrzeni strategie pro efektivni vzdélavani a rozvoj zaméstnancu budu
vychazet predevs§im z dostupnych zdrojl, tedy dat a materiald, které jsem méla pfi
zpracovani této prace k dispozici a o kterych jsem se jiz v pfedesSlych Castech této
prace zminila. Pfedem je nutné fici, Ze nebudu navrhovat pro firmu Zzadny revoluéni a
novy zplsob v oblasti vzdélavani a rozvoje lidskych zdroju. Spole€nost TRW Carr s.r.o.
pusobi na €eském trhu jiz 20 let a za tuto dobu vedeni spole¢nosti zavedlo Ffadu
procesu a k nim i néstrojd a metod, které napomahaji k efektivnimu vzdélavani a
rozvoji lidskych zdroji. Tyto procesy, nastroje a metody jsem se snazila identifikovat,
analyzovat a néasledné jsem se snazila pochopit jejich vyznam pro spolecnost.
Vysledkem této prace tedy nebude popis Uplné nové strategie, nybrz navrzeni zmén
v sou€asném stavu tak, aby vznikl prostor pro novou koncepci vzdélavani a rozvoje ve
spole¢nosti. Tato koncepce bude v souladu s firemnim poslanim a vizi, bude
navazovat na podnikové cile a strategické cile jednotlivych Grovni spole€nosti. Bude
feSit soucasné problémy spolecnosti a umozni spole¢nosti dlouhodobé naplfiovat

pozadavky zékaznikl a vliastnika.

5. 1. Talent management za podpory MBC, MBO a
kompetenéniho modelu

Na z&kladé analyzy vnitfniho a vnéjSiho prostfedi, po identifikaci firemni vize,
poslani a strategickych cilt spole€nosti TRW Carr s.r.o, navrhuji zavést ve spole¢nosti
TRW Carr s.r.o strategii Talent managementu za podpory dalSich nastroju jako jsou
Balanced Scorecard, Management by Competencies, Management by Objectives a

Kompetenéni model.

Vzhledem k tomu, ze firma ma jiz zavedené hodnoceni pracovniho vykonu a
vyuziva metodiky Rizeni pomoci cilii v roénim hodnoceni svych zaméstnancd, budu

v nasledujicich fadcich pouze navrhovat zmény v tomto procesu.

Navrhuji spole¢nosti, aby do procesu roéniho hodnoceni zaméstnanci
implementovala i hodnoceni Urovné kompetenci a hodnoceni miry uplatnéni potencialu
danych pracovnikl na dosavadni pozici. Pro za€atek bych navrhovala, aby se zacalo

pouze s klicovymi kompetencemi, které napomahaji naplfiovat stanovené cile

56



nadnarodni spole¢nosti TRW a cile divize OSS a tedy i zavodu TRW Carr s.r.o. Kli¢ové
kompetence jsou kombinaci faktor(, které vedou k zajisténi trvalého uspéchu
organizace na trhu a k jejimu odligeni se od konkurentd.'®® Tyto kompetence jsem
navrhla jiz v kapitole 4. 2. 3 a jsou jimi konkrétné& kompetence neustalého zlepSovani,
kompetence k odpovédnosti, kompetence k uceni, kompetence k feSeni problému,
kompetence orientace na vysledek a kompetence tymové spoluprace. U vedoucich
zaméstnancl navrhuji zacit minimalné s méfenim urovné kompetence k hodnoceni a
kompetence Leadershipu. U vybranych pozic dale doporucuji méfit kompetenci prace
s inovativnimi technologiemi a jazykové znalosti. Kompetence jsou totiz pozorovatelné
zpuisoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykona'®*, coz spoleénost potrebuie.
U kazdé kompetence by mélo byt popsano, jak se dana kompetence projevuje
v navaznosti na pracovni ukoly zaméstnancu. Kazda pozice ve spole¢nosti by méla mit
definovanou minimalni aroven kompetence, kterou by mél zaméstnanec na dané pozici
dosahovat. Pfi nasledném hodnoceni vedoucimi je pak tfeba si uvédomit, Ze pokud je
pracovnik kompetentni, tedy pIni svéfeny Ukol dobfe nebo na vynikajici drovni,
znamena to, Ze jsou splnény tfi prfedpoklady. Je vybaven vlastnostmi, schopnostmi,
védomostmi, dovednostmi a zkuSenosti, které k takovému chovani nezbytné potrebuije.
Je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani hodnotu a je
ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii a zaroven ma moznost v daném
prostfedi takové chovani pouzit. 185 K tomu, aby si toto vedouci zaméstnanci uvédomili
a byli schopni spravné hodnotit své zaméstnance a zaroven je motivovat a umoznovat
jim vyuzit jejich kompetence na pracovisté je nutné hodnotit i Uroven jejich kompetenci
v téchto oblastech. Vedouci na vSech udrovnich by méli byt kromé talentd a jinych
klicovych zaméstnanct skupinou, na kterou se vzdélavani bude soustfedit nejvice.
Programy v oblasti talentl, které podporuje totiz vrcholovy management a vSichni

podporu, vedouci pracovnici definuji, co je pro jejich organizaci dulezité."®®

Na zakladé metody hodnoceni zaméstnancu podle stanovenych cild a
hodnoceni urovné klicovych kompetenci a Urovné potencidlu k vysokému vykonu,
identifikuje firma nejenom tzv. talenty ale i zaméstnance s nizkym pracovnim vykonem.
Bude mit kompletni pfehled o vykonu, urovni kompetenci i potencialu vSech

zaméstnancl firmy, diky kterému se pak planuje vzdélavani a rozvoj zaméstnancu,

168 Horvathova 2010, s. 77.

'®* Hronik 2007, s. 61.

1% Kubes, Spillerova a Kurnicky 2004, s. 27.
16 Horvathova 2010, s. 81.
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které je v souladu s potfeby firmy i s potfeby zaméstnanci. Za pomoci hodnoceni
podle cilt spolu s hodnocenim kompetenci a potencialu si spoleénost TRW Carr s.r.o.
muze rozdélit zaméstnance do jednotlivych skupin pravé dle porovnani pozadované a

skute€né urovné téchto sledovanych kritérii.

Spole¢nost pak podle vykonu, Uurovné kompetenci a potencialu ma
identifikované cilové skupiny zaméstnancu, kterym na zakladé této diferenciace muze

vytvofit vzdélavaci programy Sité na miru. Ktomu, aby vzdélavani a rozvoj

vvvvvv

identifikuje klicové pozice v organizaci'®” V ramci nasledného rozvoje talentd je tfeba

planovat i jejich pfipadné uplatnéni. Cilem strategie talent managementu neboli fizeni
talentl je zabezpecit fond vysoce talentovanych, kvalifikovanych, angazovanych a
oddanych jednotlived schopnych pfispét k dosazeni sou€asnych i budoucich
pozadavkl organizace, tzv. talent-pool, ktery je ovSem zabezpedovan nejenom

ziskavanim talentd, ale i jejich rozvojem a udrzenim'®

Navrhovana strategie talent managementu zajistuje firmé TRW Carr s.r.o.
naplnéni nasledujicich strategickych priorit. V prvni fadé uplatiiuje cestu nizkych
nakladd, nebot vzdélavani je v tomto pojeti chapano jako investice do lidského kapitalu
a to konkrétné do vybranych talentovanych i klicovych zaméstnancu. Diky tomu, Ze
talent management je i 0 rozvoji a uplatnéni talentd, vyresi firma i problém nastupnictvi
a bude tak fidit pohyb zaméstnancd minimalné na v8ech dulezitych pozicich. Tim
znacné ovlivni ukazatele jako je dobrovolna fluktuace zaméstnancd, jejiz davod byl
predev§im nemoznost rozvoje a kariéry odchéazejiciho personalu. Snizi naklady na
externi nabor a tim i adaptaci novych zaméstnanct. Spole¢nost diky uplatnéni talent
managementu a metodiky BSC, kterda pomuze strategii talent managementu
monitorovat a hodnotit jeji pfinos podle nastavenych kli€¢ovych ukazatel(, bude chapat
vzdélavani a rozvoj lidskych zdroju jako jeden z dulezitych faktorl, ktery ovliviiuje
celkovou spokojenost zaméstnancl a tedy i produktivitu a kvalitu prace. K zvySeni
kvality procesu, produktd i prace pomuze i Fizeni Urovné kompetenci vSech
zaméstnancl a to predevSim téch kliCovych a talentovanych, ktefi nejvice ovliviuji
vysledky firmy. Strategické priority v oblasti globalniho dosahu a v oblasti inovativnich
technologii muze talent management podpofit tim, Zze do svych fad talentovanych bude
poustét pouze jazykové vybavené zaméstnance a zaméstnance s dostateCnou urovni

kompetence prace s inovativnimi technologiemi. Pokud by firma chtéla, mohla by talent

" Hronik 2007, s. 22.
18 Horvathova 2010, s. 81.
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management rozsifit na mezinarodni uroven, kdy bude vybirat talenty pro mistni neboli

lokalni uplatnéni a talenty pro globalni neboli mezinarodni uplatnéni.

Strategie Talent managementu podporuje i globalni strategii TRW a to neustale
zlepSovani. Prace s talenty, jejich uplatnéni a udrZzeni ve spole¢nosti se do budoucnosti
muze stat i konkurenéni vyhodou spole¢nosti TRW Carr s.r.o., kterd povede

k obchodnimu rdstu a finanénimu zisku.

Talent management, jak uz jsem vySe uvedla, se zabyva nejenom ziskavanim a
rozvojem talent(, ale i jejich uplatnéni. Pravé proto je nezbytné, aby vedeni stanovilo
klicové pozice &i urcilo vyznamné projekty, pro které by talenty pfipravovalo. Vzhledem
k tomu, ze firma TRW Carr s.r.0o. nema takové moznosti v oblasti uplatnéni talentd na
vedoucich pozicich, doporucuji v souladu s hodnotami spolecnosti vyuzit pro talenty i
moznosti uplatnéni na pozicich internich Skoliteld, ktefi by pfedavali znalosti v téch
oblastech, které jsou pro spole¢nost dulezité pro naplnéni svych cild a zavazkud. Pro
identifikaci talentl pro interni vzdélavani bych doporucila vyuZit sluzeb externistq,
specialistd na develepment a assessment centra, ktefi disponuji vhodnymi
diagnostickymi prostfedky.

5. 2. Monitoring a vyhodnocovani Talent managementu pomoci
BSC

Ktomu, aby jakakoliv strategie a tedy i strategie talent managementu byla
efektivni, je nutné, aby ji v8ichni zaméstnanci rozuméli. Pravé ktomuto pomuze
metodika BSC, ktera usnadfiuje porozuméni strategie ze strany zaméstnanci a
zvyduje jejich motivaci.'®® Tim, 2e BSC umoziuje vyhodnotit rizné aspekty &innosti
podniku, propojuje tak vedkeré aktivity firmy s danou strategii.'”

V pfedeslych kapitolach této prace jsem jiz uvedla s jakymi ukazateli na Urovni
Ctyf perspektiv, kterymi jsou finanéni perspektiva, zakaznicka perspektiva, perspektiva
internich procesl a perspektiva u€eni a rastu, spole€nost TRW Carr s.r.o. operuje.
Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost TRW Carr s.r.o. nema zavedenou metodiku BSC,
avSak s podobnymi ukazateli pracuje, nebudu zde Uplné specifikovat, co do které

1% Vodak a Kuchargikova 2011, s. 16.
1" Smida 2003, s. 63.
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perspektivy by mélo patfit, spiSe navrhnu ukazatele, které by spole¢nost méla zaveést a
které by méla pravidelné kontrolovat a vyhodnocovat, aby se zavedena strategie talent
managementu dala dobfe vyhodnocovat.

Jako novy ukazatel navrhuji zavést €as straveny internim a externim
vzdélavanim a celkové naklady na vzdélavani. Tento ukazatel bude hlidat kolik ¢asu a
financi vynaloZzi spole¢nost do rozvoje lidskych zdrojii a zda vynaloZené naklady jsou
v pfimé umére s produktivitou a kvalitou prace. Déle navrhuji, aby spole¢nost zavedla
mezi své ukazatele uroven kliCovych kompetenci, poCet obsazenych pozic talenty,
fluktuace talentu a kliCovych zaméstnancu, index spokojenosti zaméstnancl. VSechny
tyto ukazatelé sleduji vykonnost strategie vzdélavani a rozvoje a tedy efekt talent
managementu. Poskytuji informace o tom, jaké vzdélavani je potfeba. Je nutné, aby ke
kazdému ukazateli byl stanoven cil, kierého chce spole¢nost vzdy v dané oblasti
docilit. Jakmile bude néjaky ukazatel v Cervenych Cislech, tedy nebude vyrazné
splfiovat pozadované cile, je zapotfebi zjistit, co dany stav zplsobilo a jak pfipadné
upravit strategii, aby spole¢nost dosahovala pozadovanych cild.

Naklady na vzdélavani a fluktuace jsou ukazatele, které se daji vramci
interniho HR oddéleni zjistit. Informace o spokojenosti zaméstnancu, jejich motivaci a
spokojenosti se stylem vedenim zjisti firma pomoci pravidelného auditu spokojenosti.
K tomuto auditu slouzi organizaci tzv. ECI formulaf neboli Employee Commitment
Index. Zde bych doporucila, aby spole€nost tento mini audit realizovala s namatkové
vybranymi zaméstnanci kazdy mésic, aby si zajistila pravidelné vystupy, které si bude
monitorovat. K témto UCelim je opét moznost vyuZzit specialistd a odbornikd z fad

externistu, ktefi zajisti spravné vystupy, i metodiku méfeni a anonymitu.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo navrhnout vhodnou strategii pro efektivni
vzdélavani a rozvoj zameéstnancu ve firmé& TRW Carr s.r.o. Nastrojem k dosazeni
tohoto cile byla identifikace vize, poslani a strategickych cild nadnérodni spole€nosti
TRW i konkrétné zavodu TRW Carr s.r.o. a nasledné zpracovani analyz internich
dokumentd, na jejichz zakladé byly navrzeny konkrétni kroky, které by spole¢nost méla

udélat, aby navrzena strategie splnila svij ucel.

Na zakladé analyzy a studie dostupnych materiald a pouzité literatury jsem
dospéla ktomu, Ze vhodnou strategii pro firmu TRW Carr s. r. o., kterd bude
podporovat strategii podniku a jeji zamér, by mohla byt strategie talent managementu.
Vzhledem ktomu, Ze Z&dna strategie vétSinou neexistuje sama, nybrz vzdy je
v kombinaci s jinymi strategiemi a navzajem se doplfiuji'”!, navrhuji jako podporu talent
managementu zavést nékteré ukazatele z metodiky BSC, upravit hodnoceni
zaméstnancl za pomoci MBO a MBC. Pro lepSi pfehlednost kompetenci a ur€eni jejich
pozadované urovné na danych pozicich doporu€uji Castecné vyuzit i kompetenéni

model.

V8echny nastroje kromé BSC napomahaji spravné identifikovat cilovou skupinu
pro vzdélavani. Je jasné, Ze spolec¢nost bude vzdélavat kromé talentd a kliCovych
zaméstnancu i ostatni pracovniky, ktefi nebudou patfit k t¢ém, co maji nadstandardni
vykon, dosahuji poZzadovanych &i jesté lepSich Urovni kompetenci a maji k tomu jesté
dal§i potenciél k lepSim pracovnim vykonum. Do téchto zaméstnanci nebude vSak
spolecnost investovat tolik penéz jako do téch, ktefi mezi ty talentované a vykonné
budou patfit. Spravny proces hodnoceni a fizeni talentd umozni firmé investovat
predevsim do pracovniku, u kterych se ji to vyplati. Talent management spolu s vyse
uvedenymi podplrnymi nastroji je proces nejenom identifikace téchto zaméstnanc,
ale je to proces i jejich cileného rozvoje a pfipravy na klicové pozice firmy. Pocate¢ni
investice spole¢nosti se mize diky v€asnému a spravnému uplatnéni talentovaného
zaméstnance nékolika nasobné vratit v podobé nadstandardnich pracovnich vysledkd
a loajality zaméstnance. BSC je nastroj, ktery spole¢nosti pomize nejenom pravidelné
hodnotit U€innost dané strategie, ale pomuze danou strategii prosadit u ostatnich

zaméstnancl firmy. Napomuze pochopit skuteCny vyznam strategie a opravdovy

! Hronik 2007, s. 22.
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pfinos vzdélavani a rozvoje lidskych zdroju pro celou spole¢nost. Jediné to, co méfime

a vyhodnocujeme, také skute¢né fidime.
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kompetenéni model, talent management, Balanced Scorecard

V této praci se zaméfuji na tvorbu strategie, konkrétné na jednotlivé kroky procesu
jejino vytvoreni. | kdyz cilem této prace je vytvofit vhodnou strategii pro efektivni
vzdélavani a rozvoj zaméstnanct v TRW Carr s. r. 0., pracuji v ivodu s pojmy, jako je
strategie, strategické Fizeni, strategické cile, poslani, vize a s dalSimi pojmy nejprve na
obecné roviné. Postupné v dalSich kapitolach mi toto terminologické ukotveni celé
problematiky spolu s vysvétlenim provazanosti jednotlivych Grovni strategii ve firmach
slouzi jako vychodisko k spravnému pochopeni situace ve sledované firmé TRW Carr
s.r.0. Diky popisu aktualniho stavu ve spole¢nosti TRW Carr s.r.o., dostupné odborné
literatufe a dostupnym internim materialim navrhuji v posledni ¢asti této prace pro
spole¢nost TRW Carr s.r.o. strategii ,Talent Managementu“ za podpory dalSich
nastroji jako je MBO, MBC, BSC a kompetencni model. Ke strategii pfidadvam i fadu
doporu€eni pro zmény ¢i Upravy internich materidld, aby strategii byla skute¢né

efektivni.
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