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Anotace

Tato rigorézni prace se zabyva vybranymi teoretickymi kapitolami ucCici se
organizace s vilastni identitou podnikové kultury v procesu zmény a v prostiedi
informaéni spole¢nosti. Definovan je vyvoj, vymezeny jsou hlavni mysSlenky,
popsana je také implementace a diagnostika, pfinosy i pfipadna rizika ucici se
organizace a jeji podnikové kultury. Prace neopomina souvislosti s etickymi
disciplinami, faktory kvality a faktory uspéchu. Fenomén ucici se organizace je
popsan v praktickych pfikladech v posledni kapitole prace. Pfinosem je prakticka
orientace v procesu analyzy, revize a nastaveni novych firemnich strategii a po

zméné managementu firmy.

Abstract

The doctoral degree work deals with selected theoretical chapters of Learning
Organization with its own corporate culture in the process of change in information
society. Development is defined, the main ideas are identified, described is the
implementation of a diagnosis, the benefits and potential risks to the organization of
learning and its corporate culture. Mentioned are the ethical disciplines, factors of
quality and success. The phenomenon of learning organizations is described
in practical examples in the last chapter of the work. Benefit is the practical
orientation in the process of analysis, review and set new business strategies and

the change management of the company.
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PREDMLUVA

Téma rigorézni prace Spolec¢nost Ostravsky informacni servis, s.r.o., jako ucici se
organizace, vychazi z aktualnich potfeb této spole€nosti. Pro Ostravsky informacéni
servis, s.r.o., dale jen OIS, je nepostradatelnym prvkem v procesu budovani ucici se
organizace podnikova kultura. Silna podnikova kultura pro tuto spole¢nost znamena
posileni konkurenéni vyhody a tim i zvySeni vykonnosti podniku. V pribéhu
zpracovani prace doslo ke zméné v Fidicich organech OIS.

Rozsah prace vychazi z praktickych pozadavkl rigorézantky nastudovat teoretické
discipliny v takovém rozsahu, aby je bylo mozné uplatnit v praxi v€etné jejich
souvislosti. Prvni obsahlejSi ¢ast prace je teoreticka a vénuje se tématim udici se
organizace s vlastni organizacni kulturou, jeji tvorbé& a implementaci. DalSi
teoreticka Cast se vénuje prekazkam v procesu zmeény a jejich moznym negativnim
dUsledkim na kulturu ucici se organizace. Nasleduje souhrnna kapitola z praxe
spole¢nosti OIS. Prace je doplnéna v pfilohach o dodatkové informace, jako jsou
statistiky navstévnosti, dale pak pfiklad praktickych vystupl pro praci s lidskymi
zdroji, tj. dotaznik a pfedpis pro praci se zaméstnanci.

Teoreticka Cast prace nejvice cituje a odkazuje na tfi hlavni osobnosti a jejich dila,
ti. na Petra M.Sengeho ktématu ucici se organizace, Jana Vymétala k tématu
informacni a znalostni management a na docentku Ruzenu LukasSovou k tématu
organizacni kultura. Bibliograficky soupis je fazen abecedné podle jmen autord.
V teoretickych kapitolach je prace doplnéna o aktualni pfispévky odbornik(

publikanych pfedevsim v serialech.

Za vedeni a konzulta¢ni cinnosti pfi tvorb& rigorézni prace dékuji docentovi
PhDr. Rudolfu Vlasakovi, vedoucim prace.

Dékuji PhDr. Beaté Sedlackové, PhD., za odbornou konzultaéni ¢innost.

Dale dékuji Ing. Petru Pivodovi, jednateli spole€nosti Ostravsky informacni servis,
s.r.0. za odbornou konzultaéni ¢innost.

Dékuji také spole¢nosti Ostravsky informacni servis, s.r.o., Ze mi umoznila uplatnit

zavery v praxi.



Uvod

Prace je motivovana snahou zorientovat se ve vybranych teoretickych disciplinach
z oblasti informacniho a znalostniho managementu, jejiz problematika je velmi
obsahla a jednotna definice nékterych jejich pojmu se mnohdy hleda velmi tézce.

Zamérem je zmapovat a CasteCné i aplikovat vybrané aspekty informacéniho
a znalostniho managementu na fungovani konkrétni organizace, kterou je
Ostravsky informacni servis. Konstantou tohoto podniku jsou informace, které jsou
podavany v rozmanitych formach, pfi riznych udalostech i na rlznych mistech.
KliCem zajisténi kvality prace s informacemi je zajisténi a zlepSeni informacnich
procesu. Orientace ve velkém spektru informaci, uréeni relevantnich
a redundantnich informaci, je pro moderniho ¢lovéka mnohdy velmi obtizna.
Podstatna vétSina odborniki se v hlavnich otazkach i kapitolach shoduji.
Moderni manazerské mysleni a jednani v dnedni informacni spole¢nosti je zalozeno
na umeéni prace s informacemi. V teorii i praxi pak maji svou ulohu pojmy jako data,

informace, znalosti a jejich vzajemné vazby.

Prace je rozC€lenéna do teoretické a praktické ¢asti. Teorie je rozloZzena do prvnich
dvou kapitol. Ty se vénuji vyznamnym tématum z oblasti informacniho a znalostniho
managementu. Profil z praktickych ¢innosti obsahuje kapitola posledni.
V pfilohach je prace obohacena konkrétnimi statistikami, smérnicemi a dotazniky
z praxe OIS. V kazdé teoretické kapitole je vénovan prosto k vymezeni hlavnich
teoretickych pojmu informaéniho a znalostni managementu k vazbam k trendim

fenoménu moderniho managementu, vzdy s tendenci osvétleni souvislosti.

StéZejni oblasti informacniho a znalostniho managementu, které se tato rigorézni
prace vénuje, je ucCici se organizace a jeji podnikova kultura.
Jde o téma prolingjici se souCasné prvni i druhou kapitolou.
Hlavnim cilem je definovat vlastni discipliny a prvky, vymezit postupy tvorby,
implementace a naslednou metodiku a diagnostiku stavi ucici se organizace
s vlastni podnikovou kulturou. Mezi dalSi podstatné souvislosti podnikové kultury
a ucici se organizace, kterymi se prace dale zabyva, jsou etické discipliny v oblasti

prace s lidskymi zdroiji.



Kazda moderni ucici se organizace informacni doby, se potyka s oblastmi
vzdélavani. | manazerska prace sebou nese neustalé vzdélavani a sebevzdélavani,

a proto i tato prace obsahuje kapitolu vénovanou tématice vzdélavani.

Této prace by rozhodné méla prispét souhrnem poznatkl podstatnych
pro praktickou praci personalistll a pfedevSim pak managementu ve spole¢nosti
Ostravsky informacni servis, s.r.o. Vedeni této organizace obecné& uznava hlavni
principy time managementu Ctvrté generace, tj. ¢lovék je vic nez Cas, cesta je vic
nez cil, zevnitf je vic nez zvenku, pomalu je vic nez rychle, celek je vic nez cast.
Pro manaZery dneSka a zejména zitrka plati, Ze starat se o budoucnost znamena
starat se o budouci informacni a znalostni zabezpeceni jednotlivcl, kolektiva,
organizaci. Zivotni cyklus ugici se organizace obecné je velmi Uzce spjat s jejim
lidskym potencialem, proto i management OIS pravidelné aktivné hodnoti své
c¢innosti a hleda moderni trendy, které by bylo vhodné aplikovat v jeji praxi.

Soubézné s tvorbou prace samé, proto vznikaly nové strategie a metody prace
praveé v této organizaci tak, jak se spole¢nost ménila. Spole€nost jiz od roku 2005
prochazi turbulenci zmén. V roce 2006 se zmény tykaly pfedevSim transformace jeji
pravni subjektivity, modelace organizaCni struktury a personalniho sloZeni.
Vroce 2008 pak doslo kpodstatné zméné v managementu spolecnosti,
ktera nastartovala jeji novy smér vyvoje. Tato mlada spoleCnost se neustale
vyrovnava s novymi vyzvami, tj. pfizpusobuje Skalu sluzeb potfebam Kklientliim,
rozSifuje sortiment sluzeb, pfipravuje provoz novych pracovist, vyrovnava se
zménami na pracovnim trhu v regionu a samoziejmé se zménami hospodarské
situace regionu i v celé Ceské republice. Pracovni proces ve spoleénosti Ostravsky
informacni servis, s.r.o., je Uzce spjat s mezilidskymi vztahy. Prioritou spolecnosti je
jeji dobré jméno, coz samo o sobé samoziejmé neni tak zvlastni. Spole€nost
Ostravsky informacéni servis, s.r.o., své dobré jméno buduje prfedevSim kvalitnim
pfistupem ke klientim, a to nejen ke klientm externim, ale i klientim internim,

tj. zaméstnancim.

,Chces-li postavit lod; nedélej to tak, Ze svola$ chlapy, aby sehnali dfevo

a zacali stavet, ale nauc je, aby spolecne touZili po Sirém, nekonecném mofi.

Antoine de  Saint-Exupéry
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1. Informacni prostredi v podnikatelské sfére

Konstantou dnesni informacni spole€nosti jsou informace a klicem zajisténi kvality
prace s nimi je zajisténi a zlepSeni informacnich procesl, proto jsou moderni
informacni a komunikaéni technologie v informaéni spole¢nosti pravem povazovany
za klicovy faktor ekonomického a socialniho rozvoje.

Z vyzkumid  Ceského  statistického afadu (dale jen CSU)  vyplyva,
ze vroce 2007 pouzivalo v pruméru 95,2 % podniku internet; sit LAN pouzivalo
78,4 %; dale 29,6 % pouzivalo vlastni intranet. Naproti tomu jsou velmi zajimavé
Cisla, ktera jsou uvadéna z oblasti domacnosti, a to 40% domacnosti, tj. 1,7 mil.,
v CR bylo vybaveno osobnim poc&itatem a 32% domacnosti, tj. 1,35 mil,
bylo pfipojeno k internetu (Cesky, 2009).

Dle novéjsich dostupnych analyz CSU k 2. &tvrtleti 2008 se poéet domacnosti
vybavenych osobnim poc&itatem a pfipojenim kinternetu v Ceské republice
v poslednim roce vyrazné zvySil. Pfesto pfetrvavaji vyznamné rozdily pfistupu
k témto technologiim v zavislosti na typu a lokalit¢ sledovanych domacnosti.
Ve 2. &tvrtleti 2008 tedy mélo v CR 48 % domacnosti poé&itaé (odhadem
jde v absolutnim &isle o 2 059 tis. domacnosti) a 42 % internet." VVyrazné se méni
zpusob pfipojeni domacnosti k internetu. V letech 2003 az 2008 vyrazné vzrostl
poCet domacnosti s vysokorychlostnim pfipojenim Kk internetu. | pFfes vysoky
meziro¢ni narlst vybavenosti domacnosti IT stale vyznamné zaostava za vétSinou
zemi EU, kde mélo vpriméru pocitac 67,8% domacnosti pocita¢
a 60,3 % pfipojeni k internetu (k druhému ctvrtleti 2008).

Z dalSich dostupnych analyz (ij. k lednu 2008, analyza podniki s 10 a vice
zaméstnanci) vyplyva, zZe podil podnikt s pfipojenim k internetu se v poslednich
tfech letech nezménil a ¢€ini 95 %. Jiz na konci roku 2000 mélo pfipojeni k internetu
3 ze 4 sledovanych podnikd. Na konci roku 2002 bylo k internetu vysokorychlostné
pfipojeno pouhych 20 % podnikd (26 % podniku s internetem). V poslednich péti

letech tak doSlo k velmi vyraznému zlepSeni ve kvalité pfipojeni k internetu.

'V roce 1989 méla osobni pocita pouze 2 % domacnosti a jesté na konci 90. let minulého stoleti byl
pocitaC v nasich doméacnostech spiSe vyjimkou; 14,7 % domacnosti vroce 1999 vlastnilo osobni
pocitac (zdroj: Statistika rodinnych uctti, CSU).

9



Vysokorychlostni pevné pfipojeni (fixed broadband) pouziva v souCasné dobé
jiz 79 % podniku, coz €ini 83 % podnikd s internetem. Zajimavy je podil podnika
pouzivajicich internet ke Skoleni a vzdélavani zaméstnancu, ktery dosahuje 29 %.
(Cesky, 2009)

Vinformacni spoleCnosti je naprosto nezbytné zabezpecCeni informacnich
technologii a systém(. Naprosta vétsina (94 %) podniki v CR pouziva antivirovy
program. Pravidelné zalohovani podnikovych dat, které patfi mezi nejjednodussi
a zarovefn nejucinngjSi zajisténi podnikovych informacnich systému, pouzivalp
v lednu 2008 73 % podnikl, coz je o 9 procentnich bodu vice nez v lednu 2007.
Na konci roku 2003 jej pak pouzivalo pouze 46 % podniku. DalSim ze zakladnich
pozadavku na bezpecnost pocitacové sité je fizeni a zabezpefeni komunikace mezi
pocitacovou siti podniku a ostatnimi sitémi srlznou udrovni davéryhodnosti.
K tomuto ucelu slouzi hardwarovy ¢&i softwarovy firewall, ktery v lednu 2008
pouzivalo 67 % podnikl, coz je o 3 procentni body vice nez vlednu 2007.
Na konci roku 2003 firewall pouzivalo pouze 36 % podniku. Vice jak polovina
podnikd (tj. 53 %) také pouzivala anti-spyware. A konecné zabezpeeni WWW
serverl pomoci HTTPS protokolu pouzivala na zacatku roku 2007 vice jak tretina
(j. 37 %) podniku. Sifrovani pfi komunikaci s jinym podnikem pouziva 14 % podnik.
Podil podnikG pouzivajicich elektronicky podpis pfi komunikaci s jinymi subjekty se
v obdobi mezi lednem 2007 a lednem 2008 zvySil o 6 procentnich bodd,
a to na 30 %.

Mezi jednotlivymi zemémi Evropské unie existuji pomérné velké rozdily v podilu
podnikl pouzivajicich elektronicky podpis - od 10 % v Portugalsku po 68 %
ve Slovinsku (pramér EU27 €ini 23 %).

Mira zabezpecCeni IT/IS a pocet pouZitych technologii a aplikaci je zavisly
na ekonomické Ccinnosti sledovanych podnikd. Podniky v oblasti finanéniho
zprostiedkovani, telekomunikaci nebo €innosti v oblasti vypocCetni techniky pak patfi
mezi ty, jeZ maji nejvice zabezpedené své IT/IS. (Cesky, 2009)

Intenzivni rozvoj elektroniky, informacnich a komunikacnich technologii je hmotnym
zakladem informatizace spolecnosti, jejichz dusledkem je celkova globalizace
informac¢niho prostfedi a univerzalni dostupnost informaci. Technologie jsou vSak
jen prostfedkem k dosazeni pozadované urovné informacni spolecnosti, nikoliv jejim
cilem. Téma Globalni informacni spole¢nost povysilo na mezinarodni ukol prvofadé

dulezitosti po setkani zemi G7 v unoru 1995.
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Vinformacni spoleCnosti kvalita Zivota i perspektiva socialnich zmén
a ekonomického rozvoje =zavisi na informacich a predevSim jejich vyuziti.
Informace a znalosti maji podobnou roli, jako méla v pfedchozi industrialni etapé
rozvoje spoleCnosti energie. Energie je pfitom zakladnim pojmem v oblasti
pfirodnich véd, fyziky a technickych obor(, vztahujicich se k materialnimu svétu. V
informacni  spoleCnosti tomu odpovida soustfedéni pozornosti i vyvoje
na informacni a komunikacni technologie a to bez ohledu na pfenaseny obsah.
Informace a znalosti se naproti tomu vztahuji k Clovéku a lidskému byti,
¢imz se postupné zvyraznuje vyznam humanitnich védnich obort. (Vymétal, 2006)

Spoleénym jmenovatelem informacni spole€nosti je vyznam informaci i znalosti,
jako klicového zdroje spoleCenské existence a nutnost zajisténi univerzalniho
pfistupu lidi k informacim. Kriteriem urovné informaéni spoleCnosti se tak stava
predevSim rozsah, obsah, kvalita, uziteCnost a dostupnost informaci, informacnich

zdroju a informacnich sluzeb.
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1.1 Informacni strategie organizace

Progresivni trend vyvoje informacnich technologii tedy otevira nebyvalé mozZnosti,
které se nasledné odrazi v chovani lidi, v tom jak délaji nejriznéjsi véci, jak mysili,
co povazuji za dulezité a cenné. Jesté zavaznéjsi je pak to, ze se dusledkem tohoto
vyvoje zacina ménit i cela spole€nost, jeji dosavadni uspofadani, zplsob fungovani
Ci  priority. Postupné pfechazi do podoby, kterou oznaCujeme jako
informacni spole¢nost. To vSe vede ke zménam a posuniim ve vyznamu a vaze
jednotlivych pohledd a profesionalnich pfistupl k informacim a znalostem
v sou€asnosti i vbudoucnosti. Informace a znalosti jsou v nejruzné&jSich

informacnich zdrojich charakterizovany jako (Vymétal, 2006):

Ctvrty faktor rozvoje spolecnosti; po pidé, kapitalu a praci,
- zakladni podminka hospodarské prosperity,

- podstata podnikani,

- vyrobni faktor organizace a jeji Uspésnosti,

- Strategicka surovina,

- integrujici faktor raznych technickych i védnich disciplin,

- zdroj moci atp.

Odvozenim zinformaci jejich porovnavanim, tfidénim, vyhodnocovanim,
ovéfovanim a zasazovanim do kontextu ostatnich informaci, znalosti i zkuSenosti,
vznikaji znalosti, tj. knowledge. Pojem znalosti v hierarchii pojmi informaéniho

procesu muzeme znazornit obrazkem €. 1. (Vymeétal, 2006)

Obr. ¢&. 1: Informacni pyramida zakladnich pojmu

informace
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Z hlediska podnikatelskych aktivit organizace, jeji strategie a perspektivy
ve variabilnim konkuren¢nim prostfedi globalizované spoleCnosti, je zakladnim
faktorem skuteCnost, Ze budovani uspésné, vysoce vykonné organizace bude
zalozeno na schopnosti sdilet a vyuzivat znalosti spolupracovnikl i externiho
prostfedi efektivnéji a rychleji nez konkurence. Opét se tedy bude jednat o ziskani
konkuren¢ni vyhody, jako zakladni podminky vySSi prosperity organizace.
Informace, databaze, patenty, technologické postupy, know-how apod.,

jsou vlastnictvim organizace.

Znalosti prestavaji byt vécnym nositelem a stavaji se Cinitelem lidskym. Jejich fizeni
je tak managementem lidského Cinitele. Obecné se odhaduje, Ze v tradi¢né Fizené
organizaci jsou znalosti zdokumentovany pouze z 10%. Zbyvajicich 90% znalosti
organizace nebyva zaznamenano nikde, nebot jsou duSevnim vlastnictvim

zaméstnancu.

Znalostni management, tedy fizeni znalosti a znalostni fizeni, je tfeti vyvojovou fazi
realizace informacniho procesu, jak v organizacich, tak ve spole¢nosti.

Anglicky termin a také v Cechach trendovy ekvivalent je knowledge management.
Tato faze bezprostfedné navazuje na fizeni informaci a v podstaté se jedna
o systematické ziskavani, analyzu, syntézu a sdileni znalosti, nazorli na podstatu
problém0 i zkuSenosti, které ve svém souhrnu umoznuji snizit riziko

pfi rozhodovani. (Vymétal, 2006)

Management znalosti je sledovan vjeho vyvoji od pocatku devadesatych let

dvacatého stoleti ve ¢tyfech zakladnich etapach (Mladkova, 2005):

1. etapa managementu znalosti, kde znalostni management byl orientovan na praci
s explicitnimi  znalostmi, tj. znalostmi formalizovanymi, tedy informacemi.
Ty Ize zaznamenat formou obrazku not nebo je Ize vyslovit a nasledné preveést
do podoby dat, které se nasledné staly soucasti informacnich systéma.
Informacéni systémy mély sofistikované technické zazemi a ucily pracovniky
vyuzivat svUj potencial. Ukazalo se v3ak, Ze tyto znalosti nestaci a pracovnici

zacali pouzivat druhou dimenzi znalosti, tj. znalosti tacitni.
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2. etapa managementu znalosti tak plynule navazala na prvni. Tacitni znalosti jsou

znalosti vysoce personalniho charakteru. Vznikaji interakci explicitnich znalosti
se znalostmi, hodnotami, zku$enostmi, mentalnimi modely, apod., které jiz
Clovék ma. Jsou Castecné podvédomé.

etapa managementu znalosti hleda zpusob, jak spravné pracovat s explicitnimi
a tacitnimi znalostmi v zavislosti na konkrétnich podminkach v konkrétni
organizaci. Na zpusob prace se znalostmi ma velky vliv napfiklad organizacni
struktura, typ produktu i charakter osobnosti zaméstnancli. Zacaly vznikat
komplexni systéemy managementu znalosti napojené na systémy fizeni
konkrétnich organizaci.

etapa managementu znalosti zavadi novy zpusob prace se znalosti. Az do &tvrté
etapy se pracovalo se znalosti jako s véci. Praktické zkuSenosti vSak ukazaly,
Ze znalosti jsou svazany s osobnosti Clovéka a jako vécné prvky je fidit nelze.
Proto musi byt =znalosti Ffizeny prostfednictvim  jejich  nositele,

tj. znalostnimi pracovniky.

Organizaci, ktera fizeni znalosti UspésSné vyuziva, podle téchto znaku, je jasné

identifikovana:

,veskery znalostni potencial organizace je optimalné vyuZivan s tim, ze nejlepsi

znalosti jsou dostupné v kazdém misté i case;

trh znalosti v organizaci s jejich tvarci i uZivateli, optimalné funguje;

klicové znalosti jsou uspésné kapitalizovany ve formé procesd, struktur, navrht

a patentd;

znalosti jsou uspésné uzivany pri vyvoji inovativnich produktu, sluzeb a procesu;

individualni poznatky, uspésné | neuspésne, jsou meénény ve znalosti

a zpristupriovany vsem pracovnikum, ktefi je v praci vyuZiji;

v organizaci je implementovan fungujici systém Skoleni a seznamovani se

s nejlepSimi praktikami;

veSkera rizika vyplyvajici z klicovych znalosti jsou v predstihu odhalovana;

strategie organizace je v souladu s politikou fizeni znalosti.“ (SladecCek, 2006)
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1.1.1 Rizeni znalosti

Problematika fizeni znalosti zahrnuje procesy vyvoje, zavadéni a udrzovani
technické i organizacni infrastruktury, které umoznuji sdileni specifickych znalosti
i zkuSenosti a jejich optimalni vybér pro pfinosné fesSeni konkrétni problematiky.
V SirSim pojeti Ize fizeni znalosti definovat jako proces podporujici a umoziujici
integrovany pfistup a vyuziti v§ech informacnich aktivit a zdroju pfi ur€ovani, sdileni
a fizeni vSech fazi informacniho procesu. To vSe za sou€asného vyuZzivani
védomosti i zkuSenosti zvychovné-vzdélavaciho procesu a za vyuZivani
mimosmyslového vhimani, tj. intuice a kvalifikovaného odhadu.
Management znalosti je vymezen jako soubor metod, nastroju a postupu, které
umoznuji jedinci, skupiné lidi, organizaci i celym spole¢nostem fidit tvorbu znalosti,

pfenos a sdileni znalosti a jejich vyuziti.

Z fady dalSi definic znalostniho managementu jsou pro dalSi kapitoly podstatné
nasleduijici:

,Zhalostnim managementem je rozumén systematicky proces hledani, vybirani,
organizovani, destilovani a prezentovani informaci zpusobem, ktery zlepsSuje

porozumeéni pracovnika urcité oblasti zajmu.“ (Davenport, Prusak, 1998)

L,Zhalostnim managementem je rozumén systematicky a organizovany pfistup
k hledani, vybéru, tvorbé, Sifeni, organizovani a aktivnimu vyuZivani znalosti
v organizaci, s cilem vytvaret hodnotu, zlepSovat vykonnost a dosahovat

strategickych cila.” (Vymétal, 2006)

V oblasti fizeni znalosti rozliSujeme kliCové faktory uspéchu. Existuji tfi zakladni
a klicové faktory uspéchu fizeni znalosti:

,Rizeni znalosti je v organizaci nafizeno a spusténo jejim top managementem.
Oddéleni informacnich technologii vytvari technologické zazemi v tésné spolupraci
S oddélenim lidskych zdroju, které ridi vzdélavani. Pri hodnoceni vykont se méri

i tymova spoluprace a sdileni znalosti.“ (SladecCek, 2006)
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Tato hodnoceni se pak vyuZivaji jako hlavni stimuly pracovniku.
Pozornost vedoucich pracovniki by méla byt koncentrovana na ty stranky jejich
prace, které pro né maji zasadni vyznam. (Vodacek, 2005)

Dil¢i kvalitou a harmonickou integraci jednotlivcd do jednoho celku, je vyrazné
podminéna globalni uspésSnost fungovani podniku. Dale je zdUrazfiovana
kombinace tfech koncepci interpretace faktorl uspéchu. (Petrikova, 2001)

Hlavni pfekazky zavadéni fizeni znalosti v nasich organizacich spocivaji pfedevsim
v problémovych okruzich, kterymi jsou:

- soucCasna situace v organizacich;

- nevyhovujici interni kultura a personalni politika;

- nesdileni informaci a znalosti a podcefiovani tymové prace;

- nedostate€né ovliviiovani vychovné-vzdélavaciho procesu.

V souvislosti s nezbytnosti spravy znalosti, vyvolané modernimi podnikatelskymi
trendy, pak mezi hlavni okruhy zajmu znalostniho managementu patfi zejména:

- zrychlovani procest zmén v obchodnim svétg;

- vySSi podil znalosti pfi prodeji vyrobku i sluzeb;

- snizovani stavu zaméstnancu pfi zvySujici se produktivité;

- rozSifovani obchodnich aktivit do celého svéta jako dusledek globalizace;

- narustajici a nebyvala mobilita pracovnich sil;

- narast virtualni prace spojeny s pokracujicim intenzivnim rozvojem informacnich

technologii.

Znalosti vlastni pouze &lovék. Rizeni znalosti tedy bude spodivat predevsim
v optimalizaci Fizeni lidi, ktefi znalosti vlastni. Jestlize v prvnich dvou fazich
informacniho procesu sehravaly dominantni roli informaéni a komunikacéni
technologie, pak v nastavajici fazi fizeni znalosti tuto ulohu pfevezmou takové obory

jako personalistika, psychologie, sociologie, komunikace apod. (Vymétal, 2006)
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1.1.2 Cile znalostniho managementu

Cilem managementu znalosti je maximalizace vyuziti intelektualniho kapitalu
organizace a znalosti jejich spolupracovnikl pro zvy$eni vykonnosti, zvysSeni zisku
a splnéni podnikatelské strategie. V managementu znalosti se tedy propojuje
strategicky podnikatelsky zamér organizace sjejim lidskym potencialem.
Od informacnich technologii se logicky oCekava, Ze realizaci tohoto cile maximalné
podpofi. Z uvedeného hlediska pFedstavuje znalostni management strategickou
aplikaci intelektualniho kapitalu organizace, vychazejiciho z rozpoznanych znalosti
a zkusenosti pracovnikl organizace, relevantnich internich i externich informacnich
zdrojl a z poznaného vlivu znalosti na zvyseni vykonnosti a zisku (Vymétal, 2006).
Nova orientace organizaci na znalosti, rizné definice znalostniho managementu
a souhrn problémd, které ma znalostni management fFeSit, vedou k zavéru,
Ze znalostni management je oblasti dotykajici se vSech manazerskych aktivit.
V této souvislosti Ize znalostni management chapat jako rozvijejici se systém
s rozhodujicimi oblastmi, které tvofi:

- znalostni pracovnici a tymova spoluprace;

- interni kultura organizace a kultura jejiho podnikani;

- Iinformacni a znalostni systémy a informacni technologie;

- organizacni struktura a personalistika.

V literatufe se nékdy dale setkdvame s pojmy tvrdé a mékké faktory managementu.
Tvrdé faktory jsou vysledkem racionalniho a technokratického mysleni s prevazné
vécnou orientaci a lze je navrhovat, formalné vymezovat, zavadét a nafizovat.
Patfi mezi né zejména organizacni struktury, vztahy pravomoci a odpovédnosti,
systémy planovani, operativni fizeni a kontrola, procedury a procesy informacnich
systému, pravidla vnitropodnikového fizeni, apod.

Mékké faktory se tykaji spolupracovniki a socialnich vztahd. Jsou neformalni
a nejednoznacné, nelze je nafidit ani formalné vymezit, maji znaCnou setrvacnost
a jejich zména je dlouhodobou zalezitosti. Patfi mezi né napf. styl fizeni, kvalifikace
a dovednosti, sdileni hodnot a znalosti, tymova spoluprace, tvar¢i vedeni apod.
Mékkeé faktory maji podstatny vliv na to, jak bude uspésné zavadéni fizeni znalosti

v organizaci, nebot lidé jen velmi obtizné méni zavedené zvyklosti.
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1.2 Lidské zdroje v organizaci

Prfechod do faze znalostni spoleCnosti stavi do popfedi znalostniho pracovnika,
tj. specialistu, jako novy typ osobnosti v organizaci vedle vidce a manaZzera.
V organizaci se musi vytvofit takové podminky, aby tento specialista mohl a chtél
maximalné vyuzit svych znalosti a schopnosti ve prospéch vlastni organizace
(Vymétal, 2006).

Nejvétsim pfinosem i rizikem organizace v oblasti informacniho a znalostniho
managementu jsou jeji spoluzaméstnanci, a to predevSim ti, ktefi jsou nositeli
znalosti, tj. znalostni pracovnici, lidfi, manazefi, zlaté limecky. Tito pracovnici jsou
vyznamnym zdrojem zvySovani hodnoty organizace a jejiho intelektualniho kapitalu
pfedevSim pro své znalosti, kreativitu, inteligenci a efektivni tymovou spolupraci.
Na druhé strané jsou tito pracovnici i zdrojem rizik organizace, jeji urcité nejistoty
a ohrozeni. Specialisté se zcela neidentifikuji jen se svou organizaci, a nemusi byt
kni zcela loajalni. ldentifikuji se pfedevSim se svymi znalostmi a moznostmi
je efektivné i ucelné uplatiiovat v globalnim konkurenénim prostfedi, nikoliv pouze
v lokalnim prostfedi organizace. Ve znalosthim managementu proto pfibyvaji
Kk rizikim znamym z informaéniho managementu rizika dalSi, z nichz se jedna
predevSim o nize uvedené. (Vymétal, 2006)

Ztratu nebo nedostatek motivace, protoZe znalostni pracovnici si do znacné miry
urCuji produktivitu své prace sami, je jejich cilena motivace jednim z hlavnich
rizikovych faktord. Nedostatek motivace muze byt zplsoben jak internimi
nedostatky, napf. organizaCni a personalni zmény, restrukturalizace, problémy
v fizeni, nedostatek nebo nekvalitni komunikace, pracovni pretizeni, individualni
dispozice, tak externimi faktory, napf. neschvaleni projektu, neuspésna oponentura
ukolu, zamitnuti Zzadosti o grant apod. Interni i externi problémy mohou vést
k poklesu kreativity, napéti vtymu, poklesu produktivity jednotlivce i tymu, apatii
a v konecné fazi az k odchodu pracovnika z organizace.

Ztratu nebo zmenSeni podnikové know-how, jeho vyzrazenim nebo podcenénim,
coz ve svém dusledku vede ke snizeni konkurenceschopnosti organizace.
Management duSevniho vlastnictvi, spocCivajici ve svédomité a strategické péci
o v8echny podnikové dokumenty, na které se vztahuje primyslové pravni ochrana,

napf. patenty, ochranné znamky, uzitné vzory apod.
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Rozhodovaci procesy, jejichz rizikovym faktorem mulze byt autokraticky vedouci
pracovnik, nepodporujici tymovou spolupraci a procesni fizeni.

Personalni praci, kdy organizace neni schopna ziskat spravné pracovniky
a neudrzi talentované a znalostni pracovniky, tzv. zlaté limecky. Labilni osobnost ve
vedouci pozici, jejichz rizikem jsou jeji chybna a nekvalitni rozhodnuti, alibismus,
nesoulad rozhodnuti se strategickymi cili organizace, vyvolavani frustrace mezi
spolupracovniky a ve svém dusledku opét odchod znalostnich pracovniku.

Zostfena zakonna opatfeni na ochranu zaméstnancu, vedouci ke zvySenému Feseni
neshod sorganizaci pravni cestou. Rizikem je i zapleteni organizace
do hospodarsky trestnich jednani, pokles povésti organizace, vyskyt zpronevéry,

korupce a internetova kriminalita.

1.2.1 Rizeni personalnich rizik

NejvétSim pfinosem i rizikem organizace v oblasti informacniho a znalostniho
managementu jsou jeji spoluzaméstnanci, a to prfedevsim ti, ktefi jsou nositeli
znalosti, tj. znalostni pracovnici, lidfi, manazefi, zlaté limecky. Tito pracovnici jsou
vyznamnym zdrojem zvySovani hodnoty organizace a jejiho intelektualniho kapitalu
pfedevSim pro své znalosti, kreativitu, inteligenci a efektivni tymovou spolupraci.
Na druhé strané jsou tito pracovnici i zdrojem rizik organizace, jeji ur€ité nejistoty
a ohroZeni. Specialisté se zcela neidentifikuji jen se svou organizaci, a nemusi byt
kni zcela loajalni. ldentifikuji se pfedevSim se svymi znalostmi a moznostmi
je efektivné i ucelné uplathovat v globalnim konkurenénim prostiedi, nikoliv pouze
v lokalnim prostfedi organizace. Ve znalostnim managementu proto pribyvaji
k rizikim znamym z informa¢niho managementu jako rizika dalsi. (Vymétal, 2006)

Aktivni management personalnich rizik a znalosti by mél byt trvale pfedmétem
pozornosti vrcholového managementu podniku. Duvodem této mimoradné
pozornosti je zkuSenost, Ze moznosti narlstu hodnoty organizace ze znalosti
spolupracovnikll jsou vyznamné vyssi, nez postupné zvySovani produktivity cestou
optimalizace procesu. Podniky, které si neuvédomuji uvedena moderni personalni
rizika a nedovedou jim odpovidajicim zpusobem ¢elit, jsou v nebezpeci, ze ztrati
sveé znalostni specialisty i s jejich znalostmi a know-how. Zatim nejsou k dispozici

osvédCené postupy a navody k feSeni, av8ak existuji urcita opatfeni, umoznujici
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potencialni riziko snizit. Z dostupnych opatfeni se osvédcCila pfedevSim nasledujici
(Vymétal, 2006).

Systematicka a komplexni analyza rlznych druhd personalnich rizik,
ktera je posuzovana ve vSech souvislostech, zejména s pfihlédnutim k jednotlivym
osobnostem, podnikové kultufe, internim procesim, specifikim organizace a jejimu
vyvoji, i k celkovym podnikovym rizikim v oblasti strategické, taktické, operativni,
finanéni apod. Dulezity je objektivni a kvalitni vybér novych spolupracovniki a
pracovnikt na vyS$$i fidici funkce.

Podnikova kultura, pfipoustéjici kritickou diskusi o mozZnostech a alternativach
snizovani rizikovosti tymového rozhodovani, nastolujici tolerantni klima, pUsobici
vyrazné antistresové, antimotivacné a zamezujici nasledné fluktuaci pracovniku.
Systematické Fidici procesy, které musi byt pruhledné, objektivni, mocensky
neovlivnitelné, umoznujici zpétnou vazbu, v idealnim pfipadé umoznujici korelaci
osobnich cill jednotlivce se strategickymi cili organizace.

Dobre pfipravené a realizované zmény, posilujici dlouhodobou
konkurenceschopnost organizace i jejich znalostnich pracovnik(l. Docenovani
komunikace, vzdy, vSude a se vSemi, komunikace korektni, objektivni, pravdiva,

citliva a zamérena na organizaci i na jednotlivce.

Je zfejmé, Ze zvladani personalnich i organizaCnich rizik ve znalostnich
organizacich je mimoradné obtiznym a novym ukolem, vyplyvajicim zejména
z vyskytu socialni dimenze nové ekonomiky, vyskytu nového typu osobnosti
v organizaci, tj. znalostniho pracovnika, a se zvySujici se konkurenci globalniho
trzniho prostfedi. Organizace, kterym se podafi sladit rizikovost podnikani
s podnikatelskou strategii a do jisté miry eliminovat personalni rizika, mohou ziskat
jak nadpriimérné zisky, tak nadprumérné dobrou povést, tj. image. Organizacim,

které to podceni €i nezvladnou, hrozi zanik.

20



1.3  Udici se organizace

Nedilnou soucasti znalostniho managementu a vyvojovou fazi informacniho
procesu, je ucici se organizace. Je zcela pfirozené, Ze po implementaci
informacniho a znalostniho managementu, kdy byl docenén vyznam informaci
a znalosti a zavedeno jejich fizeni i optimalni vyuzZivani, nasleduje faze trvalého
vyhledavani relevantnich informaci, vyhledavani a tvorba novych znalosti.
Jde o fazi prubézného a trvalého uceni jak jednotlivce, skupin jednotlivcd (tj. tymu),
tak celé organizace. (Vodacek, 2005) Podle nazoru fady odbornikd bude jednim ze
zasadnich znakl nové spole€nosti znalosti to, Zze lidé v nejrliznéjSich oborech
budou nuceni trvale pfijimat nové poznatky a vzdélavat se. Jinak nebudou schopni
se vyrovnavat s rychlymi zmé&nami prostfedi kolem nich. Stejné tak budou muset
mnohem Castéji ménit sva zameéstnani a dokonce i povolani.
V odborné literatufre se obvykle uvadi Ctyfi zakladni charakteristiky ucCici se
organizace:
- motivujici  prostfedi, které podporuje vzdélavani spolupracovniku
a komplexni rozvijeni jejich schopnosti neohraniCené jejich pracovnimi
povinnostmi;
- vzdélavaci kultura, ktera je rozSifovana postupné z organizace
na dodavatele, zakazniky a vyznamné spolupracuijici partnery;
- zpracovani strategie rozvoje zaméstnancu, kde koordinace vzdélavani
organizace a individualniho vzdélavani spolupracovnikil se stava jednou
z hlavnich podnikatelskych ¢innosti organizace;
- realizace nepfretrzitych zmén je proces kontinualnich zmén v organizaci jako
logicky vysledek vzdélavani individualniho i kolektivniho.
V ucici se organizaci jsou zaméstnanci chapani jako zdroj informaci a znalosti,
je vyjadfovana oteviena podpora kreativité a inovacim a vyuziva se synergickych

principt? (tj. jednoduse - vice hlav vic vi).

’> Pojem synergie m(iZze byt interpretovan z fady riiznych hledisek. Jde o systémové pojeti z principu
multiplikativniho efektu optimalizace ¢erpani mnoziny disponibilnich faktorovych zdroju. Synergie: je
zvlastnim efektem, ktery vyplyva z konjukce dvou nezavislych prvkd. Souhrnné lze fici, ze celkovy
efekt pusobeni integrovaného prvku je vysSi nez pouhy soucet pavodnich efektd prvk( nezavislych.

Klasicka ,definice” synergie je 2+2=5.
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Maximalné se podporuje tymova prace i spoluprace mezi utvary. OrganizacCni
struktura je velmi plocha a podporuje se oteviena komunikace. Rozhovory vedené
zdanlivé neformalné, napf. u napojovéeho automatu, tedy nejsou chapany jako ztrata
Casu. Zhlediska managementu a metodickych postupl zatim neni ustaleno
zafazovani realizace ucCici se organizace do existujicich funkCnich kategorii.
Obvykle se hovofi o realizaci podnikového vzdélavani, optimalizaci personalniho
fizeni, programové zméné podnikové kultury nebo o pokrocilé fazi realizace
managementu znalosti a znalostniho managementu.

Klicovym  konceptem souCasného moderniho managementu je tedy
tzv. uCici se organizace (learning organization). Schopnosti u€ici se organizace jsou
podminény zvladnutim péti mysSlenkoveé zaloZzenych postupu,
tj. osobni mistrovstvi (personal mastery), modely chapani svéta (mental models),
uméni vytvaret sdilené vize (building shared vision), tymové ucéeni (team learning)
a systémové mysleni (systems thinking).

V této souvislosti je rozhodujici zjiSténi, Ze zasadni vliv na podnikatelskou sféru
a jeji management bude mit pfesun od strategickych zdrojda industrialni spolecnosti
ke zdrojum znalostni spoleCnosti, za které se povazuji informace, védomosti
a kreativita. Lidsky faktor je proto logicky povazovan za klicovy pfredpoklad
uspésného rozvoje budouci firmy.

Pojem ucici se organizace je spojovan s Petrem M. Sengem, feditelem programu
systémoveho mysleni a organizacniho uceni na Massachusettském technologickém
institutu v Bostonu. UCici se organizaci charakterizuje jako takovou organizaci,
ktera systematicky shromazduje zkuSenosti a poznatky ziskané vlastni Cinnosti
i z Cinnosti konkurence a cilevédomé je vyuzZiva ke svému rozvoji a pouceni.
UCici se organizace je sluCuje pozadavky souCasné doby, kdy vlivem globalizace
a s ni spojenym zrychlenim vS8ech ostatnich procesu a informacnich tokl dochazi
k vyraznému zkraceni zivotniho cyklu vyrobku a sluzeb.

Sengeho teorie rozliSuje mezi znalostmi, které maji jednotlivci a znalostmi
vlastnénymi kolektivné skupinou jednotlivcu. Individualni u€eni vede k individualnim
znalostem, ucCeni organizace vede ke kolektivnim znalostem. Mezi témito dvéma
skupinami znalosti vznika konflikt, ktery je ale povazovan za pozitivni prvek vedouci
ke stimulaci inovaCnich a kreativnich aktivit. KliCovymi prvky ucici se organizace

jsou jeji intelektualni rozmanitost a existence vhodné firemni kultury.
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Pasivni pfijimani znalosti formou tréninkd a Skoleni do aktivniho formovani prostfedi
uvnitf organizace, které vytvafi a posiluje podminky k jejimu rozvoji a rustu.
Posun k aktivnimu fizeni znalosti, kdy kazdy manaZzer pfimo zodpovédny za rozvoj
svych podfizenych a vychovava si tim své nastupce, se stal paradigmatem ucici se

organizace nové doby.

UcCici se organizace je proto definovana jako flexibilni a adaptabilni organizace
reagujici na zmény prostredi (i vnitfniho) vlastni transformaci na zakladé uceni.

V roce 1990 vydal Senge poprvé knihu The Fifth Discipline, ktera se stala zakladnim
dilem této Ctvrté faze informacniho procesu. Senge v ni kategorizuje rozvoj ucici se

organizace do péti disciplin.

1.3.1 Discipliny ucici se organizace

Osobni mistrovstvi zahrnujici ovladani sebe, lidi a véci na co nejvySSi urovni.
VyZzaduje neustalou optimalizaci a prohlubovani. Jedna se o kontinudlni proces
uceni se a pfemysleni, zpusob prace a postoj ke svétu.

,Mistrovstvi by mohlo naznacovat ziskani prevahy nad lidmi nebo vécmi a jejich
ovladani, stejné tak ale mistrovstvi muze znamenat zviastni troveri dovednosti.
Lidé, ktefi si osvojili vysokou uroveri osobniho mistrovstvi, dokazou dusledné
dosahovat vysledku.“ (Senge, 1990)

Jde o nepfretrzité projasnovani a prohlubovani osobni vize, soustfedovani zdroju
energie, rozvijeni trpélivosti a objektivniho vnimani skutecnosti.

,Disciplina osobniho mistrovstvi zacina tim, Ze si vyjasnime véci, které pro nas jsou
skute¢né dulezité, kdyZz chceme proZivat své Zivoty ve sluzbé svym nejvySSim
aspiracim. Zajimaji jej vztahy mezi osobnim ucenim a organizacnim ucenim,
oboustranné vazby mezi jednotlivcem a organizaci a zviastni duch podniku

tvofeného lidmi, ktefi jsou dychtivi ucit se.“ (Senge, 1990)

Mentalni modely, tj. zpisoby mysleni odrazejici nase chapani svéta a jeho
vazeb. Pfi objeveni néCeho nového se novotu snazime obvykle zaradit do ustalené
formy nebo ji odmitnout. UcCeni vorganizaci je proces, vnémz
top management méni mentalni model organizace - zakladem zmény je proto

mySlena flexibilita a permanentni zména, jako nutna podminka rozvoje.
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Mentalni modely jsou charakterizovany ,jako hluboce zakofenéné predpoklady,
zobecneéni Ci dokonce nazorné predstavy nebo obrazy, jez ovliviuji to, jak si
vykladame svét a jak v ném jedname. Za vychodisko prace s mentalnimi modely
oznacuje obrazné otocCeni zrcadla dovniti, tedy odkryvani vnitfnich obrazi svéta a
jejich vyneseni na povrch, dale pak jejich podrobeni pfisnému prezkoumani.”
(Senge,1990)

Utvareni spoleéné sdilena vize pfedpoklada, Ze cile, vize, hodnoty a
podnikatelska strategie organizace je sdilena vSemi spolupracovniky, aniz by jim to
bylo mocensky diktovano. Spolupracovnici se sami motivuji k u¢eni, aby dle svych
moznosti a schopnosti pfispéli k dosazeni vize organizace (i ke zvySeni své osobni
kvalifikace). Zakladnim stavebnim kamenem této discipliny ,lidé podavaji vynikajici
vykony a zaroveri se uci, ne proto, ze by jim to nékdo uloZil, ale proto ze sami chtéji.
Osobni vize velkého mnoZstvi vadct se nikdy neproméni ve sdilené vize, jeZz by
elektrizovala jejich organizace. Az prilis Casto totiz sdilena vize firmy stoji a pada
S charismatem vud¢i osobnosti nebo se odviji od krize, ktera ovSem lidi burcuje jen
docCasné. Jednoznaéné chybi soubor zasad a postupl, které by pomahaly
proménovat vize jednotlivei ve sdilené vize. Pri osvojovani si a zviladani této
discipliny si vudc¢i osobnosti osvojuji i poznani, Ze pokouSet se vizi nékomu

nafizovat nikam nevede.” (Senge,1990)

Tymové uceni predpoklada, Zze u€eni se v organizaci ma smysl pouze tehdy, neni-li
ucenim jednotlivce, ale celé organizace. UCeni je tedy spoleCnym zajmem vSech
spolupracovnikl. Zakladem ucicich se organizaci nejsou Spi¢kovi jednotlivci, ale
ucici se tymy. Princip tymového uceni je vymezen pomoci paradoxu, kdy
J€ mozné, Ze tym zapalenych manaZert, v némz vsichni maji IQ vys$i nez 120,
dosahoval kolektivniho 1Q 63. Tymy se mohou ucit, tymy si mohou osvojit
mimoradnou schopnost koordinovaného jednani, a v pripadé, Ze se skutecné uci,
dosahuji rychlejSiho rastu, nez jakého by mohli dosahnout jinak. Vychodiskem je
Jjednoznacné dialog, tedy schopnost tymu odlozZit vSechny pfedpoklady a domnénky
zahajit skutec¢né spolecné pfemys$leni. Tymové uceni ma Zivotni vyznam, nebot
tymy, a nikoli jednotlivci predstavuji zakladni ucici se jednotky modernich

organizaci.” (Senge,1990)
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Systémové mysleni umoznujici, aby se predchozi C¢tyfi discipliny rozvijely
V organizaci provazané a vytvarely tak odpovidajici synergicky efekt.

,Veétsina lidi sklon soustfedovat se na okamZzité stavy jednotlivych oddélenych casti
Systémové mySleni je pojmovym ramcem, souborem znalosti nastroju, jenz byl
vytvoren behem minulych let, aby projasrioval celkové strukturni vzorce a pomahal

chapat, jak je ucinné ménit.“ (Senge,1990)

Uceni nemlze kon it pouze vyS$Sim poznanim, ale musi v sobé zahrnout odvahu
ke zménam a novou tvofivost, novou praxi. Tato disciplina ma iniciovat kritické
postoje, nespokojovat se s rutinou a odhodlanosti ménit sebe sama, svou praci,
pristup kni i prostfedi. Vychazi se ztoho, Ze v lidech jsou velké nevyuzivané
schopnosti a skryté sily, jejichz vyuziti je hlavnim poslanim ucici se organizace.
Toto vyuziti sméfuje ke koncentrovani mysSleni na uc€inngjSi poznani, sméfujici

ke zvySujicimu se podilu spolupracovniki na konkurenceschopnosti organizace.

Pozdéji vydal Senge se svymi spolupracovniky druhou publikaci pod nazvem
The Fifth Discipline, Fieldbook , obsahujici rozvinutéjSi a obsaznéjSi princip péti
disciplin dokumentovany na fadé praktickych pfikladd. Zakladnimi kriterii
posuzovani ucici se organizace jsou podle Sengeho otazky:

- Provétujete si neustale svou zkusenost ?

- Tvofite nové znalosti ?

- Je nové poznani sdileno vSemi ?

- Je uceni relevantni, sméfuje ke zlepSeni podstatnych schopnosti organizace ?

Zdlirazriuje se, Ze nejvSeobecngj§i formou uleni se je skupinova
resp. tymova forma, a Ze se ucCeni musi stat zpusobem Zzivota organizace, jeji
filozofii. Jediné tak muze mit u€eni konecny Zzadouci efekt, spojeny se zdroji
nejnovéjSiho poznani a snahou po excelenci — tedy byt lepSi, dostat se mezi

nejlepsi a na této urovni se udrzet.
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1.3.2 Systémoveé mysleni

Systémové mysleni je zakladem pfi pfechodu od vnimani ¢asti k vnimani celku.
Jde o ramec pro rozpoznani vzajemnych vztaht nebo také soubor obecnych zasad
zformulovanych v prubéhu dvacatého stoleti, jez maji puvod v rozmanitych oborech
(pfirodni, spoleCenské a technické védy, management).

Jako soubor konkrétnich nastroji a technik vychazi systémové mysSleni ze dvou
tradic:

- koncepce zpétné vazby, pracované v oblasti kybernetiky

- inZenyrska teorie s kofeny v devatenactém stoleti.

Systémové mysleni v dneSnim svété slozitosti ma své nezastupitelné misto,
protoZze umozruje tfidit informace a pomaha tak predejit systémovému zhrouceni.
Jako pata disciplina je proto systémové mysSleni zakladem toho, jak ucici se
organizace pfemysleji o svém svété. Podstata systémového mysSleni spociva ve
zméné mysSleni a to ve schopnosti vnimat spiSe vztahy nez linearni fetézce pficin a
nasledkd a ve schopnosti vnimat spiSe procesy zmény nez okamzité vztahy.
Vychodiskem v praxi je pak porozuméni pojmu zpétna vazby, pomoci které budeme
schopni vyhodnocovat aktivity, které mohou posilovat sebe nebo pUsobit proto sobé.
(Senge, 1990)

Systémové mysleni pomaha konstruovat realitu Iépe a simulovat ji presnéji,
¢imz se zvySuje pravdépodobnost uspéchu vyprodukovani toho, co jsme zamysleli
nasim jednanim. Casti systému (sub-systémy) se navzajem ovliviiuji v bludisti
zpétnych vazeb posilujicich nebo vyvaZzujicich, a systémy pak jasné mivaji sv(j cil.
Posilujici (tj. =zesilujici) jsou jasnymi motory at uz rldstu nebo poklesu.
Vyvazujici (tj. vyrovnavajici) se projevuji vSude tam, kde feSime cilové orientované
chovani.

V systému s posilujici zpétnou vazbou mohou malé krucky vyrist az do velkych
nasledku a to v dobrém C¢i Spatném smyslu. Vyvazujici systém je ten, ktery hleda
rovnovahu. Systémova perspektiva se zaméfuje na dlouhodobé procesy,
proto jsou v této problematické dllezité také dalSi pojmy, jimz jsou zpétnovazebni
smycCky a prodlevy. Zminéné pojmy jsou oznacovany jako prosté a plné se uplatnuji

AT 4 &4

(Senge, 1990)
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Systémové mysleni je pravem oznacCovano za paradigma. Predstavuje totiz urcity
sdileny obecny nazor a soubor metod, modeld, dovednosti, pfistupt a hodnot, které
poskytuji schopnost kvalitativné |épe rozvijet své znalosti, tedy ucit se.
Pochopeni systémové dynamickych modelu napomaha zvladnuti
nasledujicich mentalnich schopnosti (Richmond, 1994):

Nadhled nebo odstup, kdy je situace posuzovana jinak, je mozné spatfit celistvost
a dllezité souvislosti.

Dynamické myS$leni je schopnost vidét a dedukovat spiSe vzory chovani, nez snazit
se pfedvidat a zamérovat se na udalosti.

Systém jako pric¢ina problému, kdy je zménén spravné zplUsob fungovani systému
a problém pak vyfesen. Vyménou jen lidi (tedy prostfedku), kdy ale systém zUstane,
problém se obvykle trvale nevyresi.

Uzavrené smycky nahlizi na procesy jako na soubor jevl vzajemné se ovliviiujicich
(i zpétnovazebné sama sebe) v Case a prostoru.

Obecnost, které se v realnych systémech objevuje jako cela fada obecnych struktur,
struktury jsou systémové archetypy.

Operacni mysleni, kdy model musi respektovat realitu.

Nelinearni mysleni, pfi kterém zpétné vazby nezpulsobuji pfimou uméru reakci,
nastava pak zpozdéni a defenzivni reakce systému.

Spojitost v realité je pasobeni mnoha jevl spojité, a proto je tfeba se maximalné
vyvarovat podminkovych pravidel typu jestlize-pak.

Kvantifikace, ktera je nutna pro odvozeni logickych dUsledkd a korektniho
zpracovani zalozenych na kvalifikovanych odhadech parametrti a vztah( v modelu
odvozenych z nutnych podminek a jinak skrytych (tacitnich) znalosti z mentalnich
modeld.

Testovani hypotéz, kdy hypotézy, se pomoci simulaci ovéfuji, nebo vyvraceji,
pfipadné o nich ziskavaji podstatné znalosti. Bez vytvafeni hypotéz se simulace

stava pouze jakousi pocCitaCovou hrou bez Sir§iho smyslu.
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1.3.3 Systémove archetypy

Systémové archetypy jsou opakujici se struktury, které se vyskytuji v dynamickych
systémech, reprezentujicich urcitou oblast lidského chovani. Opakujici se struktury
znamenaji opakujici se dynamické smycky, tedy pozitivni a negativni zpétné vazby
a jejich vzajemna propojeni. Systémové archetypy odhaluji jednoduchost,
ktera se skryva za komplexnosti v oblasti fizeni. Systémové archetypy jsou
nenapadné, a kdyZz se pak vyskytnou, logicky je pocitujeme, ale nevidime.
Cilem systémovych archetypl je zménit nas§ zplsob vnimani, vidét struktury,

které nejsou ocCividné, ale jsou zakladem pro pochopeni komplexnich situaci.
Mildeova (2003) rozliSuje jedenact zakladnich systémovych archetypu, kterymi jsou:

Archetyp - Samoposilujici se chovani
. Archetyp - Cilové chovani
. Archetyp - Meze ristu

. Archetyp - Eskalace

1.

2

3

4

5. Archetyp - Pfesun bfemene

6. Archetyp - Napravy, které se vymsti
7. Archetyp - Eroze cill

8. Archetyp - Rust a nedostate¢né investice
9. Archetyp - Nahodni protivnici

10. Archetyp - Uspéch Usp&snym

11. Archetyp - Tragédie spole¢ného

Mildeova (2003) uvadi, ze vSechny archetypy se skladaji z téchto zakladnich
soucasti:

- Stupriovana zpétna vazba (pozitivni),

- vyrovnavaci procesy (negativni),

- Casoveé zpozdéni.
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Senge (1990) oznacuje za zakladni archetypy meze rastu a presouvani
bfemena. Archetyp meze rastu predstavuje situaci, kdy ze zacatku dochazi
ke stupfiovanému procesu zlepSovani, ktery urCitou dobu pusobi sam na sebe
(pozitivni  zpétna vazba). Po dosazeni omezujici podminky vSak narazi
na vyrovnavaci nebo stabilizacni proces (negativni zpétna vazba), ktery rist
omezuje. Kdyz k tomu dojde, tempo rlstu se zpomaluje nebo se dokonce uplné
zastavi. (Mildeova, 2003)

Archetyp Pfresun bremene predstavuje situaci, kdy v pozadi stojici problém
vytvari symptomy, které vyzaduji pozornost. Takovym problémem je vSak tézké se
zaobirat bud proto, Ze je velmi mlhavy, nebo by jeho FeSeni bylo pfilis nakladné
a hlavné by se vysledky projevily az se zpozdénim. Proto lidé pfesouvaji bfemeno
svého problému na jiné. Bohuzel tato jednoducha a rychle ucinna feSeni
(tzv. symptomaticka feseni) jen zlepSuji vnéjSi pfiznaky, pfi¢emz hlavni problém
zUstava nedotknuty. V pozadi stojici problém se bez povSimnuti zhorSuje, protoze
jeho symptomy se zdanlivé odstranuji a systém ztraci jakoukoli schopnost ho
vyresit. (Mildeova, 2003)

1.3.4 Osobni mistrovstvi

Senge (1990) definuje osobni mistrovstvi jako to, co ,pfesahuje zpusobilost
a odborné dovednosti, ackoliv zpusobilost a odborné dovednosti, tvori jeho zaklad.
Presahuje duchovni rozvinuti Ci otevieni se, pfesto, Ze vyZaduje duchovni ruast.”
Osobnim mistrovstvi se vyznacuiji taci jedinci, ktefi ze skupiny zfetelné vycleruji tim,
Zze danou cinnost délaji tak dobfe, Zze nad tim rozum zlstava prakticky stat.
Cesta konat se zaujetim, s plnym nasazenim a dostateCné dlouho, souCasné se
stale ucit konat jesté Iépe, vede k dosazeni profesionality. Podstatou osobniho
mistrovstvi je osvojovani toho, jak ve svém Zivoté vyvolavat a udrzovat tvirci napéti.
Vzajemné srovnani vize a jasného obrazu soucasné skutecnosti vyvolava tvirci
napéti. Lidé, ktefi dosahli osobniho mistrovstvi, Ziji v médu nepfetrzitého uceni.
Nikdy nejsou cile. Klicovym okamzikem ve vyvoji organizace zaujeti a jednoznacna
odvaha, ktera je oddana osobnimu mistrovstvi. Senge (1990) kon¢i vyklad pojmu

osobniho mistrovstvi oznacenim: ,,Chceme to, protoze to chceme.”
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Ackoliv to vétSina lidi chce, existuji také negace osobniho mistrovstvi. Zaujeti
negativniho postoje pak neumozni uplny rozvoj lidi a nakonec mize pfredstavovat
odklon od tradiéni smlouvy mezi zaméstnancem a instituci. Jako nejvice
nebezpe¢nou formu negace oznaCuje Senge (1990) cynismus, za kterym
se ve vétsiné pfipadl skryva zklamany idealista. V jiném pfipadé osobni mistrovstvi
ohrozi lidé, ktefi maji obavy, ze zavedeny fad je novym pfistupem ohrozZen.
Tito lidé rezolutné odmitaji skuteCnou spolecnou vizi a mentalni modely.

Podstatou rozvoje osobniho mistrovstvi je osobni vize, ktera vychazi ze vnitf.
Neznamena to vSak, Ze vize maji vyznam cile nebo zaméru. Vize je to, po ¢em
touzime. Vize je to, co byva mnohostranné. Podstatné je stat za svou vizi, kterou se
vyznacuji lidé, ktefi dosahli osobniho mistrovstvi. Neboli osobni mistrovstvi je

hlubokym zakladem pro rozvoj sdilenych vizi.

1.3.5 Sdileni vize

LSdileni vize je vizi, které je bytostné oddano velké mnoZzstvi lidi, protoZe je
odrazem jejich viastni osobni vize.“ (Senge, 1990)

Sdilené vize vychazeji z osobnich vizi. Sdileni vize je myS$lenka nebo jasnou
pfedstavu o budoucim rozvoji organizace, kterou lidé vnimaji jako by méla
samotnou existenci. UCici se organizace bez téchto sdilenych vizi nejsou mozné.
Bez nich totiz mnozstvi individualnich potfeb vede lidi rGznymi sméry. Sdilena vize
je mnohem vice strategické planovani, kde vétSina vrcholového vedeni oznamuije,
co je planovano. Sdilena vize ma tedy pro ucici se organizace nezastupitelny zivotni
vyznam. Dodavaji totiz zamérfeni a energii k u¢eni. Mnohdy se lidé mylné soustfedi
na dosazeni Cehosi co je spiSe pfechodnym cilem v podobé zdolani protivnika,
resp. konkurence. V takovém pfipadé vize ale pfejdou do obranného postaveni,
které vSak nepodporuje tvofiveho ducha, a proto nakonec muze z dlouhodobého
hlediska organizaci oslabovat. Sdilena vize je jednoznacné vnitfni povahy, zvySuje
cile, o néz lidé usiluji. Vize ve firmé& méni vtah lidi. Dodavaji energii a ozvlastiuiji.
Proto je sdileni vize prvnim krokem ke vzajemné spolupraci. V neposledni fadé,
sdilena vize dodava odvahu riskovat i experimentovat. Proto umoznuje prenést
platnost zasad a poznatkll z oblasti osobniho mistrovstvi do svéta sdileného usili

i zaujeti. (Senge, 1990)
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Nikoho vSak nelze pfinutit, aby si vizi vytvofil, natoz aby néjakou sdilenou pfijal.
Vize organizace tak nesmi zasahovat do osobnich svobod jednotlivcd.
Nez je sdilena vize vytvofena a opravdu sdilena, obvykle to néjaky ¢as trva.
Jde o proces, ktery vyzaduje interakci jednotlivcu, kterému napomaha naslouchani
poznatky a postfehy druhym, ¢imz mlze byt nalezen spravny postup, ktery sjednoti
osobni vize a upevni tak vizi sdilenou. Upevnénim se mysli zakotveni v souboru

usmeérnujicich myslenek, které logicky odpovidaji na tfi zasadni otazky :

Co ? Pro¢ ? Jak ?

V praxi se samozfejmé stava, ze se nékteré vize nikdy neuchyti. Jde o ty, které
nemaji vnitini hodnotu, neboli maji meze rastu. Sifi se v posilujicich nebo
vyvazujicich procesech ve spiralach interni komunikace v organizaci.
LSdileni vize nemuze fungovat bez systémového mysleni. Vize maluje obraz toho,
co chceme vytvorit. Systémové mySlené ukazuje, jak jsme vytvorili to,

co v souc¢asnosti mame.“ (Senge, 1990)
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1.4 Prechod podniku na formu ucici se spolec¢nosti

Proces transformace je v prvé fFadé zménou celkového Kklimatu podniku
promitajiciho se do zmény podnikové kultury. Kultura firmy maze byt nejobecnéji
pojimana jako souhrnny obraz chovani organizace. Kazdy podnik ma svou
specifickou kulturu a jeji zména spociva ve zménach od vrcholového managementu

az po zameéstnance v provoznich profesich a k orientaci na klienty.

Tato zména je vyzvou a zdrojem trvale udrzitelné konkurencni vyhody.
Cilem je uceni, které neni jen otazkou pfeziti a Uspéchu, ale pfispiva i k obohaceni
vSech, ktefi maji vztah k organizaci. Potfeba uCit se neni jiz pfedepisovana,
ale vychazi se z motivace byt lepSim. Ucici se organizace vyzaduji zmény lidskych

roli, stylu fizeni.

Metanoia®, tji. posun mysli &ili zména mysleni. Tim vyjadfuji zminény posun od
vnéjsiho ritualniho jednani k vnitfni proméné, i kdyZ i ta se €asto navenek néjakym
jednanim projevi. Soucasti u€eni je zasadni zména ¢&i posun mysleni, proto pfi

pochopeni hlubSiho vyznamu uceni se pfiblizujeme vyznamu slova metanoia.

Proces zmény se sklada ze ¢&tyf hlavnich krokG ve strategické smycce,
kdy je nutné pochopit situaci, v niz se podnik nachazi, volit z vice moznosti, dat véci
do pohybu, vyhodnotit a korigovat dalSi postup na podkladé novych informaci.

Nova strategie se muize stat zZivotaschopnou, jestlize tymy v celé organizaci se
naucCi pfijimat strategické cile korporace a transformovat je do konkrétnich akci
pfizplsobenych lokalnim podminkam. Zakladni vyhodou strategickych smycek je
jejich schopnost pfijimat, absorbovat nové, aktualni informace a pfeménovat je do
ucinnych akci. Ve strategickych smyckach se integruje navrhovani a realizovani

strategie; tyto dvé zakladni aktivity nesméji byt oddéleny. (Moderni, 2009)

® Z fec. meta, »zménac, a noein, »myslet«, €ili nzména smysleni«.
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Nové vedeni spole€nosti, které realizuje a pfipravuje opatfeni s cilem upravit chod
spole¢nosti do bézného rezimu, obvykle musi pfedejit trendu, kdy se Casto se stava,
Ze jakmile pomine pocatecni smrst spojena s nastupem nového $éfa, jeho vize
postupné ztraceji na razanci.

Nize uvedené problémové oblasti vystihuji situace, které by odvazné vize mohly
znicit.

Kolik iniciativ dokaze firma zviadnout naraz? Pokud se vedeni snazi feSit vSechny
naraz, zaméstnanci budou zmateni. Mnozi Séfové firem pokouSeji: vysvétli vizi,
ale neziskaji partnera. Pro zaméstnance navic neexistuje zadna sankce za neucast
na realizaci nové vize. Odvazna vize uz ze své podstaty nemlze byt
implementovana snadno. Rada firem vSak neinvestuje do rozvijeni dovednosti,
které jejich lidé k naplnéni vize potfebuji. Nové odvazné vize Casto narazeji
na nenapadné bariéry rutiny. Vedeni se Casto dal chova uplné stejné, ackoliv vize
vyzaduje zménu. Stejné tak se neméni ani procesy a organiza¢ni opatfeni,
i kdyz nové vize vyzaduji nové chovani a myslenkové nastaveni. V fadé pfipadu
mohou byt pfekazkou uspéchu nové vize politické vazby ve firmé a jeji kultura.
Pokud nova vize ohrozuje vysadni postaveni staré gardy, politické vnitfni boje
mohou mit za nasledek zablokovani, pfipadné porazku nositeld zmény.
Vyzva v podobé nové vize je v podstaté uUkolem spadajicim do oblasti
managementu zmén. Celé vrstvy nositeld zmén, odshora doll - kriticka masa lidi,
ktefi budou ztélesriovat chovani a hodnoty této nové vyzvy. V fadé spole¢nosti vSak

chybi takovy zdroj talentd, lidi schopnych ujmout se tak vyznamného ukolu.

1.4.1 Model zmény

Dukladnou analyzou lze odhalit divody, pro¢ vize selhavaji, ale i urcité vzorce
v chovani firem, které vizi UspéSné realizovaly. Existuje pét kritickych aktivit,
které spole¢né tvofi systémovy pfistup k realizaci vizi. Tento pfistup Ize
charakterizovat jako ramec pro vedeni velkych, celopodnikovych iniciativ
sméfujicich ke zménam.

FAZE 1: ZFORMULOVANI AGENDY

Prosadit zménu, Ize formulaci ukold do podoby pribéhu, jehoz prostrednictvim
jsou pak predstaveny nezbytné kroky dalSiho postupu. Tyto pfibéhy poslouzi

k definovani priorit v ramci mnoha ukoll organizace a na potfebu aktivace vykonu
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a rozvoje spravneé atmosféry v organizaci. Potfeba vytvofeni atmosféry v organizaci,
ktera by byla v souladu s vykonovymi cili, bere v uvahu jak otazky vnéjsi
(znaCka, korporatni spoleCenska zodpovédnost), tak vnitfni (kultura, hodnoty,
chovani).

FAZE 2: ZAPOJENi ORGANIZACE

SkuteCné odvazné vize s sebou nesou napéti a uzkost, jez vyvolaji u téch, ktefi maji
zdjem na tom, aby organizace fungovala jako dosud. Vitany jsou rozdilné nazory,
které pfinaseji legitimni argumenty ve vztahu k napéti vyvolanému nové
formulovanou agendou.

FAZE 3: BUDOVANiI ROZHODUJICICH SCHOPNOSTI

Angazovanost pro novou vizi je sice rozhoduijici, ale nestaci. Je nutny také rozvoj
novych schopnosti. Ve firmé existuje totiz obvykle rozdil mezi tim, co chce a co
muze délat. Proces budovani rozhodujicich schopnosti vSak neni jednoduchy.
Existuji dva zasadni problémy, tj. schopnosti zajisti firmé diferencovanou
konkuren¢ni vyhodu, a jak identifikovat a FeSit mezery ve schopnostech,
bez celopodnikového vzajemného obvinovani.

FAZE 4: POSPOJOVANI JEDNOTLIVOSTi

Odvazné vize se malokdy stanou obéti frontalniho utoku. Dobrym pfikladem jsou
rizné snahy opustit mentalitu bunkru a realizovat vizi jedné spole¢nosti s cilem
poskytovat integrovana feSeni. Pfesto nadale poméfuji a odménuji své manazery
vyhradné na zakladé plnéni cill jednotlivych jednotek. Spolupraci napfi¢ firmou ve
prospéch zakazniku to pfili§ nenapomaha.

FAZE 5: ENERGETIZACE ORGANIZACE PROSTREDNICTVIM MOBILIZACE
LIDi

Zadna vize se neda realizovat bez podpory manaZerd a zaméstnanci.
Jsou to pravé jednotlivci, ktefi umozni posun vize od inspirace k implementaci.
Dulezité jsou proto talenty k dotazeni vize, jejich vybér a pée o mladé talenty,
pfipadné systém prace s nimi, ktery musi odpovidat budoucim narokim na jejich
schopnosti. Pozornost vénovana souvislostem mezi poZzadavky na talenty a tim co
vyzaduje konkurenceschopnost firmy, musi byt dostate¢na. Realita konkurence nuti

k neustalému revidovani. (Douglas, 2008)
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Strategické smycCky pocitaji s neustalou revizi v zavislosti na tom, jak pfichazeji
nove informace. Tim se omezuje riziko, Ze se Usili a zdroje firmy budou
soustfedovat na cestu $patnym smérem. Uspé&ch pak miize mit ten, kdo v takovém
pfipadé dokaze jednat dostate¢né rychle, nez se okno nové pfilezitosti opét zavre.
(Strategie, 2009)

VSech pét vySe zminénych disciplin je nastrojem zmény mysleni.

1.4.2 Pozitivni postoje k uéeni a zméné

Z uvedenych zakladnich publikaci a praktickych zkuSenosti fady velkych svétovych
nadnarodnich organizaci vyplyva, Ze cesta ke zméné organizace na dynamickou
ucCici se organizaci s aktivnimi a motivovanymi spolupracovniky vede pfes vyuzivani
a rozvoj jejich schopnosti. Hlavnim problémem se stava schopnost naucit se ucit
a ziskat pozitivni postoj ke vzdélavani, jako k celozZivotni potifebé, at’ jiz se jedna
o jednotlivce nebo organizaci.

Rychlost a dynamika vyvoje spole€nosti ma odraz ve vnimani vzdélavaciho procesu
a jeho souvislosti s inovacemi a zménami v organizaci. Mizeme dokonce hovofit
o inovaénim cyklu v procesu vzdélavani organizace i jednotlivce,
ktery sestava ze Ctyr fazi:

- nevédoma nekompetentnost - vyznadujici se nevédomosti
0 probihajicich zménach a nepfipravenosti se zménami a novymi poZadavky
vyrovnat. Pracovnici jsou v této fazi spokojeni sami se sebou, nejsou schopni
si pfipustit svou neznalost a nepfizpusobivost novym podminkam. Setrvani v této
fazi znamena vyrazny neuspéch, v dasledku toho, Ze nevime to, co nevime.

- védoma nekompetentnost — v disledku uvédoméni si vlastni
nedostatecnosti konfrontaci s konkurenci, spolupracovniky, novymi poznatky,
informacemi, znalostmi, zkuSenostmi a dovednostmi si jedinec (organizace)
uvédomi, Ze néco nevi, a které kompetence by mél ziskat, aby se vyrovnal se
zménami, s vyvojem, s konkurenénim prostfedim. Tato faze je charakterizovana tim,
Ze vime, co nevime.

- védoma kompetentnost — vyznadujici se tim, Zze nezbytné poznatky,
informace, znalosti a dovednosti si jedinec (organizace) postupné doplriuje
a osvojuje ucCenim a vzdélavanim. Po dokoncCeni této faze jiz vime,

co vime.
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- nevédoma kompetentnost — dochazi k uplathovani ziskanych znalosti
Vv praxi, jsou pfeménény v navyk a v dovednosti do té miry, Zze nevime, co vime
a pouzivame to zcela intuitivné a automaticky (analogie s know-how — vime jak).
Vzdélavani v organizaci je pak poskytovano podle zasad:

- Pravé vcas.

- Presné podle potfeb pracovnika, jeho pracovni pozice a potfeb organizace”.

V soucasné dobé se ve vzdélavani pracovnikl nejvice projevuiji tfi zakladni trendy,

lj. e-learning, superlearning a aktivni trénink.

1.4.3 Vzdélavani

Podstatou vzdélavani organizace, resp. principem celozivotniho vzdélavani
a ucici se organizace, je neustalé zvySovani intelektualniho kapitalu
a konkurenceschopnosti u€enim se zvlastni ¢innosti, ¢innosti spolupracovniku,
¢innosti konkurence a ze zmén konkurencéniho, védeckého a technického prostredi.
Z tohoto pohledu je uc€eni definovano jako ziskavani Zadoucich, a pro jedince
i organizaci aktualnich, profesnich zpuUsobilosti v prostfedi neustalych zmén.
Jedna se v podstaté o ucCeni se z praktické Cinnosti, tj. z objevovani a napravovani
chyb a nedostatkl, z vyuzivani nejriznéjSich druhl analyz a auditd, z vyuzivani
navrhu a kritickych pfipominek z porad, z neustalé komunikace, z vyhodnocovani
externich firemnich informaci, z konkurenéniho zpravodajstvi a z vyhodnocovani
individualnich informaci, znalosti a poznatk( spolupracovnik.

Na rozdil od individualniho vzdélavani zde Fidi vzdélavani jednotlivcu
(spolupracovnikll) organizace a zaméfeni vzdélavani je podfizeno jejim zajmam.
(Trunecek, 2002)

Z hlediska zmény kultury organizace je pfechod k ucici se organizaci podminén
formulovanim a prosazovanim novych hodnot, které organizace preferuje.

Kulturu ucici se organizace je pak mozné charakterizovat péti body
(Melichar, 1998):

- pracovnici sdileji spolec¢nou vizi;

- cilené je péstovana a posilovana kultura produktivni komunikace;

- podnik oceniuje znalosti, jejich vytvareni i sdileni;
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- rozhodnuti se provadéji na nejnizsi mozné urovni, pokud mozno tymové;
- v podniku je rozvijen tymovy duch podporujici motivaci pracovniki, komunikaci,

rychlost zmén a celkovou pruznost organizace.

Faze vzdélavaciho procesu
e Program a plan vzdélavani

Zahrnuje urCeni, koho vzdélavat, jak jej motivovat, vjaké oblasti vzdélavat,
zaméfeni obsahu vzdélavani, jakou formou, kdy, kdo bude akce realizovat
a financovat, zpusob ukonc&eni vzdélavani, a zpusob a metodiku hodnoceni pfinosu
ukon€eného vzdélavani. Plan vzdélavani musi vzit také v uvahu hlavni pfekazky,
které v konkrétni organizaci existuji a zpUsob jejich eliminace.
e Realizace vzdélavani

Doporucuje se monitorovani vzdélavaciho procesu, at' jiz pribézné (hospitace) nebo
narazove; zjisténé nedostatky operativné odstrafiovat a program vzdélavani

usmeérnovat tak, aby plinil vzdélavaci cile i oekavani ucastniku — studentu.
e Hodnoceni a kontrola — sebereflexe

Prvotni hodnoceni je orientovano na méfeni pocatecni spokojenosti ucastnikl
a na testovani vyuZitelnosti implementovaného vzdélavaciho systému.
Poté nasleduje hodnoceni provedeného Skoleni a zpétna vazba indikujici uroven
nové nabytych védomosti. Komplexni hodnoceni zavedeni musi také obsahovat
analyzu dopadu na organizaci jako celek. Hodnoti se napfiklad,
zda systematické Fizeni informaénich a znalostnich zdroju ovliviuje rychlost
inovaéniho procesu, motivace zaméstnanct Kk pfijimani zmén a v kone¢ném

dasledku i vliv na rast trzni hodnoty organizace (Balanced ScoreCard).

Je skuteCnosti, Zze hodnoceni a kontrola vzdélavaciho procesu byva nejhure
zabezpecCovanou fazi a objektivni metody méfeni pfinosu nejsou zatim exaktné
dostatecné zpracované. Obvykle se efektivita vzdélavani a tréninkl posuzuje podle :
- prinost vzdélavani pro organizaci a navratnosti investic do vzdélavani
na zakladé rl0stu ziskovosti, vykonnosti oproti rozpoctu, zvySeni obratu
na hlavu, poklesu absenci, snizeni procenta stiznosti, zvySeni kvality, zkraceni doby
trvani procesu, redukce chybovosti a plytvani, redukce miry oprav, novych produkt(

a inovaci, zvySené urovné dovednosti, vétsi flexibilité pracovni sily, zlepSeni
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delegovani a rozhodovani, zvyseni spokojenosti zakazniku,
vice novych zakaznikd a trznich segmentu, sniZzeni potfeby konzultaéni sluzby
agentur, redukce presCasu, snizeni Urazovosti, prekraCovani vytéenych cilu,
Zlepseni feSeni krizovych situaci, snizeni prostoji apod.

- narustu znalosti posuzovanim zmeén v pracovnim chovani manazeru
i zaméstnancu, ktefi se vzdélavani ucastnili (vznik novych dovednosti, osvojeni si
novych pracovnich postupl, individualni rdst pracovni vykonnosti, rozSiteni
specializace, zmeény ve vztahu ke spolupracovnikim apod.), prostfednictvim
standardizovanych testd, dotaznik(, rozhovor( a sebehodnoceni;

- individualni pracovni vykonnosti a posuzovanim zvyseni odbornych kompetenci
pracovnik( v oblasti strategického Fizeni, strukturovanymi rozhovory s ucastniky
vzdélavani a jejich nadfizenymi manazery, dotazniky pro uc€astniky a manazery,
ziskani kvalifikace nebo zpétné vazby 360°/180°.

- uspésné stabilizace vysoce kvalifikovanych a vykonnych pracovnikd, jejich
ochoty sdilet znalosti a jejich vy$Si motivaci a spokojenosti s praci v organizaci;

- dopadid na vykonnosti organizace (prodej, kvalita, pInéni uUkol() vyuzitim
kontrolnich skupin, procest managementu kvality a principl benchmarkingu, jako
procesu porovnavani a pfizpusobovani nejlepSich pfistupl k vyhodnocovani
vzdélavani z vnitfniho i vnéjSiho prostfedi organizace.

- zmén v kultufe organizace zejména podle vng&jSiho vnimani organizace

obchodnimi partnery a cilenymi akcemi specializovanych poradenskych firem.

Z hlediska personalni politiky organizace a motivace spolupracovnikl Ize pro
pribéznou kontrolu a vyhodnocovani aktualizované a rozSifované kvalifikace vyuzit i
konkurenéniho principu s hlavni myslenkou nikdo nema Zzadné misto zaru€eno
trvale. (Vymétal, 2005)

Pro zpracovavani programu rozvoje a vycviku zaméstnancl lze také doporudit

normu ISO 9004:2000 (smérnice pro zlepSovani vykonnosti) a normu 1ISO 9001.
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1.5 Prekazky a nemoci ucici se organizace

Peter Senge v knize ,Pata disciplina" (1990) vymezuje sedm prekazek, podle
kterych Ize poznat, Ze se organizace neuci, nebo u€i nedostatecné:

1. Lidé maji uzky pohled na vlastni pozici. Misto vnimani celku, je pro né dilezitéjSi
co délaji, nez kvuli ¢emu to délaji.

2. Snaha pracovniki hledat problémy venku, i kdyZz nékdy jsou paradoxné oni
soucasti stejné organizace.

3. Je Casto reakci na predchozi bod. Misto proaktivity vedouci k feSeni situace se
hleda vinik.

4. Lidé se orientuji pfevazné na kratkodobé zaleZitosti a pfehlizi proces pomalych
zmeén s velkym vlivem na budoucnost firmy. VZzdyt na to pfece neni €as... Pokud
lidé dlouhodobé& nevidi drobné zmény v okoli, mize to mit velké nasledky.
Upfednostriovani osvéd&enych receptl misto hledani novych postupu.

5. Kazdé individualni rozhodnuti (byt na zakladé zkuSenosti) ma vliv na okoli.

Jednaji-li lidé izolované&, mohou nastat dusledky, o kterych nemusi nic tusit.

V normalnich podminkach mohou lidé tymové pracovat dobfe. Nastane-li tlak,
spoluprace se rozpada, objevuji se konflikty. Senge (1990) si poklada otazku:
~Jak muze tym s individualnimi IQ nad 120 mit kolektivni 1Q 637 :)"

Mimo tyto prfekazky je dllezita tolerance k chybam. UcCeni se a chyby jsou
neoddélitelné, a pokud organizace chyby spiSe trestd, uCeni se tim vlastné

potlacuje.

Oblast znalostné orientovanych procesu tedy predstavuje jeji kliCovou integralni
soucast. Rozkladem systému organizace na Casti a léCenim téch Casti, které byly
diagnostikovany jako nemocné, pak v konkrétnim &asovém okamziku muze
predstavovat dulezitou pomoc organizaci. Na druhé strané sledovanim statickych
veli¢in systémovych prvka predstavuje znacnou redukci, ktera c&asto vede
k vyraznym zkreslenim. Zatimco analytickym pfFistupem mdzeme v nejlepSim
pfipadé pfi pouziti systémoveho mysSleni zkoumat dil¢i mentalni modely, pfi vyuziti
poznatkll systémové dynamiky je mozné mapovat texturu i mozné chovani

organizace v Case.
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To umozni vnimat i charakteristiky, které nejsou diagnostikovatelné konkrétnim
okamziku, a naopak abstrahovat ty, které diky svému kratkému trvani a minimalnim
vlivu na chovani organizace neni tfeba zohlednovat. Jedna se predevsim
o charakteristiky, jejichZ vliv a rozsah roste nebo klesa, které se objevuji periodicky
a které maji vliv na vice komponentld systému. Z uvedeného vyplyva, Ze ke
smysluplné diagnostice ucici se organizace je tfeba pfidat dynamické - procesni
hledisko.

Mnohem dulezitéjsi, nez ucit lidi konkrétnim znalostem, ¢i dovednostem,
je podporovat jejich schopnost udit se. Proto toto u€eni nemuze byt samoudcelné,
ale musi vést ke skute¢nym vysledkim (zisku). U€eni organizace se Casto pfimo
spojuje se vzdélavanim managementu.

V pripadé, kdy organizace uci lidi pouze konkrétnim znalostem, vzdélavaci aktivita
jedince pfichazi z venku (napf. od nadfizeného, nebo od personalniho oddéleni).
Jde spiSe o proces, kdy se lidé pasivné ucastni riznych Skoleni. Ueni se nékdy
dokonce méfi mnozstvim absolvovanych akci a poétem certifikata. V pripadé udici
se organizaci, je aktivnim prvkem kazdy zameéstnanec. Aktivita jde od néj zevnitf,
Skoleni jsou jiz jen dusledkem jeho fungujici schopnosti ucit se a jsou pouze jednim
ze zpusobu, jak se ucCit. DalSi zplUsoby jsou uceni se pfimo z konkrétnich
zkusenosti, od kolegu, od jinych firem, studium knih atd.

VSe vede k jedinému cili, a to délat véci Iépe nebo jinak nez konkurence.

,V dnedni dobé je jedinou moznou konkurenéni vyhodou, kterou firma muze ziskat,

schopnost ucit se rychleji, nez konkurence.” (Senge, 1990)

UCici se organizace je tedy skupina lidi, ktefi spolupracuji a trvale rozSifuji své
znalosti, aby zrealizovali, co skuteCné realizovat chtéji. UCenim je zde mysSlen
proces, ve kterém Clovék prohlubuje svoje dovednosti. Na jednotlivce je v tomto
procesu kladen duraz. Pravé jednotlivci jsou zakladni jednotkou uceni v organizaci,
¢imz timto u€enim pfemeénuji organizaci.

UcCici se organizace je pak takova organizace, ktera umoznuje uceni vSem ¢lenim

organizace a sama sebe nepfretrzité transformuje. (Pedler, Boydell, Burgoyne, 1991)
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2. Kultura organizace a podnikova kultura

Sou€asny management ve stale vétSi mife zddrazfuje socialni odpovédnost
vedoucich pracovnikul, etiku a kulturu jejich jednani. Plati to vici podniku a tedy i
kolektivu spoluzaméstnancu. (Vodacek, 2005)

Pojem kultura* chapeme velmi $iroce. V podstaté jde o to vnést lidského ducha
a um do véci a lidi s cilem dosahnout jejich lepSiho stavu, tj. jejich zdokonaleni.
Kulturu mOzeme povazovat za nashromazdénou zkuSenost socialniho celku.
Kulturu socialniho celku pak vyjadfuje vzajemné pusobeni hodnot, postoju, tradic,
rituald a ideji. Kulturu celku tak vyjadfuji pozadavky, tj. hodnoty a ideje, vzory,
tj. hrdinové, znaky, tj. znaky a symboly, a chovani, tj. konkrétni chovani.

V Ceské odborné literatufe jsou pouzivany tfi vyrazy: podnikova kultura,
organizacéni kultura a firemni kultura, jejich obsah je vétSinou autorl povazovan
za totozny. Podnikova kultura® je kulturou uréité organizace, skupiny zaméstnancil,
podnik, jedna se o soubor postojl, nazorl pravidel chovani a jednani, které vychazi
Z jejich zkuSenosti a je pro dany kolektiv charakteristické, jedineCné, osobité a to jak
po materialni, tak i nematerialni strance. Jde o vlastni podnikatelsky styl podniku,
musi také odpovidat podnikatelské kultufe daného prostoru a prostfedi.

Podnikova kultura je tak nashromazdénou zkuSenosti podniku a ma dvé kliCové
roviny. Prvni kliCova rovina je nazyvana objektivni a zafazujeme do ni pfedevsim
podnikovou politiku a strategii, organizacni strukturu, pracovni mista, komunikaéni
a kontrolni mechanismy. Druha kliCova rovina je nazyvana subjektivni zafazujeme
do ni zejména styl fizeni a rozhodovani, pracovni pozice, uplatnéné socialni

hodnoty, tj. spravedinost, svoboda, solidarita apod.

* Pojem kultura odvozen od latinského cultura, co? znamena vzdélavat, kultivovat, obdélavat.
Puvodné tento pojem byl vztazen k pudé, pozdéji pouzivan jako vzdélavani, zuslechtovani, pésténi
a cténi Clovéka, s cilem kultivovat lidského ducha. Pojem kultura v tomto smyslu je nékdy zuZen tak,
Ze je definovan jako zména pfedmétu, pfi které byla pouZita zvlastni neobvykla dovednost jedince,
¢imZ vznikne novy stav, tento pohled na kulturu je €asto spojen s kulturou jako produktem umélecké
tvorby (Wikipedie, 2008).

Pozor na zaménu s pojmem podnikatelskéd kultura. Podnikatelskd kultura je obecnym projevem
kultury v podnikatelskych aktivitach, které jsou obecné pfijimany na zakladé konsensu spole¢nosti
a vtéleny do obecnych, formalnich a neformalnich zdsad, napf. zasada férového jednani, zasada
nezavadnosti vyrobku, zasada kultury projevu apod. Podnikatelskou kulturu tvofi vSechny kulturni
urovné trhu. Podnikatelska kultura zahrnuje podnikatelskou etiketu, zplsob prodeje zbozi, vztahy k
zakaznikum, vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi apod. Podnikatelska kultura je SirSi nez kultura
podniku.
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Utvareni podnikové kultury v sou€asnosti neni jen spontanni proces, ale pfedevsSim
proces fizeny, kde do popfedi vystupuji vize, strategie a zasady, které maiji zasadni
vliv na proces utvareni podnikové kultury. RozliSujeme tfi zakladni roviny podnikove
kultury. V prvé roviné jde o zakladni Zivotni pFfedstavy, hodnoty a postoje
zaméstnancl. Druhou rovinou jsou pak pravidla socialniho, ale i pracovniho jednani
a chovani. A ve tfeti roviné hovofime o podnikovych cilech a zakladnich principech

podnikové kultury.

21 Vyvoj pojmu podnikova kultura

Pojem podnikova kultura se do managementu dostal z japonského managementu.
Na pfelomu sedmdesatych a osmdesatych let, kdy pravé uzasné povstani japonské
ekonomiky, tzv. japonsky ekonomicky zazrak, znamenal pro americky pramysl
obrovskou vyzvu. Tento pfesun vyvolal americky zajem o filozofii japonskych

podnikl a o zpUsob jejich Fizeni.

Zakladnim impulsem pro hledani novych prvkd v fizeni podnikd pak byly zmény
v podnikatelském prostfedi, které nastavaji na pFfelomu osmdesatych
a devadesatych let dvacatého stoleti, kdy nastava obdobi dynamickych zmén
a diskontinuit. PfedevSim vznika, tzn. nova ekonomika, ktera je oznacovana jako
znalostni ekonomika, se tfemi zakladnimi charakteristikami, tj. rychlost a komplexita
rozhodovani, flexibilita a otevienost procesl, adaptabilita a agilnost subjekta.
Vznika sitova globalni ekonomika s  multikulturalnim  usporadanim,
ktera je charakterizovana volnymi hranicemi, kde do popfedi vystupuje intelektualni
kapital a vyrazné se snizuji vstupni bariery do jakychkoliv odvétvi a oboru.
Méni se i povaha konkurencniho procesu, kdy vznika megakonkurence,
jehoz zakladnim motorem se stava tzv. zakon rostoucich vynosu a cela
problematika se tak stava globalni. Globalizace sebou nese VvétSi naroky
na konkurenceschopnost podniku, kde se do poprfedi dostava predevsim
produktivita zaméstnancl, vykonnost managementu, vylepSena komunikace,

efektivnéjSi organizace.
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Aby se uvedené faktory piné prosadily % plném rozsahu,
je tfeba v podniku vytvofit novou podnikovou kulturu, coz v praxi znamena:

- neustalou snahu vylepSovat podnikoveé klima;

- ddraz na vzdélavani e trénink zaméstnancu;

- podpora a uznani za snahu zaméstnancu;

- vytvofeni aktivit pro malé skupiny zaméstnancd, napr. krouzka kvality;

- podnikové klima by mélo podporovat, realizaci Zivotnich cili zaméstnancd;

- vetsi odpovédnost a disciplina kazdého zaméstnance a to i v oblasti socialni

a ekologicke.

Pfi vzniku nové podnikové kultury do popredi vystupuje i role podnikatelské etiky
a to zejména v oblastech socialni odpovédnosti podniku, manazerské etiky a etiky

ctnosti v podnikatelském prostredi.

Podnikova kultura je nepostradatelnym prvkem v procesu prosperujici spole€nosti.
Podminkou realizace managementu znalosti i znalostniho managementu
v organizaci je jeji urCity stupen vyspélosti a jeji kultura. Je znamo, Ze podnikova
kultura ma zasadni, vyrazny a dlouhodoby vliv na celkové vykony organizace.
Aby kultura plnila sv(j u€el, musi byt dostatecné silna a jednotna, musi byt soucasti
pfijaté podnikatelské strategie a musi napomahat organizaci k dosazeni vytCenych
cild. (Vymétal, 2006)

Je ziejmé, Ze kazdy podnik se snazi byt uspésSny a kazdy podnik pfistupuje
ke konkurenénimu boji jinym zplsobem, a to po svém. Cesta k UspéSnosti se
odliSuje v cilech, ve zplUsobech fizeni, ve vnitfnich pravidlech i ve zplsobech
jednani se zakazniky a partnery. To, co maji uspésSné podniky spole¢ného,
co je charakterizuje, je skuteCnost, Ze se jedna o tzv. sZité celky, tedy v pravém
slova smyslu organismy, které védi, proC existuji a co a jak je k tomu treba.
(Pfeifer, 1993)

Zakladnim paradigmatem podnikové kultury je soustfedéni veSkerych cinnosti
pracovnikl tak, aby byla vykonavana pro né odpovidajicim a vhodnym zplsobem
a rovnéz, aby organizace pusobila vstficné a pfijemné na spoleCnost.
Hospodarska organizace nejen utvar ekonomicky, ale také spoleCensky a kulturni.
Podnikova kultura ma vliv na organizaci a fizeni hospodarské organizace.
(Mayerova, 1998)

43



Podnikova kultura predstavuje typické jednani, uvazovani a vystupovani
zameéstnancl hospodarské organizace. Vyjadfuje vnitfni stav organizace a

soucasné projevy a vztahy organizace k vnéjSimu prostfedi.

Moderni teorie vedeni organizace pfedpokladaji, Zze je pracovnikovi pfenechana
samostatna a kreativni realizace celého ukolu s védomim odpovédnosti za spinéni
a respektovani obecnych pravidel podnikové kultury pfi respektovani zakladnich
pravidel fizeni jako jsou jasna definice cili, smyslu a terminu spinéni pozadované
¢innosti Ci ukolu. Nedilnou soucasti podnikové kultury je jeji etika a odpovédnost
za dopady svého chovani na spolecnost.

DalSimi sou¢astmi podnikové kultury jsou alternativni organiza¢ni formy a nastroje,
umozAujici fizeni znalosti, jejich sdileni, uchovavani a realizace fady subsystému.
Zakladnim organizaCnim pfedpokladem je pak centralni fizeni a koordinace spravy
znalosti v souladu se strategickym podnikatelskym planem organizace.
NejCastéji pouzivanou formou vytvofeni vhodného prostfedi pro sdileni znalosti,
jejich tvorbu a vyuZiti jsou mezioborové tymy. | kdyZ se v nich vytvofi atmosféra
duvéry i jistoty a podafi se témto tymUum splnit zadani, je jejich nevyhodou obvykle
izolovanost a relativné kratka doba pusobeni. Pokud mezioborové tymy nepracuiji
v organizaci zalozené na tymové spolupraci, obvykle se Casem tym rozejde.
(Vymétal, 2006)

Podnikova kultura pfispiva k redukci konfliktl uvnitf organizace, protoze dostate¢né
silna organizacni kultura podporuje soudrznost, konzistentnost vnimani probléma.
Podnikova kultura zabezpeci kontinuitu, usnadnéni koordinace a kontroly, shodné
vnimani hodnot a norem chovani zjiStuje Zadouci chovani a disciplinu.
Podnikova kultura redukuje nejistoty, vliv na pracovni moralku a emocionalni
pohodu tedy soulad mezi vnitfnimi normami pracovnika a podnikovou kulturou.
Podnikova kultura pfinasi motivaci, pocit smysluplnosti prace, dava pracovnikovi

pocit, Ze je dllezitou soucasti organizace.

Pokud je podnikova kultura silna, je konkurenéni vyhodou.

Fenoménu podnikova kultura se na celém svété vénuje spousta védeckych
pracovist, coz svédCi o zavaznosti tohoto tématu. Mnoho manazeri se mylné

v

domniva, ze nastolit dobrou podnikovou kulturu neni Zzadny problém.
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Na nasténku vyvési eticky kodex, zaméstnancim rozdéli stejnokroje a sjednoti
vybaveni kancelafi. Podnikovou kulturu je vSak nezbytné chapat v daleko

rozsahlejSim kontextu (Lukasova, 2004).

2.1.1 Vymezeni pojmu podnikova kultura, definice

Z mnoha definic studii a definici vyplyva, Zze ukolem podnikové kultury je tvorba
zaméstnaneckého pracovniho prostfedi, které umozni nasmérovat co nejvice lidské
energie, talentu a kreativity pro dosazeni spoleénych podnikovych cill
a spokojenosti zakaznikl podniku. Podnikova kultura zcela jasné umozriuje odliSit
jednu  spolec¢nost od druhé a vytvafi vnitini  podnikové  klima.
Podnikova kultura je proto dnes nedilnou soucasti fizeni podniku a vyrazné
promlouva do kliCovych podnikovych procesi a bezprostfedné ovliviiuje
ekonomickou uspésnosti a konkurenceschopnost podniku.

Pfesné a uplné vymezeni pojmu podnikova kultura je velmi obtizné.
RUzni autofi se pokusili o rizné definice.

~Podnikovou kulturu definujeme pomoci vzorcl zakladnich a rozhodujicich predstav
tedy soustavy zakladnich domnenek, které urCita skupina nalezla
Ci vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichZz se naucila zvladat problémy vnéjsi
adaptace a vnitini integrace a které fungovaly dostatecné dobre, aby byly
povazovany za validni. Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozZno zvladat,
ztotoznit se s nimi a jednat podle nich.“(Lukasova, 2004)

,Lodnikova kultura je sbirka hodnot, symboll, podnikovych ritualt, hrdind
a viastnich déjin, které pasobi pod povrchem a maji velky viiv na jednani lidi na

pracovnich mistech.” (Deal, 1982)

Podnikovou kulturu je mozné charakterizovat jako zpusob vykonavani prace
a zachazeni s lidmi. Kultura se projevuje jako systém tradic a hodnot, které dominuji
ve stylu Fizeni, ve zplsobu motivace pracovnikl a ve vystupovani na vefejnosti.

Podnikova kultura je definovana jako souhrn roviny artefaktd, perspektiv, hodnot
a domnének, které jsou sdileny Cleny organizace. Kde artefakty jsou rozumény
nejviditeln&jSi roviny s vyznamem, ktery neni jednoznacny bez znalosti obsahu
dalSich rovin, hodnoty jsou ¢aste¢né védomeé a ovlivnitelné roviny a v posledni fadé

zakladni pfedpoklady s vyznamem nejhlubSi roviny.
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Nékdy je podnikova kultura zjednodusené parafrazovana:
Podnikova kultura je to, jak délame svou praci a vsechno okolo.
Podnikova kultura je to, jak se organizace chova, i kdyZ se nikdo nediva.

Podnikova kultura ma vyrazny vztah k fidicim procesum v organizaci, ovliviiuje totiz
rozhodovani a jednani zaméstnancu. Umoznuje snadnou orientaci v déni uvnitf
organizace a sjednocuje vyznam i vyklad jednotlivych skuteCnosti a udalosti.
Plsobi jako normativni faktor, ktery upravuje a sjednocuje jednani zaméstnancu.
Personalni management mize pouzivat podnikovou kulturu jako jeden z nastroju
k dosahovani cili hospodarské organizace. Tyka se napfiklad pfijimani a pfipravy
zaméstnancl, hodnoceni, Fizeni profesni kariéry, adapta¢niho a stabilizacniho
procesu aj. Pfitom je kladen duraz na vytvafeni a interpretaci takovych symbold,
ze kterych je mozné odvodit konkrétni podnéty a navody k jednani.

Pak jde o to, jak pomoci norem, hodnot a manipulaci se symboly pfivést
zaméstnance k takovému uvazovani, prozivani a jednani, které co nejvice odpovida
plnéni jejich pracovnich Ukoll a profesnich roli a aktivnimu podileni se

na dosahovani cill. Jde tedy o jejich angazovanost.

Tom Watson ze spole¢nosti IBM, tvrdi:
,Cela hodnota podniku je v jeho lidech. Kdyz spalime vSechny nasSe fabriky,
ale udrzime si naSe lidi a informace, je velka Sance, Ze zase brzy budeme stejné

dobfi jako drive. Vyhodme lidi a uz se nikdy nepostavime na nohy*. (Dlouhy, 2007)

2.1.2 Prvky podnikové kultury

LukasSova (2004) pracuje s prvky podnikové kultury, které jsou nejjednodussSimi
strukturalnimi a funk&nimi jednotkami predstavujici zakladni skladebni komponenty
kulturniho systému. Nej¢astéji v sou¢asném pojeti jsou pak oznacovany jako prvky
podnikové kultury:

- zZakladni predpoklady;

- hodnoty;

- postoje;

- normy.
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Soubor téchto prvku je celistvi a je v organizaci sdilen, coz se projevuje v mysleni,
citéni a chovani jejich ¢lenu. Jako vnéjSi manifestace kultury, jsou oznaCovany
artefakty materialni a nematerialni povahy. Mezi artefakty materialni povahy jsou
fazeny architektura budov a materialni vybaveni podniku, produkty vytvarené
organizaci, vyroCni  zpravy, propagacni  broZzury, stejnokroje, atd.
Pokud jde o artefakty nematerialni povahy, tzv. behavioralni, jedna se napf. o jazyk,
historky a myty, podnikové hrdiny, zvyky, ritudly, ceremonialy, logo, atd.

Jsou to artefakty velmi snadno ovlivnitelné.

Existuji rizné definice prvkd podnikové kultury. (Lukasova, 2004):

Zakladnimi pfedpoklady, kterymi se rozumi trvalé neménné, tzv. zafixované,
predstavy o proces reality, které jsou €leny organizace povazovany za samoziejmé
a nezpochybnitelné a funguji u nich zcela automaticky.

Hodnoty, které jsou vS8im, co je povazovano za dulezité, zadouci a ¢emu
je prikldadan vyznam z hlediska jednotlivce nebo organizace jako celku.
Hodnotovy systém jednotlivce urCuje to, co je pro ného osobné vyznamné,
podnikové hodnoty jsou vyrazem obecnych preferenci vramci organizace.
Hodnotou organizace mlze byt napf. snaha o Setrné chovani k zivotnimu prostfedi
nebo byt vZzdy o krok pfed konkurenci.

Klicové podnikové hodnoty byvaji obsaZzeny ve formulaci mise organizace,
ktera je komunikovana vSem pracovnikim organizace i vyhlaSovana navenek.
Postoje, které se vztahuiji k pozitivnim ¢i negativnim pocitim a ¢lovék v nich zaujima
urCity hodnotici vztah k néjakému objektu, tj. véci, udalosti, problému.
Na urovni organizace jsou postoje k ur€itym objektim sdileny vdemi pracovniky.
Podnikova kultura zahrnuje zplUsob mysleni, feci, celkovou vnitropodnikovou
komunikaci a veSkeré Ciny lidi v organizaci. Obvykle vyznamné ovliviiuje pfistup
pracovnikll k pracovnimu vykonu, jejich chovani vici sob& navzajem i navenek

organizace (Mayerova, 1998).

Podnikova kultura je kliCovym faktorem pfi zavadéni zmén v organizaci.
Na lidech a jejich zplsobu mysSleni zalezi, zda se zamyS$lena zména ujme.
Proto vramci teorie podnikové kultury dale definujeme normy chovani, jazyk,

historky a myty, zvyky, ritualy, hrdiny. (LukaSova, 2004)
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Skupinové normy chovani jsou nepsana pravidla, zasady nebo standardy,
které  reguluji chovani ve skupiné. Tyto normy definuji chovani,
které je ve skupiné pfijatelné. V ramci dané skupiny se pak rozdéluje chovani
na pfipustné, tzv. akceptovatelné a nepripustné, tzv. neakceptovatelné.
Jazyk uzivany v organizaci, odrazi pfedpoklady a hodnoty zastavané v organizaci,
miru formalnosti ¢i neformalnosti vztahl, apod. Typickym zdrojem nedorozuméni
v organizaci byva odliSné chapani pojmu.
Historky, vypravéné vramci organizace, jsou prevypravénymi pFibéhy,
které se v minulosti odehraly. Prameni ze skuteCnych udalosti, ale Casto jsou
riznymi lidmi podavany rozdilnym zplUsobem, takze interpretace jejich obsahu
je nékdy velmi obtizna.
Myty jsou urcité zplUsoby uvazovani vykladu, objasnujici zadouci & nezadouci
chovani. Nemaji zadny racionalni zaklad, ale vznikaji spiSe proto,
Ze lidé potrebuji né€emu vefit.
Historky i myty byvaji velmi snadno zapamatovatelné, jsou totiz emocionalné
pfitazlivé. Jsou tedy vyznamnym nastrojem pfedavani informaci, ale pravé proto
Vv jejich existenci ale tkvi potencionalni nebezpedi.
Zvyky, ritualy a ceremonialy jsou ustalené vzorce chovani, které jsou v organizaci
udrZzovany a pfedavany.
Hrdinové pusobi jako silné prvky kultury organizace predevSim protoze jsou
zosobnénim zakladnich hodnot a v podniku pini dilezité funkce. Néktefi hrdinové
se rodi, jini jsou hrdinové situaci. Deal a Kennedy (1982) definuji tyto:

Hrdinové dokladaji dosazitelnost uspéchu pro kazdého zaméstnance.

Hrdinové poskytuji modelové chovani.

Hrdinové nastoluji vysoké standardy vykonu.

Hrdinové symbolizuji organizaci vnéjSimu svétu.

Hrdinové udrzuji a posiluji jedinecnosti podniku.

Hrdinové motivuji zaméstnance.

Na prvky podnikové kultury nahlizime jako na zakladni a funkéni elementy
podnikoveé kultury, jejichz prostfednictvim Ize popsat a vysvétlit dany jev. Jsou to
indikatory obsahu organiza¢ni kultury, vyuZitelné v pozorovani, empirickém
vyzkumu a diagnostice jejiho obsahu. Prvky pak v posledni fadé slouZi jako nastroj

pro pfedavani a utvareni podnikove kultury.
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V souvislosti s podnikovou kulturou jsou vymezovany i dalSi pojmy: podnikovy vzor,
podnikova identita, podnikovy design, podnikova znacka, tj. logo, image podniku.
Prvnim dal$im podstatnym pojmem podnikové kultury je podnikovy vzor, nékdy také
finak nazyvany podnikova identita Ci podnikovy ideal. Podnikovy vzor,
tj. ideal zpravidla obsahuje vud¢i ideu a podnikové zasady s definici norem chovani.
Jeho pojeti je nékdy mozné ztotoznit s etickym kodexem, predstavuje koncepci
podniku, obsahujici soubor vSeobecnych hodnotovych pfedstav a norem chovani,
generalni prohlaseni vile a umysld, nejobecnéjsi formulaci smyslu podniku a poli
jeho ¢innosti. Souvisi s podnikovou identitou. Podnikovy vzor formulovany zejména
v podnicich sluzeb, napf. v siti hotel(, je definovan jako ideal v podobé vudci
mySlenky a poslani, dale etickych zasad jednani v0i&i zaméstnancum,
ale zejména zakaznikim a pravidel chovani a jednani, resp. standardd jednani vidi
zakaznikum. Vytvareni podnikové identity je vzdy fizeny proces, probihajici smérem
shora doll, je pomérné dlouhodoby a dulezité je predevs§im obsahové i formalni
sjednoceni vSech jejich prvku. KliCovym momentem budovani podnikové identity je
formulace a realizace podnikatelské strategie, od niZ se postupné odviji dalSi znaky.
Existuji elementy, které by mély svym obsahem i formou vytvafet podnikovou
identitu a image podniku (Lukasova, 2004):
1) podnikova komunikace,
2) podnikovy design,

3) podnikové jednani.

Druhym dalsim podstatnym pojmem podnikové kultury je podnikova komunikace.
Je velmi dulezita pfi formovani a uplathovani podnikové  kultury.
Podnikova kultura je volba a vyuzivani vSech dostupnych komunikacnich prostfedku
ve vztahu k vlastnim zaméstnancim i k vnéjSimu okoli. Pfi komunikaci s vlastnimi
pracovniky se jedna o posilovani vnitfni integrace socialniho systému podniku,
utvareni pocitu sounalezitosti a odpovédnosti pracovnikl vic¢i podniku i naopak,
o formovani védomi my, tj. firma. Utvafi se tak zazemi pro podnikovou identitu.
Komunikace s odbérateli, zakazniky, Sirokou verfejnosti slouzi vytvareni

informovanosti a image podniku.
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Tretim dalSim podstatnym pojmem podnikové kultury je podnikovy design.
Podnikovy design je vnéjsi, vizualné vnimatelné ztvarnéni podnikovych artefaktu,
tj. architektura budov, vnitfni vybaveni, zafizeni kancelafi, obleéeni zaméstnancd,
design vyrobku, baleni vyrobkl a navody k pouziti, podnikové prodejny, logo, barvy,
dopisni papiry, vizitky, formulafe ap. Tyto pak vytvareji pro vnéjSiho pozorovatele
urCité predstavy o podniku, které by mély odrazet vécné podnikové cile, strategie

i kulturu.

Ctvrtym dal$im podstatnym pojmem podnikové kultury je podnikové jednéni.
Podnikové jednani je umoznéno relativné stalymi pravidly, vzory a normami jednani,
které vytvareji typicky styl aktivit daného podniku. Ten by mél pIiné korespondovat
s obsahem a formou podnikové komunikace, tj. uvnitf podniku i navenek,
a navazovat na vytvofeny design. Standardy jednani podniku realizuje vzhledem

ke svym pracovnikim vuci ekonomickému a spole¢enskému okoli.

Patym dalS$im podstatnym pojmem podnikové kultury je Iimage podniku.
Image podniku je zpusob, jakym vnéjSi okoli vnima a hodnoti cely podnik.
Jiné pojeti image uvadi, Zze se jedna o obraz dané reality, zahrnujici souhrn
veSkerych predstav, pocitl, postojud a nazorl, které se ktéto realité poji.

| kdyZ se image vyviji, vyznacuje se jistou stabilitou a trvalosti.

Dobra uroven image pfedpoklada také rozsahlé a velmi Casté vyzkumy vnéjsiho
prostfedi podniku. Jedna se o vyzkumy vefejného minéni, rozbory aktualnich
hodnotovych preferenci pfedpokladané klientely i ostatnich skupin obyvatel, velmi
rychlé ziskavani zpétné vazby o uspésnosti ¢i neuspésnosti zavadéni novych
vyrobku na trh apod. Takto ziskané informace musi byt velmi rychlé a ucinné.

Poslednim z dalSich podstatnych pojmd podnikové kultury je podnikova znacka.
Podnikova znacka, tj. logo je soucasti podnikového designu. Hraje dulezitou roli
ve vytvareni povédomi identity podniku v Siroké vefejnosti. Smyslem znacky je
odlisit od ostatnich firem. Znacka maze v mysli spotiebitele znacné zhodnotit.

Podnikova kultura, ktera propojuje uvadéné charakteristiky podniku. Kazdy podnik je
z hlediska své kultury specificky. Existuji nicméné snahy definovat urcité typy
podnikovych kultur. Je to sice problematické, protoze kultura je véci maximalné

individualni, osobitou, ktera se svym zpusobem vzpira kategorizaci.
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2.2 Tvorba aimplementace podnikové kultury

Pro svou komplexnost je podnikova kultura velmi obtiZzné zachytitelna a vyjadfitelna,
proces jejiho utvareni je tedy pro management bezesporu mimofadné slozitou
ulohou. V prvni fadé je tfeba jednoznacné a srozumitelné formulovat dlouhodobé
udrzitelnou strategii organizace. Vedeni si pfi tom musi uvédomit, jakym smérem
se chce podnik ubirat, kdo budou jeho zakaznici a jak postupovat v konkurenénim
boji. DalS$im dulezitym krokem je stanoveni prvotnich pozadavkl na pracovni
jednani pracovniku. Je nutné zformulovat o¢ekavani podniku ohledné odbornych,
vykonovych i osobnostnich charakteristik zaméstnance. Jednotlivé pracovni role pak
musi byt pfesné a srozumitelné vymezeny, aby se s nimi mohli zaméstnanci snadno
seznamit a pokud mozno i ztotoznit. Management podniku by mél vytvofit
dokument, kde budou jednotlivé zasady Cili parametry zadouci kultury podniku
vymezeny a zaznamenany. Tento dokument miaze pomoci fesit situace, pfi kterych
dojde k poruseni podnikovych pravidel. Vedle obecnych pozadavkd musi
zaméstnancim komunikovat i vizi a smér pusobeni podniku. Mél by byt dostupny
a kazdy novy zaméstnanec by sjeho obsahem mél byt seznamen.
Dobfe zformulovana sepsana podnikova kultura muze pomoci novym
zaméstnanclm rychle a bez obtizi pochopit principy a zasady podniku.
Zadouci jednotlivé kroky podnikové kultury jsou formulovany nasledné
(Lukasova, 2004):

1. Jednoznacna, srozumitelna a dlouhodobé udrzitelna strategie podniku.

2. Formulace o¢ekavani podniku vuci zaméstnancum.

3. Formulace rozhodujicich parametrl a charakteristik budouci, Zadouci

podnikoveé kultury, a to v co nejvétSim rozsahu souvislosti s oblastmi Fizeni.

4. Deskripce a hodnoceni sou€asné kultury podniku v rozhodujicich dimenzich,
vazicich se ke strategii podniku.
souviseji s podnikovou kulturou a maji charakter podminek jejich dosazeni.
Informovani zaméstnancu.
Vzdélavani, vysvétlovani a trénink.

Kontrola, sankce.

© © N o

Diagnostika zmén v kulture.
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Je mozné konstatovat, Ze podnikova kultura vznikd dvéma zasadnimi zpusoby.
V pfipadé vzniku zpusobem spontanniho dusledku pfirozeného jednani
zameéstnancl podniku, ktery vyplyva z osobnostnich ryst zaméstnancl a z vnéjSich
podminek, které jejich pracovni jednani ovliviuji nebo tvofi.

Pokud ale podnikova kultury vznika jako vysledek systematickych a cilevédomeé
orientovanych aktivit Fidicich pracovniki podniku, muzeme Fici, Ze uUspéch
podnikové kultury je zaloZzen na nékolika zakladnich faktorech. Prvnim ztéchto
faktorh je existenci jasné vize, mise podniku, ti. velikost organizace, predmét
¢innosti, podnikova kultura. Druhym faktorem je pak pfevedeni vize do jednotlivych
konkrétnich kroku, tj. organizacni struktura, cile a kritéria personalnich &innosti,
pravidla vnitini komunikace, apod. Tfetim a posledni faktorem jsou pak jasné
formulace zasad podnikové kultury, tj. pozadované zpUsoby pracovniho a socialniho
chovani, které je velmi dilezité sdélit zaméstnancim organizace a v jejich kontextu
rovnéz vybirat nové zaméstnance. Také hodnoceni, odménovani a smér a zabér

vzdélavani zaméstnancl musi odpovidat témto zasadam.

Cilem tvorby a implementace podnikové kultury je identifikace zaméstnancu
s podnikovymi cili a hodnotami. V zdsadé se jedna o proces, kdy se cile, normy
a hodnoty podniku stavaji soucasti hierarchie, hodnot a cili jednotlivych
zameéstnancl nebo jejich skupin. Hlavni tvarci a nositeli podnikové kultury jsou Fidici
pracovnici. Etika chovani Fidicich pracovniki mUze zasadné ovlivnit etické chovani
celého podniku. Lze konstatovat, Ze pokud se organizace ztotozni se silnou,
zietelné stanovenou podnikovou kulturou, maze timto zplisobem vyrazné ovliviiovat
jak jednani svych zaméstnancu v ramci cCinnosti organizace, tak soucasné
spoluvytvaret specifickou, originalni a neopakovatelnou tvar, tj. identitu organizace.
Pak je jednoduché odliSit se od konkurence a stat se zapamatovatelnymi.
Nepsané normy se vétSinou tykaji osobni hrdosti a hrdosti na pfisluSnost
k organizaci, vykonu, tymové spoluprace a komunikace, vedeni, kolegialnich vztahu,
vztahl k zakaznikam, cestnosti, vzdélavani a rozvoje, inovaci a zmén apod.
Kultura se tak stava v soucasnosti faktorem spokojenosti nebo nespokojenosti
zaméstnancl a faktorem vyrazné ovliviujicim UspéSnost a prosperitu organizace.
(Vymétal, 2006)
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Pravidelna hodnoceni urovné podnikové kultury a jejiho vlivu na spokojenost
pracovnikl jsou zasadni pro kontrolu jeji efektivity. Tato hodnoceni mohou vychazet
z anonymnich méfeni zmén ve vnimani podnikové kultury pracovniky, prizkumu
urovné jejich loajality k podnikové kultufe a hodnotam apod.

Spravné nastaveni podniku kultury vyZaduje citlivy pFistup k tvorbé pravidel.
Je patrné, Ze rozsah a tvrdost kontroly zaméstnanci neodpovida mife uspésnosti
podniku. Klade-li management pfi prosazovani podnikové kultury ddraz na formalni
vztahy a kontrolu zaloZzenou na sankcich, ucinky tohoto postupu byvaji spisSe
opacné, protoze u zaméstnancl se Casto projevuji v pocitech selhani, frustrace,
kratkodobé perspektivy a konfliktu. Mnohem pfiznivéjSi vysledky ma pfistup
zaloZeny na pozitivni motivaci, kdy smérnice maji charakter doporuc€eni a rad,
které praci usnadriuji. Zasadni vyznam z hlediska motivace zaméstnancli ma zpétna
vazba, pracovnici musi znat nejen vizi a smér, kterym se podnik ubira, ale také svou
individualni  roli pfi dosahovani uspéchu. Pocit smysluplnosti z prace,
kterou vykonavaji, je zejména pro mladé lidi v podniku hnaci silou vpfFed.
Uginky dobfe nastavené a spravné fizené podnikové kultury jsou patrné v nékolika
ohledech (Lukasova 2004):

- roste spokojenost vedeni s praci a vykony zaméstnancdu,

- roste védomi sounalezitosti a sili identifikace pracovniku s podnikem,

- UsSpésné jsou ziskavani novi pracovnici,

- klesa Cetnost osobnich konflikti mezi pracovniky,

- vyjasni se kompetence podniku a jeji pozice v ramci konkurenéniho prostredi,

- ZlepSuje se image a spolecenské akceptovani podniku.

V ramci teoretického vymezeni podnikové kultury byl definovan tzv. model
souvislosti (Wiley, 2001), pomoci néhoZz jsou identifikovany kliCové vazby v podniku
mezi vedenim, pracovniky, zakazniky a celkovou vykonnosti podniku.
Cim vice jsou v podniku pfitomny charakteristiky vedeni uvedené v modelu, tim vice
jsou pracovnici produktivni a tzv. energetizovani. Cim vice jsou pracovnici
produktivni a energetizovani, tim spokojengjSi jsou zakaznici a tim lepSi

je z dlouhodobého hlediska vykonnost celého podniku.
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Podnikova kultura je proto dnes nedilnou soucasti fizeni podniku a vyrazné

promlouva do kliCovych podnikovych procesi a bezprostfedné ovliviiuje

ekonomickou uspésnosti a konkurenceschopnost podniku. Hlavni mysSlenka modelu

souvislosti, tzv. The linkage research model autori Wiley a Brookse, je uvedena

na obrazku &. 2.

Obr. ¢. 2: Model souvislosti, tzv. The linkage research model

Vykonnost
vzrast prodeje
podil na trhu
produktivita
dlouhodoba
ziskovost

a2

Metody vedeni

e orientace na zakaznika
e duraz na kvalitu
e vzdélavani a trénink

zaméstnancuU

e angazovanost/zmocnéni

)/

Vysledky u
zaméstnancu

informace/znalosti
tymova
prace/spoluprace
celkova
spokojenost
vérnost
zaméstnancl

Vysledky u zakaznikU

vstficna obsluha a sluzby
kvalita vyrobku

celkova spokojenost
vérnost zakazniku
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2.2.1 Diagnostika podnikoveé kultury

Pfesna a spolehliva informace o stavu podnikové kultury mize byt ziskana pouze
provedenou diagnostikou opfenou o kvalitni metodologie. V ostatnich pfipadech jde
pouze o subjektivni pocit. Jestlize ma diagnostika pfinést informace, které jsou
potfebné k feSeni problému, méla by byt provedena kvalifikované s respektovanim
vSech zakonitosti aplikovaného védeckého vyzkumu. Manazery obvykle takovou
diagnostiku kultury zadaji v situacich jako je napfiklad vyvoj podnikové strategie,
feSeni problému obtizné implementace jiz zvolené strategie, hledani pfi€in nizké
vykonnosti podniku, apod. Dale definuji teoreticko-metodologicka vychodiska
a problémy vyzkumu organizacni kultury, volby pfistupt, urovni analyz a indikatora.
Dale se vénuji metodam kvalitativnich i kvantitativnich vyzkumnych postupu.
Popsany jsou standardni kvalitativni metody diagnostiky typu pozorovani, hloubkovy
rozhovor, skupinovy rozhovor, analyza dokumentld, projektivni metody;
a kvantitativni metody diagnostiky typu dotazniky typologické a profilové
deskriptivni, profilové zaméfené na zjiStovani predpokladu efektivnosti a profilové
zaméfené na zjiStovani souladu. (Lukasova, 2004) Identifikovat kulturu v naSem
podniku, Ize zjistit analyzou z nékolika otazek. Management by si proto pro zjisténi
urovné podnikoveé kultury mél polozit vétSinu z nasledujicich otazek:

-Jaka je mira moci v podniku? Jaka je mira autonomie v podniku?

-Jak funguje hierarchie v podniku?

-Kdo je tvircem podnikového minéni?

-Kdo je hrdinou podniku? Kdo je v podniku vzorem?

-Jak je v podniku projevovana ucta?

-Jaké myty, legendy, historky koluji po podniku?

-Kdo je nositel uspéchu v podniku? Jednotlivec nebo tym?

-Co je v podniku trestano?

-Kdo je povazZovan za cernou ovci, vydédénce, trpéného c¢lena podniku?

-Jak pracovnici davaji najevo prislusnost k podniku?

Jaké jsou podnikové rituéaly, ceremonialy, obfady?

-Jaka je informovanost v podniku?

-Jak je vidéna budoucnost podniku? Jaka jsou prani, o¢ekavani v podniku?

-Jaky je motivacni systém podniku?
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Silnd podnikova kultura ma samozfejmé& jasné charakteristické znaky.
Proto, aby bylo mozné hovofit o silné podnikové kultufe, musi ta splfiovat
nasledujici kritéria (Mayerova, 1998):

- pregnantnost, tj. jednotlivé oblasti kultury musi davat jasné, pFehledné
a srozumitelné v8em pracovnikim najevo, jaké jednani je pozadovano,
které aktivity jsou nutné a zadouci Ci jeSté akceptovatelné a co je nepfijatelné
a vyloucené;

- rozSirenost, tj. vSichni pracovnici musi byt s prvky podnikové kultury dostatecné
seznameni a musi se setkavat s jejim vlivem v kazdé situaci, kazdém okamziku
a na kazdém miste;

- zakotvenost, ktera vyjadfuje miru identifikace a internalizace jednotlivych

podnikovych hodnot, vzort a norem jednani.

Slaba podnikova kultura ma také jasné charakteristické znaky. Jde o jasny protiklad
silné podnikové kultury, proto na druhé strané existuji negativa, kterd podnikovou
kulturu ohroZuiji, jsou to zejména tato:

- tendence k uzavrenosti podnikového systemu;

- duraz na tradice a nedostatek flexibility;

- blokace novych strategii;

- vynucovani konformity za kazdou cenu;

- sloZita adaptace novych spolupracovniku.

Castym problémem vedoucim ke slabé podnikové kultufe miZe byt vedeni samo.
Jak se pravi, $éf ktery kaze vodu a pije vino, je $éfem Spatnym. V podstaté jde o to,
Ze 8éf sam si s podnikovou kulturou nevi rady, a sam nevi, co chce.
Tato nazorova disbalance nutné vede k tomu, ze zaméstnanci nevidi ve svém

nadfizeném vzor spravneého chovani.

Podnikova kultura je nesporné v nepretrzité interakci s okolnim prostfedim,
jde o pruzny otevieny systém. Slaba podnikova kultura je obvykle uzaviena,
strnula a zakonzervovana starymi postupy podnikového rozhodovani a pfistupu
k trhu. Pfi realizaci zmény se obvykle Fidici pracovnici Casto potykaji s tichym
odmitanim, které postupem Casu mlze gradovat v otevieny konflikt.

Az pozdéji pracovnici zaCinaji své pfistupy analyzovat a nasledné uvadét do praxe.
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Hlavni pfinos podnikové kultury Ize spatfovat ve zvySené vykonnosti podniku.
Silna podnikova kultura se odrazi jak ve finanCnich, tak nefinancnich ukazatelich,
resp. vysoka mira spokojenosti a loajality zakazniki a zaméstnancu,
a je konkurenéni vyhodou. Silna podnikova kultura je charakteristicka zejména
vysokou mirou sdileni spoleénych hodnot a cild, projevuje se loajalitou
a sounalezitosti s organizaci a pozitivnim postojem jednotlivcl ke spolupraci.
Stava se tak vyznamnym zdrojem vnitfni soudrznosti i motivace pracovniku.
Soulad ve vnimani a mysleni pracovnikd usnadnuje komunikaci a omezuje konflikty
uvniti organizace, zvySuje schopnost dosahnout shody a to vSe pfispiva k urychleni
rozhodovani a realizace pfijatych rozhodnuti. Sdileji-li lidé v podniku spolecné
normy, smérfuji stejnym smérem a dodrzuji jisté zplsoby chovani. Tim je zajiSténa
ur€itda neformalni kontrola a sniZuje se nutnost zavadéni formalnich kontrolnich
opatfeni, ktera mohou mit na pracovniky demotivujici ucinek. Silna mira rezistence
ztézuje proces zmény, k dosazeni cilového stavu je tfeba vynaloZit ze strany
fidicich pracovniku i Fadovych zaméstnanci mnozstvi Usili. Existuji ale i dalSi rizika,
které je nutné zmirnit. Obvykle jsou uvadéna pfedevsim tyto (Lukasova, 2004):

. Absence jasné a srozumitelné strategie.

. Nerozhodnost v rozsahu kontinuity a diskontuity.

. Nedostate¢na operacionalizace oCekavani, poZadavku vici zaméstnancum.

. Neprovazanost nové kultury s jednotlivymi personalnimi ¢innostmi.

1
2
3
4
5. Absence mocenského nebo odborného promotora zmény.
6. Neduslednost.

7. Neprovazanost s ostatnimi mékkymi a zejména tvrdymi faktory rizeni.

8. Nekonzistentnost organizaCni a narodni kultury i kultur.

9. Nedostatecna identifikace manazeri s Zadouci kulturou, zpochybriovani
manaZzerskou strukturou.

10. Kratkodoba orientace.

11. Nova kultura navzdy.

12. P¥ilis silna identifikace s novou kulturou.
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2.2.2 Nastroje zmény podnikové kultury

Nutné je stanovit pozadavek vytvofeni podnikové kultury pfiznivé pro efektivni
mérfeni a zlepSovani provozni vykonnosti. Pozadavek vSak nespociva pouze v tom
vydat par inspirujicich sloganu a rozS$ifit je po podniku formou laminovanych karet,
ale pfedevsim ve zméné zakladniho hodnotového systému podniku. A to je velmi
slozity ukol. Ale na rozdil od pfevladajiciho minéni Ize tento ukol uskutec¢nit relativné
rychle. Je to vyzva, ktera vyzaduje osobni ¢as a zaujeti ¢lenl top managementu

podniku. Jsou to totiz jedini lidé, ktefi jsou s to uskute¢nit tak hlubokou zménu.

Ve Clanku Jak zlepSit provozni vykonnost (Moderni fizeni, 2007) je dale definovano

pét nastroji zmény:

1. Osobni priklad. Albert Einstein kdysi fekl: Davat osobni priklad neni hlavni
nastroj, jak ovlivnit druhé lidi. Je to jediny nastroj.

Pokud se top manaZefi budou osobné zasazovat o to, aby se pouzivaly peclivé
navrzené ukazatele pro méfeni a pokud tento fakt vejde ve znamost v celé
organizaci, postoje lidi k méfeni a ukazatelim provozni vykonnosti se za¢nou rychle

meénit.

2. Odménovani. Pokud se pouzivani peclivé navrzenych ukazatell méfeni
vykonnosti stane soucasti hodnoceni a odménovani manazeru, jejich pozornost
tomuto Ukolu se razem zvysi. Mlze to jit az tak daleko, a je to Zadouci, Zze odménéni
budou ti manazefi, ktefi v ramci své plsobnosti zajisti pouzivani dobfe navrzenych
a promyslenych ukazatelll méreni provozni vykonnosti, i kdyZz dosahované vysledky
zatim nebudou odpovidat oCekavani. A analogicky nebudou odménéni ti manazefi,
ktefi sice dosahnou zadoucich vysledku, ale bez disciplinovaného pouzivani dobfe
navrzenych ukazatell provozni vykonnosti. Takové poselstvi ma na manazery silny

ucdinek.
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3. Implementace. Misto aby pouze mluvili o pouzivani spravnych ukazateld méfeni
provozni vykonnosti, top manazefi mohou zajistit jejich pouzivani tim, Zze zavedou
proces zlepSovani vykonnosti zaloZzeny na ukazatelich vykonnosti a proces
rozhodovani zaloZzeny na téchto ukazatelich. A oba tyto procesy ucini soucasti
programu vzdélavani manazeru. Pfi nasledné kontrole pfijatych kliCovych
rozhodnuti budou zjiStovat, zda tato rozhodnuti byla zaloZzena na analyzach pomoci

ukazateld méfeni provozni vykonnosti.

4. Zaujeti. Vefejné demonstrované osobni zaujeti top manazera pro pouZzivani
dobfe promyslenych, smysluplnych ukazateld provozni vykonnosti miva silny
presvédCovaci ucinek. To vysila do organizace poselstvi, Ze ukazatele provozni

vykonnosti jsou vazna véc, kterou je tfeba praktikovat na pravidelném zakladé.

5. Vysvétlovani. Pouha slova nemohou nahradit dalSi nastroje a jsou proto malo
ucinna. Nicméné v kontextu pouziti vdech Ctyfech nastroju je i slovni vysvétlovani
a objasnovani dullezité. Z rozhovorl s lidmi a z vefejnych projevi manazerd
zameéstnanci a nizsi vedouci poznaji, ze to top management mysli skutecné vazné

a porozumi, pro¢ do toho jit.
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2.3 Podnikova kultura a etika

Obvyklou povinnosti vedoucich pracovnikil je, aby vénovali stalou pozornost
dodrzovani specifickych etickych pravidel kolektivu svych spolupracovnika.
Etika manazerské prace vyzaduje znaCnou sebekazen a péci samotnych vedoucich
pracovnikil o moralni bezihonnost své osoby. Etické® a neetické jednani manazert
ma silny vliv i na to, jak jejich moralni profil vidi spolupracovnici. Timto pojmem se
obvykle rozumi osobni image, tj. charakteristické rysy jeho chovani a vztahd
k lidem. Cilevédomy a naro¢ny manazer bude svym okolim za své jednani malokdy
jednoznaéné chvalen. Muze v8ak dosahnout toho, aby si ho pfevazna ¢ast dobrych
spolupracovnikll vazila, zachovavala vic¢i nému loajalitu a konstruktivné se podilela
na spoleCnych ukolech, Podstatné je, aby nejen on, ale pfedevSim jim vedeny
kolektiv byl uspésny, a to pfi zachovani etiky manazerské prace. (Vodacek, 2005)
Management si musi uvédomit soucCasny stav podnikové kultury, poznat jeji
zakonitosti a moznosti jak ovliviovat vyvoj podnikové kultury, pfipadné
jak naplanovat jeji zmény. Je vhodné stanovit si jako své poslani,
Ze své podnikatelské aktivity bude podnik rozvijet v souladu s vysokou moralkou
a odpovédnosti. Manazefi formuluji etické kodexy a fadi podnikovou kulturu mezi
faktory uspésnosti podniku. Snaha o podnikani v souladu s etickymi principy je vSak
Casto prezentovana jen v teoretické roviné. Praxe je pak ale obvykle odliSna.
Vlastnici podniku ¢i manazefi nevénuji patficnou pozornost formovani odpovidajici
podnikové Kkultury. Setrvavaji na mocenské kultufe, coz muize vést k chovani
zaméstnancl, které je v rozporu se zajmy podniku. VSeobecné plati, Zze podnikova
kultura musi vychazet z mravni kultury podnikatell a korespondovat s ni.
Podnikovou kulturu je tfeba formovat a prosazovat na zakladech podnikatelské
etiky. (Podnikova, 2007)

® Etika, nebo téZ teorie moralky je filozofickou disciplinou, ktera zkouma moralku nebo moralné
relevantni jednani a jeho normy. Etika je disciplinou praktické filozofie. Etika se zabyva teoretickym
zkoumanim hodnot a principU, které usmérriu;ji lidské jednani v situacich, kdy existuje moznost volby
prostfednictvim svobodné vile. Hodnoti ¢innost ¢lovéka z hlediska dobra a zla. Na rozdil od moralky,
ktera je blize konkrétnim pravidlim, se etika snazi najit spole¢né a obecné zaklady, na nichz moralka
stoji, popf. usilue moralku zdavodnit. Etika se dale déli na dals$i discipliny:
e. analyticka, e. autonomni, e. deontologicka, e. environmentalni, e. evolucni, e. feministicka,
e. heteronomni, e. individualni, atd.
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2.3.1 Pozitivni mysleni, pozitivni postoj, proaktivni pfistup

Pozitivni rozvoj etického chovani, a tim i podnikové kultury, brzdi urcité bariéry,
které vznikaji v pribéhu vnitropodnikového Zivota. Pozitivni mySleni, pozitivni postoj
a proaktivni pfistup je zakladnim predpokladem uspésné informacni strategie
organizace. Kritické vnimani a mysSleni, otevienost k sobé i kdruhym, vule
ke zménam, to jsou tfi hlavni pfedpoklady uspéchu. Na téchto tfech hlavnich
faktorech Ize navrhnout, zvolit a realizovat skute¢nou podnikatelskou i informacni
strategii organizace.

Pozitivni postoj znamena myslet a definovat situaci tak, jak ¢lovék chce, aby situace
dopadla. A to slovné, pisemné Ci v mySlenkach. Stoji-li Clovék pfed situaci a Fika-li
si: No, to zase dopadne!, pak to dopadne nejspi§ opravdu nedobfie, protoze se
na problém ladil negativné. V negativni naladé, rozzlobeny, smutny, v depresi,
ma Clovék k dispozici pouze svou negativni pamétovou databanku, tj. vSechny své
maléry, trapné zaleZitosti, nezdary a prohry. Takto naladén ma& na dosaZeni
slusného vysledku mensi Sanci. Tento jev je oznacCovan jako negativni smycka.
Moudré pak je nedélat rozhodnuti, nachazi-li se Clovék pravé v negativni smyc¢ce
cyklu. Nejhorsi vSak je, kdyz se managementu organizace zda negativni situace
normalni a nehodla se ji zabyvat. Takovy postoj je trendové nazyvan reaktivni
a jeho opak je logicky spravny. Spravny pristup je tedy proaktivni.

Je-li Clovék v pozitivni naladé, dava mu mozek k dispozici vzpominky na samé
pozitivni zazitky. Jako by mél svou pamétovou databanku rozdélenu na pozitivni a
negativni ¢ast. Jsme-li ve vyborné naladé, predklada mozek vSechny pozitivni
vysledky v Zivoté dosazené. Za takové situace pak Clovék muze konstatovat, Zze uz
v Zivoté zvladl tézsi situace, nez jaké mam pfed sebou a Ze tuto nejspis zvladne
také. Jako proaktivni se oznacuje takovy pfistup, ktery je ofenzivni, je zaméren
dopredu, ktery se snazi predvidat, co se stane a prfedchazet udalostem, ktery v€as
prebira iniciativu. Naopak reaktivni je takovy pfistup, ktery se nesnazi cokoli
predvidat, ale pouze reaguje na to, co se uz stalo, {j. je to zpusob defenzivni.
Proaktivni pfistup je neoddélitelnou soucasti pozitivhiho postoje. Pozitivni postoj,
resp. MysSleni, je zakladem uspéchu, tedy dosahovani cili, snd a uspécha.
Je to kli¢ i spojovaci Cinitel mezilidskych vztahu. Pozitivni postoj je konstruktivni a
hledajici. V teoriich se uvadi, Ze sto procent uspéchu je sloZzen z 80 % postoje a
z 20 % technik (Bender, 2002).
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2.3.2 Informacni otevienost jako faktor uspésnosti

Stanoveni kliCovych etickych hodnot v ramci podnikové kultury vymezuje jeho
aktivitam mravni charakter. Podnikova kultura, ktera je postavena na pevnych
moralnich zakladech, je prfedpokladem pozitivniho vnitropodnikového klimatu.
V jeho ramci dochazi ke kultivaci mezilidskych vztahl na pracovisti, k utuzeni
pracovni moralky, k zefektivnéni komunikace a fidici prace. Informacni otevienost
patfi k zakladnim faktorlm UspéSné implementace podnikové kultury.
K dal§im zakladnim faktorGm uspésné implementace podnikové kultury patfi:

- Jiz zminéna informacni otevienost, kterou rozdélujeme na vnitini i vnéjsi.

- 0sobni pfiklad manaZzeru. Jestlize manazefi sami poruSuji eticka pravidla, pak
mohou stézi vyZzadovat etické chovani od svych zaméstnancu a vybudovat zdravou
podnikovou Kulturu.

- styl vedeni a systém personalniho fizeni a osobnostniho rozvoje zaméstnancu

vcetné podnikového vzdélavani podstatné prispivaji k formovani podnikové kultury.

Dulezitou roli sehravaji rovnéz podnikové dokumenty, symboly a ritualy.
Patfi sem i podnikové myty, historky, ceremonialy, obfady, projevy, logo apod.

Mezi teoretiky a odborniky z praxe existuje vSeobecny konsenzus o vlivu podnikové
kultury na pribéh podnikovych jevi. Vyzdvihuje se pfinos pfi realizaci mise a
strategie podniku. Podnikova kultura v§ak mlze puasobit i kontraproduktivné, jestlize
jeji obsah a forma nejsou vytvareny s ohledem na konkrétni cile a strategii podniku.
Vliv podnikové kultury je patrny i ve zlepSovani efektivnosti organizace a pfi fizeni
zmén. Pravé vyuZziti podnikové kultury pfi fizeni zmén lze z hlediska budoucnosti
podnikl povazovat za kliCové. Hlavni pficiny neetického chovani v ramci podnikové
kultury jsou nasledujici bariéry (Podnikova, 2007):

- neznalost etickych norem, nebo podceriovani jejich duleZitosti;

- silné situacni tlaky na neetické chovani jednotlivct;

- nizka vykonnost a nekompetentnost primych nadrizenych;

- neetické chovani nadrizenych i blizkych spolupracovniku;

- ignorovani nebo nefeSeni etickych prohfeskii managementem podniku, tj.
atmosféra tichého souhlasu;

- enormni orientace jednotlivcl vyhradné na osobni prospéch.

62



Odbornici dnes kvalitu chapou jako synonymum jakosti, pfiCemz definice
vyznamnych autord lze zafadit do dvou skupin, vymezujicich kvalitu ve dvou
urovnich. Kvalita prvni urovné pfedstavuje schopnost organizace produkovat
vyrobky nebo poskytovat sluzby, jejichz méfitelné charakteristiky vyhovuiji
stanovenému souboru specifikaci, které jsou zpravidla numericky definovany.
Kvalita druhé urovné zabezpecuje vyrobky a sluzby, které uspokoji oCekavani
zakaznikl, vztahujici se k jejich pouziti a spotfebé, a to nezavisle na jakékoliv
méfitelné charakteristice vyrobkl a sluzeb (Hoyer, 2002).

Vyjdeme-li z vySe uvedenych definic, muzeme definovat kvalitu prvni drovné jako
splnéni specifikace a kvalitu druhé JUrovné jako uspokojeni zakaznika.
Spravné zamérfené usili o kvalitu mUze dostat kteroukoli organizaci k nové urovni
produktivity a spokojenosti zakaznik(. Pokud se podafi zaujeti zaméstnancu
zakomponovat do podnikové kultury, mize podnik ve vysledku dosahnout rustu
SpiCkové kvality podniku. Kultura Spickové kvality v podniku vyzvedla tfi kliCove
faktory kvality: lidé, procesy a produkty. Lidé rozhoduji o tom, jak dobfe systém
kvality funguje a jaka je kvalita produktd, které systém produkuje.
V silné kultufe kvality lidé podporuji, vychovavaji jeden druhého, sdileji volné
informace o nejlepsSi praxi, neustale zlepSuji procesy.

Procesy zajistujici kvalitu, které pomahaji Fidit a kontrolovat vyrobu, méfit kvalitu
procest a produktl, v pfipadé kdy se podafi navzajem provazat, integrovat lidi,
procesy a produkty, vznika synergie umozfujici dosazeni lepSich vysledku,
nez kdyby o vysledky usiloval kazdy samostatné. Takovy model znazoriuje obr. ¢.3.
Obr. ¢. 3: Model tfi klicovych faktort (S kvalitou, 2007)

MODEL KLIiCOVYCH FAKTORU
KVALITY

Ziskat
zaujeti,
vzdélavat,
zavadét, f ||
zlepsovat | | |

Produkovat, méfit, Fidit
a kontrolovat, automatizovat
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Management podniku se musi soustfedit na nové pfijimané zaméstnance
s cilem zacit s nimi hned od prvniho dne nastupu do podniku pozitivhé pracovat, {j.:
- Ziskat jejich porozumeéni pro kulturu SpiCkové kvality, pro podnikatelskou vizi
firmy, jeji normy a hodnoty;

- dosahnout toho, aby pochopili, jak se ve firmé pracuje individualné a v tymech
Vv zajmu zajisténi vysoké kvality;

- dosahnout toho, aby pfijali mySlenku neustalého zlepSovani kvality za svou.

Novi zaméstnanci dokazou mnohem rychleji nez dfive pfizpusobit podminkam
a pozadavkim podniku, pfijmout za své podnikové cile a hodnoty a stat se relativné
rychle produktivnimi. Do dnesni doby cely pfistup ke kvalité dozral k holistickému
vudcovstvi a stal se manazerskou metodou zahrnujici osm témat: osobni pfistup,
tymy, zakazniky, produkty, kulturu, systémy, okolni prostfedi a zlepSovani.
Zakladni filozofii je, ze lidé maji svobodnou vili a rozhoduji konec koncl o tom,
jak pfijmou mysSlenku kvality. Zaklad k dosazeni SpiCkové kvality je v osobni
perspektivé. Od ¢ehoz pak Clovék dospiva k tymim, systémim a podnikové kulture.
Navic vSe kombinuje s potfebami a pozadavky zakaznikd, s konkrétnimi projekty,
s prostfedim a s mySlenkou neustalého zlepSovani.

Jedno z hlavnich témat celé metodiky je tymovy pristup. Tymy se mohou stat
zivotné dualezitymi, mocnymi silami v ramci Usili o S$piCkovou kvalitu.
Musi ovSem jit o skuteCné tymy, tj. takové tymy, které dosahuji tymovou synergii
a vykazuiji lepsi vysledky nez individualni pfispévky jednotlivcll zapojenych v tymu.
Kazdy ¢len tymu si musi byt védom jak svych cild, tak i cild svych kolegl v tymu.
V tymové diskusi o cilech se formuji vSeobecné a vzajemné porozuméni a tymova
shoda na hlavnich cilech. Organizace neexistuje bez tymu odbornikd, jejichz vykon
zavisi na brilantnosti ostatnich a jejich schopnosti pracovat dohromady.
To vSak predpoklada urcité vyladéni kultury organizace, ve které lidé jednaji jako
tym a ne jako skupina jednotlivcd s rozbihajicimi se zajmy. Takové vyladéni

predpoklada diveéru a otevienost ke komunikaci. (Kostron, 2000)
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2.4 Principy etického fizeni a etické kodexy

V soucasnosti cela fada vyznamnych a prosperujicich podnik( ve vyspélych trznich
ekonomikach pouziva pfi Fizeni svého podniku zasady etického Fizeni.
Metodika etického Fizeni se orientuje na uplatnéni principl etického Fizeni v praxi.
Metodika je rozvrzena do deviti kroki a zakladni filozofii je vztah mezi principy
a nastroji etického fizeni, které reprezentuji prfedevSim kodexy etiky.
Jsou dany principy etického fizeni jako kliCové zasady pro zavedeni eticky
odpovédného jednani do kazdodenni Cinnosti podniku. Rozvoj podnikoveé etiky
je zavisly na srozumitelném, ale zaroven pfesném a odborné erudovaném vymezeni
principl etického fizeni a jejich implementaci do praxe. Principy etického Fizeni
spole¢né s kliCovymi etickymi hodnotami pro ekonomickou praxi, tradicemi podniku,
podnikovou  kulturou vytvafi hierarchii baze nové podnikové kultury.
Zavedenim principU etického Fizeni jsou v podniku vytvofeny pfiznivé podminky pro
operacionalizaci jednotlivych nastrojii etického fizeni a to jak tradicnich,
tak modernich. Principy etického jednani v celku obsahuji vétSinou tfi dimenze
(Putnova, 2001):

V prvni dimenzi jsou obsazena filozoficka vychodiska, ktera vétSinou garantuji
respektovani lidské dustojnosti a usilovani o spolecné dobro pfi respektovani
nezbytnych trznich sil a zakonitosti. V druhé dimenzi jsou obsazeny vlastni zasady
etického jednani a chovani podniku.

Ve treti dimenzi jsou popsany principy jednani participujicich skupin na urovni firmy,
tato ¢ast je obvykle obsazena v kodexu etiky firmy &i pravidlech obchodniho jednani

a chovani.

2.4.1 Implementace etickych principl fizeni

Podniky si vytvari specifické a jedinecné principy €i zasady podnikové etiky, avsak
velkou inspiraci jsou principy etického Fizeni obsazené v mezinarodnich kodexech,
které maji vyhodu v tom, Ze jsou v podnikové praxi jiz ovéfeny, a proto mohou byt

inspiraci pro Ceské podnikatelské subjekty, které hodlaji do praxe zavadét etiku.
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RozliSujeme téchto devét kroki pro prosazeni principl etického Fizeni
do podnikové praxe (Putnova, 2001):

1. Ztotoznéni clenl vedeni, vétSiny vlastniki a vrcholového managementu,
se zakladnimi principy etického fizeni nebo zasadami obchodni etiky.

Tato faze je ozna€ovana vétSinou jako hledani ¢i nalezeni vitéze.

2. Podnik musi mit vypracovany principy etického fizeni, nebo zasady obchodni

etiky.

3. Musi byt ziskana jednoznaéna podpora od statutarnich organt v podniku
a vedeni firmy musi sledovat instalaci etické infrastruktury podniku a vyzadovat

od pfislusnych kompetentnich operativnich pracovnikl pravidelné zpravy.

4. Neni dostateCné najit vhodny vzor, napf. podobnou firmu, ktera jiz principy
etického fizeni uvedla do praxe. Zna¢nou pozornost je tfeba vénovat odhalovani
problémovych mist v procesu implementace a zaroven odstrafiovat pochybnosti

u zainteresovanych lidi, napf. zaméstnancu.

5. NejlepSi cestou je volba jiz osvédéeného modelu implementace,
tj. teoretického modelu, vétSinou se vyuziva teorie participujicich skupin,
kde jsou specifikovany rlzné zajmové skupiny: vlastnici, zaméstnanci, zakaznici,
investofi, dodavatelé, odbératelé, pozornost je mozné vénovat i dalSim zajmovym

skupinam, napf. konkurentdm &i mistnimu spolecenstvi.

6. Vytvoreni vlastniho podnikové kodexu etiky nebo pravidel etického jednani
a chovani. Kodex by mél mit formalizovanou podobu a zaméstnanci by o ném méli
mit dostatec¢né povédomi, vSechny sporné otazky by mél kodex fesit, napf. davani

a pfijimani darkd, osobni uzivani podnikového majetku apod.

7. Kodex se musi provérit a vyzkouset v praxi, u velkych podniki se obvykle

stanovi vzorek ze v8ech stuprit a lokaci firmy, kde bude kodex provéfovan.
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8. Kodex po schvaleni se musi stat znamy, méli by se s nim seznamit nejenom
zaméstnanci, ale i dodavatelé, stali zakaznici, investofi a véfitelé.
Dlouhodobé by meél eticky kodex pfispivat k realizaci strategickych cild firmy,
proto je dullezité, aby kodex vécné pokryval celé spektrum ¢&innosti podniku.

Kodex by mél byt vefejné pfistupny.

9. Eticky kodex musi byt podporovan nejenom vrcholovym vedenim podniku,
ale musi se dostat na vSechny stupné fizeni, kde se s nim musi pravidelné
pracovat. V ramci podniku by mély vzniknout i navazné tréninkové programy,
které budou vyuzivat praktické zkuSenosti z vyuzivani etického kodexu v praxi
a to jak pozitivni, tak i negativni. Tyto programy se zpravidla pouzivaji

v seznamovacich a zavadécich kurzech pro nové zaméstnance.

Implementace principl etického fizeni do podnikové praxe je zménou pronikavou,
na které Casto zavisi efektivita podnikatelského Uspéch organizace.
Obsahové dochazi ke zménam strategickych cili podniku. Z ¢asového hlediska
jde o zménu strednédobou az dlouhodobou. V podniku se tato zména dotyka
nejenom c¢lovéka, ale i role podnikatelské organizace a proto je Uzce spjata se
zménou organizacni kultury podniku (Putnova, 2001).

Kodexy etiky jsou nejvyznamnéjSi a také nejpouzivanéjsi nastroje etického fizeni.
Kodex etiky pro podnikatelsky subjekt musi byt sestaven na zakladé jak odbornych
znalosti z podnikové etiky, tak praktickych zkuSenosti z fungovani konkrétniho
podniku. Obsah kodexu a zvolené zpUsoby jeho implementace by mély tvofit jeden
celek coz je pozitivni pfedpoklad pro uspéSnou operacionalizaci kodexu.
Pro zavadéni kodexu je tfeba zvolit také vhodné obdobi. Firma, ktera ma funkéni
a ucCinny kodex etiky muize jeho pfinosy hodnotit az po stfednédobém
Ci dlouhodobém obdobi.

Podnikovou etiku obecné je tfeba chapat pfedevSim jako kriticky loajalni dopinék
platného prava. Kodexy by skuteCné meély navazovat na formalni pravni upravu.
V preambulich téchto dokumentd se vétSinou uvadi zavazek k plnému respektovani
platného prava. Eticky kodex by mél doplnit zakonnou Upravu, zejména v oblastech,
kde jiz zdkonna uprava neni potfeba, ale které neni mozné ponechat zcela bez

jakékoli regulace.
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Kodexy jsou v této oblasti zakladem samoregulace. Zavedeni samoregulace brani
pomérné vysoka neetiCnost podnikatelského prostfedi. Eticky podnikat, tj. alespon
se zakladnimi etickymi pravidly, je obtiznéjsi a je tfeba se vzdat mnoha

podnikatelskych pfilezitosti. (Steimann, 1995)

Existuje nékolik forem kodexu etiky. Kodexy etiky se v soucCasnosti vyskytu;ji
ve tfech moznych formach (Putnova, 2001):

- etické kodexy zamérené na cinnost hospodarskych sdruzeni,

- etické kodexy profesionalnich asociaci a jejich ¢lend,

- etické kodexy jednotlivych podnikatelskych subjektu.

Dale existuje nékolik druht kodexut etiky. Jedna se o deklaraci hodnot, podnikové
krédo a nakonec samotné etické kodexy. Deklarace hodnot je vyjadfenim hodnot,
kterymi se podnik fidi ve své podnikatelské Cinnosti, jedna pfedevSim smérem
ke zfetelnému pfihlaSeni se k zajmu o kvalitu produkovaného zbozi a sluzeb,
0 bezpeCnost zakazniki, ale i o problémy svych zaméstnanca.
Deklarace hodnot velmi €asto vychazi z podnikatelské filozofie organizace a udava,
kam firma smérfuje. | kdyz deklarace hodnot nemusi byt vénovany vylu¢né etice,
poskytuji pfehled o zpUsobech, jak podnik nahlizi na etické problémy a dilemata.
Soucasti deklaraci jsou i etické hodnoty a dulezité je, ze deklarace hodnot
je vyhlaSovana vefejné. Deklaraci hodnot své hodnoty vyhlasuje napfiklad
spole¢nost McDonalds, ktera své hodnoty zastava dusledné a dlouhodobé
(Putnova, 2001).

Podnikové krédo jako druh etickych kodexu vytyCuje etickou odpovédnost vi i
zainteresovanym. Sklada se z nékolika odstavcl formulujicich eticka stanoviska
firmy. Nejznaméjsi a Siroce uznavanym je etické krédo firmy Johnson a Johnson.
Podnikova kréda lze povazovat za méfitka vyspélosti podnikové kultury organizace,
ale také kvality systému podnikové komunikace.

Etické kodexy jsou v porovnani s predchozimi druhy komplexnéjSi a celistvéjsi.
Je v nich zdlraznéna komplexnost pohledu na d&innost podniku i na prava
a povinnosti zaméstnavatelll, zaméstnancl a zakaznik(. Pozornost je vénovana
i okoli podniku, kromé zakaznikl je vénovana pozornost i investoram, dodavatelum,
odbératelim, véfitelim a konkurenci. Organizace vénuje pozornost i ostatnim

subjektlm, které ovliviiuji prostiedi, ve kterém firma podnika.
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Eticky kodex je pomérné rozsahly dokument, proto je pro lepsi pfehlednost vzdy
néjakym zplsobem strukturovan. Proto ve strukture etického kodexu rozeznavame
tyto Casti (Lukasova, 2004):

a) preambuli,

b) vztahy se zakazniky

c) vztahy k akcionafim a ostatnim investorum,

d) vztahy k zaméstnancum,

e) vztahy s dodavateli,

f) vztahy s konkurenci,

g) vztahy k viadé a mistnim orgadnam,

Struktura a obsah kodexl( se jednotlivych podnikd liSi. Odchylky v obsahu jsou
zpusobeny specifickymi faktory, které odrazi rozdily pfedevsim v tradicich, mravni
vyspélosti managementu a zaméstnancul, schopnostech obsadit strategické pozice
uspéchu, Cinnosti a velikosti firmy. | pfes tyto odchylky a odliSnosti mizeme
specifikovat v kodexu typické obsahové okruhy, které by nemély chybét v Zzadném
z nich (Lukasova, 2004):

respektovani prava,

- Cestnost a fér konkurence,

- bezpecnost a kvalita produkce,

- konflikty zajmda,

- jednoznacné odmitnuti diskriminace,

- vztahy s dodavateli,

- ocenovani ucetnictvi, uzavirani smiuv,

- zneuZivani a vyuZivani informaci v obchodnim styku,
- korupce,

- socialni odpovédnost,

- ochrana Zivotniho prostiedi a - informace o majetku.

Pfi tvorbé kodexu je mozné zohlednit priority pouziti kodexu etiky. Z tohoto hlediska
rozliSujeme kodexy na tfi typové skupiny. Prvni skupinou je aspiracni kodex, ktery
predstavuje predevSim vyty€eni zakladnich ideji, zasad a principu, tyto typy kodexu
maji formu deklarace hodnot. Druhou skupinou je vychovny kodex, ktery je
zpracovan metodické voditko pfi feSeni etickych problémU a dilemat, s kterymi se

uzivatelé kodexu setkavaji v praxi.
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Obsahuje velké mnozZstvi normativnich ustanoveni, ktera jsou vétSinou doplnéna
podrobnym komentafem. Treti skupinou je regulacni kodex, ktery zahrnuje soubor
podrobné rozpracovanych pravidel a principu etického fizeni. Komplexni zpracovani
etického kodexu je odborné naroCné. Pfi samotné tvorbé je proto mit na paméti,
Ze eticky kodex ma své naleZitosti. Eticky kodex by mél zacinat preambuli,
resp. uvodni Casti kodexu, kde by mélo byt pfipomenuto konkrétni postaveni
podniku v odvétvi, jeho specializace pfipadné diverzifikace, ale i objasnéna
navaznost kodexu a principl etického Fizeni. Z tohoto pohledu musi byt
jednoznacné konstatovano, Ze eticky kodex je zakladnim nastrojem etického fizeni
v podniku. Eticky kodex zde musi byt pojat jako zavazek firmy k etickému jednani.
Kodex by mél obsahovat v uvodni Casti také ochotu podniku k hodnotovému

konsensu a prohlaseni firmy o Cestnosti podnikatelskych zameéra.

Moderné koncipovany eticky kodex upravuje pfedevSim vztahy k jednotlivym
participujicim skupinam. Etické chovani podniku vici celé spole¢nosti, dodrzovani
zakladnich lidskych prav, prav mensin, respektovani prav ostatnich podnikatelskych
subjektt, v této C&asti jsou specifikovany i principy charity a filantropie.
Etické chovani vuéi vlastnikim a investorim, poskytovani pravdivych informaci
o hospodareni, plnéni povinnosti vi¢i majitellim, chovani akcionafl k firmé, velmi
Casto jsou zde specifikovany zajmy akcionafl a investoru. Etické chovani vuci
zaméstnanclm, respektovani prav osobnosti zaméstnance, pracovni prostiedi,
spravedInost pfi odménovani, pravo na informace, spoluucast pfi rozhodovani apod.
Etické chovani vuéi spotrebitelim, respektovani prav zakaznikd, ochrana zdravi
zakaznikl, odpovédnost za vyrobek, informovani zakaznik(, zaruéni servis, naroky
na reklamu, zakaz davat uplatky potencionalnim zakaznikim, chovani v regionu
apod. (Putnova, 2001)

Etické chovani vi¢i dodavatellim, spole¢né zajmy, dlvéra, dodrzovani platebnich
podminek a jinych zavazk(, plnéni povinnosti va&i obchodnim partnerdm.
Etické chovani vac&i konkurenci, dodrzovani pravidel férové soutéze, neposkozovani
dobrého jména konkurence, obstaravani informaci o konkurenci pouze legalnimi
prostfedky. Etické chovani vici statu, v€asné, Cestné a spravné placeni dani,

poctivé vedeni ucetnictvi, dodrzovani zakonu apod.
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Shora uvedené participujici skupiny jsou zakladem pro vznik etického kodexu
v prostfedi malého a stfedniho podnikani. Lze vSak uvazovat o pfipadném rozSifeni:
napf. o maloobchod, velkoobchod, véfitele, mistni spoleCenstvi, vefejné aktivisty,

média, obchodni asociace, zahrani¢ni viady apod. (Putnova, 2001).

2.4.2 Implementace etickych kodexu

Kvalitni eticky kodex se vSak nejvice soustfedi na zaklad integrity zajm
v podniku a tim je souvztaznost mezi zameéstnavateli, resp. vlastniky, zaméstnanci,
zakazniky. Kazdy kodex etiky musi byt srozumitelny, jednoznacny tak, aby mu
porozumél kazdy uzivatel. Prava a povinnosti jednotlivych participujicich skupin
nesmi pripoustét odlidny vyklad, pfipadné vykladové pochybnosti. Text kodexu musi
byt vystizny a odborné fundovany. Kodex by mél zaroven obsahnout celé spektrum
podnikatelské Cinnosti organizace v€etné jejiho okoli. Kodex etiky by nemél byt pfilis
struény, i kdyz to zvyraziuje jeho srozumitelnost a snadné zavedeni do praxe, ani
prilis rozsahly, protoZe pak se stava neprehledny a ¢asto opakuje to co je jiz v jinych

vnitropodnikovych dokumentech, nebo v zakonnych pfedpisech.

Dulezity je proces zavadéni kodexu etiky do praxe. Tento proces ma urcitou
systémovou uspofadanost a ¢asovou posloupnost a podle nich by mél probihat.

Provadéni etického kodexu je dobré uspofadat do jednotlivych kroka.

Implementace kodexu podnikové etiky ve dvanacti krocich:

1. krokem je podpora a schvaleni statutarnimi organy.

2. krokem je zapojeni, pfi kterém se kodex etiky se musi stat soucasti
strategickych dokumentd podniku a mél by tak ovlivnit fizeni a spravu
organizace.

3. krokem je uvedeni kodexu do praxe, resp. obéhu. Kodex jizZ mél byt vydan ve
srozumitelné formé&, v pfenosné podobé a mél by ho obdrzet kazdy
zaméstnanec.

4. krokem je osobni odezva neboli reakce, kdy kazdému by méla byt dana

moznost na odezvu, tj. moznost reakce na obsah kodexu.
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5. krokem je ujiSténi se, kdy vedeni organizace, manazefi musi zaméstnance
ujistit, Ze kodex bude uplatnén disledné vuci véem bez ohledu na mocenské
postaveni v organizaci.

6. krokem jsou kontrakty neboli smlouvy. VSechny smlouvy, by mély
obsahovat dolozku o kodexu, zejména v téch pfipadech, kdy kodex je mozno
vyuzit.

7. krokem je vynutitelnost predevSim vi&i zaméstnancum, ktefi si musi byt
védomi dusledku za poruSeni kodexu, soucasti kodexu jsou vétSinou i sankce
za poruSeni jednotlivych ustanoveni.

8. krokem je pravidelnd kontrola, kdy na zakladé praktickych zku$enosti
a pfipominek je potfeba pravidelné novelizovat a revidovat kodex etiky.

9. krokem je Skoleni a vycvik, které jsou provadény pravidelné podle miry
odpovédnosti jednotlivych zaméstnancd.

10.krokem je preklad. Tento krok pfichazi v uvahu, jestlize organizace ma
zahranicni filialky. Pokud ano, mél by byt uskuteénén kvalitni pfeklad pro
vyuziti kodexu v téchto filidlkach.

11.krokem je distribuce kodexu, kdy je kodex zpravidla umistén na webové
stranky organizace a poskytnut vSem dulezitym skupinam participujicich na
podnikani, zejména investoriim, dodavatelim a veéfitelim.

12.krokem je kazdoro€ni zprava. Ve vyro¢ni zpravé je tfeba vénovat struCnou
pozornost i vyuZziti etického kodexu v praxi organizace a je vhodné pfilozit

kopii kodexu jako pfilohu.

Uspésnost zavedeni etického kodexu do praxe, tj. jeho operacionalizaci ovlivAuiji
i metody podnikatelské etiky. TradiCnimi metodami etického fizeni jsou dialog
a konsensus. Lidé jednaji a realizuji své potfeby a zajmy prostfednictvim svobodné
zvolenych plant na zakladé porozuméni toho &im jsou a ¢eho by chtéli dosahnout.
Svoboda znamena konflikt a spole¢nost vyZaduje, aby konflikty byly feSeny mirnou
cestou.  Vyjednavani, @ kompromisy, dohody jsou soucasti dialogu.
Zavedeni kodexu etiky a vyuziti metod moderniho fizeni do podnikatelské praxe je
ZmMeEénou vyznamnou az pronikavou.

Jedna se o zménu podnikatelskych cili organizace a strategie podniku, ktera je
bezprostfedné spjata se stylem Fizeni vrcholového managementu. Do centra zajmu

zménoveho procesu se dostava nejenom Cloveék a role organizace, ale také otazka
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kvality cild a mocenskych pozic participujicich skupin. Velky vyznam zejména
u operacionalizace kodexu etiky ma fizeni procesu zmény, tj. analyza, pfiprava,
planovani a realizace. Z pohledu ¢asu jde o zménu stfednédobou, coz ma vliv
pfedevSim na volbu metod zménového procesu. Kodex musi v tomto pfipadé
absorbovat porozuméni podnikovému prostfedi. Zakladem uspéchu je i v tomto
pripadé, stejné jako u principl etického fizeni, proaktivni pfistup ke zméné,
zaloZeny na zna¢né dynamice Fizeni, coz souvisi s progresivitou etického fizeni.
(Putnova, 2001)
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3. Uplatnéni teoretickych poznatku ve spole¢nosti

Ostravsky informacni servis, s.r.o.

Tato rigorézni prace je zprvni Casti teoreticka. Sbér poznatk(l z teoretickych
disciplin je soustfedén k hlavnim tématim, které je mozné a vhodné aplikovat
v manazerské vpraxi spoleCnosti Ostravsky informaéni servis, s.r.o.
Spolecnost Ostravsky informacéni servis, s.r.o., (dale jen OIS)., se na sklonku
roku 2008 ocitla ve zlomovém obdobi. K 1. listopadu 2008 doslo ke zméné ve funkci
jednatele spole¢nosti. Aktivity, obchodni a operativni metody minulého vedeni jsou
proto nyni trvale analyzovany. V souladu s dosavadnimi poznatky nové vedeni
spoleCnosti realizovalo a stale realizuje kratkodoba, stfednédoba a pfipravilo fadu
dlouhodobych opatfeni s cilem upravit chod spole€nosti do béZzného rezimu, s cilem
zvysit a modernizovat jeji vykon pfi sou€¢asném udrzeni i snizeni pozadavku na
financovani ze strany zfizovatele. Soucasti usili o nastoleni bézného firemniho béhu
byla i aktualizace vlastni firemni strategie a Uplny pfechod na vyrazové prostiedky
noveho grafického stylu Statutarniho mésta Ostravy.

OIS je méstskym informacnim centrem. ZajiStuje permanentni celoro¢ni
informovanost vSemi dostupnymi formami (verbalné, telefonicky, prostfednictvim
tiskovin a technickych prostfedkd) bezprostfedniho styku s vefejnosti a
prostfednictvim vlastnich pribézné aktualizovanych, celoro¢né dostupnych
internetovych stranek. Rozsah je stanoven zakladatelskou listinou a strategickymi
dokumenty jako je podnikatelsky zamér a plan podle podminek odpovidajicich
potfebam zakladatele.

V souladu se zamérem racionalizace a narovnani systému fizeni OIS, se vyznamné
zménila organizacni struktura. Jednatel zruSil pozici organizacniho schématu
oznacenou jako feditel spoleCnosti, v€etné pracovniho mista. Vrcholné manaZzerské
fizeni firmy se tak zjednodusSilo na jedinou uroven, tj. pozici jednatele spole¢nosti.
Proto bylo nutné vybrat, ovéfit a pozdéji nastavit nové metodiky ve vSech oblastech
internich firemnich €innosti. Management OIS si i pfed touto reorganizaci dobfe
uvédomoval, ze veSkeré zmény, tj. akce, sebou vzdy nesou reakce. Mnohé nutné
zmény k odstranéni dlouhodobych Spatnych stereotypu logicky pfinesly negativni

odezvy. Negativni signaly se management snazil pfedvidat a v€as zachytit.
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3.1 Profil spole¢nosti OIS

Spoleénost Ostravsky informaéni servis, s.r.o.’, dale jen OIS, byla zaloZena v roce
2006. OIS je tedy spole¢nosti mladou, sama vSak plynule navazuje na desetiletou
uspésSnou Cinnost spole¢nosti Méstské informacni centrum Ostrava, o.p.s.
Stoprocentnim  vlastnikem spole¢nosti OIS je Statutarni mésto Ostrava,
(dale jen SMO). Organy spole¢nosti jsou valna hromada a dozorCi rada.
Valna hromada spolecnosti se sklada ze ¢lent rady mésta Ostravy. Na mista ¢len(
dozorci rady OIS jsou pak jmenovani vyznamni predstavitelé mésta Ostravy z fad
¢lent zastupitelstva nebo starostl méstskych obvodu. Dale je jmenovan jeden
jednatel spole¢nosti. Do roku 2008 méla spole€nost sdruzenou funkci jednatel a
feditel. V sou€asné dobé vsak misto Feditel v organizaéni struktufe neni, v souladu
s racionalizaci bylo toto Fidici misto zruseno.

V pribéhu roku 2008 se ukazalo, ze podnikatelské zaméry OIS jsou nejasné.
Dosavadni aktivity OIS se jen malo liSily od ¢innosti zfizovatele, ¢imz dochazelo pfi
fadé prilezitosti k dualitam. FinancCni prostfedky tak nebyly vyuzivany optimalné.
Zamérem nového vedeni je duality odstranit, operovat koordinované a inovativné se
SMO a optimalizovat vyuZiti finanénich prostfedkl. Jedna se napf. o pfizpusobeni
corporate identity OIS novému vizualnimu stylu SMO nebo sjednoceni vydavatelské

¢innosti.

Poslanim OIS je aktivni propagace SMO jako mésta a centra vyznamného a
zajimavého regionu. OIS v uzké vazbé spolupracuje na pfipravované komunikaéni a
propagacni strategii SMO, chce aktivnim a tvar€im zpisobem poskytovat informace,
vytvaret propagaci a nabizet sluzby, umoznujici klientiim uziti vSeho jedine¢ného,
pfitaZlivého, zajimaveho a uziteCného ve mésté a jeho pfirozeném okoli.

Hlavni aktivitou OIS je provozovani sité informacnich center jako pfijemného
kontaktniho mista. Pfedpokladem jsou kvalitni sluzby, silnd a jasné definovana
firemni kultura, efektivni prezentace a optimalni vyuzivani finanénich zdroji. Uzka
spoluprace se zakladatelem se predpoklada. OIS u své vétSinové aktivity podnika

ve velmi plytkém konkuren¢nim prostredi.

"0oIS bylo zapsano dne 2. ledna 2006 v obchodnim rejstfiku, vedeném Krajskym soudem
v Ostravé oddil C, vlozka 41134.
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V oblasti komer¢nich Cinnosti, zvl. v pfedprodeji vstupenek, sménarenstvi a prodeji
cestovnich produktl, pojisténi a zprostfedkovani ubytovacich sluzeb, konkurence

existuje.

Obecna definice informacniho centra zni:

Jde o instituci, ktera shromazZduje, zpracovava a zpristupriuje informace o urcité
oblasti v urcittm oboru. Informace a sluzby dale poskytuje navstévnikum,
rezidentim a jinym uZivatelim nejen osobné ale i dostupnymi technickymi

prostredky.

OIS poskytuje v ramci destinace Severni Morava a Slezsko, bezplatné a placené
sluzby:

Bezplatnym informacnim servisem jsou nejen informaéni turistické sluzby o regionu
Ostrava, Severni Morava a Slezsko, ale také o turistickém potencialu Ceské
republiky, pfipadné turistickém potencialu stfedoevropské destinace.

Placené sluzby jsou realizovany na zakladé zZivnostenskych listl a jde o nasledujici
sluzby:

a) specializovany maloobchod a maloobchod se smiSenym zbozim,

zprostifedkovani obchodu a sluzeb,

)
c) kopirovaci prace,
d) prekladatelské a tlumocnické sluzby,
e) pronajem a pujcovani véci movitych,

f) prdvodcovska €innost pro oblast cestovniho ruchu.

OIS provozuje pét informacnich center, tj. pracovist s obsluhou. Sluzby jsou
poskytovany pfimo na téchto pracovistich, a to tzv. tvafi v tvar, telefonicky, e-mailem
nebo pfimym zvefejnénim na internetovych stankach. Pracovisté jsou rovhomérné
rozmisténa na strategickych mistech mésta Ostravy. Prvni pracovisté je umisténo
v centru mésta Ostravy u hlavni zastavky tramvajové méstské hromadné dopravy,
druhé se nachazi v 6. patfe Magistratu mésta Ostravy. OIS zde provozuje mimo
ostatnich zakladnich sluzeb také vyhlidkovou véz Nové radnice, tj. turistickou
atraktivitu. Treti pracovisté bylo zfizeno jako soucast CD centra Ceskych drah na
hlavnim vlakovém nadrazi v Ostravé - PFivoze. Ctvrté pracovité je situovano jako

soucast nové vybudovaného dopravniho terminalu v Ostravé - Svinové.
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Posledni, tj. paté, a zaroven nejmladsi, v provozu od dubna 2008, pracovisté je

situovano v pfiletové hale mezinarodniho letisté LeoSe Janacka v MoSnové.

Souhrnné tato pracovisté tvofi utvar provozu.

Dale vramci spoleCnosti existuje utvar ekonomiky. Z nize uvedeného schématu

organizacni struktury vyplyva, Zze odpovédnost a kompetence maji pfimi nadfizeni,

tj. vedouci provozu, vedouci utvaru a vedouci pracovist.

Obr. ¢. 4: Organizacni struktura spolec¢nosti OIS
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3.1.1 Informacni strategie OIS

OIS si klade za cil poskytovat relevantni informace, tj. je ve spravnou dobu,
na spravném misté a ve spravné formé. V souCasném informacnim prostiedi,
kde vyznamnou roli hraji informace i informacni technologie, je pro spolecnost jako
je OIS velmi obtizené zachovat pfivétivou lidskou tvar.
OIS poskytuje pestrou Skalu sluzeb Siroké vefejnosti, pfitom 99% sluzeb
je poskytovano v pfimém kontaktu s klientem na pracoviSich. Primérna denni
navétévnost pracovist OIS se pohybuje okolo 900 klientt® Proto je tfeba pfi praci
s informacemi trvale vyuzivat kritické analyticko - syntetické postupy,
tvar€i myslenkové procesy, intuici a v kone¢né fazi i spravé formulované zavéry.
Nakonec pFedevsSim zvySit aktualnost a relevantnost informaci, tvorbu znalosti.
Cilem vSech téchto postupu a pfistupu je snizeni rizik rozhodovacich procesu pfi
realizaci strategického rozvoje.

Informacni strategie OIS urCuje zakladni sméry budovani toku informaci tak,
aby zpracované informace slouzily fidicim pracovnikim k efektivnimu a uspéSnému
rozhodovani a snizovaly riziko této Cinnosti. Proto informacni strategie OIS obsahuje
zejména specifikaci kliCovych informaci; pfehled standardu, které chce organizace
uplatfiovat pfi budovani informaéniho systému spolecnosti.

Dlouhodobym ramcem ve strategii OIS je poskytovani kvalitnich bezplatnych
i placenych sluzeb ob&nim meésta Ostravy, navstévnikim mésta

a celé destinace Severni Moravy a Slezska, pfipadné celé republiky.

Strategie OIS navazuje formou podnikatelského planu na strategické plany
turistického regionu, ve kterém se nachazi. Zménou vedeni je podnikatelsky zamér
z roku 2006 na obdobi let 2006 — 2010 pfehodnocovan. V soucCasnosti se Cinnost

OIS tedy opira o tyto aktualni koncep&ni dokumenty:

a) Podnikatelsky plan spolec¢nosti Ostravsky informacni servis, s.r.o., pro rok 2009
(vize, definice dlouhodobych cill, strategii a opatfeni),
b) Strategicky plan rozvoje statutarniho mésta Ostravy na léta 2009-2015

(vize, definice dlouhodobych cilu, strategii a opatfeni),

® Vice informaci k navatévnosti OIS. tj. viz pfiloha ¢.1.
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Mezi zakladni Casti strategie OIS je zahrnuto zpracovani SWOT analyzy, ktera je

prvnim krokem pfi revizi podnikatelské strategie. Zménou vedeni byla zhodnocena

puvodni SWOT analyza. Minulé vedeni vychazelo znedostatecné jasné

definovanych stranek a SWOT analyza byla pasivni.

Pivodni definované silné stranky:

tradice informaéniho centra v Ostravé (od roku 1995)

vyznamné postaveni OIS v ramci soustavy IC v CR

jednotliva pracovisté na strategickych mistech v mésté Ostravé
komunikace v nékolika svétovych jazycich

vyspélé HW i SW vybaveni

pocetna klientela (500 tisic klientd ro€né s primérnym nartustem o 10%)
OIS se nachazi v regionu s pfedpokladem pro rozvoj cestovniho ruchu

OIS se nachazi v regionu, které je ekonomickym i obchodnim centrem kraje

Silné stranky programu OIS sou€asné:

plytké konkurencni prostfedi v oblasti sluzeb na uzemi mésta Ostravy

mlady kreativni pracovni kolektiv OIS (vétSina zaméstnanc(l) a dobra znalost
jazyku

obsahly fungujici informacni systém; tj. databaze firem a akci

zajisténé financovani (dotace SMO)

strategické umisténi pobocek v ramci mésta i regionu

stala klientela (vstupenky)

IC je v oCich verfejnosti dlouhodobé dobfe fungujici spole¢nosti
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Plvodni definované prilezitosti:

rozvoj noveho pracovisté v pfiletové hale mezinarodniho letisté
LeoSe Janacka Ostrava v MoSnové

potencial regionu pro velké akce svétového formatu

rozSifeni odbornych pravodcovskych sluzeb a zpfistupnéni této sluzby Siroké

verejnosti

Prilezitosti programu OIS souc¢asné:

moderni technologie s moznym upgrade

oziveni v oblasti Customer Recourse Management (CRM), napf. fyzicka
modernizace pracovist’ (obleCeni, interiéry se zvySenymi pulty); nové sluzby =
vérnostni bonusovy program s klientskym uctem, rozSifeni adresnych
informacnich sluzeb, el. platebni terminal

aktivni spoluprace se zfizovatelem v souladu se statutem s cilem vzajemné
sladit a doplnit aktivity ve vSech souvisejicich ¢&innostech; jednotné
vystupovani vuci verejnosti

aktivni a efektni prezentaci vylepsit celkové image mésta (za pouziti nového
loga)

doplnéni nabidky informaci z regionu (napf. ubytovani v okoli) rist zajmu
o rekreaci a traveni volného ¢asu v tuzemsku musi byt podpofen nabidkou
optimalizace finanénich zdrojd a nakladd napf. na kopirovaci techniku
a mobilni telefony, naklady na firemni dopravu (auta), doladéni organizacni
struktury v€etné nové definice pracovnich pozic

redesign corporate identity ve vSech souvisejicich oblastech

nové ucinné sluzby, napf. email alert = novinky v mailu, v€etné hypertextu,
tj. rozesilani novinek o vstupenkach v pfedprodeji

webova kamera umisténa na vyhlidkové vézi

autocharter s méstskou pravodcovskou sluzbou pro investory

krajsky rezervacCni hotelovy systém

prodej letenek a jizdenek CD mozny upgrade soudasného prodeje jizdenek
DPO s prodejem jizdenek CD

sménarenska déinnost
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Plvodni slabé stranky:

nerovnomeérna navstévnost na pracovistich
zazemi pro utvar ekonomiky

skladovaci prostory

Slabé stranky programu OIS sou€asné:

dynamika, zajimavost, napaditost sluzeb OIS

zpétna vazba v oblasti CRM (Customer Recourse Management)

spoluprace se zfizovatelem neni zcela v souladu se statutem OIS

pasivni provozovani (napf. pracovisté na letisti - OIS sedi v kouté)

absence cilené a koordinované nabidky produktu cestovniho ruchu

chybi spoluprace s ostatnimi subjekty cestovniho ruchu v regionu

malo vyuzivany potencial navstévniku a turistd

metodika prace a pribézna prace s mékkymi dovednostmi zaméstnancu
interni a mzdové predpisy vychazejici ze standardl komunalni sféry jsou
pro mlady pracovni kolektiv demotivujici. Navic jsou administrativné narocné.
vysoké investice i naklady na pracovni prostfedi i zaméstnance

vertikalni organizacni struktura, narusena firemni kultura

chybéji ukazatele a statistiky z oblasti komer&nich aktivit

corporate identity a design odliSny od SMO

nedokonala struktura a nevzhledny design webovych stranek

chybi web kamera (moZna s pfenosem na CT 2)
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Pluvodné definovana ohrozeni:
- zpoplatnéni stavajicich bezplatnych sluzeb
- personalni prace se zaméstnanci v oblasti vzdélavani a teambuildingu

- podnikova kultura

Ohrozeni programu OIS soucasna:

- OIS doposud nevyuziva svého monopolniho postaveni

- neodbornost personalu, napf. modernizace pracovisté PNS technologiemi,
procesy i pracovniky s cilem setfit rozdily informator-referent PNS

- webové stranky, tj. nepfehledné vyhledavani a design webu

- nedostate€na pfipravenost na Cerpani zdroji z fondl a programd EU

- chybi nabidka a tedy navaznost dalSich poskytovanych sluzeb v ramci
regionu

- vice prodejct vstupenek v regionu a tedy snizeni provizi z komer¢ni €innosti
(pFedprodej vstupenek)

- stereotypy pretrvavajici z minulosti (j. faleSna sounaleZitost s exreditelkou)

V prubéhu roku 2008 se ukazalo, Ze podnikatelské zaméry OIS jsou nejasné.
Dosavadni aktivity OIS se jen malo liSi od Cinnosti zfizovatele, ¢imz dochéazelo
pfi fadé pfilezitosti k dualitam. Finanéni prostfedky tak nebyly vyuzZivany optimalné.
Zamérem noveho vedeni je duality odstranit, operovat koordinované a inovativné
se SMO a optimalizovat vyuziti finanénich prostifedkd. Jedna se napf.
0 pfizpusobeni corporate identity OIS novému vizualnimu stylu SMO nebo
sjednoceni vydavatelské Cinnosti.

SWOT analyza umoznuje systemati¢nost vybérl pfi manazerské praci s dusledky
v 8ir§im rozsahu. Minulému vedeni OIS chybél koncepéni ramec se systematickou
analyzou, ktery usnadnuje porovnani vnéjSich hrozeb a pfilezitosti s vnitfnimi
silnymi a slabymi strankami organizace. Metodé SWOT analyza, tak nejspiSe
neporozumelo.

Nové vedeni dospélo k SWOT SirSiho rozsahu.
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Hlavni vizi OIS je zvySeni standardu poskytovanych sluzeb a jejich rozSifeni, to vSe
za pomoci modernich informacnich technologii; dale pak zvySeni poctu klienta.
VSe vsouladu se strategiemi zfizovatele, tj. Statutarniho mésta Ostravy
a Moravskoslezského kraje v pozici partnera.

Cile charakterizuji pozadovany rozvoj organizace nejenom jako celku, ale i v dil€ich
oblastech. Cile organizace se obvykle formuluji na dobu nejbliz§ich dvou az ffi let,
a to zpravidla z hlediska cild vlastnikl organizace, vrcholového managementu
organizace, zaméstnancl podniku a z hlediska spolecnosti.

Poslanim OIS je aktivni propagace SMO jako mésta a centra vyznamného
a zajimavého regionu. OIS bude v uzké vazbé& na pfipravované komunikacni
a propagacni strategii SMO aktivnim a tviréim zplisobem poskytovat informace,
vytvaret propagaci a nabizet sluzby, umoznujici klientiim uziti vSeho jedine¢ného,

pfitazlivého, zajimavého a uziteCného ve mésté a jeho pfirozeném okoli.

3.1.2 Podnikatelské prostfedi OIS

OIS podnikda na uzemi mésta Ostravy. Charakter spoleCnosti OIS pfinasi
specifikum, produktem je totizZ samo mésto Ostrava. Na oficialnich strankach mésta
je Statutarni mésto Ostrava predstaveno takto:

,Ostrava, metropole Moravskoslezského kraje, je rozlohou druhym nejvétsim
méstem republiky, poctem obyvatel tretim nejvetsim. Ma vyhodnou strategickou
polohu - nachazi se 10 kilometru jizné od statni hranice s Polskem a 50 kilometrt
zapadné od hranice se Slovenskem. Od hlavniho mésta Prahy je vzdalena 360 km,
170 km od Brna, 90 km od polskych Katovic, 310 km od Vidné. Méstem protékayji
feky Odra, Ostravice, Opava a Lucina. Lezi tedy nedaleko slovenskych a polskych
hranic na brezich feky Ostravice s vyhledem na krasné pohori Beskyd.

Meésto Ostrava je administrativnim centrem Moravskoslezského kraje, ve kterém Zije
vice nez 1,2 milibna obyvatel. Strategickd poloha blizko hranic s Polskem
a Slovenskem je jeho hlavni vyhodou. V poslednich letech zaziva Ostrava obrovsky
ekonomicky boom a prisun investic do primyslovych zbn, developmentu
Ci budovani hoteli. Je mistem, kde na$lo sidlo mnoho renomovanych svétovych
spole¢nosti a mnohé z nich jiz vyuZily vyhodnych nabidek k investovani jak ve
mésté, tak v jeho okoli (napf. Hyundai, Multi Development, CTP Invest, ASUS
Czech, SungWoo Hitech, Briggs & Stratton, ArcelorMittal, TietoEnator,
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Bang & Olufsen apod.). Pusobi zde 3pickové klastry v oblasti IT, strojirenstvi,
automobilového pramyslu apod. O stabilité svédcéi i vysoky uvérovy rating, vyhodou
je rovnéz kvalifikovana pracovni sila, zazemi tfi vysokych Skol s vice jak 32 tisici
studenty, 1st International School, rozvijejici se mezinarodni letiSte a kvalitni
infrastruktura. Atraktivitu mésta jisté rozsifi i dobudovani dalnice D47 v roce 2009.

Ostrava je prumyslové, administrativni, obchodni, kulturni a $kolské centrum
nejlidnatéjsiho kraje Ceské republiky s poétem 1,2 mil. obyvatel a s védomim
vyznamu rozvojového pélu v CR mésto v hojné mife investovalo do vytvoreni zén
uréenych pro prumyslové vyuZiti, bydleni a k rekreacnim ucelim a je pfipraveno
na spolupraci s investory, ktefi maji zajem tyto moznosti vyuzit. V regionu jsou tfi
university a mezinarodni Skola s vyukou v anglictiné, jejimz cilem je pripravit ¢eské
i zahrani¢ni studenty k dalsimu studiu na univerzitach po celem svété. Do budoucna
se pocita se znacnym rozsifenim mezinarodniho LetiSté LeoSe Janacka. Pristavaci
draha je uréena pro nejvétsi nakladni a osobni letadla svéta. Cestujici mohou
vyuzivat pravidelné letecké spoje mezi Prahou a Ostravou, Vidni a Ostravou
a Moskvou a Ostravou. Ostrava ma vlastni védecko-technologicky park a mnohé
Jiné vyznamné obchodni a podnikatelské, pokrocilé technologické centra. Mezi nimiz
pak vynika podnikatelsky inkubator, ktery nabizeji nejen pomoc pfi integraci
novych obchodnich aktivit, ale i moznost vyuZiti vysledka vyzkumu a prostredki
Technické university a ostatnich skol. V kraji pak existuje Moravskoslezského
strojirenského klastru (prvniho na Gzemi CR) a dalsi jiné klastry, které zvySuji
konkurenceschopnost na mezinarodnich ftrzich a umoZnuji dosahovat uspor
v transakcnich nakladech firem. V minulosti byla Ostrava vyrazné podinvestovana,
stala na pokraji zajmu investort a developeru. V nedavné minulosti se situace
obrétila a ve mésté se objevily projekty v oblastech, které drive patfily do fiSe sna.
Vznikaji projekty ,ackovych® kancelafi, rezidencni projekty, zacinaji se pripravovat
logisticka centra. Priliv investic je zde citelny na kazdém krok. Ostrava déla vse
proto, aby soucasna hospodarska krize jeji vyvoj ovlivnila co nejméné. Vzhledem
k uzké orientaci na automobilovy a strojirensky prumysl se vSak region
Moravskoslezského kraje propadu nevyhne. Radni mésta Ostravy jsou optimisté
i vdobé hospodarské krize. Mésto podle nich v budoucnu bude jen vzkvétat.
Ostrava je totiz také sidlem specializovanych vyzkumnych instituci, které jsou
propojeny s Centrem excelence vzniklym v ramci projektu, které zastreSuje Vysoka

Skola bariska — Technicka univerzita. Projekty maji miliardové hodnoty a v Ostravé
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by méli vytvorit nejedno ze spiCkovych pracoviSt oboru. Nejen investice
od zahraninich investort v8ak pomahaji k rozvoji Ostravy, velkou roli hraji
prostfedky ze strukturalnich fond( Evropské unie a dotace statu. Mésto pripravuje
vice nez stovku projektu v celkové hodnoté presahujici 10 mid. K¢ a Ostrava diky
precizné pripravenému Integrovanému planu rozvoje mésta muzZe Cerpat
ze strukturélnich fondd EU v letech 2007-2013 aZ 63,5 miliébna eur. Projekty
zahrnuji oblast podpory investic, revitalizaci brownfieldu, Zivotniho prostredi,
dopravy i turismu.” (Statutarni, 2009)

3.1.3 Marketingova strategie

Produktem OIS je mésto Ostrava. Meésto jako produkt je predstavovan vsemi
subjekty plUsobicimi a nachazejicimi se ve mésté, spolu s pfirodnimi, klimatickymi
a historickymi podminkami, zdroji surovin, kulturnimi pamatkami, historickymi
a turistickymi atrakcemi a socialnim zazemim mésta. Produkty OIS musi vychazet
z celkové strategie mésta a jeho vize. Charakter spole¢nosti OIS pfinasi specifikum,
produktem je totiz mésto Ostrava. Proto si marketingovy mix OIS Zada rozSifeni
bé&znych &tyi nastrojii marketingového mixu - 4P° o dalsi tii prvky — 3P:

People (lidée),

Physical appearance (materialni prostredi)

Process (procesy).

Vzhledem k tomu, Ze vtomto pfipadé je produkt poskytovany spole¢né nékolika
subjekty, je zafazeno jako osmy nastroj marketingového mixu OIS:

Partnerstvi, tj. spoluprace vSech subjektl na spolecné tvorbé produktu.

V konkurenénim prostfedi se cena stava jednim ze strategickych marketingovych
nastroji. OIS se nachazi v plytkém konkurenénim prostifedi. Nékteré sluzby OIS
poskytuje klientim, v souladu se statutem, bezplatné. Nejedna se vSak
0 bezplatnost v pravém slova smyslu. Vzdy jsou takové sluzby hrazené z dotaci.
Dalsi sluzby jsou placené. Vlastni cenovou strategii OIS urc€i, zda je vhodnéjSi cenu

snizit, pokud chce stimulovat poptavku, nebo naopak zvysit, pokud ji chce utlumit.

9 pojmy ,4P* : tj. Product (vyrobek), Price (cena), Place (misto), Promotion (marketingova
komunikace)
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Nastroj marketingového mixu OIS distribuce je chapan nejen ve vyznamu vlastnim,
tj. distribuce (distribuCni kanaly), ale také jako misto, tj. vlastni umisténi OIS
v regionu. Proto je OIS distribuénim kanalem SMO, napf. v pfipadé realizace
prodeje produktu Balicky mésta Ostravy. OIS ma nejlepSi moznost prodat tuto
sluzbu zakaznikovi. OIS je pak efektivnim distribu¢nim kanalem s hlavni parametry
efektivity: naklady, pohodli pro spotiebitele, spolehlivost, prostorova a &asova
dostupnost a kvalita.

Mimoradné dulezitym nastrojem je dostupnost (umisténi) pro cilové skupiny. OIS
jako distribu¢ni kanal SMO ma vynikajici dostupnost venkovniho prostiedni
(kde je zasazeno, tj. strategické umisténi pracovist) a dobrou dostupnost vnitfniho

prostfedi (tj. vybaveni kancelafi).

Lidé, zakaznici a poskytovatelé sluzeb jsou pro OIS stéZejnim nastrojem
marketingového mixu. Produkt mésta ma charakter sluzby, kterou neni mozné
realizovat bez vzajemné soucinnosti dodavajiciho a pfijemcu. V $irSim slova smyslu
je mozné uvazovat, ze vSechny subjekty plsobici ve mésté jsou producenti
a zaroven spotrebitelé daného produktu.

Produkt (sluzby), které mésto poskytuje svym zakaznikim, je dodavany urcitym
zpusobem, tj. procesem. Procesy musi byt zalozené na principu fizeni vztah(
se zakazniky tak, aby se wvytvofil trvaly vztah se zakaznikem a loajalita.
Zakaznici musi ziskat uspokojeni jak ze samotného produktu, tak i ze zpUsobu,
jakym je jim produkt dodany. V pfipadé sluzeb je vyzadovana vysoka mira kontaktu
se zakaznikem.

Partnerstvi je zalozené na dobrovolnosti; avsak OIS se nemlze ve svém pusobeni
omezovat jen na trh svych spotfebitell. Musi udrzovat dobré vztahy jak s trhem
dodavatelt, zaméstnancu, potencialnich zaméstnancu a tak i s trhem referenénim.
Public relations (PR) OIS je vytvaren v soucinnosti s PR SMO. Zakladnim cilem
je vytvorit dlouhodobé priznivé image mésta. OIS se musi pfizpusobit jednotnému
vizualnimu stylu mésta (Corporate ldentity) pouzivanim méstskych barev, znaku
nebo loga i jinych symboll mésta. Sjednoceni firemni identity v oblasti komunikace

ve vnitf organizace, ale i navenek, pomulze rychlejSi identifikaci a prezentaci.
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Tyka se:

- stejnokroje zaméstnancl

- UCast na veletrzich a vystavach — prezentace mésta;

- vydavani vlastnich tiskovin — letak(, map, brozur, propagaénich material(i, apod.;

- vlastni webové stranka OIS.

V pfipadé mésta pojem produkt neni ohraniCeny na fyzické predméty,
proto jde o cokoliv, co je schopné uspokojit minénou potfebu.
Kromé vyrobkl a sluzeb se pod produkty zahrnuji osoby, mésta, organizace, aktivity
a myslenky.

3.2 Vyznam, kategorizace a certifikace OIS

OIS je vyznamnou méstskou spolecnosti. OIS je strategickym &lankem praktické
propagace mésta, ktery poskytuje navstévnikim vSechny dulezité informace.
S navstévniky navazuje lidsky privétivy kontakt, aby byl pfi pobytu spokojen, aby
jeho pobyt byl co nejdel$i, aby v regionu zanechal co nejvétsi utratu a aby se do néj
i opakované vraceli. OIS vSak neni jen pouhym turistickym informaénim centrem
s charakterem verejné sluzby, poskytované na zakladé spoleCenské objednavky
statni spravy a samospravy jako soucast informacniho systému cestovniho ruchu.
Navstévnik, coby osoba nachazejici se v cizi, vice ¢i méné& znamé oblasti se
v pfipadé potifeby ziskat informace obraci na informaéni centrum v misté,
kde se pravé nachazi. Navstévnik nevyhledava sluzbu informaéni centrum vyssi
kategorie, ale informaéni centrum, které je pro né momentalné nejblize.
Proto je souCasna kategorizace spiSe nastrojem k porovnani rozsahu sluzeb
nabizenych turistickymi informa¢nimi centry.

Prvni kategorizaci Informaénich center v CR se zabyvala Asociace turistickych
informacnich stfedisek v roce 1994. Ta od té doby nebyla kategorizace upravovana
a doposud slouzi k roztfidéni ¢lent Asociace turistickych informaénich center
(dale jen asociace) do skupin. Asociace ve tfidéni informacnich center do kategorii
zduraznuje snahu udrzet a zvySovat kvalitu sluzeb poskytovanych informacénimi
centry. RGzné oblasti CR v8ak maji rGznou atraktivitu a tim se fidi i naroky

na rozsah sluzeb zajiStovanych informacnimi centry.
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V mistech s vysokou intenzitou turistického ruchu vznikly infocentra s delSi otviraci
dobou, lépe jazykové vybavenou obsluhou i postupné se rozSifujicim spektrem
sluzeb. Pozitivem tohoto sou¢asného systému kategorizace je motivace k postupu
do vysSi kategorie rozSifenim provozni doby, zlepSenim jazykovych schopnosti
obsluhujiciho personalu a rozsifenim zabéru vybranych &innosti na uzemi celé CR.
Nevyhodou je, ze uvedena kategorizace nereflektuje zmény, kterymi infocentra od
roku 1994 prosla a bez finan¢ni motivace nema velky vliv na zvySovani kvality
sluzeb informacnich center

Z toho vyplyva, Ze kategorizace svUj ucel jiz splnila a v sou€asné dobé jiz jsou jiz
minimalni praktické pfinosy ze souCasné metodiky kategorizace, resp. certifikace.
Asociace pripousti revizi metodiky. (Asociace, 2009)

OIS je dle soudasné kategorizace informaénim centrem KATEGORIE A",
tj. republikové, které je otevfeno po cely rok a podava informace o celé CR,
oteviraci doba je 7 dni v tydnu, do infocentra je bezbariérovy pfistup. Infocentrum
poskytuje bezplatné verbalni informace o CR ve 3 svétovych jazycich a dale:
zajiStuje pravodcovskou c&innost v misté pusobeni, zprostfedkovava ubytovaci
ginnost v celé CR a zprostfedkovava privodcovskou ¢&innost v CR.
Pro pracovisté na letisti OIS kategorizaci nezadal. (Asociace, 2009)

Certifikace je potvrzeni souladu, obvykle po urcité formé provéreni, skuteného
stavu produktu, systému, znalosti apod. se stanovenymi podminkami, které jsou
dany urcitym standardem, normou apod. S vysledkem certifikace se turista muaze
seznamit prectenim certifikacniho osvéd&eni u certifikovaného subjektu a pfi
zjednodu$ené varianté muze zaznamenat logo pfislusné certifikace umisténé na
viditelném misté certifikovaného zafizeni. Certifikace probiha tak, Ze ¢len rady
asociace, delegovany do rady za pfislusny kraj, v némz se jeho infocentrum
nachazi, kazdé dva roky osobné navstivi vSechna ¢lenska infocentra ve svém kraji a

provefi jejich zafazeni do pfislusné kategorie.

'% Dal$i kategorie jsou:

KATEGORIE D, tj. sezénni TIC
KATEGORIE C, tj. mistni celoro¢ni TIC
KATEGORIE B, tj. oblastni TIC
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Po kontrole pfeda zpravu sekretariatu, ktery pfipravi certifikat. Aktualizovany
certifikat je kazdé dva roky slavnostné pfedan na Clenském foru asociace.

OIS v roce 2008 ziskalo pro véechna provozovana informaéni centra, mimo letisté"",
platné certifikaty. V roce 2009 OIS z A.T.I.C. CR vystoupil.

OIS z pohledu CZECHTOURISM (dale jen CzT)

Ceska centrala cestovniho ruchu — CzechTourism (dale jen agentura
CzechTourism) vnima kvalitni nabidku informaci pro turisty jako velmi vyznamnou
slozku ve sféfe cestovniho ruchu. Ve spolupraci s krajskymi tfady a s A.T.I.C. CR
realizuje  projekt podpory oficialnich  turistickych informacénich  center.
Ten spociva v zavedeni jednotného znaceni turistickych informacénich center, ktera
spliuji vybrana kritéria. Od roku 2003 se do projektu jednotného znaceni oficialnich
turistickych informaénich center zapojilo cca 300 infocenter'?, dal$i dvé desitky maiji
podanou zadost. Ve snaze zajistit dalSi zkvalitnéni sluzeb poskytovanych
infocentrum dochazi k rozSifeni podminek pro pfidélovani jednotného znaceni
infocentra. Cilem je zkvalitnéni sluzeb a jejich lepS$i Citelnost pro zakaznika.
Velky duraz je kladen na pfizplsobeni oteviraci doby potfebam zakaznika, na
ZlepSeni jazykové vybavenosti pracovnikl a na spravné vedeni a prubéznou
aktualizaci databaze informaci v oblasti cestovniho ruchu. Agentura CzechTourism
podporuje oficialni turisticka informacni centra (dale jen OTIC) zejména tak,
Ze je exkluzivné uvadi na svych internetovych strankach a ve svych tiskovinach
urenych pfedev§im pro zahrani¢ni navstévniky. OTIC zapojena do projektu
jednotného znacCeni obdrzi od agentury CzechTourism certifikat o zacdlenéni
do sité. Clenstvi v siti OTIC je bezplatné.

OIS je drzitelem platného certifikatu pro v8echna pracovisteé mimo letisté,

které miize byt zaglen&no aZ po jednom roce existence. (Ceska, 2009)

"2 Ceské republice je vice nez 600 informaénich center, které poskytuji v misté svého plisobeni tplny
informacni servis a sluzby spojené se zajisténim potifeb cestovniho ruchu. Na strankach CzT jsou
uvedeny kontakty na oficialni turisticka informacni centra, ktera splfiuji podminky a pouzivaji jednotné

oznaceni. Jejich seznam je prubézné aktualizovan.

90



3.3  Profil pracovnika OIS

Jednou ze z&kladnich podminek uUspésSné organizace je odborna individualni
kvalifikace ¢len dané organizace a kvalifikovanost organizace jako -celku.
Vlastni profese informacniho pracovnika, jako specialisty pracujiciho profesionalné
na jakémkoli useku znamého informacniho fetézce:

v v

Sbér - zpracovani - ukladani - vyhledavani - Sifeni informace.

Docent Vlasak (2001) uvadi ,informacni profesi nelze definovat na institucionalnim
zakladé. Vychazi se z predpokladu, Ze tato profese, jejimz teoretickym zakladem se
stala informacni véda, vznikla v knihovné, neznamena to, Ze je knihovnou jako
instituci vymezena. Jde o vice informacnich obort, a to v plném smyslu slova
‘informacni”. Vychazi se i z pojeti knihovny jako informacni instituce, nikoli vSak
jediné informacni instituce, a z pojeti knihovnictvi jako informacniho oboru, nikoli
vSak jediného informacniho oboru. Informacni véda dnes vytvafi teoreticky zaklad
celé fady informacnich obort, soustfedénych okolo praktické ¢innosti celé rady typu

J

informacnich instituci a informacnich pracovist.

.Informacni profesional pouziva informaci pri své praci strategicky s cilem roz$irit
a podpofit poslani organizace, pro kterou pracuje. Jeho ulohou je i vyvoj, rozmisteni
a fizeni informacnich zdroju a sluzeb. Informacni profesional pouziva technologie

Jako klicovy nastroj pro dosazZeni cild.”.

Odborny profil informacénich pracovnikl, tymova soudrznost a odbornost organizace
jsou také zarukou trvalého rozvoje. Profil pracovnika OIS byl doposud
charakterizovan pouze velmi obecné a to pro ucCely vybérovych Ffizeni.
Aktualizace profilu pracovnika OIS uvedeny v této kapitole je pfinosem této
rigorozni prace.

Z provedené analyzy zaméstnancu OIS vyplyva, Zze pramérny poCet zaméstnancu
OIS na hlavni pracovni pomér je 24,5. Ze struktury zaméstnancu dle véku je zfejmé,
ze OIS vétsina zaméstnanci OIS je ve véku mezi 25 az 30 lety.
Ze struktury zaméstnancu dle pohlavi dale vyplyva, Zze OIS zaméstnava vice Zeny

nez muze.
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Struktura zaméstnanct je podrobné vypoctena v tabulce €. 1.

v v o v . ,
Tabulka ¢. 1. Struktura zaméstnanci OIS dle véku | pohlavi,
v letech 2006 - 2008
Vékova struktura zaméstnanct na hlavni pracovni pomér za rok 2008

do 25 let 25-30 30-35 35-40 40-45 45-50 50-55 55-60 nad 60 let 0sob %
muz 1 4 1 0 0 0 0 0 0 6 17%
Zena 12 7 2 0 1 2 2 1 2 29 83%
celkem 13 11 3 0 1 2 2 1 2 35| 100%
procenta 37%| 31%)| 9% 0% 3% 6% 6% 3% 6%| 100%
Vékova struktura zaméstnancti na hlavni pracovni pomér za rok 2007

do 25 let 25-30 30-35 35-40 40-45 45-50 50-55 55-60 nad 60 let osob %
muz 1 4 1 0 0 0 0 0 0 6 17%
Zena 11 8 2 0 1 2 2 1 2 29 83%
Celkem 12 12 3 0 1 2 2 1 2 35| 100%
% 34% 34% 9% 0% 3% 6% 6% 3% 6%| 100%
Vékova struktura zaméstnancti na hlavni pracovni pomér za rok 2006

do 25 let 25-30 30-35 35-40 40-45 45-50 50-55 55-60 nad 60 let osob %
muz 0 4 1 0 0 0 1 0 0 6 24%
Zena 7 6 0 0 1 2 0 1 2 19]  76%
Celkem 7 10 1 [ 1 2 1 1 2 25]  100%)
% 28% 40% 4% 0% 4% 8% 4% 4% 8%| 100%

OIS vyuziva také dalSi pracovni smlouvy, jako jsou dohody, konkrétné jde o dohody

o provedeni prace (dale jen DOPP). Tyto smlouvy uzavira se sezénnimi pracovniky,

ktefi rocné nepfesahnou 150 odpracovanych hodin. Jde pfedevSim o vypomoc

na vyhlidkové vézi Nové radnice v letnim obdobi.

Struktura pracovnikt na DOPP je podrobné vypoctena v tabulce €. 2.

Tabulka ¢. 2.:Struktura pracovniki OIS na DOPP dle véku

v letech 2006 - 2008

i pohlavi,

Vékova struktura dohod o provedeni prace za rok 2008

do25let| 25-30 30-35 35-40 40-45 45-50 50-55 55-60 |nad 60 let| osob %
muz 1 0 1 0 0 0 0 1 0 3 12%
Zena 12 5 0 1 0 2 0 1 2 23 88%
celkem 13 5 1 1 0 2 0 2 2 26] 100%
procenta 50% 19% 4% 4% 0% 8% 0% 8% 8% 100%
Vékova struktura dohod o provedeni prace za rok 2007

do25let| 25-30 30-35 35-40 40-45 45-50 50-55 55-60 |nad 60 let] osob %
muz 2 2 0 0 0 0 0 1 0 5 19%
Zena 11 5 0 1 0 2 0 1 2 22 81%
Celkem 13 7 0 1 0 2 0 2 2 271 100%
% 48% 26% 0% 4% 0% 7% 0% 7% 7% 100%
Vékova struktura dohod o provedeni prace za rok 2006

do25let| 25-30 30-35 35-40 40-45 45-50 50-55 55-60 |nad 60 let] osob %
muz 2 4 0 0 0 0 0 0 0 6 27%
Zena 10 3 0 0 0 0 2 0 1 16 73%
Celkem 12 7 0 0 0 0 2 0 1 22] 100%
% 55% 32% 0% 0% 0% 0% 9% 0% 5% 100%
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Odborny profil informacniho pracovnika je obvykle posuzovan podle:

e vzdélani, jeho stupné a zamérfeni,

e odbornosti, organizaCnich schopnosti, schopnosti prace v tymu,

¢ informacni gramotnosti,

e pocitaCové gramotnosti,

e komunika¢ni gramotnosti,

e schopnosti analyticko-syntetického a kritického mysleni, schopnosti vyvozovat
zavery,

e jazykovych znalosti,

e dalSich individualnich znalosti, dovednosti a schopnosti jako jsou napf.
predvidavost, zvidavost, rozhodnost, vytrvalost, preciznost, adaptabilita,

flexibilita,

Obecné kompetence firmy vyplyva z odbornosti, dovednosti a osobni vyzralosti
jejich manazer. Rozvoj kompetence vSak zavisi nejenom na rastu jednotlivych
piliftd kompetence, tedy manazer(, ale i na jejich celkové provazanosti a rovnovaze.
Nerovnovaha v pfilisSném nadhodnocovani nékterého z nich a naopak ignorance
nékterého z ostatnich zpusobuje, Ze podnik jako celek je pak dlouhodobé nefunkéni
a stagnuijici, coz bohuzel dokladaji mnohé priklady z praxe. Odbornost a potfeba
vyhledavani dalSich a dalSich informaci je také zaménovana za schopnost
spravného rozhodnuti. Je tedy produkovano vice a vice informaci s nadéji na lepsi
a lepsi rozhodnuti. Vysledkem je informacni prehlcenost, rostouci zmatek a stres
z nezvladnutelného mnozstvi, typl a zpracovani méné i vice dalezitych informaci.
S pfibyvajicimi informacemi se nasledné moznost spravného rozhodnuti snizuje.

Z vyzkumU vyplyva, Zze Clovék se rozhoduje nejlépe v dobé, kdy zdaleka nema
k dispozici vSechny dostupné informace. Spravnost rozhodnuti tak zdaleka nezavisi
pouze na odbornosti a dovednosti. Spravné rozhodnuti je zasadné ovliviiovano
dalSim faktorem, a to schopnosti vnimani a citéni, rozpoznavani nadbyte¢ného
a ochotou ke zméné postoje.

Podstatnym pojmem tedy je znalostni kompetentnost, zahrnujici moznosti vyuzivani
a tvorbu znalosti. Ta souvisi také se strategii u€eni. Znalostni potfeba se definuje
jako projev urcité osoby, kolektivu nebo néjaké organizace vyjadfujici nezbytnost

ziskat znalosti souvisejici S charakterem vykonavané ¢innosti.
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Potfeba se také charakterizuje jako stav, ve kterém se pro jednotlivou osobu,
instituci nebo systém stava nezbytnym ziskat znalost adekvatni charakteru Cinnosti
daného subjektu. (Castoral, 2009)

3.3.1 Vzdélani pracovnika OIS

V OIS naleznou uplatnéni pracovnici se stfedoSkolskym vzdélanim i se vzdélanim
vysokosSkolskym. Z vysokosSkolského vzdélani je u pracovniki OIS vyrazné
preferovano vzdélani filologického sméru v kombinaci se zaméfenim na cestovni
ruch, ekonomiku a marketingové techniky. Zcela minimalné zde najdou uplatnéni
absolventi humanitnich  obord. Vysoko$kolsky vzdélanych zaméstnancu
v bakalarské a magisterském nebo inZenyrském programu bylo v roce 2008 témér
polovina (tj. 49%). Vroce 2009 existuje pfedpoklad, Ze trend vySSiho podilu
vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancl jeSté poroste. Tento vyvoj neni ovlivnén
pouze obecnym rdstem vzdélanosti v CR, ale také zménou strategie OIS v oblasti
personalni politiky a fizeni firmy.

Vynikajici uplatnéni obvykle nachazeji absolventi bakalarského studia i absolventi
vysSich odbornych Skol se zaméfenim na cestovni ruch. P¥i jejich studiu je totiz
kladen velky duraz na praktické ziskavani zkuSenosti, a pro maiji i jako novacci
dostate¢né védomosti o praci s informacemi a s jejich vyhledavanim, s informacénimi
a komunikaénimi technologiemi, maji dobré ekonomické, manazZerské i jazykové
védomosti a znalosti. Absolventi vySSich odbornych Skol pak maji obvykle
obrovskou devizu v absolvované praxi, ktera je béhem jejich studia povinna a diky
koncepci tohoto typu vzdélani i dlouhodoba.

Stredoskolsky vzdélani pracovnici s maturitou, tentokrate s preferenci
absolventl Skol s rozSifenou vyukou jazyku, obvykle jazykovych gymnazii.

Strukturu zaméstnancl dle nejvy$Siho dosazeného vzdélani znazorfiuje
tabulka €. 3. Vtabulce je zobrazena také kategorie vzdélani vyucen.
Zaméstnanci s timto vzdélanim pracuji na pozici referent PNS, tj. prodejce denniho
tisku a jizdenek MHD a na pozici referent ekonomického useku s pracovni naplini
skladnik.
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Kvantifikovat strukturu kvalifikace u kategorie pracovniki na DOPP neni nezbytné.
Vsichni tito pracovnici jsou totiz studenti vysokych Skol v programech bakalarskych,
magisterskych nebo doktorandskych. Ve vétsiné pfipadu (tj. 75%) pak aktivné
ovladaji dva a vice svétové jazyky. Ackoliv neni jednoduché skloubit vysokoSkolska
studia a aktivni pracovni ¢innost v OIS, studenti si pracovni pfileZitosti
v informaénim centru vzdy velmi cenni. DalSim dulezitym pozitivnim faktorem této
spoluprace je, Zze studenti ¢asto vyuzivaji moznosti ugastnit se v ramci VS studia
mezinarodnich  stazi, kde prohloubi svou aktivni znalosti jazykd.
| kdyz jsou v nékterych pfipadech takovéto staze dlouhodobé (tj. 3 mésicni,
pulro¢ni, ro¢ni) a studenti v jejim prabéhu praci prerusi, vzdy se do OIS vraceji.
Prace v OIS, diky vysoké navstévnosti zahraniCnich turistl, je pro né vhodnou

prileZitosti, jak i v CR neustale procvitovat jazyky.

Tabulka €. 3.:Struktura zaméstnancu OIS dle dosaZzeného vzdélani i pohlavi, rok
2008

Kvalifika€ni struktura zaméstnancu OIS v roce 2008
VYUCEN| SS | VOS |bakalaf| VS | osob | %
muz 0 3 0 2 4 9| 26%
Zena 4 9 2 7 4 26| 74%
celkem 4 12 2 9 8 35| 100%
% 11%| 34% 6% 26%| 23%| 100%
Zoblasti odbornosti vyplyva, Zze v OIS se wuplathuji i pracovnici,

ktefi nemaji predchozi praxi, kterym vSak nechybi tviréi mysleni a jsou
odpovidajicim zpusobem jazykové vybaveni. Svou odbornost si pak trvale zvySuji
dalSim studiem. Navic tito jedinci musi mit proaktivni pfistup a pozitivni postoj.

Za odbornost se také povazuje znalost mésta a regionu z pohledu samospravniho
Clenéni, zpohledu geografického, historické, kulturniho a spoleCenského

a hospodarského vyznamu a vyvoje.

U vSech pracovnikl OIS je vyzadovana informaéni gramotnost jako souhrn
gramotnosti funkéni a dokumentové. Obvykle zdUraznuji pozadavky na rychlou

orientaci a porozuméni rlznym druhim uzivatelsky pfFijemnych aplikaci.
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Pro vedouci pracovniky je dale nezbytna gramotnost dokumentova, resp. zejména
pochopeni a nasledné sestavovani souhrntd, gramotnost numerickou,

resp. interpretace a vyuzivani statistickych metod a gramotnost jazykovou.

Pozadavek poc€itacové gramotnosti byva jiz vdnedni dobé obvykle splnén
a postupné se prestava uvadét stejné tak, jako se dnes jiz neuvadi pozadavky
na znalost psani, ¢teni a pocitani. Podle svého zaméfeni by méli pracovnici rutinné
vyuzivat pocita¢ pro obsluhu veSkeré agendy OIS, pro tvorbu, doplhovani
a vyuzivani vlastnich databazi, pro vyuzivani internetu i intranetu, pro vyuzivani
nékterého ztextovych editord, pro instalaci a obsluhu databazi z externich
informacnich zdroja, pro vyuzivani IS/IT organizace, pro komunikaci s tfetimi

subjekty, apod.

Komunikativhost a komunikaéni gramotnost je jednim ze z&kladnich
predpokladl pro poskytovani sluzeb. Proto i pracovnici OIS musi byt schopni jasné,
srozumitelné a jednoznacné vyjadfovat, umét vystihnout podstatu problému
a formulovat jej, pfijemné vystupovat, jednat vstficné a ochotné, byt dlvéryhodni
a byt schopni vzajemné i tymové spoluprace.

Zasadnim pozZzadavkem je Zzadny dotaz ¢i ukol neodmitat a v pfipadé, Ze nelze dotaz
zodpoveédét, pak poradit klientovi, kam je mozné se obratit pro konkrétni odpoveéd.
Je otazkou prestize pracovnika OIS o celé organizace, aby byla nalezena
uspokojiva odpovéd na témér jakykoliv dotaz ¢i na kazdy zadany ukol.
Nelze podcenovat ani komunikacni zvyklost, podnikovou kulturu a specifika.
Komunikaéni gramotnost hraje dullezitou roli v podnikové kultufe i pfi formulaci

strategie podnikové komunikace.

PozZadavek kritického analyticko-syntetické mysleni Ize uplatiiovat pFfedevsim
u vedoucich pracovniki. PoZzadované vlastnosti téchto pracovnikl jsou definovany
takto:

- detailni znalost problematiky prace v OIS,

- SirSi vSeobecny prehled,

- rychla orientace v zadané problematice i v nadbytku informaci,

- uvazovani v kontextu, komunikacni schopnosti, samostatnost,

- umeéni formulace podstaty problému
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- schopnost vyuzivat intuice jako funkce znalosti a zkuSenosti,

- schopnost klast spravné otazky,

- kreativni mysleni se schopnosti vyuZivat intuice k uspé&sné progndze vyvoje,

- schopnost podrobné a kriticky analyzovat informace za vyuziti prognédz,
brainstormingu, scénaru, statistiky apod., v€etné trendl a souvislosti,

- schopnost syntetizovat ziskané poznatky do optimalnich zavérl, vcéetné

kritického zhodnoceni kladli a zaporu jednotlivych alternativ apod.

Kromé uvedenych vlastnosti musi tito pracovnici umét v€as odhadnout smeér,
jakym se budou informacéni pozadavky uzivatell ubirat. Bohuzel ne kazdy pracovnik
ma vétsinu uvedenych viastnosti a je proto otazkou uvazlivého personalniho sloZzeni

OIS, aby vyuzitim prednosti riznych specialistl bylo dosazeno zadouciho efektu.

Pozadavek jazykové znalosti je pro OIS zasadnim. Nezbytna je velmi dobra
znalost matefského jazyka a to jak z hlediska gramatického, tak stylistického.
Zakladnim pozadavkem na vS8echny pracovniky OIS je aktivni znalost anglitiny
a to nejen v oblasti bézné komunikace, ale pfedevsim v oblasti odbornosti pro praci
v cestovnim ruchu. Jazykova zkousSka neni podminkou jazykové vybavenosti
pracovnika OIS, podminkou je schopnosti srozumitelné komunikace v odborné
problematice. Znalost dalSiho svétového jazyka je vyhodou a v posledni dobé
se stava dokonce preferenéni vyhodou. Novi pracovnici by méli kromé aktivni
znalosti  anglictiny znat minimalné pasivné jeden dalSi cizi jazyk.
Uroveni znalosti jazyk( u nové pfichozich pracovnikt & absolventd se v poslednich
péti letech velmi zlepSila o praktickou zkuSenost ze zahrani¢nich stazi,
které pracovnici obvykle absolvuji v pribéhu poslednich ro€nikd studia na vysoké

Skole nebo kratce po absolvovani skoly.

Je Zadouci, aby pracovnici OIS byli podrobnéji seznameni s obvyklymi postupy
pouzivanymi v OIS, pro je nezbytné, aby byli adaptabilni, flexibilni, loajalni k OIS,
byli zdrojem informaci a znalosti pro celou organizaci, méli dostate¢né Siroky okruh
odbornych kontaktll mimo organizaci a byli osobnostmi uznavanymi jak v organizaci,
tak i vexternim odborném prostfedi. Z dalSich vlastnosti je vyhodné,
kdyZz se pracovnici vyznacCuji pozitivnim postojem a proaktivnim pfistupem,

jak bylo uvedeno v uvodu kapitoly.
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Jako zasadni pfistup k individualni prace se zaméstnanci vyuziva OIS dotaznik'
osobnostni analyzy Petera Urse Bendera (Bender, 2002). Tato analyza umozni
vedeni OIS rozpoznat blize své zaméstnance a ulehéi managementu personalni
praci s nimi. Tuto analyzu pouziva management OIS také pro zpétnou vazbu
metodou anonymniho hodnoceni vlastnosti jednotlivych ¢lent managementu OIS.

Specializace zaméstnancu a pracovniku OIS je rizna v oblasti provozu, tj. za
informacnim pultem a na ekonomickém utvaru. K1. bfeznu 2009 v souladu
s probihajicimi zménami internich predpisu vC€etné organizacéni struktury doslo ke
zplodténi organizaéniho schématu™. Na kazdém pracoviti pracuji vedouci
informator a informatofi, na pracovisti elektra navic referent PNS, linie vedeni se
tedy vramci pracovisté zménila na jednu. Vypu$téna byla pozice samostatny
informator. Zména prospéla prfedevSim kvétsi sdilené odpovédnosti pfi
kazdodennich pracovnich povinnostech. V koneCném feSeni koncep¢ni zmény bude
vypusténa také pozice referent PNS. Pracovni naplnh této pracovni pozice bude
rozdélena mezi informatory. K této zméné dojde ukonceni rekvalifikacniho procesu
souCasného pracovnika na této pozici do pozice informator. Oblasti ekonomického
utvaru zatim prochazi analyzou. Pfedpoklada se zména ve struktufe pracovnich
mist, metodik pracovnich cinnosti i v pracovnich naplnich. V kone¢ném stavu musi

byt zprahlednény pracovni ¢innosti na ekonomickém utvaru.

3.3.2 Plan vzdélani OIS

Management OIS si uvédomuje nutnost systematicky vzdélavat své zaméstnance.
Cilem je vytvofit zcela novy uceleny systém dalSiho vzdélavani, ktery by doplfoval
a rozSifoval souCasné probihajici vzdélavaci aktivity a pfispél tak k zefektivnéni
a zkvalitnéni pracovni Cinnosti a tim i zvySovani profesionalni urovné pracovniku
OIS. Plan v prvni fazi klade velkou vahu na rozvoje tzv. mékkych dovednosti.
V ramci modull rozvoje lidskych zdroju a tzv. mékkych dovednosti jsou planovany
kurzy rozvijejici prezentaCni a manazerské dovednosti vedoucich pracovniku. Jedna
se o tyto konkrétni okruhy zajmu: komunikacni dovednosti, tymova spoluprace,

schopnost asertivniho jednani.

'3 Dotaznik je pfilozen v pfiloze &. 2.

' Viz obrazek &. 4 na strané 77
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Jiz na zacCatku roku 2008 proslo OIS dvoudennim vzdélavacim seminafem se
zameéfenim na pozitivni - proaktivni pfistup, motivaci pracovnikl s dirazem na jejich
loajalitu vici zaméstnavateli. Uvedené vzdélavani se pouze okrajové se dotykalo
tématu obchodnich dovednosti, a to kapitolami: Kdo je zakaznik, Zakaznikovo
ocekavani. Doporucenim lektort pro dal§i vzdélavani pak byla témata souvisejici
s komunikaci s klientem (osobni i telefonickd) a navazani tréninkem prodejnich
dovednosti.
V navaznosti na harmonogram, podle néjz budou informatofi v prabéhu roku 2009
postupné zahrnovani dalSimi novymi aktivitami a budou na né tak kladeny vysSi
pozadavky zejména v oblasti prodeje a schopnosti nabidky téchto ,doplfikovych®
sluzeb/produktd, byl pro snazSi identifikaci souCasnych potfeb tymu
informatort/prodejcti proveden struény osobni mystery shopping’ na pobockach
OIS zamérfeny na tyto okruhy:

- Aktivni pfistup k zakaznikovi po vstupu do prodejny.

- Individualni pfistup — hodnota informaci pro daného klienta.

- Pruznost reakce na pozadavek zakaznika, popf. nabidka alternativniho
feseni.

- Nabidka dalSich sluzeb, doporuceni dalSiho sortimentu, poskytnuti
doplikovych informaci.

- Schopnost uzavfit obchod.

- Neé&co navic.

'® Jde o dlouhodobé provéfenou vyzkumnou techniku, ktera je pouZivana fadou komercnich i
nekomercénich instituci. Jejim ucelem je vyhodnoceni urovné sluzeb poskytovanych zakaznikim a v
navaznosti na iniciativu zkvalitnéni sluzeb. K vyhoddm mystery shoppingu patfi zejména ziskani
objektivnich informaci o stavu provozu; podkladll pro efektivni rozvoj pracovnik(l; zvySeni
spokojenosti zakaznik(; zvySeni vykonu firmy a zlepSeni image firmy &i instituce.

Do cCestiny se vétSinou pieklada jako fiktivni nebo tajny ndkup. Zvlastni uspéch mystery shoppingu
tkvi pfedevsim v tom, Ze specialné vyskoleni pozorovatelé vystupuji v roli zakaznik(. Podle pfedem
vypracovaného scénafe monitoruji obchodni, komunikaéni a vyjednavaci dovednosti osob na
jednotlivych pozicich klientovy spolecnosti, pozoruji uroven prostfedi a pini dalSi specifické ukoly.
Ihned po ukonceni provedou podrobny zaznam. Vyzkum probiha s ¢asovym odstupem v nékolika
fazich s porovnanim uGc¢innosti napravnych kroku. Hlavni postavou celého projektu je pochopitelné
vySkoleny "mystery zakaznik", nékdy také ,shopper nebo shopperka“, ktery se chova podle
stanoveného scénére.
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Celkovym vystupem z uskute€nénych navstév je, ze pracovnici vystupuji v pfevazné
vétSiné pratelsky, s usmévem, snazi se vyhovét pozadavkim zakaznikl
a poskytnout veskeré informace. Je v3ak ziejmé, Ze funguji téméF vyluéné jako
informatofi — poskytnout informace k dotazovanému, nicméné nepfebiraji dalSi
iniciativu, nemaji zajem nabidnout dalSi sluzby nebo produkty, nezjistuji detailni
potfeby konkrétniho zakaznika. Jejich pfistup neni podnikatelsky nybrz
,zaméstnanecky“ — napf. zadost o mapu, neni vyfizena nabidkou mapy ke koupi,
ale automaticky predloZzenim mapa zdarma. K uspofadani informacnich center
a jejich puasobeni na zakaznika je nutné podotknout, ze vyuzivani vysokych pultd
svym zpUsobem oddéluje zakaznika od pracovnika pobocCky a tomu je tak prace
vramci neverbalni komunikace a schopnost navazat se zakaznikem kontakt
po vstupu do informaéniho centra.
Na zakladé provedeného mystery shoppingu a vystupt z minulého bé&hu vzdélavani
bylo doporuc¢eno v ramci systematického vzdélavani pracovnikd informacnich center
klast dliraz zejména na tyto oblasti:

- motivace k pfijeti zmén

- posilovani sebevédomi

- proaktivni pfistup k novému modelu informator+prodejce

- posileni loajality k zaméstnavateli

- techniky prodeje — zjisténi potfeb zakaznika, nabidka dalSich sluzeb,

uzavrieni obchodu

Globalni cil preferuje zvySeni urovné odbornych znalosti, dovednosti a kompetenci
zaméstnancl a tim i zaméstnavatele, tj. OIS. Specificky cil preferuje rozvoj
firemnich systému( fizeni lidskych zdroji a rozvoje lidskych zdroju s vyuzitim
inovativnich pristupu. Cilovou skupinou jsou zaméstnanci Qls,

ktefi tak maji perspektivu dalSiho rozvoje.
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34 Ochrana informaci v OIS

Obsah, kvalita a vyznam jednotlivych druhl informaci je v OIS velmi rozmanité
Jednotlivé informace a vztahy, je nutné rlznou mirou pravné regulovat
a ochranit. Mnohé informace jsou pravem chranény, napf. pfedmét duSevniho
vlastnictvi, vramci obchodniho tajemstvi, ¢i jako utajovana skutecnost, jindy
je davodem ochrany informaci zajem na ochrané soukromi. OIS shromazduje
dllezité informace legalnimi prostifedky a postupy. Aby OIS ucinné chranila své
interni informace, musi byt zcela jasné, jakymi postupy se o jejich ziskani muze treti
subjekt pokouset.

Ve vnitinich pfedpisech OIS, vnitfnich smérnicich OIS i kodexech zaméstnance
OIS, je definovano, jaké informace jsou chranény, vjakém rezimu a také je
uvedeno, co se stane, kdyz ochranu nékdo porusi.

OIS shromazduje informace, které prakticky vyuzije. OIS vlastni a spravuje interni
nevefejnou databazi podnikatelskych subjektl, tj. firem, turistickych atraktivit,
vefejnych subjektl, které plsobi v nejblizSim regionu. Dale vlastni a spravuje interni
vefejnou databazi akci s mistem konani v blizkém okoli.

Samoziejmé také pracuje s informacemi osobniho charakteru, které jsou nezbytné
v oblasti personalistiky. V neposledni fadé pak OIS bézné pouziva informace

obchodni, tj. informace o obchodnich partnerech.

3.4.1 Podpora v zakonech pro ochranu informaci

Pro interni potfeby OIS je problematika ochrany informaci pevné ukotvena
v zavaznych vnitfnich pfedpisech a podrobné také definovana v kodexu etiky.
PfedevsSim pro oblast interni neverejné databaze existuje omezeni pfistupu tak,

aby bylo maximalné zabranéno neopravnénému vstupu a zneuziti nepovolanym
osobam tak i pfipadné neopravnéne manipulaci zaméstnancu.
Tuto oblast oSetfuje § 51 Obchodniho zakoniku.

V Ceském pravnim fadu se setkdvame s ochranou informaci v nékolika zakonech,
OIS pak nejcastgji pracuje s t€mito, vzdy v aktualnim a u€inném znéni:

e Zakon ¢. 40/1964 Sb., obcéansky zakonik, (novela 367/2000 Sb.),

ve smyslu pozdéjSich predpisu.
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e Zakon €. 513/1991 Sb., obchodni zakonik, ve smyslu pozdéjSich predpisl a
novely €.88/2003 Sb.

e Zakon €. 148/1998 Sb. o ochrané utajovanych skuteCnosti a o zméné nékterych
predpisu.

e Zakon ¢. 121/2000 Sb., autorsky zakon, o pravu autorském, o pravech
souvisejicich s pravem autorskym a o zméné nékterych zakonu.

e Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace, v aktualnim znéni

e Zakon €. 101/2000 Sb. o ochrané osobnich udaji a zméné nékterych zakond,
jak vyplyva ze zmén provedenych zakony ¢&.227/2000 Sb., ¢.177/2001 Sb.,
¢.450/2001 Sb., €.107/2002 Sb., €.309/2002 Sb. a ¢.310/2002 Sb.

e Zakon €. 137/1995 Sb. o ochrannych znamkach, ve smyslu uplného vyhlaseni
pod €. 400/2000 Sb.

e Zakon ¢. 207/2000 Sb. o ochrané primyslovych vzorl a o zméné zakona
¢.527/1989 Sb. o vynalezech, priimyslovych vzorech a zlepSovacich navrzich, ve

znéni pozdéjsich predpisu.

OIS ma své specifikum pro oblast primyslové pravni ochrany, kam patfi
i nechranéné dokumenty jako jsou know-how, obchodni jméno, oznaceni plvodu
vyrobku a také informace spadajici do informaéniho majetku organizace,
tji. pramyslové vlastnictvi, které jsou povazovany za obchodni tajemstvi organizace.
Proto pfi jejich zneuziti je mozné vyuzit moznosti poskytovanych Obchodnim
zakonikem, Trestnim zakonem, Zakonikem prace a v pfedpisech a strategickych
dokumentech OIS.

Informaéni bezpeCnost je integrovanou soucasti komplexni bezpecnosti OIS,
pracovnich povinnosti i odménovani. Zajisténi bezpe&nosti informaci je komplexnim
a systémovym procesem, jehoz cilem je nastartovat a udrzet interni bezpecnostni
kulturu OIS na urovni, ktera vytvafi dostateCnou bezpecnost informaci v organizaci.
Poznat jejich cenu teprve v dobé, kdy doslo k jejich ztraté nebo uniku ke konkurenci,

je ztratou zbyte€nou. Takové ztraté Ize do vyznamné miry zabranit.
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Jako organizace, ktera si uvédomuje nutnost informacni bezpecnosti,
OIS zdUraziuje tyto zasady:

- neexistuje princip, metoda, ani technika, kterymi by byla zaruena
100% ochrana informaci a jejich bezpecnost;

- bezpecnost nevydéla ani korunu, uspora je az nasledna;

- bezpecnost je trvaly proces;

- nejlepSi ochranou jsou informovani a bdéli spoluzaméstnanci;

- zakonné normy nepostacuji k tomu, aby se feSily vSechny problémy informacéni
bezpeCnosti. Bézna praxe musi byt =zalozena i na etickych zasadach,
které zakony postihnout nemohou a neumi, proto OIS pravidelné aktualizuje

vSechny interni dokumenty tohoto typu.

Z hlediska hrozeb bezpecnostnich incidenti predstavuji pro OIS vyznamnou
hrozbu vlastni zaméstnanci, tj. uZzivatelé informaci a informacniho systému.
Psychologicky pfistup pfi feSeni této problematiky je nezbytny.

Lidsky faktor se povazuje vSeobecné za nejslabsi misto v organizaci, protoze témér
kazdy unik informace je dusledkem selhani Clovéka. Pfevaznym motivem puvodcu
bezpecnostnich incidentl je zisk v nejriznéjSi podobé. Sjednavani konkurencni
doloZzky vramci pracovni smlouvy se zaméstnanci neni jedinym feSenim,
jde v8ak o krok vpred. Obsahem doloZky je =zavazek zaméstnance,
ze po stanovenou dobu (max. 1 rok) od skonceni pracovniho poméru nebude
vykonavat pro jiného zaméstnavatele nebo na vilastni ucet CcCinnost,
ktera byla pfedmétem jeho pracovni Cinnosti u dosavadniho zaméstnavatele
(Vymétal, 2006). OIS metodu konkuren¢ni dolozky zatim aktivné nepouziva,

management spole€nosti se v8ak rozhodnul, Ze ji pouzivat bude.
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3.5 Firemni kultura OIS

Je mozné konstatovat, Zze OIS Uspésné pracuje na budovani silné firemni kultury.
Strategie OIS jsou obecné dostateCné znamé a jsou jednoznacné respektovany.
Veskeré firemni ¢Cinnosti jsou soustfedény smérem ke klientim OIS,

vedeni spole€nosti cilevédomé prubézné pracuje se zameéstnanci.

Vyznamnym dokumentem OIS je Desatero komunikace s klientem OIS'.
Jde o vystizné definované standardy chovani zaméstnanci ke klientim
a management OIS je stanovil a pfedevS§im za ucCelem rychlého pfipomenuti
zasadnich pravidel. Zaméstnancim slouzi pro oziveni a rychlé nastartovani

pozitivniho a proaktivniho pfistupu ke klientovi.

OIS upfednostriuje jednotny podnikovy design, ktery vynika pfedevsim v zafizeni
kancelafri, obleCeni zaméstnancl, designu vyrobku, baleni vyrobkl, administrativa,
tj. dopisni papiry, vizitky, formulafe ap., propagacni materialy.

VySe wuvedené polozky maji jednotné spojujici prvky, t. Jlogo OIS
a pouziti kombinace barev oranZové a zelené v prFesném odstinu,
dale pak vpfipadé propagacnich materiall jednotny format 1/2 Ab5.
Jde o jednotny komunikacni styl. Logo OIS, obr. €. 6, i pouzité barvy, zelena a
oranzova, pak vytvareji pro vnéjSiho pozorovatele jasné predstavy o podniku,

odrazi vécné firemni cile, strategie i kulturu.

Obr. ¢. 6: logo OIS

i,

ﬂ OSTRAVSKY INFORMACNI SERVIS, s.ro.
OSTRAVA CITY INFORMATION CENTRE

'® Desatero komunikace s klientem je soucasti v pfiloze €. 3.
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Logotyp OIS a logotyp mésta Ostrava je vSak odliSny. Mésto Ostrava bude
od kvétna 2009 pouzivat logotyp OSTRAVA!!. Jde novou marketingovou znackou
mésta schvalenou radou SMO v srpnu 2008. Na rozdil od heraldického znaku, ktery
by mél slouzit predevSim oficialnim pfileZitostem, je urCen spolecné
s pfipravovanym jednotnym vizualnim stylem k béznym prezentacnim potfebam
mésta. Podobu loga tvofi nazev mésta se tfemi vykficniky, které vyjadfuji dynamiku,
energii a sebevédomi mésta, jeho obyvatel. Svétlemodra barva v nazvu OSTRAVA
vychazi z heraldické tradice a je doplnéna tmavémodrou barvou pro akcentované
vykFicniky.

Obr. ¢. 7: logo Ostrava

OSTRAV

OIS veskeré své aktivity s dosavadnim pouzivanym logotypem (obr. &. 6)

musi pFizpasobit logotypu novému (obr. €. 7). Redesign logotypu OIS s cilenou
zménou ve vSech oblastech se dotkne pfedevSim tiskovin, propagacnich i
merkantilnich, suvenyru, oznaCeni pracovist, firemniho obleCeni, apod.

Dosavadni logotyp (obr. €. 6) pak nebude OIS vibec pouzivat.

Prezentace OIS tak v minulosti na mnohé pusobila pfevazné tak, ze se odehravala
pouze pod hlavickou OIS nikoliv samotného mésta Ostrava. O tom vypovidaji vyse
uvedené rozdily v corporate identity. Aktivity OIS pod odlisnym logotypem pak byly
obtiZznéji pouZzitelné pro pfimé ucely SMO. Spolecnym usilim a planem s rozdélenim
pozic a ukoll dle ucasti s predstihem pak do kvétna 2009 dojde ke sjednoceni

propagace i prezentace mésta a odstranéni dualit OIS — SMO.
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3.5.1 Vyznamné subsystémy firemni kultury OIS

Subsystémy svymi vzajemnymi dynamickymi vazbami a vztahy tvofi vlastni
strukturu firemni kultury. Management OIS pravidelné informuje zaméstnance
o firemni strategii, vizich, poslanich i cilech. Vyznamné prvky také diskutuje
se zaméstnanci na poradach, proto management OIS neustale zvySuje a rozviji
stupen informovanosti pracovniku.

To jaky je stupen informovanosti, motivace pracovnikli, emoc¢ni klima v organizaci,
apod. management OIS pravidelné zjiStuje pomoci prizkumu spokojenosti
zameéstnancl. Spokojenost zaméstnancl je velmi subjektivni zalezitost.
Se svymi zaméstnanci proto musi management OIS neustdle pracovat,
tj. rozvijet jejich spokojenost. Vedouci pracovnici OIS poskytuji zaméstnancim
zpétnou vazbu formou hodnoceni pracovniho vykonu. Naopak i vedouci,
ktefi cht&ji byt lidry nebo si chtéji zlepSit svoje vudcovské schopnosti,
si musi zodpovédét nékolik zasadnich otdzek k vySe uvedenym kvalitam, vést,

zmocnovat, vyjasfiovat, rozhodovat, povzbuzovat a odménovat.

Proto spravné vyhodnoceni manazerské prace je pak doporuc¢eno vSem vedoucim
pracovnikim pouzivat klasifikaéni metodiku. Hodnoceni vede ke kritickému
sebehodnoceni a k nalezeni podnétld a pfilezitosti, jak a v em se zlepsit.
Dulezité je nezapominat pouzivat metodu zpétné vazby, tj. podfizeni hodnoti
své nadfizené. V prvnich fazich se doporu€uje zpétnou vazbu ziskavat anonymné
a az pozdéji v pfipadé, ze bude vybudovana pevna dldvéra ve vztahu nadfizeny-
podfizeny, feSit zpétnou vazbu osobné. OIS pouziva zpétnou vazbu anonymni

a v brzké budoucnosti zménu formy nezvazuje.
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3.6 U se OIS

(o]
—
—
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V moderni firmé, kterou OIS je, patfi vzdélavani, systematické hledani novych
prilezitosti kombinované se schopnosti racionalniho rozhodovani, tvofivost
a nadseni lidi k realnym predpokladim pro uspésné dosazeni vytyEenych cill a také

k tomu, aby organizace v nelehkych konkurenénich podminkach uspé&sné obstala.

Revize aktivit OIS postihla i oblast vzdélavani, kdy plan byl odlozen v oblastech
meéné nutnych. Pozornost je soustfedéna na oblasti, které pfimo podporuji nebo
souvisi s nové rozvijenymi a zavadénymi sluzbami s cilem rozvinout schopnosti
zaméstnancl a zlepSit jejich vykon, pomoci zaméstnancim, aby se mohli
v organizaci rozvijet. Vzdélavaci kursy a Skoleni s konkrétnim vyznamem, u nichz
jsou si zameéstnanci vzdy jasné védomi, Zze se od nich ofekava uplatiovani
ziskanych ~ védomosti a  dovednosti pfi jejich  praci  neprodlené.
Vzdélavani zaméstnancl neni levnou zalezitosti, a proto je tedy pochopitelna snaha

o to, aby bylo co nejuspésdnéjsi a aby splnilo oCekavani.

Predpoklada se také sebevzdélavani, kdy zaméstnanec dobrovolné usiluje
o vlastni rozvoj zejména ve svém osobnim volnu, aby snaze a efektivnéji vykonaval
svou praci, mohl budovat kariéru, si zvySil sebedlvéru, ziskal nové znalosti
a dovednosti, apod. Sebevzdélavani je jasnym pfinosem pro organizaci.
Projevuje se zejména ve zvySené produktivité prace dotyCnych zaméstnancu.
Ukolem celé organizace je vytvofit vhodné podminky pro rozvoj manazerd.
Sebevzdélavani je také zakladnim kamenem ucici se organizace. (Armstrong, 1999)
Ucici se organizace je organizace, kde se zaméstnanci dobrovolné podrobuji
procesum neustalého rozSifovani svych védomosti a dovednosti, které jsou
potfebné pro budouci uspésnost organizace. Jinymi slovy Ize také fici, Ze ucici se
organizace se vyznaCuje pfeménou podnikatelskych cili organizace do zfetelné
formulovanych potieb a cili uceni, které pfijimaji vSichni zaméstnanci.
Zakladni podminky pro fungovani ucici se organizace:

orientace na zakaznika, tymova prace, inovace a zlepSovani, jasné definované

cile, méreni a vyhodnocovani, zdroje, podnikova kultura.
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Uceni se z dosavadnich zkuSenosti je pouze jednou z moznosti uc€eni se.
Systematické premysleni o jiz ziskanych zkuSenostech se pak musi stat soucasti
toho, jak lidé v OIS pracuji. Kromé této moznosti se organizace mlze nejCastéji
ucit:

- z vysledkd experimentovani (vyhledavani a zkouSeni novych metod a postupt),

- z vysledku auditd,

- rotaci zaméstnancd,

- Z poznatk( ziskanych na konferencich, prezentacich, apod.,

- od ostatnich (pozorovat, jak to délaji jini a to nejlepsi uplatnit — Ize vyuZit metody

Benchmarking).

Vzdy je pak nezbytné pouzit metodu rekapitulace zkuSenosti, ktera se bude opirat o
tfi zakladni otazky:

K ¢emu doSlo ?

Co jsme ocekavali ?

Jaké pouceni nam mize prinést pripadny rozdil ?

Rekapitulace  vychazi zmetody SpoleCnosti pro organizaéni  uceni.
UCici se organizace znamena vzdy vySsi pfinos nez ucici se jednotlivci. Pfinos ucici
se organizace lze oCekavat ve zlepSeni ekonomiky, zlepSenim jakosti, zlepSeni
image, zvySenim konkurenceschopnosti, zvySeni spokojenosti a loajality

zaméstnancu, apod. (Pearn,1995; Markowski 1998)

Podstatnou soucasti efektivniho praktického vzdélavani je dale sdileni a prenos
zkusenosti. Jde o pfenos zkuSenosti od téch, ktefi to & ono délaji nejlépe nebo
jako pouceni z chyb, které udélali jini. Z Casti je takové uCeni dano podnikovou
hrdosti a navazujicim pfesvédCenim, Ze ve firmé je nashromazdéno tolik
zkuSenosti. Pozitivum je jasna prestiz vlastniho uzavieného Skolici systému a Siroké
sdileni zkuSenosti. Sdileni a pfenos zkuSenosti je v OIS vyuzivano predevsim

v procesu uvodniho zaskoleni novych pracovniku.
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3.6.1 Zména mysleni OIS

Proces transformace byl zahajen jiz pfi zméné vedeni, kdy se v prvé fadé zménilo
celkového klima OIS a tedy i jeho firemni kultura. Zména se stala vyzvou
s oCekavanim rozvinuti trvale udrzitelné konkurencéni vyhody a uc€eni i obohaceni
vSech, ktefi si uchovali vztah k organizaci. Potfeba ,ucit se“ se pozvolna rozvinula
z motivace byt lepSim. Zména mysSleni OIS na formu ucici se organizace si
rozhodné vyzadala zménu lidskych roli a stylu Fizeni.

OIS se zména mySleni za pomoci strategickych smyCek zatim dafi.
Opatfeni jsou navrhovana i realizovana s cilem upravit chod spole¢nosti do nového
rezimu. Zatim zdarné predchazi trendu vy€erpani a ztraty na razance.

Iniciativy nejsou feSeny naraz, ale postupné priibézné tak, aby zaméstnanci nebyli
zmateni nebo vyc€erpani. Vizi byla vysvétlena a ziskala partnery. Sankce z neucasti
na realizaci nové vize vyplyvaji z obecného neuspéchu v obchodnich aktivitach.
Jisté nékteré odvazné vize nejsou implementovany snadno, ale po pocate¢nim
rozCarovani jsou pfijaty. Zbyva prabézné dohlizet, aby tyto vize narazily
na nenapadné bariéry rutiny. Vysadni postaveni staré gardy, politické vnitini boje
se rozplynuly s odchodem zastancl starych porfadku. Je nutné pfipustit, Ze diky nim
byly zaCatky aktivit s nasledky mirného blokovani. Hledany jsou zdroje talentu,

tedy lidi schopnych ujmout se novych vyznamnych ukoll s energii a k dotazeni vizi.

Systémové mysleni vnovém OIS ma své nezastupitelné misto, pomaha totiz
konstruovat realitu lIépe a simulovat ji pfesnégji, ¢imz se zvySuje pravdépodobnost

uspéchu.

3.6.2 Archetypy OIS

Meze ristu jsou podle Sengeho archetypem &islo jedna. Archetypy maji v systému
svUj jednoznacny ucel — pomahaji vyladit nase vnimani tak, abychom dokazali Iépe
vidét struktury, které v dané situaci pusobi a v o onéch strukturach rozpoznavat
potencial pakového ucinku. VSechny archetypy jsou tvofeny systémovymi

stavebnimi prvky, tj. posilujicimi procesy, vyvazujicimi procesy a prodlevami.

Ridici zasadou tohoto archetypu je: netladit na rist a odstranit faktory omezujici

rost.
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Dobrym pfikladem z OIS je samotna motiv a vyvoj zmény vedeni. OIS né&jakou dobu
dobfe rostlo, pozdé&ji, na prelomu let 2004-2005, se vS8ak rust zastavil.
Motivy stagnace a nasledné propadl byly spatfovany ve Spatné hospodarské situaci
regionu. Od roku 2006 se v§ak hospodarska situace regionu obratila a nastal rist.
OIS vSak stale nerostlo, tehdejSi vedeni spoleCnosti situaci pfilezitosti
nepifehodnocovalo, implementovalo pouze kratkodoba feSeni. Jeho usili nepfinaselo
vysledky, tempo zlepSovani se nejen zpomalilo ale i dokonce zastavilo. Spirala rastu
se jednoznacné otocila a vydala opacnym smérem, vedeni se stalo aktivni pouze
ve sveé pasivité, samo se tak stalo vlastni mezi ristu. Omezuijici faktor byl rozpoznan
a nasledné odstranén. Pokud by se tak nestalo, hrozilo, ze by se také moralka
ve firmé zanedlouho vydala po sestupné spirale upadku, kterou by roztocil posilujici

kruh bézici v opatném sméru roztoCenym vedenim.

V disledku vyvazujici sil se po implementaci zmény na €as nové aktivity rychle
rozviji. Snahou je dynamiku ristu udrzet nebo v horSim pfipadé stabilizovat rist.

Tyto snahy budou moci byt vyhodnoceny nejdfive za rok po zavedeni aktivit.

Pfi analyze aktivity, obchodnich a operativhi metody minulého vedeni, kdy nové
vedeni spoleCnosti realizuje kratkodoba, stfednédoba a pfipravuje fadu
dlouhodobych opatfeni s cilem upravit chod firmy, maze OIS narazit na jiny archetyp
— pfesouvani biremena.

V tomto pfipadé archetypu se jedna o prosté pfesunuti problému na jiné, nespravné,
feSeni, kdy dobfe minéna a snadna napravna opatfeni se pouze zdanlivé jevi jako
mimoradné ucinna. V tomto pfipadé vSak zGstane zakladni problém, tedy jeho jadro,
nedoten. Zakladni problém se zhorSuje, a to bez povSimnuti, protoZe vedlejSi
pfiznaky byly odstranény. Systém dokonce mulze ztratit vS8echny schopnosti fesit
zakladni problém. (Senge, 1990). Ridici zasadou je vyvarovat se symptomatickych

feseni.

Dobrym prikladem z chodu OIS je jeho aktivita pfedprodej vstupenek. V prostredi
Ceské republiky se jedna spise o sluzbu ob&anim. Bez dotovani z jinych aktivit
(v pfipadé OIS jde o dotaci na provoz poskytovanou zfizovatelem) by tato sluzba
sama osob& nemohla byt provozovana. Provozovatelé prodejnich systéma
vstupenek, kterych je v soudasné dob& v CR pét, si logicky vzajemné& konkuruiji.

Cenu za svou sluzbu tla¢i doli na ukor provize z prodeje vstupenek prodejce,
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kterymi jsou pfedevsim informacni centra. Provize z téchto prodejl jsou proto stale

nizSi (bohuzel to umoznuje nastavena metodika uzavienych obchodnich smluv).

Nové vedeni tuto skuteCnost podrobné analyzovalo a hledalo feSeni.
Logickym feSenim je vyjednavat o vySi provize. To se vSak dafi jen pomalu a proto
OIS hleda i jina feSeni. Zdanlivé moznym FfeSenim by mohlo byt vybirani poplatku za
rezervaci'’ vstupenky od klienta. Provize je totiz vyplacena za uskuteénény prode;j,
nikoliv rezervaci, ktera by tak mohla byt povazovana za sluzbu navic, protoze
jednoznacné nemusi ustit skute€nym prodejem. V pfipadé, ze by OIS k takovému
feSeni pfistoupilo, byla by vytéznost v korunach nejspiSe vysSi, ovSem nejspiSe
s vedlejSimi ucinky. Klient by totiz byl nejspiSe odeSel zklaman a hledal by jiny
zpusob obstarani sluzby. Mohlo by se dokonce stat, Ze by nakonec sluzeb OIS
nevyuzil vibec a to ani pro koupi. OIS se vS8ak nechce soustfedit pouze na feSeni
jasné sebeomezujici. Proto hleda nové sluzby a prozkoumava nové oblasti, které by
mohly zajistit dynamicky rast.

Vytvareni kultury zaméfené a u€eni je nesnadné a samoziejmé také v pfipadé OIS
si zména mysSleni vyzada Cas. Na pocatku je dulezité pfipustit si, ze uCeni se je
nikdy nekoncici proces a hrozbou pro néj je to, Ze se zastavi. Nova kultura je pak
dynamicka a proto sebou nese neustalé vypéti. MySlenkova otevienost,
ktera je zakladem mentalnich modell, prostfednictvim vlastni Zivotni zkuSenosti,
umoznuje formulaci spravné hypotézy ktémto systémim, ¢imz vede k ochoté
neustale hypotézy provéfovat. Zakladnim predpokladem spravného rozvoje
mysSlenkové otevienosti je skuteéna nepredpojatost. Predpojatost totiz brani
hlubS§imu naslouchani a nasledné pak kvalitni oboustranné komunikaci.
Byt pfistupny, tj. otevien a naslouchat, je pro mnoho manazerl obtizné.
Pokud se myslenkova otevienost nerozviji, neprosadi se hluboké zaujeti a pocit
vzajemnosti. V takové atmosféfe se pak nemuize dafit témér nic, natoz nastartovat
proces zmeény. Predpokladem je podpora pracovnik( vrozvoji davéry vuci
managementu. Fungujici proces mySlenkové otevienosti je pak prvni metou
na cesté k rozvoji lidi a jejich osobnimu ristu. Zasadni motorem osobniho rozvoje

lidi je takovy ucel, pro ktery se budou ochotni angazovat. Otazkou je jak docilit

' Rezervaci, tzn bookovani na jméno klienta na dobu nezbytné nutnou k jeho rozhodnuti o koupi, {j.
odloZeni prodeje.

111



priniku ucelu osobniho a firemniho. AngaZovanost je pro osobni rust
nepostradatelna. Zamér, ktery je tak dullezity pro angazovanost musi vykazovat
znaky strategického mysleni a jednani. Strategie jsou v uceni se velmi dullezité
zjednoho prostého divodu. Zména mysSleni neni proces s jednoznaénym
a jednoduchym feSenim a proto cesta zmény musi mit svou strategii, tj. musi mit
ureny zakladni smény a musi byt dano, na co je dullezité se soustfedit.
KliCovou strategii je pevné spojeni ueni a prace na vSech organizacnich urovnich a
s pevnou podporou vedeni. Strategicka architektura firmy je jejim strategickym

ramcem rozvoje fizeni jako zaklad implementace firemni strategie.
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Zaver

V uvodu rigorézni prace je stanoven cil prozkoumat vybrana témata informacniho
a znalostni managementu, pfevedSim pak ucici se organizaci a jeji kulturu.
Tato témata byla zvolena z aktualnich potfeb spoleCnosti Ostravsky informacni
servis, s.r.o., dale jen OIS, potfeby pak motivovany zménou managementu
spole¢nosti. Nazev spole¢nosti OIS obsahuje slovo informace. Informace rozhodné
jsou pro tuto organizaci klicove.

V moderni informaéni spole¢nosti jsou informaéni a komunikacni technologie
povazovany za klicovy faktor ekonomického a socialniho rozvoje. Informacni
spoleCnost je spoleCnost, kde kvalita zivota i perspektiva socialnich zmén
a ekonomického rozvoje v rostouci mife zavisi na informacich a jejich vyuziti, a kdy
informace jsou cilem samotnym. Spole€nym jmenovatelem informacni spole¢nosti je
vyznam informaci i znalosti, jako kliCového zdroje spoleCenské existence a nutnost
zajisténi univerzalniho pfistupu lidi k informacim. Kriteriem udrovné informacni
spoleCnosti se tak stava predevsSim rozsah, obsah, kvalita, uziteCnost a dostupnost
informaci, informaénich zdroju a informacnich sluzeb. Vyznamnou ulohu
v informacni spole€nosti hraje osvojovani si novych znalosti a osvojovani si
zkuSenosti, jako vysledek praktického vyuzivani védomosti, ziskanych ucéenim.
V tomto smyslu Ize nastupujici etapy informacni spole¢nosti charakterizovat jako
spolecnost znalosti a spole€nost celozivotniho u€eni. V zavérecné fazi se ma jednat
o vznik moudré resp. racionalni spole¢nosti, vyuzivajici znalosti a zkuSenosti
k rozumnému feSeni individualnich, globalnich i spole¢enskych problému.

Znalostni management, tedy Fizeni znalosti a znalostni Fizeni, je tfeti vyvojovou fazi
realizace informacniho procesu, jak v organizacich, tak ve spoleCnosti. Tato faze
bezprostfedné navazuje na fizeni informaci. V 8irSim pojeti Ize fizeni znalosti
definovat jako proces podporujici a umoziujici integrovany pfistup a vyuZiti vSech
informacnich aktivit a zdroju pfi ur€ovani, sdileni a fizeni vSech fazi informacniho
procesu. To v8e za soucasného vyuzivani védomosti i zkuSenosti z vychovné
vzdélavaciho procesu a za vyuzivani mimosmyslového vnimani, tj. intuice,
kvalifikovany odhad apod. Problematika fizeni znalosti zahrnuje procesy vyvoje,
zavadeéni a udrzovani technické i organizacni infrastruktury, které umoznuji sdileni

specifickych znalosti i zkuSenosti a jejich optimalni vybér pro pfinosné feseni
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konkrétni problematiky. Z hlediska podnikatelskych aktivit organizace, jeji strategie a
perspektivy ve variabilnim konkurencnim prostfedi globalizované spolecnosti, je
zakladnim faktorem skute€nost, Ze budovani uspésné, vysoce vykonné organizace
bude zalozeno na schopnosti sdilet a vyuzivat znalosti spolupracovniku i externiho
prostfedi efektivnéji a rychleji nez konkurence. Znalosti vSak zatim vlastni pouze
glovék. Rizeni znalosti tedy bude spogivat pfedevsim v optimalizaci Fizeni lidi, ktefi
znalosti vlastni. Jestlize v prvnich dvou fazich informaéniho procesu sehravaly
dominantni roli informacni a komunikaéni technologie, pak v nastavajici fazi fizeni
znalosti tuto ulohu prevezmou takové obory jako personalistika, psychologie,
sociologie, komunikace apod. Rizenim problematiky t&chto personalnich rizik se
zabyva Human Risk Management. Sou€asny management ve stédle vétSi mife
zdUraznuje socialni odpovédnost vedoucich pracovnikl, etiku a kulturu jejich
jednani. Plati to via&i podniku a tedy i kolektivu spoluzaméstnancu. Zakladnim
impulsem pro hledani novych prvkd vfizeni podniki pak byly zmény v
podnikatelském prostfedi, kdy nastdava obdobi dynamickych zmén a diskontinuit.
PfedevSim vznika, tzn. nova ekonomika, ktera je oznaCovana jako znalostni
ekonomika.

Nepostradatelnym prvkem v procesu budovani ucici se organizace jako prosperujici
spole¢nosti je podnikova kultura. Podminkou realizace managementu znalosti
i znalostniho managementu v organizaci je jeji urCity stupen vyspélosti a jeji kultura.
Za stupen vyspélosti |ze povazovat pfesné to, co je dnes oznaCovano za ucici se
organizaci. Je znamo, ze podnikova kultura ma zasadni, vyrazny a dlouhodoby vliv
na celkové vykony takové organizace a pokud ma kultura plnit svdj ucel, musi byt
dostatecné silna a jednotna, musi byt sou€asti pfijaté podnikatelské strategie a musi
napomahat organizaci k dosazeni vytéenych cild.

Podnikova kultura predstavuje typické jednani, uvazovani a vystupovani
zaméstnancl hospodarské organizace. Kultura organizace vyjadfuje vnitini stav
organizace a soucasné projevy a jeji vztahy k vnéjSimu prostfedi. Podnikova kultura
pfinasi motivaci, pocit smysluplnosti prace, dava pracovnikovi pocit, Ze je dulezitou
soucasti organizace. Silna podnikova kultura je konkurenéni vyhodou a konkurenéni
vyhodu ma praveé ucici se organizace.

Prvky podnikové kultury, které jsou nejjednodussimi strukturalnimi a funk&nimi
jednotkami, pfedstavuji zakladni skladebni komponenty kulturniho systému.

V souCasném pojeti jsou to zakladni prfedpoklady, hodnoty, postoje, normy.
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Podnikova kultura je kliCovym faktorem pfi zavadéni zmén v organizaci.
Pro svou komplexnost je podnikova kultura velmi obtizné zachytitelna a vyjadfitelna,
proces jejiho utvareni je tedy pro management bezesporu mimofadné slozitou
ulohou. Hlavni pfinos podnikové kultury Ize spatfovat ve zvySené vykonnosti
podniku.

Obvyklou povinnosti vedoucich pracovniki je, aby vénovali stalou pozornost
dodrzovani specifickych etickych pravidel kolektivu svych spolupracovnika.
Etika manazerské prace vyzaduje znacnou sebekazen a péci samotnych vedoucich
pracovnikl o moralni bezuhonnost své osoby. Management si musi uvédomit
soucCasny stav podnikové kultury, poznat jeji zakonitosti a moznosti jak ovliviovat
vyvoj podnikové kultury, pfipadné jak naplanovat jeji zmény. Podnikovou kulturu je
tfeba formovat a prosazovat na zakladech podnikatelské etiky. Pozitivni rozvoj
etického chovani, a tim i podnikové kultury, brzdi urcité bariéry, které vznikaji
v prubéhu vnitropodnikového Zivota. Pozitivni mysleni, pozitivni postoj a proaktivni
a reaktivni pfistup je zakladnim pFedpokladem uspésné informacni strategie
organizace. Dulezité jsou také techniky vedeni, kterych je v sou¢asném modernim
managementu mnoho.

V soucasnosti cela fada vyznamnych a prosperujicich podnikd ve vyspélych trznich
ekonomikach pouziva pfi Fizeni svého podniku zasady etického Fizeni.
Metodika etického fizeni se orientuje na uplatnéni principl etického Fizeni v praxi.
Principy etického fizeni spole¢né s kliCovymi etickymi hodnotami pro ekonomickou
praxi, tradicemi podniku, podnikovou kulturou vytvafri hierarchii baze nové podnikové
kultury. Podniky si vytvafi specifické a jedine¢né principy ¢i zasady podnikové etiky,
avSak velkou inspiraci jsou principy etického fizeni obsazené v mezinarodnich
kodexech, které maji vyhodu v tom, Ze jsou v podnikové praxi jiz ovéfeny, a proto
mohou byt inspiraci pro Ceské podnikatelské subjekty, které hodlaji do praxe
zavadét etiku. Kodexy etiky jsou nejvyznamnéjSi a také nejpouzivangjSi nastroje
etického fizeni. Kvalitni eticky kodex se vSak nejvice soustfedi na zaklad integrity
zajma v podniku a tim je souvztaznost mezi zaméstnavateli, resp. vlastniky,
zameéstnanci, zakazniky. Kazdy kodex etiky musi byt srozumitelny, jednoznacny tak,
aby mu porozumél kazdy uzivatel. Prava a povinnosti jednotlivych participujicich
skupin nesmi pfipoustét odliSny vyklad, pfipadné vykladové pochybnosti. Kodex by
mél zaroven obsahnout celé spektrum podnikatelské Cinnosti organizace vcetné

jejiho okoli. DUlezity je proces zavadéni kodexu etiky do praxe.
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Tento proces ma urcCitou systémovou usporadanost a ¢asovou posloupnost a podle
nich by mél probihat.

Nedilnou soucasti a vyvojovou fazi informacniho procesu, je ucici se organizace.
Je zcela pfirozené, ze po implementaci informaéniho a znalostniho managementu,
kdy byl docenén vyznam informaci a znalosti a zavedeno jejich fizeni i optimalni
vyuzivani, nasleduje faze trvalého vyhledavani relevantnich informaci, vyhledavani
a tvorba novych znalosti.

Uc€eni musi v sobé zahrnout odvahu ke zménam a novou tvofivost pro novou praxi.
Ma iniciovat kritické postoje, nespokojovat se s rutinou a odhodlanosti ménit sebe
sama, svou praci, pfistup kni i prostfedi. NejvSeobecnéjSi formou uceni se je
skupinova, resp. tymova forma uceni, kdy se uc€eni musi stat zplsobem Zzivota
organizace, tzn. jeji osobni filozofii. Pro zpracovavani programu rozvoje a vycviku

zameéstnancl se pouziva pfivétivych norem a smérnic.

Praktické pfinosy této rigorozni prace se spocivaji v aplikaci pfi vykonavani bézné
manazerské prace ve spolecnosti Ostravsky informacni servis, s.r.o., (dale jen OIS).
OIS je mladou dynamickou spolec¢nosti, pro kterou je vhodné vyuzivat pfi praci nové
trendy. Spole¢nost OIS je v této rigorézni praci podrobné specifikovana a popsana
véetné podnikatelského prostredi a dllezitych vazeb.

Poslanim OIS je propagace SMO jako mésta a centra vyznamného a zajimavého
regionu, aktivnim a tvar€im zpusobem poskytovat informace, vytvaret propagaci
a nabizet sluzby, umoznujici klientdm uziti vSeho jedine¢ného, pfitazlivého,
zajimavého a uziteCného ve mésté a jeho pfirozeném okoli. OIS v uzké vazbé
spolupracuje na pfipravované komunikaéni a propagacni strategii SMO.
Hlavni aktivitou OIS je provozovani sité informacnich center jako pfijemného
kontaktniho mista. OIS si klade za cil poskytovat nejen relevantni informace a
Sirokou Skalu sluzeb, ale také pfidanou hodnotu, tj. sluzby s lidskou tvafri.
Tomuto cili podfizeny také informaéni strategie OIS. Ty obsahuji zejména
specifikaci kliCovych informaci, pfehled standardd, které chce organizace uplatfovat
pfi budovani informacniho systému spolecnosti. Novym motivem OIS je proces
zmény. Na konci roku 2008 dosle ke zméné managementu spolecnosti, diky kterée
byl v OIS nastartovan proces aktivniho pfechodu do modu ucici se organizace.
Zména byla nevyhnutelna a jeji dusledky, jakkoliv byly v po€atku logicky bolestné,

se zatim jevi jako vSeobecné pfinosné.
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Praktickym pfinosem je vypilovani charakteristiky profilu odborné individualni
kvalifikace ¢€lent OIS, tj. odborny profil informacnich pracovniki v&etné analyz
struktury pracovnikl OIS, dle véku, pohlavi i vzdélani. Souasné je popsan
pozadavek odbornosti a specifikovany jsou kompetence.

V dal$i kapitole je podrobné popsana problematika bezpec&nosti informaci v OIS.
Vnitfnim pfedpisem OIS, vnitfnimi smérnicemi OIS, je jasné definovano,
jaké informace jsou chranény, vjakém reZimu a také co se stane pfi poruseni

ochrany.

Z hlediska dalSich pfinosu rigordzni prace jsou nejpodstatnéjsi kapitoly, které se
tykaji problematiky zmén mysleni a ucici se organizace, na kterych OIS uspésné
pracuje motivovano zminénou zménou vedeni. Nové strategie OIS jsou jiZ znamy,
nyni nastal €as, kdy jsou pfijaty a respektovany. Novou kapitolou v praxi OIS je
mysSlenkova otevienost. S tou se OIS jesté uci pracovat.

Veskeré podnikové cCinnosti jsou soustfedény smérem ke klientdm OIS, vedeni
spoleCnosti cilevédomé prubézné pracuje se zaméstnanci. Jsou zde zminény
v8echny vyznamné etické normy, systémy i subsystémy podnikové kultury, které
OIS uplathuje, dale jsou zminény metody hodnoceni prace vykonnych i
manazerskych pracovniku OIS. V posledni praktické kapitole je popsana OIS jako
ucici se organizace.

Management OIS si uvédomuje nutnost vzdélavani, a proto nezatracuje koncepci
udrzitelného dlouhodobého vzdélavani zaméstnancu OIS, ktera byla pfipravena
pfedchazejicim vedeni. Chysta vS8ak revizi projektu tak, aby byl zaméfen na
systematické prohlubovani a doplfiovani kvalifikace zaméstnancu.

Cilem je tedy systematizovat dalSi vzdélavani tak, by to dopliovalo a rozSifovalo
soucasné i budouci aktivity a pfispélo tak k optimalizaci a zefektivnhéni pracovnich
¢innosti a zkvalitnéni pracovnich aktivit. Nezbytné je dale zvySovat profesionalni

aroven pracovnikd OIS.

Pro uspésnou budoucnost OIS je nezbytné drzet se modernich trendud, avsak jeji
management nesmi zapominat na lidsky faktor, ktery je v oboru pusobnosti OIS
z hlediska vnitfni i vnéjSi komunikace neopomenutelny. Nové vedeni se vydalo
cestou pfemény ve skute¢nou ucici se organizaci. Zda bude tato snaha uspésna, se
ukaze zahy.
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Summary

This degree work target is analyse selected themes of information and knowledge
management. Topics were selected according to Ostrava City Information Centre,
next only OIS, company needs. Name OIS contains the word information, to which
is the key. Common information denominator is relevance as a major social
existence source and the need to guarantee universal access man to information.
The level of such information determines the scope, content, quality, availability and
usefulness, their resources and services. Important role in the information society
will play properly obtained new knowledge and experience as a result of theory
practical application, in order to reach professional knowledge. For these purposes,
the information society is characterized as a knowledge or lifelong learning society.
In the final stage the rational use of knowledge and experience in particular for

finding reasonable solutions to various global social problems.

Learning organization is today the most reliable competitive advantage.
From viewpoint enterprise activity organization, its strategy and perspective
in variable competitive environment and global company, is basic factor fact,
that building successful, high-powered organization as learning organization is, will
base on abilities share and use knowledge collaborator external surroundings
efficient and quick than usual competition. Knowledge, but own only one and
therefore to drive knowledge lies in optimizing the control of man and his own
knowledge. Drive question of these personal risk deals Human Risk Management
which logically brings corporate social responsibility, ethical issues in the field of

culture organizations and their solutions.

Indispensable element in process prosperous company is corporate culture.
Term realization management knowledge in organization is her certain degree
maturity and her culture. It is known, that corporate culture has fundamental,
distinctive and long-term influence on total power organization. In order to corporate
culture purpose, must be adequately strong and homogenous, must be part

received enterprise strategy and must help organization to attainment marked
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targets. Corporate culture introduces typical deal, thinking and manner employee
economic organization.

Important is formulate inside situation and currently organization relations.
Corporate culture brings motivation, feeling advisability work, give worker feeling,
that is important part of organization. Strong corporate culture is than competitive
advantage.

Ethics managerial work demands considerable self-discipline and moral
responsibility. Management must inform current state corporate culture, to know its
inherent laws and options as direction development corporate culture, pertinently as
plan her changes. Corporate culture makes and promotes its basis enterprise ethics.
Ethical methods following in direction to apply ethical control in practice which is
a real value for economic practice, tradition firm, company culture, creates hierarchy
base new corporate culture. The company creates unique and specific principles
and corporate ethics and values, which are a great inspiration for the principles
of ethical ethics codex, which contains the control. These principles were in practice
already certified, and thereby can be inspiration for Czech enterprise who intends
to lead ethics practice on. Codex ethics are also necessary to used as an ethical

control tools.

Practical contribution this degree work lies in application of daily managerial work.
OIS is young dynamic company which searches new trends. OIS target provides not
only relevant information and wide range services, but also value added and its
services provide with a human face. Thereby makes target also to information
strategy OIS. It contains especially specification key information; overview standard,
who wants organization use at building information system company. Practical
contribution of this work is their filling in up for visions, missions and targets.
Other practical benefits are definition of profile individual qualification and
professional competence and employees profile, including analysis structure
employees OIS, according to time, gender and education. Currently is described

requirement training plan of systematic soft skills and hard skills.

In another chapter is in detail described safety information problems in OIS. Inside

regulation OIS, inside safety directions and OIS employee codex, where is clearly
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defined, what kind of information are protected and in what kind of regime they

have.

In terms of importance weights is the most ultimate chapter, which concern
corporate culture. That is where OIS successfully works. Strategy OIS are generally
adequately well-known and are unambiguously respected. All company activities are
concentrated to OIS client and single-mindedly continuous work with employees.

Mentioned here are all prominent ethical standards, system and subsystems
corporate culture, which OIS uses, next are mentioned job method evaluation in OIS
and managerial work. In last practical chapter is described OIS as learn

organization.

OIS is aware of the need to learn, thus creating the concept of defensible long
training of staff of OIS. The project aims to deepen and complement the
qualifications of staff, self-contained system further education.

For efficient and successful OIS future is indispensable to hold on modern trend.
Also its management must not forget about the human factor, which is a basic OIS
competence. In this part of the work, it is stated that OIS has over these factors, and

intends to work with people and thus give the right way.

OIS in the midst of change, when it was replaced and the executive director, who
long led the company and is currently OIS already with this change successfully
accepted. In accordance with existing knowledge management implements a new
short, medium and prepared a series of long-term measures to adjust the running of
the company to the current regime, to increase and modernize its performance while
maintaining or reducing the requirements for fundingof the founder.
As part of efforts to restore the normal running of the company is updating its own
corporate strategy. Later complete the transition to the expression of new official city
graphic style. The activities of the old leadership OIS was only a little different from
that of the founder, which occurred on a number of occasions doubles. The funds
have not been optimally exploited. The aim of the new management is to remove
the dualities, to operate a coordinated and innovative way to the City of Ostrava and

optimize use of funds.
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Seznam pouzitych zkratek

CzT = Ceska centrala cestovniho ruchu — CzechTourism
OIS = Ostravsky informacni servis, s.r.o.

OTIC = dficialni informacni centrum

TIC = turistické informacni centrum

SMO = statutarni mésto Ostrava
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