
UNlVERZlTA KARLOV A V PRAZE 
FlLOZOFlCKA F AKUL TA 

KA TEDRA ANDRAGOGIKY A PERSONALNIHO RiZENI 

bakalarske kombinovane studium 

2006-2010 

lng. Michal Prusa 

Nove trendy v rizeni lidi 

New trends in people management 

BAKALARSKA PUCE 

Praha 2010 

Vedouci prace: PhDr. Michaela Tureckiova, esc. 



Na tomto miste bych rad podekoval PhDr. Michaele Tureckiove, esc. za 

cenne rady a pripominky k me bakalarske praci. 

2 



Prohlasuji, 

ze tuto pfedlozenou bakalarskou pnici jsem vypracoval zcela samostatne a 
uvadim v ni vsechny pouzite prameny a literaturu. 

V Praze 28. dubna 2010 

3 



Obsah 

o Dvod ..................................................................................................................... 8 

1 VYvoj teorie organizace a fizeni v historickem kontextu ................................... 11 

1.1 Etapy vYvoje teorie organizace a fizeni.. ..................................................... 12 

1.2 Klasicke koncepce ....................................................................................... 13 

1.2.1 Vedecke fizeni. ...................................................................................... 13 

1.2.2 Spnivni fizeni ........................................................................................ 15 

1.2.3 Teorie moci a byrokracie ...................................................................... 16 

1.3 Organisticke pojeti.. ..................................................................................... 17 

1.4 Systemove (interakcionisticke) pojeti.. ........................................................ 18 

2. System podnikoveho vzdelivini a dalSi rozvojove programy .......................... 20 

2.1 Cyklus systemu podnikoveho vzdelivini.. .................................................. 21 

2.1.1 Identifikace a analyza potfeb vzdelivini .............................................. 22 

2.1.2 Plinovini vzdelivini ............................................................................ 24 

2.1.3 Realizace vzdelivaciho procesu ............................................................ 25 

2.1.4 Hodnoceni vzdelivini ........................................................................... 26 

2.2 Systematicke podnikove vzdelivini.. .......................................................... 27 

2.2.1 Rizeni kariery ........................................................................................ 28 

2.2.2 Talent management ............................................................................... 30 

2.3 Dalsi rozvojove programy ........................................................................... 32 

4 



3 Ueiei se organizaee ............................................................................................. 35 

3.1 Aspekty ueici se organizaee ......................................................................... 35 

3.2 Cesta k ueici se organizaei ........................................................................... 38 

3.3 Ueici se organizaee ajeji eharakteristiky .................................................... 39 

3.4 Ueici se organizaee ajeji vyznam pro system fizeni podniku ..................... 40 

4 Management znalosti. ......................................................................................... 43 

4.1 Zakladni pojmy ............................................................................................ 43 

4.2 Rozdil mezi managementem znalosti a vzdelavanim .................................. 44 

4.3 Pojeti znalostniho managementu ................................................................. 45 

4.3.1 Deleni znalosti. ...................................................................................... 45 

4.4 Pfispeni personalniho utvaru ke spravnemu managementu znalosti ........... 48 

5 Zaver ................................................................................................................... 51 

6 Soupis bibliografiekyeh eitaci ............................................................................ 55 

7 Bibliografie ......................................................................................................... 57 

5 



Resume 

Ve sve bakahirske pnice se zabyvam novymi trendy v flzeni lidi. V uvodu 

nemohu opomenout v-yvoj teorie organizace v historickem kontextu, ktery nam 

pripomina, jakymi smery se teorie organizace behem 20. stoleti ubirala. 

DaiSi casti je system podnikoveho vzdelavani a dalSi rozvojove programy, 

ktere jsou v soucasnosti velmi aktuilnim tematem. Krom zminenych dalSich 

rozvojovych programu je v bakalarske praci popsan jak cyklus systemu 

podnikoveho vzdelavani, tak samotne systematicke podnikove vzdelavani. 

Ucici se organizace a jeji popis, vyznam Ci charakteristiky jsou obsahem 

dalSi casti me bakalarske prace. I zde jde 0 problematiku velmi aktuilni, velice 

uzce propojenou s vysokou potrebou znalosti. 

Posledni casti, ktera velmi uzce souvisi s uCici se organizaci, je cast 

pojednavajici 0 managementu znalosti. Je zde popsan napriklad znalostni retezec, 

druhy znalosti a je zde take zduraznena dUlezitost znalosti tacitnich. 

Resume 

In my bachelor thesis I mainly deal with New Trends in People 

Management. In the beginning I can not leave out the development of the theory 

of organization in the historici context, that shows us, which wals the theory or 

ogranization in the 20th century wended. 

The next part is about the system of business education and other 

development programs, that are nowadays a very actual topic too. Except the 

mentioned development programs is a cycle of business education described in 

my bachelor thesis, but also systematical business education itself. 
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The learning organizaction and its describtion, mening or characteristics 

are in the next part of my bachelor thesis. This is a very actual topic too, which is 

very closely connected with the high necessity of knowledge. 

The last part, which is related with the learning organization, is about 

knowledge management. The knowledge network or kinds of knowledge are 

described here and the the importnce of tacit knowledge is here stressed too. 
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OUvod 

Dnesni doba je velmi dynamicka, plna Zlllen a novych informaci. Prave 

informace a pfistup k nim jsou dnes, ale budou i zitra, klicem k uspechu. 

Informaci, na ktere je tfeba reagovat, je stale vice. Velky pokrok lze videt take u 

modemich technologii, ktere pristup k nim ze vsech hledisek zjednodusuji. 

Informace, ktere drive staCilo mit s nekolikadennim ci hodinorym zpozdenim je 

dnes tfeba mit okamzite. A i to zasahuje do naseho kazdodenniho zivota, ktery se 

stava hektictejsi a presycenejsi mnohdy i negativnimi faktory, ktere jsou na 

soucasnem zivotnim stylu take znat. 

S danymi trendy v oblasti informaci se meni zajiste i jine potfeby, styly 

vedeni ci vseobecny zpusob zivota. Management, stejne jako i jine obory, nemohl 

zustat pozadu. Prave seznameni s nejnovejsimi trendy v managementu a fizeni lidi 

a dIe meho nazoru vseobecne se zvysujici zajem 0 tyto discipliny byl mou 

motivaci pro zpracovani bakalarske prace zabyvajici se novymi trendy v rizeni 

lidi. 

Ve sve bakalarske praci take alespoii strucne zrekapituluji historicky 

prehled problematiky, ktery povazuji pro pochopeni celeho problemu a smerovani 

soucasneho vyvoje, za absolutne nezbytny. Je tfeba znat ryvoj a nazory prednich 

predstavitelu techto disciplin, ktere zaznivaly v dobach minulych. Znalost 

minulosti toti z vede k lepsimu porozumeni soucasnosti a snad take k lepsimu 

odhadu trendu budoucich. V teto casti take popiSi soucasne trendy, ktere ovliviiuji 

management, napfiklad duraz na uceni, informace, vzdelavani apod. K nekterym 

z nich se vratim v dalsich castech bakalarske prace podrobneji. 
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Nasledujici, avsak nemene dulezitY bod me bakalarske prace, je podnikove 

vzdelavani. V dnesni rychle se menici dobe opravdu malokdo v zamestnani 

vystaci jen se znalostmi puvodne ziskanymi. Dnesni doba je velmi rychla, 

dynamicka a vyzaduje dalSi vzdelavani. Dnes jsou zapotrebi rychle reakce, 

spravne informace a take spravne vzdelani pracovnici, kteri to vse dokazou ve 

spravnou chvili vyuzit. A prave na podnikove vzdelavani a dalSi rozvojove 

programy treba klast opravdu velky duraz, vzdyt' prave tyto prvky mohou 

v organizaci v dnesni nelehke dobe rozhodnout 0 jeji daISi existenci. 

Velmi vYznamnou soucasti me bakalarske prace je kapitola popisujici 

ucici se organizaci. Jde 0 slovni spojeni, ktere se v odborne literature velmi casto 

vyskytuje, a prave proto je take vhodne mu venovat nalezitou pozornost. Uz toto 

spojeni sarno naznacuje, ze bude mit k predchozi kapitole, ktera se zabyva 

vzdelavanim, relativne blizko. 

Jako dalSi kapitolu, ktera s tou predchozi z velke casti souvisi, bych rad 

vyzdvihl management znalosti a jeho dUlezitost a postaveni v organizaci. 

Umistenim kapitoly az do druhe casti bakalarske prace nechci jeji vYznam 

snizovat, ba naopak. Jak jsem jiz uvedl a uvadim dale nekolikrat, znalosti jsou 

alfou a omegou kazde organizace, ktera se snazi uspet, a to napric vsemi obory. 

Bez znalosti a informaci se snad zadna organizace neobejde. Znalosti vsak neni 

treba jen mit, je naprosto nezbytne umet je take vhodne a ve spravnou chvili 

pouzit. A v neposledni rade je treba vedet, ze dane znalosti vlastne mate. I 

takovYto problem totiz muze existovat. 

Po strucnem predstaveni bakalarske prace a alespoii obrysu jejiho obsahu 

prejdeme nyni k cllum. Clle jsou zvoleny tak, ze predpokladame neustaly a 

dynamicky vyvoj v oblasti managementu a pohledu na fizeni lidi obecne. 

Jako cile sve bakahirske prace jsem zvolil misledujici: 

1. Zmapovat nove trendy v fizeni lidi a vyvojove tendence. 
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2. Vytvofit odhad ocekavanych trendu v oblasti fizeni lidi. 

3. Zduraznit rozdH mezi novy-mi trendy v fizeni lidi a managementu oproti 

managementu 20. stoleti, zejmena v jeho prvni polovine. 

4. Upozornit na vetsi dulezitost informaci oproti minulosti. 

5. Vyzdvihnout soucasny dfuaz kladeny na podnikove a dalsi vzdelavani 

v porovmini s minulym stoletim. 
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1 Vyvoj teorie organizace a rizeni v historickem 

kontextu 

Pro lepsi pochopeni problematiky si predstavme vyvoj disciplin, kterymi 

se zde zabyvame. Jde 0 vYvoj, ktery je nejen v poslednich desetiletich velmi 

dynamickY. Take mizor na zamestnance, ktefi jiz nejsoujen mistroji na vydelavani 

penez, ale spiSe kolegy, 0 ktere je take treba naIezite pecovat, se meni. Ani 

fyzicka sila neni jiz tak duleZita (samozrejme zde my slim globalnejsi pojeti, ne 

jednotlive konkretni profese), dnes jde daleko vice 0 informace, ktere se dostavaji 

do popredi, a podle toho se take pfistup k vedeni lidi upravuje a meni. Vzdelani 

ziskava na dulezitosti. A ne jen vzdelani, ale i samotny proces vzdelavani vi deny 

j ako kontinuaIni. 

Naznacme si zde hlavni mezniky v-yvoje teorie organizace, ktere 

predchazely dnesni dobe a ktere pochazely jak z teoretickych usudku, tak 

z praktickych zkusenosti tehdejsich manazeru. 

Nez si podrobneji priblizime vyvoj, dovolte mi uvest nekolik zakladnich 

definic, ktere jsou pro jeho pochopeni dUlezite. 

PersonaIni rizeni, respektive rizeni lidskych zdroju, definuje Palan (2002, 

s. 186-187) jako: "Oblast rizeni, ktera se zabYva pracovniky, jejich pripravenosti 

pro reseni dIu organizace (podniku) a jejich vztahy v ramci organizace (podniku) 

s cilem aktivniho, participativniho zapojeni lidi, a tim vytvoreni podminek pro 

uspokojovani potreb podniku i jednotlivce. ZabYva se clovekem v pracovnim 

procesu, clovekem v systemu rizeni - jeho ziskavanim, formovanim, vyliZivanim 

jeho schopnosti, jeho vztahem k praci, ke spolupracovnikum, k nadrizenym, 

k podniku, jeho pracovnim chowinim i pracovnimi vysledky a v neposledni rade i 
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jeho rozvoJem a jeho motivaci a uspokojenim z prace, formovanim rymu, 

efektivnim rizenim lidi a mezilidskymi vztahy." 

Co se definice teorie organizace tyee, je problem 0 neco slozitejsL Jak 

uvadi Doktorova (1994, s. 7-8): "Na zaklade ureiteho zobecneni lze rozlisit 

v zasade dye zakladni koncepce. 

Prvni koncepce chape organizaci jako proces, jehoz obsahem je usili 0 

vytvoreni zivotaschopneho a produktivniho celku na zaklade soustredeni 

potrebnych zdroju Ilidskych, finanenich, materiaInich aj./. Jde tedy 0 pojeti 

Cinnosti, jehoz podstatouje proces organizovanL Prednosti teto koncepce je duraz 

na dynamienost kazde organizace a predmetem pozomosti j sou procesy spravni, 

technicke, technologicke, ekonomicke obchodni apod. 

Podle druhe koncepce je organizace vysvetlovana jako vysledek 

uvedenych procesu, kterym je urCita struktura organizaenich a interpersonaInich 

vztahu. V tomto pojeti je organizaci pripisovana take jasne vymezena hierarchie 

rizeni a pojitkem interpersonalnich vztahu je spoleeny cil, spoluprace a system 

komunikace. " 

1.1 Etapy vy-voje teorie organizace a rizeni 

Etapy vy-voje teorie organizace lze, jak uvadi Tureckiova (2004, s. 11), 

struene rozdelit do nasledujicich: 

• Mechanisticke pojeti - klasicke koncepce, zhruba poeatek 20. stoleti az 

priblizne 20.-30. leta 20. stoletL 

• Organisticke pojeti - behavioraIni a sociaIne-psychologicke pristupy, od 

20. let 20. stoleti, rozkvet pak cca v 50. letech 20. stoletL 
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• Systemove, neboli interakcionisticke pojeti - s pfistupy struktunilniho 

funkcionalismu a kulturologickym pojetim organizace, ale take s vlastnimi 

systemovymi a kontingencnimi pfistupy rozvijenymi od 50. let 20. stoletf 

se silnym vlivem v dalSfch dekadach. 

1.2 Klasicke koncepce 
Mezi klasicke koncepce fadime nejcasteji vedecke fizeni, spojene 

pfedevsim s Taylorem, spravni fizeni, kde je nejznamejsim pfedstavitelem Fayol, 

a konecne fizeni byrokraticke, ke kteremu patfi Weber. 

1.2.1 Vedecke fizeni 

Jak jsem se zminil, jeden z nejznamejsich a nejvyznamnejsfch 

pfedstavitehl vedeckeho fizeni je Frederic Winslow Taylor, ktery je povazovan za 

otce vedeckeho fizeni. Jeho vliv na rozvoj managementu v tomto obdobi byl 

pravdepodobne vetSi nez kohokoliv jineho. Po dlouha leta pozoroval delniky a 

provadel experimenty, ktere vedly ke zvysovani produktivity prace. Nizkou 

produktivitu povazoval za chybu v metodach fizeni a v organizaci prace. Tato 

chyba mel a bYt odstranena napfiklad funkcni specializaci jak na strane delniku, 

tak na strane manazeru a vetSi koncentraci na vedecke metody. 

Vedecke fizeni se vyznacuje zejmena orientaci na pfesne rozdeleni 

operaci, ktere zvysuje produktivitu celeho ukonu, a zaroveii na pfesnou koordinaci 

na sebe navazujicich kroku, ktera by mela pfispet k temuz. Vse bylo zamefeno na 

zvysovani produktivity a efektivity. Jak uvadi Tureckiova (2004, s. 13) napfiklad 

tim, ze byly stanoveny pfesne a jasne vztahy podfizenosti a nadfizenosti, byly 

optimalizovany dilci operace v procesu, kladl se duraz na delbu prace, zavedla se 

Ukolova mzda a take se dbalo na spravny vyber a vycvik delniku, ktery byl 

vedecky veden a nebyl tudiz ponechan jen na zkusenejsich pracovnicich. 

Doktorova (1994, s. 24) uvadi, ze Taylor take navrhuje, aby pfimo specialiste 
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vykomivali nektere funkce, ktere jsou spolecne pro vice pracovist'. Viditelne je 

znacne presvedceni 0 torn, ze lze dosahnout vedeckymi metodami vyssi 

produktivity bez nutnosti zvyseni pracovniho usili, nez pri pouziti tehdy 

tradicnich metod rizeni ci fizeni jen na zaklade odhadu Ci pocitu. To lze rozeznat i 

v Taylorovych principech, ktere uvadeji Koontz a Weihrich (1993, s. 43) takto: 

,,1. N ahradit empirii vedou (organizovanymi znalostmi). 

2. Misto nesouladu dosahnout harrnonie ve skupinove Cinnosti. 

3. Misto chaotickeho individualismu dosahnout spoluprace lidi. 

4. Misto omezovani vystupu pracovat pro jejich maximalizaci. 

5. ZabezpeCit rozvoj vsech pracujieich pro dosazeni plneho vyuzitijejich 

schopnosti a pro dosazeni maximalni prosperity spolecnosti." 

Veskere zlepsovaei navrhy se vsak tykaly nizsich fuovni rizeni Ci primo 

pracovniku. 

DalSim vyznamnym predstavitelem vedeckeho rizeni je Henry Lawrence 

Gantt. Nejznarnejsi asociaei spojenou s jeho jmenem je pravdepodobne Ganttovo 

planovani za pomoei gram Ci diagrarnu. Ostatne Ganttovy diagrarny, zachycujiei 

vztahy mezi jednotlirymi Cinnostmi ryrobniho procesu, jsou dodnes velmi 

znarnym pojmem. 

Koontz a Weihrich (1993, s. 44) take zrniiiuji, ze Gantt byl take zastancem 

nazom, ze spoluprace a dobre vztahy mezi pracujieimi a managementem jsou 

pfinosne a ve spolecnem zajmu. 

Jak uvadeji Koontz a Weihrich (1993, s. 44-45), mezi predstavitele 

vedeckeho rizeni se dale radili napriklad manzele Frank a Lillian Gilbrethovi. 

Frank Gilbreth pracoval na stavbe jako zednik, pozdeji jako stavebni dozorce a 

stal se take podnikatelem v tomto obom. Nezavisle na Taylorovi se zabYval take 

pohyby pri praci, pracoval uspesne i na redukci pohybu pri kladeni cihel, coz 

vedlo ve zvyseni produktivity bez nutneho zvyseni pracovniho usili. Pozdeji take 

poskytoval voblasti zvysovani produktivity prace poradenske sluzby. Lillian 
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Gilbrethova, jakoZto pnlmyslova psycholozka, se koncentrovala predevsim na 

lidske aspekty prace, cimz se se svy-m manzelem dobre doplnovala. Po smrti 

sveho mailZela Lillian Gilbrethova take poradenskou Cinnost prevzala a vedla 

dale. 

1.2.2 Spnivni fizeni 

Ve spravnim rizeni je nejvy-znamnejSi osobnosti Henri Fayol. Fayol deli 

skupiny Cinnosti v ramci organizace do sesti (Tureckiova 2004, s. 15): technicke, 

obchodni, financni, o chranne , ucetni a spravni, pricemz potrebu vy-kladu 

porrebovala prave oblast posledni, oblast spravni. Jak udava Tureckiova (2004, s. 

15): "Ta je tvorena specifickym souborem Cinnosti, kterym se venuje sprava 

(ridici/vykonna sloZka) organizace ajejichz obsahem a podstatouje: 

a) predvidani a planovani, 

b) organizovani, 

c) prikazovani 

d) koordinovani Cinnosti, 

e) kontrolovani." 

Za hlavni princip spravniho fizeni povazoval Fayol princip jednotneho 

vedeni a prikazovani - kazdy pracovnik rna pouze jednoho pfimeho nadfizeneho, 

cimz se zamezuje prijem pfikazil z nlznych stran, coz muze byt casto zmatecne, 

neucelne, zdrfujici apod. Predstavme si i ostatni Fayolovy principy. Koontz a 

Weihrich (1993, s. 47) uvadeji: 

• delba prace - specializace u vsech druhu prace 

• pravomoc a odpovednost - mira odpovednosti zavisl na pravomoci 

• disciplina - videna jako ucta k umluvam, zdfuaznuje tez potrebu 

kvalitnich nadfizenych na kazde urovni 

• jednota prikazovani - pouze jeden nadfizeny 
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• jednota fizeni - kazda skupina se stejnym cHern rna jeden plan a 

pouze jednoho vedouciho 

• podfizenost individucilnich zajmu zajmum spolecnym - nastane-li 

rozpor, je ukolem managementu ho odstranit 

• odmenovani - s maximcilnim uspokoj enim pro zamestnance 

zamestnavatele 

• centralizace - musi by-t pfizpusobena tak, aby byl uzitek 

maximalizovan 

• skalami fetez - fetez nadfizenosti od nejvyssi k nejnizsi rovm 

fizeni, vyvarovani se cyklicke podfizenosti 

Fayol take chape fizeni jako novou profesi univerzaInejsiho charakteru, 

pro kterou, pfedevsim na vyssich stupnich fizeni, nestaci jen technicke schopnosti, 

ale vyzaduje take urCitou socialni pfipravu. 

1.2.3 Teorie moci a byrokracie 

Nemec Max Weber je asi nejznamejsim autorem a pfedstavitelem teorie 

moci a byrokracie. Tureckiova (2004, s. 16-17) uvadi, ze tato teorie je zamefena 

pfedevsim na fungovani a uspofadani organizace jako takove. Byrokracii se 

rozumi racioncilni forma organizace s hierarchii autority a souborem formcilnich 

pravidel, je Ciste racioncilni a vyuziva specializovane kvalifikace zamestnancu. 

V byrokratickych organizacich nadaIe existuje byrokraticky apanit, ktery 

vynucuje jednani podle pfedem stanovenych pravidel a zajist'uje tim efektivni 

fungovani byrokraticke organizace. 

Jak uvadi Doktorova (1994, s. 23), model byrokraticke organizace je 

Weberem chap ana jako synonymum organizace racionaIni, ve ktere je mozne 

specializovane kvalifikace efektivne vyuzit. "Ackoliv Weber vidi zakladni 
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charakteristicke rysy organizace v raciomilnosti, nepopini, ze i v organizacnim 

chovani mohou by! prvky neracionaIni, ze se mohou projevovat negativni 

momenty, ktere deformuji osobnost organizacniho cloveka. K takove situaci 

dochazi, kdyz byrokraticka forma ztrati svoji funkcnost a stava se sarna sobe 

cHern." Doktorova (1994, s. 23) 

Doktorova (1994, s. 24) take zdfuazlluje, ze Weberova teorie byrokracie 

vlastne predklada prvni uceleny pohled na organizaci jakoito na system. 

1.3 Organistick6 pojeti 
Jak je jiz uvedeno yYse, Tureckiova (2004, s. 11) zasazuje organistickeho 

pojeti do obdobi s pocatkem na sklonku 20. stoleti a rozvojem cca od 50. let 20. 

stoleti. 

Tureckiova (2004, s. 18-19) uvadi jako hlavni predstavitele organistickeho 

pojeti napfiklad Eltona Maya, Frederika Herzberga, Douglase McGregora Ci 

Abrahama H. Maslowa. 

Prave do organistickeho pojeti spada model human relations. 

Nejznamejsim predstavitelem tohoto modelu je Elton Mayo. Jak uvadi Doktorova 

(1994, s. 29), tento mill proslul jako vedouci skupiny odborniku, provadejici 

takzvane Hawthornske experimenty v letech 1927-1935 (srovnej s Tureckiova 

2004, s. 18, ktera uvadi 1927-1932, resp. 1936) v zavode Western Elektric 

Company. Tureckiova (2004, s. 18) uvadi, ze v experimentech se proverovaly 

nejprve zmeny vykonu pracovniku vyvolane zmenou ruznych fyzikaInich faktoru 

v ramci pracovniho prostredi, v dalsich etapach pak sociaIni a psychologicka 

podminenost chovani a v etape posledni pak vztahy mezi pracovniky a vedenim 

vyse jmenovane spolecnosti 
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Tyto experimenty rozdmychaly v te dobe nebyvaly zajem 0 vyse zminenou 

problematiku a daly vzniknout nove skole lidskych vztahu, tzv. human relations. 

(Tureckiova 2004, s. 18) 

Socialne psychologicke pristupy se i nadale rozvijely. Jak jiz bylo receno, 

skola human relations v tomto obdobi velmi zaujala. Jak uvadi Tureckiova (2004, 

s. 18), v dobe, kdy vsak bylo v popredi stale jeste vedecke fizeni, zUstala spiSe 

v oblasti teoreticke. Duvodu k tomuto je vsak vice, napriklad hospodarska krize Ci 

druha svetova valka. Prave po druM svetove valce dochazi k rozvoji pristupu 

k efektivnimu rizeni, ktere stavi na skole human relations a v 50. a 60. letech 20. 

stoleti zacinaji prevladat socialne psychologicke pfistupy. 

Mezi nejznamejsl predstavitele socialne psychologickych pfistupu radime 

napriklad Douglase McGregora s teorii X a Y, Fredericka Herzberga s teorii dvou 

faktoru Ci Abrahama H. Maslowa a jeho vseobecne velmi dobre znamou teorii 

hierarchie potreb a pyramidu lidskych porreb. (Tureckiova, 2004, s. 19) 

1.4 Systemove (interakcionisticke) pojeti 

Jak uvadi Tureckiova (2004, s. 20), za impulz vzniku interakcionistickeho 

pojeti momo povazovat knihu The function of the Executive od Chestera 1. 

Barnarda. Barnard se pro lepSi porozumeni a analyzu funkce vedoucich 

pracovniku snazil hledat jejich hlavni ukoly prave v systemu, ve kterem se 

pohybovali. Vysledkem jeho myslenek a uvah bylo, ze vedouci pracovnik rna 

predevsim zabezpecovat systemovou spolupraci prostrednictvim udrzovani 

spolecneho usili ve formalni organizaci. 

Jak uvadeji Koontz a Weihrich (1994, s. 51-52), presto ze byl Barnard cely 

zivot ve vedoucich pozicich (napfiklad v letech 1927-1948 zastaval funkci 

prezidenta Bell Telephone Company), byl predevsim vedcem Ci myslitelem, 

ktereho velmi ovlivnil napfiklad Elton Mayo a daISL Pri analyze funkce vedoucich 
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pracovniku, ktere predstavovaly skutecne socialne systemovy pfistup, hledal 

Barnard pnive v systemu, ve kterem dani vedouci pracovali. Zaverem analyz bylo, 

ze hlavnim ukolem vedoucich pracovniku napfic celym spektrem je zabezpeceni 

systemove spoluprace tim, ze se bude udrZovat spolecne usili ve formalni 

organizaci. 
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2. System podnikoveho vzdehivani a daISi rozvojove 

programy 

Jak jiz bylo naznaceno v uvodu, vzdelavani je v dnesni dobe proces 

opravdu celozivotni, nelze ho odbYt nekolika lety a skonCit s nim v dobe, kdy 

clovek dosahne dospeleho veku a opusti skoly. Vzdelavani musi pokracovat i po 

tomto okamziku, mimo jine i proto, aby zamestnanec obstal na pracovnim trhu, 

ale take aby splnil menici se pozadavky v ramci sveho soucasneho zamestmini. 

Zpusobem, jak se dale vzdelavat, muze byt po dnikove vzdelavani. Jak uvadi 

Tureckiova (2004, s. 92): "Zakladnim cHern napliiovani systemu podnikoveho 

vzdelavani ovsem neni, nebo by nemel bYt, pouhy rozvoj ci zmena zpusobilosti ve 

smyslu osvojovani si norych znalosti a dovednosti (odboma zpusobilost, 

kvalifikace), ale predevSim dosazeni zmen v mysleni/citeni a chovani pracovniku, 

ktere jsou rozhodujici pro dalSi rozvoj firmy a pro dosazeni a udrZeni jeji 

konkurenceschopnosti." Nejde tedy jen 0 to napriklad nauCit zamestnance ovladat 

urCity pocitacovy program, jde 0 komplexni zmenu pfistupu. Je vsak nutne 

motivovat zamestnance take k tomu, aby si urCite vedomosti nejen osvojil a 

pochopil, ale aby je take v praxi aplikoval. Jedine tim muze byt pozadovane 

zmeny dosazeno. 

Uroveii vzdelavani zamestnancu podniku ci organizace je faktor, ktery do 

znacne miry muze ovlivnit a urCit situaci tohoto podniku na trhu, a tim padem 

ovlivnit jeho uspech ci neuspech. Je treba dbat na to, aby zamestnanci meli 

znalosti co nejvice (respektive co nejvice znalosti, ktere jsou uzitecne) a aby je 

umeli vhodne a ve spravny cas vyuzit. Koubek (2005, s. 237-238) uvadi jako 

nejdulezitejsl duvody toho, proc museji organizace Ci podniky klast duraz na 

vzdelavani Ci rozvoj srych pracovniku napriklad castejsi organizacni zmeny, 

vyvoj informacnich technologii, vyraznejsi orientaci na kvalitu ci ryznam 
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snizovani nakladu a tim souvisejid movace a lepsi vyuziti pouzivanych 

technologii. 

Pokud organizace jiz investovala do vzdelavani, nesmi se zde opomenout, 

ze je dosazene vzdelani a uroveii znalostf treba udrZovat a aktualizovat, coz 

nemusi b-yt v dnesni rychle se menid dobe prave jednoducM (zaiezi na 

konkretnich pripadech ci oborech). Nejsou-li vsak investice do vzdelani 

vynakladany systemove, muzeme se setkat s vynalozenim nakladu velmi 

neuCinnym zpusobem, s malou produktivitou a tim padem, chceme-li dosahnout 

un~ite hranice vzdelani, znalosti apod., je nutne nakladu vynalozit nmohem vice, 

nez chovame-li se systemove. 

Investice do vzdelavani mohou pfinest spoustu kladu. Mohou rozsirit 

obzory, usetfit naklady Ci zvysit efektivitu, cemuz se da take, napriklad podle 

Druckera, nauCit. Jiz Drucker (1967, s. 20-21) zmiiiuje, ze kdyby byla efektivita 

dar, se kterym by se lide narodili, jako napriklad hudebni nadani Ci talent pro 

malovani, byli bychom na tom spatne. 

2.1 Cyklus systemu podnikoveho vzdelavani 
Na tomto miste se zamefime na cyklus podnikoveho vzdelavani. Jde 

opravdu 0 cely cyklus, zadna zjeho fazi by nemela vystupovat samostatne a 

jednotlive faze cyklu, ale i cele cykly by po soM mely nasledovat. 

Jak uvadeji Vodak a Kucharcikova (2007, s. 67): "Podnikove vzdelavani 

neni kratkodobou zaiezitosti; efektivne realizovane vzdelavani predstavuje 

dlouhodoby proces, tvoreny ctyrmi fazemi. Jsou to: 

1. identifikace potfeb a definovani dIu vzdelavani; 

2. planovani vzdelavani; 

3. realizace vzdelavadho procesu; 

4. hodnoceni vysledku vzdelavani." 
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2.1.1 Identifikace a analyza potreb vzdelavani 

Nez organizace Ci podnik zacne vynakladat nemale castky, je tfeba zjistit, 

zda jsou tyto investice opravdu potfebne. Pokud ano, je dulezite analyzovat 

alokaci prostfedku, aby byla co nejefektivnejsi. 

Pfi analyze potfeb se snazime ziskat a nashromazdit co nejvice 

podstatnych informaci. Jde pfedevsim 0 informace 0 pracovnicich, jejich vzdel:ini, 

vy-konech a podobne, jejichz stay je nadaIe porovnav:in se stavem pozadovanym. 

Jak uvadeji Vodak a Kucharcikova (2007, s. 69): "Identifikace dava odpoved' na 

takove otazky, jako: 

• Je vykonnost v pfedmetnych dovednostech skutecne nezbytna? 

• Je zamestnanec skutecne odmenovan za ovlad:ini techto dovednosti? 

• Podporuje ve skutecnosti management pozadovane chovani? 

• Jake dalM bariery vykonnosti jeste existuji?" 

Je-li identifikace provedena spravne, vyjdou najevo vykonnostni mezery, 

ktere lze odstranit vhodnymi investicemi do vzdelavani, ktere vyUsti v navy-seni 

dovednosti, znalosti apod., ktere pomohou tyto mezery zacelit nebo pfinejmensim 

alespoii dostatecne zmensit. Jak uvadi Vodak a Kucharcikova (2007, s. 69), 

vy-konnostni mezeru tvofi rozdil mezi standardni vy-konnosti a vykonnosti 

soucasnou. Jde tedy 0 rozdil mezi zamestnancovyro vzdelanim, dovednostmi 

apod. a pozadovanym stavem, ktereho je hodno behem vzdelavaciho procesu 

dosahnout. 

Je vsak nutno dodat, ze problemy mohou pfichazet i odjinud a vzdelav:ini 

nevyfesi vzdy vse. Tyto pficiny je pak nutno fesit jinymi zpusoby. 
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Podle Koubka (2005, s. 247) se obvykle pro identifikaci potreb vzdeIavani 

pouzivaji udaje: 

I. tykajici se ceM organizace (napr. struktura trhu, struktura pohybu 

pracovniku atd.) 

2. tykajici se jednotlivych pracovnich mist a Cinnosti (popisy pozic, 

specifikace, kultura pracovnich vztahu atd.) 

3. 0 jednotliv,Ych pracovnicich organizace (vzdelani, kvalifikace, 

zaznamy 0 v,Ysledcich testu atd.) 

Pro identifikaci potreb tedy mohou slouzit nejen informace 0 organizaci 

samotne ci z ni vzesle. Jako priklad mohou slouzit hodnoceni pracovniku Ci 

pozadavky vedoucich pracovniku kladene na podfizene. Pouzitelne jsou 

samozrejme take informace 0 prostredi, pracovnim trhu v dane oblasti, tendencich 

v,Yvoje nejruznejsich ukazatelu apod. 

Ziska-Ii organizace udaje zminene v,Yse, je zadouci, aby s nimi take dale 

pracovala - analyzovala je. Jen za pomoci vhodne a kvalitne provedene analyzy 

muzeme potreby vzdelavcini vyhodnotit. 

Koubek (2005, s. 247-248) uvadi nasledujici v,Ycet metod, ktere se 

pouzivaji pro analyzu potreb vzdelavani pracovniku, a to bud' samostatne, nebo 

jako kombinace vicerych: 

• analyza statistickych ci jinych prubezne zjist'ovanych a 

registrovanych udaju napr. 0 organizaci, pracovnicich atd. 

• analyza pruzkumu nazoru atp. tykajicich se vzdelavcini 

• analyza informaci od vedoucich pracovniku ci primo jejich 

pozadavku 0 potrebC vzdelavani podrizenych 

• analyza pracovniho vykonu pracovniku 
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• monitorovani vYsledku vzeslych z diskusi Ci porad, tykajidch se 

napf. pracovnich probh~mu Ci perspektivnich ukolu 

• analyza pracovnich zaznamu 

z takoveto analyzy potfeb vzdelavani pracovniku by pak mely vzejit 

konkretni navrhy, pfipominky Ci plany, podle kterych se bude vzdelavani 

pracovniku dale ubirat. 

2.1.2 Phinovani vzdeiavani 

Planovanim vzdelavani rozurnime proces tvorby konkretniho planu 

vzdelavani. Vodak a Kucharcikova (2007, s. 80-81) deli planovani do tf£ fazi. Do 

faze pfipravne, realizacni a do faze zdokonalovani. Ve fazi pfipravne jde pak 

prave 0 pfesnou specifikaci potfeby a dIe, ktere je nutne za pomoci vzdeIavani 

dosahnout, v pfipade dIu dlouhodobych programu pfipadne i dilci dIe. Ve fazi 

realizacni se pak fesi zpracovani a vyvoj jednotlivych etap a napfiklad jiz pfesne 

stanoveni pofadi temat. Urcuje se tedy i zpusob, kterym bude vzdelavani probihat, 

a jsou stanoveny vhodne techniky vzdelavani. V ramci faze zdokonalovaci je pak 

radno mit na pameti moznost zlepsit eely vzdelavad proees napfiklad za pomoei 

vhodnyeh technik Ci metod. Je vhodne take kvalitne naplanovat Ci zkontrolovat 

eelou organizaei vzdeIavadeh akd, napflklad dostatecnou inforrnovanosti 

ucastniku Ci vyberem lektoru pocinaje a kontrolou zajisteneho zazemi vcetne 

stravovani Ci ubytovani konce. 

Jak uvadi Vodak a Kucharcikova (2007, s. 81-82), dobry plan by mel 

odpovedet na otazky temat vzdelavani, dlove skupiny ucastniku, metod a technik, 

vyberu vzdelavad instituee, obdobi, kdy bude vzdelavani uskuteciiovano, mista, 

zpusobu zaverecneho hodnoeeni a nakladu na vzdelavani. Vseehny tyto aspekty je 

tedy tfeba mit pfi planovani na pameti. 
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2.1.3 Realizace vzdelavaciho procesu 

Po fazi planovani nasleduje faze realizace konkretniho vzdelavaciho 

procesu. Jak pfsf Vodak a Kuchareikova (2007, s. 83): "Faze realizace pozustava 

z nekolika nezbytnych prvku. Jsou to cile, program, motivace, metody, ueastnici 

a lektofi." Vsechny tyto prvky pak maji v ramci realizace vzdelavaciho procesu 

svou nezastupitelnou pozici. 

Hronik (2007, s. 162) deli samotnou realizaci na tfi samostatne faze, a to 

na pfipravu, vlastni realizaci a na transfer. 

Hronik (2007, s. 162) take zduraziiuje, ze pfipravitje (ve chvili, ve ktereji 

jiz pfipraven jakysi scenar realizace) je tfeba jak lektora (pfiprava jak profesni, tak 

pfiprava lektora na konkretni danou vzdelavaci akci), tak ueebni materiaIy, 

pomucky, tak ale take samotne ueastniky vzdelavaci akce. Vsechny tyto pfipravy 

jsou relativne dulezite a je nutne nic neopomenout. Napfiklad co se pfipravy 

ueastniku tyee, Hronik (2007, s. 170) uvadi potfebu aktivni pfipravy, komunikace 

s nimi by mela probihat na konkretni a intenzivni urovni jeste pfed zapoeetim 

samotne vzdelavaci akce. 

Hronik (2007, s. 172-173) uvadi, ze vlastni realizace zaeina pfijezdem 

lektora na misto konani vzdelavaci akce. Ze strany lektora je zde nezbytna 

dostateena easova rezerva. Nasleduje zahajeni, u ktereho je potfeba zduraznit 

dulezitost pfedstaveni lektora, opetovne seznameni ueastniku s programem a 

domluveni se na nezbytnych proceduraInich otazkach. Behem realizace je 

samozfejme tfeba dbcit take napfiklad na monitorovani prubehu Ci feseni 

nenadaIych situaci, ktere mohou nastat. 

Hronik (2007, s. 174) take uvadi dulezitost transferu, diky kteremu je 

mozne z pohledu ueastnika kurzu ozivit si znalosti po jeho ukoneeni, a jako jeho 

mOZnosti zmiiiuje databanku know-how, fotodokumentaci a dalSi zaznamy a 

zakotveni efektu organizovaneho ueenf. Jako zpusoby, kterymi muze ueastnik 
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kurzu po jeho skonceni podporit transfer znalosti Ci dovednosti, Hronik (2007, s. 

174-175) uvadi: 

• realizaci domaciho ukolu 

• prednasky kolegum vcetne nastineni moznych aplikaci 

• workshop 

• serii vycvikov,Ych bloku 

• kurz tesneji reflektujici specificke podminky 

• vypracovani projektu zhodnocujicich pfinos kurzu 

2.1.4 Hodnoceni vzdehivani 

Faze hodnoceni je v danem cykIu fazi posledni, nikoli vsak nedulezitou. 

ReaIizovat se sice nemusi (zaIezi na pomeru negativ a pozitiv), probehne-li tato 

faze kvalitne, je mOZne ziskat velke rnnozstvi poznatku, ktere bude moine vyuilt 

take v budoucich vzdelavacich cykIech. 

Samotna kriteria hodnoceni je moine stanovit na upInem konci 

vzdelavaciho procesu. Je vsak mozne stanovit dana kriteria a proces hodnoceni jiz 

na zacatku celeho procesu. 

Vodak a Kucharcikova (2007, s. 115) uvadeji jako klicove subjekty 

vyhodnocovani spolu s personaInim oddelenim take vrcholovy management, 

ostatni manazery, ucastniky, externi odborniky a interni a externi zakazniky. 

Ucast vrcholoveho managementu naznacuje vaznost vyhodnocovani. Ostatni 

manaiefi zastavaji dulezitou ulohu naprikIad pfi hodnoceni dosazenych ciIu, 

samotni ucastnici vyhodnoti vzdelavaci kurz napfikIad za pomoci formularu, 

externi odbornici mohou slouzit naprikIad ke zvyseni objektivity hodnoceni a 

zakaznici mohou poskytnout pohled na to, s jakou uspesnosti vzdelavani opravdu 

pomohlo dosahnout ciIe, ktere pozadovali. 
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Kazda z techto kategorii ueastniku muze organizaci poskytnout ponekud 

jiny pohled, vsechny jsou vsak dulezite. Ne na vsechny uvedene kategorie, ktere 

nam pomahaji svou zpetnou vazbou s vyhodnocovanim, je samozrejme nezbytne 

nutne (a nekdy take morne) dosahnout. 

2.2 Systematicke podnikove vzdelavani 
v zhledem k dulezitosti systematienosti podnikoveho vzdelavani se slovo 

system nachazi take v nadpisu kapitoly. Spravna organizace a systematienost 

podnikoveho vzdelavani totiz velmi vyrazne zvysuje jeho efektivitu. Podle 

Koubka (2005, s. 244) zde jde 0 cely cyklus, ktery zaeina identifikaci potreby 

vzdelavani pracovniku organizace, pokraeuje pres planovani, vlastni proces 

vzdelavani a konei vyhodnocovaci fazi. Vyhodnocovaci faze nam pak muze (pri 

spravnem vyhodnoceni) pomoci v cyklu nasledujicim, kdy budeme stat opet na 

zaeatku pred problemem identifikace potreby. Podnikove vzdelavani nelze 

vytrhnout z kontextu a povazovat ho za samostatnou Cinnost. Je vzdy spojeno 

s ostatnimi Cinnostmi organizace Ci jinymi programy, ktere organizace svym 

zamestnancum a manazerum nabizi. A prave tak lze systematickym vzdelavanim 

ziskat maximum ryhod. Koubek (2005, s. 244) jako ryhody systematickeho 

vzdelavani pracovniku organizace uvadi napriklad: 

zabezpeeuje dostatek pripravenych pracovniku z intemich zdroju 

zvysuje motivaci a socialni jistoty pracovniku 

zlepsuje pracovni a mezilidske vztahy 

dovoluje realizovat koncepci rizeni pracovniho vykonu 

umomuje zdokonalovani vzdelavacich procesu - je mozne se poueit 

z predchozich cyklu 
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DIe Tureckiove (2004, s. 96) se v nirnci podnikoveho vzdelavani 

uskutecnuji dva typy aktivit, a to: 

a) treninkove 

b) rozvojove kurzy ci prograrny 

Kazda z vyse jrnenovanych aktivit rna jinou podstatu, jiny srnysl. 

Treninkove aktivity jsou urceny predevsirn pro ziskavani chybejicich specifickych 

znalosti Ci dovednosti potrebnych k soucasnernu vy-konu zarnestnani. Oproti tornu 

rnaji rozvojove kurzy spiSe charakter jakehosi uspokojovani budoucich potreb 

vetSinou jen specifickych skupin zarnestnancu, napriklad high potentials, 

rnanazeru a jinych pro organizaci dUlezitych pracovniku. RozdeIeni techto aktivit 

je tedy celkern logicke. 

Prlive predevsirn s rozvoJern rnanazeru, high potentials, klicovych 

pracovniku ajinych vysoce postavenych pracovnikuje uzce spjato flzeni kariery. 

2.2.1 Rlzeni kariery 

Pojern flzeni kariery zahrnuje dye sloZky - planovani kariery a planovani 

naslednictvi ve funkcich. Zatirnco planovani kariery se tyka postupu jednotlivce 

v ramci organizace, planovani naslednictvi rna za ukol zajistit, aby organizace 

rneIa i v budoucnu k dispozici potrebne zarnestnance ci rnanazery na potrebnych 

rnistech. 

Dobre nastavene planovani naslednictvi ve funkcich je tedy veci pro 

organizaci velrni podstatnou, a nelze ji tak zanedbavat. Ma za ukol dat do souladu 

predpokladane organizacni zrneny s rnanazerskYrni Ci jinyrni posty z hlediska 

kvality a kvantity (rozurnejrne jakych a kolik rnanazeru), ktere budou v danern 

obdobi potreba. 
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Planovani naslednictvi ve funkcich je vsak v dnesni dynarnicke dobe treba 

pojmout pokud mozno flexibilne, aby bylo mozne adaptovat organizaci na nove 

situace, ktere se mohou den ode dne menit. "Manazeri se musi rozvijet zpusobem, 

ktery umoziiuje, aby se s nimi dalo pocitat pro sirsi spektrum nOvYch funkci, 

vcetne tech, se kterymi se nepocitalo pri planovani jejich budouci kariery. 

Mnohem volnejsi planovani kariery rovnez predpoklada, ze pro urCite manazery 

se nebude jejich celozivotni kariera odehravat uvnitr jedne firmy. To jedincUm 

umoziiuje udrZovat si nezbytne predpoklady pro nalezeni noveho zamestnani." 

(Prokopenko, Kubr a kol., 1996, s. 61) 

Na tomto miste bych chtel take podotknout, ze je naslednictvi (pripadne i 

personaIni rezervy) velmi dulezite i pro organizaci sarnotnou, ne jen jako 

motivacni prvek pro manazery Ci high potentials. Pokud se totiz jako organizace 

dostaneme do situace, kdy se generaIni reditel, ale take jakykoliv jiny manazer, 

rozhodne odejit budovat svou karieru jinam, je mnohem snazsi, pokud vime, kym 

dotycneho manazera nahradit. 

Samozrejme, i zde vidime logicky sled manazeru na pozicich a pfi rychlem 

odstoupeni generaIniho reditele je dIe meho nazoru ocekavatelne, ze neni cas 

hledat noveho generalniho reditele z extemich zdroju a na jeho pozici nastoupi, 

v nekterych pripadech alespoii docasne, nekdo z jeho primych podfizenych, tedy 

manazeru 0 uroveii nizsich. A v tomto pripade je samozrejme pro organizaci, ale 

take pro manazera samotneho, velmi prospesne, pokud je na to pripraven (a 

organizace take). Neobsazeni pozice generaIniho manazera je totiz dlouhodobe 

nemyslitelne. 

U nizsich POZIC se vsak v posledni dobe, predevsim z duvodu uspory 

nakladu, muzeme setkat s tim, ze se pfi odchodu manazera jeho agenda rozdeli 

mezi ostatni manazery Ci je presunuta primo na jeho nadfizeneho. 0 tom zda je to 

dobre ci spatne lze v mnohych pripadech diskutovat, na druhou stranu lze 

pochopit, ze se nektere organizace v dnesni doM snazi usetfit financnf prostredky, 
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a skrtani mikladu se nevyhne snad zadmi oblast. Uspora nakladu na persomil, 

vcetne vrcholoveho managementu neni vyjimkou, ba naopak casto pfijde na radu 

mezi prvnimi. 

Jako zasady, kterychje vhodne pri planech nastupnictvi dbcit, uvadi Hronik 

(2007, s. 104): 

• Kazdy manazer by mel mit sveho nastupce. 

• Tito nastupci by meli byt dva az trio 

• Kazdy nastupce (ci personaIni rezerva) se pripravuje na vice nez 

jen tuto jednu konkretni pozici, pfipravuje se tedy na celou skupinu 

pOZIC. 

U mensich organizaci vsak samozrejme neni moine tyto zasady vzdy 

dodrzet. A i kdyz by to bylo z organizacnich duvodu mozne, mnohdy se, jak jsem 

se jiz zminil, z duvodu snizovani rozpoctu nastupnictvi u nekterych pozic 

zanedbava a pracovni povinnosti jsou pri odchodu pracovnika prerozdeleny. 

2.2.2 Talent management 

Oblasti, kterou je zde take treba uvest, je talent management, ktery je 

rovnez velmi dulezitou oblasti, kterou by zadna organizace nemela opomijet. Co 

vsak chapeme pod pojmem talent. Hronik (2007, S. 109) uvadi: "Kazda firma si 

musi vymezit, koho bude povazovat za talent. V soucasnosti prevafuje mineni, ze 

talent neni limitovan vekem, ale rykonnost a respekt je kriteriem talentu. 

Talent se taktez vyznacuje perspektivou. Ma v dane chvili nejen vysokou 

vykonnost, ale i perspektivu tuto vykonnost jeste zvysit." 

o talent managementu (resp. fizeni talentu) rika Armstrong (2007, S. 327): 

"Rlzeni talentu znamena pouzivani vzajemne propojeneho souboru Cinnosti, ktere 

maji zabezpeCit, aby organizace pritahovala, udrzovala si, motivovala a rozvijela 
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talentovane lidi, ktere potrebuje v soucasnosti i v budoucnosti. CHern je zajistit 

tok talentu a uvedomovat si, ze talenty jsou hlavnim zdrojem podniku." 

Z toho samozrejme vyplyva, ze nejde jen 0 to talent pomoci napfiklad 

skoleni primet k vyssim rykonum. Jde take 0 to talent identifikovat a pak nalezite 

vyuzit. Jde 0 dlouhy, celkem slozity proces, slozeny z nekolika fazi. Tyto faze 

jsou identifikace, ziskavani, rozvijeni, uddeni a vyuziti (Hronik 2007, s. 110). 

Identifikovat znamena zjistit, ze se nekde n:imi vyuzitelny talent nachazi. 

Jako zdroje pro takoveto talenty uvadi Hronik (2007, s. 111 - 112) napfiklad 

vysoke skoly Ci dodavatele (vyhodou je znalost firmy) a manazery neziskovych 

organizaci (pokud pus obi celosvetove a v narocnych podminkach, potrebuji 

kvalitni rizeni, ktere muze b;'t znarnkou pro dobry zdroj). 

Po provedeni identifikace je na rade faze ziskavani. Jak zminuje Hronik 

(2007, s. 113), identifikovanemu talentu je t:feba udelat nabidku a sjednat 

kontrakt, ktery rna predevsim psychologickou povahu, ale ktery rna b;'t take 

oboustranne vyvazeny. 

DaISi zminena faze, rozvijeni, zahrnuje dIe Hronika (2007, s. 114) dva 

typy programu. Trainee programy a talent development. Zatimco u trainee 

programu se jeho ucastnik stava zamestnancem firmy po dobu trvani tohoto 

programu, ktere obvykle trvaji do jednoho roku, u talent developmentu se jedna 0 

zamestnance, ktefi jsou jiz ve firme nejakou dobu zamestnani, stoji vsak na 

pocatku sve kariery v teto firme. Talent development jim pak pomciha najit dalSi 

smerovani. 

Jako ctyri rozne podoby talent developmentu, ktere mohou vzniknout, 

uvadi Hronik (2007, s 114) mezinarodni program, ktery je zameren na rozvoj 

manazerskych kompetenci, lokalni program, ktery je zameren na rozvoj 

manazerskych kompetenci, mezinarodni program, ktery je zameren na rozvoj 

specifickeho odbomeho zamereni (napr. finance), a konecne lokalni program, 
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ktery je zameren na rozvoj specifickeho odbomeho zamereni (prikladem mohou 

by! opet finance). 

Udrzeni talentu, ktery orgamzace ziskala a do ktereho jiz investovala 

nemale mnozstvi financnich prostredku, ale i casu, je nemene dUlezite. Hronik 

(2007, s. 115) zminuje jako hlavni aktivity v nimci udrzeni talentu sdileni hodnot 

a vize spolecnosti, dale pak rozvoj commitmentu a v neposledni rade take realnou 

perspektivu nlstu. Nas ziskany a rozvinuty talent musi mit pocit, ze je na svem 

miste spravne, ale take musi citit, ze rna v organizaci budoucnost. 

Posledni fazi je vyuzivani talentu. Posledni je ale spiSe pro nazomost, 

protoze jak udava Hronik (2007, s. 115): "VyliZivani talentuje prubezne, nikoli az 

v situaci, kdy vznika nalehava potreba dosadit nalezite pfipraveneho cloveka na 

klicovou pozici." Podniky si totiz nemohou dovolit investovat penize do cloveka, 

jehoz schopnosti vyuziji snad az nekdy v daleke budoucnosti. 

2.3 DaISi rozvojove programy 

Zamestnanec, jakoZto velmi podstatna soucast systemu organizace, by se 

mel nejen dale vzdelavat, ale rozvijet se i dalsimi smery. Prestoze vzdelavani je 

velmi podstatnou nalezitosti ve vYvoji potencialu zamestnance, nejde 0 nalezitost 

jedinou. Cely rozvoj lidskych zdrojuje oblasti, kterou neni hodno nejen z hlediska 

nejvyssiho managementu prehlizet. 

Jak uvadi Tureckiova (In Tureckiova (ed.) 2008, s. 83): "Rozvojem 

lidskf;ch zdroju se obvykle v teorii a praxi podnikoveho vzdelavani, propojene 

s teorii personalniho fizeni, respektive s koncepci rizeni lidskych zdroju, rozumi 

nejruznejsi typy vzdelavacich aktivit poradanych podniky a vytvareni takovych 
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prilezitosti k uceni zamestnancu (vcetne fidicich, tj. manazeru), ktere podporuji 

konkurenceschopnost organizace a zamestnatelnostjejich clenu." 

Tureckiova (In Tureckiova (ed.) 2008, s. 85-91) uvadi mezi rozvojovymi 

programy podnikove ci firemni vzdelavani a individualni rozvoj lidskych zdroju, 

organizacni program, dale pak program plinovaci, programy systemove, pece 0 

zamestnance a vztahove. Jak vidime, spektrum rozvojovych programu, za pomoci 

kterych je mome ovlivnit rozvoj zamestnancu a manazeru je dostatecne siroky a 

volba vybhu 6 kombinace velka. Podnikove vzdelavani bylo jiz popsano vyse. 

Organizacni program je uzce spojen se zmenami v systemech rizeni, 

v ramci nichZ dochazi take ke zmenam pravomoci a delegovini pravomoci, a do 

fidicich procesu jsou zapojovani zamestnanci, kteri byli drive rizeni (Tureckiova 

In Tureckiova (ed.) 2008, s. 87). Tito zamestnanci (6 no vi manazefi) se potrebuji 

zorientovat ve firemnim prostredi, ktere proslo zmenou ana ktere maji vzhledem 

ke sve nove funkci 6 postaveni jiny pohled. 

Plinovaci program (z naseho pohledu s tezistem v lidskych zdrojich) je 

spolecnym dilem personalistu, ale take manazeru a jinych zamestnancu take 

v ramci procesu hodnoceni 6 rozhovoru, jejichz vysledky mohou bYt do plinu 

zapracovany. 

Planovani je velmi dulezitou soucasti existence a procesu (samozrejme 

nejen procesu personalnich) organizace. Jde-li vsak 0 personalni plinovani, lze 

rici, ze: "PersonaIni planovani (planovani lidskYch zdrojit, planovani 

pracovnikit) SIOUZl k realizaci cHit organizace tim, ze predvida ryvoj, 

stanovuje cile a realizuje opatreni smerujici k soucasnemu a perspektivnimu 

zajisteni ukolit organizace adekvatni pracovni sHou." (Koubek 2005, s. 87) 

(pozn.: v citovanem zdrojije tucne) 

U systemovych programu Tureckiova (In Tureckiova (ed.) 2008, s. 89) 

uvidi, ze primo souviseji s efektivnim zvladinim celych komplexu personalnich 
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funkci a vyehazeji z planovaciho proeesu a ze zakladniho koneeptu personalni 

praee pouzivaneho pH rizene, sprave Ci rozvijeni lidskyeh zdroju. 

DaISi oblasti jsou programy pece 0 zamestnanee. Jak uvadi Koubek (2005, 

s. 322): "Pece 0 pracovniky je vedle odmenovani tou oblasti personalni prace, 

ktera je nejcasteji pracovniky ci potencialnimi pracovniky pouZivana 

k porovnavani organizace s organizacemi jinymi. UZ z toho duvodu by ji mela 

by-t venovana naIezita pozomost, zejmena pak v te jeji casti, v niz se jednotlive 

organizaee zpravidla odlisuji, tj. v oblasti dobrovolne pece 0 praeovniky." (pozn.: 

v eitovanem zdroji je castecne tucne) 

U vztahovyeh programu Tureekiova (In Tureekiova (ed.) 2008, s. 91) 

zduraziiuje jejieh souvislost s firernni kulturou, jejim typem, obsahem, zpusoby 

jejiho Hzeni apod. a vyuzivanim kultury jako nastroje, ktery slouzi k vytvareni Ci 

posilovani alespoii castecne spolecnyeh hodnot existujicieh mezi cleny (6 alespoii 

jejich majoritou) organizace. Jsou-li procesy v ramci vztahovych programu 

mifeny spravnym smerem, maji prave na vyse zminene hodnoty pozitivni vliv a 

ziskava tim j ak organizace, tak j ednotli vei. 
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3 Delel se organizaee 

V odbornem prostredi velmi frekventovane se vyskytujici pojem ucici se 

organizace bfya spojovan s ucenim probihajicim v organizaci. Prave ucici se 

organizace lze pravdepodobne povazovat zajeden ze signa!u prechodu spolecnosti 

z industria!ni ke spolecnosti znalostni a v soucasnosti slysime pojmy spolecnost 

znalosti Ci informacni spolecnost take Cim da! tim casteji. Jak uvadi Michaela 

Trummer (2001, s. 224), organizacni uceni neni v zadnem pripade jen abstraktni. 

Organizace totiz zije z uceni skupin a skupiny zase z uceni jedincu. 

Targosz-Krysik (1997 In Prusakova 2005, s. 93-94) uvadi, ze je mozno za 

nejdulezitejsi znaky ucici se organizace povazovat nasledujici: 

angazovanost vsech clanku organizace do samotneho procesu uceni se 

vnimani vzdelavani jako predpokladu budouciho uspechu 

nahlizeni na vzdelavanijako na trvaly, nekonCici proces 

systemove mysleni 

neomezena tvorivost ve vsech clancich organizace 

pfistup k informacim 

vytvareni atmosfery zmen, povzbuzovani k trvalemu vyvoji 

prenos pravomoci rizeni na nizsi clanky v ramci organizace 

vytvoreni integra!nich vazeb mezi clanky organizace 

3.1 Aspekty ucici se organizace 
UCici se organizace klade duraz na dva aspekty. Prvnim je uceni se 

jednotlivcu, jednotlivych clenu organizace. Druhy aspekt je uceni se organizace 

jako takove, v podstate jako celku. 
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Uceni se jednotlivcu bereme jako beme uceni, ktere bylo jiz zmineno, a to 

jak uceni se z pnice, tak jako uceni pfi vzdelavacich programech. Pokud pfejdeme 

k uceni se samotne organizace, je to trochu slozitejsi. "Existuje nekolik rUznych 

definic toho, jak se uci organizace. Ustfednim prvkem ve vetSine techto definic je, 

ze organizace se uci objevovanim a napravovanim nedostatku ve svych 

Cinnostech. To se tyka pfijimani informaci a nasledneho rozhodnuti 0 zmene 

praktik." (Prokopenko, Kubr a kol., 1996, s. 410) 

Organizace, kterou povazujeme za organizaci ucici se, se uci a pfijima 

informace na jine, vyssi Urovni nez organizace, ktere takto oznaCit nelze. 

Prokopenko, Kubr a kol. (1996, s. 410 a 411) uvadi nekolik pfikladu uceni se 

z vnitfniho Ci z vnejsiho prostfedi. lako vnitfni uved'me napfiklad inovaci vyroku, 

financni zpravy Ci navrhy na poradach. Za externi zdroje se zde povafuji 

napfiklad stiznosti zakazniku, nove technologie ci jednani konkurence. 

Samozrejme, jde hlavne 0 uroveii, na jake organizace informace 

zpracovava. Na zakladni, nejnizsi Urovni aplikuje pouze povrchni zmeny, ktere 

mohou byt napfiklad odpovedi na situaci, ve ktere se pfestane prodavat vYrobek 

nebo sluzba poskytovana organizaci. Na druhe, stfedni urovni se navic organizace 

zabyva tim, proc se dana sluzba Ci vyrobek neprodava tak, jak pfedpokladali. Na 

nejvyssi urovni, na ktere se organizace uci 0 sobe, pak organizace zkouma vlastni 

vnitfni procesy, ktere vedou k zavedeni nove sluzby Ci vyrobku. 

Uceni se z pohledu ucici se organizace tedy zavisi na tom, jak se dokaze 

uCit jednotlivec jakoZto clen organizace. Rozhodujici je vsak, s jakou efektivitou 

je tento jednotlivec schopen sve znalosti pfevest na organizaci, ktera je dokaze 

kolektivne vyuzit. To vsak neni podminkajedina. 
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Ticha (2005, s. 61-67) uvadi osm zakladnich atributu popisujidch koncept 

uCid se organizace: 

1. Ueid se organizace se nekoncentruji jen na ueeni, ale take na dosahnuti 

svYch cilu - organizace se soustredi na konkurenceschopnost, movace, 

adaptace na zmeny, zvysovcini vYkonnosti atd. 

2. Ueid se organizace respektuji systemovou logiku - zadne akce nejsou 

izolovane, vsechny jsou propojeny a vzajemne spolu souvisi. 

3. Organizaeni ueeni je spojeno s ueenim jednotlivce, ale neni jim limitovano 

- znalosti jednotlivcu jsou sdileny v ramci organizace, zobeciiovciny, 

vyuzivany a maji vliv na celou organizaci. 

4. K ueeni dochazi postupne smerem od jednoducheho ke slozitemu - neboli 

take od nizsi urovne ueeni, ktera se odehrava v ramci stanovenych 

pravidel, k vyssi urovni ueeni, ktera vede ke zmene techto pravidel. 

5. K ueeni dochazi prostrednictvim rady drobnych neuspechu pri 

dlouhodobem uspechu se muze objevit tendence omezit snahu vyhledavat 

nove informace, muze i nastat pocit nezranitelnosti. Naopak dlouhodobe 

neuspechy vedou k lepsi schopnosti rozeznavat problemy, zpracovavat 

informace apod. Ne kazdy neuspech vsak nutne vede k ueeni. Melo by jit 

o neuspech, ktery je dusledkem promyslenych akd, ktere maji nejisty 

vYsledek primereneho rozsahu, ktery je vsak pro organizaci zvladatelny a 

lze na nej reagovat, a navic probiha v dostateene znamem prostredi, ktere 

umozni efektivni ueeni se z dane situace. 

6. Ueeni vetsinou probiha predvidatelnym zpusobem - poznatky jsou 

ziskavany Ci objevovany, nasledne institucionalizovany. 

7. Organizace se uei ze zkusenosti vlastnich a ze zkusenosti ostatnich - oba 

zpusoby bY'vaji kombinovany. Ueeni se ze zkusenosti ostatnich navic setri 

naklady a cas. 

8. Organizace se uei ze dvou zakladnich duvodu - jsou jimi vyhledavani 

novych prilezitosti anebo vyuzivani prilezitosti stavajidch. Vyhledavani 
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nOvYch prilezitosti nazfvame exploraei, naopak vyuzivani prllezitosti 

stavajieich exploatacL 

Pokud zhodnotime vYse uvedene, lze jiste rici, ze koncept ueiei se 

organizace neni nikterak jednoduchY. Jde 0 koncept velmi komplexni, 

ovlivnitelny ze vsech smeru, ale take dlouhodobY. Premena organizace 

v organizaci ueiei se jevi jako slozita ana cely proces premeny je nutno take tak 

nahlizet. 

Organizaeni ueeni lze pak take rozdelit do nekolika stylu, za pomoei 

kterych se organizace ueL Podle Y ounga et al (1991 In: Ticha 2005, s. 68-69) lze 

rozlisit: 

• Experimentovani - ueeni se zkousenim nOvYch veei a myslenek. Hlavnim 

zdrojem jsou zde zarnestnanci a zakaznici samotne organizace 

• Akvizice kompetenei - realizace nakupem (naborem pracovniku), investiei 

(do vzdelavani a treninku), zapujekou (strategicke aliance) ei vytvarenim 

zevnitr (kooperace napr. s konzultaenimi firrnami). 

• Benchmarking - organizace se uei tim, ze se snazi porozumet tomu, jak 

funguji nektere jine vybrane organizace a ziskane poznatky implementujL 

• Trvale zlepsovani - organizace na zaklade zkusenosti v minulosti trvale 

zlepsuje a zdokonaluje sve kroky. 

3.2 Cesta k ucid se organizaci 
Ueiei se organizaci muzeme povazovat za jak,Ysi dalSi krok, stay Ci 

dimenzi, ke ktere by mohla organizace dospet. Po analyze vyse zminenych typu a 

atributu lze odhadnout, jakym zpusobem by se mela organizace ubirat, aby 

dosahla tohoto stavu. Pro uplnost uved'me nektere z principii podporujieich ueeni, 

ktere uvadi Ticha (2005, s. 89-91). Je mezi nimi napfiklad vedeni lidi 

k samostatnemu uvazovani ei vytvareni takove podnikove kultury, ktera 
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podporuje uceni jednotlivcu. Samostatnost zamestnancu je totiz jednim z velmi 

dulezitych bodu, bez kterych neni transformace k ucici se organizaci mozna. 

DalSim, nemene dulezirym bodem je ochota prepracovat organizacni 

system a struktury. Tato flexibilita umozni prizpusobit se novy-m potrebam 

zalozenym na aktualnim stavu nejen na trhu. Organizace s rigidni strukturou jsou 

a budou z hlediska mOZnosti flexibilne reagovat znacne znevYhodneny. 

Rozvijeni myslenek a napadu v diskusi je take bodem, ktery bych rad 

zminil. Diskuse muze by-t velmi produktivni, a pokud je firemni kultura opravdu 

otevrena a zamestnanci se neboji presentovat sve nazory, lze zabranit tomu, ze 

dobre napady zapadnout. Naopak diskuse, popfipade i brainstorming mohou 

napad vhodnym smerem rozvinout. 

3.3 Deiei se organizaee ajeji eharakteristiky 
Priblizme si nyni zakladni charakteristiky, ktere musi ucici se organizace 

splnovat. Ticha (2005, s 71-72) dava nasledujici vycet charakteristik, zdfuaznuje 

vsak, ze nejde 0 organizaci realnou, ale jen jakousi normu, se kterou je mozne se 

srovnavat. 

uceni jako soucast informacni strategie - organizace umoznuje uceni, 

ktere je take soucasti zpetne vazby, ktera je vyuzivana k upresnovani 

vy-voje 

participativni pfistup - clenove organizace maji moznost spoluucasti 

na tvorbe strategie organizace 

informatika - nap omaha sdileni a zpfistupneni informaci 

formativni uceni - strukturovani ucetnictvi tak, ze umoznuje clenum 

organizace uceni 0 zpusobu, jakym finance v organizaci funguji 

vnitrni vy-mena - vymena informaci a zkusenosti napfic celou 

organizaci 
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pruzny system odmeiiovani - zohlediiovani individualnich potreb 

podporujici struktury - pruma zmena podle soucasnych pozadavku 

sber informaci 0 vnejsim prostredi - vyuziti extemich informacnich 

zdroju 

inter-organizacni uceni - vyuzivani zkusenosti jinych organizaci 

atmosfera podporujici uceni - podpora experimentovani a ziskavani 

zkusenosti 

prilezitost osobniho rozvoje pro kaZdeho - momost uceni se, rUstu atd. 

nabizena vsem clenum organizace 

Splneni techto charakteristik neni jiste nic jednoducheho a znamena pro 

standardni orgamzace nemalou vy-zvu doprovazenou zvysenym usilim. 

Transformace v ucici se organizaci neni samozrejme otazkou mesice, na zaklade 

vy-se popsanych charakteristik si lze jiste predstavit, ze jde 0 proces dlouhodoby, 

ve kterem je stale co zlepsovat. Organizace se vsak pri spravnem postupu dostane 

drive ci pozdeji do bodu, ve kterem se zacnou investovane prostredky (nejen 

financni, ale i casovy- fond venovany na transformaci apod.) vyplacet. Organizace 

tak muze ziskat znacnou konkurencni vyhodu, kterou muze vyuzlt i ve prospech 

sveho dalsiho rozvoje. 

3.4 Ucici se organizace ajeji vyznam pro system rizeni 

podniku 

Jak uvadi Muzik (2008, s. 34-49), rna ucici se organizace velmi znacny 

vy-znam pro system rizeni podniku. Zmiiiuje, ze: 

1. v ucici se organizaci dochazi k integraci jak ridicich, tak ucebnich a take 

informacnich procesu 

2. v ucici se organizaci by se meto jednat 0 objevovani, tedy 0 vyssi formu 

uceni 
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3. ucici se organizace formuje odbome kompetence jedincu, ale i tymu, a 

take cely system odbomych kompetenci firmy 

Pod vYse uvedenym prvnim bodem Muzik (2008, s. 34) mimo jine uvadi 

take, ze flzeni podniku koresponduje s vizi a predstavou 0 pusobeni podniku na 

trhu. Za pomoci procesu uceni hledaji firmy cesty ke zdokonaleni svych Cinnosti a 

cile techto procesu vychazeji z cilu rizeni. V ramci ucici se organizace jsou 

vyuzity rUzne kultury napric sirokym spektrem, tezistem podnikove kultury ucici 

se organizace j sou vsak nove procesy. 

Z vyse uvedeneho je tedy zrejma souvislost mezi jednotlivYmi faktory, ale 

take klicovy vyznam procesu uceni a nasledne take ucici se organizace. 

Jak take uvadi Muzik (2008, s. 35): "Cestu k prosperite hledaji firmy 

s firemni kulturou ucici se organizace pres integraci informacnich, ucebnich a 

fidicich procesu. Znamena to vsak nejdrive kvalitne personalne a technicky 

zabezpeCit kazdou oblast zvlast' a pak navozovat synergicke efekty probihajicich 

procesu." Lze tedy rozeznat duraz kladeny na integraci zminenych slozek a na 

spolupraci napric celou organizaci. 

V bode druhem MuZik (2008, s. 37-38) klade duraz na potrebu rovnovahy 

meZl pozici, kterou zamestnanec zastava, a rolemi, ktere jsou naplneny 

ocekavanym chovanim a jednanim. Tento proces by mel fungovat jako proces 

uvedomely a ne spiSe nahodny a zaroven by se melD hledet na flexibilitu procesu. 

Muzik take zduraznuje nasledujici: "Dulezitym rysem ucici se organizace 

je, ze se podnik srovnava s temi nejlepsimi a napodobuje jejich nejlepsi praktiky. 

V odbome literature se tyto procesy nazyvaji benchmarking a benchleaming." 

(Muzik 2008, s. 38) 

Benchmarking a benchleaming je mOZne v danem smyslu de fino vat ci 

charakterizovat nasledujicimi zpusoby. 
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"Benchmarking je proces cilevedomeho, systematickeho a soustavneho 

porovnani efektivnosti Cinnosti podniku se spickovymi podniky v nimci branze i 

mimo ni." (MuZik, 2008, s. 38) 

o benchleamingu Muzik (2008, s. 38) hovofi jako 0 procesu, behem 

ktereho jsou pracovniky, a predevsim ridicimi pracovniky, vstrebcivany nove 

poznatky, ktere prinesl benchmarking. 

Benchmarking a benchleaming maji samozrejme svoji Iogiku. Pro podniky 

a organizace je velmi vYhodne nebo dokonce nezbytne vedet, jak se dari nasi 

spolecnosti v porovnani s ostatnimi. A pokud zjisti, ze je mozne se od jinych 

spolecnosti necemu priuCit a to take aplikovat v praxi, je to v ramci moznosti take 

zadoud. 

v bode tretim Muzik (2008, s. 39) zduraznuje take tymove kompetence. 

Jak uvadi: "V ucicich se organizacich vystupuji do popredi takove metody 

vzdelavani a uceni, ktere propojuji cile fizeni a cile uceni. Jsou to skupinove 

treninky, kouCinky a tymove kompetence. Cile rizeni a cile uceni jsou v ucici se 

organizaci postaveny na synergickem pusobeni." (Muzik 2008, s. 39) 

I zde tedy muzeme videt velmi podstatny synergicky efekt, ktery 

napomciha efektivnejsimu fungovani ucici se organizace za pomoci vhodne souhry 

cilu fizeni a dIu uceni. Bez dokonale souhry cilu, ale nejen cilu, ale cele 

organizace, nemuze zadna organizace dosahnout sveho maximaIniho vYkonu. 
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4 Management znalosti 

Management znalosti je dalSi oblast, ktera rna s ostatnimi zde uvedenymi 

oblastmi (napfiklad s ucici se organizaci) mnoho spolecneho, je ale dlilezite ji 

zminit a pfiblizit samostatne. Jde ooblast v posledni dobe se velmi intenzivne 

rozvijejici a navazuje na koncepci ucici se organizace. 

Management znalosti je velmi sirokym pojmem, ve ktery je mnohdy 

vkladana nadeje pfinosu konkurencni vyhody v oblasti plisobeni te ktere 

organizace, ale nejen proto se jiste vyplati venovat teto oblasti managementu 

nalezitou pozomost. 

4.1 Zakladni pojrny 
Palan (2002, s. 114) definuje management znalosti jako: "Soubor 

podnikatelskych praktik a technologii, ktere se pouzivaji k tomu, aby organizace 

dosahovala maximalnich vyhod vyuzivanim jednoho ze syYch nejdUlezitejsich 

aktiv, kterym jsou znalosti. Manazersky system, jehoz cHern je nauCit, jak 

planovat a realizovat inovace, jak lepe vyuzivat myslenkovy potencial a tim i 

pracovat produktivneji." 

Znalosti pak Palan (2002, s. 247) definuje jako: "Osvojeny souhrn 

teoretickych poznatkli, pfedstav, pojmli, komplexnich poznatkovych struktur a 

teorii nabyty zamemym i nezamemym ucenim, praktickou Cinnosti a zkusenostmi 

osobnimi i spolecensko-historickymi." 

Pro uplnost uved'me definice jeste dalsich dvou pojmu, kterymi jsou data a 

informace. Trunecek (2004, s. 13) uvadi 0 datech nasledujici: "Data (udaje) jsou 

tvarem mnozneho cisla latinskeho slova datum. Lze ho tedy vylozit jako neco 
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daneho. Datajsou vyjadrena symboly (cisla, pismena, text, zvuk, obraz), ale muze 

jit i 0 smyslove vjemy (Cich, hmat). Z fyzikaIniho hlediska se data chapou jako 

jista naslednost znaku (signaIu), odrazejici bezprostredne zkoumanou skutecnost. 

Samy 0 sobe ale nemaji vy-znam. Odrazeji objektivni realitu a urCite udaIosti bez 

vazby na okolni udaIosti." 

A konecne informace. Ty Trunecek (2004, s. 13) definuje nasledovne: 

"Informace jsou ucelove zpracovami data, kterym jejich uzivatel v procesu 

interpretace prisuzuje urCity vyznam." 

Rozdil mezi daty, informacemi a znalostmi je tedy na prvni pohled zrejmy 

a je dUlezite ho brat opravdu v uvahu. Smerem od dat ke znalostem, ktere jsou ve 

vzajemnem vztahu, postupujeme po urCitem znalostnim retezci, ktery nas priv<idi 

na pomyslnou vyssi uroveii. 

Podivame-li se na vztah mezi daty, informacemi a znalostmi, uvadi 

napriklad Trunecek (2004, s. 14) podobu: Data ~ Informace ~ Znalosti. 

Hronik (2007, s. 84) za znalosti pfidava jeste zpusobilost s tim, ze usek mezi 

znalostmi a zpusobilosti je rozhodujici. At' tak Ci onak, jde 0 retezec, ktery 

vyjadruje cestu, kterou se musi kazda organizace na ceste managementem znalosti 

vydat. 

4.2 Rozdil mezi managementem znalosti a vzdelavanim 
Zde si myslim, ze je vhodne zduraznit rozdil mezi managementem znalosti 

(knowledge managementem) a vzdelavanim. Velmi dobre pole pusobnosti 

knowledge managementu pojal Hronik (2007, s. 75), ktery rika ze: "Knowledge 

management se zabfva generovani, sirenim, konzervovanim a revizi spolecnc 

odbornosti." Duraz je zde kladen prave na souslovi spolecna odbornost, ktera 

stoji v managementu popredi - nejde jen 0 souhrn znalosti jedincu. Jde 0 vyuziti 
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spolecnych znalosti, ktere dokazala spolecnost jako celek nasthidat a ke kterym 

ma pfistup. Vzdelavani je ale zamereno prave na jedince. 

4.3 Pojeti znalostniho managementu 
Uved'me si zde take rozdilna pojeti znalostniho managementu. Jak uvadi 

Trunecek (2004, s. 25), setkavame se s pfistupem takzvane tvrdym a s pfistupem 

mekkym. Tvrdy pfistup je zameren mnohem vice na informacni Ci znalostni 

techno logie, data mining apod. Matematicke metody a principy formalni 

lingvistiky jsou zde velmi dulezite a casto pouzivane. Do pozadi zde ustupuji 

faktory prevladajici v mekkem pristupu. Temito faktory jsou napfiklad vyuzivani 

tacitnich znalosti, proces uceni, ucici se organizace apod. Stezejni je v tomto 

pfistupu take sdileni znalosti v ramci organizace a jejich vyuzivani v praxi. 

4.3.1 Deleni znalosti 

I znalosti muzeme delit, a to dIe ruznych aspektu na jiste nemale mnozstvi 

skupin. Uved'me si zde alespoii nektere z nich. Hronik (2007, s. 85-88) 

zduraznuje napriklad rozdeleni znalosti podle role, podle casoveho rozliseni Ci na 

explicitni a tacitni znalosti. 

Znalosti podle role 

Ruzne znalosti maji v prubehu kazdeho procesu urCitou roli, kterou hraji a 

predstavuji. Znalosti tak muzeme rozdelit podle role. Hronik (2007, s. 86) je deli 

na know-what, know-why, know-how a know-who, ktere se spiS vztahuji ke 

znalostem jedince, pricemz udava, ze: 

Know-what znalosti - maji odbomou povahu (znalost norem, predpisu 

apod.) ajsou predpokladem pro efektivni praci se znalostmi 

Know-why znalost - znalosti principu a zakonitosti 
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Know-how znalosti - v podstate mim rikaji, jak neco udelat, jak na to 

Know-who znalosti - maji blizko k emocni inteligenci, jde 0 kontakty, 

ktere muzeme vhodne vyuzit, d:it dohromady a vytvorit synergii 

Znalosti podle casoveho rozliseni 

Hronik (2007, s. 87) uvadi, ze rozne znalosti zastanivaji ruznou rychlosti. 

Know-what a know-how jiste rychleji nez zbyle dYe, know-why a know-who. 

Samozrejme, tate myslenka se v dnesnim informacemi zahlcenem svete jevi jako 

vesmes logicka. Know-what a know-how, tedy napfiklad znalost pravnich 

predpisu, ale i postupu, musime jiste udrZovat vaktualizovanem stavu mnohem 

intenzivneji, nez zakladni principy, popripade kontakty, 0 kterych vime, ze mohou 

by-t prinosem. 

Znalosti ale nelze z casoveho hlediska deIit jen podle toho, jak rychle 

stamou Ci expiruji, ale podle toho, jak dlouho jejich vlastnikovi Ci nositeli trva, 

nez si je radne osvoji. 

Znalosti explicitni, implicitni a tacitni 

Jak uvadeji Nonaka a Takeuchi (1995 In Trunecek, 2004, s. 17), znalosti 

lze rozdelit take na explicitni, implicitni a tacitni. 

Explicitni znalosti JSou znalostmi formalnimi, zachytitelnymi, 

znazomitelnymi. Stamou rychleji, nez znalosti tacitni, ale lze je diky mOZnosti 

zachyceni lepe predavat, nez je tomu u znalosti tacitnich. Trunecek (2004, s. 17) 

uvadi jako charakteristicke pro explicitni znalosti nasledujici znaky: 

je mOZne je formalizovat 

systematicky usporadat 

lze je bez vetSich problemu vyjadfit 

vetSinou maji podobu informace 

daji se dobre komunikovat 
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je mome je sdilet 

U znalosti implicitnich uvadi Trunecek (2004, s. 18) tyto znaky: 

jsou vazane na subjekt, osobni 

daji se obtime formalizovat a poskytnout jine osobe 

ziskavaji se s praxi a zkusenosti 

casem jsou povazovany za samozrejme, cehoz Sl ostatni 

nemusi vsimnout Ci to pochopit 

Znalosti tacitni popisuje Trunecek (2004, s. 18) jako znalosti implicitni, 

ktere ale nelze formalizovat. 

Tacitni znalosti jsou znalosti vazane na konkretni osobu Ci skupinu osob, 

nelze je znazornit a prenest na jinou osobu. Hronik (2007, s. 88) uvcidi, ze je nelze 

znazornit a prenest v podobe zapisu, ktery by mohli lide cist nezavisle na jejich 

autorovi a jeho vzdalenosti v prostoru Ci casu. Navzdory tomu jsou pro organizaci 

Ci firmu velmi dulezite, mnohdy je lze povaZovat i za klicove, bohuzel si to nekdy 

uplne neuvedomuji a dulezitost tacitnich znalosti tak v ocich mnoha manazeru 

ustupuje a nedostava se jim takove pozornosti, jakou by si jiste zaslouzily. 

Jak uvadi Mladkova (2005, s. 15): "Pomer tacitni a explicitni znalosti 

pouzivane jedincem je okolo 90 : 10 ve prospech tacitni znalosti. Explicitni 

dimenze znalosti tvori pouze jakysi vrcholek znalostniho ledovce." Dulezitost 

pripisovana tacitnim znalostem by tedy mela byt znacna, bYva vsak podceiiovana. 

Tacitni znalosti by se nemely opomijet a zanechavat ve stinu znalosti explicitnich. 

Napfiklad spolecnosti, ktere na tacitni znalosti nedbaji a napriklad v dobe krize ve 

snaze snizovat personalni naklady zamestnance propousteji, mohou mit pozdeji 

problem se spoustou v minulosti zabehlych postupu, protoze se tacitni znalosti 

vytratily spolecne s propustenymi zamestnanci. Zde je nutne si uvedomit take 
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fakt, ze tacitni znalost se bezpodminecne nevaze jen na jednotlive zarnestnance, 

sve tacitni znalosti muze mit i skupina. 

Mladkova (2005, s. 24) uvadi, ze tacitni znalosti lze sdilet, cili pfedavat si 

je v tacitni forme, tfemi rUznymi zpusoby - za pomoci pfibehu, komunit a take 

ucnovstvi. 0 danych zpusobech Mladkova (2005, s. 24 -25) uvadi nasledujici: 

• Pfibeh - rna za ukol pfekonat bariery v mysli lidi, vytvari tak 

sdilenou zakladnu pro pfenos tacitni znalosti mezi dvema lidmi Ci 

v ramci skupiny. 

• Komunity - jsou skupiny lidi schazejicich se za ucelern uceni se 

jeden od druheho a sdileni znalosti. Tyto skupiny se mohou schazet 

jak osobne, tak virtualne. Jsou vytvareny s urCitym cilem, za 

urCitym ucelem. 

• Ucnovstvi - je pedagogicky proces a proces uceni, ktery probiha 

pfimo na pracovistich Ci na mistech, ktera pracoviste pfipominaji. 

Nejsou pfedavany pouze profesni znalosti, ale take napfiklad 

socialni dovednosti ci archetypy. 

Organizace by se tedy meta nauCit pracovat neJen se znalostmi 

explicitnimi, ale i tacitnimi a tyto znalosti, je-li to alespon trochu mozne, si take 

udrZet. 

4.4 Prispeni personalniho utvaru ke spnivnemu managementu 

znalosti 

Management znalosti muzeme fadit do oblasti fizeni lidskych zdroju, jiste 

je vsak mozno objevit firmy, ktere maji management znalosti od fizeni lidskych 
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zdroju oddelene. Jak uvadi Hronik (2007, s. 84), jde zrejme 0 firmy s klicovymi 

znalostmi, jsou velmi sofistikovane a rychle starnouci. 

Pokud ale pfipustime vliv persomilniho oddeleni na management znalosti 

jakoZto na cast oblasti lidskych zdroju, k lepsimu fungovani managementu 

znalosti muze personalni utvar sarnozrejme prispet snahou 0 adaptaci ruznych 

podminek. Jak uvadi Armstrong (2007, s. 166), jedna se 0 misledujici: 

1. Persomilni utvar pomaha vytvaret kulturu otevrenosti, ktera 

zduraznuje vyznam predavani znalosti. 

2. Zlepsuje klima z hlediska oddanosti a duvery. 

3. Doporucuje vhodne usporadani organizace a jeji rozvoj s ohledem 

na predavani znalosti. 

4. Doporucuje politiku formovani pracovni sHy orgamzace vcetne 

sluzeb, ktere zajist'uji stabilizovani a ziskavani cennych 

pracovniku, ktefi prispivaji k vytvareni a pfispivani znalosti. 

5. Podporuje take metody motivovani lidi k predavani svych znalosti 

dale. 

6. Pomaha pri vytvareni procesu rizeni pracovniho v-ykonu, pfi kterem 

je duraz kladen na vytvareni a predavani znalosti. 

7. Vytvari procesy podnikoveho, ale i individualniho vzdelavani, 

ktere dale generuje a rozsiruje znalosti. 

8. Navrhuje a organizuje konference seminare apod., pri nichz 

dochazi k pfimemu predavani informaci mezi zamestnanci. 

9. V kombinaci s informacnimi technologiemi vytvari systemy 

ziskavani a trideni explicitnich, ale take tacitnich znalosti. 

10. Propaguje fizeni znalosti mezi manazery a podporuje je k vedeni a 

dalSi podpore iniciativy v oblasti fizeni znalosti. 
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Vyse uvedene pripady ukazuji, jak persomilni utvar organizace muze, ci by 

dokonce mel, jednat pri podporovani managementu znalosti, jehoz kvalita a 

moven muze do znacne miry ovlivnit pusobeni organizace z mnoha ohledu. 

Znalosti by mely, jak jsem se jiz pokusil zdfuaznit, patrit k prioritam rizeni kaZde 

organizace a jejich vhodny a uspesny management a zachazeni s nimi muze 

dopomoci k uspechu. Proto je treba na vsechny vYse zminene zpusoby Ci faktory 

db:it a v maximaIni mome mire je vyuzit. A ackoliv, jak jsem zminil, spada 

management znalosti svYm zpusobem pod personaIni utvar, mohou ho ovlivnit i 

dalSi sloZky organizacnich struktur a toho by si meli byt manazefi, ale nejenom ti, 

vedomi. Musime si uvedomit to, ze duleziti nejsou jen manazeri Ci personaIni 

oddeleni, ale i vsichni ostatni jedinci. Jak uvadi Christina Evans (2003, s. 78), 

manazeri hraji dulezitou roli pri vytvareni prostredi, ve kterem mohou jedinci 

rozvijet sve znalosti, a jedinci hraji dulezitou roli tim, ze vytvareji zaklad znalosti 

organizace. 
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5 Zaver 

Ve sve bakalarske pnici s mizvem Nove trendy v rizeni lidi jsem se 

zaby-val predevsim vlivem dnesniho sveta informaci na fizeni, na management, na 

procesy v organizaci ci na vzdelavani. 

Svou bakalarskou praci jsem zacal uvodem do teorie orgamzace a 

prehledem zakladnich meznikli ve vYvoji managementu v poslednich desetiletich, 

od zacatku dvacMeho stoleti do doby dnesni. Myslim, ze takovyto uvod je 

nezbytny u vsech rozsahlejsich praci. Uvedomme si vyvoj, ktery stale pokracuje a 

take pokracovat bude a nemlizeme zUstat stmuli. Pro uspesnou organizaci je 

nezbytne s timto vYvojem jit. Samozrejme, otazkou, 0 ktere je mozne diskutovat, 

je, jakym smerem se bude vy-voj ubirat. Za nekolik let snad budeme opet 0 neco 

chytrejsi. 

Ve sve bakalarske praci se zaby-vam informacemi a jejich vlivem na 

management apod. S tim jde ruku v ruce system podnikoveho vzdelavani, 

kteremu zde take venuji kapitolu. Podnikove vzdelavani, a to zejmena provadene 

systemove, je v dnesni dobe velmi dlile.zite, chce-li si organizace udrzet aktualni 

informace a nechce, aby ji unikly aktualni trendy, ktere vladnou mezi spickou 

v oboru, rekl bych, ze snad v jakemkoliv. 

Od systemu podnikoveho vzdelavani neni pfilis daleko k ucici se 

orgamzacI, coz je v dnesni dobe relativne casto pouzivany termin. Na ucici se 

organizaci je snad mozne se podivat jako na jeden z prvkli dnesni, informacni 

spolecnosti, coz ji jiste stavi na predni mista temat tykajicich se informaci a uceni 

se a jejich vyznamu v dnesni dobe. Ucid se organizace nabira na dlilezitosti a jde 

ruku v ruce s ostatnimi trendy a rostoucim vyznamem informad samotnych. 

Posledni, relativne siroke tema, ktere ve sve bakalarske praci popisuji, je 

management znalosti. Jde 0 tema v odbome literature velmi casto zmiiiovane, ale 

mezi zastupci managementu velkeho mnozstvi organizaci a firem mnohdy stale 
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jeste opomijene. Pri kvalitne propracovanem managementu znalosti jde nejen 0 to, 

umet potrebne informace pouzit ve vhodnou chvili na vhodnem miste, jde take 0 

to informace v dane organizaci zajistit a, pfi pohledu jeste 0 stupeii nize, take 

vedet, ze organizace dane znalosti vlastne rna a kde presne se nachazeji. Prave 

toto muze byt velmi eastYm nedostatkem. 

Podivejme se nyni na cile, ktere jsem si stanovil v uvodu sve bakalarske 

prace. 

Jako ukoly bakalarske prace byly zvoleny zmapovani novych trendu 

v fizeni lidi a vyvojove tendence, vytvoreni odhadu oeekavanych trendu v oblasti 

rizeni lidi, zdfuazneni rozdilu mezi nOvYmi trendy v rizeni lidi a managementu 

oprati managementu 20. stoleti, zejmena v jeho prvni polovine, upozorneni na 

vetsi dUlezitost informaci oproti minulosti a vyzdvizeni soueasneho durazu 

kladeneho na podnikove a dalSi vzdelavani v porovnani s minulym stoletim. 

Pevne vefim, ze zmapovat nove trendy v rizeni lidi a take nove tendence se 

m! podarilo, poeinaje podtrZenim dulezitosti informaci, pres podnikove 

vzdelavani, myslenku ueici se organizace a managementem znalosti konce. 

Vsechny tyto soueasti moderniho managementu hraji v dnesni dobe dulezitou roli, 

ktera byla v bakalarske praci podrobneji popsana a okomentovana. 

Co se tyee druheho cile - vytvoreni odhadu oeekavanych trendu v oblasti 

fizeni lidi, jak jsem jiz zminil, soueasny management je velmi zavisly na 

informacich a na vzdelavani, a pevne verim, ze vYvoj pujde, tedy minimalne 

v nejblizsich letech, nadaIe timto smerem. Informace budou eim daI tim 

dulezitejsi, cozje zalozene i na predpokladu vyvoje stale kvalitnejsich, rychlejsich 

a vice pouzivanych informaenich technologii. Jak bude vypadat management 

v daleke budoucnosti, to znamemi za nejakych padesat, sto a vice let si troufne 

odhadnout asi malokdo, ale pevne vefim, ze, pokud nenastane zadna globalni 

katastrofa ci neco podobneho, vYznam informaci klesat nebude. Tak tomu konec 

koncu nasvedeuje i soueasnyvyvoj. 
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Heti eil - zduraznit rozdil mezi nOvYmi trendy v fizeni lidi a managementu 

oproti managementu 20. stoleti, zejmena v jeho prvni polovine, byl take splnen. 

Myslim, ze jde jasne konstatovat, ze soueasne trendy, zalozene z velke casti na 

informacieh a vzdelani, jsou znaene odlisne. Staei se podivat na Taylorovu dobu a 

srovnat ji s dnesni. Jina neni jen dostupnosti informaci, absolutne odlisny je i 

pfistup k vedeni lidi, ktery je samozrejme zpusoben v)'vojem trvajicim rnnoho 

desetileti mezi temito dvema obdobimi. Domnivam se, ze tfeti eil tedy muzeme 

take povazovat za splneny. 

Ctvrty eil - Upozomit na vetSi dulezitost informaci oproti minulosti byl 

take splnen a ve sve podstate vyehazi z popisu potvrzeni cile tfetiho. Jak jsem 

uvadel v podstate napfie temer eelou touto praci, dulezitost informaci je v dnesni 

dobe znaena a mit kvalitni, spravne informaee v pravou ehvili znamena pro 

jakkoliv zamerenou organizaei znaene plus, a proto se management musi 

informaeemi zaobirat a nauCit se s nimi praeovat co nejlepe. Myslim tedy 

konstatovat splneni etvrteho cile. 

Paty cil - vyzdvihnout soueasny dfuaz kladeny na podnikove a dalSi 

vzdeIavani v porovnani s minulym stoletim, je stanoven troehu vseobeeneji, lee 

opet kopiruje trend soueasne informaeni spoleenosti. Vzdelavani a informaee jdou 

ruku v ruee a vzdeIavani, jak jsem popisoval, nabyva v dnesni dobe znaene na 

dulezitosti. S intenzitou informaenich toku se take zvysuje potfeba nabyte 

vzdelani a jiz zpraeovane informaee aktualizovat, jit s novymi trendy, a to se 

dlouhodobe a systematieky da nejlepe delat prave prostfednietvim systematiekeho 

vzdelavani, at' uz podnikoveho nebo jineho. Vse vYse zminene bylo nekolikrat 

potvrzeno i v eele teto praei. Pokladam tim za splneny i cil paty. 

Na uplny zaver sve bakalarske praee byeh si dovolil zopakovat, ze 

dulezitost informaci, vzdelavani a fizeni lidi v dnesni informaeni spoleenosti je 

rostouci a tomu by mel odpovidat i duraz na tyto faktory kladeny. Vefim, ze se mi 

tedy podafilo jejieh vyznam vyzdvihnout a popsat jejieh dulezitost, stejne jako 
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dulezitost vzdehivcini s tim souvisejici, ale take nekolik dalSich okolnosti a temat 

tykajici se uzce novych trendu v fizeni lidi. 
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