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Anotace rigorozni prace

Rigorézni prace se zabyvad transformacnimi procesy, které probihaji v malych
a stiednich podnicich jako reakce na zhorSujici se makroekonomické podminky v celé
spoleCnosti v zavislosti na celosvétovou finan¢ni a ekonomickou krizi). Dilezitou
souasti podnikovych procesti je stabilizace lidskych zdroji 1 prostfednictvim
zvySovani kvalifikace pracovnikl, kterd by méla byt do znacné miry univerzalni
aprizptsobiva zméndm ¢i potiebam podniku. Tato prace vyustuje v konkrétni
navrhy, jak zlepsit fizeni lidskych zdroji a vzdélavani v malych a stfednich
podnicich. V této souvislosti jde zejména o vyuzivani a realizaci podpiirnych
programt Evropské unie, zavadéni e-learningu a koucovani do tidici a vzdélavaci
praxe. V neposledni fadé¢ se musi management malych a stfednich podnika
rozhodnout, které persondlni ¢innosti bude provadét sdm a které uz je vyhodngjsi

prevést na outsourcing, tj. na expertniho poskytovatele sluzeb.

The Annotation of the Doctoral Thesis

The doctoral thesis deals with transformation processes being in progress in small
and medium-sized enterprises in response to deteriorating macroeconomic conditions
affecting their activities (financial and economic crisis). An important part of the
processes represents the enterprises’ care of their employees’ qualification which
should be considerably universal and accommodative to any changes within the
enterprise. The thesis concludes with concrete proposals how to improve human
resources’ management and the education in small and medium-sized enterprises. In
this context, it is particularly the implementation of EU supporting programmes
within the managerial and educational practice. Not least, any small and medium-
sized enterprise must decide which of its personnel activities it is better to carry out
on its own and when is it more convenient to use outsourcing, i.e. an external

services” provider.
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Uvod

Ptedlozena rigordzni prace je zaméfena na dva hlavni okruhy problémi. Prvnim
problémem je zkoumdni soucasnych problémil v hospodaiském prostredi a reakci
podnikii na né. Autor prace se domniva, ze podniky se nachdzi v neustalém procesu
transformace v zavislosti na vnéjSi okoli jejich Cinnosti. Jsme svédky vyrazné
celosvétové financni a ekonomické krize, kterd ma velky dopad na zaméstnanost
a urcité 1 poznamenava socialni sféru. Podniky v primyslu i sluzbach zpomaluji svoji
¢innost, jsou nuceni propoustét pracovniky a hledat cestu jak z toho ven. Nachazeji se
v makroekonomicky neptiznivém obdobi a jsou velmi citlivé na nepfiznivy vyvoj
poptavky. Autor, sdm jako podnikatel, v hospodaiskych a spolecenskych problémech
doslova ,,zije*. Vidi, ze jsou prakticky ohrozeny vSechny délnické profese napftic¢
podnikatelskym spektrem. Jsou vsSak ohrozeny 1 tzv. technicko-hospodaiské
a administrativni profese, véetné sekretafek. Nemluvé o tzv. nekvalifikovanych silach
jako jsou pomocné sily v kantynach, kuchynich a uklizecky. Pokud uz se tak ned¢je

bude propoustét i sektor sluzeb, nevyjimaje poradenské firmy apod.

Rigordzni prace se v druhém bloku probléml zabyva malymi a stiednimi podniky,
jejich postavenim a roli v ekonomice a nasledné urcujicimi determinantami fizeni
lidskych zdrojii. Snazi se vymezit rozdily mezi podniky velkymi a malymi a nasledné
poukazat na skutec¢nost, ze podniky malé a stfedni jsou vice flexibilni a relativné vice
pripravené na hospodaiské otfesy. Ma to vsak jedinou vyjimku, a tou jsou mensi
podniky svazané s jednim dominantnim odbératelem, na které se zpravidla rychle
pfenesou jeho hospodaiské problémy. To ostatné nyni vidime u automobilového

pramyslu v soucasnosti.

Ptedlozena rigordzni prace se snazi prokazat, ze pro dalsi rozvoj podnikii v obdobi
pretrvavajici krize bude klicovym faktorem odborna kvalifikace pracovniki
daného podniku. Rozvoj této kvalifikace je pro podnik dulezity a to i pro jeho
existenci ¢ transformaci. Prace navazuje na vysledky vyzkumného projektu MSMT
¢. 2E06044 ,Manazersky audit jako ndstroj podpory trvale udrzZitelného rozvoje
malych a stFednich — podnikii, jehoz fesitelé byly Fakulta managementu VSE



v Jindfichové Hradci, Ekonomicka fakulta Jihoteské Univerzity v Ceskych

Bud¢jovicich a Katedra andragogiky a personalniho fizeni FF UK v Praze.

Uvedeny vyzkum potvrdil skutecnost, Ze vzdélavani v podniku je zakladem rozvoje
lidskych zdroji. Musi vSak byt zaméfeno na jednani a chovéni pracovniki, jejich
role v zavislosti na zastdvanou pracovni pozici, Vzdé¢lavaci cinnost by méla
zasdhnout pomérné Siroky rozsah podnikovych i mimopodnikovych ¢innosti
s prioritnimi cili rozSifovani a zkvalitiovani fidicich a profesnich kompetenci.
Vyzkum téz ukazal, ze v podnicich ma své misto i vzdélavani a uceni iniciované
»ze zdola“, kdy se schdzi manazefi ¢i skupiny specialistl, aby se vzajemné

informovali o aktualné feSenych problémech ze Sir§iho hlediska.

Pro kazdy podnik jsou procesy vzdelavani a rozvoje pracovnikll dulezité, nebot
ovlivituji cely systém fizeni. Systém fizeni by pak mél pusobit dovnitf firmy
koordinac¢né, tj. sladovat pusobeni jednotlivych stupiii fizeni podilejicich se
na vyrobnich procesech ¢i poskytovanych sluzbéach. Jedna se o podporu synergického
plsobeni technickych zafizeni a lidskych zdroji v podniku. VSechny tyto procesy
jsou v prubézné analyzovany. Vysledky analytické ¢innosti pak vyustuji v konkrétni

navrhy jak pruzné zdokonalit fizeni lidskych zdroji v malych a stiednich podnicich.

Prace vychazi z predpokladi, Ze vztahy mezi zaméstnavateli a pracovniky jsou trvale
velice slozité zejména 1 proto, ze stile vEétSi mnozstvi persondlnich otdzek je
regulovano legislativou. Ekonomicky rast zaznamenany v poslednich 10-ti letech
vyvolal velkou poptavku po lidskych zdrojich, ¢imz také postupné zvySoval jeji cenu
na trhu prace. V posledni dobé se na lidské zdroje se stdle vice pohlizi jako
na nejcennéjsi zdroj organizace ¢i podnikll. V praxi se rozviji cela fada novych
postupt jak lidi motivovat k vy$§imu vykonu, jak investovat do jejich pfipravy,
zvySovani kvalifikace a systému dal§iho vzdélavani. Dnes se da jiz hovofit o urcité
globalni koncepci lidskych zdrojti, ktera ma casto lokalni podobu zejména
v néstrojich, metodach a formach personalnich Ginnosti. Rizeni lidi je stale vice
vazano na firemni kulturu a je hodnotové orientovano vice nez kterakoliv jina oblast

podnikovych ¢innosti.



Ptedlozena rigordzni prace se zabyva aktualnimi otdzkami rozvoje malych a stfednich
podnikt. Prvni komplex otdzek tvofi nutnost transformace téchto podnikd a jejich
¢innost v zavislosti na souc¢asnou ekonomickou krizi. Do této oblasti patii formovani
zakladnich kompetenci fizeni malych a stfednich podniki, které jim umozni preziti
v prostiedi hospodaiské krize. Druhy okruh problémi pfindsi zamysleni nad vztahem
systému fizeni, firemni kultury a fizenim lidskych zdroji. V malych a stiednich
podnicich je mozno pozorovat velmi uzké propojeni téchto ,,fenoméni* firemniho
zivota. Treti okruh problému se tyka rozvoje a vzdélavani pracovnikll v podnikové
sféte, resp. navrhil co je mozno v této oblasti zlepSit a zdokonalit. Praci autor chape
jako pokus pfispét do diskuze o posileni role malych a stfednich podnikii v ramci

celého hospodarstvi nasi spolecnosti.



1. Transformace hospodarského a podnikového prostiedi

Dnes v zasadé miZeme mluvit o tom, ze se kazdy podnik ocitd v permanentni
transformaci svych ¢innosti. V odborné literatufe se v této souvislosti objevuje pojem
zména. Autor prace je nazoru, ze zména v§ak znamena diléi problém a tyka se
pouze jednotlivosti. Transformace naproti tomu predstavuje komplexni procesy,
se kterymi se podnik musi vyrovnavat. Transformace ve své podstaté predstavuje
»prirodni zakon“ vyvoje, ktery se promitd i do ekonomiky. Kazdy podnik vlastné
neustale bojuje i o pfeziti a v tomto kontextu by mélo platit: ,, Transformace neni
néjaka prilezitostnd nebo zvlastni Cinnost, ale je to nikdy nekoncici cesta
za poznanim. Proto je transformacéni hledisko ¢i transformacni ,,nastaveni mysli
manazeri zadkladem existence podniku. Podnik ziistdvajici beze zmény je podnik,
ktery se neuc¢i a ktery nereaguje na podnéty ze svého okolniho prostiedi a jeho

budoucnost je tak urcité¢ ohrozena.

Harvey- Jones (In: Wiren, Heyel, 2001, s. 21) piSe: ,,...0kolem primyslu je
nepietrzité, rok za rokem, vyrabét vice véci, lepSich véci a pouzivat méné ptirodnich
zdrojti. Rizeni neni zaleZitosti sou¢asného stavu. Spo¢iva v udrzeni co nejvyssi miry
zmény, kterou organizace a lidé v ni zvladnou.“ V praci manaZeri jde vlastné o to,
aby usilovali o co nejvyss$i miru zmén. Transformace podniku neni jen fada technik,
novych metod, novych struktur, novych strategii. Je to otazka bliZeni se ,,novému
vzoru®, ktery Kuhn definoval jako ,,.konstalaci novych pojml hodnot vniméni
a praxe sdilend ur¢itym spoleCenstvim, ktera vytvaii urCitou vizi reality. Tato vize je
pak zakladnou pro zplisob organizace tohoto spolecenstvi..“ (In: Wiren, Heyel, 2001,

$.27).

V angli¢tin€ i1 v ¢estiné slovo ,transformovat™ znamend zcela zménit vzhled nebo
charakter néceho nebo n€koho. Nejde zde o individualni zménu, ale kolektivni zménu
podniku. Kolektivni v tom smyslu, ze transformaci sdili vSichni pracovnici a Ze
transformace ma vztah k zivotnimu cyklu podniku. Greiner (1985) transformaci

promitl do Zivotniho cyklu podniku:



Kdyz je podnik maly, roste tviréim zpisobem a jeho rlst miizeme pficist
individualité jednoho ¢lovéka nebo uzkého kolektivu nékolika malo lidi, ktefi
jsou schopni realizovat néjakou inovativni myslenku. Myslenka se ujme
a organizace v ramci svého rozvoje muze pfibirat dal$si nové pracovniky.
V urcité etapé nastane stagnace nebo az krize vedeni lidi. Aby organizace
ptezila tuto prvni krizi, je nezbytné ustanovit silného manazera, ktery nutné
nemusi mit specifické znalosti o ptivodnim tvir¢im napadu, na zékladé né¢hoz
byla organizace zaloZena.

V druhé ristové etapé ziskava organizace funkéni i€innost. Dotvaii se ucetni
systém, formalizuje se styl a vznikd novéa struktura pravomoci, ale to vede
k Castecné a Casoveé omezené krizi autonomie lidi. Pracovnici na niz§i trovni
se zacinaji citit omezeni. Pivodcem tohoto pocitu je centralizovand fidici
struktura a presvédceni, Ze si mezitim osvojili znalosti o trhu a organiza¢nich
procesech, které jsou vrcholové trovni znamé. Tito pracovnici na nizsich
urovnich citi, ze jsou pfipraveni pievzit vice odpovédnosti.

Firma se posune do tfeti etapy a to do etapy delegace. VéEtsi dil odpovédnosti
se deleguje smérem doli a Casto se organizace rozdéli na decentralizované
provozy. To ji dovede k dal§imu krizovému bodu, kterym je kontrola. Tym
vedeni podniku pfestavd mit potiebny piehled o vSech aktivitach, které
probihaji pod hlavickou firmy. Né&kteti vrcholovi manazeti se pokouseji
o zpétnou decentralizaci. Jini akcentuji, Ze se bude pokracovat
v decentralizovanych strukturach. V obou pfipadech vsSak v této etapé
organizace potiebuje spiSe koordinaci nez kontrolu. Je nutné vSechny
pracovniky motivovat a zaméfit ke stejnému cili se stejnou vizi.

Potom se organizace posune do ctvrté etapy, kdy firma roste pomoci
koordinace. Tato etapa miize byt velmi produktivni. Klade se v ni vétsi diraz
na vykonnost a rozvoj pracovnikl. Organizace najme specialisty pro oblast
fizeni lidskych zdrojii a Cerpd vyhody zjejich specializace. Nakonec vsak
pfichazi krize byrokracie. Je najednou tolik koordinace, ze je malo casu
na skutecnou praci. Alesponn tak to vidi lidé v dilnach, odd€lenich
a kancelafich.

Pata a posledni pozorovatelna faze vyvoje firmy je rist pomoci spoluprace.

Mnoho podnikii se naucilo pracovat pomoci organizované spoluprace



aukazalo se to byt velmi prospé$né. Organizace podniku se zamétuje

na feSeni problémut pomoci tymu a piestava realizovat nazory jednotlivci.

Prili§ ¢asto se v podnikani zdiraziuje ,,co je“ namisto ,,co by mohlo byt“. Zvlast
podniky, kterym se podafilo snadno, nebo rychle dosdhnout uspéchii maji sklon
predpokladat, ze to co bylo tispé$né v minulosti, bude Gspésné i v budoucnosti. V tom

se v8ak myli, protoze prostiedi, v némz podnik pracuje, se neustale meéni.

Transformacni zmény presahuji diléi kroky, které Casto znamenaji, Ze pouze
zvySujeme objem toho, co uZ mame. Podniky pfijmou opatieni napt. k dosazeni
lepsi kvality vyroby ¢i sluzeb. Mohou ur€ité dosdhnout urcitého zlepseni. Nebude-li
to vsak soucast transformac¢niho pfistupu, nedostavi se oCekavany efekt. Dosazeni
predpokladaného efektu transformace predpoklada zménu zaméreni strategického
mysleni podniku. Nepretrzité zlepSovani je diilezité, ale jednorazové radikalni
zlepSeni je jeSté vyznamnéjSi. Nové nastroje a nové techniky je tieba propojit
s novymi zpusoby mysleni vedoucimi k transformaci podniku. ,,Nové“ pfistupy
mysleni jsou radikalné odlisné od tradi¢niho pfistupu ,,nafid’ a kontroluj“, ktery byl
po mnoho let v podnikdni dominantni. Transformace podniku zacina u postoji

pracovnikii, u zmén v postojich majiteli i manaZzeri.

Na pocatku 20. stoleti Taylor napsal: (In: Wiren, Heyel, 2001 s. 19 a nasl.) ,,Stézi
najdete schopného délnika, ktery nevénuje zna¢ny cas tomu, aby studoval, jak by
mohl pracovat pomaleji a pfitom piesvédcil svého zaméstnavatele, Ze pracuje svizné.
V nasem systému (tj. podle Taylorovych navrhi) fekneme délnikovi pfesné co ma
délat a jak to ma délat. Kdyz se snazi na téchto pfikazech néco vylepsit, je povazovan
kverulanta ¢i za neuspéSného. Matsushita srovnaval Japonsko se zépadni Evropou
aUSA: , My vyhrajeme a primyslové vyspély Zapad prohraje. NemiZete s tim
mnoho udé¢lat, protoze divody vaseho nezdaru jsou spjaty piimo s vami. Vase
podniky jsou vybudovany podle Taylorova vzoru. Jesté¢ hor$i je, ze vSichni tak
myslite. Vasi S$éfové vSe vymysSleji a délnici utahuji Sroubky, jste hluboce
pfesvédcCeni, Ze je to spravny zpusob, jak se ma fidit podnik. Podle vaseho pojeti
podstata fizeni je dostat myslenky z hlav vasich $éfi do rukou vasich délnikd. My
jsme vase mysleni prekonali. Uvédomujeme si, ze podnikani je dnes komplexni

a preziti firem je velmi ohroZeno ve stidle méné predvidatelném a okolnim prostiedi,



které je plné nebezpec€i. Trvala existence firem zéalezi na tom, jak se jim podafi

mobilizovat kazdy gram inteligence svych 1idi.*

Tento kontrast pfistupti k fizeni lidi v americkém a zapadnim podnikéni ve srovnani
s japonskym je do zna¢né miry pfiznacny pro 60. a 70 1éta minulého stoleti.
V soucasné dobé jsme svédky zavadéni globaliza¢nich tendenci, kdy dochazi
k vzajemnému ovliviiovani systémii a prvki Fizeni v podnikové sféire. Mluvime
o budovani globalnich systémi fizeni s lokdlnimi specifikacemi podle zemi, kde

nadnarodni koncerny ptisobi.

Presto vSechno dava casto odborna literatura do protikladu dva jiné, rizné hlavni

piistupy k fizeni podniku. Evans (2007, s.7) je charakterizuje takto:

Stary pristup Novy pristup

Hierarchie Sité vztaht

Manazeti vymysleji a ptikazuji Manazeti umoziuji, pracovnici pfemysleji

pracovnikiim, co maji délat a pracuji

Funkcionélni organizace (vertikalni) Spoluprace mezi funkcemi (horizontélni)

Mechanicky Organicky

Konzistence PruZnost

Jednotlivé techniky fizeni Celé systémy fizeni

Reseni jednotlivych problémii Celkovy pfistup k podniku jako
organizmu

Obr. ¢. 1 Hlavni pfistupy k fizeni podniku podle Evanse

Autor prace je ndzoru, ze takto ,extrémné” lze rozliSit pifistupy k fizeni firmy jen
v ucebnici. Ano, lze vpraxi opravdu pozorovat piistupy kfizeni podniku
charakterizované jako autoritativni, konzervativni ¢i piikazové. Na druhé strané jsou
také Casté pfistupy tzv. flexibilni, kdy rozhodovani manazert je velmi pfizptsobivé
situacim, kdy naopak podnik laviruje ve své ¢innosti, nebo se pohybuje ,,ode zdi
ke zdi““. VSechno je véc kompromisu. Spise nez dva v tabulce popsané ,,extrémy* lze
v praxi registrovat smiSené praktiky. Prosté manaZeii nékdy musi byt v ,,Fidicich

aktech“ konzervativni a nékdy pruzni. Nékdy musi Fidit koncep¢né, nékdy od
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jednoho obchodniho pripadu k druhému. Nikdy vSak nesmi zapominat na

transformacni procesy.

Nejznaméjsi strategii transformace a zmén v podniku vytvotil Mc Kinsey (Muzik,
2008). Strategii, strukturu a systémy oznacuje tento autor za tvrdé aspekty a styl,
personal, schopnosti a sdilené hodnoty oznacuje za mékké aspekty v systému fizeni
podniku.

Tato strategie spociva ve vzdjemném propojeni vSech vyse uvedenych prvki fidich

tfidicich systému:

SCHOPNOSTI

SDILENE
HODNOTY

PERSONAL

Obr. ¢.2 Transformacdni strategie podniku (podle Mc Kinsey)

Pti kazdém programu transformace podniku je uZzitecné se podivat na téchto 7S
a zjistit, co se déla ve vztahu ke kazdému z nich. To uvede do pozitivnich souvislosti
standardni diagnostické nastroje, jako je SWOT analyza (silné stranky, slabé stranky,
ptilezitosti, hrozby) a analyza PEST (politické, ekonomické, socialni a technologické

souvislosti podniku).

Transformace podniku potiebuje plné zaujeti vrcholového managementu.
Zasadné se tyka vSech pracovnikd firmy, nikoli pouze téch ,,nahote®, ktefi rozhoduji,
kdo co udélad. Donald Peterson, prezident firmy Ford nevéii na koncepci silné
vSemocné vedouci osobnosti. Je pfesvédCen o tom, ze trvale probihajici transformace

podniku vyzaduje od vSech pracovnikli akceptaci, odpovédnost, a to za budoucnost

11



svoji, ale 1 svého podniku. Podle tohoto manaZera je nutna transformace spocivajici
v posunu od postoje a stylu prace ,,nafid’ a kontroluj* k postoji a stylu prace ,,zmocni
a pomahej“. Nicmén¢ je skutecnosti, ze fada manazerti ve své praxi vyuziva svoji
charismatickou osobnost, resp. schopnost tzv. leadershipu. Tito manazZeti maji ,,pod
sebou* skupinu lidi, které¢ vedou vSude za sebou, kde ve své kariéfe ptisobi. Tito lidé
(podtizeni) zuzuji kritérium vybéru nové pracovni pozice a zaméstnavatele na to, kde

zrovna ,,jejich® manazer pusobi.

Existuji riizné ndzory na to, zda ma byt napted strategie podniku a pak organizacni
struktura podniku nebo naopak. Ve skutecnosti je velmi Casto zplsob, jakym je
podnik strukturovan dominujici a podminuje jeho strategii. Je-li strukturovan
metodou ,,nafid a kontroluj* spevnou hierarchii vztahli, miZze odrazovat lidi
od iniciativniho jedndni. V dne$nim ménicim se svété tak podnik miize ztracet
ptilezitosti a konkurenéni schopnost. Lidé pak nebudou piichazet se
svymi mysSlenkami a napady a nedaji podniku ocekavané a potiebné pracovni

nasazeni.

»Klasicky* pfistup k fizeni firem se vyznacuje ,,porozuménim® jen pro postupné
zmény a organizacni struktura zlstava ve své podstaté¢ nezménéna . Hlavni diraz se
klade na udrzeni ,,potadku, a to do jisté miry omezuje prostor na diskuzi. Ztraci se
tak vyznamna cast potencidlu podniku, kterou ptredstavuje pravé angazovanost

zameéstnancu.

Nestaci vSak rozhodnout, Ze ,,podnik potiebuje zménu*“. Potfebujeme védét kde, proc¢
a jak. Z tohoto diivodu potiebuje hloubkovou analyzu soucasného stavu, ale i analyzu
budoucich moznosti podniku. Analyza musi byt provedena na strategické
1 na operacni tirovni a na Grovni procest.

Obecnou diagnozu pro Ucely transformace zpracoval Coulson- Thomas (In: Wiren,

Heyel, 2001 s. 84):

o Jakeé jsou hlavni divody dalsi existence vasi firmy?

o Co by svét ztratil, kdyby vaSe firma zitra prestala existovat?

o Jaka je vize vasi firmy, cile a hodnoty? Jsou jasné? Kdo je ve firmé podporuje?
o Jak tato vize ovliviiuje vztahy firmy se zdkazniky, dodavateli nebo partnery?

o Jak zjistite, Ze nejste uspésni v celé firmé nebo na vasi rovni?”

12



o Jaké procesy mate, abyste si poradili s netspéSnou praci? Pridéluje vase firma
pravidelné role a odpovédnosti, které jsou nezbytné pro transformaci? Jak?
Jaké zdroje shromazduje, aby umoznila realizaci konstruktivni zmény? Jaké
procesy zkoumd s cilem nastartovat iniciativy vétSitho rozsahu vedouci

ke zméné?

Podnikatelsky svét je plny firem, které se netrasformovaly. Naptiklad Baldwin’s byla
firma, kterd na pocatku tohoto stoleti vyrdbéla nejlepsi parni lokomotivy. Ponékud
pfeziravé pohlizela na to, kdyZ General Motors pfisSli s nabidkou lokomotiv
s dieselovym motorem. Byli si jisti, Ze nepiedstavuji pro jejich vynikajici parni
lokomotivy zadnou konkurenci. Béhem dvaceti let firma zanikla. Diivod? Protoze
vlastné postupovala podle staré poucky: ,,Vzdycky jsme to takhle d¢lali a fungovalo

(13

to

Firma Dunhill, je celosvétové znama jako vyrobce vyborného tabaku a kvalitnich
dymek. Uvédomila si situaci, Ze exklusivity dosdhne jen v oblasti luxusniho zboZi.
Diverzifikovala proto svoji ¢innost do fady dalSich vyrobkl a sluzeb, které byly

v souladu s jejimi silnymi strankami. Proto i nadale prosperuje.

Levitt napiiklad popisuje selhdni americkych Zelezni¢nich spolecnosti.
Ty ptedpokladaly, Zze ndplni jejich Cinnosti je provoz Zeleznice a nebyly zaméteny
na transformaci. Ve 30. letech minulého stoleti byly Zeleznice jedingym dominujicim
zpusobem piepravy lidi. Svét se vSak zacal i ,,hybat® jinym zptisobem. Rozsifovaly se
moznosti prepravy auty, autobusy, letadly apod. Americké Zeleznice si meély
uvédomit, Ze ndplni jejich ¢innosti je pieprava jako takova a mély se naptiklad pustit
do jinych druhti dopravy zbozi a osob. Nasledné¢ pak mohly napi. provozovat
zeleznici, ktera by vSak byla soucasti celého integrovaného dopravniho systému.
Diusledkem tohoto nevyuziti mozného transformacniho fizeni je soucasny stav, kdy

zeleznice postupnymi kroky bojuje o své efektivni fungovani.

Piipadova studie firmy 3M
P&t podnikateli z amerického mésta Two Barbora (stait Minnesota USA) zaklada
v roce 1902 spole¢nost 3M - Minnesota Mining and Manufacturing Company, ktera

planuje tézit nerost, ktery se vyborné hodi k vyrobé brusnych papiri a kotouct.
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Misto kyZeného korundu vSak v dole tézi anortozit, a tak firma malem zkrachovala
hned v pocatcich...

Zabranilo tomu odhodlani, vize a napady jejich zakladatelti. Firma poprvé investuje
do vyzkumu a vyvoje a zacind s kontrolou jakosti svych vyrobkii. Organizuje také
prizkumy u zdkazniki, ale 1 u délniki, ktefi pracuji s brusnymi materialy. Zacatkem
20. let zahajila firma 3M revoluci v oboru s vod¢ odolnym brusnym papirem.
Sortiment brusnych materiald se S$ifi do dalSich oblasti vcetné¢ domécnosti
a po vynalezu maskovaci pasky se za¢ina diverzifikovat také produkce spolec¢nosti.
Koncem 30. let firma zatézuje zfizuje vyzkumnou laboratof, ktera se soustiedila
na vyzkum v perspektivnich oblastech techniky. Od té chvile se doslova rodi napad
za napadem, které¢ dostavaji podobu v novych produktech 3M — reflexni materialy
na dopravni znaky a silnicni znaceni, celofanova lepici paska. Ani béhem druhé
svétové valky firma nepolevuje ve svém Usili a ve snaze nalézt nové odbératele
dochazi k objeviim stovek moznych primyslovych aplikaci pro lepici hmoty.
Originalni napady pokracuji — at’ uz je to lepici paska odolna povétrnostnim vlivim
anebo magnetofonovy pasek. Neptekvapi, ze vibec prvni nahravka televizniho
vysilani byla uskute¢néna na magnetické pasky 3M.

Kdyz Neil Armstrong, prvni ¢lovek na povrchu Mésice, ucinil v roce 1969 velky krok
pro lidstvo, dosSlapoval na podrazku syntetického materialu, jenz byl vyrobkem
spolecnosti 3M. Spolecnost vSak mysli 1 na kazdodenni starosti a hitem se stava
vyrobek ,,Scotchgard“ na ochranu tkanin pfed uSpinénim ¢i uzaviratelné folie
na potraviny. Realizace napadu, které usnadiuji lidem zivot se stava firemni filozofii.
Nové produkty tak drzi pohromadé soucastky automobild, zjednodusuji praci
ve zdravotnictvi a zvySuji komfort pacienta, zapinaji plenky suchym zipem, nebo
pomahaji pfi Gklidu budov i domdcnosti. Napady 3M chrani knihy ve vefejnych
knihovnach pied kradezemi a lyzaiim je diky novym materialim Thinsulate tepleji
a pohodlngji...

Po vice nez sto letech od svého zalozZeni je firma 3M stéle plné energie a nové napady
jsou kupfedu unéseny miliardou americkych dolart rocné investovanych do vyzkumu
a vyvoje. Pfed par lety to byly naptiklad nejrozmanitéjsi feSeni jak zabezpedit
vyrobek proti padélani ¢i jak odhalit falzifikat. Dnes v laboratofich 3M vymysleji

palivové ¢lanky, které nahradi klasické zdroje energie.
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Firma 3M puisobi jiz vice nez 15 let také v Ceské republice. Jeji piiklad ukazuje
na vyjime¢nou schopnost transformace podniku na vnéj$i podminky spjaté s rozvojem

s rozvojem spole¢nosti, hospodaistvi, techniky a technologii.

Rovnéz zmeéna organizaéni struktury podniku musi byt podstatnou soucasti
transformace. V soucasné dobé stile vice pozorujeme pohyb smérem Kk tomu,
¢emu Fikame sitova organizace jak uvniti firmy, tak ve vnéjSich souvislostech.
Vytvéfeni sité¢ vztahti mize spocivat jednoduse v budovani osobnich kontaktii. Mtze
vSak byt iformalnéjsi, jako napt. kdyz zékaznik s dodavatelem vytvaieji pevny
svazek a spolupracuji k dosazeni oboustranného prospéchu. Pristup budovani vztahi
do zna¢né miry oslabuje starou zndmou hierarchii v systému ,,nafid’ a kontroluj*.
Rozsifenim sitové organizace se ovSem dostavame k podnikatelskym aliancim.
Je tada firem, které v nékterych aspektech své podnikatelské Cinnosti spolupracuji

a v jinych si navzéajem konkuruji.

Pripadova studie firmy CD PROFESIONAL

Firma CD PROFESIONAL security agency, spol. s r.o. od roku 1998 poskytuje
bezpec¢nostni sluzby prostiednictvim pultu centralizované ochrany (PCO), na ktery je
pripojeno v soucasné dobé vice jak 3. tis. objektl zabezpeCenych elektronickym
zabezpecCovacim systémem (EZS). Zalozeni této firmy je nutné historicky chapat jako
pokracovani firmy PROFESIONAL security agency, spol. s r.o., ktera vznikla
na zédklad¢ transformace predchoziho podnikani fyzické osoby p. Stiestika
na spolecnost s rucenim omezenym. Ze zacatku reagoval tento zivnostnik
na poptavku po stfezeni riznych objektl, kde byl pozadavek na strazné s vycvicenymi
sluZebnimi psy a soucasné se zajimal o rozvijejici odvétvi ve formé elektronického
zabezpecovani objekti.

Rozvoj a potieba elektronického zabezpeceni objekti si také vynutila vyvoj a rozvoj
pultd centralizované ochrany (PCO) a naslednych bezpe€nostnich sluzeb. V této dobé
st poridil p. Stiestik prvni pult PCO, ktery byl schopen monitorovat cca 200 objekta.
Na fungovani PCO bylo nutné zabezpelit naslednou cinnost, a to cinnost
bezpec¢nostnich pracovnikli ve vyjezdovych vozidlech. Firma se pomalu rozristala
a pfibirala nové pracovniky na fyzické stfezeni objektti. Asi po Ctyfech letech
podnikani jako fyzickd osoba se firma rozrostla na cca 80-120 zaméstnanct. Po roce

1992 bylo vice nez zadouci podnikat jako pravnicka osoba, a to s ohledem
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na spolecenskou poptavku, ale také z nutnosti, nebot’ v pfipad¢ problému v podnikani
pravnicka osoba rucila pouze do vyse svého zékladniho jméni, které ze zdkona tvoftila
pouze Castka ve vysi 100 000,- K¢.

Z tohoto divodu také v bieznu 1993 zakldda p. Stiestik spolu sp. Navratilem
pravnickou osobu pod nazvem PROFESIONAL security agency, spol. sr.o..
Podnikani v této dobé neprobihalo dle platnych zédkond a pravidlem az spolecenskou
normou se stavalo neplaceni faktur v terminech. Velmi mnoho podnikateli, aby
udrzeli chod svého podnikani, na zakladé¢ tzv. druhotné platebni neschopnosti
postupné prestavali hradit smluvené platby a mnohdy téZ na ucty socialniho
a zdravotniho pojisténi. Postupné se dostavala firma do dluhG vici statu, které
na zéklad¢ naslednych dohod zacala hradit formou smluvenych splatek. I tak tato
situace byla k neudrzeni 1 diky vysokému procentu penale z prodleni. A tak 1 v této
dobé jedinym sice ne zcela legalnim prostfedkem, jak se zbavit predluzené firmy, byl
jeji nasledny odprodej. Na trhu firem se pohybovali rizné firmy ¢i osoby, kteti byli
ochotni odkoupit i zadluzenou firmu za zlomek jeji hodnoty, aby si snizili danovy
zaklad. Firmu zpravidla nasledné jako Spatny podnikatelsky zdmér uplné zlikvidovali.
Z tohoto diivodu do$lo v dubnu 1998 k zalozeni nové firmy pod nazvem CBS
PROFESIONAL security agency A.S. (CBS), kam byly postupné prevedeny vSechny
aktivity pfedchozi firmy, byly pfepsany stavajici smlouvy na novy pravni subjekt.
V srpnu 1998 doslo k odprodeji zadluZzené firmy PROFESIONAL secutiry agency,
s.r.o. jiné fyzické osobé¢, kterd soucasné s pievodem této spolecnosti ji hned také
prejmenoval na firmu PRONEXY s.r.o. Prodej firmy p. Stiestikovi zprostfedkoval
jeden obchodni partner a nového majitele prakticky neznal. Pozdéji jej kontaktovala
policie pii vySetfovani ¢innosti spojené s nesplacenim dluhii vii€i statu a z celé situace
vyplynulo to, Ze novy majitel byl nakonec oznacen jiz bézn¢ uzivanym pojmem, a to,
ze se jedna o tzv. ,bilého koné“. Cely ptipad nasledné projednal soud a cca
po 10 letech od prodeje formy PROFESIONAL (PRONEXY) bylo konstatovano, ze
nikdo za dluhy nebude potrestan.

V nové€ vzniklé spole¢nosti CBS PROFESIONAL security agency a.s. (CBS) vlastnil
p. Stfesnik 50%, pan Navratil a zbyvajici dva akcionfi vlastnili 45% podilu. Nova
spole¢nost s novymi spoluvlastniky se chtéla vyznamné profilovat na trhu jako firma
zamétena pouze na poskytovani fyzické ochrany osob, véetné podniki v¢. ptipadnych
dalsich sluzeb v oblasti bezpecnosti. Akciova spole¢nost CBS pomérné stagnovala na

trhu a neuméla vice expandovat a spiSe postupné se spiSe snizoval jeji obrat
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a vykonnost. Pan Stfestik a p. Navratil 1 kdyZ spolu byli majoritnimi vlastniky, tak
do chodu této firmy nezasahovali a po zralé tivaze v r. 2004 nakonec odprodali sviij
podil ostatnim spoluvlastnikiim a jejich fungovani v této firmé skoncilo.

Soubézné s fungovanim akciové spolecnosti jiz od listopadu 1998 zalozil pan Stiestik
novou spolecnost pod nazvem CD PROFESIONAL security agency s.r.o. (CD),
ve které byl jednatelem, ale také jedinym vlastnikem. Tato firma se opét zamétila
na poskytovani sluzeb na zakladé pultu centralizované ochrany (PCO). Zakladni
kmen klient byl pfeveden do této nové spole¢nosti jiz z prodané firmy PRONEXY.
Rozvoj firmy byl markantni a se dafilo ziskdvat nové klienty. Rozvojem firmy se také
zvySoval postupné obrat firmy a p. StfeStik vétSinu vydélanych penéz ihned
reinvestoval do vyvoje vlastni koncepce nového PCO a dalSiho rozvoje potiebné
elektroniky v rameci zkvalitiovani sluZeb. Jeho erudovanosti zacala jeho spole¢nost
zaujimat pomérné vyznamné postaveni v ramci hl. m. Prahy.

Okolo roku 2000 zacal v podnikani novy trend spojeny vétSinou s pfichodem
zahrani¢niho kapitdlu do Ceské republiky. Dochazi k fuzovani fady firem, ale také
k prvnim bankrotim nékterych firem. I pfes investice do technologie nebyla tato
firma schopna se vice prosadit na trhu v Praze, a to pfedevsim z divodu Spatné
obchodni strategie a marketingu. Divodem byla ta skutecnost, ze p. Stiestik byl velmi
schopny jako stratég na poli rozvoje a vyvoje technologie PCO, ale naprosto
neschopny v oblasti marketingu. I v oblasti poskytovani sluzeb v ramci PCO zacaly
fuzovat rtizné velké spoleCnosti, které na zékladé pievazné zahrani¢niho kapitalu
ptevzaly i v Praze dominantni postaveni a firma CD p. StiesStika pfestala expandovat
a naopak nastal urcity odliv zakaznikt. Situace se pomérné rychle stabilizovala, ale
jiz k Zadnému ristu ve firmé jiz nemohlo dojit. Zahrani¢ni kapitdl umoznil pfedev§im
velkym firmédm investice do oblasti reklamy a néasledn¢ jim také umoznil i razantni
upravy zabé&hlych cenovych kalkulaci za poskytované sluzby smérem doli. Cela
marketingova strategie dostavala fadu malych firem do existen¢nich problémt, nebot’
neumély pruzné reagovat vlastni transformaci. Koncem roku 2002 byl nucen pan
Strestik zaujmout zasadni stanovisko k nabidce na fuzi s firmou ALKOM IPC, spol.
s.1.0.(ALKOM).

Firma ALKOM se jevila jako velmi perspektivni partner vzhledem k jejimu
postaveni na trhu a Sirokému spektru poskytovanych sluzeb v oblasti bezpecnostnich

technologii a propracované marketingové strategii. Firma ALKOM se od svého
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vzniku zaméftila predev§im na projekci, montéz a servis zabezpecovacich technologii,
elektronickych pozarnich zabezpecovacich systémi, kamerovych ¢i dochazkovych
systémi atd.. Disponovala potfebnym kapitalem pro dals$i maximalni rozvoj PCO.
DalSim motivem pro tuto obchodni nabidku byla soucasna potieba firmy ALKOM,
nebot’ ziskala vyznamnou zakéazku, ke které nutné potifebovala vlastnit PCO. Po
n¢kolika jednanich doslo v unoru 2003 k odprodeji majoritniho vlastnického podilu
ve vysi 51% ze strany pana Stiestika firmé ALKOM. A dalsi 39% dokoupila firma
ALKOM v roce 2006. Pfichodem nového vlastnika doSlo k vice jako 200% navySeni
sttezenych objektd a hlavné krozvoji poskytovani sluzeb vramci celé Ceské
republiky. Fuze napomohla vzniku nového moderniho Monitorovaciho a dohledového
centra ALKOM (MDC), které provadi monitorovani elektronickych zabezpecovacich
zafizeni a nasledného bezpeénostniho zasahu pro celou Ceskou Postu, s.p.

Da se tici, ze fuzi s firmou Alkom se zaCind psat nova kapitola, kterd jiz neni
o samostatném podnikéni, rozvoji soukromé firmy, nebot’ pan Strestik s 10% podilem

ve spolecnosti jiz nema vliv na smér ¢i zptisob rozvoje jeho ptivodni spole¢nosti.

Vyse uvedeny ptiklad firmy z ceského prostiedi ukazuje nékolik fazi transformacnich
procest. Prvni fazi je transformace pravni podoby podnikajiciho subjektu, druha faze
je transformace  vlastnické struktury doprovazena zménami  produktd
atechnologickych procesi. Tteti fazi transformace je ustaleni etickych aspektd
podnikadni vzhledem ke vztahu firmy ke statnim organim, zdkazniklim i dodavateltim.
Uvedeny pftiklad je dokladem, Ze i z ne pftili§ stabilizované situace v podnikani v 90.
letech minulého stoleti, mize vzniknout velmi solidni soukromy podnik s nabidkou

kvalitnich sluzeb.

Z vySe zminéného popisu také vidime, ze GspéSnost firmy na trhu byla pfimo dana
uspésnosti vSech probehlych transformacnich procest. Transformace tohoto podniku
pfes rizné zvraty zplsobené lidskych Cinitelem se opirala o urcity produkt, tj.PCO,
které¢ lze provadét na rizné trovni technického zabezpeceni spolehlivosti a komfortu
pro zédkazniky. Transformace se tykala vztahovych procesti mezi majiteli (manazery)
a vztahll mezi vedenim firmy a zakazniky. Urcity vliv méla i na vyporadani se
s ur¢itymi prvky nemoralnosti jednani lidi ve firmach, zejména v oblasti uhrad

za poskytované sluzby. Do jisté miry lze prijmout nazor, Ze transformace

18



predstavuje univerzalni nastroj prekonavani strategickych i provoznich

problémii firmy v jejich podnikani.
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2. Transformace podniku, firemni kultura, lidské zdroje a
ucici se organizace

Transformace podniki musi reagovat na neustile se ménici podminky
ekonomického a socidlniho rozvoje, méni i nahled na profesni kariéru lidi.
Ta tam je situace, kterou autor této prace zna z generace svych rodict ¢i pribuzenstva.
Jde o predstavu, kdy se napt. femeslnik v podniku vyu¢i a pak zlstane u tohoto

podniku (byt’ v riznych pozicich) az do odchodu do dichodu.

Handy ve své knize The Age of Unreason (VE&k nerozumu) zpochybiuje
sebeuspokojeni lidi ohledné problematiky prace, pracovnich mist, zaméstnanosti
a nezam¢stnanosti. Mnoho lidi si pfedstavuje, ze budou zaméstnani na plny uvazek
a budou postupné stoupat na zebiicku kariéry. Kdyz véci ptjdou dobie, kazdy pocita
se svoji zaméstnanosti, a s tim, Ze v dobach recese postihne nezaméstnanost pouze
nékteré z mensSinovych skupin obyvatelstva. Tento model v soucasnosti neplati.
Urcitym jevem, ktery tuto zazitou praxi vyrazné¢ narusuje je technologicky

a technicky rozvoj.

Konkuren¢ni vyhody umoZziujici prosperitu podniki a narodi se dovozuji
vétSinou od sily mySlenek, ktera pridava hodnotu k materidlu a surovinam
a vede k produkci zbozZi a sluzeb, po kterych je poptavka. Klicem k této ¢innosti
jsou informace a nové technologie. To radikalné ovliviiuje podniky a jejich

organizacni struktury, po¢ty pracovniki a jejich kvalifikaéni profil.

Vsechny rozsahl¢ zmény vlivem novych technologii jsou zplsobeny tim, ¢emu
Handy tikd ,,mySleni naruby*“. To je zdkladem pro transformaci podniku. Handy
(In: Wiren, Heyel, 2001, s. 94) pise ze: “Novy pohled na bézné znamé véci mize
oteviit cestu nové energii a umoznit velkou fadu véci. Musime sladit zménu
technologii s mySlenim naruby“. Myslenky tohoto autora se do jist¢ miry jevi jako
malo pravdépodobna varianta budouciho vyvoje, ale ne zas tak dramaticky. Rada véci
se stava jiz dnes (alesponn Caste¢né€) realitou. Tak napf. tento zminény autor tvrdi
,V oblasti typl prace prestaneme myslet na zaméstnance a zaméstnavatele a budeme
se posouvat do spolecnosti, kde stile vétsi pocet lidi bude samostatné vydéleéné

¢innych a budou pro podniky pracovat na zdklad€ kontraktu nebo pfilezitostne. Slova
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jako odchod do diichodu nebo nezaméstnanost ztrati svilj vyznam. Pruznd pracovni
doba by se mohla rozsifit k bodu, kde pfestaneme myslet v kategoriich pét pracovnich
dnti a 40 hodinovy pracovni tyden. Budeme si moci hodiny prace rozdé¢lit mnoha
riznymi zplisoby. Pro déti bude mozné vypracovat individualni uéebni plany formou
smlouvy mezi Skolou a rodinou.“ V fad€ véci realita Zivota napliluje tyto vize

s rychlosti nékdy az velmi ptekvapivou.

Handy je prikopnikem zkoumani otazek tykajicich se prace a zaméstnanosti. Jeden
zjeho vyznamnych pfispévki k modernimu mySleni je koncepce, které fika
Htrojlistkova organizace*. Podle n& ma kazdy podnik ma tfi hlavni kategorie
pracovnikii:

1. Jadro pracovnikli na plny uvazek tvoii vétSinou kvalifikovani profesionalni
pracovnici, technici, manaZefi pracujici po del§i dobu v organizaci, podavajici
dobry vykon, s pomérné dlouhou pracovni dobou a dobrym platem. Je jich ale
mnohem mén¢ nez diive. To je prvni ¢ast trojlistku.

2. Pracovnici na zékladé¢ jednordzovych kontrakti se specializovanymi
dovednostmi jsou druhou ¢€asti trojlistku. Mohou zéddanou praci ud¢lat s niz§imi
naklady a potad si vyd¢lat dost penéz. Tento druh pracovnikl nese také urcité
riziko ,,uvolnéni* z pracovniho procesu.

3. Treti cast je pruznd pracovni sila, do€asni pracovnici, nebo pracovnici se
zkradcenou pracovni dobou. Ti ptedstavuji variabilni prvek pfi uspokojovani
potieb zdkaznika. Jsou nasazovani v hodinach hlavniho provozu nebo pii vétsim
objemu prace. Néktefi z nich pritom uspokojuji i1 vlastni potieby v urcité zivotni
fazi, kdy je pro né€ prace na krat§i pracovni dobu vyhodna. Mohou to byt lidé
(muzi 1 Zeny) starajici se o malé déti, pfipadné starsi lidé ve véku, kterému dnes
fikame dichodovy, ktefi by radi jesté trochu pracovali, ale chtéji také vice

volného ¢asu.

Z hlediska téchto tii ¢asti trojlistku Handy navrhuje nové promyslet chovani podnikd.
1. Prvni c&ast trojlistku tj. kmenovi zaméstnanci by byli povazovani spiSe
za partnery nebo spolecniky. Organizace podniku by byla plossi, pracovni
postupy méné tradiCni prace variabilni. Zaméstnanci by se méli podilet se

na zisku. Existovalo by vSak 1 riziko ztrat v obdobi recese ¢i nizké poptavky
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po produktech firmy. Pracovnici by méli byt motivovani, aby se tomuto riziku
snazili zabranit.

2. Motivaci pro pracovniky v druhé ¢asti by predstavovala odména. Nekteti z nich
si pii tom ceni nezavislosti, 1 kdyZ musi pracovat usilovngji. Soucasné to vSak
také znamend, Ze firma si snizuje rezijni (1 mzdové) ndklady a pfitom nemad
pravni odpovédnost za tyto pracovniky.

3. Ne¢kdy se podnikiim podle Handyho podafi najit i ,,Ctyflistek™. I s tim se pocita
a predstavuje ho objem prace, kterou napt. zajiStuje zdkaznik. To ma rtzné
podoby, kdyz si zakaznik tfeba vyrobky odveze nebo je sestavi z dodanych

soucasti podle dokumentace a nebo kdyz se sam obslouzi v samoobsluhach.

O uspéchu firem 1 lidi stadle vice rozhoduje védéni. Znalosti se stavaji stale vice
zakladem podnikani. Bohatstvi bylo diive zaloZeno na vlastnictvi pidy, potom
na vyrobni kapacité a nyni je zaloZeno na znalostech a schopnostech lidi. PFidana
hodnota mé zaklad v inteligenci, informacich a novych myslenkach. Lid¢é v téchto
podnicich budou na vSech urovnich placeni za to, ze mysli a také ze délaji. Budou
stale vice podporovani pocitaci, které vyuzivaji expertnich systémil a urychluji proces

mysleni a prace.

Stale vétSim fenoménem podnikového Zivota se stava firemni kultura. Brooks
(2003, s. 216) uvadi, ze ,.kultura je spoleCenskym jevem a v piipad¢ firemni kultury
se toto sdéleni kona na urovni organizace. Jednotlivci v kultufe se lisi, a to je nejméné
do jisté miry produktem rozdilnosti povah a vzdélani. Kultura maze vést k tomu, ze
jedna skupina lidi chové, mysli, a dokonce vypadé jinak nez druhd. Tyto odlisné
skupiny mohoumit rozdilné hodnoty a rozdilnou interpretaci véci okolo sebe®. Tento
autor dale poukazuje na to, ze kulturni znalosti jednotlivcli nejsou stejné. Jednotlivé
rozdily, vychazejici pravdépodobné z odliSnych vychovnych a spolecenskych
kontext, vedou k vnitrokulturnim odchylkam. Proto existujici rozdily uvniti kultury
nebo 1 uvnitf subkulturni skupiny. Narodni subkultury jsou nékdy zalozené
na riznych kritériich, jako je socioekonomicka tfida, etnické nebo ndbozenské pozadi

nebo povolani. To podnécuje diskuze i mozné konflikty ve spolecnosti.

Definujeme-li napftiklad firemni kulturu jako organiza¢ni proménnou, pak urcité

chapeme, ze kultura miize byt a je aktivné fizena. Pohlizime-1i na firemni kulturu
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jako na postizitelnou a tézko neroznezatelnou entitu musime uznat, Ze jeji vliv

na fizeni podniku a lidi je mnohdy ptrekvapivé velky.

Schein (In: Bedrnova, Novy, 1994) tvrdi, ze kultura se nachdzi na téchto tfech

urovnich:

-V predpokladech a nazorech lidi se sté¢Zejnim postavenim, které ovliviiuji nas
»zdravy“ pohled na organizacni svét. Jedna se o ptredpoklady o charakteru
pracovniho prosttedi, vSeobecné o lidské povaze a o vztazich na pracovisti. Tyto
zakladni a zfejmé ptedpoklady a nazory formuyji.

- Kulturni hodnoty, které lezi na stfedni Grovni a vytvari se v interakci lidi.

- Na povrchu se kultura projevuje sama v chovani a kulturnich lidskych

»vytvorech®, jako jsou napf. technologie a technika.

Strukturalni pohled na kulturu zkouma to, jak jsou ,,polohovany“ pozice a role

v podniku. Pfikladem je myslenka Handyho o kultute.

Handyho typy kultur uvadi Brooks (2003, s. 223), takto:

Mocenska kultura

Mocenska kultura spoc¢iva v centralni moci, neformalni komunikaci a divéfe.
Jednotny cil vylu€uje potiebu byrokracie. Schopnosti, pruznost a dynamicnost jsou
nejdilezitéj$i charakteristiky podniku. Mocenské kultury kladou vyznamné

pozadavky na personal. Musi reagovat na tzv. vnitini kruh (centralni moc) a soucasné

plnit role ve skupiné pracovnikd.

Ukolovi kultura

Ukolova kultura se Gasto vyskytuje v organizacich maticového typu, kde moc spo&iva
v priseciku zodpovédnosti. Pracovnici se snazi udrzovat spole¢nou a hromadnou
zodpovédnost a pracuji pomérné samostatné. Vliv lidi je zaloZen na odbornosti, ne
na postaveni v hierarchii fizeni. Potifeba autority je sniZena existenci individualniho
fizeni a tymové prace. Pracovni rozhodnuti lze provadét rychle, z ¢ehoz vyplyva
pruznost organizace. Pro tyto organizace je obtiznd specializace a dosazeni uspor

7 rozsahu.
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Funk¢ni kultura

Na rozdil od mensi mocenské kultury je tento typ kultury charakterizovan vysokou
urovni byrokracie a formalnosti. Malé skupina vedoucich pracovniki fidi koordinaci
mezi specialisty a jednotlivymi funkénimi oblastmi. Pravidla, postupy a popisy prace
jsou normou. Ptedpokldda se, Ze prace je rozumné rozlozena mezi zaméstnance.
Funkéni kultury jsou uzplsobeny stabilnimu prostfedi, proto je pro n¢ tézké

vyporadat se se zménou. Poskytuji zaméstnanciim pocit bezpeci a predvidatelnosti.

Osobni kultura

Hlavnim rysem této kultury je jednotlivec a tato kultura existuje pouze tehdy, jestlize
jednotlivei se daji dohromady, protoze vidi néjaky nasledny oboustranny uzitek.
Ptikladem tohoto typu kultury jsou skupiny profesionalii, nebo dokonce i spolecenstvi
,hippies®. Neexistuje formdlni fizeni a neexistuje zadny jednotlivy nebo prvorady cil.
Autorita je spolecna a zalozena na odbornosti a vzajemnych ohledech. Jednotlivci se

snazi mit spole¢né zajmy. Existuje malad nebo témét zadna formalni struktura.

Takto byly urCeny Ctyfi ,,typy* kultury zalozené na strukturalnich rysech uspotadani.
Handy tvrdi, Ze mocenské kultury se nachazeji v malych podnikatelskych firmach,
funkéni kultury ve velkych byrokratickych organizacich a tkolové kultury vévodi
v organizacich maticového typu, kde moc lezi na priseciku roli. Osobni kultury jsou

bézné tam, kde je jednotlivec zakladnim prvkem podniku.

Johnson a Scholes (1994) pii snaze ilustrovat slozitost strategického fizeni
v kulturnim kontextu tvrdi, Ze organizacni vzor nebo ,,zplisob vidéni*“ je zahrnut
v kulturni siti. Kulturni sit” obsahuje ,,pevné* strukturalni a systémové znaky podniki

spole¢né s ,,mirnymi* symbolickymi rysy.
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Obr. €. 3 Struktura firemni kultury (podle Johnson a Scholes)

Kulturni sit’ je jakymsi modelem pro zkouméni vzijemnych vztahi mezi riiznymi
kulturnimi rysy a kulturnimi kontexty. Sit’ také upozoriiuje na mozny vyznam ritualu,
organizacnich historek a symbolii, které vytvareji a podporuji firemni kulturu. Bézna
praxe a ritudly predstavuji symbolicky vyznamné aspekty organizac¢niho zivota.
Ritualy pomahaji davat kultute jeji identitu. Posiluji zplsob, kterym se véci kolem
délaji a ukazuji, co je dlilezité a cenné pro zaméstnance. Organizacni historky slouzi
k ,,zatazeni* kultury do historie a vyvoje organizace.Také ukazuji charakter kultury
a hranice kulturniho chovéani. Proto vymezuji a posiluji kulturu. Nekteti lidé tvrdi, Ze
symboly a jejich interpretace jsou jadrem pojeti organizacni kultury. Tim naznacuji
cestu osobam, které¢ se snazi manipulovat s typy kultur nebo organizacni kulturu

zmeénit.

Je nutno v této souvislosti uvédomit jaka firemni kultura bude v budoucnosti
trendem? Lze to jen téZko stanovit, pfedvidat. SpiSe je mozno se vyslovit za Zadouci
procesy v této sfére. Urcité ptijde o prvky ukolové, osobni kultury projevujici se
v urcité kolegialité¢ pracovniki, v ocekdvani aktivity lidi. Perspektivou bude i kultura
typu ucici se organizaci, kdy se jeden pracovnik u¢i od druhého a kdy se rozviji

schopnosti pracovnikili, jejich kvalifikace a kompetence. Firemni kultura bude
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v budoucnu vice vstficné k vzdelani a vzdélavani. Vzdélani a vzdélavani se stavaji
diilezitou investici, jakou miiZe ¢lovék podniknout k ovlivnéni své Kkariéry.
Nemusi to byt nutné jednorazova investice. V tad¢ prednich firem se 1idé vzdélavaji
v pribehu celého svého produktivniho Zivota v ndvaznosti na potieby svého podniku.
Sifi se tzv. modulové uceni, kdy bude mozné rozsifit a uznavat védomosti ziskané
jakymkoliv zplisobem, vcetné védomosti ziskanych aktivitami ve volném cCase

a védomosti ziskanych v podnicich pfi praci a Skolenich.

Pracovnici se stavaji pro vétSinu podnikii limitujicim faktorem nejen pro rozvoj,
ale také pro jejich preziti. Lidsky ,. komponent* hraje stale vétsi ilohu pro uspésnou
transformaci firem. Transformace lidského ,.komponentu je vzdy daleko obtizngjsi
nez u jinych ¢asti podnikii jako jsou napf. nové vyrobky, marketing, vyrobni
technologie ¢i rizné typy sluzeb. V é¢em spociva transformace lidi? Faktort je vice,

ale klicovou ulohu hraje jejich vzdélavani a uceni.

Pomoci uceni se neustdle znovu vytvarime a ziskdvdme schopnost délat to, co jsme
diive nebyli schopni délat. Plati to pro kazdého jednotlivce, ale také pro cely podnik,
kde vSichni pracovnici vlastné a tvoii synergii vSech podnikovych ¢innosti a od této

,,smesi se odvozuje transformace podniku.

Jednim z cili transformace podnikii v soucasné dobé je jejich posun k udici se
organizaci. Uceni a vzdélavani je vtomto pojeti vlastné synonymem
transformace. Koncept udici se organizace neni jen vize, ale Zadouci cil podniku.

Stava se nutnosti a realitou souc¢asného podnikani.

Jsou v ném zahrnuty vSechny rozvojové prvky prace s lidmi jako napt. zajistovani
fungovani podniku, zaujeti pracovnikli pro podnik, ucast pracovnikli na rozhodovani
apod. Ucici se organizace by nemé¢la mit znaky Skoly, kde se zduraziiuji (a trestaji)
nedostatky zaki Ci studentd, ale spiSe naopak. Chovéni a jednani pracovnikil v ucici
se organizaci by mélo byt promyslené, vychazejici se stdlého pfemysleni o pracovnich
postupech. Kazdy pracovnik by mél byt ve svém uceni a ziskavani zkuSenosti
,»pozitivné podporovan®.V japonském managementu je znamé hnuti ,kaizen®, coz
v piekladu znamena usilovné, nikdy nekoncici, neptetrzité¢ hledani moznosti zlepSeni

pracovniho vykonu. Uceni se v podniku je vlastné hledani zptsobt jak véci d€lat 1épe
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a efektivnéji. Nejde zdaleka jen o formalizované vzdelavani, ale i o u€eni se praxi,

zkuSenostmi.

Velmi vystiznd je definice ucici se organizace, kterou podéavaji Pedler, Boydell
a Burgony (In: Crainer, 2000, s. 43)... ,, je to organizace, kterd umoziuje uceni vSem
svym ¢leniim a neustale se transformuje®. Dulezité jsou obé ¢asti tohoto vyroku tj.
procesy uceni a nepietrzité transformace podniku. Zajimavy je vyrok jednoho
z ptednich manaZzeri firmy IBM ,,naSe pracovni naplil je uceni a prodavame vedlejsi

produkty tohoto uceni*.

Bjornavold (2000, s. 33) uvadi fadu postiehl riznych odbornikl zabyvajici se ucici se
organizaci.

Garat: ,,Uceni je klicova komodita schopna se rozvijet a byt pfedmétem obchodu®.
Senge: ,,Jako lidé ucici se po cely zivot nikdy nedospéjete ke konci... Nikdy
nemuzete fici: Jsme ucici se organizace a nic vic, nez mizete o sob¢ prohlasit — jsem
osviceny ¢lovek*.

Mintzberg: ,, Organizace, které¢ v budoucnosti vyniknou budou organizace, jimz se

podafi Cerpat ze zaujeti lidi na vSech trovnich fizeni a z jejich schopnosti ucit se*.

Senge povaZzuje z hlediska budovani ucici se organizace za stéZejnich pét zékladnich
disciplin. Ty se mohou se rozvijet oddélené, jsou vSak vzijemné podminéné a dilezité
pro uspéch ostatnich. Synergickym zplisobem predstavuji nezbytné dimenze
pro vybudovani organizaci, které jsou schopny se opravdu ucit, a tim zvysit svou
schopnost dosahovat dalsi a dalsi uspéchy. Jsou to:

1) Systémové mySleni. Musime se prestat divat na izolované jevy a situace a naucit
se vidét rozvijejici se celek, jehoz jsme soucasti.

2) Osobni mistrovstvi. Pravé tak jako umélci, musime se zavazat, ze se budeme
po cely zivot ucit, budeme zaméfovat svou energii, rozvijet svou trpélivost
a objektivné vidét realitu.

3) Mentalni modely. Esence uceni spoc¢iva v tom, Ze budeme schopni zpochybnit
predpoklady, na jejich zékladé chiapeme svét a budeme schopni ménit je
ve spolupraci se svymi kolegy.

4) Budovani spole¢né¢ vize. To znamena ztotoznit se sdilenym obrazem

budoucnosti, kterou chceme vytvofit.
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5) Tymové uceni. tato disciplina zahrnuje dialog, coZz znamena volny tok nazort
v ramci skupiny umoznujici této skupiné dosahnout pochopeni a porozuméni,
které neni individudlné mozné. Zakladnimi jednotkami ucicich se organizaci

nejsou jednotlivcei, ale tymy.

Uvedeny autor dodava, ze pro podnik a jeho vedeni je dulezité systémové mysleni,
které ,,drzi po hromade* vSech pét zminénych oblasti. Je soucasné vid¢im konceptem
fizeni a organizace podniku. Umoznuje lidem hledat nové pfistupy k feSeni problému

a nachazet jejich inovativni potencial.

Bjornavold (2000) ukazuje, Ze ucici se organizace se vyznacuje tfemi zakladnimi
prvky ovliviiyjici socialni klima. Jednd se o méfeni vykonil, vytvofeni synergii
a kolegialitu. Pro udici se organizace je dilezita zpétna vazba o prubéhu
pracovnich procest a ¢innosti jednotlived. Napt. se podle tohoto autora monitoruji
a analyzuji bilance, zpravy, informacni toky, nazory zdkaznikt. Idedlem pro urcité
organizace je nic nepovazovat za jednou dané. VSechno je nutné podrobovat kritické
reflexi. Pracovnik musi mit pocit, ze bude brat v uvahu jeho nazor i kdyz nakonec
muze byt odmitnut. Znakem ucici se organizace je vyjadfovani otevienych postojl,
rozvijeni dGvéry mezi vlastniky, vedenim a pracovniky. Dilezitym tikolem manazera
je uvolnit energii a dovednosti pracovnikli, umoznit jim, aby se ulili a pfejimali
odpovédnost za nepfetrzité zlepSovani vSeho, co délaji. Manazeti jsou tady od toho,
aby koucovali, radili zaméstnancim a umoznili jim vyuzit v§ech schopnosti pfispivat

organizaci.

Tento pfistup transformuje fizeni a prace v celém podniku. Zaméstnanci byli piili§
Casto (podle tradice taylorismu) rozdélovani na ty, co mysli, a ty, co d¢laji. Délo se
tak v z4yjmu produktivity prace. Pracovni Cinnosti se rozdrobi tak, aby mohly byt
vykonavany s minimalnim mys$lenim a maximalné rychle. Napft. d€lnici ponechaji své
mysleni na praci u vrat tovarny a dé€laji jen to, co se jim natidi. To je pifimy protiklad

ucici se organizace.

Nektefi teoretici poukazuji na nutnost odstranovat v ucicich se organizacich
privilegia, kterd odd€luji manazery od zbytku zaméstnancl. Také odpovédnost se

posunuje smérem dolll. Stile vice se posunuje co nejblize mistu, kde probihaji
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pracovni procesy. S lidmi se zachazi jako s tvory, ktefi jsou schopni se ucit a sami

rozhodovat jak fesit bezprostfedni provozni problémy.

Jak posuzovat stupenn dosaZeni konceptu ucici se organizace v konkrétnim
podniku? Je to zejména v odhodlani vrcholovych manazeri komunikovat, poucit
se znazori pracovniki a v hledani novych forem prace slidmi. Setkani
s pracovniky vzdy poskytne dilezité¢ informace a poznani toho jak se lidé identifikuji
s podnikem, nakolik ,,jim leZi na srdci®. Lze souhlasit se Sengem, Ze ucici se

organizace se uc¢i pfedevsim ucenim svych pracovnik.

Je nutné zacit od vedeni podniku. Hlavnim smyslem manazerské pozice a role je byt
koucem pracovnikli a pfes planovani a organizaci pracovnich ¢innosti fidit uceni
pracovniki. To ve své praxi majitele a manaZera riznych firem aplikuje 1 autor této
prace. V zasad¢ je nutno si potrad pokladat ,,vnitini otazky* typu:

,»Co jsem se dnes vlastné naucil?*

»Jak si uchovam a déle pouzivam co jsem se naucil z hlediska fizeni podniku*

,»,Do jaké miry sdilim své zkuSenosti s ostatnimi manazery podniku‘

»dnazim se ziskévat, iniciovat navrhy pracovnikli na zlepSeni prace a jak se jimi
zabyvam*

»Jsem piipraven se vzdat se svych postoju, které vedly k chybam v fizeni?*

Lze s jistou nadsdzkou fici, Ze role manazert v ucicich se organizacich se blizi roli
vyzkumnikt a konstruktérti. Ti jsou u zrodu zmény a vytvareji kontext, ve kterém se
vSichni mohou podilet na syst¢tmovém mysleni a uceni. Néekteti lidé se ptaji, kde
najdou manazeti €as na vSechno toto uceni. Ve skutecnosti si manazefi nevytvareji
pro uceni zadny zvlastni Cas. Je to sama podstata jejich pracovni Cinnosti. Kazdy
muze a mé¢l by myslet na véci, kdyz je déla. A dialog a diskuze predchazejici kazdé

¢innosti jsou soucasti tohoto tikolu.

Jedna z takovych oblasti se nazyvd reengineering podnikovych procesii. Ten se
soustfed'uje ne na strategii, ale na procesy v podniku. Reengineering znamena
vysledek procesii u¢eni, znamena uplnou transformaci vyrobnich technologii a dalSich
¢innosti v podniku. Oproti dil¢im zménam neni jeho hlavnim cilem navrhnout malé

zlepSeni, jak délat véci rychleji nebo s niz§imi ndklady. Cilem reengineeringu je
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polozit si zdsadni otazky: ,,Pro¢ viibec délame, to co délame? Maji vSechny ukoly,
na nichz v podniku pracujeme, néco spole¢ného s uspokojovanim potieb nasich
zékaznik?* Ptame se, zda vibec v podnikani délame spravnou véc, zda je nas cil

spravny. Vysledkem téchto procest je zasadni zména v ¢innosti podniku.
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3. Rozsirujici se kompetence firem

Pojem kompetence je vodborné literatufe riazné interpretovan. Vychazi
z anglického pojmu competence, vyjadiujici jak urcité opravnéni, tak zpisobilost,
vhodnost. Nejvyraznéjsi rozdil ve vymezovani tohoto pojmu vidime pfi srovnani
pojeti kompetence v ramci podniku a vrdmci kompetence posuzovani vykonu
pracovnikil. Ridici kompetence piedstavuje ur&ité rozhodovaci pole manaZera,
vjehoz ramci ovliviiuje CcCinnost podfizenych, mé uréitou pravomoc a nese
odpovédnost nejen za sebe, ale i za druhé. Profesni kompetence predstavuje urcitou
schopnost pracovnika a motivaci zastavat urcitou pracovni pozici, hrat pracovni role

a dosahovat zadouci Grovné pracovniho vykonu.

Do jisté miry je profesni kompetence vysledkem vnitinich procest, kdy pracovnik
spojuje vstupy pracovniho vykonu na urcité pozici a snazi se dosdhnout na zéddouci
vystupy (parametry) svého vykonu. Organizace (podnik) pak hledaji cesty, jak
profesni kompetence svych pracovnikii poznat, podpofit je a rozvinout. Problémy

fidicich a profesnich kompetenci jsou v odborné literatuie ¢asto obsazeny a popsany.

vvvvvv

Muzik (2008) analyzuje systém kompetenci podniku. Kompetenci podniku oznacuje
obecné urcité dovednosti formovat, fidit (i regulovat pozn. autora prace) a rozvijet
podnikové procesy a volit k tomu odpovidajici nastroje. Vnitin¢ tento autor rozliSuje

tzv. zakladni kompetence, nabidkové a procesudlni kompetence podniku.

Mezi priority tzv. zakladnich kompetenci firmy je mozno fadit nasledujici:

- technické kompetence spocivajici ve vyvoji a zavadéni do vyroby (procesu
sluzeb) novych technickych prostiedki (strojt, ptistrojit) — sila inovaci,

- technologické kompetence spocivajici v zavaddéni novych technologii vyrobki
(sluzeb) ve schopnost koncentrace na perspektivni technologie,

- marketingové kompetence spocivaji ve znalosti trhu a umistovani vyrobku
(sluzeb) na trh,

- socidlni kompetence spocivajici ve spolehlivosti firmy, socialnich jistotach pro

pracovniky a v uméni komunikovat se $ir§im a uzsim okolim.
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Je zajimavé, Ze v tomto vyctu kompetenci chybi tzv. finanéni kompetence firem.
Autor této prace se ve své praxi nékolikrat presvédcil, ze nestaci mit jen produkt,
pracovniky a zakazniky. Je dulezité najit adekvatni zdroj pribézného financovani
firmy v¢etné moznych investi¢nich zdméri.

Zakladni kompetence firmy tvori zaklad odpovidajicich nabidkovych
kompetenci. Nabidkova kompetence sleduje potieby, pozadavky a piani
zakaznika. Je to schopnost nabizet konkrétnimu zdkaznikovi konkrétni produkty
(sluzby), které jsou pro ného pifinosem (piinasi mu profit) a je s nimi v dlouhodobé
perspektivé spokojen. V tomto smyslu se strategie firem 1iSi podle konkrétnich
podminek z branze, velikosti firmy a situace na trhu. Procesualni kompetence zacinaji
podle tohoto autora ve vytvareni novych vyrobkl (typt sluzeb), jejich fazenim
do sortimentu a pokracuji projektovanim efektii a ptinost ¢innosti podniku. Hlavnim
cilem je uspokojovani potieb zdkaznikii a vytvafeni dostateCnych piijmu k zajisténi

zisku (existence) podniku.

Procesualni kompetence se neorientuji jen na samotné produkty, vytvareni jejich
sortimentu ¢i profilovani firmy ptes kvalitni vyrobek ¢i sluzbu, dovoluji firmé
prijimat takova feSeni problému, kterda jsou ptizptisobena pozadavkim zakazniki,
feSeni jim, ,S8itd na miru“. Procesudlni kompetence pfedstavuji pro firmy
profesiondlni néstroj, aby se mohly vyrovnat srostoucimi pozadavky zakazniki.
Jednim ztéchto nastroji je projektovani (projektové fizeni), jakoZto prvek

organiza¢niho rozvoje firem v navaznosti na konkrétniho zdkaznika.

Vysoky potencidl firem v sou€asnosti predstavuje (zejména ve vyrobni oblasti) rozvoj
sluZzeb spojenych suzivanim produkti a dalSich sluzeb doplikovych. Vrcholem
pyramidy procesudlnich kompetenci je poradenstvi umoziujici zakaznikiim ziskavat
dilezité informace o firmé a jejich produktech, ale téz posilujici diveéru zékaznikl
ve firmu. Kvalitni poradenskd ¢innost pfedstavuje pro firmu zpétnou vazbu vedouci
az zpét k ptipravé vyroby (sluzeb) a poskytujici podklady pro rozhodovani o jeji dalsi
podnikatelské strategii. Podnik je v soucasnosti postaven pied nutnost neustale
posilovat procesudlni kompetence, coz tvofi idealni zakladnu pro nepretrzité

kontinudlni inovace v jeho ¢innosti.
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Hamel a Prahalad ve své knize Competing for the Future (SoutéZime se zietelem
zustavaji v mnohych podnicich stale skryté. V 80-tych letech se nejvyssi manazeti
posuzovali podle schopnosti restrukturalizovat podniky a snizit pocet stupiiii fizeni.
Znamena to, ze se zbavovali plytvani a zbyte¢nych Urovni organizacni struktury.
Podle néazorii téchto autorti vSak od 90-tych let jsou vrcholovi manazefi posuzovani
podle své schopnosti identifikovat, kultivovat a vyuzivat kompetenci, které umoziuji

rust. Lze to vyjadfit pojmem ,,rozliSujici kompetence*.

Strategicka role velkych podnikil spociva ve vytvoreni organizace prace schopné
vyvinout vyrobky, kterym potencialni zakaznici nemohou odolat. V¢étSina firem se
bez ohledu na velikost snazi vyfesit problém stale se ménicich trha tim, Ze ptfinase;ji
stdle nové vyrobky a sluzby. Znich pak ,skladaji“ dal$i rdzné kombinace
pro rozsifovani své nabidky. Pro strategicka rozhodnuti je vyznamné urcit, co podnik

umi dobfe d€lat a kde miize uplatnit ,,unikatni dovednosti‘.

V zdsad¢ jde o soutéz v produkci unikatnich vyrobkli a sluzeb pro trh. Kdyz
se zam¢étite na zdkladni kompetence, zjistite, ze z téchto schopnosti se odvijeji nikdy
nekoncici mozné vystupy. Neékdy tyto schopnosti vyusti ve vyrobky, které si
navzjem nejsou v nicem podobné. Tak naptiklad firma Yamaha vyuZila nékteré své
kompetence pro ndvrh podmoiského buldozeru s dilkovym ovlddanim a také

soucasn¢ pro vyrobu digitalnich klavira.

Dlouhodoba konkurencni schopnost podniku musi vychazet ze zpiusobilosti
budovat zakladni kompetence a vyrabét s nizSimi naklady a rychleji, nez to
dokazZe konkurence. To pak vede k schopnosti podniku nabidnout vyrobky, které

nemiiZe vyvinout nikdo jiny.

Jiz zminéni autofi Hamel a Prahaland poukazuji na analogii architektury podniku
s ptirodou. ,,Diverzifikovany velky podnik je velky strom. Jeho kmen a hlavni vétve
jsou zakladni produkty a malé vétve jsou podnikatelské jednotky. Listy, kvéty a plody
jsou koneéné vyrobky a sluzby. Kofenovy systém, ktery obstarava vyzivu, zachovani
a stabilitu jsou zakladni kompetence. Kdyz budete posuzovat konkurenéni firmu

podle jejich kone¢nych vyrobkill, miZete si nev§imnout jeji skutecné sily. Stejné tak
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jako nevidite silu stromu, kdyZ se divate jen na jeho listy*. Dale tito autofi pokracuji
koordinovat velky pocet podnikatelskych jednotek velkého podniku tak, aby jejich
ruzné kompetence byly integrovany do vytvéafeni novych proudl vyrobkil a sluzeb.
Zakladni kompetence jsou zélezitost harmonizovéani proudd technologie, ale také

organizovani prace a dodani hodnoty zédkazniktim*.

Toto zpodobnéni povazuje autor této prace za velmi vystizné a snazi se ho realizovat
ve své podnikatelské Cinnosti. Lze najit 1 jind srovnani. Oblibené réeni také je, Ze
podnik je vlastn¢ ditétem svého zakladatele, majitele. A to se vSemi klady a zapory,
které déti svym rodicim pifinasi. Jak se nékdy tika: Malé déti velkd radost, malé
starosti. Velké dit¢ velké starosti, mald radost. Velmi ,,fungujici“ je také teorie
o zivotnim cyklu podniku a také srovnani zivotniho cyklu lidi se Zivotnim cyklem
podniku. V praxi uvidime jen velmi ziidka, ze napt. vznikajici podnik fidi lidé

na konci svého osobniho zivotniho cyklu.

Nicméné budovani kompetenci firmy je zikladnim kamenem systému Fizeni.
Strucné lze Fici, Ze kompetence firmy vytvareji vyrobky a sluzby. Podnik mutze
mit tisic riznych vyrobkt, kdyz se vSak na né€ peclivé podivate, zjistite, Ze je pouze
malo oblasti, kde disponuje unikatnimi dovednostmi. Naptiklad jiz zminénd firma 3M
konzistentné investuje do velmi diverzifikovaného portfolia ¢innosti. Ve skute¢nosti
je vSe zalozeno na né¢kolika technologickych kompetencich, jejichz spolecnym
jmenovatelem je napojeni adheznich a brusnych povrcht. Tento strategicky zamér
s diirazem na rychlou transformaci prosazuje pomoci svych podnikatelskych jednotek

a tim tvofi zéklad pro uspéch a globalnim trhu.

K transformaci strategie podniku proto dochazi, kdyZ se spravné identifikuji
hlavni kompetence, k cemuz vedou nésledujici kroky:

1. Hlavni kompetence musi zjednat potencidlni piistup k riznym trhim pomoci
vyrobkll, které jsou na ni zaloZzeny. Napf. firma Casio méla kompetence
ve vyrob¢ kalkuladek, monitori pro pocitate laptop a pfistrojové desky
pro automobily, a byla proto schopna rozsifit tyto kompetence na trh malych

televizoru.
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2. Klicova kompetence by méla piedstavovat vyhody zkuSenosti, kterych by si
zékaznik v§iml na kone¢ném vyrobku. Dobrym piikladem zde jsou zkusSenosti
firmy Honda v konstrukci riiznych motora.

3. Zékladni kompetence by méla byt takova, aby ji konkurence mohla tézko
napodobit. N&které vyrobky lze napodobit pomérné snadno. Jiné vyrobky
zalozené na komplexnich vztazich mezi vyzkumem, technologiemi a vyrobnimi
dovednostmi lze napodobit jen velmi obtizn€. Piikladem je forma Coca-Cola se

svym zakladnim produktem.

Dobrym ptikladem zékladnich kompetenci a zakladnich vyrobkl z nich odvozenych
je firma Canon. Ta ovlada ¢tyfi zékladni kompetence a t€émi jsou: pfesnd mechanika,
jemna optika, mikroekonomika a elektronické zobrazeni. Z nich odvodila nejméné
tficet riznych vyrobkl, od elektrickych kamer po laserové tiskarny, bublinové
tryskové tiskarny, laserovy fax ke kalkulatorim, barevné kopirky, laserové zobrazeni,
analyzatory bun¢k a mnoh¢ dalsi. O firm€ Canon se tvrdi, ze ma 84% podil na vyrobé
strojk@i pro deskotopové laserové tiskdrny i1 kdyz podil znacky Canon na trhu
laserovych tiskaren je pomérné maly. Cilem pro zakladni kompetence je vybudovat
pro firmu svétové prvenstvi v designu a vyvoji urcité funkce vyrobku. Napftiklad jde
o uchovavani a zpétné vyhledavani dat nebo kompetence v optickych médiich a tak
dale.Tato kompetence si potom najde cestu do znackovych vyrobkill jinych firem
a vydéla se na ni hodné penéz. Velké podniky se proto snazi o svétové prvenstvi
v oblasti svych zakladnich kompetenci, které si zvolily a které rozvijeji. Dale pak

usiluji 0 maximalizaci trZniho podilu pomoci zikladnich kompetenci.

Ptipadova studie VRCHA Praha

Spolec¢nost VRCHA PRAHA s.r.o., byla zaloZena v roce 2000, za ucelem provadéni
stavebni Cinnosti. Byla zalozena dvéma vlastniky, aby prostfednictvim této firmy
realizovali pfedevS§im vystavby svych rodinnych domt. Nakonec firma nebyla nikdy
realn€ uvedena v ¢innost, az v r. 2003 tuto firmu jako nefunkéni odkoupil autor této
prace. Zamérem této koupé bylo stouto jiz déle zalozenou firmou podnikat
ve stavebnictvi. Autor této prace pracoval vice jak Sest let ve stavebnictvi pro jednu
soukromou firmu a na zaklad¢ ziskanych zkusenosti se rozhodl pro vlastni podnikéni.
Vyhodou osamostatnéni bylo ziskani také vlastni volnosti v rozhodovani. V letech

2003-2008 byl v CR celkovy vzestup a poptavka po realizaci stavebnich zamérd.
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Ohromné se zvysila individudlni vystavba rodinnych domu a sidel. VétSina podnika
expandovala a také nechtéla byt zdvisla na hrazeni najmt a tim dochdzi k explozi
staveb ve formé¢ kancelaiskych budov. Neopomenutelnym hracem pro stavebni firmy
jsou developefi a firmy zabyvajici se prondjmem nebytovych prostor a kancelarskych
budov. Vroce 2003 byla také silnd poptdvka po stavebnich firmach vynucend
likvidacemi $kod po povodnich, které¢ zasahly nasi republiku v r. 2002. V roce 2003
byla firma VRCHA oslovovana pravé pro realizaci prace na rekonstrukcich rodinnych
a ¢inzovnich domt poskozenych povodnémi.

Pro stavebni Cinnost m¢l autor této prace veskera potfebna zivnostenska opravnéni
a také na jejich zékladé provadél mj. v roce 2006 i stavebni dozor investora, kdy mél
dohlizet na jeden developersky projekt — Vystavba 6-ti luxusnich rodinnych domu
v Prtihonicich, v objemu caa 100 mil. K& Soucasné v roce 2006 rozsitila VRCHA
portfolio poskytovanych sluzeb o sluzby v IT, poskytovani poradenstvi v oblasti
software a hardware v¢. spravy siti.

Klientelu firmy tvoii predevsim soukromé osoby, firmy, ale i statni organizace, jako
Meéstské ufady v Praze 3, 4 a 8, rizné typy Skol a Skolek apod. V letech 2005-6
poskytovala také svoje sluzby velkym stavebnim firmam jako napf. SKANSKA a.s.,
Stavby a.s., Primstav a.s. apod. Po Case ale prestala s témito firmami spolupracovat,
nebot’ jejich obchodni politika byla zalozend na ziskani zakazky i pod cenou s tim, ze
vSechny své subdodavatele (jako byla i VRCHA) stlaci s jejich cenovou politikou az
netnosné dolt.

Firmu po celou dobu fidi autor prace samostatné s tim, ze pocet zaméstnanci se
upravuje podle vytizenosti firmy. Nejvyssi pocet zaméstnanct, ktery ve firmé byl je
40 pracovnika s odbornou zptisobilosti pro prace ve stavebnictvi. Zpravidla se firma
snazi zakdzky realizovat prostiednictvim svych vyzkouSenych subdodavateli.
Hlavnim naSim kritériem je pfedev$im kvalita provadénych praci a prakticky bez
reklamaci.

Pro zvySeni divéryhodnosti prosla firma certifikaci dle ISO 9001/2000, coz nyni
umoznuje se zucastnovat se tzv. ,,vyssich typi* vybérovych fizeni, kde je pozadovana
prave tato kvalifikace. Od roku 2005 ma tato firma sidlo firmy uvedené v prostorach
rodinného domu autora této prace. Pro stavebni techniku ma pronajaté prostory, kdy
technika je ¢astecné ulozena na dvofe a Casten¢ v pristiesku na Praze 4. Firma je
hrda na to, ze po celou dobu podnikéani ani jednou nebyla zadluZena, a ani nema zadné

zavazky po splatnosti, a to at’ vii€i statnim orgdniim ¢i podnikatelskym subjektiim.
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Firma je pojisténa na 20. mil K¢, ve kterych jsou skryta ¢i minimalizovand rizika
vyplyvajici z provadéni stavebni ¢innosti a dal$i podnikatelské ¢innosti. Zatim ani
jednou jsme z této pojistky necerpali. Jedinym zavazkem z finanéni oblasti je leasing

osobniho vozidla jednatele.

Uvedena firma je piikladem rozsifujicich se kompetenci podniku s ohledem na situaci
na trhu stavebnich praci v Praze, na moznost vyuziti zakdzek z vefejné spravy
a samospravy a na optimalni propojeni kompetenci firmy s profesnimi kompetencemi

pracovnikai.

Nicméné je dulezité odpovédét na otazku, jakym smérem je ucelné rozSirovat
kompetence firem. Obecné lze nazvat klicovou kompetenci podniku jeji
schopnost transformace. Jak bylo zdlraznéno, kazdy podnik musi peclivé hlidat
signaly ze svého okoli, které Morgan nazyva jako ,.cary zlomu®“. Podnik chce-li
zachovat svou existenci musi porozumét novym trendim, vyuzivat moderni
technologie a rozvijet pozadované dovednosti. ManaZeti musi ,,Cist™ okolni prostiedi,
vést lidi s vizi budoucnosti, prosazovat v podniku tviréi pfistupy, uceni a inovace.
Velmi trefné to tekl Davis ,,...musime dnes zvladat dasledky udalosti, které jeste
nenastaly®. Ve vSech procesech v podniku a zv1asté pti poskytovani sluzeb zacina mit
dialezité slovo zdkaznik. Zakaznici jsou Casto nesmlouvavi a chtéji zbozi a sluzby

kdekoliv a kdykoliv.

Prvni dulezita Cast transformace byla nastinéna jiz v predchozi kapitole. Je to
transformace podniku na udici se organizaci. Ta bude uc¢inna jen tehdy, kdyz se
uskute¢ni individudlni a kolektivni u€eni prosttednictvim zkuSenosti a kdyz se budou
ziskané poznatky okamzité aplikovat. Cely podnik se musi ucit z vlastni Cinnosti.
Ucici se organizace stoji a pada s lidmi, ktefi maji moznost klast pfipominky, otazky,
namitat a nesouhlasit. Soucasné se vSak musi tito pracovnici rozvijet a zlepSovat.
V podniku se musi vytvofit klima, ve kterém probihd ,,tymové cviceni® zahrnujici

dialog, zkoumani, naslouchdni, hledani nejlepSich rozhodnuti feseni problémtl.

Dalsim prvkem transforma¢ni kompetence podniku je transformace
podnikovych procesii. UspéSna strategie zdvisi na Uc€innosti vnitinich procest

ve firmé, hleddni cest pro neustalé zdokonalovani vyroby ¢i poskytovani sluzeb.
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Napft. komplexni management kvality (Total Quality Management — TQM) je ze své
podstaty transformacni proces. Zahrnuje hlavné konzistenci produktl, piesnost
ve spravé podniku a administraci. Navozuje zcela pevna pravidla vztahli pracovnik
organizaCnich jednotek podniku, vztahli s dodavateli 1 zdkazniky. Ptedstavuje
souCasn¢ zpétnou vazbu k déni v podniku a fadu novych pfistupi k technologiim,
obchodu, marketingu i fizeni lidskych zdroju. V této oblasti je napt. velkym piinosem
TQM to, ze ustanovuje povinnost podniku hodnotit a vzd€lavat pracovniky. Nelze
procesy TQM zaménovat nebo zzit jen na ISO fady 9000, ptipadné na dalsi fady
certifikatl kvality. Toto osvédceni je sice dulezité pro postaveni firmy na trhu, ale
jeho dosazeni je Casto zalezitosti ,,jen obchodu. TQM je naproti tomu trvala
kompetence podniku spocivajici zejména ve zméné mysleni, postoji a nazoru

vedeni i Fadovych pracovnikii.

Také jiz zminény reengieering podnikovych procesi je soucast procesualni
transformacni kompetence podniku. Jde o radikalni zménu technologii, vyrobnich,
obchodnich a dalSich procesti v podniku. Nejde tedy o dil¢i postupné zmény
azlepSovani. Casto se reengineering spojuje jen se zeStihlovanim vyroby,
se snizovanim stavu pracovniki. Jeho cile jsou vSak veskrze pozitivni. Je to dosazeni
konkuren¢ni vyhody podniku, a tim i jeho rdstu a v koneéném diisledku i rozsifeni

jeho pisobnosti na trhu.

Dalsim prvkem transforma¢ni kompetence podniku je transformace
marketingu. Podstatou tohoto procesu je hledani vztahl se zdkazniky. Dnes jiz je
takitka nemozné, aby zdkaznik (zvlasté ve sluzbach) byl pfedmétem jednordzového
obchodu. Hlavni snahou podnikové sféry je navazani dlouhodobych vztaht
se zakaznikem. Klasickym piikladem je transformace pozice obchodni zastupce
do role poradce. Jeho tikolem piestava byt prodavat jen to, co podnik nabizi. Snazi se
spolupracovat se zédkaznikem, aby zjistil co potiebuje, a co by pro n& mohl podnik
jesté udélat. VSe je postaveno na cileném principu uspokojovani potieb zakaznika

a na tom, aby zakaznik ziskal prostfednictvim podniku urcité hodnoty ¢i vyhody.
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4. Malé a stiedni podniky v hospodarstvi

Pro klasifikaci a rozhodnuti o zafazeni mezi malé a sttedni podniky (MSP) se vyuziva
n&kolika znak®. Cisté kvantitativnich, ¢isté kvalitativnich a kombinace obou zptisobt.
U kvantitativniho znaku se pouzivd zaméstnanost, obrat, vyse kapitalu, zisk apod.
Pro kvalitativni znak uvadi odborna literatura naptiklad specifickou personalni
strukturu, spojeni vlastnictvi s vedenim podniku, kapitdlové omezeni, hospodaiskou
silu apod. Kombinace obou znakli pak umoziuje vzijemné propojit vice faktorti
a odrazi relevantni znaky kvantitativni i kvalitativni. Napf. se pouziva obrat jako
kvantitativni znak a vedle toho kvalitativni znak napf. spojeni vlastnictvi a vedeni

podniku.

Malé a stfedni podniky jsou v §ir§im smyslu obecné definovany jako podniky s 1-199
zaméstnanci nebo 1-499 zaméstnanci. V uzs§im smyslu pak jako podniky s 10-199

nebo 10-499 zaméstnanci.

Klasifikace Pocet zaméstnanct
Nejmensi 0
1-9
Malé a stiedni podniky 10-19
20-99
100 — 200
200 — 499
Velké podniky 500 +

Obr. &.4 Klasifikace malych a stfednich podnikil (zdroj CSU - 2006)

Je skuteCnosti, ze v riznych zemich se tato kategorie podniki definuje riznym
zptisobem. V CR je vymezeni MSP déno zakonem &. 299/1992 Sb., o statni podpofe
malého a stfedniho podnikdni, kde MSP je definovin maximalnim poctem
500 zaméstnanct. Ke sjednoceni by mélo prispét doporuceni Evropské komise ze dne

3.4.1996 ¢.96/280/EC tykajici se definice malych a sttednich podnikii.
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Ceska republika piistoupila od roku 1997 pro vymezeni pifjemcti statni podpory
k uvedené definici v otdzce maximalni velikosti podniku, od roku 1999 pfibira i
kritérium nezavislosti. Pro potieby této prace jsou malé a stfedni podniky definovany
v souladu s vySe zminénym doporucenim Evropské komise. Toto doporuceni pro né
stanovuje velikostni hranici ,,méné nez 250 zaméstnanci* a dalsi dvé kritéria. Prvni se
tykd vySe ro¢niho obratu (do 50 mil. K¢) nebo celkovych aktiv ( do 43 mil. Eur).
Podle téchto kritérii tvoii MSP 99,85% vsech subjekti v Ceské republice,
zamé&stnavaji 61,5% z celkového poctu zaméstnancti a jejich podil na HDP je 34,92%
(udaje CSU za rok 2006). Zaroveii oéekavame, Ze maly nebo stiedni podnik zpravidla
nema persondlni utvar ani specializovaného personalistu a personalni agendu v ném
zajisStuje majitel ¢i urCeny vedouci pracovnik, ktery v piipadé potieby deleguje

pravomoci v této oblasti na dalsi pracovniky.

Hlavni poslanim malych a stfednich podniki je uspokojovat diferencované
a proménlivé potieby zakaznikd. Pfitom ¢ast zejména malych podnika
je kontrolovédna velkymi spolecnostmi, nebot’ piisobi jako jejich subdodavatelé, piip.
jako distributofi vyrabéné produkce. Nejrozsihlejsi formou propojeni velkého
a drobného podnikdni v oblasti odbytu se stal systém smluvnich vztaht, ktery je
oznacovan jako ,.franchising. Franchising je moderni zptisob prodeje a koupé
zbozi a sluzeb. Jednd se o smluvné podlozeny dlouhodoby vztah mezi pravné
nezavislymi partnery. Je to vztah mezi tim, kdo franchise udéluje a tim, kdo se stava
jejim drzitelem (franchisant). Piikladem je McDonalds. Franchisant ziskavéa vybaveni
restaurace a opravnéni 20 let pouzivat obchodni zndmku, ale i dalsi prava spolecnosti
McDonalds. Na druhé strané je povinen dodrzovat standardy spolecnosti v oblasti
kvality, servisu, Cistoty a odvadét poplatky z prondjmu a prostor, které odpovidaji

uréitému procentu z obratu.

Cast malych a stiednich podnikii podnika a ¥idi svou ¢innost zcela samostatng.
Nékteré dokonce operuji na stejnych trzich jako velké firmy a jsou stejné
efektivni nebo dokonce efektivnéjsi. Malé podniky mohou vyuzit nedostatecnych
kapacit velkych podniki, vhodné specializace a vyhody nizkych nakladt. Zajist'uji
fadu Cinnosti a potfeb s ohledem na individualizovanou poptavku. Misto malych
a sttednich podniki je 1 v oborech dopliiujicich velkovyrobu, tedy tam, kde je

omezena poptavka, a tam kde je vyzadovana umélecko-femeslnicka vypracovanost.
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Statisticka data EU ukazuji, Ze nejvétSi poCet malych a stfednich podnikii je
zastoupen ve sluzbach a v jejich ramci v odvétvich obchodu, stavebnictvi,
pohostinstvi a ubytovani. MSP rovnéz hraji kli¢ovou tulohu ve strategickych
podnikovych sluzbach jako je pocitaCovy software a zpracovani dat, vyzkum, vyvoj
a technické zkuSebnictvi, marketingu, poradenstvi a v oblasti rozvoje lidskych
zdroji. Vyznamny narGst téchto odvétvi je do znacné miry odrazem rozvoje
informacnich technologii, ktery umoziuje mensim firmam vyuziti mezer na trhu.
Primérné velikost firem ve strategickych podnikovych sluzbach vSak ptedstavuje
zlomek prumérné velikosti ve zpracovatelském primyslu ¢i v narodni ekonomice jako
celku. Odvétvi sluzeb se vyznacuji vétsi blizkosti k zakaznikiim a zahdjeni podnikani
vyzaduje relativné nizkou troven kapitdlovych investic. Z hlediska piispévku
k zaméstnanosti 1 pfidané hodnoté je v oblasti MSP nejvyznamnéjs$i podil

zpracovatelského primyslu nasledované¢ho odvétvim obchodu.

Muzik (2008) obecné¢ hodnoti postaveni MSP v hospodarstvi, ve spolecnosti

a prinosy jejich ¢innosti takto:

a) Konkurenéni prvek

Malé a stfedni podniky jsou dilezitou soucasti ndrodniho hospodatstvi. Zajistuji
konkurenci na trhu a pusobi proti monopolnim tendencim. Cim vice podnikii se
pohybuje na urcitém trhu, tim je i vétsi konkurence. Podniky jako takové jsou nuceny
snazit se o hledani co nejvyhodné&jsiho uplatnéni na trhu. Zajistuji spottebitelim
moznost volby ve spotifebé. Velka ptizplisobivost malych a stfednich podnikil je
impulsem k vyrobnim a technickym inovacim, zméndm organizacni struktury
¢i k posilovani jejich konkuren¢ni schopnosti.

b) Zajisténi spolecenské stability a svobody

Malé a stiedni podniky pfispivaji k pluralistickému uspotfddani spolecnosti. Davaji
Sanci ke svobodnému uplatnéni podnikateli a k seberealizaci ob¢anti v ekonomické
oblasti. U¢i je vSak i sebeodpovédnosti. Existence silného stfedniho stavu stabilizuje

spolecnost, nebot’ jakakoliv nejistota a radikdlni kroky jsou zdrojem ekonomickych

rizik.
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¢) Protikrizova prevence a stabilizace konjunktury

Je mozno konstatovat, ze ¢im vétsi pocet jednotek se na urcitém odvétvi vyskytuje,
tim vétsi je prevence proti dopadim piipadnych krizi. Pokud je vétSina produkce
v n¢jakém odvétvi centralizovdna do nékolika velkych podnikii, mize neptiznivy
vyvoj na svétovych a domacich trzich velmi negativné ovlivnit jejich ekonomiku.
K odolnosti malych a stiednich podnikd proti krizovym jevim patii zejména
flexibilita a prizpisobivost zménénym podminkam. Na druhé stran¢, pokud je takovy
podnik zédvisly svymi vykony na jednom ¢i nékolika velkych podnicich, dopadaji
na n¢j konjunkturdlni vykyvy negativné také. Pii vétSim poctu podnikd se riziko

diverzifikuje.
d) Zaméstnanost a priprava uéni

Zameéstnanost je spolu se zajisténim ekonomického riastu, pfijatelné miry inflace
a pokud mozno vyrovnané platebni bilance zdkladnim cilem hospodarské politiky
statu. Malé a stfedni podniky vytvari volnd pracovni mista zejména pro skupinu
uchazecli o zaméstnani, kteti vstupuji poprvé na trh prace ( mladi lidé, absolventi
Skol), déale pro Zeny (zkracené pracovni tivazky), uvolnéné pracovni sily z primarniho
a sekundérniho sektoru apod. Malé a stfedni podniky zejména femeslného charakteru

zabezpecuji vzdélani pro znacnou ¢ast mladych lidi.
e) Inovacni aktivita

Podniky zavéadéji technologicky zlepSené produkty, procesy nebo sluzby. Inovacnost
zahrnuje zavadéni aktivit typu vyzkumu a vyvoje, ziskavani strojniho zafizeni,
softwaru ¢i jiné vngjsi technologie. To vSe je spojené se zvySovanim kvalifikace
pracovnikl. Podnik je povazovan za inovaéni, kdyz zavadi produkt nebo sluzbu
odlisné od dfive nabizenych nebo novy ¢i modifikovany vyrobni postup.
Z velikostniho hlediska inovuji malé podniky v mensi mife nez podniky stfedni nebo
velké. Z odvétvového hlediska je vyssi podil inovujicich podnikil ve zpracovatelském
pramyslu oproti sektoru sluzeb. Vétsi inovaéni aktivita velkych podnikd (zvlasté
v kapitadlové a technologicky narocnych odvétvich) odrazi jejich vétsi vydaje

na vyzkum, vyvoj a diverzifikovanéjsi vyrobni programy.

V nékterych odvétvich sluzeb v§ak maji MSP vétsi prostor ke vstupu na trh, mohou

nabizet produkty na miru zdkaznikd. Inovacni aktivita MSP je motivovéana rozli¢nymi
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divody. Ve zpracovatelském primyslu k nim patii zejména snaha o zlepSeni kvality
produktti nebo sluzeb, otevieni novych trhi ¢i zvySeni podilti na trhu. Malé podniky
vede k inovacim Castéji snaha o snizeni nakladd prace a naplnéni regulaci a raznych
standardii. Ve sluzbach kladou malé podniky zvlastni diraz na otevieni novych trhit
azvySeni podilu na trhu. Malé a stfedni podniky jsou pifi ziskdvani technologii
zévislej$i na vnéjsich zdrojich. Velké podniky oproti tomu vice spoléhaji na vlastni

vyzkumnou a vyvojovou aktivitu.
f) Rozvoj informacnich a komunikacnich technologii

VyuZivéani informacnich a komunikac¢nich technologii (ICT) charakterizuje nejrychleji
rostouci narodni ekonomiky. MSP dohanéji v tomto ramci velké podniky, nicméné
disproporce mezi velikostnimi skupinami ptetrvava. Slabsi je predev§im ICT
vybavenost v malych podnicich oproti podnikiim stfednim a velkym. Podobné rozdily
se objevuji 1 v piistupu k internetu. Pokud vSak malé podniky za¢nou vyuzivat ICT,
spoléhaji se na né ve stejném rozsahu jako vétsi podniky. Hlavni problém tedy
spociva v zavadéni novych technologii do MSP, nikoli jejich vyuzivani pokud jsou
tyto nové technologie zavedeny. Nové piilezitosti predstavuje vyuziti internetu
pfi rozsifovani poctu zédkaznikli a pfistupu na nové trhy. Soucasné se vSak zvysuje
také globalizace MSP. Napi. 25% MSP zpracovatelského primyslu v OECD
konkuruje velkym na mezinarodnich trzich. MSP téz pfispivaji z25 az 35%
ke svétovym zpracovatelskym vyvoziim. MSP se také rostouci mérou ucastni
na mezinarodnich strategickych spojenectvi a spolecnych podnika s velikostné

podobnymi partnery i vét§imi nadnarodnimi korporacemi.

Malé a stiedni podniky se musi vyrovnavat s uréitymi nevyhodami, které maji
vii€i podnikiim velkym, a to v celé Fadé oblasti. Nevyhody v oblasti financovani
plynou z mensiho okruhu finan¢nich moznosti, a to zejména u individudlnich
podnikatelti. Hlavnim zdrojem financovani je vétSinou samofinancovani. Dalsi
moznosti pro financovani jsou investice dalSich podilnikd. Zde ovSem hrozi omezeni
kapitdlu je bankovni Uvér a dodavatelsky Uvér. Relativné vyssi ndklady na mensi
uver i1 vyssi riziko ptjcovatele vSak necini malé podniky nejoblibenéj$imi klienty
bankovnich ustavii. MSP jsou mnohdy vice zavislé na uvérech nez velké podniky.

Toto nyni v ,,nahot&*“ ukazuje pritbéh soucasné financni krize na celém svété.
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Nevyhody se tykaji téZ vyrobni oblasti. Nejde jen o zndmy aspekt rozvoje
koncentrace a tedy vyhodu hromadné vyroby ve velkych podnicich z hlediska
nakladi. Jde také napf. o nevyuzivani maximalnich kapacit strojii a dal§i moderni
techniky v MSP. Daéle jde o nemoZnost optimalniho organizovani vyrobnich
prostiedki, o nedostatek financnich prostfedkli pro vyvoj novych vyrobkl a o nizsi
stupen technologického rozvoje. V malych a sttednich podnicich se také nevyskytuje

vétSinou Zadné institucionalizované vyzkumné a vyvojové oddéleni.

Rada nevyhod existuje i v oblasti odbytu. Mensi lokalni trh a omezeny pocet
odbératelti zhorSuje moznost konkurence MSP. V tadé ptfipadd je nutno udrzovat

osobni kontakty se zdkazniky.

Malé a stfedni podniky také mohou vynaklddat mensi rozsah penéz na reklamu.
S vyjimkou specializované ,,unikatni vyroby“ musi vtadé ptipadd malé podniky
v cenové oblasti brat ohledy na ceny velkych podnikd. Velké podniky jsou navic
schopné i delsi Casové obdobi drzet urcity vyrobek pii velmi nizké cené, nebot’ ztratu
na tomto produktu kryji zisky u jiného. Takovy vyrobek pak hraje ulohu ,,dojné
kravy*.

Jen omezeny pocet malych a stiednich podnikii zpracovava prognézy o budoucim
vyvoji trhu na bazi védeckych poznatkii. Malé podniky maji ztizené moznosti
pro ovlivnéni poptavky. Jejich prednost je spiSe v rychlém pfizpiisobovani se

zménam, v prostorové a ,,psychologické blizkosti* k zdkazniklim.

V malych a stiednich podnicich je vétsi podil produkce naro¢né na Zivou praci,
¢imz se zvySuje vyznam lidského faktoru. Malé a stiedni podniky musi sazet na
kvalitu jako dlouhodobé urcujici prvek jejich wspéSnosti, a ta tzce souvisi
s kvalifikaci pracovnikii. Pomémé nevyznamny je zde pocet nevyucenych
a pomocnych pracovnich sil. Pfevazuji pracovnici s odbornou kvalifikaci a Sirokymi
odbornymi znalostmi. Pocet vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancii je vSak vétSinou

v téchto podnicich omezen.
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Nevyhody v persondlni oblasti souvisi s vy$$i intenzitou prace, vyzaduji se tam
univerzalnéj$i pracovnici. Také pracovni podminky jsou méné ptiznivé, zejména
pokud jde o socialni zabezpeceni, piiplatky na dovolenou, stravovani apod. Rovnéz
pracovni &as je nepevny, tzn. pfedem nepfesné uréeny. Casto je tfeba se
ptizplisobovat mnozstvi zakazek a prace. Pokud jde o oblast fizeni podniku, vlastnik
je casto ivrcholovym fidicim pracovnikem. V jeho praci pievazuje improvizace
a intuice, mens$i vyznam ma planovani zejména dlouhodobého charakteru a zpravidla

mimo jeho zdjem je jakakoliv investice do rozvoje a vzdélavani lidskych zdroji.

Malé a stiedni podniky vSak disponuji vici velkym i nékterymi prednostmi
a vyhodami. Tykaji se zejména organizacni oblasti. Malé podniky maji jednoduchou,
pfehlednou organizaéni a spravni strukturu umoziujici piimé vedeni a kontrolu.
Kratkd cesta informacnich tokti a ptikazii davé predpoklady pro vétSi pruznost

a pohyblivost podniku. Jednodussi organiza¢ni struktura vaze i méné provoznich

nakladu.

Vyhodou je téz centralizace fidicich rozhodnuti v rukou manazera - majitele.
To umoznuje rychlost a vysokou mobilitu ¢innosti a procest. Majitel neni, podobné
jako u velkych podnikd, ovliviiovan rGznymi vnitropodnikovymi smérnicemi, ale i
skupinovymi zdjmy. Kladem je i jednodu$si délba prace a méné specializovand
struktura podniku, coz umoziluje ptizplisobivost zménam a rychlou reakci. Zminéné
nevyhody v personalni oblasti jsou vyvazeny piednostmi, které spocivaji v osobnim,
piimém kontaktu pracovniki s vedenim podniku. Majitel miize vytvorit vztah davéry
na zdklad¢ poznani osobnich a rodinnych problému pracovnikii a vést je k tésnéjsi
spolupraci a osobnimu nasazeni. V malém podniku se ztraci anonymita, pracovnici

vice pocit'uji dilezitost svych pracovnich vykoni a identifikace s podnikem.

Je na misté se také zamyslet nad konkuren¢ni schopnosti malych a stfednich podnik.
Podle Gregara (2001) se rozeznavaji kritéria a parametry konkurenceschopnosti
podniku. Mezi kritéria konkurenceschopnosti patii schopnost realizovat své produkty
¢i sluzby na trhu, schopnost ziskavat finan¢ni zdroje pro svou cinnost a ziskavat
efektivné své pracovniky na trhu prace. Parametry konkurenéni schopnosti jsou podle
tohoto autora meéfitelné jevy jako je napi. cena produktii a sluzeb, marze, mira zisku,

uroven mezd a odmén pracovnikii apod.
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Uvedeny autor popisuje také tzv. nespecifické ukazatele konkurenceschopnosti jako
image firmy, vztah podniku k Zivotnimu prostfedi a vztahy podniku k vefejné spravé
a rozvoji regionu (mista), kde pisobi. Jak vyplyvd zptfedchoziho textu tvofi
konkurenéni schopnost podniku celd fada dalSich faktor. Urcité je to jiz zminéna
schopnost transformace podnikovych Cinnosti, fungujici systém fizeni ¢i lidské
zdroje. Dulezita je 1 vykonnost podniku méfitelnd ptijmy, zisky podilem na trhu.
Autor prace jako podnikatel preferuje pti posuzovani konkurencni schopnosti svych
podnik jejich schopnost udrzovat a rozsifovat jeho bohatstvi (majetek) jako vlastnika

¢i spoluvlastnika.
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5. Rizeni lidskych zdroji ,,nejen® v malych a stirednich
podnicich

Podle oteviené internetové encyklopedie wikipedie jsou ,,lidské zdroje specifickou
¢innosti v rdmci organizace, kterd se zabyva fizenim lidského kapitdlu v organizaci,
tedy fizenim zaméstnanct jako celku. Armstrong (2007, s. 27) definuje, ,,fizeni
lidskych zdroji jako strategicky a logicky promysSleny pfistup kfizeni toho
nejcenngjSiho co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a individualné
1 kolektivné pfispivaji k dosazeni cilli organizace.”“ Podle Vodaka a Kucharcikové
(2005, s. 29) mlizeme ,,... fizeni lidskych zdroji koncepéné chépat jako strategicky
promysleny a logicky piistup k fizeni nejcennéjsiho majetku organizace — lidi, které
v ni pracuji a ktefi individualné i kolektivné pftispivaji k dosahovani jejich cila®.
Clovék se svymi schopnostmi je rozhodujici hnaci silou firmy. Na lidské préaci

a pracovnim chovani zaleZzi, jak bude firma Gsp&$né a konkurenéné schopna.

Zakladni kompetence kazdé firmy jsou ,ztélesnény* v pracovnicich
(jednotlivcich), ktefi je rozvijeji. Vyznamna c¢ast definovani zakladnich
kompetenci je spojena s definovanim osobnich kompetenci jednotlivce. Vagner
(2000, s. 150) podotyka, ze ,management lidskych zdroji neni synonymem
personalni prace. V modernim pojeti zahrnuje nejen strategické aspekty, tj. zaméfeni
na dlouhodobou perspektivu, ale 1 orientaci na vné&jsi faktory formovani a vyuzivani
pracovni sily. Péce o lidské zdroje neni v renomovanych organizac¢nich jednotkach
zalezitosti jen personalistd, ale integralni soucasti kazdodenni prace vSech manazert“.
V odborné literatuie se ddle pouziva pojem personalni fizeni. Podle Armstronga
(2007) personalni Fizeni zaméfuje predevSim na otazky, které souvisi s clovékem
jako s pracovni silou, sjeho zapojovanim do prace ve firmé, vyuzivanim jeho
pracovnich schopnosti, s jeho fungovanim, vykonem a chovanim, ptizptisobovanim se
potfebam firmy, se vztahy do kterych jako zaméstnanec vstupuje, s vysledky
dosazené prace, sndklady vydavanymi na lidskou praci a v neposledni fadé
1 na otazky souvisejici s jeho osobnim rozvojem a uspokojovanim jeho socidlnich
potieb. Dal$i pouzivany pojem personalni prace zahrnuje vse, co se tyka ¢loveka a
jeho prace ve firmé&, véetné okolnosti, které zivot pracovnika a jeho praci ovliviuji.
Proces, vnémz se pfijimaji rozhodnuti v oblasti zaméstnaneckych vztahli a ktery

ovliviiuje vykonnost zaméstnanct i organizaci.
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V odborné literatute i praxi se Casto hovoii nejen o lidskych zdrojich, ale i o lidském
kapitalu. Armstrong (2007) specifikuje lidsky kapital, jako souhru pfirozeného
talentu, schopnost pracovat a dobrovolnou vili se neustdle vzdélavat. Lidé jsou
firmy dostate¢né investoval, a to nejen finanéni prostfedky k ziskavani kvalitnich
zameéstnanct, ale i do jejich dalSiho vzdélavani, aby si udrzel jejich spokojenost
aloajalitu. Lidé a jejich kolektivni dovednosti, schopnosti a zkuSenosti jsou
povazovany za néco, co vyznamné piispivd k GspéSnosti a tvofi vyznamny zdroj

konkurenéni schopnosti firmy.

V zasad¢ lze fici, ze lidsky kapitdl ve firmé tvoifi soubor znalosti lidi, jejich
intelektudlnich a komunikacnich schopnosti a praktickych zkuSenosti. Vzdy je to

vSak kombinace téchto prvkil, coz dava kazdému podniku zvlastni charakter.

Zadrazilova (2003) rozliSuje lidsky kapital na vnitini a vné&jsi.

1) vnitfni - mad podobu vzdélani, zkuSenosti, vycviku apod., vznikd zejména
a predev§im v ramci vzdélavaciho procesu (investice do vzdé€lani jsou uréeny
pfedevsim k nabyvani vnitiniho lidského kapitalu). Vznikd bez ohledu na to, zda
je jako takovy uznan ¢i nikoli, tj. bez ohledu na spole¢enské ocenéni tohoto
kapitalu.

2) vnéjsi — ma podobu spolecenské pozice a spolecenského postaveni. Vznika z¢asti
spontann¢, c¢astecné zavisi na pozici, kterou c¢loveék ziskal vramci urcité
organizace, Castecné je pak vysledkem investic do ziskdni této formy lidského

v

kapitalu. Vnéjsi lidsky kapital predpoklada vzdy urcité spolecenské uznani, které
je zavislé na prostiedi, v némz se ¢loveék pohybuje. Nutno dodat, ze vnéjsi lidsky
kapital pak mizeme jeste rozdélit na vazany, ktery je uréen pozici ¢loveéka v urcité
organizaci, tj. firm¢ nebo instituci, a na volny, ktery je uréen spolecenskymi

kontakty mimo organizaci.

Mezi vnitinim a vnéjSim lidskym kapitalem existuje podle této autorky mnohostranna
vzdjemnd podminénost. Vnéjsi lidsky kapitdl je vyznamnym, ne-li klicovym
pfedpokladem realizace (zejména na trhu profesi) vnitiniho lidského kapitalu, vnéjsi

lidsky kapital je vlastné urcitou vstupenkou na trh profesi. Vné&jsi lidsky kapital
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souCasn¢ podmifiuje utvareni vnitiniho kapitalu, je zdrojem piistupu k informacim

nejruzngjsiho druhu.

Personalni fizeni je mozné chapat jako ¢innosti jejichz hlavnim cilem je zkvalitiiovani
celého lidského kapitdlu a péce o n¢j. Oblast persondlniho fizeni je velmi Siroka
aspadd do ni velké mnozstvi aktivit a procest, ktém nejzédsadnéjSim a
nejrozsirenéjSim patii:

Strategie a planovani lidskych zdroji

o Pomoci strategického planu se do budoucna definuje kolik zaméstnanct firma

potiebuje, jaka musi byt jejich odbornost, na co a kdy je firmy vyuzije.

Nabor a vybér zaméstnancii (Recruitment)

o Je vybirdn nejvhodnéjsi uchaze¢ z vnitinich nebo vnéjsich zdroji (proces
obsahujici inzerci, tfidéni zivotopist, piedvybér, pohovory, vyuziti napiiklad
dotaznikil a testli, vyhodnoceni, popfipad€ dalsi kola vybérovych fizeni), spolupraci

s personalnimi agenturami. Uchazec€ je vybiran na zaklad¢ piesné specifikace pozice.

Adaptace novych zaméstnancii

o Aktivni spoluprdce s novymi zaméstnanci a pomoc pii rychlém zvladnuti
nove prace
o Rozmistovani, povySovani a pfefazovani pracovniki na jiné pozici

Vzdélavani a Skoleni zaméstnancii, programy rozvoje
o Do této oblasti spada planovani, organizace a hodnoceni vzdélavani
o Zajisténi kurzl, tréninku a vzdélavacich programii (odbornych i jazykovych)

pro zaméstnance

Hodnoceni zaméstnanci
o Jde o zékladni zplsob, jak poskytnout zpétnou vazbu o pracovnim vykonu
jednotlivych zaméstnancii
o Systém hodnoceni zaméstnancl, zpusob a frekvence hodnoceni (tydné,

mésicné, Ctvrtletné, rocn¢), obsah a zdznam hodnoceni
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Odméiiovani a motivace zaméstnanci
o Propracovani penézniho a nepenézniho odménovani jako zékladniho nastroje
zaméstnanecké motivace a vykonu (plat, bonusy a benefity — stravenky, pojiSténi,

volno navic a podobng¢)

Interni komunikace a vztahy na pracovisti

o Zpusob komunikace, firemni kultura, feseni konflikti na pracovisti
Pracovné — pravni vitahy
o Zajisténi fungovéani neformdlnich i formalnich vztahi, vedeni agendy tykajici

se zamestnance

Propousténi a outplacement

o Ukonceni pracovniho poméru ze strany zaméstnance ¢i zaméstnavatele
o Aktivni proces podpory a pomoci zaméstnanci propousténého z divoda
nadbytecnosti

Urcitym idedlem v praxi je, Ze maly a stfedni podnik musi mit dobie
pripravenou koncepci vSech vySe uvedenych personalnich ¢innosti. Koncepce by
m¢ela zahrnovat pevnd pravidla, se kterymi je potfebné seznamit vSechny pracovniky
a dbat na jejich dodrzovani. Kazdy pracovnik by mél byt naptiklad sezndmen s kritérii
hodnoceni a odménovani. Vzhledem k velikosti podniku je nutné, aby personalni
politika byla zcela oteviena. Pracovnici by méli mit zdkladni informace o vSem, co
by mohlo mit n&jaky dopad na jejich postaveni. Je to nutné proto, ze v malém
podniku se zpravidla vSichni vzijemné znaji a dochazi ke kazdodennimu kontaktu

mezi majitelem, vedenim a pracovniky.

Jednou z podminek uspéSnosti podniku je vzdjemnd divéra a dobré vztahy mezi
vedenim a pracovniky. Majitelé malych a stfednich podnikli podstupuji na trhu
obycejné vetsi podnikatelské riziko a vétsi riziko tedy podstupuji tedy 1 pracovnici
téchto podnikl. Malé a stfedni podniky nemohou obvykle nabidnout takovou miru
jistoty zaméstnani, perspektivy kariéry a zaméstnanecké vyhody jako poskytuji
podniky velké. Naptiklad pro mensi podniky je finanéné netinosné provozovat pro své

zaméstnance rekreani zafizeni. Tyto podniky by se mély snazit tyto mensi
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zameéstnanecké vyhody snazit kompenzovat pfedev§im v oblasti lepSich pracovnich

vztahi.

V kazdém podniku musi existovat pfedstava o tom, kolik pracovnikii a jaké
pracovniky podnik potiebuje k uskuteénéni svych cili. Kazdy podnik ma své cile
a podnikatelské zaméry, kterych dosahuje pomoci finan¢nich, materidlnich,
informacnich a predevsim lidskych zdroju. Jak bylo zdiraznéno mensi podniky jsou
vystaveny vétSimu riziku nez podniky velké v mnoha oblastech. Maly a stfedni
podnik musi proto své financni prostiedky vynakladat hospodarné a na vyuziti téchto
prostiedkil se musi zaméfit pozornéji nez podnik velky. Spravné nastaveni kritérii je
dilezité zejména napiiklad u odménovani. Dostatecné mnozstvi prosttedki na mzdy
a odmény jsou pro mnohé mensi podniky otazkou preziti. Efektivni vyuzivani téchto
prosttedku je klicové, nebot’ pracovni sila patii v soucasné dobé k tomu nejdraz§imu
,hakladu®“ v podniku. Dilezitym faktorem je, aby odménovani bylo spravedlivé podle
podaného vykonu. Spravedlnost v oblasti odménovani pozitivné ovliviiuje motivaci

pracovnikd, jejich loajalitu a spokojenost v podniku.

Na internetovych strankdch www.branavzdelani.estranky.cz je pracovni spokojenost

pojednana jako vyznamny motivaéni faktor. Ovliviiuje pracovni vykon jedince
1 skupiny a je urcujicim Cinitelem pfi rozvijeni interpersonalnich vztahti, vznikajicich
pfi spole¢né Cinnosti. Pochopeni jeji podstaty, jakoz i ovladnuti néstroji pro jeji
dosahovani, umozni efektivni vyuzivani lidského potencidlu ve vSech sférach lidské
¢innosti. Pracovni spokojenost je chapana jako prakticky problém. Kazdy manazer by
si m¢l vytvofit predstavu o moznych zplsobech chipani a dosahovéani pracovni

spokojenosti v pisobnosti podniku.

V praxi je pracovni spokojenost spojovana s tendencemi zvysit zainteresovanost
pracovniki na jejich vykonu. Pracovni spokojenost je mozno chépat jako vnitini
psychicky stav, jako pocit jedince odrézejici miru a kvalitu jeho potteb pii pracovni
¢innosti, kterou vykondva. Je soucasti celkového pocitu Zivotni spokojenosti.
Spokojenost v praci je mnohorozmérny socidlni jev, ktery zahrnuje aspekty
psychologické, ekonomické, sociologické, pravni, organizacni, pedagogické a

zdravotni.
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Je nutno vZdy vychazet ztoho, Ze pocit pracovniho uspokojeni je vzdy pocitem
subjektivnim a jako k takovému je tfeba k nému pfistupovat a hodnotit ho. Stejné tak
individudlni jsou potfeby kazdého pracovnika a stupen jejich uspokojeni v rdmci jeho

profese, pozice a viibec jeho prace v podniku.

Internetova stranka www.pruzkumy.com pomaha podnikim ziskat informace

o pracovni spokojenosti svych zaméstnancti. Tyto prizkumy mohou vyuzit
spole¢nosti, které se zajimaji o pracovni spokojenost svych zaméstnanctli, a to jak
z obecného pohledu, tak se zaméfenim na urCité oblasti, jako je napt. atraktivita
poskytovani benefiti. Pracovni spokojenost miize mit vliv na stabilitu zamé&stnanct
i na pracovni vykonnost. Jednim z takovych zjisténi z provedenych prizkumu je, ze
v MSP se pracovnici citi vice ,,vlivni* na déni kolem sebe. Ve velkych podnicich
se naopak citi jako ,,malé koleCko™ ve velkém soukoli. Je zcela evidentni, zZe
vyznamnym faktorem spokojenosti pracovniki v podniku je hodnocena pracovné
pravni oblast, tj. jak se chova zaméstnavatel k pracovnikiim, a to po formalni

1 neformalni strance.

Také oblast pracovnich vztahti v malém a stfednim podniku byvéa zcela odlisna
od praxe ve velkych podnicich. Pracovnici mensich podnikii nebyvaji organizovani
v odborech a odborova organizace v naprosté vétSiné malych a stfednich firem ani
neexistuje. Malé a stfedni podniky vSak museji samoziejmé respektovat fadu dohod
vzniklych na zédkladé vyssiho kolektivniho (tripartitniho) vyjednavani. Firmy jsou
povinny dodrzovat naptiklad ujednani o minimalni mzdé a mzdovych tarifech,
ujednani tykajici se pracovni doby a ujednani tykajici se bezpecnosti a ochrany

zdravi pfi praci.

Mimotadny diraz je kladen téz na utvaieni zdravych a korektnich vztahii mezi
zaméstnavatelem a zaméstnanci, mezi nadfizenymi a podfizenymi a vzdjemné mezi
spolupracovniky. Utvareni dobrych pracovnich a mezilidskych vztahi v podniku

je velice dulezitym faktorem pro jeho rozvoj a fungovani.

Na hospodaiskych vysledcich a tempu rozvoje malého a stfedniho podniku se odrazi
fada faktort. Jednim znich je bezesporu kvalitni persondlni prace. Spociva

v efektivni vyuzivani pracovni sily, zlepSovani pracovnich vykonii a formovani
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odborného profilu pracovniki. Sleduje vétsi spokojenost pracovnikii, a tim 1 méné
konfliktd a mensi fluktuaci. Je tedy nutné vénovat vS§em vySe uvadénym c¢innostem
patficnou pozornost. Z Siroké palety téchto Cinnosti se autor vzhledem k zaméfeni

rigordzni praci bude vénovat dal§imu vzdélavani.
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6. Komparativni pohled na vzdélavani pracovnikii v malych
a stirednich podnicich

Podle Armstronga (2007, s. 462) ,,Vzd¢lavani je nepfetrzity proces, ktery nejen
zvySuje existujici schopnosti, ale také vede k rozvijeni dovednosti, znalosti a postupt,
které pripravuji lidi na budoucnost, §irSi, naro¢néjsi a z hlediska trovné 1 vyssi

tikoly.*

Koubek (2007) podotyka, ze vzdélavani se 1i8i podle velikosti firmy. Malé organizace
obvykle poskytuji soustavné a systematické vzdélavani v mnohem mensi mife, nez je
tomu u velkych firem. Maji tendenci pfijimat jiz dostateéné kvalifikované pracovni
sily, vzdélavani provadéji spiSe nepravidelné a nesystematicky. Velké podniky maji
Casto lepSi podminky i Iépe vypracovany systémy zaskolovani novych pracovnikd,

Casto 1 absolventt Skol ¢i lidi bez praxe.

Vzdélavani ma v podniku strategicky vyznam. Ovliviiuje efektivnost organizace
prace, realizaci strategie, firemni kulturu. Vzdélavani v podniku je zaméieno
na ziskavani znalosti, dovednosti a postoju, které vedou ke zlepSeni vykonu
na soucasném pracovisti. Dochazi k nému vétSinou tehdy, kdyz lidé mohou délat

néco, co predtim nemohli nebo se u¢i néco, co diive neznali.

Zakladni pojmy v této oblasti rozliSuje Hronik (2007) takto: ,

,Uceni (se) — je proces zmény, ktery zahrnuje nové védéni i nové konani. U¢ime se
nejen organizovang, ale i spontanné, aniz o tom vime. Uceni je pojem, jenz zahrnuje
vice nez rozvoj a vzdélavani.

Rozvoj - je dosazeni zddouci zmeény pomoci uceni se. Rozvoj obsahuje zdmér, ktery
je podstatnou casti ohraniCenych diskrétnich a neohrani¢enych (difuznich)
rozvojovych programi.

Vzdélavani - jeden ze zpiisobil uceni (se), organizovany a institucionalizovany zpusob
uceni. Vzdélavaci aktivity jsou ohranicené (diskrétni) — maji svilj zacatek a konec.

Pti koncipovani vzdélavani ve firmé postupujeme systematicky.*

Podle Armstronga (1999) je rozvoj a vzdélavani systematické rozvijeni a uplatiiovani

vzdélavacich aktivit na podporu znalosti a schopnosti zamétené na piipravu jedinct.
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okruh tkolu.

Foot a Hook (2005, s. 205) popisuji, Ze ,,... vzdélavani je Cinnost, kterd ma za cil
rozvoj znalosti, moralnich hodnot a porozuméni, vyzadované vSemi aspekty Zivota,
v porovnani se znalostmi a dovednostmi vztahujicimi se pouze k omezenému poli
¢innosti. Smyslem vzdélavani je poskytovat podminky nezbyté pro mladé lidi
a dospélé k rozvoji porozuméni, tradic a myslenek ovliviiyjicich spolecnost, ve které
Ziji a umoznit jim, aby této spolecnosti pfispivali. To zahrnuje studium jejich
vlastnich kultur a dalSich dovednosti, které jsou zédkladem uceni, osobniho rozvoje,

kreativity a komunikace.*

Vzdélavani pracovniki je jednou z nezbytnych soucésti persondlni prace kazdého
podniku. Vzdé€lavani zajistuje potiebné znalosti a dovednosti k vykonavani prace
v soucasnosti a budoucnosti. Zvysuje tak jejich technické a technologické znalosti
aprispiva 1 kjejich celkové spokojenosti a loajalit¢ k firmé. V tad¢ firem je
podnikové vzdélavani pracovnikii jednou z nejvyznamnéjSich persondlnich ¢innosti

a formovani pracovnich schopnosti se stava prakticky celozivotnim procesem.

V dal$im textu ptjde autorovi této prace o redlny pohled na situace ve vzdélavani
pracovniki v MSP v Ceské republice a pokud to udaje dovoli i srovnani pfistupt
k této oblasti v EU. Poznatky vychazely z vysledkll zjiz zminéného vyzkumného
projektu v ramci Narodniho planu vyzkumu MSMT ,ManaZersky audit jako nastroj
podpory trvale udrzitelného rozvoje malych a stfednich podnikd®, ktery probehl
v letech 2007-2008 a podilela se na ném Fakulta managementu VSE v J. Hradci,
Ekonomicka fakulta Jihoeské Univerzity v Ceskych Budg&jovicich a Katedra
andragogiky a persondlniho fizeni FF UK v Praze. Dalsi statistické udaje byly
erpany z otevienych zdrojii jako jsou Eurostat, Cesky statisticky ufad, Narodni

vzdélavaci fond, Ustav pro informace ve vzdélavani a dalich.
Zajistovani vzdélavacich a rozvojovych aktivit v podnicich
V Ceské republice, podle idaji Narodniho vzdélavaciho fondu, dosahuje celkem

podil ve vysi 60,7% podniki, které zajiStujicich nékteré formy vzdélavacich aktivit
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(krom& povinného zaskoleni) a 39,3% vzdélavaci aktivity nezajiStuje vibec.
Ve skupiné MSP zajistuje 56,7% néckteré formy vzdélavacich aktivit. Vyvoj rastu
objemu nékterych forem vzdé€lavacich aktivit je zavisly na ekonomické prosperité
podniku, ale i na zavislosti rastu velikosti podniku. Zavislost Cetnosti zajiStovani
vzdélavacich aktivit pro zaméstnance se projevila i v podrobnéj$im velikostnim
Clenéni vramci MSP. Dale zvykonnostniho hlediska podniky s nariastem
produktivity prace zajiStuji pro své pracovniky nékteré formy vzdélavacich
aktivit vyrazné Castéji nezZ podniky se stejnou ¢i nizsi produktivitou (71% oproti
45,3%). TéméF 90% podnikii se zahrani¢ni uéasti v CR zajistuje pro své zaméstnance
nékteré formy vzdélavacich aktivit. Ostatni ¢eské podniky je zajistuji pouze v 55,1%
pripada.

V SirSim mezinarodnim srovnadni zajistuje 62% podniki v EU né&jakou formu
vzdélavani pro své zaméstnance. Souhrnny udaj 1ze odlisit podle velikostnich skupin
podnikti. Také zde se rozsah vzdélavani zvySuje s velikosti podnikl. 96% velkych
podnikii poskytuje dalsi vzdélavani oproti pouze 56% malych podnikd.

Motivace podnikl pro zajiStovani vzdélavani a rozvoje pracovnikl jsou v nejvetsi
mife odrazem snahy o udrzovéni, resp. aktualizaci stavajicich dovednosti (66,9%)
adale snahy o zvySovani standardi kvality vyroby a sluzeb (49,6%). Velmi
vyznamnym impulsem vzdélavacich aktivit je rovnéz vyuzivani a rozvoj

informacnich a vyrobnich technologii (39,6%).

Dalsi vyznamné zastoupené divody pii zajistovani vzdélavani zahrnuji rozsifeni
aktivit podniki, ptipadné zavadéni novych produktl a sluzeb (38,7%). Tyto motivace
odrazeji spiSe aktivnéjS$i pfistup podnikll k lidskym zdrojim, ktery podporuje
aprovazi kvalitativné zaloZzené zdroje konkurenc¢nich vyhod. Oproti tomu spiSe
pasivni charakter maji motivace vyvolané naroky pfisluSnych zdkonnych ustanoveni,
predpisti a jejich zmén vcetné legislativy EU (36,2%). V piipadé MSP podniky
uvadéji nejcastéji tyto diivody zajistovani vzdélavani a rozvoje pracovniki: udrzovani
a aktualizace stavajicich dovednosti pracovnikil (65,1%), zvySovani standarddi kvality
vyroby a sluzeb (46,9%), zavadéni €i rozSifovani informacnich a telekomunikacnich
technologii (34,8%), rozsiteni aktivit podniku, pfipadné nové produkty nebo sluzby

(36,3%), zmény v legislativé (33,3%).
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V Sir§im mezinarodnim srovnani v pfipadé¢ malych podnikli poskytuji vzdélavani
predevsim ty subjekty, které jsou soucasné inovatory. V tzv. inovacnich podnicich
je také vétdi podil pracovnik® uéastnicich se daldiho vzdé&lavani. Pozice Ceské
republiky je v pfipadé podilu podnikd snovymi technologiemi poskytujicich
vzdélavani ve srovndnimi s ostatnimi zemémi EU velmi pfiznivd ve vSech
velikostnich skupinach. Tento vztah ukazuje na pozitivni provazanost usili
o zvySovani kvality lidského kapitalu a technologické urovné podnikli u nas. Pomérné
vysoky je vsak vCR i podil podnikii bez novych technologii poskytujicich
vzdélavani. Usili o zvySovani kvality lidského kapitalu tedy registrujeme také

u subjektd, jejichz rozvoj neni priméarné technologicky zalozeny.

Nejcastéji uvadénym divodem nezajiStovani vzdélavani a rozvoje MSP je, Ze
naklady na vzdélavani jsou prili§ vysoké a prinosy tomu neodpovidaji (36,9%).
Nasleduje nazor, ze stavajici dovednosti jsou dostaCujici a naroky se nezvysuji
(17,5%). Dale se uvadi, ze pracovnici nemaji o vzdélavani zajem (13,9%) pocet
pracovnikil se neméni nebo se snizuje (12,9%), dale ze MSP zaméstnavaji pouze lidi

s praxi nebo jsou vyskoleni jinde (12,7%).

Obecné je ve vzdélavani pracovnikii vzdy kli¢ova tloha zaméstnavatele, ktery
ziskava uzitek z vys$§iho vykonu pracovnikii spojené s pririistkem produktivity
prace. Investice do lidskych zdrojl vSak ptfedstavuji 1 pfinos pro pracovniky, protoze
zvySuji jeho hodnotu na trhu prace (zvlaste pokud jsou nové ziskané kvalifikace
a dovednosti pfenosné k jinym zaméstnavatelim). ZvySovani kvalifikaéni urovné
kone¢né v souhrnu zvySuje mobilitu a schopnost ptizplisobeni pracovni sily

pozadavkim trhu prace a snizuje tak riziko nezaméstnanosti.

Z hlediska zamé&stnavatell vSak vzdélavaci aktivity zahrnuji spiSe pracovniky s jiz
vysSi pocateéni kvalifikaci. V pribcéhu profesni kariéry se tak projevuje tendence
ke zvySovani kvalifika¢nich rozdili mezi méné a vice kvalifikovanymi pracovniky.
MSP povazuji v menSi mife ziskavani a rozSifovani dovednosti svych pracovnikl
za ,,povinnost podniku coby zaméstnavatele. Stejn¢ tak nazor, ze v zasad¢
pii vzdélavani jde o soukromou zalezitost pracovnikil, je Castéjsi s klesajici velikosti

podniku.
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Pti vlastni realizaci vzdélavani je v priméru mnohem vétsi podil podnikii, které
financuji vzdélavaci kurzy svych pracovniki v plném rozsahu (81,4%).
Jen v malém poctu podniki se pracovnici se pracovnici na financovani ucastni (13%).
Ve zcela minimalnim poctu ptipadd si vzdelavaci aktivity plné hradi sami (1,5%).
Ve skupiné MSP témét 80% podnikli financuje v plném rozsahu vzdélavaci kurzy
svych zaméstnanci. S klesajici velikosti podnikli je ¢astéjSi spoluucast pracovnikil
na financovani. U nejmensich podniki nékdy vzdélavani financuji dodavatelé

a partnefi.

Profesionalizace vzdélavani v podnicich

S velikosti podniku pribyva pracovniki, ktefi se profesné vénuji problematice
dalSiho vzdélavani (tzv. vzdélavatelé). Z tohoto pohledu je také vyznamna jejich
kvalifikace. Setfeni Narodniho vzdélavaciho fondu ukazuji, Ze ve vice nez poloving
pfipadii nemd pracovnik zaméfeny na vzdélavani zadné specializované vzdélani
(54,6%). Jen v 28,5% organizaci tento pracovnik absolvoval specialni kurz a jen
v 16% organizaci méa vzdélani v oblasti managementu a lidskych zdroji. V MSP
nejCastéji nema Zzadny pracovnik specializované vzdélani v oblasti vzdélavani

arozvoje (60,5%) a specialni kurz absolvoval ve 24,9%.

V ptipad€ navrhovani vzdélavacich aktivit je odpovédnou osobou nejcastéji kazdy
liniovy vedouci za své podiizené (47,4%), nésleduje feditel a hlavni manaZer (40,3%),
vzdélavatel (29,8%) a vlastnik organizace (28,8%). Moznost navrhu vzdélavacich
aktivit ze strany kazdého zaméstnance za svou osobu uvedlo 20,1% podnikd.
Vzdélavaci aktivity ve skupiné MSP rovnéZ navrhuje nejcastéji kazdy vedouci za své
podiizené (42%). Nasleduje feditel (vlastnik) organizace a v 23,2% organizaci pak
vzd¢lavatel. Kazdy pracovnik za svou osobu navrhuje vzdélavaci aktivity ve 20,9%
malych a stfednich podnikd. Podrobngjsi tfidéni podle velikosti ve skupin¢ MSP
ukézalo, Ze v podnicich od 10-19 zaméstnancii rozhoduje o realizaci vzdélavacich
aktivit nejcastéji  vlastnik, spolumajitel, piipadné zfizovatel. V podnicich
od 100 do 249 zaméstnancli rozhoduje na druhém misté nejcastéji vzdelavatel

nasledovany manazerem, ktery rozhoduje za své podiizené.
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Udaje o aktivité podnikii u nas p¥i planovani vzdélavacich aktivit v podnicich
nejsou prili§ priznivé. Pfipomenme, ze v pruméru 60,7% organizaci zajistuje pro své
pracovniky vzdélavani, z nich vSak pouze 64,3% v celkovém souboru formuluje jeho
plan. Témeét cCtvrtina podnikdi ma vypracovany plan vzdélavani pro vSechny
pracovniky (23,8%), témét dalsi ¢tvrtina ma vypracovany plan vzdélavani pro nékteré
skupiny pracovnikt (22,9%). V 46,7% organizaci ma plan pisemnou podobu, v 17,6%
organizaci plan nema pisemnou podobu. Pfitom tfetina podnikd nema zadny plan
vzdélavani (34,9%). Ve skupiné MSP maé plan vzdélavani 57,1% podniki. Sestina
podnikli ma vypracovany plan pro celou organizaci (17,4%), pétina méa vypracovany
plan pro nékteré skupiny zaméstnanct (19,3%). Asi 40% malych a stfednich podniki

nema zadny plan vzdélavani.

Vysledky mezinarodniho $etfeni CVTS, které provedl v roce 1999 Eurostat a Cesky
statisticky ufad ukazuji, ze roste podil vydaji na vzdélavani a rozvoj pracovniki
v CR s ristem velikosti podnikii aZ do skupiny s 250-499 pracovniky. Po té se
podil snizuje. Ve srovnani s primérem EU je tento podil v Ceské republice vyrazng
niz8i ve skupiné podnik s 50-249 pracovniky a s 500-999 pracovniky. V ramci
novych ¢lenskych zemi EU je podil vydaji na vzdélavani v CR v praméru
nejvyssi (pouze v Estonsku vydavaji podniky do 249 zaméstnanct vétsi podil

nakladii na tento tucel).

V téméf poloviné podnikii u nas se v poslednich tifech letech zvySil rozsah
vzdélavani pracovnikii (47,5%), a téméf stejnd Cast podnikl uvedla, Ze rozsah
vzdélavani pracovnikl zastal stejny (47,3%). Ve skupiné MSP se v 41,7% podniki
v poslednich tfech letech zvysil rozsah vzdélavani pracovnikli. Vice nez polovina
podnikl uvedla, Ze rozsah vzdélavani pracovnikl zastal stejny (53%). Z velikostniho
hlediska se rozsah vzdélavani pracovnikl Castéji zvysil s rostouci velikosti podniku.
V nejmensich podnicich se tento rozsah naopak nadprimémé Ccasto snizil.
V podrobnéjsim velikostnim ¢lenéni skupiny MSP v podnicich s 6-9 a 1049
zaméstnanci zustava rozsah vzdélavani pracovnikl Casto stejny. Rozsah vzdélavani
se Casto zvySil vpodnicich s 50-249 zaméstnanci. Z vykonnostniho hlediska
podniky s naristem produktivity prace vyrazné zvySuji rozsah vzdélavani svych
pracovnikii (59,6%). RovnéZz podniky se zahrani¢ni U€asti zvysuji rozsah vzdélavani

svych pracovnikii nadprimérné (70,2%). V SirSim mezindrodnim srovnani, jak jiz
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bylo zminéno, patii Ceska republika mezi zemémi EU z hlediska podilu podniki
poskytujicich vzdélavani k nejuspésnéjsim a jeji vysledky jsou srovnatelné

i s primérem byvalé ,patnactky* EU ve vSech velikostnich skupinach podnikd.

v v

kurzu, ptevazuji tedy spiSe kratkodobé&jsi vzdélavaci aktivity.
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7. Doporuceni ke zkvalitnéni rizeni lidskych zdroju v malych
a stirednich podnicich

Vyuzivani podpory malych a stfednich podniki v ramci Evropské unie

Vzhledem k tomu, Zze Ceska republika je ¢lenem Evropské unie je nutné zminit v této
souvislosti 1 podporu malych a stfednich podnikti v ramci EU. Podpora malych
a stitednich podnikd je jednou z priorit Evropské unie ve snaze zvySit vykonnost,
technologickou uroven ekonomiky a jeji konkurenceschopnost. Tato snaha se odrazi
i v narodnich strategiich, vramci Ceské republiky se jedna zejména o podporu
v rdmci Operaéniho programu primysl a podnikdni Ministerstva prumyslu a obchodu
(MPO) a Spole¢ného regionalniho opera¢niho programu (SROP). Malé a stiedni
podniky vytvareji zdravé podnikatelské prostredi, zvySuji dynamiku trhu a maji
schopnost absorbovat ¢ast pracovnich sil uvoliiovanych v ramci strukturdlnich zmén
z velkych podnika. Vytvaii proto podminky pro vyvoj a zavadéni novych technologit,
rychleji se adaptuji na pozadavky trhu, vypliuji okrajové oblasti trhu a decentralizaci

podnikatelskych aktivit napomahaji k rozvoji regiond.

Pro vyuZivani prostfedkli ze strukturdlnich fondi EU v programovacim obdobi
2007-2013 ptipravilo MPO novy Operaéni program Podnikani a inovace, ktery byl
dne 3. prosince 2007 schvalen Evropskou komisi. ,,Operacni program Podnikani
a inovace (OPPI) piipraveny v gesci MPO schvalila vlada CR dne 15. listopadu 2006
usnesenim €. 1302. ,,OPPI je zaméfen na zvySeni konkurenceschopnosti sektoru
pramyslu a podnikani, udrzeni pfitazlivosti ¢eské republiky a jejich regiond a mést
pro investory na podporu inovaci, urychlené¢ zavadéni vysledki vyzkumu a vyvoje
do vyrobni sféry, a to zejména stimulaci poptavky po vysledcich vyzkumu a vyvoje,
na komercionalizaci vysledki vyzkumu a vyvoje, na podporu podnikatelského ducha
a rust hospodarstvi zalozeného na znalostech pomoci kapacit pro zavadéni novych
technologii a inovovanych vyrobkl, véetné novych informacénich a komunikacnich

technologii.*

Prakticky jde u MSP o problém projektového fizeni, dokumentace a administrativniho
zajisténi vSech formalit evropskych projektt. Je zde vzdy problém nedostatku
odbornikli, vlastnich prosttedki na dofinancovani 1 eventudlniho lobysmu

pii posuzovani projektl. Na jedné stran¢ velkd moznost pro malé a stfedni podnikani
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a na stran€¢ druhé urcité organizacni a projektové tézkosti. Pfesto je nutno vidét
v evropskych programech perspektivu a fadé podnikt se vyplatilo vénovat této oblasti
pozornost. Pro pomoc MSP pii zpracovavani evropskych projekta pracuje v CR fada

komer¢nich i vetejnych subjektt.

Provadéni outsourcingu v oblasti lidskych zdroji

Konzultanti z poradenské firmy Partner Group vymezuji outsourcing jako smluvni
vztah s externi firmou za ucCelem pfeneseni odpovédnosti za urcitou cast funkcni
oblasti. Outsourcing je napfiklad délba prace, ndkup polotovarid, financni pijcky
atémer vSechny dalsi Cinnosti v obchodé. Veskera problematika outsoursingu je
obsazena v problému rozhodovani, zda ,,ud¢lat nebo koupit (make versus buy), ¢i
»vlastnit nebo pronajmout si“ (own versus lease). Outsourcing znamena
restrukturalizaci ¢innosti podniku vychézejici zejména z pouzitelnosti kapacit
vlastnich pracovnikii na uréitou Ccinnost v pribéhu kalendainiho roku, ceny

za vybaveni a jeho udrzovani.

Cinnosti firmy je podle Duby (1998) mozné rozélenit do ti zakladnich skupiny:

1. Prvni z nich jsou ¢innosti, jez jsou poslanim podniku a ptindSeji mu ptridanou
hodnotu.

2. Druhou skupinu ptedstavuji ¢innosti, které sice nepiinaSeji ptidanou hodnotu,
ale je nezbytné je ve firmé zajistit. Patii mezi né¢ ekonomické a finanéni sluzby,
zajisténi bezpecnosti prace a kontrola jakosti produktii.

3.  Tteti skupinou jsou c¢innosti dopliikkové, které v prevazné veétSiné netvori
pfidanou hodnotu, ale jsou do ur€ité miry nezbytné. Pravé na tuto kategorii je

outsourcing zameéten, protoze je lze ziskat dodavatelsky.

Pod pojmem outsourcing rozumime vyclenéni (vytésnéni) nebo piedani spravy
podpirnych podnikovych struktur zadavatelské organizace profesionadlnimu
externimu poskytovateli outsourcingovyh sluzeb. Ten muze, ale nemusi pievzit

pod svoji spravu danou ¢innost vcetné pracovniki, ktefi ji az doposud zajistovali.

Problematika outsourcingu zahrnuje obvykle takové funkcéni oblasti, které

bezprostfedné nesouviseji s hlavnim pfedmétem c¢innosti podniku (napf. stravovani
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pracovnikil). Mize ptipadné zahrnovat i1 oblasti, které dosud bylo b&zné provadét
vyhradné v podniku samém napt. vyroba. Nejobvykleji vSak zahrnuje oblasti, které
maji ob& uvedené charakteristiky. Tedy bezprostiedn¢ nesouviseji s hlavnim
pfedmétem cinnosti podniku a dosud bylo obvyklé je provadét v podniku samém

(GCetnictvi, provoz informacniho systému). Hlavnimi problémy jsou pak otazky:

° Co z podniku ,,vytésnit*?

o Zda vytésnit?

. Financni efekty vytésnéni?

o Konkuren¢ni vyhoda vytésnéni?

o Dlouhodobé diisledky vytésnéni? Apod.

Podnik, ktery se rozhoduje, zda funk¢ni oblast provozovat nebo vytésnit, se nazyva
zadavatelem. Podnik, ktery bude funkéni oblast zadavatele alternovat, je

poskytovatelem.

vvvvvv

pfedevsim jako nastroje ke splnéni urcitych podnikovych cili. Existuji ¢tyti zakladni
oblasti divodu outsourcingu, které se v jednotlivych konkrétnich ptfipadech prolinaji.

Tyto oblasti jsou konkurenéni, vécné, finan¢ni a organizacni.

1. Konkuren¢ni ditvody

Konkuren¢ni divody jsou vysostné strategické. Jedna se o zaméfeni na ziskéani
konkuren¢ni vyhody, ndskoku nad konkurenci. Byt v lepsi situaci nez konkurent je
cil orientovany na vzdalenou budoucnost. Rozhodovani v této oblasti je zalozeno
politicko-strategicky, tedy bez hodnoceni kratkodobych faktickych (Ciselné

prokazatelnych) piinosti rozhodnuti.
2. Vécné diivody

Vécné divody se dotykaji zdokonaleni v oblasti hlavni c¢innosti. Outsourcing
zajistuje pristup ke zdrojim potiebnych pro rozvoj hlavni oblasti Cinnosti
zadavatele. VétSinou jde o jeho rozvoj, v nékterych ptipadech vSak miize byt

vécnym divodem teba udrzeni tradice vyroby ¢i sluzeb.
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3.Finanéni divody

Jedna se o snizeni nakladii a zvySeni vynosii. Nedoporucuji se obecné jako hlavni
cil, nebot’ je lze sice exaktné stanovit, ale Casto jsou slozité postupy, jak takového

cile dosdhnout. Neéktefi autofi povazuji redukci ndkladd za hlavni divod

.....

ostatni cile a finan¢ni hledisko je dulezitym hodnoticim faktorem uspéSnosti

outsourcingu, a to faktorem casto nejdulezitéjSim.
4. Organizacni hledisko

Z organizacniho hlediska jde ptedevS§im o zjednoduSeni manazerské prace
a zploSténi organizacni struktury podniku. To souvisi s rostouci specializaci

podniku, pracovnikd, ale i sttedniho managementu.

The Outsourcing Institut v New Yorku mapuje jiz od roku 1991 rGzn4, dostupna data
o outsourcingovych projektech v americké ekonomice. Divody outsourcingu jsou
uvedeny v potadi podle jejich strategické dilezitosti a zaroven podle miry jejich
uspésnosti.

Prvnich pét davodi je strategickych dlouhodobych. Druhych pét divoda je
taktickych, zaméfenych na kratkodobé ptinosy:

1.  Soustiedéni na hlavni innost podniku

2. Piistup k moZnostem a schopnostem na svétové urovni

3. Rozsiieni piinosi restrukturalizace

4. Sdileni rizik

5.  Uvolnéni zdroju pro jiné ucely

6. Uvolnéni kapitalovych prostiredki

7. Prisun penéz

8. SniZeni operativnich nakladi

9. Zdroje nejsou dostupné interné

10. Nékteré cinnosti jsou téZko ovladatelné nebo zcela mimo kontrolu podniku.
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Sousttedéni na hlavni c¢innost podniku znamend odsunuti komplementarnich
podnikovych c¢innosti vné podniku. Nejedend se tedy o uzsi specializaci v ramci
podnikového zaméfeni, ale o odsunuti téchto dopliikovych funkénich oblasti.
Zaméteni podniku se miize soucasné€ i rozsifovat. Zatimco operacni detaily piebird
poskytovatel, podnik se miize zaméfit na SirSi Ukoly v jeho hlavnim zaméfeni.
Outsourcing je tak nastrojem zmény organizacni struktury, ktery muze zajistit

efektivnéjsi vyuziti podnikovych zdroji pfi snaze 1épe reagovat na potteby zakaznika.

Na ¢eském trhu se zacinaji objevovat firmy, které jsou schopny zajistit veskeré sluzby
spojené s personalistikou. Nejvétsim ptrinosem takového outsourcingu musi byt tedy
pro zadavatele niz$i ndklady na dané ¢innosti, nez kdyby je vykonavali zaméstnanci
v ramci firmy. K nejcastéji pfevadénym tkoliim z personalni oblasti patii nasledujici
¢innosti:

- vzdélavani pracovnikil

- ziskani pracovnikt

- poradenstvi v oblasti ochrany zdravi a bezpec€nosti prace

- administrativni zalezitosti mzdové agendy

- zdravotni péCe o pracovniky a tzv. wellness sluzby

Cilem outsourcingu lidskych zdroji v MSP by mélo byt pievedeni operativnich
problémt na externi subjekt tak, aby se majitel firmy nebo manaZzer mohl soustiedit

na ostatni personalni ¢innosti resp. na vedeni a fizeni firmy.

Vyhody outsourcingu Ize shrnout do nasledujicich bod:

- kvalita sluZeb — cCinnost zajist'uje tym profesionalli s dobrym zadzemim, odbornou
kvalifikaci a zkuSenostmi

- cena — pevng stanovena cena, ktera je nizsi nez celkové naklady na zaméstnance,
jez diive vykondval danou ¢innost

- informacni technologie — povinnosti poskytovatele sluzby je sledovat vyvoj
novych technologii

- vyvoj a rozvoj — dodavatel sluzby sleduje nové trendy a implementuje je

do praxe
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Aby bylo pouziti outsourcingu pro malé a sttedni podniky efektivni, je nutné provést
analyzu moznych rizik, ktera by mohla byt pouzitim outsourcingu zplisobena.
Zadavatel musi urcit, jakou uroven sluzeb pozaduje, pfipadné zmeéni rozsah
na zédkladé navrhi poskytovatele sluzby. K pfevzeti smluvenych c¢innosti dochéazi
na zékladé¢ smluv. Nasleduje provadéni téchto cinnosti a ovéfeni kontrolnich
mechanizmi a fungovani poskytovatele sluzeb. Poslednim krokem je realizace

organizacnich a personalnich zmén spojenych s outsourcingem.

Zdokonalit analyzu pracovnich mist a analyzu vzdélavacich potieb

Koubek (1992, s. 72) nazyva analyzu pracovnich ¢innosti zdkladnim kamenem vsech
persondlnich ¢innosti. Chape ji jako ,,proces zjisStovani, zaznamenavani, uchovavani
a analyzovani informaci o ukolech, metodach, vazbach na jind pracovni mista,
v podminkdch, za nichz se prace vykonava a dalSich souvislostech pracovnich mist®.
Obdobnou definici pfedklada Armstrong (1999, s. 209) ,,Analyzou pracovni ¢innosti
mista se rozumi proces sbéru analyzy a usporadani informaci o obsahu prace s cilem
vytvofit zaklad pro popis pracovniho mista a podklady pro ziskdvani, vzdélavani
pracovnikil, pro hodnoceni prace a fizeni pracovniho vykonu. Analyza pracovniho
mista se soustfed’'uje na to, co se ocekava, ze drzitel pracovniho mista bude délat*.
Styblo (1992, s. 315) definuje analyzu préce takto: ,,(job analysis) je popis zkoumané
prace, identifikace jejich hlavnich rysli, zvlastnosti, pracovnich povinnosti
a ocekavanych pracovnich vysledki i vztahii mezi profesemi (druhy riiznych praci).

Produktem je popis prace (job description).*

Analyza pracovniho mista je podle Armstronga (2007) definovana jako proces sbéru,
analyzy a uspotadani informaci o obsahu prace na misté. Jak ukazuje Koubek (2000)
je nezbytnou soucasti fady ukolt pii obsazovani pracovnich mist. Navazuje tu
na vytvareni pracovnich mist, v némz se definuji konkrétni pracovni ukoly jedince

a seskupuji do zékladnich prvki organizaéni struktury, tj. do pracovnich mist.

Analyza pracovniho mista poskytuje obraz prace na urcitém pracovnim misté, a tim
vytvaii 1 pfedstavu o pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim misté pracovat.
Pozadovanymi vystupy procesu analyzy pracovniho mista jsou popis pracovniho

mista a specifikace pracovniho mista. Zejména peclivé zpracovand specifikace
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pracovniho mista je podkladem, bez kterého je vybeér pracovnikit témet

nepiedstavitelny.

Internetové stranky HR Guide (Job Analysis) zdiraziuji, Ze v samotné analyze
pracovniho mista je pfedmétem zkoumani pracovni misto, a nikoli osoba, ktera je
jeho drzitelem. Déle uvadéji nékolik okruhtl, v nichz hraje analyza pracovnich mist
nezastupitelnou roli. Jde napf. o stanoveni vzdélavacich potfeb, urCeni odmény
za vykonanou praci, hodnoceni pracovniho vykonu. V prvni fad¢ vSak jde o proces

vybéru uchazece pro toto pracovni misto.

Malé a stiedni podniky se dlouhodobé potykaji s problémy analyz pracovnich
¢innosti a analyz pracovnich mist. Pojeti jejich ¢innosti a vyuzivani lidskych zdroja
nema casto formalizovana pravidla. Jinymi slovy vladne vnich atmosféra
charakterizovana slovy — kazdy pracovnik déla vse pro uspéch MSP a na pracovnich

napln své pozice tolik uzkostlivé nehledi.

Popisy pracovnich mist jsou v MSP spiSe vyjimkou. Velkou vyjimkou jsou téZ tzv.
specifikace pracovnich mist, které jasné a exaktné fikaji o jaké pracovni misto jde
a jakého pracovnika potiebujeme. V malych a stfednich podnicich ¢asto dochazi
k postuptim piimo opacnym. Podle kompetenci pracovnika, ktery do podniku ptichazi
se Castecné upravuje provadéni pracovnich ¢innosti jako celku.

Podobna situace je u analyzy vzdélavacich potiteb. Belcourt a Wright (1998, s. 35)
analyzu vzdélavacich potieb definuji jako ,,...analyticky postup, ktery je urcen
k identifikaci mezer nebo diferenci ve vykonu zaméstnance nebo organizace.” Déle
uvadéji definici Geroye, ktery ,,...sumarizoval analyzu vzdélavacich potieb jako fadu
planovanych ¢innosti, jejichz smyslem je pfezkoumani dovednosti, znalosti,
kulturnich skutecnosti, systémovych charakteristik vnitintho a vné&j$iho prostiedi
s cilem ovlivnéni vykonu organizace®. Cilem analyzy podle tohoto autora je provést
identifikace rozdilu mezi tim ,,co je*, a tim ,,co je zddouci. Tato definice je obzvlasté
vydafend, obsahuje v sobé totiz vSechny komponenty analyz vzdélavacich potieb,

smysl, zdroje, cil i procesualnost.

Podobny pfistup zajimé i Bielikova (2006), kdyz pise, Ze ,,analyza potieb vzdélavani

se zC€asti soustfed’'uje na definovani rozdili mezi tim, co se d&je, a tim, co by se mélo
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dit.“ Také Vodak (2003, s. 72) vnima identifikaci vzdéldvacich potieb jako
,shromazd'ovani informaci o soucasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti
pracovnikll, vykonnosti podniku a jejich porovnavani se standardy s cilem zjisténi

mezer, které 1ze vyplnit vzdélavanim nebo jinymi opatfenimi.*

Palan (2002, s. 14-15) popisuje analyzu vzdélavacich potieb jako ,,Proces ziskavani
arozbor informaci, které jsou nezbytné pro urCeni parametri podnikového
vzdélavani. ZjiStovani rozdilu mezi soucasnym stavem vykonu pracovniki
a pozadovanym vykonem, ktery chceme dosahnout, véetné zjisténi, zda se problém da
fesit vzdélavanim nebo je efektivnéjsi pouzit jiné prostiedky. Zde je zajimavym
upozornénim zejména véta posledni, kterd ukazuje, ze vzdélavani neni univerzalnim
prosttedkem, jak zvysit vykonnost pracovnikii. Armstrong (2007) vnimé definovani
rozdilu mezi ,tim co je“ a ,tim co by mélo byt“ jen jako ¢ast analyzy potieb
vzdélavani. Varuje pred tzv. ,modelem deficitu®, kdy vzd€lavani pouze dava
do poradku to, co je Spatné a poukazuje na smysl vzd€lavani v rozpoznavani
rozvojovych potfeb a pfipravou lidi na pfevzeti dalSich povinnosti, odpovédnosti

a pravomoci.

Malé a stiedni podniky, jak jiz bylo uvedeno, maji problém nejen s financovanim
vzdélavacich aktivit, ale i uvoliiovanim pracovnikii do kurzt. Blizsi specifikace
vzdélavacich potfeb by zptesnila pozadavky na dal§i rozvoj pracovnikl. Takeé
z metodologického hlediska by proces analyzy vzdélavacich potieb byl v MSP
relativné jednoduchy. Standardni nastroje této analyzy, tj. dotazniky a nésledné
interwiev je mozno realizovat na celém vzorku pracovnikl. V névaznosti a analyzu
prace je nutné v MSP pfesnéji definovat vykon pracovnikli a identifikace
vzdélavacich potfeb ukéaze rozdil mezi ,,idedlem* (normou) a skute¢nosti. Na zaklad¢
tohoto srovnani mize MSP piijmout opatfeni k podpote pracovniho vykonu svych

zameéstnancu.

Rozsifovani vzdélavaci ¢innosti
Vzdélavani a rozvoj pracovnikll je dulezitou soucasti personalni prace v MSP.

Prvotnim doporucenim, jak zacit se zlepSovanim personalni prace je navrh, aby se

sami majitelé a vedouci zacali vzdélavat, a to 1 v oblasti personalistiky. Je potiebné,
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aby v této oblasti ziskali zkuSenosti a osvojili si provadéni persondlnich cinnosti
s naslednym realizovanim v praxi Je také nutné ptekonat tu skutecnost, ze vedeni
malych a stfednich podnikt si v praxi €asto neuvédomuji vyznam rozvoje lidskych
zdrojt a hodnotu investice do vzdélavani, nebot’ Casto hodnoti vynalozené prostredky
na vzdélani jako zatéZzujici faktor bez zfetelné zpétné vazby pro podnik. Je vSak nutné
si uvédomit nékteré¢ zasadni skutecnosti. Napt. Ze pozadavky na znalosti clovéka se
v soucasné spolecnosti neustale méni. Pracovnik se musi ptizptisobovat ,,tempu doby*
tak, aby mohl fungovat jako kvalitni pracovni sila. Musi si své znalosti neustale
prohlubovat. Vzdélavani je tedy nezbytnosti v ramci formovéani pracovnich
schopnosti a stava celozivotnim procesem. V tomto procesu hraje dilezitou roli
podnik a vzdélavaci aktivity, které pripravuje pro své zaméstnance, ale i ochota

zameéstnance se vzdélavat.

Koubek (2007, s. 237) pise, ze ,,zakladnim kamenem podnikani a Gspés$nosti jakékoliv
organizace je flexibilita a pfipravenost na zmény. Flexibilitu organizace vSak délaji
flexibilni a vzdélani lidé, ktefi jsou nejen pfipraveni na zménu, ale zménu akceptuji
a podporuji ji. Mizeme tak konstatovat, Ze péce o formovani pracovnich schopnosti

pracovnikll organizace se v souCasné dob¢ stava nejdilezitéjsSim ukolem personalni

prace.

Diivodem, pro¢ se ma vedeni podniku vénovat vzdelani a rozvoji svych pracovniki,

by méla byt snaha udrzet se na trhu prace jako uspésny a konkurence schopny podnik.

Aspekty ovliviiujici rozhodovani pro zavedeni vzdélavacich aktivit:

- Znalosti lidi rychle zastaravaji, a to v dasledku vyvoje a aplikace novych
technologii

- Podniky tedy ¢astéji meéni techniku a technologie, ¢imz automaticky vznika
pozadavek na rekvalifikaci obsluhy novych strojt

- Rozvoj informacnich technologii

- Proménlivost podnikatelského prostiedi

- Proménlivost potieb zakazniki

- Stale vétsi tlak na kvalitu vyrobki a sluzeb a na ptistup k zdkaznikovi

- Globalizace, a s tim 1 nutnost pohybu v internacionalnim prostiedi

- Snizovani nakladl — zavadéni novych technologii do praxe

69



- Nutnost znalosti cizich jazykl — firmy rozsituji své aktivity na zahrani¢ni trhy
- Orientace na kvalitu pracovniho Zivota — zvySena potfeba vzdélavani

- Péce o rozvoj pracovnikl — vytvaii dobrou zaméstnavatelskou povést.

Mezi nastroje, jak podpofit vzdéldvani v malych a stfednich podnicich, patii jisté
ekonomické stimuly ve form¢ danovych ulev. Dopad téchto tilev ma nejen motivacni
vyznam, ale signalizuje i priority v dané oblasti. Ekonomické pobidky ve formé
dafiovych ulev pro podniky zajistuji predeviim motivaci zaméstnavatell. Rada
podnikli se vSak setkavd 1 s nezdjmem samotnych pracovnikli, a proto vzdélavani
nezajistuje. Motivaci pro pracovniky by mélo byt dosazeni lepsiho mzdového
ohodnoceni, certifikat o ukonceném vzdélavacim programu a lepsi pracovni zarazeni,
pokud absolvuje vzdélavaci aktivity provadéné podnikem. Je dilezité, aby podnik mél
dobfe pfipravenou koncepci podnikového vzdélavani. Tato koncepce by kromé
,»Kklasického* vzdélavani na ucebné méla klast diraz na SirSi uplatnéni koucovani

a e-learningu.

Aplikace koucovani v Fizeni a rozvoji pracovniki

Koucovani je metoda, ktera zaujima vyrazné postaveni v fizeni a rozvoji pracovnikd.
Je provadéno pribézné pii pracovnim vykonu formou usmérnovani cinnosti
vzdélavaného objektu (napf. manazera) urCitym koucem. Jde vlastné o soustavné
podnécovani a sméfovani k Zadoucimu pracovnimu vykonu a k vlastni iniciative,
pricemz se bere v tivahu individualita kou¢ovaného. Cilem koucovani je zvySeni nebo

zkvalitnéni potenciadlu pracovnikd a maximalizace jejich vykonu.

Aby proces koucovani fungoval, musi si pracovnik a kou¢ vzdjemné diveétovat. Proto
je jednim z dilezitych aspektli koucovani jejich trvaly vzajemny dialog a zpétna
vazba. Proces koucCovani je tedy zahdjen jako dialog mezi koucem a koucovanym.
Béhem tohoto dialogu jsou stanoveny cile a je vytvofen dlouhodoby plan spolu
s hodnocenim vSech aktivit. Pracovnik vykondva dohodnuty ukol a spole¢né
s kou¢em diskutuji a konzultuji dosazené vysledky. JelikoZ je koucovani neustéle

pokracujici proces, nasleduje nové kolo planovani a realizace dalSich aktivit.
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Britsky poradce a andragog J. Whitmore (2004) vymezuje proces koucovani pomoci

modelu ,,grow* (rst), do kterého zahrnuje ¢tyti zakladni oblasti:

o) Cile, ato jak cile daného sezeni, tak cile kratkodobé a dlouhodobé¢;si
o Zjisténi skuteného stavu véci — proveteni reality

o Moznosti a alternativni strategie nebo postup ¢innosti

o Co se ma udélat, kdy, kdo to ud¢la a jaka je vile to ud¢lat.

Zaroven tento autor zdlraziiuje, Ze proces koucovani nema jednosmérny charakter
a je tieba ho chéapat kontextualné. Je nutné jej provérovat, vracet se zpét a zjiStovat,
zda ¢innosti skutecné vedou k pozadovanému cili. Zda na pocéatku jasné stanoveny
cil, se po prozkoumani reality, neukazuje jako chybny ¢i neodpovidajici dané situaci.
Zakladem pro koucovani jsou znalosti a dovednosti pracovnika ziskané pievazné
v klasickém vzdé€lavani a v praxi. Ziskava tak nové praktické zkuSenosti, identifikuje
se se svou pozici sroli a vytvari si svilj osobity styl prace. Vrcholem procesu

koucovani je, kdyz koucovany proziva svoji pozici a roli jako svoji seberealizaci.

Dilezitou roli v procesu koucovani zaujima kouc, ktery je pomocnikem a poradcem
kouc¢ovaného. Jak uvadi J. Whitmore (2004), mél by kou¢ spiSe pomadhat
pracovnikovi ucit se, nez ho néco pifimo ucit. Idedlem je kouc¢ zkuseny, ktery
soucasn¢ disponuje rozsdhlymi odbornymi znalostmi. V odborné literatute se uvadéji
nejriznéjsi vlastnosti dobrého kouce. Patii mezi né tyto: vnimavost, uméni
naslouchat, trpélivost, schopnost podpofit druhé, objektivnost, divéryhodnost,
autorita aj. Zaroven vSak musi byt kou¢ i dobrym psychologem, ktery peclivé sleduje

reakce své 1 kou¢ovaného, emoce a soudy vazici se na pldnované profesni ¢innosti.

Vyhody kou¢inku

1. Pracovnik je soustavné informovan o hodnoceni své Cinnosti, bezprostiedné
spolupracuje s koucem, je zde neustala zpétna vazba.

2. Vzdélavani prostiednictvim koucovéni je individudlni, pfizpisobené casovym
1 organizatnim moZnostem pracovnika a organizace, cilen¢ zamétené i ohledem
na mozné kariérové postupy.

3. Zlepsuje komunikaci mezi koucem a kou¢ovanym, a vytvari se tak lepsi pracovni

atmosféra.
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Limity kou¢inku
1. Vzdélavani probihd pod tlakem pracovnich ukoll, Casto v ruSivém prostredi
a neziidka bez teoretickych zdivodnéni.
2. Obsah vzdélavani je dan momentalné feSenymi tkoly a problémy, které pro dané
zaméteni nemusi byt typické a tudiZ nezahrnuji profesi v plné jeji Sifi.
3. Klade vysoké naroky na charakterové vlastnosti osobnosti, osobni ptedpoklady

a odborné znalosti koude.

Pouziti metody koucinku v praxi fizeni lidskych zdroji a vzdélavani ma fadu variant.
Kouc¢ink vfad¢ firem navazuje na klasické, formalizované vzdélavani. Kouc se
v s r1_o0 v 9 o Y N4 s e 7 4
pii vedeni pracovnikl soustfed’'uje na procvicovani dovednosti ziskanych ve vyuce
a v predeslé profesni praxi a na formovani zddoucich pracovnich navyki. Koucovani
tak slouzi jako zpétna vazba smérem k teoretické vyuce, jejim cilim a obsahu.
Urcitym ,,modernim vystfelkem® se v praxi stava tzv. live koucink , kdy kouci jsou
k dispozici svym zdkaznikim (manazerim) celych 24 hodin a ,radi* jim v fad¢

pracovnich i zivotnich situaci.

Pro malé a stfedni podniky se jevi koucovani zvlast’ pfijatelnym prostfedkem rozvoje
pracovnikl. Nejde jen o to nakupovat koucovaci sluzby externé. To by dokonce pro
fadu malych podnikli mohlo byt nad jejich finanéni moZnosti. Autor této prace ma
vlastni zkuSenosti z toho, ze majitel a manazer menSiho podniku plni téméf vzdy
koucovaci roli. Urcité tésné osobni vztahy, podlozené mezilidskymi kontakty

v malém pracovnim kolektivu vytvaii pro koucovaci proces piihodné podminky.

V mens$im podniku ur€ité nejde fidit podle postupi nafid a kontroluj (vyvozuj
zavery). Vzdy je nutno lidi fidit a vést cestou osobniho vzoru, spocivajici v tom, ze
manazer umi piedvést spravné zadané profesni Cinnosti. Manazer tak usmériuje
v praxi vykon pracovnika tim, Ze ho pfimo motivuje, Ze napiiklad pouzivad metody

cukru a bice. Tim, Ze dovede byt podle okolnosti zly i hodny.
Zavadéni e-learningu do MSP
Ackoli je pojem e-learning pomérné Casto pouzivan v oblasti vzdélavani, neexistuje

v soucasné¢ dobé jednotné vymezeni tohoto pojmu. V naSi i zahrani¢ni odborné
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literatufe se setkavdme nejen s riznym vymezenim pojmu e-learning, ale i s jeho
rozdilnym chapanim. Eger (2005, s. 42) definuje e-learning jako ,,vzdélavani, které je
poskytovano elektronicky, nezbytnym prostiedkem je pocita¢ se softwarem
a prohlizeCem, ktery umoZznuje pracovat v siti (internet, intranet), soucasti je
1 multimedialni platforma zaloZena na CD-ROM nebo DVD. Primarni je uZivani
pocitace, sit¢ a vizualniho a interaktivniho prostiedi, hlavni je zaméfeni na vzdélavaci
cile.“ Podobné vymezeni nachdzime u Kvétoné (2003, s. 202), ktery vysvétluje
e-learning jako ,,vzdélavaci proces, charakterizovany aplikaci multimedidlnich
technologii, Internetu a dalSich elektronickych médii pro zlepseni kvality vzdélavani.*

Muzik (2005) jesté zmiiuje, ze jde o vzdeélavani zamérné, organizované a fizené.

Uvedend vymezeni reprezentuji pedagogické pojeti e-learningu, které chape
e-learning na prvnim misté jako vzdélavani a klade dliraz na pedagogicko-didaktické
aspekty e-learningu. Odlisné chapani pojmu e-learning nalézame u Allena (2003,
s.27), pode kterého je e-learning strukturované, ucelné vyuziti elektronickych
systémi nebo pocitace k podpoie vzdélavani“. Podobné Evropska unie vymezuje
pojem e-learning ,,jako vyuZziti novych multimedialnich technologii a internetu
ke zvyseni kvality vzdélavani, a to usnadnénim pfistupu ke zdrojim a sluzbam,
vyménou informaci a spolupraci. Kopecky ( 2006, s. 7) charakterizuje e-learning,
»jako multimedidlni podporu vzdélavaciho procesu s pouzitim modernich
a komunikaénich technologii, kterd je zpravidla realizovdna prostfednictvim
pocitacovych siti. Jejim zakladnim ukolem je v Case a v prostoru umoznit svobodny
a neomezeny pristup ke vzdélavani.” Huba (2003, s. 12) pojmem e-learning oznacuje
systém, ktery ,,vyuziva na poskytovani obsahu, feSeni tloh, komunikaci, administraci
a fizeni vzdélavani elektronické metody zpracovani, ptenosu a skladovani informaci.*
Tato vymezeni pojmu e-learning kladou duiraz na technologie, software, media
a prostfedi, primarni je vyuzivani informacnich a komunikaénich technologii

ve vzdélavacim procesu.

Vyhody e-learningu pro jeho uplatnéni v podniku (shrnuti z odborné literatury)

o NiZsi naklady na vzdéldavani — mnoho e-learningovych poskytovatel uvadi nizsi

naklady jako hlavni vyhody vyuzivani e-learningu. Dle jejich néazoru
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u e-learningového feSeni vzdéldvani odpadaji naklady na tisk a distribuci

materialt, na cestovné studentu ¢i lektori na misto konani kurzu atd.

o Jednoducha modernizace, inovativnost (vétsi aktualnost informaci)-
technologie umoziuji rychlou a pomémé snadnou aktualizaci obsahu
e-learningu, ktery je bezprosttedné k dispozici vSem uzivatelim. Samotna
aktualizace vzdé€lavacich obsahll je ve srovnani s tiSténymi materidly méné
nakladna a v dnesni dobé u fady témat velmi dilezitd a potfebnd (neustalé nové

poznatky z fady obort, ale 1 napt. zmény v legislative).

o SniZeni potiebného casu pro uceni - zkraceni potiebného Casu u Ucastnikli
vzdelavani vzhledem k tomu, Ze tito rychleji ziskavaji informace pro jejich dalsi
vyuziti.

o Rychlejsi dosaZeni cilii vzdélavani - pii pouZiti e-learningu lze rychleji

dosdhnout cili vzdélavani tam, kde se jedna o vhodny tcel.

o Deostupnost odkudkoliv (pracovisté, doma apod.) — podnik miize umoznit pfistup
k e-learningovym kurziim jak pro své pracovniky odkudkoliv, zaroven se tim

Setii nédklady na dopravu, ¢as apod.

o ZvySovini kompetentnosti ve vyuZivani ICT - v disledku spojeni e-learningu
s ICT si uzivatel pfimo ¢i nepiimo zvySuje znalosti a dovednosti také v oblasti
vyuzivani ICT.

o Nahrazeni klasického Skoleni i moZnost cileného zaméieni vidi Muzik (2005)
jako jednu z dalSich moznych vyhod e-learningu pro podniky spolu s vyse

uvedenymi moznymi isporami v oblasti financi, ¢asu i lidskych zdroj.

Nevyhody e-learningu pro podnik (shrnuti z odborné literatury)

o Vys$Si pocatecni ndklady — ptestoze nakladova polozka je citovana predevSim
jako vyhoda firmy, které zavadi e-learning do svych infrastruktur, ¢asto se mluvi
o nakladech na e-learning i v zdporném slova smyslu. Variabilni néklady, tedy
naklady na distribuci a fizeni e-learningovych moduli, jsou skute¢né daleko
mensi ve srovnani s tradiénim vzdélavanim. OvSem do celkové kalkulace je
nutné zavést 1 ndklady, které souvisi svyvojem znalostnich databazi

a s technologickou a multimedialni podporu systému.
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o Zavislost na technologiich — uZivatelé e-learningu potfebuji mit zajistén trvaly
pristup k ur¢itému hardwaru a softwaru, aby mohli plné¢ a efektivné vyuzit

funkce e-learningového systému.

o Limitovani v oblasti zvuku, videa, grafiky — v ptipad¢ e-learningu vyuZivajiciho
ve vEét§i mife zvuk, videa, grafiku, mize dochazet k problémiim s pienosem dat.
V ptipad¢ lokalnich siti v ramci organizace je v soucasné¢ dobé tento problém
eliminovan vykonnéjsi infrastrukturou. Predpokladd se, ze s dalSim rozvojem

vysokorychlostniho internetu bude tento problém vyieSen.

o Nevhodnost pro urcité typy kurzii - e-learning neni vhodny zdaleka pro vSechny
typy vzdélavani. Neékteré znalosti nelze studujicim piedat jen s pomoci
technologii, a proto je nutné zachovat v procesu vzdélavani lidskych faktor
(napf. manudlni- psychomotorick¢ uceni, provadéni rychlych rozhodnuti,

vnimani feci téla ostatnich studujicich aj.).

o Pies urcity posun e-learningu napt. i do oblasti zdravotnictvi, hudby atd., je
nutné si uvédomit, ze krom¢ vzdélavani v IT nemiiZe poskytovat ndacvik a vycvik

dovednosti.

Je mnoho divodu klast diraz na SirSi uplatnéni e-learningu v malych a stfednich
podnicich. Hlavnim diivodem je uréitd univerzalnost kvalifikaci a kompetenci
pracovnikiit MSP. E-learning je v cilech obsahu velmi flexibilni. DalSim diivodem je,
ze pracovnici menSich podnikli nemohou c¢asto navstévovat klasické vzd€lavani.
Jednoduse proto, Ze je nema na pracovnim misté kdo zastoupit. Je proto dilezité, ze
e-learning je distribuovan piimo na pracovni misto v ¢ase i prostoru vhodném pro
organizaci vzdélavani. Problémem jako vzdy jsou finance, i tady mohou mit MSP
urc¢ity handicap financnich prostfedkli nejen na nakup tzv. techware, ale 1 na rizné

informacni systémy v jejichz ramci se mize e-learning provozovat.

Problém implementace e-learningu v malych a stfednich podnicich je v soucasnosti
velmi aktudlni. Pficinou jsou tlaky na osvojovani novych poznatkli v souvislosti
s inovaci vyrobk a sluzeb. S ur¢itym zjednoduSenim lze konstatovat, Ze konkurenéni
schopnost MSP je v fadé piipadil zavisld na vyuzivani intranetu a internetu. V Ceské

republice, pfes popsané pokroky v podnikovém vzdélavani existuji dosud velké
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rezervy smérem k rozvoji malych a stfednich podnikl. Za naprosto nedostatec¢nou je
nutno povazovat kooperaci vysokych skol, svazu primyslu, hospodarskych komor ¢i
odborti pfi zkvalithovani vzd€lavani pracovnikit MSP, jak je béznd v zemich
sousednich napf. SRN ¢i Rakousku. Cilem této podpory vzdélavani v MSP je vyvoj
adekvéatnich produktii pro e-learning a jejich dostupnost napt. v riznych inovacénich

a technologickych centrech.

Zkvalitnéni socialni politiky

Mezi dal§i doporuceni pro zlepSovani podminek pracovnikli (nejen) malych
a stfednich podnikd je orientace vedeni na zkvalitnéni socidlni politiky. Cilem
socialni politiky je vytvafeni podminek pro Uspésné realizovani persondlni politiky
a také pro pracovni spokojenost zaméstnanct. Socialni politika by méla byt chapana
jako podpirny systém persondlni prace, ktery zajiStuje vhodné podminky
pro pracovni ¢innost, snazi se o stabilizaci zaméstnancti a o identifikaci s jimi
vykonavanou praci a podnikem vlbec. Socidlni politika je souhrnem opatfeni
a ¢innosti, zaméfenych na vytvafeni pfiznivych vnitinich 1 vnéjSich podminek

pro optimalni rozmist'ovani a efektivni vyuzivani pracovnich sil.

V podminkach malého a stfedniho podniku je snazsi se pfiblizit potiebam pracovnik,
a to pfedev§im z diivodu blizsich vzdjemnych vztahi, lepsSiho vzajemného poznani
mezi vedoucim a zaméstnanci. Pro mensi podnik vSak ptedstavuje realizace socialni
politiky vyssi ndklady nez pro podnik velky. Pravé proto musi mensi podnik peclivé
zvazovat, do jakych oblasti socialni politiky prostfedky vlozit.

Oblasti z4jmu socialni politiky Ize roztfidit na opatfeni, které se zamé&fuji na vytvareni

vnitinich a vnéjSich podminek.

Opati'eni zaméreni na vytvareni vnitinich podminek:

zdokonalovani pracovniho prostiedni a podminek prace

- zlepSovani bezpecnosti a hygieny prace a rozvoj zdravotni péce o zaméstnance
- ucast zaméstnancli na podnikovém stravovani

- péce o socialni prostiedi — vztahy mezi zaméstnanci

- 10zVv0j osobnosti zaméstnanct
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Opatieni zamérené na vytvareni vnéjSich podminek:
- zlepSovani podminek pro kulturni, sportovni a jinou zijmovou c¢innost
zaméstnancl
- zabezpeceni vhodné dopravy do zamé&stnani tam, kde je to potiebné

- podpora aktivniho odpoc¢inku zaméstnancti

Poskytovani systému socialni péce podnikem predstavuje nemalé finan¢ni naroky.
Ty vSak nesmime chapat jako neracionalné vynalozené financni prostfedky. nejedné
se pouze o ndklad, ale o skute¢nou investici do budoucnosti. V ramci MSP se
objevuje fada problémi. Nejde jen o finan¢ni nedostatecnost na ,,velkorysé* socialni
programy. Jde o vyssi socialni kontrolu v malych pracovnich skupinach. Lidé jsou
zde velmi citlivi na urcité zaméstnanecké vyhody druhych. Funguje tu urcité

rovnostarstvi, zavist, neptejicnost.

Autor prace ma jako majitel a manazer podnikli nazor jdouci daleko za ,,0bzor*
soucasné praxe. Shledava na zakladé svych zkuSenosti, Ze at’ je jakadkoliv socialni
politika v podniku rozsahla ¢i vstficnd, nikdy nemulze byt pro pracovniky dostacujici.
Mysli si, Ze o socialni véci by se mél zejména starat stat a izemni samosprava.
Majitelé a management by méli zaméfit svoji pozornost na biznis, obchod
a konkurenc¢ni schopnost podnikt, cozZ je v konecném disledku vice socialni (pomaha

udrzovat a zvySovat zaméstnanost) nez jakékoliv podnikové socidlni programy.
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