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Resume 

Rigorozni prace se skhida z peti kapitol, z nichZ prvni tfi se zaby-vaji 

teoretickymi vYchodisky v oblasti znalostniho managementu, ucici se 

organizace a strategickeho fizeni lidskJch zdroju. Ctvrta cast se zaby-va fidicimi 

a transformacnimi procesy, ktere probihaji ve vzdelavacich firmach. Posledni 

kapitola je zamerena na marketing v rozvoji dalsiho vzdelavani. Charakter 

trZnich vztahu ve vzdelav<ini vytvari pfedpoklady ph uplatneni marketingu 

v 16to oblasti. 

Summary 

The work consists of five chapters, three of them focus on theoretical basis 

about knowledge management, learning organisation and strategic human 

resource management. The fourth chapter deals with managing and 

transformation procesess being in education enterprises. The last chapter 

focuses on marketing in development of futher education. The nature of market 

relations in the field of education creates presuppositions and preconditions 

under which marketing is exerted in this field. 
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Uvod 

Pfedlozemi rigor6zni prace vznikla hlavne z praktickych duvodu. Jeji autorka 

podnika v oblasti profesne orientovaneho dalSiho vzdelavani. Po zhruba tfiletem 

pusobeni fInny Centrum andragogiky vznikla situace co a jak dale rozvijet ve 

vzdelavaci fIrme. Je evidentni, ze orientace vzdelavacich produktU na rozvijeni 

profesnich kompetenci lidi je sice spravny smer, ale je otazkou jak dlouho vydrzi 

poptavka po takto zamefenem vzdelavani. Vzdelavaci fIrma nemuze jen profIlovat 

produkty, ktere jsou zadane na trhu, ale musi hledat cesty ke "sblizeni" 

s podnikovou sferou jako celkem. 

Tato cestaje vsak velmi slozita, ale velmi potfebna. Je tomu tak proto, ze 

a) jednak kompetence pracovnikU se netvon a nebuduji jen dalSim 

vzdelavanim 

b) na tvorbe kompetenci se podili dalSi "sloZky" zivota podnikU jako je system 

nzeni, fIremni kultura Ci personalni Cinnosti. 

Vychodiskem teto prace se staly teoreticke koncepty managementu znalosti a uCici 

se organizace. Prave rozbor techto koncepru by mohl sloliZit pro strategicke smery 

rozvoje dalSiho vzdelavani v podnikove praxi. 

Management znalosti pfedstavuje dnes smer obecneho managementu a je zamefen 

na tvorbu, sdileni a vyliZiti znalosti k dosaieni cilu a prosperity podnikli. Jeho 

dUlezitou soU(~asti je tez distribuce znalosti tak, aby pracovnici na vsech pozicich 

ovladali pnslusne poliZitelne znalosti k vyssimu pracovnimu vYkonu. Vzdelavani 

rna v tomto smyslu nezastupitelnou ulohu, pfedstavuje vlastne neoddelitelnou cast 

manaierskYch pnstupu k fizeni podniku. 

Zkoumani podstaty managementu znalosti vedlo k poznani prvni faze procesu 

tvorby znalosti a tim je srreni informaci. Ceske podnikatelske prostfedi rna ve 

vyliZivani informaci celkove jeste rezervy. Ukazuje to pruzkum Ceske narodni 

banky z roku 2006. Pruzkum ukazuje, ze kvalifIkovane infonnace z fIremniho 

prostfedi liZivaji pfedevsim analytici bank a maklefskYch spolecnosti (35%), pak 
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akciove spolecnosti a statni instituce (24%), investicni fondy a spolecnosti (18%), 

poradenske firmy (14%) a jen margimilni cast (9%) je vyuZivano "normalni" 

podnikovou sferou. 

Autorka se ve sve teoreticke analyze priklani k nazoru, ze management znalosti je 

pro kaZdou jednotlivou firmu specificky a ze si kazda firma (vedome nebo 

neve dome) buduje svilj znalostni potencial, ktery vYznamne ovliviiuje jeji uspesnost 

na trhu. Cesta ke znalostnimu potencialu rna dva hlavni smery. Prvni je budovani 

informacnich systemu, at' jiz maji podobu robustnich (tj. komplexnich, zahmujicich 

vsechny oblasti Cinnosti firmy) Ci expertnich, resicich jednotlive dilci oblasti (napr. 

mzdy pracovnikU). Tvorba techto informacnich systemu neni zdaleka jen 

technickou a technologickou zalezitosti. Je i veci vYcviku pracovnikU k efektivnimu 

vyuZivani a obsluze ruznych softwarovych produktli, databazi apod. 

Druhou cestu k budovani znalostniho potencialu firmy predstavuje dalSi vzdelavani. 

Prave tento "fenomen" zivota podniku podleha v soucasne dobe vy-razne 

diverzifikaci tzv. vzdeIavacich cest. Klasicke vzdelavani jiz ,,jaksi" nestaci 

soucasnYm potfebam. Pres veskerou snahu a kvalitu kurzli a skoleni tvon tato 

cinnost jen zaklad osvojeni znalosti, dovednosti Ci rozvoje kompetenci. Do "hry" 

vstupuji stale vy-razneji i jine podoby vzdeIavani. Jedna se zejmena 0 kouCink, jako 

efektivni na dialogu zalozene vedeni pracovnikU k optimalnimu vYkonu. Dale stale 

vetsi podil na vzdelavacim trhu ziskavaji out-door kurzy smefujici k podpore 

tYmove prace, vetsi komunikativnosti a odolnosti pracovnikU. Vzdelavani v tomto 

pojeti neni spojeno jen s intelektualni praci, ale tez s prozitkem, emocemi. Dalsi 

podoba vzdelavani, ktera je "trendy" je e-Ieaming, jehoz silnou strankou je rizeni a 

distribuce potfebnych informaci a znalosti a vy-razna individualizace formovani 

kompetenci. 

V predkladane praci jsou tez provedeny analy-zy marketingovych cest, jimiz 

"proudi" vzdelavaci produkty k zakaznikUm, budoucim ucastnikUm kurzli. Tiskova 

prezentace, Ci chceme-li by! presni, tiskova inzerce, je jednim ze zakladnich 

stavebnich kamenu vetSiny mediaplanu. Dulezitou veci je vlastni zpracovani, 

kreativita inzerce. Kreativita ci graficke zpracovani se ndi v zasade podle dvou 
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zakladnich pilfrU. Temi jsou vhodne zvolena cHova skupina a corporate design -

obvykle stanoveny manual em grafickeho stylu. Corporate design hraje 

jednoznacnou roli ve smyslu primarni identifikace prvkU propagace subjektu 

s corporate identity prvky, tedy jednoznacneho vyjadreni image subjektu. Zaroven 

slotiZi jako primarni vymezeni wCi konkurenci. futernetova prezentace se dostava 

do popredi prezentace vzdelavacich programu. Proto se lze opravnene domnivat, ze 

web ova prezentace je neco jako rykladni smn spoleenosti, misto, kde si 0 podniku, 

v nasem pfipade 0 vzdelavacim zafizeni, udelaji klienti prvni dojem. A ten je 

mnohdy to nejdulezitejsi. Do vzdeIavaci oblasti stale vice pronika vliv socialnich 

siti, zejmena Facebook. Facebook je serverem pro tvorbu socialnich siti. System 

Facebooku je zalozen hlavne na vazbach mezi uzivateli, ktere muze spojovat jednak 

tzv. "pratelstvi", pfislusnost k urCite skupine Ci fanouskovske strance na Facebooku, 

spolecna udalost, fotka, Ci video. Facebook je pomerne silny marketingory nastroj 

umoZllujici komukoli volnou a nenucenou propagaci. Firma, ktera zalozi na 

Facebooku svou fan stranku nebo skupinu, dostava svou znaeku do povedomi 

tiZivatelu Twitteru, zaroven se otevira lidem a dava zakaznikUm prostor pro navrhy 

a pfipominky. 

Autorka teto prace dosla v teoretickych rozborech k nazoru, ze koncept ueici 

s organizace je predevsim typem firemni kultury. Firemni kultura je obecne 

UZllavana za duleziry realizaeni a aktivizaeni koncept managementu znalosti. KdyZ 

se firemni kultura blizi naplneni konceptu uCici se organizace tak se podnik 

vyznaeuje zejmena integraci pracovnich einnosti a procesu ueeni. Ueici se 

organizace sazi na inovaeni, tvilrCi a dynamickY charakter podnikovych procesu. 

Sazi na mobilizaci lidskeho kapitalu a potencialu, ktery se drive ei pozdeji projevi 

v hospodarskYch rysledcich firmy. 

CHern predkladane rigorozni prace je reflektovat vztah "fenomenu" teorie firmy a to 

managementu znalosti - konceptu ueici se organizace a dalSiho profesniho 

vzdelavani. Vsechny tyto jevy spojuje strategickY akcent, resp. meIy by bYt 

soueasti vize firem, mely by bYt cilovYm stavem, ke kteremu kazda firma smeruje. 

Je evidentni, ze uplatneni managementu znalosti, firemni kultury orientovane na 
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uCici se organizaci bude mit v budoucnu vliv na inovativnost a kreativnost 

pracovniho rykonu lidi. 

Predlozemi rigorozni prace se take snaii dokazat, ze firma zamerena na daISi 

vzdelavani rna v managementu znalosti svoje misto a ze jeji Cinnost se muze 

pozitivne projevit pn budovani znalostniho potenciaIu firem. 
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1. Znalostni management a znalostni potencial firmy 

V roce 2000 Evropska rada pfijala "Komplexni strategii pro obdobi 2000 - 2010", 

ktera dnes bYva oznacovana jako tzv. Lisabonska strategie pro znalostni spolecnost 

(Lisabonska strategie, 2003). Podle teto koncepce se Evropska unie rna stat 

"nejkonkurenceschopnejsi a nejdynamictejsi znalostni ekonomikou, schopnou 

udditelneho hospodarskeho rUstu s vice a lepsimi pracovnimi misty a s vetsi 

socialni soudrfuosti". Dale byl vytvofen Scenar pro komplexni hospodarskou, 

socialni a ekologickou obnovu Evropske unie, mezi jehoz hlavni Ukoly patti: 

1. Pfipravit pfechod k ekonomice a spolecnosti zalozene na znalostech. Ma se tak 

stat pomoci "lepsich politik", pokud jde 0 informacni spolecnost, vYzkum a 

technologicky rozvoj prostfednictvim urychleni procesu strukturalnich reforem 

smerujicich ke konkurenceschopnosti, inovacim a dokonceni vnitfni integrace 

trhu. 

2. Modemizovat evropsk-y socialni model, investovat do lidi a bojovat proti 

vylucovani nekterych socialnich skupin ze spolecnosti. 

3. Udrzet zdravou ekonomickou perspektivu a pnznivY vYh1ed pokud jde 0 rust, a 

to aplikaci vhodne kombinace makroekonomickych politik. 

V Lisabonske strategii a daISich dokumentech jsou lide pojimani jako nejvetsi 

bohatstvi Evropy a je kladen duraz na jejich kvalifikaci, na osvojeni znalosti. Napf. 

zavhy tzv. Stockholmskeho Councilu EU hovon 0 tom, ze zakladem znalostni 

ekonomiky je kvalitni vseobecne skolni vzdeIani. To je soucasne zakladnim 

pfedpokladem pro daISi vzdelavani a mobilitu lidi. Zustava otazkou, zda vsechny 

regiony Evropy jsou schopny dosahnout u svYch obyvatel pozadovane Urovne 

skolniho vzdelani. Existuji totiz macne rozdily v narodnich vzdelavacich systemech 

a take Uroveii malosti lidi je velmi rozdilna. 

Evropska unie tak musi reflektovat potfebu vytvaret podminky pro uplatneni a 

rozvoj malostni ekonomiky, jejiz hlavni rysy byly formulovany v desetileti, ktere 

pfedchazelo pfijeti Lisabonske strategie. Zamery Lisabonske strategie odpovidaji i 

oblastem, ktere pro hodnoceni pfipravenosti zemi na znalostni ekonomiku sleduje 
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Svetova banka (Bures, 2007). Ceska republika se k tomuto trendu pfihlasila 

Narodnim programem reforem 2005 - 2008, kterym CR navazala na iniciativu EU 

vytvofit novy system nzeni Lisabonske agendy vytvafenim Narodnich programu 

reforem. 

Lisabonska strategie je v podstate potvrzenim toho, na co uz poukazovali autofi 

zab,Yvajici se managementem znalosti jiz v polovine 90. let. V podstate tvrdili, ze 

samotn,Ym hromadenim informaci se automaticky nezvysuje tvorba znalosti. 

Tvorba znalosti by mela byt systematieky fizenym proeesem. Na politicke 

Urovni tedy dochazi k uvedomeni si procesu, jejichZ dusledkem jsou programy 

znalostniho managementu nejen v soukromem, ale i vefejnem sektorn. 

Lisabonska strategie pfedstavuje scenaf pro komplexni hospodafskou, sociaIni a 

ekologickou (environmentalni) obnovu Evropske unie. Nezahrnuje jen Ciste 

ekonomick,Y zamer - vytvont vysoce konkurenceschopnou ekonomiku. Ma take 

socialni dimenzi (zejmena dosahnout pIne zamestnanosti a zdokonalit sociaIni 

soudrmost), a take dimenzi ekologickou spoeivajici v uskuteeiiovani udrZitelneho 

rozvoje. AktuaIne Evropska unie jedna 0 upravach strategie pro daISi obdobi. 

Nory plan se oficiaine nazYva "Evropa 2020" a navazuje na Lisabonskou strategii, 

jejiz cile se bohuZel nepodafilo zcela naplnit. Hlavni strategicky cil - stat se 

nejdynamietejsi a konkurenceschopnejsi ekonomikou vsak zUstava. Jde 0 daISi 

pokus Evropske unie dat podnety k oziveni evropske ekonomiky zasazene 

hospodarskou krizi. Priority unie se soustfed'uji na navyseni vydaju na vedu, 

vYzkum a inovace, na zv,Yseni podilu vysokoskoiakU v populaci a snizeni poetu lidi 

ohrozenych chudobou. 

V literature se muzeme setkat s fadou definic znalosti (Bures, 2007). Mladkova 

(2004, s. 25) charakterizuje znalost jako informaci plus neeo navie: Znalost = 

Informace + x, kde "x je to, s eim informace v lidskem mozku interaguje - znalosti 

a dovednosti, ktere jiz marne, nase zkusenosti, mentaIni modely, vztahy, hodnoty a 

principy, podle kterych zijeme, to, v co vefime. Znalost muzeme definovat i 

sloziteji, jako napfiklad menici se system zahrnujici interakce mezi zkusenosti, 
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dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami, myslenkovYmi procesy a vYzuamem." Dale 

autorka uvadi, ze znalost "rna vazbu na lidskou cinnost a emoce, kvalita a vYzuam 

znalosti jsou ohodnocovany pomoci cinnosti, spatne se skladuje, prenasi a vyjadfuje 

pomoci technologie" (tamtez, s. 27). 

Znalosti jsou vyssi, hierarchicky vytvoreny soubor vnitrne souvisejicicb dat, 

informaci, zkusenosti, hodnot a odbornych pohledu tvorici profesni 

kompetence cloveka. Znalosti poskytuji cloveku urcitY ramec pro hodnoceni a 

zaCleiiovani novych zkusenostl a informaci objevujicich se v jeho pracovnich 

Cinnostech. 

Z hlediska pocitacoveho zpracovani dat je moZno chap at data jako "vyssi" stupeii 

nez jsou informace. Informace jsou pojimany jako udaje 0 stavech a procesech. 

Z informace se stavaji data tehdy, kdyZ jim mohou pocltace "rozumet". Proto musi 

b-yt zapsany ve tvarn, ktery muze stroj zpracovat, informace musi b-yt zak6dovane. 

Je vsak tfeba zduraznit, ze clovek je pfi k6dovani informaci podstatne flexibilnejsi 

nez pocitac. Informace znazomuje casto velmi kreativne kresbami, jazykem, 

pismem, gesty nebo v minulosti i kourovYmi signaly, pnpadne tamtamem. Pocltac 

je omezen na binarni k6d ano, ne (0-1). Pocltac dostava informace jako vstup, ktere 

pak zpracuje podle urcitYch predpisu. Potom je zobrazi na obrazovce Ci vypiSe 

pomoci tiskarny. 

Management znalosti je systemory, organizovany piistup k tvorbe, ziskavani, 

sdileni a uziti znalosti k dosazeni vyssi prosperity podniku. Jadrem tohoto 

pnstupu je naiezani, pochopeni a vyuziti znalosti s cHern zvysovat hodnotu, 

zlepsovat v-ykon a dosahovat stanovene cile podniku. Palan (2002, s. 114) oznacuje 

management znalosti za "soubor podnikatelsk-ych praktik a technologii, ktere se 

pouzivaji k tomu, aby organizace dosahovala maximalnich v-yhod vyuZivanim 

jednoho ze sv-ych nejdUlezitejsich aktiv, kterym jsou znalosti". Prave zde je 

problem. Znalosti nejsou aktiva vekonomickem ci ucetnim smyslu. Jak ukazuje 

Trunecek (2000) rysuje se zde konflikt mezi mefiteln-ymi postupy vyCisleni zisku a 

nemeriteln-ymi zdroji zisku, mezi nez znalosti urcite pam. 
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Podnikatelske prostfedi se dynamicky meni a je potfeba stale vice reagovat na nove 

podniky. Vyz;nam znalosti v konkurenenim prostfedi roste. Informaeni a 

telekomunikaeni technologie se stale vice rozviji, davaji pnlezitost stale vetSimu 

poetu lidi pnstupovat k noyYrn informacim a vstupovat do nOvYch interakci. 

o managementu znalosti se hovon jako 0 relativne novem smeru obecneho 

managementu, ktery se rozviji v 90. letech minuleho stoleti. Myslenka znalosti jako 

zakladniho zdroje bohatstvi vsak neni v ekonomii nova. Klasik svetove teorie 

managementu Drucker (1968, s. 132) hovofi jiz v sedesat-ych letech 0 tom, ze 

"podnik tvon znalosti ... ", pneemz znalost definuje jako " ... schopnost pouzivat 

informace k ureit-ym einnostem a vYkonum. Tuto schopnost rna vsak jedine lidska 

bytost, jeji mozek a obratne ruce". Drucker sice jeste nemluvi 0 managementu 

znalosti, ale povafuje znalosti za dUlezite zdroje budoucnosti podnikU. Nastoluje 

dulezite ot:izky spojene s hospodafenim podniku se znalostmi: Jak kvanti:flkovat 

znalosti? Kolik stoji produkce znalosti? Jaka je produktivita znalosti? apod. 

Truneeek (2000) uvadi, ze management znalosti dale ovlivnily nazory japonskjch 

teoretikU Nonaka a Takeuchiho. Znalosti jsou temito autory klasifikovany takto: 

1. Explicitni (Explicit)- vyjadfitelne, racionalni, sekveneni, digitalni, teoreticke 

Co? Jak? 

Tyto informace mohou bYt: zachyceny v hmotne 

podobe a ulozeny v podnikovem informaenim 

systemu. 

2. Mleenlive (Tacit)- tiche zkusenosti, simultanni, analogove, prakticke 

Proe? 

Tyto jsou ulozeny v mozku eloveka a tvon podstatu 

managementu znalosti. 

Pfestoze eastou v:0:kou wei managementu znalosti je nazor, ze oproti jinYm 

podnikoyYrn zdrojum (finanenim, materialnim apod.) neni znalost neco, co by se 

dalo "ndit" vznikl a rozviji se manazerskj smer oznaeovany jako znalostni 

management. Je to zejmena vyvolano hlubokou potfebou pIne vyuZfvat organizacnf 

zdroje, mezi nimiz hrajf znalosti velmi v9znamnou roli. 
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Ann Macintosh identiftkovala nekolik faktoru, ktere zduvodiiuji potfebu zabYvat se 

znalostmijako dUlezitou soucasti zdroju a bohatstvi, s nimz spolecnosti pracuji: 

o Trh je stale vice konkurencni, rychlost inovaci narusta. 

o Snizovani poctu zamestnancu (redukce pracovni sHy) vede k potfebe 

nahrazovat neformalni znalosti formalnimi postupy a metodami. 

o Konkurencni tlaky redukuji velikost pracovni sHy, ktera rna hodnotne 

podnikatelske znalosti. 

o Mnozstvi casu, ktere je k dispozici pro experimentovani a ziskavani znalosti se 

zmensuje. 

o Dfivejsi odchody do duchodu a zvy-sena mobilita pracovni sHy vede ke ztrate 

znalosti. 

o Je tfeba ridit rostouci komplexitu, jelikoz 1 male ftrmy jsou poskytovateli 

transnacionalnich operaci. 

o Zmeny ve strategickem zamereni mohou vest ke ztrate znalosti ze speciftc1cYch 

oblasti. 

DaISi duvody pro potfebu managementu znalosti jsou tyto: 

o Narustaji oblasti lidske cinnosti, ktere jsou koncipovany na bazi znalosti. 

o Organizace spolu souperi v oblastech zalozeny-ch na tvorbe a vyuzivani 

znalosti. 

o Produkty a sluzby jsou stale komplexnejsi a obsahuji stale vYznarnneji 

informacni komponenty. 

o Realite celozivotniho uceni neni momo uniknout. 

Odliseni znalosti a informaci je klicovy-m krokem pro znalostni management, nebot' 

bez toho ztraci znalostni management svlij smysl. Znalost je pak pojimana jako 

soubor informaci a jako predmet, ktery je mozno predavat mezi osobami a 

"skladovat" ho v organizaci. Zatimco je-li informace pojimana jako tok, znalost pak 

spojuje jednotlivce navzajem a stava se neodluCitelnou od tech, kteri ji vytvorili a 

predavaji. Proto je chybou oddelovat znalosti od osoby. Pouze clovek je schopen 

prevest informaci ve znalost. "Znalost je reziduum mysleni. Znalost pochazi ze 

zkuSenosti. Ale neni to jen surova zkusenost. Pochazi ze zkusenosti, kterou jsme 

reflektovali, ude1ali z ni smysl, testovali oproti dalSim zkusenostem. Je to 
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zkusenost, kteni je formovana teorii, fakty a porozumenim... Znalost je to, co si 

uchovavame jako nasledek mysleni skrz problem... Znalost je vzdy pfetvar-ena 

v pntomnem momentu" (McDermott, 2000, s. 25). 

Zack (2003) upozoriiuje na nedorozumeni vznikajici tim, ze za znalostne zalozene 

firmy se povafuji ty, jejichZ vYstupem Cinnosti je "znalost" (napf. poradenske 

firmy). Nebezpeeim pro tyto "informaeni" podniky je jejich domenka, ze 

nepotfebuji zmenit zpusoby provozu a tzv. prumyslove podniky GejichZ vYstupem 

produkce jsou hmatatelne pfedmety) se domnivaji, ze se tyto nemohou zmenit. 

Ctyfi znaky podle tohoto autora charakterizuji znalostne zalozenou firmu: 

1. Proces efektivniho uzivani existujicich znalosti a tvorba novych. 

V ramci tohoto procesu se znalosti z jedne easti podniku poliZivaji 

v dalSich eastech organizace, minule zkusenosti se poliZivaji v pntomnosti, 

zamestnancum jsou poskytovany pfileiitosti a podnety k pokusum, ueeni a 

ke spolupraci z ruznych easti podniku na vytvar-eni nOvYch znalosti; 

2. Misto tvorby znalosti. 

Firma si uvedomuje, ze znalost easto vznika jako vedlejsi produkt sociaIni 

interakce, a hleda znalosti, kdekoliv je to mozne, a spojuje se s ky-mkoliv, 

kdo muze pomoci v ueeni toho, co firma potfebuje (ueeni se od zakaznikU, 

partneru, konkurenm, pfieemz tradieni fyzicke a pravni hranice se stavaji 

dynamicky-mi), 

3. Znalostni strategie. 

Jedna se 0 vyrovnavani procesu znalostniho managementu se strategii 

firmy. Ke znalosti firma pfistupuje jako ke klleovemu strategickemu 

zdroji; 

4. Firemni kultura. 

Firemni kultura reflektuje znalost v kazdem aspektu einnosti firmy. 

Znalostni management muze mit ve firmach ruznou podobu. Uvedeny autor Zack 

piSe, ze se muze jednat 0 rozvoj liZivani nOvYch informaenich technologii pro praci 

s jasne zdokumentovany-mi znalostmi. Druhy-m pfistupem je zamereni se na 

zamestnance firmy jakoito tvi'lrce znalosti. V tomto pfipade firma povafuje za 
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nejdulezitejsi tzv. neVY.iadfene tvilrce znalosti a tzv. neVY.iadfene znalosti, ktere se 

pusobenim socialnich interakd formuji v jasne formulovatelne. 

Jednim z duvodu, proc je tfeba se znalostmi a informacemi v managementu 

zabYv"at, je to, ze znalosti stale vYrazneji prostupuji deni v podnidch a jsou mediem, 

jimz se realizuji rysledky usili pracovnikU. Znalosti tak vlastne pusobi jako 

problem, ktery je tfeba resit, ale zaroven je to prilezitost, ktera muze by-t vyuzita 

ve prospech zvysovani hodnoty vystupu firmy i firmy samotne. (Barclay, Murray, 

1997) 

Znalosti se stavaji naprosto nezbytnou soucasti ekonomickeho rUstu v globalni 

ekonomice. Znalosti se stavaji nejcennejsim strategickYm zdrojem rozvoje [ITem. 

Jak ukazuje Nonaka (1995, s. 14). "Kazda organizace, ktera dynamicky reaguje na 

menid se prostfedi, nema pouze zpracovavat efektivne informace, ale rna take 

vytvafet informace a znalosti". Znalosti a budovani jejich systemu je dUlezite i pro 

konkurencni schopnost firem. 

Autorka teto prace je nazoru, ze pro udrzeni konkurenceschopnosti musi firmy jasne 

fidit sve intelektuaIni zdroje. A k tomuto ucelu vznika mnoho projekm a programu 

znalostniho managementu. Existuje mnoho definic znalostniho managementu, 

Clarke a Rollo (2001, s. 177) uvadeji, ze kaZda firma rna sve vlastni pojeti 

znalostniho managementu, co vsak je pro vsechny definice spolecne, je 

"angaZovanost podnikU do rozvinuti produkce a toku znalosti, pfenos a uziti 

znalosti k vytvofeni ekonomicke hodnoty". 

Bures nabizi 18 definic znalostniho managementu a sam provadi jejich syntezu do 

nasledujiciho nazoru: ,,znalostni management je zpusob manazerskeho pfistupu 

k vedeni organizace, tvorby prostfedi v organizaci a dosahovani podnikorych dIu, 

spoCivajici ve sladeni organizacnich procesu s procesy znalostnimi, a to 

prostfednictvim znalostnich zdroju a pomoci vhodnych metod, technik a nastroju." 

(Bures, 2007, s. 64) 
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Bures pouiiva pro preklad terminu knowledge management eesky pojem "znalostni 

management". "Management znalosti" pak vnima jako dilCi Cinnost, ktera je 

soueasti znalostniho managementu a zaby-va se (zjednodusene reeeno) praci 

s konkretnimi znalostmi. RIzeni znalosti je tedy snaha uvest znalosti do nejakeho 

ciloveho stavu a je soueasti znalostniho managementu. 

V tomto pojeti je tedy znalostni management manazersky pristup, ktery rozviji 

a vyuziva znalostni potencial organizace ve prospech dosahovani organizacnich 

dIu, rozvoje rykonnosti a zvysovani hodnoty firmy. 

Jak se ukazalo v defmicich a teoretickych i praktickYch zdrojich znalostniho 

managementu, dulezitou roli v praci se znalostmi hraji kognitivni procesy. Je to 

dana podstatou znalosti, ktere jsou spjaty s poznavacimi procesy cloveka, ale 

promita se to i do uVaZovani 0 procesech znalostniho managementu - znalostnich 

procesech, jak je vnima napr. Bures (2009, s. 94): "Kognitivni procesy, jimiz jsou 

ziskavani, zpracovani, ukladani, vyuzivani a transformace informaci a znalosti 

clovekem, jsou na organizaeni Urovni reprezentovany znalostnimi procesy a jsou 

realizovany v souvislosti s existujicimi organizaenimi procesy. Jedna se tak 0 projev 

tehoz na jine rozlisovaci urovni hierarchicke dekompozice sysMmu. Tato skuteenost 

take vysvetluje duvod, proe byly principy a aktivity managementu znalosti v 

roznych organizaenich uskupenich realizovany jiz dfive, davno pred tim, nez byl 

koncept znalostniho managementu vytvoren." 

Je vsak nutne mit na pameti, ktere procesy a jevy pam do kognitivni rybavy 

ueastnikU znalostnich procesu v podniku. Oblast znalosti je neoddeIitelne spojena s 

psychologickYroi procesy poznavani a chapani, s vnimanim a myslenim. V 

managementu organizaci byl akcent na kognitivni procesy yYrazne prosazovan 

Simonem (March, Simon, 1958), ktery zduraziioval, ze kazdy pracovnik v 

organizaci si pfinasi urCitou kognitivni vybavenost. S jeji pomoci poznava a hodnoti 

rozne jevy, generuje altemativy reseni probIemu a rozhodovani, zvafuje souvislosti 

a nahlizi prieiny. 

Bures (2007) podava prehled historie znalostniho managementu od poeatkli lids tva 

s tim, ze novodobou historii disciplina odviji od pocatku 20. stoleti. VYrazne 

16 



pfispevky k utvareni tohoto myslenkoveho smeru nachazi od konce 50. let 20. 

stoleti. 80. leta pak jsou dobou, kdy znalostni management ziskava naprosto jasne 

kontury a opira se rozvoj nOvYch technologii. Aplikacni pohled na znalostni 

management neni to neco, co by slo "zavest". Vyzaduje to celkovou transfonnaci 

podniku do "znalostni organizace". 

Konno (2000) vymezuje ctyfi zakladni typy znalostniho managementu: 

I. Sdileni nejlepsich praktik (Best practice sharing) 

2. Site odbomych znalosti (Expert knowledge network) 

3. Znalostni kapital (Knowledge capital) 

4. Zapojeni zakaznicky-ch znalosti (Customer knowledge infusion) 

Dale tento autor uvadi tfi Urovne aplikacniho vlivu znalostniho managementu: 

1. VyuZiti znalosti v reseni problemu 

2. Aplikace managementu zmen 

3. Organizacni refonny 

Take teorie Karl-Erika Sveibyho (Sveiby, 2001) ze Swedish School of Economics 

and Business Administration je vy-raznYrn pfispevkem ke koncepci znalostniho 

managementu. Tento autor Je predstavitelem "evropske" skoly znalostniho 

managementu, ktery se uspesne rozviji prave v evropsky-ch seversky-ch zemich. 

Sveiby je presvedcen, ze fonnulace podnikovych strategii musi odrazet profesni 

kompetence lidi. Je tomu tak proto, ze vsechny vztahy (hrnotne i nehrnotne) jsou 

spojeny s lidmi jako urcujicirni faktory. Nehrnotne vztahy v podniku jsou tvoreny 

prave znalostrni. Na rozdil od hrnotnych aktiv, ktera vetsinou v case degraduji, 

znalosti se svYrn vyuZivanim naopak rozvijeji. Proto podniky tvori znalostni site, 

ktere umomuji generovani a tvorbu znalosti. Sdilena znalost je zdvojenou znalosti. 

Jako klicove v tvorbe znalosti se ukazuji komunikacni procesy. Pro tvorbu hodnoty 

je nejdulezitejSi prevadeni skrytych (taktnich) znalosti do vyjadfitelnych 

( explicitnich). 

Uvedemi koncepce ukazuje na vy-znam jak kognitivni stranky znalostniho 

managementu, tak take jeho stranky vztahove, komunikacni. Odpovida to nize 
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uvedeny-m dvema modelum znalostniho managementu a to kognitivnimu modelu a 

komunitnimu modelu. (Scarbrough, 2006) 

Kognitivni model znalostniho Komunitni model znalostniho 

managementu managementu 

Znalosti jsou ulozeny v hlavach lidi. Znalost Je konstruovana pomoci 

interakce v sociaInich sitich (napr. 

communities of practice, elity ... ). 

Znalosti jsou objektivne definovany jako Znalosti JSou tvoreny a aplikovany 

koncepty a fakta. pomoci sociaInich komunit - inforrnacni 

technologie hraji usnadiiujici roli. 

Podnikani potfebuje utfidene zachyceni Podnikani potfebuje posilit sdileni 

a transfer explicitnich znalosti znalosti mezi jednotlivci a skupinami. 

kodifikovat. 

KritickY faktor uspechu je technologie. KritickYm faktorem uspechu je duvera, 

resp. komunikace podporena vzajernnou 

duverou. 

Obr. c. 1 Kognitivni a komunitni model znalostniho managementu (Scarbrough, 

2006) 

Z velkeho mnozstvi ruznych vice nebo mene podrobnych cleneni procesu 

znalostniho managementu je moZno pouZit prehled navrieny v ramci koncepce 

European guide to good practice in knowledge management (2004). Mezi hlavni 

"znalostni" cinnosti radi techto pet zakladnich aktivit: identifikaci, tvorbu, 

skladovani a ukladani, sdileni a uziti znalosti. 

Mezi nejdulezitejsi aktivizacni prvky znalostnich procesu a rozvoJe znalostniho 

potencialu patfi tvorba vhodneho prostfedi a kontextu, v nemz se deni uskuteciiuje. 

VystiZnou charakteristiku prostfedi pro znalostni procesy poskytuje japonskY pojem 

"ba". Kono (2000) rozlisuje ctyfi typy ba: tvorici, interaktivni (dialogicke), 

systematicke, prakticke (zkusenostni). Rozliseni se tYka typu interakce: individuaIni 

Ci kolektivni a zpusobu komunikace: virtualni nebo tvari v tvar. 
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Podnik Typ interakce 

Individmilni Kolektivni 

Tvafi v tvar Tvofici Interaktivni 

Medium Virtualni Prakticke Systematicke 

Obr. c. 2 Typy ba (Kono, 2000) 

Budovani ba, tedy kontextu pro tvorbu a sdileni znalosti si vyiaduje naplneni fady 

principu, ktere pravdepodobne rozhoduji 0 uspesne implementaci znalostniho 

managementu ve firme. Management firmy muze jen do urCite miry procesy tvorby 

a sdileni znalosti ovliviiovat. Muze ale vytvaret dulezitY kontext, prostfedi. 

Vyznamnym faktorem pusobicim na tvorbu a sdileni znalosti ve firme podniku 

je podnikova kultura. 

Pod pojmem podnikova kultura rozumime veskere predstavy, pristupy, 

hodnoty, postoje a zpusoby chovani, ktere jsou charakteristicke pro kazdou 

firmu. Neni to jen zpusob mysleni, pekne obrazy v kancehiri, podnikove oslavy 

nebo logo firmy, ale jedna se 0 celkovou vnitrofiremni komunikaci a veskere 

cinnosti lidi ve firme. 

Samotny pOJem podnikova kultura je pomeme ve1mi slozitY a Je definovan 

mnohYmi autory. Z nich je moZno vybrat tyto: 

,,Podnikovou kulturu tvofi zejmena artefakty, perspektivy, hodnoty a domnenky, 

ktere jsou sdileny cleny organizace." (Dyer, G. W, 1985) 

"Podnikovou kulturu lze chapat jako system hodnot a norem uce1oveho spolecenstvi 

podniku" (Hejnem, E., 1985) 

"Firemni kultura je soubor zakladnich pfedpokladu, hodnot, postoju a norem 

chovani, ktere jsou sdileny v ramci organizace, ktere se projevuji v mysleni, citeni a 

chovani clenu organizace a vartefaktech (vy-tvorech) materiaIni a nemateriaIni 

povahy. Hlavni funkci firemni kultury je definovat zpusob, jak delat veci tak, aby se 

dal smysl organizacnimu zivotu". (Arnold a ko!. 2005). 
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"Firemni kultura determinuje organizacni chovani, nebot' identifikuje hlavni cile, 

pracovni metody, jak by clenove meli interagovat a jednat navzajem, jak naplnovat 

osobni vztahy". (Harrison, 1972) 

Pres odlisnosti pojeti u ruznych autoru je moZno k porozumeni podstaty podnikove 

kultury charakterizovat obecne prvky platne pro vsechny kultury: 

• KaZda podnikova kultura je zce1a specificka. Vznika v procesu vzajemne 

interakce a komunikace jednotlirych clenu podniku. Prestoze kazdy 

jednotlivec prichazi do podniku ze zce1a jineho sociaIniho prostfedi a 

zazemi, podnikova kultura na kazdeho jedince vorganizaci pusobi jako 

normativni faktor upravujici a sjednocujici vedome jednani. Nejedna se 0 

prosry souhm Ci prumer individuaInich hodnotorych preferenci, postoju Ci 

norem, ale 0 skupinory fenomen, ktery je nadindividuaIni a rna vJ'razne 

sociaIni povahu. 

• Vznik, rozvoj ci zanik podnikove kultury je vazan vzdy na uf(~ite misto a 

cas. Z toho vyplyYa, ze popis podnikove kultury je mOZne vztahnout pouze 

k urcitemu okamziku. Podnikova kultura rna historicky prechodny charakter, 

vyviji se kontinualne v zavislosti na formach a intenzite interakci uvnitf 

organizace a mezi organizaci a okolim. Tento rys je zaroven omezujici pro 

budouci cinnost podniku, ktera by mohla klast naroky na rychlou zmenu 

podnikove kultury. 

• Podnikova kultura sarna 0 sobe objektivne neexistuje, je vzdy vazana na 

konkretni kolektiv pracovnikU a jejich interpersonalni vztahy na konkretni 

spolecnost, kde se postupne vyviji. Jde 0 subjektivni rovinu, kde si sami 

clenove socialni skupiny vytvareji, definuji sdilene hodnoty, normy a 

pfesvedceni. 

• Impuls ke vzniku podnikove kultury davaji tzv. "otcove zakladate1e" (silne 

charismaticke osobnosti ve vedeni, novatofi). Podnikova kultura je dale 

zprostfedkovana v adaptacnim procesu pro nove prichozi cleny. 

• Podnikova kultura je rysledkem procesu uceni. Postupy k reseni problemu a 

dosahovani cilu jsou neustale porovnavany s jejich rysledky. Pritom dochazi 

k upevneni Ci uprave stavajicich postupu. Podnikova kultura se tak nejen 

meni, ale jeji konkretni obsahje vedome upravovan. 
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Pro praxi rizeni je vYznamne pojeti podnikove kultury Scheina (1969). Podle tohoto 

autora je momo podnikovou kulturu koncipovat do tfech urov:novych rovin: 

zakladni, stfedni a nejvyssi. Zakladni mov:nova rovina spoCiva v celkovem pohledu 

na svet, predstavach 0 povaze eloveka, pfiCinach jeho jednani a povaze eloveka, 

pfieinach jeho jednani a povaze mezilidskYch vztahu. Tato rovina je pro vnejsiho 

pozorovatele obtime viditelna, pusobi nevedome, bez zvaiovani dusledkU pro sebe 

sarna i podnik. Stfedni moven podnikove kultury tvofi soci:ilni normy a standardy 

jednani. Jsou to predevsim obecne uznavane hodnotove preference, nepsana Ci 

psana pravidla spoleeenskeho styku, obecne uznavane hodnotove preference, 

pravidla pracovni moralky a podnikova ideologie. Stfedni rovina je do znaene miry 

pozorovatelna a tudiz ovlivnitelna, je velmi dulezirym vychodiskem pro nejvyssi 

rovinu podnikove kultury. Ukolem techto norem a pravidel je vytvoreni uceleneho, 

logickeho a hlavne ueinneho systemu podnikove kultury. Treti rovina je nejvice 

viditelna a proto take nejvice ovlivnitelna. Jeji strukturu tvori predevsim system 

symbolu. Jsou to napfiklad ritu:ily, obleeeni, logo fInny, podnikove barvy, ree, 

formy spoleeenskeho styku, rovnez i architektura fIrmy Ci jeji vybaveni. DUlezite je 

spravne chapat vy-znam a interpretaci techto symbolu. Podstatou a motorem 

podnikove kultury podle Scheina jsou naueene, sdilene, ale i skryte predpoklady, 

presvedeeni a znalosti, na kterych lide stavi sve kaidodenni jednani a chovani. 

Firemni kultura tedy predstavuje zakladni kontext pro vytvoreni, sdileni a 

vyuZivani znalosti v podniku. 

Lze souhlasit s Urbanem (2004), ktery rozebira zakladni etyfi stavebni kameny 

fIremni kultury. Prvnim z nich je rykonova orientace pracovnikU, opirajici se 0 

znalosti, kompetence, vysoke pracovni nasazeni. Druhy je flexibilita tj. schopnost 

prejimat nove postupy, otevfenost wei novYm myslenkam, ochota "riskovat". 

Tretim karnenem je duvera, otevrenost zalozena na dobre informovanosti 

pracovnikU 0 cilech a vYvoji fIrmy zakladajici prostor pro iniciativu a kreativitu. 

CtvrtYm a velmi dulezirym rozmerem (kamenem) fIremni kultury je dodrZovani 

etickYch hodnot, tj. kladeni dfuazu na spoleeenske hodnoty a eticke chovani ve 

vztahu k zamestnancum, zakaznikUm a dodavatelum. V tomto smyslu a v tomto 
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pojeti pus obi firemni kultura nejenom jako kontext, ale i aktivizacni prvek (enabler) 

v pnici se znalostmi v podnikovem prostfedi. 

V teto souvislosti si autorka price dovoluje upozomit, ze v ceskem prostfedi pam 

k pfednim zastancum a "prukopnikUm" etickeho jednani v oblasti firemniho 

vzdelavani. K teto problematice jiz zpracovala nekolik dokumenru, jeden z nich je 

uveden v pfiloze c. 1. 

Znalostni management, resp. znalostni pohled na firmu je spoJen s budovanim 

znalostniho potencialu firem. Co lze povaZovat za znalostni potencial finny? 

V obecne rovine jde 0 soubor podminek, postupu, ktery muze pomoci rUznych typu 

a podob znalosti pfispivat k rozvoji vy-konnosti firmy (posilovanijejich kompetenci) 

a napomahat tez k zvysovani hodnoty firmy (organizace). Znalostni potencial firmy 

rna v zasade tfi roviny. lednak jde 0 pfeklad k vetsi konkurencni schopnosti a 

VY-konnosti. Dale pfedstavuje urCitou znalostni kompetentnost nebo pfipravenost ke 

kvalitnimu VY-konu. V neposledni fade jde 0 znalostni vy-konnost neboli 0 pfimo 

mefitelne vy-sledky price. 

Na zaklade studia odbome literatury a zkusenosti z praxe lze stanovit dye hlavni 

cesty v budovani znalostniho potenciaIu firem: 

1. Aplikace informacnich systemu na podporu podnikovy-ch procesu. V zasade 

jde 0 systemy na podporu rozhodovani, expertni systemy, systemy fizeni Ci 

spravy informaci apod. 

2. Budovani systemu podnikoveho vzdelavani a rozvoJe pracovnikU. Tyto 

systemy jsou tvofeny nejen "klasickY"m vzdelavanim", ale tez dalSimi 

aktivitami, jako je e-Ieaming koucovani, out-door treninky apod. 

Z praktickeho hlediska lze videt v ceskem prostfedi fadu pfekazek pfi aplikaci 

znalostniho managementu. Prvni je obecna hospodarska situace (krize). V fade 

podnikU je nevyhranena firemni kultura a nejasna personaIni politika. Nektere ceske 

podniky maji problem se sdelenim informaci a znalosti, s podcenovanim t,Ymove 

prace ci nedostatecnem ovliv:iiovani informacnich toW a vzdeIavacich procesu. 
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Vsechny tyto vyse uvedene skutecnosti musi poskytovatele vzdehivacich sluzeb 

(vzdelavaci finny), vnimat a vyhodnocovat. 

Model znalostne zalozene finny vypada tak, ze tato finna sarna vytvafi daISi a daISi 

znalosti. Hlavnimi naroky na aplikaci znalostniho managementu v podnikovem 

managementu podnikoveho prostfedi je schopnost odlisit znalosti od infonnaci a 

umoZilit pracovnikUm potfebni soci:ilni interakce. V zasade jde 0 to, zakomponovat 

znalosti mezi hlavni strategicke zdroje a vybudovat firemni kulturu stimulujici 

vytvareni znalosti. Pracovnici by me Ii efektivne vyuZivat nejnovejsi infonnacni 

technologie a kombinovat specificke firemni zkusenosti s nejnovejsim vedeck-ym 

poznanim. 

Vsechny specificke naroky kladene na aplikaci znalostniho managementu jsou 

velmi Uzce spojene se vzdelavanim, s dulezitou roU lektoru, instruktoru, tutoru, 

koucu a daISich vzdelavatelu. 
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2. Veid se organizace a management znalosti 

Crainer (2000, s. 195) dokl<ida, ze v 90. letech minuleho stoleti se v managementu 

stale vice prosazuje koncept ucici se organizace, kdy uceni je chapano jako 

celozivotni, nepretditY proces tykajici se kazdeho pracovnika. Crainer spojuje 

zaklady teorie ucici se organizace se dvema jmeny, a to Argyris a Senge. Argyris 

vychazi z organizacnich teorii a tvrdi, ze ,,k tomu, aby lide zapadli do organizacnich 

struktur, jsou ve srych schopnostech spiSe omezovani nez rozvijeni, jsou utlacovani 

a udrzovani v ramci vymezenych hranic. . .. Kazda firma se musi predevsim 

vyporadat se zakladnim dilematem: uspech na trhu je stale zavislejsi na schopnosti 

ucit se, presto vsak se vetsina lidi uCit neumi" (Crainer, 2000, s. 197). 

Argyris spolu se Schonem prebiraji od Batesova myslenku 0 jednoduche a dvojite 

"smycce" uceni. Jednoducha smycka predpoklada, ze organizace se UCl v situaci, 

kdy dosahne planovane (predpokladane) ciIe, tedy rekli bychom z pozitivni stranky 

sve Cinnosti. Dvojita smycka postihuje skutecnost, kdy organizace sve cUe 

nedosahne, tedy UCl se ze srych chyb. 

Senge ve sve praci The Fift Discipline, publikovane v roce 1990, zameril pozomost 

na pojem ucici se organizace. Tento pojem je soucasti Sengeho konceptu 

managementu, ktery tvon pet zakladnich casti: systemova teorie mysleni, osobni 

zdokonalovani (zahmujici proces uceni, kreativitu), mentalni modely, sdUeni vize a 

tYmove uceni. Podle Sengeho je u manaZera klicove systemove mysleni (to je onou 

"patou disciplinou"), ktere integruje ostatni faktory. Podstatou ucici se organizace je 

pak systematicke uceni, ve smyslu osobniho a odbomeho rustu vsech zamestnancu, 

vcetne manaZeru. Senge (1990, s. 501) definuje ucici se organizaci jako " ... skupinu 

lidi, kten potfebuji jeden druheho na to, aby neceho dosahli, a ktefi v prubehu casu 

postupne zvysuji sve schopnosti dosahnout toho, ceho skutecne dosahnout chteji!" 

Vse nasvedcuje tomu, ze v pojeti Argyrise a Sengeho je ucici se organizace 

predobrazem urCitYch firernnich procesu. Vcici se organizaci charakterizuji 

normativni prvk:y, ktere pomahaji manazerum, pracovnikUm i samostatnYm firmam 
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prekonat zabudovane prekaZky pn uceni. Proces uceni u Argyrise a Sengeho je 

vlastne prechodern organizace k vyssimu stupni sebepoznani. 

NovY a Bedmova (1998, s. 541) zduraziiuji vYznam uCici se orgamzace 

v souvislosti s transformaci firern nebo s organizacnirni zrnenami. "Uceni 

v organizaci je pojimano jako neustaIe zkvalitilovani jednani na zaklade vysoke 

kvality vedornosti a lepsiho pochopeni jeho uCinkU. Uceni se t-yka ziskavani, 

vyuiivani a dalSiho rozvijeni spolecne ziskanych a osvojenych poznatkU, kterymi 

podnik disponuje." Zrnineni auton zduraziiuji adaptivni stranku procesu uceni, ktera 

vsak v mnoha situacich nestaci ke zvladnuti organizacnich zrnen. Uceni 

v organizaci je nutno pojimat jako kreativni, inovativni proces, jehoz cHern je 

reakce na nove, teZko predvidatelne jevy. 

Palan (2002, s. 222) vychazi z Pedlera, charakterizujiciho ucici se organizaci jako 

"organizaci, ktera usnadnuje sebevzdelavani vsech svYch Clenu a prubeme se sarna 

pretvan." Podle Pedlera je v uCici se organizaci zajist' ovana nepretrZita kornunikace 

rnezi rnanazery a zarnestnanci, a to v oblasti podnikove politiky (zasady a postupy), 

inovaci (rnyslenky, napady, plany), podnikovych procesu (cinnosti, fungovani 

podniku a jeho cast!) a akci (coz je konkretni zarnereni podniku na vYrobky ci 

sluzby). 

Tento pnstup podle Pedlera ovliviiuje i proces vzdelavani ve firme. U pracovnika 

jde 0 aktivni sebevzdelavani, u podniku jde 0 rizene vzdelavani jako kontinualniho 

procesu zarnereneho k dosahovani podnikovYch cilu. Schopnost ucit se je z 

jednotlivce rozsirovana i na celou organizaci, vzdelavani je posunuje do poradenske 

role. Sam Palan (2000, s. 38) definuje ucici se organizaci" ... jako kornplexni model 

rozvoje lidskYch zdroju, v nernz se vsichni pracovnici uci z kazdodennich 

zkusenosti" . 

Podle tohoto autora se ucici se organizace vyznacuje ternito rnornenty: 

v centru pozomosti neni uceni individualni, ale kolektivni 

kolektivni uceni rna sve specificke formy a rnetody 
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vzdelavaci proces je kontinualni a zahrnuje vsechny podnikove Cinnosti a 

procesy 

Palan tedy ueici se organizaci spojuje s personaInim managementem, jeho pojeti 

navazuje na jednotlive personalni einnosti, zejmena na zmenu postaveni vzdelavani 

v systemu flzeni firmy. Palan je navic presvedeen 0 tom, ze koncept uCici se 

organizace se rozsifuje i na celou spoleenost a ze se da hovofit 0 uCici se 

spoleenosti. 

Geissler (1996) dospel nejdaIe v uvahach od ueeni v organizacich k "ueem 

organizaci". Definuje ueeni jako "zmenu v tidicim potenchllu" (1996, s. 82). 

Tato zmena v fidicim potenciaIu se uskuteenuje v ramci komplexniho kontextu 

kolektivnich a individuaInich ueebnich procesu. Geissler je toho nazoru, ze 

organizace se uei jen prosrrednictvim ueeni svych pracovnikU. Hlavnim znakem 

ueici se organizace je iniciovat a usnadnit ueebni proces, vytvareni podminek pro 

to, aby pracovnici pfimeli organizaci uCit se. 

Franz (2002, s. 5) piSe, ze "ueici se orgamzacl muzeme charakterizovat jako 

procesni strukturu ureovanou cHi, pravidly a hodnotami, ktera sebe samu chape jako 

zlepsitelnou; chce, aby se jeji elenove timto cHern uCili a umomuje jim to, a 

poklada tuto schopnost ueeni kvUli zlepsovani, tj. ueenlivost, za nutnou podminku 

preziti." 

Je nutno jeste odlisit pojem uCici se organizace od jejiho befueho chapani jako 

podniku tj. rozsahlejsi vzdeIavaci Cinnosti. Obecne je v odbome literature uvadeno, 

ze ueici se organizace znamena vice, nez je "zvetseny objem vzdelavani" (Kubr, 

Prokopenko, 1996, s. 416). V zasade hlavnim principem je skupinove ueeni, ktere 

spoeiva ve etyfech krocich: 

ueeni je soueasti fizeni 

na podnik se diva holistickYm (celostnim) pohledem 

usiluje 0 utvafeni hodnot pro zakaznika a konkurenenich vyhod 

jeho cHern je neustaIe ueem a zlepsovani se (Hayes, Whellwright, Clark, 

1993) 
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Souvislosti mezi ucenim uCici se organizace a celozivotnim vzdelavtmim ukazuji 

Belcourt a Wright (1996, s. 225): " ... sebevzdelavani i uceni mohou by-t zahrnuty 

do obecnejsiho pojmu celozivotni vzdelavani ... to predstavuje zakladni sloZku 

v procesu prerodu firmy na organizaci, ktera je konkurenceschopna v globalni 

ekonomice". Autori uvadi priklady nekterych firem (Motorola, Borg-Warner, 

Coming), ktere pfijaly mysleny celozivotniho vzdelavani za zakladni zivotni 

"filozofii". 

Podle nazoru autorky prace Je podstata fizeni firmy relativne velmi prosta. 

Management rna zorganizovat firmu tak, aby lide chteli pracovat a ucit se. V zasade 

jde 0 jadro praxe i teorie, v tomto pfipade teorie uCici se organizace. Jde 0 smiseni 

dvou funkcnich roll pracovnikU. Je momo pIne souhlasit se Sengem (1990), ze ucici 

se organizace je vize a ze vlastne nic takoveho v praxi neexistuje. Soucasne je to ale 

zadouci stay. Kazdy manaZer pracuje dobre jen tehdy, kdyZ se mu podari primet 

pracovniky, aby chteli take pracovat dobre. Af jiz si kaZdy predstavi v praxi pod 

pojmem ucici se organizace cokoli, vzdy tam musi by-t pfitomno i uceni 

v organizaci, v podniku. Tento fakt predstavuje "akcni pole" pro vzdeIavaci firmy Ci 

instituce. 

V praxi rizeni se casto setkavame s nazorem, ze ucici se organizace je vymezovana 

normativne, tj. jsou vyCislovany urcite znaky (ukazatele), ktere podnik dosahne, aby 

byl takto nazYvan. Pfikladem je vyhlasovani souteze Ucici se organizace, jejiz 

hodnotici kriteria jsou prevame polozeny jako kvantitativni ukazatele. Hodnoti se 

napr. podil financnich prostfedkU vynalozenych na vzdelavani ve vztahu 

k vyplacenYm mzdam, naklady na vzdelavani na jednoho pracovnika, Ci celkory 

pocet zamestnancu, ktefi se zUcastnili podnikoveho vzdelavani apod. 

V teto souvislostije nutno se znovu zastavit u pojmu uceni. V uCici se organizaci by 

se melo jednat 0 nejvyssi formu uceni, a to objevovani. Napr. u manazeru je nutne, 

aby premysleli 0 tom, jak a co vlastne fidi a zaroveii hledali kllc k tomuto usili, tj. 

podrobili dukladnemu rozboru praci rizeneho organizacniho celku. V ucici se 

organizaci se nikdy nelze spokojit s nazorem, ze soucasny stay je jednou dany, 

nemenny, rigidni. Chceme-li skutecne rozvijet tvofivost a vykonnost pracovnlkU, 
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mus! by.: k tomu "nastaveno" pozitivni organizaeni klima. Pak budou lide spiSe 

ochotni vynalozit usili pro svUj dalSi rozvoj. Pojem oceni je zde mozno definovat 

tak, ze dochazi ke zmene chovani na zaklade nove ziskane zkusenosti. 

VYzIlam pojmu ueici se organizace rna i evropsIcy rozmer. Ueici se organizace je 

casto zminovana v zakladnich koncepenich dokumentech, je charakterizovan tzv. 

ueici se evropsky podnik apod. Co je pro tato taxativni vymezeni spoleene? Je to 

napf.: 

zavadeni norych technologii (veetne informaenich) 

zduraziiuje se flexibilita, kvalita a ueenlivost techto podnikU 

schopnost integrovat neformalni ueeni v jeden celek a podpora kreativity 

schopnost sebevzdeIavani pracovnikU je povaZovana za klicovou 

kompetenci lidi i podniku. 

V teto souvislosti je vsak nutne podivat se na blizsi specifIka nzeni a ueeni v ueici 

se organlzacL 

Cite rizeni a cite uceni v ucici se organizaci jsoo postaveny na synergickem 

pusobeni. Vize podniku je propracovana do podnikove strategie, ktera by mela 

obsahovat hlavni zamery, priority pro jeho rozvoj. Vekonomicke teorii existuji 

ruzne navody, jak postupovat pri konkretizaci podnikove strategie. Na Hochschule 

St Allen ve Srycarsku se zavadi v teto souvislost pojmy obchodni a funkcionaIni 

strategie (Pumpin) a koncept podnikani (Ulrich). Obchodni strategie se zabYva 

zaIezitosti trhu a ryrobkU (trmi cile, ryrobni cile, marketingovy mix). FunkcionaIni 

strategie je zamerena na harmonizaci ruznych obchodnich strategii podniku tak, aby 

celkove einnosti podniku byl vtisknut urCitY jednotici prvek. Obsahuje 

marketingovou strategii, ryrobni a zasobovaci strategii, strategii vYzkumu a vYvoje, 

[manci, personaIni a socialni strategii. PodnikatelsIcy koncept pak zahrnuje ureeni 

cile, ureeni prostfedkU a ureeni postupu v oblasti rykonu podniku nebo fInaneniho 

Ci sociaIniho hospodarenL 

Na podnikovou strategii navazuJe charakteristika hlavnich faktoru, ktere fIrme 

mohou pfinest uspech na trhu (prubojnost na trhu, intenzivni potfeby zakaznikU, 
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ryhoda v kvalite Ci cene apod.). K realizaci uspechu na trhu vsak musi firma 

disponovat pffslusnYmi odbornYmi kompetencemi. V uCici se organizaci se 

nerozvijeji jen odborne kompetence jednotlivcu, ale tez celych pracovnfch skupin i 

podniku jako celku. 

VCici se orgamzace formuje cely system odbomych kompetenci firmy, ktery je 

tvofen zakladnimi kompetencemi, nabidkovYmi kompetencemi a procesualnimi 

kompetencemi. Podobny cil rna take management znalosti, ktery navfc sleduje i 

casovY zretel, tj. aby pffslusne znalosti byly vcas k dispozici tern spravnYm lidem a 

ve spravny cas. 

V zasade lze fici, ze rnezi temito systerny prace s lidrni neni aZ tak velkY rozdil. 

Oba systemy sleduji budovani kompetenci firmy i odbornych kompetenci 

pracovnikU. Kompetence firmy tvofi jiz zminene zakladni kompetence zahmujici 

technologie, techniku potfebnou k vYrobe Ci poskytovani sluzeb. Nedilnou soucasti 

techto kompetenci je i sociaIni aspekt spocivajici v socialni odpovednosti firmy, 

sociaInfch jistotach pracovnikU a ve vnitrofiremni komunikaci. Nabidkova 

kompetence zahrnuje schopnost firmy prosadit se na trhu spojene s reakci na 

potfeby a kupni chovani zakaznika. ProcesuaIni kompetence pak zahrnuje vnitfni 

ffdici a spravni procesy s bezproblemovYm fungovanim firmy. Profesni kompetence 

pracovnikU znamenaji jejich obecnou schopnost zastavat pracovni pozice a vnitfni 

motivaci dosahovat zadoucich pracovnfch vysledkU. 

Otazku vztahu mezi teorii uelci se organizace a managementem znalosti je 

rnomo fesit na zaklade rozboru odborne literatury tfemi zpusoby: 

1. Management znalosti je vlastne prvni faze pfechodu firmy k ucici se 

organizaci. Vplatnenim managementu znalosti v praxi frrmy si vyvola 

odpovidajici zmeny podnikove kultury smerem ke konceptu ueici se 

organizace. 

2. Veid se organizace vytvaff podminky pro produkci informaci ve firmc. 

Nelli koneenYm cHern (produktern) ale procesem umomujicim celozivotni 

vzdelavani v podniku a v jeho ramci i procesy fizeni znalosti ve prospcch 

posilelli konkurencni schopnosti lidi i frrmy jako celku. 
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3. Tfed varianta je rovnocenny vztah infonnaenich procesu a procesu ueeni a 

vzdelavani v podniku. 

Infonnacniproces Proces uceni a vzdelavani 

Data Vedomosti 

~ J 
Infonnace Dovednosti 

J J 
I Znalosti I I Navyky 

UCid se organizace 

Management znalosti 

Produkty infonnacniho procesu (data, infonnace, znalosti) pus obi v podniku 

samostatne vedle produktii uceni Ci fonnaInfho vzdelavani (vedomosti, dovednosti a 

profesni navyky). Pusobenf techto podnikovYch cinnosti a procesu by se melo 

synergicky dopliiovat a vytvaret momosti pro rozvoj konceptu uCid se organizace a 

managementu znalosti. Uefd se organizace je typem podnikove kultury, ktera se uef 

ze svYch chyb a kvalitativne zlepsuje svoji praci. Management znalostf je spiSe 

soueasti strategie finny, identifikuje, jake znalosti jsou potfeba ke spIneni dIu 

podniku, 

Z hlediska vzdelavanf finny je momo pracovat s temito prvky managementu 

znalostf a konceptu ucfd se organizace. 

30 

I 



Znalosti 

Dovednosti 

Postoje 

Spokojenost pracovnikU 

Motivace 

Sebevedomipracovniku 

Znalosti, dovednosti a postoje jsou typickYrn produktem vzdelavaci Cinnosti. Jejich 

efekt musi by-t vzdy spojen s faktory personalnimi, tj. optimilni pracovni motivaci, 

spokojenosti pracovnikU v podniku ave vnejslrn jejich jednani naplnujici zkusenosti 

a ambice. Lze souhlasit s Arrnstrongem (2007), ktery faktorum ekonomickYrn a 

technologickYrn pfifazuje faktor lidsk,Y (reakce lidi, jejich kompetence, zapojovani 

do fizeni) jako nezbytny k zajisteni trvaleho uspechu firrny na trhu. Autorka teto 

price si sarna ovefila na "sve kUzi" skutecnost, ze management lidsk,Ych zdroju 

musi propojovat ruzne pohledy a pfistupy, napf. strategicke, fidici, kulturni Ci 

sociilnL 

Odboma literatura v teto souvislosti hovofi 0 universalisticke perspektive 

v rozvoji managementu Iidskjch zdroju. Toto pojeti je vedeno snahou najit 

takovou podobu pfistupu a postupu, ktere pfinesou nejlepsi vysledky prakticky vzdy 

- bez ohledu na charakter firrny, jeji historii, kontext, v nemz se nachazi, strategicke 

zamefeni apod. Univerzalisticka perspektiva propaguje myslenku 0 existenci 

nejlepsich praktik ci praxi, ktere zajisti vysokou rykonnost firrny. 

Mezi vYmamne pfedstavitele tohoto smeru pam Jeffrey Pfeffer, ktery vytvofil 

pfehled nejlepsich praktik, mezi nez je podle neho moZno fadit napfiklad: jistotu 

zarnestnani, ryberovost pfi najimani zamestnancu, sebefidici tYrny, rysi odmen 

zavislou na rykonnosti, poskytovani vycviku, redukci statusorych rozdilu a sdileni 

inforrnacL Rada setfeni ve firrnach ukazuje, ze investice do pobidkorych systemu 

ryberorych postupu Ci participace zamestnancu na fizeni vedou k nizsi fluktuaci, 

vyssi produktivite a vyssi organizacni vykonnosti a to zejmena pusobi na rozvoj 

dovednosti a motivace zamestnancu. Neni jednota v torn, ktere praktiky v oblasti 

fizeni lidije skutecne moZno zafadit k tern "nejlepsim". Zda se, ze mezi ty pfistupy, 

ktere by mely by-t nejucinnejsi, patfi: 
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posilovani znalostni a dovednostni z:ikladny pracovnikU na jedne strane 

a delegovani, participace, rymova spoluprace a rymove fonny odmenovani 

na strane druhe. 

eim vice personalnich praktik v personaInim nzeni finna vyuziva, tim se podle 

universalisticke perspektivy zlepsuje moven personaIni prace. Z:ikladnim aspektem 

ucici se organizace je dynamick)T a flexibilni rozvoj lidsk)Tch zdroju. 
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3. Management lidsJiYch zdroju v kontextu znalostniho podniku 

Management lidskYch zdroju (LZ) prochazi v soucasnem obdobi procesem hledani 

noveho prostoru uplatneni. Nektere trendy, ktere urcuji podoby ekonomiky, ukazuji 

na velkou dulezitost teto sfery fizeni. Zaroven se ale nekdy zpochybnuje schopnost 

soucasneho pojeti managementu lidskYch zdroju vhodnYm zpusobem na tyto nove 

vyzvy odpovidat. J e moZno uvest nektere z techto trendu a symptomu: 

1. Armstrong (2007) povafuje za urcujici tfi faktory, ktere ovliviiuji management 

lidskYch zdroju: 

a) Technologie - rna rozhodujici vliv na vnitfui prostfedi organizaci. 

b) Konkurencni tlaky - konkurence v podminkach globalizace vYrazne narusta, 

firmy reaguji snizovanim n:ikladu, reengineeringem procesu apod. 

c) Reakce ovliviiujici lidi vyvolavaji potfebu menit zpusoby fizeni, zapojovani 

lidi apod. 

2. V soucasnych ekonomickYch podminkach hodnota firem stale mene zavisi na 

hmotnych aktivech a naopak stale vice na nehmotnych aktivech, tj. na 

znalostech a dovednostech pracovnikil. 

3. Narustajici ryznam lidskeho kapitalu akceleruji pfedevsim dye sHy. 

Prvni je ekonomicko-politiclai. Jeji podstatou je tvrda konkurence provokovana 

globalizaci v obchodu a klicovYch oblastech hospodarstvi jako jsou 

telekomunikace, doprava, energetika, financni sluzby (Dvofakova a kol., 2007). 

Druhti je technologiclai. Informacni technologie v sirokem pojeti. Zde je patrna 

velka rychlost vYvoje a implementace inovaci nebo vznik noveho 

podnikatelskeho, vzdelavaciho Ci kulturotvomeho. Obe tyto sily vyzvedavaji 

nehmotne prvky do pozice rozhodujiciho hnaciho elementu rozvoje firem. 

4. VYrazy a pojmy ze slovniku ved, ktere dfive poznatkove a teoreticky sytily oblast 

fizeni lidskYch zdroju, jako tvofivost, znalosti, lidskY potenci:il, schopnosti se 

prosadily do strategickeho fizeni, financi, marketingu apod. 

5. Chteji-li by! organizace lispesne, musi zvladat pozadavky tfi trhu: kapit:iloveho, 

trhu zakaznicko-produktoveho a trhu talenru (spojeny s nOvYmi kompetencemi a 

smery rozvoje lidi). KaZdy z techto trhu pracuje se systemem rozhodnuti 

(decision science), ktery urcuje ramec pro uplatneni nastroju a ukazatelu mefeni 

vYkonnosti. (Boudreau, Ramstad, 2002). 
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6. Pozadavky vyvstavajici pred managementem lidskYch zdroju jsou tak vy-znamne, 

ze je nutno pfi jejich napliiovani propojovat rUzne pohledy a pnstupy (kulturni, 

strategicke, fidid apod.). 

7. Oblast nzeni lidskych zdroju (Ci nzeni lidskeho kapitcilu) pracuje s celou fadou 

profesioncilnich technik, postupu, jimiz napliiuje sve odbome poslani. Uceleny 

system rozhodnuti, ktery by reflektoval naznacene pozadavky, je vsak pouze 

castecne rozvinut. 

8. Jednim z hlavnich ukolu doby je schopnost uplatnit v podnidch stavajici 

poznatkovou zakladnu managementu lidskYch zdroju ve prospech plneni dIu 

organizaci. Dcile je to take schopnost rozvijet mOZnosti managementu lidskYch 

zdroju ve vazbe na neustcile dynamicke zmeny. Vyzadovana je schopnost se uCit 

a pfispivat i k tomu, aby organizace byly schopny se rozvijet a ucit. 

V tomto kontextu vyvstava otazka, nakolik je oblast nzeni lidskYch zdroju 

pfipravena zvladat pozadavky, ktere jsou spojeny s vizi spolecnosti, kde je 

akcentovan vy-znam znalosti a tvorivosti, a s nutnosti zmenit podstatu fungovani 

podnikatelske sfery v souladu s potfebou rozvijet znalostni potencicil firem? 

Objevuji se dye podoby sjednoceni pfistupu opfeneho 0 znalostni management na 

jedne strane a pfistupu vychazejiciho z managementu lidskYch zdroju na strane 

druhe: 

a) Strategicky rozmer fizeni lidskeho kapitcilu pfevezme strategicky management 

Ci strategicky znalostni management. Management lidskYch zdroju se bude 

prezentovat jen ve sve administrativni a Uzce vy-konne podobe. 

b) Management lidskych zdroju se stane skutecn)Tm partnerem v tvorbe a realizaci 

strategie organizad a budovani znalostniho potencicilu organizad. 

Aktucilni jsou tedy otazky jako: Jaka je pfipravenost pracovnikU managementu 

lidskYch zdroju na zvladani a hlavne aktivni vyuzivcini vy-se uvedenych trendu, tj. 

napliiovani strategicke role a rozvijeni znalostniho potencicilu? Jaka je ochota 

linioveho managementu akceptovat, podporovat a vyZadovat strategickou podobu 

role managementu lidskYch zdrojU? 
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Jiz radu let University of Michigan Business School provadi pruzkum aktualnich 

pozadavkU na manaZery lidsk)Tch zdroju (HR competency study). V tomto 

pruzkumu se pracuje s nekolika oblastmi kompetenci: strategicky prinos, znalosti 

rizeni firmy, proviideni managementu lidskych zdroju, osobni spolehlivost a 

duveryhodnost, technologie managementu lidskych zdroju. Vysledky vyrzkumu 

slouzi k prubeznemu sledovani zmen v akcentech managementu lidsk)Tch zdroju, 

k porovnavani vyTvoje v ruznych sferach hospodatstvi. Na jeho zaklade je vytvoren 

take mistroj na sebehodnoceni a na profesiomilni rozvoj manazeru lidskych 

zdroju (HR competency toolkit). 

Michiganske studie se staly nejvyrznamnejsim zdrojem, z nehoz vychazi 

respektovane prehledy kompetenci vyZadovane pro uspesne zvladani Ukolu a vy'zev 

managementu lidsk)Tch zdroju. Tyto prehledy maji nekdy podobu roli, ktere maji 

plnit manaZen lidsk)Tch zdroju. Zname cleneni pracuje se Ctyfmi hlavnimi rolemi: 

strategicky partner (strategic partner), odbornik na administrativu (administrative 

expert), iniciator provadenych zmen (change agent), mel by by't UZllavan 

zamestnanci (employee champion). 

Ulrich (2007) prepracoval prehled roli manaZeru lidskych zdroju do soucasne 

podoby: advokat zamestnancu a budovatel lidskeho kapitaIu (empoyee advocate, 

human capital developer), funkcionaIni expert (functional expert), strategicky 

partner (strategic partner) a lidr (leader). Podle tohoto autora posileni pfinosu 

managementu lidsk)Tch zdroju pro strategick)T znalostni management a rozvoj 

znalostniho potencialu spociva v techto krocich: 

1. Dulezite je vzdy usilovat 0 vhodny mix kompetenci, kterYmi manazer lidsk)Tch 

zdroju naplni ruzne str:inky sveho poslani v beme Cinnosti i v ramci 

strategickeho pfinosu. 

2. Rozvoj managementu lidsk)Tch zdroju by mel by't veden neJen smerem 

k napliiovani kompetenci, ale silne reflektovat strategicke zamery firem. 

3. Podkladem pro rozvoj kompetenci manaZera lidsk)Tch zdroju musi by't co 

nejduslednejsi poznani zameru a momosti rozvoje firmy i v oblastech 

znalostniho potenciaIu a upresneni zadouci podoby kompetenci na tomto 

zaklade. 
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Zda se, ze jednim ze znakU noveho yYvoje v oblasti managementu lidskych zdroju 

je vznik teorii managementu lidskYch zdroju - HRM (Human Resource 

Management), respektive Strategic Human Resource Management (SHRM). Dnve 

byl management lidskYch zdroju Ci personMni management silne aplikovanou 

disciplinou, ktera cerpala z psychologickych, ekonomickych, manazerskYch, 

sociMne antropologickych, sociologickych ved. Personalni management zajist'oval 

nektere organizacni funkce, dokazal lepe Ci hure uplatnit poznatky ved 0 cloveku a 

socialnich ved ve prospech dosahovani cilu organizaci, ale neaspiroval na ziskani 

statutu nositele vlastni na teorii zalozene discipliny. 

lednotlive funkce personMnmo managementu a pozdeji managementu lidskYch 

zdroju se rozvijely spiSe samostatne bez velkeho durazu na jejich integraci. Timto 

specializovanYm pnstupem se podafilo dosahnout vysoke miry propracovanosti 

jednotlivy-ch funkci a postupu. Napfiklad byly hledany postupy zefektivneni 

procesu vyberu, procesu hodnoceni, ale podstatne mensi pozornost byla venovana 

postizeni co nejvhodnejsich vazeb mezi temito dvema funkcemi tj. mezi systemem 

vy-beru a programem hodnoceni. Kazda ze specializovanych oblasti prochazela 

yYvojem technickych, dilcich inovaci. Podle Wright a McMahan (1993) prave toto 

je atribut, charakterizuji management lidskYch zdroju. 

Rozvoj strategickeho managementu pak v dalsim obdobi podnitil zmeny 

v managementu lidskych zdroju nejprve snahou pozmenit dosavadni pnstup alespon 

verbalnim napojenim na nove trendy: objevily se snahy uplatiiovat strategickY 

vy-ber, strategicky rozvoj, strategicke odmenovani apod. liste zde dochazelo k uzsi 

komunikaci mezi oblasti personMni a strategickYm smefovanim firmy, ale byla 

zanedbana stranka integrace, propojeni procesu. 

DalSi dulezitou charakteristikou strategickeho managementu lidskYch zdroju se 

stalo propojeni oblasti lidskYch zdroju s sirsim prostfedim uvnitf firmy, ale i 

s okolim firmy (interni a externi prostfedi organizace). Tento makro pnstup je 

obecne povazovan za druhy zasadni diferencujici znak strategickeho managementu 

lidskYch zdroju. 
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Strategicky management lidsk:fch zdroju odlisuji tedy podle uvedenych autoru 

od klasickeho managementu lidskYch zdroju dye dimenze: 

1. vertikalni: praktiky managementu lidskych zdroju musi bYt propoJeny 

s procesy strategickeho managementu cele firmy, 

2. horizontalni: praktiky managementu lidskych zdroju musi bYt pl<inovany-m 

jednanim propojeny a koordinovany mezi sebou navzajem. 

Strategicky management lidskYch zdroju je vzorec takoveho planovaneho nasazeni 

a jednani lidskYch zdroju, ktere je zamefeno k tomu, aby organizace dosahla srych 

cilu. (Wright, McMahan, 1993). Strategicky management lidskYch zdroju v teto 

praci svoji "strategickou" podobu cerpa z uzkeho sepeti se strategii firmy. Tedy 

strategicky management lidskYch zdroju je ten, ktery dokaze svy-mi prostfedky 

podporovat strategicke smerovani firmy, ktere je urcovano strategicky-m 

managementem. 

Nasazeni strategickeho managementu lidskych zdroju v praxi pfinasi pro vzdeIavaci 

firmy a instituce fadu ryhod a pfilezitosti. Tento pnstup pfinasi do teto oblasti 

planovitost, dfuaz na ruznorodost a hledani vhodnych podob intervenci do lidskYch 

zdroju. UrCitY, z hlediska rozvoje podniku diferencovany pohled smefuje na 

postizeni "lidskYch" stranek fungovani organizaci. Ve vetSi mITe se v podnicich 

odrazi promenlivost vnejsiho a vnitfniho prostfedi, nutnost jednat ruzny-m 

zpusobem s jednotlivfmi skupinami pracovnikU. Jsou to pnive strategicke vlivy, 

ktere jsou podnetem pro sirsi pojeti vzdelavaci prace a uplatneni ruznorodosti 

v managementu lidskYch zdroju. 
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4. Pohledy na deni ve vzdelavaci firme 

v zdeIavaci instituce pro dospele lze fadit mezi finny poskytujici sluzby se vsemi 

typickYmi charakteristikami "drobneho byznisu" a urcitYmi specifikami vzdelavaci 

branze. Podniky v sektorn sluzeb se oproti yYrobnim podnikUm vyznacuji tim, ze 

obvykle vytvareji hodnoty nemateriaini povahy, ktere jsou vetsinou teZko 

kvantifikovatelne (meritelne). Mezi ne pam prave tvorba a prodej vzdelavacich 

produktU, ktere jsou zamefeny na budovani znalostniho potencialu pracovnikU 

podniku, odberatele vzdelavaci sluzby. 

liz takto nehmotny produkt pfedstavuje pro odbyt vzdelavacich instituci nejeden 

problem. Kupni chovani zakaznikU je casto ovliviiovano tim, ze uvedene produkty 

sice maji svoji cenu, nicmene jejich liZitek je pro zakaznika urCitou neznamou. 

Vzdelavaci produkty jsou svoji povahou trochu virtuci1ni, nelze je vyzkouset, 

mci10kdy jsou uplne site na mirn. Z tohoto duvodu je casto podnikani v oblasti 

dalSiho vzdelavani zpochybiiovano a casto podceiiovano. Blizsi pfiblizeni teto 

oblasti vzdelavaci prace lze provest pfipadovou studii jedne ze vzdelavacich lITem -

Centrum andragogiky, S.LO., kde autorka prace pusobi. 

Vznik spolecnosti a jeji rozvoj je Uzce spojen s osobou zakladatelky a majitelky 

v jedne osobe Marie Jim. 

Po stfedoskolskem studiu v oborn zdravotnictvi pracovala p. Jim jako porodni 

asistentka ve Fakultni nemocnici v Hradci Krci1ove. V tomto povolani je potfeba mit 

nemalou miru empatie a chut' pracovat s lidmi, oboji pani Jim nechybi. Praci, ktera 

ji velmi bavila a napliiovala, ale musela po nejakem case z vamych duvodu opustit 

a zaCit na "kariemim" zebficku znovu. Dostala pfilezitost pracovat pro obchodni 

spolecnost New York marketing. Nejdfive jako obchodni zastupce, pozdeji na miste 

asistentky manazera pro marketing a nakonec se vypracovala na pozici manazera 

pobocky (v Jihlave, posleze v Hradci Krci1ove) a ziskala zkusenosti se zakladanim 

pobocek, zajist'ovanim pracovniho tYmu (vy-ber a zaskolovani). Po vice nez 

dvoulete spolupraci ze spolecnosti New York marketing odesla, vyliZila nabyte 

vcMomosti a zalozila vlastni firmu - Liber. Spolecnost se zaby-vala distribuci knih 
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do maloobchodu, skol a skolek. Finna Liber fungovala a zajist'ovala pnici pani Jim 

a jejimu kolektivu vice nd tfi roky nez ji z duvodu pfetrvavajicich nekorektnich 

obchodnich vztahu musela uzavfit. V roce 2001 navazala spolupraci s Brnenskou 

fmnou Winston International s ukolem uvest na trh novy- produkt, to znamena 

vybudovat tYm a produkt prodavat. Vse se uspesne rozje1o. V te dobe zaCinala 

"nahlizet" na vzdelavani a zjist'ovala, ze je to oblast, kterou by se chteIa v budoucnu 

venovat. V teto dobe ale jiz meIa pani JirU dostatecne zkusenosti s praci s lidmi a 

chut' pracovat v tomto oboru i nadale. V zhledem k vrozene empatii a potfebe 

venovat se nejen sarna sobe zacala znovu studovat a take pracovat jako poradce pro 

vzdeIavani. V roce 2003 zacma zase znovu a od zacatku jako poradce pro firemni 

vzdelavani a uspesne pus obi v teto oblasti jako OSVC tfi roky. Zacatkem roku 

2006 v teto oblasti zalozila spolecnost pro vzdelavani dospelych S.f.O. Centrum 

andragogiky s nabidkou komplexnich vzdelavacich slliZeb. Spolecnost Centrum 

andragogiky jiz po kritkem pusobeni (v bfeznu 2007) ziskala certifIkit ISO a byla 

zalozena spolecnost Centrum andragogiky take na Slovensku. Mesic nato ziskala 

pani Marie JirU cenny titul Manazer odvetvi vzdelavani, jez je soucasti souteze 

Manazer roku. 

Spolecnost Centrum andragogiky svYm klienrum nabizi kurzy, skoleni a 

poradenstvi v oblasti lidskYch zdroju ve vsech oborech, a to i v takovych jako je 

napfiklad skolstvi, zdravotnictvi, statni a vefejna sprava, socialni oblast. 

Spolupracuje se sirokou siti zakladnich skol, stfednich skol i vysokych skol, ziskala 

pro sve kurzy a skoleni akreditaci Ministerstva skolstvi, mladeze a telovy-chovy, 

akreditaci Ministerstva vnitra CR, Ministerstva zdravotnictvi CR a Ministerstva 

prace a socialnich veci. Je schopna fundovane vest take seminafe v oblasti 

socialnich slliZeb, problematiky work-life balance, problematiky pracovniho zivota 

u obyvatel starsich 50ti let apod. Dale je schopna poskytnout slliZby v oblasti 

expertni podpory ED pfi pfiprave projektovy-ch zadosti a dotacniho managementu. 

Lekton spolecnosti Centrum andragogiky podle zajmu klienta pravidelne 

pfednaseji, organizuji jednani u tzv. kulatfch stolu, pofadaji konference a diskusni 

fora na aktuaIni tema pro personalisty, manaZery a fedite1e firem. CHern takovy-ch 

akci je mimo jine pfedavat zkusenosti mezi fInnami a spolecnostmi v ramci cel6 
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republiky. Spolecnost Centrum andragogiky je mimo jillt~ take clenem nekolika 

vYz;namnych organizaci, jako jsou Asociace instituci vzdeIavani dospelych, 

Americka obehodni komora v Ceske republiee, Ceska andragogicka spolecnost, 

Ceska spolecnost pro rozvoj lidskYch zdroju, Klub personalism, Hospodarska 

komora CR, Asociace malyeh a stfednich podnikU, Ceska manaZerska asociace, 

Svaz prumyslu a obchodu, Business Club Hradee KraIove. 

Pohled na deni ve spolecnosti Centrum andragogiky je momo provest z ruznyeh 

lihlu pohledu. 

Prvni rovinou pohledu je hodnotove deni ve firme. Jde 0 hodnoty, ktere firma 

vyznava, 0 vize, podnikatelskou ideu, strategii a politiku jakosti. 

Centrum andragogiky, s.r.o. 

VIZE 

"Cheeme by! komplexnim, stabilnim a kvalitnim dodavatelem firernniho 

vzdelavani" . 

PODNIKA TELSKA IDEA 

./ Potfeba 

./ Co 

./ Komu 

* komplexni a kvalitni dodavky slliZby 

* vzdelavlini dospeIych a podnikove poradenstvi 

* firmy, spolecnost, individuality 

./ Cim jedinecni * prakticke zkusenosti a profesionalita 

* siroka nabidka a komplexnost slliZeb 

* vysoka orientaee na zakaznika 

* dostupnost sluzby - internet, vefejne prezentace 

KLICOvE HODNOTY 

./ Profesionalita (odbornost) 

./ ProzakaznickY pfistup (individuaIni pnstup ke kazdemu zakaznikovi) 

./ Rizeni subdodavatelskYch vztahu 
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STRATEGIE 

Strategii spolecnosti Je zajisteni sluzeb v oblasti vzdel<ivani dospelych, 

personalistiky a fizeni lidskYch zdroju. Hlavnim zamefenim je komplexni realizace 

pozadavkU klienru s vysokYmi naroky na kvalitu a moven poskytovane sluiby. 

Motto: vytvofte s nami rykonny ty-m, ktery respektuje spolecny cil - kvalitni 

ucelene frrernni vzdelavani! 

Politika jakosti spolecnosti vyjadfuje zasady pro naplneni poslani spolecnosti, 

kterym je vyuiivat systematicky fizeni vzdelavani ve frrmach. Firernni vzdelavani 

je nutna podminka, bez ktere nemuze firma ani spolecnost postupovat kupfedu. 

Rozvoj ve vzdelavani neni momy bez neustalych inovaci, zlepsovani po strance 

metod, obsahu i nastroju. 

o Jistota zakaznika 

o Analy-za potfeb zakaznika 

o K valifikovani pracovnici 

o Odpovednost za kvalitu poskytovanych sluieb a dodavatelsko 

odberatelskych vztahu 

o Stabilni pozice nejen na ceskem trhu 

o TY"m0va prace 

Pod pojmem hodnota vsak take rozumime v ekonomice podniku uiitek, ktery 

pfinasijeji produkty. Je to videt na hospodafskych rysledcich Centra andragogiky 

od doby vzniku. 

Rok2006 Rok2007 Rok2008 Rok2009 
Vy-nosy 100% 100% 100% 100% 
Naklady 94,90% 95,67 97,53% z 83,79% z 

z vy-nosu z vy-nosu vy-nosu vy-nosu 
HVpfed 5,10% z vy-nosu 2,36 2,46 11,46% 
zdanenim z vy-nosu z vy-nosu z vy-nosu 

Rok2006 Porovmini Porovmini Porovmini 
Mezni hodnoty, 2007 k 2006 2008 k 2007 2009 k 2008 
ke kterym se 
vztahu.ie 

Vy-nos 100% + 87,80% 24,81% 6,73% 
Naklady 100% + 89,51% 27,13% - 8,65% 
HVpfed 100% - 2,94% 19,31% 395,23% 
zdanenim 
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Vysledky hospodafeni: 

lednotlive ukazatele ukazuji solidni hospodafskou zakladnu Centra andragogiky. 

Firma vykazuje pokles nakladu, vZrUstajici vYnosy a rostouci zisk. Firma rna velky 

trmi potencial a na rozdil od konkurence ji prakticky nezasahla hospodatska a 

financni krize. PfiCin tohoto pozitivniho stavu je urcite vic. lednim z pozitiv jsou 

urcite vzdelavaci produkty spolecnosti. lsou orientovany zejmena na zaklady 

profesnich dovednosti a tzv. mekke dovednosti pozadovane podniky v ramci 

zakonnych uprav dalSiho (celozivotniho) vzdelavani. 

Pftklady akreditovanych kurzu Centrum andragogiky 

Nazev akreditovaneho kurzu 

Personalista 

Lektor 

Sekretarka 

Operator Call Centra 

Administrativni pracovnik 

Asistentka 

Recepcni 

Obchodni zastupce 

Klicove kompetence vedouciho pracovnika 

Zvl:idani psychicke zateze, syndrom vyhofeni, prevence 

Arteterapie 

Psychiatricke minimum 

Mukoziterapie 

VyuZivani kompenzacnich pomucek pro osoby s omezenim pohybu, aktuaIni 

legislativa v socialnich sluzbach a pfepisy 

Psychosocialni prvky prace s klientem 

Specifika prace s klienty s mentalnim postizenim 

Aktivizacni, vJchovne a vzdelavaci techniky 

Zaklady fyzioterapie 
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Pece 0 osoby se zdravotnim postizenim v rodine 

Komunikace s klientem s problemorym chovanim 

Pravidla setrne sebeobrany 

Zdrava komunikace 

Ergoterapie 

IndividuaIni planovani 

Prvni pomoc, zdravotnicke minimum 

Management pro verejnou spravu 

Projektovy- manazer 

Financni poradce 

V oblasti dalsiho vzdelavani patfi v soucasnem obdobi podil vzdelavacich firem na 

projektech z verejnych zdroju, financovanych z evropskych strukturaInich fondu, 

zejmena Evropskeho socialniho fondu. V tomto smeru je spolecnost Centrum 

andragogiky velmi uspesna. 

Pfiklady realizovanych projektu spolufinancovanych z ESF: 

Nazev: Vzdelavlini zamestnancu RP Komponent spol. sr. o. voblasti manaZerskYch 
dovednosti 
Nazev objednatele: RP Komponent spol. s.r.o. 

Nazev: Zvysovani adaptability zamestnancu spolecnosti MEGAS Hradec Kralove s.r.o. 
zvysovanim odbomych znalosti, dovednosti a kompetenci 
Nazev objednatele: MEGAS Hradec Kralove s.r.o. 

Nazev: Zvy-seni adaptability zamestnancu firmy PROFIMONT a.s. v prostfedi ED 
Nazev objednatele: PROFIMONT a.s. 

Nazev: DalSi vzdelavani zamestnancu firmy PRESTO - PREKLADATELSKE 
CENTRUM s.r.o. 
Nazev objednatele: PRESTO - PREKLADATELSKE CENTRUM s.r.o. 

Nazev: Inovace a optimalizace vzdelavaciho syst6mu zamestnancu spolecnosti 
Skfivanek s.r.o. 
Nazev objednatele: Skiivanek s.r.o. 

Nazev: Program vYchovy nastupnictvi (soucastije i osobnostni rozvoj, konflikty, asertivita, 
komunikacni dovednosti, vedeni lidi, rozvoj tJrnu) 
Nazev objednatele:Paramo, a.s. (Unipetrol Services s.r.o.) 
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Nazev: Komunikace, asertivita, konfiikty, vedeni lidi, budovani tYrnu, obchodni 
dovednosti, manazerske dovednosti a kompletni skoleni v oblasti IT/IS 
Nazev objednatele: ESA S.LO. 

Nazev: Komplexni vzdelavani manaZeru (soucastije i osobnostni rozvoj, komunikacni 
dovednosti, vedeni lidi, rozvoj tYrnu) 
Nazev objednatele: Ceska rafinerska a.s., Litvinov 

Nazev: DalSi vzdelavani zamestnancu spolecnosti VEBA , textilni zavody a.s. pro zvyseni 
jejich adaptability a konkurenceschopnost 
Nazev objednatele: VEBA, textilni zavody a.s. 

Nazev: Rozvoj zamestnancu spolecnosti VESNA, a.s. prosti'ednictvim vzdelavani 
Nazev objednatele: VESNA, a.s. 

Nazev: Zryseni adaptability zamestnancu spolecnosti Dragon Internet a.s. a partneru 
Nazev objednatele: Dragon Internet a.s. 

Nazev: Skoleni zamestnancu strojirenskeho podniku v modulech C,E,F,G,H 
Nazev objednatele: BENES a LAT a.s. 

Nazev: Kompletni vzdelavani zamestnancu spolecnosti ke zmirneni dopadu ekonornicke 
krize 
Nazev objednatele: ARROW International CR, a.s. 

Nazev: Podpora regionalnich zastoupeni Svazu prumyslu a dopravy CR v ramci 
projektu Posilov:ini socialniho dialogu s durazem na modemizaci instituci, rozvoj 
lidskYch zdroju a rozvoj kvality sluieb socialnich partneru 
Nazev objednatele: Svaz prumyslu a dopravy CR, Praha 

Nazev: ManaZerske a komunikacni dovednosti zamestnancu 
Nazev objednatele: MARLIN B & V, S.LO. 

Nazev: Zvysovani adaptability zamestnancu firmy KOSKA CZ, S.LO. 

prostrednictvim 
komplexniho a cileneho vzdelavani - vzdelavani ve firemni kulMe vcetne outdooru 
Nazev objednatele: KOSKA CZ, s.r.o. Unhosf, Lidicka 1010 

N azev: ManaZerske a komunikacni dovednosti zamestnancu 
Nazev objednatele: BEZ MOTORY, a.s. 

Nazev: ManaZerske a komunikacni dovednosti 
Nazev objednate1e: TEPLOTECHNA Ostrava a.s. 

Uvedeny pfehled ukazuje, ze Centrum andragogiky, S.LO. se z puvodniho zaberu 

regionalni vzdelavaci firmy rozsifuje na firmu s celostatni pusobnosti a v nekterych 

aspektech (napf. konference, seminafe) i na frrmu s mezinarodnim dosahem. 

44 



Takto vybudovany sortiment vzdelavacich produktil a jejich umisteni na trhu 

v praxi znamena velkY rozsah analyticke projektove a marketingove Cinnosti. 

PIiklad analytickych cinnosti Centra andragogiky 

OP RLZ Opatfeni 3.3 Kralovehradecky kraj 

Globalnim cHern operacniho programu Rozvoj lidskYch zdroju je dosazeni vysoke a 

stabilni Urovne zamestnanosti zalozene na kvalifikovane a flexibilni pracovni sile, 

integraci sociaIne vyloucenych skupiny obyvatelstva a konkurenceschopnosti 

podnikU pfi respektovani principu udditelneho rozvoje. 

Opatfeni 3.3 Dalsi profesni vzdelavani spada do priority Rozvoj celozivotniho 

ucenL V ramci tohoto opatfeni pfipravuje KraIovehradecky kraj grantove schema 

Rozvoj kapacit dalSiho profesniho vzdelavanL 

Grantove schema se bude zamefovat na tfi zakladni programy podpory: 

PpA/B Rozvoj a zlepseni soucasne nabidky 

daISiho profesniho vzdelavani vcetne 

slliZeb s nim spojenych 

PpB Vzdelavani lektoru, konzultantil, 

zkusebnich komisaru, uCitelu, 

metodickYch a fidicich pracovnikU 

pusobicich v oblasti dalsiho 

profesniho vzdelavani 

PpC Rozvoj nabidky sluzeb dalSiho 

profesniho vzdelavani v navaznosti na 

vYs1edky systemovych projektU 

Zadost 0 pfideIeni odpory mohou podavat: 

• vzdelavaci a poradenske instituce 

• profesni sdruzeni 

• nestatni neziskove organizace poskytujici daISi profesni vzdelavani 

• zastupci zamestnavatelu a daISich socialnich partneru 

• organy statni spravy 
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• obce 

• lektofi a konzultanti 

• skoly a skolska zafizeni 

• odborove svazy. 

Grantove schema bude z 75% fmancovano z prostfedkU Evropskeho socialniho 

fondu, zbylych 25% dofinancuje Ministerstvo prace a sociaInich veci CR. 

Pocet vln: 

1. vlna- vy-zva k podavani zadosti 0 poskytnuti podpory byla vyhlasena 9. 6. 

2005 

Celkova castka pro tuto v:Yzvu: 30 000 000,- Kc 

2. vlna- vYzva k podavani zadosti 0 poskytnuti podpory byla vyhlasena 16. 1. 

2006 

Celkova castka pro tuto v:Yzvu: 31 337 565,- Kc 

3. vlna- ocekava se vy-zva k podavani zlidosti 0 poskytnuti podpory v 2. pol. 

roku 2006 
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Vybrane projekty 

Dne 3. 11. 2005 Zastupite1stvo Knilovehradeckeho kraje svym usnesenim 

c. 8/438/2005 schvaIilo poskytnuti financni podpory pro nasledujicich 10 projektU. 

Vyse pridelene 
Registracni cislo projektu Zadate1 Nazev projektu financni 

podporyv Kc 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0012 Tima Liberec, S.LO. 
Profesni pnprava na venkove 

2.672.659,-Kc 
pro obdobi 2007- 2013 

Vytvoreni peti e-

V zdelavaci centrum 
leamingovych specifickych 

CZ.04.1.03/3.3 .08.110005 pro verejnou spravu, 
vzdelavacich modulu pro 

2.553.860,-Kc 
verejnou spravu 

O.p.s. 
KraIovehradeckeho kraje a 
jejich pilotni realizace 
Podpora dalSiho profesniho 

Obchodni akademie 
vzdelavani regionu 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0003 T .G.Masaryka 
v pusobnosti Obchodni 

2.187.400,-Kc 
Koste1ec nad Orlici 

akademie T.G .Masaryka, 
Kostelec nad Orlici, 
Komenskeho 522 
Inovace a pilotni odzkotiSeni 
systematickeho vzdelavani 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0011 Aperta, S.LO. 
zamestnancu verejne spravy a 

1.724.000,-Kc 
samospravy v modemich 
metodach nzeni organizace a 
vedeni lidi 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0007 
Centrum rozvoje Centrum celozivotniho 

2.503.742,-Kc 
Ceska Skalice vzdelavani Studnice 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0015 
Univerzita Hradec 

Modemi a efektivni lektor 1.427.400,-Kc 
KraIove 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0014 
Univerzita Hradec Modemi spisova a archivni 

1.438.150,-Kc 
Kralove slmba v praxi 

Vedeni lidi - vzdelavaci 

PhDr. Zdellka 
program pro stfedni 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0023 
Kubrova- Pragoeduca 

management malych a 1.346.090,-Kc 
stfednich podnikU v regionu 
Ceska Skalice 

Podorlicke sdru.zeni 
Podorlicke informacni 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0006 
zamestnavatelu 

centrum rozvoje lidskYch 2.549. 134,-Kc 
zdroju 

Stfedni odboma skola Vzdelavani lektorU v oblasti 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0018 
a Stfedni odbome norych technologii CNC 

3.255.69,-Kc 
uciliste Hradebni 1029 stroju, systemu CAD a 
Hradec KraIove inteligentniho rizeni budov 
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U 7 z vybranych projektU doslo ke knlceni pozadovane financni podpory z duvodu 

neprimerenosti nakladu. Celkem bylo rozdeleno 21.658.125,-Kc z toho na PpA: 

14.787.635,-Kc (7 projektli) ana PpB: 6.870.490,-Kc (3 projekty). Zby-vajici castka 

8.341.875,- Kc bude presunuta do 2. VY-zvy. 

Obecne informace: 

Datum a zpusoby uverejneni vY"zvy: vY"zva byla vyhlasena dne 9. 6. 2005; byla 

uverejnena na webovych strankach www.esfcr.cz a www.kr-kralovehradecky.cz; 

v denicich Mlade Fronty Dnes a Pravo. 

Datum ukonceni pfijmu zadosti: 5. 8. 2005; 12:00 hod. 

Celkovy- pocet pfijaty-ch zadosti: celkem 27 zadosti; z toho do PpA- 18 zadosti ana 

PpB - 9 zadosti. 

Vysledky form:i1niho hodnoceni: prosly vsechny zadosti 

Vysledky hodnoceni pfijatelnosti: vyfazeno 5 zadosti 

Zpusob vecneho hodnoceni: celkem 22 zadosti hodnotilo 9 extemich hodnotitelu, 

kaZdou zadost hodnotili nezavisle na sobe 2 hodnotitele; pokud se hodnoceni 

extremne lisilo, byla zadost hodnocena 3. hodnotitelem (v tomto kole to bylo u 7 

zadosti) 

Vysledky vecneho hodnoceni: vyfazeny 3 projekty, ktere nedosahly potfebnych 65 

bodu. 

Zasedam vy-berove komise: 

Ukolem vy-berove komise bylo doporucit Zastupitelstvu Kr:i1ovehradeckeho kraje, 

s pfihlednutim k vy-sledkUm vecneho hodnoceni, projekty k financovani do vyse 

alokace pro prvni vYzvu, ktera Cinila 30.000.000,-Kc. 

Datum a misto zasedani: 14. 10. 2005 v sidle Kr:i1ovehradeckeho kraje v zasedaci 

mistnosti B318. 

Pocet projektU predlozenych k vyberu: 19 projektU. 
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Seznam vsech podanych projektU: 

Registracni cislo projektu Nazev projektu Zadatel Stay *) 

CZ.04.1.03/3.3.0S.1I0001 Nadstavbovy modulovy program Agentura N + N, S.f.O. V 
osobniho rUstu 

CZ.04.1.03/3.3.0S.1/0002 Vzdelavaci a v,Ycvikove centrum 
pro rozvoj certifIkovaneho 
vzdelavani specifIckych osob a 
skupin Prekos Europe, S.f.O. N 

CZ.04.1.03/3.3.0S.1I0003 Podpora dalSiho profesniho 
vzdelavani regionu v pusobnosti Obchodni akademie 
Obchodni akademie T.O. T.O. Masaryka, 
Masaryka, Kostelec nad Orlici, Kostelec nad Orlici, 
Komenskeho 522 Komenskeho 522 A 

CZ.04.1.03/3.3 .OS .1/0004 TvoDv,Y lektor tvoDve TIB, obcanske 
informatiky sdruZeni P 

CZ.04.1.03/3.3.0S.1I0005 Vytvoreni peti e-leamingov,Ych 
specifIckych vzdelavacich 
modulu pro verejnou spravu V zdelavaci centrum 
Kralovehradeckeho kraje a jejich pro verejnou spravu 
pilotni realizace CR,o.p.s. A 

CZ.04.1.03/3.3.0S.1I0006 Podorlicke informacni centrum Podorlicke sdruzeni 
rozvoje lidsk,Ych zdroju zamestnavatelu A 

CZ.04.1.03/3.3.0S.1I0007 Centrum celozivotniho Centrum rozvoje 
vzdelavani Studnice Ceska Skalice A 

CZ.04.1.03/3.3.0S.1I000S Profesni vzdelavani pracovnikU 
na pozicich operator a manaier 
telefonnich a telemarketingovych M&J Consulting, 
slliZeb S.f.O. N 

CZ.04.1.03/3.3.0S.1I0009 Profesni vzdelav<ini v oblasti 
personalniho managementu pro 
male a srredni podniky 
v Kralovehradeckem kraji MAXMAN, s.r.o. N 

CZ.04. 1.03/3.3.0S. 110010 Vzdelavani specialistil a poradcu 
v r"problematikach uvadeni 
bezpecnych v,YrobkU na trh a SdruZeni ochrany 
ochrany sporrebitele sporrebitelu a pacientil P 

CZ.04. 1.03/3.3.0S. 11001 1 Inovace a pilotni odzkouseni 
systematickeho vzdelavani 
zamestnancu verejne spravy a 
samospravy v modemich 
metodach fizeni organizace a 
vedeni lidi Aperta, S.f.O. A 

CZ.04.1.03/3.3.0S.1I0012 Profesni pfiprava na venkove pro 
obdobi2007-2013 Tima Liberec, S.f.O. A 

CZ.04.1.03/3.3.0S.1I0013 Nove metody vyssiho profesniho Univerzita Hradec 
vzdelavani smyslove postizenych- KraIove P 
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neslysici a nevidomi uCitele jako 
identifikacni modely pro sve 
stejne postizene zaky a studenty 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0014 Moderni spisova a archivni Univerzita Hradec 
slliZba v praxi KraIove A 

CZ.04.1.03/3.3.08.1/0015 Univerzita Hradec 
Moderni a efektivni lektor KraIove A 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0016 Stfedisko ekologicke 
vYchovy a etiky 
Rychory - SEVER, 

Vzdelavaci program pro terenni Brontosaurus 
pruvodce Krkonose N 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0017 Multikulturni, globaIni rozvojova 
a mediaIni vYchova formou e- Clovek v tisni -
learningu na skolach spolecnost pfi CT, 
v KraIovehradeckem kraji o.p.s. P 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0018 Vzdelavani lektoru v oblasti Stfedni odborna skola 
nOvYch technologii CNC stroju, a Stfedni odborne 
systemu CAD a inteligentniho uCiliste Hradebni l029 
fizeni budov Hradec KraIove A 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0019 Spolecnost pro 
Odhalovani a stimulace extremne aplikovanou 
inteligentnich - pfedpoklad psychologii a specialni 
vy-voje spolecnosti pedagogiku P 

CZ.04.1.03/3.3 .08.110020 ProjektovY management skol a 
vzdelavacich organizaci Asistencni centrum, 
v KraIovehradeckem kraji a.s. N 

CZ.04. 1.03/3.3.08. 110021 System koordinace celozivotniho 
vzdelavani s potfebami na trhu Asistencni centrum, 
prace v KraIovehradeckem kraji a.s. N 

CZ.04. 1.03/3.3.08. 110022 Rozvoj daISiho profesniho Keramicke studio 
vzdeIavani keramikU v souladu se J armily Turnerove, 
spolecenskou potfebou s.r.o. N 

CZ.04. 1.03/3.3.08. 110023 Vedeni lidi - vzdelavaci program 
pro stfedni management malych a 
stfednich podnikU v regionu PhDr. ZdeDka 
Ceska Skalice Kubrova- Pragoeduca A 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0024 Vladimir Sanovec-
DaISi vzdelavani lektoru jazykove SUN Schoul 
skoly V 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0025 Zvyseni odborne a pedagogicke 
zpusobilosti lektoru a konzultanru Centrum evropskeho 
CEP projektovani N 

CZ.04.1.03/3.3.08.1I0026 Uspesna komunikace a daISi rady 
jak uspet pro neziskove OKO - vzdelavaci a 
organizace a male firmy na rozvojove centrum, 
rychnovsku obcanske sdruzeni V 

CZ.04. 1.03/3.3.08. 110027 Rozsifovani nabidky nOvYch Yellow Point, spol. 
forem profesniho vzdelavani jako S r.o. N 
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*) Stay projektu: 

nastroje dalSfho rozvoje 
organizaci a podnikU 

A- projelct je vybran k poskytnuti financnf podpory 

z- projelct byl zafazen do zasobnfku projektU 

N- projelct nebyl vybran k poskytnuti financni podpory 

F- projelct byl vyfazen pri formaInim hodnoceni 

P- projelct byl vyfazen pri hodnocenf pfijatelnosti 

V- projelct byl vyfazen pfi vecnem hodnoceni 

Forma podnikanf predkladatelu projektU: 

spolecnost s rucenfm omezenfm: 29,63% 

akciova spolecnost: 7,41% 

obecne prospesna spolecnost: 7,41 % 

skoly: 18,52% 

ostatnf: 22.22% 

Analyticka cinnost spolecnosti Centrum andragogiky se tYka vsech segmenm trhu 

dalSiho vzdeIavani. 

Druhou rovinou pohledu na dem ve firme je komunikativnf deni. 

Bez komunikace mezi jednotlivY"mi lidmi uvnitf podniku a mezi podnikem a okolfm 

nenl mOZne uskutecnit cilevedome fungovanf podniku. 

Komunikativni denf v podniku, je.z bylo v minulosti v nauce 0 hospodarenf podniku 

znacne podcenovano, si zasluhuje zvlastnf pozomost. Ucelem komunikacnfho 

procesu v podniku je predavanf informaci. Jen na zaklade urcitYch informaci se 

mohou Cinit racionalnf rozhodnuti. Pfitom by meIy by-t k dispozici informace pokud 

moZno uplne, obsahove spravne a ve spravnem casovem okamziku, coz je vsak 

pozadavek, lctery je v praxi casto stezl splnitelny. Vetsina podnikovych rozhodnutf 
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se musi uCinit na zaklade neuplnych infonnaci a zahmuje proto vetSi nebo mensi 

riziko, ktere je identicke s casto uvadenYm "riziko podnikani". 

Pfi rozhodovani 0 zavedeni nOvYch vzdelavacich produktU nejsme uplne a pfesne 

infonnovani 0 skuteenych odbytovYch moznostech. Mnohdy nejsme pomerne 

pfesne infonnovani ani prostfednictvim nakladnych setfeni jako jsou pruzkum trhu, 

pruzkum chovani potenciainich zakaznikU apod. Zpravidla nevime, zda se tyto 

pomery nezmeni do doby zavedeni noveho kurzu na trh, nehlede k tomu, ze se 

nikdy neda beze zbytku zduvodnit urCite chovani kupujicich. Riziko v dusledku 

neuplnych infonnaci v projektovani nOvYch vzdelavacich akci se da vylouCit jen 

zfidka. Ve vzdelavacich institucich je urCite komunikativni deni nejdulezitejsi 

oblasti prace. 

Nejdulezitejsi rovinu komunikace vzdelavaci finny tvon komunikace s ueastniky a 

komunikace s lektory. 

Rok Poety ueastnikU Naklady na reklamu 

2006 NENI STATISTIKA 

2007 5023 19,91 NA UCASTNIKA 

2008 5087 35,38 NA UCASTNIKA 

2009 5745 36,55 NA UCASTNIKA 

Z tabulky vyplYva narust ueastnikU kurzli Centra andragogiky. Jde 0 pozitivni jev 

pfi pfedchozim uvedeni poklesu nakladu a rustu ziskU. Z tabulky vsak vidime, ze 

tyto vYsledky jsou "vykoupeny" rustem nakladu na reklamu. 

Druhou stranou mince komunikaeniho deni ve finne jsou lektofi. 

VS vzdelani 

Rok Poety lektoru Ostatni 

2006 NENI STATISTIKA NENI STATISTIKA 

2007 161 70% VS, 30% OSTATNI 
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2008 184 73% VS, 27% OSTATNI 

2009 223 75% VS, 25% OSTATNI 

Z tabulky vyply-va, ze pro spolecnost pracuJe v soucasnosti pres 200 lektoru, 

ruznych profesi, stoup a pocet vysokoskolsky vzdelanych lektoru s profesni praxi 

v oblasti vyucovanych t6mat. 

DaISi komunikacni procesy probfuaji pfi realizaci vzdeIavacich a poradenskYch 

aktivit. Uceleny souhrn relevantnich inforrnaci a dat proudicich obema smery je 

klicovYrn prvkem cel6ho vzdelavaciho procesu. K val ita vzajernne vyrnenovanych 

inforrnaci a dat je zavisla na kompetenci zUcastnenych osob a na technicke podpore, 

ktera zvysuje jejich rychlost, prehlednost, uchovatelnost, objernnost a bezpecnost. 

Hned uvodem kazdeho projektu Ci jednorazove vzdeIavaci akce je potfeba exaktne 

identifikovat vzdeIavaci potfeby klienta i jednotlivcu, ktefi pro nej pracuji. Casto se 

stava, ze se klient citi natolik erudovany v teto oblasti, ze tuto potfebu odbome Ci 

laicky stanovi sam. V takovem pfipade dostaneme pouze inforrnace typu, co a 

v jakem rozsahu chteji skolit a po nas chteji pouze kalkulaci. My, pokud je to jen 

trochu mOZne a klient je pfistupny diskusi, musime zjistit daleko vice inforrnaci, 

aby vzdelavaci akce meIa pozitivni prinos a neprobihala jen forrnalne. To 

sarnozfejme predpoklada realizovat jiz zkusenostmi provereny a stale rozvijeny 

tazaci proces. TakZe se da zjednodusene rici, ze cim vice a cim kvalitnejsich 

inforrnaci nam klient poskytne, tim presneji vytvofirne koncept vzdelavaciho 

programu. 

Diagnostika I. 

o Ma-li bYt navrh reseni co nejpresnejsi a naklady efektivne vynalozene, je 

potfeba, aby nam bud' klient zadal presne cile a ocekavani (pokud je spolehlive 

zna), anebo nas povefil diagnostickY"rn procesem, na zaklade ktereho bychom byli 

schopni navrhnout daISi postup. V ramci diagnostiky pouzivame nasledujici 

nastroje: 
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o Interview - dialog s jednotliyYmi klieovylmi zamestnanci ei externisty 

v nimci sledovane casti firmy - jak tento tak i nasledujici nastroje lze pouzit i napiie 

celou firmou. 

o Mystery shopping - ziskavani informaci a zpetne vazby od klienru, 

zamestnancu a externisru se zamefenim na ty, kteii jak ve firme, tak i na poboekach 

Ci v terenu komunikuji se stavajicimi Ci potencionalnimi klienty a partnery. Dale 

pak i s timto souvisejici monitoring konkurence (personalni, produktovY, PR, ... ) a 

porovnani vYsledkU se situaci ve sledovane oblasti ve firme naseho klienta. 

o Personalni a organizaeni audit Je forma analy-zy, v ramci ktere 

zjisfujeme optimalnost organizaeni struktury firmy Ci jeji easti veetne poetu a 

efektivity rozmistneni personalnich zdroju v navaznosti na popisy prace, rozsah 

kompetenci u jednotlivych pracovnich pozic a oeekavani ze strany managementu. 

Nedilnou soueasti je i monitoring vzdelavacich potfeb u vybranych klieovYch osob. 

o 3600 ZpHmi vazba Je pomerne 

objektivni zpusob hodnoceni jednotlivcu v 

oblasti jejich schopnosti, kompetenci a Urovni 

respektu v nimci tylmu i finny. Pracovnik je 

hodnocen na vertikalni i horizontalni urovni 

syYm nejblizsim pracovnim okolim. Uspesnost 

teto metody roste s kvalitou hodnoticiho 

skriptu a Urovni komunikace a motivace 

jednotlivYch ueastnikU. 

o Osobnostni a profesni screening - mezinarodne uznavana diagnosticka 

metoda s vysokou validitou a reliabilitou, jejiz dosazeni je zavisle na zvolenych 

nastrojich a technikach. Ty, ktere uZlvame my, jsou mezinarodne standardizovane a 

uznavane. I vCR jsou akceptovany Ceskou akademii ved. Na zakazkach typu 

osobnostniho screeningu pracuje vyhradne doktor psychologie se specializaci 

psychologie pnice a zaroveii klinickou psychologii s 19-ti letou praxi v oblasti 

psychologie prace (ve finnach, v business poradenstvi jiz 10 let + VS lektor, ktery 
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Je autorem akreditace predmetu Management pro FEL CVUT, ktery se zab,Yva 

predevsim manazerskou psychologii), tentyz psycholog je tez auditorem 

nefrnancnich auditorskych standardu Intosai v ramci norem ED 

Osobnostni dimenze, ktere firma pozaduje u respondenru zhodnotit, jsme schopni 

zjistit a nasledne je uvedeme ve vYstizne zprave, ktera se vzdy vyjadfuje 

kjednotlivyTm sledovanyTm dimenzim a je doplnena prehlednyTm exaktnim grafem s 

vysvetlivkami doporuceni osobnostniho rozvoje. 

Poradenstvi 

o Na zaklade diagnostikou zjistenych dat a faktU po navazujici analYze 

navrhneme nasemu klientovi daISi postup. Navrhy mohou souviset s organizacnimi, 

strategickyTmi a PR zmenami, posilenim vnitrofirernnich kontrolnich mechanizmu, 

zefektivnenim procesu a v kazdem pfipade i s vytvorenim na miru postaveneho 

vzdelavaciho planu apod. 

o CHern navrhu je odstraneni zjistenych nedostatkU, zefektivneni Cinnosti, 

snizeni nakladu a kooperace v oblasti tvorby koncepcnich planu vzdelavani a 

daISiho rozvoje. 

o Poradenstvi v oblasti financovani z ESF i jinych dotacnich zdroju. 

Realizace vzdelavaciho a rozvojoveho programu 

DalSi casti je samotna realizace, v ramci ktere predavame informace a data 

klientovi. Ke kvalitnimu, srozurnitelnemu a co nejvice uchovatelnemu prenosu 

informaci a dat smerem k ucastnikUm vzdelavaciho procesu pouzivame ruzna 

temata, metody, formy a nastroje vyTuky vcetne technicke podpory. Pro ruzna 

temata, ucely a ruzne typy klienru v kontextu na jejich potfeby a ocekavani 

pouzivame jejich ruzne kombinace v ruZllych pomerech. 

lelikoz je tezistem nasi filozofie poskytovani reseni namisto nekontextoveho 

prodeje jednotlivych kurzli, i v tomto doplllku nasi nabidky Vam misto konkretnich 

kurzli predkladame "pouze" inspiracni tematicke vzdeIavaci, na jejichZ ziliade, po 

dalSim jednani, sestavime na miru konkretni typ a formu vzdelavani v souladu 

s Vasimi pozadavky a potfebami (a to i nad ramec dale uvedenych temat). 
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o Veskeri temata z oblasti Soft skills Gako napr. komunikace, prezentace, 

vyjedmivani, reseni konfliktU, obchodni dovednosti, rymova price, leadership, life a 

stress management, employeeship, vytvoreni a komunikovani vize, mise a 

firemnich hodnot napnc celou organizaci, ... ). 

o Veskera temata z oblasti Hard skills Gako napr. strategie a filozofie 

organizace, zlepsovani kvality pomoci KAIZEN, global 8d report, SIX SIGMA, 5S 

a jeho pfinos pro spolecnost, metody zlepsovani kvality, kreativni reseni problemu, 

TPM - total production maintenance, stihla vYroba - lean production, ... ). 

o DaISi vysoce Aktualni tema (slad'ovani prace a rodinneho zivota - work-life 

balance, mobbing, socio-patogenni jevy, efektivnejsi vyuZiti jedincu starsich 50-ti 

let a jejich zacleneni do mentoringovych rymu, vzajemna loajalita, image, etika, 

outplacement + rizeni naborovych a propoustecich procesu, CSR - prezentace 

spolecenske odpovednosti, ... ). 

o HolistickY management + Global skills - na zaklade realizaci vzdelavani u 

cele rady stfednich a velkYch firem jsme zaznamenali dye zakladni inovativni linie, 

ktere jsme zpracovali a zaradili mezi nase stale know-how. Jedna se ooblast 

employeeshipu z pohledu manazeru na ruznych urovnich s produktovYm mizvem 

holistickY management a oblast rozvoje a vzdeIavcini vsech zamestnancu 

prostfednictvim noveho lec velice efektivniho zpusobu harmonickeho propojeni 

hard a soft skills s produktovYm nazvem global skills. 

V ramci Holistickeho managementu jsme nasli nastroje, kterY'mi nejen zmiriiujeme 

dopady globcilni krize na nase klienty, ale navic pomahcime vytvont mechanismy, 

ktere uspesnou existenci techto firem a organizaci dlouhodobe stabilizuji. 

Dnes je jiz prosrym faktem, ze soucasna krize neni jen krizi ekonomickou, ale navic 

a moma, ze i predevsim je krizi spatnych postupu a pfilis zliZeneho pohledu 

klicovYch manazeru. Trend uzkych specializaci s cHern vytvoreni spickoveho 

odbornika na jednu stale uZsi a podrobnejsi oblast prinesl radu nezadoucich efektU. 

VetS ina manazeru dnes neni schopna vnimat veci, okolnosti Ci problemy 

z potfebneho nadhledu (helicopter effect) a v nezbytnem kontextu na ostatni casti ci 

jejich celkovY souhrn v kompaktni podobe. At' jiz jakekoliv rozhodovani ci vznikle 

problemy se resi oddelene bez potfebne provazanosti na celek. VetS ina pncin 

danych prob16mu je casto latentni povahy a zUstava proto nepovsimnuta, pncemz se 

pozornost soustavne zameruje na snahu resit pouhe symptomy techto problemu - ty 
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jsou totiz Iepe identifikovatelne a vetsinou se daji Iecit rychleji, na prvni pohled 

levnejsimi formami reseni, ale s knitkodobYm efektem, ktery umomi skutecnYm 

pfiCinam dlouhodobe a skryte rust. 

Produkt - Holisticlry management zpfistupnuje neJen reseni pomoci zmeny 

paradigmatu, kteni efektivne nastartuje proces pfinasejici nove uhly pohledu 

manazeru na organizaci, ale i vytvoreni nove frremni kultury. To vse zpusobuje 

stabilizaci mezilidskYch a profesnich vztahu, predchazeni vnitfnim konfliktUm, 

racionalizaci procesu a postupnou zmenu ve vztahu k tradicnim i novYm hodnotam 

a nejen jejich respektovani, ale i pfijmuti, coz nejen upevni vnitfui stabilitu a 

efektivitu subjektu, ale navic i jeho uspesnou verejnou existenci na trhu. 

Dalsim novYm, presto vsak jiz v praxi overenYm produktem, je Global skills. 

Produkt je nabizen samostatne, ale i jako kontextove pokracovani Holistickeho 

managementu. leho podstata se zamefuje na odstraneni neefektivniho a opet casto 

z kontextu vytdeneho zpusobu vzdelavani. Klade duraz na svedomitou diagnostiku 

a misto snahy prodat kurz spiSe nabidnout a zrealizovat racionalni reseni 

s naslednYm overenim jeho uspesnosti. 

Soucasna praxe ve vzdelavani vetSinou hard a soft skills od sebe pfimo Ci nepfimo 

oddeluje. Pokud se vsak zamyslime nad mirou uspesnosti implementace hard skills 

vedomosti s cHem jejich promeny v dovednosti poliZivane napfic celou firmou, 

zjistime, ze casto draze proskoleni manazefi nejsou schopni nOvYch vedomosti 

vyuzit z cele rady duvodu. Nebude asi zadnYm prekvapenim, ze jednim 

z vYznamnych duvodu je napr. neschopnost nove postupy a zmeny efektivne a 

cHene komunikovat. .. Mohli bychom pokracovat daI, ale jiz tento duvod je schopen 

velkou merou pfispet ke zhorseni vztahu, snizeni motivace a snahou realizovat 

nepochopene procesy i k paradoxnimu snizeni efektivity. Nas produkt Global Skills 

je schopen obe oblasti vzdelavani racionaIne propojit a harmonizovat s cHem 

bezproblemove a efektivni implementace nove nabitYch vedomosti do kazdodenni 

praxe vseeh ucastnikU vzdelavani. 

V ramei informacni podpory prezencnieh kurzli se vice zminim 0 Centru 

andragogiky, ktere se orientuje i na virtualni ryuku, ktera ma vetsinou za eH zajistit 

komunikaei cilove skupiny ucastnikU s lektory, nasledne zpetne vazby a konzultaee 

a soucasne plni i funkei nastroje overovani ziskanyeh vedomosti. VirtuaIni ryuku 
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lze omezit na pouhy e-Iearning, jehoz podstatou je distaneni studium 

prostfednictvim leT anebo ho rozvinout az na uroveii blended learningu. 

Blended learning je smisemi forma vzdeIavani, ktera predstavuje idealni 

kombinaci toho nejlepsiho z e-Iearningu a prezencni vYuky. Blended learning je 

prezeneni vYuka s e-Iearningovou podporou, kterou lze vyuzit v beznych 

vYukovych hodinach, ale take v domaci pfiprave. 

Ucastnici zde naleznou informace 0 konani skoleni, materiaIy, ktere jim budou nebo 

byly poskytnuty na skoleni, testy a individuaIni pokyny ke studiu a take zde mohou 

komunikovat s lektorem a koordinatorem vzdelavani. Ucastnici maji v teto virtualni 

tfide mOZnost delat testy, studovat materialy, komunikovat jak mezi sebou tak i 

s lektorem daneho kurzu. 

Aplikace je dostupna ryhradne prostfednictvim weboveho rozhrani a ski ada se 

z modulu: Student - Autor - Ucitel- Spravce systemu - Telementor 

Sprava systemu obsahuje nasledujici funkcionality: 

o Defmice pfistuporych pray + definice roli, 

o 
o 
o 
o 

defmice omezeni pfistupu pomoci IP adres, 

sprava uzivatelu (studenti, ueiteIe, autofi) a vzdehivacich modulu, 

statistika nad studenty, uCiteli, autory i telementory, 

mOZnost fulltextoveho vyhledavani. 

Lektor rna mOZnost: 

2. defmovat kurz (poeet a struktura lekci, poeet studentU kurzu, datum zahajeni 

kurzu a ukoneeni kurzu, vyhodnoceni kurzu), lekce (rozsah, pfideleni ke kurzu, 

zpfistupneni pro autora), rna mOZnost navazat k dane lekci soubory ke stazeni a 

vice testU, 

3. definovat test (definice poetu otazek a j ej ich typu, definice poetu otazek v j edne 

zkousce), zkousky (zkouska je dana ryberem testovacich otazek z testu a jejich 

prezentaci studentovi vyhodnocenim odpovMi a rozhodnutim 0 uspechu 

absolvovani zkousky), 

4. mit k dispozici komunikaeni okno pro komunikaci se studenty kurzu (on-line 

komunikace, e-mail ova komunikace), muze studenta registrovat a hodnotit. 
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Ucastnik rna moznost: 

1. registrace, volby kurzu, 

2. prezentace lekei a testU, 

3. muze si uchovavat prubezne vJsledky studia a eviduje cas straveny s e-

learningovYm systemem, 

4. muze pokracovat ve studiu z naposled opustene lekce, 

5. rna mOZnost hodnotit ucitele a autora. 

6. Jeho elektronicke konzultace budou uchovavany a Je mozne v nich 

vyhledavat. 

Tfeti Uhel pohledu na deni je ve vzdelavaei firme socialni deni. 

Vzhledem k tomu, ze podnik neporrebuje jen know-how Ci vecne prosrredky, ale ze 

v podniku rovnez pracuji lide, je rreba posuzovat deni v podniku take z hlediska 

komplexnich mezilidskYch vztahu a interakei. 

Pro socialni deni v podniku je zvlast' dulezite, ze mnozstvf a kvalita lidske prace 

zavisf na villi lidi a vedome nebo neve dome jsou ovlivneny mnoha intemimi a 

extemimi faktory. Mezi internf faktory parri napf. "podnikove klima", vztah 

k manaZerum, koleglim a spolupracovnikUm, vybaveni pracoviste atd. Uvnirr 

podniku pam kazdy clovek ve vetSine pfipadu take do nejake skupiny, at' jiz 

formaIni nebo neformaIni. Tato skupina muze velmi silne ovlivnit chovan! 

jednotliveho pracovnika. Vyuzitim poznatku, ze dobfe sehrana a harmonicka 

skupina dokaze vice nez jednotlivi (izolovani) pracovnici celkem, podporuje vedeni 

podniku "tYmovou praci". 

Centrum andragogiky rna v soucasnosti 28 zamestnancu a pro vsechny zajist'uje 

vzdelavaei a rozvojove programy: 

-asistentske skoleni, skoleni sekretariatu 

-komunikace a obchodni dovednosti pro obchodniky 

-manaZerske dovednosti pro feditele sekei 

-IT/IS skolenf pro IT manazera (web programovani, MS server, PHP, ... ) 

-controlling, nzeni [manei, ucetnictvi pro prokuristu 
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-fundraising pro obchodniky a j ednatelku 

-skoleni v oblasti ESF pro reditelku sekce EU (zpracovani projek:til, hodnoceni 

projek:til) 

-QM pro rnanaZera kvality (pracovnik sekretariatu) 

-pnlbe:me jazykove vzdClavani zarnestnancu 

DulezitYm, vyznamny-m pohledern na vzdelavaci firmu je rnateriaIove deni ve 

firme. Zjednodusene receno, rnateriaIove deni ve firme probiha tak, ze urCite zbozi 

(nehmotne, tj. vzdelavaci produkty) a hmotne (vyucovaci pornucky, technologie, 

zanzeni uceben) a lidske pracovni vykony se kornbinuji a tvofi vyslednou sluibu 

zakaznikUrn, ucastnikUrn kurzli. 

Velrni sofistikovanou oblasti je rnarketingove deni ve vzdelavaci firme. Centrum 

andragogiky rna velrni rozvinute aktivity srnerern k verejnosti, statnirn institucirn, 

sarnosprave, podnikove sfere ci skolarn. Nejen spolecnost ale i jeji vzdelavaci 

programy jsou priznive prijirnany budoucimi klienty. Propagace firmy je zamerena 

na posileni image spolecnosti a na jednotlive produkty. Jednim z prikladu je 

spoluprace Centra andragogiky s divadlern v Hradci Kralove. Blize viz p<ita kapitola 

teto rigorozni prace. 

Vzdelavaci spolecnost Centrum andragogiky cast sluieb nakupuje (napr. lektory) a 

daISi podpurne sluibya organizacni sluzby produkuje svYmi pracovniky. Dusledne 

jsou rozdeleny procesualni kornpetence firmy srnefujici k vy-voji a pfiprave kurzli 

pro trh a administrativni procesy. Ty spoCivaji predevsirn ve zpracovani informaci a 

podkladu pro yYukovou Cinnost. 

Jake lze z rozboru deni v Centru andragogiky odvodit obecnejsi zavery? Je rno:mo 

zmapovat prvky uspesneho podnikani firmy v oblasti daISiho vzdelavani? 

L..._H_O_dn_o_t_a_p_ro---'f--------~) I Zdroj zisku 
zakazniky . 
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Nabidka Centra andragogiky je zamefena na cHove skupiny ucastnik:U kurzli, na 

jejich vzdel<ivaci potfeby a pozadavky. Centrum reflektuje i potfeby skupin 

zamestnavatelu, tj. podnikii a instituci a z tohoto hlediska tvon nabidku (sortiment) 

kurzii. Tato hodnota je definovana v projektech kurzii pro konecne zakazniky (lidi) i 

pro firmy a instituce samotne. Tato hodnota je zdrojem pfijmu v jejichZ struktufe 

hraji velkou roli dotace z vefejnych narodnich i evropskych zdroju. K valita a uiitna 

hodnota rystupu kurzii je tedy rozpoznana a expertne hodnocena nezavislYmi 

experty (posuzovateli) projektU v ramci grantovYch soutezi. Zisk je generovan 

pomoci efektivni vYse a struktury nakladu a vysokou produktivitou prace 

pracovnik:U. 

Dulezitou soucasti uspesneho podnik<inijsou klicove zdroje a klicove procesy. 

Klicove 
zdroje 

) 
Klicove 
procesy 

V oblasti dalsiho vzdelavani tvon klicove zdroje Centra andragogiky lektofi a jejich 

zpusobilost vest vYuku. DalSi klicovou otazkou jsou manazefi, vedouci projektU a 

organizacni sHy zajisfujici zazemi a podporu vzdelavacich akci. VyznarnnYm 

faktorem, resp. ukazatelem kvality servisu jsou studijni materialy. Klicove procesy 

probihaji vetape pnpravy kurzii, jejich realizace a ve sledovani ucinnosti yYuky. 

Pro vsechny tyto casti vzdelavaciho procesu rna Centrum andragogiky mechanizmy 

sledujici zpetnou vazbu v hodnoceni ucastnik:U kurzii. 
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5. Marketingova propagace vzdelavacich produktu 

Zodpovedmi vzdelavaci instituce, a tou Centrum andragogiky urCite je, rna silny 

zajem na tom, aby nejen ona, ale i jeji vzdelavaci programy byly piiznive prijimany 

verejnosti i budoucimi klienty. Proces v tomto smyslu rna dye hlavni dimenze. 

Posilovat pozitivni image (soubor nazorU 0 danem objektu) 0 firme a soucasne 

propagovat vzdelavaci produkty. Gardin situaci celkem vystime charakterizoval 

takto: "Skutecna kvalita urCite instituce je casto mene dulezita, nez jeji prestiz na 

verejnosti, nebof je to prave vynikajici povest univerzity, ktera ovliviiuje 

rozhodovani perspektivnich studenm a vedeckych specialism uvafujicich 0 

nabidkach na zamestnani. Ovliviiuje i federalni agentury pri udelovani granm. 

Soucasna povest (image) instituce je obvykle zalozena na jeji povesti pochazejici 

z minulosti. Instituce tudiz nemuze zmenit svoji povest rychlou zmenou strategie 

styku s verejnosti. Jeji povest je funkci jejich skutecnych zaslumych cinu a jeji 

komunikativnosti. Vy-razne prizniva povest (image) se vytvari tehdy, jestlize skola 

pracuje dobre, budi tak skutecne uspokojeni verejnosti a sve uspechy dava ostatnim 

na vedomi." 

Ze zkusenosti vime, ze verejnost (potencionalni klienti) maji tendenci utvaret si 0 

vzdelavacich institucich predstavu na z:iklade omezenych a nekdy dokonce i 

nepresnych informaci. Z tohoto se jevi v soucasnosti aktualni provest srovnavaci 

anal:Yzu propagacnich aktivit na vzdelavacim trhu. 

Stanoveny-m cHern srovnavaci analy-zy je zhodnoceni propagacnich aktivit 

v jednotlivYch vybranych segmentech (internetova komunikace, tiskova prezentace) 

jako nejvyuZivanejsich komunikacnich kanalu. 

Internetova prezentace 

V poslednich letech se internet dostava do popredi prezentace vzdelavacich 

programu. Proto se lze opravnene domnivat, ze web ova prezentace je neco jako 

vYkladni skfiii spolecnosti, misto, kde si udelaji klienti prvni dojem. 
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V uvodu je potfeba shmout co vse je zapotfebi pri tvorbe webove prezentace 

neopomijet, na co je zapotfebi davat pozor. V prvni rade je nutne zkoumat design a 

architekturu webu, ktera vychazi ze zakladnich grafickych a typografickych 

pravidel, dale je posuzovan k6d, ve kterem je web programovan a nakonec i 

webova prezentace a s tim spojena aktivita SE~ (Search Engine Optimalisation). 

Technika, ktera je obecne nazy-vana SEQ optimalizace, rna za cil vytvorit cesty 

k prezentaci zadavatele a privest po nich nove uiivatele a zakazniky. Jde 0 

zobrazovani odkazil na prezentaci na prvnich mistech fulltextovYch vyhledavacu, 

zryseni navstevnosti stranek a celkove vylepseni prace s internetem jako prodejnim 

kanalem. 

CHe SE~ optimalizace neni ani prvni misto na Seznamu, ani pfekovani vsech 

rekordu navstevnosti. To jsou jen ukazatele naznacujici, zda je nastavena cesta 

dobra. CHern SEQ optimalizace je maximalizovani pfijmu z internetu jako 

prodejniho kanalu. A to af se jedna 0 e-shop primo prodavajici zbozi Ci finnu, pro 

kterou internet znamena jen cestu k navazani prvniho kontaktu s potencialnim 

klientem. Dobre udelana SE~ optimalizace neprivede uiivatele z cilovYch skupin 

jen pres hlavni klicove fraze, ale zpfistupni i cesty pres malo hledane fraze. 

Narocnost SE~ a tim i jeji cena zalezi na tom, jak hojne je zakladni klicove slovo 

zastoupeno u konkurence. Vytvofi-li nejaka vzdelavaci instituce nejaky- n0vY 

specificky- vzdelavaci program, muze jeho nazev pouzit jako klicove slovo a tim 

dosahnout prvniho mista vyhledavani s minimalnimi naklady. SE~ nevyhledava 

vzdy jen podle klicovych slov. Spravne SE~ zajisti, aby relevantni zakaznici pres 

vyhledavac stranky nasli. Proto je zapotfebi neustale optimalizovat sebeprezentaci 

pomoci analy-z, vyhodnocovani s nasledny-mi opravami, vyhledavat slaba mista, 

nezadouci efekty apod. 

Sochilni site 

Clovek je z podstaty tvor spolecensky a jako tak0vY z prirozenosti po cely zivot 

vytvafi a rozne s vekem a postavenim obmenuje spolecenske kontakty, tedy socialni 

sif. Socialni site na internetu pomahaji jeste vice diversifikovat, dopmovat a 

pfedevsim i trvaleji a dlouhodobeji ovlivnovat existujici socialni struktury. 
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Socialni site ve srnyslu vyuiiti na intemetu urnoznuji sdruzovani se v ruznorodych 

kategoriich a oblastech. Jako spousta oblasti lidskeho konani rna tento fenornen 21. 

stoleti sve odpurce i podporovatele. Jake jsou tedy argumenty "pro" a "proti"? 

Argumentace podporujici uZlvani socialnich siti: 

1. Socialni site jsou mediem nove generace. Spojuji prednosti blogu, chatu, 

emailu.sdileni souboru a jinych www aplikaci, cirnz vytvareji mocnou 

zakladni platformu pro online kornunikaci stovek milionu uzivatelu. 

Zejrnena rnezi rnladYmi lidrni je oblibenost siti jiz nyni vysoka, prudce vsak 

roste take u starsich rocnikU. 

2. Pfedstavuji nastroj pro navazovani a uddovani kontaktu. Nechcete-li 

ztratit osobni spojeni se starYmi prateli, zakazniky a obchodnimi partnery, 

teZko naleznete lepsi univerzalni prostfedek. Socialni site varn take mohou 

pomoci ziskat nove zakazniky, Ci dostat se k zajirnav,Ym prilezitostern. 

3. Je to efektivni dopliikova podpora dobreho jmena. Prostfednictvim site 

rnuzerne poukazat na vse, co povafujerne za dobre. Delirne se 0 liZitecne 

informace. Propagujerne vlastni odbomy nazor, podnikatelske aktivity, akce, 

projekty, atd. Prezentujeme lidskyT rozmer naseho podnikani vcetne 

zajimavosti z jeho zakulisi. 

4. Zajist'uji sledovani novinek v osobnim podani. Socialni site se daji 

poliZivat jako "ctecka" zprav. Misto, kam si rnuzerne behem obedove pauzy 

odskoCit a podivat se, co je podle nasich pratel noveho. Vybrane zpravy lze 

dale kornentovat, preposilat atd. 

Argumentace negujici uzivani socialnich siti: 

1. Socialni site jsou nenasytny absorbent casu. Jejich povaha nuti 

neukaznene liZivatele k castemu sledovani, v nekterych pfipadech i nekolik 

hodin denne. A nejen to. Pokud pracujeme na pocitaci, rnohou site vazne 

narusovat nase soustfedeni nutkanim neustale prepinat na jejich sledovani. 

Tzv. mentalni multitasking sice pravdepodobne neohrofuje nase dusevni 

zdravi, ale zato snifuje produktivitu prace aZ 0 desitky procent. 

2. Hrozi zahlceni informacemi, tzv. informacni znecisteni. Staci jen letmy 

pohled a pochopirne, ze socialni site obsahuji neprebeme mnozstvi 
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informacniho odpadu. Zajimave informaee se nalezaji v hromade osobnich 

vjlevli, spamu, skryte reklamy atd. 

3. Predstavuji riziko poskozeni profesni image a ztnity soukromi. N ektere 

profilove komentafe a vjkfiky na siti jsou z profesniho hlediska opravdu 

velmi nepatficne. Fotky z kdejake bujare akee, tzv. "zaehodova moudra", 

kritieke poznamky k zakaznikUm, to vse muze bYt v jinem kontextu pro 

pisatele kompromitujici. Dokonee, i kdyZ sif pouiiva k Ciste soukromYm 

ucelum, mel by si uzivatel bYt vedom rizika uniku informaei. 

4. Jde 0 nejistou mivratnost osobni investice. Uzivatelilm vetSinou 

nedoehazi, ze sif neni jejieh, ze rna sveho provozovatele, a ten muze kdykoli 

zmenit pravidla. Obsah sdeleni nemame pIne pod kontrolou jako na vIastnim 

webu. Ten i nadaIe pfedstavuje podstatnejsi investiei. 

Po eel em svete existuji desitky soeialnich siti, mezi ktere pam Xing, Twitter, 

LinkedIn, Faeebook a mnohe daISi. Z nieh posledni jmenovany se stava fenomenem 

soucasne doby. 

Stejne jako v pfipade ostatnieh je Faeebook serverem pro tvorbu soeiaInich siti. 

System Faeebooku je zalozen hIavne na vazbaeh rnezi uzivateli, ktere rnuze 

spojovat jednak tzv. "pfatelstvi", pfislusnost k urcite skupine Ci fanouskovske 

stranee na Faeebooku, spolecna udalost, fotka Ci video. 

Pfestoze Je Faeebook staveny pfedevsim jako komunitni sluzba pro 

spolupraeovniky, rodinu, pfatele, je rnasivne vyuzivan i firmarni. Je jasne proc tomu 

tak je. Faeebook je porneme silny marketingovj nastroj urnoZllujici komukoli 

volnou a nenueenou propagaei. Firma, ktera zalozi na Faeebooku svou fan stranku 

nebo skupinu, dostava svou znacku do podvedomi uzivatelu a zaroveii se otevira 

lidem a dava zakaznikUm prostor pro navrhy a pfipominky. V neposledni fade se 

zde casto konaji i souteze 0 eeny za ucelem propagaee znacky. NeziskovYm 

organizaeim komunitni server nabizi naprosto stejne vyhody za naprosto rninimaIni 

naklady. 

Podle statistik serveru Gogole.eom by se pocet navstevnikU Faeebooku u nas mohl 

pohybovat kolem 3,2 milionu lidi. Podle lednoveho sdeleni Faeebooku Cesi na 
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strankich stravi v prumeru 27 minut. Temer 60 procent uzivatelu se na nej hlasi 

udajne kazdy den, 84 procent jednou t,Ydne. Deset procent Cechu se pak na 

Facebook diva i pres mobilni telefon. 

Z toho vypl,Yva vysoka efektivnost (pomer cena x vykon) teto aktivity s mOZnosti 

selektivni diverzifikace s ruznYmi, ale pritom konkretnimi cilov,Ymi skupinami. 

Ruzne produkty mohou b,Yt tedy komunikovany daleko cileneji nez skrze klasickou 

reklamu. Stejne tak udrieni zakaznika (ucastnika kurzli) je skrze socialni site, resp. 

Facebook daleko snazsi nez jinou, klasickou cestou. Zakladem uspesne 

Facebookove prezentace je AKTIVITA, tedy neustala aktivni Cinnost, nejen 

ponechini stranky "svemu osudu". 

Tiskova prezentace (inzerce) 

Predstavuje jeden ze zakladnich stavebnich kamenu vetSiny mediaplanu. Dulezitou 

veci je vlastni zpracovani, kreativita inzerce. Kreativita Ci graficke zpracovani se 

fidi v zasade podle dvou zakladnich piliffi. Temi jsou zvolena cilova skupina a 

corporate design, obvykle stanoveneho manual em grafickeho stylu. Corporate 

design hraje jednoznacnou roli ve smyslu primami identifikace prvkU propagace 

subjektu s corporate identity. Jde tedy 0 jednoznacne vyjadfeni image sUbjektu. 

Zaroven slouii jako primami vizualni vymezeni wCi konkurenci. 

Kazda cilova skupina, stejne jako kazdy poskytovatel vzdelavacich sluieb rna sva 

specifika. Na trhu proti sobe stoji jako dodavatel a odberatel. Vzhledem k tomu, ze 

na nasem vzdelavacim trhu neni "nedostatek" subjektU na strane dodavatelske, musi 

se tedy tyto snaiit, 0 co nejpresnejsi zacileni na potencionalniho "klienta", jeho 

upoutani a "donuceni" se nabidkou zab,Yvat. 

Je porreba pfipomenout, ze tiskova inzerce jen obtiZne pracuje s emocemi, protoze 

ji chybi mOZnost prace se zvukovou a vizualne- dynamickou sloZkou. Tedy prvky, 

se kter,Ymi pracuje televize, castecne i radio. Tiskovou inzerci lze rozdeIit na dva 

zakladni druhy a to novinovou a casopisovou. Novinova poskytuje velice rychlou 

penetraci sdeleni, ale kratkodobost trvani, protoze vetS ina novin nema deISi 

zivotnost nez jeden den (s ryjirnkou specializovanych pfiloh). Tuto neryhodu 
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vyvafuji casopisove produkty, kde je nejen delka "setrvani" se sdelenim, ale cele 

vlastni medium pfetrvava zivotnost denikU mnohonasobne krat. 

Kaidopadne tiskova inzerce muze pracovat s detailnejsim a rozsahlejsim sdelenim 

nd audiovizualni produkty, ale na druhou stranu je nachylna na "pfesycenost" 

sdelovanou informaci a tim se stava pro spotfebitele neatraktivni k dalSimu 

zkoumani. Proto je nutna jista vyvazenost s odkazem na daISi informovani (napf. 

odkaz na webovou prezentaci). 

Zakiadnim pravidlem pfi tvorbe inzerce a te tiskove zvlaste, je srozumiteinost a 

,jednoduchost v okamziku". Neni mOZne propadnout iluzi, ze ctenaf, ktery na 

inzerci narazi, bude chtit cist ihned textove litanie. V prvni fade ho musite 

zaujmout, pak az muzeme ocekavat, ze bude chtit vedet vice. 

Jak jiz bylo sdeleno, Centrum andragogiky Hradec Kralove se podili na realizaci 

tzv. evropsIcych vzdelavacich projektU v ramci Operacniho programu Lidske zdroje 

a zamestnanost patfici pod EvropsIcy socialni fond. Publicita operacnich programu 

je povinnou soucasti programu spolufinancovanych z fondu Evropske unie. RIdi se 

nafizenim Komise c. 1828/2006 a je vel ice casto pfedmetem kontrol, pncemz 

nedodrzeni pfedepsaneho rozsahu a zpusobu propagace muze mit za nasledek i 

odebrani cele dotacni castky, coz muze zpusobit nemale potize. 

V zasade musi dodrzovat dva manualy. Jeden obsahuje zavazna pravidla vizualniho 

stylu (Manual vizuainiho styIu) a druhy obsahuje pravidla ke spravnemu vyuZivani 

a umisfovani publicity v ramci projektU (Manual pro publicitu). 

Manual pro pUbIicitu pak obsahuje tzv. zavazny balicek, coz je soubor povinnych 

prvkil, ktere musi bYt u kazdeho podporovaneho projektu uvedeny. Jsou to: 

I) povinne minimum publicity loga 

a) logo pfislusneho fondu (ESF) 

b) nazev fondu (Evropsky socialni fond) 

c) logo ED vcetne nazvu 

d) logo pfislusneho operacniho programu cetne nazvu (OP LZZ) 
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e) motto: "Podporujeme vasi budoucnost" 

f) odkaz na www.esfcr.cz 

2) oznaceni skolici mistnosti a materiaIu 

3) vlozeni prezentace na www.esfcr.cz 

Oba manwily jsou pomeme obsahle. V teto souvislosti lze diskutovat nejcastejsi 

problemy spojene s jejich uzivanim. 

1. Povinne minimum pUblicity versus publicitni aktivity 

a) minimum publicity = povinna loga, uvadi vsichni pfijemci, propagace 

programu, fondu, ED (kdo penize dava) 

b) pUblicitni aktivity = aktivity speciftkovane v projektove z<idosti, zejmena 

propagace projektu (na co se penize davaji) 

2. Logo MPSV pfijemci nemusi pouzivat 

3. Loga neni potfeba uvadet pouze v rade 

4. Loga je potfeba pou.zivat na dokumentech spojenych s projektem a na 

materiaIechi pfedmetech hrazenych z projektu, nemusi by-t ale uplne vsude. 

a) ANO: smlouvy, zadavaci dokumentace, letaky, brofury, propagacni 

pfedmety, prezencni listiny atd. 

b) NE: kancelafske potfeby pro bemou administrativu, faktury a objednavky 

(generovane strojove) 

5. Vetu "Tento projekt je ftnancovan z ESF prostfednictvim OP LZZ a ze 

statniho rozpoctu CR" neni treba v tistene podobe pou.zivat. 

6. Oznaceni skolicich mistnosti a certiftkam povinny-mi logy: 

a) ANO: kurz pofadany konkretne pro pfijemce, 

b) NE: kurz pro vefejnost, ktereho se pfijemce pouze ucastni 

7. Pro oznaceni mistnosti neni tfeba tisknout plakaty ci banery, staCi dostatecne 

velka a vidite1na cedule (ctvrtka) s fadou log. 

Otazky marketingove propagace vzdelavacich prostfedkU JSou pro kazdou 

vzdeIavaci instituci dnes velmi zasadni. Nejde jen 0 pozici na trhu, ale 0 jeji 

etablovani v regionu, ve vztahu k organum vefejne spnivy. Soucasne jde ooblast, 

ktera znamena ve srovnani s obdobim po listopadu 1989 nejvic "prulomove" 

zmeny. Jeste v polovine 90. let pfevazovala v teto oblasti spiSe "klasicki" reklama 
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(let:iky, katalogy kurzli). Jen ryjimecne byla propagaee vzdel:ivacieh akci v tisku 

(reklama, PR cl:inky), ojedinel:i pak v rozhlasu Ci televizi. V soucasnosti se d:i Dei, 

ze vzdel:ivaci aktivity jsou mediaIne propagov:iny na srovnatelne urovni jako 

produkty z jinyeh oblasti podnikani. 
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Prilohy 

Priloha c. 1 Etika ve firemnim vzdeIavani 

Etika ve firemnim vzdeIavani 

(tento chinek poprve vysel v knize Manazerska etika VI. DB, v roce 2009, tuto 

knihu vydalo Obcanske sdru.zeni Etika podnikani a verejne spravy) 

Vysokou skolu v soucasne dobe absolvuje vice a vice mladych i starsich lidi. To 

souvisi jak s sirsi nabidkou vzdeIavacich programu, tak zejmena s vetsi potfebou 

vzdeIavat se, dozvidat se neco noveho a rozvijet se tak profesne i osobne. S tim, jak 

lidstvo poznava stale vice jew, stoupa i nutnost prohlubovat si vedomosti ve vsech 

oborech. liz nestaci mit vseobecny prehled, v dnesni dobe jdeme do hloubky 

problemu, snazime se vedet vsechno 0 nasi oblasti zajmu, abychom byli lepsi nez 

konkurence. 

Vzdelanije v dnesni dobe nutnosti a s tim souvisi i nabidka nejruznejsich instituci a 

programu. Z instituci jsou samozfejme nejvice zastoupeny univerzity a vysoke 

skoly, nastavby a jazykove skoly. Tento typ instituci nabizi vzdelani zpravidla 

mladY"m lidem, kten nepracuji a mohou se studiu venovat naplno. DmhY"m typem 

instituci jsou spolecnosti, zaby-vajici se vzdelavanim dospelych - zamestnancu 

jedne firmy nebo nahodne skupiny lidi, zajimajicich se 0 stejnou oblast. 

V minulosti byly obvyklejsi spiSe nahodne skupiny lidi studujici napf. jazyky. 

Zamestnavatel svY"m podfizenY"m nekdy uhradil cast kurzu, coz se ukazalo jako 

dobra, nicmene nedostatecna motivace. V minulych letech uz i do Ceske republiky 

dorazil trend vzdelavat sve zamestnance nejen v cizich jazycich, ale zejrnena v 

profesnich dovednostech (specificky profesne zamerene kurzy zakoncene casto 

mezinarodne uznavanY"mi certifikaty). Nemene castYm typem kurzli ci seminaru 

jsou osobnost rozvijejici kurzy /workshopy/ a cvicem. Muze se jednat 0 manazerske 

dovednosti, komunikacni dovednosti Ci napr. 0 outdoorovy- program pro zlepseni 

tYmove spoluprace. Cim mene je prace pouhY"m mistem, kde se osm hodin denne 

pracuje, ale stava se spolecenstvim, kde by se v idealnim pripade mel clovek cHit 
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mezi kolegy dobre a rozvijet se, tim narusta i potfeba rozvoje prave osobnostnich 

vlastnosti cloveka. 

V soucasnosti se vice mene podarilo prekonat nechut' zamestnavatelu umomovat a 

financovat vzdelavcini srych zamestnancu, vetsina z nich si pIne uvedomuje nutnost 

vzdeIani a je ochotna investovat do nej cas a financni prostfedky. Prekonany jsou 

argumenty stylu "vzdelavani je drahe a nase firma na nej nema penize", "vzdelavani 

je zbytecne, do ted' to slo i bez nej, tak to pujde i nadale", "na vzdelavani nemame u 

nas ve firme cas". Na tyto poznamky lze reagovat nasledujicimi argumenty: Pokud 

nebude firma investovat do lidsIcych zdroju a tim i do vzdeIavani, nebude se 

rozvijet, prosperovat a tudiz ani mit penize. Vzhledem k nedostatku lidsIcych zdroju 

je nutnosti nabizet zamestnancum nadstavbu napr. v podobe vzdelavcini. Pokud ji 

firma nechce poskytnout, zamestnanci odejdoujinam, cimz stavajici firmu dostanou 

do problemu nehlede na to, ze bude muset draze vyskolit nove zamestnance. 

A nakonec - pokud si firmy neudelaji cas na vzdeIavani, lide se nebudou rozvijet, 

tm., ze se nebude rozvijet ani firma. Stagnujici firma je v dnesni dobe zanikajici 

firma. Tolik krMke vyvraceni argumentU, ktere v minulosti nejvice pouzivali 

manazefi odmitajici vzdelcini. Nyni tedy narazime na daISi problem - nezajem 

zamestnancu, letargii. Ani zde situace samozrejme neni tak kriticka, v podstate 

muzeme rozlisit dye skupiny skolenych osob podle jejich pnstupu ke vzdeIani po 

vysoke skole. 

Mensi cast absolventU vysoIcych skol a univerzit pokracuje v doktorandskem studiu, 

vetSina vsak navzdy odchazi ze skolnich lavic - nekdo s pocitem, ze vsechno ma, 

nekdo s jistotou, ze proces vzdeIavani rozhodne nekonci. Prvni skupina si najde 

praci a 0 pnpadne rozsITovani znalosti Ci 0 skoleni se moc nezajima. Druha skupina 

odjizdi do zahraniCi, ziskava nove zkusenosti a rozsifuje se obzory. Je pfipravena se 

dale vzdelavat a dobre vi, ze znalosti ze skoly jsou pouhYm zcikladem a startovni 

carou, ze ktere ale musi pokracovat dal. Ukolem lektoru je zaujmout zejmena prvni 

skupinu, presvedCit ji, ze stoji za to davat pozor a venovat skoleni nekdy i 

mimopracovni cas. Velkou pomoci jsou v tomto smeru manazeri firem, ktefi by 

meli jit svYm zamestnancum prikladem a nastavit ve firme takovou atmosferu, kde 

je vzdelavani prirozenou soucasti pracovniho procesu. Nemeli by sve pracovniky 
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nechat zakrnet na Urovni, na ktenS do finny pfisli, ale starat se 0 jejich profesni a 

osobnostni rozvoj, ze ktereho bude profitovat v prvni fade opet jejich finna. 

Majitele firern a pracovnici na rnanazersrych postech si tak vychovaji vzdelane a 

osobnostne vyrovnane zarnestnance, kten finne na opl<itku venuji nejen povinnych 

osrn hodin denne. 

Spolecnosti nabizejicich vzdelani dospelych je na soucasnem trhu mnoho. Nezb-yva 

proto, nez se snazit vybrat si z nich tu, ktera dodrfuje eticke zasady vzdelavani, rna 

zkusene lektory a je schopna poradit finnarn s v-yberem dlouhodobeho prograrnu 

vzdelavani na rniru. Nasledujicich sest "situacnich obrazil ze zivota firern" 

ctemfrfun pfiblizi, v jakjch oblastech lezi vetSina problemu souvisejicich s etickYm 

nzenim lidsrych zdroju ve finnach. 

Rlzeni lidsrych zdroju ve finnach muzerne chapat jako strategicry pnstup k fizeni 

nejcennejsiho majetku organizace -lidi. 

Pfi procesu nzeni lidsrych zdroju vetSinou kladerne duraz na: 

· zajmy managernentu 

· investice do zamestnancu - jako do cenneho majetku finny 

· proces rozvoJe lidsrych zdroju a fizeni pracovniho vykonu - hodnoceni 

zarnestnancu 

· dosaieni loajality lidi 

· potfebu silne podnikove kultury. 

Rlzeni lidsrych zdroju je tedy ve sve podstate podnikatelsky orientovana filosofie 

t-ykajici se nzeni lidi s cHern dosaieni konkurencni V-Yhody. Je velrni nutne, aby si 

manaiefi uvedomili, jake zamestnance a jaky rozvoj techto zamestnancu finna 

vyiaduje. Tim tvon i vlastni eticry kodex finny, kodex jednotlivcu, kodex sebe 

samych. Defmice etickych pravidel ve finne, zasad komunikace, tedy vstficnosti a 

infonnacni v-ymeny, muze b-yt zcikladem etickych postupu tvorby vzdelavacich a 

rozvojov-ych programu. 
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Obrazek prvni - ide:ilni svet: 

K rozvoji potfebnych schopnosti zamestnancu pfispiva vYchova a vzdeIlivani. 

Proces vychovy a proces vzdelavani spolu velmi Uzce souvisi a navzajem se 

vy-znamne ovlivnuji. Na tomto procesu se podili nekolik prvkU: 

Kdo - bude vzdelavan 

J ak - forma, metody 

Co obsah 

Proc - motivace 

Kdy - harmonogramy 

Sladenim vsech techto slozek dosahujeme efektivniho splneni cile zajmy 

managementu, investujeme do kvalifikace, odbomosti zamestnancu, docilime 

spokojenosti skolenych jednotlivcu, podporujeme eticke normy a pristup ke 

vzdelavani ve firme. 

Obrazek druhy - Anglictina v zamon: 

Ovsem pokud organizace porusi a necti pravidla, ktera jsou obecne deklarovana, 

pak je zcela jiste pnstup i Vllimani zamestnancu wei vzdelavacim projektUm velmi 

nepravdepodobne. Pokud zamestnavatele nedodrzi svoje povinnosti, prispiva to k 

atmosfere nejasnych pravidel a dochazi k neurCity-m, nesrozumitelny-m prohlasenim, 

ke slozity-m zduvodiiovanim, k nepochopeni. TakovJm pfikladem neetickeho 

postupu ve firme muze by-t situace, kdy si manazefi plati drahe, nakladne kurzy. 

Venuji svemu rozvoji nema16 prostfedky a ostatni zamestnanci ve firmach tim 

padem maji "vycerpano". Typickou ukazkou mohou by-t jazykove kurzy "pro 

vyvolene" - casty- obrazek ceskych firem. 

Pro uspesny a dobry rozvoj zamestnancu se personaliste neust:ile snazi hledat v 

nabidce nove a neotfele moznosti. Hledaji takove seminare, kde si mohou ucastnici 

zazitkovou formou vyzkouset nove postupy, vnimaji kolegi:ilni vztahy, resi tJrnove 

Ukoly synergicky. lako dobry prvek mezi vzdelavacimi formami a metodami 

vedoucimi k pozadovanym cHum, velmi casto ke zmenam a k neotfely-m postojum 

wei novinkam ve firme, se osvedCily seminare outdooroveho charakteru. Od 

sebemotivacnlch oblasti po ty-movou spolupraci a komunikacni dovednosti - to vse 

muzeme v outdooru nechat pusobit soucasne. VelkJ duraz je vzdy kladen na 
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kolegiaIni, otevfenou atmosferu. V metodach prace spolecnosti Centrum 

andragogiky jsou kladeny nejvetSi pozadavky na dostatek modelovych situaci, na 

prozitek, na sebehodnoceni ucastnika za ucelem dalSiho rozvoje. Kazdy z nas je 

osobnost se sVYmi slabinami. Marne pravo na pochybnosti a Uhybne manevry. I 

manager, ktery najde partnera - napf. kouce ve svem nitru muze najit duveru ve 

zmenu a v rozvoj sebe sarna. Ze zazitkoveho seminate si ucastnici mohou pfenest 

do pracovniho prosrredi novou zkusenost. Kde jinde by jednoduseji zjistili 

mimopracovni dovednosti sveho sMa? Sveho kolegy z kancelafe? Dostanou tu 

zpetnou vazbu na sve vlastni chovani. Tempo zivota a neustale zmeny ovliviiuji i ty 

nejlepsi vztahy mezi zamestnanci. 

Obrazek rreti - co po seminafi? 

Prave klima outdooroveho seminate otevira mOZnosti k budovani duvery, etickYch 

vazeb mezi podnikem a zamestnanci. Pokud vsem lektofi nezvladnou rozborove 

situace prozitkovYch seminaru, kde si ucastnici "sahnou" mimo sve komfortni zany, 

vykroci za hranici svych mOZnosti, muze dojit k nepfijemnYm situacim. Ucastnici si 

ulozi i nepfijemne zazitky, orientuji se na nepodstatne zalezitosti, nevhodnYmi 

komentafi muze "radoby" psycholog odstartovat lavinu obtizi jednotlivcu - tedy i 

vpad a naruseni firemniho klimatu. Jedine volbou renomovane, provefene 

spolecnosti s vyskolenYmi lektory muzerne zabranit takove pohrome. Kamarad z 

tenisoveho kurtu, vybomy trener a vsestranny sportovec, jeste nemusi bYt tim 

pravYru odbomikem pro vedeni out-dooroveho seminate. 

Obrazek ctvrtY - bolava mista v kancelafi: 

Pnlve personaliste rnaji sanci sifit etickou politiku a sledovat reakce na ni. Jsou 

nositeli strategie a hodnot spolecnosti. A tady se setkavame s dalSim uskalim 

etickeho vnimani pojmu vzdelavani a rozvoj ve firmach. Kdo, jake osobnosti jsou 

personaliste? Aby se zajistilo, ze zamestnanci dobfe vnirnaji a chapou rozvojove 

prvky ve firmach, je dulezite jim zajistit spravny vyklad, profesionalni pfistup. 

Personalista sam by mel bYt nadsencem, nejen odbomikem, ale i propagatorem a 

tvUrcem. Zhodnotit situaci ve firmach, kdy se velmi casto setkavame s nizkou uctou 

k profesi personalism, se znevazovani personaInich utvaru ve firmach ... kdy se 
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cHene zuzuji persomilni Cinnosti na "tabulkove" rykaznictvi - a to nejen z pohledu 

manageru, ale nekdy i vlastnich pracovnik:U v oddeleni. ... 

Nechf si ctenar sam vyhodnoti, jak casto se s takorym pnstupem jiz setkal. 

Obrazek casty, stale zivy, plnobarevny. 

Obrazek pary - nechceme a nebudeme a ne a ne a ne: 

Casto se mi stava, ze pri schuzkach u klienru slycham, ze jednotlivec kompetentni 

pro vykon dane pozice se vice jiz skolit nemusi. lebo ziskana dovednost, tedy 

odbomost je dostacujici. Vice se do dane pozice proste investovat nebude. Filosofie 

rozvoje zamestnance je v tu chvili dobre zpracovany car papiru v posledni pfihradce 

pracovniho stolu. SnaZim se vysvHlit, ze vzdelani pfinasi i necekane, nepnme 

rynosy, zlepsovaci navrhy, porozumeni podnikatelskemu prosrredi, snizeni 

nakladu, ztrat, zryseni vYkonnosti, spolupraci rymu .... Etika rozvojoveho 

programu je potlacena, podnikove vzdelavani pravdepodobne nepaili k benefirum 

dane spolecnosti. Nastesti se dnes trh prace chova tak, jak si zamestnavateIe 

zaslouzi. 

Obrazek sesry - postoje nejvyssich: 

Pristup manaZeru wci vzdelavacim projektUm ve firmach bYva rUzny. Co 

personalista naplanuje, vedeni schvali, toho se manazer zUcastni. Ovsem s nazorem 

- la liZ to umim, af se uCi oni - se bojuje tezce. Marketing vzdelavacich projektU 

primo ve firme rna sva vlastni pravidla. Podle postoju manazerskYch pozic hodnoti 

lide v organizaci uspesnost programu. Manazeri nevedome srym frivolnim 

jednanim ovlivni volny pnstup ostatnich. Naopak aktivnim postojem podporuji 

motivaci podTIzenych vzdeIavat se. 

lak vyplYva z techto posrrehu, startovacim bodem pro vytvareni etickych hodnot a 

strategie je vize majitelu, TOP managementu. Modemi a prizpusobiva firma vnima 

podnikove vzdelavani jako jednu z mOZnosti jak zrysit vykonnost a 

konkurenceschopnost firem. Velmi dUlezite je klast duraz na proces vyhodnocovani 

vzdelavani. Diky tomu maji firmy sanci najit partner pro rozvoj, ktery je ztotoZnen s 

jejich filozofii podnikani, vnitfni kulturou i rozvojorymi porrebami. 
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Spolecenska odpovednost firem 

Tematem, ktere velmi uzce souvisi s rykonnosti a konkurenceschopnosti finny, s 

etikou i vzdelavanim je Spolecenska odpovednost firem (CSR-Corporate Social 

Responsibility). K efektivnimu statu a prosperite pam spolecenska odpovednost 

[ITem. Dosahovani firernniho zisku Ci maximalizace tr:fui hodnoty finny za 

predpokladu dodrZovani zakonu a odpovednosti manazeru, vlastnikU a 

zamestnancu, to jsou predpoklady pro naplneni spolecenske odpovednosti firmy. 

Definice ED je nasledujici: Spolecenska odpovednost firem je dobrovolne 

integrovani socialnich a ekologickych hledisek do kaZdodennich firernnich operaci 

a interakci s okolim. Spolecenska odpovednost firmy je vy-razem spolecenske 

odpovednosti jejich vlastnikU a majitelu, nikoliv principem, ktery by nabrazoval 

pravni podminky dane statem pro dosahovani cilu finny. Z pohledu statu jde 0 

dobrovolnou aktivitu manaZeru firem smerujici ke zlepseni pracovnich podminek 

jejich zamestnancu a dodavatelsko-odberatelskych vztahu, smefujici k ocbrane 

zivotniho prostfedi a tesnejsi kooperaci s mistni spravou, zajmovYmi skupinami. 

Aktivity vlastnikU firem vedouci ke zlepseni spravy spolecnosti se jednoznacne 

projevi silne pozitivnimi dopady na spolecnost. Koncepci spolecenske odpovednosti 

podniku (dale jen CSR) se teoretikove managementu zacinaji metodicky zaby-vat od 

poloviny 20. stoleti. Za zlomory rokje pokladan rok 1953, kdy Bowen vydava svou 

knihu Social Responsibilities of the Businessman, ve ktere uvadi prvni definici 

spolecenske odpovednosti. Ackoliv hovon spise 0 odpovednosti podnikatele nez 

podniku, je jeho definice socialni odpovednosti platna dodnes: "jedna se 0 zavazky 

podnikatele uskuteciiovat takove postupy, pfijimat takova rozhodnuti, nebo 

nasledovat takory smer jednani, ktere je zadouci z hlediska cilu a hodnot nasi 

spolecnosti. " 

Spolecenska odpovednost firem versus Zelena kniha Evropske komise 

KdyZ v roce 2001 vydala Komise Zelenou knihu "Propagovat evropsky- ramec pro 

spolecenskou odpovednost podnikU" (COM (2001) 366 final) byl tento dokument 

prvnim krokem k debate 0 prurezovem tematu zasahujicim do tfi zakladnich oblasti 

- podnikani, spolecnost jako socialni aspekt a ekologie na evropske pude. Prestoze 

byl puvodne tento koncept sitY na mim velk:Ym spolecnostem, zanasi Komise tuto 

myslenku do oblasti malych a stfednich podnikU. Koncept si klade za cll nauCit 
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podniky chovat se odpovedne ke svemu okoli, na ktere svou podnikatelskou 

Cinnosti pus obi. Zasahuje do oblasti lidsrych zdroju, risk managementu, oznacovani 

vYrobkU, financnich analyz, zivotniho prostfedi, ale i zdravi. Podporuje pfedavani 

zkusenosti, inovacni aktivity, neustale hodnoceni a analyzy vysledkU firmy a 

vytvareni interaktivniho prostoru pro vzajemnou a harmonickou spolupraci 

jednotlivYch akteru. Zelena kniha Evropske komise uvadi, ze "byTt spolecensky 

odpovedny" znamena nejen splilovat kriteria dana zakonem, ale take jit dale za 

hranice legislativy a investovat vice do lidskeho kapitalu, prostfedi a vztahu s 

ostatnimi ucastniky podnikani. 

Implementace Zelene knihy v praXI znamena, ze podnikatele, ktefi se s jejim 

obsahem ztotoini, sami ze sve vlile pfi vykonu podnikatelske Cinnosti berou v potaz 

i spolecenske a ekologicke aspekty. V teto souvislosti nas napada, ze zabY"vat se 

dopadem podnikani na spolecnost - nejblize tedy spotfebitele a na okoli firmy -

zejmena jeho kvalitu, bude obzvlaste nelehk)Tm Ukolem pro male a stfedni podniky, 

ktere nemaji vysokou kapacitu strategicky analyzovat dlouhodoby dopad svYch 

Cinnosti. Na druhou stranu je nutne ve prospech malych a stfednich firem 

poznamenat, ze tyto chapou nektere skutecnosti mnohem rychleji a snadneji 

- a to i bez znalosti uvadenych koncepm, nd vetSi firmy. Soucasne se ukazuje, ze 

vnimani myslenky spolecenske odpovednosti muze pfinest podnikatelum vetsi 

produktivitu, a dokonce i zisk. 

Aplikace CSR 

Spolecenskou odpovednost zavadi ve sve firme sam podnikatel, ktery si dobrovolne 

zvoli cestu a prostfedky k zajisteni celospolecenskeho pfinosu, tj. jak jemu 

samotnemu, takjeho klienmm, zamestnancum a sirokemu okoli. Maly podnikatel je 

ve vYhodnejsi pozici nez velka firma, nebot' je v pfimem kontaktu s klienty, rychleji 

reaguje na jejich nove pozadavky, posloucha je, ztotomuje se s vYrobkem Ci 

sluibou a rna uzsi vazby se svyTmi zamestnanci. futerakce s okolim zde tedy existuje 

vetS! nez u velrych firem. Ty maji naopak vetSi kapacitu propojovat tfi vYse 

uvedene dimenze na mezinarodni Urovni, ktera je pro male a stfedni podniky 

nedostupna s ohledem na jejich rozmer a nizkou schopnost pfizpusobit se 

standardlim v zahranici. Ty mohou byTt socialne pfisnejsi nez v zemi jejich sidla. 
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Otazkou je, zda aplikace stejnych pravidel nastavenych pro velke a nadmirodni 

spolecnosti na podniky maleho rozmeru je nutna. Ukazuje se, ze nemusi nutne 

prinaset kladne vysledky, naopak muze mit zapomy uCinek. VYznarnny ekonom a 

nositel Nobelovy ceny Milton Friedman rikal, ze existuje pouze jedina spolecenska 

odpovednost firmy, a tou je vyuzivani zdroju a jejich premena na Cinnosti vedouci k 

vytvoreni zisku za respektovani pravidel hry, kterymi je otevfena a svobodna 

konkurenceschopnost bez podvodu a klamu. Ve velkYch firmach je orientace na 

spolecenskou odpovednost pomeme dobre zavedena. Velke nadnarodni firmy (v CR 

napr. Skoda Auto, a. s.) si pro tyto ucely najimaji kvalitni odbomiky, vytvareji 

speciaIni utvary a tvori standardy a nastroje pro jeji aplikaci. Spolecenska 

odpovednost je pro ne znamkou kvality a dobreho jmena. Jejich angaZovanost v 

rUznych spolecenskych akcich je verejnosti vnimana pozitivne a vytvafi dobrou 

image firmy. Male a stfedni podniky vsak tuto kapacitu nemaji a s nutnou davkou 

kritiky lze fict, ze si casto az nepfirozena dobroCinna gesta nemohou dovolit. 

CSR klicem k uspechu 

Mezi hlavni duvody, proc zajem 0 CSR v Ceske republice tak dramaticky roste, 

pam jednak moraIni a jednak ekonomicke zajmy. Kvalitne zpracovany CSR 

program pomaha zvysovat spokojenost a loajalitu zamestnancu, zaroven podporuje 

vztahy s obchodnimi partnery, zejmena dodavateli, a casto b)'va investici, kterou 

oceni siroka verejnost. Vsechny tyto zmeny pak vedou k posileni pozice frrmy na 

financnich trzich a zvYseni hodnoty pro akcionafe. Pri zavadeni konceptu CSR ve 

firme je nejprve nutne vymezit cile v oblasti sociaIniho rozvoje, ochrany zivotniho 

prostfedi a ekonomicke stability. Nezbytn)'m krokem je zejmena analYza 

zajmorych skupiny a jejich pusobeni na fungovani spolecnosti. Zpusob komunikace 

a pusobeni na zajmove skupiny predstavuji zaklad pro navrh konkretnich aktivit 

v ramci konceptu CSR. Dalsim Ukolem po schvaIeni strategie je implementace CSR 

principu do chodu spolecnosti. Corporate Social Responsibility muze fungovat 

jedine tehdy, kdyZ je pIne integrovana s podnikov)'mi procesy - marketingem, 

prodejem, vYzkumem a vYvojem, nakupem, logistikou a dalsimi. Integrace se ryka 

vsech Urovni managementu, tj. strategickeho, taktickeho i operacniho. Velmi 

dUlezit)'m nastrojem, ktery v)'razne pom<iha zviditelnit CSR a tim i dosahovat 

ekonomickYch pfinosu, je vlastni prezentace aktivit a Cinnosti smerem k verejnosti a 
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jiny-m zainteresovany-m osobarn. Mezi siroce vyuiivane nastroje patff vYrocni 

zpravy nebo sarnostatne zpravy 0 udrZitelnern rozvoji. 

Temat souvisejicich s etikou ve firemnirn vzdelavani, potairno s etikou ve firmach, 

je dlouha fada. Tento clanek upozomil na par z nich, ktera se autorce zdala zasadni. 

Snazila se zde 0 krMkou reflexi v oblastech, ktery-mi se zabYva a ktere proto rna 

zrnapovany. 
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Pfiloha c. 2 Ukazky propagacnich materialu 
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