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1 UVOD

Tato diplomova prace je zaméfena na vytvafeni udici se organizace a jeji hodnoceni. Méla by
identifikovat startovni podminky, pfedpoklady tvorby a fungovani u¢ici se organizace. Odvodit
obecné charakteristiky uéici se organizace a navrhnout optimalni systém fizeni ucici se
organizace.

Jednim zmddnich trendidi v teorii managementu je hovofit o udici se organizaci jako o
organizaci, kterd ma zvySenou kapacitu ucit se, adaptovat a ménit se prostfednictvim lidi, ktefi se
uci. UCeni se jednotlivch vSak je$té negarantuje uici se organizaci. Jen malo manazerd chape, Ze
jde o radikalni zménu mys$leni a filozofie firmy spojenou se zménou jeji kultury.

Neustala profesni vychova a vzdélavani jsou jednoznaénou nutnosti. Ze statistik Mezinarodni
organizace prace vyplyva, Ze firmy, které cht&ji obstat v konkurenci, museji vydavat na vzdélani
a vychovu zaméstnancti nemalo penéz. V jinych zemich Unie je systém pro vzdélavani
dospélych stanoven zakony. Vétsina obsahuje to nejdiilezit&jii — systém financovéni. Reseni jsou
ruzna: od piimych statnich dotaci aZ po dariové tlevy.

- Lidské zdroje jsou jednim ze zakladnich pilifi, na kterych stoji Gspéch kazdé firmy. Zakladnim
predpokladem pro konkurenceschopnost podniku je schopnost pfizplsobit se zménam a reagovat
na n¢. Flexibilitu firmy délaji flexibilni lidé, ktefi jsou na zmény pfipraveni a jsou schopni se
neustdle rozvijet. Vzd€lavani pracovniki je jednim z nejdilezitéjsich tkold firem v oblasti fizeni
lidskych zdroju.

Zajem o vzdélani je tfeba podporovat uz od détstvi. Je potfeba postupné vytvaret prostiedi, ve
kterém je vzdélavani soulasti Zivotniho stylu. Dale je tfeba podpofit kvalitni nabidku
vzdélavacich prilezitosti a motivovat lidi, aby tyto pfileZitosti vyuZili.

Co se tykd podnikli je tfeba napiiklad dafiové zvyhodnit firmy, které investuji do dalsiho
vzdelavani svych zaméstnanchl.

Existuje podpora rekvalifikaci a tvorby novych pracovnich mist, ostrd je zamé&fena predev§im na
regiony s vysokou nezaméstnanosti. Malé a stfedni podniky jsou vyznamnym zdrojem tvorby
novych pracovnich ptileZitosti.

Vlada 31. 8. 2005 schvalila navrh zdkona o uznavani ovéfovani vysledkt dal$iho vzdélavani.
Zéakon fesi zejména uznavani dosazenych znalosti a dovednosti, bez ohledu na zptisob jejich
ziskani. Kazdému budou moci byt uznany znalosti a dovednosti, které ziskal praxi ¢i

samostudiem, bez nutnosti absolvovat nékolikaletou $kolni vyuku.




2 LITERARNI PREHLED

Vzdélavani je planovany proces zmény postojd, znalosti a dovednosti uenim, sméfujicim k
dosazeni efektivniho vykonu v ur¢ité ¢innosti ¢i okruhu ¢innosti.

Vzdélavani znamend investovat do lidi za G&elem dosazeni jejich lepsiho vykonu a lepsiho
vyuzivani jejich schopnosti.

Zakladni cile vzdélavani jsou:

1. rozvinout schopnosti zaméstnanct a zlepsit jejich vykon,
2. pomoci zaméstnancim, aby se mohli v organizaci rozvijet a budovat kariéru,
3. sniZzit mnozstvi Casu potfebného k zacviku a adaptaci zaméstnanci, ktefi zacinaji

pracovat na novém zafizeni nebo v nové pracovni funkci.

2.1 Potreba vzdélavani

V modernim podniku patii vzdélavani, systematické hledani novych ptilezitosti kombinované se
schopnosti raciondlniho rozhodovani, tvofivost a nadSeni lidi k redlnym predpokladim pro
uspesné dosaZeni vytyCenych cili a také k tomu, aby organizace v nelehkych konkuren¢nich
podminkéch Uspésné obstala. Je proto pro organizaci nutnosti pfemyslet o tom, jak pfispiva
vzdélavani k napliiovani dlouhodobych podnikatelskych cili a pruzné reagovat na vSechny
zmeény vnéj$iho 1 vnitiniho prostfedi a podminek.

Vzdé€lavani a rozvoj zaméstnanci se fidi ekonomickymi a personalnimi potfebami organizace. V
mnohych nasSich organizacich je vzdélavani povaZovano jen za nutné vydaje. Organizace, kterym
se ekonomicky dobfe dafi, jsou ochotny vynakladat na vzdélavani velké financni éastky. V
piipad€, Ze se vSak nékterd organizace dostane do finan¢nich problémd, je to jedna z prvnich
oblasti, kde dochazi k redukci finan¢nich prostiedk?.

Vzdélavani by nemélo byt povazovino za nutny vydaj, ale za investici (www.fmmi.vsb.cz,
lit. 21). Vydaje na vzdé€lavani, vycvik a rozvoj zaméstnanct lze povazovat za ucelné¢ vynaloZené
investice pfinasejici vyznamné vysledky v podobé zvySeni vykonu podniku a zisku. Investice do
rozvoje zpusobilosti zaméstnancl maji stejny vyznam jako investice do stroju a zafizeni.

v

V silné konkurenci 1ze dosdhnout konkurenéni vyhody pomoci vys$si kvality lidi zaméstnanych v

organizaci. Nedostatek zptsobilych zaméstnancti mtiZze ohrozit budouci prosperitu organizace.
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2.2 Proces vzdélavani

Na vzdé€lavéani se nelze divat pouze jako na kratké, izolované vzdélavaci akce poskytované
zamé&stnanciim v riznych okamzicich jejich kariéry. Vzdélavani je nepietrzZity proces vychazejici
ze zésad podnikové politiky vzd&lavani, ktery sleduje cile podnikové strategie. Ctyffizovy
cyklus (www.fmmi.vsb.cz, lit 21)

1) Identifikace potieby vzdélavani - Vzdélavani musi mit n€jaky divod. Divody pro vzdélavani
mohou byt rizné. Mezi nejvyznamnéj$i patii ziskané vysledky z hodnoceni zpisobilosti
zamé&stnancl, rozhodnuti organizace pouZzivat koncepci TQM a filozofii neustalého zlepSovani,
vznik nové pracovni funkce nebo vyrazné zmény v pozadavcich na zplsobilost zaméstnanct
definovanych v popisu pracovni funkce, zavadénim novych technologii a zafizeni, pravidelné
vzdé€lavani a Skoleni, které je vyzadovano ptedpisy, porovnani urovné znalosti s konkurenci
(benchmarking), a dalsi.

2) Planovani vzd€lavani a jeho programu - Za vypracovani celkového planu vzdélavani
organizace a jeho plnéni je vétSinou odpové€dny personalni tutvar, ktery spolupracuje s
jednotlivymi vedoucimi pracovniky. Persondlni tsek také zjist'uje neshody a navrhuje napravna
opatteni tykajici se procesu vzdélavani.

Dobie vypracovany plan podnikového vzdélavani pracovniki by mél odpovédét na otazky jaké
vzdE€lavani ma byt zabezpeceno, pro koho, jakym zpisobem, kdy, kde, kym a za jakou cenu?

Pfi planovani vzdélavacich akci, zejména pokud jde o uréovani naplné a délky vzdélavani, je
vhodné rozdélit zaméstnance podle poZadovaného rozsahu a Girovné znalosti do dvou zdkladnich
skupin:

L. skupina — zaméstnanci, ktefi by méli ziskané v&domosti a dovednosti uplatnit p¥i své praci, a
ktefi by mé&li byt schopni interpretovat vysledky.

II. skupina — zameéstnanci, kteti by méli byt s danou problematikou sezndmeni.

Ve fazi planovani vzdélavani je vhodné definovat kritéria pro hodnoceni vzdélavani.

Lze hodnotit a posuzovat vhodnost kurzu pro vybraného zaméstnance, vliv na zvySeni
produktivity prace a jakosti produkce, pifinos v orientaci na zdkaznika, rozsah, asovou
naroc¢nost, organizacni zajisténi, odbornou uroveri lektora, apod.

3) Realizace - Pfed zahajenim vzdélavacich kursi je dulezité, aby vedouci zaméstnanci
presvédcili své podiizené o vyznamu toho kterého konkrétniho $koleni nebo vzdélavani.

Zaméstnanci si musi byt védomi, Ze se od nich oekava uplatiiovani ziskanych védomosti a

dovednosti pfi jejich praci.
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Vzdé€lavani zaméstnanc neni levnou zaleZitosti, zejména pokud je provadéno externimi

skoliteli. Je tedy pochopitelna snaha o to, aby bylo co nejispésnéjsi a aby splnilo ofekavani.

Ma-li vzdélavani splnit sviij uel je nutné, aby byly splnény nasledujici podminky:

1.

2
3
4.
5
6
G

10.

Musi byt jasn€ definovany cil vzdélavani.

Zaméstnancim musi byt vytvofeny podminky pro vzdélavani.

Musi byt zvolena vhodna forma uceni a pfiméfeny ¢as.

Musi byt sestaven program a napli vzdélavani.

Vedeni organizace musi jit pti vzdélavani piikladem.

Uc&eni musi byt aktivni, nikoliv pasivni proces.

Vzdé€lavajici se zaméstnanci potfebuji kvalitniho Skolitele nebo lektora, ktery je dokéaze
povzbudit nebo jim v piipad€ potieby pomize.

Vzdélavajici se zaméstnanci musi mit vhodnou motivaci.

Vzdélavajici se zaméstnanci musi mit pocit uspokojeni ze svého vzdélavani.

Vzdélavani musi byt prib&Zné vyhodnocovano a v piipadé potfeby je nutné ucinit

napravné opatieni.

Prakticky existuji #7i zakladni druhy vzdéldvani:

1.

Zéakladni vzd€lavani - je povinné pro vSechny zaméstnance a periodicky se opakuje
(nejméné 1 x do roka). Je také poskytovano noveé pfichozim zaméstnanciim, napf.
bezpecnost prace a pozarni ochrana, seznameni s cily podniku, a dalsi.

Odborné vzdélavani - souvisi bezprostfedné s praci zaméstnance a do velké miry
ovlivituje jeho zpisobilost. Je vzdy uréeno jen pro vybrané zaméstnance nebo skupiny
zaméstnancul.

Specialni vzdélavani - zdanlivé bezprostiedné nesouvisi s vykondvanou praci
zaméstnance, ale muze vykonavanou praci podstatné zjednodusit a zkvalitnit, napf.

jazykové kurzy.

Podle funkce, kterou zastavaji jednotlivi zamé&stnanci, lze navrhnout napf. takovéto clenéni

vzdélani:

1.

Vrcholové vedeni - Vrcholové vedeni musi byt pfikladem pro ostatni zaméstnance, musi
si uvédomit svoji odpovédnost a roli, kterou ma pifi prosazovani koncepce TQM.
Vzhledem k velké Casové zaneprazdnénosti ¢lenti vrcholového vedeni se nedd ocekavat

dostatek €asu na rozsahlej$i vzdélavani. Proto je nutné volit vhodné formy a zpisoby

vzdélavani.




2. Vedouci zaméstnanci a mistii - hraji vyznamnou roli pfi prosazovani zvolené strategie a
napliiovani cili organizace. Vyznamnou mérou se podileji na sestavovani plani osobniho
rozvoje svych podfizenych zaméstnanct a do jisté miry nesou odpovédnost za tGroven
jejich vzdélani. Casto také sami provadgji vzd&lavani svych podiizenych zaméstnancii
(zejména v oblasti bezpecnosti prace, apod.).

3. Referenti, techni¢ti pracovnici - U téchto lidi se o¢ekava, Ze po absolvovani potfebnych
kurst budou schopni takto ziskané znalosti uplatnit pfi své praci. Tito lidé uz obvykle
maji dobré odborné znalosti a dovednosti a je jen nutné je presvédit, Ze 1ze nové metody
a postupy dobfe uplatnit. Velkou roli zde hraje vhodné zvolena motivace.

4. Pracovnici fizeni jakosti - Je tfeba, aby to byli opravdovi odbornici v oblasti metod a
nastroji managementu jakosti, kteti jsou schopni vzdélavat a $kolit ostatni zaméstnance v
téchto metodach.

5. Délnické profese - Vzdélavani této skupiny zaméstnancti je ponékud specifické, nebot’ od
t&chto zaméstnanct se ocekava predev§im vysoka zpisobilost k praci s dokumentaci.

6. Administrativni pracovnici - Tito zaméstnanci by méli byt schopni pouZivat nékteré
zékladni metody slouzici k prevenci neshod a zlepSovani vysledkd prace. O absolvovani
vybranych vzdélavacich kurzl rozhoduje jejich nadiizeny na zaklad€ vysledkd hodnoceni
zptsobilosti. Dale by méli byt u nich rozvijeny dovednosti pro tymovou praci.

Pro uspéch vzdé€lavaci akce je dulezité zvolit vhodny zpusob vzdéldvdini. Vzdélavani mize byt
zajiStovéano pro jednotlivce nebo skupiny zaméstnanct. U specidlnich kurzi, které se tykaji
vybranych zaméstnancti, se obvykle preferuje Géast na vzdélavacich kurzech probihajicich mimo
organizaci. U vzdélavacich kurzi uréenych velkému okruhu zaméstnanct je obvyklé vzdélavani
ve skupinach a to bud’ v organizaci nebo mimo organizaci.

Vzdélavani by nemélo probihat pasivni formou. Je tfeba maximalné vyuzZivat ukazkovych
piikladd nebo feSenych studii, aby zaméstnanec mohl ziskané védomosti a dovednosti snadné&ji
uplatriovat pfi své praci.

Nelze opomenout ani vzdélavani pfimo na pracovisti pfi vykonu prace. Jde o formu vzdélavani,
kdy zaméstnanec nejprve ziskd teoretické védomosti, a poté ziskdva patfi¢nou praktickou
dovednost pfimo na pracovisti pod dohledem zkuSeného zaméstnance nebo mistra. Tato forma
vzd€lavani je bé€Zna u profesi, pro které neexistuji uéebni obory na $kolach ani neexistuji

vzdélavaci centra, kde by bylo mozné ziskat potfebné védomosti a dovednosti.
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Financni prostiedky uréené na vzdé&lavani nejsou neomezené. Jednou z moznosti, jak omezit
vy$i finan¢nich prostiedkli vynakladanych na vzd&lavani, je zajisténi vzdélavani z vlastnich
zdroju (personélnich).

4) Vyhodnoceni vysledku vzdé&lavani - Ukolem hodnoceni je posoudit zda mé&lo vzdélavéani
smysl, zejména zda vynalozené prostfedky na vzdé&lavani se navrati v podobé vyssiho vykonu,
mensiho poétu neshodnych vyrobk, efektivnéj$im vyuzivanim zdrojd, apod.

Vyhodnocovani jednotlivych vzd€lavacich akci by mélo probihat podle kritérii stanovenych jiz
pfi sestavovani plant vzdélavani.

Obecné lze provadét hodnoceni podle tii zdkladnich virovni (www.fmmi.vsb.cz, lit 21):

1. Hodnoceni vzdélavani z pohledu zvoleného zpusobu a formy vzdélivani. Toto
hodnoceni obvykle provadi ucastnici vzdélavacich akci, kteti hodnoti: délku vzdélavani,
vykon lektora, napli a formu vzdélavani, organiza¢ni zajisténi, apod.

2. Hodnoceni z pohledu ziskanych védomosti a dovednosti. Toto hodnoceni nejcastéji
provadi lektofi jednotlivych kurzii.

3. Hodnoceni z pohledu p¥Finosu pro organizaci. Toto hodnoceni je zpravidla
nejobtizngjsi. U nékterych vzdélavacich akci lze piinos zhodnotit prakticky okamzité.
Bohuzel je mnoho profesi a mnoho vzdélavacich akci, kde 1ze jen velmi téZce ovéfit
jejich pfinos okamzité. Vé&tSinou je hodnoceni ptinosi ze vzdélavani dlouhodobou
zalezitosti. Mnohdy nelze ani urcit, zda se napfiklad zvySeni vykonu projevilo diky
vzdelavani nebo zda to bylo vlivem vhodné zvolené motivace zaméstnance.

Pravidelné vyhodnocovani je dileZité zejména u vzdélavani zajistovaného externim zptisobem.
Vysledky tohoto vyhodnoceni slouZi personalnimu utvaru jako podklad pii zajiStovani dalSiho
vzdélavani.

Je kladen dtiraz na pribézné monitorovani a zlepSovani tohoto vzdélavaciho cyklu tak, aby byly
co nejlépe naplnény vzdélavaci potteby organizace. Jako metody pro monitorovdni uvadi:

1. konzultace,

2. pozorovani,

3. sbér dat.

11
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Obr. 1 Ctyifazovy cyklus

, (Zdroj: www.fmmi.vsb.cz)

2.3 Rozvoj zplisobilosti manaZert

Za manazera lze povazovat zaméstnance, ktery ma rozhodovaci pravomoci k ovliviiovani chodu
organizace. Schopnost organizace plnit svou podnikovou strategii z hlediska rozhodujicich
faktord podnikového tspéchu zavisi do zna¢né miry na schopnostech jednotlivych manazerd a
na jejich ochoté se dale rozvijet. Naprosto nezastupitelnou uloha hraji pfi prosazovéani koncepce
TQM do organizace.
Zakladni zpiisoby rozvoje manazeri jsou:

1. vzdelavéani formou internich i externich kurza

2. rozvoj pomoci ziskanych zkusenosti

3. rozvoj probihajici individualnim zptisobem — sebevzdelavani
Pojem sebevzdélavani se poprvé objevil v osmdesatych létech praveé v souvislosti s rozvojem
manazerd. Dnes je to jedna ze zakladnich metod manazerského rozvoje.
Sebevzdélavani je proces rozvoje zpUsobilosti zaméstnance (manazera), zaloZeny na vlastni
zodpovednosti a ochoté se dale rozvijet (www.fmmi.vsb.cz).
Sebevzdélavani je piinosem i pro organizaci. Projevuje se zejména ve zvySené produktivité prace
dotyénych zaméstnanct. Ukolem celé organizace je vytvofit vhodné podminky pro rozvoj
manazeru.

Sebevzdélavani je také zakladnim kamenem ,,ucici se organizace®.
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Obr. 2 Model ucici se organizace (Pedler a kol.)

(Zdroj: www.ambra-consulting.cz)

POLITIKA PROCESY
[ (z4sady a postupy) > (operace, ¢innosti,
| X fungovani)
INOVACE AKCE
(mySlenky, napady, ¢—— 5 (¢innost, vyroba,
ptedstavy, plany) sluzby)

2.4 Fungovani ucici se organizace

U¢ici se organizace je organizace, kde se zaméstnanci dobrovolné podrobuji procestim

neustalého roz§ifovani svych védomosti a dovednosti, které jsou potiebné pro budouci uspésnost
organizace (www.fmmi.vsb.cz, lit. 21).

Jinymi slovy lze také fici, Ze ucici se organizace se vyznauje pfeménou podnikatelskych cilii
organizace do zfetelné formulovanych potieb a cili uceni, které pfijimaji vSichni zamé&stnanci.
Pojem ucici se organizace poprvé pouZil Senge. Timto pojmem charakterizoval pfistup zaméteny

na feSeni problémuti pomoci tymového u¢eni (www.fmmi.vsb.cz, lit. 21).

13
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Obr. 3 Zmény potieb v ucici se organizaci

(Zdroj:www.ambra-consulting.cz)

Zakladni podminky pro fungovadni ucici se organizace (www.fmmi.vsb.cz, lit. 21):

1. orientace na zakaznika,

2. tymova prace,

3. inovace a zlepSovani,

4. jasné definované cile,

5. méfeni a vyhodnocovani,
6. zdroje,

7. podnikova kultura.
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Obr. 4 Zékladni model rozvoje zpusobilosti zaméstnance k TQM

(Zdroj: www.personalista.com)

Dalfi divody pro rozvoj
zpiisobilosti zaméstnance

Filozofie ucici se organizace vyborné€ koresponduje s koncepci TQM. Je dokonce podporovana
EFQM modelem vyjimecénosti. To je docela pochopitelné, nebot’ jiz v Demingoveé cyklu PDCA
je pravé posledni faze urCena k uceni se a ucinéni napravnych opatfeni. Toto soustavné
zlepSovani zalozené na neustalém vyhodnocovani dosavadnich zku$enosti (zejména odhalenych

nedostatkil) je vybornym zakladem pro uplatiiovani metody Kaizen.

Obr. 5 Model EFQM

(Zroj:www.personalista.com)

PREDPOKLADY VYSLEDKY

e Pracovnici

— Klicove

; Politika Zakaznici ) _
B & strategie FRacesy vysledky vysledky
vykonnosti

SpoleZnost
vysledky

INOVACE A UCENI SE

Partnerstvi
& zdroje

Uceni se z dosavadnich zkuSenosti je pouze jednou z moznosti uéeni se. Kromé této moznosti
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se organizace miiZe nejcastéji ucit:
1. zvysledkl experimentovani,

z vysledku auditq,

rotaci zaméstnanct,

z poznatki ziskanych na konferencich, prezentacich, apod.,

e & W

od ostatnich.

2.5 Ucici se organizace znamena vzdy vyssi prinos nez ucici se
jednotlivci

Piinos u€ici se organizace lze olekavat ve zlepSeni ekonomiky, zlepSenim jakosti, zlepSeni
image, zvySenim konkurenceschopnosti, zvySeni spokojenosti a loajality zaméstnancti, apod.
Koncept uéici se organizace vyjadiuje v soucasnosti nejdokonalej$i, ¢i evoluéné nejvyssi stupent
vyvoje organizacni kultury (www.personalista.com, lit. 17). Tento koncept je pifinosem pro
organizace, kde tradi¢ni metody fizeni jiZ pro dynami¢nost zmén a slozitost prostfedi — jejich
turbulentnost — nesta¢i. Ugast na ¥izeni, rozhodovani, zdokonalovani a udeni se jiZ neni pouze
zalezitosti managementu — u¢astnit se musi v8ichni ¢lenové organiazace.
Ucici se organizace je tedy chapana jako alternativa tradi¢niho — ,.tayloristického® — modelu,
ktery je definovan pfisnou délbou pravomoci, odpovédnosti a moci, formalni a formalizovanou
organizacni strukturou. U¢ici se organizace je pak pruzné&jsi alternativa, kterd je 1épe schopna si
poradit s nahodilostmi vyplyvajicimi ze zmé&n, kterymi od konce XX. stoleti prochzi organizace
a prostiedi, ve kterém se nachazeji.
Organizace se stale transformuje u¢enim se z okoli, z vlastnich chyb, od svych zaméstnancti a ze
samotného procesu uceni. Pojmy ,,ufeni“ a ,,prace* jsou vnimany jako synonyma. Vedouci v
ucici se organizaci neni autokraticky charismaticky vidce, ale navrhat, u¢ici se ucitel a spravce,
ktery pocituje svou praci jako sluzbu a poslani. V konceptu uéici se organizace dochdzi ke
spojent:

1. teorie — teoretickych vychodisek, ze kterych uéici se organizace Cerpd a

2. praxe — praktickych poznatkid — vysledkt uceni , na jejichz zakladé ¢lenové organizace

méni svoje vzorce chovani a jednani.

Uceni probiha podle tzv. Kolbova cyklu u€eni, tj. uCeni, kde ziskané poznatky slouzi jako
vychodisko pro dalsi uceni. Kolbuv cyklus lze vyjadftit nasledovné (www.personalista.com, lit.
17):

1. vlastni aktivita,
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2. ohlédnuti,
3. zobecnéni,
4. planovani.
Aby koncept Ucici se organizace mohl zalit platit, je tteba dosdhnout ndsledujicich kritérii
(www.personalista.com, lit. 17):
Mistrovstvi v oboru.
Mentalni modely.
Sdileni vizi.

Tymové uceni.

Wi A& =

Systémové mysleni.
2.6 Ucici se organizace

Ucici se organizace nabizi takovou formu organizace, ktera je flexibilni, adaptabilni, s rychlou
reakci na zmény. Jde o takovou organizaci, kterd podporuje uéeni vSech svych ¢lenti a ktera se
na zéklad& uéeni postupng transformuje (TICHA, L., HRON, I., lit. 1). Casto je koncept uéici se
organizace zaménovan s riznymi systémy vnitropodnikového vzdélavani. Vzdélavani a uceni
vSak neni totéz.
Peter Senge, jehoz The Fifth Discipline popisuje ulici se organizaci jako misto, kde lidé
postupné zlepSuji své schopnosti dosdahnout pozadovanych vysledku, kde se lidé ustavicné uci
jak se ucit spolu s ostatnimi, kde lidé postupné objevuji, jak se podileji na vytvafeni reality, a jak
ji mohou ménit (TICHA, I, HRON, 7., lit. 1).
Uceni neni jen otdzkou pfeziti a Gspéchu, ale pfispiva k obohaceni vSech zajmovych skupin,
které maji vztah k organizaci (zakaznikii, zaméstnancti, obchodnich partnerti, komunity, vlady,
spole¢nosti).
Podnik se u¢i nejen zvlastnich chyb, ale uéi se i od svych konkurentd a zejména od
zvladnutim péti myslenkové zaloZenych postupis (TRUNECEK, 7., lit. 3):

1. Osobni mistrovstvi souvisi zejména s uménim zvladnout problémy aplikaci ovérenych

metod, ucelnou motivaci, koncentraci apod.,
2. Modely chéapani svéta predstavuji zaklad procesu uceni: jak tviréim zptisobem myslet,

ucelné jednat v podminkach redlnych moznosti potieb organizace,

OEESKA TRZITA

JOCESKA UNIVERZITA
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Imihovna katedry CR-
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3. Umeéni vytvatet sdilené vize je rozhodujici tviréi vedeni, kdy manazeti nesméji diktovat,
co se ma d¢€lat, ale vize musi byt pfendSeny na spolupracovniky a musi byt jimi sdilen€,

4. Tymové uCeni tvoii zédklad pro tvuréi integraci znalosti, schopnosti, dovednosti a ma
smysl jedin¢ tehdy, neni-li u¢enim vybranych jednotlivctl, ale vytvafi se jim spolecny
zéajem,

5. Systémové mySleni je potom velkym integratorem — pétou disciplinou, kterda vytvari
potfebny synergicky efekt.

Pro vytvareni, fungovéani i dalsi rozvoj ucici se organizace je rozhodujici vzajemné vyuZivani
vSech péti soucésti, kdy jednotlivé discipliny plsobi propojené a vzijemné na sebe navazuji.
Systémové mysSleni tuto integraci (efekt celistvosti, emergenci a synergicky efekt) vytvaii a
nasobi.

Je kladen diraz na dva aspekty: na uceni jednotlivcl a na uceni celé organizace. Individualni
ueni je chdpano jako hybrid dopfedu naplanovaného vzd€lavani a ueni se z praktickych
postupil. Naplanované u€eni byva standardni a ptili§ se nelisi od vétSiny jinych forem. Podstatné
je ueni se z praxe. Pouzivaji se takové formy jako rotace pracovnikid, planované ziskavani
zkuSenosti, tymova prace atd. Organizace se ué¢i objevovanim a napravovanim nedostatkti ve své
¢innosti. Jde v podstaté o ¢&innosti jako je inovace novych vyrobki, vysledky analyzy
podnikového klimatu, nédvrhy nebo kritiky na poradach, finanéni zpravy atd. (TRUNECEK, J.,
lit. 3).

Za ucici se organizaci je mozno povazovat kazdou organizaci, jejiz zaméstnanci se dobrovolné
podrobuji procestim neustalého rozsifovani svych védomosti a zru¢nosti s cilem zdokonalovat
svou vlastni praci a zlepSovat vysledky podniku. Filozofie uéiciho se podniku pfitom vychazi
z nasledujicich zasad NENADAL, J., lit. 5):

1. Zadny podnik se nikdy nebude nachazet ve stavu naprosté dokonalosti, ale vzdy pouze
v situaci, kdy hiife nebo 1épe uplatiiuje v praxi vSechny nejnovéjsi poznatky.

2. Utici se podnik znamena vzdy vyssi uroveti neZ ucici se jednotlivci.

3. Podnikova kultura, TQM a udici se podnik jsou neoddélitelnymi, vzdjemné se
podminiujicimi pojmy.

4. Zadného zlepSovéni jakosti a produktivity nelze dosahnout bez dalsiho vzd&lavani.

Je pak piedevSim na vrcholovém vedeni podniku, aby si tyto principy osvojilo a svymi
rozhodnutimi je poméhalo prosazovat do podnikové praxe. Kvalitni vrcholové vedeni si proto
musi pro uspéSné zvladnuti vSech zéakladnich charakteristik uéiciho se podniku dokonale osvojit

(NENADAL, J., lit. 5):
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1. Psychologické aspekty prace s lidmi.

2. Interak¢ni a komunikaéni formy, metody a pravidla.

3. Schopnost uplatiiovat empatii (veiténi se do ulohy a pocitii druhého).
4. Asertivitu.

5. Kulturu firemniho prostoru (podnikovou kulturu).

Pro takto vybavené ,,jakostni* vrcholové vedeni se proces fizeni a zabezpe€ovani jakosti stava
emocidlnim pocitem, nevyhnutelnou intelektualni potiebou a rychlé nastartovani vSech
piedpokladil pro )spésné fungovani ucici se organizace neni problém.

Model uciciho se podniku se opira o ¢tyfi zakladni charakteristiky a Ize jej zndzornit schématem

na nasledujicim obrazku.
Obr. 6 Model uc¢iciho se podniku

(Zdroj: NENADAL, I.)

IMPULSY
legislativni akty
FORMY
vysledky prazkumu trhu
sebevzdélavani

vysledky méfeni spokojenosti

rozbory experimenti

vysledky auditt jakosti

audity jakosti

vysledky benchmarkingu

rotace zameéstnanci

podnéty zaméstnancii

konference

analyza slabych stranek firmy

vycvik zaméstnanci

vysledky technického rozvoje

design review

vzajemna komunikace

tymova prace

staze, exkurze UCICI SE
PODNIK
zlepSeni ekonomiky
jednotlivci
zlep$eni image
skupiny
zvy$eni konkur.vyhod
cely podnik
zlepSeni jakosti
CILE STRUKTURY
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Jde vlastné o novy zplsob pietvareni podniku sebou samym s tim, Ze spektrum uéeni zahrnuje
v8e, pocinaji praci s detaily kazdodennich aktivit a kon¢e nové definovanou strategii firmy
véetné vSech enviromentalnich i jinych aktivit (at’ uz v duchu ISO, TQM, GQM aj.) s cilem
zlepSeni ekonomiky, image podniku, zvySeni konkurenénich vyhod a koneéné i zlepSeni jakosti
tak, jak dokumentuje uvedené schéma (NENADAL, J., lit. 5).
Z pokusti riznych organizaci stdt se ulici se organizaci lze odvodit nasledujici obecné
charakteristiky ucici se organizace (TICHA, 1., HRON, J,, lit. 1):
1. Uceni jako souéast formulace strategie.

Participativni ptistup.

Informatika.

Formativni u€etnictvi.

Vnitini vymeéna.

2
3
4
5
6. Pruzny systém odmeétiovani.
7. Podporujici struktury.
8. Sbér informaci o vnéj$im prostiedi.
9. Inter-organizaéni uceni.

10. Atmosféra podporujici uéeni.

11. PtileZitost osobniho rozvoje pro kazdého.
Uceni je zptlisob, kterym se ménime ve vztahu k minulému stavu. V tomto duchu lze vymezit 4
druhy nebo typy uceni (TICHA, I, HRON, J., lit. 1):

1. Ziskéavani znalosti — co?

2. Ziskavani dovednosti — jak?

3. Osobni rozvoj — jak se stat sam sebou, jak co nejvice vyuzit vlastni potencial?

4. Spolecné badani — jak dosahovat cili spole¢né?
Jednotlivei mohou spolupracovat v tzv. kolektivnim uceni — k tomu sméfuje jak akéni uceni tak
tymové uceni. Vysledky nejsou méfitelné ve smyslu toho, co si odnese jedinec, ale toho, ¢eho
skupina lidi dosdhne spole¢né. Spole¢né badani je jakymsi mostem mezi uéenim jednotlivce a
ucici se organizaci.
Organizace se obvykle zaméfuji na jedince — nabor, vybér, vzdélavani, Skoleni, hodnoceni,
kariérni rust, odchod z organizace — to vSe zahrnuje fadu forem individualniho uceni. U¢ici se

organizace vSak vytvati pro toto u€eni lepsi klima, protoze uceni je jednim ze zakladnich pilifd

organizace.




Peter Senge identifikoval pér oblasti, které je pro zavedeni konceptu ugici se organizace ffeba
zvlddnout, podle Sengeho dokonce dosahnout v nich mistrovstvi (TICHA, 1., HRON, ., lit. 1):
1. Osobni dokonalost,
Sdileni mentalnich modelq,
Sdilena vize,

Tymové uceni,

- S

Systémovy pfistup.
Jiny zpisob jak uvazovat o t&€chto zaleZitostech je z pohledu stylu organizaéniho u€eni. Stejné
jako se lidé uéi riznym zpisobem i organizace maji rizné styly uceni. Pét stylu uceni (TICHA,
L., lit. 2), které 1ze aplikovat na organizace jako zivy, uéici se systém:
1. Zvyky
Pro — dobry ve formovani zvykii a norem chovani, které jsou dalezité pro zachovani
kontinuity a pro dlouhodobé preziti
Proti — sklon opakovat zvyky, i kdyZ ztratily ptvodni ucel, syndrom ,slepého
automatismu®
2. Pamét
Pro — dobry ve sbéru, udrzovani a §ifeni zkuSenosti, informaci a znalosti
Proti — miZe byt orientovan do minulosti, spoléhat na feSeni minulych problémi,
syndrom ,,odporu ke zmén&*
3. Modelovani
Pro — dobry v napodobovani, benchmarkingu, ,,sbirani smetany*
Proti — nebezpeéi v precefiovani druhych a podcetiovani vlastnich schopnosti,
syndrom ,,ostatni vedou — my nasledujeme*
4. Experimentovani
Pro — dobry vinovacich, metodé pokusu a omylu, aktivnim experimentovani
s novinkami
Proti — nebezpedi v upfednostiiovani experimentu pfed produkei, feseni neexistujicich
problémt, syndrom ,,objev mésice*

5. Hledani

Pro — dobry ve vyuzivani zkuSenosti, otevienosti, ochotné pfijimat nové, ve vnimani
Sirokého kontextu organizace
Proti — nékdy muZe vést ke ztraté zaméfeni, pfilisné orientaci na detail, syndrom

,VeéZe ze slonoviny*
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Obr. 7 P&t stylt uéeni

(Zdroj:

TICHA, 1.)

Hledani

Experimentovani

Modelovani

16 principii podporujicich uceni: (TICHA, 1., HRON, J., lit. 1)

1.

2
3
4
3.
6
7
8

10.
11.

12.

13.

Ved'te lidi k samostatnému uvazovani.

Povazujte chyby za soucast uéeni a vyuZivejte je pro rozvoj organizace i jejich ¢lent.
Bud’te ochotni pfepracovat organiza¢ni systém a struktury.

Dolad'ujte podnikovou kulturu tak, aby podporovala u¢eni jednotlivci.

Podporujte proces uceni jako takovy, ne nutné pro jeho vysledky.

Zachovavejte rovnost mezi témi, ktefi se uci.

Podporujte co nejvétsi vymeénu znalosti a dovednosti mezi lidmi.

Podporujte a uéte lidi strukturovat jejich uceni, misto abyste jim ho nabizeli uz ve
strukturované podobé.

Uc¢te lidi objektivnimu sebehodnoceni.

Podporujte svobodu poznavani.

Respek