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UvoD

Knowledge management v piekladu znalostni management je zajimava
disciplina jiz svym nazvem. Ten napovida, Ze se bude jednat o znalosti, jejich
fizeni. Ackoliv bychom mohli fici, ze vzdélavani ve firmach je téma jiz velmi

rozvinute, ne vzdy je tento proces mozné nazyvat znalostnim managementem.

Na Knowledge management prace nahlizi vice ze stranky socialni, tedy
jako na disciplinu, kde hlavnim ¢initelem je ¢lovék, jeho jedine¢né schopnosti
ucit se a predavat védomosti dal. Vice rozsifené odvétvi znalostniho
managementu — zpracovani a uchovavani dat a informaci prostfednictvim IT
technologii je zde dotéeno jen okrajové, jako nezbytna ¢ast komplexniho

piistupu.

Se znalostnim managementem Uzce souvisi pojem ucici se organizace.
Cim se ucici se organizace predevsim vyznacuje? Co musi ugici se organizace
spliiovat za kritéria? | to je cilem objasnit v této bakalaiské praci. Prace uvadi
nekteré metody uceni a predevSim sdileni informaci a védomosti klasickym
zpusobem, velmi zajimavé jsou soucasné moderni néstroje fizeni znalosti
ve spolec¢nostech. Zvlastni prostor je vénovan internim skoliteld, pozadavkim
na n¢, jejich vyznamu pro organizaci. Pfipomeneme si zde cile, funkce a efekty

lektora. Velmi zajimave jsou metody prace lektora.

Cilem této bakalaiské prace je poukdzat na rtuzné metody préce
se znalostmi Sse zaméfenim na procesy probihajici v tzv. uéici se organizaci
a porovnani metod klasickych s metodami modernimi. Je zde vyzdviZena
aktualnost a stale narustajici vyznam celozivotniho uceni dospélych, piedevsim
vzdélavani a sdileni znalosti ve firmach Nedilnou soucasti a opérnym bodem
jsou v uvedenych vzdélavacich procesech bezpochyby interni skolitelé, jejichz

prace a dulezitost jsou v této bakalaiské praci také popsany a vyzdvizeny.



1. VYZNAM VZDELAVANI DOSPELYCH

Systém odborného vzdélavani v Ceské republice prosel v prvni
poloviné devadesatych let zdsadni proménou. Impulsem byla radikélni zména
politického, socidlniho a ekonomického prosttedi, vnémz tento systém
funguje. Obsah vzdélavani se adaptuje na novy, rychle probihajici vyvoj
ve struktufe zaméstnanosti. Roz$ifila se nabidka odborného vzdélavani
z divodi zavedenim novych druhid odbornych S$kol a novych ucebnich
a studijnich obort. Ale hlavnim davodem je vstup Ceské republiky do
Evropské unie a otevieni se svétu. Sjednocuje se Evropa a zasadni zmény

hospodaisko-politické maji velky dopad na spole¢nost a jeji vyvoj.

Jednim z novych vyraznych prvki rozvoje spoleénosti je smérovani
K tzv. ucici se spolecnosti. Velkym podnétem byl v 90. letech zajem zlepsit
zaméstnatelnost a adaptabilitu obcant se zietelem k vysoké Urovni strukturalni
nezamé&stnanosti, kterd postihla osoby s nizsi kvalifikaci. Evropskad populace
starne, mladych lidi bude pfili§ malo a tempo zmén je piilis rychlé. Odhady
odbornikli jsou takové, Ze kazdy jedinec musi pocitat se zdsadni zménou
profesni orientace minimalné jedenkrat v prubéhu svého produktivniho Zivota.
To se neobejde bez potieby ziskani novych znalosti a dovednosti, bez dalSiho
ucenti.

Vyznam celozivotniho uéeni pro budoucnost Evropy byl potvrzen
v roce 2000 na zasedani pfedsednictvi Evropské rady. Clenské staty se shodly
na tom ze, celozivotni u€eni je zakladnim nastrojem rozvoje obcanstvi, socialni
soudrznosti a zaméstnanosti. Je tieba chéapat jako prerusenou kontinuitu uceni
od kolébky do hrobu. Zakladni védomosti od nejranéjSiho détstvi az po
odbornou skolu nebo vysokou Skolu jsou nepochybné zidkladnou, na které
budeme stavét cely zivot. Zakladni a dal§i odborné vzdélavani ma zajisti naucit
se ucit, jako nedilnou soucast naseho zivota. Neni nutnost rekvalifikace

Vv pribéhu zivota, ale piedev§im si musi kazdy ekonomicky aktivni jedinec
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uvédomit, ze dalsi profesni vzdélavani je nezbytnd podminka k udrZzeni

potiebné tirovné znalosti profese.

V soucasné dob¢ se setkdvame s nové zavedenym pojmem lifewide, tedy
uceni v celé §ifi zivota. Tento pojem rozsifuje dosavadni chapani celozivotniho
uceni na celou komplementaritu formalniho, neformalniho a informalniho
uceni.

Formalni uceni probihd ve vzdélavacich institucich v ramci ptijatelného
vzdelavaciho systému a vede k ziskavani uznavanych certifikatt a kvalifikaci.
Neformalni uceni probiha vedle hlavnich vzd€lavacich systémili a neziskava
formalizované certifikaty. Muze byt poskytovano na pracovisti v ramci

firemniho vzdélavani nebo napiiklad prostiednictvim ¢innosti organizaci.

Opomijené je tzv. informalni u¢eni. Jedna se prakticky o nejstarsi formu
uceni, kterd je vranném détstvi nejefektivnéjsi. Je pfirozenou doprovodnou
soucasti kazdodenniho Zivota a na rozdil od formalniho a neformélniho uceni
nemusi byt vzdy ucenim zamérnym. Informalni kontext predstavuje obrovsky
potencial uc¢eni a mohl by byt dulezitym zdrojem inovaci metod vyucovani
auceni. Vyznamnym prvkem podpory rozvoje celoZivotniho vzdélavani je
trvalé zlepSovani metod a podminek vyucovani a uceni se. Je potieba vyuZivat
metod a forem studia, které umoziuji, aby se jedinec mohl ucit nezavisle na
misté¢ a Case, podle svych individudlnich schopnosti a aktudlnich podminek
svého Zivota. Velmi aktualni metodou pro podporu smysluplného a efektivniho
celozivotniho vzdélavani je distancni vzdelavani resp. distancni forma studia
(kombinovand). Je to multimedialni forma fizeného samostatného studia, které
je koordinovano (fizeno) vzdélavaci instituci a v némz jsou pedagogoveé resp.
tutofi (konzultanti) v prubéhu procesu vzdélavani trvale, ptevazné fyzicky
oddéleni od vzdélavanych. Aktudlnim technologickym prvkem distanéniho
studia je e-learning. E-learning je progresivni vyukova metoda, vyuZivajici v
maximalni mife informacni a komunikac¢ni technologie podporujici celozivotni

uceni.
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Obecné plati, pokud chceme, aby lidé vstupovali do systému dalSiho
vzdélavani, musime je dostatecné motivovat a pii vlastnim studiu je
v maximalni mozné mife podporovat. Pii dal§im profesnim vzdélavani je to
také ukol pro zaméstnavatele, ktefi si musi uvédomit, Ze ma-li se dospély plné

vytizeny jedinec vénovat sebevzdélavani, potfebuje na to také ¢asovy prostor.

Razantni technologicky vyvoj, rychlé pokroky ve védé a narstajici
globalizace a propojeni hospodarskych procesi kladou vysoké naroky
na odbornou i obor presahujici kvalifikaci nejen pracujicich lidi
V tomto ohledu hraje vzdélavani dospélych jako soucast celozivotniho uceni
nezmérnou roli. Je nepostradatelné pro stale se ménici a vyvijejice se potiebu
kvalifikace, ktera lidem zajistuje konkurenceschopnost na trhu prace a tim
stalou zaméstnatelnost, ptfisun financ¢nich prostfedki a uspokojivou zivotni
uroven. Stejn¢ dulezitou ulohu plni celozivotni vzdélavani v oblasti sociélniho,
spolecenského zatazeni jedince.

Ackoli termin kastovani muze znit mirn€¢ diskrimina¢né, vSichni jsme
si védomi, ze v redlném Zivoté se s nim kazdy den setkdvame.
Spolecnost jako prostiedi, kde se potkdva mnoho socidlnich skupin, mizeme
posuzovat a kastovat dle mnoha faktor. Nejcastéjsim z nich je ekonomicke
zatazeni ¢lenli spolecnosti, jejich Zivotni Groven. Ta se vSak velmi Casto vaze
k dosazenému vzdélani, rozvinuté inteligenci a ke schopnosti uplatnit se.
UcCeni a vzdélavani je nekoncici proces a obecné je Ize povaZovat
a pokroku lidstva.

Jak uvadéji Palan a Langer ve jejich knize (Zéklady andragogiky, 2008),
0 vyznamu, uziteCnosti a nutnosti vzdélavani dospélych (jako soucasti
celoZivotniho vzdélavani a uceni) jiz dnes pochybuje malokdo. Z mikro
pohledu si miize malokdo z nés dovolit ustrnout ve své kvalifikaci na stejném
bodé — povolani, u kterych se neptedpoklada nutnost aktualizace znalosti
a dovednosti, valem ubyva. Klasicka triada ptedchozich obdobi vyvoje

spole¢nosti:
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SKOLA - PRACE - DUCHOD
Jiz neplati.

Naopak vyznamné roste nezbytnost stalého (pribézného, nekonéiciho)
vzdelavani jako predpokladu rozvoje a ristu v dynamicky se ménicim prostiedi
(nejen pracovnim) v disledku moderniza¢nich a inova¢nich trendd. MySlenky
o sile a ucinnosti vzdélavani pii feSeni spolecenskych problému byly v historii
lidstva formulovany mnohokrat. Od sokratovského ztotoZiiovani nevédomosti
se zlem, ptfes renesancni myslitele formujici utopické ideje o osvicené vladé

a vzdélaném narodu. Komenského myslenky o vzdélavani vSech o vSem a pro

vSechny jsou za vS§e hovoricim piikladem (Palan Z., Langer, T., 2008).

Z pohledu védy je vychova a vzdélavani dospélych tzv. prufezova
disciplina, ¢erpajici z védnich obort jakymi jsou napi. pedagogika, sociologie,
ekonomie a politologie, psychologie a dalsi. Jeji plné pochopeni vyZzaduje

systémovy pristup.

1.1 Specifika vzdélavani dospélych

J. Bartak v knize (Bartak, J., Zakladni kniha lektora/trenéra, 2003)
uvadi, Ze pro odliseni vychovy a vzdélavani dospélych jedinct od vzdélavani
déti, si musime uvédomit podstatné rysy, kterymi se dospéla osoba tcastnici se
vzdélavani odlisSuje. Dospély Clovek, ktery se zapoji do vzdélavaciho procesu,
se odliSuje ptedevsim svym vékem, ale také Urovni jiz dosazen¢ho vzdélani,
obséhlejSimi  zivotnimi zkuSennostmi, které utvaieji také jeho vlastnosti
a schopnosti. Zcela odlisny a dulezity je u dospélych jedinci motiv ke studiu,
ten urcuje jeho vzdélavaci potiebu. Dospély Cloveék obvykle dalsi vzdélavani
vaze na n&jaky zdjem, cil, nejednd se jiz o obecné vzdélavani, nybrz ma

pro dospélého konkrétni vyznam. Vyznamnym spolucinitelem je volny cas.
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V souvislosti s vySe uvedenymi specifiky je dulezité respektovat pfi

vzdélavani dospélych :

Potiebu uplatnéni pri studiu Zivotnich a pracovnich zkuSenosti,
jejich provazani s ucivem.

Dobrovolny, aktivni a tvoFivy piistup — ten souvisi se schopnosti
realn¢ planovat a uplatiiovat své aspirace, potieby a prani.

Vyznam samostatného mysleni a jednani pii némz probiha
sebepotvrzovani a sebehodnoceni.

Diferencované a kritické prijimani poznatki.

Rozdily v pruznosti mysleni - zavisi na urovni vzdélanosti
a intelektualnich schopnosti vzdéldvaného jedince : od statického
stereotypniho, schematického rutinniho mysleni, az po dynamické
flexibilni, tvofivé az originalni mysleni.

Zvlastnosti pribéhu zvySovani irovné praktického mysleni.

( vyrazny rozvoj pocinaje 22 az 25 rokem, dominance ve véku 30 az 40
let).

Zvlastnosti pribéhu logického mysleni (rovnomérny vyvoj po 26
roce).

SniZovani rozvoje pamétovych schopnosti (dochdzi k nému ve véku
36 — 40 let s velkymi rozdily podle Grovné Gspésného aktivniho uceni
a trénovanosti ptislusného jedince).

Rozdily v odolnosti a stabilit¢ vnimani - ve véku od 18 do 33 let
rozvoj a stabilita vnimani, odolnost vniméni vic¢i ruSivym vlivim je
nejvyssi mezi 27 a 33 rokem véku.

Celkovou nejistotu pri prezentacich, reprodukce nauceného, zajména
u osob starSich fyzicky, event. sluzebné nadiizenych ¢i podzizenych

vuéi dalSim ucastnikum vzdélavaci akce.

Jak uvadi ve své knize prof. Bartak (2003), hraji pti vzdélavani dospélych

velkou roli také bariéry, kterym dosp€ly jedinec ¢eli . Ty mohou byt naptiklad:

Percepéni bariéry:

14



Tyto bariéry brani dospélému jasné vnimat podstatu problému nebo rozpoznat
informace K jeho feseni.

Bariéry kultury :

,Cim je ¢lovék dospélejsi, tim vice opousti détské pfirozené instinkty a sale
vice se podfizuje nejriznéj$im referencnim ramcim (hraje role), které od n¢ho
spolecenské prostredi vyzaduje. Hraje je tak, jak pfedpoklada, Ze je ptislusna
komunita vyZaduje-imérn¢ tomu, jaka je jeji soudrznost a do jaké miry
ucastnik citi, formalné ¢i neformaln¢, sounalezitost s ni. Podle toho ve vétsi
¢i menSi mife pfistupuje na predpokladané, pozadované ¢i tuSené normy

konformniho jednani (Bartak, 2003, s.20).

Bariéry pracovniho prostiedi:
Pracovni prostfedi mize vytvaiet nejriznéjsi bariéry, nejcastéjSimi divody
jsou :
- Nedivéra mezi spolupracovniky.
- Nedostate¢né ocenovani rozvoje mysleni podfizenych nadfizenymi -
aby nebyli lepsi nez oni.
- Nedostatek spolupréace.

- Konzervativni ptistup organizace a vedeni, formalismus.

- Nedostatek podpory k osobnostnimu a kvalifikaénimu rozvoji.

Intelektudlni a vyrazové bariéry:

Obvykle vychazeji znedostateéného nebo domné¢lého intelektualniho
potencidlu a promitaji se v nevhodné volbé taktik: pouzivani pii feSeni
problému nespravného, slozitého jazyka, nedostatecné priméfenosti, presnosti

a vyrazoveé uspornosti jazykovych i mimojazykovych prostredki.

Emoc¢ni bariéry:
Ty miizeme popsat jako citové pirekazky volného, nespoutaného mysleni,
citéné sdélovani a jednani. Mezi nejcastéjsi se fadi:

- Strach udélat chybu, selhat.

- Neschopnost tolerovat dvojznacnost, ¢i viceznacnost.

15



- Touha po bezpeci daného myslenkového systému a poradku.

- Nechut’ k chaosu.

- Upfednostiiovani role posuzovat napady pied roli tvofit napady.

- Neschopnost reagovat na vyzvu ke zméné, pokusit se o jiny uthel
pohledu, nez na jaky byl ti¢astnik doposud zvykly.

- Preferovani role posuzovat napady pied tim nez je sam vytvaret.

- Nedostate¢na pruznost, dynamicnost, kreativita.

Ke v8em shora uvedenym bariéram nachazi prof. Bartak (2003) prakticka
feSeni jak s nimi bojovat a jak je pfi vzdélavani dospélého jedince pokud
mozZno co nejvice eliminovat.

Nejlépe shrnuje shora uvedené poznatky sam autor:

,Cim lépe zname své posluchade, tedy miru a kvalitu jejich Zivotnich
zkuSenosti, pfedchoziho vzdélani, jejich nazorl, presvédéeni a z4jm1, tim 1épe
na n¢ mizeme didakticky plsobit, u¢inng¢, presné a presveédCiveé argumentovat,
dosahovat v daném pedagogickém prostoru pozadovanych vysledka* (Bartak,
2003, s. 24).
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2. KNOWLEDGE MANAGEMENT

charakteristika a vyznam

OznaCeni Znalostni management vzniklo jako pfeklad ptivodniho
vyrazu Knowledge management (dale jen KM), ktery knam ptisel
z anglosaskych zemi. Stejn¢ jako s kazdym piekladem, i S pfekladem pojmu
Knowledge management jsou spojena urcita uskali. Existuje totiz vice
moznosti, jak tento vyraz pielozit. Proto je mozné se v odborné literatute setkat
s preklady typu sprava znalosti nebo fizeni znalosti. Tyto vyrazy jsou vSak
pouzivany pouze vyjimecné, ve vétSiné piipadi se pouziva preklad znalostni
management.

Ohledné téchto teoretickych otazek na téma KM neberou diskuse
konce, zapojuji se do nich odbornici z riznych obort, jak tomu u novych
sméri ve védé byva. Avsak praxe neceka.

Projekty uplatnéni KM se vyskytuji v modernich firmach ve svété stale
Castéji a Casto aplikuji KM velmi efektivné i bez toho, aby nesly v nazvu
oznaceni KM. Roste pocet konzultacnich firem nabizejicich odborné
poradenstvi pro projekty KM. K nejznaméjs$im patii Ernst and Jung a Andersen
Consulting. Pozadu nezlstavaji ani nové vznikajici oddéleni se zaméfenim na
KM u pfednich softwarovych firem, jako Lotus, Oracle, Microsoft. Na
Internetu  jsou knalezeni desetitisice www stranek vénovanych této
problematice.

Na Skolach - ptedevsim na vysokych, ale leckde i na stfednich — se
zac¢ina vyucovat KM jako samostatny pfedmét nebo jako soucést predmétu,
kde se tématika znalosti vyskytuje.

Znalostni management mizeme vnimat jako proces, ktery organizaci
pomaha identifikovat, vybrat, uspotfadat, rozSifovat a ptenasSet dulezité
informace a odborné znalosti. ZjednoduSené¢ miizeme fici, ze jeho cilem je
dostat spravné znalosti ke spravnym lidem ve spravny cas. Znalostni
management je zaloZen na tvorbé, ukladani a vyuzivani znalosti. Kategorizace
a kodifikace znalosti umoziuje Gspésné a ucinné feseni problémi, dynamické

uceni, strategické planovani a rozhodovani. Znalostni management se zamétuje
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na rozeznani znalosti a na jejich interpretaci. Pokud se toto stane béznou
soucasti fungovani organizace, ukaze se hodnota takto utfidénych znalosti
prostiednictvim jejich opakovaného vyuzivani. Je to cilevédomé fizeni tvorby,
ziskdvani, sdileni a uZziti znalosti. Prioritnim cilem KM je dosaZeni vysSi
prosperity podniku. Rozhodujici role pfislusi pozitivnimu ovliviiovani
vnitropodnikového prostiedi pro rozvoj a uziti intelektualniho kapitalu
ve spojeni s moderni technologii. Nejde o ob¢asnou, nahodilou, dil¢i aktivitu,
nybrz o mnozinu cilevédomych, komplexnich, systémovych aktivit.

KM ptinasi schopnost nabidnout:

PRAVE ZNALOSTI - PRAVYM LIDEM -V PRAVY CAS

s cilem pokryt aktudlni potiebu znalosti. KM Predstavuje analyzu situace
V péci o vyuziti znalosti, sestaveni pldnu a realizaci souboru aktivit zamétenych
na co nejlepsi vyuziti znalosti. Pro soucasnost je typické zahlceni podniku
informacemi, piicemz ale znalosti je malo. Diivodem miize byt, Ze si podniky
nekladou zakladni otazky: jaké informace potiebuji a jak s nimi nalozim.
Nezbytnou roli tu hraje také vztah mezi Knowledge managementem (KM)
a informa¢nim managementem (IM). Vzajemny vztah je jednoduchy, KM se
bez IM neobejde a v organizaci se na to nesmi zapominat.

(KATOLICKY, A Knowledge Management, [online] [cit. 2011-17-10]
dostupné na WWW: http:\\ www.volny.cz/akatolicky/KM_celek1.htm )

2.1 Definovani managementu znalosti

Ve své knize Collison a Parsell (Knowledge Management, 2005) podle
Ariana Warda ze spol¢enosti Work Frontiers. tvrdi, Ze management znalosti
neni vytvaieni né¢jaké encyklopedie, ktera zahrne vSechno, co kdo kdy znal,
nybrz Ze jde o to, sledovat ty, ktefi znaji, a rozvijet takovou firemni kulturu
a technologii, ktera je pfimé&je mluvit.

To znamena, ze diraz neni kladen na tvorbu obrovskych skladist’ znalosti,

jak uvadi dvojice autorit Collison a Parsell (2005), nybrz Zze nejvétsi hodnotu
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piisuzuje znalostem v hlavach lidi a k hledani cest, jak zvys$it mobilitu téchto
znalosti.

Velky duraz dale kladou Collison a Parsell (2005) na zachyceni — neboli
zaznamenani, kodifikaci znalosti, na ¢innost souvisejici s jejich sjednocovanim
a naslednymi procesy distribuce. Jako nazorny piiklad uvadéji americkou
armadu. Ta investuje obrovské prostiedky do tvorby a distribuce explicitnich
znalosti, kterymi jsou informacéni baliky, interni sdéleni, znalostni baze
a webové stranky — v3e s maximalni efektivitou. Alternativni pfistup spociva
Vtom, ze nejvice ¢asu je investovano do procest a do technologii, které
napomahaji stimulovat nebo piimo stimuluji vazby a propojeni mezi lidmi.
Jednim z téchto procest je vytvafeni pracovnich komunit a siti, podpora
komunikace mezi kolegy, néstroje pro spolupraci a adresafe znalosti. Tyto
vazby a tyto komunikace jsou opét orientovany na ptenos tzv. implicitnich
znalosti — znalosti, které jsou zakotvené v hlavach lidi, které se obvykle
nikterak nezaznamendvaji, nybrz volné plynou pii oficidlnich, pracovnich
I soukromych pfilezitostech. Tyto dva ptiklady ilustruji rozsah moznosti, které
jsou v oblasti managementu znalosti k dispozici. A ani o jednom nelze fici,

Ze by byl Spatny nebo ten jediny spravny.

Implicitni versus explicitni znalosti (Collison, Parsell, 2005)

Implicitni znalosti — jsou znalosti, které se nikam nezaznamenavaji, nachazeji
se v hlavach jedinci, jsou nekodifikované. Jejich bohatost a rozmanitost je tak
velikd, Ze je nelze dost dobfe zachytit a zaznamenat.

Naproti tomu explicitni znalosti lze ukladat a prozkouméavat, mohou byt také
dobrym spojovatelem pro komunikaci a spojeni lidi. Takze kladeni otazek
muze odhalit implicitni znalosti.

O vztahu mezi zaznamenanim znalosti a komunikaci mizeme uvazovat také

jako o vztahu mezi tim, co védi jini lid¢ a tim, co je znamo.
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Obrazek & 1: Schéma mechanismu pro osvéZovani toho, co je znamo, ¢&innost
zprostiedkovatele sité, ktery udrZuje a aktualizuje mnoZiny znalosti - kruh se tak

uzavira.

Co védi
/ jinf lidé \ -

Obchodni | ‘.;"'%-% i
problém L' %

Jaké informace / ZprustFed kovatel
\ mame my /

Zdroj: COLLISON, Ch., PARSELL,G. Knowledge management. Brno: Computer Press, a.s., 2005 s. 20

Autori Collison a Parcell (2005) uvad¢ji konkrétni piiklad:

Vybizeji k zamysleni nad situaci, ze jako fidici pracovnici potiebujeme
zvysit odbyt urcitétho produktu nebo najmout nové lidi anebo zvysit
spokojenost zdkaznikd. Zde se nabizeji dva zplsoby, jak ziskat znalosti

k feSeni :

Ten prvni nas povede cestou zjistovani, co védi jini — budeme hledat
a hovofit s témito lidmi. To nas piivede k siti dalSich tipd a kontaktd — jisté

pracovni komunité.

Druhy zpisob spoc¢iva ve zjisténi, co je znamo — co jiz bylo ohledné této
problematiky zachyceno nebo zaznamenano V podobé urcitych informaci,

kterych bychom mohli vyuzit.
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Slabinou druhého zptisobu je skuteCnost, ze zaznamenané informace moralné
zastaravaji, pokud neméame mechanismus pro jejich osvézeni a aktualizaci.
Dokonce bychom mohli v tomto ptipad¢ i tvrdit, Ze dokument — a to jakykoliv
— muze obsahovat pouze informace, nikoli znalosti. Informace vyvolava
myslenky, které v paméti porovnavame s minulymi zkuSenostmi a nebo nas
napoji na jiné lidi. Je odzkousené, Ze aby byly ur€ité znalosti uzite¢né, musi
dochazet k pravidelné aktualizaci. A pravé jednou z pfirozenych povah
pracovnich siti je osvézovat a aktualizovat znalosti novymi zkuSenostmi.
Management znalosti je hybridni disciplinou. Nejedna se Cisté¢ ani o védu a
nemuzeme jej oznacit ani jako jakousi dovednost. Zakladni funkci MZ by méla
byt schopnost propojovat oblasti uéeni a rozvoje organizace, fizeni lidskych
zdroji a IT (informacéni systémy). Toto piekryvani lze znazornit pomoci
3 ptekryvajicich se kruhii, management znalosti je pak v misté, kde se kruhy

prekryvaji.

Obrazek ¢.2: Schéma propojeni lidi, procesii a technologii v organizaci

technologie

Zdroj: : COLLISON, Ch., PARSELL,G. Knowledge management. Brno: Computer Press, a.s., 2005 s. 20
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Pro¢ vznikl Knowledge management?

KaZzdou spole¢nost vyrazné ovliviiuje technicky rozvoj, jeho dynamika.
Ve vsech oblastech Zivota spolecnosti se neustale zvySuje soutézivost, ta je asi
nejvice markantni v oblasti trzni ekonomiky. Pro pfeziti a uspéch podniku je
nezbytné nutnd rychlost v hodnoceni situace, rychlost aktivizace zdroju,
rychlost komunikace a potiebna vyssi kvalita kooperace. Usp&sny rozvoj
podniku vyZzaduje mobilizaci existujicich znalosti a na jejich zakladé rychlou
a kvalitni akci. Rozhodujici faktor uc¢innosti managementu podniku predstavuje
komplexni a systémovy pfistup ke znalostem. Rozvoj znalosti a jejich plné
vyuziti posiluje vyrazné u¢innost pusobeni vSech ostatnich faktort (lidé, stroje,
material atd.) Nevytlacuje je, ale doplituje a vyrazné posiluje jejich uc€innost.
KATOLICKY, A Knowledge Management, [online] [cit. 2011-17-10]

dostupné na WWW: http:\\ www.volny.cz/akatolicky/KM_celek1.htm

2.2 Historicky vyvoj znalostniho managementu

Jak uvadi ve své knize V. Bures, (Znalostni management a proces jeho
zavadéni. Pruvodce pro praxi., Praha, 2007), prace se znalostmi patii k clovéku
jiz odpradavna. V davné minulosti byli naSi ptfedci spjati s pfirodou, nez je
tomu Vv soucasnosti. Z tohoto divodu se jejich znalosti pfedavali ustné
z ¢lovéka na Cloveéka, z generace na generaci. Vzdy se K ptvodni znalosti
pridaly znalosti nové. Rizné druhy znalosti byly ziskavany a ukladany do
rozlicnych forem, naptiklad ptfibéhti, mytt, pohadek atd. Ty pak byly
pfedavany na dal$i generace, upravovany a rozsifovany. Z pohledu znalostniho
managementu se zde v podstaté jednalo o spolecenstvi lidi, kde probihalo uc¢eni
se ze zkusSenosti.
krokem mohl byt vznik Milétské Skoly, tedy Skoly tzv. ptfirodnich filozoft. Ti

se odmitli spokojit s vysvétlenim nékterych jevii pomoci pouze bozi vile
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a zacali pfirodu systematicky studovat. Polozili tak zaklady védeckého
zkoumani. Staré Recko bylo charakteristické rozvijenim oborti jako medicina,
logika, matematiky, geometrie nebo filozofie. Polozili tak zaklady védeckého
zkoumani. Ve starém Rimé bylo rozvijeno zejména vojenstvi a architektura.
Znalosti byly uchovavany v pisemné formé ve svatynich, knihovnach,
muzeich, Skolach. Pozornost vénovanad znalostem je zfejma jiz ze samotné

existence napiiklad Alexandrijské knihovny.

DalSi dramaticky rozvoj pro praci se znalostmi nastal v priabéhu 16. a 17.
stoleti, kdy se zménil nazor na chéapani znalosti a diraz se zacal klast
predev§im na jejich prakticky vyznam. Byly polozeny zaklady tzv. védecké
spolecnosti, mezi jejiz hlavni predstavitelé patiili napiiklad René Descartes,
Galileo Galilei nebo Isaac Newton. Do popiedi se dostava zkoumani reality
pomoci experimentti. Jednotlivé znalosti a informace se zacaly sbirat,
systematizovat, tiidit. V této dob¢ zacaly vznikat prvni encyklopedie, které je
mozné z pohledu znalostniho managementu povazovat za znalostni bazi nebo
ulozi$té znalosti. DalSi vyvoj znamenal podstatné zesileni systému tvorby
znalosti. Naptiklad vasni 19. stoleti byla klasifikace vSech dostupnych znalosti.
V pribéhu casu se bouilivé rozvijely jak univerzity, tak jednotlivé vyzkumné
instituce. Komunity védeckych pracovnikli zacaly urcovat, co je védecké,
puvodné homogenni soubor znalosti se z diivodu vzniku novych odvétvi zacal

rozpadat.

Prace se =znalostmi se na organizaéni urovni zacala objevovat
az v minulém stoleti. Je mozné sledovat tfi zakladni proudy, jimiz je americky
smér znalostniho managementu, zaméteny na umelou inteligenci a technologie,
japonsky smér, zaméfeny na kreativitu a inovace, a §védsky smér, zaméteny

na strategii.
Novodoba historie

Pocatkem 20. stoleti Joseph Schumpeter ptedstavil znalosti jako vstup
do klasického ekonomického modelu ve snaze demonstrovat, Ze ekonomicky

rust je zavisly na technologické zméng.
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V roce 1957 ekonom Herbert Simon poprvé pouZil termin organiza¢ni
uceni. Michael Polanyi piedstavil koncept tacitnich (neformulovanych) znalosti
a jejich dualezitost. V 60. letech byl také prvné uzit termin znalostni pracovnik.

Jeho autorem byl Peter Drucker.

Déale vyznam znalostniho managementu a $ifeni tohoto vyznamu do

obecného povédomi jen naristalo.

V roce 1969 ekonom Robert Solow poskytl piesvédéivé argumenty 0
tom, Ze nové znalosti jsou klicovym faktorem ekonomického ristu O 6 let
pozdéji, 1975 jako jedna z prvnich organizaci, ktera explicitné ptijala znalostné
orientované¢ praktiky, zalozila spolecnost Caparral Steel svou interni
organizacni strukturu a firemni strategii na explicitnim fizeni znalosti za
ucelem zajisténi vedouciho postaveni na trhu a to bez informacnich
technologii. V roce 1976 John Holland piedstavil matematickou ramcovou
praci, kterd je dnes pouzivana jako model k méfeni efektivnosti znalostniho

managementu.

80. léta znamenala rozsiteni informa¢nich a komunikaénich technologii
po celém svété¢ zpusobilo postupny piechod k informaéni ekonomice,
doprovazené snizenim nakladi spojenych s pfistupem k informacim.
Laboratote, nemocnice a obchodni spole¢nosti realizovaly vyhody z nasazeni
pocitacovych znalostnich systémi.. Expertni systémy, automatické ziskavani
znalosti a neuronové sité zaCaly zachycovat expertni znalosti. V roce 1986
K. Wiig poprvé pouzil slovni spojeni Knowledge management ve svém
ptispévku o vyuziti umé&lé inteligence pii fizeni znalosti. Tato myslenka byla
ptedstavena na European Management Conference, sponzorovaneé mezinarodni
organizaci prace Spojenych naroda. A ve stejném roce vydal K. Sveiby knihu
snazvem  Know-how  organizace  (The  Know-How  Company,
Kunskapsforetaget), ve které se zaméfuje na strategicky pfistup k fizeni
znalostnich zdroji, zejména vSak znalostnich pracovnikl, bez odkazu
na jakékoliv informaéni technologie. V Evropé je takeé poprvé vydana kniha

vénovana znalostnimu managementu.

24



Ve stejném roce, 1987 na Purdue University byla spole¢nostmi DEC
a Technology Transfer Society uspofadana prvni konference vénovana
znalostnimu managementu pod ndzvem Knowledge Assets into the 21st

Century.

V pribéhu 90. let zptsobili poskytovatelé softwaru a konzultaénich
firem velky zmatek v oblasti znalostniho managementu tim, Ze =zacali
pficlefiovat znalostni management ke svym produktim. V roce 1990 Peter
Senge poprvé uzil termin ucici se organizace a jeho kniha The Fifth Discipline

se stala jednou z nejvlivnéjSich publikaci v oblasti obsadu a podnikani.

O 4 roky pozd¢ji, mezinarodni organizace The International Knowledge
Management Network publikovala pfehled osmdesati nizozemskych

spole¢nosti se vztahem ke znalostnimu managementu

Roku 1995 uZ také Evropsky program ESPRIT obsahoval poZadavky

na projekty spojené se znalostnim managementem.

Nasledné mnoho firem spustilo aktivity spojené se znalostnim managementem

— nékteré pouze s internimi zdroji, jiné za pomoci externich organizaci.

Vznikla mezinarodni Evropskd asociace znalostniho managementu

(The European Knowledge Management Association).

Od druhé poloviny devadesatych let doSlo v oblasti znalostniho
managementu K velkému mnozstvi udalosti, jejichz pocet kazdym rokem

nekolikandsobné stoupal. Z tohoto divodu neni nutné ve vyctu pokracovat.

2.3 Dvoji pojeti znalostniho managementu

Pii sledovani fungovani a zavadéni znalostniho managementu
zaznamenavame do praxe, muzeme v dnesni dobé sledovat dva naprosto
odli$né ptistupy, které se vyviji samostatn¢, témet nezavisle jeden na druhém,

liSi se v interpretaci pojmu znalost a zaméfuji se také na rozdilné aktivity.
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J.Trunec¢ek (Management znalosti, 2004) tyto dva pfistupy nazyva jako tzv.
tvrdy a mekky pristup. Tvrdy pfistup vyuziva pfedevsim informacni a znalostni
technologie a aplikuje metody umélé inteligence. Patii sem naptiklad pfistupy
data mining, aplikace lingvistiky na préci s texty, tvorba a vyuziti znalostnich
systému. Nejcastéji jsou vyuzivany matematické metody a principy formalni
lingvistiky. Jen maly vyznam ma vyuZzivani znalosti v praktickém zivoté firmy.
Na rozdil od toho mé&kky pfistup je zaméfen na tvoru a vyuzivani predevSim
znalosti taktnich, na skupinové feSeni problémi, fizeni znalostnich pracovnikd,
proces uceni, uéici se organizace a dal$i. Diaraz je kladen pfedevsim na sdileni

znalosti uvniti organizace, jejich vyuziti v praxi.

Casto se také hovoii o pojeti technologickém (kognitivistickém) a socialnim
(komunika¢nim). Zasadni odliSnosti jsou Vv rozdilném durazu na tacitni

a explicitni znalosti (Trunecek, 2004).

2.3.1 Technologické pojeti znalostniho managementu

Technologické pojeti charakterizuje Trunecek (2004) jako pojeti, které
predevs§im Klade dliraz na vyuzivani informacnich a znalostnich technologii a
na znalosti explicitni, tedy ty, které Ize zaznamenavat a uchovavat. Znalost
vtomto pojeti ma objektivni charakter (texty, fakta), mize byt vlastnéna,
pfesouvana, uchovdvana. Tato znalost se véaze kurcittmu problému.
Rozhodujici ulohu v kodifikaci, uchovavani a pienosu téchto znalosti hraje
vypocetni technika a metody informa¢niho managementu. Expolicitni znalosti
jsou ukladany v databazich, je mozné je bez problémi fidit, pfi jejich
zpracovavani a prenosu se vyuzivi CD-ROMU, intranetové sité. Typické je

pouziti matematickych metod, aplikuji se tzv. metody umé¢lé inteligence.

Také uceni je zde chapano exaktné, jako tzv. uceni strojové, pravy

systém ucici se organizace nebo pojem znalost zde nehledejme.
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2.3.2 Socialni pojeti znalostniho managementu

Socialni pojeti (me¢kké, komunikaéni) (Trunecek 2004) se vyhradné
zaméfuje na zlepSeni efektivity fungovani firmy. Klade diraz predevs$im
natacitni znalosti, tacitni znalosti maji subjektivni podobu. Tyto znalosti
je pomérné obtizné ziskat, zachytit i uchovat. Sami o sob¢ je nelze ani dobie
sdilet, je nutné je tedy ptfevést do srozumitelné, jednoznacné podoby, tedy
do symbold, ¢isel nebo pismen. V okamziku, kdy je mozné tacitni, neboli
individualni znalosti sdilet, stavaji se znalostmi kolektivnimi. Organizace sama
nemiize piedevsim tyto tiché znalosti a védéni vytvaret, ale mlize ptipravovat

prostredi, které bude jejich tvorbu podporovat.
Trunecek (2004) vystizné shrnuje vyznam pojmu management znalosti takto:

,V obecné roviné managementem znalosti rozumime systematicky
ptistup k tvorb¢, ziskavani, uchovavani, Sifeni, sdileni a k aktivnimu vyuZivani
znalosti, s cilem zvysit vykon organizace. Pouhé shromazd’ovani dat, informaci
a znalosti nem& pro podnik velky vyznam. Z&sadni jsou znalosti promitnuté

do uspésné a pro konkrétni organizace dilezité akce™ (Trunecek, 2004, s.28).
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3. UCICI SE ORGANIZACE

V poslednich patnacti letech do3lo v Ceské republice k zasadnim
spolecenskym, ekonomickym a technologickym zménam, které¢ dramaticky
proménily podnikatelsky svét. Zmény vnéjsiho prostiedi vytvareji tvrdy tlak na
vznik takovych organizaci, které budou charakterizovany hlubSimi znalostmi,
veétsi pruznosti, rychlou reakci a schopnosti ucit se prizpisobovani
pozadavkim  méniciho se  prostiedi, naro¢n¢jSich  zdkazniki a
kvalifikovanéjsich pracovniki.

To si vdnesni dobé jiz vétSina firem dobfe uvédomuje a tak se firemni
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a prispiva to také k vytvareni ucicich se organizaci.

Kazdy zvyznamnych autort voboru ma svou vlastni teorii
o individualnim a organizaénim uceni. Jednou z nejsndze pochopitelnych
definici uvadi ve své knize I. Ticha (U¢ici se organizace, 2005) podle Daniela
Kima, spoluzakladatele Center for Organizational Learning. Kim zacal
s definici terminu learning = uceni, ziskavani znalosti a dovednosti. Ziskavani
znalosti vede k tomu védét proc¢, je to konceptualni stranka uéeni. Ziskavani
dovednosti je v&dét jak, aplikovana cast uceni. Ve svété podnikani jsou
dualezité obé slozky uceni: jak dovednosti, tak znalosti zdkladnich principt, to

znamena ziskavani znalosti i dovednosti (Tich4, 2005).

3.1 Cyklus uceni

Déle ve své knize Ticha (2005) podle D. Kima uvadi, Ze proces uceni
probihd ve stale se opakujicim cyklu znazornéném ve schématu 1: Cyklus
uceni. Polovina tohoto cyklu - testovani konceptu a zisk&vani konkrétni
zkuSenosti - je vénovana uceni se jak (know-how) a druha ¢ast cyklu — reflexe

vytvaieni konceptu — je orientovana na uceni se pro¢ (know —why)
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Obréazek ¢.3: Cyklus uceni

Zdroj: TICHA, |. Ucici se organizace. Praha : Alfa Publishing, s.r.o., 2005, s.17

3.2 Mentalni modely

Znalost ziskana v prubéhu tohoto cyklu se neztraci, ale uklada do paméti.
V dalSich cyklech je pak tato ulozend znalost vyuzivdna jako ptfedpoklady,
nazory a predstavy o tom, jak svét funguje. Teoretici nazyvaji tento soubor
ptedpokladi, pfedstav a nazord mentélnim modelem. Sem patii jednoduché
generalizace typu Lidé nejsou davéryhodni, ale i sloZité teorie o podnikani,
politice, ekonomice, spotiebitelském chovani apod. Predstavuji jedinecny
pohled na svét i hodnoceni dusledku, které z jednotlivych konkrétnich situaci
vyplynou. Mentélni model je vnitini hlas, ktery Fika: Pokud v dané situaci
udélas toto, stane se toto. Mentdlni modely jsou hluboce zakotfenéné
pfedstavy o tom, jak svét funguje, pfesto vSak nejsou pouhymi pasivnimi
predstavami — uz proto ne, ze lidsky mozek neni statickym skladistém. Lidska

mysl je spoluvytvatena zazitky a zkuSenostmi ze svéta a zpétn¢ ovlivituje naSe
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zkusSenosti a zazitky (viz. schéma 2 - Cyklus u¢eni a mentalni modely, Ticha,
2005).

Obrazek & 4: Cyklus uceni a mentalni modely

Manidind
l_.|.'.|l:|@|}l

predpokiady, -y
pFedstavy %5
b O SvELE

Zdroj: TICHA, I. Ucici se organizace. Praha : Alfa Publishing, s.r.o., 2005, s.18

Jak Ticha (2005) ve své knize dale cituje podle D. Kima, mentalni
modely predstavuji pohled ¢lovéka na svét, v€etné explicitniho a implicitniho
chépéni. Ten fika, ze mentalni modely poskytuji kontext, ve kterém jsou
pozorovany a interpretovany nové jevy a urcovan vztah ulozenych informaci
k dané situaci. Reprezentuji vSak vic nez jen sbirku myslenek, vzpominek
a zkuSenosti - jsou jako zdrojovy kod operaéniho systému pocitace — manazer
a arbitr procesu ziskavani, udrZzovani, vyuzivani a mazani informaci. Jsou navic
v3ak i programéatorem zdrojového kodu se znalosti, jak naprogramovat rizné

kody (know-how) a umét zvolit v dané situaci vhodny kod.
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3.2.1 Sdilené mentalni modely

Kazdy clovék si vytvaii mentalni modely. Jsou pfirozenou soucasti
lidského Zivota a pfirozenym dasledkem pracovnich zkuSenosti. V pribchu
cyklu uceni na pracovisti se ¢loveék uci realizovat rutinni tkoly, stejné jako
pochopit slozitéjsi zalezitosti, napf. co je v organizaci piijatelné a co
nepiijatelné, co je odménovano a co trestano apod. Jakmile Clovek zacne sdilet
své znalosti a zkuSenosti (know-how i know-why) s ostatnimi, dochazi

k organiza¢nimu uceni (Ticha 2005).

Obrazek & 5. Organizaéni uceni prostfednictvim sdileni mentalnich

modelu*

edpaiday,
Eodslavy
o Bl

Zdroj: TICHA, |. Usici se organizace. Praha : Alfa Publishing, s.r.o., 2005, s.20

I. Tich& (2005) dale uvédi, Ze v ranych stadiich existence podniku jsou

individualni a organizacni uceni témét synonymy. Podnik je obvykle velmi
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maly a sdileni informaci a napadd je casté. Stim, jak podnik roste, vyviji
vedeni snahu, aby ziskalo alespon ¢ast individualnich znalosti a zkuSenosti, a
to riznymi formami: zprdvami, vzdélavacimi pfiruckami, operativnimi
postupy, strategickymi plany, pozndmkami, dopisy apod. Cast znalosti a
zkuSenosti je takto v podniku udrZzovéana a zachovavan. Avsak i v organizacich,
kde je znacna ¢ast znalosti a zkuSenosti zachycena v pisemné forme, existuje
ohromné mnozstvi znalosti a zkuSenosti nijak nezaznamenanych. Velké
mnozstvi znalosti a zkuSenosti (know-how i know-why) akumulované
v pribéhu let prostfednictvim cykld uceni a sdilenim mentalnich modeli
zustava neartikulovanou, stinovou, kiehkou, ptesto vsak potfebnou kolektivni
paméti komunity pracovnikti. Tato neartikulovana znalost je pro podnik
jedinecna a velmi dtilezita pro jeho tspéch.

Kdyz se teoretici vydali pozorovat pifimo do praxe, jak se lidé
a organizace uci, zjistili, ze pravé ona nijak nezaznamenana znalost ma
pro podnik vétsi hodnotu nez ta podchycend. Zjistili také, Ze tato
nezaznamenana aktiva se rozvijeji vramci socialni vymény v atmosféte
komunity. Lidé vytvateji cosi, co teoretici nazyvaji praktickymi komunitami
(Communities of Practice).

Teoretici se zvlast’ zajimaji o zdravi téchto komunit, nebot’ jejich stav je
velmi duleZity pro preziti a obnovu organizace. Tichad (2005) prezentuje dva
scénafe podle D. Kima, na kterych doklada vyznam nepsaného know-why
pro praktickou komunitu:

Prvni pojednava o predstavé podniku, ve kterém se pies noc ztrati
vSechny zaznamy. Najednou tu nejsou Zadné zpravy, Zadné soubory dat
V pocitaci, zadnd evidence zaméstnancl, zadné provadéci prirucky, zadné
plany vSechno, co zistalo, jsou lidé, budovy a zafizeni, material a zasoby.

Druhy scénat je 0 podniku, kam lidi prosté piestanou dochazet. Novi
lid¢, kteti pfijdou do podniku pracovat, se sice v mnoha smérech podobaji
diivéjsim zaméstnanctim, ale s chodem podniku obeznameni nejsou. Pro ktery

Z podnikti bude jednodussi navrat do ptivodniho stavu?
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Jak uvadi Ticha (2005) podle D. Kima spolu s vétSinou ostatnich
teoretikli nemaji o odpovédi na tuto otazku sebemensi pochybnosti. Rad¢ji by
ztratili data a udrzeli si lidi. Jejich vysvétleni je jednoduché. V prvnim ptipadé
je sice staticka pamét’ podniku eliminovana, ale sdilend studnice znalosti jak
apro¢ zustava prostiednictvim zaméstnanct nedotéena. Praktickd komunita
pretrvava. S vyuzitim svych mentalnich modelt mohou lidé znovu vytvorit
vétSinu dokumentace, o kterou v podniku pfisli. Statickou pamét’ podniku
mohou zacit budovat znovu. Ve druhém, podstatné¢ horSim scénafi, ptijde
podnik o sdilené mentalni modely. Praktickd komunita je zniCena, propojeni
mezi pamétmi jednotliveu (vytvarejici pamét’ organizace) je nenahraditelné

pieruseno.

Bez téchto mentalnich modeld, které zahrnuji ty nejjemnéjsi vazby, jez se mezi
riznymi Cleny vytvofily, nebude organizace schopna ani u¢eni, ani zadné jiné

akce.

Budeme-li chtit shrnout shora uvedené poznatky, musime piedevsim zduraznit
tyto zakonitosti (Ticha, 2005):
- Ktomu, aby mohla organizace vyniknout, musi vyuZivat potencial lidi
k uceni.
- Toto uceni musi obsahovat nejen know-how, tedy otazku jak, ale také
otazku pro¢, tedy know-why.
- Nejpodstatnéjsi u€eni neprobihd v ucebné, nybrz na pracovisti.
- Nejefektivnéjsi uceni je spolecenské a aktivni, nikoliv individualni a
pasivni.
- Mentélni modely jsou hluboce zakofenéné predstavy o fungovani svéta.
Utvati je naSe zkuSenosti, zaZitky a zpétné je ovliviiuji.
-V organizaci dochazi k uceni, kdyz lidé sdileji, zkoumaji a zpochybiuji
navzajem své mentalni modely.
- Hlubsi pochopeni mentalnich modelt umoziiuje reflexe.
- Zéasadni nedostatek v uceni spociva v neschopnosti pochopit informace

a jejich vzajemnou propojenost.
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VétSina organizaci ma dnes organizaéni kulturu, ktera uceni spiSe brani.
Scilem dosahnout skute¢ného uceni se pak vytvafeji paralelni

organizace.

Velmi zajimavé popisuje Mentélni modely, tedy objektivni a subjektivni

podminky znalostniho rozvoje zaméstnanci v u¢ici se organizaci J. Bartak

(Skryté bohatstvi firmy, 2006).

Jako objektivni podminky znalostniho rozvoje zaméstnancti v ucici se

spole¢nosti uvadi:

1.

© N o g B~ W

Nutnost uvédoméni si naléhavosti znalostniho rozvoje majiteli,
akcionaii a vrcholnym vedenim firmy.

Sdilend firemni kultura jako soucést firemni filozofie, firemni vize
a hodnot do rozvojové orientace firmy a jejich zaméstnancd.

Strategie ucici se organizace.

Projekt a plan rozvoje.

Vécna ptipravenost firmy na rozvoj.

Behavioralni (lidskd) pfipravenost firmy na rozvoj.

Efektivni vyuzivani nastroji rozvoje.

Vyuzivani uspésnych (i dil¢ich) vysledku (posilovani davéry firemni
vetejnosti ve smysluplnost a realizovatelnost persondlniho rozvoje).

Fixace vysledkt rozvoje.

Jako Subjektivni podminky znalostniho rozvoje zaméstnanci v ucici se

organizaci pak jsou (Bartéak, 2006):

Zaujeti pro véc.

Néro¢na vyzva.

Opinion leaders.

Ptiprava, trénink.

Komunikace.

Zpétna vazba (neustalé vyhodnocovani jednotlivych krokt i celkového
postupu).

VEasné zavadéni zmén (optimalni na¢asovani).
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Anticipace o¢ekavani, zhodnoceni a vyuzivani pozitivnich vysledki —

motivace do budoucna.

Jaké jsou piedpoklady spolutcéasti zaméstnanci na vilastnim

a firemnim rozvoji?

J. Bartak (2006) uvadi n¢které z nejpodstatnéjsich:

Sdileni naléhavosti rozvoje zaméstnanci — vV momenté, kdy tato
naléhavost je jen striktné urend (pfikazana) a zaméstnanci se s ni
minimaln¢ v zdkladnich rysech neztotozni, je velmi tézké zapojit
do rozvoje vSechny ¢lanky spole¢nosti aktivné.

Definovana potieba novych (nebo revidovanych) pracovnich
dovednosti a kompetenci — tak jako se nikdy nezastavi vyvoj novych
technologii, vyvoj trhu a pozadavkl na spole¢nosti na trhu ptisobicich,
nesmi se ani zastavit vyvoj a znalostni rozvoj zaméstnancii uvniti téchto
ekonomickych subjekti, jejich znalosti, dovednosti a kompetenci.
Zhodnoceni stavajici drovné zpisobilosti z hlediska budoucich
poti‘eb organizace — rozvoj se vzdy odrazi a zaCina na stavajici urovni,
proto je nezbytné tuto uroven dobie rozpoznat. Je také velmi dilezité
z hlediska efektivity, aby tento rozvoj byl v souladu s potfebami a
strategii organizace.

Redefinice profesni drahy lidi a jejich pFipravy v souvislosti
S redefinici pracovnich procesi a novou personalni politikou -
snovou firemni strategii se méni nejen pracovni napln a ale také
dlouhodoby rozvoj a profesni draha pracovnik.

Personalni audit — posouzeni a vyhodnoceni kli¢ovych charakteristik
osobnostniho a pracovniho profilu kazdého zaméstnance se zietelem
na zvladnuti novych cinnosti a postupl, pfipravenost ke zméndm,
schopnost delegovat, pfijimat odpovédnost — profesni pfistupy, tymové
role -dalo by se struéné charakterizovat jako posouzeni z hlediska
budouciho rozvoje, zda méa organizace spravné lidy na spravnych
mistech. Piesné definovat jejich nové (zménéné) role a tim pozadavky

na doplnéni (rozsifeni) jejich kompetenci.
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Revize nasazeni lidi — revize efektivnosti dosavadniho nasazeni
lidskych zdroji.

Ziskavani novych zaméstnancu s predpoklady pro zvladnuti
zmény.

Podpora kooperace, optimalizace pracovnich modelu a struktur.
Odpovédnost zaméstnance za svoji zaméstnavatelnost (3irSi pracovni
vyuziti, pracovni zptisobilost, odpovédnost zaméstnance za vlastni
ueni a osobni rozvoj) — misto jistoty pracovniho mista jistota
zaméstnatelnosti.

Posilovani flexibility, disponibility a mobility zaméstnanci -
ptizplsobivosti zménam.

Soustiedéni na tvorbu a rozvoj firemniho potencialu, inovativniho,
tvorivého, flexibilniho mySleni a jednani, nekonven¢nich
spolupodnikatelich prFistupii, objevovani a vyuZivini novych

prileZitosti.

Cilevédoma podpora energetizace leaderu, nositelii a vlastniki
zmén, publicita a vefejné ocenéni vysledek firemnich Sampion,
nejlepsich realizatori zmén.

Vyrazna diferenciace ve finan¢nim i nefinanénim odménovani
zaméstnancu (postupné se blizici paretovskému principu: 20% leadert
zmén dosahuje 80% zménového efektu a to by mél postupné odrazet

i systém odménovani).

Respektovani konkrétnich moZnosti a limitd (v daném case
a podnikatelském prostoru) zmén lidského potencidlu (pochopeni
vztahu mezi kvalitou a radikdlnosti feSeni a Casem nezbytnym
k implementaci zmén a k dosazeni Zzadoucich wvysledkti v oblasti
firemniho potenciélu i produktu — uméni mozného, hledani a nalézani

optimalniho feSeni mezi idedlem a realnimi moznostmi).

Participativni vedeni, leadership.
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- Rozvoj tymové spolupréace, synergie.

Vyse uvedené piedpoklady mohou podle Bartaka (2006) fungovat a
uplatnit se jen pii jejich vzdjemné provazanosti, potom umoziuji rast

spoluucasti zaméstnancii na vlastnim i firemnim rozvoji.

Velmi zajimavé srovnava tradiéni (konzervativni) pfistup k firemnimu
vzdélavani s prechodem kucici se organizaci J. Trunecek ve své knize
Trunecek popisuje:

Pracovnik prestava byt nakladem pro organizaci a stava se investorem
intelektudlniho kapitdlu: vucici se organizaci je na znalostniho
pracovnika nahlizeno jako na samostatného podnikatele, nezavislého
investora intelektudlniho kapitalu, ktery do své prace investuje svij talent,
Cas, usili a energii a je jen na ném, nakolik se bude v dané organizaci
angazovat. Tim jakoby dochazi mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem
K uzavieni jist¢é psychologické smlouvy, kdy zaméstnavatel vytvari
zaméstnanci optimalni podminky k tomu, aby mohl uplatnit a nabidnout
svij intelektualni kapital.

Diiraz je kladem na udeni se: vzdélavani a rozvoj pracovniki je chapan
jako vysledek, vzdélavaci aktivity musi byt méfitelné a musi sméfovat
Kk uskutecnéni cild firmy. Vysledkem by nemélo byt vyslani pracovnika na
Skoleni, nybrz hodnota, kterou proskoleny pracovnik organizaci pfinese.

To piedpoklada, ze vzdélavani musi byt Gzce spjato s podnikovou
strategii, coZ v praxi znamena, Ze vSechny vzdé¢lavaci aktivity museji byt
Uzce spjaty s firemnimi cili.

Permanentni uceni se stava soucasti vyvoje znalostniho pracovnika. Jak jiz
bylo vicekrat zdiraznéno, pozadavky dnes$ni praxe vyZaduji kontinualni,
celozivotni vzdélavani a jeho obsah musi byt ptfizpisobovan ménicim se
potfebam organizace.

z ¢ehoz vyplyva jeho pasivita. Za Skoleni odpovida jeho nadfizeny,

vzdélavani organizuje, kontroluje a zajistuje organizace. Casto se jedna o
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vzdélavani hromadné, kde pracovnik neni obvykle nucen k velké aktivité.
V uéici se organizaci je snaha vytvofit takové prostiedi, kde se od
pracovnika oc¢ekdva aktivni ptistup ke vzdélavani a vSechny procesy uceni
jsou soucasti planovani jeho kariéry. ZvysSovani kvalifikace by mélo byt
individudlni, je soustavné podporovano povédomi nepietrzitého vlastniho
sebevzdélavani a to vSe v souladu s cili a strategii organizace.

Takeé samotny proces vzdélavani se v ucici se organizaci lisi od toho
klasického. Pii klasickém prubéhu je vzdélavani ¢asove limitovano. Jedné
se prevazné o narazové akce podle potieby. Oproti tomu ucici se
organizace vytvaifi prostiedi atmosféry permanentniho vzdélavani,
vazaného na individualni plan rozvoje kazdeho jednotlivce a kde také

organizace respektuje i cile jednotlivce.

3.3 Vymezeni ucici se organizace

Pojem ucici se organizace se pokousela vymezit fada autord, nize Si
uvedeme nékteré z nich:

Ticha (2005, s.58) podle Petera Sengeho popisuje ucici se organizaci
jako misto, ,,...kde lidé postupné zlepSuji své schopnosti dosahnout
pozadovanych vysledkl, kde se lidé ustavicné uci, jak se ucit spolu
s ostatnimi, kde lidé postupné objevuji, jak se podileji na vytvaieni reality
a jak ji mohou ménit.*

Ticha (2005, tamtéZ) podle Karen Watkins a Victoria Marsick uvadi,
Ze v takové organizaci ,,...doché&zi k uéeni na arovni jednotlivcd, tymu,
organizace, dokonce i na Urovni komunity, se kterou je organizace
v kontaktu (je).to setrvaly, strategicky vyuZity proces — integrovany
a paraleln¢ bézici spolu s pracovnim procesem ... rozviji zpisobilost
organizace inovovat a rust. U€ici se organizace ma zabudované systémy,
které podchycuji uceni a umoziuji jeho sdileni®.

Ticha (2005, s. 59) uvadi podle Nancy Dixon, Ze ucici se organizace

»---Vyuzivd zamérné proces uceni na trovni jednotlivee, skupiny i systému
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jako celku k postupné transformaci organizace ve sméru, ktery ve zvySené

mife uspokojuje zajmové skupiny*.

3.4 Manager nebo leader?

Jeden znejvétSich vyznamt pro Gspés$né uskuteCnovani pozitivnich
zmén ve firmé a rozvijeni managementu znalosti piiklada J. Bartak (2006)
schopnostem managera. Specifikuje hlavni rozdily mezi klasickym

managerem a nov¢é nastupujicim leaderem. Uved'me si tabulku jeho

srovnani:

Manager Leader
Vymezené hranice Mimo hranice
Vykonava stanovené ukoly Ma vize, uruje strategii
Uchovava status quo Flexibilita, otevienost
Formalni bariéry Neformalni kooperace
Kratky horizont Piedvidani budouciho
Rozhoduje sam Sdilené rozhodovani
Trest za chybu sankci VyZiti chyby k pouceni
D¢la véci spravné D¢la spravné véci
Schémata, subordinace Vazby vedouci k cili
Predpisuje smér Smér vysledkem participace
Postup dle manuali Podpora participace
Ceké na ptikaz Ptichazi s mySlenkami
Administrator Facilitator, moderéator
Préce stresujici Prace motivujici (vyzva)
Chybi nadhled Kontrola nad procesem

Zdroj: BARTAK, J, Skryté bohatstvi firmy. Praha : Alfa Publishing, s.r.o, 2006.s. 118
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Je az neuvéfitelné, jak moc se miZe stejna role fidiciho pracovnika liSit
a ovlivnit smér jakym se bude cela firma ubirat.

Leadership jako moderni a tviréi metoda fizeni se orientuje predevsim
na lidi, jako spolutviirce a spolupodnikatele, orientuje se na perspektivnost
a zkvalitnéni firemni kultury, coz vede k ptimé;si cesté k excelenci.
Ptedpokladem zvladnuti téchto ukoll leadrem musi piedev§im rozvijet
ve firmé globalni mysleni, pfedvidat pfilezitosti a opirat se o tymovou
spolupraci a partnerstvi. Dulezita je orientace na vysledky ale i ptijimani
a predjimani zmén a inovativnost.

Leadership zaméfeny na uskutecniovani pozitivnich zmén ve firme
arozvijeni managementu znalosti pfispiva k posilovani divéry firemni
vefejnosti a v realizovatelnost a smysluplnost rozvojovych zmén. Tyto
zmény se neobejdou bez akceptace promén ¢i odstranovani firemnich
systémt, struktur a postupti, které neodpovidaji nové firemni filozofii a vizi
a zmény brzdi.

Jsou pfijimani, povySovani a podporovani dle diferencovaného
kvalifika¢niho rozvoje leadefi, uspe€sni nositelé a realizatoii zmén. Leadefi
I zam&stnanCi jSOU piipravovani na Zivot ve zménach, respektive na Zivot

v proudu zmén (Barték, 2006).

3.4.1 Komunika¢ni kompetence manaZera, leadera lidskych

zdroji

Jiz zvySe uvedenych charakteristik uspé$ného leadershipu, tedy
efektivniho ftizeni, vyplyvaji také specifické naroky na kompetence
manazera, leadera lidskych zdroja.
Dle J. Bartédka (2006) by m¢l leader lidskych zdroji uplatiiovat predevsim
systemické, tedy vysoce komplexni mysleni a jednani. Mél by byt schopen
zvazovat nejriiznéjsi varianty socialni situace, do niz svym komunikacnim
pusobenim vstupuje, vyznaCovat se nestandardnim, flexibilnim a

kreativnim mySlenim, schopnosti uvazovat o nejrizngjsich alternativach,
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analyzovat je a vyhodnocovat, umét se rychle a spravné rozhodovat
a prevzit odpovédnost za sva rozhodnuti i za jejich vykomunikovani.
Systemickym pfistupem rozumime schopnost leadera, zprostfedkované
pak lektora, poradce, trenéra ¢i kouce, piimét partnera k dikladné
sebereflexi, sebepoznani a sebehodnoceni a jejich prostfednictvim pak
hledat a nalézat cestu k drunym. Kultivovat svou osobni orientaci, posilovat
silné stranky své osobnosti a rozvijet orientaci na druhé, motivovat sebe
a posléze i druhé s vyuzitim celého spektra nastroju socialni komunikace.
To predpoklada znalost zakladl habilitace, vedeni a fizeni, systemického
koucovani, sebetizeni, komunikace a vyjednavani v obtiznych podminkach,
facilitace, mediace, synergetizace, rozhodovani. Jde pfedev§im o osvojeni
metod sebereflexe a poznavani druhych, technik a postupt, jak se vcitit
do mysleni, postoji, nazord, chovani a jednani lidi (v¢etné sebe sama), jak
ucinné ovliviiovat lidské vztahy a jak fesit obtizné ¢i konfliktni situace.
Manazera ¢i leadera vybaveného socidlnimi kompetencemi charakterizuje
dobrd orientace v komunika¢nim prostoru vzhledem k cilim, funkcim
a ocekdvanym efektim firemni/interni komunikace a schopnost zvolit
auplatnit adekvatni, a tudiz i1 efektivni metody, techniky, prostfedky
pusobeni, ptipadné jejich kombinace.
Zéakladnim kamenem je zvladnuti triady uspé$ného manaZera, leadera,

v roli komunikaétora:

UMENI PROMLUVIT
UMENI POCHOPIT
SCHOPNOST A OCHOTA POMOCI

»Kdo toto zvladne, sndze nachédzi partnersky, pfitom vSak narocny,
otevieny, respektuplny, piimy vztah kdruhym. DokaZe veést
spolupracovniky Kk cilim, které jsou firmou povazovany za uZite¢né Ci
nutné, a zaroven je u¢inn¢ podporovat v hledani vlastnich cilt a v nalézani
jejich souvztaznosti scili organizace i v objevovani vlastnich cest a

zpusobu, jak knim dojit. ZvySuje tak ucinnost svého jednani nabidkou
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volby vlastni, z hlediska subjektu, nejuzitecnéjs$i cesty k cili.” (Bartak,
2006, s. 112)

3.5 Priprava udici se organizace na permanentni Zivot

ve zménach

Dle J. Bartdka (2006) ¢eka organizaci pii piipravé zaméstnanci na

permanentni ,,zivot ve zménach“mnoho nového. Z hlediska managementu

lidskych zdroju jde o stabilizaci, kultivaci, motivaci, rozvoj a energetizaci

zaméstnanct, tedy predevsim o:

Vybér a piijimani zaméstnanct, schopnych ucit se a ucit druhé.

Vybér personalnich rezerv a vhodnych leadertt zmén.

Rizenou a uéelné diferencovanou priichodnou kvalifikaéni p¥ipravu (od
vzorovych skupinovych programii az po individudlni programy
kvalifika¢niho rozvoje jednotlivych pracovnikl, napi. leaderit zmén)
se zfetelem na osvojovani teoretickych poznatkii a ziskavani
praktickych zkuSenosti s fizenim a zavadénim zmén.

Pravidelné hodnoceni vSech zaméstnancti (u vybranych kategorii
nejlépe hodnoceni tzv. 360 stupiill) ve vazbé na programy rozvoje,
kariérového rastu, individualni plany personélnich rezerv.

Personalni zavéry ke zkvalithovani LZ (na zékladé komplexniho
hodnoceni nejriizngjSich zpétnovazebnich poznatkli o pracovnikovi,
se zvlastnim zfetelem k ovéfenym vysledkim standardizovaného
hodnoceni.

Finan¢ni a nefinan¢ni odménovani.

RozSifovani a prohlubovani kompetenci, zvySovani statusu pracovnika
Diferencovany kvalifika¢ni rozvoj se zfetelem k soucasnym i budoucim
ukoltim.

Intencionalni a funkcionalni praktickou pfipravu leaderi a jejich
persondlnich rezerv na rozvoj udici se organizace — nejprve

v simulovanych podminkach, s vyuzitim nejrizngjSich aktivizaénich
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metod, pifipadovych studii, postupii k obohacovani prace, postupné
i v podminkéach realnych.

- Neustadlé rozvijeni a posilovani stimulacné motivacnich program,
upevilovani sounalezitosti zaméstnanct s firmou, jejich energetizaci
promitajici se v rozvoji jejich profiremnich, prozménovych a zejména
prozékaznickych ptistupt, v kultivaci firemni kultury a firemniho
potencialu.

- Primét rozvoje firemniho potencidlu do vykonovych charakteristik,

produktivity prace, uplatnéni firmy na trhu.

»Zakladem je osvicené vedeni — védouci, presvédéené a inspirujici,
presveédCujici druhé o smyslu uceni a uceni se. VSechno zac¢ina od hlavy. Pokud
manazefi nejsou jakymisi svétlonoSi poznani, nemize firma pocitat

s uspéchem* (Barték, 2006, s. 120).
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4, VYZNAM INTERNICH SKOLITELY

Vzdélavani zaméstnanci prostfednictvim externich vzdélavacich
instituci a agentur patii do bézné praxe velkych 1 téch nejmenSich
podnikatelskych subjekti. Vyhody vyuZiti externiho lektora jsou predevsim
snadnd dosazitelnost a nizkd casova naro¢nost na organizaci takového
vzdélavani. U tzv. soft — skills, tedy v oborech vzdélavani jakymi jsou
napiiklad jazykové kurzy, techniky vyjednavani a podobné, maji externi kurzy
svou nezpochybnitelnou vyhodu a misto ve firemnim vzdélavani. Vyuziva se
zde Casto i mimopracovnich prostor, kde jsou ucastnici takového vzdélavani
umyslné odpoutani od pracovniho prosttedi a povinnosti, aby bylo dosazeno co
nejvetsiho uvolnéni a uziti volnich technik mysleni, kreativity, fantazie a
zpracovani informaci.

Mén€ vyhodné na externim vzdélavani je finanéni naroc¢nost a
skuteénost, Ze spolu se Skolitelem odejde i aktivni know-how, které piedal
ucastnikam, a ti jsou nuceni pracovat s tim, co zvladli zaznamenat a uchovat si
pii seminafi.

Obvykle neni cilen¢ sledovano, jak jsou nabyté poznatky aplikovany
dale do praxe, natoz aby byly rozvijeny nebo adaptovany na konkrétni pracovni
prostiedi dané firmy.

V ptipad€, Ze se jednd o Skoleni odbornd, vazici se k predmétu
podnikdni podniku, je také velkd odpovédnost najit mezi mnoZstvim
vzdélavacich spole¢nosti takovou, Kterd splni pozadavky na kvalitu i finanéni a
¢asové moznosti zadavatele.

Stale zde bude pretrvavat nevyhoda, Ze nabité védomosti se neprovazi
s konkrétnimi specifickymi poZadavky firmy, v mnohém zlstane u obecné
platnych zasad a bude jen na jednotlivci, jak bude tyto védomosti dale
komunikovat a uplatiiovat ve firmé.

Proto se stalo pfedevSim u velkych spolecnosti zvykem vychovat si vlastni

interni Skolitele.
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Jako piiklad si mizeme uvést némeckou spolecnost Robert
Bosch,GmbH, leadera automobilového pramyslu na trhu, u niz je vzdélavani
zaméstnancl na prednim misté ve strategii firmy.

Pfi tvorbé a udrzovéani konceptu vzdelavani spolupracuje Bosch s
ptednimi konzultaénimi spole¢nostmi stejné tak sdili zkuSenosti s podobné
velkymi koncerny, jakymi jsou Nestlle, Lufthansa a dalSi. Vyména informaci a
pfedev§im zkuSenosti je zde nenahraditelnd, neni smyslem vymyslet jiz
vymyslené.

Robert Bosch méa dnes dobfe vyvinuty koncept pro interni vzdélavani za
vyuziti internich Skolitelt, trenéra.

Zaklad tvofi na miru pfizpisobené, standardizované obsahy Skoleni,

které vychazi jak z aktualnich trendu, tak i ze specifickych pozadavku firmy
Bosch.
Ke kazdému odbornému Skoleni jsou definovani tzv. lead trenéfi, kterymi
mohou byt jak interni pracovnici, experti v oboru, tak externi spole¢nosti. Co je
dulezité, ze k vybranym skolenim, tématim, je zaroven poskytovano tzv. train
the trainer Skoleni, které je didaktickou ¢asti pro budouci interni Skolitele.

Vytvotenim si vlastniho kruhu Skolitelt a jejich vyuzivani pti $koleni
zaméstnancl firma ziskdva mnoho bonusi.

Jednou z nejvétsich prednosti je provazani obecné platnych informaci
se specifiky firmy, snadnéjsi zhodnoceni a uvedeni poznatkl do praxe.
Tim, ze jsou informace pfedavany na ostatni pracovniky jednim z nich, vznika
také véEtsi prostor pro feSeni konkrétnich problémil, kladeni konkrétnich otazek.
Dobry interni Skolitel je obecné i 1épe pfijiman dospelymi, u nichz pfi uceni
nehraje tak velkou roli autorita jako odbornost, divéra a osobni respekt a
navazani uzkého pracovniho vztahu se vzdélavanymi pracovniky.
Skoleni s internim $kolitelem mivaji méné formalni podobu o to vice byvaji
cilené, bez nadbyte¢nych informaci, které obfas u komer¢niho $koleni
Vv koupeném balicku dostaneme.

Dalsi prednosti je, ze interni Skolitel mize zastavat soucasné roli

couche, ktery je pfipraven byt k dispozici pfi aplikaci nabitych védomosti
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do praxe, mél by sledovat, zda tento proces probiha dobie a mad moznost také
vyhodnotit uspésnost a dat pracovnikiim zpétnou vazbu.

Neméné podstatnd je vEtSi Casova prizpusobivost interniho Skolitele
pracovnimu rytmu firmy a dlouhodob¢ nizsi finan¢ni naroc¢nost pro spolecnost.

Je ztejmé, Ze ne pro kazdou firmu a pro kazdé (i odborné) téma je
interni Skolitel vhodné feSeni. To by mél posoudit piedev§im leader lidskych
zdrojt pusobici v oblasti vzdélavani v dané spolecnosti.

Velmi naro¢na je také volba vhodného pracovnika pro roli interniho

Skolitele. Pro dobré komunikaéni a rétorické schopnosti by tato role piislusela
velmi Casto managerim pracovnich tymi, je vSak dilezité, aby tento manager
byl také expertem voboru, coZ neni vidy pro managerskou UGlohu
bezpodmineéné nutné. Expertni pracovnik v oboru opét nemusi ovladat tak
dobfte presentacni a komunikacni schopnosti.
Problém byva také v casové naro¢nosti pro interniho Skolitele piibrat
ke stavajicim pracovnim povinnostem jesté roli trenéra. Tam je také velka
zodpovédnost na leaderech lidskych zdroji ve firmé, aby celkovou koncepci
a strategii vytvofili pro interni Skolitele takové podminky, které by vhodné
kandidaty k této doplnujici roli motivovali.

Vratime-li se o par kapitol vySe a pfipomeneme-li si jak vysoké jsou
naroky na dobrého a uspé$ného leadera, je ziejmé, Ze role trenéra je jesté
roz8iti. Své znalosti a dovednosti musi byt schopen piedavat dal, a to formou,
ktera spliuje principy lektorské prace, to znamena princip optimalniho fizeni,
princip nazornosti, soustavnosti, kontinuity akce, aktivnosti a princip

piistupnosti a trvalosti.

4.1 Schopnosti a prace trenéra

Velmi zajimavé popisuje charakteristiku dobrého trenéra ve své knize J. Bartak
(2003). Zduraznuje, Ze dobry trenér Gcastniky nejen uci, ale uci je se ucit a to
napiiklad formou demonstrovani, formou pokusu a omylu. Dobry trenér by mél

navodit takovou tréninkovou situaci, ktera tcastnikim napomuiize co nejvice
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porozumeét a samostatné zvladnout danou problematiku. Posiluje sebeduvéru,
viru ve vlastni schopnosti, vzbuzuje proaktivni motivaci osvojit si danou
dovednost, chut’ pfevzit odpovédnost za feSeni. Dobry Skolitel, trenér by mél
byt v mysleni pruzny a nedogmativni, vytvafet rovné partnerské podminky.
Velmi pfinosny je participativni styl Skoleni, zaméfené na objevovani novych
znalosti a dovednosti za spoluprace vSech tcastnikti ve skuping. Ti se pak sami
podili na tvorbé Skolicitho programu, na zaklad¢ analyzy potieb Skolenych
pracovnikll dochéazi ke spolc¢ené dohodé¢ o obsahu a pravidlech. Trenér zde
vystupuje vice jako facilitator, expert na proces, ucastnici jsou v roli jeho

spolutvurcu (Bartak, 2003).

Existuje celd Skéala metod, jak je mozné vést a vzdélavat zaméstnance,
jak v tymu fesit tkoly a problémy. Uved'me si zde ty nejéastéji pouzivané,

jejich vyhody a nevyhody :

4.2 Metody vzdélavani ,,on the job*

Nejbéznéjsi a nejCastéji aplikované metody vzdélavani pii vykonu prace
nalezneme i v knize Bartak (2003):

1) InstruktaZz pri vykonu prace — nejjednodussi zptisob zacviku nového,
popt. méné zkuSené¢ho pracovnik, hlavnimi vyhodami jsou rychly zacvik
a tvorba pozitivniho vztahu spoluprace mez pracovniky navzajem, nevyhodami
pak vyuziti spiSe u jednodusSich nebo dil¢ich pracovnich postupti, vzdélavani
¢asto probiha pod tlakem pracovnich tikolu a v rusivém prostedi.

2) Coaching — dlouhodob¢;jsi instruovani, vysvétlovani a sdélovani
ptipominek i pravidelna kontrola vykonu pracovnika. Vyhodou je stala
informovanost 0 hodnoceni své prace a oboustranna spoluprace vzdélavaného
se vzd¢lavatelem, nevyhodami pak formovani pracovnich schopnosti

pod tlakem pracovnich ukolil a v rusSivém prostiedi, nesoustavnost.

3) Mentoring — obdoba coachingu, nicmén¢ iniciativa a odpovédnost
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spoc¢iva na vzdélavaném pracovnikovi, ktery si vybird radce (mentora), ktery
mu radi, stimuluje ho a usmériiuje a rovnéz 1 pomaha v kariére. Vyhodu je
pfinos vlastni iniciativy, uvédomélé volby vzoru a neformalni vztah, naopak
nevyhodu je nebezpeci volby Spatného mentora.

4) Counselling — jedna z nejnovéjsich metod formovani pracovnich
Schopnosti  zalozena na vzajemném konzultovani a ovliviiovani, které
pfekondva jednosmérnost vztahu mezi vzdéldvanym a vzdélavajicim. Hlavni
vyhodu je fakt, Zze vzdélavany vndsi do vztahu svou aktivitu a iniciativu,
predklada vlastni navrhy feSeni probléml a mezi nim a vzdélavajicim vznika
zpétna vazba. Nevyhodou je pak vétsi Casova narocnost metody.

5) Asistovani — velmi pouZivand a tradi¢ni metoda, kdy je vzdélavany
pracovnik pfidélen jako pomocnik ke zkuSenému pracovnikovi. Vyhodou je
soustavnost pusobeni a diraz na praktickou stranku vzdélavani, hlavni
nevyhodu pak riziko nauceni se nevhodnym pracovnim navyktm.

6) Povéreni ikolem — vzdélavany pracovnik je svym vzdélavajicim
povefen splnit urCity ukol a jeho vykon je sledovan. Vyhodu je vychova
k samostatnosti a tvlir¢i schopnosti, nevyhodou pak moznost velkého mnozstvi
chyb a neuspéchu, ktery miize ohrozit diivéru nadiizenych.

7) Rotace prace (cross training) — vzdélavany pracovnik je postupné
Povétovan pracovnimi Ukoly v riznych ¢astech organizace. Vyhodou je
rozsiteni zkusSenosti a schopnosti, poznani komplexnich pracovnich postupti
a ukolli organizace, nevyhodou je skuteCnost, Zze pracovnik nemusi uspét
na kazdém pracovisti, coz mize mit vliv na jeho sebevédomi a rovnéz se to
miZe odrazit i v hodnoceni jeho zpiisobilosti nadiizenymi.

8) Pracovni porady — béhem porad se ucastnici seznamuji s problémy a
fakty, které se tykaji nejen jejich pracoviste, ale i celé organizace. Vyhodami
jsou vyména zkuSenosti, prezentace ndzorli, motivace k projevim individualni

iniciativy a aktivity, nevyhodou ¢asova narocnost.
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4.3 Metody vzdélavani ,,0ff the job*

Druhou pocetnou skupinu tvoii metody vzdélavani mimo pracovisté (,,off
the job“), které zahrnuji piedevS§im metody pouzivané k hromadnému
vzdélavani skupinou ucastniki. Realizuji se v rezimu podobnému tomu
Skolnimu. Mezi nejznaméjsi metody ,,off the job* (Barték, 2003) patii:

1) Piednaska — zprostiedkovani faktickych informaci ¢i teoretickych
znalosti. Vyhodou je rychlost pfenosu informaci a nenaro¢nost na vybaveni,
hlavni nevyhodou je jednostranny tok informaci, které Ucastnici pasivné
pfijimaji.

2) Seminafr (pfednaska spojend s diskusi) — stejné jako prednaska,
nicméné je zde eliminovana nevyhoda jednostranného toku informaci. Hlavni
vyhodu je stimulace ucastnik k aktivité a mozZnost zajimavych napadi a
feSeni, nevyhodou je pak organiza¢ni naro¢nost.

3) Demonstrovani (praktické vyucovani) — znalosti a dovednosti jsou
zprostiedkovavany nazornym zptusobem za pouziti AV techniky, pfedvadéni
pracovnich postuptd apod. Vyhodou je, Ze si Gcastnici vyzkousi dovednosti
V bezpecném prostiedi bez rizik a Ze metoda zprostiedkovava jak znalosti, tak
I dovednosti, nevyhodou je stanoveni ,,umélych® podminek, které jsou
zpravidla rozdilné od skute¢ného pracoviste.

4) Piipadova studie — rozsifena a velmi oblibena metod nejéastéji
pouzivana pii vzdeélavani manazerii, kdy Gcastnici studuji, diagnostikuji a fesi
problémy. Vyhodou je rozvoj analytického mysleni, nevyhodou pak velké
pozadavky na pfipravu i vzdélavajiciho.

5) Workshop — varianta pripadovych studii, kdy se praktické problémy
feSi tymoveé a komplexné&ji, vyhodou je moznost sdilet napady a posouzeni
problému z riznych aspekti, nevyhody jsou stejné jako u ptipadovych studii.

6) Brainstorming — varianta ptipadovych studii, kdy jsou Gcastnici
vyzvani, aby kazdy z nich navrhl zpisob feSeni zadaného problému, poté je
usporadana diskuse. Vyhodou je u¢innost metody, jeji kreativnost a alternativni
ptistup k feSeni problémi, nevyhody jsou stejné jako u ptipadovych studii.

7) Simulace — metoda zamé&fena na praxi a aktivni ucast ucastnikd, kdy
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na zakladé podrobného scénaife musi uéinit fadu rozhodnuti. Vyhodou je
U¢innost metody pro formovani schopnosti vyjednavat a rozhodovat se,
nevyhodou problémy s nalezenim vhodné formy pisobeni a usmérfiovani.

8) Hrani roli (manazerské hry) — metoda orientovana na rozvoj
Praktickych schopnosti, od tcastniki se vyzaduje zna¢na aktivita
a samostatnost. Vyhodou je, Ze metoda uci ucastniky samostatné¢ myslet a
reagovat, nevyhodu je pak vysoka naro¢nost na pfipravu a na vzdélavajiciho.

9) Assessment centre (diagnosticko-vycvikovy program) — metoda, ktera
se vyuziva nejen pro vyber, ale i vzdélavani manazerd, ktera je zaloZzena na
plnéni raznych ukoli a feseni problém. Jeji vyhodou je komplexni osvojeni si
znalosti, ale 1 manazerskych dovednosti, uCastnici se uc¢i hospodaftit s Casem,
jednat s lidmi, nevyhodu je velka naro¢nost na piipravu a technické vybaveni.

10) Outdoor training (adventure education nebo uceni se hrou) — hry ¢i
akce spojené se sportovnimi vykony, pfi nichZ se manazefi u¢i manazerskym
dovednostem. Vyhodou je z&bavna forma uceni, propojeni hry a sportu
s procesem zdokonalovani pracovnich schopnosti. Tato metoda je naroc¢na
na piipravu, obCas narazi také na predsudky a neochotu manazeri si hrat.

11) Vzdélavani pomoci pocitaci — simulace pracovni situace, usnadnéni
uceni pomoci grafii, schémat a obrazki, vyuziti firemniho intranetu. Tato
metoda je vhodna jak ke kolektivnimu, tak i k individualnimu vzdélavani,
interaktivni metoda umoziujici zpétnou vazbu, Casové efektivni, moznost
vyuzit na pracovi§ti i mimo pracovisté¢, nevyhodu je narocnost metody
na vybaveni a vysoké néklady v piipad¢ vzdélavacich programit na miru.

Vyse uvedené metody patii k t€ém obecné zndmym, zdkladnim metodam,

probihajicim organizovan¢ i svévoln¢ v témet kazdé firme.

Bartak (2003) ve své knize uvadi i trochu méné obvyklé metody tzv.
opera¢ni metody. Tyto metody slouzi predevsim k rozvijeni tvir¢iho mysleni
s cilem prekonat individualni a socidlni zébrany a iniciovat rozvoj tvorivého
feSenti.

Tyto metody se déli na metody analytické, metody volnych asociaci,

neobvyklych vztahd, pfedméta ve stiedu zajmu, metody kontrolniho
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seznamu, soupisu vlastnosti, seznamu myslenek, vstupu a vystupu,

brainstorming a Gordonovu synektickou metodu.

1) Analytické metody
Jako metody tvotivého mysSleni jsou zaloZeny na systematickém uplatiovani
jednotlivych ¢asti problému nebo objektu. Otazkami se zjistuji rGzné slozky
uvazovaného predmétu nebo problému a podle odpovédi se bud’ urcity prvek
méni, vyfazuje, nebo se pouzije prvku jiného druhu. Tyto metody se dobie
kombinuji s jinymi metodami jako jsou kontrolni seznamy, soupis vlastnosti,
vstup a vystup.

2) Metoda volnych asociaci
Umoziiuje vznik novych ndpad asociaénim odvozovanim. Tato metoda ma
za cil umoznit kazdé myslence, kterd vnikne, aby byla vyjadiena. Tato ptivodné
iracionalni a anarchicka metoda se Gispé€$né pouziva jako nastroj k origindlnim
reSenim.

3) Metoda neobvyklych vztahi

Tato metoda navazuje na metodu volnych asociaci a sménuje ji. Opira se

0 vytvareni neobvyklych nebo nepfirozenych vztaht., které jsou zvoleny zcela
libovolné. Tyto vztahy se pouzivaji jako vychodiska pro fadu volnych asociaci,
¢imz ptekondvaji tzv. funkeéni vazanost. Vytvareji spontanni tvirci atmosféru,
za které muze vzniknout nova mySlenka. Jednd se o metodu, zaloZenou
na nahodném vztahu, je proto nemozné ji vyuzit pro vyfeSeni urcitého
smyslu.

4) Metoda piredméti ve stiedu zajmu
Obsahuje prvky metody volnych asociaci. Jeden pfedmét nebo myslenka
se vyberou ndhodn¢, druhy po tvaze. Vlastnosti toho druhého vybéru jsou pak
vychodiskem pro fadu volnych asociaci, které pfipadné umozni dalsi vyuziti
(ptizptisobeni, sladéni).

5) Metoda kontrolniho seznamu
Patfi mezi nejjednodussi a nejéastéji uzivané metody. Pracuje v sestaveni

predmétd, nebo mysSlenek, které maji ¢i nemaji vztah jedna k druhé,
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do seznamu. V pfiipadé, Ze je kontrolni seznam sestaven spravné, upozoriiuje
na oblasti hledani, které by mohly byt jinak opomenuty, nebo zanedbany.
Jednotlivée mySlenky v seznamu se ocisluji a potom se uvazuje o prvnim ¢isle
ve vztahu s kazdym dal$im ¢islem. Stejnym zpisobem se postupuje u ¢isla 2,
dle 3, atd. Moznou variaci je postup, kdy se uvazuje o n¢kolika polozkach

najednou.

6) Metoda soupisu vlastnosti
Touto metodou 1ze dobie obmeénit metodu kontrolniho seznamu. Tato metoda,
vyvinuta prof. R. P. Crawfordem, spociva v sestaveni soupisu zakladnich
vlastnosti nebo kvalit uré¢itého objektu nebo problému a v pokusu zménit
nebo zmodifikovat kazdou vlastnost nebo skupiny vlastnosti co nejvice
zpusoby.
Cilem této metody je pfedevsim systematicky zkoumat vlastnosti uvazovaného
pfedmétu se snahou o nejriznéjsi zplisoby jak je zménit. VéEtSina napada ale
neni ani nova ani prakticky pouZitelna, ale nékteré z nich se mohou ukézat jako
originalni a zaroven za ptijatelnych ptedpokladi i pouzitelné.

7) Metoda seznamu (katalogu) myslenek
Tato metoda pracuje s faktem, Ze nema smysl vynalézat to, co jiz bylo
vynalezeno. Nejednd se vSak pouze o pamét. Myslenky ziskané
pfi predchazejicim hledéani, jsou systematicky tfidény, naptiklad podle funkci.
Takto ziskany katalog mysSlenek piedstavuje do jiste miry vysledky hledani a
ptedchézejicich realizaci.
Seznamy (katalogy) mysSlenek jsou pouZivany zejména v ptipadech, kdy je
nutné dospét rychle a s nejmensimi néklady k feseni — musi vSak podnécovat
obrazotvornost, nikoliv ji brzdit.
Zajimavou ukazkou vyuZiti metody katalogu (seznamu) myslenek je
Pearsonova soustava otazek. ( viz. ptiloha A)

8) Metoda vstupu a vystupu
Kazdy dynamicky systém muize byt definovan také dle toho, co do néj vstupuje

a co vystupuje (s piihlédnutim na k jeho specifikace a meznim podminkam).
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V tomto piipadé¢ tedy hledame vazbu mezi vstupem a vystupem polozkam
vSech nezbytnych otdzek. Tato metoda vyhovuje pti hledani novych prostredka

nebo ndhradnich prostiedkl k dosaZeni pfedem stanoveného cile.

9) Gordonova synekticka metoda
Pti této metod¢, muze znat problém, ktery ma byt feSen, bud’ pouze vedouci
diskuse, nebo celd skupina. Vyznaéuje se fazemi, kdy neznamé se analyzuje
nebo nové formuluje do podoby znamého, od mozného feSeni se Ucastnici
zamérn¢ oddaluji aby mohlo vzniknout hledisko nové a tim se odvijeji i nové

moznosti feseni.

Pti vSech vySe uvedenych metodach, realizovanych skrze interni nebo
externi Skolitele, pfi praci nebo mimo pracovisté, je velmi dulezité mit
na zieteli cil, jakého chceme vzdélavanim dosahnout (zvySeni kvalifikace,
rekvalifikace, prohloubeni znalosti ... ), koho chceme vzdé¢lavat (cilova
skupina pracovnikd nebo individuélni rozvoj jednotlivych pracovnik).

Déle je vidy nutné respektovat jiZz zminéné principy uceni dospélych
ucastniki, které jsou predevsSim zaloZzeny na vyméné zkuSenosti, partnerstvi,
spolupréci a predevsim na praktickém vyuziti ziskanych poznatkd.

Jednou z nejdulezitéjSich ¢asti tréninku je motivace, ta opét souvisi s praxi
vzdélavané osoby, s nepostradatelnou spolutcasti na vlastnim rozvoj,

vzdélavani a zdokonalovani.
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ZAVER

Cilem této bakalaiska prace je posoudit pozitiva jeva jakymi jsou
Knowledge management, ucici se organizace a vyznam internich skolitelt.
V této préci je uvedeno, posouzeno a citovano n¢kolik pohledd na tyto
fenomény. Jsou zde zminény prvopocatky rozvoje prace se znalostmi
sahajicimi do 16. stoleti ptes novodobou historii az po dne$ni moderni aplikaci
téchto pojmi a systému do redlného Zivota. Ve vsech téchto pohledech na
znalosti management a uéici se organizaci nalézame spole¢ného jmenovatele,
kterym je narGstajici vyznam téchto disciplin nejen pro ekonomiku,
konkurenceschopnost, uplatnéni na trhu prace ale také pro jedince samotného a
jeho neustély duSevni a socialni rozvoj. Prostfedniky pro tyto procesy a vazby
jsou jednoznacné Skolitelé, mezi nimi interni Skolitelé, kterymi se Casto stavaji
leadefi, jakozto nositelé a §ititelé know how ve firmach. V tomto ohledu byl cil
této prace bezezbytku naplnén, o vyznamu prace se znalostmi, jejich ziskavani,

zachycovani, komunikovani a uchovavani v aktualnim stavu neni pochyb.

Pochybovat nelze ani o tom, ze tento vyznam bude spolecné
S nezastavitelnym vyvojem spolecnosti a technologii nartstat, nebot’ jen dobie
pripraveni jedinci mohou tvofit dobie pfipraveny tym, schopny celit vnéjSim

I vnitfnim vlivim, které na né pusobi.
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SEZNAM PRILOH

PRILOHA A -PEARSONOVA SOUSTAVA OTAZEK ...
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PRILOHY

Priloha A — Pearsonova soustava otazek

Co jsem udélal ?

Vyty¢il jsem problém?

Prohlédl jsem casopisy?

Prohlédl jsem ostatni literaturu?

Seznamil jsem se s jinymi zpusoby feseni?

Zapomnél jsem na néco dulezitého?

Sledoval jsem slepé¢ tradici, zvyky, nebo minéni?
Pouzil jsem analogie (napft. pii analyze)?

Prokazal jsem jeji uzite¢nost?

Predstavil jsem si sdm sebe na misté nékoho jiného?
Vyfesil jsem problém tak, ze spliiuje zamysleny ucel?
Byl jsem schopen urychlit nebo zpomalit feSeni?
Zjednodusil jsem feSenti, jak jen bylo mozno?

Byl jsem schopen zménit néco okamzité ke splnéni zddaného tcelu?

Analyzoval jsem spravné?

Jak bych mohl (jak by bylo mozno):

Nahradit — co?

Zménit?

Snizit (néklady)?

Kombinovat nékolik ¢asti?

Lépe vyuzivat zatizeni?

Zlepsit vzhled?

Uskutec¢nit kompaktnéjsi provedeni?
Zlepsit?

Pouzit jinych ¢asti namisto ¢asti pouZzitych?

Vzijemné zaménit ¢asti?



Jaké jiné (jaky jiny nebo jak4 jina) :

zatizeni nebo Casti nahradit?

postup by se mohl pouzit?

cesta by se mohla pouzit?

ptizptsobit?

tvar?

cesta k feseni?

podobné problémy znam?

sled operaci?

metoda odliseni proménnych?

pficiny by vyvolaly tentyz ucinek?

ucinek by byl vysledkem jinych pficin (nebo stejnych)?
pusobeni na smysly?

zvlastni hodnota?

kvalita by mohla byt piidana?

problémy, které vyvstavaiji, si vyZadaji pozornost?

Co kdybychom :

zvysili (snizili)?

obratili?

zménili rozméry nebo tvar?
pouZzili jiny material?

zménili specifikaci?

zvetsili nebo zmensili?

prehnali do extrému?

uplné odstranili?

jinak zpracovali?

ptidali barvu, nebo zménili barvu?

udélali jinak?



Pearsoniiv postup zahrnuje nasledujici kroky:

1.

Rozpracovani problému

Definici problému

. Hledani napadt (napf. brainstorming )

2
3
4.
5
6
7

Ohodnoceni namétu

. Vybrani metody
. Predbézné resSeni

. Interpretaci vysledkl (experimentalni ovéteni)
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